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Strategisesti, pitkajanteisesti, yhtenaisesti

Suomalainen julkishallinto on kehittynyt vuosikymmen-
ten kuluessa maailmalla arvostetuksi instituutioksi, joka
pérjai erinomaisesti erilaisissa kansainvalisissd vertai-
luissa.

Ajan mittaan hallintomme on kuitenkin monimut-
kaistunut. Jarjestelmén monipolvisuus ja sdantelyn
yksityiskohtaisuus ovat vahitellen muodostumassa suora-
naiseksi uhkaksi hallinnon uudistumiskyvylle.

Monet yhteiskunnalliset ongelmat, kuten ilmaston-
muutos tai eriarvoistuminen, ovat monimutkaisia ja
keskinaisriippuvaisia ilmioitd, joita tulisi tarkastella
nykyistd kokonaisvaltaisemmin. Nykyiset hallinnon siilot
ja lainsdaddnnon sekd budjetoinnin yksityiskohtaisuus
vaikeuttavat kuitenkin merkittavésti poikkihallinnollista,
kokonaisvaltaista lahestymistapaa.

Nykyisessd monimutkaisessa ja alati muuttuvassa
toimintaympéristossa hallituksen ja eduskunnan paatok-
sentekokyky seké koko julkisen hallinnon kyky toteuttaa
erilaisia uudistuksia oikeudellisesti, taloudellisesti seka
sosiaalisesti kestédvilla tavalla kaipaakin vahvistamista.
Valtioneuvoston ja koko valtionhallinnon rooli ndiden
uudistusten valmistelussa ja toteuttamisessa on keskeinen.

Tama keskustelualoite siséltda ehdotuksia valtion-
hallinnon toimintatapojen uudistamiseksi ja sellaisiksi
rakenteellisiksi kehittdmistoimiksi, jotka antaisivat halli-
tukselle entistd paremmat edellytykset nykyista strategi-
sempaan, pitkdjanteisempdén ja yhtendisempdén toimin-
taan. Ministereille se tarjoaa uusia tyokaluja hallitus-
ohjelman tirkeimpien ilmi6iden johtamiseen.
Virkamiesjohdolle ja virkamiehistolle se sisaltaa poikki-
hallinnollisempaan otteeseen kannustavia keinoja, jotka
auttavat vastaamaan valmistelun ja toimeenpanon haas-
teisiin.

Tunnustamme luonnollisesti poliittisen johtamisen
haasteet ja sen, ettei politiikkatason ongelmiin luoda
ratkaisuja vain hallinnon toimeenpanokykyé paranta-
malla. Erilaiset hallituskoalitiot vaativat valtioneuvostolta
ja hallinnolta aina suurta joustavuutta, koska poliittiset
realiteetit ovat hyvin erilaiset vahvan tai heikon, puhu-
mattakaan vihemmist6hallituksen aikana. Olemmekin
sen johdosta hakeneet ratkaisuja, jotka helpottavat seké
poliittisten valintojen tekemistd ettd toimeenpanon
keinojen ja vaihtoehtojen valintaa.

Niemme my0s tarpeelliseksi valtioneuvoston ja
hallinnon dialogivalmiuksien ja yhteistyéhon kannusta-
van kulttuurin aktiivisen kehittdmisen. On luotava tahto
yhteiseen ongelmanratkaisuun ja yhteistoimintaan. [lman
sitéd eivat hienoimmatkaan hallinnolliset ratkaisut syn-
nytd pysyvid ja toimivia tuloksia.

Sitran aiempi keskustelualoite Kansanvallan perus-
korjaus nosti kevéddlla 2018 esiin valtioneuvoston toimin-
tatapojen kehittdmisen lisaksi edustuksellisen demokra-
tian ja puoluelaitoksemme uudistustarpeita, joihin puo-
lueet ja eduskunta ovatkin jo omalta osaltaan tarttuneet.
Tama keskustelualoite syventda ja konkretisoi Kansanval-
lan peruskorjaus -raportin valtioneuvostoa ja valtionhal-
lintoa koskevaa osuutta tarjoamalla kdytdnnon kehitysai-
hioita valtionhallinnon toiminnan vahvistamiseksi.

Toivomme, ettd ehdotuksemme tarjoaa poliittiselle
ja virkamiesjohdolle eviitd entistd strategisemman halli-
tusohjelman tyostamiseen ja sen vaikuttavaan toteutuk-
seen.

Uskomme, ettd tdssd ehdottamiemme peruskorjaus-
ten jalkeen Suomi jatkaa entistd vahvempana maailman
edistyksellisempien demokratioiden joukossa.

Mikko Kosonen
yliasiamies
Sitra
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1. TAVOITTEET

Tdmin keskustelualoitteen tavoitteena on parantaa
kansanvaltaisen johtamisen ja kokonaisuuksien hallinnan
edellytyksid valtionhallinnossa. Keskustelualoitteemme
tarjoaa ratkaisuehdotuksia, jotka vahvistaisivat paatok-
senteon ja politiikkaohjauksen strategisuutta ja vaikutta-
vuutta valtioneuvostossa. Lisiksi ehdotamme julkiseen
hallintoon rakenteellisia ja toiminnallisia uudistuksia,
jotka tukisivat hallituksen strategisen ohjelman toteutusta
ja laadukasta johtamista.

Muutokset edellyttavit valtionhallinnolta muutos-
valmiutta, nykyistd vahvempaa tulevaisuussuuntautunei-
suutta, asiakasldhtoisyytti ja tietoperusteista johtamista
(ml. hyvien kédytant6jen tunnistaminen hallinnonala-,
organisaatio ja valtiolliset rajat ylittden). Uudistuksessa
tarkedd on my0s virkamiesjohdon yhteistyokulttuurin
syveneminen ja valtioneuvoston entistd parempi yhteen-
toimivuus.

Strategista hallitusohjelmaa ja sen mukaista johta-
mismallia on jo kokeiltu kuluvalla hallituskaudella.
Samoin on viety lapi erilaajuisia, hallinnonalarajat ylitta-
vid uudistuksia. Lisdksi hallitus on valmistellut yhtd
Suomen hallintohistorian suurimmista uudistuksista,
sote- ja maakuntauudistusta.

Viime vuosina useilla hallinnonaloilla (ja myos
poikkihallinnollisesti) on kehitetty innovatiivisia ja

kokeilevia toimintamalleja toimintakulttuurin uudistami
seksi. Ndma kokemukset antavat hyvian pohjan koko
valtioneuvoston strategisen johtamisen kehittamiselle.

Strategisuus ja fokusointi eli valittuihin, tdrkeimpiin
kokonaisuuksiin keskittyminen on vélttimétont, jos ja
kun hallitus haluaa toteuttaa toimintaympériston muu-
toksiin vastaavia rakenteellisia ja poikkihallinnollisia
uudistuksia.

Samalla on todettava, etti tillainen strateginen
johtaminen on usein kdytdnnon ristiriidassa Suomen
koalitiohallitusperinteen kanssa: hallitusohjelmaan kun
on perinteisesti haluttu koota kaikki edistettévit asiat.
Haasteena on, ett silloin ohjelmaan tulee helposti koko-
luokaltaan, resursseiltaan ja aikajdnteeltdan hyvin erilai-

sia asioita.

Vastaavasti on luonnollista, ettd hallituksen vuosi-
kertomuksessa halutaan raportoida kaikki tekeminen,
jotta voidaan osoittaa sen merkitys hallitusohjelman
kokonaisuuden kannalta.

Néma ristiriitaisilta vaikuttavat vaatimukset on
kuitenkin mahdollista toteuttaa samanaikaisesti. Hallitus
voi ja sen tulee nimeté keskeisimmat suuret (3-5 kpl)
muutoshankkeet ja luoda niille parhaiten soveltuva,
poikkihallinnollinen johtamismalli.

Suurin osa hallitusohjelman pienemmista tavoit-
teista voidaan hyvin toteuttaa nykyisen tehokkaan hallin-
tomallimme puitteissa. Arviomme mukaan hallituksen
strategiset (ilmidpohjaiset) muutoshankkeet edustaisivat
vain noin kymmenta prosenttia valtionhallinnon resurs-
seista ja budjettivaroista.

Keskustelualoitteessa ehdotamme erityisesti sellaisia
ratkaisuja, joilla vahvistetaan yhtendisempaa ja strategi-
sempaa johtamista valtioneuvostossa. Uudistamisen
ytimessé on valtioneuvoston kanslian (VNK) entistd
strategisempi rooli ja kokonaisuuksien johtaminen.
Johtamista vahvistetaan kohdistamalla resursseja tavoit-
teista ja hallitusohjelmassa maéritellyistd tarpeista lahtien
sekd vakiinnuttamalla tdhén liittyvit uudet, konkreettiset
toimintamallit (mm. ilmi6kartoituksen tyokalujet ja
tilannehuone-konsepti, joihin palaamme ldhemmin
luvussa 3.4 sekd valtioneuvostotasoisen viestinnan vah-
vistaminen).

Luottamusta voitaisiin vahvistaa jaetun ymmarryk-
sen lisdamiselld ja yhteisen tulevaisuuskuvan muodosta-
misella. Ndiden liséksi tarvitaan yhdessé tyoskentelyd
tukevia ty6kaluja (mm. ilmiésimulointi, tilannehuoneet,
rotaatio, avoin komiteatydskentely ja jasentynyt joukkois-
taminen).

