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

Suomalaisen innovaatiojärjestelmän ”konseptointi” Invest In –näkökulmasta 
olisi tarpeen. Toimijoiden roolijakoa ja yhteistyötä on syytä selkeyttää. Liikkeelle voi-
taisiin lähteä esiselvityksellä, josta syntyy toimenpidesuunnitelma. Vastuutahoina 
voisivat toimia esim. Invest in Finland, Tekes, VTT, Sitra, työ- ja elinkeinoministeriö.

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

Tutkimuksista lisää hyötyjä ja kaupallistaminen tehokkaammaksi 

Suomalaiset tutkimuslaitokset, yliopistot ja yritykset tekevät paljon tutkimus- ja 
kehityshankkeita, joiden kaupallinen potentiaali jää usein hyödyntämättä. Tämä 
johtuu pääasiassa kahdesta syystä. Ensiksikin nykyiset tutkimuksen rahoitus- ja 
yhteistyömallit eivät kannusta riittävän hyvin tulosten hyödyntämiseen. Toiseksi 
potentiaaliset hyödyntäjät (yritykset) eivät pääse käsiksi tutkimushankkeiden tulok-
siin riittävän hyvin. Merkittävä haaste on myös se, että usein tutkimustulosten kau-
pallistaminen alkaa vasta hankkeen loppupuolella, jolloin hankkeiden markkina- ja 
käyttäjälähtöinen suuntaaminen on vaikeaa.

Kaupallistaminen ja hyödyntäminen tulisi kytkeä vahvemmin mukaan jo tutki-
mushankkeiden käynnistämiseen. Niiden pitäisi olla osa ohjausta koko hankkeen 
ajan. Uudenlainen liiketoimintaosaaminen tulee kytkeä mukaan tutkimushankeko-
konaisuuksiin heti alusta lähtien. Tämä mahdollistuu sillä, että potentiaaliset hyö-
dyntäjät (yritykset) ovat entistä tiiviimmin mukana hankkeen suunnittelussa ja ohja-
uksessa. Asiaa edesauttaa myös se, että tutkimushankkeisiin ja niiden toteutukseen 
kytketään mukaan liiketoimintamalleihin ja strategioihin liittyvää tutkimustoimin-
taa (mm. kauppakorkeakoulut, konsultit, yms.). Tutkimusryhmissä tulisi olla myös 
mukana henkilöitä, joilla on kokemusta yritystoiminnasta ja kaupallistamisesta. 

Tutkimushankkeiden tuloksista voitaisiin synnyttää tietokanta, joka mahdollis-
taisi nykyistä suuremman läpinäkyvyyden julkisten tutkimushankkeiden tuloksille.

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

Osana innovaatiojärjestelmän uudistamista olisi tarkasteltava myös tutkimus-
tulosten kaupallistamisen ja muun hyödyntämisen toimintatapoja laajasti liittyen 
esimerkiksi rahoitukseen ja organisaatioiden rooliin.

Sosiaalinen media ja käyttäjäyhteisöt mukaan 
innovaatiotoimintaan

Sosiaalinen media ja käyttäjäyhteisöt ovat levinneet yhteiskunnissa vahvasti viime 
vuosina. Pääasialliset sovelluskohteet ovat kuitenkin vielä ns. ”huvipuolella”, vaikka-
kin sosiaalisen median ammattimainen hyödyntäminen on kasvamassa. Yksi mielen-
kiintoinen ja kehittyvä alue on sosiaalisen median hyödyntäminen osana yritysten 
prosesseja esimerkiksi markkinoinnissa, tuotekehityksessä ja käyttäjäpalautteessa. 
Sosiaalisen median ja käyttäjäyhteisöjen ammattimaisella hyödyntämisellä voidaan 
tehostaa yritysten innovaatiotoimintaa, vahvistaa innovaatiotoiminnan käyttäjä-
lähtöisyyttä ja luoda sitä kautta uutta liiketoimintaa. On myös ennakoitavissa, että 
uudenlaiset käyttäjäyhteisöt ja verkostot voivat muuttaa yritysten toimintatapoja, 
prosesseja ja organisoitumista.
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Olemassa olevien esimerkkien kuvaus aiheesta olisi hyödyllistä ja työkaluja tulisi 
kartoittaa. Tässä esimerkiksi Sitralla voisi olla rooli.

Mahdollista olisi toteuttaa myös tutkimushanke, jonka kohteena on sosiaalinen 
media ammattikäytössä, erityisfokuksena vielä vaikutukset yritysten toimintatapoi-
hin ja organisoitumiseen. Tällaisessa työssä vastuutahoina voisivat olla esim. VTT ja 
Aalto-yliopisto.

Verkostoasiantuntijuus kaipaa vahvistamista

Verkostoituneet toimintatavat ovat synnyttäneet haasteen uudenlaiselle asiantun-
tijuudelle. Sen kehittymisen tukemiseksi ei tällä hetkellä ole kuitenkaan riittävän 
hyviä käytäntöjä. Koska kysymyksessä on viime aikojen toimintaympäristöistä nous-
sut osaamisalue, ei sille ole esimerkiksi korkeakouluissa minkäänlaista systemaat-
tista koulutusta. Verkosto-osaamista on hajallaan eri organisaatioissa, mutta laaja-
alaista ymmärrystä ei ole koottu yhteen. Olisi olennaista vahvistaa ymmärrystä siitä, 
miten verkostoyhteyksiä luodaan ja ylläpidetään. Olisi myös selvitettävä, miten ver-
kostoitunut vaihto toteutuu ja miten verkostoissa hajallaan oleva asiantuntemus 
voidaan koota uudenlaiseksi osaamiseksi. 

Verkostoasiantuntijuutta voitaisiin edistää verkosto-osaamisen kehittämis- ja 
koulutushankkeella. Hankkeessa rakennettaisiin korkeakoulujen, yritysten ja julkis-
hallinnon toimijoiden sekä kansainvälisten asiantuntijoiden kehittämisverkosto, 
joka voisi tuottaa malleja ja hyvien käytäntöjen kuvauksia sekä niihin pohjautuvia 
koulutusohjelmia.

Perustutkimus on innovaatiojärjestelmän peruskivi

Suomessa tuotetaan vain noin yksi prosentti maailman tutkimusjulkaisuista. Tätä 
itse tuotettua tietomäärää verrattomasti suurempi merkitys on sillä, että oman 
menestyksellisen perustutkimuksen avulla suomalaiset tutkijat ja tutkimuslaitokset 
ovat mukana tieteen sisäisissä verkostoissa. Näiden verkostojen kautta tutkimusor-
ganisaatioilla on pääsy nopeasti kasvavaan tieteelliseen tietoon. Näin perustutki-
mus on olennainen osa tehokasta innovaatiojärjestelmää. 

Pienessä maassa on kuitenkin kyettävä priorisoimaan. Olisi kohtalokasta priori-
soida vain soveltavaa tutkimus ja tuotekehittelyä perustutkimuksen kustannuksella. 
Sen sijaan on tarpeen keskittyä sellaisille perustutkimuksen alueille, joilla meillä on 
selkeästi vahvat ja menestykselliset tutkimusperinteet.

Tämä edellyttää ensinnäkin vapaata laatukilpailuun perustuvaa perustutkimus-
rahoitusta. Näin syntyy tutkimusta, jonka kansainvälistä menestystä voidaan arvi-
oida. Esimerkkinä tästä on huippuyksikkörahoitus, jolla tuetaan parhaiten menes-
tyneitä tai parhaan menestyspotentiaalin omaavia tutkimusryhmiä. 

Innovaatiostrategioiden näkökulmasta kohdennettua perustutkimusrahoitusta 
tarvitaan strategisesti tärkeille aloille.
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Elinikäistä oppimista, ympäristöteknologiaa ja uutta yrityskasvua

On myös tärkeää, että Suomesta löytyy jatkossakin osaavaa ja ammattitaitoista työ-
voimaa, joka panostaa elinikäiseen oppimiseen. Näin yritykset kykenevät paremmin 
ja nopeammin vastaamaan toimintaympäristössään tapahtuviin muutoksiin. 

Myös ympäristötekijät tulisi myös huomioida jatkuvasti yritystoiminnan kehit-
tämisen yhteydessä. Yrityksillä on merkittävä rooli vähähiilisen tulevaisuuden mah-
dollistajana. Lisäksi ympäristöteknologiaan liittyvät panostukset tulisi muuntaa 
yrityskasvun polttoaineeksi tehokkaan kaupallistamista tukevan ja kilpailuetua 
lisäävän toiminnan avulla. 

Poliittisen päätöksenteon tulisi tukea yrityskasvua tehokkaammin ja pitkäjäntei-
semmin. Tämä on mahdollista esimerkiksi verotusta ja lainsäädäntöä kehittämällä. 
Näin toimien Suomi voi saavuttaa kilpailuetua muihin länsimaihin verrattuna. Pää-
tösten tekemisen pitäisi myös olla tehokasta riippumatta siitä missä vaiheessa vaa-
likautta ollaan. Pitkäkestoisten avausten merkitys on myös ilmeinen. Ainakin silloin, 
kun puhutaan yli sukupolvien menevästä vastuun kantamisesta.

Yrittäjyyskulttuurimme ja yrityskasvumme kaipaavat 
kehittämistä

Millainen on Suomen kannalta riittävän kunniahimoinen yrittäjyyskulttuurin muu-
tos? Voisiko muutos olla samalla sekä realistinen, inspiroiva että yrityskasvua ja 
osaamispääomaa luova? Tämä kysymys on kriittinen nykyisessä toimintaympäris-
tön murroksessa. 

On selvää, että yrittäjyyskulttuurin laaja omaksuminen on yksi tärkeimmistä 
osatekijöistä, kun mietimme keinoja joiden avulla voimme vastata murroksen haas-
teisiin.

Yrittäjyyskulttuurista puhuttaessa on olennaista ymmärtää, että yrittäjyyskult-
tuuri ei liity yksipuolisesti yritysmaailmaan, vaan se sisältää

1. toiminnan yrittäjänä

2. yrittäjämäisen toiminnan missä tahansa organisaatiossa  
(=sisäinen yrittäjyys)

3. laajemmin yrittäjämäisen toimintatavan ja arvot missä tahansa 
elämäntilanteessa.

Lisäksi yrittäjyyskulttuuri liittyy yksilön kaikkiin elämänvaiheisiin aina varhaislapsuu-
desta aikuisikään saakka. Sen syntymiseen sekä kehittymiseen voi vaikuttaa yksilön 
kaikissa elämänvaiheissa. Yrittäjyyden voi nähdä laajemmin eettisenä pohjana elä-
mälle siten, että on oikein olla ahkera, sitoutunut ja tekevä. Yrittäjyys on täten niin 
yksilön, yrityksen kuin yhteiskunnankin muutoksen lähde. Yrittäjyyskulttuuri toimii 
vahvana moottorina muun muassa kasvulle, koska yrittäjyyskulttuuri pitää sisällään 
voimakkaan tahdon luoda työn avulla arvoa toisille ihmisille ja organisaatioille.

Vahva yrittäjyyskulttuuri lisää yksilön myönteistä elämänasennetta, paineensie-
tokykyä, sosiaalisia taitoja monikulttuurisessa ympäristössä, ongelmanratkaisuky-
kyä sekä kykyä sietää riskejä ja epävarmuutta. Edellä mainituista kyvykkyyksistä on 
merkittävää hyötyä etenkin sellaisessa työssä, joka perustuu palvelu- ja tietointen-
siiviseen sekä verkottuneeseen ja projektimuotoiseen tekemiseen. Yhteiskunnassa 



61   Elinvoimainen Suomi

tarvitaan yrittäjyyskulttuurin ja yrityskasvun mukanaan tuomaa jatkuvaa uudistu-
mista ja innovointikykyä.

On selvää, että kaikki kasvu syntyy yhteiskunnassa merkityksellisen työn seu-
rauksena. Tämä työntekotapa vaatii omanlaistaan osaamista ja erityisesti asennetta. 
Tulee haluta ja osata kehittää aiempaa parempia tuotteita ja palveluita asiakas- ja 
käyttäjälähtöisesti. Kasvun tulee olla myös luonteeltaan kestävää. 

Yhteiskunta on kasvua ja yrittäjyyskulttuuria ravitsevan toimintaympäristön 
mahdollistaja. Yrittäjyyskulttuuria tulisi edistää toimenpiteillä, jotka kohdistuisivat 
positiiviseen kulttuuri- ja asennemuutokseen eri elämänvaiheissa. Toimenpiteitä 
tulisi kohdistaa yrittäjyyshengen ja –taitojen kehittämisen tehostamiseen koulu-
tusjärjestelmän eri koulutusasteissa. Esimerkiksi opettajien valmiuksia opettaa yrit-
täjyyteen liittyviä kokonaisuuksia tulisi aktiivisesti kehittää. Myös yritysten ja oppi-
laitosten yhteistyötä on syytä kehittää kaikilla koulutusasteilla.

Yrityskasvu: Mahdollisuuksia ja esteitä 

Suomen kansantalouden keskeinen ongelma on, kuinka ja missä muodossa pohjois-
mainen hyvinvointiyhteiskunta on mahdollista säilyttää. Puhutaan julkisen sektorin 
”kestävyysvajeesta”, jolloin ongelman ytimessä on nykyisen rahoituspohjan kestä-
mättömyys. Yhtälö on periaatteessa yksinkertainen: enemmän tuloja ja vähemmän 
menoja. Asian todellinen ydin jää kuitenkin liian usein poliittisen debatin taustalle. 
Keskustellaan potin jakamisesta sen sijaan, että mietittäisiin mistä verotulojen poh-
jana oleva arvo muodostuu ja kuinka arvon muodostukseen voidaan vaikuttaa. 
Kasvuyrityksillä on yksityisen sektorin työn ja sen luoman arvon sekä tuottavuuden 
lisäämisessä aivan keskeinen rooli. Siksi lukuisat tutkimukset ja raportit nostavat yri-
tyskasvun tukemisen sekä sen esteiden poistamisen elinvoimaisen kansantalouden 
kohtalonkysymykseksi.

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

Mahdollistajat: Kasvuyritykset tuovat talouskasvua ja työllisyyttä

Suomi tarvitsee lisää kasvuyrityksiä, jotta talous kasvaisi ja työllisyys lisääntyisi. Tilas-
tot osoittavat, että vain noin yksi prosentti suomalaisista yrityksistä työllistää 2/3 
yksityisen sektorin työvoimasta. Samat yritykset tuottavat myös pääosan liikevaih-
dosta. Koko on siis kriittinen tekijä silloin, kun halutaan työllistää ihmisiä laajemmin 
tai halutaan laajentaa liiketoimintaa globaalisti kilpailukykyiseksi. 

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

Asiakaslähtöiset innovaatiot ovat kasvun ja  
tuottavuuden mahdollistajia
Yrityksen liiketoiminnan on erottauduttava massasta. Paras tapa on ”tehdä oikeita 
asioita”, eli toimia tuote- ja palveluportfoliossa markkina- ja asiakaslähtöisesti. Teke-
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misen osumistarkkuus paranee näin merkittävästi. Teknologia- ja insinöörikulma 
edellä toimiminen ei ole enää nykypäivää.

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

Kasvun esteet: Missä ovat kasvuhaluiset pk-yrityksemme?

Suomalaisen yrityskentän ongelmana pidetään nimenomaan pk-sektorin kasvuyri-
tysten puutetta. Esimerkiksi kansainvälinen Global Entrepreneurship Monitor (GEM) 
-barometri osoittaa tylysti, että yrittämisen asenne tai toimintaympäristö ovat Suo-
messa surkeita. Suomi on 54 maan vertailussa sijalla 53. Kolme estettä nousee mui-
den ylitse: verotus, pääomamarkkinat ja omistaminen sekä liiketoimintaosaaminen. 
Uskomme että näillä on suurin systeeminen vaikutus siihen kuinka kasvua syntyy 
tai ei synny.

Verotus:
Suomessa pääomaverotus kohtelee omaan yritystoimintaan sijoittamista muita 
pääomatuloja heikommin. Näin tapahtuu, jos pääomatuloissa saavutetaan 90 000 
euron osinkoraja. Tämä johtaa luonnollisesti verosuunnitteluun, joka siirtää pää-
omia pois yrityskasvun tarpeista sellaisiin paremmin tuottaviin kohteisiin kuin korot 
tai vuokratulot. Pahimmillaan pääomat siirtyvät Suomen ulkopuolelle sellaisiin mai-
hin, joissa pääomaverotus on sijoittajaystävällisempää. 

Yritysverotustilanne ei ole pääomaverotusta helpompaa: ”Vuonna 1995 (Suo-
men) yhteisöverokanta oli 12,5 prosenttiyksikköä EU15 maiden keskiarvon alapuo-
lella. Vuonna 2000 ero oli vielä kuusi prosenttiyksikköä. Viime vuonna EU:n vanhojen 
jäsenmaiden keskiarvo jo alitti Suomen verokannan. Samalla uusien jäsenmaiden 
keskimääräinen yhteisöverokanta oli kahdeksan prosenttiyksikköä Suomen vero-
kantaa matalampi” (Eurostat 2009). 

Tätä kirjoitettaessa pohtii ”Hetemäen työryhmä” neljää erilaista vaihtoehtoista 
mallia, joilla verotuksen ongelmia lähestytään. On aivan ilmeistä, että jos Hetemäen 
työryhmän ehdotukset epäonnistuvat, hakevat globaalissa ympäristössä toimivat 
pääomat - myös suomalaiset - toisen kotimaan. Vertailua täytyy lisäksi tehdä myös 
eri maiden yritys- ja pääomaverojen välillä, eikä keskittyä tekemään vertailuja pää-
oma- ja ansiotuloverojen välillä samassa maassa.

