











luo uusia mahdollisuuksia kaupallistaa suomalaisten yritysten osaamista kansainva-
listen toimijoiden globaalien jakelukanavien kautta.

Suomalaisen innovaatiojarjestelman “konseptointi” Invest In —ndkdkulmasta
olisi tarpeen. Toimijoiden roolijakoa ja yhteistyotd on syyta selkeyttaa. Liikkeelle voi-
taisiin lahted esiselvitykselld, josta syntyy toimenpidesuunnitelma. Vastuutahoina
voisivat toimia esim. Invest in Finland, Tekes, VTT, Sitra, ty6- ja elinkeinoministerio.

Myds idea laajamittaisesta kehitysohjelmasta, jonka tuotoksena tuotteistettai-
siin ajattelu T&K-toiminnasta palveluliiketoimintana sai tydryhmassa kannatusta.

Tutkimuksista lisda hyotyja ja kaupallistaminen tehokkaammaksi

Suomalaiset tutkimuslaitokset, yliopistot ja yritykset tekevat paljon tutkimus- ja
kehityshankkeita, joiden kaupallinen potentiaali jéd usein hyddyntamatta. Tama
johtuu péaaasiassa kahdesta syystd. Ensiksikin nykyiset tutkimuksen rahoitus- ja
yhteistyomallit eivdt kannusta riittdvan hyvin tulosten hyddyntamiseen. Toiseksi
potentiaaliset hyodyntajat (yritykset) eivét padse kasiksi tutkimushankkeiden tulok-
siin riittdvan hyvin. Merkittdva haaste on myds se, ettd usein tutkimustulosten kau-
pallistaminen alkaa vasta hankkeen loppupuolella, jolloin hankkeiden markkina- ja
kayttajalahtdinen suuntaaminen on vaikeaa.

Kaupallistaminen ja hyddyntdminen tulisi kytked vahvemmin mukaan jo tutki-
mushankkeiden kdynnistdmiseen. Niiden pitéisi olla osa ohjausta koko hankkeen
ajan. Uudenlainen liiketoimintaosaaminen tulee kytked mukaan tutkimushankeko-
konaisuuksiin heti alusta lahtien. Tama mahdollistuu sillg, ettd potentiaaliset hyo-
dyntajat (yritykset) ovat entista tiiviimmin mukana hankkeen suunnittelussa ja ohja-
uksessa. Asiaa edesauttaa myos se, ettd tutkimushankkeisiin ja niiden toteutukseen
kytketddn mukaan liiketoimintamalleihin ja strategioihin liittyvaa tutkimustoimin-
taa (mm. kauppakorkeakoulut, konsultit, yms.). Tutkimusryhmissa tulisi olla myds
mukana henkil6itd, joilla on kokemusta yritystoiminnasta ja kaupallistamisesta.

Tutkimushankkeiden tuloksista voitaisiin synnyttaa tietokanta, joka mahdollis-
taisi nykyista suuremman lapindkyvyyden julkisten tutkimushankkeiden tuloksille.

Uudenlaisten yhteistoimintamallien vahvempi levittdminen ja implementointi
olisi tarpeellista, vrt. esimerkiksi Protomo, InnovationMill ja VTT:n kdytannot.

Osana innovaatiojdrjestelman uudistamista olisi tarkasteltava myds tutkimus-
tulosten kaupallistamisen ja muun hyddyntamisen toimintatapoja laajasti liittyen
esimerkiksi rahoitukseen ja organisaatioiden rooliin.

Sosiaalinen media ja kayttajayhteis6t mukaan
innovaatiotoimintaan

Sosiaalinen media ja kdyttdjdayhteisot ovat levinneet yhteiskunnissa vahvasti viime
vuosina. Padasialliset sovelluskohteet ovat kuitenkin vield ns. "huvipuolella’, vaikka-
kin sosiaalisen median ammattimainen hyddyntdminen on kasvamassa. Yksi mielen-
kiintoinen ja kehittyvd alue on sosiaalisen median hyddyntdminen osana yritysten
prosesseja esimerkiksi markkinoinnissa, tuotekehityksessa ja kdyttdjapalautteessa.
Sosiaalisen median ja kdyttajayhteisdjen ammattimaisella hyddyntéamiselld voidaan
tehostaa yritysten innovaatiotoimintaa, vahvistaa innovaatiotoiminnan kayttaja-
|&htoisyyttd ja luoda sitd kautta uutta liiketoimintaa. On myds ennakoitavissa, ettd
uudenlaiset kayttdjdyhteisot ja verkostot voivat muuttaa yritysten toimintatapoja,
prosesseja ja organisoitumista.
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Olemassa olevien esimerkkien kuvaus aiheesta olisi hyodyllista ja tyckaluja tulisi
kartoittaa. Tassa esimerkiksi Sitralla voisi olla rooli.

Mahdollista olisi toteuttaa myos tutkimushanke, jonka kohteena on sosiaalinen
media ammattikdytossa, erityisfokuksena vield vaikutukset yritysten toimintatapoi-
hin ja organisoitumiseen. Téllaisessa tydssa vastuutahoina voisivat olla esim.VTT ja
Aalto-yliopisto.

Verkostoasiantuntijuus kaipaa vahvistamista

Verkostoituneet toimintatavat ovat synnytténeet haasteen uudenlaiselle asiantun-
tijuudelle. Sen kehittymisen tukemiseksi ei talld hetkelld ole kuitenkaan riittavan
hyvid kdytantojd. Koska kysymyksessa on viime aikojen toimintaympéristdista nous-
sut osaamisalue, ei sille ole esimerkiksi korkeakouluissa minkaanlaista systemaat-
tista koulutusta. Verkosto-osaamista on hajallaan eri organisaatioissa, mutta laaja-
alaista ymmarrysta ei ole koottu yhteen. Olisi olennaista vahvistaa ymmarrysta siit,
miten verkostoyhteyksid luodaan ja ylldpidetdan. Olisi myds selvitettdva, miten ver-
kostoitunut vaihto toteutuu ja miten verkostoissa hajallaan oleva asiantuntemus
voidaan koota uudenlaiseksi osaamiseksi.

Verkostoasiantuntijuutta voitaisiin edistaa verkosto-osaamisen kehittdmis- ja
koulutushankkeella. Hankkeessa rakennettaisiin korkeakoulujen, yritysten ja julkis-
hallinnon toimijoiden sekd kansainvélisten asiantuntijoiden kehittdamisverkosto,
joka voisi tuottaa malleja ja hyvien kaytantdjen kuvauksia sekd niihin pohjautuvia
koulutusohjelmia.

Perustutkimus on innovaatiojarjestelman peruskivi

Suomessa tuotetaan vain noin yksi prosentti maailman tutkimusjulkaisuista. Tata
itse tuotettua tietomaarda verrattomasti suurempi merkitys on silld, ettd oman
menestyksellisen perustutkimuksen avulla suomalaiset tutkijat ja tutkimuslaitokset
ovat mukana tieteen sisdisissa verkostoissa. Ndiden verkostojen kautta tutkimusor-
ganisaatioilla on padsy nopeasti kasvavaan tieteelliseen tietoon. Néin perustutki-
mus on olennainen osa tehokasta innovaatiojarjestelmaa.

Pienessa maassa on kuitenkin kyettéva priorisoimaan. Olisi kohtalokasta priori-
soida vain soveltavaa tutkimus ja tuotekehittelyd perustutkimuksen kustannuksella.
Sen sijaan on tarpeen keskittya sellaisille perustutkimuksen alueille, joilla meilld on
selkedsti vahvat ja menestykselliset tutkimusperinteet.

Tama edellyttda ensinnékin vapaata laatukilpailuun perustuvaa perustutkimus-
rahoitusta. Ndin syntyy tutkimusta, jonka kansainvélistd menestysta voidaan arvi-
oida. Esimerkkind tastd on huippuyksikkorahoitus, jolla tuetaan parhaiten menes-
tyneitd tai parhaan menestyspotentiaalin omaavia tutkimusryhmia.

Innovaatiostrategioiden nékdkulmasta kohdennettua perustutkimusrahoitusta
tarvitaan strategisesti tarkeille aloille.



Elinikdista oppimista, ymparistoteknologiaa ja uutta yrityskasvua

On my0s tarkedd, ettd Suomesta I0ytyy jatkossakin osaavaa ja ammattitaitoista tyo-
voimaa, joka panostaa elinikdiseen oppimiseen. N&in yritykset kykenevat paremmin
ja nopeammin vastaamaan toimintaymparistdssaan tapahtuviin muutoksiin.

Myds ympadristotekijat tulisi myds huomioida jatkuvasti yritystoiminnan kehit-
tédmisen yhteydessa. Yrityksilla on merkittéva rooli vahahiilisen tulevaisuuden mah-
dollistajana. Lisdksi ymparistoteknologiaan liittyvat panostukset tulisi muuntaa
yrityskasvun polttoaineeksi tehokkaan kaupallistamista tukevan ja kilpailuetua
lisddvan toiminnan avulla.

Poliittisen paatoksenteon tulisi tukea yrityskasvua tehokkaammin ja pitkdjéntei-
semmin. Tdma on mahdollista esimerkiksi verotusta ja lainsdddantod kehittamalla.
N&in toimien Suomi voi saavuttaa kilpailuetua muihin lansimaihin verrattuna. Paa-
tosten tekemisen pitdisi myos olla tehokasta riippumatta siitéd missé vaiheessa vaa-
likautta ollaan. Pitkdkestoisten avausten merkitys on myos ilmeinen. Ainakin silloin,
kun puhutaan yli sukupolvien menevésta vastuun kantamisesta.

Yrittajyyskulttuurimme ja yrityskasvumme kaipaavat
kehittamista

Millainen on Suomen kannalta riittavén kunniahimoinen yrittdjyyskulttuurin muu-
tos? Voisiko muutos olla samalla seka realistinen, inspiroiva ettd yrityskasvua ja
osaamispadaomaa luova? Taméa kysymys on kriittinen nykyisessa toimintaymparis-
ton murroksessa.

On selvad, ettd yrittdjyyskulttuurin laaja omaksuminen on yksi tarkeimmista
osatekijoistd, kun mietimme keinoja joiden avulla voimme vastata murroksen haas-
teisiin.

Yrittdjyyskulttuurista puhuttaessa on olennaista ymmartaa, etta yrittajyyskult-
tuuri ei liity yksipuolisesti yritysmaailmaan, vaan se sisaltaa

1. toiminnan yrittajana

2. yrittdjamaisen toiminnan missa tahansa organisaatiossa
(=sisdinen yrittajyys)

3. laajemmin yrittdjamaisen toimintatavan ja arvot missa tahansa
elaméntilanteessa.

Lisdksi yrittajyyskulttuuri liittyy yksilon kaikkiin eldmanvaiheisiin aina varhaislapsuu-
desta aikuisikdan saakka. Sen syntymiseen seka kehittymiseen voi vaikuttaa yksilon
kaikissa elamédnvaiheissa. Yrittdjyyden voi ndhda laajemmin eettisend pohjana eld-
malle siten, ettd on oikein olla ahkera, sitoutunut ja tekeva. Yrittdjyys on tdten niin
yksilon, yrityksen kuin yhteiskunnankin muutoksen Idhde. Yrittajyyskulttuuri toimii
vahvana moottorina muun muassa kasvulle, koska yrittdjyyskulttuuri pitda siséllaan
voimakkaan tahdon luoda tydn avulla arvoa toisille ihmisille ja organisaatioille.
Vahva yrittdjyyskulttuuri lisdd yksilon myodnteistd eldmanasennetta, paineensie-
tokykya, sosiaalisia taitoja monikulttuurisessa ymparistossd, ongelmanratkaisuky-
kya seka kykya sietda riskeja ja epavarmuutta. Edelld mainituista kyvykkyyksistd on
merkittavad hyotya etenkin sellaisessa tydssa, joka perustuu palvelu- ja tietointen-
siiviseen seka verkottuneeseen ja projektimuotoiseen tekemiseen. Yhteiskunnassa
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tarvitaan yrittdjyyskulttuurin ja yrityskasvun mukanaan tuomaa jatkuvaa uudistu-
mista ja innovointikykya.

On selvaa, ettd kaikki kasvu syntyy yhteiskunnassa merkityksellisen tyén seu-
rauksena. Tama tyontekotapa vaatii omanlaistaan osaamista ja erityisesti asennetta.
Tulee haluta ja osata kehittad aiempaa parempia tuotteita ja palveluita asiakas- ja
kayttajalahtoisesti. Kasvun tulee olla myds luonteeltaan kestavaa.

Yhteiskunta on kasvua ja yrittdjyyskulttuuria ravitsevan toimintaympadriston
mahdollistaja. Yrittdjyyskulttuuria tulisi edistda toimenpiteilld, jotka kohdistuisivat
positiiviseen kulttuuri- ja asennemuutokseen eri eldméanvaiheissa. Toimenpiteita
tulisi kohdistaa yrittdjyyshengen ja -taitojen kehittdmisen tehostamiseen koulu-
tusjarjestelman eri koulutusasteissa. Esimerkiksi opettajien valmiuksia opettaa yrit-
tajyyteen liittyvia kokonaisuuksia tulisi aktiivisesti kehittda. Myos yritysten ja oppi-
laitosten yhteistyotd on syytd kehittda kaikilla koulutusasteilla.

Yrityskasvu: Mahdollisuuksia ja esteita

Suomen kansantalouden keskeinen ongelma on, kuinka ja missd muodossa pohjois-
mainen hyvinvointiyhteiskunta on mahdollista sdilyttda. Puhutaan julkisen sektorin
"kestévyysvajeesta’, jolloin ongelman ytimessa on nykyisen rahoituspohjan kesta-
mattomyys. Yhtalo on periaatteessa yksinkertainen: enemman tuloja ja vdhemmaén
menoja. Asian todellinen ydin jaa kuitenkin lilan usein poliittisen debatin taustalle.
Keskustellaan potin jakamisesta sen sijaan, ettd mietittaisiin mista verotulojen poh-
jana oleva arvo muodostuu ja kuinka arvon muodostukseen voidaan vaikuttaa.
Kasvuyrityksilld on yksityisen sektorin tyon ja sen luoman arvon seka tuottavuuden
lisddmisessd aivan keskeinen rooli. Siksi lukuisat tutkimukset ja raportit nostavat yri-
tyskasvun tukemisen sekd sen esteiden poistamisen elinvoimaisen kansantalouden
kohtalonkysymykseksi.

Kasvua voidaan mahdollistaa monin eri tavoin. Kolikon toinen puoli ovat ne
esteet, joita purkamalla kasvua mahdollistetaan. Painopisteendmme on nostaa esiin
ne muutamat esteet, jotka on tunnistettu keskeisiksi haasteiksi kasvun aikaansaa-
misessa.

Mahdollistajat: Kasvuyritykset tuovat talouskasvua ja tyollisyytta

Suomi tarvitsee lisdd kasvuyrityksid, jotta talous kasvaisi ja tydllisyys lisdantyisi. Tilas-
tot osoittavat, ettd vain noin yksi prosentti suomalaisista yrityksistd tyollistaa 2/3
yksityisen sektorin tydvoimasta. Samat yritykset tuottavat myds padosan liikevaih-
dosta. Koko on siis kriittinen tekija silloin, kun halutaan tyéllistad ihmisia laajemmin
tai halutaan laajentaa liiketoimintaa globaalisti kilpailukykyiseksi.

Yrittajamainen asenne

ei kuulu vain omistajille. Intohimoa, tavoitteellisuutta ja sitoutumista tarvitaan koko
organisaation tasolla. Keskeinen kysymys on: milla eri toimijat saadaan motivoitua
ja sitoutumaan kasvuun?

Asiakaslahtoiset innovaatiot ovat kasvun ja

tuottavuuden mahdollistajia

Yrityksen liiketoiminnan on erottauduttava massasta. Paras tapa on "tehda oikeita
asioita’; eli toimia tuote- ja palveluportfoliossa markkina- ja asiakasléhtdisesti. Teke-



misen osumistarkkuus paranee ndin merkittévasti. Teknologia- ja insind6rikulma
edelld toimiminen ei ole enada nykypaivaa.

Tuottavuutta on myos tietenkin “tehda asiat oikein” Silloin parannetaan koko-
naisprosessin eri elementteja osana kokonaistavoitetta. Uudet verkottuneet toi-
mintatavat, joissa haetaan paras osaaminen tai ratkaisut tarpeisiin oman tekemisen
ulkopuolelta, ovat nykyisen monimutkaisen ja monialaisesti konvergoituvan liike-
eldméan ehdoton edellytys.

Kasvun esteet: Missa ovat kasvuhaluiset pk-yrityksemme?

Suomalaisen yrityskentdn ongelmana pidetddn nimenomaan pk-sektorin kasvuyri-
tysten puutetta. Esimerkiksi kansainvélinen Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
-barometri osoittaa tylysti, ettd yrittdmisen asenne tai toimintaymparistd ovat Suo-
messa surkeita. Suomi on 54 maan vertailussa sijalla 53. Kolme estettd nousee mui-
den ylitse: verotus, paddomamarkkinat ja omistaminen seka liiketoimintaosaaminen.
Uskomme ettd ndilld on suurin systeeminen vaikutus siihen kuinka kasvua syntyy
tai ei synny.