Haluamme my®6s heridttdd pohdintaa ja keskustelua
siitd, millaisia rakenteellisia, toiminnallisia ja kulttuurisia
muutoksia tarvitaan, jotta valtionhallinto kokonaisuutena
— ja erityisesti sen terdvin karki eli valtioneuvosto — pys-
tyisi vastaamaan yhteiskunnan megatrendien (esim.
digitalisaatio, ilmastonmuutos, ty6n ja toimeentulon
muutos, edustuksellisen demokratian rapautuminen)
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tuomiin haasteisiin. Toinen keskeinen kysymys on se,
miten hallinto palvelisi kansalaisia ja yhteiskuntaa entis-
takin paremmin. Keskustelualoite on laadittu yhteistyossa
julkisen hallinnon ja erityisesti valtionhallinnon johta-
mista kehittavien tahojen ja sidosryhmien kanssa osana
Sitran Julkisen sektorin johtamisen avainaluetta.

Tyota on tukenut ohjausryhmi, jonka puheenjohta-
jana toimii Sitran vanhempi neuvonantaja Jouni Back-
man. Muut jasenet ovat Olli-Pekka Heinonen (pddjohtaja,
opetushallitus), Liisa Hysséld (vanhempi neuvonantaja,
Sitra), Anna-Kaisa Ikonen (poliittinen valtiosihteeri,
valtioneuvoston kanslia), Kirsi Karlamaa (pagjohtaja,
viestintdvirasto), Mikko Kosonen (yliasiamies, Sitra),
Timo Laitinen (péajohtaja, valtiokonttori), Teemu Malmi
(professori, Aalto yliopisto), Timo Reina (varatoimitus-
johtaja, Suomen Kuntaliitto), Matti Rihko (hallituksen
puheenjohtaja), Helena Tarkka (ylijohtaja, valtiovarain-
ministeri6) Astrid Thors (varatuomari) ja Ritva Viljanen
(Vantaan kaupunginjohtaja).

Ohjausryhmaén sihteeristossd ovat toimineet Petri
Virtanen, Kaisa Lahteenméki-Smith ja Inga Nyholm.

Olemme kuulleet laaja-alaisesti my®os eri sidosryh-
mid, esimerkiksi nuoriso- ja tyontekijdjarjestoja. Erilai-
siin Sitran tilaisuuksiin ja henkilokohtaisiin haastattelui-
hin on valmistelun aikana osallistunut yhteensa yli 150
henkil64. Keskustelualoitteen alustavista sisdlloistd on
kayty dialogisia keskusteluja my6s Sitran jarjestiman
valtion ylimmén virkamiesjohdon Uudistuja-kurssin
osallistujien kanssa osana kyseista johtamiskoulutusoh-
jelmaa ja kurssin yhteydessé tehtyjé toimintatapakokei-
luja on hyédynnetty ehdotusten tydstdmisessa.

Kansainvalista vertailupohjaa esitettaville kehitta-
mistoimenpiteille on haettu muun muassa Singaporesta,
Hollannista, Kanadasta ja muista Pohjoismaista.

Vaikka nyt julkistettava keskustelualoite koskee
ainoastaan valtioneuvoston tyon, toimintatapojen ja
rakenteen uudistamista, avautuu sen my6td uudenlainen
nékoékulma koko julkisen péadtoksenteko- ja hallintojdr-
jestelman uudistamiseen. Systeemisyyden ja systeemisen
muutoksen tarpeet koskevat valtioneuvoston ohella myos
eduskuntaa ja paikallis- ja aluehallintoa. '

Tama keskustelualoite julkishallinnon uudistami-
seksi on jatkoa Sitran Kansanvallan peruskorjaus -selvi-
tykselle (Jouni Backman ja Liisa Hyssdld, helmikuu
2018), jonka keskeinen viesti on tdma: yli satavuotisen
edustuksellisen demokratiamme rakenteet ja toimintata-
vat eivdt vastaa nykyajan ja tulevaisuuden tarpeita. Toi-
menpide-ehdotuksissa tarjotaan ratkaisuja muun muassa
kansalaisten osallisuuden ja suoran demokratian lisddmi-
seen sekd puolueiden ohjelmatyon vahvistamiseen.
Selvitykseen sisaltyy niin ikddn konkreettisia uudistami-
sehdotuksia eduskunnan ja valtioneuvoston rakenteisiin
ja toimintatapoihin.

Taman keskustelualoitteeseen siséltyvit ehdotukset
pyrkivit vahvistamaan hallitusohjelman toteutukseen
liittyvaa toimeenpanokykyd valtioneuvostossa ja alaisessa
hallinnossa kattaen koko julkisen hallinnon ketjun valtio-
neuvostosta maakuntiin ja edelleen kuntiin: toimeenpano
ratkaisee sen, onnistutaanko hallitusohjelman tavoitteet
saavuttamaan.

Ehdotukseen sisaltyvit uudistukset voidaan arvi-
omme mukaan toteuttaa ilman merkittévid lainsaddén-
noén muutoksia.

Toivomme, etti aloite tarjoaa ajateltavaa kaikille
yhteiskunnan uudistamisesta kiinnostuneille sekd konk-
reettista pohdittavaa ja kittd pidempéd seuraaviin halli-
tusneuvotteluihin valmistautuville tahoille, niin poliiti-
koille kuin virkamieskunnalle.

1. Doz, Y., Kosonen, M., Virtanen, P. 2018. Strategically agile government. In: Farazmand A. (ed.): Global Encyclopedia of Public Administration, Public

Policy and Governance. DOI:10.1007/978-3-319-31816-5_3554-1.
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2. SUOMEN JULKISEN HALLINNON
NYKYTILA JA KEHITYSKOHTEET

2.1 Kehityskaari 1990-luvulta
2010-luvulle
Suomi oli 1990-luvulla julkisen hallinnon uudistamisessa
OECD-maiden kirkijoukossa ja meiltd haettiin mallia
mité erilaisimpiin julkisen hallinnon kehittdmisprojektei-
hin. 2000- ja 2010-luvulla Suomen maine aktiivisena
julkisen hallinnon kehittdjana alkoi kuitenkin hiipua.

Suomessa 2000-luvun molemmin puolin toteute-
tuissa hallinnonuudistuksissa keskeiset kehittamiskohteet
olivat valtion keskushallinnon konsernirakenne (ajatus
valtioyhteisostd”) sekd sen ohjaaminen ja johtaminen.

Viime vuosikymmenini kunta- ja aluehallinnon
uudistukset ovat olleet julkisen hallinnon uudistamisessa
ensisijaisia, joten hallinnon ytimeen - valtioneuvoston ja
ministeriéiden toimintaan - kohdistuva uudistaminen on
jaanyt vahemmalle huomiolle.

2010-luvun kuluessa vaatimukset ministerididen
“siilomaisuuden” purkamisesta seké organisatorisen
ketteryyden ja strategisen ajattelun lisédmisestd ovat
kuitenkin merkittavasti kasvaneet. Ministerioissi on
tehty arvokasta kehitysty6td ja toimintatapojen kokeile-
vaa kehittdmistd, mutta timén tyon saaminen yhteiseen
kayttoon ei ole aina onnistunut yhteisten uudistustarpei-
den edellyttimassd laajuudessa. Samanaikaisesti ketterdn
julkisen hallinnon ajattelu on saanut maailmalla jalansi-
jaa ja on osaltaan tehnyt nakyviksi siilomaisen julkisen
hallinnon ongelmat.

2.2 Kuluva hallituskausi:
pirstaleisesta kehittamisesta
kokonaisvaltaiseen uudistamiseen
Valtioneuvostoa ja sen alaista valtionhallinnon virastoko-
konaisuutta koskeva uudistus kdynnistettiin marras-
kuussa 2016 valtiovarainministerion koordinoimana. Sen
on tarkoitus olla luonteeltaan horisontaalinen, valtioneu-
voston ja valtionhallinnon toimintatapoja uudistava
ohjelma, joka kokoaa yhteen muissa reformeissa ja
karkihankkeissa tehtavan tyon tuloksia ja hyvid kaytan-
tojd seka skaalaa niitd laajempaan kayttoon.

Ensimmadisessa vaiheessa (17.11.2016-30.4.2017)
laadittiin muutosagenda eri kdrkihankkeissa ja refor-
meissa saavutettujen tulosten ja valtiovarainministeriossd
kéaynnissé olevien muiden hallinnon kehittdmishankkei-
den pohjalta. Uudistuksen toteutus on toistaiseksi viivés-
tynyt, koska sote- ja maakuntauudistus ovat vieneet
prosessilta seka aikaa ettd huomiota.

Valtioneuvoston kehittdmistyoryhmén raportissa
Yhtendinen valtioneuvosto syntyy yhteistyolld ja yhtendi-
silld toimintatavoilla (4/2017) ehdotettiin valtiolle muun
muassa yhtendisempad henkilostopolitiikkaa, henkiloston
liikkuvuuden lisddmisté ja palkkausjirjestelmén kehitta-
mistd sekd sitd, ettd poikkihallinnollisten kokonaisuuksien
johtamista vahvistettaisiin riittdvalld resursoinnilla ja
madrdaikaisilla poikkihallinnollisilla toimielimilla.

