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Tiivistelma

Nykyisessd maailmatilanteessa yhteiskunnallis-
ten ongelmien ja haasteiden ratkaisemiseen
tarvitaan entistd vaikuttavampia keinoja, mene-
telmid ja ratkaisuja. Haasteldht6inen innovaatio-
toiminta on yksi viime vuosien puhutuimmista
keinoista systeemisen muutoksen tekemisessa.

Téssd tyopaperissa kuvataan haasteldh-
toisen innovaatiotoiminnan ja -politiikan
jannitteitd (tensions) seka erilaisia kompromis-
sien tai vaihtokaupan kohteita (trade-offs),
joista innovaatioiden suunnittelussa, toteutuk-
sessa, arvioinnissa ja rahoittamisessa
neuvotellaan.

Tyopaperissa keskitytadn haastattelujen ja
teoriatiedon avulla haaste- (tai missio-) laht6i-
sessd innovaatiotoiminnassa havaittuihin
kaytantoihin suhteessa niiden pohjalta tehtyihin
politiikkatoimiin.

Julkaisua varten on tutkittu toimijoiden omia
kokemuksia haasteldhtdisten innovaatioiden
kdytannon toteutuksesta seka tunnistettu

keskeisid heiddn kohtaamiaan jannitteitd. Lisaksi
julkaisussa kasitelldan erilaisia kompromisseja tai
kaupantekotilanteita, joihin sekd aloitteita tekevit
ettd niistd paattavat joutuvat innovaatioita
edistdessadn.

Julkaisun kirjoittajien erds johtopditds on,
ettei ole yhté oikeaa tapaa edistdd haasteldh-
toistd innovaatiotoimintaa, vaan paattéjia tulee
rohkaista keskustelemaan ja nostamaan esiin
tapoja, joita he kayttavat innovaatiopolitiikkaa
tehdessddn. Innovaatioiden tekeminen on
prosessi, jossa tehdddn lukuisia arvopohjaisia
valintoja, joilla on vaikutusta siihen, miten ja
millaisia muutosvoimia haastevetoisilla aloit-
teilla saadaan aikaan.

Péaatosten lapinakyvyys on yksi tapa edistda
vastuullisuutta kansalaisia ja muita sidosryhmia
kohtaan. Julkaisussa nostetaankin esiin nelja
kriittistd kysymystd, joista voi olla hyotya
tulevaisuudessa, kun haasteldaht6istd innovaa-
tiopolitiikkaa tutkitaan tai tehddan.
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Sammanfattning

I det radande varldsldget behovs allt effektivare
metoder, tillvigagangssitt och 16sningar for de
problem och utmaningar vart samhille idag
stills infor. En utmaningsbaserad innovations-
verksamhet dr en av de senaste arens mest
omtalade metoder for att genomfora forand-
ringar pd systemniva.

Denna rapport beskriver spanningar relate-
rade till den utmaningsbaserade innovations-
verksamheten och -politiken som uppkommer
nédr man planerar, genomfor, utvirderar och
finansierar innovationer. Genom intervjuer och
teori fokuserar rapporten pa praxis som obser-
verats inom den utmaningsbaserade
innovationsverksamheten.

For publikationen har vi undersokt akto-
rernas egna erfarenheter av att genomfora
utmaningsbaserade innovationer i praktiken,
samt identifierat vdsentliga spanningar som de
har mott. Dessutom behandlar publikationen

olika kompromisser som béde de som tar
initiativen och de som fattar beslut om dem
moter nér de framjar innovationer.

En av slutsatserna som rapporten for fram ar
att det inte finns endast ett korrekt sitt att fraimja
en utmaningsbaserad innovationsverksambhet.
Beslutsfattare borde i stéllet uppmuntras till
diskussion och transparens gillande vilka
metoder de anvander nér de utévar innovations-
politik eftersom manga virdebaserade val gors
under en innovationsprocess. Dessa val har
konsekvenser for hurdan forandring de utma-
ningsbaserade innovationerna kan dstadkomma.

Transparenta beslut dr en metod for att
framja ansvarsfullhet gentemot medborgare och
andra intressentgrupper. Slutligen lyfter
rapporten fram fyra kritiska fragor som kan
vara till nytta i framtiden bade for forskare och
beslutsfattare som utdvar utmaningsbaserad
innovationspolitik.
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Summary

In the current world situation, more effective
means, methods and solutions are needed to
solve societal problems and challenges. Chal-
lenge-oriented innovation is one of the most
talked-about ways of achieving systemic change
in recent years.

This working paper describes the tensions
of challenge-oriented innovation activity and
policy, as well as various trade-offs, which are
negotiated in the planning, implementation,
evaluation and financing of innovations.

With the help of interviews and theoretical
knowledge, the working paper focuses on the
practices observed in challenge-oriented (or
mission-oriented) innovation activities in
relation to the policy actions made based on
them.

For the publication, the operators’ own
experiences of the practical implementation of
challenge-oriented innovations have been
studied, and the key tensions they face have

been identified. In addition, the publication
discusses various compromises or sales situa-
tions that both those who make initiatives and
those who decide on them face when
promoting innovations.

One conclusion of the authors of the publi-
cation is that there is no one right way to
promote challenge-oriented innovation.
Instead, decision-makers should be encouraged
to discuss and highlight the methods they use
when making innovation policy. Innovation is a
process in which numerous value-based choices
are made, which have an impact on how and
what kind of a dynamic is achieved with chal-
lenge-driven initiatives.

The transparency of decisions is one way to
promote responsibility towards people and
other stakeholders. The publication highlights
four critical questions that can be useful in the
future when challenge-oriented innovation
policy is studied or implemented.
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Esipuhe

Harva meistd lahtee matkalle ilman, ettd maa-
ranpéd on kirkkaana mielessé. Joskus matkan-
teko voi olla yllatyksia tdynna: tarvitaan kierto-
reittejd tai useita eri kulkuvilineitd. Madranpaa
on kuitenkin selked ja tavoittelemisen arvoinen.

Téastd on kyse my0s haasteldhtoisessa
innovaatiotoiminnassa - tavoitteellisesta uuden
kehittdmisestd, eli innovaatiotoiminnan suun-
nasta ja tavoittelemisen arvoisista vaikutuksista
suurten yhteiskunnallisten ongelmien
ratkaisemisessa.

Monet kansalliset ja monikansalliset
toimijat ovat ottaneet haasteldahtdisyyden oman
innovaatiotoimintansa lahtokohdaksi. Esimer-
kiksi Euroopan unionin Horizon-innovaatiora-
hoitus ohjataan nykyadn missiolahtdisyyden
periaatteiden pohjalta.

Sitran koulutus- ja vaikuttavuustyossa
korostuvat entistakin enemméan muutoksen
tekemisen ydinkysymykset. Eli se, miten ja
milld kyvyillda muutosta parhaiten edistetadn.
Haasteldhtoinen innovaatiotoiminta on lahesty-
mistapa, jota Sitra on hyddyntanyt muun
muassa vuoden 2017 Ratkaisu 100 -haastekil-
pailussa ja parhaillaankin kdynnissé olevassa
Sitra Lab -muutosohjelmassa. Uskomme siihen,
ettd kirkas ja yhdessd muotoiltu tavoite auttaa
valitsemaan oikeat muutoksen menetelmat ja
toimenpiteet.

Kiadessisi oleva tydpaperi on tirked keskus-
telunavaus haastelahtoisen innovaatiotoi-
minnan ja -politiikan kentélle. Sen tavoitteena
on kuroa umpeen teorian ja kdytdnnon valista
kuilua. Vaikka haaste- ja missioldhtdisyys on
saavuttanut viime vuosina suosiota, ovat monet
perddnkuuluttaneet tarvetta kdytannon tyoka-
luille, joilla teoriasta padstdaan kaytantoon.
Samaan aikaan on tdrkedd, ettd ldhestymista-
poja kehitetddn ja aiemmin tehdystéd opitaan
jatkuvasti. Tastd syystd oheisen tyopaperin
lahtokohtana on kdytdnnon toimijoilta kerdtyt
kokemukset, opit ja epdonnistumiset
haasteldht6isen innovaatiotoiminnan kentalta.

Tamain tyopaperin tavoitteena on katsoa
haasteldhtoisen kehittimisen lahestymistapoja ja
menetelmid innovaatiokilpailuja laajemmin.
Ty6paperi on osa sen taustalla olevan tyéryhman
laajempaa tutkimushanketta aiheesta. Tutkimus-
hanketta rahoittaa Business Finland, joka on
ensimmadisid Suomessa missioldhtdisyyteen
kdytdnnossd tarttuneita rahoittajia.

Toivomme ndiden kdytdnnon oppien
hyodyttavén ja kannustavan sekd kokeilemaan
ettd kiinnostumaan uusista tavoista yhteiskun-
nallisten ongelmien ratkaisemisessa.

Paivi Hirvola ja Kalle Nieminen
Yhteiskunnallinen koulutus
Sitra


https://www.sitra.fi/aiheet/ratkaisu100/
https://www.sitra.fi/aiheet/ratkaisu100/
https://www.sitra.fi/sitra-lab

Osa 1: Johdanto, konteksti
ja menetelmat

Raportin aluksi kasittelemme haastelahtoisen
innovaatiopolitiikan teoreettista taustaa. Arvioimme
suomalaista haastelahtoista innovaatiopolitiikkaa ja
esittelemme sen kaytanteiden tutkimiseen liittyvan
lahestymistapamme.
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1 Johdanto

Tietoisuus suurista yhteiskunnallisista haas-
teista on kasvanut, ja valtiot eri puolilla maail-
maa etsivit uudenlaisia lahestymistapoja ja
vdlineitd monimutkaisten ongelmien ratkaise-
miseen. Jopa maailmanlaajuisesti ylistettyd
suomalaista hyvinvointivaltiota voidaan pitdd
vanhanaikaisena, kun ratkaistavana on moni-
mutkaisia yhteiskunnallisia ongelmia ilmaston-
muutoksesta yksindisyyteen ja lisddntyvadn
syrjaytymiseen tai politiikan polarisoitumiseen
(Takala et al., 2020).

Eris viitekehys, jonka avulla olemassa
olevia ladhestymistapoja kyseenalaistetaan, on
haasteldhtoinen innovaatiopolitiikka. Sen
lahtokohta on, ettd reaktiivisuuden sijaan
valtioiden tulisi oma-aloitteisesti muokata ja
yhteiskehittdd markkinoita. Haasteldhtoista
innovaatiopolitiikkaa kannattavien mielesta
poliittiset toimijat voivat vaikuttaa kasvu-
vauhdin lisidksi my6s kasvun suuntaan. Néin
tapahtuu, kun yhteiskunnallisten ongelmien
ratkaisuun asetetaan selkedsti maaritetyt tavoit-
teet (Mazzucato, 2018a). Siind missa perin-
teinen innovaatiopolitiikka ldhtee
toimialakohtaisten tai alueellisten ekosystee-
mien olemassa olevien vahvuuksien tunnista-
misesta tydpaikkojen ja osaamisen luomiseksi,
haasteldahtoisessa innovaatiopolitiikassa tunnis-
tetaan ensin ratkaistavat ongelmat. Ehdotettu
painopisteen muutos asettaa merkittavid uusia
vaatimuksia politiikan toimijoille, jotta ndma
pystyisivdt asettamaan konkreettisia tavoitteita
(padmadrid, haasteita tai missioita) ja saamaan
erilaiset sidosryhmat tavoittelemaan niita
(Kattel ja Mazzucato, 2018).

Siitd huolimatta, ettd haasteldht6inen inno-
vaatiopolitiikka on viime vuosina otettu kayt-
toon laajasti (Mazzucato, 2019, 2018b), on sen
teorian ja kdytdnnon toteutuksen valilla
huomattava kuilu. Témén nousevan TKI-poli-
tiikan viitekehyksen taustalla olevista kédytan-
noistd tiedetddn yllattdvan vahdn. Téassd
tyOpaperissa autamme kaventamaan teorian ja

kaytannon vilista aukkoa tutkimalla koke-
muksia haasteldhtoisen innovaatiopolitiikan
kaytdnnon toteutuksia Suomessa, pohjoismaisen
hyvinvointivaltion kontekstissa. Erityisesti
vuonna 2015 aloitetun kokeiluja valtionhallin-
nossa edistineen Kokeileva Suomi -ohjelman
kdynnistyttyd Suomi on kerannyt merkittavasti
kokemusta siitd, mikd vaikutus kokeilevalla
lahestymistavalla on poliittiseen paatoksente-
koon (Kokeileva Suomi, 2022). Hanken Svenska
handelhégskolan ja Suomen itsendisyyden
juhlarahasto Sitra jdrjestivat joulukuussa 2021
tyOpajan johtaville suomalaisille innovaatiotoi-
mijoille. Tuon tyopajan ja 26 jatkohaastattelun
pohjalta pyrimme nyt nostamaan esiin haaste-
lahtoisten hankkeiden suunnitteluun, toimeen-
panoon, arviointiin ja rahoitukseen liittyvid
kaytantojd, jannitteitd ja kompromisseja.

Puhtaasti kisitteellisen analyysin sijaan
raporttimme tutkii haasteldhtoistd innovaatio-
politiikkaa erilaisissa empiirisissd yhteyksissa
teknologisista yhteiskunnallisiin haasteisiin.
Tutkimuksen kohteena on haasteldaht6isen
innovaatiopolitiikan erilaisia vdlineitd haaste-
kilpailuista T&K-politiikkaan ja muihin valtion
ohjelmiin. Tutkimalla kokemuksia kdytannon
toteutuksesta haluamme kiinnittdd huomion
siihen, ettd haasteldhtdista kehittdmistapaa ei
tulisi soveltaa kyseenalaistamatta, vaan empiiri-
sesti tulisi tutkia “milloin ja misséd olosuhteissa
[...] missioldhtoiset poliittiset hankkeet [ovat]
tehokkaita sen muutosdynamiikan toteuttami-
sessa, johon ne pyrkivit” (Janssen et al., 2021, s.
440).

Kéaytamme haasteldhtoéisen innovaatiopoli-
tiikan késitettd rinnakkaisena termind missio-
lahtoiselle -, transformatiiviselle -,
ongelmalédhtoiselle -, tavoiteldhtoiselle - ja
ilmi6lahtoiselle innovaatiopolitiikalle. Ymmar-
ramme haasteldhtoisen innovaatiopolitiikan
laajasti kehitystapana, jota voidaan soveltaa eri
yhteyksissd ja eri vilineiden avulla, kuten:
teollisuusstrategioissa, julkisissa hankinnoissa,



HAASTELAHTOISEN INNOVAATIOPOLITIIKAN KAYTANNOT: HAASTEEN MAARITTELY, TOIMEENPANO, ARVIOINTI JA RAHOITUS 1 O

tutkimuksessa ja kehityksessd sekd
haastekilpailuissa.

Termiin “haasteldhtinen innovaatiopoli-
tiikka” liittyy paljon epdmaédraisyytta, ja sitd
tulkitaan monin eri tavoin. Niinpd raporttimme
keskeisend tavoitteena on tutkia, miten
kdytinnon toimeenpanijat ymmartavit haaste-
lahtoisyyden kisitteen ja soveltavat sitd kdytan-
toon. Lisaksi pyrimme tekemédn ndkyvaksi
niitd monia arvoja ja tavoitteita, joita haasteldh-
toisella innovaatiopolitiikalla voidaan tavoitella
sekd tuomaan esiin mahdollisia jannitteitd ja
kompromisseja niiden valilla (ks. arvojen
roolista poliittisessa paatoksenteossa, esim.
Cairney ja Oliver, 2017). Lopuksi tutkimme,
mité sellaisia rakenteita ja osaamista Suomen

innovaatioekosysteemista puuttuu, joita haaste-
ldhtoisen kehittimistavan hyédyntdminen
jatkossa edellyttaisi.