Verotus:

Suomessa padomaverotus kohtelee omaan yritystoimintaan sijoittamista muita
padomatuloja heikommin. N&in tapahtuu, jos pddomatuloissa saavutetaan 90 000
euron osinkoraja. Tdma johtaa luonnollisesti verosuunnitteluun, joka siirtdd paa-
omia pois yrityskasvun tarpeista sellaisiin paremmin tuottaviin kohteisiin kuin korot
tai vuokratulot. Pahimmillaan pddomat siirtyvat Suomen ulkopuolelle sellaisiin mai-
hin, joissa padomaverotus on sijoittajaystavallisempaa.

Yritysverotustilanne ei ole pddomaverotusta helpompaa: “Vuonna 1995 (Suo-
men) yhteiséverokanta oli 12,5 prosenttiyksikk6d EU15 maiden keskiarvon alapuo-
lella.Vuonna 2000 ero oli vield kuusi prosenttiyksikkéa. Viime vuonna EU:n vanhojen
jdsenmaiden keskiarvo jo alitti Suomen verokannan. Samalla uusien jasenmaiden
keskimaarainen yhteisdverokanta oli kahdeksan prosenttiyksikkdd Suomen vero-
kantaa matalampi” (Eurostat 2009).

Tata kirjoitettaessa pohtii "Heteméen tyoryhma” neljaa erilaista vaihtoehtoista
mallia, joilla verotuksen ongelmia ldhestytaan. On aivan ilmeistd, ettd jos Heteméen
tydryhman ehdotukset epdonnistuvat, hakevat globaalissa ymparistossa toimivat
padomat - myds suomalaiset - toisen kotimaan. Vertailua taytyy lisdksi tehda myos
eri maiden yritys- ja pddomaverojen vilillg, eikd keskittya tekemdan vertailuja paa-
oma- ja ansiotuloverojen vélilla samassa maassa.

Verotus ei suinkaan ole ainoa pédatdksentekokriteeri yrityksen kotipaikan valin-
nassa. Se on kuitenkin merkittava asia siind tapauksessa, etta muut valintakriteerit -
kohdemaan infrastruktuuri, ekosysteemi ja osaamispohja - ovat vertailukelpoisia.

Paaomamarkkinat ja omistaminen:
Suomalaiset padomamarkkinat ovat kokeneet kovia finanssikriisin aikana. Ulko-
maista padomaa on viimeisten parin vuoden aikana kadonnut merkittavésti Suo-
mesta. Tama vahvistaa suomalaisten yritysten kotimaisen omistamisen roolia, mutta
padomien vdheneminen on yleisesti ottaen huolestuttava trendi.

Kotimaisia padomia 16ytyy esimerkiksi padomasijoittajilta hyvien varainkeruu-
vuosien 2007 - 2008 ansiosta. Vuosi 2009 oli kuitenkin suomalaisille padomasijoit-
tajille surkea (FVCA, 2009). Télla hetkelld padomat tuntuvat keskittyvdn enemman
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mydhdisemman vaiheen yrityksiin. Siten siemenvaiheen rahoitus on nyt hyvin haas-
teellista. Yrittdjdomistaja tarvitsisi siemenvaiheessa tuekseen bisnesenkeleits, jotka
edustavat "osaavaa padomaa”. Tama on ldhes valttamatonta, jotta paddomasijoittajat
saadaan kiinnostumaan yrityksesta tai padomia voidaan ldhted hakemaan porssiin
listautumisella. Siemenvaiheen julkinen rahoituskaan ei ole télld hetkelld riittdvaa.

Suomessa on my0s arviolta noin 70 miljardin euron arvosta kansalaisten pank-
kitalletuksia, jotka voisivat olla myds yrityskasvun merkittava rahoituspohja. Heijas-
tuuko Suomen yleisesti kielteinen verokeskustelu ja omistamisen ilmapiiri my®os sii-
hen, ettei kansankapitalismi toimi toivotulla tavalla? Vai eikd Suomessa ole sopivaa
"isdnmaallista” mutta riskiltdan hallittua rahoitusinstrumenttia, jolla kansankapita-
lismi saataisiin toimimaan? Suomesta I6ytyy omia pddomia, mutta verotus ja asen-
neilmapiiri pitdvat huolen siitd etteivat padomat kohdennu kasvun rakentamiseen.

Tarve padomamarkkinoiden toimivuuden parantamiseen on ilmeinen. Dow
Jones Venture Sourcen mukaan suomalaiset yritykset saivat kerdttyd vuonna 2009
padomaa vain 44 miljoonaa euroa. Tdmd on 83 prosenttia vdhemman kuin vuonna
2008. Kyseessa on Suomen sijoitushistorian alhaisin summa. Padsyyksi téhan kehi-
tykseen arvioidaan yleisesti padomaverotuksen huono tila Suomessa. Taman vuoksi
kotimaiset paaomat taytyisi saada mahdollisimman tehokkaasti kayttoon.

Kansankapitalismia edesauttavan rahaston perustaminen voisi edesauttaa osal-
taan yrityskasvua. Olisi siis syyta kehittaa malli, jonka avulla passiivisia pankkitalle-
tuksia mobilisoidaan kasvun tarpeisiin. Mallia voidaan tukea kannustavalla verokoh-
telulla. Toimitaan siis samaan tapaan kuin mita ymparistoystavallisten autojen tai
ldmmitysmuotojen kohdalla jo nyt tehdaan.

Eri tutkimuksissa on painotettu henkildstdrahastojen synnyttamista. Yritysten
omistamisen pohjaa olisi lisaksi syytd laajentaa taloudellisista panostuksista osaa-
miseen Suomessakin. "Hikipddoma (sweat equity)", eli omalla ty6lld ja osaamisella
ansaittu omistaminen, pitdisi ottaa tehokkaampaan kayttoon. Aktiivinen omistami-
nen on saatava laajemmin kdyttoon myos tyontekijapuolella.

Liiketoimintaosaaminen korostuu teollisessa murroksessa

Nykyisen liiketoiminnan murros koskee erityisesti toimintaympariston ja kilpailun
globalisoitumista sekd uudentyyppistd verkottunutta toimintatapaa. Verkottumi-
nen on valttamatonta, koska kompleksisuus vaatii enemman sellaisia taitoja, joita
ei [6ydy omasta piiristd tai joita ei ole jarked hankkia itse. Muuttuneessa tilanteessa
vaaditaan uusien osaajien |0ytamistd osaksi organisaatioiden osaamisvoimaa. Tama
merkitsee verkottumista erilaisten osaajien kanssa, mutta samalla myds omien van-
hojen osaajien tietojen ja kompetenssien paivittamista.

Jo kannuksensa hankkineet osaajat on saatava joko "kummisetdtoiminnan”
(osaaminen) tai aktiivisen omistamisen kautta (osaava paaoma, kuten bisnesenke-
lit) tukemaan kasvuyrityksia. Yritysten ja kummisetien vélille on synnytettava hedel-
mallinen vuorovaikutus.

Apuna liiketoimintaosaamisen lisdédmisessa voisi olla esimerkiksi uusi koulutus-
ohjelma. Se voitaisiin toteuttaa jo olemassa olevien kanavien kautta Vigo-ohjelman
tai Elinkeinoeldman keskusliiton toimesta.

Myds osaavan padoman, kuten bisnesenkelien, verokohtelu tulisi ottaa mukaan
seuraavaan hallitusohjelmaan. Elinkeinoeldman jarjestdjen on kuitenkin ensin lin-
jattava yhteiset kantansa valmiiksi ennen kuin asiaa voidaan vieda eteenpain.



Tyoryhma: Pia Erkinheimo, Esko Kilpi, Paavali Kukkonen, Heidi Nummela,
Jukka Pekkala, Antti Pirinen, Tuomo Rénkkd, Martti Aijala

/. Tyoryhmaraportti:
Johtaminen

Yhteiskunnan, yritysten ja julkisen sektorin uudistumisen haasteet ovat
johtamisen haasteita. Hyva johtaminen on avaintekija tyon tuottavuu-
den, kilpailukyvyn seka hyvinvoinnin ja elinvoiman kannalta. Suomen
uudistuminen on johtamisesta kiinni.

e & m}a

Ennustamaton ja yhd monimutkaisempi toimintaympaéristo seka uudet tyon ja orga-
nisoitumisen muodot nostavat esiin uusia johtamisen painopisteitd. Ne haastavat
samalla tiedostamaan muuttumattomia ja luovuttamattomia johtamisen periaat-
teita syvemmin. Nopeat ulkoiset muutokset edellyttévat joustavia verkostomaisia
toimintamalleja. Ne korostavat yksil6llista yrittajyytta sekd yhteisollistd luovuutta ja
johtajuutta. Téssd vuorovaikutusten maailmassa keskeisend menestystekijand ovat
luottamukseen perustuvat suhteet.
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Johtamisryhmaén ty9ssa tutkittiin monipuolisesti aikamme johtamisympaériston
muutoksia ja niistd johtuvia haasteita seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla. Tassa
luvussa tarkastellaan néitd muutoksia ja haasteita seka tarvittavia toimenpiteita kol-
men fokusalueen osalta: tydssa innostuminen, public-private-people -partneshipin
johtaminen seka johtamisen tutkimus, kehitys ja koulutus. Kaikki eri fokusalueisiin
liittyvat hankkeet esitellddn luvussa kahdeksan.

Johtaminen on suuren muutoksen edessa

Johtamiseen liittyvét teoriat ja ajatusmallit ovat oman aikansa peileja. Jokainen aika
muodostaa omat ihanteensa hyvésta johtamisesta.

Nykyaikaisen lilkkeenjohdon keskeiset teesit (erikoistuminen ja massatuotanto)
luotiin 1900-luvun alun teolliseen maailmaan ja ne hakivat olemassa olon oikeu-
tensa tuon ajanjakson luonnontieteellisestd maailmankuvasta. Elettiin insindoritie-
teiden kulta-aikaa, jossa todellisuus ymmarrettiin objektiiviseksi havaitsijan ulko-
puoliseksi maailmaksi. Kdyttamalla oikeita valineitd ja oikeaa ajattelua, voitiin tuo
sindlldan joskus hyvinkin monimutkainen maailma mallintaa ja sitd voitiin myos hal-
lita.

Johtaja oli tdssd maailmassa suunnittelija ja rationaalinen paatoksentekija, jonka
tehtdvana oli tietdd mitka kausaliteettien ketjut tuovat organisaatiolle sen tavoitte-
leman menestyksen. Reduktionistisen tieteen tapaan voitiin organisaatiot parhai-
ten ymmartda niiden osittamisen kautta. Erilliset osat muodostivat mekanistisen
ja systeemisen aktiviteettien kokonaisuuden, joka toimi johdon suunnittelemalla
tavalla. Huomio johtamisessa tuli taman ajattelutavan mukaisesti kohdistaa niihin
olemassa oleviin ja tarvittaviin syy-seuraussuhteisiin, jotka toteuttavat organisaa-
tion menestyksen parhaalla mahdollisella tavalla.

Yhtéd tarkeda oli motivoida mukana olevat ihmiset yhteisiin ja johdon luomiin
tavoitteisiin seka ottaa heidat mukaan prosessien saatelemaan vuorovaikutukseen.
Organisaatioihanne jaljitteli konetta vaihdettavine osineen. Koneen toiminta perus-
tui tehokkaisiin input-output -suhteisiin, joissa resurssit muuttuivat suoritteiksi,
jotka taasen loivat asiakkaalle arvoa. Tyota tekevat yksilot olivat tdssd maailmassa
yksi resurssi muiden resurssien joukossa. Tama johtamisparadigma toimii edelleen
varsin hyvin teollisessa tuotannossa, eli niissa puitteissa, joihin se alun alkaen luo-
tiin.

Johtamisen toimintaymparistd on kuitenkin muuttunut globalisaation ja tek-
nologian kehityksen seurauksena viime vuosikymmenien aikana. Lisdarvon luomi-
nen tietotydssa ja verkottuneessa palvelutaloudessa tapahtuu hyvin erilaisin kons-
tein kuin teollisessa massatuotannossa. Kaikki ei kuitenkaan muutu 'yon yli’ Tydssa
nakyy sama kerroksellisuus kuin kaikessa kehityksessd. Kasitydmadistd ja maatalous-
tyotd tehddan yha tdndan, vaikka kasityon ja maatalousyhteiskunnan aika onkin jaa-
nyt taakse. Samalla tavalla toistava massatuotanto on yha lasna, vaikka olemmekin
monien mielesta siirtymdssa luovan tietotyon aikaan.

Haasteenamme onkin taman kerroksellisuuden hallinta. Eli, miten johtaa rin-
nakkain - jopa saman organisaation sisalld - tehokasta massatuotantoa ja asiakkai-
den / kansalaisten kanssa yhdessa tapahtuvaa palvelukehitysta. Taman lisdksi suu-
rena haasteenamme on palvelutaloudessa tarvittavan luovan tietotydn johtaminen.
On selvdd, ettemme voi menestya jos yritimme johtaa 21-vuosisadan globaalia ja
verkostoitunutta tietotyotd 20-vuosisadan massatuotannon tyokaluilla.



Globalisaatio tuo johtamisymparistolle uudet haasteet

Globalisaatio ja teknologian kehitys muuttavat jatkossa syvailliselld tavalla yritys-
ten ja julkisen sektorin organisaatioiden toimintamalleja. Organisaatiot muuttuvat
asteittain hierarkioista verkostoiksi ja tyontekijoiltd — niin johtajilta kuin alaisiltakin
- edellytetdan entista yrittdjamaisempaa asennetta ja toimintatapaa.

Hierarkiasta verkostoihin

Informaatio on organisaatioiden energiaa ja vuorovaikutus puolestaan arvon luon-
nin koneisto. Tarve perinteiselle asemaa korostavalle hierarkkiselle johtamiselle 1ahti
aikanaan informaation kasittelyn ja vuorovaikutuksen tehottomuudesta ja kalleu-
desta. Keskitetty tiedon kasittely oli - ja on edelleen - monien organisaatioiden
sisalld halvempaa ja helpompaa kuin organisaatioiden valilld. Seka informaatioon
ettd vuorovaikutukseen liittyvat transaktiokustannukset ovat kuitenkin tdndan vain
murto-osa siitd mitd ne olivat vield muutama vuosikymmen sitten. Transaktiokus-
tannusten dramaattisesta alenemisesta johtuen pystymme jatkossa toteuttamaan
sellaisia yhteisid hankkeita, jotka olisivat aikaisemmin olleet tdysin mahdottomia.
Yksi tulevaisuuden johtamishaaste voikin olla esimerkiksi kymmenen miljoonan
ihmisen muodostaman yhteisen ideointitydn samanaikainen toteuttaminen.

Sessio voi kestdd muutamia tunteja, ja sen jalkeen ndma samat ihmiset osallis-
tuvat ja kohdentavat huomionsa johonkin muuhun. Miten siis pystytdan houkutte-
lemaan oikeat ihmiset mukaan ja saadaan heidén tydstaan paras ulos?

Kun puhumme johtajasta vaikuttamassa alaisiinsa, meidan tulisi ndhda, ettd me
sekd mahdollistamme ettd rajoitamme toisiamme kaikissa suhteissamme koko ajan.
Johtaminen on yhta paljon yhteiséllinen asia kuin yksilon toimintaan, ominaisuuk-
siin ja asemaan liittyva asia. Se ilmenee verkostojen suhteissa ja vuorovaikutuksessa.
Yrityksen arvoa luovassa verkostossa tapahtuu aina paljon enemman vaikuttamista,
johtamista ja myds harhaan johtamista, kuin mihin esimies voi tai ehtii osallistua.

Johtajuus ei toteudu ainoastaan aseman kautta. Alainen tekee johtajan siina
missa johtaja tekee alaisen. Vuorovaikutteisessa tietotydssa esimies ei siis voi enda
olla esimies ilman, ettd alainen haluaa olla alainen. Verkostossa vaikuttamiseen liit-
tyva kielenkdyttdomme on kuitenkin lilan kapea ja stereotyyppinen. Kuvittelemme,
ettd siind on vain kahdenlaisia toimijoita: esimiehia ja alaisia. Meiltd puuttuu vield
sanoja, jotka paremmin selittdisivat verkoston toimintaa ja siind tapahtuvaa vaikut-
tamista seka johtamista ohi esimies-alaissuhteen.

Kun ymmarrdmme, ettd organisaatiot muodostuvat toisiaan tarvitsevien ihmis-
ten vuorovaikutuksesta ja verkostosta, kddntyy huomio vuorovaikutuksen laatuun.
Johtamisessa korostuu tdnddn yha enemman luovuuden ihanne. Vuorovaikutuk-
sessa se tarkoittaa, ettd ihmiset hakeutuvat kohti niita ihmisia ja yhteisdja, jotka pys-
tyvat ennen muita luomaan merkityksia syntyville, vield epaselville, nouseville seka
uusille teemoille. Johtaja on silloin se henkild, joka pystyy artikuloimaan sen asian,
jolla ei ole vield edes hahmoa muiden mielessa. Kdytettdessa sanaa johtaja tarkoi-
tetaan sekd henkilon mahdollisuutta vaikuttaa asemavallasta kdsin ettd henkilon
mahdollisuutta hajautettuun ja valittdmaan vaikuttamiseen. Johtaja on luovassa
tydssd puolestaan sellainen henkild, joka pystyy kestdmddn epavarmuutta kauem-
min kuin muut.

