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Tdméd on pro-gradu tutkimus, jonka tavoitteena oli ilmentdd osaamisia, joita ekosysteemisessd
toiminnassa ja kehittdmisessé tarvitaan. Tutkimuksen toimeksiantajana toimii Vision Factory, joka
on useiden vuosien ajan ollut mukana kehittiméassé useita eri ekosysteemeja. Kehittdmistyon ohella
oli huomattu, ettd arvon tuotto ekosysteemeissd tapahtuu usean eri toimijan vililld ja ndin ollen

sisdltdd myds monia eri osaamisen ulottuvuuksia. Téstd taustasta kumpusi tarve télle.

Tutkimuksen  teoreettinen  viitekehys rakentuu  palvelumuotoilun,  yhteiskehittimisen,
muotoiluajattelun sekd pragmatismin ympdrille ja nivoutuu yhteen verkostoteorioiden,
systeemiajattelun ja ekosysteemiajattelun kautta. Ndmé eri teoriat ja ldhestymistavattukevat
ekosysteemiosaamista ja sen ymmarryksen muodostamista sekd nostavat esiin ulottuvuuksia, joita

ekosysteemisessd toiminnassa tarvitaan.

Tutkimus nojaa filosofialtaan pragmatismiin, joka ohjaa tutkimuksen metodologisia valintoja.
Tutkimus toteutettiin laadullisena monimenetelméillisend toimintatutkimuksena, jossa teorian
pohjalta rakennettiin ensin Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehys 1.0, ja jota seuraavaksi
ldhdettiin rikastamaan kolmen haastattelun ja kahden tydpajan kautta. Aineiston analyysi toteutettiin
teoriasidonnaisena sisdllonanalyysind, jossa teoria ja kéytdntd yhdistettiin pelkistimisen,

klusteroinnin ja teemoittelun avulla.

Tutkimuksen lopullisena tuloksena syntyi Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehys 2.0, joka
sisdltdd kymmenen eri ekosysteemiosaamisen pddulottuvuutta ja joiden ympdrille on tunnistettu
useita eri alaulottuvuuksia. Viitekehys kuvataan amebamaisena visuaalisena tuotoksena, jonka

tarkoituksena on ilmentda viitekehyksen elastisuutta ja ulottuvuuksien ristedmista.

Avainsanat: Ekosysteemiosaaminen, muotoiluajattelu, yhteiskehittiminen, pragmatismi,

systeemiajattelu
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The primary objective of this Master thesis is to understand what kind of competences are needed in
ecosystem activities. The commissioner of this thesis is a company called Vision Factory, who has
been part of different kinds of ecosystem development projects over the years. Vision Factory actors
have acknowledged that acting in ecosystems requires many different skills and competences. From

these corner stones this research started to build on.

The theoretical framework of this study is built around service design, co-creation, design thinking,
and pragmatism, combined with network theories, systems thinking, and ecosystem thinking. These
different theories and approaches support building up an ecosystem knowledge and highlight skills

and knowledge dimensions needed in ecosystem activities.

In its philosophy, the research is based on pragmatism, and it guides the methodological choices of
this study. The research was carried out as a qualitative multi-method action research, in which the
first version, Ecosystem Competence Dimensions Framework 1.0, was built based on theory. The
framework was subsequently enriched through three interviews and two workshops. The analysis of
the data was carried out as a theory-based content analysis, in which theory and practice were

combined through reduction, clustering, and thematisation.

The research resulted Ecosystem Competence Dimensions Framework 2.0, which contains ten
different main dimensions, around which several different sub-dimensions are identified. The
framework is described as an amoeba-like visual output, the purpose of which is to illustrate the

openness and adaptivity of the ecosystem competence dimensions.

Keywords: Ecosystem competence, design thinking, co-creation. pragmatism, systems thinking
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Ushdants

Erilaiset ekosysteemiset toimintamallit ovat viime vuosina vakiintuneet keskeiseksi
tavaksi kuvata ja ymmartid organisaatioiden toimintaa ymparistoissé, joissa yksittdinen
toimija ei pysty tuottamaan arvoa yksin. Ekosysteeminen toimintamallin mahdollistaa
paremman arvon tuoton — suhteissa, rajapinnoissa ja yhteisissd prosesseissa, joissa
tavoitteet, intressit ja toimintalogiikat vaativat useamman toimijan yhteistd ymmarrysta.
Ekosysteemeisséd on ratkaisevaa toimijoiden vilinen riippuvuus, yhteinen oppiminen ja
kyky rakentaa yhteistd suuntaa. Ilman niitd yhteisty0 jaa helposti péille liimatuksi tai
yksittdisten hankkeiden varaan nojautuviksi. Samaan aikaan ekosysteemiméisen
toiminnan yleistyminen nikyy arjessa yhé konkreettisemmin esimerkkisi alustatalouden,
palveluverkostojen, julkisten ja yksityisten yhteistyon sekd monitoimijaisen kehittimisen

kentilla. (Adner, 2017; Jacobides, Cennamo & Gawer, 2018; Vargo & Lusch, 2016.)

Vaikka ekosysteemeistd puhutaan paljon ja niitd my0s rakennetaan aktiivisesti, yksi
keskeinen kysymys jd4 usein taka-alalle: millainen osaaminen mahdollistaa
ekosysteemissd toimimisen ja sen kehittdmisen sekd paremman arvontuottamisen.
Kaéytdnnossa ekosysteemeissd toimiminen vaatii usein samanaikaisesti kykyd ymmartaa
kokonaisuuksia, tunnistaa eri toimijoiden rooleja ja tavoitteita, rakentaa luottamusta,
neuvotella yhteisestd suunnasta, fasilitoida yhteistd tekemistd sekd sietdd
keskenerdisyyttd ja epdvarmuutta. Néiitd taitoja kuvataan ja sanoitetaan monilla eri
kasitteilld, mutta osaamisenkokonaisuus jda helposti hajanaiseksi. Timé nikyy erityisesti
siind, miten ekosysteemiosaamista pyritdén kehittimién: kehittdmisen kohteena on usein
yksittéisid tyokaluja tai toimintatapoja, vaikka taustalla olisi laajempi tarve ymmaértai,
miten ekosysteemisséd ylipddtddn onnistutaan toimimaan ja miten osaaminen sekd arvon

tuotto rakentuvat.
1.1  Tutkimuksen toimeksiantaja

Tdmdn Pro gradu -tutkimuksen toimeksiantajana toimii Vision Factory, mm.
ekosysteemisen osaamisen kehittdmiseen ja konsultointiin keskittyva asiantuntijayritys.

Tyoskentelen itse kyseisessd yrityksessd, ja jo maisteriopintojeni alkuvaiheessa oli
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selvdd, ettd tulen toteuttamaan graduni omaan tyOymparistooni. Vision Factory tarjosi
tutkimukselle sekd aidosti ajankohtaisen aiheen ettd mahdollisuuden tarkastella ilmiGta

kaytannon kontekstissa.

Olen tyoskennellyt yrityksessd ldhes seitsemén vuoden ajan. Ténéd aikana olen saanut
seurata yrityksen kasvua, kehittdmistyon monimuotoisuutta seké erilaisten verkostojen
rakentumista. Samalla oma ammatillinen identiteettini on vahvistunut yhteiskehittdmisen,
palvelumuotoilun ja ekosysteemiajattelun kentdssi. Tdméa tutkimus rakentuu tdhin
kontekstiin ja hyodyntdd Vision Factoryn verkostoja, osaamista sekd kéytdnnon

kokemusta.

Vision Factory on vuonna 2017 perustettu mikro- ja PK-sektorilla toimiva yritys, jonka
keskiossd ~ ovat  palveluinnovaatiot, yhteiskehittdminen, muotoiluajattelu  ja
ekosysteemiajattelu. Yrityksen tavoitteena on tukea asiakkaitaan vahvistamaan
asiakaslahtoisyyttd, kehittimain organisaatiomalleja sekd rakentamaan innovatiivisia ja
osallistavia toimintatapoja (Vision Factory, 2026). Nédiden menetelmien yhdistiminen
ndhdéddn keskeisend onnistumisen avaimena: yksittdinen tyokalu tai 1dhestymisentapa ei
riitd, vaan arvo syntyy eri ldhestymistapojen tarkoituksenmukaisesta yhdistdmisestd

(kuva 1).

Vision Factoryn ydinosaamisalueet

Palveluinnovointi ja
innovaatiojohtaminen

Ekosysteemitoiminnan Yhtelskehittdminen

Palvelupolkujen, kehittaminen

palvelukarttojen ja
palveluprosessien . .
rakentaminen \ / Laadullisella tiedolla
\ johtaminen
Asiakasymmarys «————=  Muotoiluajattelu
—_ T Pelillistimi Liiketoiminnan ja
elillistaminen  ——— o nnittelun pelit
Palvelumuotoilu
Innovatiiviset
— tyopajamateriaalit
—

Organisaatiomuotoilu
Fasilitointi

Toimintamallien =, Tyd pajatyi_:'nskerlltely
rakentaminen ' virtuaalinen ja
lahityoskentely
Vl S lO N Ammattimainen tydpajan

F/\C fl‘lO RY ohjaaminen ja suunnittelu
4

Kuva 1:Vision Factoryn ydinosaamisalueet (Vision Factory, 2026)
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Vision Factoryssd uskotaan, kuten kuvassa 1 esitetdédn, ettd monipuolinen menetelmien ja
tietimyksen kirjo on menestyksen avain. Vision Factoryn toimijat kayttavét
muotoiluajattelua, organisaatiomuotoilua, ekosysteemimuotoilua, palveluinnovaatioita,
yhteiskehittimistd, laadullista dataa hyodyntdvad johtamista, pelillistimistd ja

fasilitointia luodakseen innovatiivisia ratkaisuja, jotka vastaavat asiakkaiden tarpeisiin.

Muotoiluajattelu ymmarretdén yrityksessd luovana, mutta systemaattisena prosessina,
jonka avulla tunnistetaan asiakkaiden todellisia tarpeita ja rakennetaan niihin vastaavia
ratkaisuja. Yhteiskehittiminen toimii usein timén prosessin perustana, silld kehittiminen
ndhddin verkostomaisena yhteisend toimintana, joka tuottaa arvon sidosryhmille.
Ekosysteemimuotoilu puolestaan laajentaa tarkastelun yksittdisestd organisaatiosta

verkostomaisiin kokonaisuuksiin, joissa arvo syntyy yhteistyon tuloksena.

Vision Factoryn toimintakulttuurissa korostuu yhteikehittiminen ja jatkuva oppiminen.
Yrityksessd uskotaan, ettd kestdvd kehitys syntyy useiden sidosryhmien osaamisen
yhdistdmisestd ja avoimesta yhteistydstd. Toimintaa ohjaa vahva sitoutuminen laatuun,
kumppanuuksiin ja pitkdjinteiseen yhteistyohon. Yrityksen perustajan sanoin: "Vision
Factory syntyi intohimostani kehittdd organisaatioiden toimintaa ja kilpailukykyéa
yhteiskehittdmisen, = muotoiluajattelun,  innovaatio-osaamisen  ja  pelillisten

ldhestymistapojen avulla." (Vision Factory, 2025)

Tama tutkimus kytkeytyy luontevasti Vision Factoryn toimintaan, silld sen tavoitteena on
jasentdd ja syventdd ymmarrystd osaamisesta, jota edellytetddn verkostomaisessa ja
ekosysteemisessd toiminnassa — ilmidssd, joka on keskeinen osa yhd useamman

organisaation arkea ja tulevaisuuden suuntaa.
1.2 Tutkimusongelma & -kysymykset

Tamin Pro Gardun aiheena on ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien mdidrittely ja
viitekehyksen rakentaminen konkreettista oppimisalustaa varten. Kehittdmisprosessi
tullaan toteuttamaan palvelumuotoilun tuplatimantti -mallia (UK Design Counsil, 2026)
hyodyntden. Tdmai tutkielma ldhtee liikkeelle havainnosta, ettd ekosysteemiosaaminen

ndyttdytyy tarkednd, mutta kisitteellisesti hieman epdselvdanid kokonaisuutena, jonka
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sisdltod ja ulottuvuuksia ei ole riittdvéan systemaattisesti jdsennetty (Aarikka-Stenroos &

Ritala, 2017; Adner, 2017; Kerdnen, 2025).

Ekosysteemiosaamisesta puhutaan usein yleiselld tasolla, mutta kdytdnnon kehittdmisen
ja toiminnan ndkokulmasta tarvitaan tarkempi ymmérrys siitd, mistd osaaminen
muodostuu ja miten sitd voidaan kehittdd. Ilman selkedd jdsennystd vaarana on, ettd
ekosysteemiosaamisen kehittiminen jdd irrallisiksi toimenpiteiksi: koulutetaan
“yhteistyotd” ja “verkostoitumista” tai kdytetddn yhteiskehittimisen menetelmié, mutta
ei tavoiteta sitd syvempdd osaamisen tasoa, joka mahdollistaisi kyvykkyyden toimia
ekosysteemeissd pitkdjanteisesti ja tavoitteellisesti. Ekosysteemi kisitteend on lainattu
alunperin biologiasta ja litketoiminnan konseptiin se on siirretty Mooren (1993) toimesta,
joka hyddynsi kisitettd liiketoimintackosysteemissd kuvatakseen toimijoiden

keskindisriiippuvuutta ja yhteiskehittdmista.

Vuosien ajan ekosysteemi késitteend on nostanut pdétién erilaisissa konteksteissa ja sen
ympdriille on alkanut syntyméédn erilaisia késitteitd. Esimerkkeind kasitteistd on
’palveluekosysteemit’” (Lusch, Vargo & Gustafsson, 2016; Vargo, Wieland & Akaka,
2015). ’innovaatioekosysteemit’’ (Adner & Kapoor, 2010; Dattée, Alexy & Autio, 2017;
Ritala Agouridas, Assimakopoulos, & Gies, 2013), alustackosysteemit’” (Ceccagnoli,
Forman, Huang & Wu, 2012; Gawer & Cusumano, 2014). Moore (2013) esitti, ettd
ekosysteeminen ldhestymistapa mahdollistaa uudenlaisen organisaatiomuodon
tarkastelun, jolla on potentiaalia saavuttaa yhteisid tavoitteita, jakaa arvoa monien
osallistujien kesken sekd tuoda teknologian hyddyt erilaisille thmisille, kulttuureille ja

ongelmille huomattavasti laajemmin kuin aiemmat jérjestelmét ovat kyenneet.

Ekosysteemejd on tutkittu paljon eri tieteenaloilla ja niiden pohjalta on rakennettu
monenlaisia kohdennettuja malleja. Ekosysteemien ymmartdminen on kuitenkin laaja
kokonaisuus, joka sisdltdd useiden eri tieteenalojen ja teorioiden yhdistdmista.
Nykyisessd tutkimuksessa ei huomioida riittdvdstd monitieteellistd ndkokulmaa, eri
toimijoiden ndkokulmia eikd ekosysteemien kompleksisia vuorovaikutuksia. Ja
ekosysteemien tarkasteluun voitaisiin hyodyntda esimerkiksi enemmaén systeemiajattelun

ndkokulmaa. (Aarikka-Stenroos & Ritala, 2017; Lusch ym., 2016; Ritala ym., 2013.)
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Tutkimusongelma kiteytyy néin: ekosysteemiosaamisen kehittimiseen tarvitaan selked,
teoreettisesti perusteltu jasennys, joka tekee nikyviksi osaamisen keskeiset ulottuvuudet
ja tukee osaamisen kehittdmistd kdytdnnossd. Tdma ongelma on erityisen ajankohtainen
tdssd tutkielmassa siksi, ettd Vision Factoryn pitkdnaikavélin tavoitteena on rakentaa
ekosysteemiosaamisen kehittimiseen soveltuvaa oppimissisdltod digitaaliselle alustalle.
Oppimissisdllon rakentaminen vaatii aina jonkinlaisen viitekehyksen: mitd osaamista
kehitetddn, milld tasoilla, ja miten kokonaisuus muodostuu ymmaérrettiviksi ja
johdonmukaiseksi poluksi. Téssd tutkielmassa painopiste ei kuitenkaan ole itse
oppimisalustan toteutuksessa tai valmiin koulutuksen arvioinnissa, vaan nimenomaan
taustateorian rakentamisessa sekd ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien 16ytdmisessi
sekd viitekehyksen muodostamisessa. Tutkimuksen tutkimus kysymykset ovat néhtavilla

kuvassa 2.

Tutkimuskysymykset

Mita keskeisia ulottuvuuksia ekosysteemiosaamiseen ja sen
kehittamiseen voidaan tunnistaa ja muodostaa?

LN D!

Miten yhteiskehittdminen ja Miten ekosysteemiosaaminen
palvelumuctoilu auttavat ymmartamaan méadrittyy ja jasentyy ° o
ekosysteemiosaamisen kehittymisté ja teoreettisessa kirjallisuudessa?

tekemaan siita nakyvaa?

Kuva 2: Tutkimuskysymykset
1.3 Miksi, miten, mitd — Tutkimuksen tarkoitus

Kaikki alkaa kysymyksestd miksi, tai ainakin ndin Simon Sinek (2009) esittdé kirjassaan
Start With Why. Usein eri organisaatiot ja yksilot keskittyvét sithen, mitd he tekevit ja
miten he sen tekevit, eivitka he pohdi, mihin toiminta perustuu tai mika sen tarkoitus on.

Vaikka Sinekin (2009) ajattelu ei pohjaudu palvelumuotoilun ympdrille, koen kuitenkin,
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ettd tima ajattelutapa tukee omaa tutkimustani, jonka punaisenalankana palvelumuotoilu
toimii ja siksi ldhestynkin Sinekin (2009) miksi kysymystd enemmén palvelumuotoilun
ndkokulmasta. Sinekin (2009) mukaan on kaikista tdrkeintd ymmaértdd tekemisen
tarkoitus, kun kehitetddn jotain uutta. Maérittelemalld ensin miksi, voidaan synnyttda
sitoutumista, luottamusta ja pitkdjanteistd toimintaa, joka kestdd ja kehittyy ajan kanssa.

Kuva 3.

rakentaminen
tarkastelu

Lahestymisen

ulottuvuudet S /

-

cC

-

)

<

S

MIKSI o0

Tutkimuksen m

perusta MITEN P

| >
—— ..

“;’.:';'.”:.“.:i MITA §

o

—r

c

(7))

Tutkimuksen
tavoite

Kuva 3:Tutkimuksen tarkoitus (Mukaillen Sinek, S. 2009.)

Téahdn ajattelumalliin nojaten myos tutkimusta voidaan tarkastella monilla eri tasoilla:
mitd tutkitaan, miten tutkimus toteutetaan ja miksi tita kyseistd tutkimusta tehddin, tosin
sanoen, mikd on sen olemassaolon syy. Tidssd tutkimuksessa keskeiseksi teemaksi
nouseekin tuo viimeinen kysymys — miksi. Ekosysteemisen osaaminen ulottuvuuksien
tarkastelu ja ymmaértdminen ei ole ainoastaan metodinen tai rakenteellinen kysymys, vaan
se viittaa haluun ymmaértéé organisaatioiden ja yksildiden syvempid osaamisen tarpeita,
miksi ekosysteeminen toimintatapa on nouseva trendi ja miten sitd voidaan hyodyntia eri

organisaatioissa kuin myos yksittdisen toimijan tasolla, sekd mitd osaamista se edellyttda.

Tami tutkimus onkin ldhtenyt alun perin liikkeelle tunnistetusta tarpeesta, joka on

kehittynyt péddasiassa vuosien 2020-2025 aikana (Kerdnen, haastattelu, 2025). On
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ymmarretty, ettd ekosysteeminen osaamisen on tirked osa organisaatioiden arkea ja
ekosysteemissd toimiminen ja ekosysteemien ymmaértdminen vaativat osaamisen
kehittdmistd organisaatioissa, jotta organisaatio pystyy toimimaan ekosysteemissi
(Kerénen, haastattelu, 2025). Siksi téssd tutkimuksessa 1dhdetidénkin liikkeelle tarpeesta
eli siitd miksi téti tehdddn, ja sen jdlkeen toteuttamisen tapa selkenee synnyttden tuloksia

ja ndin vastaten tutkimuskysymyksiin.
1.3.1 Miksi — Tutkimuksen perusta

Tarveldhtoisyys, tai palvelumuotoilun kielelld asiakasldhtisyys ldhtee liikkeelle
kysymyksestd miksi. Ennen kuin voimme hypédtd ratkaisujen maailman on tirkedd
ymmaértad miksi titd teemme ja mitd on asiakkaan aito tarve. Jos emme ymmarrd ithmisten
eldmédntilanteita, konteksteja ja merkitystd, emme ymmarrd todellista tarvetta.
Esimerkkind voimme ajatella kahta saman ikéistd vakavasti sairaana olevaa miesti:
toinen eldd varakkaassa ympéristdssd, toinen niukkuudessa. Vaikka heidén diagnoosinsa
olisi sama ja syvimpénd tarpeena on eld terveend, heiddn muut tarpeet voivat olla tdysin
erilaiset. Toinen tarvitsee taloudellista tukea ldédketieteellistd hoitaa varten ja toiselle raha
el ole este, mutta hdn saattaa tarvita ensisijaisesti arjen tukea tai yhteisollistd verkostoa.
Ilman kontekstin ja todellisten tarpeiden ymmértdmistd riskind on, etti tarjoamme
ratkaisua vddrddn ongelmaan. Siksi on tirkedd ymmartdd, miksi titd teemme. (Stickdorn

& Schneider, 2011, 5.36.)