Tama raportti on Business Finlandin
rahoittaman, Hanken Svenska handelshogsko-
lanissa syyskuussa 2021 syyskuussa 2021 kdyn-
nistyneen “Towards an Entrepreneurial Welfare
State? The Practices of Challenge-Driven
Innovation Policies’-hankkeen ensimmaéinen
julkaisu. Business Finlandin rahoittaman
innovaatio- ja kasvututkimuksen tavoitteena on
16ytaad ratkaisuja maailmanlaajuisiin haasteisiin,
jotka vaikuttavat Suomen talouteen ja yhteis-
kuntaan. Toivomme, ettd raporttimme tarjoaa
arvokasta tietoa seké haasteldhtoisen innovaa-
tiopolitiikan toimeenpanijoille ettd tutkijoille.

Siind missa perinteinen innovaatiopolitiikka [Ghtee
toimialakohtaisten tai alueellisten ekosysteemien
olemassa olevien vahvuuksien tunnistamisesta
tyopaikkojen ja osaamisen luomiseksi,
haasteldhtdisessd innovaatiopolitiikassa
tunnistetaan ensin ratkaistavat ongelmat.
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2 Hyvinvointivaltion byrokratian

tuolle puolen?

Vaikka “haasteldhtoisiksi” (Mazzucato et al.,
2020), “transformatiivisiksi” (Schot ja Stein-
mueller, 2018), "ongelmaldhtdisiksi” (Mayne et
al., 2020) tai "ilmiclahtoisiksi” (Sitra, 2018)
kutsuttujen innovaatiopoliittisten toimenpitei-
den tarpeesta ollaan yhi enemman yhtéd mielts,
toistaiseksi ei ole tutkittu riittdvasti, mitd se
tarkoittaa kdytannossd. Vaikka julkisen sektorin
uudistamiseen on aina liittynyt kompromissien
tekemistd positiivisten arvojen vililld (Peters,
2018; Simon, 1947), julkisen sektorin organisaa-
tioihin kohdistuu nykyéén kenties ristiriitaisem-
pia odotuksia kuin koskaan aiemmin. Kuten
Drechsler ja Kattel (2020) huomauttavat, julkis-
ten organisaatioiden odotetaan pystyvan reagoi-
maan yhteiskunnallisiin ongelmiin nopeasti,
ketterdsti ja dynaamisesti (esim. koronavirus-
pandemian yhteydessd) ja muokkaamaan inno-
vaatioiden ja markkinoiden suuntaa tarpeen
mukaan. Toisaalta julkisten organisaatioiden

odotetaan toteuttavan niiden perinteistd roolia
pitkdaikaisen vakauden takaajina sadntopohjai-
sella ja padosin hierarkkisella toiminnalla.
Haasteldhtdisen innovaatiopolitiikan
keskeinen kysymys liittyy kompromisseihin
(eng. trade-offs), joita on tehtdva, kun halutaan
yhdistda julkishallinnon perinteisié rooleja ja
toimintoja ajatukseen ketterdsta julkisesta
sektorista, joka ei vain sddntele ja jaa uudelleen,
vaan myos muovaa ja yhteiskehittdd oma-aloit-
teisesti markkinoita. Kuvassa 1 esitetdan positii-
viset, mutta jossain maarin ristiriitaiset
haasteldhtdisen “yrittdjahenkisen” valtion ja
toisaalta perinteisen hyvinvointivaltion
hallinnon arvot. Oletuksenamme on, ettd otok-
semme tutkittavista hankkeista (taulukko 2)
kuvaa johtavia suomalaisia pyrkimyksié soveltaa
tatd nousevaa ajattelutapaa, jossa julkinen
sektori omaksuu uuden roolin markkinoiden ja
innovaatioiden muovaajana ja suuntaajana.

Kuva 1. Arvojannitteet "yrittajahenkisen” valtion ja hyvinvointivaltion valilla

Yrittdjahenkinen valtio

Hyvinvointivaltio

A

Ketteryys

Vakaus

\ /

A

Muutos

Markkinoiden

\

Séilyttaminen

Uudelleen jakaminen ja

A

muovaaminen ja
suuntaaminen

\ /

sdantely

Arvojaykkyys, sdanto-

A

Suunta, valinnat

Joukkoistaminen,

\/

pohjaiset paatokset

Ammattimainen,

kumppanuudet

\

alakeskeinen
asiantuntijuus
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3 "Missio-pesua” vai aitoa

uudistamista?

Yhé useammat valtiolliset toimijat ovat siirty-
madssd haasteldhtoiseen innovaatiopolitiikkaan
toivoen, ettd se voisi yhdistdd toimijoita ja
resursseja sellaisten tavoitteiden ympirille, joita
muuten pidetddn vaikeina saavuttaa ja koordi-
noida tai joihin on tartuttu liian hitaasti. Haas-
teldhtoisen innovaatiopolitiikan viitekehys
esitetddn ratkaisuna perinteisten TKI-politiikan
viitekehysten ongelmiin sekd yleisemmin julkis-
hallinnon ongelmiin, kuten organisaatioiden
jaykkyyteen, siiloutumiseen ja sekd kansalaisten
arkitodellisuudesta irrallaan oleviin hierarkki-
siin paatoksentekoprosesseihin. Vaikka joillakin
valtiollisilla toimijoilla on yldtason haasteldhtdi-
sid strategioita (ks. esim. EU:n Horisontti

Eurooppa -ohjelman missiot, Saksan teknolo-
giastrategia 2025, Alankomaiden missioldhtdi-
nen huippuala- ja innovaatiopolitiikka ja
Yhdistyneen kuningaskunnan teollisuusstrate-
gian haasterahasto), ovat monet maat vasta
tutkimassa kokonaisvaltaisen haasteldhtoisyy-
den mahdollisuuksia yksittdisten hankkeiden ja
vilineiden ohella.

Kiinnostus haasteldhtoistd innovaatiopoli-
tiikkaa kohtaan on herittianyt tutkijat ja valtiot
kehittdmdan sille méaritelmid. Taulukossa 1 on
esitetty tunnetuimpia mairitelmid missiolahtai-
selle innovaatiopolitiikalle, joka on kenties
yleisin kdytdnnon toteutustapa haasteldhtoiselle
innovaatiopolitiikalle.

Taulukko 1. Missio-lahtoisen innovaatiopolitiikan maaritelmia

Maaritelma

Lahde

[...] koordinoitu joukko poliittisia ja sGdntelyyn liittyvid toimia,

tieteen, teknologian ja innovaatioden hyédyntdmiseksi selkedsti
mddriteltyjen, yhteiskunnallisiin ongelmiin liittyvien, tavoitteiden

ratkaisemiseksi maaritetyssd aikataulussa.

(Larrue, 2021, s. 15)

[...] suuntaava politiikka, jonka lGhtékohtana on yhteiskunnallinen
ongelma ja joka keskittyy tavoitelGhtdisen strategian laatimiseen

ja toteuttamiseen tunnistamalla taustalla olevan haasteen
vihelidisyyden asteen ja politiikan aktiivisen roolin koordinoidun

(Wanzenbock et al.,
2020, s. 3)

toiminnan sekd ongelmien ettd innovatiivisten ratkaisujen
legitimiteetin varmistamisessa eri toimijoiden kesken.

[...] kiireellinen strateginen tavoite, joka edellyttad
transformatiivista systeemistd muutosta, joka pyrkii ratkaisemaan

vihelidisen yhteiskunnallisen ongelman.

[...] systeemiset politiikkatoimet, jotka perustuvat asiantuntijoiden
tietdmykseen tiettyjen tavoitteiden saavuttamisesta tai

(Hekkert et al., 2020,
s. 76)

(Mazzucato, 2018a,
s. 804)

"megatieteen kdyttéad megaongelmien ratkaisemiseksi”.
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Erilaisia haasteldhtoisia politiikkatoimenpiteita
on pyritty myos erottelemaan toisistaan. Esi-
merkiksi Wittmann ja kumppanit (2021) erot-
tavat tdsmallisemmat, padosin tieteelliset/tek-
nologiset “kiihdyttdjamissiot” ja tavoitteiltaan
avoimemmat “transformatiiviset” missiot, jotka
keskittyvit esimerkiksi vaeston ikdantymisen
tai tekodlyn nopean kehittymisen kaltaisiin
yhteiskunnallisiin ongelmiin. OECD (Larrue,
2021) erottaa toisistaan laajat missioldhtdiset
strategiat (eng. overarching mission-oriented
strategic frameworks), haasteldhtoiset ohjelmat,
ekosysteemildhtoiset ohjelmat ja temaattiset
missioldhtoiset ohjelmat. Wanzenbock ja
kumppanit (2020) puolestaan erottelevat ongel-
maldhtoiset ja ratkaisuldhtdiset tavat suunni-
tella ja toteuttaa missioldhtdisid politiikkatoi-
menpiteitd. Yleisesti ottaen olemassa oleville
konseptualisoinneille yhteistd ovat huoli inno-
vaatioiden suuntaamisesta (periaatteesta, jonka
mukaan innovaatioita ei tulisi tavoitella pelkas-
tadn talouskasvun vuoksi, vaan ne tulisi suun-
nata ratkaisemaan kiireellisia yhteiskunnallisia
ongelmia, kuten YK:n kestdvan kehityksen
tavoitteita) sekd optimismi siitd, ettd valtioilla
on mahdollisuus vaikuttaa tdhdn suuntaavuu-
teen halutulla tavalla.

Mitd enemmain haasteldhtoiselle innovaa-
tiopolitiikalle yritetddn luoda selvda maari-
telmaa, sitd epaselvemmaltd kisite vaikuttaa.
Taulukossa 1 esitetyt laajat ja vaihtelevat kasit-
teelliset 1dhtokohdat heijastuvat olemassa
olevissa toimeenpanoissa. Esimerkiksi
Euroopan komissio on midrittanyt joukon
hyvin erilaisia missioita aina ilmastonmuutok-
seen sopeutumisesta ja syovan voittamisesta
alykkéiden kaupunkien rakentamiseen
(Euroopan komissio, 2022). Haasteiden ja
missioiden intuitiivisuutta voi pitaa viiteke-
hyksen vahvuutena, silld se lisdd sen kiinnosta-
vuutta ja hyviksyttavyyttd. Késitteen
avoimuuteen ja epamadrdisyyteen liittyy
kuitenkin riski siité, ettd sen alle kerdtddn niin
laaja joukko toimintoja, ettei siitd ole endd apua

haasteldhtoisten ja perinteisten ohjelmien
erottelemisessa. Mikili haasteldhtoisestd inno-
vaatiopolitiikasta tulee pelkéstddn yldtason
kasite, jota kdytetddn kritiikittomasti asiayhtey-
destd riippumatta, se voi kaivaa maata oman
muutosvoimansa alta ja sen sijaan auttaa oikeut-
tamaan olemassa olevia kéytantoja ja institutio-
naalisia logiikoita (Janssen et al., 2021). Tétd
kutsumme “missio-pesun” vaaraksi.

Myos tutkimukseemme haastatellut asian-
tuntijat pitivat kdsitteellistd epdmaaraisyytta
huolestuttavana. Julkisen sektorin kehittiminen
on yksi vilkasta keskustelua synnyttéva aihe,
jossa on vahva pyrkimys ottaa kaytt6on
uusimpia muodikkaita kisitteitd ilman, etta ne
valttamattd johtavat muutoksiin kdytannoissa.
Monet haastatelluista olivat sitd mieltd, ettd
selkeiden madritelmien puute ja uusien nimi-
tysten satunnainen soveltaminen johtivat kasit-
teiden vesittymiseen, minka lisiksi yleisesti
oltiin hammentyneitd eri toimijoiden rooleista ja
vastuista hankkeissa. Pahimmillaan téllainen
hdmmennys voi nakertaa yhteistd luottamusta,
jota pidettiin onnistuneen hankkeen
edellytyksena.

Haasteldhtoistd innovaatiopolitiikkaa
koskevan keskustelun edistamiseksi kasitteiden
madritelmid on pikaisesti tdydennettdva ja
jalostettava tutkimalla kdyténtojd, jotka tukevat
kehittyvaa poliittisen padtoksenteon viiteke-
hystd (Haddad et al., 2022). Aiempi tutkimus
on korostanut, ettd siirtyma toimialakohtaisesta
haasteldhtoiseen padtoksentekoon edellyttaa
sen, miten politiikkatoimia suunnitellaan,
toimeenpannaan, arvioidaan ja rahoitetaan,
uudelleenajattelua (Borras ja Edler, 2020; Kattel
ja Mazzucato, 2020; Mayne et al., 2020). Kiin-
nittdmalld huomiota TKI-toimijoiden koke-
muksiin edelld mainituilta avainalueilta
haluamme lisdtd ymmarrysta haasteldhtoiseen
innovaatiopolitiikkaan liittyvien kdytantdjen
mahdollisuuksista ja maarittaa viitekehysta
yleisemmin: missd asiayhteyksissé ja millaisten
ongelmien ratkaisemiseen haasteldhtoisyys on
sopiva ldhestymistapa?
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4 Enemman kuin kokeiluja?
Politiikan viimeaikaiset kehitykset

Suomessa haasteldht6inen innovaatiopolitiikka
on osa pidempiaikaista valtionhallinnon kay-
tanteiden kehitysti. Erityisesti viime vuosikym-
menen aikana Suomen tavoitteena on ollut tulla
julkisen sektorin innovoinnin johtavaksi
maaksi. Vuonna 2015 valtioneuvoston kanslia
kdynnisti yhtend kiarkihankkeistaan ohjelman
kokeilevien menetelmien ja ajattelutapojen
edistaimiseen. Tarkoituksena oli tehda kokeile-
misesta, epdonnistumisesta ja nopeasta oppimi-
sesta uusia normeja julkissektorivetoiseen
kehittimiseen (Kokeileva Suomi, 2022).

Tétd varten valtioneuvoston kanslia perusti
kokeiluyksikon, jonka tehtdvdna on valvoa
hankkeita, kuten paljon julkisuutta saanutta
perustulokokeilua, ja edistdd niiden laajempaa
kayttoonottoa. Viralliseen hallitusohjelmaan
sisdltyvin kokeilemisen toteuttamiskelpoisuus
testattiin kaytanndssa — eikd se lapaissyt sitd
nuhteitta. Joissakin tapauksissa kokeilemisesta
tuli tekosyy hyldtd uusia hankkeita sanomalla:
“Me kokeilimme sitd jo, se ei toimi!” (Takala ja
Nieminen, 2020).

Téstd huolimatta kokeilut pysyvit tarkedssa
asemassa Suomen julkisen sektorin ty6kaluvali-
koimassa. Voidaan kuitenkin viittda, ettd
kokeilujen painottamisen kestdvampi vaikutus
oli, ettd se raivasi tietd keskustelulle kansallisen
innovaatiojarjestelmén uudistamisen tarpeesta.
Systeemiset ldhestymistavat haasteiden madrit-
tdmiseen, vaikuttavuuden maksimoimiseen ja
monialaisten kumppanuuksien edistimiseen
ovat ainakin keskustelun tasolla nyt Suomessa
julkisen sektorin uudistamisen johtavia
periaatteita.