Verotus ei suinkaan ole ainoa päätöksentekokriteeri yrityksen kotipaikan valin-
nassa. Se on kuitenkin merkittävä asia siinä tapauksessa, että muut valintakriteerit - 
kohdemaan infrastruktuuri, ekosysteemi ja osaamispohja - ovat vertailukelpoisia. 

Pääomamarkkinat ja omistaminen:
Suomalaiset pääomamarkkinat ovat kokeneet kovia finanssikriisin aikana. Ulko-
maista pääomaa on viimeisten parin vuoden aikana kadonnut merkittävästi Suo-
mesta. Tämä vahvistaa suomalaisten yritysten kotimaisen omistamisen roolia, mutta  
pääomien väheneminen on yleisesti ottaen huolestuttava trendi.

Kotimaisia pääomia löytyy esimerkiksi pääomasijoittajilta hyvien varainkeruu-
vuosien 2007 - 2008 ansiosta. Vuosi 2009 oli kuitenkin suomalaisille pääomasijoit-
tajille surkea (FVCA, 2009). Tällä hetkellä pääomat tuntuvat keskittyvän enemmän 
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myöhäisemmän vaiheen yrityksiin. Siten siemenvaiheen rahoitus on nyt hyvin haas-
teellista. Yrittäjäomistaja tarvitsisi siemenvaiheessa tuekseen bisnesenkeleitä, jotka 
edustavat ”osaavaa pääomaa”.  Tämä on lähes välttämätöntä, jotta pääomasijoittajat 
saadaan kiinnostumaan yrityksestä tai pääomia voidaan lähteä hakemaan pörssiin 
listautumisella. Siemenvaiheen julkinen rahoituskaan ei ole tällä hetkellä riittävää. 

Suomessa on myös arviolta noin 70 miljardin euron arvosta kansalaisten pank-
kitalletuksia, jotka voisivat olla myös yrityskasvun merkittävä rahoituspohja. Heijas-
tuuko Suomen yleisesti kielteinen verokeskustelu ja omistamisen ilmapiiri myös sii-
hen, ettei kansankapitalismi toimi toivotulla tavalla? Vai eikö Suomessa ole sopivaa 
”isänmaallista” mutta riskiltään hallittua rahoitusinstrumenttia, jolla kansankapita-
lismi saataisiin toimimaan? Suomesta löytyy omia pääomia, mutta verotus ja asen-
neilmapiiri pitävät huolen siitä etteivät pääomat kohdennu kasvun rakentamiseen. 

Tarve pääomamarkkinoiden toimivuuden parantamiseen on ilmeinen. Dow 
Jones Venture Sourcen mukaan suomalaiset yritykset saivat kerättyä vuonna 2009 
pääomaa vain 44 miljoonaa euroa. Tämä on 83 prosenttia vähemmän kuin vuonna 
2008. Kyseessä on Suomen sijoitushistorian alhaisin summa. Pääsyyksi tähän kehi-
tykseen arvioidaan yleisesti pääomaverotuksen huono tila Suomessa. Tämän vuoksi 
kotimaiset pääomat täytyisi saada mahdollisimman tehokkaasti käyttöön. 

Kansankapitalismia edesauttavan rahaston perustaminen voisi edesauttaa osal-
taan yrityskasvua. Olisi siis syytä kehittää malli, jonka avulla passiivisia pankkitalle-
tuksia mobilisoidaan kasvun tarpeisiin. Mallia voidaan tukea kannustavalla verokoh-
telulla. Toimitaan siis samaan tapaan kuin mitä ympäristöystävällisten autojen tai 
lämmitysmuotojen kohdalla jo nyt tehdään. 

Eri tutkimuksissa on painotettu henkilöstörahastojen synnyttämistä. Yritysten 
omistamisen pohjaa olisi lisäksi syytä laajentaa taloudellisista panostuksista osaa-
miseen Suomessakin. ”Hikipääoma (sweat equity)”, eli omalla työllä ja osaamisella 
ansaittu omistaminen, pitäisi ottaa tehokkaampaan käyttöön. Aktiivinen omistami-
nen on saatava laajemmin käyttöön myös työntekijäpuolella.

Liiketoimintaosaaminen korostuu teollisessa murroksessa 
Nykyisen liiketoiminnan murros koskee erityisesti toimintaympäristön ja kilpailun 
globalisoitumista sekä uudentyyppistä verkottunutta toimintatapaa. Verkottumi-
nen on välttämätöntä, koska kompleksisuus vaatii enemmän sellaisia taitoja, joita 
ei löydy omasta piiristä tai joita ei ole järkeä hankkia itse. Muuttuneessa tilanteessa 
vaaditaan uusien osaajien löytämistä osaksi organisaatioiden osaamisvoimaa. Tämä 
merkitsee verkottumista erilaisten osaajien kanssa, mutta samalla myös omien van-
hojen osaajien tietojen ja kompetenssien päivittämistä.

Jo kannuksensa hankkineet osaajat on saatava joko ”kummisetätoiminnan” 
(osaaminen) tai aktiivisen omistamisen kautta (osaava pääoma, kuten bisnesenke-
lit) tukemaan kasvuyrityksiä. Yritysten ja kummisetien välille on synnytettävä hedel-
mällinen vuorovaikutus.

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

Myös osaavan pääoman, kuten bisnesenkelien, verokohtelu tulisi ottaa mukaan 
seuraavaan hallitusohjelmaan. Elinkeinoelämän järjestöjen on kuitenkin ensin lin-
jattava yhteiset kantansa valmiiksi ennen kuin asiaa voidaan viedä eteenpäin.
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7. Työryhmäraportti:  

Johtaminen
Yhteiskunnan, yritysten ja julkisen sektorin uudistumisen haasteet ovat 
johtamisen haasteita. Hyvä johtaminen on avaintekijä työn tuottavuu-
den, kilpailukyvyn sekä hyvinvoinnin ja elinvoiman kannalta. Suomen 
uudistuminen on johtamisesta kiinni.

Työryhmä: Pia Erkinheimo, Esko Kilpi, Paavali Kukkonen, Heidi Nummela,  
Jukka Pekkala, Antti Pirinen, Tuomo Rönkkö, Martti Äijälä

Ennustamaton ja yhä monimutkaisempi toimintaympäristö sekä uudet työn ja orga-
nisoitumisen muodot nostavat esiin uusia johtamisen painopisteitä. Ne haastavat 
samalla tiedostamaan muuttumattomia ja luovuttamattomia johtamisen periaat-
teita syvemmin. Nopeat ulkoiset muutokset edellyttävät joustavia verkostomaisia 
toimintamalleja. Ne korostavat yksilöllistä yrittäjyyttä sekä yhteisöllistä luovuutta ja 
johtajuutta. Tässä vuorovaikutusten maailmassa keskeisenä menestystekijänä ovat 
luottamukseen perustuvat suhteet.
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Johtamisryhmän työssä tutkittiin monipuolisesti aikamme johtamisympäristön 
muutoksia ja niistä johtuvia haasteita sekä yksityisellä että julkisella sektorilla. Tässä 
luvussa tarkastellaan näitä muutoksia ja haasteita sekä tarvittavia toimenpiteitä kol-
men fokusalueen osalta: työssä innostuminen, public-private-people -partneshipin 
johtaminen sekä johtamisen tutkimus, kehitys ja koulutus. Kaikki eri fokusalueisiin 
liittyvät hankkeet esitellään luvussa kahdeksan.

Johtaminen on suuren muutoksen edessä

Johtamiseen liittyvät teoriat ja ajatusmallit ovat oman aikansa peilejä. Jokainen aika 
muodostaa omat ihanteensa hyvästä johtamisesta.

Nykyaikaisen liikkeenjohdon keskeiset teesit (erikoistuminen ja massatuotanto) 
luotiin 1900-luvun alun teolliseen maailmaan ja ne hakivat olemassa olon oikeu-
tensa tuon ajanjakson luonnontieteellisestä maailmankuvasta. Elettiin insinööritie-
teiden kulta-aikaa, jossa todellisuus ymmärrettiin objektiiviseksi havaitsijan ulko-
puoliseksi maailmaksi. Käyttämällä oikeita välineitä ja oikeaa ajattelua, voitiin tuo 
sinällään joskus hyvinkin monimutkainen maailma mallintaa ja sitä voitiin myös hal-
lita.

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

Yhtä tärkeää oli motivoida mukana olevat ihmiset yhteisiin ja johdon luomiin 
tavoitteisiin sekä ottaa heidät mukaan prosessien säätelemään vuorovaikutukseen. 
Organisaatioihanne jäljitteli konetta vaihdettavine osineen. Koneen toiminta perus-
tui tehokkaisiin input-output -suhteisiin, joissa resurssit muuttuivat suoritteiksi, 
jotka taasen loivat asiakkaalle arvoa. Työtä tekevät yksilöt olivat tässä maailmassa 
yksi resurssi muiden resurssien joukossa. Tämä johtamisparadigma toimii edelleen 
varsin hyvin teollisessa tuotannossa, eli niissä puitteissa, joihin se alun alkaen luo-
tiin.

Johtamisen toimintaympäristö on kuitenkin muuttunut globalisaation ja tek-
nologian kehityksen seurauksena viime vuosikymmenien aikana. Lisäarvon luomi-
nen tietotyössä ja verkottuneessa palvelutaloudessa tapahtuu hyvin erilaisin kons-
tein kuin teollisessa massatuotannossa. Kaikki ei kuitenkaan muutu ’yön yli’. Työssä 
näkyy sama kerroksellisuus kuin kaikessa kehityksessä. Käsityömäistä ja maatalous-
työtä tehdään yhä tänään, vaikka käsityön ja maatalousyhteiskunnan aika onkin jää-
nyt taakse. Samalla tavalla toistava massatuotanto on yhä läsnä, vaikka olemmekin 
monien mielestä siirtymässä luovan tietotyön aikaan. 

Haasteenamme onkin tämän kerroksellisuuden hallinta. Eli, miten johtaa rin-
nakkain - jopa saman organisaation sisällä - tehokasta massatuotantoa ja asiakkai-
den / kansalaisten kanssa yhdessä tapahtuvaa palvelukehitystä. Tämän lisäksi suu-
rena haasteenamme on palvelutaloudessa tarvittavan luovan tietotyön johtaminen. 
On selvää, ettemme voi menestyä jos yritämme johtaa 21-vuosisadan globaalia ja 
verkostoitunutta tietotyötä 20-vuosisadan massatuotannon työkaluilla.
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Globalisaatio tuo johtamisympäristölle uudet haasteet

Globalisaatio ja teknologian kehitys muuttavat jatkossa syvällisellä tavalla yritys-
ten ja julkisen sektorin organisaatioiden toimintamalleja. Organisaatiot muuttuvat 
asteittain hierarkioista verkostoiksi ja työntekijöiltä – niin johtajilta kuin alaisiltakin 
– edellytetään entistä yrittäjämäisempää asennetta ja toimintatapaa.

Hierarkiasta verkostoihin

Informaatio on organisaatioiden energiaa ja vuorovaikutus puolestaan arvon luon-
nin koneisto. Tarve perinteiselle asemaa korostavalle hierarkkiselle johtamiselle lähti 
aikanaan informaation käsittelyn ja vuorovaikutuksen tehottomuudesta ja kalleu-
desta. Keskitetty tiedon käsittely oli - ja on edelleen - monien organisaatioiden 
sisällä halvempaa ja helpompaa kuin organisaatioiden välillä. Sekä informaatioon 
että vuorovaikutukseen liittyvät transaktiokustannukset ovat kuitenkin tänään vain 
murto-osa siitä mitä ne olivat vielä muutama vuosikymmen sitten. Transaktiokus-
tannusten dramaattisesta alenemisesta johtuen pystymme jatkossa toteuttamaan 
sellaisia yhteisiä hankkeita, jotka olisivat aikaisemmin olleet täysin mahdottomia. 
Yksi tulevaisuuden johtamishaaste voikin olla esimerkiksi kymmenen miljoonan 
ihmisen muodostaman yhteisen ideointityön samanaikainen toteuttaminen.

Sessio voi kestää muutamia tunteja, ja sen jälkeen nämä samat ihmiset osallis-
tuvat ja kohdentavat huomionsa johonkin muuhun. Miten siis pystytään houkutte-
lemaan oikeat ihmiset mukaan ja saadaan heidän työstään paras ulos? 

Kun puhumme johtajasta vaikuttamassa alaisiinsa, meidän tulisi nähdä, että me 
sekä mahdollistamme että rajoitamme toisiamme kaikissa suhteissamme koko ajan. 
Johtaminen on yhtä paljon yhteisöllinen asia kuin yksilön toimintaan, ominaisuuk-
siin ja asemaan liittyvä asia. Se ilmenee verkostojen suhteissa ja vuorovaikutuksessa. 
Yrityksen arvoa luovassa verkostossa tapahtuu aina paljon enemmän vaikuttamista, 
johtamista ja myös harhaan johtamista, kuin mihin esimies voi tai ehtii osallistua. 

Johtajuus ei toteudu ainoastaan aseman kautta. Alainen tekee johtajan siinä 
missä johtaja tekee alaisen. Vuorovaikutteisessa tietotyössä esimies ei siis voi enää 
olla esimies ilman, että alainen haluaa olla alainen. Verkostossa vaikuttamiseen liit-
tyvä kielenkäyttömme on kuitenkin liian kapea ja stereotyyppinen. Kuvittelemme, 
että siinä on vain kahdenlaisia toimijoita: esimiehiä ja alaisia. Meiltä puuttuu vielä 
sanoja, jotka paremmin selittäisivät verkoston toimintaa ja siinä tapahtuvaa vaikut-
tamista sekä johtamista ohi esimies-alaissuhteen.

Kun ymmärrämme, että organisaatiot muodostuvat toisiaan tarvitsevien ihmis-
ten vuorovaikutuksesta ja verkostosta, kääntyy huomio vuorovaikutuksen laatuun. 
Johtamisessa korostuu tänään yhä enemmän luovuuden ihanne. Vuorovaikutuk-
sessa se tarkoittaa, että ihmiset hakeutuvat kohti niitä ihmisiä ja yhteisöjä, jotka pys-
tyvät ennen muita luomaan merkityksiä syntyville, vielä epäselville, nouseville sekä 
uusille teemoille. Johtaja on silloin se henkilö, joka pystyy artikuloimaan sen asian, 
jolla ei ole vielä edes hahmoa muiden mielessä. Käytettäessä sanaa johtaja tarkoi-
tetaan sekä henkilön mahdollisuutta vaikuttaa asemavallasta käsin että henkilön 
mahdollisuutta hajautettuun ja välittömään vaikuttamiseen. Johtaja on luovassa 
työssä puolestaan sellainen henkilö, joka pystyy kestämään epävarmuutta kauem-
min kuin muut.

Luovan työn lopputulemaa ei voi koskaan täysin ennustaa. Luovuus pitää aina 
sisällään epävarmuutta ja siten riskin ottoa. Riskin otto henkilötasolla edellyttää 
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uskallusta. Pelon kulttuurin vallassa ei riskiä uskalleta ottaa. Johtajan tehtävänä 
onkin luoda luottamusta. Sen avulla on mahdollista ottaa hallittuja riskejä epävar-
moissa oloissa.

Johtaminen syventää, laajentaa ja rikastaa vuorovaikutusta. Tämä on erityisen 
tärkeää silloin, kun organisaatio pyrkii parantamaan tuottavuuttaan. Hyvä johta-
juus on tärkeää myös sellaisessa tilanteessa, jossa vanhentuneet ja liian kauan jat-
kuneet toimintamallit ovat kriisiytyneet. Kriisiytyneen tilanteen tarkastelussa huo-
mataan usein, että vuorovaikutus on joko loppunut, sitä ei ole koskaan ollutkaan, tai 
se on kapeaa ja samoja asioita neuroottisesti toistavaa sekä samaa kehää kiertävää. 
Dominoiva osallistuja myös vaientaa helposti keskustelun ja jumiuttaa siten orga-
nisaation paikalleen. Johtajan tärkeä tehtävä on saada paikalleen juuttunut tilanne 
liikkeelle. Hänen on tuotava vuorovaikutukseen uusia elementtejä tai uusia näkö-
kulmia.

Työntekijästä yrittäjäksi

Verkostomaisuuden lisäksi tietotyöhön liittyy myös toinen keskeinen vaatimus: vas-
tuu omasta osaamisesta. Suuri osa työn vaatimista taidoista ja tiedoista on käytet-
tävissä silloin, kun tietotyötekijä sijoittaa niiden hankkimiseen omaa aikaansa ja 
resurssejaan. Työntekijän kannalta tästä seuraa se, että hän ottaa yrittäjämäisen 
riskin yrityksen suhteen. Hän toimii hyvin samojen periaatteiden mukaisesti kuin 
miten rahaa sijoittava omistajakin toimii. Jos työntekijä ei jostain syystä voi jatkaa 
työskentelyään siinä yrityksessä, jossa toimimiseen hän on osaamistaan kehittänyt, 
on hyvin todennäköistä, että tähän yritykseen erikoistuneella osaamisella on pie-
nempi arvo jossain muualla. Osaaminen menettää siis arvoaan, eli riski toteutuu. 
Elinikäiset työsuhteet ovat yhä harvinaisempia ja lyhyehköt työsuhteet ovat jo lähes 
normi. Siksi ihmisiltä odotetaan uudenlaista ja aktiivista vastuunottamista omasta 
osaamisestaan, markkina-arvostaan ja sen jatkuvasta kehittymisestä. Jokainen vas-
taa itse henkisen pääomansa kasvusta ja uudistumisesta.