Luovan tydn lopputulemaa ei voi koskaan tdysin ennustaa. Luovuus pitda aina
sisdllddn epavarmuutta ja siten riskin ottoa. Riskin otto henkil6tasolla edellyttda
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uskallusta. Pelon kulttuurin vallassa ei riskid uskalleta ottaa. Johtajan tehtévéana
onkin luoda luottamusta. Sen avulla on mahdollista ottaa hallittuja riskeja epévar-
moissa oloissa.

Johtaminen syventdd, laajentaa ja rikastaa vuorovaikutusta. Tdma on erityisen
tarkeéda silloin, kun organisaatio pyrkii parantamaan tuottavuuttaan. Hyva johta-
juus on térkeda myos sellaisessa tilanteessa, jossa vanhentuneet ja lilan kauan jat-
kuneet toimintamallit ovat kriisiytyneet. Kriisiytyneen tilanteen tarkastelussa huo-
mataan usein, ettd vuorovaikutus on joko loppunut, sita ei ole koskaan ollutkaan, tai
se on kapeaa ja samoja asioita neuroottisesti toistavaa sekd samaa kehaa kiertavaa.
Dominoiva osallistuja myds vaientaa helposti keskustelun ja jumiuttaa siten orga-
nisaation paikalleen. Johtajan térked tehtdva on saada paikalleen juuttunut tilanne
liikkeelle. Hénen on tuotava vuorovaikutukseen uusia elementteja tai uusia nako-
kulmia.

Tyontekijasta yrittajaksi

Verkostomaisuuden liséksi tietotydhon liittyy my6s toinen keskeinen vaatimus: vas-
tuu omasta osaamisesta. Suuri osa tyon vaatimista taidoista ja tiedoista on kaytet-
tavissa silloin, kun tietotyotekija sijoittaa niiden hankkimiseen omaa aikaansa ja
resurssejaan. Tyontekijan kannalta téstd seuraa se, ettd han ottaa yrittdjamaisen
riskin yrityksen suhteen. Han toimii hyvin samojen periaatteiden mukaisesti kuin
miten rahaa sijoittava omistajakin toimii. Jos tyontekija ei jostain syysta voi jatkaa
tyoskentelydan siind yrityksessd, jossa toimimiseen han on osaamistaan kehittanyt,
on hyvin todennakoistd, ettd tahan yritykseen erikoistuneella osaamisella on pie-
nempi arvo jossain muualla. Osaaminen menettda siis arvoaan, eli riski toteutuu.
Elinikdiset tyosuhteet ovat yha harvinaisempia ja lyhyehkot tydsuhteet ovat jo ldhes
normi. Siksi ihmisiltd odotetaan uudenlaista ja aktiivista vastuunottamista omasta
osaamisestaan, markkina-arvostaan ja sen jatkuvasta kehittymisesta. Jokainen vas-
taa itse henkisen pddomansa kasvusta ja uudistumisesta.

Yritystd tulisikin tarkastella osaamisen jakelukanavana, jonka kautta pitéisi
toteutua kaksi keskeista ehtoa: Tydssa tapahtuvan seka formaalin- ettd epaformaa-
lin oppimisen tulisi olla nopeampaa kuin joissain muissa tyopaikoissa, eli sijoituksen
pitdisi tuottaa paremmin kuin muualla. Toiseksi on muistettava, ettd tyontekija ei voi
koskaan toimia yksin. On tarkeda 10ytaa sellainen yhteiso, joka antaa yksilolle eri-
laisuuden, yhdessa ajattelun ja ennen kaikkea osaamisten tdydentavyyden kautta



mahdollisuuksia olla juuri tdman yhteison jasenen. Nain han voi olla enemman kuin
ollessaan jonkin muun yhteison jésen.

Yrittdjamainen toiminta on henkildkohtaisella tasolla ennen kaikkea vastuun
ottamista. Yrittdjyys kytkeytyy aina omaan eldmaéntilanteeseen ja henkilokohtai-
seen motivaatioon. Ketdan ei innosta tehda sellaisia asioita, joissa ei omasta mie-
lestd ole jarked. Tai sellaista, joka tulee ulkopuolelta saneltuna, jonkun jalkautta-
mana tai maastouttamana vaateena. Kukaan ei halua olla jalkautuksen kohde.
Yrittdjat tekevat vain omalta kannaltaan mielekkaitd asioita. Sisdisen yrittdjyyden,
kuten kaiken yrittdjyyden lahtokohtana tulee olla henkilén omat toiveet, innostus
ja pitkdjanteinen kiinnostus.

Yhtena tietotydlle ominaisena piirteend onkin tydn ja harrastamisen rajan
hamartyminen. Tyota tehdédan harrastamiselle ominaisella uteliaisuudella ja innolla.
Sisdsyntyinen motivaatio ja halua oppia muiden kanssa tulevat harrastamisen
myotd osaksi tydn tekemistd. Harrastajamaisuus tarkoittaa myonteisessa mielessa
kykya oppia asioita nopeammin.

Johtamisen uudet painopisteet: asiantuntijuus ja
johtamisjarjestelmat

Luottamuksen rakentaminen ja yllapito seka aktiivisen toiminnan mahdollistaminen
ovat aina olleet tdrkeitd johtamisen kulmakivid. Ndm& ominaisuudet ovat aina l16y-
tyneet menestyneiden organisaatioiden taustalta. Ndin on ollut myds teollisuuden
aikakaudella. Voidaan kuitenkin sanoa, etté teollisuuden aikakaudella muut johta-
misparametrit (kuten asiantuntijuus ja johtamisjarjestelmédosaaminen) ohittivat ne
ylennyksen kriteereina ja johtamiskoulutuksen sisaltdind. Verkostomaisen toimin-
tamallin ja yrittdjahenkisten tydntekijoiden johtaminen vaativat kuitenkin nimen-
omaan naiden ominaisuuksien korostamista ja kehittdmista. Tasta syystd ne on nos-
tettava johdon valintakriteerien ja johtamiskoulutuksen ykkdsprioriteeteiksi.

Kontrollista luottamukseen

Toistavassa tehdastydsséd vuorovaikutusta tarvittiin tydohjeiden antamista varten,
toteutuksen kontrollointiin, raportointiin ja poikkeustilanteiden hoitamista var-
ten. Palveluyhteiskunnassa seka luovan tietotyén maailmassa ovat aito vuorovai-
kutus ja dialogi tyon tarkeimpid osia. Asiantuntemus ja tyon arvon kasvu syntyvat
ja kasvavat ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus edellyttda luot-
tamusta, mutta vuorovaikutus myds luo luottamusta. Tietotyd on jatkuvaa, kollek-
tiivista sekd yhteista tekemisen ja tietdmisen kehittdmista luottamuksen hengessa.
Yrityksen tavoitteena on olla nopeasti reagoiva ja ketterd organisaatio, joka uskoo
omiin mahdollisuuksiinsa selvitd yhdessd. Vastakohtana ovat vanhentuneet toimin-
tatavat, pysdhtynyt, pelokas ajattelu ja vaariksi osoitettavissa olevat tydhon liitty-
vét olettamukset

Vapaaehtoisuus on keskeinen tietotydn ominaisuus. Yrittdjamaisesti toimivalla
tietotyontekijalld on monesti useita vaihtoehtoja tydllistda itsensa. Jos nykyinen
tyopaikka ei hanta miellyta tai se lakkaa miellyttdmastd, on paikan vaihtaminen
usein hyvinkin helppoa. Tydyhteisdn sosiaalisen pddoman maard maarittad viime
kddessa yhteisoon liittymisen houkuttelevuuden ja siind pysymisen.

Sosiaalinen pddoma onkin térkein tietoperustaista organisaatiota yhdessa
pitdva liima. Samalla perinteinen hierarkiaan ja koordinaation perustuva organisaa-

Elinvoimainen Suomi 68



69 Elinvoimainen Suomi

tiomalli menettda otettaan kompleksisuuden kasvun sekd markkinoiden muutos-
nopeuden myota.

Sosiaalinen pddoma syntyy emergentisti ja hajautetusti hyvdn johtamisen
kautta. Se korvaa osittain — tai ainakin tdydentda - hierarkian huipulta tulevia ja
usein varsin byrokraattisia ja jaykistdvia sddntojd. Sosiaalinen pddoma luokin par-
haimmillaan itse syntyvaa jarjestysta kontrollin sijaan. Parhaat organisaatiot ovat
aina toimineet ndin. Niiden johto on luottanut organisaatioon ja sen ihmisiin. Vas-
taavasti tyontekijdt ovat luottaneet toisiinsa ja johtoon.

Luottamuksen rakentaminen ja ylldpitdminen on kuitenkin vaikeaa eika sitd
voi toteuttaa yksipuolisesti. Luottamus on aina yhteistd omaisuutta. Sen "omistus”
jakaantuu tasan kaikille verkostossa mukana oleville. Kaikilla on yht& suuri osuus
siitd ja kaikilla on myds velvollisuus rakentaa sita.

Luottamuksen merkitys korostuu myds luovuutta vaativissa toissa. Luovuus ldh-
tee monidanisyydestd. Luovuus ei synny yhdestd mielipiteestd, yhdesta kdsityksesta
tai yhdestd totuudesta. Monidanisyys saattaa nakya ristiriitaisina pyrkimyksing, joita
ei tavallisesti oteta esille ristiriitojen pelossa. Johtamisen tavoitteena tulee kuiten-
kin olla paradoksien ja samaan aikaan vaikuttavien ristiriitaisten pyrkimysten elossa
pitdminen seka rakentava dialogi.

Systemaattinen ja tekemistd tyostdva dialogi on joustavuutta ja oppimista
korostavassa maailmassa tyon tarkeimpid osia. Asiantuntemus ja tyon arvon kasvu
syntyvdt ja kasvavat ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Tietotyo on jatkuvaa,
kollektiivista, yhteistd tekemisen ja tietdmisen kehittdmistd. Tavoitteena on olla
nopeasti reagoiva ja kettera organisaatio.

Luottamuksen rakentaminen ja yllapitdminen edellyttdd myds panostusta. Se
voi kasvaa tai se voi havita samalla tavoin kuin finanssi- tai inhimillinen paaoma.
Johtajan tehtdvana on kasvattaa yrityksen finanssimittareilla mitattavaa varalli-
suutta ja osaamisen kasvuna mitattavaa inhimillista pddomaa. Ennen kaikkea hanen
on kuitenkin kasvatettava luottamusta, jota yritystd kohtaa tunnetaan seka luotta-
musta, jota yrityksen jasenet tuntevat toisiaan kohtaan.

Tietamisesta yhteiseen tekemiseen ja mahdollistamiseen

Tieddmme osittain mita tapahtuu seuraavaksi. Taman paivan turbulentissa toimin-
taympadristdssd toimintaamme luonnehtii kuitenkin kasvavassa maarin epévar-
muus, jota ei voida poistaa. Sen kanssa on vain opittava elamaan ja on kyettava
mahdollistamaan tehokas toiminta. Vaikka emme voi etukéteen tietdd mitd tulee
tapahtumaan, voimme varmuudella tietdd miten toimimme epadvarmuuden maail-
massa. Onnistunut toiminta edellyttaa aktiivista lasndoloa, ihmisten mukaanottoa
ja vastavuoroisuutta.

Turbulentti ymparistd ei mydskdan poista suunnittelun ja strategisen ajatte-
lun tarvetta, vaan painvastoin. Paradoksaalisesti voidaan sanoa, ettd mitd parem-
min suunnittelemme asioita, sitd paremmin voimme tarvittaessa toimia ketterasti
muuttuneissa tilanteissa. Mitd paremmin osaamme ja tieddmme asiat, sitd parem-
min voimme improvisoida. Suunnittelu on siis ehdottoman tarkeaa. Joustavuutta
vahentdvat suunnitelmat eivat sitd kuitenkaan ole.

Ketterd toiminta edellyttdd johtajalta paljon ajantasaisempaa ldsndoloa ja
itsensa peliin heittdmistd kuin aikaisemmin. Joustavuus ja agiliteetti, eli ketteryys
ovatkin seurausta lasndolosta. Yritysmaailma vertautuu metaforan tasolla tandan
lahemmaksi improvisaatioteatteria kuin liukuhihnaa.



Johtajan tulee mahdollistaa aktiivinen ja intensiivinen osallisuus. Koska arvon
luonti on aina yhdessa tekemist, tulisi pyrkimyksena olla tehda asioista yhteisia.
Luova ja vuorovaikutuksessa tehtdva tyé on aina olemassa olevia rajoja ylittavaa.
Pyrkimyksena tulee olla ottaa kaikki mukaan ja kutsua ihmisiad dialogiin. Tama liit-
tyy sekd organisaation sisdisiin rajoihin ettd yrityksen ja sen asiakkaiden valiseen
suhteeseen. Yritysten todellisuus ja siten myds menestyksellisyys syntyvat ihmisten
arkisessa ja paikallisessa toiminnassa muiden ihmisten kanssa. Osallisuudesta nou-
see myds merkityksellisyys, uudistuminen ja laadullinen kasvu.

Valitut fokusalueet ja toimenpiteiden tarve

Elinvoimainen Suomi tarvitsee tuekseen elinvoimaista johtamista, joka nojaa luot-
tamukseen ja perustuu mahdollistamiseen. Tydssd innostuminen on kestavin kei-
nomme kohti parempaa tuottavuutta ja pidempid tyouria. Taman tavoitteen saavut-
tamisessa johtaminen on oleellisen térkedssa asemassa.

Julkisen sektorin kriisiytyminen asettaa uusia vaatimuksia julkisen ja yksityisen
sektorin yhteistydlle. Kriisin ratkaiseminen edellyttda hyvaa public-private-people-
partnershipin johtamista. Johtamisen jatkuva kehittyminen yha nopeammin muut-
tuvassa ymparistossa edellyttdd myos lisdpanostuksia johtamisen tutkimukseen,
kehittdmiseen ja koulutukseen.

Tassd kappaleessa kuvataan kehitysohjelmassa valittuja fokusalueita ja niissa
tunnistettuja konkreettisia tarpeita toimenpiteiksi. Kehitysohjelmassa esiin tulleet
konkreettiset jo meneilldén olevat hankkeet esitellddn tarkemmin raportin luvussa
kahdeksan.

Tyoeldaman haittakustannus 25 Mrd €/v

Arvio: Guy Ahonen, HS 6.4.2009

Pommin purkamiseen tarvitaan uutta johtamista
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Tydssa innostuminen lisda tuottavuutta

Suomessa menetetddn joka vuosi noin 21 miljardia euroa siksi, ettd sankat joukot
poistuvat tydeldmastd ennen virallista eldkeikdd. Sairauspoissaolot ja tydtapatur-
mat nostavat vuosittaisen kokonaishaittakustannuksen 25 miljardiin euroon. (Guy
Ahonen, HS 6.4.2009)

Johtamisella ja tydeldman laadulla on merkittdva vaikutus tydssa jaksamiseen,
innostumiseen ja tyon tuottavuuteen. Tutkimusten mukaan esimiehen toiminta
on erittdin ratkaisevaa esimerkiksi ikddntyvien tydmotivaation kannalta (Ilmarinen
1999) tai tydpaineista selviytymisessa (Jarnefelt & Lehto 2002). Samaan aikaan Tilas-
tokeskuksen kysely (2008) osoittaa, ettd esimiehen johtamistapaan hyvin tyytyvai-
sid on ollut vain noin 20 prosenttia vastaajista.

Edelld mainitut luvut osoittavat, ettd panostamalla johtamiseen on mahdollista
parantaa tydssa jaksamista ja motivaatiota ja sitd kautta parantaa tuottavuutta ja
alentaa haittakustannuksia. Suomen kannalta kyse on erittdin merkittavastd asiasta,
jonka ratkaiseminen on elinvoimamme ja menestyksemme kannalta kriittisen tar-
keda.

Tilastokeskuksen kysely osoittaa, ettd noin 40 prosenttia palkansaajista toimii
ainakin osittain esimiestehtdvissa. Useat esimiehistd ovat edenneet asemaansa asi-
antuntijaroolista tai suoraan valmistuttuaan, ilman tehtdvan edellyttdmaa koulu-
tusta tai osaamista. Johtamisen oletetaan olevan sisdsyntyistd, vaikka todellisuu-
dessa tehtdvan menestyksekds hoitaminen edellyttdd monipuolisia taitoja. Selked
osoitus tastd epdsuhdasta on se tosiasia, ettd yhd harvempi haluaa esimieheksi.

TYOSSA INNOSTUMISEN MAHDOLLISTAVA JOHTAMINEN
(KILVENSALMI 2010)

Johtajuudella on suuri merkitys. Psykologisesti lasnd oleva johtaja, joka on itse sitoutu-
nut tyonsa perustehtdvaan, on yhteisdssa keskeinen voimavara ja tarkea samaistumi-
sen kohde. Johtajan tehtdvana on luoda ja yllapitaa tyon tekemista tukevia rakenteita
seka pitaa perustehtava elavana ihmisten mielissa.