Osa tutkimukseemme haastatelluista
asiantuntijoista naki haastelahtéisen innovaa-
tiopolitiikan osana suurempaa siirtymaé kohti
kokeilevaa politiikkaa, joka alkoi Suomessa
vuoden 2015 tienoilla. Yhden kokeneen asian-

tuntijan mukaan Suomi oli tuolloin suhteellisen
my6hissd haasteldhtoisen innovaatiopolitiikan
kayttoonotossa ja jiljessd esimerkiksi Iso-Bri-
tanniaa ja Yhdysvaltoja. Télla ajanjaksolla
haastekilpailut ja haastelahtdinen innovointi
yleisemmin tarjosivat matalan kynnyksen
mallin organisaatioille, jotka halusivat kokeilla
uusia kehittdmisen tapoja niin julkisella kuin
yksityiselld sektorilla. Erityisesti pandemian
jalkeen ennakoivien lahestymistapojen merkitys
on kasvanut julkisen sektorin kehitystydssa.
Lisédksi keskustelu digitaalisen vihreén siir-
tyman tarpeesta on noussut etusijalle jopa
poliittisissa keskusteluissa.

Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitralla
voidaan sanoa olleen keskeinen rooli haastelah-
toisen innovaatiopolitiikan edistimisessé
Suomessa niin teoriassa kuin kdytdnnossa.
Sitran ilmidpohjaisen julkishallinnon raportti
(2018) sai hyvan vastaanoton, ja monet virka-
miehet ottivat sen kisitteiston kayttoonsa.
Lisédksi Sitran Suomen itsendisyyden satavuotis-
juhlan kunniaksi 2016-2017 jarjestama haaste-
kilpailu Ratkaisu 100 oli merkittava
virstanpylvés haasteldhtoisen innovaatiopoli-
tiikan kdytdnnon soveltamisessa. Sitra teetti
my0s yksityiskohtaiset arvioinnit haastekilpai-
lusta hankkeen aikana ja sen paittymisen
jalkeen. Tuloksena syntyneet tutkimusraportit
(Toivonen et al., 2021, 2018) ovat toimineet
oppaina monille mahdollisille haasteldht6isten
hankkeiden jérjestdjille Suomessa.

Edelld mainittujen kehitysten tuloksena
haasteldahtoinen innovaatiopolitiikka on saanut
yhd enemmén huomiota suomalaisten politii-
kantekijoiden keskuudessa monien muiden
kehitysviitekehysten ohella. Vaikka haasteldh-
toinen innovaatiopolitiikka ei ole vield osa
mitddn virallista hallituksen strategiaa, sen
kayttdonoton suosion kasvusta on merkkeja.
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Esimerkiksi missioldhtoisen ldhestymistavan
edistiminen on esitetty keskeisend tavoitteena
kansallisen tutkimus-, kehittdmis- ja innovaa-
tiotoiminnan tiekartan syksyn 2021 paivityk-
sessd (Opetus- ja kulttuuriministerio, 2022).
Lisdksi missioldhtoisen politiikan mahdolli-
suuksien arviointi Suomessa valittiin yhdeksi
valtioneuvoston tutkimus- ja selvityshankkeiksi
vuodelle 2022, ja tarkoituksena on tuottaa
tutkimusta suoraan hallituksen paiatoksenteon
tueksi (Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoi-
minta, 2022). My®6s valtio-omisteinen innovaa-
tiorahasto Business Finland on dskettdin
kdynnistinyt oman versionsa missioldhtoisesta
lahestymistavasta kahdella pilottimissiolla,
joista toinen keskittyy tuottavuuden kasvuun
digitalisaation avulla ja toinen hiilineutraaliu-
teen (Business Finland, 2021). Jo ennen niita
erillisid missioita Business Finland on ollut
johtavia toimijoita haasteldhtdisen innovaatio-
politiikan kdytinnon soveltamisessa Suomessa
(tuore arvio teoksessa Serger & Palmberg,
2022).

Edelld kuvattujen kehityskulkujen perus-
teella voimme vdittad, ettd vuonna 2015 alkanut
ajanjakso oli ensimmadinen haasteldhtoisen
innovaatiopolitiikan kdyttoonoton aalto
Suomessa, ja se ndyttaytyi padasiassa haastekil-
pailuina, joita eri toimijat jdrjestivit eri asiayh-
teyksissa. Voisi kuitenkin sanoa, ettd olemme
nyt siirtymaéssé kiyttoonoton toiseen aaltoon,
jossa haasteldhtoisen innovaatiopolitiikan
vakiintuminen yksittdisten hankkeiden ja
kokeilujen lisdksi nayttad todenndkoiselta
tulevaisuuskuvalta Suomen julkisella sektorilla.

..olemme nyt siirtymassa
kayttoonoton toiseen aaltoon,
Jjossa haasteldhtdisen
innovaatiopolitiikan
vakiintuminen yksittaisten
hankkeiden ja kokeilujen lisaksi
nayttad todenndkdiselta
tulevaisuuskuvalta Suomen
Julkisella sektorilla.

Esimerkki 1.

Haasteldahtoinen hanke:

Business Finlandin missiot ja
veturiyritysten rahoitus (TKI-
rahoitus)

Business Finland on tutkimusta, kehi-
tysta ja innovaatiota rahoittava julkinen
organisaatio ja yksi Suomen valtion kes-
keisimmista rahoitusorganisaatioista. Se
on viime aikoina ottanut haasteldhtodisen
lahestymistavan kayttodn kahden hank-
keen yhteydessa.

Ensin Business Finland kaynnisti haaste-
lahtoisen rahoitusvalineen eli rahoituksen
veturiyrityksille ja niiden ekosysteemeille
vuonna 2020. Tama rahoitusmalli on jar-
jestetty haastekilpailuna, ja se on tar-
koitettu suurille suomalaisille yrityksille.
Lisdksi tama rahoitusmalli tukee ekosys-
teemikumppaneita, jotka toimivat saman
mission eteen. Taman rahoitusmallin kiin-
nostava piirre on, etta rahoitusta hakevat
yritykset hahmottelevat, mita tulevaisuu-
den missiota ne hoitavat. Yleisesti ottaen
hankkeet koskevat tulevaisuuden haas-
teita, ja niilld on ollut merkittava vaikutus
hallitusohjelman mukaiseen kansalliseen
tavoitteeseen, joka on tutkimus-, kehitys-
ja innovaatiomenojen 4 prosentin osuus
bruttokansantuotteesta ja 75 prosentin
tyollisyysaste vuoteen 2023 mennessa.

Toiseksi Business Finland otti kdyttdon
strategisen missiolahtdisen lahestymista-
van vuonna 2021 ja on alkanut yhdenmu-
kaistaa kokonaisstrategiaansa missioiden
mukaiseksi. Tyo aloitettiin kdynnistamal-
L& kaksi pilottimissiota: "Tuottavuuden
kasvu digitalisaation avulla” ja "Hiilineut-
raali Suomi”. Missioiden tavoitteena on
nopeuttaa yhteiskunnallista muutosta ja
selvittdd uusia markkinamahdollisuuksia
suomalaisille yrityksille. Business Finlan-
din missiotyd on esimerkki haastelahtoi-
sen innovaatiopolitiikan kaytosta TKI-ra-
hoituksen yhteydessa.
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5 Lahestymistapamme
haastelahtoisen innovaatiopolitiikan
kaytantojen tutkimiseen

Téssa tutkimuksessa tarkastellaan innovaatio-
politiikan kdytdnnon toimijoiden ja toimeen-
panijoiden kokemuksia ja ndkemyksid haaste-
lahtoisestd innovaatiopolitiikasta sekd sen
kaytannoistd Suomessa. Tunnistimme haaste-
lahtoisid hankkeita ja organisaatioita lumipal-
lo-otannalla aiemman Ratkaisu 100 -haastekil-
pailua koskevan tutkimustydmme perusteella
(Takala et al., 2020; Toivonen et al., 2021,
2018). Lisdksi kdytimme sopivien haastatelta-
vien etsimiseen toissijaisia ldhteitd, kuten verk-
kosivuja, sosiaalisen median julkaisuja ja uuti-
sartikkeleita. Taulukossa 2 on yhteenveto tahdn
tutkimukseen siséltyvistd hankkeista ja organi-
saatioista.

Otantastrategiamme oli tavoiteldhtdinen
(Patton, 2015), eli kutsuimme mukaan osallis-

tujia, joilla oli kokemusta kokeellisesta inno-
voinnista, haastekilpailuista, eldvista
laboratorioista ja julkisen sektorin uudistami-
sesta ja jotka ndin ollen pystyivit jakamaan
kokemuksiaan haasteldahtdisen ldhestymistavan
kaytdnnon toteutuksesta. Kédytimme laajaa
madritelmad haasteldhtoisestd innovaatiopolitii-
kasta ja noudatimme Larruen (2021, 18) ldhes-
tymistapaa ottamalla mukaan hankkeet, jotka
mahdollistivat haasteldahtdisen kehittamistavan
haasteista ja mahdollisuuksista oppimisen.
Otimme mukaan vastaajia julkiselta, yksityi-
seltd ja kolmannelta sektorilta (katso taulukko
2) saadaksemme laajan nakokulman aiheeseen.
Lopulliseen otokseemme siséltyi 27 kdytdnnon
toimijaa, jotka ovat jarjestaneet yhteensd 15
haasteldhtoistd hanketta vuoden 2015 jélkeen.
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Taulukko 2. Luettelo otoksen edustamista hankkeista ja organisaatioista

Hanke

Hanke (hankkeet)
Kokeileva Suomi (haastateltava 3)

Ratkaisu 100 (haastateltavat 1, 2,
7 ja 25)

Helsinki-haaste (haastateltava 7)

Vuosisadan rakentajat
(haastateltavat 5 ja 7)

Klash-haastekilpailu (haastateltavat
18 ja 21)

Peace innovation challenge
(haastateltava 5)

Lapsuuden rakentajat haastekilpailu
(haastateltavat 17 ja 20)

Sijaishuollon haastekisa
(haastateltava 11)

Helsinki Energy Challenge
(haastateltava 14)

Veturi-hanke (haastateltava 10)

Innovaatiot yhdenvertaiseen
tulevaisuuteen (haastateltava 7)

Nollahiili- ja digitalisaatiomissio
(haastateltavat 9 ja 23)

Kasvuportfolio-toimintamalli
(haastateltavat 4 ja 12)

Organisaatio(t)
Forum Virium (haastateltava 6)

6Aika (haastateltava 16)

Ilmastorahasto (haastateltava 19)

Demola (haastateltava 9)

Spinverse (aiemmin Industryhack)
(haastateltava 24)

Smart & Clean -s&tio
(haastateltavat 26 ja 27)

Muut sidosryhmit

Vihrea teollisuuspuisto
(haastateltava 22)

Teknologiateollisuus
(haastateltava 15)

Innovestor (haastateltava 13)

Aloitus-
vuosi

2015
2016

2016

2016

2017
2018
2019
2020
2020
2020
2021
2021

2022

2006

2014

2020

2011

2016

2021

2014

Aihe

Kokeilu

Maailmanlaajuinen osaaminen

ja kyvyt

Tiedepohjainen ideakilpailu
SDG-tavoitteiden
saavuttamiseksi
Hyvinvointi ja yhteis-
kunnallinen osallistuminen
nuorten keskuudessa

Kuntien palvelukyky

Naisten rooli rauhanteossa

Skaalautuvat digitaaliset
tydkalut lastensuojelussa

Lastensuojelun palvelujen
osallistuminen

Lammitysjarjestelméan
irtautuminen hiilesta

TKI-investoinnit

Eriarvoisuus
koulutusmahdollisuuksissa

Suomen tulevaisuuden
osaaminen

Suomen tulevaisuuden
osaaminen

Kokeilu kaupungin yhteydesséa

Alykk&an kaupungin
koordinointi

Suomen tulevaisuuden
osaaminen; hiilidioksidi-
paastdjen vahentdminen

Innovaatioekosysteemin
kehittdminen

Yhteisluontihankkeet uusien
kumppanien kanssa

Hiilidioksidipaastojen
merkittéva vdhentdminen

Siirtyminen fossiilisista
biopohjaisiin raaka-aineisiin

Suomen tulevaisuuden
osaaminen

Vastuullinen sijoittaminen

Tyyppi

Hallitusohjelma

Haastekilpailu

Haastekilpailu

Haastekilpailu

Haastekilpailu
Haastekilpailu
Haastekilpailu
Haastekilpailu
Haastekilpailu
Innovaatio-
politiikan valine
Haastekilpailu

Toimintamalli

Toimintamalli

Asumislaboratorio

Yhteisluontialusta

Julkinen
investointipankki

Innovaatioalusta
Yhteisluontikon-

sultointi

Ekosysteemin
jarjestaja

Kehitysyhtio
Etujarjestd

Sijoitusyhtio

Toimi-
ala

Julkinen
Julkinen

Julkinen

Kolmas

Julkinen
Kolmas
Kolmas
Kolmas

Julkinen

Julkinen
Kolmas

Julkinen

Julkinen

Julkinen

Julkinen

Julkinen

Yksityinen
Yksityinen

Kolmas

Kolmas
Yksityinen

Yksityinen
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Kerdsimme tietoa fokusryhmaityopajalla,
johon osallistui 18 asiantuntijaa ja 26
puolistrukturoidulla haastattelulla (ks.
taulukko 3). Fokusryhmétyopaja pidettiin
Hankenin ja Sitran yhdessa jarjestimana
Zoom-kokouksena joulukuussa 2021. Osallis-
tujillamme oli "korkea kokemustaso”
(Pettigrew, 1990, 276), ja valitsimme kunkin
hankkeen vastuuasiantuntijan. Keskusteltavia
kysymyksid suunnitellessamme halusimme
mahdollistaa haasteldhtdistd innovaatiopoli-
tiikkaa koskevan vuoropuhelun kiytinnon
toimijan nakokulmasta. Tyopaja jakautui
kolmeen osaan, ja se kesti kaksi tuntia. Ensin
osallistujille annettiin johdanto haastelahtoi-
seen innovaatiopolitiikkaan tutkimusesittelyn
muodossa. Seuraavaksi osallistujat jaettiin
neljaan fokusryhmadan, jotka tutkivat seuraavia
aiheita: 1) haasteen madrittely, 2) toimeenpano,

3) arviointi ja 4) rahoitus. Osallistujia pyydet-
tiin keskustelemaan aiheista oman kdytannén
kokemuksensa perusteella ja prosessiaan
miettien. Tyopajan lopuksi pidettiin kaikkien
osallistujien vdlinen yhteiskeskustelu.

Fokusryhmakeskustelujen jilkeen 32
kaytainnon toimijaa (mukaan luettuina kaikki
tyopajan osallistujat) kutsuttiin osallistumaan
puolistrukturoituihin haastatteluihin. Naista
haastattelupyynnéistd yhteensa 26 haastattelua
(27 osallistujan kanssa) pidettiin Microsoft
Teamsissa tammikuun 2022 lopun ja helmi-
kuun 2022 alun vililld. Haastattelut kestivit
46-67 minuuttia. Haastattelukysymykset keskit-
tyivét sithen, miten haasteldhtéisen innovaatio-
politiikan kasite ymmarrettiin ja haasteen
madrittelyn kdytantoihin, toimeenpanoon,
arviointiin ja rahoitukseen sekd mahdollisiin
riskeihin ja kehityskohteisiin.