Lisaksi tyéryhmaé ehdotti uudistuksia valtioneuvos-
ton toimintaan ja sen suhteeseen eduskuntaan, poliitti-
seen ja virkamiesjohtamiseen, komiteatyoskentelyyn seké
lainvalmistelun ja kohentamiseen. Varsinaisia rakenteelli-
sia uudistuksia tyoryhma ei valtioneuvostoon esittanyt.
Raportin toimintatapoja koskevat suositukset ovat olleet

valmistelussa valtiovarainministeriossa.

Joulukuussa 2017 valtioneuvoston kanslian julkai-
susarjassa julkaistiin raportti Valtioneuvoston kokonai-
sarkkitehtuurin toiminta-arkkitehtuuri, jossa tarkastel-
tiin valtioneuvoston toimintatapoja hallitusohjelman
toteuttamisessa. Raportti pitdd sisdlladn peruskuvaukset
nykyisistd valtioneuvostotasoisista paa- ja tukiproses-
seista.

Valtioneuvoston kanslia on alkuvuodesta 2018
kaynnistainyt PAKURI-hankkeen, joka tdhtda entistd
strategisempaan hallitusohjelmaan. Hanke tehdadén
ldhinn4 valtioneuvoston kanslian ja valtiovarainministe-
rion yhteisend virkatyona ja sen yhteydessd uudistetaan
toimintatapoja, jolla vahvistetaan strategisen hallitus-
ohjelman rakentamista ja ennen muuta hallitusohjelman
ennakointipohjaa, strategian laatimisen sisélt6jé ja osit-

Kuva 1: Kohti ilmiolahtoisempda julkista

hallintoa

NYKYTILANNE

YHTEISKUNNALLINEN ILMIO

Nuorten syrjaytyminen on esimerkki ilmitsta,
jonka syy-seuraus-suhteet ovat monimutkaisia ja
jonka hoitamiseen tarvitaan laaja-alaista osaa-
mista ja jasentynyt kokonaiskuva.

ILMIOLAHTOINEN
HALLINTO

12 MINISTERIOTA

Ministeriot ratkovat haasteita erikseen,

kukin omasta nakdkulmastaan késin.

Rahat jaetaan lukuisille pienille
hankkeille. Eurot eivat seuraa
riittavasti poikkihallinnollisia
tavoitteita ja tarpeita.

Lukuisten toisistaan irrallisten
hankkeiden vaikutus kokonaisuuteen
jaa epaselvaksi.

lﬂf? ,,,,,

TILANNEHUONE

Tyd keskitetdan tilannehuoneisiin, joihin kootaan
parhaat osaajat eri ministeridista.

Jotta eurot voidaan suunnata kokonaisuuden kan-
nalta vaikuttavasti, tilannehuoneille budjetoidaan
tyohon tarvittavat taloudelliset resurssit.

- gay

Tuloksia tulee arvioida
vaikuttavuuden n&dko-
kulmasta asetettuihin
tavoitteisiin peilaten.

4
'
&

Rahat jaetaan isommille kokonai-
suuksille prioriteettien mukaan ja
poikkihallinnollisiin tarpeisiin

jatetdan riittavasti lilkkumavaraa.
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tain myos strategian toimeenpanoa. Hanke valmistuu
vuoden 2018 loppuun mennessa.

Edelld mainitut selvityshankkeet ovat hyodyllisid ja
olemme pyrkineet huomioimaan niissa jo meneilldan
olevan tai tehdyn ty6n mahdollisuuksien mukaan. Uudis-
tukset edellyttavit nahdaksemme laajempaa systeemistd
muutosta ja voimavarojen kohdistamista, joilla vastattai-
siin koko julkisen hallinnon toimintaympériston kasva-
vaan monimutkaisuuteen ja keskindisriippuvaisuuteen.
Keskustelualoite pyrkii tarjoamaan tukea talle systeemi-
syydelle erityisesti ilmiolahtoisyytté ja kokonaisvaltai-
suutta vahvistamalla.

2.3 Jatkossa painopiste
hallinnonalakaytannoista
yhteiskunnallisiin ilmidihin

Suomen julkisen politiikan paatoksenteko ja hallinta on
monipolvinen jirjestelmi, jonka keskeiset toimijat ovat
eduskunta, valtioneuvosto, kunnat ja maakunnat. Julki-
nen hallinto - ja valtioneuvosto sen keskeisend osana

- valmistelee ja toimeenpanee politiikan paatoksia.

Ratkaisut ilmidihin
ulottuvat tyypillisesti
useille eri hallinnonaloille
ja edellyttavat
sitoutumista yli
hallituskausien.

Laadukkaalla toimeenpanolla ja virkamiesvalmistelulla
on tirked rooli jarjestelmén pitkén aikajénteen ennustet-
tavuuden ja vakauden kannalta. Itsendinen ja osaava
virkamieskunta on osa titd vakautta.

Siind missd kansainvélinen toimintaympérist6 on
muuttunut epavakaammaksi ja monimutkaisemmaksi,
vakaus ja ennustettavuus ovat yha Suomen merkittavid
vahvuuksia seké kansallisesti ettd kansainvilisesti. Toi-
mintaympariston muutokset edellyttavat julkiselta hallin-
nolta tulevinakin vuosina aktiivista, yhtendista ja ennus-
tettavaa toimintatapaa ja yhteistoiminnan kulttuuria.

Suomalainen julkishallinto hoitaa hyvin perustehta-
vinsd, mistd kertovat muun muassa lukuisat kansainvili-
set vertailut. Yha kompleksisempaan toimintaympéris-
toon liittyvat haasteet ja vihelidiset ongelmat sekd ndiden

johtaminen vaatii kuitenkin uusia yhteistydmuotoja ja
toimintatapoja. Ilmiolahtéisempéa ajattelua tarvitaan
erityisesti merkittdvien muutoshankkeiden ja uudistusten
lapiviennissa. Ilmioét muodostavat tavan hahmottaa ja
kehystdd yhteiskunnallisesti ratkaistavia yhteiskunnallisia
kokonaisuuksia, joihin voidaan vaikuttaa julkisen sekto-
rin toimenpiteilla.

Toimintaympériston muutokseen vaikuttavia teki-
joitd ovat esimerkiksi teknologian murros ja digitalisaa-
tio, taloudellisen toimintaympériston epavarmuus,
talouden globalisaatio ja keskiniisriippuvuuden kasvu,
demokratiakriisi, palvelutoiminnan ja tyén luonteen
muutos, alueellinen ja yhteiskunnallinen polarisaatio ja
ekologisen kantokyvyn rajallisuus ja siihen liittyva kesta-
vyyskriisi.

Niistd muutostekijoista johtuen julkisen politiikan
toteuttaminen kaipaa yhteistyon ja toimintatapojen
uudistamiseksi ilmiolahtéisempid ratkaisuja. Erityisesti
ns. vihelidiset yhteiskunnalliset ongelmat haastavat
perinteisen hallinnonala-ajattelun ja budjetointikéytin-
not. Niiden syyt ja vaikutusmekanismit ovat siind méarin
monimutkaisia, ettd ne vaativat kokonaisvaltaisempaa,
hallinnonalojen ja -tasojen rajat ylittivda lahestymista-
paa. Vain niin niitd voidaan ymmartéa ja ratkaista (edes
jossain mairin) julkisen politiikan, hallinnollisen toimin-
nan ja julkisten palvelujen kautta. Esimerkkejd tallaisista
ilmi6istd ovat muun muassa siirtyminen kiertotalouteen
ja alustatalouteen, nuorten miesten yhteiskunnallinen
syrjaytyminen, uuden ty6n ja toimeentulon edellyttima
elinikdinen oppiminen.

Talla hallituskaudella ilmioldhtoista 1dhestymistapaa
on sovellettu mm. ty6- ja elinkeinoministerion fasilitoi-
massa Kasvun agenda -ty6ssd, Mahdollisuudet Suomelle
-sprinteissé, ekosysteemifoorumeissa seké perusturvan ja
toimeliaisuuden (TOIMI) hankkeen puitteissa. Ndissa
kaikissa on ollut olennaista ilmiclédhtoisen ja kansalaisen
ndkokulmat paremmin huomioivan toiminnan tukemi-
nen verkostojen avulla, mikd onkin mahdollistavaa
hallintoa parhaimmillaan.

Kaikkia niitd prosesseja yhdistad ilmitihin ja systee-
misyyteen liittyvé ajatus dynaamisuudesta, keskindisriip-
puvuudesta ja sopeutumisesta. Julkisen sektorin mahdol-
lisuudet vaikuttaa tai ohjata prosesseja vaihtelevat ekosys-
teemien luonteen mukaan. Yhteistd on oletus siité, ettd
julkisen sektorin toimenpitein voidaan vaikuttaa yritys-
ten ja elinkeinoeldmén toimintaympariston reunaehtoi-
hin ja edellytyksiin synnyttda liiketoiminnan lisaksi myos
julkista hyvéa ja arvoa.