Yritystä tulisikin tarkastella osaamisen jakelukanavana, jonka kautta pitäisi 
toteutua kaksi keskeistä ehtoa: Työssä tapahtuvan sekä formaalin- että epäformaa-
lin oppimisen tulisi olla nopeampaa kuin joissain muissa työpaikoissa, eli sijoituksen 
pitäisi tuottaa paremmin kuin muualla. Toiseksi on muistettava, että työntekijä ei voi 
koskaan toimia yksin. On tärkeää löytää sellainen yhteisö, joka antaa yksilölle eri-
laisuuden, yhdessä ajattelun ja ennen kaikkea osaamisten täydentävyyden kautta 
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mahdollisuuksia olla juuri tämän yhteisön jäsenen. Näin hän voi olla enemmän kuin 
ollessaan jonkin muun yhteisön jäsen.

Yrittäjämäinen toiminta on henkilökohtaisella tasolla ennen kaikkea vastuun 
ottamista. Yrittäjyys kytkeytyy aina omaan elämäntilanteeseen ja henkilökohtai-
seen motivaatioon. Ketään ei innosta tehdä sellaisia asioita, joissa ei omasta mie-
lestä ole järkeä. Tai sellaista, joka tulee ulkopuolelta saneltuna, jonkun jalkautta-
mana tai maastouttamana vaateena. Kukaan ei halua olla jalkautuksen kohde. 
Yrittäjät tekevät vain omalta kannaltaan mielekkäitä asioita. Sisäisen yrittäjyyden, 
kuten kaiken yrittäjyyden lähtökohtana tulee olla henkilön omat toiveet, innostus 
ja pitkäjänteinen kiinnostus. 

Yhtenä tietotyölle ominaisena piirteenä onkin työn ja harrastamisen rajan 
hämärtyminen. Työtä tehdään harrastamiselle ominaisella uteliaisuudella ja innolla. 
Sisäsyntyinen motivaatio ja halua oppia muiden kanssa tulevat harrastamisen 
myötä osaksi työn tekemistä. Harrastajamaisuus tarkoittaa myönteisessä mielessä 
kykyä oppia asioita nopeammin.

Johtamisen uudet painopisteet: asiantuntijuus ja 
johtamisjärjestelmät

Luottamuksen rakentaminen ja ylläpito sekä aktiivisen toiminnan mahdollistaminen 
ovat aina olleet tärkeitä johtamisen kulmakiviä. Nämä ominaisuudet ovat aina löy-
tyneet menestyneiden organisaatioiden taustalta. Näin on ollut myös teollisuuden 
aikakaudella. Voidaan kuitenkin sanoa, että teollisuuden aikakaudella muut johta-
misparametrit (kuten asiantuntijuus ja johtamisjärjestelmäosaaminen) ohittivat ne 
ylennyksen kriteereinä ja johtamiskoulutuksen sisältöinä. Verkostomaisen toimin-
tamallin ja yrittäjähenkisten työntekijöiden johtaminen vaativat kuitenkin nimen-
omaan näiden ominaisuuksien korostamista ja kehittämistä. Tästä syystä ne on nos-
tettava johdon valintakriteerien ja johtamiskoulutuksen ykkösprioriteeteiksi.

Kontrollista luottamukseen

Toistavassa tehdastyössä vuorovaikutusta tarvittiin työohjeiden antamista varten, 
toteutuksen kontrollointiin, raportointiin ja poikkeustilanteiden hoitamista var-
ten. Palveluyhteiskunnassa sekä luovan tietotyön maailmassa ovat aito vuorovai-
kutus ja dialogi työn tärkeimpiä osia. Asiantuntemus ja työn arvon kasvu syntyvät 
ja kasvavat ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus edellyttää luot-
tamusta, mutta vuorovaikutus myös luo luottamusta. Tietotyö on jatkuvaa, kollek-
tiivista sekä yhteistä tekemisen ja tietämisen kehittämistä luottamuksen hengessä. 
Yrityksen tavoitteena on olla nopeasti reagoiva ja ketterä organisaatio, joka uskoo 
omiin mahdollisuuksiinsa selvitä yhdessä. Vastakohtana ovat vanhentuneet toimin-
tatavat, pysähtynyt, pelokas ajattelu ja vääriksi osoitettavissa olevat työhön liitty-
vät olettamukset

Vapaaehtoisuus on keskeinen tietotyön ominaisuus. Yrittäjämäisesti toimivalla 
tietotyöntekijällä on monesti useita vaihtoehtoja työllistää itsensä. Jos nykyinen 
työpaikka ei häntä miellytä tai se lakkaa miellyttämästä, on paikan vaihtaminen 
usein hyvinkin helppoa. Työyhteisön sosiaalisen pääoman määrä määrittää viime 
kädessä yhteisöön liittymisen houkuttelevuuden ja siinä pysymisen.

Sosiaalinen pääoma onkin tärkein tietoperustaista organisaatiota yhdessä 
pitävä liima. Samalla perinteinen hierarkiaan ja koordinaation perustuva organisaa-
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tiomalli menettää otettaan kompleksisuuden kasvun sekä markkinoiden muutos-
nopeuden myötä. 

Sosiaalinen pääoma syntyy emergentisti ja hajautetusti hyvän johtamisen 
kautta. Se korvaa osittain – tai ainakin täydentää – hierarkian huipulta tulevia ja 
usein varsin byrokraattisia ja jäykistäviä sääntöjä. Sosiaalinen pääoma luokin par-
haimmillaan itse syntyvää järjestystä kontrollin sijaan. Parhaat organisaatiot ovat 
aina toimineet näin. Niiden johto on luottanut organisaatioon ja sen ihmisiin. Vas-
taavasti työntekijät ovat luottaneet toisiinsa ja johtoon.

Luottamuksen rakentaminen ja ylläpitäminen on kuitenkin vaikeaa eikä sitä 
voi toteuttaa yksipuolisesti. Luottamus on aina yhteistä omaisuutta. Sen ”omistus” 
jakaantuu tasan kaikille verkostossa mukana oleville. Kaikilla on yhtä suuri osuus 
siitä ja kaikilla on myös velvollisuus rakentaa sitä.

Luottamuksen merkitys korostuu myös luovuutta vaativissa töissä. Luovuus läh-
tee moniäänisyydestä. Luovuus ei synny yhdestä mielipiteestä, yhdestä käsityksestä 
tai yhdestä totuudesta. Moniäänisyys saattaa näkyä ristiriitaisina pyrkimyksinä, joita 
ei tavallisesti oteta esille ristiriitojen pelossa. Johtamisen tavoitteena tulee kuiten-
kin olla paradoksien ja samaan aikaan vaikuttavien ristiriitaisten pyrkimysten elossa 
pitäminen sekä rakentava dialogi.

Systemaattinen ja tekemistä työstävä dialogi on joustavuutta ja oppimista 
korostavassa maailmassa työn tärkeimpiä osia. Asiantuntemus ja työn arvon kasvu 
syntyvät ja kasvavat ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. Tietotyö on jatkuvaa, 
kollektiivista, yhteistä tekemisen ja tietämisen kehittämistä. Tavoitteena on olla 
nopeasti reagoiva ja ketterä organisaatio. 

Luottamuksen rakentaminen ja ylläpitäminen edellyttää myös panostusta. Se 
voi kasvaa tai se voi hävitä samalla tavoin kuin finanssi- tai inhimillinen pääoma. 
Johtajan tehtävänä on kasvattaa yrityksen finanssimittareilla mitattavaa varalli-
suutta ja osaamisen kasvuna mitattavaa inhimillistä pääomaa. Ennen kaikkea hänen 
on kuitenkin kasvatettava luottamusta, jota yritystä kohtaa tunnetaan sekä luotta-
musta, jota yrityksen jäsenet tuntevat toisiaan kohtaan.

Tietämisestä yhteiseen tekemiseen ja mahdollistamiseen

Tiedämme osittain mitä tapahtuu seuraavaksi. Tämän päivän turbulentissa toimin-
taympäristössä toimintaamme luonnehtii kuitenkin kasvavassa määrin epävar-
muus, jota ei voida poistaa. Sen kanssa on vain opittava elämään ja on kyettävä 
mahdollistamaan tehokas toiminta. Vaikka emme voi etukäteen tietää mitä tulee 
tapahtumaan, voimme varmuudella tietää miten toimimme epävarmuuden maail-
massa. Onnistunut toiminta edellyttää aktiivista läsnäoloa, ihmisten mukaanottoa 
ja vastavuoroisuutta.

Turbulentti ympäristö ei myöskään poista suunnittelun ja strategisen ajatte-
lun tarvetta, vaan päinvastoin. Paradoksaalisesti voidaan sanoa, että mitä parem-
min suunnittelemme asioita, sitä paremmin voimme tarvittaessa toimia ketterästi 
muuttuneissa tilanteissa. Mitä paremmin osaamme ja tiedämme asiat, sitä parem-
min voimme improvisoida. Suunnittelu on siis ehdottoman tärkeää. Joustavuutta 
vähentävät suunnitelmat eivät sitä kuitenkaan ole.

Ketterä toiminta edellyttää johtajalta paljon ajantasaisempaa läsnäoloa ja 
itsensä peliin heittämistä kuin aikaisemmin. Joustavuus ja agiliteetti, eli ketteryys 
ovatkin seurausta läsnäolosta. Yritysmaailma vertautuu metaforan tasolla tänään 
lähemmäksi improvisaatioteatteria kuin liukuhihnaa.
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Johtajan tulee mahdollistaa aktiivinen ja intensiivinen osallisuus. Koska arvon 
luonti on aina yhdessä tekemistä, tulisi pyrkimyksenä olla tehdä asioista yhteisiä. 
Luova ja vuorovaikutuksessa tehtävä työ on aina olemassa olevia rajoja ylittävää. 
Pyrkimyksenä tulee olla ottaa kaikki mukaan ja kutsua ihmisiä dialogiin. Tämä liit-
tyy sekä organisaation sisäisiin rajoihin että yrityksen ja sen asiakkaiden väliseen 
suhteeseen. Yritysten todellisuus ja siten myös menestyksellisyys syntyvät ihmisten 
arkisessa ja paikallisessa toiminnassa muiden ihmisten kanssa. Osallisuudesta nou-
see myös merkityksellisyys, uudistuminen ja laadullinen kasvu.

Valitut fokusalueet ja toimenpiteiden tarve

Elinvoimainen Suomi tarvitsee tuekseen elinvoimaista johtamista, joka nojaa luot-
tamukseen ja perustuu mahdollistamiseen. Työssä innostuminen on kestävin kei-
nomme kohti parempaa tuottavuutta ja pidempiä työuria. Tämän tavoitteen saavut-
tamisessa johtaminen on oleellisen tärkeässä asemassa. 

Julkisen sektorin kriisiytyminen asettaa uusia vaatimuksia julkisen ja yksityisen 
sektorin yhteistyölle. Kriisin ratkaiseminen edellyttää hyvää public-private-people-
partnershipin johtamista. Johtamisen jatkuva kehittyminen yhä nopeammin muut-
tuvassa ympäristössä edellyttää myös lisäpanostuksia johtamisen tutkimukseen, 
kehittämiseen ja koulutukseen. 

Tässä kappaleessa kuvataan kehitysohjelmassa valittuja fokusalueita ja niissä 
tunnistettuja konkreettisia tarpeita toimenpiteiksi. Kehitysohjelmassa esiin tulleet 
konkreettiset jo meneillään olevat hankkeet esitellään tarkemmin raportin luvussa 
kahdeksan.

• Ennenaikaiset eläkkeet (21)

• Sairauspoissaolot (2)

• Työtapaturmat (2)

Työelämän haittakustannus 25 Mrd €/v

Arvio: Guy Ahonen, HS 6.4.2009

Pommin purkamiseen tarvitaan uutta johtamista
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Työssä innostuminen lisää tuottavuutta

Suomessa menetetään joka vuosi noin 21 miljardia euroa siksi, että sankat joukot 
poistuvat työelämästä ennen virallista eläkeikää. Sairauspoissaolot ja työtapatur-
mat nostavat vuosittaisen kokonaishaittakustannuksen 25 miljardiin euroon. (Guy 
Ahonen, HS 6.4.2009) 

Johtamisella ja työelämän laadulla on merkittävä vaikutus työssä jaksamiseen, 
innostumiseen ja työn tuottavuuteen. Tutkimusten mukaan esimiehen toiminta 
on erittäin ratkaisevaa esimerkiksi ikääntyvien työmotivaation kannalta (Ilmarinen 
1999) tai työpaineista selviytymisessä (Järnefelt & Lehto 2002). Samaan aikaan Tilas-
tokeskuksen kysely (2008) osoittaa, että esimiehen johtamistapaan hyvin tyytyväi-
siä on ollut vain noin 20 prosenttia vastaajista. 

Edellä mainitut luvut osoittavat, että panostamalla johtamiseen on mahdollista 
parantaa työssä jaksamista ja motivaatiota ja sitä kautta parantaa tuottavuutta ja 
alentaa haittakustannuksia. Suomen kannalta kyse on erittäin merkittävästä asiasta, 
jonka ratkaiseminen on elinvoimamme ja menestyksemme kannalta kriittisen tär-
keää. 

Tilastokeskuksen kysely osoittaa, että noin 40 prosenttia palkansaajista toimii 
ainakin osittain esimiestehtävissä. Useat esimiehistä ovat edenneet asemaansa asi-
antuntijaroolista tai suoraan valmistuttuaan, ilman tehtävän edellyttämää koulu-
tusta tai osaamista. Johtamisen oletetaan olevan sisäsyntyistä, vaikka todellisuu-
dessa tehtävän menestyksekäs hoitaminen edellyttää monipuolisia taitoja. Selkeä 
osoitus tästä epäsuhdasta on se tosiasia, että yhä harvempi haluaa esimieheksi.

Työssä innostumisen mahdollistava johtaminen 
(Kilvensalmi 2010)

Johtajuudella on suuri merkitys. Psykologisesti läsnä oleva johtaja, joka on itse sitoutu-
nut työnsä perustehtävään, on yhteisössä keskeinen voimavara ja tärkeä samaistumi-
sen kohde. Johtajan tehtävänä on luoda ja ylläpitää työn tekemistä tukevia rakenteita 
sekä pitää perustehtävä elävänä ihmisten mielissä.

Toimivassa työyhteisössä osataan työskennellä ennakoivasti ja työtä arvioiden, 
kehittäen ja kokemuksesta oppien. Toimiva yhteisö ei ole ongelmaton, mutta siellä 
”nostetaan kissa pöydälle” ja tartutaan haasteisiin. Hyvässä työyhteisössä on paljon 
kypsää huumoria, avointa dialogia, empatiaa ja rehtiä työtoveruutta.

Hyvä työyhteisö ei ainoastaan tue jäsentensä hyvinvointia vaan myös tuottaa sitä 
– tällaisiakin yhteisöjä on. Hyvin organisoidussa työssä on mahdollista kasvaa ihmise-
nä. Siinä on sellaista imua, ettei eläkkeelle malta lähteä. Me ihmiset olemme työelä-
män luoneet, ja me voimme sen myös muuttaa.

Työssä innostuminen edellyttää toimivaa johtamista. Hyvät alais- ja yhteisötai-
dot ovat kuitenkin (lähes) yhtä tärkeitä kuin esimiestaidot. Tämän päivän työelämäs-
sä tulee jättää taakse perinteinen palkkatyöläisen identiteetti - eli vastuun jättäminen 
esimiehelle. Yrittäjämäinen toiminta henkilökohtaisella tasolla on ennen kaikkea vas-
tuun ottamista. Sisäisen yrittäjyyden, kuten kaiken yrittäjyyden lähtökohtina, tulee 
olla omat toiveet, innostus ja pitkäjänteinen kiinnostus.
Johtamiseen ja työssä innostumiseen on jo panostettu:

Johtamisen ja työhyvinvoinnin sektorilla on lukuisia yksittäisiä toimijoita. Esimerk-
kinä voidaan mainita mm. Työterveyslaitos, joka etsii ratkaisuja työterveyden ja hyvin-
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Johtaminen kuntoon! – muutoksen tie

3. KEHITYSKEINOT

Tavoite:
• Levittää hyviä käytäntöjä
• Antaa keinoja ja työkaluja 
 johtamisen parantamiseen

Keino:
• Sosiaalinen media, jossa jaetaan 
 hyviä käytäntöjä, kokemuksia, 
 työkaluja

4. MUUTOS

Tavoite:
• Saada aikaan laaja muutos

Keino:
• Laaja yhteinen sitoutuminen 
 muutoksen tielle, joka tähtää 
 innostumiseen johtamisen
 keinoin

1. TIETOISUUDEN NOSTO
Tavoite:
• Kasvattaa tietoisuutta
• Nostaa johtajuus 
 ”kahvipöytäkeskusteluksi”
• Saada aikaan halu ja tarve toimia

Keino:
• Laaja maanlaajuinen 
 mainoskampanja
• Verkostot

2. SITOUTUMINEN

Tavoite:
• Laaja sitoutuminen
• Saada sitoumuksia

Keino:
• Julkilausuma
• Kokemusten vaihto
• Verkostot, sosiaalinen media

Kehitysohjelman työpajassa ideoitiin johtajuuden kuntoon laittamisen tiekarttaa.

voinnin parantamiseksi. Työterveyslaitoksella on ratkaisumalleja, jotka edesauttavat 
työssä innostumista johtamisen keinoin. Esimerkkeinä tällaisista ratkaisuista mainitta-
koon POTENTIAALI-malli ja TEDI-malli. Potentiaali-malli on esitelty tarkemmin luvussa 
kahdeksan.