Mutta, miksi juuri ekosysteemiosaaminen ja sen eri ulottuvuudet ovat tarkeitd. Vision
Factoryn asiantuntijat ovat wvuosien varrella tunnistaneet kasvavan tarpeen
ekosysteemisen osaamisen kehittdmiselle (Kerdnen, haastattelu, 2025). Yritys on
toteuttanut lukuisia projekteja, joissa on yhdistetty erilaisia osaamisalueita ja rakennettu
kokonaisuuksia useiden toimijoiden yhteistyond. Naissd projekteissa on toistuvasti tullut
esiin, ettd pelkkd tekninen substanssiosaaminen ei riitd, vaan tarvitaan kykyd toimia
yhdessi erilaisten ithmisten kanssa, rajapinnoissa ja moniulotteisissa verkostoissa. Toisin

sanoen ekosysteemeissa.

Samalla ekosysteemin késitteen laaja ja monialainen kéyttd tekee ilmiostd vaikeasti

hahmotettavan. Kuten aiemmin kappaleessa 1.2. todettiin, Aarikka-Stenroos ja Ritala
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(2017) korostavat, ettd ekosysteemeja on tutkittu monilla eri tieteenaloilla ja sen kisitetta
on sovellettu useilla eri tavoilla. Tdmén havainnon ovat tehneet myos Vision Factoryn
toimijat vuosien varrella. Ekosysteemiosaaminen onkin noussut késitteend yhi
keskeisemmaksi ja se on huomattu Vision Factoryssa viimeisten vuosien aikana muun
muassa julkisten tarjouspyyntdjen kautta (Kerdnen, haastattelu, 2025), joissa
ekosysteeminen osaaminen ja ymmarrys on nostettu yhdeksi arviointipisteeksi, mutta
samalla sen ulottuvuudet vaativat tarkastelua ja kirkastamista. Tdma tutkielma rakentuu
tunnistetusta tarpeesta ymmartéds, ettd ekosysteeminen osaaminen ei ole vain kisitteen
tasolla hahmotettava ilmid, vaan kokonaisvaltainen toimintatapa, joka siséltdd muun
muassa palvelumuotoilua, verkostoajattelua, systeemiajattelua, yhteiskehittdmista,

fasilitointia sekd kykyé rakentaa luottamusta ja yhteistd suuntaa eri toimijoiden vélille.

Stickdorn ja Schneider (2011, s.36) korostavat, ettd palveluiden kehittdmisessd on
siirryttdvd organisaatioldhtoisestd ajattelusta kiyttdjdkeskeiseen ymmarrykseen. Tdma
edellyttdd kykyéd asettua toisen asemaan ja tarkastella palvelua hénen kokemuksensa
kautta. Samalla tulkitsevan muotoilun tutkimus muistuttaa, etté tieto syntyy empaattisen
ymmartdmisen ja kontekstisidonnaisen tulkinnan kautta (Koskinen, 2023). Néin ollen
kehittdminen ei ole pelkistddn ratkaisujen tuottamista, vaan merkitysten ja tarpeiden
syvillistd ymmartdmistd. Ja tdmé yhdistyy hyvin myds miksi kysymyksen taustaan, jossa

pohditaan sitd miksi titd kehitimme.

Tamin  tutkimuksen  miksi liittyy  siis  tunnistettuun tarpeeseen  tehda
ekosysteemiosaamisen ulottuvuudet kokonaisuutena nédkyvéksi ja ymmarrettdvéksi.
Ulottuvuuksien hahmottelun ja jdsentdmisen kautta tavoitteena on tehdd nédkyvéksi ne
inhimilliset ja relationaaliset osaamisen ulottuvuudet, joiden varaan ekosysteeminen
toiminta ja kehittiminen rakentuvat — jotta niitd voidaan ymmértda, opettaa ja kehittda

tietoisesti.
1.3.2 Miten — Lahestymisen ulottuvuudet

Tamé tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jossa tiedonkeruussa
hyddynnetddn asiantuntijahaastatteluja, tyopajoja sekd tutkijan omaa ammatillista

osaamista ja kdytdnnon kokemusta.
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Tassd tutkimuksessa ekosysteemiosaamista tarkastellaan tulkitsevan muotoilun keinoin
ja kehittdmisorioituneesta ndkokulmasta. Lahestymistavan taustalla on ajatus siitd, ettd
ekosysteemiosaaminen ei ole kokonaisuutta objektiivisesti mitattava ilmié vaan
relationaalinen ja kontekstisidonnainen kokonaisuus, joka rakentuu erilaisten toimijoiden
yhteisessd vuorovaikutuksessa (Koskinen, 2023). Koskinen (2023) korostaa, ettéd
tulkitsevassa muotoilun tutkimuksessa tieto syntyy empaattisen ymmaértdmisen,
kontekstuaalisen tulkinnan ja reflektiivisen analyysin avulla. Tutkimus ei tdlloin kuvaa
ainoastaan todellisuutta vaan on osa sen jasentdmistd. Tdmé epistemologinen ldhtdkohta
on keskeinen my0s ekosysteemiosaamisen tarkastelussa, jossa osaamista ei tarkastella
valmiina rakenteena, vaan osaaminen muodostuu suhteiden, kdyténtojen ja merkityksien

kautta.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, koska tavoitteena ei ole ilmion
maéréllinen mittaaminen, vaan ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien ymmaértdminen ja
kisitteellinen jdsentiminen ymmadrrettdviksi viitekehykseksi. Laadullinen tutkimus
soveltuu tilanteisiin, joissa 1lmi6td halutaan tarkastella kokonaisvaltaisesti, merkityksia
tulkiten ja konteksti huomioiden (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Ekosysteemiosaaminen on
moniulotteinen ja kokemuksellinen ilmid, jota ei voida palauttaa yksittdisiin muuttujiin
tai numeerisiin indikaattoreihin. Sen ymmaértaminen edellyttdd toimijoiden kokemusten,
késitysten ja kdytdnnon esimerkkien analysointia. Aineiston kisittelyssd hyddynnetdén
laadullista sisdllonanalyysid, jonka tavoitteena on jisentdd aineistosta esiin nousevia
teemoja ja muodostaa niistd kokonaisuus. Toisin sanoen ekosysteemiosaamisen

ulottuvuuksien viitekehys.

Tutkimuksen kehittdmisorientaatio perustuu myds kehittdimistydon metodologisiin
valintoihin ja periaatteisiin. Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014) korostavat, ettd
kehittamistutkimuksessa yhdistyvit tutkimuksellinen analyysi ja kdytdnnon muutostarve.
Tutkimus ei ole vain ilmidn tarkastelua ulkopuolelta, vaan kaikkien toimijoiden aktiivista
osallistumista kehittimiseen ja tutkimus rakentaa sillan tiedon tuottamisen seké
kaytdnnon soveltamisen vilille. Ndin ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehysta
el rakenneta yhden ndkokulman tai tulkinnan varaan, vaan se muodostuu useista eri

ndkokulmista. Tamé lisdd analyysin syvyyttd ja vahvistaa tulkinnan perusteltavuutta.

13| Sivu



Ndin tutkimusote on samalla analyyttinen ja kdytantoldhtéinen: se pyrkii tuottamaan
teoreettisesti kestdvdn jdsennyksen, joka on myo0s sovellettavissa. Kokonaisuutena
tutkimus  rakentuu  tulkitsevan  epistemologian, laadullisen analyysin ja

kehittdmisorientoituneen tutkimusotteen varaan.
1.3.3 Mitd — Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksista palasteltu
kokonaisuus eli viitekehys, joka selkeyttdd késitteend ekosysteemiosaamisen
kokonaisuutta ja tekee siitd oppimissisédltdjen kehittdmisen kannalta kéyttokelpoisen.
Ekosysteemiosaaminen esiintyy kisitteend erilaisissa konteksteissa ja sen tulkinnassa on
havaittavissa paljon erilaisia muotoja riippuen tulkitsijan taustasta. (Aarikka-Stenroos &
Ritala, 2017; Hirvensalo, haastattelu, 2026; Jarvensivu, haastattelu, 2026; Kerénen,
haastattelu, 2025) Tdmin tutkimuksen pyrkimyksend on tehdd nikyvéksi ne keskeiset
osa-alueet ja osaamisenulottuvuudet, joiden varaan ekosysteemiméiinen toiminta ja

kehittdminen pohjautuu.

Tavoitteena ei ole ainoastaan kuvata ilmi6té, vaan jasentdd sitd tavalla, joka mahdollistaa
myods viitekehyksen systemaattisen jatkokehittimisen. Tavoitteena on, ettd tdmén
tutkimuksen jdlkeen ekosysteemiosaaminen ei ndyttdydy irrallisina tydkaluina tai
projektikohtaisina osaamisenratkaisuina, vaan systeemisend toimintatapana, jossa
yksittéiset toimenpiteet kytkeytyvit laajempiin rakenteisiin ja keskindisriippuvuuksiin.
Systeemisen muutoksen ymmartdminen edellyttdd kykyd hahmottaa ilmiditd
kokonaisuuksina, joissa toimijat, rakenteet ja toimintalogiikat vaikuttavat toisiinsa
dynaamisesti (Uusikyld & Jalonen, 2023). Ekosysteemiosaamista ldhestytddn tdssi
tutkimuksessa kokonaisuutena, joka kasaa allensa useita eri nékokulmia ja teorioita.
Ekosysteemiosaaminen ei ole vain yksittdinen ndkoékulma vaan se voidaan nédhda ja kokea
kontekstisidonnaisena osaamisena, joka vahvistuu vuorovaikutuksen, yhteiskehittdmisen
ja verkostomaisen toiminnan kautta (Aarikka-Stenroos & Ritala, 2017; Adner, 2017;

Jacobides ym., 2018).

Tutkimuksen tuloksena syntyvdd ekosysteemisen osaamisen ulottuvuuksien karttaa

voidaan hyodyntdd kahdella eri tavalla. Ensinndkin tutkimuksen aikana késitteet
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selkeytyvdt ja kokonaisuus sidotaan yhdeksi viitekehykseksi, jossa eri osa-alueet
nousevat esiin. Tdmi tarjoaa pohjaa jatkotutkimukselle sekd vahvistaa teoreettista
keskustelua aiheen ympérilld. Toiseksi viitekehys toimii kdytdnnon kehittimistyon
tukena Vision Factoryssa, jossa tarkoituksena luoda konkreettinen tyokalu tai
oppimisalusta ekosysteemiosaamisen ympadrille. Tamén tutkimuksen ydinteemana onkin
luoda siltaa teorian ja kédytdnnon vilille. Ekosysteemiulottuvuuksien viitekehys tukee
verkostoissa oppimista ja yhteystyotd sekd pyrkii luomaan rakenteen, jonka avulla
ekosysteemiosaaminen voidaan tunnistaa, sanoittaa ja niitd voidaan kehittda

pitkdjénteisesti.
1.4 Kehittdmisprosessi — Ongelmasta ratkaisuun

Kehittdmisprosessi sisdltdd usein monia eri vaiheita ja kehittimisprosessimalleja on
tunnistettu my9s monia erilaisia. Tdmin tutkimuksen kehittdmisprosessi rakentuu UK
Design Coucilin (2026a) 2004 julkaiseman Douple Diamond modelin (mydhemmin
Tuplatimanttimalli) ympérille. Malli on tunnettu siitd, ettd se pohjautuu pitkélti
palvelumuotoilun ympérille ja sen avulla voidaan toteuttaa konkreettisia
muotoilunprosesseja. Tdméd malli toimii hyvdnd perusrakenteena ja erilaisten
menetelmien mahdollistajana tissd tutkimuksessa, jonka tavoitteena on kehittdd

ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehys.

Tuplatimanttimalli on visuaalinen malli muotoiluprosessista (UK Design Council 2026b).
Sen perusversio sisdltdd neljd eri vaihetta, jotka ovat tutki, madrittele, kehitd ja vie
kayttoon. Mallin ydinajatus perustuu divergoivan ja konvertoivan ajattelun vuorotteluun
(UK Design Council 2026b). Ensin avarretaan ja laajennetaan ymmarrystd (divergoiva)
ja sen jilkeen pyritddn rajaamaan ja tdsmentdmédn (konvertoiva). Tdémé kokonaisuus
toistetaan Tuplatimanttimallissa kahteen kertaan. Ensimmaéisessé timantissa keskitytdén

ongelman madrittelyyn ja toisessa ratkaisujen kehittdmiseen.
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Kuva 4: Tuplatimanttimalli 1.0 (UK Design Council 2004)

Huomion arvoista on, ettd vaikka Tuplatimanttimalli on laajasti otettu kayttoon
kehittdmisessd, sitd on myds kritisoitu sen yksinkertaisesta ja lineaarisesta prosessista,
joka saa muotoiluprosessin ndyttimédn helpoilta toteutettavalta (Ramsden, 2023;
Micheli, Wilner, Bhatti, Mura & Beverland, 2019). Micheli ym. (2019) kritisoivat
yleisesti sitd, ettd muotoiluajattelun mallit ovat yleisesti liian yksinkertaisesttuja ja ne
eiviat huomioi organisaatioiden kompleksisuutta. Myods Ramsden (2023) kuvaa, etti
hinelld on mallia kohtaan viha-rakkaus suhde. Hén painottaa, ettd malli toimii todella
hyviné pohjana ja rakenteena muotoilun prosessille, mutta kritisoi sitd, etté sitd kdytetdén
kaikessa ja kaikkialla. Molemmat sekd Micheli ym. (2019) ja Ramsden (2023) tuovat
esiin muotoiluajattelun prosessia, joka ei loppupeleissd ole lineaarinen vaan jopa
sotkuinen. Kuvan 5 tyyppistd kuvaa kiytetddnkin usein kuvaamaan muotoiluprosessin

juoksutusta kdytdnnossa.
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Kohinaa / Epavarmuutta / Malleja / Oivalluksi Selkeys & focus

Tutkimus & ymmarryksen rakentaminen Konsepti / Prototyyppi Muotoilu

Kuva 5: Muotoiluprosessi kdytdnndssd (mukailen UK Desing counsil)

UK Design counsilin Tuplatimanttimalli, saa muotoiluorosessin nédyttimdin hyvin
yksinkertaiselta ja selkeéltd vaikka todellisuudessa se sisiltdd paljon epdvarmuutta ja jopa
sekavuutta. Ja kuten kuvasta 5, jos vertaillaan Tuplatimanttimallia (kuva 4) ja
muotoiluprosessia (kuva 5) kdytdnndssd niin huomataan, ettd Tuplatimanttimali tuo
jarjestystd ja selkeyttd ns. sotkuisempaan kdytdnndssé toteutettavaan muotoiluprosessiin.
Tuplatimanttimalli ilmentéa selkedsti muotoiluprosessin peruspilarit ja tekee muotoilijan
tyon ndkyvéksi (Kochanowska, Rochacka Gagliardia & Ball, 2022) ja malli on hyvi
havainnollistamaan ja selkeyttiméain kehittamisprosessia sellaiselle ihmiselle, jolle se ei
ole laisinkaan tuttu ja ndin se toimii erinomaisesti havainnollistamaan etenemisti
(Ramsden, 2023; Micheli ym,. 2019). Kochanowska ym. (2022) korostavatkin, ettd malli
pitdisi ndhda adaptoituvana mahdollisuutena, joka kestdd aikaa ja jota voidaan kayttda
monin eri tavoin, kun vaan muistetaan, ettd kiytdnnossd eteneminen on usein kuvan 5

kaltaista.

UK Desing Council on myos jatkokehittdnyt mallia ja luonut uuden laajemman mallin
kuvaamaan kehittimisprosessia. He kutsuvat uutta mallia *’Framework for Innovation”’
(my6hemmin ’’uudistettu Tuplatimanttimalli’’). Ramsden (2023) nostaa tdmén
edistyneemmaén mallin esiin ja kuvaa, miten uusi Tuplatimanttimalli on adaptoituva ja
sitd voidaan kehittdd. Tdmad mielestidni yhdistyy myds Kohcanowskan ym. (2022)

pohdintaan siité, ettd perinteinenkin malli pitdisi ndhdd mukautuvana mallina. Tdma
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uudistettu Tuplatimanttimalli toimiikin tdméin tutkimuksen prosessina, siind yhdistyy
ailemman mallin perusperiaatteet, mutta sithen on tuotu mukaan uusia elementtejd ja
ulottuvuuksia (kuva 6). Muotoilunperusteet on nostettu vahvemmin esille ja niiden
merkitystd kehittimisprosessissa on haluttu korostaa. Malliin on myos konkreettisesti
nostettu tyokalut ja metodit sekd sen ympdrille on Iuotu kehd, joka nostaa
lahestymistapojen ja prosessien johtamisen tirkeiksi elementeiksi. (UK Design Counsil

2026c.) Kuvasta 6 nikee mallin visuaalisen ilmeen muutoksen.
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Kuva 6: Uudistettu Tuplatimanttimalli “’Framework for Innovation’> (UK Design
Counsil 2026)

Tdmd uudistettu Tuplatimanttimalli istuu paremmin myds ekosysteemimdiseen
toimintatapaan, jossa erilaisia nidkemyksid on tavoitteena yhdistdd ja erilaisten
toimijoiden kesken on tavoitteena kehittdd uusia asioita.  Alkuperdisen
Tuplatimanttimallin avulla pystyttiin jdsentdméén tarpeellinen tieto prosesseissa, mutta
uusi malli huomioi paremmin toiminnan kiinnittymisen ihmisiin, paikkoihin, johtamiseen
ja tyokaluihin. Tamé tekee siitd paremmin soveltuvan prosessin ekosysteemiosaamisen

ulottuvuuksien viitekehyksen rakentamiseen, missd keskioon nousee muotoiluajattelu,
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yhteiskehittdminen ja pitkdjdnteinen systeeminen muutos eri toimijoiden vilille. (UK

Design Cousil 2026c¢.)

Seuraavaksi avaan uuden Tuplatimanttimallin vaiheet UK Design Councilin (2026c¢)
pohjalta. Tavoitteenani on jasentdd mallin keskeiset vaiheet heidin kuvauksensa kautta ja
tehdd ndkyvdksi, mitd kukin prosessin vaihe kéytdnndssd tarkoittaa. Ndin pyrin
selittimadn mallin logiikkaa ja sitd, miten eri vaiheet rakentuvat suhteessa toisiinsa.
Koen, ettd selkeyden vuoksi keskityn heiddn tapaansa esittdd mallin vaiheet, jotta

seuraavassa vaiheessa voin soveltaa mallin vaiheita omassa tutkimuksessa.
1.4.1 Ongelma-avaruus

Timantin ensimmadisessd vaiheessa on tarkoitus ymmartié, mikd on haaste tai kipupiste,
jota lahdetddn ratkaisemaan. Tdma vaihe siséltdéd usein keskustelua ja ajankéyttod, jossa
perusteellisesti pohditaan, mitd ldhdetddn kehittiméaan. Ensimmaéinen timantti sisdltaa

kaksi ensimmadisestd vaihetta: Tutki ja Méérittele.

Tutki — Téssd vaiheessa tavoitteena on rakentaa mahdollisimman laaja ymmaérrys siitd
mitd tutkitaan. Vaihe on luonteeltaan divergoiva, jonka aikana pyritddn rakentamaan
ymmarrystd olemassa olevan tiedon ja tarpeiden pohjalta. Keskiossd on empaattinen ja
avoin ldhestymistapa, joka mahdollistaa avoimen vuoropuhelun eri toimijoiden valilla.
Tutkijan roolina tdssd vaiheessa on olla ldsnd, havainnoida ja kuunnella. (UK Design

Coucil 2026b.)

Mairittele — Timantin seuraava vaihe alkaa jo rajaamaan tutkimuksen suuntaa ja pyrkii
kiteyttdimddn ongelman tai kipupisteen. Tamén vaiheen aikana tietoa analysoidaan ja
jasennetddn eli konvergoidaan. Rajataan kehittdmisen vaihtoehtoja ja tiivistetddn
havaintoja sekd muodostetaan selkedd kuvaa siitd, mihin 1dhdetddn etsimdin ratkaisua

prosessin toisessa timantissa. (UK Design Coucil 2026b.)
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1.4.2 Ratkaisu-avaruus

Timantin toisessa vaiheessa on tarkoitus ymmartdd, millaisilla ratkaisuilla ensimmaisessa
timantissa esiin noussutta haastetta tai kipupistettd lhdetédn ratkaisemaan. Tdma toinen

timantti siséltdd seuraavat vaiheet: Kehitd & Ideoi ja Vie kdytintoon.

Kehitd & Ideoi — Téassd vaiheessa siirrytdén prosessin toiseen divergoivaan vaiheeseen,
jossa tuotetaan ja testataan erilaisia ratkaisuideoita. Ideointi, konseptointi ja prototypointi
ovat keskeisid ldhestymistapoja tdssd vaiheessa. Néiden ldhestymistapojen avulla on
tarkoitus 10ytdd ja tutkia useita erilaisia mahdollisia ratkaisuja ennen kuin tehddin
lopullisia valintoja. Téssd vaiheessa kehittdminen on hyvin iteratiivista ja sitd pyritdén
tekemddn mm. tydpajojen kautta, joissa kehitettyd ratkaisua testataan ja muokataan
tarpeen mukaan. Tdmén vaiheen kautta saadaan tietoa siitd, miké toimii ja miké ei, mitd

pitéisi vield kehittdd ennen kuin on viimeistelyn aika. (UK Design Cousil 2026b.)