Ilmiomainen julkinen hallinto

Ekosysteemiajattelussa julkishallinto ei vastaa
ainoastaan markkinapuutteisiin tai sddntele pelisdantojd,
vaan silld on merkitystd myos aktiivisena yhteistyokump-
panina ja uusien markkinoiden kehittdjdna (ml. julkisten
hankintojen, mutta myds kumppanuuksien rakentamisen
avulla). 2

Usein ratkaisut ilmi6ihin liittyviin haasteisiin ovat
luonteeltaan eri hallinnonaloille ulottuvia ja edellyttavit
myos yksittdisen hallituskauden yli ulottuvaa sitoutu-
mista. Tété on jo harjoiteltukin mm. Agenda 2030 -pro-
sessin puitteissa. Lissthuomiota edellyttdd myos ilmisihin
liittyvan sanoituksen ja ymmarryksen, ontologian ja

hierarkioiden hahmottaminen eli sen avaaminen rmistd
ylipddnsd puhumme, kun puhumme ilmioistd, kuten
nuorten syrjdytyminen tai elinikdinen oppiminen? Mil-
laiseen kokonaisuuteen yksittdiset tunnistetavat haasteet
liittyvét ja millaisia toimia ja voimavaroja polttavimpiin
haasteisiin kohdistetaan tdnddn? Naihin tarpeisiin vastaa-
miseksi ehdotamme ilmitkartoitusta ja siind kiytettavien
tyokalujen yhteiskehittdmista (ks. sivut 18-19).

MALLIA MAAILMALTA: MAAHANMUUTTO, ILMASTONMUUTOS
JA DIGITALISAATIO VALTIONHALLINNOSSA

Keskustelualoitetta varten laadittiin kansain-
valinen vertailuanalyysi Tanskan, Ruotsin ja
Hollannin tavoista organisoida valtionhallin-
non politiikkatyd maahanmuuttoon, ilmaston-
muutokseen ja digitalisaatioon liittyen.

Tarkastelussa selvisi, ettei "ilmidlahtoisyytta”
ole tunnistettu kyseisissd maissa erillisena
konseptina, joskin edelld mainitut kolme ilmi-
ota on nostettu merkittavaan asemaan kunkin
hallituksen agendalla ja ne on organisoitu val-
tionhallinnossa poikkihallinnollisesti.

Ilmididen poliittinen status tai puolueiden
poliittinen tahto vaikuttaa selvasti siihen,
miten ilmid on hallinnossa organisoitu. Mikali
hallituksessa on useita puolueita, saatetaan
ministerien maaraa lisata, jotta kaikki puolu-
eet "saavat ministereilleen néakyvia rooleja”.
Toisaalta ilmid voi olla poliittisesti arka aihe,
eika sitd haluta korostaa antamalla sille omaa
ministeriotd — kuten Ruotsissa maahanmuut-
tokysymyksessa.

Tekemalla ilmiditd nakyviksi poliittiseen hie-
rarkiaan voidaan lahettda vahvoja viesteja kan-
salaisille, mutta viestit voivat jadda myos sym-

boliselle tasolle. Esimerkiksi Hollannissa
ilmastonmuutos on térkea poliittinen teema:
se on saanut nakyvan paikan talous- ja ilmas-
tonmuutosministerin salkussa ministerin titte-
lid myoten. Tanskassa aiempi ilmasto- ja ener-
giaministerid muutettiin uuden hallituksen
myota energia-, huolto- ja ilmastoministe-
rioksi, minka voi myds ndhda vahentédneen
ilmastoasioiden saamaa painoarvoa hallituk-
sessa. Tanskassa on my6s nimetty julkisen
sektorin innovaatioministeri (valtiovarainmi-
nisteriossa), jonka salkun painoarvo on kuiten-
kin suhteellisen vahainen hallituksen kokonai-
suutta arvioitaessa.

Vaikka paatokset erilaisten yhteiskunnallisten
ilmididen organisoimisesta keskushallinnossa
saattavat riippua paivanpolitiikasta, nayttayty-
vat poikkihallinnolliset padatdksentekoelimet,
ohjausryhmat tai neuvostot tarpeellisina
tapoina jasennella selkeiksi omiksi kokonai-
suuksikseen erottuvia kehityskulkuja eli ilmi-
oité. Ilmidagendaa luotaessa on syyta antaa
vaikutusmahdollisuuksia my&s kansalaisten
yhteisoille sekéd kuntatasolla etta jarjestoken-
talla.

2. Ekosysteemiajattelusta ks. esim. TEM 2017. Ekosysteemit uuden elinkeino- ja innovaatiopolitiikan kohteena. Julkisen sektorin moninaisia rooleja tasta
nakdkulmasta on pohdittu myds mm. UK PolicylLabin tydssa, ks. Siodmok, Andrea 2017. Mapping service design and policy design, GOV.UK blog post.
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2.4 Kohti jatkuvaa strategista
johtamista ja toimintaa

Suomalaisessa hallinnossa on perinteisesti laadittu run-
saasti strategioita, ohjelmia ja toimintatapakuvauksia. On
aika siirtyd eteenpdin eli valtioneuvostotason toimeenpa-
nokyvyn vahvistamiseen.

Strategisuudella tarkoitamme téssé julkisen politii-
kan valintoja ja resurssien kohdistamista tehtyihin valin-
toihin. Hallituksen strategisuus edellyttaa télloin a)
valintojen ja priorisointien tekemista hallituskaudelle b)
ylihallituskautista yhteisty6td parlamentaarisesti ja
yhteistyossa yli hallinnon siilorajojen ja c) rahallisten
resurssien kohdistamista asetettuihin tavoitteisiin inves-
tointiajattelun mukaisesti (Iyhyen aikavilin kustannukset
ndhddan pidemmin aikavilin vaikuttavuuden eli hyvin-
voinnin, kapasiteetin rakentamisen ja rakenteellisen
uudistamisen mahdollistajana).

Nykyinen hallitus on ottanut kdyttoon strategisen
hallitusohjelman, mutta sen strateginen toimeenpa-
nosuunnitelma on jadnyt osin liian hallinnolliseksi ja
yksityiskohtaiseksi dokumentiksi. Se ei ole kattavasti
noussut hallitusohjelmaa tarkentavaksi aidoksi poliitti-
seksi sopimukseksi. Toimeenpanosuunnitelma on yha
lijan erillddn finanssipoliittiseen lainsdddéntoon perustu-
vasta ja my0s poliittiselta ohjausvoimaltaan erittdin
merkittévistd julkisen talouden suunnitelmasta ja sen
sisdltdmisté valtiontalouden ja muun julkisen talouden
kehyksista.

Suomalaisen yhteiskunnan vahvuuksiin kuuluu
vastuullinen finanssipolitiikka. My6s EU:n lainsdadanto
saatelee yha yksityiskohtaisemmin julkisen talouden
suunnitelmaa. Siksi poliittisen strategian ja julkisen
talouden suunnitelman erilainen luonne ja tarkoitus olisi
perusteltua ottaa jatkokehitystyossa huomioon. Ndiden
kahden asiakirjan on kuitenkin tarpeen ldhentyd edelleen
toisiaan. Tama tulee tehda tavalla, joka ei heikennd
mahdollisuuksia kestdvin julkisen talouden ja perusoi-
keuksien turvaamiseen tulevina vuosina.

Jatkossa monimutkaisia yhteiskunnallisia haasteita
ja ongelmia tulisi ratkaista enemmén dialogisesti eli
hallinnon, sidosryhmien ja kansalaisten yhteisen tekemi-
sen ja yhteistyon pohjalta. Yksi esimerkki téllaisesta
haasteesta on ldhivuosina péaatettiviksi tuleva sosiaalitur-
van kokonaisuudistus.

Sekd tutkimusten ettd hallintopolitiikan kdytidntojen
perusteella tiedetédin, ettd laajojen, monimutkaisten
hallinnonuudistusten valmistelu ja toimeenpano edellyt-
tavit vahvaa yhteisty6td: jaetun ymmaérryksen muodosta-

mista ongelmista ja niiden juurisyisté, yhteisté ajattelua,
kehittdimisponnistuksia ja ennen muuta olemassa olevien
resurssien yhteiskéyttod ratkaisuvaihtoehtojen tunnista-
miseksi. Dialogi lisdd keskindistd ymmarrysté ja vastuun-
kantoa seka sitouttaa muutokseen.

Politiikkainstrumentteja (sdddos-, resurssi- ja infor-
maatio-ohjaus) tulee ndhdéksemme myds uudistaa, jotta
niiden avulla voi vaikuttavammin ohjata julkista hallintoa
kokonaisuutena. Nykyiset instrumentit on kehitetty
julkisen politiikan ohjausvilineiksi teolliseen yhteiskun-
taan ja 1900-luvun tarpeisiin.

Strategisuudella
tarkoitamme tdssad julkisen
politiikan valintoja ja
resurssien kohdistamista
tehtyihin valintoihin.

Suomalaisen hyvinvointivaltion rakentaminen
1960-1980-luvuilla on hyva esimerkki yhteiskuntapolitii-
kan sdadoskeskeisestd ldhestymistavasta, miké auttoi
aluksi ratkaisemaan merkittavia yhteiskunnallisia ongel-
mia (koyhyys, lukutaidottomuus tai heikko kansanter-
veys), mutta jonka tuloksena 2010-luvulle tultaessa oli
syntynyt monimutkainen ja paéllekkiisten hyvinvointie-
tuuksien vyyhti.

