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Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella sidosryhmien mahdollisuuksiin sisdltyvid arvonluonnin
odotuksia ja toteutunutta arvoa korkeakoulujen yhteisen arvonluonnin kontekstissa. Millaisia
mahdollisuuksiin sisdltyvid yhteisen arvonluonnin odotuksia sidosryhmilld voi olla? Millaista
toteutunutta arvoa sidosryhmét saavat mahdollisuuksiin kytkeytyvistd  yhteisestd
arvonluonnista? Eroavatko eri sidosryhmien odotukset ja toteutunut arvo toisistaan?
Tapaustutkimuksen avulla syvennetddan ymmairrystd sidosryhmien mahdollisuuksiin
kytkeytyvéstd yhteisestd arvonluonnista korkeakouluorganisaatioyhteistydssd. Artikkelissa
esitetdéin sidosryhmien odotusten ja toteutuneen arvon taksonomia. Aineisto perustuu 91
teemahaastatteluun ja vuosina 2023-2025 laadittuihin sidosryhméarvolupauksiin. Tulokset
viittaavat siihen, ettd mahdollisuuksiin kytkeytyvdan yhteisen arvonluonnin odotetun ja
toteutuneen arvon vililld voi olla sidosryhmikohtaisia eroja. Tutkimuksessa tunnistettiin nelja
alaryhmdd, jotka nimettiin kontekstuaalisiksi mahdollistajiksi, mahdollisuusaaltojen
surffaajiksi, strategisen tasapainon etsijoiksi ja kohdennetuiksi edistdjiksi.

1. Johdanto

Nykyistd organisaatioiden toimintaympéristdd leimaavat laaja-alainen globaali muutos ja
epdvarmuus. Globaalin epdvarmuuden voidaan katsoa johtuvan samanaikaisista poliittisista,
taloudellisista, sosiaalisista, teknologisista ja ympéristoon liittyvistd muutoksista. Poliittisen
toimintaympariston muutos on vaikuttanut sithen, miten hallitukset, instituutiot, organisaatiot,
yritykset ja yrittdjdt toimivat eri markkina-alueilla ja verkostoissa. Maailmantalouden
epdtasapainoinen kehitys eriyttdd maanosia, valtioita ja alueita. Talouskasvun erot ja tulevaa
kasvua koskevat nidkymit aiheuttavat joillakin alueilla esimerkiksi tyottdmyyden kasvua ja
inflaatio-ongelmia. Sosiaalinen epdvarmuus liittyy muun muassa véeston mdairéllisiin ja
laadullisiin muutoksiin: alueiden véestokehitys on epitasapainoista, ja samalla ikdidntyneen
védeston osuus kasvaa. Teknologinen kehitys ndyttdd olevan laajassa luovan tuhon vaiheessa,
jossa useiden teknologia-alojen samanaikaiset ja nopeat muutokset avaavat uusia
innovointimahdollisuuksia, mutta haastavat vakiintuneita teknologioita, markkinoita ja
litkketoimintoja. Ympdriston ja ilmaston muutokset synnyttivdt kestdvyyshaasteita, jotka
merkitsevit nykyisille organisaatioille sekd uhkia ettd mahdollisuuksia ja luovat edellytyksia
uusille organisaatioille ja litketoiminnoille. Esimerkiksi palvelujen keskeinen merkitys eri
toimialoilla nykyisten ja tulevien maailmantalouksien kehitykselle seké kasvulle on tunnistettu
laajasti. Bitnerin ym. (2008) mukaan palvelujen osuus Yhdysvaltain bruttokansantuotteesta on
noin 80 prosenttia ja palveluiden osuus kasvaa myos muiden maiden bruttokansantuotteissa.
Yrittdjyyden nidkokulmasta nykyinen liiketoimintaympéristd on siten kiinnostava ja suotuisa
uusien mahdollisuuksien tukemiselle ja vauhdittamiselle sekd yrittdjyyden globaalin
vaikutuksen vahvistamiselle.
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Uusien organisaatioiden, liiketoimintojen, innovaatioiden ja vaurauden luomiseen liittyvit
mahdollisuudet ovat yrittdjyyden ytimessd (Davidsson & Wiklund, 2001; Schumpeter, 1934;
Shane & Venkataraman, 2000). Yrittdjyysprosessin eli yrittdjadmdisten mahdollisuuksien
tunnistamisen, hallinnan ja hyddyntdmisen tarkastelu on niin ikdén yrittdjyystutkimuksen
keskeisid tarkasteltavia ilmiditd (Shane & Venkataraman, 2000). Yrittdjyys voidaan lisdksi
ndhdd vaurauden luomiseen ja taloudelliseen kehitykseen liittyvéna ilmiond, joka toteutuu
tietyssd kontekstissa ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa erilaisten sidosryhmien kanssa.
Yrittdjd, yritys tai organisaatio ei toimi erilldén sidosryhmista ja yhteiskunnasta muodostuvasta
toimintaympadristostddn (Freeman, 1984; Mazzucato, 2024). Pinelli ym. (2022) korostavat, ettd
silld, kuka luo arvoa kenelle ja miten arvo syntyy, on merkittdvéd vaikutus yrittdjyyteen sekd
teoriassa ettd kdytdnnossa.

Erilaisiin tulevaisuuden mahdollisuuksiin perustuvaan vaurauden luomiseen ja taloudelliseen
kehitykseen sisdltyy ajatuksia ja odotuksia mahdollisuuksista sekd niiden tuottamista
mahdollisista arvohyddyisti. Pinelli ym. (2022) huomauttavat, ettd aiemmassa keskustelussa
on jddnyt vdhdlle huomiolle se, miten yrittdjdn rooli muuttuu, kun yritykset ymmarretddn
vélineiksi, joiden kautta sidosryhmait osallistuvat yhteistyohon ja yhteisen arvon luomiseen
toisilleen. Téassd artikkelissa tarkastellaan siksi yksityiskohtaisesti mahdollisuuksien
kehittamisen ja yhteisen arvonluonnin samanaikaista toteutumista. Tarkastelun kohteena ovat
erilaisten sidosryhmien, mukaan lukien pienyritysten ja yrittdjien, yhteistydodotukset seké
mahdollisuuksiin kytkeytyvéssé yhteisessa arvonluonnissa toteutunut arvo.

Tutkimuksessa sovelletaan yrittdjadméisen yhteisen arvonluonnin prosessin
vaihdantaperustaista nikemysti (exchange-based view, EBV; Pinelli ym., 2022). Lahtokohtana
on oletus, ettd yrittdjit, pienyritykset ja erilaiset sidosryhmait voivat kehittdd mahdollisuuksia
yhdessé. Liséksi mahdollisuuksien hyodyntédmisesti toteutuva arvo voidaan jakaa sidosryhmien
kesken. Sidosryhmésuhteessa arvoa syntyy, kun yksi osapuoli organisoi ja kdyttdd resursseja
toteuttaakseen toisen osapuolen lupaaman arvon. Yrittdjdn arvolupaus ei luo arvoa vain
yrittdjélle tai yritykselle, vaan se tarjoaa sidosryhmille arvoa ja kannustaa niitd puolestaan
antamaan oman arvolupauksensa. EBV erottaa toisistaan yrittdjain mahdollisuudet antaa
arvolupauksia muille sidosryhmille ja ne mahdollisuudet, jotka tuottavat arvoa yritykselle
(Pinelli ym., 2022).

Mahdollisuuksiin kytkeytyvd yhteinen arvonluonti pohjautuu oletukseen, ettei arvon
maksimointi vain yrittéjélle, omistajalle, osakkeenomistajalle tai asiakkaalle riitd. Sen sijaan on
tarkasteltava, miten yhteistyohon osallistuvien sidosryhmien kesken voidaan synnyttdd
kollektiivisia ja kestdvid mahdollisuuksia sekd niithin sisdltyvdd arvoa. Markkinoinnin ja
erityisesti palvelututkimuksen sekd aiemman yhteistd arvonluontia koskevan keskustelun
perusteella arvo syntyy monimutkaisissa verkostoissa erilaisten sidosryhmien muodostamassa
ekosysteemissd (Webb ym., 2011; Vargo ym., 2008). Sidosryhmien yhteistyohon kohdistuvia
odotuksia ja yhteistyolld saavutettavia hyotyjd on tutkittu vdhén silloin, kun tarkastelun
kohteena ovat mahdollisuusldhtéisen yhteisen arvonluonnin  ulottuvuudet sekd
mahdollisuuksien ja arvon viliset suhteet. Aiemman tutkimuksen perusteella arvo on
moniulotteinen késite, johon sisdltyvét taloudellinen, kokemuksellinen, toiminnallinen,
suhteisiin liittyva, henkilokohtaiseen kasvuun liittyva ja yritysvastuuseen liittyva ulottuvuus
(Bal ym., 2023).