Toimivassa tyOyhteisossa osataan tyoskennelld ennakoivasti ja ty6ta arvioiden,
kehittden ja kokemuksesta oppien. Toimiva yhteiso ei ole ongelmaton, mutta siella
"nostetaan kissa poydalle” ja tartutaan haasteisiin. Hyvassa tyoyhteisdssa on paljon
kypsaa huumoria, avointa dialogia, empatiaa ja rehtia tyotoveruutta.

Hyvé tydyhteiso ei ainoastaan tue jasentensa hyvinvointia vaan myos tuottaa sita
- téllaisiakin yhteis6ja on. Hyvin organisoidussa tyossa on mahdollista kasvaa ihmise-
na. Siind on sellaista imua, ettei eldkkeelle malta ldhted. Me ihmiset olemme tyoela-
man luoneet, ja me voimme sen my6s muuttaa.

TyOssa innostuminen edellyttda toimivaa johtamista. Hyvat alais- ja yhteisttai-
dot ovat kuitenkin (lahes) yhta tarkeitd kuin esimiestaidot. Taman paivan tyoelamas-
sa tulee jattaa taakse perinteinen palkkatyolaisen identiteetti - eli vastuun jattaminen
esimiehelle. Yrittdjamainen toiminta henkilokohtaisella tasolla on ennen kaikkea vas-
tuun ottamista. Sisdisen yrittajyyden, kuten kaiken yrittdjyyden ldhtokohtina, tulee
olla omat toiveet, innostus ja pitkajanteinen kiinnostus.

Johtamiseen ja ty6ssd innostumiseen on jo panostettu:

Johtamisen ja tyohyvinvoinnin sektorilla on lukuisia yksittaisia toimijoita. Esimerk-

kina voidaan mainita mm. Tyoterveyslaitos, joka etsii ratkaisuja tyoterveyden ja hyvin-



voinnin parantamiseksi. Tyterveyslaitoksella on ratkaisumalleja, jotka edesauttavat
tyossd innostumista johtamisen keinoin. Esimerkkeina tallaisista ratkaisuista mainitta-
koon POTENTIAALI-malli ja TEDI-malli. Potentiaali-malli on esitelty tarkemmin luvussa
kahdeksan.

Tekesin hallinnoima TYKE-rahoitus kannustaa suomalaisia tyopaikkoja kehitta-
maan tydeldmainnovaatioita parantamalla samanaikaisesti seka tuottavuutta etta
tydeldaman laatua. Rahoitus on jatkoa TYKES-ohjelmalle, jonka puitteissa on kehitetty
useita tyokaluja ja menetelmia. Kuntien eldkevakuutus tuottaa hyvinvointiin liittyvia
julkaisuja, joiden tarkoitus on tukea kunta-alan esimiehia ja henkiloston kehittgjia tyo-
hyvinvoinnin edistamisessa tyopaikoilla.

Toimijoita, tyokaluja ja menetelmid on olemassa runsaasti. Todellinen haaste on-
kin tiedon ja ratkaisujen koordinoitu levittdminen, yhteensovittaminen ja kadyttoonot-
to. Tahdn haasteeseen esitetaan ratkaisuehdotus: laajan muutoksen aikaansaamiseksi
tarvitaan yhteistd sitoutumista ja osallistumista. Muutos ldhtee yksil6istd, kaikkien si-
saisen yrittdjyyden esille saamisesta.

Suomen elinvoiman lahteet -ohjelma esittdd muutokseen tahtaavaa kampanjaa
alla olevan kuvan mukaisesti. Hanke esitellaan tarkemmin luvussa kahdeksan. hank-
keet -osiossa.

Johtaminen kuntoon! — muutoksen tie

4. MUUTOS

Tavoite:
Saada aikaan laaja muutos

Keino:
3. KEHITYSKEINOT + Laaja yhteinen sitoutuminen
. muutoksen tielle, joka tahtaa
Tavoite: innostumiseen johtamisen
+ Levittaa hyvia kaytantoja keinoin
+ Antaa keinoja ja tyokaluja
johtamisen parantamiseen

Keino:

+ Sosiaalinen media, jossa jaetaan
hyvia kdytantojd, kokemuksia,
tyokaluja

2.SITOUTUMINEN

Tavoite:

- Laaja sitoutuminen
« Saada sitoumuksia

Keino:
1. TIETOISUUDEN NOSTO « Julkilausuma
« Kokemusten vaihto

Tavoite: . Verkostot, sosiaalinen media

- Kasvattaa tietoisuutta

« Nostaa johtajuus
"kahvipoytakeskusteluksi”

- Saada aikaan halu ja tarve toimia

Keino:

» Laaja maanlaajuinen
mainoskampanja

» Verkostot

Kehitysohjelman tyopaj ideoitiin johtajuuden kuntoon laittamisen tiekarttaa.

J
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Yhdessa paremmin - Public-private-people -partnership

Kysymys on siis uudesta, vield “harmaasta” alueesta yksityisen, julkisen ja
kolmannen sektorin toiminnan valimaastossa. Ensi vaiheessa kysymys on

toiminnasta, jossa julkisella vallalla on jarjestamisvastuu ja myohemmin
mahdollisesti myds uudesta syntyvasta liiketoiminnasta, joka on kunnan
jarjestamisvastuun ulkopuolella.

Uusi yrittajyys

Private - Public-private-people -partnership (PPPP)

~¢—— Public

TULOKSET JA
TAVOITTEET

Parempi tuottavuus Paremmat palvelut Uutta liiketoimintaa

Public-private-people -partnership vaatii uudenlaista johtamisosaamista.

Public-private-people -partnership tarvitsee parempaa johtamista

Kuntien vastuulla oleva palveluiden jérjestdminen on entistéd vaativampaa. Vaeston
ikdrakenne muuttuu, tyévoiman saatavuus vaikeutuu ja kuntalaisten palvelutarpeet
kasvavat. Samaan aikaan kuntatalouden tila on haasteellinen ja kuntien menot kas-
vavat. Palvelujen laadun ja saatavuuden turvaaminen edellyttda kunta- ja palvelu-
rakenteiden vahvistamista seka palvelujen tuotantotapojen ja organisoinnin uudis-
tamista. Jo nykyisin on meneilldan useita hankkeita ja uudistuksia, jotka tahtaavat
palveluiden turvaamiseen. Esimerkkeind ndistd uudistuksista mainittakoon Valtio-
varainministerion osana Paras-uudistusta asettama Kuntien parhaat palvelukdytan-
not -hanke, Tekesin ohjelma Innovaatiot terveys- ja sosiaalipalvelujédrjestelmassa
seka Sitran Julkishallinnon johtamisohjelma.

Uusien palvelujen jarjestamis- ja tuottamistapojen kehittdminen edellyttaa jul-
kisen, yksityisen ja kolmannen sektorin kumppanuutta seka tilaaja-tuottajamallien
kayttoonottoa. Kehittdmistydn tavoitteena on tuottaa parempia palveluita ja paran-
taa tuottavuutta. Tavoitteiden saavuttaminen asettaa uusia vaatimuksia osaamiselle
ja johtamiselle.

Public-private-people -partnershipin johtamisessa korostuvat johtamisen
uudet painopistealueet. Verkostojen johtamisessa luottamuksen merkitys koros-
tuu. Avoimessa ja luottamuksellisessa kumppanuudessa informaatio jaetaan open
books -periaatteella, jolloin hyddyt jaetaan osapuolten kesken. Kuntien rooli muut-
tuu orkestroijaksi. Osto-osaaminen maérittelee kunnan menestyksen. Innovatiivi-
set, tarveldhtdiset hankinnat mahdollistavat palveluiden kehittymisen loppuasia-
kasta paremmin palveleviksi ja kustannusten suotuisan kehittymisen.



Olemme siirtymassa teollisesta tuotannosta palvelujen aikaan. Public-private-
people -partnershipien tuloksena on mahdollista synnyttdad uutta liiketoimintaa.
Teollisen ytimen ympdrille tarvitaan tehokas palvelujen kerros. Tarvitsemme myds
uusia palveluja. Uusien palvelukonseptien lupaavimpia osa-alueita ovat tilat perin-
teisen yritysmaailman ja perinteisen julkishallinnon valissa, esimerkiksi hyvinvoin-
tipalveluiden alueella. Tatd uutta palveluyrittajyytta ja sen toimintamalleja ei vield
tunneta kovin hyvin. Suomi voisikin olla edelldkavijand luomassa uusia malleja télle
palvelujen maailmalle.

Ty6ryhmassa esitetddn, ettd osana Sitran Julkishallinnon johtamisohjelmaa
toteutetaan kokeilu, jossa kehitetdan palvelujen jérjestdmis- ja tuottamistapoja seka
palveluiden johtamista. Kokeiluun valitaan kahdesta neljaan kuntaa, joissa asian-
tuntijoiden avulla pyritdan laajentamaan julkisen ja yksityisen sektorin, ja mahdol-
lisesti myds kolmannen sektorin yhteistyotd. Kokeilussa painotetaan erityisesti alla
olevassa kuvassa esiin tuotuja osa-alueita. Ehdotus hankkeesta on esitelty tarkem-
min luvussa kahdeksan.

Haetaan vapaaehtoisia kuntia osallistumaan laajaan
PPPP-kokeiluun

KARKIHANKEIDEA

Etsitaan innostuneet, vapaaehtoiset 2-4 kuntaa osallistumaan laajaan
PPPP-hankkeeseen, jossa tavoitellaan selkeitd tuottavuus- ja palvelu-
parannuksia seka vahvistetaan julkisen ja yksityisen sektorin (mahdollisesti
my0s kolmannen sektorin) yhteisty6ta. Hankkeen toteuttamisessa panostetaan
erityisesti seuraaviin osa-alueisiin:

Kuntien Palvelu- Hankinta- Uusien Toteutus | Tulosten

valinta strategian | strategian hankkeiden laaja
tekeminen | luominen § kumppanuus/ hyodyn-
kilpailutus taminen

PPPP-johtamista voitaisiin kehittdd kokeiluhankkeella.

Johtamisen tutkimus, kehitys ja koulutus (T&K&K) olisi aloitettava
nykyista varhemmin

Globaalissa kilpailussa pérja@minen vaatii maksimaalista suoritusta paivittdin. Tama
edellyttda inspiroitunutta, motivoitunutta ja oma-aloitteista henkil6stoa. Tydpaikan
tulee sopia yksilon arvomaailmaan ja mahdollistaa itsensa toteuttaminen. Johtami-
sessa on entistd enemman kyettdva vastaamaan tyontekijoiden yksildllisiin tarpei-
siin. Tama asettaa suuria vaatimuksia johtamisen kehittamiselle.

Suomalaisessa tydeldmassa kdytetddn vuosittain noin 150 milj. euroa johtami-
sen kehittdmiseen. Tdma panostus on pieni verrattuna tydeldman haittakustannuk-
siin, joiden muodostumisessa huonolla johtamisella ja sitd kautta alhaisemmalla
tydssa innostumisella on merkittdva vaikutus. Monet suomalaisen yhteiskunnan
vahvuuksista luovat hyvdn pohjan johtamisen kehittamiselle tdmén péivén kon-
tekstissa. Naitd vahvuuksia ovat tasa-arvo, luottamus, yhdessa tekeminen seka taso-
kas ja hyvét valmiudet luova peruskoulutus.
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Johtamisen kehittdmiseen panostaminen tulisikin aloittaa jo varhain vuorovai-
kutustaitojen kehittdmiselld. Lisaksi nuorille tyontekijoille tulisi antaa - ja heidan
tulisi ottaa vastaan - vastuullisia tehtavid jo varhaisessa vaiheessa. Nuorten tyonte-
kijoiden tulisi myos tiedostaa, ettd tydskentely erityisesti 25-35 -vuotiaina sellaisten
esimiesten alaisuudessa, joilta olisi mahdollista oppia johtamistaitoja, on olennai-
nen osa omien johtamistaitojen kehittdmisessa/kehittymisessa.

Oppimisen tapa muuttuu siten, ettd yliopistosta tulee kumppani koko 'ty6-
uralle’ Toisaalta opiskelijoiden mahdollisuus menné pitkille kursseille tydn ohella
vdhenee. Tdmd asettaa johtamis- ja tdydennyskoulutuksille uuden haasteen. Kou-
lutuksilta vaaditaan hyvaa kaytettavyytta. Tarvitaan modulaarisempaa, lyhytaikai-
sempaa, raataldidympaa ja edullisempaa koulutusta. Oppimistapana on aito vuo-
rovaikutus ja itsensa 'likoon’ laittaminen luennoilla istumisen sijaan. ‘Oppiaineina’
koulutuksessa pitéisi olla seka johtajan peruskyvykkyyksid etta taitoaineita liittyen
nykypaivén ja tulevaisuuden toimintaympadristdssa toimimiseen. Peruskyvykkyyk-
siin johtajana kuuluu erityisesti kuuntelu, reflektointi, toisten ihmisten kyvykkyy-
den tukeminen, rehellisyys ja suoraselkdisyys seka jatkuva kehittyminen ihmisena.
Taitoaineisiin puolestaan kuuluvat esimerkiksi verkoston ja ekosysteemin johtami-
nen, strateginen ketteryys ja uusiutuminen, riskinotto ja -sieto sekd uuden luomi-
nen yhdessa asiakkaiden kanssa (co-creation).

Johtamisen tutkimuksessa avainasemassa on hajanaisten resurssien verkot-
taminen huipputiimeihin, jotta kriittinen massa voidaan saavuttaa. Nykyiset haja-
naiset johtamisen tutkimisen ja kehittamisen resurssit tulisi verkottaa 5-10 hengen
huipputiimeihin. Tallainen tiimikoko loisi kriittisen massan tutkimuskapasiteettia ja
mahdollistaisi tiimin verkottumisen riittdvan laajasti kansainvalisiin huippuverkos-
toihin.

Hyvana esimerkkind uudesta tavasta kehittda johtajuutta on Aalto-yliopiston
Executive Educationin Leadership Lab. Sen tavoitteena on yritysten ja organisaatioi-
den strategisen paatoksenteon parantaminen ja johtamisen innovaatioiden kehit-
tdminen. Leadership Lab yhdistaa tieteellisen tutkimuksen, kokeilevan soveltami-
sen ja pedagogiset innovaatiot. Digitaalinen johtamisen laboratorio muodostaa
innostavan ympariston visioinnille, tiedon luonnille, kokeiluille ja niiden arvioinnille
seka tulosten jakamiselle. Tavoitteena on tuoda poikkitieteelliset tutkijat ja yritykset
yhteen ja kehittad johtamista ja paatoksentekoa

Johtamisen innovaatioiden nopea kdytantoon vienti ja kokeilujen tulosten jaka-
minen asiakkaille muodostavat tulevaisuudessa kasvavan osan Aalto University Exe-
cutive Educationin toiminnasta.

Leadership Lab -konsepti esitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa.
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3.

Ohjelman teemoihin
littyvat hankkeet ja
ideat

Elinvoimainen Suomi

Suomen elinvoiman lahteet -kehitysohjelman aikana tydskentelyssé nousivat voi-
makkaasti esiin jo meneilldén olevat sellaiset hyvat hankkeet, joissa tyopajalaiset
nakivét sitd henked ja elinvoimaa, jota tulevaisuuden Suomi tarvitsee. Tydpajapro-
sessin aikana hankkeita etsittiin ohjelman teema-alueilta, tyopajalaiset tapasivat
aiheiden asiantuntijoita ja hankkeet esiteltiin kaikille osallistujille kolmannessa vai-
kuttajafoorumissa.

Seuraavassa esitellddn ndma hankkeet siten, ettd ensin kasitelldan kaikille tee-
moille yhteiset elinvoimahankkeet, sen jélkeen hyvinvoinnin, yrittdjyyden ja joh-
tamisen teema-aluekohtaiset hankkeet. Esittelemme myos vaikuttajafoorumissa
nousseita ideoita ja ajatuksia sellaisiksi hankkeiksi, joita olisi tarve ja mahdollisuus
toteuttaa tulevaisuudessa.

Yhteiset elinvoimahankkeet

Kaikkia teemoja yhdistévia elinvoimahankkeita tunnistettiin kolme. Ensimmdisend
mittaamisen uudistaminen: suurin osa paatoksenteon tukena kdytettédvista mitta-
reista ja indikaattoreista edustaa teollisen ajan rakenteita. Jotta voimme pohjata
paatoksenteon tulevaisuudessa ihmis- ja ratkaisukeskeisen palvelutalouden logiik-
kaan, on meidan uudistettava mittaamistamme. Toisena esittelemme paikallisen
elinvoimahankkeen: uskomme, etté taloudellisia ja sosiaalisia intresseja yhdistava
elinvoima-ajattelu toimii hyvin myos paikallisella tasolla, ja tésta esimerkkind ker-
romme Hameenlinnan elinvoimahankkeesta. Kolmantena vahahiilinen Suomi:
ilmastoon liittyvat haasteet ja mahdollisuudet ovat yksi voimakkaimmin Suomen
elinvoimaan vaikuttavia tekijoita tulevaisuudessa. Tavoitteenamme on oltava vaha-
hiilinen Suomi

Sita saat mita mittaat

Joidenkin elinvoiman mahdollistajien, kuten vuorovaikutuksen ja onnellisuuden,
mittaamiseen ei ole vakiintuneita tapoja. Suomessa ja maailmalla on kuitenkin



meneilldan paljon kehitystyotd, joka tdhtdd ndiden perinteisesti “pehmeina” pidet-
tyjen asioiden parempaan ymmartamiseen ja mittaamiseen. Suomessa tulisi suh-
tautua ennakkoluulottomasti tdhdn kehitystyohon ja ottaa rohkeasti kokeiluun
uusia mittareita. Lisaksi perinteistenkin indikaattoreiden selitysvoima on rajallinen
vaikeasti ennustettavassa murroskohdassa. Ehdotamme siksi, ettd mittareiden kayt-
t6d laajennettaisiin paatoksenteon tukemisessa yli totuttujen maa- ja siilorajojen.
On syyta pohtia, millaisilla mittareilla Suomea tulisi tulevaisuudessa johtaa.