Taulukko 3. Yleiskuvaus tiedonkeruusta ja haastateltavista

Tyopajan osallistujat

Haastateltava(t)

Johtava asiantuntija (x4)
Kehitysasiantuntija
Ministerin avustaja
Johtaja (x2)
Kehityspaallikko (x2)
Varatoimitusjohtaja
Osakas

Projektinjohtaja
Innovaatioasiantuntija (x2)
Liiketoiminnan kehityspaallikkd
Johtava neuvonantaja (x2)
Ohjelmajohtaja

Tavoite

Saada kaytanndn toimijoiden laaja ndkékulma ja

nakemykset neljasta teema-alueesta

Puolistrukturoidut haastattelut

Johtava asiantuntija (x6)
Kehitysasiantuntija
Ministerin avustaja
Johtaja (x4)
Kehityspaallikko (x2)
Varatoimitusjohtaja
Osakas

Projektinjohtaja
Innovaatioasiantuntija (x2)
Liiketoiminnan kehityspaallikkd
Johtava neuvonantaja
Ohjelmajohtaja (x2)
Ohjelmapaallikko
Paajohtaja

Perustaja

Johtava asiantuntija (x2)

Saada syvallistd ymmarrysta kdytadnnon
toimijoiden kokemuksista haastelahtdisen
innovoinnin toteuttamisesta.
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Seka fokusryhmaikeskustelut ja puolistrukturoi-
dut haastattelut ddnitettiin ja litteroitiin sanatar-
kasti. Temaattisessa tietojen analysoimisessa
kaytettiin Nvivo-ohjelmistoa. Kirjoittajien laati-
man raportin luonnos ldhetettiin osallistujille
kommentoitavaksi, ja heidin kommenttinsa
otettiin mukaan lopulliseen versioon.

Esimerkki 2.

Haastelahtoinen hanke:

Strategisen tutkimuksen
neuvosto (tutkimusrahoitus)

Strategisen tutkimuksen neuvosto on
Suomen Akatemian yhteydessa toimiva
riippumaton toimija, joka tarjoaa rahoi-
tusta ratkaisuldhtoiselle, ilmidpohjaiselle
ja ohjelmalahtoiselle tutkimustyoélle.
Strategisen tutkimuksen neuvosto laatii
vuosittain ehdotuksen keskeisisté strate-
gisista tutkimusteemoista ja -prioritee-
teista valtioneuvoston hyvaksyttavaksi.
Hallitus paattaa lopulliset teemat, jotka
strategisen tutkimuksen neuvosto sitten
muotoilee tutkimusohjelmiksi. Rahoitet-
tavien hankkeiden tulee olla tieteellisesti
korkealaatuisia ja yhteiskunnallisesti
olennaisia ja vaikuttavia. Strategisen
tutkimuksen tarkea elementti on vuoro-
vaikutus tutkijoiden ja tiedon kayttajien
véalilla koko hankkeiden ajan. Strategi-
selle tutkimukselle mydnnetyn rahoi-
tuksen tavoitteena on loytaa ratkaisuja
merkittaviin yhteiskunnallisiin haasteisiin
ja ongelmiin. (Strategisen tutkimuksen
neuvosto, 2021). Strategisen tutkimuk-
sen neuvosto on esimerkki haastelah-
toisesta tutkimusrahoituksesta, jonka
teemat juontuvat hallitusohjelmasta.



Osa 2: Empiiriset loydokset
ja analyysi

Tassa osassa tutkimme, miten asiantuntijat
ymmartavat haastelahtoisen innovaatiopolitiikan ja
sen mahdollisuudet seka riskit. Lisaksi kaymme lapi
heidan nakokulmiaan haastelahtoisten hankkeiden
suunnittelusta, toimeenpanosta, arvioinnista ja
rahoituksesta. Viittaamme hankkeiden osallistujiin,
kuten henkildihin, pieniin tiimeihin, start-upeihin ja
yrityksiin vaihtelevasti osallistujina tai ratkaisijoina
(joidenkin jarjestdjien kayttdma nimitys).
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6 Mita on haastelahtoinen
innovaatiopolitiikka ja missa
yhteyksissa sita tulisi hyodyntaa?
Asiantuntijoiden perustelut
haastelahtoisyyden kayttoonottoon

Ei pelkistididn tyokalu, vaan kokonaan
uudenlainen lihestymistapa kehittimiseen

Tutkimuksemme otokseen siséltyneiden inno-
vaatiopolitiikan kdytinnon toimeenpanijoiden
keskuudesta ei 1oytynyt yhtaédn yksittdistd haas-
teldhtoisen innovaatiopolitiikan maaritelmaa
samaan tapaan kuin tieteellisen yhteison ja
julkishallinnon keskustelujen tapauksessa (osio
3). Monet puhuivat haasteista, missioista, ilmio-
ldhtoisestd ajattelusta ja transformatiivisesta
innovaatiopolitiikasta samassa merkityksessa.
Muita avainkonsepteja olivat tulevaisuuslahtoi-
syys, ihmiskeskeisyys, kollektiivinen vaikutta-
vuus, avoin ja kansalaistiede, yhteiskehitys ja
muotoiluajattelu. Vaikka haasteldhtoisen inno-
vaatiopolitiikan kisite oli joillekin kdytdnnon
toimijoille ennalta tuntematon, kaikki tunnisti-
vat saman ilmion.

Vaikka yhti yhteistd maaritelmaa ei
16ytynyt, monet asiantuntijat painottivat, ettd
haasteldhtoistd lahestymistapaa ja kokeilukult-
tuuria, jonka osa se on, ei tulisi ndhdé vain
tyokaluina, vaan tavoitteellisina kehitysajattelu-
tapoina. Siind missd ailemmin ongelmat ja
ratkaisut maaritti valikoitu joukko vakiintuneita
asiantuntijoita, haasteldhtéisessd innovaatiopo-
litiikassa ongelman asettelu ja ratkaisun kehitta-
minen avataan suurelle joukolle sidosryhmia.
Seuraava lainaus kuvaa tatd nakemystd haaste-
lahtoisestd innovaatiopolitiikasta:

On suuri harhaluulo tai itsestddn selvind
pidetty asia, ettd kokeilut ja haastekilpailut
ovat tyokaluja. Ne eivit kuitenkaan ole
pelkkid tyokaluja, vaan tapoja miettid,

miten ongelmia ratkotaan ja minkdlaisia
yhteiskunnalliset ongelmat ovat [...] Onko
edes mahdollista ratkaista suuria yhteiskun-
nallisia ongelmia ottamalla tunnustettuja
asiantuntijoita mukaan vai tarvitaanko
jotakin muuta. (Haastateltava 5; Johtava
asiantuntija)

Milloin haasteldhtoisti kehittimistapaa tulisi
hyodyntii?

Haasteldhtoista kehittamistapaa pidettiin erityi-
sen sopivana ongelmiin, jotka edellyttavit
useita toisiaan tdydentdvid ratkaisuja ja joihin ei
ole tiedossa selvda ratkaisua. Tilanteissa, joissa
on selked ajatus ratkaisusta, perinteisia hankin-
taprosesseja pidettiin parempana lahestymista-
pana.

Jos olisi suoraan vastaus ostettavissa kaupan
hyllyltd, niin silloinhan kannattaa jdrjestdcd
ihan normaali kilpailutus [...] mutta jos se
kysymys on isompi [...] niin silloin haaste-
lahtéinen ajattelu on tarpeen. (Haastateltava
14; Projektinjohtaja)

Samaan aikaan monet haastateltavista
korostivat, ettd haastelahtdisestd innovaatiopoli-
tiikasta voisi olla apua hajanaisten, jo-olemassa
olevien innovaatioiden tunnistamisessa ja
yhdistdmisessd selvemmin hyvin méaritettyjen
yhteiskunnallisten ongelmien ympdrille. Asian-
tuntijat mainitsivat useita aloja, esimerkiksi
koulutuksen, joilla viime vuosien runsaasta
innovoinnista huolimatta ei olla pystytty yhdis-
tdmadn niitd laajempiin systeemisiin haasteisiin.
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Suomi on taynnd kouluinnovaattoreita,
meilld on maailman parhaat opettajat, joista
moni on halukas kehittdmddn uusia lihesty-
mistapoja luokissaan [...] Harvoin kuiten-
kaan kysytddn, mitd ongelmia ndilld
innovaatioilla pyritddn ratkaisemaan ja
miten tdmd voisi liittyd laajempaan kysy-
mykseen esimerkiksi koulupudokkaista.
(Haastateltava 2; Johtava asiantuntija)

Jotkut pitivdt hallitusohjelmaa tarkedna
tulevaisuuden haasteldhtoisyyden soveltamis-
kohteena. Hallituksen asettamat haasteet nautti-
sivat vahvaa demokraattista legitimiteettid.
Vaikka olemassa oleviin hallitusohjelmiin
sisdltyy usein selkeitd ja hyvin médritettyja
tavoitteita, niissd ei yleensa kasitelld tavoitteiden
saavuttamiseen vaadittavia kehityspolkuja.
Kansallisella tasolla kéytetty haasteldhtéinen
lahestymistapa voisi auttaa varmistamaan
selkedmmit tavoitteet ja paremman kaytintdjen
koordinoinnin eri toimijoiden vélilld. Seuraava
lainaus kuvaa ndkemysta:

[...] jos katsomme hallitusohjelmaa [...]
monet sen teemoista olisivat sopivia missio-
lahtoiseen lihestymistapaan. [...] ohjelma
edustaa kansan tahtoa, vaaleilla valittua
hallitusta ja sen poliittisia tavoitteita.
(Haastateltava 4; Ministerin avustaja)

Haasteldhtdisen innovaatiopolitiikan
tarjoamat mahdollisuudet

Kuten edelld jo mainittiin, monille vastaajille
haasteldhtdisen innovaatiopolitiikan suuri
lupaus oli siini, ettd se kyseenalaistaa, miten
yhteiskunnalliset ongelmat maéritellddn ja
kuka niitd voi ratkoa. Sen lisdksi, ettd haaste-
lahtdinen innovaatiopolitiikka tarjoaa uusia
ratkaisuja yhteiskunnallisiin ongelmiin, se voi
lisatd tietoisuutta havaitusta ongelmasta ylei-
semmin ja ndin saada aikaan liikevoimaa seka
useita toimia sen ratkaisemiseksi yhden hank-
keen sijaan.

Toisin sanoen se voi nostaa asian yhteiskun-
nalliseen keskusteluun, nostaa tietoisuutta
lisd [...] niin kenties joitakin puroja alkaa
sieltd tddltd, vaikka se itse ei ratkaisisi
yhteiskunnallista ongelmaa. (Haastateltava
25; Johtaja)

Lisdetu toimijalle oli, ettd haasteldht6inen
innovaatiopolitiikka voi tuoda positiivista
julkisuutta innovatiivisuuteen ja uusiin
lahestymistapoihin.

[...] uusien ratkaisujen etsimisen liscksi [...]
viestintdpuoli oli meille erittdin téirked.
Toisin sanoen se, miten meitd pidettiin |[...]
edellikdvijind vaikeiden ongelmien ratkaise-
misessa uusilla tavoilla. (Haastateltava 14;
Projektinjohtaja)

Erityisesti terveyden ja hyvinvoinnin alueella
asiantuntijat pitivdt haasteldhtdistd innovaatio-
politiikkaa tapana vahvistaa tutkimuksen ja
kaytinnon vilistd vuoropuhelua seki edistda
kokemuspohjaista ongelman maairittelya inter-
ventioiden tehokkuuden lisddmiseksi. Lisaksi
haasteldht6inen hanke voisi voimaannuttaa
ihmisid, joihin haasteet vaikuttavat, joskin
erityisesti haavoittuvia vdestoryhmia haasteldh-
toiseen prosessiin osallistettaessa osallistujien
hyvinvointi oli ensisijainen huolenaihe. Lisdksi
haasteldhtoistd innovaatiopolitiikkaa pidettiin
tapana luoda kokeneille ammattilaisille tiloja
kdytdnnon ja totuttujen toimintatapojen uudel-
leenajatteluun.

Ajatus siitd, ettd voisimme yrittdd yhdistdid
sen, mitd tutkimus ja tilastot meille kertovat
ja mitd lapset ja nuoret itse ehdottavat.
(Haastateltava 17, Innovaatioasiantuntija)

[...] kun mukana on nuoria, kyse pitdisi
ensisijaisesti ja ldhtokohtaisesti olla nuorten
hyvinvoinnin, osallisuuden ja toimijuuden
kokemuksia vahvistavaa. (Haastateltava 11,
Kehityspdillikko)
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Yritysten ndkokulmasta haasteldhtoisen
innovaatiopolitiikan ensisijainen lupaus oli, ettd
se voi auttaa edistimadn investointeja yhteis-
kunnallisesti ja ympdriston kannalta kestaville
kasvualueille. Vaikka kdytannonldheistd, ongel-
maldhtdista toimintatapaa oli aina pidetty
onnistuneiden yritysten tunnusmerkkina,
siirtyminen haasteldhtoiseen ldhestymistapaan
tarkoitti monien kdytannon toimijoiden
mukaan kehittdmisen totuttujen lahestymista-
pojen perusteellista uudelleenajattelua myos
yrityksille. Haasteldhtdinen lahestymistapa
edellytti esimerkiksi perinteisid tehokkuus- ja
kustannusanalyyseja monimutkaisempia
arvolaskelmia.

Yleisesti monille haastatelluille yhteista oli
toivo siitd, ettd haasteldhtdinen innovaatiopoli-
tiikka voisi uudistaa toimialojen vélista yhteis-
tyota Suomessa. Madrittdmalla selkeitd haasteita
ratkaistavaksi, julkinen sektori voisi luoda

parempaa strategista fokusta ja ennakoitavuutta
Suomen yritys- ja investointiymparistoon.
Toisin sanoen moni toivoi, ettd haasteldhtdinen
innovaatiopolitiikka voisi tarjota kdytdinnon
tyokaluja entistd systeemisempadn kehityksen
ldhestymistapaan eri toimialoilla Suomessa.

Edelld mainittujen keskustelujen perusteella
taulukossa 3 on yhteenveto kidytdnnon toimi-
joiden tunnistamista haasteldht6isen innovaa-
tiopolitiikan mahdollisuuksista ja riskeista/
haasteista. Luettelo heijastaa padosin kansainva-
listd keskustelua haasteldahtdisestd innovaatio-
politiikasta, joten se korostaa
politiikkakeskustelujen kansainvilistd luon-
netta. Toinen huomattava asia on, ettd syyt
haasteldhto6isen innovaatiopolitiikan kayttoon-
ottoon ovat moninaisia, ja on paljon odotuksia,
ettd se voisi auttaa monenlaisissa kehityskédytan-
toihin liittyvissd ongelmissa eri toimialoilla ja
toimialojen vililla Suomessa.

Vaikka yhtd yhteistd maaritelmad ei [6ytynyt, monet
asiantuntijat painottivat, ettd haasteldhtdista
l[Ghestymistapaa ja kokeilukulttuuria, jonka osa
haasteldhtdisyys on, ei tulisi nGhda vain tydkaluinag,
vaan tavoitteellisina kehitysajattelutapoina.
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Taulukko 4. Yhteenveto asiantuntijoiden tunnistamista haastelahtoisen
innovaatiopolitiikan mahdollisuuksista ja riskeista/haasteista.