Artikkelin tavoitteena on tutkia erilaisten sidosryhmien mahdollisuuksiin kytkeytyvié yhteisen
arvonluonnin odotuksia ja toteutuneita arvotuloksia korkeakouluyhteistyon kontekstissa.



Tutkimuksessa tarkastellaan seuraavia kysymyksid: 1) Millaisia mahdollisuuksiin sisdltyvid
yhteisen arvonluonnin odotuksia sidosryhmilld on? 2) Millaista arvoa sidosryhmille on
toteutunut mahdollisuuksiin sisédltyvdstd yhteisesti arvonluonnista? 3) Eroavatko eri
sidosryhmien odotukset ja toteutunut arvo toisistaan? Tunnistettuihin tutkimusaukkoihin ja
tutkimuskysymyksiin vastataan soveltamalla mahdollisuuksiin sisédltyvin odotetun ja
toteutuneen arvon taksonomiaa, jossa kdytetddn kahta ulottuvuutta: 1) kohdennetut ja laaja-
alaiset arvo-odotukset ja 2) kohdennettu ja laaja-alainen toteutunut arvo. Taksonomia on
varmennettu empiirisesti 91 sidosryhmédhaastattelun ja sidosryhmille laadittujen arvolupausten
avulla.

Artikkeli etenee seuraavasti. Luvussa 2 tarkastellaan aiempaa tutkimusta ja aiheeseen liittyvad
keskustelua keskittyen mahdollisuuksiin kytkeytyviin arvo-odotuksiin ja mahdollisuuksien
hy6dyntdamiseen, toteutuneen arvon potentiaaliin seké eri sidosryhmien yhteiseen arvonluontiin
korkeakouluyhteistydssd. Luvussa 3 kuvataan menetelmaélliset valinnat, tapaustutkimuksen
aineisto ja tutkimuskonteksti. Luvussa 4 esitellddn tutkimuksen tulokset ja taksonomia. Lopuksi
késitellddn tutkimuksen mahdollisia teoreettisia ja kdytdnndllisid vaikutuksia.

2. Kirjallisuuskatsaus

2.1 Mahdollisuuksiin sisdltyvit arvo-odotukset ja mahdollisuuksien hyédyntiminen

Tutkimuksen teoreettinen perusta nojaa yrittdjyystutkimuksen keskusteluun mahdollisuuksista.
Tatd mahdollisuus keskustelua laajennetaan markkinoinnista, palvelulogiikasta ja sidosryhmien
vuorovaikutukseen keskittyvistd arvonluonnin tutkimuksesta johdetulla yhteisen arvonluonnin
ndkokulmalla. Erityisend kiinnostuksen kohteena ovat odotukset, joita erilaisilla toimijoilla voi
olla niiden sitoutuessa yhteistyohon sellaisten mahdollisten sidosryhmien kanssa, jotka voivat
edistdd mahdollisuuksiin kytkeytyvéé arvonluontia ja toteutunutta arvoa (Bal ym., 2023; Pinelli
ym., 2022; Shepherd ym., 2022; Vargo ym., 2008; Webb ym., 2011). Mahdollisuuksiin
kytkeytyvin arvon kehittimisen voidaan katsoa perustuvan tilannesidonnaiseen kontekstiin,
jossa erilaiset sidosryhmét osallistuvat yhteiseen toimintaan luodakseen arvoa toisilleen
sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta (Pinelli ym., 2022; Shepherd ym., 2022).

Eggertin ym. (2018) mukaan arvo voidaan jakaa kahteen merkitykseen: vaihtoarvoon ja
kéayttdarvoon. Vaihtoarvo edustaa palvelututkimuksen perinteistd ndkemysté, jossa organisaatio
eli yritys luo arvon ja vilittdd sen markkinoille vaihtamalla tuottamiaan hyddykkeitd
asiakkaiden rahaan. Arvonluonti ymmarretddn tilloin yrityksen suorittamien toimintojen
sarjaksi, jossa tuottajien ja asiakkaiden roolit ovat erilliset. Kayttdarvon nédkokulmassa roolit
eivit ole erillisid, vaan tarjoajat ja hyddynsaajat luovat arvoa yhdessd ja vastavuoroisesti
vuorovaikutuksessa yhdistimélld resursseja ja tietoa sekd soveltamalla osaamista. Arvon
oletetaan syntyvidn molempia osapuolia hyodyttivissd suhteessa, jossa kaikki sidosryhmiit
osallistuvat arvon luomiseen itselleen ja muille. Yhteistd arvonluontia ohjaa kayttoarvo. Kun
tarvitaan muiden sidosryhmien resursseja, syntyy samalla tarve vaihtoarvolle, joka vilittia ja
ohjaa yhteisen arvonluonnin prosessia.

Mahdollisuuksiin kytkeytyvd arvonluontiprosessi alkaa siitd, ettd yksittdinen yrittdja,
yrittdjdméinen yritys tai muu organisaatio tunnistaa yhteiskunnallisista muutoksista ja
markkinatarpeista nousevan mahdollisuuden sekd siithen sisdltyvdt mahdolliset arvot ja
muodostaa ajatuksen niiden hyddyntdmisestd. Suuntautumisen yhteiskunnan muutoksiin ja



markkinoiden tarpeisiin  odotetaan  vahvistavan  yrittdjimdisen valppauden  sekd
mahdollisuuksien tunnistamis- ja hyddyntdmiskyvyn vilistd yhteyttd. Samalla sosiaalinen
vuorovaikutus ja tiedon jakaminen voivat tukea yrittdjdd, yritystd tai organisaatiota
mahdollisuuksien arvioinnissa ja hyddyntdmisessd (Webb ym., 2011).

Mahdollisuuksiin sisdltyvdlld arvolupauksella voi olla keskeinen merkitys yhteisen
arvonluonnin mahdollisuuksien tunnistamisessa ja erityisesti hyddyntdmisessd erilaisten
sidosryhmien kanssa. Tamén vuoksi on tarpeen ymmartdd, millaiset mahdollisuuksiin siséltyvét
arvotekijat vaikuttavat arvolupaukseen. Pinellin ym. (2022) yrittdjdméisen arvonluonnin
prosessia koskeva vaihdantaperustainen ndkemys erottaa sisddnpéin ja ulospdin suuntautuvat
arvolupaukset. Sisdénpdin suuntautuvassa arvolupauksessa muut sidosryhmét tunnistavat ja
lupaavat arvon, jonka hyoddyntdminen kohdistuu yritykseen, organisaatioon tai yrittdjddn
itseensd. Ulospéin suuntautuvassa arvolupauksessa yritys, organisaatio tai yrittdjd tunnistaa ja
lupaa arvon, jonka hyddyntiminen kohdistuu muihin sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin.
Molempien arvolupausten hyddyntdminen edellyttdd resurssien mobilisointia: mahdollinen
arvo on kyettéva sekd lupaamaan ettd toteuttamaan toimijan ja eri sidosryhmien vililla.

2.2 Mahdollisuuksiin kytkeytyvdn yhteisen arvonluonnin ulottuvuudet

Shane ja Venkataraman (2000) korostavat, ettd tunnistettuihin mahdollisuuksiin sisdltyy aina
arvokomponentti, johon voi liittyd vahvasti taloudellisen hyddyn nikékulma. Mahdollisuuksiin
kytkeytyvi yhteinen arvonluonti erilaisten sidosryhmien kanssa avaa yrittdjalle, yritykselle tai
organisaatiolle padsyn resursseihin, joita tarvitaan sisdénpdin ja ulospdin suuntautuvien
arvolupausten hyddyntdmiseen. Luvatun arvon toteuttaminen edellyttda lisdksi organisaation
omien ja yrittdjin henkilokohtaisten resurssien ja kyvykkyyksien kayttdd sekd organisointia.
Markkinoinnin ja erityisesti palvelututkimuksen perusteella 1dhtokohtana on, etteivét yritykset
tarjoa arvoa vaan arvolupauksia (Ng, 2010). Yhteinen arvonluonti tapahtuu sosiaalisessa
kontekstissa, jossa useiden toimijoiden verkosto voi kehittdé ja muovata arvotuloksia (Cannas
ym., 2018). Best ym. (2018) huomauttavat, ettd yhteiseen arvonluontiin perustuvat suhteet
edellyttaviat sidosryhmiltd osallistumista yhteisiin toimintoihin ja jaettuihin tavoitteisiin.
Reypensin ym. (2016) mukaan yhteisen arvonluonnin hyodyt toteutuvat, kun resursseja
yhdistetddn yhteistyokumppaneiden vuorovaikutuksessa. Sidosryhmilld voi prosessin aikana
olla useita rooleja, jotka voivat muuttua ajan myo6td, minkd vuoksi my0s yhteistyon aste voi
vaihdella (Chandler & Lusch, 2015; Edvardsson ym., 2011). Best ym. (2018) ja Freudenreich
ym. (2020) korostavat, ettd sidosryhmait vaihtavat resursseja ja luovat vastavuoroisesti yhteista
arvoa toimien sekd arvon vastaanottajina ettd yhteisluojina. Galvagno ja Dalli (2014)
puolestaan toteavat, ettd yritysten ja sidosryhmien yhteiset prosessit tuottavat uusia aineellisia
ja symbolisia arvotuloksia seki edistdvit innovointia (Bitner ym., 2008).