Esimerkkejd uudenlaisesta mittaamisesta:

o Findikaattori-palvelu, joka tuottaa mittaustietoa keskeisistd yhteiskunnan ilmi-
Oistd. Mukana olevat indikaattorit on valittu eri tiedonkayttdjaryhmien ja tie-
dontuottajien yhteistydnd. Kunkin indikaattorin uusimmat tiedot pdivittyvat
palveluun vélittdmasti tiedontuottajan julkaistua ne. Findikaattori on toteutettu
Tilastokeskuksen, valtioneuvoston kanslian ja ministerididen yhteistydssa.
Tutkimus- ja innovaatiotoiminnan vaikuttavuuskehikko ja indikaattorit. Suomen
Akatemia ja Tekes méadrittelevat vaikuttavuuskehikkoa ja indikaattoreita tutki-
mus- ja innovaatiotoiminnalle Tutkimus- ja innovaationeuvoston toimeksian-

nosta. Vaikuttavuusalueiksi ollaan kaavailtu talous ja uudistuminen, ympaéristo,
hyvinvointi, sivistys ja kulttuuri (tieto, osaaminen ja kulttuuri), joista edelleen
johdetaan mitattavat ilmi6t, joille etsitdan indikaattorit — eli ldhdetdén rohkeasti
siitd missa vaikuttavuuden tulisi ndkyd, ei siitd mita indikaattoreita on perintei-
sesti kdytossa. Pyrkimyksenad on valita sellaisia indikaattoreita, joista on mahdol-
lista saada kansainvélinen vertailutieto, mutta voidaan valita myos indikaatto-
reita, joista ei 16ydy kv. vertailua, mutta joilla on relevanssia ja joissa Suomi voisi
olla edelldkavija indikaattoreiden kehittdmisessa.

Hyvinvoinnin uudet mittarit. Tutkimusten mukaan BKT:n kasvu ei lantisissa
teollisuusmaissa enda liséd ihmisten kokemaan hyvinvointia. Maarallisen kas-

vun ohella huomiota on kiinnitettdva entistd enemman kestavyyteen, seka laa-
dullisiin tekijéihin ja subjektiiviseen hyvinvointiin. Tilastokeskus on selvittanyt
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ran toimeksiantona nykyisia ja kehitteilld olevia hyvinvoinnin mittareita, kuten
GPlja ISEW. Selvitystyon jatkotoimenpiteend harkitaan uusien hyvinvointi-indi-
kaattoreiden kehitystyota.

Elinvoimaa paikallisesti: Case Himeenlinna

Kilpailukykya ja hyvinvointia yhdistava elinvoima-ajattelu toimii myds paikallisesti
sovellettuna. Suomen elinvoiman ldhteet -kehitysohjelman my&ta voimistui nake-
mys siitd, ettd yha lapitunkevamman globalisaation rinnalle on vahvistumassa jal-
leen lokaalisuus. Toma voi antaa aivan uudenlaisia edellytyksid paikalliselle liiketoi-
minnalle
¢ "Made in Hdmeenlinna” -konsepti on esimerkki uudesta paikallisuudesta. Kau-
punkiin on perustettu uusi yhdistys, jonka tarkoituksena on tehda nékyvaksi
sitd, mitd Hadmeenlinnassa osataan. “"Made in Hdmeenlinna” -ajatuksen ja brén-
din alle halutaan erilaisia toimijoita aina yrityksistd, yhdistyksista ja oppilaitok-
sista yksittdisiin kaupunkilaisiin. Made in Himeenlinna voi olla myds merkki tai
logo paikallisissa tuotteissa. Se voi kuitenkin ndkya myos palveluissa tai tapah-
tumissa, joiden avulla edistetddn paikallista elinkeinoeldmda ja tuodaan esille
osaamista.

Vahahiilinen Suomi

Rakennettu ympaéristd vastaa yli 40 prosenttia kokonaisenergiankulutuksestamme
ja 30 prosenttia hiilidioksidipaastdistamme. Energiatehokkuuden parantaminen on
yhdyskuntien kehittdmisessd, uudisrakentamisessa ja vanhassa rakennuskannassa
valttdmatontd. Se on myds yksi kannattavimmista keinoista kasvihuonekaasujen
vahentdmisessa. Ndin luodaan uusia tydpaikkoja, kilpailukykya ja edellytyksia kes-
tdvédn yhteiskunnan rakentamiselle. Vahahiilinen Suomi on haaste ja mahdollisuus.
Se vaikuttaa kansalaisen arkeen rakennetun ympariston valttdmattdman muutok-
sen ja liiketoiminnan mahdollisuuksien kautta.

Esimerkki vahahiilista Suomea edistdvasta hankkeesta:

¢ Sitran Energiaohjelma etsii keinoja yhdyskuntien energian kadyton tehostami-
seksi ja energian sddstamisen edistdmiseksi. Ohjelma muun muassa kokoaa
kdytdnnonldheiseen yhteistyohon sellaisia kumppaneita, jotka voivat vauhdit-
taa yhdyskuntien energiatehokkuuden parantamista. Ohjelma tunnistaa ener-
gian sdastamisen kansainvalisid parhaita kdytdntoja sekd edistad niiden kayt-
téonottoa ja levittdmistd Suomessa. Ohjelma kehittaa yhteistydssa yritysten ja
kumppaneidensa kanssa alan toimintatapoja, luo uusia kasvavia markkinoita ja
menestyvaa lilketoimintaa. Samalla pyritdén vahvistamaan energia-alan yritys-
ten kasvua, kehitysta ja kansainvalistymista. Tama tapahtuu padomasijoituksilla
seka etsimalla yrityksille sekd suomalaisia ettd kansainvélisid padomarahoittajia
ja avainhenkil6ita.



Hyvinvointi

Osaaminen ja oppiminen elinvoiman ldhteend

Osaaminen ja oppiminen muodostavat pohjan yksilén ja yhteiskunnan hyvinvoin-
nille. Seka elinvoima ettd kilpailukyky rakentuvat osaamiselle. Osaamisen tule-
vaisuuden vaateet ovat ainakin osittain tuntemattomia. On kuitenkin selvas, etta
suomalaisten pitaa tulla ulos koulutusputkesta nykyistd nuorempina. Suomen elin-
voiman ldhteet -kehitysohjelmassa tunnistettiin muutamia teema-alueita, jotka
ovat olennaisia osaamisen ja oppimisen tulevaisuuden elinvoiman kannalta. N&ita
ovat: opintojen nopeuttaminen, osaamisen laaja-alaisuus ja kansainvalisyys seka
tydelaman ja osaamisen vuorovaikutuksellisuus.

Ennaltaehkaisevat palvelut — edullista hyvinvointia
elinkaaren kaikissa vaiheissa

Sosiaali- ja terveysongelmia olisi pyrittdva ehkdisemaan ennalta. Ennaltaehkéise-
vaan tyohon kohdistetut eurot tuottavat itsensd moninkertaisesti takaisin parem-
pina tydeldamavalmiuksina ja hyvinvointina. Puhumme yhteiskunnassa paljon ennal-
taehkadisevdn tyon merkityksestd, mutta palkitsemme tydntekijoitd kuitenkin muilla
perusteella.

Esimerkkeja ennaltaehkaisevistd palveluhankkeista:

¢ Lasten ja nuorten puhelin ja nettipalvelu, jossa aikuinen auttaa nimettdmasti
yhteyttd ottavia nuoria. Mannerheimin Lastensuojeluliitto on palvelun toteut-
taja.

* Vamos -projekti, jossa tydparit etsivdt sellaisia nuoria, jotka eivat ole itsendisesti
hakeutuneet koulutukseen tai tydeldamaan. Projekti auttaa heitd [0ytamaan
tyohon tai koulutukseen johtavia polkuja. Helsingin Diakonissalaitos on Vamos
-projektin taustalla.

¢ Suurella sydamelld -hanke on valtakunnallinen ja netissa oleva vapaaehtoistyon
pankki. Sita kautta 16yt tietoa oman paikkakuntansa vapaaehtoistoiminnasta.
Hanketta toteuttaa ev. lut. seurakuntien verkosto.

¢ Taika-hanke, jossa pyritddn juurruttamaan taideléhtdisia menetelmia tyoyhtei-
sOjen arkipdivaan seka soveltamaan niitd my0s sosiaali- ja terveystydssa. Hank-
keessa ovat mukana Helsingin yliopisto, Koulutus- ja kehittdmiskeskus Palmenia,
Diakonia-ammattikorkeakoulu, Lahden ammattikorkeakoulu, Lapin yliopiston
yhteiskuntatutkimuksen laitos, Teatterikorkeakoulun koulutus- ja kehittdmis-
palvelut (Kouke) sekd Turun ammattikorkeakoulun Taideakatemia.

e Suomen Mielenterveysseurassa on koottu selked nuoren kasvua, kehitystd,
hyvinvointia ja elaméntaitoa tukeva kolmevuotinen Mielen hyvinvoinnin -ope-
tuskokonaisuus peruskoulun 7.- 9.-luokkalaisille osaksi terveystiedon opetusta.
Opetuskokonaisuus on rakennettu terveystiedon opetussuunnitelman (2004)
perusteiden tavoitteista ja sisalldistd 7.-9. luokille. Opetuskokonaisuuden nako-
kulmana on mielenterveyden voimavara-ajattelu: mielenterveyteen liittyvia
tietoja ja taitoja voidaan tukea, vahvistaa, opettaa ja oppia. Tdméan pohjalta on
luotu yhtenevd, luokkatason mukaan etenevd ja aiheiltaan syvenevé kokonai-
suus.
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Vertaistuotanto - vapaata vuorovaikutusta

yhteison jasenten hyvaksi

Vertaistuotanto on yhteiséllinen tapa jérjestaa ihmisten ja ympariston hyvinvointiin
liittyvaa kysyntda joustavasti, tehokkaasti ja kestévasti. Vertaistuotanto mahdollis-
taa eri hyvinvointisektoreille yha laajemmat, raatéloidyt ja osallistavat palvelut. Eri-
tyisryhmille se luo osallistavia ja kédyttajalahtoisia ratkaisuja. Julkinen valta on avain-
asemassa tallaisten hankkeiden tukemisessa.

Esimerkkeja vertaistuotantohankkeista:

o Vertais- ja vapaaehtoistyon kohtauspaikka VEPA, johon asunnottomat ovat ter-
vetulleita viettdmdadn aikaa. VEPAssa ihmisid autetaan vertaistoiminnan kei-
noin, jolloin paikalla olevilla ohjaajilla on my®os itselld kokemusta asunnotto-
muudesta.

Vailla vakinaista asuntoa ry eli VVA on asunnottomien itsensa v. 1986 perustama

yhdistys. Jokainen kykenee asumaan itsendisesti, mikali hdn saa siihen riittavat

olosuhteet ja tuen. Jarjeston kantava ajatus on, ettd asunto on ihmis- ja perus-

oikeus, eikd sen puuttumista voida hyvédksya missddn olosuhteissa. Jarjesto

toteuttaa erilaista toimintaa kohderyhmansa ja toimijoidensa hyvaksi.

¢ Helsingin Loppukiri, joka on ikdihmisten yhteiséasumishanke. Siind jo korkeam-
paan ikdan ehtineet ihmiset asuvat yhteisollisesti, mutta kuitenkin omissa asun-
noissaan. Ruuanlaitto, siivous ja harrastusmahdollisuudet toteutetaan yhdessa
ja sekd vanhuuden ilot ettd surut jaetaan muiden vertaisten kanssa.

o Fillarikanava-verkkopalvelu, jossa Helsingin kaupunki sekd pyorailijat jakavat
keskendan ja paattdjien kanssa ajantasaista tietoa pyorailyyn liittyvista asioista.

Ihmiskeskeisten palveluiden jaljilla —
julkisen palvelutuotannon kultajyvia etsimassa

Ihmiskeskeista palveluympaéristdd kasittelevissa hankkeissa halutaan lopettaa sur-
kuttelu hyvinvointivaltion kriisistd seka julkisen talouden kestévyysvajeesta. Hank-
keissa etsitdan kultajyvid, joiden avulla saataisiin vastaus yhteen aikamme suurim-
mista haasteista: Kuinka tuottaa vdhemmalld aiempaa enemman ja ennen kaikkea
paremmin?

Esimerkkejd ihmiskeskeisista palveluista:

o Kotitori auttaa tamperelaisia ikdihmisia ja heidan ldheisiagén arjen pienissa ja
suuremmissakin askareissa. Hanke tarjoaa monipuolisia palveluita, jotka tuke-
vat kotona selviytymista.

¢ Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin T-PRO-hanke, joka jérjestda sairaalan pal-
velut asiakaslahtoisesti ja potilaan yksilolliset tarpeen huomioon ottaen. Hank-
keessa hylataan perinteinen toimintayksikkdkeskeinen ajattelu.

e Oulun rakennusvalvonnan pientalorakentamisen kokonaisvaltainen laadun-
ohjaus -hanke, joka siséltdd sekd arkkitehtonisen ettd teknisen laatuohjauk-
sen. Arkkitehtonisen ja kaupunkikuvallisen ohjauksen tavoitteena on synnyttaa
aikaa kestdvid, toimivia ja esteettisesti kauniita asuinmiljoita.



Yhteinen Suomi - kaikki mukaan

Jokaisella on oltava mahdollisuus tuntea itsensa arvostetuksi. Meilla kaikilla pitdisi
olla myds mahdollisuus kehittdd omia valmiuksiamme ja kantaa kortemme yhtei-
seen kekoon. Tydyhteis6on kuuluminen on yksi tapa vahvistaa sosiaalista yhteen-
kuuluvuutta. Mahdollisuus tydhon on oltava kuitenkin muillakin kuin vain“valtakult-
tuuriin” kuuluvilla. Me kaikki tarvitsemme merkityksellisen roolin yhteiskunnassa.
Kukaan ei ole tdysin tydeldaman ulkopuolella. Kaikkien osaamista tarvitaan Suo-
messa. Kuinka Suomi voisi olla meidédn kaikkien yhteinen Suomi?

Esimerkkeja hankkeista, jotka edistavat valtakulttuurin ulkopuolella olevien henki-
|6iden osallistumista:
¢ Koulutettujen maahanmuuttajanaisten mentorointiverkosto Tanskassa ja Ruot-
sissa. Niitd toteuttavat KVINFO Tanskassa ja Malmedvetne Beslutsfattare/IKF
Ruotsin Malméssa.
¢ Tyduran jatkaminen ja tyohon osallistuminen kuuluu myds tydeldman ulkopuo-
lella oleville ja vammaisille. Vates-sdatio ja Mielenterveyden keskusliitto ovat jul-
kaisseet raportin, jossa on ratkaisuehdotuksia tydurien pidentamiseen.

Hyvinvointi ja ty0 — vauhtia hyvinvoinnin ja tydn hyvaan
kierteeseen

¢ Tydn, tyopaikan ja tekijan yhteensopivuus pitdvét parhaimmillaan ylld ihmisen
hyvinvointia sekd "hyvaa kierrettd”. Ihminen voi yleensa silloin hyvin sekd vapaa-
ajallaan ettd tyossaan, kun hdnen tyonsa on tuloksellista. Hyvinvointi ja tyo -tee-
man alla olevissa teema-alueissa etsitddn vastauksia siihen, mitka olot ja jarjes-
telyt jarruttavat hyvaa kierrettd tai miten kierteeseen saataisiin lisdd vauhtia.

Teema-alueita, ovat olennaisia tydhyvinvoinnin kannalta:
¢ Sen ketjun parantaminen, jossa tyon ja tekijan kohtaamista koskevaa tutkimus-
tietoa tuotetaan ja hyddynnetdan tydeldmassa. Tama on konkretisoitumassa
tyohyvinvoinnin palvelukeskuksen perustamisena Tyoturvallisuuskeskuksen
yhteyteen.

— Tyburan uurtaja -ryhmédmenetelma on TyOterveyslaitoksessa kehitetty
henkiléstohallinnon ja tydterveyshuollon tydkalu. Kehittdmistydssa on
hyddynnetty yhteistydorganisaatioiden kokemuksia ryhmd@menetelman
kaytostd. Tyburan uurtaja -ryhmdmenetelma edistdd tyontekijoiden ja
esimiesten urahallintaa, osaamista, hyvinvointia ja valmistautuneisuutta
tydeldman muutostilanteisiin sekd tydyhteiséjen vuorovaikutteista tyo-
otetta.

o TyoOterveyttd yllapitavien jarjestelmien, ennaltaehkdisevyyden ja kattavuuden
parantaminen.

o Etatyon jarjestelméllisempi hyddyntdminen sekd sen mahdollisuudet tuotta-
vuuden ja ajanhallinnan parantamisessa.