Vie kéytintoon — Mallin viimeinen vaihe on jélleen konvergoiva ja sen aikana ratkaisu
viimeistellddn, mahdollisesti pilotoidaan ja viedddn kaytdntoon. Kehittdminen ei
kuitenkaan paity kayttdonottoon, vaan malliin sisdltyy ajatus jatkuvasta oppimisesta ja
kehittdmisestd, jossa ratkaisuja voidaan edelleen iteratiivisesti parantaa. (UK Design

Cousil 2026b.)
1.4.3 Uuden Tuplatimanttimallin tuomat ulottuvuudet

Uuden Tuplatimanttimallin kautta prosessiin nousee my0ds uudenlaisia ulottuvuuksia,
joissa tarkastellaan ldhestymistapoja, johtamista, muotoiluperusteita sekd metodeja ja

tyokaluja. (UK Design Counsil 2026c¢)

Uusi tuplatimantti malli tuo mukanaan muotoilun perusteet ja painottaa sité, ettd ihmiset
on laitettava muotoilussa etusijalle ja on ymmaérrettiva heididn vahvuuksia, kipupisteitd ja
kiinnostuksen kohteita (UK Design Counsil 2026¢). Myds kommunikoinnin ja viestinnin
roolia korostetaan (UK Design Counsil 2026¢). Niiden avulla ihmisid autetaan
ymmartdmédn kehittdmisen vaiheita, haasteita ja ideoita. Yhteiskehittdminen ja yhteistyo
nostetaan myos esiin silloin kun, meidén pitdé tydskennelld yhdessi ja luottaa siihen, ettd

yhteystyostd syntyy ideoita ja kaiken tdmédn kruunaa iteroinnin tarve. Iterointi tarkoittaa,
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jonkin prosessin toistamista uudelleen ja uudelleen, kunnes haluttu lopputulos on
saavutettu (Cambridge Dictionary n.d.). On tdrkedd muistaa iteroinnin merkitys, silld
ideoiden toistuvan kehittdimisen ja tarkastelun kautta mahdollistetaan uusien ideoiden

syntyminen ja vanhojen ideoiden jatkokehittdminen.

Malli nostaa esiin myos erilaiset metodit ja tydkalut, joiden avulla Tuplatimanttimalin eri
vaiheita voidaan toteuttaa. UK Desing Council (2026c) on muodostanut metodit ja
tyokalut ulottuvuuden alle kolme erilaista kokonaisuutta. Tutki (explore), joka sisdltad
haasteet, tarpeet ja mahdollisuudet. Muotoile (shape) ja timéa siséltdd prototyypit,
oivallukset ja visiot. Viimeisen rakenna (build), joka sisdltdd ideat, suunnitelmat ja
osaamisen. Néiden ulottuvuuksien kautta Tuplatimanttimalli saa syvyyttdd ja lisdd

ymmaérrysté eri vaiheista.

Viimeisend malli luo aiemman tuplatimattimallin ympérille pyoredn kehyksen, joka
keskittyy ldhestymistapojen (engagement) ja johtamisen (leadership) tédrkeyden
kehittdmisprosessissa. UK Design Counsil (2026¢) aineistosta voidaan ymmartai, ettd
ongelmien ratkaisu vaatii enemmaéan kuin yhden idean — ideointi edellyttdd kuitenkin
yhteisty6td sidosryhmien kanssa ja toimijoiden tukemista, jotta he kokevat olevansa osa
ratkaisua. Johtajuutta tarvitaan rohkaisemaan innovaatioiden syntymistd ja johtajien
tehtdvidnd on luoda alusta, kokeiluille ja oppimiselle. Onnistuneen johtamisen ja
paétoksenteion kautta prosessi on ldpindkyvi ja joustava sekd tuo esille tuloksia ja on
myo6s avoin muutokselle, mikéli sellaiselle on tarvetta. UK Design Council painottaa
myds, ettd yhteyksien luominen sidosryhmien vilille ja niiden kehittdminen on yhta

tirkedd kuin uusien ideoiden luominen. (UK Design Counsil 2026c¢.)

Tdmd uudistettu Tuplatimanttimalli antaa oivan pohjan tdmédn tutkimuksen
toteuttamiselle, koska se ottaa laajemmin huomioon eri ulottuvuudet ja nostaa yhteistyon

merkityksen. Eli ekosysteemiméisen toiminnan keskeiseksi osaksi kehittdmisprosessi.
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Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien tarkastelun teoreettinen perusta rakentuu viidesti
toisiinsa  kytkeytyvéstd ndkokulmasta: yhteiskehittimisestd, palvelumuotoilusta,
muotoiluajattelusta sekd ekosysteemi- ja systeemiajattelusta. Lisdksi ndiden rinnalla

ilmenee vahvasti pragmatismiin ja verkostoihin liittyvié teorioita.

Teoreettinen viitekehys
Ekosysteemiosaaminen

|
I
!
/

7’
-
-
Systeemiajattelu (

Kuva 7: Teoreettinen viitekehys - Ekosysteemiosaaminen

Ekosysteemiosaaminen tdmdn on tutkimuksen ydinkésite, mutta sen tarkastelu saa
syvyyttd  teoriaosuudesta, joka rakentuu tdssd  tutkimuksessa  muotoilun,
yhteiskehittdmisen ja ekosysteemiajattelun risteyskohtaan. Néitd késitteitd tarkastellessa
kdy nopeasti ilmi, ettd selkeiden rajojen vetdminen niiden vilille on voi olla haastavaa.
Palvelumuotoilu, muotoiluajattelu ja yhteiskehittdminen muodostavat kokonaisuuden,
jossa keski66n nousee ihmisldhtdinen kehittdminen, vuorovaikutus ja yhdessd oppiminen
(Kerdnen, 2015; Liedtka & Ogilvie, 2011; Stickdorn, Hormess, Lawrence & Schneider,
2018). Ajattelen, ettd kyse ei ole vain menetelmistd tai prosesseista, vaan tavasta
ymmartdd, miten tieto, arvo ja ratkaisut syntyvit: tekemailld, kokeilemalla ja ennen

kaikkea yhdessa.
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Tami nojaa vahvasti myds pragmatistiseen nikemykseen tiedosta, jossa tieto ei ole
valmiina olemassa, vaan rakentuu toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa (Kilpinen,
Kivinen & Pihlstrom, 2008; Koskinen, 2023). Samalla se kytkeytyy muotoiluajattelun
perusideaan, jossa empatia, iteratiivisuus ja kokeileminen ohjaavat kehittdmistd kohti
ratkaisuja (Brown, 2009; Liedtka & Ogilvie, 2011). Yhteiskehittiminen tuo tdhén vield
oman ulottuvuutensa: se siirtdd fokuksen yksittiisistd toimijoista kohti verkostoja ja
ekosysteemeji, joissa arvo syntyy suhteissa (Lewrick, 2022; Payne, Storbacka & Frow,

2008; Ramaswamy & Ozca, 2014).

Tutkimuksen toeriaosuus ei tarkastele yksittdisid késitteitd erillisind kokonaisuuksina,
vaan pyrkii hahmottamaan niitd osana laajempaa ajattelutapaa. Tavoitteena on rakentaa
ymmarrys siitd, miten muotoilun ldhestymistavat, systeeminen ajattelu ja ekosysteeminen
toiminta kietoutuvat yhteen (Adner, 2017; Jacobides ym., 2018) — ja millaista osaamista

tdma kokonaisuus sisdltaa.
2.1 Muotoilusta yhdessé kehittimiseen

Rakkaalla lapsella on monta nimed. Usein palvelumuotoilu, yhteiskehittiminen ja
muotoiluajattelu yhdistetddn ja ymmaérretddn yhtend ja samana asiana. Niilld jokaisella
on tietenkin paljon yhteistd, mutta my0s eroavaisuuksia toimintatavoissa, tyokaluissa ja
teorioissa. Yhteiskehittdminen ja muotoiluajattelu rikastavat palvelumuotoilua ja yhdessi
ndmi luovat kokonaisuuden, jonka ytimessd on asiakasldhtoinen kehittdminen.
Muotoiluajattelu voidaan ndhdd palvelumuotoilun perustana, jossa ajattelumalli ja
prosessi tukevat tarveldhtOisyyttd ja iteratiivisuutta. Yhteiskehittiminen taas toimii
muotoilun ytimessi, missé yksittdiset toimijat toimivat yhdessé jonkin asian kehittimisen

eteen. (Liedtka, & Ogilvie, 2011; Stickdorn ym., 2018.)
2.1.1 Palvelumuotoilu

Palvelumuotoilu on ldhestymistapa, joka voidaan maiéritelld monin eri tavoin, riippuen
siitd millaisesta taustasta se tulee. Kuten Stickdorn ja Schneider (2011) toteavat, jos he

kysyisivit kymmeneltd ihmiseltd, mitd palvelumuotoilu on, he saisivat vastauksia
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vahintddn yhtd monta kuin vastaajiakin. Palvelumuotoilun perustarkoituksena on auttaa
kehittdmddn palveluista tai tuotteista kdytettavimpid, helpompia ja haluttavampia (UK
Design Counsil 2026a). Palvelumuotoilun perusprosessi sisdltdd neljé eri vaihetta, jotka
on tunnistettu UK Design Councilin ensimmaisessi Tuplatimanttimallissa (kuva 4). Tassi
mallissa esiintyvid vaiheita kutsutaan tutki, maaritd, kehité ja ideoi sekd vie kaytdntoon,
mutta kuten jo aiemmin esitelty, tdstd mallista on tehty myds uusi versio (kuva 5), joka

kattaa laajemman kuvan kehittdmisesta.

Palvelumuotoilu voidaan my0s tunnistaa ajattelutapana. Tapana, jossa asiakasldhtdisyys
on keskiossd (Stickdorn ym. 2018). Ajattelutapana palvelumuotoilu on pragmaattista,
yhteiskehittdivdd ja kdytdnnonldheistd: se pyrkii tasapainoon teknologisten
mahdollisuuksien, inhimillisten kéyttdjatarpeiden ja litketoiminnallisen
merkityksellisyyden vililld (Stickdorn ym. 2018, 5.20). Se keskittyy asiakaskokemukseen
ja palveluiden kehittdimiseen asiakkaan rajapinnasta saatujen havaintojen pohjalta.
Tunnetuimpia palvelumuotoilun tydkaluja ovat palvelupolku- ja service blueprint -
kuvaukset, varjostaminen (shadowing), Business Model Canvas sekd erilaiset

muotoilupelit (Tuulaniemi, 2015).

Palvelumuotoilussa *’thminen on keskeinen osa palvelua’” (Tuulaniemi, 2015), ja tima
ajattelutapa yhdistddkin palvelumuotoilun muotoiluajatteluun, jossa tarkoituksena on
luoda ihmisldhtoisid innovaatioprosesseja, joissa yhdistyvit tarpeet, mahdollisuudet ja
kannattavuus (Koivisto, Sdyndjikangas & Forsberg, 2019., s.35). Palvelumuotoilu luo
selkedn tavan ldhestyd ekosysteemiosaaminen ulottuvuuksien kompleksisuutta: se auttaa
jasentdmiddn ilmiotd kayttdjien ja toimijoiden ndkokulmista, tekee nédkyviksi eri
vaiheiden ja valintojen merkityksen seké tarjoaa yhteisen kielen ja logiikan prosessin
kuvaamiseen. (Kerdnen 2015; Lewrick 2022; Liedka & Oglivie 2011; Stickdorn ym.,
2018.)

2.1.2  Muotoiluajattelu

Muotoiluajattelu on viime vuosikymmenind vakiintunut keskeiseksi tavaksi ldhestyd
monia kompleksisia haasteita liiketoiminnassa ja julkisella sektorilla kuin myds

yleisemminkin yhteiskunnassa. Se ei ole vain yksittiinen menetelmd vaan
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palvelumuotoilun tavoin ajattelutapa, jossa yhdistyy thmisléhtoisyys, luova kokeilu ja
systemaattisuus. Muotoiluajattelu pyrkii kdsittelemaan ihmisten kokemuksia konkretian,

testauksen ja kehittdmisen kautta. (Brown 2009; Liedtka & Ogilvie, 2011.)

Teoksessaan Change by Design (2009) Brown kuvaa muotoiluajattelun 1dhestymistapana,
jossa muotoilijoiden tyoskentelytavat — empatia, ideointi, prototypointi ja iterointi —
tuodaan osaksi organisaatioiden strategiaa. Brownin (2009) mukaan muotoiluajattelu
rakentaa kolmesta eri ulottuvuudesta toivottavuus (desirability), toteutettavuus
(feasibilitiy) ja kannattavuus (viability) eli samanlaisista ulottuvuuksista, kuin Koiviston
ym. (2019) ymmarryksen mukaan. Ratkaisun tai lopputuotoksen tulee siis olla kayttéjille
merkityksellinen, teknisesti mahdollinen ja liiketoiminnan ndkdkulmasta kestdvd. Tama
jako konkretisoi sitd, ettd muotoiluajattelu ei ole vain luovaprosessi vaan se
tasapainottelee erilaisten ulottuvuuksien vililld pyrkien luomaan mahdollisimman

ithmislédheinen lopputuloksen.

Liedka ja Oglivie (2011) ldhestyvdt muotoiluajattelua johtamisen ja strategisen
kehittamisen ndkokulmasta korostaen, ettd muotoiluajattelu tarjoaa konkreettisen
tyOkalun komplektisiin ja hankaliin tilanteisiin. Muotoiluajattelu auttaa organisaatioita
muokkaamaan omaa ajattelumalliaan analyysikeskeisestd asiantuntijaldhtdisestd
kokeilevaan ja oppivaan asiakasldhtdiseen toimintatapaan (Liedka & Oglivie 2011).
Tadma yhdistyy my0s vahvasti pragmatismiin, jossa tieto syntyy tekemélld, kokeilemalla
jareflektoimalla (Kilpinen ym., 2008). Pragmatismissa korostuu tiedon ja teorioiden arvo
kaytdnnontoteutuksien rinnalla. Se ndhdddn prosessina, jossa tiedon tuotanto on
sidoksissa toimijoiden toimintaan ja kokemukseen. Pragmatismipainottaa my0s sitd, ettd
tutkittu tieto syntyy vuorovaikutuksessa, joka on yksi tirkeimmistd elementeistd

yhteiskehittdmisessd. (Kilpinen ym., 2008; Wills & Lake, 2020, s. 3.).
2.1.3 Yhteiskehittiminen

”Yhteiskehittdminen on yhteinen arvonluonnin prosessi palveluiden kehittdmisessé, joka
sisdltdd yhteismuotoilua (co-design), vaikuttamista strategisella tasolla seki
innovaatioiden fasilitointia.” (Kerdnen, 2015, s. 41). Myos palvelumuotoilun

toteuttaminen edellyttdd yhteiskehittimistd. Yhteiskehittiminen yhdistdd asiakkaat,
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muotoilijat ja kehittdjat tarkastelemaan ja kehittimain uusia tuotteita tai palveluita.
Lewrickin (2022, s. 27) ja Kerdsen (2015) mukaan yhteiskehittiminen voidaan ndhda
siillojen purkautumisena, joissa tiiviistd ja suljetuista ympiristoistd litkutaan kohti
avoimia verkostoja ja ekosysteemejd. Yhteiskehittiminen voidaan siis liittdd myos
ekosysteemiajatteluun, jolloin ekosysteemisissd verkostoissa ja yhteistyorakenteissa sen

tulisi olla luontevasti ja orgaanisesti osana toimijoiden vélistd vuorovaikutusta.

Yhteiskehittdmisen avulla luodaan arvoa loppukiyttéjille osallisuuden kautta, kun
loppukéyttdjd osallistetaan kehittdimiseen hén kokee pédsevinsd vaikuttamaan
lopputulokseen. Ammattitaitoinen ja onnistunut yhteiskehittiminen vaatii panosta
kaikilta osapuolilta eikd se synny yksinddn. Payne ym. (2008) tarkastelevatkin
yhteiskehittamisti arvon yhteisluomisen ndkdkulmasta. Heiddn mukaansa arvo ei synny
jonkin tuottamana asiakkaalle vaan asiakkaan ja organisaation yhteisesti
vuorovaikutuksesta. Kuten muotoiluajattelu my6s yhteiskehittiminen n&hdién
kokonaisvaltaisena toimintalogiikkana, joka mahdollistaa erilaisten toimijoiden

yhteistyon.

Tama nakokulma on tarked erityisesti ekosysteemisessd toimintaympéristossd, jossa arvo
syntyy useiden toimijoiden vélisessd yhteisty0ssd. Yhteiskehittiminen voi tdlldin toimia
sillanrakentajana siiloutuneiden rakenteiden vélilld, jonka avulla fokus siirtyy yksittdisten
organisaatioiden optimoinnista kohti yhteistd suuntaa ja jaettua ymmarrystd (Lewrick
2022). Kerdsen (2015) ajattelu kytkeytyy vahvasti myos systeemiseen muutokseen:
yhteiskehittdminen ei ole vain ideointia, vaan toimintakulttuurin muutos, jossa valtaa ja
asiantuntijuutta jaetaan uudelleen. Ramaswamy ja Ozcan (2014) vievét ajattelun vield
pidemmille teoksessaan The Co-Creation Paradigm. He eivdt tarkastele
yhteiskehittdmisti vain arvonluonnin prosessina, vaan paradigman muutoksena. Heidin
mukaansa arvo ei ole objektiivinen vaan kokemuksellinen ja se syntyy

vuorovaikutuksessa toimijoiden vélill4.

Yhteiskehittdminen ei siis ole vain osallisuutta tai tapa toimia, se on tapa ymmaértai sitd,
miten arvo, tieto ja ratkaisut syntyvit suhteissa, verkostoissa, ekosysteemeissd. Se
edellyttdd asiantuntijaldhtoisen toimintatavan muutosta, jossa kontrollista siirrytdén

fasilitoituun ympéristoon, missd jokaiselle tekijélle mahdollistetaan oma rooli.
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Yhteiskehittimisen tarkoituksena on luoda arvoa, joka on pitkdjinteistd ja toimii
kehittdmisen perustana. (Kerdnen, 2015; Lewrick, 2022; Payne ym. 2008; Ramaswamy
& Ozca, 2014.)

Yhteisté niille kaikille termeille, palvelumuotoilulle, muotoiluajattelulle, pragmatismille
ja yhteiskehittdmiselle on se, ettd niistd mikddn ei ole lineaarinen prosessi vaan kaikissa
kédsitys pohjautuu iteratiiviseen prosessiin, jossa litkutaan ymmarryksen, ideoinnin ja
kokeilun vililld ja tieto syntyy tekemisten ja kokeilujen kautta. Kaikissa ldhtokohtana
toimii empatia, syvd ihmisymmaérrys ja tulokset syntyvdt yhteisty0ssd erilaisten
toimijoiden vililld. Lisdksi palvelumuotoilun, muotoiluajattelun tai yhteiskehittimisen
arvo ei synny yksittdisistd menetelmistd tai toimijoista vaan tavasta, jolla kohdataan ja

rakennetaan ratkaisuja yhdessi ekosysteemimadisesti.
2.2 Yksilostd verkostoon

Kehittiminen ldhtee usein yksilon tarpeesta, mutta usein tutkimuksen avulla voidaan
usein todentaa, ettd esiin noussut tarve onkin laajempi kuin mitd alun perin on
ymmarretty. Kehittdmisen tdrkednd keskipisteend onkin ekosysteemimiisen tekemisen
ymmartdminen, miten verkostot yhdessd muodostavat ekosysteemejd ja miten
verkostomainen toimintatapa luo mahdollisuuksia laajemmalle ja avoimelle

kehittdmiselle. (Adner, 2017; Jacobides ym., 2018; Jarvensivu, 2019.)
2.2.1 Systeemiajattelu

Systeemiajattelu tarjoaa ndkokulman kompleksisien ilmididen ja kehittdmisprossien
tarkasteluun kokonaisuuksina. Keskeisend ajatuksena systeemiajattelussa on, ettd
yksittéisid toimijoita, ilmiditd tai tapahtumia ei tarkastella irrallaan toisistaan, vaan ne
muodostavat vuorovaikutteisen jdrjestelmdn. Systeemeissd tarkastelu kohdistuu
erityisesti toimijoiden vélisiin suhteisiin ja riippuvuuksiin, jotka yhdessd vaikuttavat
sithen, miten kehittdminen etenee ja muuttuu ajan saatossa. Nditd ajatuksia Uusikyld &
Jalonen (2023) kokoavat yhteen Epdvarmuuden aika teoksessaan, miké kasaa yhteen 12

erilaista artikkelia systeemiajattelun ympériltd. Hekin toteavat, ettd ’’systeemistd
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muutosta tarkastellaan yhteiskunnan, organisaatioiden ja yksiloiden nédkokulmista’’

(Uusikyld & Jalonen 2023, s.16).

Systeemiajattelussa tarkastellaan kokonaisuuksia ilmidind, joissa eri toimijat tai osat ovat
keskindisessd riippuvuussuhteessa toisiinsa ndhden (Meadows, 2008). Meadows (2008,
s.11) maidrittelee systeemin seuraavasti: “A system is a set of things - people, cells,
molecules, or whatever - interconnected in such a way that they produce their own pattern
of behavior over time.”. Téaméin ndkokulman ja méadritelmdn mukaan jarjestelmén

toiminta ei synny yksittdisistd osista, vaan erityisesti niiden vélisestd vuorovaikutuksesta.