Yrittdjyystutkimuksessa mahdollisuuksien hyddyntdmisen tuloksina korostuvat usein uuden
organisaation tai yrityksen perustaminen, uusi litketoiminta ja litketoimintamallit (Freudenreich
ym., 2020; Osterwalder ym., 2005) seké innovaatiot (Davidsson & Wiklund, 2001; Schumpeter,
1934; Shane & Venkataraman, 2000). Mahdollisuuksiin siséltyvidn arvon nédkokulma voi auttaa
ymmartdmédn tdsmillisemmin tavoiteltuja tuloksia, kuten vaurauden syntymistd, talouskasvua
sekd muita mahdollisuuksien hyddyntdmisen prosesseja ja tuloksia. Yrittdjien, yritysten ja
organisaatioiden vélisid eroja mahdollisuuksien tunnistamisessa ja hyddyntdmisessd voidaan
selittdd muun muassa yrittdjyyden esteilld, jotka liittyvét kognitiivis-psykologisiin, sosiaalis-

psykologiset tekijdt voivat koskea yrittdjan henkilokohtaista elimid, johtamis- ja



yrittdjyysosaamista, kyvykkyyksid ja hyvinvointia. Sosiaalis-institutionaaliset tekijdt voivat
aiheuttaa  legitimiteettiin ~ ja  uutuuden rasitteeseen  liittyvid  haasteita  uusia
yhteistydmahdollisuuksia tunnistettacssa. Keskeisid kysymyksid ovat, miten muut sidosryhmat
hyvéksyvit yhteistyon ja miten ne arvioivat yhteiseen arvonluontiin osallistuvien toimijoiden
riskejd. Taloudellis-toiminnalliset tekijdt liittyvit pienuuden ja mittakaavan rasitteisiin, jotka
voivat synnyttdd luotettavuus- ja resurssiongelmia arvolupausten toteuttamisessa. Erityisesti
pienilld yrityksilld ja organisaatioilla voi lisdksi olla vaikeuksia kilpailla suurempien
toimijoiden kanssa mahdollisen arvon skaalaamisessa (Khanin ym., 2022).

Mahdollisuuksiin kytkeytyvét arvoulottuvuudet ja mahdollisuuksien hyddyntdminen ovat
linjassa Davidssonin ja Wiklundin (2001) ndkemyksen kanssa, jonka mukaan
yrittdjyystutkimus on laaja tutkimusalue, joka késittelee sekd uutuutta ettd arvonluontia
taloudessa. Sidosryhmaéteorian yhteydesséd arvo méadritelldén usein vastaanottavan sidosryhmén
nidkokulmasta. Uudemman keskustelun mukaan arvoa tulisi kuitenkin tarkastella
moniulotteisena késitteend, koska yksiloilld ja organisaatioilla voi olla erilaisia tarpeita ja
tulkintoja arvosta (Parmar ym., 2010). Aikaisemmassa keskustelussa arvon késittely on
keskittynyt péddasiassa taloudellisen arvon luomiseen ja jittinyt muut mahdolliset
arvoulottuvuudet véhélle huomiolle (Freeman, 1984). Yritysten johtajat, omistajat,
osakkeenomistajat ja asiakkaat on lisdksi usein mairitelty vaihdantaperustaisen arvonluonnin
padasiallisiksi tuottajiksi ja vastaanottajiksi. Tdllainen ndkemys jakaa sidosryhmit arvon
vastaanottajiin ja sen luomiseen osallistuviin toimijoihin sekd sivuuttaa muut toimijat.
Sidosryhmiteorian viimeaikainen kehitys tdydentdd tétd nikemystd tunnistamalla Parmarin ym.
(2010) tavoin, ettd arvoa voidaan luoda seki eri sidosryhmien kanssa ettd niitd varten.

Freudenreich ym. (2020) toteavat, etti kestdvyyteen suuntautuneita liiketoimintamalleja
koskeva aiempi tutkimus laajentaa sidosryhmikeskeistd tarkastelua nostamalla esiin
taloudellisen arvon ohella sosiaalisen ja ekologisen arvon luomisen mahdollisuudet. Bal ym.
(2023) tarkastelivat 36 aiempaa tutkimusartikkelia, joissa arvotekijoiden sisdltod kasiteltiin
suoraan tai vélillisesti. He ryhmittelivét tunnistetut arvotekijit odotettuun ja toteutuneeseen
arvoon. Odotettu arvo kuvaa sidosryhmien arvo-odotuksia, arvon ajureita ja arvomotiiveja.
Toteutunut arvo puolestaan viittaa kuvattuihin arvotuloksiin, arvokokemuksiin ja haltuun
otettuun arvoon. Kumar ja Rajan (2017) huomauttavat, etteivét sidosryhmien toteutuneet arvot
aina vastaa niiden odotuksia.

Bal ym. (2023) havaitsivat, ettd valtaosa tarkastelluissa artikkeleissa kasitellyistd arvotekijoista
voidaan ryhmitelld kuuteen arvoulottuvuuteen: taloudelliseen arvoon, kokemukselliseen
arvoon, yritysvastuuseen, toiminnalliseen arvoon, henkilokohtaiseen kasvuun ja suhteisiin
liittyvadn arvoon. Téssd artikkelissa nditd ulottuvuuksia tarkastellaan mahdollisuuksiin
kytkeytyvdn yhteisen arvonluonnin odotetun ja toteutuneen arvon ndkokulmasta.
Yhteistyokontekstista riippuen arvotekijit voivat sijoittua useaan arvoulottuvuuteen tai olla
osittain paallekkaisid. Kuusi arvoulottuvuutta médritelldén seuraavasti.

Mahdollisuuksiin kytkeytyvin taloudellisen arvon odotukset ja toteutuminen liittyvit uuden
organisaation ja liiketoiminnan syntymiseen, innovaatioihin sekd vaurauden luomiseen.
Taloudellista arvoa voidaan maédritelld sellaisten taloudellisten hydtyjen avulla, jotka koskevat
litkketoiminnan kasvua, kannattavuutta ja muita uuden organisaation, liiketoiminnan tai
innovaation luomiseen liittyvid taloudellisia tuottoja, kuten tunnistettua, haettua ja saatua
rahoitusta ja avustuksia. Taloudelliset arvo-odotukset ja toteutunut taloudellinen arvo ovat
madrillisid ja mitattavia, minkd vuoksi niitd kiytetdin usein arvolupausten ja toteutuneen arvon



ilmaisemiseen muille sidosryhmille, erityisesti mahdollisille rahoittajille ja omistajille (Bal
ym., 2023).

Mahdollisuuksiin siséltyvdn arvon odotuksiin ja toteutumiseen liittyvd kokemuksellinen arvo
voi olla sisdistd tai ulkoista. Sisdinen arvo kattaa emotionaalisen ja symbolisen arvon, joita eri
sidosryhmidt voivat yksilo-, tiimi- tai organisaatiotasolla arvostaa ja tulkita eri tavoin.
Emotionaaliseen arvoon voivat kdytdnndssé sisdltyd yhteenkuuluvuuden tunne ja mielihyvé.
Symbolista arvoa voivat olla yhteisen arvonluonnin yhteisty0ssd saavutetut psykologiset
hyodyt, kuten tunnustus, sosiaalinen asema, identiteetti ja legitimiteetti eri sidosryhmien
keskuudessa. Ulkoinen arvo puolestaan liittyy ennalta méériteltyjen tavoitteiden mahdolliseen
tai toteutuneeseen saavuttamiseen, kuten taloudellisiin tuloksiin. Sidosryhmien voi olla vaikea
ilmaista ja viestid kokemukselliseen arvoon liittyvid odotuksia ja toteutuneita tuloksia, koska
tdma arvoulottuvuus on osittain tulkinnallinen. Kokemuksellisen arvon ilmaiseminen muille
sidosryhmille on lisdksi pitkélti yksittdisen toimijan itsensd varassa (Bal ym., 2023).