Perinteisten politiikkainstrumenttien dlykkain
kayton ohella tulee rakentaa erilaisia uudentyyppisié
dialogiin, sopimuksellisuuteen, kokeiluihin ja ihmisldh-
toiseen kansalaisosallistumiseen perustuvia ohjauskei-
noja.

Julkisen hallinnon johtamiskulttuuri perustuu yha
liian usein muodolliseen ja sddntokeskeiseen “ylhaaltd
johtamiseen”, vaikka luottamukseen perustuva itseohjau-
tuvuus, henkildstoresurssien yhteiskaytto tai yhteiskehit-
tamisen menetelmat ovatkin yleistyméssa.

Toiminnan ohjaamisessa hierarkioilla ja organisaati-
oiden tyojérjestyksilld on edelleen tarpeettoman suuri
merKkitys, kun maéritelldan tyon sisdltojd ja tulokselli-
suutta. Yhteistyohon kannustaminen, rohkaiseminen
uusien asioiden oivaltamiseen ja tydyhteisojen dialogi-
suus eivit juurikaan ndy hallinnon arjessa.

Julkisen hallinnon johtamiskulttuurin uudistaminen
tukee koko julkisen sektorin muuntumista entistd strate-
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gisempaan suuntaan. Téssé asiassa mallia kannattaa ottaa
verrokkimaista, joissa ihmisldhtéinen palveluajattelu on
johtava periaate.

Huomionarvoista on myos se, ettd suuri osa nykyi-
sistd valtionhallinnon johtavista virkamiehista siirtyy
elakkeelle 2020-luvun alussa. Potentiaalisten virkamies-
johtajien systemaattinen rekrytointi tai valtiotydnantajan
kiinnostavuuden kohottaminen tulevaisuuden muutoste-
kijoiden tyopaikkana on kuitenkin vield alkutekijoissdan.

Kansainvilisen toiminnan mahdollisuuksia tulisi
hyodynta julkisessa hallinnossa nykyisté laajemmin.
Kansainvilisyydestd on saattanut tulla erddnlainen opti-
nen harha, jota ollaan tekevindin, mutta joka liudentuu
taka-alalle. Tuloksena on, ettd julkisen hallinnon kan-
sainvilinen yhteistyd nayttdytyy usein omana saarekkee-
naan, ei osana hallinnon jokapiiviista toimintaa ja arkea.

Suomen tulevaisuuden menestystd maarittad kyky
toimia globaalilla kentalla, yhteistydssd muiden kanssa.
Kansainvilisyys tulee ndhda kaksisuuntaisena: Suomella
on monilla politiikkalohkoilla paljon opittavaa muista
maista. Vastaavasti Suomi voi olla joissakin kysymyksisséd
paljon kokoluokkaansa nakyvimpi kansainvélinen toi-
mija (esim. kiertotalous).

Virkamiesten ja poliitikkojen vilisessé yhteistyossa
on yhi omat kitkansa. Ongelmana on, ettd virkamiesten
ja poliittisten paatoksentekijéiden viliset suhteet ovat
ministeridissd epaselvit, vaihtelevat hallituskausittain ja
ministeri6ittain ja ovat liiaksi henkil6riippuvaisia. Yhteis-
tyo ja vuorovaikutus eivit perustu selkedén ja lapindky-

vain jdrjestelmdén ja toimintatapoihin.

Suomen tulevaisuuden
menestysta maarittad

kyky toimia globaalilla
kentalla. Kansainvalisen
toiminnan mahdollisuuksia
tulisi hyédyntada hallinnossa
nykyista laajemmin.

Julkisesta politiikasta on tullut luonteeltaan ei-li-
neaarista: asioita vieddin eteenpdin ja vililld otetaan
askeleita taaksepdin tavoitteiden muuttuessa. Paivanpoli-
titkan mediallistuminen ei helpota tilanteen hallintaa
virkamiesjohdon nakékulmasta. My6s politiikan nopea-
tempoisuus on johtanut virkamiesjohdon nédkokulmasta
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sithen, etté poliittisiin paatoksentekijoihin kohdistuva
odotusten hallinta ei ole helppoa, saati yksinkertaista.
Pahimmassa tapauksessa hallinto halvaantuu virheiden
tekemisen pelossa. Poliitikkojen ja virkamiesten valilld
vallitseva ty6njaon epdjohdonmukaisuus heijastuu niin
sekd valmisteluun ettd paatoksentekoon.
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3. TOIMENPIDE-EHDOTUKSET

Téssd luvussa esitimme harkittavaksi muutoksia voima-
varojen ja osaamisen suuntaamiseen seké poliittisen ja
virkamiesjohdon tyénjakoon. Ehdotetut muutokset
tukevat yhdessd toimimista, strategisuutta ja toimeenpa-
nokykya.

Kokonaisuutena toteutettuina muutokset vahvistavat
poliittista ohjausta, lisddvit ilmiolahtoisyytta ja tuovat
strategiset valinnat selvemmin osaksi budjetointia ja
tulosraportointia. Lisiksi ehdotamme toimenpiteit,
jotka vahvistavat valtionhallinnon johtamista kokonai-
suutena, tiedolla johtamista, osaamisen jakamista ja
viestinnan teravoittamista.

3.1 Strategisen hallitusohjelman
tietopohjan vahvistaminen
Ehdotuksemme strategisen hallitusohjelman laadinnasta
vastaa pitkalti talla hallituskaudella kdytetty4 toiminta-
mallia. Vahvistaisimme kuitenkin sen ilmi6lahtoisyytta
alla esitetyn mukaisesti.

Vaaleja edeltavani syksynd valtiovarainministerio
(VM) antaa eduskunnan kayttoon realistisen tilanneku-
van valtiontalouden tilasta, siihen vaikuttavista tekijoista
ja keskeisistd yhteiskunnallisista rakennetekijoisté (esi-
merkiksi vaeston liikkuvuus, demografia, tyollisyys,
osaamistarpeet).

Samoihin aikoihin valtioneuvoston kanslia (VNK)
koostaa keskeisistd ilmidistéd yhteisen tulevaisuuskuvan,
jossa hyddynnetdin valtioneuvoston tulevaisuusselonte-
koa, muutostekijikortteja, kansliapaillikoiden valmistele-
maa tulevaisuusdokumenttia (Mahdollisuudet Suomelle
-raportti), ministerididen tulevaisuuskatsauksia ja muuta
ennakointimateriaalia. Yhtendinen tulevaisuuskuva
annetaan eduskunnan kayttoon.

Yhteinen tilannekuva ja tulevaisuuskuva ovat nain
puolueiden kaytettdvissd, kun ne laativat omia vaaliohjel-
miaan ja hallitusohjelmatavoitteitaan.

Tama ajkataulutus mahdollistaisi vaalien yhteydessé
laadukkaan keskustelun kunkin puolueen visioista ja
strategisista tavoitteista. Kansalaisten ymmarrys siit,

mihin suuntaan eri puolueet haluavat Suomea viedd, on
kansanvallan ndkokulmasta tarkeaa.

Ehdotamme, ettd vaalituloksen selvittyd tulevan
hallituksen tavoitteet maaritelldan vuoden 2015 hallitus-
neuvottelujen tapaan hallituspuolueiden yhteisessé strate-
gisessa hallitusohjelmassa. Se koostuu visiosta, 10 vuoden
strategisista tavoitteista (ilmiépohjaisia, 3-5 kpl), halli-
tuskauden tavoitteista sekd karkihankkeista.

Strategisen hallitusohjelman toimeenpanoa ja vaikut-
tavuutta voisi edelleen tukea erillisilld allianssisopimuk-
silla esimerkiksi valtion, maakuntien ja kuntien valilla.
Sopimusten avulla koko julkinen sektori ja mahdollisesti
my6s muut yhteistyokumppanit voidaan sitouttaa halli-
tusohjelman keskeisten muutoshankkeiden lapivientiin.

Mainitun kaltainen strateginen hallitusohjelma
allianssisopimuksineen tarkoittaisi kdytdnnossa siirty-
mistd kohti ilmi6lahtoisempai julkista politiikkaa, jossa
koko yhteiskunta - ei pelkéstaédn julkinen hallinto - val-
jastetaan ratkaisemaan hallitusohjelmaan liittyvid halli-
tuskaudet ylittdvid julkisen politiikan haasteita. Ne ovat
usein luonteeltaan ns. vihelidisid yhteiskunnallisia ongel-
mia, jotka liittyvit esimerkiksi taloudelliseen eriarvoistu-
miseen, syrjaytymiseen tai ilmastonmuutokseen.

Vaikka ilmioléhtoiset yhteiskunnalliset haasteet
eivit ratkea yksinomaan teknologian keinoin, niiden
ratkaisussa voidaan hyodyntda opetuksia, joita on kerty-
nyt kunnianhimoisista teknologialdhtdisistd missioista,
kuten Yhdysvaltain avaruushallinnon Apollo-ohjelmasta,
internetin keksimisesti tai erilaisista bio- ja nanoteknolo-
gian lapimurroista.

Vastaavaa ajattelua hyddynnetddn innovaatio- ja
kasvupolitiikan uuden agendan toteuttamisessa (esim.
OECD:n ja EU:n visiot dlykkadn, osallistavan ja kestdvdn
kasvun mahdollistamisesta). Téllaisista yhteiskunnalli-
sista missioista voidaan mainita esimerkkeina ilmasto-
muutoksen alueelta 100 hiilineutraalia kaupunkia vuoteen
2030 mennessd, meriympdéristojen puhtauden alueelta
Muovivapaat valtameret 2025 mennessd ja inhimillisen
hyvinvoinnin alueelta Muistisairauksien inhimillisen
rasitteen vihentdminen puoleen vuoteen 2030 mennessd.