Meadows korostaa myds, ettd systeemit koostuvat kolmesta keskeisestd elementisté:
jérjestelmin osista, osien vilisistd yhteyksistd seké jirjestelméé ohjaavasta tarkoituksesta
tai tavoitteesta (Meadows, 2008, s.11-12). Systeeemiajattelun nikdkulmaa voidaan myos
lahestyd ajattelutapana, jonka avulla kompleksisia ilmiditd ja haasteita pyritddn
ymmaértiméddn. Richmondin (1993) mukaan systeemiajattelu tarkoittaa kykyd tehda
luotettavia pédtelmid jarjestelmin kiyttdytymisestd tarkastelemalla sen taustalla olevia
rakenteita ja vuorovaikutussuhteita. Hin méérittelee systeemiajattelun ldhestymistapana,
jossa pyritddn ymmartdmain jarjestelmien kéyttaytymisté tarkastelemalla niiden taustalla
olevia rakenteita ja osien vélisid vuorovaikutussuhteita sen sijaan, ettd huomio keskittyisi

pelkidstadn yksittdisiin tapahtumiin (Richmond, 1993).

Richmondin (1993) ja Meadowin (2008) nédkokulmat tiydentdvit toisiaan
systeemiajattelun ympdrilld. Richmondin (1993) mukaan systeemiajattelun tavoitteena
on tunnistaa ilmididen taustalla olevia kdyttdytymismalleja ja rakenteita, jotka selittavit
jarjestelmien toimintaa pitkélld aikavililld (Richmond 1993, s. 4-5). Meadows (2008)
keskittyy kuvaamaan jérjestelmien rakennetta ja toimintaa, Richmond (1993) puolestaan
korostaa systeemiajattelun merkitystd ajattelutapana, jonka avulla nditd rakenteita
voidaan analysoida ja ymmértdd. Yhdessd ndmé ndkokulmat muodostavat perustan
systeemiajattelulle, jossa monimutkaisia ilmi6ité tarkastellaan kokonaisuuksina ja jossa
keskeistd on ymmartdd jirjestelmien rakenteita, vuorovaikutussuhteita ja niiden

vaikutuksia jdrjestelmén kayttdytymiseen.
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2.2.2  Verkostoteoria

Systeemiajattelu linkittyy l&dheisesti my0s verkostoajatteluun. Kun ilmigité tarkastellaan
systeemisesti, huomio siirtyy yksittéisistd toimijoista kohti toimijoiden vilisid suhteita ja
yhteistyotd. Verkostot ja ekosysteemit voidaan ndhdé jérjestelmind, joissa useat toimijat
ovat keskenédén riippuvaisia ja joissa arvo syntyy yhteistoiminnan kautta (Adner, 2017;
Jacobides ym., 2018). Tallaisissa kokonaisuuksissa yksittdisen toimijan menestys on

usein sidoksissa sithen, miten hyvin koko jirjestelmé toimii ja kehittyy.

Systeemiajattelun ndkokulmasta verkostot voidaan ndhda jirjestelmien osina, joissa eri
toimijat toimivat keskenddn vuorovaikutuksessa. Verkostoteoriassa keskitytddn
erityisesti ndiden suhteiden tarkasteluun ja siithen, miten yhteystyotd voidaan rakentaa ja
miten se luo arvoa. Verkostoissa toimijat eivit toimi irrallaan toisistansa, vaan niiden
toiminta kytkeytyy osaksi laajempaa kokonaisuutta, jossa tiedon vélitys, resurssien
jakaminen ja osaaminen liikkuvat toimijoiden vélilli synnyttden arvoa. (Jarvensivu,

2019; Meadows, 2008; Richmond, 1993)

Jarvensivu (2019) kuvaa verkostot tietynlaisena yhteistydon muotona, jossa toimijoiden
autonomia sdilyy, mutta heilld on yhteinen paamairi ja tavoitteet. Verkostojen toiminta
perustuu usein luottamukseen ja vuorovaikutukseen, mikd mahdollistaa pitkdjinteisen
yhteistyon toimijoiden vilille (Jarvensivu, 2019, s.31-33). Verkostojen merkitysta
kehittaimisessd on tarkasteltu myos laajasti kansainvilisessa tutkimuksessa. Powel, Koput
ja Smith-Doerr (1996) korostavat tutkimuksessaan, ettd innovaatioiden syntyminen ei
tapahdu yhden toimijan avulla vaan laajoissa verkostoissa, joissa tieto ja osaamisen
litkkkuvat eri toimijoiden vélilld. Heiddn mukaansa verkostot mahdollistavat jatkuvan
oppimisen ja tiedon jakamisen tavalla, mikd ei ole mahdollista perinteisessi
hierarkkisessa rakenteessa. Verkostot mahdollistavat ympiriston, joissa on eri
organisaatioita ja niiden toimijat voivat yhdistdd osaamistaan ja yhteiskehittdd uusia

ratkaisuja.

Sekd Jarvensivu (2019), ettd Powel ym. (1996) korostavat, ettd verkostot muuttavat
perinteistd kdsitystd organisaatioiden toiminnassa, jos vanha hierarkkinen ajatusmalli ja4

taakse ja tilalle muodostuu avoin ja yhteistdi padmédrdd edistdvd tapa toimia.
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Kehittdminen ei tapahdu siis yksittdisen organisaation sisélld vaan useiden toimijoiden
vilisessd yhteistyOssd. Verkostomainen toimintatapa ja ajattelumalli mahdollistavat
osaamisen ja resurssien yhdistiminen, mikd voi toimia ponnistuslautana uusille
innovaatioille (Jarvensivu, 2019, s.31-33; Powel ym., 1996, s.121-122). Téllainen
toimintaympaéristdé muodostaa verkostoille laajemman yhteistydmahdollisuuden, joissa
voi syntyd uudenlaisia toimintoja, kuten innovaatioekosysteemej, joissa useat toimijat

luovat arvoa keskeniin ja toimivat yhdessd yhteisen padmaérin eteen.

Verkostot muodostavat usein my0s perustan ekosysteemien syntymiselle. Kun useat
verkostot kytkeytyvit toisiinsa ja toimijat alkavat rakentaa yhteisii ratkaisuja pidemmalla
aikavililla, voidaan puhua ekosysteemimiisestd toiminnasta. Télloin yksittdisten
toimijoiden véliset suhteet muodostavat laajemman kokonaisuuden, jossa arvo syntyy
monien toimijoiden yhteistoiminnan kautta (Jacobides ym., 2018). Ekosysteemeissi
toimijoiden roolit tdydentivit toisiaan, ja jarjestelméin toimivuus perustuu siihen, etté eri

toimijat kykenevét tuottamaan arvoa yhdessd muiden kanssa (Adner, 2017).
2.2.3 Ekosysteemiajattelu

Mité sitten tarkoitetaan ekosysteemimaiiselld toiminnalla. Palataan hetkeksi késitteen
juurille ja pohditaan, mikd on ekosysteemi. Kisitteend ekosysteemi juontaa juurensa
biologiasta ja luonnosta. >’ Ekosysteemi on toiminnallinen kokonaisuus, joka muodostuu
luonnonolosuhteiltaan yhtendiselld alueella eldvistd, toisiinsa vuorovaikutussuhteessa
olevista elidistd ja niiden elottomasta ymparistostd.”” (Tieteen termipankki, 2026).
Luonnon ekosysteemi ndhddin kokonaisuutena, jossa monet eri toimijat eldvit
symbioosissa ja mahdollistavat elamén. Ekosysteemiajattelu ottaa tistd ajattelumallista
mallia, ajattelen, ettd yhteystyo luo arvoa ja eri toimijoiden viliset suhteet ovat tirkedssi

osassa osana ekosysteemistd toimintaa.

Systeemiajattelu ja verkostoteoriat nitovat yhteen ekosysteemisen késityksen, jossa
ekosysteemiajattelu laajentaa ymmaérrystd monimutkaisempiin ja monitoimijaisempiin
kokonaisuuksiin. Ekosysteemiajattelussa keskeistd on ymmartdd, ettd yksittdisen
organisaation tai toimijan menestyminen ei riipu ainoastaan sen omasta toiminnasta vaan

myo6s muiden toimijoiden luomasta arvosta (Adner, 2017; Jacobides ym., 2018).
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Jacodibes ym. (2018) tarkastelevat ekosysteemejd erityisesti toimijoiden vélisten
riippuvuuksien kautta. He kuvaavat, ettd ekosysteemit syntyvit erilaisista toimijoista,
jotka tdydentdvét toisiaan ja jotka yhdessd mahdollistavat uuden innovaation tai idean
syntymisen. Ekosysteemit eivédt ole siis pelkdstddn verkostoja, vaan rakenteellisia
kokonaisuuksia, kuten systeemiajattelukin antaa ymmartdd. Niissd toimijoiden
keskindiset riippuvuudet nousevat keskipisteeksi, ja ne muovaavat koko jirjestelmén eli
ekosysteemin toiminnan. Myds Adner (2017) ymmértdd ekosysteemin strategisena
rakenteena, joissa toimijoiden véliset suhteet maérittavét arvonluonnin mahdollisuudet.
Hianen mukaansa toimijat luovat jérjestelmén, jonka toimivuus riippuu kaikkien
osapuolten panostuksesta. Tdma ajattelutapa korostaa ekosysteemien systemaattista tapaa
toimia: yksittdisen toimijan toiminta on sidoksissa muiden toimijoiden kykyyn toimia

osana kokonaisuutta, ekosysteemia.

Ekosysteemejd voidaan my0s pohtia muista eri ndkokulmista, kuten esimerkiksi
digitaalisen talouden, palveluinnovaatioiden sekd alueellisen kehittdmisen ja
klusteriajattelun kautta. Digitaaliset palvelut rakentuvat usein monialustaisiin
ympdéristoihin, joissa useat toimijat luovat arvoa samanaikaisesti. Ahmed ja Kowalkowski
(2025) tarkastelevat tdllaisia monialustaisia palvelueskosysteemejd, joissa yritykset,
alustat ja muut toimijat muodostavat keskendisid ekosysteemejd. Heiddn mukaansa
innovaatioiden syntyminen tapahtuu yhd useammin monitoimijaisissa ekosysteemeissi,
joissa toimijat yhdistdvdt osaamisen ja resurssit yhteisten ratkaisujen rakentamiseksi

(Ahmed & Kowalkowski, 2025).

Alueellisen kehittimisen ndkokulmasta, mukaan liittyy usein my0s tutkimusorganisaatiot
ja julkiset toimijat, joiden kautta myos kehitetdén uusia ratkaisuja ja innovaatioita.
Tallaiset kokonaisuudet nostavat esiin orkestroinnin tirkeyden ja sen, ettd
ekosysteeminen toimintatapa vaatii johtajuutta. Orkestrointi ndhdddn usein
ekosysteemeissd mahdollistajana, se on tutkimuksen ja kdytinnon toteutuksen vélistd
“tanssia’’ (Markkula & Kune, 2015, s.21). Orkestrointi on osa tutkimuksen ja
yhteiskunnan vilistd kommunikointia ja se sisdltdd tutkimuksen toteuttamisen, tuloksien
ymmartdmisen ja tutkimuksen tuomisen kaytintoon ja toimii tietynlaisena

sillanrakentajana (Markkula & Kune, 2015).
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Alueellisen kehittdimisen ndkokulmasta ekosysteemiméinen toiminta kytkeytyy myos
klusteriajatteluun. Klusterit kokoavat yhteen saman toimialan tai kehittdmisteeman
ympidrille rakentuvia toimijoita, kuten yrityksid, tutkimusorganisaatioita ja julkisia
toimijoita. Klusterikehittdmisen tavoitteena on vahvistaa toimijoiden vilistd yhteistyota,
edistdd tiedon jakamista sekd luoda uusia innovaatioita yhteiskehittimisen kautta.
Klusterit voidaan ndhdd yhtend tapana rakentaa ja vahvistaa ekosysteemiméistd
toimintaa, jonka kautta voi syntyd uusia ratkaisuja ja kehittimisen mahdollisuuksia.

(Korhonen & Koivisto, 2025.)

Ekosysteeminen toiminta ei kuitenkaan perustu pelkéstién rakenteisiin ja suhteisiin, vaan
myds sithen millaisia eri ajattelutapoja eri toimijat tuovat mukaan yhteisoon. Téssd
yhteydessd voidaankin tarkastella Kirtonin (2003) adaption-innovation -teoriaa, joka
kuvaa eri toimijoiden erilaisia ldhestymistapoja muutokseen ja ongelmanratkaisuun
liittyen. Eri toimijat eroavat toisistaan siind, ettd osa pyrkii rakentamaan ja kehittdmaén
olemassa olevia ratkaisuja ja rakenteita (adaption), kun taas toisille on tirkedmpdd etsid
radikaaleja uudenlaisia innovaatioita (innovation) (Kirton, 2003). Ekosysteemimadisessa
kehittdmisessd tarvitaan nditd molempia ajattelutapoja. Ne tukevat toisiaan ja luovat

mahdollisuuksia monien eri asioiden ratkaisemiselle ekosysteemeissa.

Ekosysteemiajattelu nédyttdytyy minulle késitteend hyvin laajana — mielesténi ldhes yhta
laajana kuin palvelumuotoilu. Samalla tavalla kuin palvelumuotoilussa, myds
ekosysteemiajattelussa korostuu se, ettd ei ole olemassa yhtd oikeaa ndkokulmaa, vaan
koen, ettd ymmarrys rakentuu jokaisen toimijan omasta kisityksestd. Jokainen toimija
tarkastelee ekosysteemid omista ldhtokohdistaan, mikd vaikuttaa sithen, mitd
ekosysteemi heiddn ndkokulmastaan tarkoittaa. Toiselle se voi néyttdytyd verkostona,
toiselle klusterina, ja jollekin ehkd vield jonain muuna. Tédstd huolimatta koen, ettd
ekosysteemiajattelun ytimessd on ajatus uudenlaisesta yhteistyOstd, jossa arvo syntyy
nimenomaan toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa. Ekosysteemit voi ndhdd myos
erddnlaisina mahdollistavina ympéristdind, joissa eri toimijoiden on mahdollista kehittia

ja kokeilla uusia ratkaisuja suhteellisen turvallisesti (Adner, 2017; Jacobides ym., 2018).
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2.3 Teorian pohjalta tunnistetut ulottuvuudet

Tutkimuksen ensimmdinen tulos Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehys 1.0
syntyi seuraavien teorioiden ja ldhestymistapojen pohjalta: palvelumuotoilun,
muotoiluajattelun, yhteiskehittimisen, pragmatismin, systeemiajattelun, verkostoteorian
ja ekosysteemiajattelun. Viitekehys nostaa esille ndiden teorioiden ja ldhestymistapojen
aiheita ja yhdistid niitd isommiksi teemoiksi. Viitekehys pyrkii luomaan teoreettisen ja
visuaalisen ymmaérryksen (kuva 8) siitd, mitd ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksia

voidaan teorioiden ja ldhestymistapojen aiheita yhdistdmalla havaita.

Ihmisladhtdinen
kehittaminen

Iteratiivinen kehittaminen
ja kokeilu

Yhteiskehittaminen

Ekosysteemiosaamisen
ulottuvuuksien teoreettien
viitekehys 1.0 Systeemiajattelu

Ekosysteemin
arvonluonti

Orkestrointi ja
koordinointi

Verkostomainen
yhteistyo

Kuva 8: Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien teoreettinen viitekehys 1.0 (tutkijan

nikemys)

Teorian pohjalta tunnistetaan seitsemén erilaista ulottuvuutta viitekehykseen:
yhteiskehittdminen, ihmisldhtoinen kehittdminen, systeemiajattelu, verkostomainen
yhteisty0, orkestrointi ja koordinointi, ekosysteemin arvonluonti sekd iteratiivinen
kehittdminen ja kokeilu. Viitekehykseen on kdytdnnonndkokulmasta muokattu teorian
pohjalta otsikkotason ulottuvuuksien sanoituksia, jotta ne olisivat kadytdnnonldheisia.

Viitekehyksen maédrittelyyn on hyddynnetty myos visuaalista nidkokulmaa, jonka
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tarkoituksena on havainnollistaa sité, ettd aiheet tai teemat eivit ole siiloutuvia vaan ne
muovautuvat eri toimijoiden tarpeen mukaan. Monissa ulottuvuuksissa yhdistyykin
useamman eri teorian asioita ja siksi visuaaliseksi muodoksi valikoitui amebamainen
muoto, joka mahdollistaa elastisuuden ja ulottuvuuksien ristedmisen. Tama viitekehys ei
siis ole ekosysteemin teoria vaan pyrkii ilmentdmain, sitd millaista osaamista vaaditaan

ekosysteemitoiminnassa ja millaisia ulottuvuuksia se sisdltaa.

Teorioita tarkastellessa rinkkain, on huomioon otettava se, ettd useissa
ekosysteemitoimintaan liittyvissd teorioissa ja ldhestymistavoissa toistuu samanlaiset
asiat. Niitd on voitu kuvata eri termien avulla, mutta keskeinen viesti sdilyy samana.
Useammat teorioista ja ldhestymistavoista korostavat yhteystyon voimaa ja sitd, miten
asiat eri prosesseissa muodostuvat yhteisen tekemisen kautta. Tdmd oli mielestdni
mielenkiintoinen havainto, kun ldhdin pohtimaan sitd mitka ulottuvuudet nousevat esiin
teorian pohjalta. Ja kuten ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien teoreettisesta
viitekehyksestd 1.0 (kuva 8) voidaan huomata termit ja valitut sanamuodot eivét ole
tdysin samat kuin teorian késitteet, vaan niitd on pyritty rakentamaan, yhdistellen eri
teorioita ja ldhestymistapoja. Toki viitekehyksessd on my0s suoraan teorian pohjalta

nostettuja kisitteita.

Tadmi teorian pohjalta rakennettu Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien teoreettinen
viitekehys 1.0 toimii haastatteluiden ja tyopajojen tukena. Haastatteluiden kautta pyritdén
tdsmentdmadn vield mahdollisia uupuvia ulottuvuuksia ja tyOpajojen tarkoituksena on
luoda ymmarrysti siitd, mitd pienempid ulottuvuusalueita ndma padulottuvuudet pitdvit

sisallaan.
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3 Tuthinksen melodotogia - [eorivsta Kiylintis

Siirrytddn teoriasta kohti kdytdntdd. Miten Ekosysteemiosaamisen — ulottuvuuksien
viitekehys saadaan rakennettua niin, ettd se huomioi sekd yksildiden ndakdkulmat, ettd
monialaisen toimijajoukon tarpeet. Pelkké teoreettinen ymmarrys ei vield riitd toimivan
viitekehyksen rakentamiseen, vaan sen tueksi tarvitaan myos kéytdnnon kokemuksia,
nikokulmia ja eri toimijoiden ajatuksia, joita kerédtddn yhteiskehittimisen tydkaluja ja
menetelmid hyddyntden. Kehittdmisprosessi etenee mukaillen UK Design Counsilin
uudistettua Tuplatimanttimallia ja pyrkii sen pohjalta varmistamaan selkedn ja

vaiheittaisen etenemisen.

Seuraavaksi esittelen tarkemmin tutkimuksen filosofisen taustan, konkreettisen
kehittdmisprosessin, tutkimusstrategian, kiytetyt tiedonkeruumenetelmét sekd tavat,
joilla keréttyé aineistoa on analysoitu. Ndiden vaiheiden kautta muodostuu kokonaiskuva
siitd, miten viitekehys on rakentunut ja millaisen prosessin kautta se on muotoutunut.
Vision Factoryn toimintatapa ndkyy erityisesti tdssd kdytdnnon osuudessa, jossa
korostuvat yhteiskehittiminen, osallistavat menetelmit sekd eri ndkdkulmien tuominen

osaksi kehittdmisprosessia.

Kuten jo luvussa 1.3.2 todetaan, tdmi tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, ja
se kiinnittyy muotoilun tutkimuksen kenttdén. Laadullinen tutkimus on tutkijalle luonteva
tapa ldhestyd monimutkaista kokonaisuutta, joka wvaatii useamman eri toimijan
nidkokulman huomioon ottamisen (Koskinen, 2023). Laadullinen tutkimus tarjoaa tihén
perustellun ldhestymistavan, silld se mahdollistaa my0s ilmididen tarkastelun niiden
luonnollisissa ympadristoissd ja keskittyy merkitysten, kdytdntdjen ja inhimillisen
toiminnan ymmartimiseen (Clarke & Braun, 2018). Tutkijan oman muotoiluntaustan
vuoksi, muotoilun tutkimuksen perusteet ja toimintatavat ovat vahvasti ldsnd téssd

tutkimuksessa.