Yritysvastuuseen liittyvit odotukset kytkeytyvit usein kestdvyyden nykytilan parantamiseen,
kestdvyyttd koskeviin arvoihin ja legitimiteettiin, jotka vaikuttavat mahdollisuuksiin
kytkeytyvdn yhteisen arvonluonnin odotuksiin ja toteutumiseen. Yritysvastuu voi ilmetd
sidosryhmien arvolupauksissa, odotuksissa ja tuloksissa yhteiskunnallisina, eettisind ja
ympéristoon liittyvind ndkokulmina. Nama tekijét voivat ratkaisevasti vaikuttaa sithen, miksi,
mitd, miten ja keiden kanssa mahdollisuuksiin kytkeytyvéa yhteistd arvoa luodaan (Bal ym.,
2023).

Toiminnallinen arvo kattaa yhteisen arvonluonnin prosessissa toteutettavien toimintojen
mahdollisen ja tosiasiallisen suorituskyvyn. Ulottuvuus liittyy sekéd odotuksiin ettd tuloksiin ja
vaikuttaa kykyyn luoda uusia organisaatioita, liitketoimintaa ja innovaatioita. Kdytanndssi
toiminnallinen arvo voi liittyd ongelmanratkaisuun uuden organisaation, liiketoiminnan tai
innovaation kehittdmisessi. Biggemannin ym. (2014) mukaan toiminnallisen arvon toteutuneet
tulokset liittyvdt useimmiten innovoinnin edistimiseen, suorituskykyyn ja epdvarmuuden
hallintaan (Bal ym., 2023).

Henkilokohtaisen kasvun arvoulottuvuus korostaa sellaisia yhteisen arvonluonnin odotuksia ja
tuloksia, joissa seurauksena on sidosryhmien ja toimijan oma kehittyminen. Odotetussa ja
toteutuneessa henkildkohtaisen kasvun arvossa painottuvat usein oppiminen, tieto, osaamisen
kehittyminen, luovuus sekd mahdollisuuksiin liittyvien prosessikyvykkyyksien vahvistuminen.
Henkilokohtainen kasvu voi toteutua yksilo-, tiimi-, organisaatio- tai verkostotasolla siten, ettd
yksil6t ja organisaatiot oppivat yhdessd (Bal ym., 2023).

Suhteisiin liittyvé arvoulottuvuus voi vaikuttaa sekd suhteita koskeviin odotuksiin ettd niiden
toteutuneisiin tuloksiin. Suhteet voidaan ymmaértdd yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisena,
yhteisten resurssien jakamisena ja hyOdyntdmisend sekd vastavuoroisena yhteistyona.
Sidosryhmilld voi olla yhteistydsuhteisiin kohdistuvia odotuksia esimerkiksi mahdollisten
kumppanien luotettavuudesta, lojaaliudesta, uskottavuudesta ja sitoutumisesta yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen. Suhteiden toteutuneet tulokset voivat puolestaan liittyd
kyvykkyyksien vahvistumiseen, tiedon karttumiseen, oppimiseen, luottamukseen ja
sitoutumiseen, maineeseen, suorituskyvyn kehittymiseen, ympdristotietoisuuteen seké
innovaatioiden syntymiseen (Ciasullo & Troisi, 2013; Hsieh, 2015; Pera ym., 2016; Ranjan &
Read, 2016; Rojas ym., 2018).



2.3 Mahdollisuuksiin kytkeytyvd yhteinen arvonluonti korkeakouluyhteistyon kontekstissa

Tassd tutkimuksessa mahdollisuuksiin  kytkeytyvd yhteinen arvonluonti toteutuu
korkeakouluyhteistydssd. Korkeakoululla tarkoitetaan tdssd erityisesti ammattikorkeakoulua.
Tarkastelussa on tarpeen tismentédd, miksi, mité, keiden kanssa ja miten ammattikorkeakoulu
voi luoda, toteuttaa ja ylldpitdd mahdollisuuksiin kytkeytyvdd yhteisen arvonluonnin
yhteistyotd erilaisten sidosryhmien kanssa. Suomessa ammattikorkeakoulujen tehtiva,
oikeushenkildasema ja yhteistyd toimintaympdriston eri sidosryhmien kanssa mdiéritellddn
ammattikorkeakoululaissa 932/2014.

Ammattikorkeakoululain mukaan: “Ammattikorkeakoulut ovat osa korkeakoulujdrjestelmdd.
Ammattikorkeakoulut  ja  yliopistot — muodostavat  yhdessd  korkeakoululaitoksen.
Ammattikorkeakoulujen tehtdvind on antaa tydeldmdn ja sen kehittdmisen vaatimuksiin sekd
tutkimukseen, taiteellisiin ja sivistyksellisiin Idhtokohtiin perustuvaa korkeakouluopetusta
ammatillisiin ~ asiantuntijatehtdviin ~ ja  tukea  opiskelijan — ammatillista  kasvua.
Ammattikorkeakoulujen tehtdvind on lisdksi  harjoittaa  ammattikorkeakouluopetusta
palvelevaa sekd tyoeldmdd ja aluekehitystd edistivdd ja alueen elinkeinorakennetta uudistavaa
soveltavaa tutkimustoimintaa, kehittimis- ja innovaatiotoimintaa sekd taiteellista toimintaa.
Tehtdividdn hoitaessaan ammattikorkeakoulujen tulee tarjota mahdollisuuksia jatkuvaan
oppimiseen.

Ammattikorkeakoulut ovat osakeyhtiomuotoisia oikeushenkilditd, jollei tdssd laissa toisin
sdddetd. Ammattikorkeakoulu voi harjoittaa liiketoimintaa, joka tukee laissa sdddettyjen
tehtdvien toteuttamista. Ammattikorkeakouluosakeyhtion toiminnan tarkoituksena ei saa olla
voiton tavoittelu, eikd se saa jakaa osakkeenomistajalle osinkoa taikka tuottaa muuta
taloudellista etua osakkeenomistajalle tai muulle toimintaan osallistuvalle. Tehtdividdin
hoitaessaan ammattikorkeakoulun tulee edistdd elinikdistd oppimista ja toimia yhteistyossd
erityisesti omalla alueellaan elinkeino- ja muun tydeldmdn kanssa sekd yhteistyossd
suomalaisten ja ulkomaisten korkeakoulujen samoin kuin muiden koulutuksen jdrjestdjien
kanssa.” (Ammattikorkeakoululaki 932/2014, muutos 1368/2018.)

Ammattikorkeakoululain perusteella korkeakoulujen perinteiset tehtavat liittyvat koulutukseen
seka tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoimintaan. Eri tieteenaloilla on tutkittu laajasti
yliopistojen ja muiden korkeakoulujen kansainvalistd ja alueellista yhteistyota, kuten
eurooppalaisten yliopistojen yhteistyota (Knight, 2023), yliopistojen, yritysten ja julkishallinnon
kolmoiskierretta (Leydesdorff & Etzkowitz, 1998), avointa innovaatioyhteistyota elinkeinoeldman
kanssa (Chesbrough & Appleyard, 2007) sekd monitoimijaista tietoon, teknologiansiirtoon ja
innovaatioihin suuntautuvaa yhteistyota (Schofield, 2013; Sj66 & Hellstrom, 2019; Teran-
Bustamante ym., 2021; Zhao ym., 2025).

Painopisteena on ollut korkeakoulujen kolmas tehtava eli yhteiskunnallinen vuorovaikutus ja
pyrkimys tunnistaa eri sidosryhmien tarpeita (De Groot ym., 2025). Tavoitteena on tarjota
ratkaisuja sekd koulutus-, soveltavan tutkimuksen, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnan
ratkaisuja/palveluja tunnistettujen tarpeiden tayttamiseksi. Yliopistojen ja
ammattikorkeakoulujen roolien valilld on kuitenkin eroja. Yliopistoilla on laaja akateeminen
vapaus tehda tutkimusta ja muuta kehittamistoimintaa, joka voi liittyd tai olla liittymatta
elinkeinoelamaan, tydeldmaan ja aluekehitykseen. Tutkimuksen Kkasitteellinen viitekehys
esitetaan kuvassa 1.



Kuva 1. Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys.