Tekesin hallinnoima TYKE-rahoitus kannustaa suomalaisia työpaikkoja kehittä-
mään työelämäinnovaatioita parantamalla samanaikaisesti sekä tuottavuutta että 
työelämän laatua. Rahoitus on jatkoa TYKES-ohjelmalle, jonka puitteissa on kehitetty 
useita työkaluja ja menetelmiä. Kuntien eläkevakuutus tuottaa hyvinvointiin liittyviä 
julkaisuja, joiden tarkoitus on tukea kunta-alan esimiehiä ja henkilöstön kehittäjiä työ-
hyvinvoinnin edistämisessä työpaikoilla.

Toimijoita, työkaluja ja menetelmiä on olemassa runsaasti. Todellinen haaste on-
kin tiedon ja ratkaisujen koordinoitu levittäminen, yhteensovittaminen ja käyttöönot-
to. Tähän haasteeseen esitetään ratkaisuehdotus: laajan muutoksen aikaansaamiseksi 
tarvitaan yhteistä sitoutumista ja osallistumista. Muutos lähtee yksilöistä, kaikkien si-
säisen yrittäjyyden esille saamisesta. 

Suomen elinvoiman lähteet -ohjelma esittää muutokseen tähtäävää kampanjaa 
alla olevan kuvan mukaisesti. Hanke esitellään tarkemmin luvussa kahdeksan. hank-
keet -osiossa.
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Public-private-people -partnership tarvitsee parempaa johtamista

Kuntien vastuulla oleva palveluiden järjestäminen on entistä vaativampaa. Väestön 
ikärakenne muuttuu, työvoiman saatavuus vaikeutuu ja kuntalaisten palvelutarpeet 
kasvavat. Samaan aikaan kuntatalouden tila on haasteellinen ja kuntien menot kas-
vavat. Palvelujen laadun ja saatavuuden turvaaminen edellyttää kunta- ja palvelu-
rakenteiden vahvistamista sekä palvelujen tuotantotapojen ja organisoinnin uudis-
tamista. Jo nykyisin on meneillään useita hankkeita ja uudistuksia, jotka tähtäävät 
palveluiden turvaamiseen. Esimerkkeinä näistä uudistuksista mainittakoon Valtio-
varainministeriön osana Paras-uudistusta asettama Kuntien parhaat palvelukäytän-
nöt -hanke, Tekesin ohjelma Innovaatiot terveys- ja sosiaalipalvelujärjestelmässä 
sekä Sitran Julkishallinnon johtamisohjelma.

Uusien palvelujen järjestämis- ja tuottamistapojen kehittäminen edellyttää jul-
kisen, yksityisen ja kolmannen sektorin kumppanuutta sekä tilaaja-tuottajamallien 
käyttöönottoa. Kehittämistyön 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 hyödyt jaetaan osapuolten kesken. Kuntien rooli muut-
tuu orkestroijaksi. Osto-osaaminen määrittelee kunnan menestyksen. Innovatiivi-
set, tarvelähtöiset hankinnat mahdollistavat palveluiden kehittymisen loppuasia-
kasta paremmin palveleviksi ja kustannusten suotuisan kehittymisen.

Yhdessä paremmin – Public-private-people -partnership

Kysymys on siis uudesta, vielä ”harmaasta” alueesta yksityisen, julkisen ja 
kolmannen sektorin toiminnan välimaastossa. Ensi vaiheessa kysymys on
toiminnasta, jossa julkisella vallalla on järjestämisvastuu ja myöhemmin
mahdollisesti myös uudesta syntyvästä liiketoiminnasta, joka on kunnan
järjestämisvastuun ulkopuolella.

Uusi yrittäjyys
– Public-private-people -partnership (PPPP)

Parempi tuottavuus Paremmat palvelut Uutta liiketoimintaa

TULOKSET JA
TAVOITTEET

Private Public

Public-private-people -partnership vaatii uudenlaista johtamisosaamista.
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Olemme siirtymässä teollisesta tuotannosta palvelujen aikaan. Public-private-
people -partnershipien tuloksena on mahdollista synnyttää uutta liiketoimintaa. 
Teollisen ytimen ympärille tarvitaan tehokas palvelujen kerros. Tarvitsemme myös 
uusia palveluja. Uusien palvelukonseptien lupaavimpia osa-alueita ovat tilat perin-
teisen yritysmaailman ja perinteisen julkishallinnon välissä, esimerkiksi hyvinvoin-
tipalveluiden alueella. Tätä uutta palveluyrittäjyyttä ja sen toimintamalleja ei vielä 
tunneta kovin hyvin. Suomi voisikin olla edelläkävijänä luomassa uusia malleja tälle 
palvelujen maailmalle.

Työryhmässä esitetään, että osana Sitran Julkishallinnon johtamisohjelmaa 
toteutetaan kokeilu, jossa kehitetään palvelujen järjestämis- ja tuottamistapoja sekä 
palveluiden johtamista. Kokeiluun valitaan kahdesta neljään kuntaa, joissa asian-
tuntijoiden avulla pyritään laajentamaan julkisen ja yksityisen sektorin, ja mahdol-
lisesti myös kolmannen sektorin yhteistyötä. 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

KÄRKIHANKEIDEA
Etsitään innostuneet, vapaaehtoiset 2-4 kuntaa osallistumaan laajaan 
PPPP-hankkeeseen, jossa tavoitellaan selkeitä tuottavuus- ja palvelu-
parannuksia sekä vahvistetaan julkisen ja yksityisen sektorin (mahdollisesti 
myös kolmannen sektorin) yhteistyötä. Hankkeen toteuttamisessa panostetaan
erityisesti seuraaviin osa-alueisiin:

Kuntien
valinta

Palvelu-
strategian
tekeminen

Hankinta-
strategian
luominen

Uusien
hankkeiden

kumppanuus/
kilpailutus

Toteutus Tulosten
laaja

hyödyn-
täminen

Johtamisen tutkimus, kehitys ja koulutus (T&K&K) olisi aloitettava 
nykyistä varhemmin
Globaalissa kilpailussa pärjääminen vaatii maksimaalista suoritusta päivittäin. Tämä 
edellyttää inspiroitunutta, motivoitunutta ja oma-aloitteista henkilöstöä. Työpaikan 
tulee sopia yksilön arvomaailmaan ja mahdollistaa itsensä toteuttaminen. Johtami-
sessa on entistä enemmän kyettävä vastaamaan työntekijöiden yksilöllisiin tarpei-
siin. Tämä asettaa suuria vaatimuksia johtamisen kehittämiselle.

Suomalaisessa työelämässä käytetään vuosittain noin 150 milj. euroa johtami-
sen kehittämiseen. Tämä panostus on pieni verrattuna työelämän haittakustannuk-
siin, joiden muodostumisessa huonolla johtamisella ja sitä kautta alhaisemmalla 
työssä innostumisella on merkittävä vaikutus. Monet suomalaisen yhteiskunnan 
vahvuuksista luovat hyvän pohjan johtamisen kehittämiselle tämän päivän kon-
tekstissa. Näitä vahvuuksia ovat tasa-arvo, luottamus, yhdessä tekeminen sekä taso-
kas ja hyvät valmiudet luova peruskoulutus. 

PPPP-johtamista voitaisiin kehittää kokeiluhankkeella.
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Johtamisen kehittämiseen panostaminen tulisikin aloittaa jo varhain vuorovai-
kutustaitojen kehittämisellä. Lisäksi nuorille työntekijöille tulisi antaa - ja heidän 
tulisi ottaa vastaan - vastuullisia tehtäviä jo varhaisessa vaiheessa. Nuorten työnte-
kijöiden tulisi myös tiedostaa, että työskentely erityisesti 25-35 -vuotiaina sellaisten 
esimiesten alaisuudessa, joilta olisi mahdollista oppia johtamistaitoja, on olennai-
nen osa omien johtamistaitojen kehittämisessä/kehittymisessä.

Oppimisen tapa muuttuu siten, että yliopistosta tulee kumppani koko ’työ-
uralle’. Toisaalta opiskelijoiden mahdollisuus mennä pitkille kursseille työn ohella 
vähenee. Tämä asettaa johtamis- ja täydennyskoulutuksille uuden haasteen. Kou-
lutuksilta vaaditaan hyvää käytettävyyttä. Tarvitaan modulaarisempaa, lyhytaikai-
sempaa, räätälöidympää ja edullisempaa koulutusta. Oppimistapana on aito vuo-
rovaikutus ja itsensä ’likoon’ laittaminen luennoilla istumisen sijaan. ’Oppiaineina’ 
koulutuksessa pitäisi olla sekä johtajan peruskyvykkyyksiä että taitoaineita liittyen 
nykypäivän ja tulevaisuuden toimintaympäristössä toimimiseen. Peruskyvykkyyk-
siin johtajana kuuluu erityisesti kuuntelu, reflektointi, toisten ihmisten kyvykkyy-
den tukeminen, rehellisyys ja suoraselkäisyys sekä jatkuva kehittyminen ihmisenä. 
Taitoaineisiin puolestaan kuuluvat esimerkiksi verkoston ja ekosysteemin johtami-
nen, strateginen ketteryys ja uusiutuminen, riskinotto ja -sieto sekä uuden luomi-
nen yhdessä asiakkaiden kanssa (co-creation).

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

Hyvänä esimerkkinä uudesta tavasta kehittää johtajuutta on Aalto-yliopiston 
Executive Educationin Leadership Lab. Sen tavoitteena on yritysten ja organisaatioi-
den strategisen päätöksenteon parantaminen ja johtamisen innovaatioiden kehit-
täminen. Leadership Lab yhdistää tieteellisen tutkimuksen, kokeilevan soveltami-
sen ja pedagogiset innovaatiot. Digitaalinen johtamisen laboratorio muodostaa 
innostavan ympäristön visioinnille, tiedon luonnille, kokeiluille ja niiden arvioinnille 
sekä tulosten jakamiselle. Tavoitteena on tuoda poikkitieteelliset tutkijat ja yritykset 
yhteen ja kehittää johtamista ja päätöksentekoa

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

Leadership Lab -konsepti esitellään tarkemmin seuraavassa luvussa.
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OSA III:  
Elinvoimainen Suomi
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8.  
Ohjelman teemoihin 
liittyvät hankkeet ja 
ideat

Suomen elinvoiman lähteet -kehitysohjelman aikana työskentelyssä nousivat voi-
makkaasti esiin jo meneillään olevat sellaiset hyvät hankkeet, joissa työpajalaiset 
näkivät sitä henkeä ja elinvoimaa, jota tulevaisuuden Suomi tarvitsee. Työpajapro-
sessin aikana hankkeita etsittiin ohjelman teema-alueilta, työpajalaiset tapasivat 
aiheiden asiantuntijoita ja hankkeet esiteltiin kaikille osallistujille kolmannessa vai-
kuttajafoorumissa. 

Seuraavassa esitellään nämä hankkeet siten, että ensin käsitellään kaikille tee-
moille yhteiset elinvoimahankkeet, sen jälkeen hyvinvoinnin, yrittäjyyden ja joh-
tamisen teema-aluekohtaiset hankkeet. Esittelemme myös vaikuttajafoorumissa 
nousseita ideoita ja ajatuksia sellaisiksi hankkeiksi, joita olisi tarve ja mahdollisuus 
toteuttaa tulevaisuudessa.

Yhteiset elinvoimahankkeet
Kaikkia teemoja yhdistäviä elinvoimahankkeita tunnistettiin kolme. Ensimmäisenä 
mittaamisen uudistaminen: suurin osa päätöksenteon tukena käytettävistä mitta-
reista ja indikaattoreista edustaa teollisen ajan rakenteita. Jotta voimme pohjata 
päätöksenteon tulevaisuudessa ihmis- ja ratkaisukeskeisen palvelutalouden logiik-
kaan, on meidän uudistettava mittaamistamme. Toisena esittelemme paikallisen 
elinvoimahankkeen: uskomme, että taloudellisia ja sosiaalisia intressejä yhdistävä 
elinvoima-ajattelu toimii hyvin myös paikallisella tasolla, ja tästä esimerkkinä ker-
romme Hämeenlinnan elinvoimahankkeesta. Kolmantena vähähiilinen Suomi: 
ilmastoon liittyvät haasteet ja mahdollisuudet ovat yksi voimakkaimmin Suomen 
elinvoimaan vaikuttavia tekijöitä tulevaisuudessa. Tavoitteenamme on oltava vähä-
hiilinen Suomi

Sitä saat mitä mittaat

Joidenkin elinvoiman mahdollistajien, kuten vuorovaikutuksen ja onnellisuuden, 
mittaamiseen ei ole vakiintuneita tapoja. Suomessa ja maailmalla on kuitenkin 
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meneillään paljon kehitystyötä, joka tähtää näiden perinteisesti ”pehmeinä” pidet-
tyjen asioiden parempaan ymmärtämiseen ja mittaamiseen. Suomessa tulisi suh-
tautua ennakkoluulottomasti tähän kehitystyöhön ja ottaa rohkeasti kokeiluun 
uusia mittareita. Lisäksi perinteistenkin indikaattoreiden selitysvoima on rajallinen 
vaikeasti ennustettavassa murroskohdassa. Ehdotamme siksi, että mittareiden käyt-
töä laajennettaisiin päätöksenteon tukemisessa yli totuttujen maa- ja siilorajojen. 
On syytä pohtia, millaisilla mittareilla Suomea tulisi tulevaisuudessa johtaa.

Esimerkkejä uudenlaisesta mittaamisesta:
Findikaattori-palvelu, joka tuottaa mittaustietoa keskeisistä yhteiskunnan ilmi-••
öistä. Mukana olevat indikaattorit on valittu eri tiedonkäyttäjäryhmien ja tie-
dontuottajien yhteistyönä. Kunkin indikaattorin uusimmat tiedot päivittyvät 
palveluun välittömästi tiedontuottajan julkaistua ne. Findikaattori on toteutettu   
Tilastokeskuksen, valtioneuvoston kanslian ja ministeriöiden yhteistyössä.
Tutkimus- ja innovaatiotoiminnan vaikuttavuuskehikko ja indikaattorit. Suomen ••
Akatemia ja Tekes määrittelevät vaikuttavuuskehikkoa ja indikaattoreita tutki-
mus- ja innovaatiotoiminnalle Tutkimus- ja innovaationeuvoston toimeksian-
nosta. Vaikuttavuusalueiksi ollaan kaavailtu talous ja uudistuminen, ympäristö, 
hyvinvointi, sivistys ja kulttuuri (tieto, osaaminen ja kulttuuri), joista edelleen 
johdetaan mitattavat ilmiöt, joille etsitään indikaattorit – eli lähdetään rohkeasti 
siitä missä vaikuttavuuden tulisi näkyä, ei siitä mitä indikaattoreita on perintei-
sesti käytössä. Pyrkimyksenä on valita sellaisia indikaattoreita, joista on mahdol-
lista saada kansainvälinen vertailutieto, mutta voidaan valita myös indikaatto-
reita, joista ei löydy kv. vertailua, mutta joilla on relevanssia ja joissa Suomi voisi 
olla edelläkävijä indikaattoreiden kehittämisessä.
Hyvinvoinnin uudet mittarit. Tutkimusten mukaan BKT:n kasvu ei läntisissä ••
teollisuusmaissa enää lisää ihmisten kokemaan hyvinvointia. Määrällisen kas-
vun ohella huomiota on kiinnitettävä entistä enemmän kestävyyteen, sekä laa-
dullisiin tekijöihin ja subjektiiviseen hyvinvointiin. Tilastokeskus on selvittänyt  
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ran toimeksiantona nykyisiä ja kehitteillä olevia hyvinvoinnin mittareita, kuten 
GPI ja ISEW. Selvitystyön jatkotoimenpiteenä harkitaan uusien hyvinvointi-indi-
kaattoreiden kehitystyötä.

Elinvoimaa paikallisesti: Case Hämeenlinna

Kilpailukykyä ja hyvinvointia yhdistävä elinvoima-ajattelu toimii myös paikallisesti 
sovellettuna. Suomen elinvoiman lähteet -kehitysohjelman myötä voimistui näke-
mys siitä, että yhä läpitunkevamman globalisaation rinnalle on vahvistumassa jäl-
leen lokaalisuus. Tämä voi antaa aivan uudenlaisia edellytyksiä paikalliselle liiketoi-
minnalle 

”Made in Hämeenlinna” -konsepti on esimerkki uudesta paikallisuudesta. Kau-••
punkiin on perustettu uusi yhdistys, jonka tarkoituksena on tehdä näkyväksi 
sitä, mitä Hämeenlinnassa osataan. ”Made in Hämeenlinna” -ajatuksen ja brän-
din alle halutaan erilaisia toimijoita aina yrityksistä, yhdistyksistä ja oppilaitok-
sista yksittäisiin kaupunkilaisiin. Made in Hämeenlinna voi olla myös merkki tai 
logo paikallisissa tuotteissa. Se voi kuitenkin näkyä myös palveluissa tai tapah-
tumissa, joiden avulla edistetään paikallista elinkeinoelämää ja tuodaan esille 
osaamista. 