Mahdollisuudet

Ylhaalta alas suuntautuva koordinointi

* Avaa sekd ongelman asettelun ettd
ratkaisun kehittdmisen suuremmalle
joukolle sidosryhmi

» MA&arittaa selkeat tavoitteet ja toimenpiteet
niiden saavuttamiseksi eri strategisilla
tasoilla

e Lisd3 politiikan koordinointia

» Lis&3 tietoisuutta ja muutosvoimaa
yhteiskunnalliseen ongelmaan liittyen

» Uudistaa kehitykseen liittyvia kdytantoja eri
toimialoilla ja toimialojen valilla

* Tunnistaa ja ohjaa investointeja kestéaville
kasvualueille

* Kannustaa yrityksia ajattelemaan
pitkdjanteisesti kestavaan kehitykseen
liittyen

* Luo strategista fokusta ja vakautta Suomen
liiketoimintaymparistossa

» Kerda yhteen eri rahoittajien resurssit
suurten ongelmien ratkaisemiseksi

Alhaalta ylés suuntautuva toteutus

» Tarjoaa uusia toteutettavia ratkaisuja
ongelmiin

e Keréa ja sitoo yhteen hajallaan olevia
nykyisia ratkaisuja systeemisiin haasteisiin

* Tuo organisaatiolle positiivista
julkisuutta suhtautumisessa
avoimesti innovatiivisuuteen ja uusiin
lAhestymistapoihin

e Tuo tutkimus- ja kokemuspohjaisen tiedon
yhteen

* Voimaannuttaa kansalaisia ja
marginalisoituja ryhmia osallistumaan
ongelmien maarittdmiseen ja
ratkaisemiseen

» Tarjoaa asiantuntijoille mahdollisuuden
uudelleen ajatella vakiintunut kaytéanté

Riskit/haasteet

Valitaan "vaarat"” haasteet

K&site otetaan valinpitdmattdmasti
kdyttoon oikeuttamaan olemassa olevia
kdytantdja niiden uudistamisen sijaan
Kasitteen epdmaaraisyys ja moninaisuus
aiheuttavat vaihtelevia tulkintoja
Viitekehys ohitetaan pelkkanad muoti-
ilmiéna

Resurssi-intensiivinen, kun taas
konkreettiset vaikutukset ja hyddyt ovat
epéselvia ja vaikeasti mitattavissa

Ratkaisukeskeisyys (edistda nopeita teknisia
korjauksia monimutkaisiin ongelmiin)
Lyhytaikaisuus (edist&da yksittaisia
innovaatioita, jotka eivat skaalaudu)
Johtaa hdmmennykseen eri
toimijoiden rooleista, vastuista ja
raportointivelvollisuudesta

Edistd3 haitallista Kilpailua ja
individualismia

Vaikea tietdd, onko oikeat sidosryhmat
otettu mukaan
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7 Haastelahtoisten
politiikkatoimenpiteiden
suunnittelu, toimeenpano, arviointi

ja rahoitus

Kuvassa 2 on esitetty tdssd raportissa tarkastel-
lut haasteldhtoisen politiikan neljé aluetta: haas-
teen madrittely, toteutus, arviointi ja rahoitus.
Jotta voitaisiin siirtyd toimialakohtaisesta haas-
teldhtoiseen padtoksentekoon, aiempi tutkimus
on korostanut tarvetta ajatella etenkin naita
neljai aluetta uudelleen (Borras ja Edler, 2020;
Kattel ja Mazzucato, 2018; Mayne et al., 2020).
Toisin kuin perinteiset "vesiputouskehitys-
mallit”, haasteldhtoinen kehitystapa on dynaa-

minen, lopputuloksiltaan avoin ja syklinen
prosessi. Esimerkiksi silld, miten haaste maari-
tellddn, on suuria vaikutuksia sen toimeenpa-
noon. Thannetapauksessa arviointia ei tehda
pelkéstaan hankkeen patyttyd, vaan eri ajan-
jaksoilla. Kaytossa oleva rahoitus taas asettaa
usein tiettyjd reunaehtoja haasteen madrittami-
selle. Kasittelemme nédiden neljédn osa-alueen
monimutkaisuutta lisaa jaljempéna.

Kuva 2. Haastelahtoisen innovaatiopolitiikan osa-alueet

Haasteen
maarittely

Rahoitus

Toimeenpano

Arviointi
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7-1 Haasteen maarittely:
Miten ja kenen tulisi

maaritella haaste?

Kysymys siitd, miten asiat padtyvit julkisen
sektorin agendalle on ikiaikainen politiikan
teorian ja kdytannon poliittisen paatoksenteon
kysymys (Kingdon, 1993). Tapa, jolla asiat maa-
ritelladn, vaikuttaa etsittdvien ratkaisujen luon-
teeseen (Peters, 2005). Kysymys siitd, kuka
osallistuu ongelman maidrittelyyn ja agendan
asettamiseen liittyy erottamattomasti ylipadtaan
kysymyksiin vallasta ja representaatiosta yhteis-
kunnassa (Bachrach ja Baratz, 1962). Nousevan
haasteldhtoisen ldhestymistavan taustalla on
oletus siitd, ettd politiikan toimijat voivat vai-
kuttaa kasvun ja innovaation suuntaan kohdis-
tamalla investointeja ja resursseja selkedsti
maadriteltyihin yhteiskunnallisiin haasteisiin.
Tama herdttdd vdistaimattoman kysymyksen:
millaisessa prosessissa ja kenen tulee maaritelld
haaste?

Haasteldhtoisen innovaatiopolitiikan
puolestapuhujien mukaan politiikan toimi-
joiden pitdd mahdollistaa haasteen asettamisen
prosessi, joka hyodyntad sekd alhaalta ylos -
(kansalaiset, eturyhmat) ettd ylhaalta alas
(poliitikot, asiantuntijat) -ndkékulmia ja on
samalla yhdenmukainen kestdvyystavoitteiden,
esimerkiksi YK:n kestdvén kehityksen tavoit-
teiden, kanssa. Toisaalta kysymys siitd, miten
laajasti haaste tulisi rajata on pitkalti avoin
kysymys. Esimerkiksi Mazzucato (2018a, s. 11)
ehdottaa, ettd "Missioiden tulee olla riittdvin
laajoja, jotta ne puhuttelevat suurta yleisod ja
houkuttelevat toimialojen rajat ylittavia inves-
tointeja ja riittavan fokusoituneita, jotta ne
saavat toimialan osallistumaan ja saavuttavat
mitattavaa onnistumista”. Puuttumaan jaa
kuitenkin ndkemys siitd, miten tdma tasapaino
voidaan kdytdnnossd saavuttaa.

Vaikka haasteldhtoinen politiikka voi
epailemattd lisdta yhteiskunnan tukea tirkeille
asioille, ja tutkimusta ja kehitysta yleisem-
minkin, silld voi olla my6s pdinvastainen
vaikutus. Kuten Janssen ja kumppanit (2021)
huomauttavat, missiot, jotka on maaritelty
kielelld ja tavalla, jotka ovat kaukana kansa-

Esimerkki 3.

Haastelahtoinen hanke:

Sitran Ratkaisu 100
-haastekilpailu (avoin innovointi)

Ratkaisu 100 oli Suomen itsenaisyyden
juhlarahasto Sitran vuonna 2017 jarjesta-
ma haastekilpailu. Kilpailu keskittyi koulu-
tukseen ja tydhon, ja sen keskeinen haaste
oli loytaa "ratkaisuja osaamisen parem-
paan tunnistamiseen ja hyodyntamiseen
maailmassa, jossa ihmiset ja tieto liikkuvat
entistd enemman.”

Haastekilpailussa oli kolme vaihetta kah-
den vuoden aikana. Ensin suuren yleisdn
edustajilta kysyttiin, mita he pitavat tar-
keimpana Suomeen vaikuttavana yhteis-
kunnallisena haasteena (edelld kuvattu
ongelman asettelu). Sitten Sitra kutsui
taustoiltaan vaihtelevia tiimeja osallistu-
maan Kilpailuun ja kehittdmaan sosiaalisia
innovaatioita. Viimeisessa vaiheessa 15
tiimia valittiin kuusi kuukautta kesténee-
seen kiihdytysvaiheeseen, jonka aikana ne
saivat erilaista tukea, kuten mentorointia
ja tyopajoja, ekskursioita, mahdollisuuk-
sia myyda ja esitella ideoitaan ja kilpailla
samaan aikaan lupaavimman yhteiskunnal-
lisen innovaation kehittdmisesta.

Miljoonan euron palkinto jaettiin lopulta
kahden ratkaisun valilla: Headai valjastaa
tekoalyn osaamisen tunnistamiseen ja Posi-
tiivinen CV tunnistaa nuorten piilevat vah-
vuudet. Ratkaisu 100 on esimerkki haas-
telahtodisen innovaatiopolitiikan kaytdsta
avoimen innovointiprosessin yhteydessa.

laisten arkisista huolenaiheista, voivat tahatto-

masti vahvistaa tieteellisten ja teknologisten
ratkaisujen vieroksumista tai lisdtd ideologista
polarisaatiota yhteiskunnallisissa asioissa.
Samaan aikaan monet yhteiskunnalliset
ongelmat ilmenevit yksittdisten kansalaisten
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arkikokemuksen ulkopuolella ja edellyttavat
erikoistietdmysta ja -tyokaluja tullakseen havai-
tuiksi ja ymmarretyiksi.

Seuraavaksi analysoimme haasteen méarit-
telyprosessiin liittyvid jannitteitd ja kompromis-
seja sekd tapoja, joilla haastattelemamme
asiantuntijat kasittelevat niita.

Tarkastele ongelmaa, ja arvioi soveltuuko
haasteldihtdinen lihestymistapa

Asiantuntijat korostivat melko yksimielisesti
haasteen maarittelyprosessin tirkeyttd ja pai-
nottivat, kuinka merkityksellistd on laittaa
sithen riittavésti aikaa ja resursseja. Halu orga-
nisoida haasteldht6inen hanke ei itsessddn ollut
riittdva syy tehdi niin. Sen sijaan tulisi aloittaa
tutkimalla ongelmaa ja kysymalld, sopisiko
haastelaht6inen ldhestymistapa sen ratkaisemi-
seen. Seuraava lainaus on hyva esimerkki tésta:

[...] joten onko ongelmana ratkaisujen puute
vai estddko jokin muu meitd toimimasta eri
tavalla. (Haastateltava 25; Johtaja)

Monet haastateltavat painottivat, ettd kun
muodostetaan ymmarrystd ongelmasta, on
tarkedd omaksua kokonaisvaltainen systee-
minen ldhestymistapa. Tahdn vdistimatta
liittyvaa epavarmuutta voitaisiin véhentaa
ottamalla mukaan asiantuntijoita, kuten tutki-
joita, haasteen suunnitteluprosessin varhaiseen
vaiheeseen. Haastateltavat eri haastealoilta
ehdottivat, ettd yksi keskeinen periaate oli
pyrkid hyddyntimain jarjestelmén vipuvaiku-
tuspisteita, joissa interventio tuottaisi
suurimman kokonaisvaikutuksen. Lisaksi
keskeinen osa haasteen suunnitteluprosessia oli
visioida, millaisia ratkaisuja etsittdisiin vastauk-
sena asetettuun haasteeseen. Yleisesti ottaen
haastateltavat tunnistivat sekd vaikeuden ettd
kasvavan tarpeen tehdé rohkeita paatoksia
osa-alueiden ja ongelmien valitsemisessa paino-
pisteiksi. Seuraavat lainaukset kuvaavat tata:

[...] yleiselld tasolla pelkkd ajatus siitd,
millaisia ratkaisuja olet etsimdssd ja millai-
siin haasteisiin [...] [ettd] tdssd se ongelma

on, tatd ndkokulmaa haluaisimme ratkaista
siitd, ja tdllaisia ratkaisuja siitd voisi syntya.
Jo se on paljon. (Haastateltava 5; Johtava
asiantuntija)

[...] sitten on todella vaikeaa tietdd, mikd on
se ytimessd oleva investointi, joka saa koko
arvoketjun liikkeelle. Mutta meiddn pitdd
tunnistaa ne ja panostaa niihin paljon.
(Haastateltava 23; Ohjelmapdillikko)

Erityisesti julkisen sektorin organisaatioissa
tarked osa haasteen madrittelyn prosessia oli
tunnistaa se lainsdddannoéllinen kenttd, jonka
alaisena hanke tai aloite tehtdisiin. Esimerkiksi
Suomen hankintalaki asettaa tiettyjd reuna-eh-
toja sille, millaisia ratkaisuja voidaan hakea
haasteldht6isen hankkeen kautta. Téllaiset
vaatimukset tulee ottaa huomioon esimerkiksi
arviointikriteerien laatimisessa. Ndma lainsaa-
dédnnon vaatimukset oli sovitettava haasteldh-
toisen hankkeen jérjestdjan toiveisiin siit,
millaisia ratkaisuja hankkeella haettaisiin.
Haastateltavat asiantuntijat ehdottivat, etté
tulevat jarjestdjit voisivat tutkia, sopisivatko
muut lainsdddantokehykset kuin hankinta jopa
paremmin haasteldhtoisiin hankkeisiin.

Toinen tédrked, huomioonotettava tekija oli,
oliko aika sopiva haasteelle. Vaikka niin sanotut
megatrendit ovat padasiassa maailmanlaajuisia,
Suomi voi tunnistaa tiettyja painopistealueita
teknologisen valmiutensa tai kulttuuristen
vahvuuksiensa perusteella. Niinpa onnistu-
neessa haasteen madrittelyprosessissa otettiin
huomioon sekd haasteen luonne ettd sen
kiireellisyys sekd sen hoitamiseen kaytettavissa
olevat resurssit.

Visioi mahdolliset ratkaisijat ja ndiden
motivaatiot ja kyvyt

Muistellessaan kokemuksiaan haasteen maarit-
telystd monet asiantuntijat kertoivat, etta jalki-
kiteen ajatellen he tekisivit niin, ettd he testaisi-
vat asetettua haastetta myds mahdollisten rat-
kaisijoiden kanssa (monet haastateltavat
kayttivdt tdtd nimitystd hankkeen osallistujista).
Tapa, jolla haaste muotoillaan ja viestitdén,
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vaikuttaa vaistimatta sithen, millaisia toimijoita
sen ratkaiseminen vetdd puoleensa. Mitd parem-
min ndmi toimijat ymmartavat haasteen, sitd
sitoutuneempia ne ovat. Jos mahdollisia ratkaisi-
joita ei visioida ja oteta huomioon jo haasteen
madrittelyprosessissa, seurauksena maaritelty
haaste edistdd ratkaisuja, joilla on erittdin rajalli-
nen skaalautuvuus ja pitkdn aikavilin toteutta-
miskelpoisuus, kuten seuraava lainaus kuvaa:

Jos jdtetddn ulkopuolelle todelliset kdiyttoon-
ottajat ja toteuttajat [...] voi olla, ettd haaste
muotoillaan niin [...] ettd tuloksena olevat
ratkaisut eivit ole niitd, joita todella halu-
taan ottaa kdyttoon. (Tyopajan osallistuja)

Niinpa tehokkaassa haasteen maarittelypro-
sessissa arvioitiin, keitd mahdolliset ratkaisijat
olisivat ja mitka palkitsemisrakenteet ja muut
tekijat parhaiten kannustaisivat heitd osallistu-
maan. Vaikka taloudelliset palkkiot olivat
epailemattd tarkeitd monille osallistujille, muita
mahdollisia etuja olivat julkisuus, ammatillinen
tunnustus ja verkostoituminen. Kéytinnén
toimijat olivat my6s huomanneet, ettd sopivat
kannustimet voivat vaihdella toimijoiden
valilld. Esimerkiksi tieteentekijoille mahdolli-
suus osallistua ongelman maarittelyjen laatimi-
seen voi olla yhté palkitsevaa kuin itse
ratkaisujen kehittiminen. Niinpa uudet ja
parannetut mairitelmit ongelmasta voivat
joissakin tapauksissa olla itsesddn arvokas
hankkeen tuotos. Toisissa tapauksissa haaste-
lahtoisen hankkeen péitavoite voi olla osaa-
misen, kyvykkyyden ja osallistujien
toimintamahdollisuuksien rakentaminen. Siksi
hankkeen toivottujen tulosten pohtiminen ja
tunnustaminen oli tirked ja tarpeellinen askel
sopivien hankkeiden, palkintojen ja muiden
kilpailurakenteiden suunnittelussa.