3. Mazzucato, M. (2018): Mission-oriented research and innovation in the European Union, European Commission. Ks. myds Mazzucato, M. (2018b): The
value of everything, Making and taking in the global economy. Allen Lane, London.
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Hallitusohjelmassa madriteltdisiin tavoitteet, periaat-
teet ja voimavaroja koskevat padlinjaukset keskeisten
julkisen politiikan kysymysten ratkaisemiseksi hallitus-
kaudella seké tunnistettaisiin tarvittavat osaamiseen
liittyvit kyvykkyydet, julkisen hallinnon uudistusten
edellyttdmat taloudelliset resurssit ja organisatoriset
puitteet. Myohemmin laadittava toimintasuunnitelma ja
julkisen talouden suunnitelma sisaltdisivat yksityiskohtai-

semmat keinot naiden tavoitteiden saavuttamiseksi.

3.2 Rahoitus seuraamaan
strategiaa

Budjetin ja sen heijastaman taloudellisen ohjauksen
momentti- ja alamomenttikohtainen yksityiskohtaisuus
on tunnistettu ilmi6lahtoisen johtamisen esteeksi. Kulle-
kin hallitusohjelman strategiselle tavoitteelle ja sithen
liittyvalle uudistukselle tulisi méaritella budjettikehys ja
muut toteutusresurssit valtioneuvoston tasolla. Vaalikau-
den ensimmadiseen julkisen talouden suunnitelmaan on
siis syytd jattaa riittavasti kohdentamatonta lifkkumava-
raa. T4lld hallituskaudella hallitus varasi tillaista resurssia
yhteensd 1,6 miljardia euroa. Jatkossa tarve tarkentuisi
vuosittaisessa kehysriihessa.

Hallitusohjelman strategisuuden varmistamiseksi
euromddriisten resurssien liséksi tulisi maaritelld osaa-
misvaatimukset seké sopia ne ministeriét, jotka osallistu-
vat tietyn tavoitteen tai uudistuksen toteuttamiseen.

Valtioneuvostotason yhtendisemman toimintatavan
kannalta olisi hyodyllista, mikéli ministerinimitykset
tehtdisiin vasta tdmén jélkeen. Téssd yhteydessa sovittai-
siin vastuuministeri kullekin strategiselle tavoitteelle ja
uudistukselle sekd nimettdisiin ministeriryhma, johon
kuuluvat ne ministerit, joiden budjetti- ja osaamisresurs-
seja kyseisen tavoitteen toteuttaminen edellyttaa.

Valtion budjetin valmistelua ja toimeenpanoa tulisi
muuttaa niin, ettd budjettiin voitaisiin rakentaa osin
ilmiolahtoisia kokonaisuuksia. Tétd on harjoiteltu kulu-
valla hallituskaudella esimerkiksi hallituksen vuosikerto-
mukseen sisaltyvilld kestavan kehityksen Agenda 2030
-tavoitteiden tarkastelulla. Ilmiéihin liittyvéd toiminnan ja
talouden johtaminen tehtiisiin mahdolliseksi uudista-
malla niiden hallintaan liittyvaa paatoksentekomenette-
lyd, resursointia ja johtamista. Tdtd prosessia on vienyt
eteenpdin valtiovarainministerion budjettiosasto. My0s
jatkossa sen vetovastuu on tirked yhteistyossd ministeri-
6iden talousjohdon kanssa.

PAALUOKKAPERUSTEINEN
VALTION TALOUSARVIOEI
TAVOITA YHTEISKUNNALLISIA
ILMIOITA

Nykyiseen budjetointimalliin liittyy ainakin
kahdenlaisia ongelmia. Ensinnakin yhteiskun-
nallisten ilmididen ratkaisemiseen tarvittavat
euromaaraiset resurssit ovat nykyisessa bud-
jetissa vaikeasti hahmotettavia, vaikuttavuu-
deltaan ohuita virtoja, jotka on hajautettu eri
menoluokille. Yhteiskunnallisten ilmididen
hallintaa heikentaa oleellisesti se, ettd bud-
jetti- ja paatdksentekovastuut hajautuvat eri
hallinnonaloille. Tama ei mahdollista sita, etta
"raha seuraisi tavoitteita”.

Yksi ratkaisu olisi se, ettéd osa resursseista
jatettaisiin hallitusohjelmassa "jakamatta”
paaluokkiin ja ne kohdennettaisiin tarpeen
mukaan poliittisessa ohjauksessa. Toinen
mahdollisuus olisi se, ettd osa eri paaluokille
jaetuista euroista korvamerkittaisiin ja resurs-
sien kayttovaltuus annettaisiin virkamiehelle
(esim. kansliap&allikké tai alivaltiosihteeri),
joka johtaa kyseista hallituksen agendan toi-
menpidekokonaisuutta tilannehuoneessa.

Toinen budjetointiin liittyvd ongelma koskee
budjetin valmistelua. Nykyisin hallinnonalat
tekevat budjettikehykseen perustuvan ehdo-
tuksensa VM:lle, joka kokoaa hallinnonalakoh-
taisen paaluokkaperusteisen budjetin. VM ja
ao. ministerid kayvat budjetista neuvotteluja,
ja alkusyksysté valtioneuvosto paattas ja
tekee esityksensa eduskunnalle seuraavan
vuoden valtion talousarvioehdotukseksi.

Vuosittainen budjettiprosessi (ja siihen liittyva
seuranta ja raportointi) tapahtuvat siis paa-
luokkakohtaisesti, mika haivyttaa yhteiskun-
nalliset ilmidt pahimmillaan nakymattomiin.
Budjettiprosessiin pitdisi saada elementtej3,
jotka vahvistavat ilmidlahtdisyyden ideaa jo
budjetin valmisteluvaiheessa.
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Hallinnon kyvykkyytta investointeihin ja investoin-
tiluonteiseen uudistusten resursointiin (mm. vaikutta-
vuusinvestoinnit) tulisi vahvistaa myds ilmiGteemoissa,
kuten kiertotaloudessa tai elinikdisessd oppimisessa
Julkisen talouden suunnitelman valmistelussa tulee
vahvistaa investointiajattelua eli valtioneuvoston kykya
arvioida investointiluonteisia uudistuksia sekd osoittaa
niille rahoitusta investointilaskelmien ja kustannus-hy6-
tyanalyysien pohjalta.

Yhtenad keinona tahan padsemiseksi ehdotamme,
ettd uudistuspolitiikan yhteensovituksesta vastaava
ministeri johtaisi yhdessd valtiovarainministerin kanssa
hallituksen uudistusinvestointikomiteaa, jonka tarkoituk-
sena olisi kiinnittdd huomiota investointiosaamiseen ja
hallitusohjelmaa pidemmaén aikajdnteen investointiajatte-
luun.

3.3 Poliittisen ohjauksen
selkeyttaminen

Strategisuuden ja toimeenpanokyvykkyyden vahvistami-
seksi ehdotamme poliittisen ohjauksen selkeyttamista ja
péadministerin johtamisen tukemista seuraavin keinoin.

Valtioneuvoston kansliaan ehdotetaan nimittavéksi
pdaministerin lisaksi toinen ministeri, jonka pdavastuulla
olisi valtioneuvoston yhteisten toimintatapojen kehitta-
minen, keskeisten uudistusten tuki, valtioneuvostotasoi-
nen hallinto- ja henkildstopolitiikka seké kunta- ja
maakunta-asiat. Téll4 toimella pyrittdisiin vapauttamaan
padministerin ja hdnen esikuntansa voimavaroja hallitus-
ohjelman mukaisen yhteisen strategisen politiikan johta-
miseen sekd yhdistiméaan nyt kahteen eri ministerioon
jakautunut valtionhallinnon yhteinen toimintatapojen
kehittdminen.

Valtioneuvoston poliittisen paatoksentekovalmiuden
ja ohjauksen laadun parantamiseksi ehdotamme, etté
pdaministerin oman valtiosihteerin lisaksi kullekin
hallituspuolueelle nimitettdisiin valtiosihteeri valtioneu-
voston kansliaan.

Myos jokaiseen ministerioon nimitetddn jatkossakin
valtiosihteeri, mikd mahdollistaa poliittisen johtamisen
terdvoittamisen ja sen, ettd kansliapdillikot voivat keskit-
tya hallitusohjelman toteutuksen tukemisen liséksi valtio-
neuvoston pitkdn aikavilin strategiseen johtamiseen ja
ministeriéiden operatiivisten asioiden johtamiseen.
Valtiosihteeri voi muun muassa edustaa ministerid Suo-
men kannan esiintuomisessa EU:ssa. Huomionarvoista
on, ettd kansliapaallikéilla tulisi jatkossakin olla erittdin

keskeinen rooli hallinnonalansa virkamiesjohtamisessa ja
poikkihallinnollisen virkamiesty6n tukemisessa.