Kasitteend muotoilun tutkimus tarkoittaa prosessia, jossa yhdistyvét teoreettinen ajattelu,
empaattinen ldhestyminen ja kdytannonldheinen kehittiminen. Muotoilun tutkimus pyrkii

ymmartdméaén syvillisemmin ihmisten tarpeita ja se painottaakin tulkinnan, merkitysten
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ja kokemusten arvoa kuitenkin tasapanoissa teoreettisten viitekehityksien kanssa
(Koskinen, 2023). Muotoilun tutkimuksessa soveltaminen on sallittua ja siihen, jopa
kannustetaan. Voidaan todeta, etti Koskisen (2023) ndkemys tulkitsevasta muotoilun
tutkimuksesta on laaja. Koskinen (2023) avaa hyvin muotoilun tutkimuksen eri osa-
alueita ja pyrkii yhdistimddn muotoilun tutkimukseen syviéllistd, tulkintoihin ja
empatiaan perustuvaa prosessia, jossa yhdistetddn teoriaa kéytdnnonldheiseen
kehittimiseen samalla peilaten tekemisti ympdrdivdin maailmaan. Muotoilun
tutkimuksen tavoitteena on kehittdd tai luoda wuusia palveluita tai tuotteita
kayttdjaléhtoisesti, muotoilun keinoja hyddyntden. Muotoilun tutkimus antaa avaimia
erilaiselle kehittimiselle ja mahdollistaa erilaisten tutkimusmenetelmien kdyton yhdessa.
Muotoilun tutkimus usein sisiltdd myos empatian yhdistamista tutkimukseen. (Koskinen,

2023; Rytilahti & Méittd, 2022.)
3.1 Kehittdmisprosessi

Tdmidn tutkimuksen kehittdmisprosessi etenee mukaillen UK Design Counsilin
uudistettua Tuplatimanttimallia. Malli toimii erdénlaisena rakenteena, joka auttaa
jasentdmédn kehittdmistyon eri vaiheita (kuva 9). Prosessi etenee vuorotellen
divergoivien ja konvergoivien vaiheiden kautta, kuten kappaleessa 1.4 kuvattiin. Ensin
nidkokulmaa pyritddn avaamaan ja kerddmddn mahdollisimman laajasti tietoa,
kokemuksia ja havaintoja, ja sitten pysdhdytdin rajaamaan, jasentimién sekd tekeméédn
padtoksid. Tdma rytmi auttaa siind, ettd kehittdmistyd ei jad pelkdstdén teoreettiseksi
pohdinnaksi, vaan sitd syvennytddn ja muovataan erilaisten toimijoiden kautta
yhteiskehittdmisen avulla. Kehittdmisprosessiin linkittyvit myds Vision Factoryn
toimintatavat, jotka pohjautuvat muotoilun periaatteisiin sekd tapaan ldhestyi ja johtaa
prosesseja ekosysteemisesti yhteiskehittden. Tuplatimanttimallin avulla voidaan
keskittyd erilaisiin  ulottuvuuksiin, jotka yhdessd luovat hyvdn perustan

ekosysteemiosaamisen viitekehyksen kehittamiselle.
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“Framework for Innovation”,
uudistettu Tuplatimanttimalli

TUTKI
« Toimeksiantajalahtdinen
tutkimuskohde
= Tutkimuksen teoreettisen
taustan ymmartaminen ja
teoriapohjan rakentaminen

LAHESTYMINEN

MUTOILUPERUSTEET

Yhteiskehittaminen & palvelumuotoilu

MAARITTELE
» Teorian pohjalta
ekosysteemiosaamisen
ulottuvuuksien madrittely tutkijan
ymmérryksen mukaan
+ Kolme asiantuntijahaastattelua

Tulos: Ekosysteemiosaamisen
ulottuvuuksien viitekehys 1.0

KEHITA & IDEOI

= Kahden osallistavan tydpajan
jarjestaminen

= Tydpajojen ja haastatteluiden
analysointi ja klusterointi

« Viitekehyksen viimeistely

Tulos: Ekosysteemiosaamisen
ulottuvuuksien viitekehys 2.0

Pragmatismi

VIE KAYTANTOON
« Tama jad toimeksiantajan
totetutettavaksi heidan
hankkeensa kautta

METODIT & TYOKALUT

Haastatelut n=3 Tybpajat 2kpl (n=50) Laadullinen sisallonanalyysi

JOHTAMINEN

Kuva 9: Tutkimuksen kehitdmisprosessi (Mukaille Uk Design Counsil)

Malli léhtee liikkeelle tutki vaiheesta, joka tdmén tutkimuksen osalta on ollut kappaleen

2 teoriaosuuden rakentaminen ja sen kiteyttdiminen Ekosysteemiosaamisen
ulottuvuuksien viitekehykseen 1.0. Tutki vaiheen jdlkeen siirrytdén madrittelyvaiheeseen,
jossa hyddynnetdan tutkimuksen ensimmaisti tutkimusmenetelmaa,
asiantuntijahaastatteluja. Asiantuntijahaastattelujen jdlkeen siirrytdén kehitd ja ideoi -

vaiheeseen, jossa tutkimusmenetelméné hyddynnetddn kahta yhteiskehittiavia tyopajaa.

Tarkoituksena on rakentaa viitekehys yhteiskehittamélld iteratiivisen prosessin kautta,

jolloin mahdollistetaan erilaisten ndkokulmien esille nouseminen ja niiden
ymmartidminen. Asiantuntijahaastattelujen tarkoituksena on avata ekosysteemiajattelua
késitteend ja ymmartdd, miten eri asiantuntijoiden toimesta ekosysteemiosaamisen
ulottuvuudet ndhdddn ja mitd niiden katsotaan sisdltdvdn. Tydpajojen kautta
ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksiin pyritddn lisddméain syvyyttd ja konkretiaa. Ndin
viitekehys ei jdd ainoastaan teoreettiseksi malliksi, vaan sitd testataan kdytdnnon
kontekstissa ja altistetaan toimijoiden kokemuksille, ndkemyksille ja kriittisille

kommenteille.

Tyopajojen pohjalta viitekehys viimeistellddn ja siirrytddn vaiheeseen neljd, jossa

viitekehys viedddn kdytantoon. Tdma vaihe ei kuitenkaan ole osa téti tutkimusta, koska
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tutkimuksen tarkoituksena on luoda viitekehys Vision Factoryn jatkotydskentelya varten.
Kéytidntoon vienti toteutetaan Vision Factoryn toimesta myohemmadssi vaiheessa. Edelld
kuvattu kehittdmisprosessi ja sithen liittyvét valinnat luovat perustan tutkimuksen
metodologisille ratkaisuille. Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin tutkimuksessa
hyddynnettyjd metodologisia ratkaisuja sekd niiden arvoa viitekehyksen rakentumisessa

ja aineiston keruussa.
3.2 Tutkimusstrategia

Artikkelissaan Saunders ja Tosey (2012) kuvaavat tutkimussipulin kisitettd. He
havainnollistavat sipulin eri vaiheita ja sitd, miten jokainen osa on vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Kaikkien kerrosten vélilld on synergiaa, ja jos jokin vaihe puuttuisi,
tutkimusta ei voitaisi toteuttaa johdonmukaisesti. Néiden eri osa-alueiden pohtiminen
tutkimuksen alussa oli kriittinen osa tdtd tutkimusta. Kuvassa 10 esittelen oman
ymmaérrykseni pohjalta rakennetun tutkimussipulin, joka auttaa ymmairtdméin tdmén

tutkimuksen valintoja.

Tutkimustulos:
Ekosysteemiosaamisen
ulotttuvuudet

Analyysimenetelmit:
Teemoittelut & luokittelu

Tutkimusstategia:
Toimintatutkimus

Metodologia:
Monimetelméllinen laadullinen tutkimus

TUTKIMUSSIPULI

Tutkimusfilosofia:
Pragmatismi

Kuva 10: Tutkimussipuli (tutkijan ndkemys)
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Tutkimussipuli ldhtee liikkeelle tutkimusfilisofioan ymmartdmisestd ja etenee aina
tutkimustuloksiin saakka. Tutkimukseni ldhtee liikkeelle muotoilun tutkimuksen
(Miettinen, 2021) ja pragmatismin (Lake, 2020; Kilpinen ym., 2008) ndkdkulmista.
Tamén filosofisen ldhtokohdan pidille rakentuu tutkimuksen metodologia, strategia ja

analyysiosiot.

Tutkimuksen metodologiaksi valikoitui monimenetelméllinen laadullinen tutkimus, joka
mahdollistaa ilmion tarkastelun sen omassa kontekstissa ja keskittyy kokemuksen ja
kaytintojen ymmaértimiseen (Denzin & Lincoln, 2011; Puusa & Juuti, 2020). Pohdin
pitkddn kerddnko aineiston ainoastaan tydpajojen avulla, mutta koin, ettd aiheen
ndkokulman huomioon ottaen myds asiantuntijahaastattelut tiydentdisivit
aineistonkeruuta ja  varsikin analyysivaiheessa ne auttaisivat kirkastamaan
tutkimustuloksia paremmin. Nididen metodologisten valintojenkautta tutkimukseni

sitoutuu toimintatutkimuksen kenttdan.

Tamain pohtiminen koitui minulle tutkimuksen alussa haastavaksi, koska en ollut vield
aivan varma siitd, ldhtisinkoé etenemién teorian kautta kdytdntoon vai kdytdnnon kautta
teoriaan. Tutkimuksen edetessd kuitenkin kirkastui se, ettd eteneminen tapahtuu teorian
kautta kdytintoon ja teoriaa yhdistetddn tutkimuksen tekemiseen ldpi tutkimuksen.
Tutkimuksen analyysi toteutetaan laadullisena sisdllonanalyysind, jossa tutkimustuloksia
késitellddn kolmen eri vaiheen kautta; pelkistiminen, klusterointi ja teemoittelut seka

tulkinta (Sarajarvi & Tuomi, 2018, luku 4.4.3; Puusa, 2020, luku 9).

Niéihin eri metodologisiin ratkaisuithin syvennyn seuraavissa kappaleissa, joissa avaan
niitd tarkemmin. Tavoitteena on jdsentdd kokonaisuutta niin, ettd eri
ekosysteemiosaamisen ulottuvuudet tulevat ymmaérrettdviksi suhteessa toisiinsa. Samalla
tarkastelen, miten ndméd ndkokulmat kytkeytyvit laajempaan ekosysteemikehittimisen

1lmi66n ja sen hahmottamiseen
3.3 Tutkimusfilosofia

Tutkimukseni kiinnittyy vahvasti pragmatismiin ja muotoilun tutkimuksen kentille.

Pragmatistisessa ajattelussa tieto ymmaérretdin toimintana: se syntyy tekemisen, kokeilun
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ja reflektion kautta (Kilpinenym., 2008). Siind tieto ymmarretddn toimintana ja
kaytdnnossd rakentuvana prosessina (Kilpinen ym., 2008). Pragmatismissa korostuu
ajatus siitd, ettd kédsitteiden ja teorioiden arvo mitataan niiden toimivuudella kdytdnndssi
ja téssd tutkimuksessa erityisesti tydpajatyoskentelyn kautta. Pragmatismi korostaa, etti
tieto ei ole irrallinen ja pysyva totuus, vaan se muotoutuu tilanteissa, joissa ithmiset
toimivat, kokeilevat ja ratkaisevat ongelmia. Tuotettu tieto on sidoksissa kontekstiin ja
tilanteisiin, joissa se on tuotettu, ja sen arvo méidrittyy kéytettivyyden ja toimivuuden

kautta (Gillespie, Glaveanu, & de Saint Laurent, 2024).

Tama ajattelutapa kytkeytyy luontevasti muotoilun tutkimukseen, jossa tavoitteena ei ole
ainoastaan ymmartdd ilmioitd, vaan myds kehittdd ja muuttaa niitd kayttdjalahtoisesti.
Pragmatismi tarjoaa my0s perustan palvelumuotoilun prosessin ymmartdmiselle, jossa
korostuu  kokeilu, oppiminen ja eri toimijoiden vilinen vuorovaikutus.
Palvelumuotoilussa ratkaisuja ei tuoteta valmiiden mallien avulla, vaan ne kehittyvét
vaiheittain yhteiskehittimisen ja kdytdnnon testaamisen kautta. (Gillespie ym., 2024;

Stickdorn ym., 2018.)

Lisédksi pragmatistinen ndkokulma korostaa tiedon yhteisollistd luonnetta. Tieto e1 synny
yksilon irrallisena tuotoksena, vaan rakentuu vuorovaikutuksessa eri toimijoiden vélilld
(Gillespie ym., 2024). Tdma nékyy erityisesti timin tutkimuksen tyopajatydskentelyssa,
jossa osallistujien kokemukset, ndkemykset ja ideat yhdistyvét ja muotoutuvat yhteiseksi
ymmarrykseksi. Téllainen yhteiskehittimisen muoto tukee wuusien ratkaisujen
kehittdmistd ja mahdollistaa erilaisten ndkokulmien integroimisen osaksi prosessia.
Samalla se vahvistaa tdmén tutkimuksen relevanssia kidytdnnossi, silld tuotettu tieto on

suoraan kytkoksissé niihin toimijoihin ja tilanteisiin, joissa sitd hyddynnetdén.

Tutkijana koen, ettd pragmatistinen ajattelutapa vahvistaa muotoilijan osaamista ja auttaa
muotoilijaa ymmartimadn erilaisia nikokulmia sekd toimimaan useassa eri roolissa.
Kuten Lake (2020, s. 273) toteaa pragmatismi vetdd meidét todellisuuden rajalle ja pitdd
huolen siitd, ettd kohdistamme kehittdmisen sellaisiin asioihin, joihin voimme vaikuttaa.
Se my0s tukee palvelumuotoilun prosessia ja auttaa pitiméédn katseen tulevaisuudessa,
ollessaan tulevaisuuteen suuntautunut epistemologia; se ammentaa ideoita ja odotuksia

menneisyydestd, toimii nykyhetkessd ja arvioi kaiken tulevaisuuden seurausten
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perusteella (Gillespie, ym., 2024, s. 196). Pragmatismi tukee teorian, aineistonkeruun,
analyysin vilistd suhdetta, jossa teorian arvo ndhdddn ldpi kokotutkimus prosessin.
Tutkimuksen teoriaosuus voidaankin nédhdé yhteni tutkijan tyokaluna aineistonkeruun ja

analyysin rinnalla (Gillespie, ym., 2024, s. 197).
3.4 Toimintatutkimus

Péddyin toteuttamaan tutkimukseni toimintatutkimuksena, jossa teoria yhdistyy
kaytantoon (Puusa & Juuti, 2020). Koen, ettd tdmi tutkimuksen tapa kasaa hyvin
tutkimuksen sekd tutkijan toimintavan yhteen. Minulle oli luontevinta ldhted litkkeelle
olemassa olevasta teoriasta ja rakentaa sen perusteella ymmaérrys tutkimusaiheestani.
Tadmén pohjalta koin, ettd tutkimuksen aineiston keruuvaihe sai luotettavuutta ja se oli
helpompaa rajata. Alkuun koin haasteellisena ymmaértdad mité tutkimukseni on, onko se
toimintatutkimusta vai voisiko se olla kenties jotain muuta, kuten esimerkiksi *’grounded
theory’’. Nopeasti tutkimuksen liikkeelle ldhdettyd kuitenkin totesin, ettd minulle
luontevin tapa tehdd tutkimusta on toimintatutkimus vaikkakin ’’grounded theory’’
tutkimustapana houkuttelikin myds minua. Koin, kuitenkin, ettd tutkimusaiheestani oli jo
niin paljo tietoa ja teoreettista ymmarrystd, ettd tutkimuksen toteuttaminen puhtaasti

>’grounded theorynd’’ ei olisi ollut endd mahdollista.

Puusa ja Juuti (2020) kuvaavat hyvin toimintatutkimuksen perusteita, jossa tutkimukseen
osallistujat ja tutkijat toteuttavat tutkimusta yhdessd. Tdma sitoutuu hyvin myds tdimén
tutkimuksen filosofiaan, pragmatismiin, jossa ajatellaan, ettd yhteistyon kautta syntyy
uusia ideoita ja mahdollisuuksia. Toimintatutkimus luo perustan tiedon rakentumiselle
inhimillisien toimintojen ja toimijoiden vuorovaikutuksille (Puusa & Juuti, 2020).
Tutkimustapana se nostaa esiin oppimisen ja reflektoinnin tdrkeyden, mikd téssd
tutkimuksessa tulee tyopaja aineistojen ja haastatteluiden reflektointina, jossa aineistoa
tarkastellaan rinnakkain ja siitd pyritddn tekemddn havaintoja, jotka tukevat toisiaan,

mutta myds haastavat olemassa olevaa teoriaa.

Toimintatutkimuksen tavoitteena on lisdtd organisaation itseymmarrystd ja konkretiaa
(Puusa & Juuti, 2020). Koen, ettd juuri titd on pyritty tekeméédn varsinkin tydpajojen

kautta. TyGpajat on tutkijan silmin ndhty mahdollisuutena kerété tietoa siitd, millaista
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ekosysteemista osaamista vaaditaan, mutta samalla niiden tarkoituksena on ollut arvon
luonti tydpahoihin osallistuneille toimijoille. Téamédn tutkimuksen taustalla on
toimeksiantajayrityksen hanke, jonka tarkoituksena on luoda uutta arvoa ja osaamista
suomalaiselle tydeldmille. Tahdn peilaten koen, ettd juuri toimintatutkimus oli oikea
valinta tédlle tutkimukselle, koska Puusan ja Juutin (2020) mukaan toimintatutkimus
suuntautuu toimintatapojen kehittimiseen ja konkreettisten ratkaisujen tuottamiseen.
Samalla on kuitenkin tdrkedd pitdd kirkkaana tutkimuksellinen nidkokulma, silld se voi
helposti jadda kéytdnnon tekemisen varjoon (Puusa & Juuti, 2020). Nden oman
tutkimukseni rakentuvan reflektiivisend prosessina, jossa aluksi syvennytddn teoriaan ja
muodostetaan sen kautta ymmérrystd, minkd jédlkeen siirrytddn aineiston keruuseen.
Lopuksi teoria ja empiirinen aineisto tuodaan yhteen, jolloin ne muodostavat tutkimuksen
lopullisen kokonaisuuden. Témi ldhestymistapa kytkeytyy luontevasti myds omaan
taustaani palvelumuotoilijana ja ndkyy tavassani tehdd tutkimusta, ihmisléhtoisesti,

kaikkia kuullen.
3.5 Tutkimusmenetelmit ja aineiston keruu

Tutkimuksen aineistonkeruu tapahtuu pddasiassa haastatteluiden ja tydpajojen kautta.
Lisdksi tutkijan aiempi kokemus yli 20 ekosysteemeihin liittyvéstd projektista toimii
tutkimuksen taustaymmaérryksend, vaikka se ei ole osana varsinaista tutkimusaineistoa.
Teorian ymmartaminen tutkimuksen alkuvaiheessa on tdrkedd, silld sen pohjalta
muodostetaan ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksista teoreettinen viitekehys 1.0 (kuva
8), jonka pdédlle laadullisen tutkimuksen keinoin ldhdetddn rakentamaan
Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien empiiristd viitekehystd. Kuva 11 havainnollistaa

tutkimusaineiston eri vaiheita ja sitd, miten ne etenevit kohti tulosta.

42 | Sivu



VAIHE 2

VAIHE 1 5 __ VAIHE3

ASIANTUNTIJAHAASTATTELUT

TEORIAN POHJALTA RAKENNETU
YMMARRYS

TYOPAJAT

Kuva 11: Tutkimusaineiston rakentuminen (tutkijan ndkikemys)

Téssd tutkimuksessa hyOdynnetddn erilaisia aineistonkeruun ldhestymistapoja.
Aineistonkeruuta tehdddn haastattelujen ja tyopajojen kautta, joiden pohjamateriaalit
rakennetaan teoreettisen ymmarryksen pohjalta. Aineistonkeruun logiikka rakentuu sen
varaan, ettid ekosysteemiosaaminen on osin kokemuksellista ja kontekstisidonnaista: sitd
el aina ole valmiiksi sanoitettu, vaan se tulee nikyvéksi tilanteiden, esimerkkien,
kertomusten ja yhteisen jdsentdmisen kautta. Asiantuntijahaastattelut tarjoavat
mahdollisuuden syventyd siithen, miten eri taustoista tulevat asiantuntijat kokevat ja
ymmartavit ekosysteemiset osaamiset, millaisia osaamisenulottuvuuksia he pitdvit
tarkeind, miten ekosysteemiosaaminen ilmenee kdytanndssé ja, mitd pidetddn kriittisend
osaamisen onnistumisen kannalta. TyOpajat taas luovat kokonaisvaltaisempaa kuvaa
ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien siséllostd ja muodostava yhteiskehitetyn

lopputuloksen yhdessid haastatteluiden kanssa.
3.5.1 Haastattelut

Haastattelut toteutetaan puolistrukturoidusti ja laadullista tutkimusotetta hyddyntéen niin,
ettd jokaisen haastateltavan omat ndkemykset ja kokemukset saavat tilaa. Kuten jo
alemmin mainittiin tavoitteena ei ole ilmion mittaaminen vaan sen ymmairtiminen

tutkittavien kokemuksien ja tulkintojen kautta (Tuomi & Sarijirvi, 2018). Haastatteluiden
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avulla pyritddn ymmaértdmaén asiantuntijoiden kokemuksellinen tieto seké heidédn tapansa
ymmartdd ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksia ja pohtia yhdessd heidédn kanssaan, mita

ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehys voisi pitdé sisdllédén.

Haastatteluihin  valittiin  kolme eri 14dhtokohdista ja tutkimustaustoista tulevaa
asiantuntijaa. Yhteiskehittdjd ja ekosysteemiasiantuntija Krista Kerénen tarkastelee
1lmidtd laajempana systeemisend kokonaisuutena, jossa korostuvat arvoverkot, yhteinen
suunta sekd ekosysteemin orkestrointi. Verkostoasiantuntija Timo Jérvensivun
nidkokulma tuo esiin toimijoiden vilisten suhteiden dynamiikkaa, luottamuksen
rakentumista ja yhteistyon rakenteita. Innovaation ja fasilitoinnin asiantuntija Antero
Hirvesalo puolestaan tuo malliin ymmadrrystd siitd, miten yhteistd ymmaérrysti
rakennetaan kiytanndssd: millaisia menetelmid tarvitaan, miten moninaiset ndkokulmat
saadaan kohtaamaan ja, miten yhteistd suuntaa fasilitoidaan. Ndin haastattelut eivét
ainoastaan tuota tietoa yksittéisistd kokemuksista, vaan avaavat ilmi6ti eri tasoilta —
rakenteellisesta, systeemisestd ja vuorovaikutuksellisesta nikokulmasta — seké auttavat
rakentamaan ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehystd yhdessd tyGpajoista

kerétyn aineiston kanssa.