Vähähiilinen Suomi

Rakennettu ympäristö vastaa yli 40 prosenttia kokonaisenergiankulutuksestamme 
ja 30 prosenttia hiilidioksidipäästöistämme. Energiatehokkuuden parantaminen on 
yhdyskuntien kehittämisessä, uudisrakentamisessa ja vanhassa rakennuskannassa 
välttämätöntä. Se on myös yksi kannattavimmista keinoista kasvihuonekaasujen 
vähentämisessä. Näin luodaan uusia työpaikkoja, kilpailukykyä ja edellytyksiä kes-
tävän yhteiskunnan rakentamiselle. Vähähiilinen Suomi on haaste ja mahdollisuus. 
Se vaikuttaa kansalaisen arkeen rakennetun ympäristön välttämättömän muutok-
sen ja liiketoiminnan mahdollisuuksien kautta. 

Esimerkki vähähiilistä Suomea edistävästä hankkeesta:
Sitran Energiaohjelma etsii keinoja yhdyskuntien energian käytön tehostami-••
seksi ja energian säästämisen edistämiseksi. Ohjelma muun muassa kokoaa 
käytännönläheiseen yhteistyöhön sellaisia kumppaneita, jotka voivat vauhdit-
taa yhdyskuntien energiatehokkuuden parantamista. Ohjelma tunnistaa ener-
gian säästämisen kansainvälisiä parhaita käytäntöjä sekä edistää niiden käyt-
töönottoa ja levittämistä Suomessa. Ohjelma kehittää yhteistyössä yritysten ja 
kumppaneidensa kanssa alan toimintatapoja, luo uusia kasvavia markkinoita ja 
menestyvää liiketoimintaa. Samalla pyritään vahvistamaan energia-alan yritys-
ten kasvua, kehitystä ja kansainvälistymistä. Tämä tapahtuu pääomasijoituksilla 
sekä etsimällä yrityksille sekä suomalaisia että kansainvälisiä pääomarahoittajia 
ja avainhenkilöitä.
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Hyvinvointi

Osaaminen ja oppiminen elinvoiman lähteenä
Osaaminen ja oppiminen muodostavat pohjan yksilön ja yhteiskunnan hyvinvoin-
nille. Sekä elinvoima että kilpailukyky rakentuvat osaamiselle. Osaamisen tule-
vaisuuden vaateet ovat ainakin osittain tuntemattomia. On kuitenkin selvää, että 
suomalaisten pitää tulla ulos koulutusputkesta nykyistä nuorempina. Suomen elin-
voiman lähteet -kehitysohjelmassa tunnistettiin muutamia teema-alueita, jotka 
ovat olennaisia osaamisen ja oppimisen tulevaisuuden elinvoiman kannalta. Näitä 
ovat: opintojen nopeuttaminen, osaamisen laaja-alaisuus ja kansainvälisyys sekä 
työelämän ja osaamisen vuorovaikutuksellisuus.

Ennaltaehkäisevät palvelut – edullista hyvinvointia  
elinkaaren kaikissa vaiheissa

Sosiaali- ja terveysongelmia olisi pyrittävä ehkäisemään ennalta. Ennaltaehkäise-
vään työhön kohdistetut eurot tuottavat itsensä moninkertaisesti takaisin parem-
pina työelämävalmiuksina ja hyvinvointina. Puhumme yhteiskunnassa paljon ennal-
taehkäisevän työn merkityksestä, mutta palkitsemme työntekijöitä kuitenkin muilla 
perusteella.

Esimerkkejä ennaltaehkäisevistä palveluhankkeista:
Lasten ja nuorten puhelin ja nettipalvelu, jossa aikuinen auttaa nimettömästi ••
yhteyttä ottavia nuoria. Mannerheimin Lastensuojeluliitto on palvelun toteut-
taja.
Vamos -projekti, jossa työparit etsivät sellaisia nuoria, jotka eivät ole itsenäisesti ••
hakeutuneet koulutukseen tai työelämään. Projekti auttaa heitä löytämään 
työhön tai koulutukseen johtavia polkuja. Helsingin Diakonissalaitos on Vamos 
-projektin taustalla.
Suurella sydämellä -hanke on valtakunnallinen ja netissä oleva vapaaehtoistyön ••
pankki. Sitä kautta löytää tietoa oman paikkakuntansa vapaaehtoistoiminnasta. 
Hanketta toteuttaa ev. lut. seurakuntien verkosto.
Taika-hanke, jossa pyritään juurruttamaan taidelähtöisiä menetelmiä työyhtei-••
söjen arkipäivään sekä soveltamaan niitä myös sosiaali- ja terveystyössä. Hank-
keessa ovat mukana Helsingin yliopisto, Koulutus- ja kehittämiskeskus Palmenia, 
Diakonia-ammattikorkeakoulu, Lahden ammattikorkeakoulu, Lapin yliopiston 
yhteiskuntatutkimuksen laitos, Teatterikorkeakoulun koulutus- ja kehittämis-
palvelut (Kouke) sekä Turun ammattikorkeakoulun Taideakatemia.
Suomen Mielenterveysseurassa on koottu selkeä nuoren kasvua, kehitystä, ••
hyvinvointia ja elämäntaitoa tukeva kolmevuotinen Mielen hyvinvoinnin -ope-
tuskokonaisuus peruskoulun 7.– 9.-luokkalaisille osaksi terveystiedon opetusta. 
Opetuskokonaisuus on rakennettu terveystiedon opetussuunnitelman (2004) 
perusteiden tavoitteista ja sisällöistä 7.–9. luokille. Opetuskokonaisuuden näkö-
kulmana on mielenterveyden voimavara-ajattelu: mielenterveyteen liittyviä 
tietoja ja taitoja voidaan tukea, vahvistaa, opettaa ja oppia. Tämän pohjalta on 
luotu yhtenevä, luokkatason mukaan etenevä ja aiheiltaan syvenevä kokonai-
suus.
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Vertaistuotanto – vapaata vuorovaikutusta  
yhteisön jäsenten hyväksi
Vertaistuotanto on yhteisöllinen tapa järjestää ihmisten ja ympäristön hyvinvointiin 
liittyvää kysyntää joustavasti, tehokkaasti ja kestävästi. Vertaistuotanto mahdollis-
taa eri hyvinvointisektoreille yhä laajemmat, räätälöidyt ja osallistavat palvelut. Eri-
tyisryhmille se luo osallistavia ja käyttäjälähtöisiä ratkaisuja. Julkinen valta on avain-
asemassa tällaisten hankkeiden tukemisessa.

Esimerkkejä vertaistuotantohankkeista:
Vertais- ja vapaaehtoistyön kohtauspaikka VEPA, johon asunnottomat ovat ter-••
vetulleita viettämään aikaa. VEPAssa ihmisiä autetaan vertaistoiminnan kei-
noin, jolloin paikalla olevilla ohjaajilla on myös itsellä kokemusta asunnotto-
muudesta.
Vailla vakinaista asuntoa ry eli VVA on asunnottomien itsensä v. 1986 perustama ••
yhdistys. Jokainen kykenee asumaan itsenäisesti, mikäli hän saa siihen riittävät 
olosuhteet ja tuen. Järjestön kantava ajatus on, että asunto on ihmis- ja perus-
oikeus, eikä sen puuttumista voida hyväksyä missään olosuhteissa. Järjestö 
toteuttaa erilaista toimintaa kohderyhmänsä ja toimijoidensa hyväksi.
Helsingin Loppukiri, joka on ikäihmisten yhteisöasumishanke. Siinä jo korkeam-••
paan ikään ehtineet ihmiset asuvat yhteisöllisesti, mutta kuitenkin omissa asun-
noissaan. Ruuanlaitto, siivous ja harrastusmahdollisuudet toteutetaan yhdessä 
ja sekä vanhuuden ilot että surut jaetaan muiden vertaisten kanssa.
Fillarikanava-verkkopalvelu, jossa Helsingin kaupunki sekä pyöräilijät jakavat ••
keskenään ja päättäjien kanssa ajantasaista tietoa pyöräilyyn liittyvistä asioista.

Ihmiskeskeisten palveluiden jäljillä –  
julkisen palvelutuotannon kultajyviä etsimässä
Ihmiskeskeistä palveluympäristöä käsittelevissä hankkeissa halutaan lopettaa sur-
kuttelu hyvinvointivaltion kriisistä sekä julkisen talouden kestävyysvajeesta. Hank-
keissa etsitään kultajyviä, joiden avulla saataisiin vastaus yhteen aikamme suurim-
mista haasteista: Kuinka tuottaa vähemmällä aiempaa enemmän ja ennen kaikkea 
paremmin? 

Esimerkkejä ihmiskeskeisistä palveluista:
Kotitori auttaa tamperelaisia ikäihmisiä ja heidän läheisiään arjen pienissä ja ••
suuremmissakin askareissa. Hanke tarjoaa monipuolisia palveluita, jotka tuke-
vat kotona selviytymistä. 
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin T-PRO-hanke, joka järjestää sairaalan pal-••
velut asiakaslähtöisesti ja potilaan yksilölliset tarpeen huomioon ottaen. Hank-
keessa hylätään perinteinen toimintayksikkökeskeinen ajattelu. 
Oulun rakennusvalvonnan pientalorakentamisen kokonaisvaltainen laadun-••
ohjaus -hanke, joka sisältää sekä arkkitehtonisen että teknisen laatuohjauk-
sen. Arkkitehtonisen ja kaupunkikuvallisen ohjauksen tavoitteena on synnyttää 
aikaa kestäviä, toimivia ja esteettisesti kauniita asuinmiljöitä.
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Yhteinen Suomi – kaikki mukaan
Jokaisella on oltava mahdollisuus tuntea itsensä arvostetuksi. Meillä kaikilla pitäisi 
olla myös mahdollisuus kehittää omia valmiuksiamme ja kantaa kortemme yhtei-
seen kekoon. Työyhteisöön kuuluminen on yksi tapa vahvistaa sosiaalista yhteen-
kuuluvuutta. Mahdollisuus työhön on oltava kuitenkin muillakin kuin vain “valtakult-
tuuriin” kuuluvilla. Me kaikki tarvitsemme merkityksellisen roolin yhteiskunnassa. 
Kukaan ei ole täysin työelämän ulkopuolella. Kaikkien osaamista tarvitaan Suo-
messa. Kuinka Suomi voisi olla meidän kaikkien yhteinen Suomi? 

Esimerkkejä hankkeista, jotka edistävät valtakulttuurin ulkopuolella olevien henki-
löiden osallistumista:

Koulutettujen maahanmuuttajanaisten mentorointiverkosto Tanskassa ja Ruot-••
sissa. Niitä toteuttavat KVINFO Tanskassa ja Målmedvetne Beslutsfattare/IKF 
Ruotsin Malmössa.
Työuran jatkaminen ja työhön osallistuminen kuuluu myös työelämän ulkopuo-••
lella oleville ja vammaisille. Vates-säätiö ja Mielenterveyden keskusliitto ovat jul-
kaisseet raportin, jossa on ratkaisuehdotuksia työurien pidentämiseen.

Hyvinvointi ja työ – vauhtia hyvinvoinnin ja työn hyvään 
kierteeseen

Työn, työpaikan ja tekijän yhteensopivuus pitävät parhaimmillaan yllä ihmisen ••
hyvinvointia sekä ”hyvää kierrettä”. Ihminen voi yleensä silloin hyvin sekä vapaa-
ajallaan että työssään, kun hänen työnsä on tuloksellista. Hyvinvointi ja työ -tee-
man alla olevissa teema-alueissa etsitään vastauksia siihen, mitkä olot ja järjes-
telyt jarruttavat hyvää kierrettä tai miten kierteeseen saataisiin lisää vauhtia.

Teema-alueita, ovat olennaisia työhyvinvoinnin kannalta:
Sen ketjun parantaminen, jossa työn ja tekijän kohtaamista koskevaa tutkimus- ••
tietoa tuotetaan ja hyödynnetään työelämässä. Tämä on konkretisoitumassa 
työhyvinvoinnin palvelukeskuksen perustamisena Työturvallisuuskeskuksen 
yhteyteen.  h 
	 – Työuran uurtaja -ryhmämenetelmä on Työterveyslaitoksessa kehitetty 
		  henkilöstöhallinnon ja työterveyshuollon työkalu. Kehittämistyössä on 
	  	 hyödynnetty yhteistyöorganisaatioiden kokemuksia ryhmämenetelmän 
	  	 käytöstä. Työuran uurtaja -ryhmämenetelmä edistää työntekijöiden ja  
		  esimiesten urahallintaa, osaamista, hyvinvointia ja valmistautuneisuutta  
		  työelämän muutostilanteisiin sekä työyhteisöjen vuorovaikutteista työ- 
		  otetta.
Työterveyttä ylläpitävien järjestelmien, ennaltaehkäisevyyden ja kattavuuden ••
parantaminen.
Etätyön järjestelmällisempi hyödyntäminen sekä sen mahdollisuudet tuotta-••
vuuden ja ajanhallinnan parantamisessa.
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Yrittäjyys ja työn murros

Innovaatioympäristö

Suomalaisen innovaatioympäristön kehittämistä on tarkasteltava rinnan sen kanssa, 
mikä on Suomen rooli kansainvälisissä innovaatioverkostoissa. Suomalaisesta inno-
vaatiojärjestelmästä on tehty viime vuosina lukuisia hyviä arviointeja. Näiden suosi-
tusten mukainen priorisointi ja toimeenpano on tarpeen käynnistää välittömästi.

Esimerkki uudenlaisesta innovaatioympäristön hyödyntämisestä:
Kemira ja VTT perustavat vesitutkimuskeskuksen, joka nostaa esille suomalaista ••
vesiosaamista. Keskuksen avulla avataan latua ympäristöteknologian kasvu-
mahdollisuuksille.

Työn tekemisen uudet muodot

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

Esimerkkejä uudenlaisista tekemisen ja yrittämisen muodoista:
Yhteiskunnallinen yrittäjyys on nousukiidossa jo Suomessakin. Yhteiskunnal-••
linen yrittäjä pyrkii rakentamansa liiketoiminnan avulla ratkaisemaan yhteis-
kunnallisia ongelmia. Toiminta on aina arvopohjaista ja pyrkii yhteisöllisyyden 
kautta yhteiseen hyvään. Menestystä mitataan ensisijaisesti sillä, kuinka hyvin 
ratkaisut korjaavat vallalla olevia yhteiskunnallisia haasteita. Asiaa on Suomessa 
edistänyt erityisesti Suomen Yhteiskunnallisten Yrittäjien yhdistys SYY ry.
Protomo on innovaatiojärjestelmän innovaatio, jonka raaka-aineena on suoma-••
laisten ihmisten osaaminen ja halu tehdä jotain aivan uutta. Protomo yhdistää 
vapaita tuotekehityksen ammattilaisia, jotka muodostavat osaamiseltaan moni-
puolisia ja ketterästi toimivia innovaatiotiimejä. Toiminnan kansallinen koordi-
naattori on voittoa tavoittelematon innovaatiopalveluyritys Hermia Oy.

Yritysverkostot

Liiketoiminnassa arvon tuottaminen on perinteisesti tapahtunut arvoketjuissa. Ver-
kottuneessa maailmassa toimitaan kuitenkin entistä enemmän arvoverkostoissa. 
Verkostoitumisen kautta on haettu erityisesti erikoistumista, tehokkuutta ja resurs-
sien yhdistämistä. Verkostot luovat kasvavissa määrin ja osaamisiaan yhdistämällä 
kokonaan uutta liiketoimintaa. 

Esimerkki uudenlaisesta yritysverkostosta:
FIN-verkosto on uudenlainen tekstiilialan toimijoiden yritysverkosto. FIN-tuo-••
tekonsepti lisää yleistä tietoutta suomalaisesta osaamisesta ja ennen muuta 
yhteistyöstä verkoston avulla. Pienillä yrityksillä ei riitä panoksia sekä markki-
nointiin että sen kehittämiseen ja kansainvälistymiseen. Tähän tarjoaa ratkaisun 
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yhteinen verkosto. FIN-tuotemerkin alla olevat yritykset saavat yhteistyön avulla 
omaan toimintaansa synergiaetuja. Saman tuotemerkin alla toimimisella saavu-
tetaan näkyvyyttä ja huomiota, joka yksittäisenä tekijänä jäisi saamatta. 

Yrityskasvun haasteet

Poliittinen keskustelu julkisen sektorin kestävyydestä jää liian usein pelkästään 
debatiksi siitä, kuinka pottia jaetaan. Sen sijaan pitäisi miettiä mistä verotulojen 
pohjana oleva arvo muodostuu ja kuinka siihen voidaan vaikuttaa. Kasvuyritykset 
ovat avainasemassa, kun puhutaan julkisen sektorin kestävyydestä. Niiden työn 
pohjalta syntyy kasvua, työllisyyttä ja laajempi veropohja. Suomalaisen yritysken-
tän ongelmaksi on monessa yhteydessä esitetty nimenomaan pk-sektorin kasvu-
yritysten puute. 