Rakenna legitimiteettid seki alhaalta ylos ettd
ylhailta alas

Yleisesti ottaen haastateltavat painottivat, ettd
haasteen maarittelyprosessin onnistuminen oli
pitkalti tulosta sen pohtimisesta, mitka sidos-
ryhmait tulisi ottaa mukaan prosessiin. Keihin

ongelma vaikutti eniten? Vaikka oikeiden sidos-
ryhmien tunnistaminen ei ollut helppoa, aiempi
tutkimus, joukkoistamismenetelmat ja kansa-
laisjérjestot tarjosivat hyodyllisid resursseja,
jotka helpottivat tdta tyotd. Asiantuntijat koros-
tivat paikallistuntemuksen keskeistd merkitysta
sen varmistamisessa, ettd sidosryhmille syntyisi
tunne ongelman ratkaisemisen omistajuudesta.
Toimijoiden mukaan keskeinen haasteldhtdisen
innovaatiopolitiikan haaste oli tunnistaa, mité
oikeat sidosryhmit olivat ja oliko oikeat sidos-
ryhmit otettu mukaan.

Vaikka haastateltavat tunnistivat, ettd
alhaalta ylos suuntautuva toiminta on tarkeda,
he painottivat myos, ettd yhta lailla ylatason
poliittisen tuen rakentaminen hankkeelle oli
tarkedd. Ilman johdon tukea olisi ddrimmaiisen
vaikeaa tai jopa mahdotonta saavuttaa muutos
ja kokeilu, joita haasteldhtoiselld hankkeella
tavoiteltiin. Seuraavat lainaukset kuvaavat tati
haasteen suunnitteluprosessin osa-aluetta:

[...] jos en olisi [...] saanut sitd tukea ja
budjettia [...] minun olisi ollut paljon vaike-
ampaa toimia [organisaatiossa], silld se on
hierarkkinen ja silld on omat toimintata-
pansa [...] mitd oli helpompi ravistella
ystavillisesti, koska minulla oli valtuudet
[...] (Haastateltava 14; Projektinjohtaja)

[...] térked mahdollistava tekiji oli se, ettd
tuolloinen johtaja tuki tillaista ajattelua
[...] eli meiddn ei tarvinnut noudattaa
tavoitteiden asettamisen I0OI-mallia niin
tiukasti kuin yleensd. (Haastateltava 25;
Johtaja)

Seki avoimilla ettd kohdennetuilla haasteilla
on etunsa

Muiden haasteen madrittelyprosessin osa-aluei-
den tapaan haasteen sopivan laajuuden méarit-
telyyn ei ollut yhtd oikeaa ldhestymistapaa. Seka
avoimilla ettd kohdennetuilla haasteen maari-
telmilld oli etunsa ja haittansa. Siind missa
avoimet haasteen mairitelmat voivat houkutella
ja saada liikkeelle erilaisia toimijoita ja epéta-
vallisia toimijoiden yhdistelmié haasteen
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ratkaisemiseksi (jolloin tuloksena on monia madritelmat aina tehokkain ratkaisu transfor-
toisiaan tdydentdvia ratkaisuja), fokusoidummat matiivisen muutoksen saavuttamiseen.
haasteen madritelmat helpottivat mahdollisten Edelld tarkasteltujen asiantuntijoiden
ratkaisijoiden ja niiden tarpeiden tunnistamista. pohdintojen perusteella tunnistamme haasteen
Monet haastateltavat pitivat monialaista asian- maadrittelyprosessissa ainakin seuraavat
tuntijuutta kiistattomana etuna, mutta samalla keskeiset jannitteet ja kompromissit, joita on
kyseenalaistivat sen, olivatko avoimet haasteen kuvattu kuvassa 3.

Kuva 3. Haasteen maarittelyn jannitteet ja kompromissit

Ongelman
Teknologiset kiireellisyys

TN TR Ratkaisujen tuottaminen

muutoksen aikaansaamiseksi
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Asiantuntijatieto
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Muutoksen Ra;kalsu1en
: . ypsyys
mahdollistaminen Muuntyyppiset
kyvykkyyksia kasvattamalla ratkaisut

Ongelman ratkaisemiseksi
kaytettavissa olevat resurssit
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7-2 Toimeenpano: Miten
haastelahtoisen hankkeen
osallistujia tulisi tukea?

Haastelahtoisen hankkeen toimeenpano edel-
lyttaa teknistd, johtamiseen liittyvaa ja poliit-
tista osaamista, jotta voidaan kannustaa ja
ohjata eri alojen toimijoita tyoskentelemédn
kohti médritetyn haasteen ratkaisemista
(Mayne et al., 2020). Téhin sisaltyy kyky koor-
dinoida toimintaa seka yksittdisen hankkeen
sisdlla ettd eri hankkeiden vililld. Vaikka inno-
vointi epdilematta hyotyy ndkokulmien ja
lahestymistapojen moninaisuudesta, haasteldh-
toisten hankkeiden jarjestdjien keskeinen huo-
lenaihe on, miten mahdollistetaan olosuhteet —
kuten psykologinen turvallisuus ja yhteinen
oppiminen - jotka edistévat kokemusta yhtei-
sestd tarkoituksesta ja toiminnasta ryhmien ja
tiimien valilla, kun niilld voi olla erilaisia kasi-
tyksid yhteiskunnan muutoksen ja asiantuntija-
tyon luonteesta. Aiemmassa tutkimuksessamme
(Takala et al., 2020) olemme tunnistaneet
tamén kysymyksen yhdeksi tairkeimmaksi
parantamisen kohteeksi tuleville haastelahtoi-
sille hankkeille Suomessa.

Harkitse tarjotun tuen laajuutta

Haasteldhtoiset hankkeet eroavat merkittavasti
toisistaan jarjestajien osallistujille tarjoamien
palkintojen ja tuen osalta. Siind missa jotkin
hankkeet tarjoavat vain kertaluonteisen rahalli-
sen korvauksen parhaasta ratkaisuedotuksesta,
toiset voivat sisdltdd laajoja kiithdyttamo- tai
hautomojaksoja, joissa tiimit saavat ratkaisu-
jensa kehittdmiseen monenlaista tukea.
Haastateltavat huomauttivat, ettd yhteis-
kunnallisten haasteiden monimutkaisuus puhui
yksityiskohtaisemman tuen puolesta. Samalla
kiihdyttimisprosessi vaati paljon resursseja,
eikd sen hy6tyja ollut aina helppoa osoittaa tai
arvioida. Tdmén vuoksi haasteldhtdisten hank-
keiden jdrjestdjien ensisijaisena huolenaiheena
oli osallistujien tukemiseksi panostettavien
resurssien maara. Jotkut ehdottivat, etta ensisi-
jaisesti ongelman asettelun parantamiseen

tahtddvissd hankkeissa kithdytystuen pitiminen
kevyeni voisi olla kelvollinen vaihtoehto. Toiset
huomauttivat, ettd koska kithdyttamo sisaltaa
lukuisia mahdollisia hy6tyjd, kuten organisaa-
tion oppimista, se voi itse asiassa olla suhteel-
lisen kustannustehokas tapa kehittda toimintaa.
Lopuksi osa jdrjestdjistd oli paattanyt jattaa
tukimuodon intensiteetin valinnan osallistujille
antamalla hankkeen voittajien valita kertaraha-
palkinnon ja kiihdyttdmoétuen valilla. Seuraavat
lainaukset kuvaavat haastateltaviemme ajatuksia
tuen asianmukaisesta laajuudesta:

[...] olisi ollut ihanteellista, jos olisi ollut
verrokkiryhmd, joka ei osallistu kiihdyttd-
misprosessiin, jotta voisi verrata ja néihdd,
miten se toimi ja millaisia ratkaisuja se
tuotti. Jotta ndkisi sen arvon ja ohjasiko se
oikeaan vai vidrddn suuntaan. [...] Kylld,
sithen liittyy sekd riskejd ettd valtavia
mahdollisuuksia. Kyse on pitkdlti nédiden
punnitsemisesta. (Haastateltava 25; Johtaja)

Rahallisesti ne ovat olleet suunnilleen
samanarvoisia niin, ettd voittajamalli tai
-organisaatio on pystynyt [...] pddttimdin,
halusiko se tutkimusapurahan vai [...] onko
se palvelumuotoilu vaikuttavuuskiihdyt-
tamo, mitd ne haluaa viedd eteenpdin
(Haastateltava 18; Innovaatioasiantuntija)

Yleiselld tasolla monet asiantuntijat peradnkuu-
luttivat karsivallisyyttd ja tulevaisuuteen katso-
vaa suhtautumista haasteldhtoiseen kehittdmis-
tapaan. Uusien kédytdntojen ja ajattelutapojen
omaksuminen ja vakiintuminen vaati aina
aikaa. Tiukat mairdajat kokeiluihin voivat
aiheuttaa aikapainetta, joka estda organisatori-
sen oppimisen, jota haastelahtdinen kehittamis-
tapa edellyttdd. Taman vuoksi tarkasti fokusoi-
dut tavoitteet voivat joissakin tapauksissa olla
haitallisia: vaikuttavuuden edistamisen sijaan
ne voivat johtaa kiusaukseen kayttad perinteisid
menetelmid ja kdytantoja yksinkertaisesti siksi,
ettei uusien omaksumiseen ollut riittavasti
aikaa ja tilaa.
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Tarjoa seka yleistd ettd raitildityd tukea

Haastateltavat korostivat, ettd hankkeiden osal-
listujat vaihtelivat merkittdvasti sen suhteen,
kuinka paljon ja millaista tukea ndmad tarvitsi-
vat ja kuinka hyodyllista tuki olisi. Tarkemmin
madritellyissd haasteissa osallistujat voivat olla
padasiassa ammattilaisia, joilla on vakiintuneet
tyotavat ja jotka eivit siten tarvitse yhtd paljoa
tukea (vaikka hekin voisivat hy6tyé vakiintunei-
den tapojensa muuttamisesta). Avoimet haas-
teet sen sijaan houkuttelivat pariinsa vaihtele-
vamman joukon osallistujia, joiden tarpeet
vaihtelivat enemman. Taméan vuoksi monet
asiantuntijat korostivat tarvetta seka kaikille
osallistujille annettavalle yleiselle ettd raataloi-
dymmialle tuelle. Peruskoulutus tietyissd ydin-
asioissa, kuten kokeilemisessa, arvioinnissa,
kayttdjalahtoisessd suunnittelussa ja viestin-
ndssd hyodyttdisi kaikkia osallistujia. Jotta rat-
kaisut olisivat toteuttamiskelpoisia pitkalla
aikavililld, haasteldhtoisten hankkeiden fasili-
taattorien tulisi kuitenkin tarjota myos raataloi-
tyd tukea, johon tyypillisesti kuului "ovien avaa-
minen” ja osallistujien auttaminen verkostoitu-
misessa mahdollisten rahoittajien ja muiden
toimijoiden kanssa, jotka voisivat auttaa ratkai-
sujen skaalaamisessa ja jatkokehittdmisessa.

Téllaiset tehtdvit asettavat merkittavia ja
uudenlaisia vaatimuksia innovaatiotoimijoille.
Se, etti fasilitaattoreilla on resursseja ja sitoutu-
mista osallistujien tukemiseen hankkeen
paatyttyd, pidettiin tirkedna ratkaisujen skaa-
lautuvuuden ja pitkaaikaisen vaikutuksen
varmistamisessa. Osallistujille tarjottavan tuen
kestosta ei l10ytynyt yksinkertaista sadntoa.
Jotkut ehdottivat, ettd jarjestdjien tulisi
panostaa kaksi kertaa sen ajan verran, jota he
pyysivit osallistujilta, kuten seuraava lainaus
osoittaa:

[...] niinpd jos vaatii tiimid kdyttdmddn
tdhdn puoli vuotta, pitdisi itse fasilitaatto-
rina olla halukas panostamaan toiset puoli
vuotta sithen rinnalla kulkemiseen. (Haasta-
teltava 2; Johtava asiantuntija)

Esimerkki g4 .

Haastelahtoinen hanke:

Klash-haastekilpailu (julkinen
hankinta)

Klash oli Kuntaliiton yhdessa FCG
Finnish Consulting Groupin, KEVAn,
KL-Kuntahankintojen, KL-Kustannuksen
ja Kuntarahoituksen kanssa jarjestama
haastekilpailu. Kilpailu keskittyi kolmeen
suomalaisten kuntien kohtaamaan tosi-
elaman haasteeseen: 1) liikkumispalvelu
haja-asutusalueille, 2) alusta kuntalaisten
omaehtoiselle toiminnalle ja 3) ratkaisu,
joka tukee nuoria opintoihin sitoutumi-
sessa (pysymaan opintopolulla).

Kilpailu oli kaksivaiheinen. Ensimmaises-
sd vaiheessa kuntien haasteet avattiin
tiimeille (kuten start-upeille, jarjestaille
seka opiskelijoille), jotka saivat osallistua
kuntien kohtaamien haasteiden ratkaise-
miseen. Jokaiseen haasteeseen valittiin
useita tiimeja, jotka paasivat kehittdmaan
ratkaisuehdotustaan eteenpain inno-
vaatioammattilaisten tuella. Voittajat
julkaistiin tammikuussa 2020, ja voitta-
jatiimit kutsuttiin hankintaneuvottelui-
hin Kuntaliiton kanssa. Haastekilpailu

oli osa Kuntaliiton TKI-investointeja, ja
Kuntaliitto on antanut voittajatiimeille
pitkdaikaista tukea. Lopuksi voittajarat-
kaisuja pilotoitiin, ja tavoitteena on ottaa
ratkaisut kaytté6on useissa suomalaiskun-
nissa. Klash on esimerkki haastelahtdisen
innovaatiopolitiikan kaytosta julkisen
hankinnan yhteydessa.
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Selvenna roolit, sidnnot ja odotukset

Yleisesti ottaen haastateltavat painottivat,
kuinka tarkead on viestid selkedsti hankkeen eri
sidosryhmien roolit, sidannot ja odotukset.
Koska haasteldhtdinen lahestymistapa on uusi
ja yksi sen keskeisia tavoitteita oli tuoda eri
sidosryhmiéd yhteen haasteiden ratkaisemiseksi,
roolit ja odotukset aiheuttivat helposti ham-
mennystd. Haasteldhtoinen kehittdmistapa
tarkoitti, ettd jarjestdjien piti ottaa uusi rooli,
jota ei valttimatta vield ollut madritetty kovin
selkedsti. Esimerkiksi erds johtava asiantuntija
kertoi:

[...] mitd itse siind olen kokenut vaikeaksi
on juuri tdmd, ettd missi vaiheessa, kuinka
paljon tai kuinka vihdn pitdisi osallistua.
[...] jos jérjestdisin jotain tillaista uudelleen,
keskittyisin enemmcdn kaikkien mukana
olevien roolien selventdmiseen.
(Haastateltava 21; Johtava asiantuntija)

Asiantuntijat tunnistivat mahdollisen
hdmmennyksen eri toimijoiden rooleista,
vastuista ja tilivelvollisuudesta yhdeksi haaste-
ldhtoisen ldhestymistavan keskeisista riskeista.