Elinvoimainen Suomi 82



83  Elinvoimainen Suomi

Yrittajyys ja tyon murros

Innovaatioymparistd

Suomalaisen innovaatioympariston kehittdmista on tarkasteltava rinnan sen kanssa,
mika on Suomen rooli kansainvélisissa innovaatioverkostoissa. Suomalaisesta inno-
vaatiojarjestelmésta on tehty viime vuosina lukuisia hyvia arviointeja. Ndiden suosi-
tusten mukainen priorisointi ja toimeenpano on tarpeen kdynnistaa valittomasti.

Esimerkki uudenlaisesta innovaatioympariston hyodyntamisesta:
e Kemiraja VTT perustavat vesitutkimuskeskuksen, joka nostaa esille suomalaista
vesiosaamista. Keskuksen avulla avataan latua ympaéristteknologian kasvu-
mahdollisuuksille.

Tyon tekemisen uudet muodot

Verkottuneessa taloudessa osaajien ja asiantuntijoiden rooli on muuttunut. On syn-
tynyt tarve yhdistaa ja sekoittaa perinteisia yrittdjan ja palkansaajan rooleja. Perin-
teiset yritysmuodot rajoittavat osaltaan uudenlaisen toiminnan organisointia. Ne
voivat jopa estda innovatiivisen yritystoiminnan syntymistd. Toisaalta on olemassa
joitain liiketoiminnan alueita, joissa perinteinen ajattelu voiton tavoittelusta sijoite-
tulle pddomalle ei toimi. Siksi on syntynyt tarve uudenlaisille yritysmuodoille.

Esimerkkeja uudenlaisista tekemisen ja yrittdmisen muodoista:

¢ Yhteiskunnallinen yrittdjyys on nousukiidossa jo Suomessakin. Yhteiskunnal-
linen yrittdja pyrkii rakentamansa liiketoiminnan avulla ratkaisemaan yhteis-
kunnallisia ongelmia. Toiminta on aina arvopohjaista ja pyrkii yhteisollisyyden
kautta yhteiseen hyvdan. Menestystad mitataan ensisijaisesti silld, kuinka hyvin
ratkaisut korjaavat vallalla olevia yhteiskunnallisia haasteita. Asiaa on Suomessa
edistanyt erityisesti Suomen Yhteiskunnallisten Yrittdjien yhdistys SYY ry.

¢ Protomo on innovaatiojarjestelmdn innovaatio, jonka raaka-aineena on suoma-
laisten ihmisten osaaminen ja halu tehda jotain aivan uutta. Protomo yhdistaa
vapaita tuotekehityksen ammattilaisia, jotka muodostavat osaamiseltaan moni-
puolisia ja ketterdsti toimivia innovaatiotiimeja. Toiminnan kansallinen koordi-
naattori on voittoa tavoittelematon innovaatiopalveluyritys Hermia Oy.

Yritysverkostot

Liiketoiminnassa arvon tuottaminen on perinteisesti tapahtunut arvoketjuissa. Ver-
kottuneessa maailmassa toimitaan kuitenkin entistd enemman arvoverkostoissa.
Verkostoitumisen kautta on haettu erityisesti erikoistumista, tehokkuutta ja resurs-
sien yhdistamista. Verkostot luovat kasvavissa méérin ja osaamisiaan yhdistamalla
kokonaan uutta liiketoimintaa.

Esimerkki uudenlaisesta yritysverkostosta:
¢ FIN-verkosto on uudenlainen tekstiilialan toimijoiden yritysverkosto. FIN-tuo-
tekonsepti lisda yleista tietoutta suomalaisesta osaamisesta ja ennen muuta
yhteistyosta verkoston avulla. Pienilld yrityksilld ei riitd panoksia sekd markki-
nointiin ettd sen kehittdmiseen ja kansainvélistymiseen. Tahan tarjoaa ratkaisun



yhteinen verkosto. FIN-tuotemerkin alla olevat yritykset saavat yhteistyon avulla
omaan toimintaansa synergiaetuja. Saman tuotemerkin alla toimimisella saavu-
tetaan ndkyvyyttd ja huomiota, joka yksittdisena tekijand jaisi saamatta.

Yrityskasvun haasteet

Poliittinen keskustelu julkisen sektorin kestdvyydestd jaa liian usein pelkastaén
debatiksi siitd, kuinka pottia jaetaan. Sen sijaan pitdisi miettid mistd verotulojen
pohjana oleva arvo muodostuu ja kuinka siihen voidaan vaikuttaa. Kasvuyritykset
ovat avainasemassa, kun puhutaan julkisen sektorin kestdvyydestd. Niiden tyon
pohjalta syntyy kasvua, tyo6llisyytta ja laajempi veropohja. Suomalaisen yritysken-
tén ongelmaksi on monessa yhteydessa esitetty nimenomaan pk-sektorin kasvu-
yritysten puute.

Kasvuyrityksilld on yksityisen sektorin tyon ja sen luoman arvon lisddmisessa
seka yleisen tuottavuuden kannalta aivan keskeinen rooli. Kun etsitdan yrityskasvun
haasteisiin liittyvia vastauksia, on otettava huomioon useita pddomamarkkinoihin,
omistamiseen, liiketoimintaosaamiseen sekd verotukseen liittyvid kysymyksia.

Yrityskasvun haasteisiin liittyvid toimenpide-ehdotuksia, jotka nousivat esille kehi-
tysohjelman aikana ovat:

¢ Kansankapitalismia edesauttava rahasto tai malli, jolla passiivisia pankkitalle-
tuksia mobilisoidaan kasvun tarpeisiin. Mallia tukemaan tarvitaan kannustava
verokohtelu samaan tapaan kuin ymparistoystavallisten autojen tai lammitys-
muotojen kohdalla jo tehddan.
Liiketoimintaosaamisen koulutuksen vahvistaminen ja parantaminen siten, etta
koulutusta tarjotaan jo olemissa oleviin koulutuksen kanaviin. N&itd ovat esi-
merkiksi kasvavia ja nuoria yrityksid palveleva Vigo-ohjelma seka liittojen ja jar-
jestojen kautta saatavilla oleva liikketoimintaosaamisen koulutus.
Osaavan paaoman, kuten bisnesenkeleiden, kannustavampi verokohtelu olisi
otettava seuraavan hallituksen ohjelmaan mukaan. Elinkeinoeldman jérjestéjen
tulisi kuitenkin ennen aiheen eteenpain viemista linjata asiaan yhteinen kanta.

Yrittdjyyskulttuuri ja yrittdjamainen asenne

Suomessa tarvitaan yrittdjyyskulttuuria kehittdvia toimenpiteitd, jotta yrittajyys olisi
houkuttelevampi vaihtoehto yhd useammalle suomalaiselle. Suomen taloudelle
kasvuyritysten synty on ensiarvoisen tarkeaa.

Esimerkkejd yrityskulttuurin ja yrittdjamaisen asenteen edistdmisesta:

o YES -keskukset tarjoavat konkreettisia yrittdjyyskasvatuksen palveluita opetta-
jille ja yrittdjille. Palveluina tarjotaan opettajien koulutusta, opetussuunnitel-
mien kehittdmispalveluja, koulu-yritysyhteistydn mentorointia seké yrittajyys-
kasvatuksen materiaaleja.

o Nuori Yrittdjyys ry tarjoaa nuorille yrittdjyys- ja kuluttajakasvatusta seka talou-
denlukutaitoa edistévid opinto-ohjelmakokonaisuuksia. NY Vuosi yrittdjéna
-opinto-ohjelmassa mukana olleet nuoret perustavat yrityksen kaksi kertaa kes-
kimaaraista useammin.
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Johtaminen

Public-private-people -partnershipin johtaminen -
yhdessa paremmin

Kunnat ovat kriisin tielld ja palveluiden tuottamiseen téytyy 16ytda uusia tapoja. Jul-
kisen ja yksityisen sektorin yhteistyd on avainsana tulevaisuuteen. Tdma edellyttaa
hyvaa kokonaisuuden hallintaa ja johtamisen remonttia. On syyta keskustella ide-
oista, jotka tédhtaavat parempaan johtamiseen public-private-people -partnershi-
pissa (PPPP) seka paikallaan esitella hyviin tuloksiin johtaneita PPPP-hankkeita.

Esimerkkeja onnistuneesta PPPP-johtamisesta:

¢ Lahden kaupunki ja Raskone Oy ovat tehneet menestyksellista yhteistyota jul-
kisen ja yksityisen sektorin valilla raskaan tiepalvelukoneiston ylldpidossa. Lah-
den kaupunki myi vuonna 2005 ydintoimintaansa kuulumattomat toimintonsa,
kuten raskaan tiepalvelukoneiston varikkopalvelut. Raskone osti toiminnot ja
on tuottanut kaupungille tdtd palvelua. Yhteistyd on tuonut 600 000 euron
vuosittaiset sddstot, kustannukset ovat olleet ldpindkyvampid ja hallittavam-
pia. Kalustoa on voitu nykyaikaistaa ja sen maaraa pienentda. Yrityksen mukaan
my0s henkildstd on ollut erittdin tyytyvdinen uuteen toimintatapaan.

¢ Keminmaan ja Mediverkko Oy:n yhteistyd. Mediverkko on suomalainen sosiaali-
ja terveydenhuollon palveluyritys, jonka padasiakkaita ovat kunnat ja kuntayh-
tymat. Mediverkko tuottaa terveydenhuollon ulkoistus- ja paivystyspalveluja
sekd henkilosto- ja hoivapalveluja maanlaajuisesti. Keminmaan ja Mediverkon
yhteistydon my6ta palveluiden saatavuus ja laatu ovat parantuneet, potilastyyty-
vdisyys on lisddntynyt, erikoissairaanhoidon lahetteiden maarat ovat laskeneet
ja kustannukset ovat vahentyneet 20 prosentilla.

¢ PPPP-aiheesta toivottiin Suomen elinvoiman lahteet -kehitysohjelmassa erillista
hanketta esimerkiksi Sitran tai jokun muun tahon toimesta. Hankkeessa voitai-
siin kehittdd PPPP-johtamisen malleja ja parhaita kdytantoja yhdessa halukkai-
den kuntien kanssa. Hanke toteutettaisiin seuraavasti:

1. Kuntien valinta
Haetaan vapaaehtoiset kunnat, jotka haluavat lahted mukaan kokeiluun ja sitoutuvat
strategian luomisesta toteutukseen asti.

2. Palvelustrategian tekeminen

Palvelustrategia ennakoi keskeisid muutoksia ja maarittad, kuinka palvelut jarjeste-
taan tehokkaasti kuntalaisen kannalta. Palvelustrategiassa maaritettavia asioita ovat
muun muassa palvelutarpeen (erityisesti ikdrakenteen muutos) ja palvelutarjonnan
(missd yksityista tarjontaa on riittavasti/kilpailutettavissa ja kuinka toiminta rahoite-
taan) muutokset.

3. Hankintastrategian luominen

Kuvataan eri palveluosa-alueiden hankintastrategia, eli miten palveluiden tuottami-
nen on tehokkainta jarjestda. Tavoitteena ei ole ulkoistaa tai yksityistda palveluiden
tuotantoa, vaan |8ytaa paras mahdollinen tapa parhaiden mahdollisten kumppanei-
den kanssa.



4. Uusien hankkeiden kumppanuus/kilpailutus

Hankintatoimen ja kumppanuuden kehittdminen luo mahdollisuuden hyddyntaa
markkinoilla olevaa osaamista ja mahdollisuuksia palvelujen kehittdmiseksi. Tama
edellyttdd kunnilta strategista ndkemystd, suunnitelmallisuutta ja hyvada hankinta-
osaamista sekd palvelujen tuotteistamista ja kustannustietoisuutta. Palvelujen tuot-
tajien julkisiin hankintoihin liittyvd osaamisen puute on paikallistasolla erds keskeinen
hankintayksikéiden ongelma. Kunnalla tulee olla riittdvasti osaamista palvelujen osta-
miseen. Siirtyminen varmoista ja valmiista ratkaisuista innovatiivisuutta tukeviin ja tar-
veldhtaisiin ratkaisuihin edellyttdd monipuolista osaamista. Se sisaltaa seka taloudelli-
sia ettd oikeudellisia riskeja.

5.Toteutus

Kokeiluun mukaan ldhtevien kuntien edellytetdan sitoutuvan myos varsinaiseen toteu-
tukseen. Ainoastaan laadittua strategiaa toteuttamalla voidaan tulokset todentaa ja
parannukset saavuttaa. Tydssa tulisi hyddyntaa jo olemassa olevia parhaita kaytantoja.
Pyoraa ei tarvitse keksia uudelleen, vaan tavoitteena on yhdistaa jo olemassa oleva
tieto. Sitd voidaan soveltaa laajasti yksittaisen kunnan palveluiden johtamisessa.

6. Tulosten laaja hyédyntaminen

Hankkeen etenemisestd ja tuloksista tiedotetaan laajasti eri medioissa ja erilaisia ver-
kostoja hyddyntden. Viestintasuunnitelma laaditaan jo ohjelmaa aloitettaessa. Siind
madritetadan kohderyhmat, sisallot, vastuuhenkil6t, viestintavalineet ja aikataulut. Sys-
temaattisen viestinndn keinoin varmistetaan tulosten laajempi hyddyntaminen. Yhtei-
sollista mediaa tulisi hydodyntaa seka viestinndssa etta osallistamisessa.

Olemassa olevien tietopankkien hyédyntamisen lisdksi uudet kaytannot pyritaan
sisallyttamaan olemassa oleviin tietopankkeihin (muun muassa Kuntaliitto ja THL). Pal-
velustrategiakonsepti on esimerkki tyokalusta, joka syntyy téllaisen kokeilun tulok-
sena.

Johtamisen oppiminen 2.0 sekd johtamisen curriculum -
Suomesta leadershipin karkimaa

Miten johtamista voi parhaiten opiskella ja mitad johtamisesta tulisi oppia? Avainase-
massa on johtamisen koulutuksen kehittdminen yha parempaan suuntaan. Tutkit-
tavia ja kehitettdvia aihealueita voivat olla esimerkiksi strateginen johtaminen seka
verkostojen johtaminen. Tarkeda on myos yhdistaa huippututkijat ja organisaatiot
toisiinsa poikkitieteellisesti.

Esimerkki johtamisen parantamiseen tdhtddvasta hankkeesta:

¢ Leadership Lab on johtamisen kehittdmiseen liittyva kéarkihanke, jossa yhdiste-
taan poikkitieteelliset huippututkijat ja organisaatiot. Siina kehitetaédn kokeilul-
lisin menetelmin johtamista nykypdaivan kontekstissa. Leadership Lab on Aalto-
yliopiston johtamisen kehittdmisen karkihanke. Leadership Labin tavoitteena
on saada aikaan ldpimurto ihmisten johtamisen kyvykkyyden kehittamisessa.
Leadership Lab yhdistéa tieteellisen tutkimuksen, kokeilevan soveltamisen ja
pedagogiset innovaatiot. Johtamisen laboratorio muodostaa innostavan ympa-
riston visioinnille, virittaytymiselle, strategian kdytantdéon viemiselle ja johta-
jana kehittymiselle. Leadership Lab on osa Aalto University Executive Education
Oy:n toimintaa.
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TyOssd innostuminen — tuottavuus ja hyvinvointi
kulkevat kasi kadessa

Tydssd innostuminen ja hyvinvointi ovat kestdvimmét keinomme kohti parempaa
tuottavuutta ja pidempia tyduria. Tarvitsemme yhteistd tahtoa ja yhteista sitoutu-
mista parempaan johtamiseen seka tydyhteisdjemme kehittdmiseen.

Esimerkkeja aihealueen hankkeista ja térkeistd teemoista:

e Suomen elinvoiman lahteet -kehitysohjelman keskusteluissa tuli esiin tarve
nostaa hyvinvointi tydpaikoilla strategiseksi tekijéksi organisaatioissa. Osallis-
tavassa johtamisessa koko yrityksen johto, henkil6sto ja ldheiset sidosryhmét
(kuten tydterveyshuolto ja tyosuojelu) ovat mukana luomassa kriteerejd innos-
tavalle ja hyvinvoivalle tydyhteisélle, organisaatioille ja yrityksille. Yhteiskehit-
telyn myotd luodaan kannattavaa ja kestdvaa kehitysta organisaatioihin ja yri-
tyksiin. Esiin tuli myds ajatus toteuttaa tulevaisuudessa tyéeldmén osapuolten
yhteinen kampanja muun muassa sosiaalisen median ja verkostoitumisen voi-
min.

o Potentiaali-malli: Tyéterveyslaitokselta on saatavilla ohjelma, jonka kautta voi-
daan tehda tydympaérist6a koskevien hyvinvointitoimien yritystaloudellista ana-
lysointia.

¢ Hoffmanco SIRIUS® on tyokyvyn ohjausjarjestelma. Siind luodaan yrityksen omia
toimintoja kehittdmalld prosessi, jonka tavoitteena on valjastaa sairastavuuden
seurannan ja tyokyvyn ohjauksen kannalta keskeinen tieto henkilstohallinnon
ja tyoterveyshuollon johtamisen tarpeisiin.