Kasvuyrityksillä on yksityisen sektorin työn ja sen luoman arvon lisäämisessä 
sekä yleisen tuottavuuden kannalta aivan keskeinen rooli. Kun etsitään yrityskasvun 
haasteisiin liittyviä vastauksia, on otettava huomioon useita pääomamarkkinoihin, 
omistamiseen, liiketoimintaosaamiseen sekä verotukseen liittyviä kysymyksiä.

Yrityskasvun haasteisiin liittyviä 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 ympäristöystävällisten autojen tai lämmitys-
muotojen kohdalla jo tehdään.
Liiketoimintaosaamisen koulutuksen vahvistaminen ja parantaminen siten, että ••
koulutusta tarjotaan jo olemissa oleviin koulutuksen kanaviin. Näitä ovat esi-
merkiksi kasvavia ja nuoria yrityksiä palveleva Vigo-ohjelma sekä liittojen ja jär-
jestöjen kautta saatavilla oleva liiketoimintaosaamisen koulutus.
Osaavan pääoman, kuten bisnesenkeleiden, kannustavampi verokohtelu olisi ••
otettava seuraavan hallituksen ohjelmaan mukaan. Elinkeinoelämän järjestöjen 
tulisi kuitenkin ennen aiheen eteenpäin viemistä linjata asiaan yhteinen kanta.

Yrittäjyyskulttuuri ja yrittäjämäinen asenne

Suomessa tarvitaan yrittäjyyskulttuuria kehittäviä toimenpiteitä, jotta yrittäjyys olisi 
houkuttelevampi vaihtoehto yhä useammalle suomalaiselle. Suomen taloudelle 
kasvuyritysten synty on ensiarvoisen tärkeää.

Esimerkkejä yrityskulttuurin ja yrittäjämäisen asenteen edistämisestä:
YES -keskukset tarjoavat konkreettisia yrittäjyyskasvatuksen palveluita opetta-••
jille ja yrittäjille. Palveluina tarjotaan opettajien koulutusta, opetussuunnitel-
mien kehittämispalveluja, koulu-yritysyhteistyön mentorointia sekä yrittäjyys-
kasvatuksen materiaaleja. 
Nuori Yrittäjyys ry tarjoaa nuorille yrittäjyys- ja kuluttajakasvatusta sekä talou-••
denlukutaitoa edistäviä opinto-ohjelmakokonaisuuksia. NY Vuosi yrittäjänä 
-opinto-ohjelmassa mukana olleet nuoret perustavat yrityksen kaksi kertaa kes-
kimääräistä useammin. 
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Johtaminen

Public-private-people -partnershipin johtaminen -  
yhdessä paremmin

Kunnat ovat kriisin tiellä ja palveluiden tuottamiseen täytyy löytää uusia tapoja. Jul-
kisen ja yksityisen sektorin yhteistyö on avainsana tulevaisuuteen. Tämä edellyttää 
hyvää kokonaisuuden hallintaa ja johtamisen remonttia. On syytä keskustella ide-
oista, jotka tähtäävät parempaan johtamiseen public-private-people -partnershi-
pissa (PPPP) sekä paikallaan esitellä hyviin tuloksiin johtaneita PPPP-hankkeita.

Esimerkkejä onnistuneesta PPPP-johtamisesta:
Lahden kaupunki ja Raskone Oy ovat tehneet menestyksellistä yhteistyötä jul-••
kisen ja yksityisen sektorin välillä raskaan tiepalvelukoneiston ylläpidossa. Lah-
den kaupunki myi vuonna 2005 ydintoimintaansa kuulumattomat toimintonsa, 
kuten raskaan tiepalvelukoneiston varikkopalvelut. Raskone osti toiminnot ja 
on tuottanut kaupungille tätä palvelua. Yhteistyö on tuonut 600 000 euron 
vuosittaiset säästöt, kustannukset ovat olleet läpinäkyvämpiä ja hallittavam-
pia. Kalustoa on voitu nykyaikaistaa ja sen määrää pienentää. Yrityksen mukaan 
myös henkilöstö on ollut erittäin tyytyväinen uuteen toimintatapaan. 
Keminmaan ja Mediverkko Oy:n yhteistyö. Mediverkko on suomalainen sosiaali- ••
ja terveydenhuollon palveluyritys, jonka pääasiakkaita ovat kunnat ja kuntayh-
tymät. Mediverkko tuottaa terveydenhuollon ulkoistus- ja päivystyspalveluja 
sekä henkilöstö- ja hoivapalveluja maanlaajuisesti. Keminmaan ja Mediverkon 
yhteistyön myötä palveluiden saatavuus ja laatu ovat parantuneet, potilastyyty-
väisyys on lisääntynyt, erikoissairaanhoidon lähetteiden määrät ovat laskeneet 
ja kustannukset ovat vähentyneet 20 prosentilla.
PPPP-aiheesta toivottiin Suomen elinvoiman lähteet -kehitysohjelmassa erillistä ••
hanketta esimerkiksi Sitran tai jokun muun tahon toimesta. Hankkeessa voitai-
siin kehittää PPPP-johtamisen malleja ja parhaita käytäntöjä yhdessä halukkai-
den kuntien kanssa. Hanke toteutettaisiin seuraavasti:

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

2.	Palvelustrategian tekeminen 
Palvelustrategia ennakoi keskeisiä muutoksia ja määrittää, kuinka palvelut järjeste-
tään tehokkaasti kuntalaisen kannalta. Palvelustrategiassa määritettäviä asioita ovat 
muun muassa palvelutarpeen (erityisesti ikärakenteen muutos) ja palvelutarjonnan 
(missä yksityistä tarjontaa on riittävästi/kilpailutettavissa ja kuinka toiminta rahoite-
taan) muutokset.

3.	Hankintastrategian luominen 
Kuvataan eri palveluosa-alueiden hankintastrategia, eli miten palveluiden tuottami-
nen on tehokkainta järjestää. Tavoitteena ei ole ulkoistaa tai yksityistää palveluiden 
tuotantoa, vaan löytää paras mahdollinen tapa parhaiden mahdollisten kumppanei-
den kanssa.
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4.	Uusien hankkeiden kumppanuus/kilpailutus 
Hankintatoimen ja kumppanuuden kehittäminen luo mahdollisuuden hyödyntää 
markkinoilla olevaa osaamista ja mahdollisuuksia palvelujen kehittämiseksi. Tämä 
edellyttää kunnilta strategista näkemystä, suunnitelmallisuutta ja hyvää hankinta-
osaamista sekä palvelujen tuotteistamista ja kustannustietoisuutta. Palvelujen tuot-
tajien julkisiin hankintoihin liittyvä osaamisen puute on paikallistasolla eräs keskeinen 
hankintayksiköiden ongelma. Kunnalla tulee olla riittävästi osaamista palvelujen osta-
miseen. Siirtyminen varmoista ja valmiista ratkaisuista innovatiivisuutta tukeviin ja tar-
velähtöisiin ratkaisuihin edellyttää monipuolista osaamista. Se sisältää sekä taloudelli-
sia että oikeudellisia riskejä. 

5.	Toteutus 
Kokeiluun mukaan lähtevien kuntien edellytetään sitoutuvan myös varsinaiseen toteu-
tukseen. Ainoastaan laadittua strategiaa toteuttamalla voidaan tulokset todentaa ja 
parannukset saavuttaa. Työssä tulisi hyödyntää jo olemassa olevia parhaita käytäntöjä. 
Pyörää ei tarvitse keksiä uudelleen, vaan tavoitteena on yhdistää jo olemassa oleva 
tieto. Sitä voidaan soveltaa laajasti yksittäisen kunnan palveluiden johtamisessa. 

6.	Tulosten laaja hyödyntäminen 
Hankkeen etenemisestä ja tuloksista tiedotetaan laajasti eri medioissa ja erilaisia ver-
kostoja hyödyntäen. Viestintäsuunnitelma laaditaan jo ohjelmaa aloitettaessa. Siinä 
määritetään kohderyhmät, sisällöt, vastuuhenkilöt, viestintävälineet ja aikataulut. Sys-
temaattisen viestinnän keinoin varmistetaan tulosten laajempi hyödyntäminen. Yhtei-
söllistä mediaa tulisi hyödyntää sekä viestinnässä että osallistamisessa. 

Olemassa olevien tietopankkien hyödyntämisen lisäksi uudet käytännöt pyritään 
sisällyttämään olemassa oleviin tietopankkeihin (muun muassa Kuntaliitto ja THL). Pal-
velustrategiakonsepti on esimerkki työkalusta, joka syntyy tällaisen kokeilun tulok-
sena.

Johtamisen oppiminen 2.0 sekä johtamisen curriculum – 
Suomesta leadershipin kärkimaa

Miten johtamista voi parhaiten opiskella ja mitä johtamisesta tulisi oppia? Avainase-
massa on johtamisen koulutuksen kehittäminen yhä parempaan suuntaan. Tutkit-
tavia ja kehitettäviä aihealueita voivat olla esimerkiksi strateginen johtaminen sekä 
verkostojen johtaminen. Tärkeää on myös yhdistää huippututkijat ja organisaatiot 
toisiinsa poikkitieteellisesti.

Esimerkki johtamisen parantamiseen tähtäävästä hankkeesta:
Leadership Lab on johtamisen kehittämiseen liittyvä kärkihanke, jossa yhdiste-••
tään poikkitieteelliset huippututkijat ja organisaatiot. Siinä kehitetään kokeilul-
lisin menetelmin johtamista nykypäivän kontekstissa. Leadership Lab on Aalto-
yliopiston johtamisen kehittämisen kärkihanke. Leadership Labin tavoitteena 
on saada aikaan läpimurto ihmisten johtamisen kyvykkyyden kehittämisessä. 
Leadership Lab yhdistää tieteellisen tutkimuksen, kokeilevan soveltamisen ja 
pedagogiset innovaatiot. Johtamisen laboratorio muodostaa innostavan ympä-
ristön visioinnille, virittäytymiselle, strategian käytäntöön viemiselle ja johta-
jana kehittymiselle. Leadership Lab on osa Aalto University Executive Education 
Oy:n toimintaa.



87   Elinvoimainen Suomi

Työssä innostuminen – tuottavuus ja hyvinvointi  
kulkevat käsi kädessä

Työssä innostuminen ja hyvinvointi ovat kestävimmät keinomme kohti parempaa 
tuottavuutta ja pidempiä työuria. Tarvitsemme yhteistä tahtoa ja yhteistä sitoutu-
mista parempaan johtamiseen sekä työyhteisöjemme kehittämiseen. 

Esimerkkejä aihealueen hankkeista ja tärkeistä teemoista:
Suomen elinvoiman lähteet -kehitysohjelman keskusteluissa tuli esiin tarve ••
nostaa hyvinvointi työpaikoilla strategiseksi tekijäksi organisaatioissa. Osallis-
tavassa johtamisessa koko yrityksen johto, henkilöstö ja läheiset sidosryhmät 
(kuten työterveyshuolto ja työsuojelu) ovat mukana luomassa kriteerejä innos-
tavalle ja hyvinvoivalle työyhteisölle, organisaatioille ja yrityksille. Yhteiskehit-
telyn myötä luodaan kannattavaa ja kestävää kehitystä organisaatioihin ja yri-
tyksiin. Esiin tuli myös ajatus toteuttaa tulevaisuudessa työelämän osapuolten 
yhteinen kampanja muun muassa sosiaalisen median ja verkostoitumisen voi-
min.
Potentiaali-malli: Työterveyslaitokselta on saatavilla ohjelma, jonka kautta voi-••
daan tehdä työympäristöä koskevien hyvinvointitoimien yritystaloudellista ana-
lysointia. 
Hoffmanco SIRIUS® on työkyvyn ohjausjärjestelmä. Siinä luodaan yrityksen omia ••
toimintoja kehittämällä prosessi, jonka tavoitteena on valjastaa sairastavuuden 
seurannan ja työkyvyn ohjauksen kannalta keskeinen tieto henkilöstöhallinnon 
ja työterveyshuollon johtamisen tarpeisiin.

Johtaminen kuntoon – muutoksen tie vie yrittäjyyden suuntaan

Laajan muutoksen aikaansaaminen edellyttää johtamisen alalla laajaa sitoutumista 
ja osallistumista. Muutos lähtee yksilöistä ja kaikkien johtajien sisäisen yrittäjyyden 
esille saamista. Suomen elinvoiman lähteet -ohjelma esittää tällaiseen muutokseen 
tähtäävää kampanjaa.

Vaihe 1: Ensimmäisessä vaiheessa pyritään kasvattamaan tietoisuutta ja kiinnostusta 
hyvään johtamiseen. Kiinnostus hyvään johtamiseen ja mahdollisuudet vaikuttaa 
oman organisaation johtajuuteen pitäisi saada osaksi työpaikkojen arkea ja kahvipöy-
täkeskusteluita. Tietoisuuden nostaminen saavutetaan ensisijaisesti joko median väli-
tyksellä tai laajan mainoskampanjan avulla. 

Vaihe 2: Kun muutoshalu on synnytetty, on saatava aikaan yksilöiden, työyhteisöjen ja 
organisaatioiden sitoutuminen muutoksen toteuttamiseen. Välineeksi tarjotaan muun 
muassa sosiaalista mediaa, joka mahdollistaa julkisten sitoumusten tekemisen sekä 
laajan ja vuorovaikutteisen keskustelemisen aiheesta. Työnantajat ja työntekijät kan-
nustavat toisiaan aktiiviseen osallistumiseen. Sosiaalinen media on tähän hyvä työ-
kalu. Lisäksi kannustetaan johtajia omalla esimerkillään edistämään muutosta organi-
saatioissa. Tämä tapahtuu julkilausumien ja aktiivisen osallistamisen keinoin.

Vaihe 3: Kolmannessa vaiheessa tarjotaan työkaluja, toimivia ratkaisuja ja kokemuk-
sia, joiden avulla muutos ja kehittyminen ovat mahdollisia. Sosiaalisen median ja ver-
kostojen kautta alan toimijat ja osallistujat voivat yhteisesti levittää kokemuksiaan ja 
ratkaisujaan.
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Vaihe 4: Muutoksen aikaansaaminen ei toteudu ilman yksilöiden ja organisaatioiden 
tahtoa ja sitoutumista. Sosiaalinen media auttaa osaa kohderyhmästä, mutta todel-
linen tavoite on muutoksen aikaansaaminen keinoista riippumatta. Laaja yhteinen 
sitoutuminen muutokseen on alhaalta ylös levittyvä liike. Se tähtää työssä innostumi-
seen johtamisen keinoin. Muutoksen jälkeen jokainen yksilö kantaa vastuun itsestään 
joko alaisena tai esimiehenä.
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Aineistolinkit verkossa

Fillarikanava / Fillarikanava ja Helsingin kaupunki 
www.fillarikanava.fi

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

FIN-verkosto  
www.findesign.fi

Hoffmanco SIRIUS® -työkyvyn ohjausjärjestelmä / Hoffmanco International Oy 
www.hoffmanco.fi

Kotitori / Kotitori – Tampereen kaupunki 
www.tampereenkotitori.fi

Lasten ja nuorten puhelin ja netti / Mannerheimin lastensuojeluliitto 
www.mll.fi/nuortennetti

Leadership Lab / Aalto University Executive Education Oy 
www.hseee.fi

Loppukiriyhteisö / Helsingin Loppukiri senioriyhteisö 
www.loppukiri.fi

Maahanmuuttajanaisten mentorointiverkosto / KVINFO 
www.kvinfo.dk

Målmedvetna Beslutsfattare IKF 
www.ikf.se

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

Mediverkko Oy 
www.mediverkko.fi

Mielen hyvinvoinnin opetuskokonaisuus 
www.mielenhyvinvoinninopetus.fi

Nuori Yrittäjyys ry 
www.nuoriyrittajyys.fi

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

Potentiaali-malli / Työterveyslaitos 
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 sydämellä -hanke / Ev. lut. seurakuntien verkosto 
www.suurellasydamella.fi

Taika -hanke / Helsingin yliopisto, Koulutus- ja kehittämiskeskus Palmenia, 
Diakonia-ammattikorkeakoulu, Lahden ammattikorkeakoulu, Lapin yliopiston 
yhteiskuntatutkimuksen laitos, Teatterikorkeakoulun koulutus- ja kehittämispalvelut 
(Kouke), Turun ammattikorkeakoulun Taideakatemia 
www.taikahanke.fi

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

Työhyvinvoinnin palvelukeskuksen suunnittelu / Työturvallisuuskeskus 
www.tyoturva.fi

Työuran uurtaja / Työterveyslaitos 
www.ttl.fi

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: Työurien jatkaminen / Vates-säätiö ja Mielenterveyden keskusliitto 
www.vates.fi 
www.mtkl.fi

Yhteiskunnallinen yrittäjyys / Yhteiskunnallisten yrittäjien yhdistys SYY ry 
www.syy.fi
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Elinvoimaideoita vaikuttajafoorumista

1   Elinvoimainen Suomi 2010 Elinvoimainen Suomi 2010   2

Saisiko halukkaita hyväkuntoisia eläkeläisiä huolehtimaan 
jonkinlaisella vertaistuotannolla huonompikuntoisista, niin 
että tämä tarjoaisi mielekästä tekemistä, työtä ja toisaalta 
huonokuntoisille huolenpitoa?

Yrittäjyyskulttuuriin on panostettava. Pienten yritysten ja 

yrittäjien kampittaminen pitää loppua siten, että valtio ja 

kanssaihmiset suhtautuisivat positiivisesti yrittäjyyteen.

Motivoituneiden yrittäjien löytäminen vaatii 
oikeanlaisen kasvualustan olemassaoloa.