Mahdollisuus: uusi organisaatio, uusi liiketoiminta,
innovaatiot, vaurauden luominen

Mahdollisuuksiin kytkeytyva arvo-odotus

Arvoulottuvuus: taloudellinen, kokemuksellinen,
yritysvastuu, toiminnallinen, henkilékohtainen kasvu,
suhteisiin liittyva

Mahdollisuuksiin kytkeytyva arvolupaus
Sisdanpain, ulospain

Mahdollisuuksiin kytkeytyva
yhteinen arvonluonti:

- Vaihtoarvo
- Kayttdarvo

Mahdollisuuksiin kytkeytyva toteutunut arvo

Arvoulottuvuus: taloudellinen, kokemuksellinen,
yritysvastuu, toiminnallinen, henkildkohtainen kasvu,
suhteisiin liittyva

Mahdollisuus: uusi organisaatio, uusi liiketoiminta,
innovaatiot, vaurauden luominen

3. Tutkimusmenetelmit

Tutkimus on luonteeltaan kuvaileva. Laadulliseen mallintamiseen kuuluvaa taksonomiaa
hyodynnetdan  kuvaamaan  systeemistd ja  kontekstisidonnaista  kiyttdytymistd
sosiokulttuurisessa ympdaristossd ajallisesti silloin, kun maarallistd tietoa ei ole saatavilla tai
laadullinen tieto soveltuu paremmin tutkittavan ilmion tarkasteluun (Alexander, 2012; Schut &
Bredeweg, 1996). Sidosryhmétutkimus mahdollistaa lisédksi eri toimijajoukkojen ja
mahdollisten alaryhmien vertailun. Mahdollisuuksiin sisdltyvdn sidosryhmien yhteisen
arvonluonnin kasitteellistd viitekehystd tarkastellaan empiirisesti soveltamalla erilaisten



sidosryhmien mahdollisuuksiin sisdltyvien arvo-odotusten ja toteutuneen arvon taksonomiaa
ammattikorkeakouluyhteistyon kontekstissa. Ilmion empiirinen validointi mahdollistaa
kehittdmisen pyrkimykset ja toimivuuden arvioinnin kaytdnnossa.

Tapaustutkimuksessa (Eisenhardt, 1989; Yin, 1989) tarkastellaan yhden korkeakoulun,
Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun (Xamk), mahdollisuuksiin sisdltyvdd yhteistd
arvonluontia médriteltyjen sidosryhmédkumppanien ns. ydinkumppaneiden kanssa. Xamk toimii
Suomessa Kymenlaakson ja Eteld-Savon maakunnissa, ja silld on kampukset Kouvolassa,
Kotkassa, Mikkelissd ja Savonlinnassa. Xamk on monialainen korkeakoulu, joka tarjoaa 52
ammattikorkeakoulututkintoon ja 43 ylempddn ammattikorkeakoulututkintoon johtavaa
koulutusta seki jatkuvan oppimisen mahdollisuuksia yli 25 500 avoimen ammattikorkeakoulun
opiskelijalle. Koulutusalat ovat hyvinvointi, liiketalous ja kulttuuri sekéd tekniikka. Xamkin
omien tilastojen mukaan vuonna 2025 korkeakoulussa opiskeli noin 12 400 tutkinto-
opiskelijaa. Opiskelijamédrdlldi mitattuna Xamk on Suomen kolmanneksi suurin
ammattikorkeakoulu. Xamkin tutkimus-, kehittimis- ja innovaatiotoiminnan painoaloja ovat
metsibiotalous, hyvinvointi ja digitaalinen tieto, ja uusiksi nouseviksi aloiksi on maéritelty
kestdvit energiajérjestelmét ja kyberturvallisuus. Xamkin henkilostomadéra on yhteensd 1 015.

Taloudellisesta ndkdkulmasta Xamkin liikevaihto oli vuonna 2025 noin 106 miljoonaa euroa,
josta valtionrahoituksen osuus oli 77 miljoonaa euroa. Xamkin aluetaloudellista vaikuttavuutta
kuvaavien vuoden 2024 lukujen mukaan investoinnit alueelle olivat yhteensd 8,2 miljoonaa
euroa, aluekehitykseen saatiin ulkopuolista rahoitusta — EU-rahoitusta sekd kansallista ja
alueellista rahoitusta — noin 20 miljoonaa euroa, toiminta-alueelta tehtyjen hankintojen arvo
oli 22,8 miljoonaa euroa ja Xamkin henkil6ston maksamien kunnallisverojen miird vuonna
2025 oli 4,9 miljoonaa euroa. Xamkista valmistuneet muodostivat merkittdvian osuuden alueille
tyollistyneistd korkeakoulututkinnon suorittaneista: Kymenlaaksossa osuus oli 53 prosenttia ja
Eteld-Savossa 48 prosenttia.

Xamk kuuluu eurooppalaiseen INGENIUM-yliopistoallianssiin, joka muodostuu kymmenesti
eurooppalaisesta korkeakoulusta. INGENIUM tuo alueille tietoa ja osaamista yhteisten
opintojen ja tutkintojen, opiskelijavaihdon, henkildstoliikkuvuuden, tutkimusyhteistyon,
tohtorikoulutuksen, yrittdjyyden edistimisen sekd tiedon ja kokemusten jakamisen kautta.
Allianssin korkeakouluissa on yhteensd 170 000 opiskelijaa ja 14 300 tyontekijaa.
INGENIUMin alueellinen toimintaymparistd kattaa Ruotsin, Irlannin, Espanjan, Saksan,
Italian, Ranskan, Kreikan, Bulgarian, Romanian ja Suomen. Euroopassa toimii tédlld hetkelld
noin 60 alueellista eurooppalaista yliopistoallianssia, joissa on mukana noin 500 yliopistoa ja
muuta korkeakoulua.

3.1 Keskeisten sidosryhmdkumppanuuksien mddrittely

Yliopistojen ja muiden korkeakoulujen toimintaympéristd on jatkuvassa muutoksessa. Tama
korostaa sidosryhméyhteistyon strategista merkitystd ja lisdd tarvetta kohdentaa
kumppanuuksia tarkoituksenmukaisesti. Xamkin laaja, yli 6100 organisaatiosuhteesta
muodostuva sidosryhmiverkosto asettaa huomattavia resurssihaasteita erilaisten sidosryhmien
arvo-odotuksiin vastaamiselle sekd yhteisen arvonluonnin sekd arvon toteutumisen tukemiselle.
Tamain vuoksi yhteistyOsuhteita on tarpeen arvioida jérjestelmaillisesti sekd madrallisesti ettd
erityisesti laadullisesti mahdollisuuksiin siséltyvén arvonluonnin ndkokulmasta.

Xamkin sidosryhmayhteistyd perustuu sosiokonstruktivistiseen ndkemykseen, jossa arvo
ymmairretddn vuorovaikutuksessa yhdessd rakentuvaksi ja esiin nousevaksi ilmidksi. Taéma
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lahestymistapa vaikutti erityisesti ennen Kymenlaakson ammattikorkeakoulun ja Mikkelin
ammattikorkeakoulun yhdistymistd Kaakkois-Suomen ammattikorkeakouluksi vuonna 2017.
Sosiokonstruktivistinen 1dhtokohta on edelleen ohjannut Xamkin kehittyneitd yhteistyomalleja
alueellisten sidosryhmien kanssa.

Vuonna 2022 Xamk teki strategisen péédtoksen jatkaa kaikkien alueellisten sidosryhmien
palvelemista mutta painottaa erityisesti organisaatioita, joiden kanssa silld on pitkdaikaisia ja/tai
toiminnallisesti merkittdvid, usein sopimukseen perustuvia suhteita. Ndmid organisaatiot
muodostavat Xamkin ydinkumppanien verkoston. Néille organisaatiosuhteille on ominaista
laaja-alainen  yhteinen  arvonluonti  koulutuksessa,  tutkimus-, kehittimis-  ja
innovaatiotoiminnassa sekd palveluissa. Lisdksi yhteistyd edistdd opiskelijoiden
integroitumista tydeldmain, tyollistymistd ja alumnitoimintaa.

Vuonna 2023 Xamk tunnisti laajemmasta toimijaverkostostaan 82 organisaatiota, joiden kanssa
yhteisty0td ~ syvennettiin  tavoitteellisesti ~ sopimuspohjaisiksi  ydinkumppanuuksiksi.
Kumppanuuksien madrittelyssi painotetaan yhteisen arvonluonnin liséksi
kumppaniorganisaatioiden alueellista ja systeemistd merkitystd toimialarajat ylittdvésti.
Ydinkumppanuudet asemoituvat siten osaksi laajempaa alueellista ja verkostomaista
arvonluonnin ekosysteemid. Organisaatioihin kuuluu erikokoisia yrityksid, julkisen sektorin
toimijoita, kuten kaupunkeja ja kuntia, sekd kolmannen sektorin organisaatioita, muun muassa
aluekehitykseen osallistuvia yhdistyksid, kauppakamareita, yrittdjdjérjestoja ja yksityisid
yritysneuvontaorganisaatioita.

3.2 Xamkin yhteisen arvonluonnin avainkumppanuusmalli

Xamkin ydinkumppanuusmalli perustuu mahdollisuuksiin sisédltyvin yhteisen arvonluonnin ja
dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulmiin. Yhteistyd ymmaérretddn jatkuvasti kehittyviksi
prosessiksi, joka mukautuu organisaatioiden ja toimintaympiriston muutoksiin. Mallin
paitavoitteena on tunnistaa ja hyoddyntdd jdrjestelmaillisesti ja iteratiivisesti yhteisen
arvonluonnin mahdollisuuksia.