Haastattelut toimivat tutkimuksen syvemmén ymmérryksen pohjana. Haastatteluiden
tarkoituksena oli syventdd teoreettista ymmarrystd kiytdnnon nikokulmasta. Haastattelu
toteutettiin puolistrukturoidusti niin, ettd alussa oli tarkempia johdattelevia kysymyksid
atheen pariin ja keskustelun annetaan siitd liikkkua vapaasti haastateltavan henkilon
ndkokulmien kautta (Moilanen ym., 2022, s.139). Haastatteluiden lopussa oli muutama
tarkentava kysymys, mikd auttoi haastateltavaa jisentdméén ajatuksensa vield paremmin
ja tarjosi tutkijalle konkreettisempia ndkdkulmia ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien

muodostamisen tueksi.

Haastatteluiden jédlkeen tutkimuksen toisena aineistonkeruumenetelménd toteutettiin
kaksi tyOpajaa, joiden tarkoituksena oli syventdd ymmairrystd. TyOpajojen oli tarkoitus
toimia yhteisen reflektoinnin ja dialogin alustana, jonka pohjalta viitekehystd kehitetddn

eteenpdin.
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3.5.2 Tyopajat

Tydpajojen tavoitteena oli testata, tarkentaa ja rikastaa teorian pohjalta muodostettua
viitekehystd. Tarkoituksena on esitelld ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien
teoreettinen viitekehys 1.0 tydpajojen osallistujille, jotta he saavat pohjakésityksen siité,
mitd tdssd rakennetaan yhdessd ja mitd olisi tarkoituksena syntyd. TyOpajojen
tehtdvianantona oli teoreettisen viitekehyksen kriittinen tarkastelu yksilon ndkokulmasta:
mitkd ulottuvuudet koetaan tirkeiksi, mitd puuttuu, mitd ei ymmairretd, mikd vaatii
tdsmennysta ja miten viitekehysté voitaisiin selkeyttdd. Néiden tydpajojen avulla tuetaan
sitd, ettd muodostettu viitekehys ei ole vain tutkijan tulkintaa sitd rakennetaan myds

iteratiivisesti yhteiskehittimélla sidosryhmien kanssa.

Menetelmaéllisesti tyOpajat nojaavat osallistavaan ja keskustelevaan ldhestymistapaan,
jossa tieto ndhdddn sosiaalisesti rakentuvana elementtind. Tulkitsevan muotoilun
tutkimuksen nékokulmasta tydpaja on tila, jossa teoria ja kdytdntd tormaytetddn. Tama
vastaa my0s pragmatistista ajatusta tiedosta toimintana — tieto syntyy tekemisen, kokeilun

ja reflektion kautta. (Koskinen, 2023; Kilpinen ym., 2008.)

Tydpajojen tarkoituksena oli tehdd ekosysteemiosaamisen viitekehys kéyttokelpoiseksi
ja nostaa esiin uusia mahdollisia ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksia. Samalla antaen
tietoa siitd, miten viitekehys toimii ajattelun ja yhteisen keskustelun vilineend. Néin
tyopajat  kytkeytyivdt tutkimuksen tavoitteeseen tehdd ekosysteemiosaamisesta
kehittdmisen kannalta ymmarrettivd ja hyddynnettdvd kokonaisuus. Taméi
lahestymistapa nojasi vahvasti pragmatistiseen ajatteluun, jossa tieto ymmdrretdén
toimintana ja kdytdnnossd rakentuvana prosessina (Kilpinen ym., 2008). Pragmatismissa
korostuu ajatus siité, ettd kisitteiden ja teorioiden arvo mitataan niiden toimivuudella
kaytdnnossa, tissd tapauksessa tyOpajojen kautta. Tieto ei ole irrallinen ja pysyva totuus,

vaan se muotoutuu tilanteissa, joissa thmiset toimivat, kokeilevat ja ratkaisevat ongelmia.

Kuten aikaisemmin mainittiin, ty0pajoja jérjestettiin kaksi, ja ne olivat luonteeltaan
hieman erilaisia. Toinen toteutettiin 1&hitapahtumassa ja toinen etéind. LahityOpajassa
tiedonkeruun menetelmé oli hieman erilainen kuin etéind toteutettavassa. LihityOpaja oli

osa laajempaa, kokopdivén kestdvid ekosysteemiosaamisen tapahtumaa, jossa eri alojen
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asiantuntijat kokoontuivat keskustelemaan ja jakamaan tietoa ekosysteemikehittdmisen
adrelle. Tatd tutkimusta varten pdivian aikana jarjestettiin learning cafe -tyyppinen
tyOpajasessio, jossa ekosysteemiosaamisen ulottuvuudet toimivat yhden learning cafe -
pisteen teemana. Toinen tyOpaja jarjestettiin etdnd yhdelle Vision Factoryn asiakkaista,
jolla on tdlld hetkelld kdynnissd ekosysteemikehittimiseen liittyva projekti ja tyOpajaan

osallistuneet toimijat olivat johtajatason henkiloita.

Lahityopajassa learning cafen aikana useat pienryhmat kiersivit eri pisteilld ja tuottavat
nidkemyksid ekosysteemiverkoston kayttoon. Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksia
kisittelevilld pisteelld eri alojen asiantuntijoille annettiin mahdollisuus kommentoida
ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehystd 1.0 version ulottuvuuksia sekd
ehdottaa uusia, mikéli he kokivat jonkin ndkdkulman puuttuvan. Menetelmallisesti sessio
oli strukturoitu minitydpaja. Pisteelle on tulostettu nédkyville ekosysteemiosaamisen
viitekehyksen 1.0 versio, ja osallistujilla on kdytdssdén pahvikortteja ja kynid, joihin he

saivat kirjata kommentteja ja ndkemyksid (kuva 13).

46 | Sivu



- T

Wﬂ«dj@'\:}

'y g _iﬂ 3
iy | .
‘ X

Kuva 12: Lahityopajan tyoskentelyn havainnollistaminen

Toinen tyOpaja jérjestettiin etdnd ja alustana toimi Miro sekd Teams. Tydskentelyn
pohjaksi annetiin sama ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehyksen 1.0 versio,
jossa oli otsikkotasolla jo tunnistettuja ulottuvuuksia, mutta ei tarkempaa siséltoa (kuva
13). Tamén tyopajan alussa osallistujille pidettiin my6s lyhyt Miron kédyton ABC ja
inspiraatioluento ekosysteemiajattelusta sekd ekosysteemikehittamisestd, joka antoi
pohjaymmairrystd ryhmaétyoskentelyd varten. TyOpajan rakenne ajateltiin niin, ettd
inspiraatioluennon aikana osallistujat pddsivit henkilokohtaisesti pohtimaan omia
ajatuksiaan ja luennon jilkeen heidét jaettiin pienryhmiin, jossa heilld oli 40 minuuttia
atkaa keskustella aiheesta ja tdydentdd Mirossa olevaa viitekehystd. TyOpajan
tarkoituksena oli ymmértdd konkreettisemmin, millaista osaamista ekosysteemeissd

tarvitaan ja miten sitd voitaisiin hyddyntda kaytdnnossa.
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Miron kayton ABC

Tydpajatehtava
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Iteratiivisen
kehittimisen ja Yhteiskehittiminen kehittamisen
kokeilun osaaminen osaaminen

Ekosysteemin
arvonluonti Systseemiajattelu

Orkestroinnin ja
koordinoinnin
osaaminen

Verkostomainen
yhteistyd

Kuva 13: EtotyOpajan tyoskentelypohja Mirossa

Niiden menetelmien, haastatteluiden ja tydpajojen, yhdistiminen tukee viitekehyksen
rakentumista siten, ettd sen siséltd ei perustu ainoastaan teoriaan ja tutkijan omaan
tulkintaan, vaan muodostuu vuorovaikutuksessa eri alojen toimijoiden kanssa. Samalla
prosessi antaa mahdollisuuden tarkentaa, tdydentii ja haastaa jo muodostuneita ajatuksia.
Talld tavoin haastattelut ja tyopajat yhdessa tukevat viitekehyksen kehittdmista ja auttavat
varmistamaan, ettd se heijastaa mahdollisimman monipuolisesti ekosysteemiosaamiseen
liittyvid ndkokulmia. Pragmatistisen ajattelun mukaisesti viitekehys ei ole lopullinen tai
suljettu malli, vaan avoin ja kehittyva rakenne (Kilpinen ym., 2008). Sen on tarkoitus eldi
Vision Factoryn toiminnan mukana, tarkentua uusien kokemusten kautta ja toimia

alustana jatkuvalle reflektiolle seké kehittamisille. Talld tavoin tutkimus ei ainoastaan
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tuota tietoa ekosysteemiosaamisesta, vaan rakentaa kdytdnnollisen ja toiminnassa testatun

tyOkalun, joka yhdistda teorian ja kdytdnnon kehittdmistyon.
3.6 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimusta tehdessd on tirkedd pohtia myds sen luotettavuutta ja eettisyytta.
Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa vahvasti tutkijan rooli sekd se, millaisesta
taustasta tutkija tulee. Luotettavuutta voidaan tarkastella myos tutkimuksen
triangulaation kautta, jossa tutkimukseen tuodaan menetelmaillisesti erilaisia ndkokulmia
vahvistamaan sen luotettavuutta. Tutkimuksen eettisyys puolestaan on monen tekijén
summa, ja eettisyyttd kisiteltdessd tulee ottaa huomioon hyvian tutkimuksen periaatteet.

(Denzin, 1978; Moilanen ym., 2022, s. 63; Miettinen, 2021, s. 17-18.)

Seuraavaksi késittelen ndihin teemoihin liittyvid kysymyksid. Pyrin pohtimaan omaa
rooliani tutkijana tdssd tutkimuksessa, sitd, miten tutkimuksen luotettavuus varmennetaan

sekd sitd, miten tutkimuksen eettisyys kytkeytyy tutkimuksen tekemiseen.
3.6.1 Tutkijan rooli

Tutkimuksen linkittyessd vahvasti muotoiluntutkimuksen ja pragmatismin ympdrille,
tutkijan rooli nousee erityiseen tarkasteluun. Muotoilun tutkimusta voidaan toteuttaa
Miettisen (2021, s. 17-18) mukaan kahdella eri tapaa; kédytdnnonldhtoisend ja
monialaisena tutkimuksena (research through design), jossa tieto rakentuu tekemisen ja
kehittdmisen kautta tai muotoilua ilmioné tarkastelevana tutkimuksena (research into
desgin), jossa tarkastelun kohteena on muotoilu itsessddn. Mielestdni nédissd
lahestymistavoissa tutkijan suhde tutkimuksen kohteeseen vaihtelee, ja tutkija voi toimia

erilaisissa rooleissa tutkimuksen eri vaiheissa.

Tama tutkimus toteutuu kaytdnnonldhtdisend ja monialaisenatutkimuksena, joten tutkijan
rooli ei jad pelkédksi ulkopuolisesti tarkastelijaksi vaan hdn toimii aktiivisena osana
tutkimusprosessia (Miettinen, 2021; Koskinen, Zimmerman, Binder, Redstrom &
Wensveen, 2012). Témén kautta tutkimukseni sitoutuu myds pragmatismin ympdérille,

jossa voidaan ajatella, ettd tieto rakentuu vuorovaikutuksessa toiminnan ja toimijoiden
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valilld (Koskinen ym., 2012) jolloin tutkijan roolina on myds tilanteiden tulkinta ja

merkityksellisyyden rakentaminen.

Oman ammatillisen kokemuksen hyddyntiminen kytkeytyy tdhdn tutkimukseen
luontevasti, silld se asettuu rajapintaan, jossa teoria kohtaa kdytdnnon kehittdmisen.
Tavoitteenani ei ole tehda tutkijasta “asiantuntijaa muiden ylépuolelle”, vaan ammatillista
ymmarrystd hyOddynnetddn ilmion tulkinnan ja jisentdmisen tukena, erityisesti
kehittdmisen prosesseja, tyOpajatydskentelyd ja oppimissisdllon rakentamisen logiikkaa
tarkasteltaessa. Lisdksi tyOpajatyOskentelyn fasilitointi, osallistujien aktivointi sekd
aineistonanalysointi nojaavat tutkijan aiempaan kokemukseen ja osaamiseen muotoilun

kentalta.

Tésséd tutkimuksessa, minun, tutkijan rooli voidaan ndhdd kolmesta eri ndkdkulmasta;
toimin tydpajojen fasilitoijana, tutkimuksen tutkijana sekd tyontekijané toimeksiantajan
yrityksessd. Koen, ettd ndiden eri roolien kautta tutkimuksen kdytinndn tekemiseen
syntyy lisdarvoa, joka mahdollistaa syvéllisen ymmaérryksen aihe-alueesta ja tukee

tutkimuksen tekemista.
3.6.2 Aineiston riittdvyys ja triangulaatio

Miten voidaan varmistua siitd, ettd kerétty aineisto on riittdvai ja tutkimuksen kannalta
luotettavaa. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston riittdvyytta ei maéritelld maérallisesti,
vaan keskeisté on, tuottaako aineisto tutkimuskysymykseen néhden riittdvan syvallistd ja
monipuolista ymmaérrystd. Tdtd voidaan tarkastella esimerkiksi aineiston saturaation
kautta, jolloin uudet havainnot eivit endd tuota olennaisesti uutta tietoa (Saunders, Sim,
Kingstone, Baker, Waterfield, Bartlam, Burroughs & Jinks, 2018). Téssa tutkimuksessa
aineiston riittdvyyttd arvioidaan erityisesti sen perusteella, kuinka kattavasti eri

asiantuntijandkemykset rakentavat ymmaérrysta tarkasteltavasta ilmiosta.

Tutkimuksen luotettavuutta vahvistetaan triangulaation avulla. Triangulaatiolla
tarkoitetaan useiden aineistoldhteiden, ndkdkulmien tai menetelmien hyddyntamisti
saman ilmion tarkastelussa (Tuomi & Sarajédrvi, 2018, luku 6.5). Denzin (1978) on

jasentdnyt  triangulaation  eri  versiot  aineisto-,  tutkija-,  teoria-  ja
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menetelmitriangulaatioon, ja hénen jaottelunsa toimii edelleen keskeisend
viitekehyksend triangulaation tarkastelussa. Vaikka triangulaatio on vakiintunut késite
laadullisessa tutkimuksessa, uudemmassa tutkimuksessa sitd tarkastellaan erityisesti
tutkimuksen uskottavuutta ja ldpindkyvyyttd vahvistavana kéytintond (Nowell, Norris,
White & Moules, 2017). Néin ollen triangulaatio ei ole vain tekninen ratkaisu, vaan osa

laajempaa tutkimuksen laadun arviointia (Nowell ym., 2017).

Téassd tutkimuksessa triangulaatio toteutuu asiantuntijahaastattelujen, tyopajojen seké
teoreettisen kirjallisuuden kautta. Lihestymistapa kytkeytyy erityisesti aineisto- ja
menetelmitriangulaatioon, jossa ymmarrystd rikastetaan useamman asiantuntijan
tuottaman aineiston avulla (Denzin, 1978). Tavoitteena on ehkdisté tilanne, jossa tulokset
perustuivat vain yhden asiantuntijan nikemykseen, ja sen sijaan muodostaa kokonaisuus
useiden asiantuntijoiden nikemyksisti. Tdm&d on linjassa laadullisen tutkimuksen
periaatteiden kanssa, joissa ilmidtd pyritddn tarkastelemaan monidédnisesti ja

kontekstisidonnaisesti (Tuomi & Sarajérvi, 2018).

Asiantuntijavalinnat haastatteluihin kuin my0s osallistujat tyopajoihin ovat keskeinen osa
tutkimuksen luotettavuutta triangulaation ndkokulmasta. Téssd tutkimuksessa
asiantuntijavalinnoilla on pyritty varmistamaan ndkékulmien monipuolisuus, mika tukee
aineiston kattavuutta ja vihentdd yksittdisten ndkemysten ylikorostumisen riskid. Samalla
tunnistan, ettd asiantuntijavalinnat ohjaavat viistimattd sitd, millainen kuva ilmidsti

muodostuu. (Tuomi & Sarajirvi, 2018.)

Mielestéini tdimén tutkimuksen luotettavuus rakentuu ennen kaikkea eri menetelmien ja
asiantuntijoiden tuottamien ndkokulmien yhdistamisestd. Triangulaatio toimii téssd
tutkimuksessa ymmaérryksen lisddmisen keinona. Liséksi luotettavuutta tukee
toimeksiantajayrityksen toimintatavat, jotka ohjaavat ja tukevat tutkimuksen
systemaattista toteuttamista. Koen, ettd ndmi kaikki yhdessd vahvistavat tutkimuksen

luotettavuutta ja lopputuloksia.
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3.6.3 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisyys on otettu huomioon ldpi tutkimuksen. Tutkimuksen tulee
noudattaa korkeita moraalisia standardeja ja sen tulee olla toteutettu luetettavasti ja
huolellisesti seké tuloksien tulee olla kaikkien saavutettavissa ja kdytettdvissd (Moilanen
ym., 2022, s. 63). My0s Tuomi ja Sarajarvi (2018) korostavat, ettd tukijan tulee noudattaa

hyvié tutkimustapoja sekd avoimuutta.

Tutkimuksen tiedonkeruunvaiheessa, jokaiselle osallistujalle on kerrottu, mihin aineistoa
kerétdén ja se haastatteluiden osalta jokaiselta haastateltavalta on kysytty lupa nimien ja
nimikkeiden kayttoon. Tydpajajoissa aineiston keruu on toteutettu anonyymisti eikd
annettuja vastauksia voida kohdentaa kehenkddn tiettyyn henkiloon. Tdmid on
mahdollistanut tutkimuksen osalta mahdollisimman aidot vastaukset (Moilanen ym.,

2022, s. 63).

Koen téirkeéksi tissd vaiheessa nostaa esille tekodlyn eettisen ndkdkulman ja sen, miten
tekodlyd on hyddynnetty tutkimuksen aikana. Tekodlyn kdyton suhteen on paljon
ristiriitaisia ndkemyksid, ja jokainen kokee kdyton hyvin eri tavoin. Tekodlyn rooli tissd
tutkimuksessa on ollut toimia tutkijan sparraajana ja oikeinkirjoituksen korjaajana.
Tutkijalla on vaikea lukihdirid ja tekodly on tuonut tutkijalle luottoa omaan
kirjoittamiseen ja sen laatuun. Tekodlyd on kdytetty apuna, mutta silld ei ole tuotettu
tekstid, vaan sitd on hyddynnetty tekstin oikolukuun samalla tavalla kuin tutkija voisi
kayttdd ulkopuolista henkild tutkimuksen oikoluvun apuna. Tekodlyn eettisyydestd on
keskusteltu paljon, ja sen eettisyys pohjautuukin sithen, miten sitd hyddynnetddn ja
osataanko sitd edes hyddyntdd. Tekodly voi pahimmillaan tuottaa virheellistd tietoa,
mikali kdyttdjd ei ole tietoinen tdstd. Haluan nostaa myds esiin yhden ndkdkulman siiti,
ettd eettisesti tutkimuksen analyysivaiheessa on sopivaa kéyttdd laadullisen aineiston
analyysityokaluja ATLAS-ti:td tai NVivoa (ATLAS.ti., n.d.; Lumivero, n.d.). Myos
ndissd tydkaluissa on tekodlyominaisuuksia taustalla, miké auttaa aineiston kisittelyssd
ja koodauksessa. Joten koen, ettd mikaéli tutkijalla on osaamista tekéalyn hyodyntdmiseen
sitd voidaan kéyttda eettisesti oikein tutkimuksen analyysivaiheessa tiedon jasentelyyn ja

kasittelyyn.
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Tutkimuksen lopputulos on syntynyt teorian ja kerdtyn aineiston pohjalta. Siind yhdistyy
usean eri toimijan ndkokulma eikd siitd voida péitelld kenenkddn yksittdisen toimijan
nikokulmaa. Aineisto sdilytetddan GDPR-lain mukaisesti ja sithen pdédsevit késiksi vain

tutkija, tutkimuksen toimeksiantaja seka tarvittaessa tutkimuksen ohjaajat.
3.7 Analysointimenetelmét

Laadullisen aineiston analyysi edellyttdd huolellista pohdintaa tutkimusasetelman
nakokulmasta sekd aineistonkeruumenetelmien tarkoituksenmukaista valintaa (Puusa,
2020, luku 9). Puusan (2020) mukaan laadullinen aineisto on tyypillisesti varsin rikasta
ja se tuottaa usein monia kiinnostavia seikkoja, sellaisia, joita tutkija ei ole pystynyt
etukdteen médrittelemadn. Han kuvaa tutkijan roolia analyysivaiheessa tutkiktun tiedon
tulkitsijana ja toteaa, ettd tutkijan tyond on eritelld ja yhdistii tietoa kokonaisuuksiksi.
Myo6s Tuomi ja Sarajérvi (2018) nostavat esiin tutkijan roolia laadullisen aineiston
sisdllon analyysissd. Tutkijan on valittava selked suunta ja rajattava tutkittavat aihe
kapeampaan ilmoon, ja siirrettdvd kaikki muu tutkimuksen ulkopuolinen

mielenkiintoinen materiaali seuraaviin tutkimuksiin (Tuomi & Sarajérvi, 2018, luku 4.1).

Laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelména voidaan pitdd sisdllonanalyysia, jota
voidaan kayttdd kaikissa laadullisissa tutkimuksissa (Tuomi & Sarajirvi, 2018, luku 4).
Laadullisen tutkimuksen analyysi voidaan Tuomen ja Sarajirven (2018) mukaan jakaa
kahteen eri ryhmdin. Toiselle tyypillistd on, ettd analyysia ohjaa jokin tietty
epistemologinen tai teoreettinen pohja, kuten ’’grounded theory’’ tai fenomenologinen
analyysi (Tuomi & Sarajirvi, 2018, luku 4). Toiseen ryhmédn kuuluvat sellaiset
analyysimuodot, joita ei ldhtokohtaisesti ohjaa mikdén teoria tai epistemololgia, tdhdn
kuuluu sisdllonanalyysi sekd temaattinen analyysi (Tuomi & Sarajirvi, 2018, luku 4).
Tutkimuksessa analyysin tavoitteena on jisentdd aineistoa systemaattisesti ja tuottaa
syvempad ymmarrysta tutkittavista teemoista sekd samalla auttaa tutkijaa perustelemaan

tulkintaansa (Puusa, 2020; Moilanen ym., 2022, 134-136).

Aineiston analyyvin lahystymistapoja on tunnistettu kolme eri tyylisté: aineistolahtdinen
(induktiivinen), teoriasidonnainen (abduktiivinen) ja teorialdhtéinen (deduktiivinen)

(Puusa, 2020; Tuomi & Sarajérvi, 2018). Tadmén tutkimuksen sisdllon analyysind toimii

53| Sivu



abduktiivinen eli teoriasidonnainen siséllonanalyysi, jossa yhdistyvit induktiivinen ja
deduktiivinen ndkdkulma eli aikaisempi teoriatieto yhdistyy aineistoon (Puusa 2020, luku

9).

Tutkimuksen analysointimenetelménd  toimii  sisdllonanalyysi, joka  sisdltdd
tutkimustuloksien teemoittelun. Siséllonanalyysi sisdltdd kolme eri vaihetta;
pelkistdminen, klusterointi ja teemoittelu seké tulkinta (Tuomi & Sarajirvi, 2018, luku
4.4.3; Puusa, 2020, luku 9). Kuten Puusa (2020) toteaa, analyysiprosessi on
monnivaiheinen ja edelld mainitut vaiheet eivdt etene lineaarisesti tai kaavamaisesti
prosessin edetessd. Tdman tutkimuksen analyysin tavoitteena oli tunnistaa ja ymmértaa,
mitkd ovat ekosysteemiosaamisen keskeiset ulottuvuuden ja minkélaisista asioista ne

koostuvat.
3.7.1 Tutkimuksen analyysi kdytdnnossi

Kaytdnnossd tutkimuksen analyysi eteni linjassa tutkimuksen kirjoitusprosessin kanssa.
Ensin tarkasteltiin tutkimuksen teoreettista ndkokulmaa ja teorian pohjalta jésentyi
tutkijan ndkemys siitd, millaisia ulottuvuuksia ekosysteemiosaaminen teorian
ymmarryksen kautta sisdlsi. Ensimméisessd vaiheessa analyysi toteutettiin tdmin
tutkimuksen teoriaaineistolle, jotta tutkijalle syntyisi késitys siitd, millaisia ulottuvuuksia
teoriat nostavat esiin ja millaiselle pohjalle laadullisen tutkimuksen keinoin tuotettavat
tulokset tulisi muotoutua ja millaisia tuloksia teoria tukee. Teoriaa tarkasteltiin ensin
kokonaisuutena, josta ldhti nopeasti muovautumaan erilaisia teemoja. Ndiden teemojen
kautta ldhettiin rakentamaan visuaalista kuvaa analyysin tueksi. Tdma visuaalinen kuva,
Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehys 1.0, on esitelty tutkimuksen

kappaleessa 2.1. kuvassa 8.

Tadman jdlkeen siirryttiin kiytdnnon tutkimuksen pariin, jossa teorian pohjalta jasennellyn
viitekehyksen avulla pyrittiin haastatteluiden ja tyopajojen avulla 10ytdmédn uusia
ulottuvuuksia seké tdydentdmédn teorian esiin nostamia ulottuvuuksia. Ndin tutkimusote
oli samalla analyyttinen ja kaytintoldhtdinen, jonka avulla pyrittiin tuottamaan
teoreettisesti  kestdvd  viitekehys, joka on myds sovellettavissa kaytdntoon.

Aineistonanalyysin  ensimmadisessd  vaiheessa molempien tydpajojen tulokset
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puhtaaksikirjoitettiin ja tuloksien paikkaan viitekehyksenpohjassa ei koskettu.

Taulukoista 1 ja 2 voi tarkastella kummankin tydpajan niin sanottua raakadataa.

Tyopaja 1 - Ekosysteemiosaamisen ulottuvuudet 13.3.2026
Verkostomainen yhteistyd

Kansainvilistyminen ja verkosto-osaaminen

Aito rajat (maan) ylittavi yhteisty6 on mahdollista
oikeasti

Tavoitteen maérittely, rajaus

Vaikuttuminen

Vaikuttavuus

Miten [dytdd tasapaino, alusta-toimiminen
Luottamus

Kannattelu, hosting, kutsuminen - eko ei ego

Orkestrointi ja koordinointi Ihmisldhtdinen kehittiminen Iteratiivinen kehittaminen & kokeilu

. ja h_yi‘)t!jen ; kami « Ihmislhtdisen prosessin lainalaisuudet - Ison kuvan » Jatkuvan oppimisen mindset vs. onnistuminen /
« Tietoinen vallankaytto - miten kaytét, hahmaisyyden hahmottaminen (valill otetaan takapakkia, hidas / nopea) epdonnistuminen

sietdminen « Oman toimil ja i inti « Oppimi inti ja j
+ Vastuun jakaminen + Empatia = toisen asemaan asettuminen + Virtaava ajattelu
. Sy i i +yh vittava + Ihmisten tarﬁget = luonnon, elainten, maapallon tarpeet? « Nykytila ja tavoite

1uhlaminen + Ratkaisukeskeisyys = Arviointi ja jatkon kehittdminen
« |hmisten johtaminen + Osallistamisen keinot = Design as a mindset
. Kykly hyGdyntda tietoa ja ndhda isot kokonaisuudet + Ihmisen ja inhimillisen toiminnan ymmértaminen =+ Kokeileva kehittaminen
. N isen taidot + tulemi + Human centric design
« Verkostojen johtaminen + Tunteiden johtaminen Ekosysteemin arvonluonti
« Koordinaatio: tieto iﬂﬁ!"; inen + hallinta v . :?uminal'l osana Iaa'ETNa ekosysteemis
= Energian jehtaminen / luominen « Kuunteleminen ja dialogi - i g
. Eahuqllnsgsa aminen + Keskustellaan, tjuwmtgan : mﬂ:ﬁ%ﬂ& G LTI
« Johtamisen tapa, uusi tapa + Aidot kehtaamiset . A linkkien | ) iaali
» Viestintdosaaminen i i isualisointi auttaa h

Vaikuttavuuden nakyvzksi tekeminen

Miten "-“’-‘.‘““" ilotoimaan osaamisen
&sran aal

u nna jpa'l visualisoi - verkostoa, systeemeji

Yhdessi, ei kilpaillen

Taulukko 1: Lahitydpajan raakadata
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Tyopaja 2 - Ekosysteemiosaamisen ulottuvuudet 27.3.2026

Verkostomainen yhteistyd

« Kyky rakentaa ja yllipitad suhteita
Ajattelu siitd, etta tehdaan "yhdessd eikd rinnakkain”
joita kukaan ei voisi tehdad

..

ksin

« Tietojen avoin jakaminen toisten kesken
+ Paallekkai- syyksien valttaminen
« Yhteinen tavorte = aswakkaan tavoite / hanta hyodyttava
« Vaatiiaj jottal ja helppoa
« Luottamusta heral‘lavaa jaluotettavaa
+ Kuuntelu
« Ymmarretaan ja tunnetaan toimijat -> osataan hyodyntaa
toisiamme
« Ajatus siita, miten voi omalla toiminnalla auttaa toisten
toimintaa
« Johdon sil i
. Yhteydet qutu Dn helppu D"H yhleydessa
.
Orkestrointi ja koordinointi . Yhtelsen ymmarryksen raken(amlnen B B IIaﬂIIIIInen I{ahlttﬁmlnen & kokeilu
« Kokonaisuuden hallinta - verk y - Ki
« Sidos- ryhméyhteistyd ja sen hallinta < Ollzan tyokavereita . Epéonnlstumlslen swt‘ﬁmmen
« Vuorovai-kutustaidat, viestinta « Eiolla mustasukkaisia toisten resursseista vaan ne = Taitoa luopua vanhasta
« Motivointitaidot, ei voida suoraan sanella hyGdyttavat verkostoa » Rohkeutta kokeilla ja tehd toisin
= Aktiivista tekemlsta_!a saannolllsyytta . F_\ kilpailla . Kayk%kyseenalalstaa omaa ajattelua ja tekemistd, voiko
« Kompromi ja niiden , pitdd olla valmis + Avoimuus n tehda toisin?
in (esim. paillek ) + Vastuunkantaminen omasta verkostoroolista .
« Joustavuus ja mumnskyvykkyys + Tarkoituksen ja tavoitteen kirkastaminen sadnnillisesti osana = « mybs omia ja meidén
« Hereilld koko ajan rosessia ta teISIi mlmmtatapo]a
« Tasapuolisuus, huomioidaan kaikki + Muiden Izuﬁanuksen tunnistaminen ja hyddyntaminen . ostojen tunteminen
» Diplomatia ja kuuntelutaito omassa kehit ssé/tekemisessd . toistoja, ikkyy
« Kokonaisuuden hahmottaminen « Ofetaan uudet (mml]at mukaan! « Vaikuttavuuden arvioiminen
« Aloitteellisuus » Kéyttijien osallistaminen
» Yhteinen tavoite selkednd, sitd kohti » Hi Lalsen tiedon hankkiminen
= Kokonais-resurssien tehokas hallinta
« Kokonaisuuksien hahmoittaminen
= Yhteinen ndkemys mita kannaitaa tehdd yhdessa
+ Yhteisten jar
Ihmislihtdinen kehittaminen Ekosysteemin arvmlwnil
= Vuorovaikutus, viestintd- osaaminen .
. Tunneﬁlyll:,lys,empaua ;ksmlldniilnlmiuln&
. i « hsiakaslahtsinen ajattelut
. Valmsnta\ranjohtam\sw ajatus * Kum nanuukshn rakanum
. P yhteinen jay . TEWP poisoppiminen: arvoa kaikille osapuolille
ekos,) em\swl . rke:

osala tmnlstaa, miten {akamn toimijan oma La
+ Asiakkaiden mukaanotto mlsaalta yhdessii tehty vie kohti ekosysteemin yhteist

. \fmalsen r'rmérryksen luominen, pelisaantdjen sopiminen

. Usal‘ulslln ku\rata yhteisen tekemisen hy&idyt kaikille
. Arlen tyﬁstﬁ nousevat kehittimisteemat, jokainen on kehittdjd . et tavoitte
+ Toisen onnistumisesta iloitseminen . Mmaamlmn ja vammwuuﬂsn arviointi
. Tmld(g:lna goln;:mlsta lains@adénndn ja asiakastyon kehittdmisen . Ekosyslumlsoplmus
mpi .
« \iestintd |a tiedonjakaminen san saa alkaan (ristiriita harlta‘ryﬂss& jnssa mdannelma tfﬂ)
. = Taylyy padstd konkretiaan, jotta arvoa syntyy

unteleminen
Rohkeus tehda ja kokeilla

Taulukko 2: EtityOpajan raakadata

Taméd raakadatan puhtaaksikirjoituksen vaihe toimi tutkimuksen analyysin
pelkistimisvaiheen sekd klusteroinnin (my6hemmin pddulottuvuudet) ja teemoittelun
(my6hemmin alaulottuvuudet) (Tuomi & Sarajérvi, 2018, luku 4.4.3; Puusa, 2020, luku
9) esiasteena, jonka kautta analyysin ensimmaéiseen laajempaan vaiheeseen oli helpompi
siirtyd. Paddyin kasitteleméédn pelkistimisvaihetta sekd klusterointia ja teemoittelua
saman aikaisesti, koska koin, ettd se helpotti omaa aineistonanalyysid ja piti aineiston
paremmin kasassa. Pyrin ensin késitteleméén aineistoa isona massana sanoja ja termeji,
enkd pyrkinyt ymmértdméaan niitd sen tarkemmin. Téssd vaiheessa aineisto niin sanotusti
rdjdytettiin palasiksi ja viitekehysta 1dhdettiin rakentamaan uudelleen. Tutkimusprosessin
aikana varsinkin ensimmadisessd tyopaja oli huomattavissa pientd ymmarryshaastetta
siind, mik4 asia kuuluisi minkékin ulottuvuuden alle, joten tietoa tuotettiin myds hyvin

geneeriselld tavalla.
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Analyysivaiheessa oli huomattavissa, ettd aineistosta alkoi nousemaan uusia
padulottuvuuksia teorian pohjalta nousseiden rinnalle, mutta niitd ei oltu osattu avata
tyopajoissa jo omiksi ulottuvuuksiksi. Tuomi ja Sarajirvi (2018) nostavatkin esiin timén
vaiheen kriittisyyden, silld tutkijan oma tulkinta kategorioiden muodostumisesta nousee
téssd erityiseen tarkasteluun. Tutkijana pyrin havainnoimaan ja analysoimaan aineiston
niin, ettd mikali aineistosta pystyi nostamaan neljd tai enemman tuotettua vastausta saman
ulottuvuuden alle se muodosti uuden padulottuvuuden. Pelkistimisvaiheen tuloksena
syntyi kolme wuutta pédulottuvuutta tiydentdmiddn teorian pohjalta rakennettua
ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehystd sekd paljon alaulottuvuuksia jo

tunnistettuihin padulottuvuuksiin (kuva 14).

Analyysin tuloksena syntyneet uudet ulottuvuudet

Viestinta Resurssit Vaikuttavuus
+ Viestintdosaaminen « Kokonais-resurssien tehokas hallinta « Vaikuttavuuden arvioiminen
« Vuorovai-kutustaidat, viestinta . K ja hydtyjen j i « Mittaaminen ja vaikuttavuuden arviointi
« Koordinaatio: tieto ja sen ji inen + hallinta « Rahoitusosaaminen « Arviointi ja jatkon kehittaminen
verkostossa « Kéytettdvissd olevien resurssien optimointi » Vai den nakyvaksi i
» Muk: isen taidot + i » Vaikuttuminen
» Vuorovaikutus, viestintd- osaaminen « Vaikuttavuus

Viestinta ja tiedonjakaminen
Kuva 14: Analyysin tuloksena syntyneet uudet ulottuvuudet

Aineistoista oli havaittavissa myds hyvin geneerisid toteamuksia, mitkd klusteroitiin
omaan kategoriaan, koska ne eivdt varsinaisesti liittyneet ekosysteemiosaamisen
ulottuvuuksiin eli toteutettiin aineiston pelkistiminen. Liitteestd 1 on nédhtdvissd

aineiston kokonaiskuva pelkistimisen seki klusteroinnin ja teemoittelun jilkeen.

Klusteroinnin ja teemoittelun jilkeen ei siirrytty suoraan analyysin viimeiseen vaiheeseen

tulkintaan, vaan analyysin tueksi nostettiin asiantuntijahaastattelut ja niiden kautta
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lahdettiin pohtimaan, sitd ovatko oikeat asiat nousseet esille ja puuttuuko vield jonkin

ulottuvuus. Taulukkoon 3 on koostettu kolmen haastattelun tulokset.

(Q

Yhteiskehittaja &
Ekosysteemiasiantuntija
Lahestyminen: Kaytannonlaheinen +
systemaattinen

Ekosysteemikehittdminen on
yhteiskehittamiseen perustuva
muotoiluprosessi, jossa siirrytaan
siilomaisesta asiantuntijatyosta
osallistavaan, systeemiseen yhteisty6hon

Geneerinen nakemys

Resurssien puute, ekosysteemin
maarittelyn vaikeus, kdytantdon viemisen
haasteet, roolien epaselvyys ja
kehittdmisen lyhytjanteisyys

Kipupisteet

+ Laaja-alaisen vaikuttavuuden
Uusien ratkaisujen ja markkinoiden
synnyn

Yhteiskehitetyn arvon tuottamisen,
erityisesti kompleksisissa ja
epaselvissa haasteissa

-

Mahdollisuudet

-

Yhteinen tavoite (purpose)
Toimijoiden tunnistaminen
Yhteiskehittaminen

Orkestrointi

Jaettu tieto

« Systemaattinen kehittdmisprosessi

Eri ulottuvuudet

Taulukko 3: Asiantuntijahaastatteluiden koonti

Haastatteluiden osalta voidaan todeta, ettd asiantuntijoiden nakokulmat sisdllosta
yleiselld tasolla eivit eronneet huomattavasti, vaan pikemminkin jokaisella asiantuntijalla
oli hieman eri ndkdkulma siitd, mikd on tirkeintd ekosysteemiosaamisen kentdlld. Tama
huomio on mielestini tdysin relevantti, koska kyseessd on kolmesta eri taustasta tulevaa
asiantuntijaa, joten onkin oletettavaa, ettd heilld on eri linssit, joiden ldpi he

ekosysteemiosaamista tarkastelevat.

Haastatteluiden analyysi toteutettiin niin, ettd ensiksi méérittelin itselleni analyysin tueksi
yldkategoriat: geneerinen ndkemys, kipupisteet, mahdollisuudet ja eri ulottuvuudet
(taulukossa 1 vaakasarakkeet), joihin halusin haastatteluiden pohjalta saada vastaukset,
jotka tukevat ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien rakentamista. Tdhén valikoitu
geneerinen nikemys ekosysteemikehittimisestd, ekosysteemiosaamisen kipupisteet ja

mahdollisuudet, sekd millaisia ulottuvuuksia kukin haastateltava nosti esiin. Néiden
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pohjalta saatiin rakennettua systemaattinen nidkemys haastatteluista, joka auttoi

ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien -viitekehyksen viimeistelyssa.

Kun eri aineistoldhteistd nousseita havaintoja tarkasteltiin rinnakkain, siis ty0pajoja ja
haastatteluja, oli mahdollista tunnistaa yhtenevid teemoja sekd tarkentaa
ekosysteemiosaamisen keskeisid ulottuvuuksia. Laadullinen analyysi mahdollistaa
tdman, silld se etenee iteratiivisesti aineiston ja tulkinnan vuoropuheluna, jossa ymmaérrys
syvenee vaiheittain (Braun & Clarke, 2018). Laadullisessa tutkimuksessa analyysi on
yleensd iteratiivinen prosessi, jossa aineiston tarkastelu ja tulkinta etenevit
vuorovaikutuksessa keskeniin, muodostaen lopullisen yhteiskehitetyn

ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehyksen.
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4 [athinustalokset

Tdmén tutkimuksen tuloksena syntyi Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehys
2.0, jonka tarkoituksena on ilmentdd osaamisia, joita ekosysteemisessd toiminnassa ja
kehittdmisessd tarvitaan. Kuvassa 15 havainnollistetaan, miten teorian, tydpajojen ja
asiantuntijahaastatteluiden vuoropuhelu vaiheiden 1-3 kautta rakensi lopullisen
viitekehyksen. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd ekosysteemiosaaminen ei
niyttdydy yksittdisend taitona tai kyvykkyytend vaan useasta toisiinsa kytkeytyvésti
ulottuvuudesta, jotka yhdessd luovat ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien

viitekehyksen.