Nuorten syrjäytymisen ennaltaehkäisy on 
erittäin tärkeää, koska he ovat tulevia aikuisia.

Opetusjärjestelmät ovat vanhanaikaisia esimerkiksi yrittäjyy-

den tukemisessa. Toimivia esimerkkejä on esim. Loviisassa 

siitä kuinka jopa perusasteen oppilaat on saatu innostumaan 

yrittäjyydestä sen takia, että he ovat löytäneet oman poten-

tiaalinsa ja itseluottamuksensa yrittäjyyden kautta.

Jokaisella nuorella pitäisi olla ATK-ajokortin lisäksi talousajokortti, eli perustietämys taloudesta.

Kehitysohjelman työstössä esiin nousseita ideoita elinvoiman 
edistämiseksi

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

On hyödynnettävä enemmän vertaistuotantoa heikommas-

sa asemassa olevien työllistymiseksi. Esimerkiksi Mielenter-

veyden keskusliitto tekee työtä jotta mielenterveyden on-

gelmista kärsineet voitaisiin työllistää palvelujärjestelmän 

vertaisosaajiksi ja vertaisarviointiin.

Minimitoimeentulon turvaamisen päälle pitäisi tulla yhteis-
kunnalta mahdollistavat rakenteet, joiden avulla jokaisen 
olisi mahdollista tulla osaksi yhteisöä. Tämä on relevanttia 
esimerkiksi vammaisten työmahdollisuuksien suhteen.

Taloyhtiöt voisivat toteuttaa yhteiskunnallista yrittäjyyttä ja myydä asukkailleen kaupunkipihaviljelypaketteja.

Kasvuyrittäjyys on tärkeä teema.

Syrjäytyneet ihmiset on myös 
huomioitava.

Opiskelijoiden olisi otettava enem-män vastuuta opinnoistaan.
Kuluttajille suunnattuja palveluja on mietittävä uudesta
 näkökulmasta, esimerkiksi ekologisuus on näkökulma, jota 
ei voi ohittaa. Esimerkki hyvästä tämänlaisesta palvelusta 
on www.kuinoma.fi , jossa ihmiset voivat vuokrata tai lainata 
toisiltaan sellaisia esineitä joita tarvitsee vain silloin tällöin. 
Näin kaikkien ei tarvitse ostaa esim. porakonetta, kun sen
 voi pienellä summalla vuokrata.

Yrittäjyyden ja elinvoiman asennekasvatus nuorille esimer-

kiksi koulussa tai kampanjoiden muodossa, koskien yhteis-

kunnan toimintaa, julkisten palvelujen rahoittamista sekä 

yrittämiseen liittyviä aiheita.

Selvitys sosiaali- ja terveyssektorin 

ulkoistamisen tuloksista.

Meidän on mietittävä mistä saamme myös yksinkertaisia 
töitä Suomeen. Kaikki eivät ole globaalisti kilpailukykyisiä 
huippuosaajia. Tarvitaan tahtotila ja ohjelma kotimaisten 
palveluelinkeinojen kehittämiseksi. Verokiilan kaventaminen 
on siinä välttämätön elementti.

Selvitys työhyvinvointiin liittyvästä työkalupakista,
joka perustusi tutkittuun tietoon tai kokeiluihin.

Yhteiskunnallisessa yrittäjyydessä voitaisiin hyödyntää 

TWINNING -toiminnasta saatuja kokemuksia. TWINNING 

on hallintoa ja lainsäädäntöä kehittämään tarkoitettu han-

ke EU:n ehdokasmaiden, potentiaalisten ehdokasmaiden ja 

naapurimaiden kanssa. TWINNING on osallistuvalta virastol-

ta tietämyksen ja kokemuksen viennin lisäksi sijoitus myös 

omaan osaamiseensa ja toiminnan kehittämiseen. Muita

kehittäessä kehittyy itsekin.

Mentorointitoiminnalla voitaisiin lisätä 

vuorovaikutusta monella alalla.

Elinvoimakäsitteen haaste on että se maistuu hieman pum-
pulilta. Suomen nykyinen, teollinen pohja on vielä jatkossa 
keskeisessä roolissa silloinkin kun muutosta haetaan. Konk-
retiaan on vahva kaipuu. Julkinen sektori kaipaa merkittävää 
uudistumista toimintamalleissaan.

Otaniemi on saatava innovaa-
tioympäristönä täyteen vauh-
tiin Aalto-yliopiston, VTT:n ja 
EIT:n myötä.

Liian jäykät rakenteet estävät muutosta  ja dialogia pitää kehittää eri tahojen ja sektorien  välillä. Esim. yhteiskunnallisten yritysten kautta tapahtuva ”työpaikkava-raintojen lisääminen” on tärkeää.
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Verovähennyskelpoisuus olisi tärkeää ja sitä tulisi 

ajatella esim. kannusteena, eli vähennys olisi sitä 

suurempi mitä nopeammin valmistuu.

Vaikuttajafoorumissa on useasti tuotu esille vuorovaikutus-
taitojen parantaminen. Ehdotan, että opetusohjelmiin lisä-
tään heti alaluokilta lähtien seuraavat asiat: 1) esiintymistai-
tojen harjoittelu, esim. kerran viikossa pieni puheenvuoro/
esitelmä (show and tell); 2) keskustelu ja argumentointitaito-
jen jatkuva harjoittelu, mikä edellyttää opettajilta uudenlai-
sia valmiuksia vuorovaikutustilanteiden hallintaan.

Suomalaisiin kouluihin oppiaineeksi elinvoima/hyvinvointi. Suomalaisen yhteiskunnan haasteena on lisääntyvä pahoin-vointi. Masennus ja syrjäytyminen ovat kasvavia ongelmia paitsi inhimillisellä tasolla, myös kansantaloudelle. Siksi pe-ruskoulun oppiaineuudistuksessa tulisi ottaa mukaan jon-kinlainen ”ihmisenä olemisen” kasvatus, jossa käytäisiin läpi hyvinvointiin, psykologiaan, itsetuntoon jne. liittyviä asioi-ta ja jotka tarjoavat nuorelle mahdollisuuksia etsiä omaa elinvoimaa ja hyvinvointia. Niille, joilla siihen ei ole kotona mahdollisuuksia, se voisi avata aivan uusia näköaloja itseen. Niille, joilla asiat ovat hyvin, tämä voisi toimia mahdollisuuk-sia moninkertaistavana tekijänä. Käsittääkseni tällaista ei ole vielä kokeiltu missään maailmassa. Suomi voisi olla edellä-kävijä tarjotessaan lapsilleen ja nuorilleen koulutusta liitty-en hyvinvointiin ja voimaantumiseen. Kun kaikilla olisi tämä mahdollisuus koulun puitteissa, voisi se todella lisätä kansa-kunnan elinvoimaa.

Kandi-tutkinnon tulisi olla laajemmin hyväksytty 
työelämässä ja pitäisi olla mahdollisuus oppiai-
neiden laajempaan yhdistämiseen.

Tarvitsisimme valtakunnallisen opiskelijakohtaisen rekisterin, jossa 

näkyisivät opinto-oikeudet ja suoritukset kaikissa korkeakouluissa.

Tarvitaan jonkinlaisia lukukausimaksu-ja, jotta ”roikkujat” vähenisivät. Pienikin maksu pakottaisi arvioimaan koulutuk-sen hyötyä. Opinnot voisivat olla vero-vähennyskelpoisia vaikka 100 % astitavoiteajassa valmistuville.

Opintoihin olisi oltava olemassa sellaisia rahoitusjärjestel-
miä, jotka takaisivat päätoimisen opiskelun.

Marraskuussa 2009 lanseerattiin avoin koulu -konsepti, joka 

mahdollistaa nykyaikaisen ja tasapuolisen verkkopohjaisen 

koulutuksen ja joka voidaan ottaa käyttöön kaikissa Suomen 

kouluissa. Tämä on ainutlaatuinen Euroopassa! Hankkeen 

keskeiset toimijat ovat COSS (avoin yhteisö Suomessa), 

Heureka, IBM, Opintuottaja MediaMaster, Opinsys ja pari-

kymmentä koulua. Tämä antaa mahdollisuudet kehittää 

koulujärjestelmäämme ja opetusta merkittävästi. 

Opintolainan määrää on korotettava tuntuvas-
ti jotta valmistumiseen olisi kannusteita ja jotta 
opiskelija voisi itse määritellä elintasonsa. 

Yritysten tulee verkottua aktiivisesti 

oppilaitosten kanssa.
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Ohjelman kronologia

2-6/2009 
Projektin suunnittelu käynnistyy ja alkaa. Puheenjohtajaksi pyydetään KTM Sari 
Baldaufia ja projektiryhmä aloittaa suunnittelun. Käydään tiivistä keskustelua siitä, 
minkä teeman ympärille projekti rakennetaan. Löydetään niin hyvinvointia kuin kil-
pailukykyä kattavampi ”elinvoima”–käsite, joka valitaan kehitysohjelman lähtökoh-
daksi. Syntyy Suomen elinvoiman lähteet -kehitysohjelma. Osanottajiksi kutsutaan 
noin 200 yhteiskunnallista vaikuttajaa ja päätöksentekijää eri aloilta. Samoista koh-
deryhmistä kutsutaan työpajaprosessiin osallistujiksi kolmisenkymmentä ideari-
kasta asiantuntijaa.

9/2009
Suomen elinvoiman lähteet -kehitysohjelman ensimmäinen vaikuttajafoorumi jär-
jestetään 21.9.2009 Helsingissä tapahtumakeskus Koskenrannassa. Tilaisuuden 
tavoitteena on luoda yhteistä kuvaa ja käsitystä siitä, missä tilanteessa maailma ja 
Suomi ovat. Tilaisuuden pääpuhujaksi on kutsuttu talouden nobelisti, professori 
Paul Krugman. Tilaisuuden muita puhujia ovat Sitran Mikko Kosonen, puheenjoh-
tajana toimiva Sari Baldauf, ETLAn toimitusjohtaja Sixten Korkman sekä valtiosih-
teeri Raimo Sailas.

10/2009
26.10.-28.10.2010 kokoontuu projektin ensimmäinen työpaja. Vaikuttajafoorumista 
saatujen evästyksien pohjalta on työpajalaisten tehtävänä ryhtyä työstämään aihi-
oita siitä, millaisia haasteita ja kehitysnäkymiä Suomi on kohtaamassa niin julkisella 
kuin yksityisellä sektorilla. Pohditaan millaisiin kysymyksiin olisi ensisijaisesti tartut-
tava. Alustajana työpajassa toimi brittiläinen tulevaisuudentutkija Rohit Talwar.

9.  
Suomen elinvoiman  
lähteet –kehitysohjelma
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11/2009
24.-25.11.2009 työpajalaiset jatkavat työskentelyään. Tavoitteena on saada näke-
myksiä eri aiheista teeseiksi vaikuttajafoorumiin. Tässä vaiheessa työskentelyn kär-
jiksi jalostuvat työryhmien toimesta seuraavat aiheet:

•	 Yrittäjyyden ja työn uudet muodot 
•	 Oppiminen ja innovaatiojärjestelmä 
•	 Johtaminen hengen luojana ja elinvoiman lähteenä
•	 Hallinnon haasteet 
•	 Hyvinvointia hyvin tekemällä
•	 Ilmastonmuutoksen ja kestävän kehityksen reunaehdot

12/2009
8.12.2009 pidetään Suomen elinvoiman lähteet -kehitysohjelman toinen vaikut-
tajafoorumi tapahtumakeskus Koskenrannassa. Vaikuttajafoorumin teemana on 
”Elinvoiman lähteet”. Foorumin tavoitteena on valita työpajoissa käsitellyistä tee-
moista jatkotyöskentelyyn ne aihealueet, joita lähdetään työstämään syvällisem-
min. Samalla etsitään niitä teemoja, joista voisi kummuta sitä elinvoimaa, jota Suomi 
tarvitsee tulevaisuudessa.

1/2010
Vuoden 2010 ensimmäinen työpaja kokoontuu 19.1.-20.1. Vaikuttajafoorumista saa-
dut aiheet sijoitetaan neljään eri työryhmään:

•	 Yhteiskunnan murroksesta kestävään uudistumiseen
•	 Hyvinvointi
•	 Yrittäjyys
•	 Johtaminen

Ryhmien tavoitteena on analysoida ja kuvailla omalla alueellaan tapahtuvaa 
paradigmanmuutosta sekä löytää aihepiirin sisältä tärkeimmät alueet, joissa muu-
toksia tulisi tapahtua. Ryhmien tehtävänä on myös identifioida jo valmiita hank-
keita ja toimintatapoja, joiden avulla asioita voidaan tehdä elinvoimaa elvyttävässä 
ja uuden ajan hengessä.

2/2010
Helmikuun työpaja kokoontuu 15.-16.2.2010 työstämään aihealueitaan eteenpäin. 
Kovan työn tuloksena muutosalueet ja konkreettiset hankkeet alkavat hahmottua. 
Yhteiseksi ja kattavaksi viestiksi muodostuu näkemys siitä, että Suomen on siirryt-
tävä teollisen ajan rakenteista kohti ihmis- ja ratkaisukeskeistä palvelutaloutta.

3/2010
Viimeisessä työpajassa 2.3.2010 hiotaan tehtyä työtä ja käydään läpi konkreettisia 
hankkeita, jotka tullaan esittelemään maaliskuussa vaikuttajafoorumille. Ryhmät 
työskentelevät intensiivisesti myös työpajapäivien ulkopuolella, tapaavat asiantun-
tijoita sekä ihmisiä, jotka jo toteuttavat konkreettisia hankkeita teema-alueilta.
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3/2010
25.3.2010 kokoontuu Suomen elinvoiman lähteet -kehitysohjelman viimeinen vai-
kuttajafoorumi. Vaikuttajafoorumissa keskustellaan ja työstetään työpajoissa saavu-
tettuja tuloksia sekä järjestetään Elinvoimatalkoot. Niissä osallistujilla on mahdolli-
suus tutustua ja sitoutua edistämään konkreettisia hankkeita. 

Hankkeita yhdistää tapa tehdä asioita uudella ja elinvoimaisella tavalla niin joh-
tajuuden, yrittäjyyden 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-
jektipäällikkö Tuuli Kaskinen, Maintpartnerin toimitusjohtaja Tuomo Rönkkö, Hel-
singin kaupungin taidemuseon johtaja Janne Gallén-Kallela-Sirén sekä East Officen 
toimitusjohtaja René Nyberg.

Vaikuttajafoorumi äänesti VTT:n ja Kemiran vesiosaamisen huippututkimusyk-
sikön MTV 3:n Tehtävä Suomelle –kilpailuohjelmaan. Hanke esiteltiin vaikuttajafoo-
rumissa yhtenä elinvoimahankkeena.

Sitran yliasiamies Mikko Kosonen kertoo, että Sitra aloittaa Suomen elinvoiman 
lähteet -prosessin jatkumona päätöksentekijöille suunnatun koulutustoiminnan. 
Koulutus liittyy taloudelliseen ja yhteiskunnalliseen muutokseen.