Malli koostuu viidestd toisiinsa liittyvéstd vaiheesta: 1) Profilointivaiheessa tunnistetaan
yhteistyon ldhtokohdat ja potentiaali Xamkin asiakkuudenhallintajédrjestelmin, aiempien
yhteistyokokemusten ja kertyneen asiakasymmaérryksen perusteella. Uusia aloitteita voi syntyd
tydelamédkumppaneilta, hanketoiminnasta tai rdtéldityjen palvelujen tarjoamisesta.

2) Kartoitusvaiheessa Xamkin asiantuntijat ja mahdollinen tai nykyinen sidosryhmékumppani
muodostavat yhteisen késityksen arvonluonnin tarpeista, haasteista ja mahdollisuuksista.
Vaiheessa painottuvat monialainen yhteiskehittdminen sekd luovat ja osallistavat
kehittdmismenetelmat.

3) Arvolupauksesta sopimisen vaiheessa koulutuksen, TKI-toiminnan ja raitdloityjen
palvelujen asiantuntijoista koostuva palvelutiimi médrittelee tarpeisiin perustuvat toimenpiteet
sekd neuvottelee mahdollisen tai nykyisen ydinkumppanin kanssa kdytdnnon yhteistyon
sisdllon kuvaavan arvolupauksen. Arvolupauksessa yhdistyvit usein sisddnpdin ja ulospéin
suuntautuvat arvondkokulmat. Kun kumppaniorganisaatio on hyviksynyt arvolupauksen,
solmitaan kumppanuussopimus, jossa maédritelldin mahdollisuuksiin kytkeytyvin yhteisen
arvonluonnin yhteiset tavoitteet, laajuus, resurssit, aikataulut ja vastuut.

4) Toteutusvaiheessa yhteistyd kdynnistetddn sovittujen ehtojen mukaisesti, ja yhteinen
arvonluonti toteutuu konkreettisina toimina ja viestintdna.
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5) Seuranta- ja arviointivaiheessa kumppanuutta kehitetidén edelleen palautteen, vuoropuhelun
ja yhteisen oppimisen avulla. Prosessi on luonteeltaan iteratiivinen, joten uudet aloitteet voivat
kdynnistid etenemisen uudelleen kartoitusvaiheesta.

Ydinkumppanuudet ymmarretdin dynaamisiksi suhteiksi, joihin vaikuttavat sekd
organisaatioiden sisdiset muutokset ettd toimintaympériston laajempi kehitys. Kestidvét
sidosryhmédkumppanuudet edellyttivdt yhteistd joustavuutta, tilannetietoisuutta sekd kykya
yhdistdd nykyinen operatiivinen toiminta tulevaisuussuuntautuneeseen kehittdmiseen. Néin
ydinkumppanuusmalli tukee korkeakoulun strategista roolia alueellisessa ja verkostomaisessa
arvonluonnissa.

3.3 Aineiston keruu ja analyysi taksonomian avulla

Aineisto kerittiin yhden korkeakoulun, Xamkin, mairitellyiltd ydinkumppaneilta ja erdiltd
mahdollisilta uusilta ydinkumppaneilta 91 teemahaastattelulla. Naiden
kumppaniorganisaatioiden yhteenlaskettu liikevaihto oli vuonna 2025 yli 23,6 miljardia euroa,
ja ne tyollistivét yli 42 000 henkilod. Haastattelut toteutettiin vuosina 2023-2025 kolmessa
aineistonkeruuvaiheessa: vuonna 2023 tehtiin 33 haastattelua, vuonna 2024 yhteensd 29
haastattelua ja vuonna 2025 yhteensd 29 haastattelua. Informantit edustivat pddosin samoja
madriteltyjd nykyisid ydinkumppaneita sekd osittain uusia mahdollisia ydinkumppaneita.
Haastateltavat toimivat organisaatioissaan toimitusjohtajina, yrittdjind, johtajina ja
paallikkdina.

Kaikilla haastattelukierroksilla vuosina 2023-2025 kiytettiin samaa teemahaastattelurunkoa.
Haastattelut késittelivét seuraavia teemoja: 1) nykyisen mahdollisuuksiin kytkeytyvén yhteisen
arvonluonnin yhteistyon sisdltd sekd sidosryhmien koulutukseen, TKI-toimintaan ja/tai
raatdloityihin palveluihin liittyvit tarpeet ja odotukset; 2) resursseihin ja tietoon perustuvat
nidkokulmat sekd tulevaisuuden tydvoima- ja yrittdjatarpeita koskevat odotukset; 3)
kansainvilistymiseen liittyvdt mahdollisuudet ja odotukset, mukaan lukien kansainvilisten
opiskelijoiden potentiaali; 4) kestdvin kehityksen mahdollisuudet ja odotukset, erityisesti
alueen veto- ja pitovoima; 5) teknologiapainotteiset mahdollisuuksiin kytkeytyvédn yhteisen
arvonluonnin odotukset; sekd 6) tulevaisuuden mahdollisuuksiin kytkeytyvdd yhteistéd
arvonluontia koskevat sidosryhméodotukset ja toteutuneen arvon tulkinta.

Haastattelut toteutettiin kasvokkain ja Microsoft Teamsin vélitykselld. Haastateltavilta
pyydettiin lupa haastatteluun sekd kasvokkaisissa ettd digitaalisissa toteutuksissa, ja haastattelut
tallennettiin audiovisuaalisesti heiddn suostumuksellaan. Teemahaastattelurunko toimitettiin
haastateltaville etukéteen. Haastattelujen kesto vaihteli puolesta tunnista tuntiin. Litteroidun
tekstiaineiston laajuus vaihteli 10-20 sivun vélilld haastattelua kohden.

Haastattelut analysoitiin laadullisella siséllonanalyysilld, jonka avulla tunnistettiin sisdllollisia
yhtildisyyksid ja eroja eri sidosryhmien mahdollisuuksiin kytkeytyvéin yhteisen arvonluonnin
odotuksissa ja toteutuneessa arvossa. Tunnistetut yhtdldisyydet ja erot muodostivat perustan
erilaisten sidosryhmien odotuksia ja toteutunutta arvoa kuvaavalle eksploratiiviselle
taksonomialle eli luokittelulle. Hodgsonin (2019) mukaan taksonomioilla on térked tehtéva
tutkittavia kohteita koskevien késitteellisten ristiriitojen vihentdmisessd. Bruno ja Richmond
(2003) toteavat, ettd hyvd taksonomia erottaa ryhmédn osatekijdt toisensa poissulkeviksi ja
yksiselitteisiksi alaryhmiksi. Kaytdnnossd hyvén taksonomian tulee olla yksinkertainen,
helposti muistettava ja helppokdyttdinen. Taksonomia voidaan johtaa sekd deduktiivisesti
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késitteellisen luokittelun avulla ettd induktiivisesti empiirisen luokittelun perusteella (Szopinski
ym., 2019). Téssd tutkimuksessa induktiivista empiiristd luokittelua.

Mahdollisuuksiin siséltyvien arvo-odotusten mahdollinen laajuus maédrittyy korkeakoulun ja
nykyisen tai mahdollisen ydinkumppanin vilisissd neuvotteluissa. Tavoitteena on saavuttaa
osapuolten vilinen sopimus, jossa tunnistetaan mahdollisuuksiin kytkeytyvit sisdédnpdin ja
ulospdin suuntautuvat arvolupaukset. Ndiden ndkokulmien yhteisvaikutus nédkyy usein
lopullisessa kirjallisessa sopimuksessa. Yhteistyokumppaneiden neuvottelema ja hyviaksyma
sopimus muodostaa potentiaalisen ja toiminnallisen kehyksen toteutuneen arvon
tavoittamiselle.

Tassd tutkimuksessa taksonomia perustuu odotettuun mahdollisuuksiin sisédltyvdidn arvoon.
Odotettu arvo maédritellddn kohdennetuksi, jos arvolupauksessa eli sopimuksessa kuvatulla
toimijalla on yksi tai kaksi mahdollisuustavoitetta, ja laaja-alaiseksi, jos tavoitteita on vahintian
kolme. Toteutunut arvo maéritellddn kohdennetuksi, jos toteutuneita mahdollisuuksia on yksi
ja mahdollisuuksiin kytkeytyvid arvondkokulmia yksi tai kaksi. Toteutunut arvo méiéritelladn
laaja-alaiseksi, jos toteutuneita mahdollisuuksia on vahintién kaksi ja sidosryhmat tuovat esiin
vahintddn kolme mahdollisuuksiin kytkeytyvééd arvondkokulmaa.