Johtaminen kuntoon — muutoksen tie vie yrittdjyyden suuntaan

Laajan muutoksen aikaansaaminen edellyttdaa johtamisen alalla laajaa sitoutumista
ja osallistumista. Muutos lahtee yksil6istd ja kaikkien johtajien sisdisen yrittdjyyden
esille saamista. Suomen elinvoiman léhteet -ohjelma esittéa tallaiseen muutokseen
téhtaavaa kampanjaa.

Vaihe 1: Ensimmaisessa vaiheessa pyritdan kasvattamaan tietoisuutta ja kiinnostusta
hyvdan johtamiseen. Kiinnostus hyvaan johtamiseen ja mahdollisuudet vaikuttaa
oman organisaation johtajuuteen pitdisi saada osaksi tydpaikkojen arkea ja kahvipoy-
takeskusteluita. Tietoisuuden nostaminen saavutetaan ensisijaisesti joko median vali-
tyksella tai laajan mainoskampanjan avulla.

Vaihe 2: Kun muutoshalu on synnytetty, on saatava aikaan yksildiden, tydyhteisojen ja
organisaatioiden sitoutuminen muutoksen toteuttamiseen. Valineeksi tarjotaan muun
muassa sosiaalista mediaa, joka mahdollistaa julkisten sitoumusten tekemisen seka
laajan ja vuorovaikutteisen keskustelemisen aiheesta. Tydnantajat ja tyontekijat kan-
nustavat toisiaan aktiiviseen osallistumiseen. Sosiaalinen media on tdhdn hyva tyo-
kalu. Lisdksi kannustetaan johtajia omalla esimerkillaan edistdmdan muutosta organi-
saatioissa. Tama tapahtuu julkilausumien ja aktiivisen osallistamisen keinoin.

Vaihe 3: Kolmannessa vaiheessa tarjotaan tyokaluja, toimivia ratkaisuja ja kokemuk-
sia, joiden avulla muutos ja kehittyminen ovat mahdollisia. Sosiaalisen median ja ver-
kostojen kautta alan toimijat ja osallistujat voivat yhteisesti levittda kokemuksiaan ja
ratkaisujaan.



Vaihe 4: Muutoksen aikaansaaminen ei toteudu ilman yksiliden ja organisaatioiden
tahtoa ja sitoutumista. Sosiaalinen media auttaa osaa kohderyhmaéstd, mutta todel-
linen tavoite on muutoksen aikaansaaminen keinoista riijppumatta. Laaja yhteinen
sitoutuminen muutokseen on alhaalta ylos levittyva liike. Se tahtaa tydssa innostumi-
seen johtamisen keinoin. Muutoksen jalkeen jokainen yksilo kantaa vastuun itsestaan
joko alaisena tai esimiehena.

Elinvoimainen Suomi 88



Aineistolinkit verkossa

Fillarikanava / Fillarikanava ja Helsingin kaupunki

www fillarikanava.fi

Findikaattori-palvelu / Tilastokeskus, valtioneuvoston kanslia, ministeriot
www.findikaattori.fi

FIN-verkosto
www.findesign.fi

Hoffmanco SIRIUS® -tyokyvyn ohjausjarjestelma / Hoffmanco International Oy
www.hoffmanco.fi

Kotitori / Kotitori — Tampereen kaupunki
www.tampereenkotitori.fi

Lasten ja nuorten puhelin ja netti / Mannerheimin lastensuojeluliitto
www.mllfi/nuortennetti

Leadership Lab / Aalto University Executive Education Oy

www.hseee.fi

Loppukiriyhteiso / Helsingin Loppukiri senioriyhteisd
www.loppukiri.fi

Maahanmuuttajanaisten mentorointiverkosto / KVINFO
www.kvinfo.dk

Malmedvetna Beslutsfattare IKF
www.ikf.se

Made in Hdmeenlinna / Made in Hdmeenlinna ry
www.hameenlinna.fi

Mediverkko Oy
www.mediverkko.fi

Mielen hyvinvoinnin opetuskokonaisuus
www.mielenhyvinvoinninopetus.fi

Nuori Yrittajyys ry
www.nuoriyrittajyys.fi

Oulun rakennusvalvonnan pientalorakentamisen kokonaisvaltainen laadunohjaus /
Oulun kaupunki
www.ouka.fi/rakennusvalvonta

Potentiaali-malli / Tyoterveyslaitos

www.ttl.fi

Protomo / Innovaatiopalveluyritys Hermia Oy
www.protomo.fi
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Raskone ja Lahden kaupunki
www.raskone.fi
www.lahti.fi

Sitran Energiaohjelma / Sitra
www.sitra.fi/energia

Suurella sydé@melld -hanke / Ev. lut. seurakuntien verkosto
www.suurellasydamella.fi

Taika -hanke / Helsingin yliopisto, Koulutus- ja kehittamiskeskus Palmenia,
Diakonia-ammattikorkeakoulu, Lahden ammattikorkeakoulu, Lapin yliopiston
yhteiskuntatutkimuksen laitos, Teatterikorkeakoulun koulutus- ja kehittamispalvelut
(Kouke), Turun ammattikorkeakoulun Taideakatemia

www.taikahanke.fi

T-PRO -hanke / Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri
www.tyks.fi/t-pro

Tydhyvinvoinnin palvelukeskuksen suunnittelu / Tyéturvallisuuskeskus
www.tyoturva.fi

TyOuran uurtaja / TyOterveyslaitos
www.ttlfi

Vamos -projekti / Helsingin Diakonissalaitos
www.hdl.fi/fi/diakoniaprojektit

Vertais- ja vapaaehtoistoiminnankeskus VEPA / Vailla vakinaista asuntoa ry
www.vvary.fi

Vesitutkimuskeskus / Kemira ja VTT
www.kemira.fi
www.vtt.fi

YES-keskukset
www.yes-keskus.fi

Yhteinen Suomi: Tyburien jatkaminen / Vates-saatio ja Mielenterveyden keskusliitto
www.vates.fi
www.mtkl fi

Yhteiskunnallinen yrittdjyys / Yhteiskunnallisten yrittdjien yhdistys SYY ry
www.syy.fi
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Elinvoimaideoita vaikuttajafoorumista

Suomen elinvoiman ldhteet -kehitysohjelman vaikuttajafoorumeissa osallistujilla
oli mahdollisuus ilmaista ideoitaan elinvoiman edistdmiseksi. Seuraavassa osallis-
tujien ideoita ja ajatuksia elinvoimasta, joita vaikuttajafoorumeissa tuotiin esiin.
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9.
Suomen elinvoiman

[ahteet —kehitysohjelma

Ohjelman kronologia

2-6/2009

Projektin suunnittelu kdynnistyy ja alkaa. Puheenjohtajaksi pyydetdan KTM Sari
Baldaufia ja projektiryhma aloittaa suunnittelun. Kdydaan tiivista keskustelua siitd,
minkd teeman ympdrille projekti rakennetaan. Léydetdan niin hyvinvointia kuin kil-
pailukykya kattavampi “elinvoima“—kasite, joka valitaan kehitysohjelman ldhtokoh-
daksi. Syntyy Suomen elinvoiman lahteet -kehitysohjelma. Osanottajiksi kutsutaan
noin 200 yhteiskunnallista vaikuttajaa ja paatoksentekijaa eri aloilta. Samoista koh-
deryhmistd kutsutaan tydpajaprosessiin osallistujiksi kolmisenkymmenta ideari-

kasta asiantuntijaa.

9/2009

Suomen elinvoiman ldhteet -kehitysohjelman ensimmainen vaikuttajafoorumi jar-
jestetddn 21.9.2009 Helsingissd tapahtumakeskus Koskenrannassa. Tilaisuuden
tavoitteena on luoda yhteistd kuvaa ja kdsitysta siitd, missa tilanteessa maailma ja
Suomi ovat. Tilaisuuden padpuhujaksi on kutsuttu talouden nobelisti, professori
Paul Krugman. Tilaisuuden muita puhujia ovat Sitran Mikko Kosonen, puheenjoh-
tajana toimiva Sari Baldauf, ETLAn toimitusjohtaja Sixten Korkman seka valtiosih-

teeri Raimo Sailas.

10/2009

26.10.-28.10.2010 kokoontuu projektin ensimmainen tydpaja. Vaikuttajafoorumista
saatujen evdstyksien pohjalta on tydpajalaisten tehtdvana ryhtya tydstamaan aihi-
oita siitd, millaisia haasteita ja kehitysndkymia Suomi on kohtaamassa niin julkisella
kuin yksityisella sektorilla. Pohditaan millaisiin kysymyksiin olisi ensisijaisesti tartut-
tava. Alustajana tyopajassa toimi brittildinen tulevaisuudentutkija Rohit Talwar.
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11/2009

24.-25.11.2009 tyopajalaiset jatkavat tyoskentelydén. Tavoitteena on saada nake-
myksid eri aiheista teeseiksi vaikuttajafoorumiin. Tassa vaiheessa tydskentelyn kar-
jiksi jalostuvat tydryhmien toimesta seuraavat aiheet:

« Yrittdjyyden ja tydn uudet muodot

« Oppiminen ja innovaatiojarjestelma

+ Johtaminen hengen luojana ja elinvoiman ldhteena

« Hallinnon haasteet

+ Hyvinvointia hyvin tekemalla

+ lImastonmuutoksen ja kestavan kehityksen reunaehdot

12/2009

8.12.2009 pidetddn Suomen elinvoiman ldhteet -kehitysohjelman toinen vaikut-
tajafoorumi tapahtumakeskus Koskenrannassa. Vaikuttajafoorumin teemana on
"Elinvoiman lahteet”. Foorumin tavoitteena on valita tyopajoissa kasitellyista tee-
moista jatkotydskentelyyn ne aihealueet, joita ldhdetdédn tydstamaan syvallisem-
min. Samalla etsitadn niitd teemoja, joista voisi kummuta sitd elinvoimaa, jota Suomi
tarvitsee tulevaisuudessa.

1/2010
Vuoden 2010 ensimmadinen tydpaja kokoontuu 19.1.-20.1. Vaikuttajafoorumista saa-
dut aiheet sijoitetaan neljaan eri tydryhmaan:

« Yhteiskunnan murroksesta kestavaan uudistumiseen
+ Hyvinvointi

« Yrittajyys

- Johtaminen

Ryhmien tavoitteena on analysoida ja kuvailla omalla alueellaan tapahtuvaa
paradigmanmuutosta seka [0ytaa aihepiirin sisalta tarkeimmat alueet, joissa muu-
toksia tulisi tapahtua. Ryhmien tehtdvana on myds identifioida jo valmiita hank-
keita ja toimintatapoja, joiden avulla asioita voidaan tehda elinvoimaa elvyttavassa
jauuden ajan hengessa.

2/2010

Helmikuun tyopaja kokoontuu 15.-16.2.2010 tydstdmadn aihealueitaan eteenpdin.
Kovan tyon tuloksena muutosalueet ja konkreettiset hankkeet alkavat hahmottua.
Yhteiseksi ja kattavaksi viestiksi muodostuu nakemys siitd, ettd Suomen on siirryt-
tava teollisen ajan rakenteista kohti ihmis- ja ratkaisukeskeistd palvelutaloutta.

3/2010

Viimeisessa tydpajassa 2.3.2010 hiotaan tehtya tyotd ja kdydaan lapi konkreettisia
hankkeita, jotka tullaan esittelem&an maaliskuussa vaikuttajafoorumille. Ryhmat
tyoskentelevét intensiivisesti my0ds tydpajapdivien ulkopuolella, tapaavat asiantun-
tijoita seka ihmisid, jotka jo toteuttavat konkreettisia hankkeita teema-alueilta.



3/2010

25.3.2010 kokoontuu Suomen elinvoiman Idhteet -kehitysohjelman viimeinen vai-
kuttajafoorumi. Vaikuttajafoorumissa keskustellaan ja tydstetdan tyopajoissa saavu-
tettuja tuloksia seka jarjestetadn Elinvoimatalkoot. Niissa osallistujilla on mahdolli-
suus tutustua ja sitoutua edistdamaan konkreettisia hankkeita.

Hankkeita yhdistaa tapa tehda asioita uudella ja elinvoimaisella tavalla niin joh-
tajuuden, yrittdjyyden kuin hyvinvoinninkin alueilla. Vaikuttajafoorumin panee-
likeskustelun aiheena on Suomen rooli maailmassa. Siihen osallistuvat tasavallan
presidentti Tarja Halonen, ETLAN toimitusjohtaja Sixten Korkman, Demos ry:n pro-
jektipdallikkoé Tuuli Kaskinen, Maintpartnerin toimitusjohtaja Tuomo Rénkko, Hel-
singin kaupungin taidemuseon johtaja Janne Gallén-Kallela-Sirén sekd East Officen
toimitusjohtaja René Nyberg.

Vaikuttajafoorumi danesti VTT:n ja Kemiran vesiosaamisen huippututkimusyk-
sikdn MTV 3:n Tehtava Suomelle -kilpailuohjelmaan. Hanke esiteltiin vaikuttajafoo-
rumissa yhtend elinvoimahankkeena.

Sitran yliasiamies Mikko Kosonen kertoo, ettd Sitra aloittaa Suomen elinvoiman
ldhteet -prosessin jatkumona paatoksentekijdille suunnatun koulutustoiminnan.
Koulutus liittyy taloudelliseen ja yhteiskunnalliseen muutokseen.

4/2010
Suomen elinvoiman ldhteet -kehitysohjelman lopputulokset julkistetaan rapor-
tissa.

Elinvoimainen Suomi 96



I Vaikuttajafoorumi 21.9.2009
Tapahtumakeskus Koskenranta

12.00 Suomen elinvoiman ldhteet - kehitysohjelman avaus
Yliasiamies Mikko Kosonen ja Sari Baldauf

12.30 Causes and Consequences of the Global Economic Crisis
Professor Paul Krugman, Princeton University
Discussion and questions

14.15 Kahvitauko

14.45 Suomi murroksessa;
yksityisen ja julkisen sektorin haasteet
Toimitusjohtaja Sixten Korkman, ETLA
Valtiosihteeri Raimo Sailas, VM
Keskustelu:
Sixten Korkman, Raimo Sailas,
Sari Baldauf, Mikko Kosonen
ja osallistujat

16.15 Kehitysohjelman suuria kysymyksia
Osallistujien nakemyksia ja evaita

jatkotydskentelyyn 4 vaikuttajafoorumi

Tapahtumaje 8.12.2009

S|
17.15 Foorumin yhteenveto ja kus KOskenranta

seuraavat askeleet
12:10

13:15
13:30

15:00 TaUkO

15:15 ja tyé
Teeseja tyOpajoista Jjatkuy

* Johtaminen hen

gen luoj iy fF
* Hallinnon haas, 0Jana ja eliny;

Mman lihteens
eet - rakenteet kehity o

ksen tulppan,
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18.00

12.10
12.30
12.50

13.30

16.00

17.00

Miksij henki gj kul,
kahleista Mahdolj

lje ja liekki loimuya -

lll Vaikuttajafoorumi 23.3.2010
Tapahtumakeskus Koskenranta

Murroksesta kestivisn uudistumiseen, Aarne Nurmio
Elinvoiman I3hteet, mahdollistajat ja esteet, Sari Baldauf
Osallistujien keskustelua ja nékemyksia murroksesta ja elinvoimasta

Elinvoimatalkoot

+ Talkoiden esittely

+ Aikaa talkoopisteiden valintaan, kahvitauko
+ Talkoot

+ Messuosuus

Suomen asema, rooli ja tehtavit -paneelikeskustelu

Osallistujat:

Tasavallan presidentti Tarja Halonen,

ETLAn toimitusjohtaja Sixten Korkman,

Demos ry:n projektipéicillikké Tuuli Kaskinen,

Maintpartnerin toimitusjohtaja Tuomo Rénkks,

Helsingin kaupungin taidemuseon Jjohtaja Janne Gallén-Kallela-Sirén,
East Officen toimitusjohtaja René Nyberg.