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



97   Elinvoimainen Suomi

I Vaikuttajafoorumi 21.9.2009  
Tapahtumakeskus Koskenranta

12.00	 Suomen elinvoiman lähteet – 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 kysymyksiä 
	 Osallistujien näkemyksiä ja eväitä  
	 jatkotyöskentelyyn

17.15 	 Foorumin yhteenveto ja  
	 seuraavat askeleet 

12:10 	 Finland re-positioning from the middle to the center:  
	 John Kornblum 

13:15 	 Tauko
13:30	 Teesejä työpajoista  	 •	 Yrittäjyyden ja työn uudet muodot  

		  – tekemisen henki johda sinä meitä 
	 •	 Oppiminen ja innovaatiojärjestelmä  
		  – elinvoimaiseen ja kannustavaan kasvuympäristöön

14:15 	 Keskustelua pöydissä teesien ja puheenvuorojen  
	 pohjalta, äänestys teeseistä15:00	 Tauko

15:15 	 Teesejä työpajoista jatkuu 	 •	 Johtaminen hengen luojana ja elinvoiman lähteenä 
	 •	 Hallinnon haasteet – rakenteet kehityksen tulppana 

II Vaikuttajafoorumi 8.12.2009  Tapahtumakeskus Koskenranta
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12.10 	 Murroksesta kestävään uudistumiseen, Aarne Nurmio
12.30	 Elinvoiman lähteet, mahdollistajat ja esteet, Sari Baldauf
12.50 	 Osallistujien keskustelua ja näkemyksiä murroksesta ja elinvoimasta
13.30 	 Elinvoimatalkoot 
	 •	 Talkoiden esittely  
	 •	 Aikaa talkoopisteiden valintaan, kahvitauko 
	 •	 Talkoot 
	 •	 Messuosuus

16.00 	 Suomen asema, rooli ja tehtävät -paneelikeskustelu 	 Osallistujat: 
	 Tasavallan presidentti Tarja Halonen, 
	 ETLAn toimitusjohtaja Sixten Korkman,  
	 Demos ry:n projektipäällikkö Tuuli Kaskinen,  
	 Maintpartnerin toimitusjohtaja Tuomo Rönkkö,  
	 Helsingin kaupungin taidemuseon johtaja Janne Gallén-Kallela-Sirén, 	 East Officen toimitusjohtaja René Nyberg. 
17.00 	 Miten tästä eteenpäin 
	 Osallistujat: Sari Baldauf ja Mikko Kosonen

III Vaikuttajafoorumi 23.3.2010  
Tapahtumakeskus Koskenranta

12:10 	 Finland re-positioning from the middle to the center:  
	 John Kornblum 

13:15 	 Tauko
13:30	 Teesejä työpajoista  	 •	 Yrittäjyyden ja työn uudet muodot  

		  – tekemisen henki johda sinä meitä 
	 •	 Oppiminen ja innovaatiojärjestelmä  
		  – elinvoimaiseen ja kannustavaan kasvuympäristöön

14:15 	 Keskustelua pöydissä teesien ja puheenvuorojen  
	 pohjalta, äänestys teeseistä15:00	 Tauko

15:15 	 Teesejä työpajoista jatkuu 	 •	 Johtaminen hengen luojana ja elinvoiman lähteenä 
	 •	 Hallinnon haasteet – rakenteet kehityksen tulppana 

	 •	 Hyvinvointia hyvin tekemällä – uuden yhteiskunta- 
		  sopimuksen aika ja ainekset  	 •	 Ilmastonmuutoksen ja kestävän kehityksen reunaehdot  

		  – talouden kasvun rajoitteita vai uusiutumisen lähteitä? 
16:00	 Keskustelua pöydissä teesien ja puheenvuorojen pohjalta 

16:45	 Tauko
16:55	 Miksi henki ei kulje ja liekki loimua – instituutioiden  
	 kahleista mahdollistavaan vuorovaikutukseen.  
	 Yleiskeskustelu päivän annista18.00 	 Ohjelma päättyy

II Vaikuttajafoorumi 8.12.2009  Tapahtumakeskus Koskenranta
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Aho Esko Nokia Oyj

Ahonen Jouko Paperiliitto ry

Ahtela Jukka Elinkeinoelämän keskusliitto EK

Ahti Vuokko Aseman Lapset ry

Alahuhta Matti Kone Oyj

Ala-Pietilä Pekka Blyk Services Oy

Alho Jukka Itella Oyj

Alho Kari Elinkeinoelämän tutkimuslaitos, ETLA

Ambrosius Metropoliitta Helsingin ortodoksinen hiippakunta

Aminoff Philip Electrosonic Group Oy Ab

Anttila Tapio Suomen itsenäisyyden juhlarahasto

Apunen Matti Aamulehti, kotimaan toimitus

Aula Maria Kaisa Lapsiasiavaltuutetun toimisto

Berner Anne Oy Vallila Interior Ab

Blåfield Antti Helsingin Sanomat

Brax Tuija Oikeusministeriö

Brunila Anne Fortum Oyj

Cronberg Tarja Ulkopoliittinen instituutti

Erkinheimo Pia Nokia Oyj

Fagernäs Leif Elinkeinoelämän keskusliitto EK

Gallen-Kallela-Sirén Janne Helsingin kaupungin taidemuseo

Gustavson Stig KCI Konecranes Oyj

Guzenina-Richardson Maria Eduskunta

Hakkarainen Pentti Suomen Pankki

Hallberg Pekka Korkein hallinto-oikeus Kho

Hammarsten Heidi Fakta

Harjuniemi Matti Rakennusliitto ry

Hassi Satu European Parliament

Hautojärvi Sirkka Tulevaisuuden johtajat -ohjelma

Heikinheimo Riikka Tekes – teknologian ja innovaatioiden kehittämiskeskus

Heikintalo Mauri Suomen itsenäisyyden juhlarahasto

Heiniö Lasse Keskinäinen vakuutusyhtiö Eläke-Fennia

Hellström Eeva Suomen itsenäisyyden juhlarahasto

Hemilä Kalevi Keskinäinen Eläkevakuutusyhtiö Etera

Henriksson Marketta Valtiovarainministeriö

Herlin Ilkka Cargotec Oyj

Herlin Antti Kone Oyj

Hiila Helena Väestöliitto ry

Suomen elinvoiman lähteet -kehitysohjelma
Sari Baldauf, puheenjohtaja

Vaikuttajafoorumien osallistujat:
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Hiilamo Heikki Diakonia-ammattikorkeakoulu

Honkapohja Seppo Suomen Pankki

Huber Satu Eläke-Tapiola

Huhtaniemi Pekka Ulkoasiainministeriö

Huovari Janne Pellervon taloudellinen tutkimuslaitos PTT

Huovinen Eero Helsingin hiippakunnan tuomiokapituli

Huttula Tapio Erityisalojen Toimihenkilöliitto ERTO ry

Huuhtanen Jorma Kansaneläkelaitos

Hyvönen Helena Aalto-yliopisto / Taideteollinen korkeakoulu

Häyrinen Kari Finpro ry

Ilmakunnas Seija Valtion taloudellinen tutkimuskeskus VATT

Inkeroinen Eeva-Liisa Elinkeinoelämän keskusliitto EK

Jalas Kari Keskuskauppakamari

Jalonen Pauliina Dodo ry.

Johansson Frank Amnesty International Suomen osasto

Jungner Mikael Yleisradio Oy (YLE)

Juutinen Heikki Elintarviketeollisuusliitto ry ETL

Kaitila Ville Valtioneuvoston kanslia

Kalland Mirjam Mannerheimin Lastensuojeluliitto ry

Kalli Timo Eduskunta

Kalliokoski Petri Valtion teknillinen tutkimuskeskus VTT

Kalliomäki Antti Eduskunta

Kalpala Asmo Tapiola-ryhmä

Karhinen Reijo OP-Pohjola-ryhmä

Kasanen Eero Helsingin kauppakorkeakoulu

Kaskeala Juhani Kone Oyj

Kaskinen Tuuli Demos

Kauppi Heikki Tekniikan Akateemisten Liitto TEK ry

Kekkonen Timo Elinkeinoelämän keskusliitto EK

Kerminen Harri Kemira Oyj

Kiander Jaakko Palkansaajien Tutkimuslaitoksen Kannatusyhdistys ry

Kietäväinen Timo Suomen Kuntaliitto

Kilpi Esko Esko Kilpi Oy

Kilpiö Eila Kuluttajatutkimuskeskus KTK

Kivelä Antti Suomen itsenäisyyden juhlarahasto

Kivikoski Markku Tampereen teknillinen yliopisto

Koivulaakso Dan Vasemmistonuoret ry

Kokkonen Marketta Espoon kaupunki

Koli Markku Pääesikunta

Korhola Eija-Riitta European Parliament

Korhonen Pertti Outotec Oyj

Korhonen Martti Eduskunta
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Korkman Sixten Elinkeinoelämän tutkimuslaitos, ETLA

Korvenmaa Esa Cisco Systems Finland Oy

Koski Olli Suomen ammattiliittojen keskusjärjestö SAK ry

Koskinen Johannes Eduskunta

Kostiainen Juha Suomen itsenäisyyden juhlarahasto

Kovalainen Anne Turun kauppakorkeakoulu

Kuisma Juha Valtioneuvoston kanslia

Kukkonen Paavali Toimihenkilöunioni TU ry

Kumpula Kristiina Suomen Punainen Risti

Kurki Leila Toimihenkilökeskusjärjestö STTK ry

Kuula Tapio Fortum Oyj

Kuuskoski Eeva Sosiaali- ja terveysministeriö

Kylä-Harakka-Ruonala Tellervo Elinkeinoelämän keskusliitto EK

Könkkölä Kalle Kynnys Ry

Laakso-Manninen Ritva Haaga-Helia Ammattikorkeakoulu

Laitinen-Pesola Jaana Tehy ry

Lajunen Lauri Oulun yliopisto

Lammi Harri Greenpeace Nordic

Lankila Tarja Ammattiliitto Suora

Lappalainen Timo Kehitysyhteistyön palvelukeskus Kepa

Lassila Jukka Elinkeinoelämän tutkimuslaitos, ETLA

Laukko Helena Suomen YK-liitto ry

Lehti Matti Helsingin kauppakorkeakoulu

Lehtinen Erno Turun yliopisto

Leikola Markus Delicate Services Oy

Lepola Sakari Puu- ja erityisalojen Liitto Trä- och specialbranschernas Förbund

Leppävuori Erkki K.M. Valtion teknillinen tutkimuskeskus, VTT

Lievonen Matti Neste Oil Oyj

Lind Jouni Maa- ja metsätalousministeriö

Lindroos Katja Idealist

Lintilä Mika Eduskunta

Lonka Kirsti Helsingin yliopisto 

Luoma Mikko Johtamistaidon Opisto JTO ry

Luukkainen Olli Opetusalan Ammattijärjestö OAJ

Lyly Lauri Suomen ammattiliittojen keskusjärjestö SAK ry

Malinen Heikki Pöyry Oyj

Mattila Veli-Matti Elisa Oyj

Mervola Pekka Keskisuomalainen

Mikkelä Ari Tekes – teknologian ja innovaatioiden kehittämiskeskus

Misukka Heljä Opetusministeriö

Mustonen Jussi Elinkeinoelämän keskusliitto EK

Mustonen Riitta Suomen Akatemia
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Mäenpää Mikko Toimihenkilökeskusjärjestö STTK ry

Mäkelä Anton Suomen Pankki

Mäkeläinen Mika GTW Group Oy

Mäki-Lohiluoma Kari-Pekka Suomen Kuntaliitto

Mäkinen Mikael Cargotec Oyj

Männistö Lasse Bolder Helsinki

Naukkarinen Juha Energiateollisuus ry

Nevala Maria-Liisa Suomen Kansallisteatteri

Nevamäki Riina Työ- ja elinkeinoministeriö

Niemelä Jorma Diakonia-ammattikorkeakoulu

Niiniluoto Ilkka Helsingin yliopisto

Noponen Jukka Suomen itsenäisyyden juhlarahasto

Nummela Heidi Työ- ja elinkeinoministeriö

Nummikoski Velipekka Valtiovarainministeriö

Nyberg René East Office of Finnish Industries Oy

Nyman Göte Helsingin yliopisto

Olkinuora Hannu Hufvudstadsbladet

Ollila Maija-Riitta Helsingin kauppakorkeakoulu

Paajanen Juhani Vantaan kaupunki

Paavilainen Jaana Suomen pukutehdas / Sovita Oy

Palomäki Juhani Suomen lähi- ja perushoitajaliitto SuPer ry

Parjanne Marja-Liisa Sosiaali- ja terveysministeriö

Peipinen Vesa Oranssi ry

Pekkala Jukka Suomen Liikunta ja Urheilu SLU ry

Peltonen Petri Työ- ja elinkeinoministeriö

Peltonen Leeni Kotiliesi / Yhtyneet kuvalehdet

Peltovuori Timo Mielenterveyden keskusliitto

Pelttari Antti Sisäasiainministeriö

Pennanen Matti Oulun kaupunki

Pentikäinen Mikael Sanoma News Oy

Pettersson Mika Oy Suomen Tietotoimisto - Finska Notisbyrån Ab

Pirinen Antti Kone Oyj

Pitkänen Jouni Tradenomiliitto / Suomen Keskustanuoret

Pohjola Matti Helsingin kauppakorkeakoulu

Pokka Hannele Ympäristöministeriö

Poskiparta Katariina Työ- ja elinkeinoministeriö

Pursiainen Harri Liikenne- ja viestintäministeriö

Pursula Matti Aalto-yliopisto / Teknillinen korkeakoulu TKK

Pöyhönen Ilkka Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Raivio Kari Helsingin yliopisto

Rantanen Marja Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry

Rantanen Juha Outokumpu Oyj



103   Elinvoimainen Suomi

Rauramo Jaakko Sanoma Oyj

Remitz Kim Suomen Pakolaisapu ry, Finlands Flyktinghjälp rf

Reponen Tapio Turun kauppakorkeakoulu

Rimpi Kari Puolustusministeriö - Försvarsministeriet

Rinne Antti Toimihenkilöunioni TU ry

Rintakoski Kristiina Crisis Management Initiative

Rohweder Liisa Maailman Luonnon Säätiö Suomen Rahasto

Rossi Mika Valtioneuvoston kanslia

Ruokanen Tapani Suomen Kuvalehti

Ruuska Jukka CapMan Oyj

Räty Timo Auto- ja Kuljetusalan Työntekijäliitto AKT ry

Rönkkö Tuomo Maintpartner

Saarinen Esa Aalto-yliopisto / Teknillinen korkeakoulu TKK

Saarnivaara Veli-Pekka Tekes – teknologian ja innovaatioiden kehittämiskeskus

Sailas Harri Keskinäinen Eläkevakuutusyhtiö Ilmarinen

Sailas Raimo Valtiovarainministeriö

Sallinen Aino Jyväskylän yliopisto

Salminen Pertti Pääesikunta

Salo Sinikka Suomen Pankki

Sandell Johan IBM Oy International Business Machines Ab

Santamäki-Vuori Tuire Julkisten- ja hyvinvointialojen liitto JHL ry

Saukkomaa Harri Tekir Oy

Selin Ann Palvelualojen ammattiliitto PAM ry

Seppänen Pekka Talouselämä/Talentum Oyj

Siilasmaa Risto F-Secure Oyj

Siimes Suvi-Anne Lääketeollisuus ry

Sinko Pekka Valtioneuvoston kanslia

Sjöblom Magnus Suomen itsenäisyyden juhlarahasto

Skog Harri Opetusministeriö

Solovjew-Wartiovaara Anna Yleisradio Oy Ab (YLE)

Stenlund Peter Ulkoasiainministeriö

Suokas Jouko Valtion teknillinen tutkimuskeskus, VTT

Sutela Pekka Suomen Pankki

Suvanto Antti Suomen Pankki

Swanljung Esa Työeläkevakuuttajat TELA ry

Syrjänen Hannu Sanoma Oyj

Taalas Petteri Ilmatieteen laitos

Tanninen-Mattila Maija Ateneumin taidemuseo

Tanskanen Antti

Telanne Kai Alma Media Oyj

Terävä Sini Vihreiden nuorten ja opiskelijoiden liitto ry

Tiilikainen Teija Ulkopoliittinen instituutti
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Tiura Marja Eduskunta

Torstila Pertti Ulkoasiainministeriö

Torvalds Nils Ruotsalainen kansanpuolue

Tuominen Saku Idealist Group

Tuovinen Paula Teatterikorkeakoulu

Turunen Jorma Teknologiateollisuus ry

Turunen Joonas Eurooppanuoret ry

Urpilainen Jutta Eduskunta

Vaittinen Jarmo Maa- ja metsätalousministeriö

Vallittu Timo Kemianliitto - Kemifacket ry

Valtonen Anna Umeå Institute of Design

Vanne Reijo Työeläkevakuuttajat TELA ry

Varantola Krista Tampereen yliopisto

Vartia Pentti Elinkeinoelämän tutkimuslaitos, ETLA

Vartiainen Perttu Joensuun yliopisto

Vepsäläinen Anni Diacor Terveyspalvelut Oy

Vihriälä Vesa Valtioneuvoston kanslia

Wikberg Kristina Suomen Kuntaliitto

Wilhelmsson Thomas Helsingin yliopisto

Viljanen Matti Akava ry

Viljanen Ritva Sisäasiainministeriö

Virkkunen Janne Helsingin Sanomat

Virtanen Erkki Työ- ja elinkeinoministeriö

Volanen Risto Valtioneuvoston kanslia

Volk Raija Sosiaali- ja terveysministeriö

Vuoria Matti Keskinäinen eläkevakuutusyhtiö Varma

Välimäki Kari Sosiaali- ja terveysministeriö

Väyrynen Raimo Helsingin yliopisto

Ylä-Anttila Pekka Etlatieto Oy

Ylä-Anttila Merja MTV3 

Yrjö-Koskinen Eero Suomen luonnonsuojeluliitto ry

Zitting Antti Sacotec Components Oy

Äijälä Martti Tekes – teknologian ja innovaatioiden kehittämiskeskus



105   Elinvoimainen Suomi

Työpajat

Työpajaprosessi oli Suomen elinvoiman lähteet -kehitysohjelmassa suuressa roo-
lissa. Työpajoihin valittiin noin 30 eri alojen asiantuntijaa yhteiskunnan eri alueilta. 
He työstivät vaikuttajafoorumien toimeksiannot konkreettisiksi teemoiksi ja ajatuk-
siksi. 

Työpajoissa 1A-1B määriteltiin yhteistä tilannekuvaa, hahmoteltiin avainkäsit-
teitä sekä käsiteltiin meneillään olevan murroksen mahdollisuuksia ja haasteita elin-
voiman käsitteelle.

Työpajoissa 2A-2C työstettiin intensiivisesti vaikuttajafoorumeissa varmistu-
neita teema-alueita, etsittiin teema-alueiden paradigmanmuutoksia, fokuksia sekä 
valmiita hankkeita, joissa hyvää työtä jo tehdään. Lopuksi ryhmät vetivät oman 
työnsä yhteen sekä kirjoittivat oman alueensa kappaleet loppuraporttiin. 

Työpajoihin osallistuneet työskentelivät lisäksi intensiivisesti työpajojen ulko-
puolellakin. He tapasivat ryhmänsä kanssa esimerkiksi aihealueiden asiantuntijoita, 
työstivät teemoja eteenpäin sekä tuottivat tekstiä loppuraporttia varten.

Työpajoja pidettiin seuraavasti:

Työpaja 1A: 26.–28.10.2009 

Työpaja 1B: 23.–24.11.2009

Työpaja 2A: 19.–20.1.2010

Työpaja 2B: 15.–16.2.2010

Työpaja 2C: 2.3.2010
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