Yhteistyon aikana on tidrkedd seurata ja johtaa jatkuvasti sovittuja mahdollisuuksiin
kytkeytyvén yhteisen arvonluonnin toimia ja saavutuksia. Nédin voidaan tunnistaa sidosryhmien
odotukset, niiden mahdolliset muutokset yhteistyOprosessin aikana sekd toteutuneiden
arvotulosten potentiaali. Xamk jérjestdd ydinkumppaneille vuosittain useita tilaisuuksia, joissa
kumppanit voivat verkostoitua, viettid aikaa yhdessd, keskustella sekd jakaa ajatuksia
mahdollisuuksiin  kytkeytyvdn yhteisen arvonluonnin vaihtoehdoista ja toteutuneista
arvotuloksista muiden avainsidosryhmien sekd Xamkin koulutuksen, TKI-toiminnan,
palvelujen, opiskelijoiden ja alumnien edustajien kanssa. Sddnndllinen ydinkumppaneita
koskeva aineistonkeruu ja péivittdinen sidosryhmépalaute ovat olennainen osa korkeakoulun
sisdistd kehittdmistd ja sidosryhmdyhteistyon laadun parantamista. Ydinkumppaneilta saatu
palaute tuottaa myOs uusia ideoita mahdollisuuksiin kytkeytyvéén yhteiseen arvonluontiin
koulutuksessa, TKI-toiminnassa, palveluissa sekd opiskelija- ja alumnien kanssa tehtdavéssi
yhteistydssa.

4. Tulokset

Taksonomia muodostuu neljistd aiemmin madritellyn Xamkin mahdollisten ydinkumppanien
joukon (n = 82) alaryhmaistd. Alaryhmat maééritellddn ja nimetddn seuraavasti. Ensimmaista
alaryhmaéa, jolle ovat ominaisia laaja-alaiset mahdollisuuksiin kytkeytyvén arvon odotukset ja
laaja-alainen toteutunut arvo, kutsutaan kontekstuaalisiksi mahdollistajiksi. Toista alaryhmaa,
jolla on laaja-alaiset mahdollisuuksiin kytkeytyvdn arvon odotukset mutta kohdennettu
toteutunut arvo, kutsutaan mahdollisuusaaltojen surffaajiksi. Kolmatta alaryhmia, jolle ovat
ominaisia kohdennetut mahdollisuuksiin kytkeytyvdn arvon odotukset ja laaja-alainen
toteutunut arvo, kutsutaan strategisen tasapainon etsijoiksi. Neljattd alaryhmaii, jolla sekd
mahdollisuuksiin kytkeytyvin arvon odotukset ettd toteutunut arvo ovat kohdennettuja,
kutsutaan kohdennetuiksi edistdjiksi. Seuraavassa alaryhmien ominaispiirteitd kuvataan
arvolupausten sekd mahdollisuuksiin kytkeytyvdn yhteisen arvonluonnin odotuksiin ja
toteutuneisiin arvotuloksiin keskittyneiden teemahaastattelujen perusteella.
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4.1 Kontekstuaaliset mahdollistajat

Kontekstuaalisiksi mahdollistajiksi nimetylld ryhmaéllé, johon kuuluvat kaupungit ja kunnat, on
kaikkein laaja-alaisimmat mahdollisuuksiin kytkeytyvén arvonluonnin odotukset. Ne
kohdistuvat kaikkiin neljddn méériteltyyn mahdollisuuteen: uusien organisaatioiden ja uuden
litkketoiminnan syntymiseen, innovaatioihin sekéd vaurauden luomiseen. Kaupunkien ja kuntien
odotukset liittyvit erityisesti opiskelijayrittdjyyden alueelliseen potentiaaliin ja uusien yritysten
perustamiseen. Odotukset kytkeytyvdt myos alueella toimivien yritysten liiketoiminnan
kehittdmiseen. Yritysten odotetaan synnyttdvdn uutta liiketoimintaa innovaatioiden,
omistajanvaihdosten ja investointien pohjalta. Kaupungit ja kunnat korostavat liséksi
monimuotoisiin innovaatioihin kohdistuvia suuria odotuksia. Vaurauden luominen on niille
tiarkedd, jotta ne voivat turvata erilaisten palvelujen jatkuvuuden, yllépitdd infrastruktuuria ja
houkutella alueelle uusia asukkaita. Niiden odotukset kattavat laajan arvonluontipotentiaalin eli
kaikki kuusi aiemmin maédriteltyd arvoulottuvuutta, joilla voi olla merkitystd kaupunkien ja
kuntien strategisten tavoitteiden saavuttamiselle. Kaupungit ja kunnat ovat poliittisesti ohjattuja
organisaatioita, joissa neljin vuoden vélein valittavat uudet valtuustot méérittelevit strategiat
ja niiden toimeenpanon poliittisten puolueiden tavoitteiden sekd alueellisten, kansallisten ja
EU-tason strategioiden pohjalta. Osa haastatelluista kaupunkien ja kuntien edustajista kuvasi
rooliaan mahdollisuuksiin kytkeytyvéssd yhteisessd arvonluonnissa kontekstuaaliseksi
alustaksi, joka mahdollistaa monenlaista yhteisti arvonluontia. Haastattelujen perusteella myos
toteutunut arvo ndyttdd laaja-alaiselta ja liittyy uusien organisaatioiden ja uuden liiketoiminnan
syntymiseen, innovaatioihin sekd vaurauden luomiseen. Kaupungit ja kunnat korostivat lisdksi
yritysvastuuseen liittyvien yhteiskunnallisten, eettisten ja ympéristdarvojen vahvaa vaikutusta
yhteisty0hon.

4.2 Mahdollisuusaaltojen surffaajat

Mahdollisuusaaltojen surffaajiksi nimettyyn ryhmdidn kuuluvat pienyritykset ja yksityiset
yritysneuvontaorganisaatiot (ts. konsultit). Niiden mahdollisuuksiin kytkeytyvén arvonluonnin
odotukset ovat laaja-alaisia ja kohdistuvat kaikkiin neljadn maédriteltyyn mahdollisuuteen.
Pienyritykset ja yritysneuvontaorganisaatiot pitdvdt korkeakoulun kanssa tehtdvid
mahdollisuuksiin ~ kytkeytyvdd yhteistd arvonluontia pitkdjénteisend liitketoiminnan
kehittdmisinvestointina. Ne korostavat erityisesti joustavuutta ja avointa suhtautumista
mahdollisiin yhteistyd-tarjoumiin ja arvolupauksiin. Ilmaistu arvolupaus voi olla laaja-alainen,
mutta kdytdnndssd toimijat ndyttdvét usein painottavan odotuksiaan kohdennetummin omien
etujensa mukaisesti. Tdma havainto vahvistuu osittain arvolupaukseen perustuvien sovittujen
yhteistyotoimien toteutuksessa. Erityisesti TKI-yhteistydssd pienyritykset keskittyvit siithen,
miten korkeakouluyhteistyd voi palvella niiden yksilollisid liiketoiminnan kehittdmistarpeita,
eiviatkd niinkddn tutkimuksen ja kehittdmisen yleisiin tavoitteisiin. Samankaltainen
toimintatapa nakyy yritysneuvontaorganisaatioissa, jotka tarkastelevat yhteisty6td oman etunsa
lisédksi nykyisten tai mahdollisten asiakasyritystensd kehittdmistarpeiden nédkdkulmasta.
Toimijat osallistuvat usein aktiivisesti vain muutamiin mahdollisuuksiin kytkeytyvén yhteisen
arvonluonnin toimintoihin ja jddvét passiivisiksi joissakin muissa arvolupaussopimuksessa
madritellyissd toimissa. Tdma voi olla my0s ajankédyttoon perustuva strategia, jolla toimijat
sovittavat resurssinsa erilaisiin yhteisen arvonluonnin yhteistydmuotoihin. Toimijat néyttavat
tarkkailevan useita mahdollisuuksiin kytkeytyvan arvon aaltoja ja tarttuvan nithin, jotka sopivat
parhaiten niiden omaan liiketoimintakontekstiin, mieltymyksiin ja tarpeisiin. Siksi
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mahdollisuuksiin kytkeytyvdssd yhteisessd arvonluonnissa toteutunut arvo ndyttdd téssd
alaryhméssd odotuksia kohdennetummalta.