[...] sitten roolit ja vastuut voivat mennd
sekaisin, eli mikd on vastuu loppujen
lopuksi, jos rahoittajana sanot ettd [...]
rahoitus on tietynlaiseen toimintaan. |...]
kuitenkin sen toteuttajan |[...] tulisi olla
vastuussa hankkeen onnistumisesta.
(Haastateltava 15; Johtaja)

Selkeda viestintda rooleista, sadnnoistd ja
odotuksista pidettiin myds luottamuksen,
yhteistyon ja ideoiden jakamisen edellytyksena.
Téatd kuvaa hyvin seuraava lainaus:

Oli siis todella tirkedad, ettd jokainen
sitoutuu siihen [...] ettd voimme tadlld
keskustella liikesalaisuuksista, ettd sind itse
valitset, mitd kerrot ja kuinka paljon ja ettd
jos kerrot jotakin, se pysyy tydpajan sisdlld.
(Haastateltava 18, Innovaatioasiantuntija)

Yhdistid hankkeeseen osallistuminen
tavalliseen tyohon, tarjoa tyopajoja ja muista
my0s hauskanpito

Haastateltavat painottivat, ettd yksi tapa lisdta
osallistujien sitoutumista oli pyrkié yhdistiméaan
hankkeessa odotettu ty0 ja osallistujien tavalli-
nen tyd. Myos sddnnolliset ekskursiot, ja mah-
dollisesti my6s uuteen paikkaan matkustaminen
niiden osana, olivat tehokas tapa lisdta osallistu-
mista ja sitoutumista. Usein muutaman paivan
ty6jaksot auttoivat kehitysprosessia ottamaan
harppauksia eteenpdin. Asiantuntijat korostivat,
ettd kaiken kovan tyon ja vakavien aiheiden
keskelld oli tarkeda sisallyttdd prosessiin myos
hauskaa ja kevyttd toimintaa. Yksi tapa lisatd
positiivista henked oli tarjota osallistujille tilaa
visioida asioita, joista he olisivat ylpeitd hank-
keen lopussa, riippumatta siitd, valittiinko hei-
dat voittajiksi. Téllaiset pohdinnat olivat erityi-
sen tarkeitd, kun haasteldhtoiseen prosessiin
otettiin mukaan haavoittuvassa asemassa olevia,
kuten erds kehityspaallikko kuvasi:

Niin ettd tulevaisuudessa kenenkddn nuoren
[...] ei pitdisi tuntea epdonnistuneensa
jollakin tavalla. Jos eldmdssd on vaikeaa eik
ole energiaa, niin se on ihan ok meille [...]
ettd menestys ei mddrittele kenenkddn
arvoa. (Haastateltava 11, Kehityspdiillikko)

Edelld tarkasteltujen asiantuntijoiden
pohdintojen perusteella tunnistamme haasteen
toteutuksessa ainakin seuraavat jannitteet ja
kompromissit, joita on kuvattu kuvassa 4.
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Kuva 4. Haasteen toteutuksen jannitteet ja kompromissit

Lyhytaikainen
tuki

Taloudellinen

Yleinen
tuki

tuki

Kilpailu

Raataloity
tuki

Y hteistyo

Muut tuen

tyypit

Pitkaaikainen
tuki
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7-3 Arviointi: Miten
haastelahtoisen hankkeen
onnistumista tulisi arvioida?

Transformatiivisen innovaatiopolitiikan avoin
ja epélineaarinen luonne kyseenalaistaa perin-
teiset oletukset siitd, miten politiikkatoimenpi-
teitd pitdisi arvioida. Siind, missd monet ole-
massa olevat arviointikehykset keskittyvit ldhes
yksinomaan tehokkuuden ja kustannusten
mittaamiseen, haasteldhtdinen ldhestymistapa
edellyttdd dynaamisia mittareita, jotka huomi-
oivat myo6s syntyvit mahdollisuudet (oma-aloit-
teinen markkinoiden muokkaus ja yhteiskehi-
tys) ja kollektiivisen oppimisen politiikkatoi-
menpiteista (Kattel et al., 2018). Esimerkiksi
haastekilpailun pitkdaikaisen transformatiivisen
muutosvaikutuksen mittaamiseen ei ole yhté
yksinkertaista mittaria (Toivonen et al., 2021).
Haasteldhtoisten hankkeiden jarjestdjien taytyy
siksi tutustua uusiin mittaamisen tapoihin(ku-
ten kayttdjatutkimus, big data, kokeileva testaus
ja tulevaisuuden tutkailu) ja samalla varmistaa,
ettd tehdyt valinnat ovat vastuullisia, ldpinaky-
vid ja yhteismitallisia (mitd voidaan pitda perin-
teisten arviointiviitekehysten vahvuutena).

Kustannusten ja hyotyjen arvioimisesta oppi-
misen ja kulttuurimuutoksen tavoittamiseen

Haastateltavat pitivit arviointia haastelahtoisen
innovaatiopolitiikan vaativana osa-alueena,
joka kaipaa kiireellisesti kehitystd. Vaikka haas-
teldhtoistd innovaatiopolitiikkaa koskevissa
teoreettisissa kirjoituksissa korostettiin selkeitd,
mitattavia ja aikaan sidottuja tavoitteita (Maz-
zucato, 2018b), yhteiskunnallisia haasteita voi-
tiin harvoin muuntaa sellaisiksi. Kustannus—
hyoty-tyyppiset arviointikehykset olivat edel-
leen vahvassa asemassa erityisesti Suomen
julkishallinnossa, eika tétd ollut helppo muut-
taa. Systeemiset ldhestymistavat, jotka eivit
mitanneet onnistumista yksittdisten hankkei-
den tai kdytidnt6jen menestyksen suhteen, vaan
pikemminkin vaikutusta varsinaiseen ongel-
maan, olivat edelleen harvinaisia tai puuttuivat
kokonaan suomalaisesta poliittisesta paatoksen-

teosta. Asiantuntijat kyseenalaistivat, missad
madrin syvain juurtunut keskittyminen kustan-
nustehokkuuteen oli yhteensopivaa haasteldh-
toisen innovaatiopolitiikan kanssa. Seuraavat
lainaukset kuvaavat tita:

Arvioinnin haaste on siind, ettd se tehdddin
jalkikdteen, ja siind mitataan hankkeen
onnistumista eikd esimerkiksi lapsen hyvin-
voinnin paranemista. (Haastateltava 18;
Innovaatioasiantuntija)

[...] on paljon painetta ajatella kustannuksia
ja hyotyjd. Euroille halutaan tuottoa, ja
tehokkuus halutaan todistaa numeroilla |[...]
Mielestdini se on hankalaa, koska ollaan
aivan innovaatioprosessin alussa, eli
mahdolliset tulokset ovat vasta vilituloksia.
(Haastateltava 16; Ohjelmapdillikko)

Haastateltavat korostivat, ettd keskeinen osa
tarvittavaa muutosta oli siirtyminen perintei-
sistd panos—tuotos-tyyppisistéd arviointikehyk-
sistd hankkeiden tuloksena syntyneiden
oppimisen ja ajattelutapojen ja kulttuurien
muutosten arviointiin. Tdta pidettiin kaikkea
muuta kuin helppona, kuten seuraava lainaus
osoittaa:

Arviointi on se kaikkein vaikein osuus |[...]
Koska me emme tiedd, mikd toimii, meiddin
pitdd tahddtd sumuun. Miten sanoittaa
tavoite niin, ettd se kuvaa oppimista eikd
pelkkdd lopputulosta [...] (Haastateltava 3,
Kehitysasiantuntija)

Vaikka tutkimuksessamme haastatellut
asiantuntijat olivat kdyttdneet pddasiassa perin-
teisid arviointimenetelmid, kuten seurantakyse-
lyjd ja osallistujahaastatteluja, valtaosa tunnisti
kasvavan tarpeen menetelmalliselle kekselidi-
syydelle ja kokeilulle. Asiantuntijat korostivat
erityisesti tarvetta kehittda vaikuttavuudelle
dynaamisia mittareita, jotka auttavat viestimi-
sessd ulkoisille sidosryhmille. Joillekin asian-
tuntijoille uusien mittauskehysten kehittiminen
oli ollut hankkeen arvokkain yksittdinen tulos.
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Esimerkki 5.

Haastelahtoinen hanke:

Ilmastorahasto (julkinen
investointipankki)

IIlmastorahasto on vuonna 2020 pe-
rustettu tdysin valtion omistama yritys.
Rahastolla on kolme painopistealuetta:
ilmastonmuutoksen torjuminen, vaha-
hiilinen teollisuus ja paastdjen vahenta-
mista edistava digitalisaatio (esimerkiksi
tehokkuuden parantamisen ja materiaa-
lien kierratyksen kautta). Digitalisaatio-
teemaan suuntautuu noin 35 prosenttia
rahoituksesta. Ilmastorahasto pyrkii
tuottamaan lisdarvoa mahdollistamalla
varhaisemmat ja laajemmat investoinnit
edelld mainituille alueille. Yritys voi ra-
hoittaa yksityisia rahoittajia suurempiris-
kisia hankkeita ja pyrkia maksimoimaan
yhteiskunnallisen vaikutuksen (jokaisen
investointinankkeen taloudellisen toteut-
tamiskelpoisuuden huolellisen arvioinnin
lisaksi). Lisdksi Ilmastorahasto kayttaa
vaikuttavuusinvestoimisen strategiaa ja
arvioi jokaisen hankkeen paastévahen-
nyspotentiaalin huolellisesti. Ilmasto-
rahasto on esimerkki kohdennetusta
haasteléahtdisesta rahoituksesta tietyille
painopistealueille ideoiden ja uuden
liilketoiminnan kiihdyttamiseksi ja skaa-
laamiseksi.

[...] ehkd arvokkain osa kaikesta oli se, ettd
pystyimme kehittimddn kokeiluille arvioin-
timallin [...] joka keskittyi erittdin paljon
ajatukseen, ettd se ei ole perinteinen ulko-
puolinen arvosteleva arviointi, vaan ettd
oppiminen ja oppien saaminen on menes-
tyksen edellytys. (Haastateltava 20, Johtava
asiantuntija)

Haasteldhtoisten hankkeiden
arviointikriteerit

Monet haastateltavat pohtivat haastelahtdisiin
hankkeisiin kehittimiensé uusien arviointikri-
teerien luonnetta. Erds kehitysasiantuntija
selitti, ettd keskeisind tavoitteina on ollut vai-
kuttaa kulttuuriin, organisaatioiden sisdiseen
toimintatapaan, edistdd osallisuuden tunnetta ja
nopeuttaa oppimisprosesseja. Toinen haastatel-
tava kommentoi samankaltaisesti mittaavansa
parhaillaan osaamisen kehittymisté sekd muu-
toksia osallistujien ajattelutavoissa.

Erityisesti ilmastoon liittyvien hankkeiden
yhteydessd asiantuntijat korostivat, kuinka
tarkeitd haasteeseen liittyvit selkeit ja mitat-
tavat lopputulokset olivat. Eris johtaja selitti,
ettd vaikka oppiminen ja kulttuurin muutos
olivat tavoitteina toivottuja, arvioinnin paépai-
nopisteen tulisi olla selkeissd ja mitattavissa
ilmastonmuutokseen liittyvissa tavoitteissa:

[...] joten kyse on suoraviivaisesti esimerkiksi
muovijitteen tai hiilidioksidipddstojen
mddrdn vihentdmisestd, vaikka siind
rinnalla olisi kaikkia muita hyvid tavoitteita
[...] (Haastateltava 26, Johtaja)

Yleisesti ottaen asiantuntijat painottivat,
ettd riippumatta siitd, oliko hanke johtanut
toteutettaviin lopputuloksiin vai ei, oli tarkeaa
dokumentoida saadut opit, jotta tulevat hank-
keet voisivat jatkaa innovointia siitd, mihin
aiemmat paattyivat.

Arvioi hankkeen aikana ja sen jilkeen sekd
pitkilla aikavalilla

Haastateltavat korostivat pddosin yksimielisesti,
ettd haastelahtoista lahestymistapaa kdyttoon-
otettaessa on tarkedd panostaa riittavasti resurs-
seja arviointiin. Arvioinnin ajoituksen osalta
esiin nousi erityisesti kolme ajanjaksoa. Ensin-
nékin haasteldhtéisen hankkeen pyorittdminen
oli tyolds tehtéva, joka vei usein jérjestdjatiimin
kaiken huomion ja energian. Niinp4d asiantunti-
jat ehdottivat, ettd tarjottavan tuen tehokkuuden
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arviointiin tulisi panostaa resursseja jo hank-
keen aikana. Ulkopuolinen ndkékulma auttaisi
oppimisessa ja sen selvittdmisessd, mitka tuen
osat toimivat ja mitka eivit.

Ainakin mind sukelsin aika tdysilld proses-
siin [...] mikd tuppaa tekemddn sokeaksi
tietyille asioille [...] joten ulkopuolisesta
nakokulmasta voisi olla apua.
(Haastateltava 11, Kehityspdcdllikko)

Toinen ehdotettu ajankohta arvioinnille oli
heti hankkeen jalkeen. Tassé vaiheessa
keskeinen mitattava asia voisi olla osallistujien
hankkeen aikana saaman ulkoisen rahoituksen
maédrd. Lopuksi pidemmalla aikavélilla oli
tarpeen arvioida hankkeen laajempaa transfor-

matiivista vaikutusta. Haastateltavat pitivat
haasteldhtoisen kehitystavan toisena keskeisend
haasteena sitd, ettd muutosvaikutuksen mittaa-
misen pitdisi tapahtua pitkalld aikavalilla. Erés
ohjelmajohtaja kuvasi titd suhteessa
ilmastonmuutokseen:

Aikajdnne tuo sithen omat haasteensa. Yksi
selked teema, jota haluamme kdsitelld, on
hiilijalanjdlki. Mutta vaikutuksen mittaa-
minen ei ole missddn nimessd helppoa.
(Haastateltava 23, Ohjelmapdillikko)

Edelld tarkasteltujen asiantuntijoiden
pohdintojen perusteella tunnistamme haasteen
arvioinnissa ainakin seuraavat keskeiset jannit-
teet ja kompromissit, joita on kuvattu kuvassa 5.

Kuva 5. Haasteen arvioinnin jannitteet ja kompromissit

Hankkeen onnistuminen

Perinteisten menetelmien
kayttaminen

Kustannusten ja
hyotyjen arvioiminen

Y hteiskunnallinen
vaikutus

Kaikkien ratkaisujen
yhteisvaikutus

Johtavat ratkaisut

Taloudellinen vaikutus

Oppiminen ja
kulttuurimuutos

Dynaamisten mittarien
kehittaminen

Onnistuminen ongelman ratkaisemisessa
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7-4 Rahoitus: Miten
haasteliahtoisia hankkeita
tulisi rahoittaa ja kenen

toimesta?

Julkiset organisaatiot tarvitsevat selkedmmaén
nédkyvyyden siihen, missd innovaatioketjun
kohdassa investoinnilla on suurin vaikutus.
Julkinen rahoitus on tédrkeda yksityisten toimi-
joiden kannustamisessa pidempiaikaisiin ja
suuremman riskin hankkeisiin, miké on edelly-
tys transformatiiviselle uudistavalle innovaatio-
politiikalle (Mazzucato ja Macfarlane, 2017).
Rahoituksella tarkoitamme sekd Suomen yleisid
rahoitusrakenteita ettd yksittdisten haasteldh-
toisten hankkeiden rahoitusta. Saatavilla olevan
rahoituksen tyyppi ratkaisee monin tavoin
ennalta haasteldhtoisen hankkeen tavoitteet,
koska hankkeiden jérjestdjien on otettava huo-
mioon rahoituksen eri lajeihin liittyvat mahdol-
liset reunaehdot. Otoksessamme haasteldhtois-
ten hankkeiden rahoitus oli perdisin vdhintain
neljastd eri lahteestd: 1) kansalliset ja EU-tason
rahoitusvilineet, jotka kanavoidaan innovaatio-
rahoittajan kautta 2) sponsoreina toimivat kol-
mannen sektorin rahoitusorganisaatiot 3) julki-
sen hankinnan instrumentti, kun jirjestdja on
julkinen toimija sekd 4) yksityiset toimijat,
jotka ostavat innovointipalvelun konsulteilta.

Millaiset rahoitusrakenteet ja -mekanismit
kannustaisivat ja tukisivat parhaiten lupaavia
hankkeita yhteiskunnallisesti muutosvoimaisten
ideoiden toteutuksessa?