Hallitusohjelman hyviaksymisen jalkeen poliittiset
valtiosihteerit ja valtioneuvoston kansliapaallikot valmis-
telisivat hallitukselle hallitusohjelman toimeenpanosuun-
nitelman, joka vieddan eduskunnan kasittelyyn.

Poliittisen johtamisen johdonmukaisuuden turvaa-
miseksi ehdotetaan, ettd kuhunkin ministerié6n nimite-
tddn padasiallisesti vain yksi ministeri ja jokaiselle 3-4
keskeisestd uudistuksesta nimitetdan oma vastuuminis-
teri siitd ministeriostd, jolla on suurin vaikutus ko. uudis-
tuksen ldpivientiin.

3.4 Paitoksenteon siiloutumisesta
kokonaisuuksiin ja ilmio-
ldhtoisyyteen

Ministerididen toiminta olisi hyddyllistd organisoida
hallitusohjelman toimeenpanosuunnitelmaan perustuen.
Kokonaisuuksien hallinnan vahvistamiseksi organisoin-
nissa tulisi huomioida entistd tarkemmin julkisen politii-
kan ilmiolahtoisyys ja osaamisresurssien liikuteltavuus
ministerididen vililla.

Keinoiksi tahdan ehdotamme muun muussa johtaja-
poolin perustamista tiarkeimpien uudistushankkeiden
johtamisen tueksi sekd mahdollisuutta virkamieslain
mukaiseen useamman ministerion palveluksessa toimi-
miseen samanaikaisesti (esim. tilannehuonetydskente-
lyssé tarkedd).

Ministerididen toimintaprosessien uudelleenarvi-
oinnissa ja laadun kehittamisessa tulisi kiinnittad erityistd
huomiota valtioneuvoston yhteisiin tydprosesseihin
(mm. sdddosvalmistelu ja budjetin valmistelu ja toimeen-
pano). Tdssa mahdollisia keinoja olisivat oikeusministe-
rion vahvempi rooli valmistelevana toimijana (ei pelk-
kéna lausunnon antajana) strategisten tavoitteiden edel-
lyttdmaén lainsddddnnon laadinnassa tai oikeuskanslerin
ennakoiva tuki saidddsvalmisteluun.

Lisaksi laadukasta valmistelua voisi tukea hyvan
johtamisen toimintamallikésikirja sekd valmiit toiminta-
tapamallit erikokoisten uudistusten ja kdrkihankkeiden
sekd muiden hankkeiden ldpivientiin (vrt. nykyisen
hallituksen lainsdétajan kokeiluopas).

Virkamiesten ydinosaaminen eli julkisen politiikan
ohjauksen ja toimeenpanon keinovalikoiman tunteminen
on tarpeen, kun pohditaan sit4, mika keino soveltuu
mihinkin tavoitteeseen ja millaisella yhdistelmilld ohjauk-
sen keinoja paastaan parhaiten haluttuun lopputulokseen.
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Strategisen hallitusohjelman keskeiset tavoitekoko-
naisuudet voitaisiin organisoida tavoiteldhtoisen ja
tuloksekkaan tiimitydskentelyn mahdollistaviksi tilanne-
huoneiksi, joihin koottaisiin eri ministerioistd parhaat
osaamisresurssit ja joiden kédyttoon varattaisiin hallitus-
ohjelmatavoitteen kannalta tarpeelliset euromaardiset
resurssit. Tilannehuone-ideasta on saatu hyvid kokemuk-
sia nykyisen hallituksen aikana sote- ja maakuntauudis-
tusten valmistelun yhteydessa. Ndmé kokemukset on
hyva huomioida taysmittaisesti seuraavan hallituksen
tyota organisoitaessa.

Tilannehuone-konseptilla on paljon yhteista palve-
lumuotoilussa kiytetyn sotahuone-metaforan kanssa.
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Mielestimme tilannehuone on kuitenkin kisitteena
neutraalimpi ja monipuolisempi kuin kisite sotahuone,
jossa palvelumuotoilu ja visualisointi korostuvat muiden
menetelmien ja tyokalujen kustannuksella.

Erityisen olennaista on paittda yhteisvastuullisen
rahoituksen kohdentamisesta. On varmistettava, ettd
rahoitus seuraa paremmin toiminnallisia, ilmi6lahtoisid
tavoitteita ja ettd ndistd sovitaan poikkihallinnollisen
ilmiohierarkian pohjalta. Ehdottamassamme mallissa
toteutusvastuu téstd prosessista olisi kansliapaallikoilld ja
valtioneuvoston uutta osastoa (julkishallinnon kehitys-
osasto) johtavalla valtioneuvoston kanslian alivaltiosih-
teerilld.

Kuva 2: Valtioneuvoston kanslian ja valtiovarainministerion vidlisen tyon

organisointi

VALTIOVARAINMINISTERIO
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Ministerididen ja niiden hallinnonalalla toimivien
virastojen tulosohjausmenettelya tulisi ndhddksemme
kehittdd vaikuttavuusnakokulmasta eli keskeisid strategi-
sia tavoitteita ja niiden konkreettisia toimia ja tuloksia
kuvaavista vaikutusketjuista késin. Hallinnonalan laitos-
ten ja virastojen vaikuttavuutta voitaisiin jatkossa mitata
siten, ettei tarkastelu kohdistu yksittdisen viraston tulok-
siin vaan useiden virastojen yhteistoiminnan my6ta
syntyviin vaikutuksiin.

Jaettu ymmarrys
valtioneuvoston keskeisistd
haasteista ja niihin liityvistd
ilmidista loisi vahvan pohjan
hallitusohjelman laadinnalle
ja toimeenpanolle.

Tulosohjauksen uudistamisessa tulisi kiinnittaa
erityistd huomiota siihen, miten prosessi toteutetaan
ketterasti, tehokkaasti ja vaikuttavasti myos silloin, kun
yhta virastoa (esim. Luova) tulosohjaa useampi kuin yksi
ministeri6. Ehdotamme, ettd vetovastuu tastd uudistuk-
sesta olisi valtioneuvoston kansliaan perustettavalla
julkishallinnon kehitysosastolla ja valtiovarainminis-
teriolla.

Keskeisissd uudistushankkeissa on tarkedd turvata
sekd asiantuntijoiden ndkemyksia kokoava systemaatti-
nen vaikutusarviointi ettd kansalaisten kokemuksille ja
nékemyksille avoin kansalaisdialogi. Yhdessd naistd
muodostuu jasentynyt joukkoistaminen. Uuden kehitys-
osaston avulla tavoitteena on paatoksenteon valmistelua
tukeva prosessi, jossa eri tahoja osallistuu valmisteluun
(esim. avoimien komiteoiden kautta) ja kuulemis- ja
dialogiprosessit toteutetaan alusta asti rinnan uudistusten
kanssa, ei erillisina tai lihes valmiisiin ehdotuksiin
reagoivina yksittdisind panoksina.

Jaettu ymmarrys valtioneuvoston keskeisistd haas-
teista ja niihin liittyvistd ilmiolahtoisistd prosesseista
(sekd ilmidihin nivoutuvista toimijoiden, instituutioiden,
resurssien ja vuorovaikutuksen verkostoista) loisi nh-
daksemme vahvan pohjan hallitusohjelman laadinnalle ja

toimeenpanolle.

ILMIOKARTOITUKSESTA
TUKEA HALLITUSOHJELMAN
LAADINTAAN:

Sosiaaliturvan kokonaisuudistuksen
poikkihallinnolliseen ja hallituskaudet
ylittavaan valmisteluun lahdettiin
tarkastelemalla laajaa, moniulotteista asiaa
ilmidlahtoisesti. Ilmidlahtdisyydelld
tarkoitettiin tdssa yhteydessa sosiaaliturvan
tarkoituksen ja merkityksen tarkastelua
ihmisten toiminnan ja elamankulun kautta, ei
jarjestelman tai organisaatioiden kautta. Se
auttoi tunnistamaan sosiaaliturvan sisaltdja ja
vaikutuspiireja ja laajensi mukana olijoiden
ajattelua siitd, mitéd uudistus koskee ja mihin
se ulottuu. Ilmididen muodostaminen ja niista
yhdesséa sopiminen jasensi hankkeen ty6ta ja
loi yhteisen keskustelupohjan ja sanoituksen.

Ekosysteemifoorumeissa kehitettiin
ilmiélahtdinen toimintamalli, jolla pyrittiin

vauhdittamaan kansalaisten ja yritysten
tarpeita palvelevien digiekosysteemien
syntymisté ja kehittymista. Ekosysteemeilla
tarkoitettiin tdssa yhteydessé toimijoiden
verkostoa, jossa yhteisty6lla ja kyvykkyyksia
yhdistamalld luodaan asiakkaille lisdarvoa.
Ekosysteemifoorumin tarkoituksena on ollut
edistda yritysten ja julkisten toimijoiden
edellytyksia luoda uutta toimintaa,
innovaatioita sekéd parempia palveluita
kansalaisille ja yrityksille.

Tavoitteena on, etté palvelut jarjestettaisiin
ihmisten elaméantapahtumien ja yritysten liike-
toimintatapahtumien ympaérille sektorirajat
ylittdvana yhteistyona. Nain voitaisiin parantaa
hallinnon ja sen vuorovaikutuksen ja palvelui-
den sujuvuutta sekd voimaannuttaa kansalai-
sia. Lahtékohta ei ole yhden hallinnonalan
nakdkulma, vaan asiakkaan ja palvelunkaytta-
jan, kansalaisen tai yrityksen ndkdkulma, mika
jo itsessdan edellyttaa poikkihallinnollista ja
ihmislahtoista tarkastelua.