VAIHE 1: TEORIA VAIHE 2: AINEISTO ___ VAIHE 3: ANALYYSI & LOPPUTULOS

Kuva 15: Viitekehyksen rakentumisen kokonaisuus

Teorian pohjalta rakennettu viitekehys 1.0 (kuva 15, vaihe 1) muodosti tutkimukselle
selkedn lahtokohdan. Tydpajojen ja haastatteluiden toteuttaminen ja analyysi osoitti, ettid
teorian pohjalta tunnistetut seitsemén padulottuvuutta tulivat esille myds empiirisessi
aineistossa ja, ettd ne koettiin tdrkeiksi. Namé ulottuvuudet olivat yhteiskehittdminen,
thmisldhtéinen kehittdminen, systeemiajattelu, verkostomainen yhteistyo, orkestrointi ja
koordinointi, ekosysteemin arvonluonti sekd iteratiivinen kehittdiminen ja kokeilu.
Néiden rinnalle tutkimuksen tyOpajojen ja haastatteluiden aineistoista nousi kolme uutta
padulottuvuutta: viestintd, resursointi sekd vaikuttavuus. Néin lopullinen viitekehys
sisdltdd kymmenen eri pddulottuvuutta, joiden ympaérille hahmoteltiin myds syventavid
alaulottuvuuksia. Naditd kymmentéd eri padulottuvuutta ja niiden ympdérille rakentuvia

tarkentavia alaulottuvuuksia voi tarkastella kuvasta 16.
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Kayttdjien

osallistaminen Sitoutuminen
Kokeileva Muotoluajatte Ratkaisukeskeisyys
5 uotoiluajattelu
kehlttAminan Hiljainentieto

Fasilitointi  Pelisdénnat

Nykytila ja Tarveldhtoisyys
tavoite
Iteratiivinen Lugttamus
kehittaminen ja Tunteiden
kokeilu Ihmislahtoinen johtaminen
Ekosysteemin Yhteiskehittaminen kehittiminen
hyddyt
Alustat ja
Eko vs. Ekosysteemin jarjestelmat
Ego -ajattelu arvonluonti . )
Ekosysteemiosaamisen Systeemiajattelu Kompelksisuus -ajattelu
Arvoverkosto ulottuvuuksien
viitekehys 2.0,
Kokonaisuuksien
Rahoitus S Vaikuttavuus ymmirtiminen
Optimointi Arviointi ja
mittaaminen
Orkestrointija  yjestinta
Verkostomainen
koordinointi eistvd Ennakointi
Johtaminen ¥ Y
Roolitukset Yhteisen
Tiedon ymmarryksen
jakaminen rakentaminen Avoimuus

Kuunteluntaito

Kansainvalistyminen

Kuva 16: Ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksien viitekehys 2.0

Tuloksista voidaan havaita, ettd yhteiskehittiminen toimii yhtend vahvana osana
viitekehystd. Aineistossa se nékyi luottamuksen rakentamisen, yhteisten pelisdéntdjen,
fasilitoinnin, eri ndkokulmien yhdistdmisen, yhteisen tavoitteen ja sitoutumisen
ympérille. Tatd tukee myds vahvasti Kerdsen (2015) ndkemykseen siitd, ettd
yhteiskehittiminen on yhteisen arvonluonnin prosessi eikd vain joukko irrallisia
osallistamisen tapoja. Samoin Payne ym. (2008) sekd Ramaswamy ja Ozcan (2014)
korostavat, ettd arvo syntyy toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa, mika nikyi téssd
aineistossa juuri yhteisen tavoitteen, sitoutumisen ja eri ndkokulmien yhdistdmisen

merkityksena.

Ihmisldhtdinen kehittdiminen rakentui vuorovaikutuksesta, viestintiosaamisesta,
tunneédlykkyydestd, empatiasta, asiakkaiden tarpeiden ymmartdmisestd ja asiakkaiden
mukaanotosta. Se ei siis ndyttdytynyt vain palvelumuotoilun taustaperiaatteena, vaan

konkreettisena osaamisena, jota ekosysteemeissé tarvitaan. Aineistossa korostui myos se,
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ettd ihmistd ei voida tarkastella irrallaan ekosysteemistd. Tatd tukee myos Stickdornin
ym. (2018), Brownin (2009) sekd Liedtkan ja Ogilvien (2011) ajattelut, joissa
kehittamisen l&dhtokohtana ovat ihmisten tarpeet, kokemukset ja kontekstit, ei valmiit
ratkaisut tai organisaation oma ndkokulma ja se kytkeytyy yhteen iteratiivisen
kehittdmisen kanssa. Iteratiivinen kehittiminen ja kokeilu nousivat aineistosta esiin
kykyna sietdd keskenerdisyyttd ja epdvarmuutta, kokeilla, reflektoida, oppia jatkuvasti
sekd kehittdd tekemistd véhitellen. Iteratiivisuus ndyttdytyi ajattelutapana eikd vain
menetelmind. Tatd voidaan perustella Brownin (2009), Stickdorn ym. (2018), Liedtka ja
Ogilvien (2011) sekd Kilpinen ym. (2008) ndkemyksilld, joissa kehittdiminen
ymmarretddn vaiheittaisena, oppivana ja kokeilevana prosessina, jossa tieto syntyy

tekemisen, testaamisen ja reflektion kautta.

Systeemiajattelu taas nousi esiin kykynd ymmairtdd kokonaisuuksia, prosesseja,
rajapintoja, ennakointia, megatrendejd sekd syy- ja riippuvuussuhteita yli
organisaatiorajojen. Ekosysteemiosaamisen nédkokulmasta se nédyttdytyi kykynd
ymmartad, ettd yksittdisen toimijan ei tulisi tarkastella omaa toimintaansa irrallaan
muista. Tatd ndkokulmaa tukevat sekd Meadows (2008), ettd Richmondin (1993), silld
molemmat heistd korostavat, ettd systeemin toiminta ei synny yksittéisisti osista, vaan
niiden vilisistd suhteista, rakenteista ja vaikutuksista. Tdhdn linkittyy vahvasti myos
verkostomainen yhteistyd, joka néyttdytyy kykynd rakentaa ja ylldpitdd suhteita, jakaa
tietoa avoimesti, luoda yhteistd ymmarrysté, ottaa uusia toimijoita mukaan ja sitoutua
yhdessd tekemiseen. Verkostomainen yhteistyd ei ndyttdytynyt vain verkostoitumisena
vaan pitkdjinteisend yhteistyond. Jarvensivun (2019) ajatus siitd, ettd verkostot
rakentuvat luottamuksen, vuorovaikutuksen ja yhteisen oppimisen varaan tukee tdtd
huomiota. My6s Powell ym. (1996), Adner (2017) seké Jacobides ym. (2018) korostavat,
ettd arvo ja kehittdminen syntyvdt useiden toimijoiden yhteistyOssd ja
keskindisriippuvuuksissa, ei yhden toimijan toiminnan kautta. Mistd pééstdénkin

orkestroinnin ja koordinoinnin tarkeyteen.

Orkestrointi  ja  koordinointi  linkittyvdt  osaamiskokonaisuuteen  hallinnan,
sidosryhméyhteistyon, johtamisen, roolituksien, vastuun jakamisen, kuuntelun,

joustavuuden ja muutoskyvykkyyden kautta. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd
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ekosysteemit eivit toimi itsestdén, vaan ne vaativat tietoista johtamista ja koordinointia
ts. orestrointia. Tdméd ndkyy my0s Markkulan ja Kunen (2015) kuvauksessa
orkestroinnista sillanrakentajana tutkimuksen ja kéytdnnon vélilli. Adnerin (2017)
mukaan taas ekosysteemin toimivuus rakentuu siitd, miten hyvin toimijoiden véliset
suhteet, roolit ja riippuvuudet osataan jdsentdd, mika tekee orkestroinnista keskeisen osa-
alueen myo6s tdmén tutkimuksen tuloksissa. Ekosysteemin arvonluonti kasaa yhteen
sidosryhmien yhteiset tavoitteet, muotoillen niistd ekosysteemin arvolupauksen,
asiakasldhtoisen ajattelutavan, ekosysteemisopimuksen sekéd ajatuksen siitd, ettd arvoa
luodaan yhdessé eikd kilpaillen. Arvonluonti néyttdytyi aineistossa koko kehittdmisen
lapi kulkevana logiikkana, jota myds Payne ym. (2008), Ramaswamy ja Ozcanin (2014)
sekd Vargo ja Luschin (2016) korostavat. Eli arvo ei ndyttdydy vain yksittdisen toimijan
tuottamana lopputuloksena, vaan yhteisessd toiminnassa, vuorovaikutuksessa ja

toimijoiden vilisissd suhteissa rakentuvana kokonaisuutena.

Tutkimuksen kannalta merkittdvd tulos oli, ettd aineisto nosti esiin kolme uutta
padulottuvuutta, joita teorian pohjalta rakennettu 1.0 versio ei vield tehnyt nakyvéksi.
Ensimméinen néistd oli viestintd. Viestintd rakentui viestintiosaamisesta,
vuorovaikutustaidoista, tiedon jakamisesta, tiedon hallinnasta verkostossa, mukaan
kutsumisen taidoista sekd viestinndn ja tiedonjakamisen jatkuvuudesta. Viestintd oli
teorian tasolla mukana esimerkiksi yhteiskehittdmisen ja muotoiluprosessin kautta, mutta
aineisto nosti sen omaksi ulottuvuudekseen. Tdmé tulos tukee erityisesti UK Design
Councilin (2026c¢) ajattelua siitd, ettd kommunikoinnin ja viestinndn avulla toimijoita
autetaan ymmartdmadn kehittdmisen eri vaiheita, haasteita ja ideoita. Samalla se
kytkeytyy Kerdsen (2015) ja Stickdorn ym. (2018) ndkemykseen siitd, ettd yhteinen

kehittdminen vaatii ndkyvéksi tekemista ja aktiivista vuorovaikutuksen tukemista.

Toinen uusi padulottuvuus oli resurssointi. Tydpajojen aineistossa resurssointi osaaminen
rakentui kokonaisresurssien tehokkaan hallinnan, kustannusten ja hyotyjen jakamisen,
rahoitusosaamisen sekd kiytettdvissd olevien resurssien optimoinnin ymparille. Tadmé
ulottuvuus toi viitekehykseen vahvemmin kéytdnnon tason ndkdkulmaa ja teki nikyvéksi

sen, ettd ekosysteeminen toiminta ei voi rakentua vain hyvén tahdon, yhteisen tavoitteen
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tai luottamuksen varaan, vaan myo0s resurssointi ymmartimiseen, jakamiseen ja

yhteensovittamiseen.

Kolmas ja viimeinen uusi padulottuvuus oli vaikuttavuus. Aineistossa timi nousi esiin
vaikuttavuuden arvioimisen, mittaamisen, jatkon kehittimisen sekd vaikuttavuuden
ndkyviksi tekemisen ympdrille. Vaikuttavuus teki viitekehyksessd ndkyvéksi sen, ettd
ekosysteemiosaaminen ei ole vain kykyé tehdé yhdessé, vaan my0s kykyé tunnistaa, mita
tuloksia yhdessd tekemiselld saadaan aikaan. Tdméa ulottuvuus tdydentdd erityisesti
ekosysteemin arvonluonnin teemaa ja tuo sithen kdytidnndllisen ndkokulman: arvoa ei
ainoastaan luoda, vaan sitd on myo0s pystyttivd ndyttdmdidn todeksi, arvioimaan ja
kehittimédn eteenpdin. Niin vaikuttavuus liittdd viitekehykseen pitkdjénteisyyden ja

jatkuvan kehittdmisen ndkdkulman.

Tulosten perusteella voidaan siis todeta, ettd ekosysteemiosaaminen rakentuu téssd
vaiheessa kymmenesti toisiinsa kytkeytyviastd padulottuvuudesta: yhteiskehittimisestd,
systeemiajattelusta, verkostomaisesta yhteistydstd, orkestroinnista ja koordinoinnista,
thmisléhtoisestd kehittimisestd, iteratiivisesta kehittdmisesti ja kokeilusta, ekosysteemin
arvonluonnista, viestinnéstd, resursoinnista sekd vaikuttavuudesta. Tuloksista voidaan
havaita myos se, ettd nima ulottuvuudet eivit ole toisistaan irrallisia eivitkd ne muodosta

lineaarista prosessia. Ne ristedvat, tukevat toisiaan ja sisédltdva useita alaulottuvuuksia.
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5 Fotdinta

Tamin tutkimuksen tekeminen on auttanut minua ymmaértdmaan entistd syvemmin sité,
kuinka moniulotteinen ja samalla vaikeasti hahmotettava ilmid ekosysteemiosaaminen
todella on. Tutkimuksen alussa ajatus oli selked: halusin rakentaa jasennysté siithen, mita
ekosysteemiosaaminen oikeastaan pitdd sisillddn ja miten sitd voitaisiin tehdd nakyviksi
kehittdmisen nidkokulmasta. Prosessin aikana kuitenkin kirkastui, ettd kyse ei ole vain
yksittdisten taitojen, menetelmien tai tyokalujen kokoamisesta yhteen, vaan paljon
laajemmasta tavasta ymmairtdd yhteistyotd, suhteita, arvoa ja toimijuutta
verkostomaisissa ympdristoissd. Téssd mielessd tutkimus myds vahvisti omaa
alkuperdistd oletustani siitd, ettd ekosysteemiosaaminen on olemassa oleva, tirked mutta

vield osittain jasentyméton kokonaisuus.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd ekosysteemiosaaminen ei ndyttdydy yhtend taitona
tai lineaarisena prosessina, vaan useasta toisiinsa kytkeytyvdstd ulottuvuudesta
rakentuvana kokonaisuutena. Mielenkiintoista oli huomata, ettd teorian pohjalta
rakennettu ensimmadinen viitekehys sai empiirisestd aineistosta vahvistusta, sekd siitd
nousi uusia padulottuvuuksia. Nama uudet padulottuvuudet olivat viestintd, resursointi ja
vaikuttavuus. Aineistossa oli myds geneerisid vastauksia, jotka jdtettiin analyysin
ulkopuolelle, koska ne eivit varsinaisesti kuvanneet ekosysteemiosaamisen
ulottuvuuksia. Haastattelut ja tyOpajat tdydensivdt ja haastoivat teorian pohjalta
syntynyttd viitekehystd seki toivat sithen lisdéd syvyytti. Juuri tdma teorian ja kdytannon

yhdistdminen teki prosessista tutkimuksellisesti mielekk&én.

Koen, ettd tutkimuksen yksi tirkeimmistd tuloksista oli se, ettd ekosysteemiosaamisen
ulottuvuudet saatiin koottua ymmarrettivimpadn, visuaaliseen muotoon. Samalla tuli
nikyviksi se, ettd ekosysteeminen toiminta ei rakennu vain hyvin yhteistyon varaan,
vaan se vaatii my0s kykyd ndhdd kokonaisuuksia, toimia suhteissa, johtaa yhteisti

suuntaa, viestid, koordinoida, sietdd epdvarmuutta ja arvioida vaikuttavuutta.

Tutkimus oli myds henkilokohtaisesti tirked prosessi, koska aihe kytkeytyy vahvasti

omaan tyOympéristooni ja omaan ammatilliseen kasvuuni. Olen saanut seurata
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ekosysteemiseen kehittdmiseen liittyvid projekteja 1dheltd useiden vuosien ajan, ja tima
tutkimus tarjosi mahdollisuuden pysdhtyd sanoittamaan ja jisentimidin sellaista
ymmarrystd, joka on ollut pitkddn lasnd kdytdnnon tyon tasolla. Juuri tdstd syystd
tutkimus tuntui merkitykselliselt: se ei rakentunut irrallisesta kiinnostuksesta aiheeseen,
vaan aidosta tarpeesta tehdd ndkyviksi ilmid, joka on ollut jo pidempdén osa omaa tyotini

ja Vision Factoryn toimintaymparistoa.

Samalla on kuitenkin tirkedd todeta, ettd tima tutkimus ei pyri esittdmidn lopullista
vastausta siithen, mitd ekosysteemiosaaminen on. Pikemminkin koen, etti tima tutkimus
avasi ovea aiheeseen ja teki ndkyviksi sen ensimmadisid selkedmpid rakenteita. Adner
(2018) toteaa artikkelissaan, ettd ekosysteemit ovat kasvaneet tirkedksi, mutta samalla
kasitteellisesti osin sekavaksi tutkimuskohteeksi, ja ettd aiheeseen liittyy edelleen paljon
avoimia kysymyksid sekd tarvetta jatkotutkimukselle. Hin myds korostaa, ettd
ekosysteemien merkitys tulee vain kasvamaan tulevaisuudessa ja ettd mahdollisuuksia
lisdtutkimukselle on runsaasti. Olen tdmdn kanssa samaa mieltd. Tdmén tutkimuksen
tekeminen vahvisti tunnetta siitd, ettd tima tyo oli vasta pintaraapaisu aiheeseen. Vaikka
viitekehys tuo rakennetta ja ymmarrysté, ekosysteeminen toiminta on niin laaja, eldva ja

kontekstisidonnainen 1lmid, ettd sen tarkastelu voisi jatkua vield monesta eri suunnasta.

Tutkimuksen nidkokulmasta koen kuitenkin, ettd asetettu tavoite tdyttyi. Tutkimuksen
tarkoituksena oli rakentaa ekosysteemiosaamisen ulottuvuuksista viitekehys, joka
selkeyttad kisitettd ja toimii pohjana kdytdnnon kehittdmistyolle. Téssd mielessa tutkimus
onnistui tuottamaan juuri sen, mitd varten sitd 1dhdettiin tekeméén: kokonaisuuden, joka
kokoaa yhteen teorian, asiantuntijandkemykset ja tyOpajoissa syntyneen kaytdnnon

ymmairryksen. Se ei ratkaise kaikkea, mutta se luo perustan, jolta on mahdollista jatkaa.

Téastd eteenpdin jatkosta vastaa Vision Factory. Tutkimus toimii yritykselle hyvédnd
pohjana jatkaa ekosysteemiosaamisen kehittimistd eteenpdin, kdytdnnon tydkalujen ja
oppimissisiltdjen osalta. Juuri siind tdmén tutkimuksen arvo mielesténi lopulta nékyykin:
se el jdd vain teoreettiseksi tarkasteluksi, vaan tarjoaa suunnan, rakenteen ja perustan

jatkotyolle. Téassa mielessid tutkimus ei ollut péétepiste, vaan alku.
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Litteet
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« Viestintd ja tiedonjakaminen

Analyysin ulkopuolelle

Systeemiajattelu
« Yhteisen ti inen yhdessa tulevista

Resurssit
* Kokonais-Tesurssien tehokas hallinta
« Kustannusten ja hyGtyjen jakaminen
* Rahoitusosaaminen
« Kaytettavissa olevien resurssien optimointi

aaneet vastaukset

Verkostomainen yhteistyd

» Uskallus pyytaa tukea muilta kun omat keinot loppuvat, ratkaisun
hakeminen yhdessa verkoston kanssa

» Syy-ja riippuvuus suhteiden ymmartaminen toimijoiden kesken

= Miten ldytad tasapaino, alusta-teimiminen

« Itseluottamus ja sen kasvattaminen

Orkestrointi ja koordinointi
« Aktiivista tekemista ja saannollisyytté
« Hereilla koko ajan
« Aloitteellisuus

Ihmislahtoinen kehittaminen

.
« Arjen tybst nousevat kehittimisteemat, jokainen on kehittijd
«+ Toisen onnistumisesta iloitseminen
+ Tulkkina toimimi: insdddannin ja

ymparistdssa
+ Rohkeus tehda ja kokeilla

.

Vaatii ajattelumallin muutoksen, jotta luontevaa ja helppoa
Kuuntelu

Ajatus siita, miten voi omalla toiminnalla auttaa toisten toimintaa
Yhteydet luotu, on helppo olla yhteydessa

Ollaan tyckavereita

Yhteiskehittaminen
Vahva tahtotila
Lupa kehittaa oman organisaation tasolla
Lupa kokeilla ja epaonnistua
Avoin ja utelias, rohkeus tehda
Pitdisi oppia pois varovaisuudesta ja ehka entisistd toimintatavoista
Uteliaisuusajattelu sallittua
Prosessin kannattelu ja nakyviksi tekeminen, sadonkorjuu: tulosten
nakyvaksi tekeminen
Tarvittavan osaamisen kokoaminen

ja

Viltetadn segregaatiota

Yhteiskehittaminen

Luottamuksen rakentaminen

o Luottamus muidenkin kuin oman organisaation osaamiseen
Kaikkien sitoutuminen
Yhteiset pel ot
Fasilitointi
Eri nakékulmien yhdistaminen

© Moniaanisyys, eri nakokulmat

© Muiden tarpeiden ymmartaminen
Ratkaisujen tekeminen yhteistydssa

© Yritetddn IGytad ratkaisut "laista huolimatta"
Motivaatiot ja tarpeet
« Free jazz -osaaminen
« Hiljaisentiedon tavoittaminen
Naennaisosallistaminen
Win-win ajattelu: avoimesti keskustelu hyddyistd ja odotuksista

Systeemiajattelu
. . irtiminen ja .
< nahdaan sademetsd puilta ja puut metsdssa
© Minkd ympiirille systeemi rakentuu, mité on keskipssi?
- rtéminen ja kehit4mis

o

= Out of the box -ajattelu
< Osataan ajatella laajemmin kuin oma organisaatio
o Ei olla mustasukkai linen oma organisaatio- nakemys
= Kyky ajatella eri n; ulmista

= Ennakointi

« Megatrendi-ajattelun hyddyntaminen, esim. Sitra

= Tulevaisuusajattelun skenaariotyd ect.

= Sidosryhmien kartoittaminen ja kartat

= Systeemin tely

« Kompleksisuus ajattelun alkeet

= Ekosysteemin rajapinnat

« Yhteisten jarjestelmien tai alustojen kehittaminen

Vaikuttavuus
« Vaikuttavuuden arvioiminen
« Mittaaminen ja vaikuttavuuden arviointi
« Arvicinti ja jatkon kehittaminen
« Vaikuttavuuden nikyvaksi tekeminen
* Vaikuttuminen
« Vaikuttavuus

Iteratiivisen kehittdmisen ja kokeilun osaaminen

« Taitoa luopua vanhasta

» Rohkeutta kokeilla ja tehda toisin

» Kyky kyseenalaistaa omaa ajattelua ja tekemistd, voiko timéan tehda
toisin?

» Osaamista hahmottaa tekemisen realiteetit

= Rohkaisee myds ulkopuolisia pohtimaan omia ja meidén tai yhteisia
toimintatapoja

. toistoja, si

» Yhteinen nékemys mité kannattaa tehdd yhdessa

Ekosysteemin arvonluonti

« Kyky havaita, etta ryhma / ekosysteemi on yksiloa enemman

* Miten padstdan pilotoimaan osaamisen yritysrajapintaa?

« Mallinna ja visualisoi -> verkostoa, systeemej

+ Yhdessa, ei kilpaillen

« Asi; i k ind, ei
toimijoina

» Kumppanuuksien rakentaminen

« Taytyy padstd konkretiaan, jotta arvoa syntyy
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