Resurssi-intensiivisistd prosesseista dynaami-
seen ja nopeatahtiseen rahoitukseen

Haastateltavat pitivat suomalaisen rahoitusra-
kenteen suurimpana yksittdisend ongelmana
resurssi-intensiivisyyttd. Esimerkiksi haastekil-
pailussa syntyneiden lupaavien ideoiden ja
maan yksinkertaisesti siitd syystd, ettd kilpailu-
kykyisen rahoitushakemuksen laatiminen vaati
merkittdvid resursseja. Tétd pidettiin ongelma
sekd pienille start-upeille ettd suurille yrityk-
sille, kuten seuraava lainaus kuvaa:

[...] haastekilpailut tuottavat usein todella
lupaavia ideoita. Mutta sitten kun ideaa
aletaan myohemmin muuttaa hankkeeksi,
tajuaa, ettd pelkkd lisdrahoituksen hake-
minen vaatii paljon resursseja. Se ei ole
kaikkein ketterin tapa toteuttaa ideoita.
(Haastateltava 17; Innovaatioasiantuntija)

[...] hirved mddrd hakemuksia lihtee ja
tulee hyldttyind ndiltd teollisuus- ja teknolo-
giayrityksiltd. Ja on ddrimmdisen turhaut-
tavaa jatkaa tyotd saman hakemuksen
kanssa [...] Nykyisessd rakenteessa ainoa
tapa ratkaista timd olisi lisdtd ketterampid,
helpommin saatavia tydkaluja innovaatio-
tyohon. (Haastateltava 13; Osakas)

Nykyadn padasiassa pienille ja keskisuurille
yrityksille tarjottavat innovaatiosetelit mainit-
tiin esimerkkind matalan kynnyksen rahoitus-
vdlineestd, joka voitaisiin tuoda tarjolle
laajemmin. Lisédksi jotkin suomalaiset sdatiot
kokeilivat rahoitusmalleja, joissa pddtds voitiin
tehdd muutamien arviointikriteerien perus-
teella vain muutamassa péivassa.

Yhdeksi taklattavaksi ongelmaksi asiantun-
tijat tunnistivat sen, ettd kullakin rahoittajalla
on omat instrumenttinsa ja hankkeensa.
Kiaytdnnon toimijat toivoivat, ettd haasteldh-
toinen ldhestymistapa voisi auttaa kokoamaan
eri rahoittajien resursseja yhteisten haasteiden
pariin, kuten seuraava lainaus osoittaa:

[...] rahoituksen osalta meiddn pitdisi
mennd enemmdn siithen suuntaan, ettd [...]
teemme asioita yhdessd sen sijaan, ettd
jokaisella on oma instrumenttinsa ja niihin
omat hakunsa. (Haastateltava 15; Johtaja)

Siltarahoitus ideoiden skaalaamiseen

Sen lisdksi, ettd hakemusprosessit vaativat
paljon resursseja, toinen merkittavd ongelma
oli ideoiden skaalaamiseen tarvittavan pidem-
piaikaisen, “kérsivallisen”, rahoituksen saata-
vuus. Tyypillisesti hankkeen aikana tarjottiin
tukea (kuten verkostoja, osaamista ja pienem-
pid rahasummia) ja lopuksi kertaluonteista
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palkkiota. Tama malli jatti usein kilpailunjalkei-
sen vaiheen pitkailti avoimeksi. Haastateltavat
korostivat, ettd kokeilulle oli tlld hetkelld paljon
tilaa sekd laajempien rahoitusrakenteiden ettd
yksittdisten hankkeiden, kuten haastekilpailujen,
suhteen. Sen sijaan, ettd valtaosa rahoista menisi
yhdelle voittajalle, suurempi kokonaisvaikutus
voitaisiin saavuttaa jakamalla rahoja laajemmin
pidemman ajan kuluessa vilitavoitteiden mukai-
silla maksuilla jopa kiithdyttimdovaiheen jélkeen.
Taloudellinen tuki voitaisiin tulevaisuudessa
yhdistdad myos tehokkaammin muun tyyppiseen
tukeen, tarpeen mukaan: kdytdnnon toimijat
tunnistivat, ettd monimutkaisemmat rahoitusra-
kenteet vaatisivat rahoitusta tarjoavilta organi-
saatioilta uusia taitoja ja ajattelutapoja. Erds
innovaatioasiantuntija pohti, miten vaikeaa on

ehdottaa monimutkaisempia palkintorakenteita
tapauksissa, joissa haasteldhtdinen innovaatio-
politiikka itsessddn oli aivan uutta:

[...] ongelma tulee sitten tarvittavasta
sitoutumisesta, organisaation kyvystd [...]
jolle kiihdytys itsessddn voi olla uutta, ettd
jos rahoitukseen lisid enemmin kerroksia,
prosessista tulee entistikin monimutkai-
sempi. (Haastateltava 2; Johtava
asiantuntija)

Edelld tarkasteltujen asiantuntijoiden
pohdintojen perusteella tunnistamme haasteen
rahoituksessa ainakin seuraavat jannitteet ja
kompromissit, joita on kuvattu kuvassa 6.

Kuva 6. Haasteen rahoituksen jannitteet ja kompromissit

YKsi
palkinto
Yksittdinen Apuraha
rahoitus
Resursseja Matalan
vaativa suuri kynnyksen
rahoitus pienrahoitus
Y hdistetty
Investointi rahoitus

Porrastettu
palkinto
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Osa 3: Mita seuraavaksi?

Raporttimme lopuksi esitamme, mita rakenteita ja
osaamista Suomen innovaatioekosysteemista talla
hetkella puuttuu, jotta haastelahtoista kehittamistapaa
voitaisiin jatkossa hyodyntaa paremmin.
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8 Jatkuvuus ja nykyiset esteet
transformatiiviselle muutokselle

Haasteldhtoistd innovaatiopolitiikkaa on kriti-
soitu siitd, ettd se keskittyy liikaa uusien inno-
vaatioiden edistdmiseen niiden levittimisen ja
kayttoonoton sijaan (Boon ja Edler, 2018; Toi-
vonen et al., 2021). Samalla yhd useammin
tunnustetaan, ettd teknologisten ja tieteellisten
ratkaisujen puuttuminen ei ole ratkaiseva este
innovaatioiden edistdmisessd, vaan pikemmin-
kin innovaatioiden levittamiseen liittyvét haas-
teet sekd levittdmisen edellyttdmén koordinaa-
tion puuttuminen.

Haastateltavamme pitivét jakelun ja skaa-
laamisen vaikeutta kenties merkittavimpéana
taman hetken esteend uudistavalle transforma-
tiiviselle muutokselle Suomessa. Haasteldhtoiset
hankkeet loivat parhaimmillaan valtavan
madrdn innovaatiota, intohimoa ja uusi kiytan-
t0jd, mutta niiden omaksuminen ja vakiinnut-
taminen oli edelleen hyvin vaikeaa, koska
erityisesti julkisen sektorin organisaatiot ovat
tyypillisesti kankeita. Monet asiantuntijat
sanoivat, ettd tdlla hetkelld kuka tahansa haaste-
lahtoisen lahestymistavan kayttoonottaja
kohtaisi nopeasti sen ongelman, ettd julkinen
sektori on edelleen hyvin siiloutunut.

Haastateltavien mukaan haasteldhtoiset
hankkeet pysyivit vdistdmatta irrallaan vallitse-
vista yhteiskunnallisista - ja organisaatioraken-
teista, koska haasteldhtdiset hankkeet pyrkivit
ottamaan kéyttoon ja kehittaimédan uusia kédytén-
t6jd. Niinpa keskeinen tulevaisuuden edellytys
on, ettd yhteiskunnalliset toimijat, joilla on
riittavasti osaamista ja resursseja, auttaisivat
yhdistiméddn innovaatioita ja uusia kdytantoja
(jotka syntyvat haasteldhtdisista hankkeista)
olemassa oleviin rakenteisiin ja instituutioihin.
Monet asiantuntijat kaipasivat erikoistuneita
ekosysteemin orkestroijia, joiden tehtdvana olisi
tukea, yhdistaa ja hallinnoida ekosysteemitoimi-
joita yhteisen haasteen ratkaisemiseksi (ks. esim.
van Vulpen et al., 2022). Niilld toimijoilla tulisi

olla tarvittavat resurssit yhteyksien luomiseen
toimijoiden vélille, ovien avaamiseen ja kohden-
netun tuen tarjoamiseen pidemmillakin aikajan-
teilld. Thannetapauksessa téllaiset jarjestdjat
olisivat puolueettomia ja tarjoaisivat tukea
riippumatta siitd, kuka alun perin rahoitti inno-
vaatiota tai tiimia. Joidenkin haastateltavien
mukaan orkestroinnin tulisi tapahtua julkisella
puolella, kun taas toiset pitivit sitd paremmin
yksityisille toimijoille sopivana tehtdvdna. Koska
ekosysteemin jarjestimiselle ei ole Suomessa
systeemistd julkista tukea, tdssd roolissa toimivat
talla hetkelld yksityiset yritykset. Seuraava
lainaus kuvaa kiireellista tarvetta erillisille
ekosysteemin orkestroijille:

[...] vaikeammin ratkaistava asia vaikkapa
ndiden ilmastoratkaisujen kanssa [...] on se,
ettd ne eivit ole yhden vilineen tai yhden
teknologian soveltamista, joten tarvitaan
luotettavaa, puolueetonta ja aktiivista
toimijaa, joka johtaa muutosta jatkossa
kaikkien osallisten kanssa. (Haastateltava
14; Projektinjohtaja)

[...] [toisena esteend on] aikaa, vaivaa ja
osaamista panostavien ekosysteemifasilitaat-
torien puuttuminen. Juuri se ongelma, ettd ei
loydd toimijoita, joilla on resurssit [...]
siltojen rakentamiseen, ikkunoiden avaami-
seen, tekemdidn sitd tarvittavaa kohdistettua
rahoitusta. (Haastateltava 2, Johtava
asiantuntija)

Lopuksi asiantuntijat kertoivat, ettd
loppujen lopuksi muutoksessa ratkaisevat uudet
ajattelutavat, kyvykkyydet ja halu oppia.
Monien mielestd suomalainen yhteiskunta
yleisesti hy6tyisi yrittdjahenkisemmasta ajatte-
lusta. Organisaatioiden ja toimialojen valistd
siiloutumista voitaisiin vihentda kehittamalla ja
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edistamalld parempaa keskustelukulttuuria.
Organisaatioiden aina poliittisista puolueista
valtionhallinnon elimiin ja yrityksiin téytyy
tulla paremmiksi olemassa olevien hyvien
ideoiden kdyttoonottamisessa ja kasvattami-
sessa riippumatta siitd, kuka ne on esitellyt, sen
sijaan ettd uudet hankkeet aloitettaisiin aina
tyhjastd. Uuden monialaisen “suurten ongel-

mien ministerion” perustamista ehdotettiin
yhtend mahdollisena tapana edistda kokeilevia
ja haasteldhtoisia lahestymistapoja valtionhal-
linnossa. Vaikka haastateltavat tunnistivat
monia esteitd transformatiiviselle muutokselle,
yleisesti ottaen he pysyivit optimistisina positii-
visen muutoksen mahdollisuuksista Suomessa
lahitulevaisuudessa.

..yhd useammin tunnustetaan, ettd teknologisten ja
tieteellisten ratkaisujen puuttuminen ei ole ratkaiseva
este innovaatioiden edistdmisessd, vaan pikemminkin
innovaatioiden levittdmiseen liittyvat haasteet seka
levittadmisen edellyttdman koordinaation puuttuminen.
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9 Johto

paatos: Kriittisia kysymyksia

tulevalle tutkimukselle ja

kaytannolle

Olemme téssd raportissa pyrkineet osallistu-
maan haasteldahtdistd innovaatiopolitiikkaa
koskevaan keskusteluun tarkastelemalla nouse-
van poliittisen paatoksenteon viitekehyksen
taustalla olevia kdytdntojd. Tarkastelemalla
kdytannon toimijoiden kokemuksia haasteldh-
toisen innovaatiopolitiikan toteutuksesta
olemme tunnistaneet keskeisid jannitteitd ja
kompromisseja, joita hankkeiden jérjestdjat ovat
kohdanneet ja joita ndiden tulee pohtia haaste-
ldhtoisten hankkeiden suunnittelussa, toimeen-
panossa, arvioinnissa ja rahoituksessa.
Uskomme, ettei timdn toteuttamiseen ole vain
yhté oikeaa tapaa, vaan kannustamme paatok-
sentekijoitd keskustelemaan ja selvittimaan
tapoja hallita mahdollisia jannitteitd. Haasteldh-
toinen innovaatiopolitiikka on arvopohjainen
prosessi, johon liittyy monia valintoja, jotka
vaikuttavat uudistaviin toimiin, joita tuetaan
haasteldhtoisilla hankkeilla. (Takala et al., 2020).
Padtoksenteon avoimuus on yksi tapa edistdd
tilivelvollisuutta kansalaisten ja muiden sidos-
ryhmien suuntaan transformatiivisen toimin-
nan suuntaa maaritettaessa.

Yleisemmalld tasolla analyysimme viittaa
tarkemman keskustelun tarpeeseen transforma-
tiivista muutosta koskevista oletuksistamme.
Millaista toimintaa ja millaisia innovaatioita
tulisi edistad ja palkita haastelahtdisen innovaa-
tiopolitiikan avulla, jotta saataisiin aikaan aito
muutos? Kohtaamme tdss jilleen mahdollisen
jannitteen siind, ettd nykyisen talousjérjes-
telmadn viitekehykseen hyvin sopivien (ja titen
helpommin perinteiset vaikuttavuuskriteerit
tayttavien) innovaatioiden edistiminen voi
lopulta olla vdhemman tehokasta yhteiskunnal-
listen ongelmien juurisyyni olevien rakenteel-
listen ongelmien ratkaisemisessa. Voisimmeko
ja pitdisikd meiddn keksid radikaalimpia ldhes-
tymistapoja ja kokeiluja?

Paatamme tdman raportin esittdmalld nelja
kriittistd kysymysta tulevalle haasteldhtéisen
innovaatiopolitiikan tutkimukselle ja toimeen-
panolle analyysimme perusteella.

1) Mité jannitteitd ja kompromisseja poliittisen
paétoksenteon eri tasoilla on? Kuinka olen-
naisia haasteen madrittelyn, toimeenpanon,
arvioinnin ja rahoituksen jannitteita ja
kompromisseja koskevat 1oydoksemme ovat
esimerkiksi kansallisia haasteita/missioita
madritettaessa?

2) Kuka ottaa vastuun systeemisen ekosystee-
min orkestroinnista Suomessa? Tarvitaanko
kokonaan uusia toimijoita (esim. julkisen
sektorin ekosysteemin orkestroijat) vai
tulisiko vakiintuneiden innovaatiotoimijoi-
den omaksua uusia rooleja, tehtévii ja vas-
tuita?

3) Miten minimoimme riskin siiti, ettd haaste-
lahtéinen innovaatiopolitiikka tuottaa paa-
asiassa innovaatioita, jotka eivit skaalaudu?
Millaiset konkreettiset poliittiset instrumen-
tit tukisivat parhaiten pidemmain aikavélin
uuden ekosysteemin kehittymista transfor-
matiivista muutosta varten?

4) Miten rahoittajat voivat tehdd tehokkaam-
min yhteisty6td resursoidakseen haasteldh-
toistd kehittdmistapaa, joka tukee transfor-
maatiota?

Nédma ovat keskeisid kysymyksid, joihin
Business Finlandin rahoittama (2021-2024)
tutkimusprojektimme “Towards an Entrepre-
neurial Welfare State? The Practices of Challen-
ge-Driven Innovation Policies” Hanken Svenska
handelshogskolanissa pyrkii vastaamaan johta-
vien suomalaisten haastelahtdisten hankkeiden
tapaustutkimuksilla.

42
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