Miten tasts eteenpdin
Osallistujat: Sari Baldauf ja Mikko Kosonen
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Suomen elinvoiman ldhteet -kehitysohjelma

Sari Baldauf, puheenjohtaja

Vaikuttajafoorumien osallistujat:

Aho Esko
Ahonen Jouko
Ahtela Jukka
Ahti Vuokko
Alahuhta Matti
Ala-Pietila Pekka
Alho Jukka

Alho Kari
Ambrosius Metropoliitta
Aminoff Philip
Anttila Tapio
Apunen Matti
Aula Maria Kaisa
Berner Anne
Bléfield Antti
Brax Tuija
Brunila Anne
Cronberg Tarja
Erkinheimo Pia

Fagernas Leif

Gallen-Kallela-Sirén Janne

Gustavson Stig

Guzenina-Richardson Maria

Hakkarainen Pentti
Hallberg Pekka
Hammarsten Heidi
Harjuniemi Matti
Hassi Satu
Hautojarvi Sirkka
Heikinheimo Riikka
Heikintalo Mauri
Heinid Lasse
Hellstrém Eeva
Hemila Kalevi
Henriksson Marketta
Herlin llkka

Herlin Antti

Hiila Helena
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Nokia Oyj

Paperiliitto ry

Elinkeinoeldman keskusliitto EK
Aseman Lapset ry

Kone Oyj

Blyk Services Oy

Itella Oyj

Elinkeinoelaman tutkimuslaitos, ETLA
Helsingin ortodoksinen hiippakunta
Electrosonic Group Oy Ab

Suomen itsendisyyden juhlarahasto
Aamulehti, kotimaan toimitus
Lapsiasiavaltuutetun toimisto

Oy Vallila Interior Ab

Helsingin Sanomat
Oikeusministerid

Fortum Oyj

Ulkopoliittinen instituutti

Nokia Oyj

Elinkeinoeldaman keskusliitto EK
Helsingin kaupungin taidemuseo
KCI Konecranes Oyj

Eduskunta

Suomen Pankki

Korkein hallinto-oikeus Kho

Fakta

Rakennusliitto ry

European Parliament

Tulevaisuuden johtajat -ohjelma

Tekes - teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus

Suomen itsendisyyden juhlarahasto

Keskindinen vakuutusyhti6 Eldke-Fennia

Suomen itsendisyyden juhlarahasto
Keskindinen Eldkevakuutusyhtit Etera
Valtiovarainministerioé

Cargotec Oyj

Kone Oyj

Vaestoliitto ry



Hiilamo Heikki
Honkapohja Seppo
Huber Satu
Huhtaniemi Pekka
Huovari Janne
Huovinen Eero
Huttula Tapio
Huuhtanen Jorma
Hyvonen Helena
Hayrinen Kari
IlImakunnas Seija
Inkeroinen Eeva-Liisa
Jalas Kari

Jalonen Pauliina
Johansson Frank
Jungner Mikael
Juutinen Heikki
Kaitila Ville
Kalland Mirjam
Kalli Timo
Kalliokoski Petri
Kallioméaki Antti
Kalpala Asmo
Karhinen Reijo
Kasanen Eero
Kaskeala Juhani
Kaskinen Tuuli
Kauppi Heikki
Kekkonen Timo
Kerminen Harri
Kiander Jaakko
Kietavainen Timo
Kilpi Esko

Kilpio Eila

Kiveld Antti
Kivikoski Markku
Koivulaakso Dan
Kokkonen Marketta
Koli Markku
Korhola Eija-Riitta
Korhonen Pertti

Korhonen Martti

Diakonia-ammattikorkeakoulu

Suomen Pankki

Eldke-Tapiola

Ulkoasiainministerié

Pellervon taloudellinen tutkimuslaitos PTT
Helsingin hiippakunnan tuomiokapituli
Erityisalojen Toimihenkildliitto ERTO ry
Kansaneldkelaitos

Aalto-yliopisto / Taideteollinen korkeakoulu
Finprory

Valtion taloudellinen tutkimuskeskus VATT
Elinkeinoeldman keskusliitto EK
Keskuskauppakamari

Dodo ry.

Amnesty International Suomen osasto
Yleisradio Oy (YLE)
Elintarviketeollisuusliitto ry ETL
Valtioneuvoston kanslia

Mannerheimin Lastensuojeluliitto ry
Eduskunta

Valtion teknillinen tutkimuskeskus VTT
Eduskunta

Tapiola-ryhma

OP-Pohjola-ryhma

Helsingin kauppakorkeakoulu

Kone Oyj

Demos

Tekniikan Akateemisten Liitto TEK ry
Elinkeinoeldaman keskusliitto EK

Kemira Oyj

Palkansaajien Tutkimuslaitoksen Kannatusyhdistys ry
Suomen Kuntaliitto

Esko Kilpi Oy

Kuluttajatutkimuskeskus KTK

Suomen itsendisyyden juhlarahasto
Tampereen teknillinen yliopisto
Vasemmistonuoret ry

Espoon kaupunki

Padesikunta

European Parliament

Outotec Oyj

Eduskunta
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Korkman Sixten
Korvenmaa Esa
Koski Olli

Koskinen Johannes
Kostiainen Juha
Kovalainen Anne
Kuisma Juha
Kukkonen Paavali
Kumpula Kristiina
Kurki Leila

Kuula Tapio
Kuuskoski Eeva
Kyla-Harakka-Ruonala Tellervo
Konkkola Kalle
Laakso-Manninen Ritva
Laitinen-Pesola Jaana
Lajunen Lauri
Lammi Harri
Lankila Tarja
Lappalainen Timo
Lassila Jukka
Laukko Helena
Lehti Matti
Lehtinen Erno
Leikola Markus
Lepola Sakari
Leppéavuori Erkki K.M.
Lievonen Matti
Lind Jouni
Lindroos Katja
Lintila Mika

Lonka Kirsti

Luoma Mikko
Luukkainen Olli
Lyly Lauri

Malinen Heikki
Mattila Veli-Matti
Mervola Pekka
Mikkeld Ari
Misukka Helja
Mustonen Jussi

Mustonen Riitta
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Elinkeinoelaman tutkimuslaitos, ETLA
Cisco Systems Finland Oy

Suomen ammattiliittojen keskusjérjestd SAK ry
Eduskunta

Suomen itsendisyyden juhlarahasto
Turun kauppakorkeakoulu
Valtioneuvoston kanslia
Toimihenkildunioni TU ry

Suomen Punainen Risti
Toimihenkilokeskusjarjestd STTK ry
Fortum Oyj

Sosiaali- ja terveysministerio
Elinkeinoeldman keskusliitto EK
Kynnys Ry

Haaga-Helia Ammattikorkeakoulu
Tehy ry

Oulun yliopisto

Greenpeace Nordic

Ammattiliitto Suora
Kehitysyhteistyon palvelukeskus Kepa
Elinkeinoelaman tutkimuslaitos, ETLA
Suomen YK-liitto ry

Helsingin kauppakorkeakoulu

Turun yliopisto

Delicate Services Oy

Puu- ja erityisalojen Liitto Tra- och specialbranschernas Férbund

Valtion teknillinen tutkimuskeskus, VTT

Neste Oil Oyj

Maa- ja metsatalousministerio

Idealist

Eduskunta

Helsingin yliopisto

Johtamistaidon Opisto JTO ry

Opetusalan Ammattijarjesté OAJ

Suomen ammattiliittojen keskusjarjestd SAK ry
Poyry Oyj

Elisa Oyj

Keskisuomalainen

Tekes - teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus
Opetusministerio

Elinkeinoeldaman keskusliitto EK

Suomen Akatemia



Méenpaa Mikko
Mékeld Anton
Makeldinen Mika
Méki-Lohiluoma Kari-Pekka
Mékinen Mikael
Mannisto6 Lasse
Naukkarinen Juha
Nevala Maria-Liisa
Nevamadki Riina
Niemeld Jorma
Niiniluoto llkka
Noponen Jukka
Nummela Heidi
Nummikoski Velipekka
Nyberg René
Nyman Gote
Olkinuora Hannu
Ollila Maija-Riitta
Paajanen Juhani
Paavilainen Jaana
Palomaki Juhani
Parjanne Marja-Liisa
Peipinen Vesa
Pekkala Jukka
Peltonen Petri
Peltonen Leeni
Peltovuori Timo
Pelttari Antti
Pennanen Matti
Pentikdinen Mikael
Pettersson Mika
Pirinen Antti
Pitkdnen Jouni
Pohjola Matti
Pokka Hannele
Poskiparta Katariina
Pursiainen Harri
Pursula Matti
Poyhonen llkka
Raivio Kari
Rantanen Marja

Rantanen Juha

Toimihenkilokeskusjarjestd STTK ry
Suomen Pankki

GTW Group Oy

Suomen Kuntaliitto

Cargotec Oyj

Bolder Helsinki

Energiateollisuus ry

Suomen Kansallisteatteri

Ty6- ja elinkeinoministerid
Diakonia-ammattikorkeakoulu
Helsingin yliopisto

Suomen itsendisyyden juhlarahasto
Ty6- ja elinkeinoministerio
Valtiovarainministerio

East Office of Finnish Industries Oy
Helsingin yliopisto

Hufvudstadsbladet

Helsingin kauppakorkeakoulu
Vantaan kaupunki

Suomen pukutehdas / Sovita Oy
Suomen lahi- ja perushoitajaliitto SuPer ry
Sosiaali- ja terveysministerio

Oranssi ry

Suomen Liikunta ja Urheilu SLU ry
Ty6- ja elinkeinoministerio

Kotiliesi / Yhtyneet kuvalehdet
Mielenterveyden keskusliitto
Sisdasiainministerio

Oulun kaupunki

Sanoma News Oy

Oy Suomen Tietotoimisto - Finska Notisbyran Ab
Kone Oyj

Tradenomiliitto / Suomen Keskustanuoret
Helsingin kauppakorkeakoulu
Ymparistoministerio

Ty6- ja elinkeinoministerid

Liikenne- ja viestintdministerio
Aalto-yliopisto / Teknillinen korkeakoulu TKK
Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Helsingin yliopisto

Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry

Outokumpu Oyj

Elinvoimainen Suomi

102



Rauramo Jaakko
Remitz Kim
Reponen Tapio
Rimpi Kari

Rinne Antti
Rintakoski Kristiina
Rohweder Liisa
Rossi Mika
Ruokanen Tapani
Ruuska Jukka

Raty Timo

Ronkkd Tuomo
Saarinen Esa
Saarnivaara Veli-Pekka
Sailas Harri

Sailas Raimo
Sallinen Aino
Salminen Pertti
Salo Sinikka
Sandell Johan
Santamaki-Vuori Tuire
Saukkomaa Harri
Selin Ann
Seppanen Pekka
Siilasmaa Risto
Siimes Suvi-Anne
Sinko Pekka
Sjoblom Magnus

Skog Harri

Solovjew-Wartiovaara Anna

Stenlund Peter
Suokas Jouko
Sutela Pekka
Suvanto Antti
Swanljung Esa
Syrjanen Hannu
Taalas Petteri
Tanninen-Mattila Maija
Tanskanen Antti
Telanne Kai
Terava Sini

Tiilikainen Teija
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Sanoma Oyj

Suomen Pakolaisapu ry, Finlands Flyktinghjalp rf
Turun kauppakorkeakoulu
Puolustusministerio - Forsvarsministeriet
Toimihenkildunioni TU ry

Crisis Management Initiative

Maailman Luonnon S&itié Suomen Rahasto
Valtioneuvoston kanslia

Suomen Kuvalehti

CapMan Oyj

Auto- ja Kuljetusalan Tyontekijaliitto AKT ry
Maintpartner

Aalto-yliopisto / Teknillinen korkeakoulu TKK
Tekes — teknologian ja innovaatioiden kehittamiskeskus
Keskindinen Eldkevakuutusyhti6 limarinen
Valtiovarainministerié

Jyvdskylan yliopisto

Padesikunta

Suomen Pankki

IBM Oy International Business Machines Ab
Julkisten- ja hyvinvointialojen liitto JHL ry
Tekir Oy

Palvelualojen ammattiliitto PAM ry
Talouseldma/Talentum Oyj

F-Secure Oyj

Ladketeollisuus ry

Valtioneuvoston kanslia

Suomen itsendisyyden juhlarahasto
Opetusministerio

Yleisradio Oy Ab (YLE)

Ulkoasiainministerié

Valtion teknillinen tutkimuskeskus, VTT
Suomen Pankki

Suomen Pankki

Tybeldkevakuuttajat TELA ry

Sanoma Oyj

limatieteen laitos

Ateneumin taidemuseo

Alma Media Oyj
Vihreiden nuorten ja opiskelijoiden liitto ry

Ulkopoliittinen instituutti



Tiura Marja
Torstila Pertti
Torvalds Nils
Tuominen Saku
Tuovinen Paula
Turunen Jorma
Turunen Joonas
Urpilainen Jutta
Vaittinen Jarmo
Vallittu Timo
Valtonen Anna
Vanne Reijo
Varantola Krista
Vartia Pentti
Vartiainen Perttu
Vepsaldinen Anni
Vihridld Vesa
Wikberg Kristina
Wilhelmsson Thomas
Viljanen Matti
Viljanen Ritva
Virkkunen Janne
Virtanen Erkki
Volanen Risto
Volk Raija

Vuoria Matti
Valimaki Kari
Vdyrynen Raimo
Yla-Anttila Pekka
Yla-Anttila Merja
Yrj6-Koskinen Eero
Zitting Antti
Aijala Martti

Eduskunta
Ulkoasiainministerio
Ruotsalainen kansanpuolue
Idealist Group
Teatterikorkeakoulu
Teknologiateollisuus ry
Eurooppanuoret ry
Eduskunta

Maa- ja metsdtalousministerio
Kemianliitto - Kemifacket ry
Umea Institute of Design
Tyoeldkevakuuttajat TELA ry
Tampereen yliopisto
Elinkeinoelaman tutkimuslaitos, ETLA
Joensuun yliopisto

Diacor Terveyspalvelut Oy
Valtioneuvoston kanslia
Suomen Kuntaliitto

Helsingin yliopisto

Akava ry

Sisaasiainministerio

Helsingin Sanomat

Ty6- ja elinkeinoministerid
Valtioneuvoston kanslia
Sosiaali- ja terveysministerio
Keskindinen eldkevakuutusyhtio Varma
Sosiaali- ja terveysministerio
Helsingin yliopisto

Etlatieto Oy

MTV3

Suomen luonnonsuojeluliitto ry

Sacotec Components Oy

Tekes - teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus
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TyOpajat

TyOpajaprosessi oli Suomen elinvoiman lahteet -kehitysohjelmassa suuressa roo-
lissa. Tydpajoihin valittiin noin 30 eri alojen asiantuntijaa yhteiskunnan eri alueilta.
He tyostivat vaikuttajafoorumien toimeksiannot konkreettisiksi teemoiksi ja ajatuk-
siksi.

TyOpajoissa 1A-1B médriteltiin yhteistd tilannekuvaa, hahmoteltiin avainkasit-
teitd seka kasiteltiin meneillddn olevan murroksen mahdollisuuksia ja haasteita elin-
voiman kasitteelle.

TyOpajoissa 2A-2C tyOstettiin intensiivisesti vaikuttajafoorumeissa varmistu-
neita teema-alueita, etsittiin teema-alueiden paradigmanmuutoksia, fokuksia seka
valmiita hankkeita, joissa hyvaa tyota jo tehddan. Lopuksi ryhmét vetivat oman
tyonsa yhteen seka kirjoittivat oman alueensa kappaleet loppuraporttiin.

Tyopajoihin osallistuneet tydskentelivat lisdksi intensiivisesti tydpajojen ulko-
puolellakin. He tapasivat ryhmansa kanssa esimerkiksi aihealueiden asiantuntijoita,
tyostivédt teemoja eteenpdin seka tuottivat tekstia loppuraporttia varten.

TyOpajoja pidettiin seuraavasti:
Tyopaja 1A: 26.-28.10.2009
Tyopaja 1B: 23.-24.11.2009
Tyopaja 2A: 19.-20.1.2010
Tyépaja 2B: 15.-16.2.2010
Tyopaja 2C: 2.3.2010



Ty6pajojen osallistujat:

Erkinheimo Pia
Henriksson Marketta
Hiilamo Heikki
Kalliokoski Petri
Kaskinen Tuuli
Kekkonen Timo
Koivulaakso Dan
Koski Olli

Kukkonen Paavali
Kurki Leila

Lehtinen Erno
Leikola Markus
Lindroos Katja
Luukkainen Olli
Mékeldinen Mika
Mannisto6 Lasse
Nummela Heidi
Paavilainen Jaana
Parjanne Marja-Liisa
Pekkala Jukka
Pirinen Antti
Pitkdnen Jouni
Ronkkd Tuomo
Solovjew-Wartiovaara Anna
Terdva Sini

Vanne Reijo

Aijala Martti

Nokia Oyj

Valtiovarainministerié
Diakonia-ammattikorkeakoulu

VTT Technical Research Centre of Finland
Demos

Elinkeinoeldaméan keskusliitto EK
Vasemmistonuoret ry

Suomen ammattiliittojen keskusjarjesto SAK ry
Toimihenkildunioni TU ry
Toimihenkilokeskusjarjestd STTK ry

Turun yliopisto

Delicate Services Oy

Idealist Group

Opetusalan Ammattijarjesté OAJ ry

GTW Group Oy

Bolder Helsinki

Ty6- ja elinkeinoministerio

Suomen pukutehdas / Sovita Oy
Sosiaali- ja terveysministerio

Suomen Liikunta ja Urheilu SLU ry

Kone Oyj

Tradenomiliitto TRAL ry / Suomen Keskusta
Maintpartner

Yleisradio Oy (YLE)

Vihreiden nuorten ja opiskelijoiden liitto ry
Tyoeldkevakuuttajat TELA ry

Tekes — teknologian ja innovaatioiden kehittamiskeskus

Kehitysohjelman toteutus Sitrassa:

Sari Baldauf, Timo Hamaldinen, Hanna Happ®6la, Elina Kiiski, Mikko Kosonen, Paula Laine,
Pia Mero, Helena Mustikainen, Marjut Mutanen, Laura Niemi, Riitta Nieminen-Sundell,

Aarne Nurmio, Jari Pasanen, Mervi Porevuo, Aleksi Routama, Kari Tolvanen, Teppo Turkki,
Sami Ukonaho, Sanna Yla-Lyly
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Suomen itsendisyyden juhlarahasto
Itamerentori 2, PL 160, 00181 Helsinki
Puhelin (09) 618 991, faksi (09) 645 072, sitra.fi ISBN 978-951-563-713-0