4.3 Strategisen tasapainon etsijdt

Strategisen tasapainon etsijoiksi nimettyyn ryhmidin kuuluvat keskisuuret ja suuret yritykset.
Niiden mahdollisuuksiin kytkeytyvin arvonluonnin odotukset kohdistuvat yhteen tai kahteen
madriteltyyn mahdollisuuteen. Tulosten perusteella arvolupaussopimuksiin perustuvat
odotukset painottuvat innovaatioihin ja vaurauden luomiseen. Muut mahdollisuusnékdkulmat,
kuten wuusien organisaatioiden tai uuden liiketoiminnan syntyminen, voivat siséltyd
arvolupaukseen, mutta niitd ei valttdimattd ilmaista muille sidosryhmille eikd kirjata
yhteisty0sopimuksiin. Keskisuurten ja suurten yritysten edustajien haastattelut osoittavat, ettd
toimijat korostavat korkeakoulun kanssa tehtdvdssd mahdollisuuksiin kytkeytyvéssi
arvonluonnissa oman organisaationsa strategiaa ja yhteistyon strategista yhteensopivuutta. Ne
kartoittavat innovaatioihin ja vaurauden luomiseen liittyvid, strategiaansa tukevia
arvolupauksia, joiden tavoitteena on erityisesti nykyisen liiketoiminnan jatkuvuuden
turvaaminen. Lisdksi toimijat tekevdt usein omia arvolupaustarjouksiaan mahdollisesta
innovaatioyhteistyostd. Sopimukset, oikeudelliset vastuut ja luottamus korostuvat sekd
innovaatioithin ettd vaurauden luomiseen liittyvdssd yhteistyOssd. Vaurauden luomiseen
tahtddvilld toimilla hallitaan erityisesti nykyisen liiketoiminnan resurssien tulevaisuuteen
liittyvdd epavarmuutta. Téstd syystd opiskelijat ndhddidn keskeisend osana mahdollisuuksiin
kytkeytyvdd yhteistd arvonluontia. Toimijat painottavat taloudellista, toiminnallista ja
suhteisiin liittyvdd arvoulottuvuutta. Vaikka niiden odotukset ovat kohdennettuja, toteutunut
arvo nayttidd laaja-alaiselta. Kohdennettujen yhteistydtavoitteiden saavuttamiseen investoidut
resurssit voivat edistdd toteutuneen arvon skaalautumista.

4.4 Kohdennetut edistdjt

Kohdennetuiksi edistdjiksi nimettyyn ryhméén kuuluvat kauppakamarit ja yrittdjdjérjestot.
Niiden mahdollisuuksiin kytkeytyvin arvonluonnin odotukset kohdistuvat kahteen tai kolmeen
madriteltyyn mahdollisuuteen. Kauppakamarit painottavat innovaatioihin ja vaurauden
luomiseen liittyvid odotuksia, kun taas yrittdjdjirjestot korostavat uusien organisaatioiden ja
uuden liitketoiminnan syntymista sekd vaurauden luomista. Molemmissa organisaatiotyypeissa
jasenten palveleminen muodostaa strategisen ldhtokohdan arvolupauksen mahdollisuussiséltod
koskevien odotusten madrittelylle. Jidsenorganisaatioiden ja yrittdjdvetoisten yritysten
kehittdminen ndyttdd vaikuttavan mahdollisuuksiin kytkeytyville yhteiselle arvonluonnille
asetettuihin tavoitteisiin ja yhteistydssa toteutettaviin toimiin. Molemmat organisaatiotyypit
tavoittelevat korkeakouluyhteistyssd kohdennettua mahdollisuuksiin kytkeytyvdd yhteistd
arvonluontia. Arvoa tuotetaan jisenille ja muille sidosryhmille painottamalla kahta tai kolmea
arvoulottuvuutta. Haastattelujen perusteella sekd kauppakamarit ettd yrittdjajarjestot korostavat
toteutuneessa arvossa taloudellista ja kokemuksellista arvoa sekd henkilokohtaista kasvua.
Yhteistyd edistdd sidosryhmien ja erityisesti jdsenorganisaatioiden omaa kehittymistd ja
oppimista. Kauppakamarien jésenist0ssd toteutunut arvo kytkeytyy tavallisesti organisaation
eri tasoille, kun taas yrittdjdjarjestoissd se kohdistuu useammin yksittdiseen yrittdjdén tai
omistajaan. Kuvassa 2 esitetddn eri sidosryhmien sijoittuminen odotetun ja toteutuneen arvon
jatkumoille.
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Kuva 2. Sidosryhmien odotetun ja toteutuneen arvon taksonomia.
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5. Pohdinta ja johtopéitokset

Tutkimus tdydentdd aiempaa, mahdollisuuksien hyddyntdmiseen keskittynyttd laajaa
yrittdjyystutkimuksen keskustelua tuomalla sithen mukaan arvondkdékulman. Arvondkokulma
ndyttdd syventdvdn ymmarrystd niistd mahdollisista tekijoistd ja mekanismeista, jotka
vaikuttavat sekd mahdollisuuksiin  kohdistuviin  odotuksiin ettd mahdollisuuksien
hyddyntdmiseen. Tutkimus laajentaa markkinoinnin ja palvelututkimuksen arvokésitettd
yhdistimédllda sen mahdollisuuksiin siséltyviin arvo-odotuksiin ja toteutuneeseen arvoon.
Lisdksi tutkimus tuottaa kohdennettua ja kontekstisidonnaista tietoa monimutkaisesta
sidosryhmayhteistyostd. Tuloksilla voi siten olla merkitystd ajankohtaisessa akateemisessa
keskustelussa, joka kisittelee sidosryhmien toimintaa korkeakoulujen arvonluonnin
yhteistydssa.

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 1) Millaisia
mahdollisuuksiin siséltyvid yhteisen arvonluonnin odotuksia sidosryhmilld on? 2) Millaista
toteutunutta arvoa sidosryhmille syntyy mahdollisuuksiin sisdltyvéstd yhteisestd
arvonluonnista? 3) Eroavatko eri sidosryhmien mahdollisuuksiin sisdltyvén yhteisen
arvonluonnin odotukset ja toteutunut arvo toisistaan?

Empiiristen tulosten perusteella eri sidosryhmien mahdollisuuksiin kytkeytyvdn yhteisen
arvonluonnin odotukset ja toteutunut arvo voivat vaihdella laajuudeltaan ja laadultaan. Tdssé
tutkimuksessa sidosryhmét ryhmiteltiin neljddn alaryhmédidn mahdollisuuksien ja niihin
siséltyvien arvoulottuvuuksien laajuuden ja laadun perusteella. Kontekstuaalisilla
mahdollistajilla ja mahdollisuusaaltojen surffaajilla ndyttdd olevan laaja-alaisimmat
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toimijaodotukset. Kontekstuaalisten mahdollistajien toteutunut arvo on niin ikdin laaja-alaista,
kun taas mahdollisuusaaltojen surffaajien toteutunut arvo on kohdennettua. Ryhmét voivat
lisdksi painottaa mahdollisuus- ja arvoulottuvuuksia eri tavoin. Strategisen tasapainon etsijoilla
ja kohdennetuilla edistdjilld ndyttdd puolestaan olevan kohdennetut odotukset. Ndmi ryhmiét
eroavat toteutuneen arvon perusteella siten, ettd strategisen tasapainon etsijoiden toteutunut
arvo on laaja-alaista, kun taas kohdennettujen edistdjien toteutunut arvo on kohdennettua. Nama
ryhmét voivat painottaa eri mahdollisuuksia ja arvoulottuvuuksia toisistaan poikkeavasti.

Tutkimuksen kdytannon merkitystd voidaan tarkastella korkeakouluyhteistyohon osallistuvien
erilaisten sidosryhmien nédkokulmasta. Eri sidosryhmien toimintamalleja kuvaava
eksploratiivinen taksonomia voi lisdtd ymmarrystd sidosryhmien vélisistd eroista
mahdollisuuksiin kytkeytyvissd odotuksissa ja toteutuneessa arvossa. Taksonomia voi auttaa
monisidosryhmdiseen korkeakouluyhteistyohon osallistuvia toimijoita suunnittelemaan
yhteistyotd, laatimaan arvolupauksia sekd johtamaan mahdollisuuksiin kytkeytyvdéd yhteista
arvonluontia. Se voi tukea ennakoivan ymmarryksen muodostamista muiden yhteisty0hdn
osallistuvien sidosryhmien mahdollisista odotuksista ja toteutuvan arvon potentiaalista.

Tutkimuksen tulokset eivdt ole yleistettdvissd, mutta ne voivat olla siirrettidvissad
samankaltaisiin  korkeakoulujen yhteisen arvonluonnin konteksteihin ja sellaisiin
sidosryhméjoukkoihin, jotka osallistuvat mahdollisuuksiin sisdltyvdin yhteiseen arvonluontiin.
Tuloksilla voi siten olla kédyttdarvoa vastaavissa toimintaympéristoissd. Mahdollisuuden ja
yhteisen arvonluonnin késitteiden vélisen suhteen tutkiminen sekd esitetyn taksonomian
jatkokehittiminen edellyttivdat kuitenkin  késitteellisti ja  empiiristd  validointia.
Jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella tekijoitd, joilla saattaa olla kausaalinen vaikutus
mahdollisuuksiin sisdltyvéddn yhteiseen arvonluontiin erilaisissa yhteistyokonteksteissa.
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