Yhteiskunnallisista ilmidista ja niihin liittyvista
ongelmista on tarkeaa rakentaa yhteinen
ymmarrys. Lisaksi on syyta hahmottaa ilmioi-
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den rajapintoja ja sita, miten ne liittyvat ihmis-
ten, yritysten ja yhteis6jen arkeen. Jotta kulu-
valla hallituskaudella kokeillut ilmi6lahtoiset
prosessit ja niistd saadut opit saadaan hyo-
dynnetty3, Sitra tukee seuraavan hallituksen
yhteisen tilannekuvan muodostamista ilmi6-
ajattelua konkretisoivalla, kartoitukselle ja
yhteiskehittelylle pohjautuvalla ilmiésimuloin-
nilla.

Ilmidkartoituksen tarkoitus on tarjota yksi
tyokalu ja poikkihallinnollisen valmistelun
viitekehys, joka auttaisi osaltaan
ymmartamaan, mita tietoa tarvitaan ja keiden
tehtéva on tuottaa ja tulkita sité, millaisia
ratkaisuja ongelmiin on tarjolla tdnaan,
millaisia muutoksia halutaan saada aikaan ja
miten ilmidihin Liittyviin ongelmiin
kanavoidaan voimavaroja.

Tarjoamme kaytannon tydkalun strategisen
hallitusohjelman valmistelemiseksi
avainilmitiden osalta (ml. keskeiset
valmisteluprosessin osat hallitusohjelmasta
toimintasuunnitelmaan, strategiaistuntoihin,
ministeriryhmiin jne.) N&itad kysymyksia ja
niiden edellyttdmaéa uutta toimintamallia
kartoitetaan syksylld 2018 Sitran johdolla
toteuttavalla ilmiésimulaatiolla.

TyOkalulla tunnistetaan ilmié ja laaditaan siita

ilmidkartta, jonka avulla:

e kartoitetaan ko. ilmidon liittyvia syy-
seurausrakenteita ("juurisyiden”
hahmottamiseksi)

¢ tunnistetaan tietoperusta
¢ valitaan vaikuttavuusmittarit eri aikajanteille

e tunnistetaan toimijaverkosto ja hallinnon
nykyiset panokset

e tunnistetaan mahdollisten toimenpiteiden
kohteet (ja julkisen sektorin roolin niiss&)

¢ tunnistetaan vaihtoehdot toimenpiteiden
organisoinnille ja tdman edellyttama
resursointi (ml. tilannehuoneiden
kokoaminen)

e suunnitellaan viestinta tilanneanalyysista ja
ratkaisuehdotuksista

Kuluneella hallituskaudella on my6s pohdittu minis-
terididen ja maakuntien vuorovaikutusta ja tiedolla
johtamista tulevaisuudessa. Konkreettinen kysymys on
ollut timé: miten maakunnista keréttavasta tiedosta
saavutettaisiin yksimielisyys ministerididen vililld siten,
ettei kukin ministerio kerda tietoa omilla méarittelyillaan
omalla tahollaan, vaan tietoa ja vuorovaikutusta pohdi-
taan kokonaisuuden nékokulmasta? Mitéd tdmai edellyt-
taisi padtoksentekoprosessilta, jossa ministeriot olisivat
yksi kollektiivinen vuoropuhelun osapuoli ja maakunnat
kukin toinen? My6s tdman vuorovaikutusprosessin
muotoilu edellyttiisi ilmi6lahtoisyytta siiloldhtéisen
toimintamallin sijaan.

3.5 Valtioneuvoston
kokonaisjohtamisen vahvistaminen
Hallitusohjelman ja valtioneuvoston kokonaisjohtaminen
edellyttda valtioneuvoston kanslian (VNK) roolin vahvis-
tamista sekd entistd tiiviimpaa yhteistyotd valtionvarain-
ministerion (VM) kanssa. Ajassa eldvien ilmidpohjaisten
strategisten tavoitteiden ja niité toteuttavien karkihank-
keiden johtaminen vaatii jatkuvaa seurantaa, tarkennuk-
sia ja vuoropuhelua monien toimijoiden, muun muassa
VM:n kanssa (vrt. raha seuraa strategiaa -periaate).

Valtioneuvoston kanslia vastaisi ehdotuksemme
mubkaisesti jatkossa hallitusohjelman poliittisesta ohjauk-
sesta ja toteutuksen tuesta seké keskitetyistd valtioneu-
voston hallinto- ja henkilostopolitiikan asiakokonaisuuk-
sista. VM vastaisi puolestaan jatkossakin valtion finanssi-
politiikkaan liittyvistd tehtévistd. Molemmilla olisi
avainrooli ilmiolahtéisen tyon organisoinnissa tilanne-
huoneissa.

Valtioneuvoston kansliasta voitaisiin néhdaksemme
siirtdd pois operatiiviset tukitehtavét, jotka soveltuisivat
luontevimmin palvelukeskukseksi.

Finanssipolitiikan lisdksi valtiovarainministerio
vastaisi valtion yhtidomaisuuden ohjauksesta niilti osin,
kun on kyse pelkasta sijoittajaintressistd. VNK:n omista-
jaohjauksen vastuulla olisivat edelleen strategiseen omis-
tajaintressiin (esim. huoltovarmuuteen) liittyvéit omistuk-
set ja sellaiset erityistehtavayhtiot, jotka tukevat strate-
gista kehitystoimintaa.
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Kuva 3: Hallituksen strategisten tilannehuoneiden toimintamalli

HALLITUS

Hallitus ja sen strateginen ohjelma

* tavoitteet, keinot ja resursointi
keskeisten julkisen politiikan
kysymysten ja ilmididen
ratkaisemiseksi

Strategiset tilannehuoneet

« hallitusohjelman keskeiset
tavoitekokonaisuudet
organisoidaan
tilannehuoneiksi

* parhaat osaajat eri
ministeridista

« tarvittavat euromaaraiset
resurssit
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MINISTERI®

MINISTERIO - MINISTERIO
Valtioneuvoston kanslian tehtdvien muutokset Valtioneuvoston kanslia johtaa valtioneuvoston ja sen
edellyttavat valtioneuvoston ohjesdannon muuttamista. ministerioiden yhteistd strategista suunnittelua ja ohjaa
Valtioneuvoston strategiaty6n johtamisen ja yhteensovi- toiminnan sekd eri toimi- ja hallinnonalojen suunnitel-
tuksen jykevin ja selkein vaihtoehto olisi muuttaa valtio- mien sovittamista yhteen. Lisdksi valtioneuvoston kanslia
neuvostosta annetun lain 2 §:34. Pykaldn uusitun 3. vastaa valtioneuvoston ja sen ministerididen sekd oikeus-
momentin voisi muotoilla seuraavasti: kanslerinviraston yhteisistd hallinto- ja palvelutehtd-
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Hallituksen strategisen ohjelman toteutusta tukee
osaltaan myds ministerididen ja valtioneuvoston oma
strategia, jonka on tarkoitus turvata strategisen virka-
miestyon samatahtisuus ja yhteensopivuus hallitusohjel-
man keskeisten valintojen kanssa. Strategisuudella halu-
taan vahvistaa myos pitkdjanteisyyttd laadukkaan johta-
misen, osaamisen kehittamisen ja valtioneuvoston
yhteisen toimintakulttuurin aikaansaamisessa.

Poliittisten toimijoiden yhdessa valtionhallinnon
virkamiesten kanssa laatima strategiaprosessi tulisi
hahmottaa alusta asti yhtend kokonaisuutena, jossa
ministerididen erilaisia verkostoja, tyonjakoa ja vuorovai-
kutusta eri osaprosesseissa tarkastellaan tavoitteiden ja
vaikuttavuuden nikokulmasta (mm. budjetti- ja talous-
ohjaus, tulosohjauksen kehittdminen, ennakointi ja
tulevaisuustyd, ministerityoryhmat, hallitusohjelman
seuranta, kansliapaallikkokokous, yksittdiset hankkeet,
ministerityéryhmat, strategiaistunto ja siitd viestiminen
sekd kaytannon paatoksenteko). Myos ehdottamamme
jasentynyt joukkoistaminen voisi olla vuorovaikutteinen
kokonaisuuden osa, jolla on tiivis yhteys valtioneuvoston
ydinprosesseihin.

Valtioneuvoston
kansliasta voitaisiin
siirtadd pois operatiiviset
tukitehtavat. Ne
soveltuisivat luontevimmin
palvelukeskukseksi.

Kansliapaillikkokokouksella on téssd yhteensovitta-
misessa olennainen merkitys. Hallinnonalojensa strategi-
sina johtajina kansliapaallikoiltd odotetaan jatkossakin
esimerkillisyytta ja edelldkavijyyttd valtioneuvoston
sisdisen toimintakulttuurin, strategisuuden, hyvén tie-
donkulun ja viestinnan uudistamisessa.

Kansliapaillikkokokous voisi jatkossa olla paikka,
jossa tilannehuoneita johtavat ja strategiaistunnolle ja
strategiasihteeristolle hallitusohjelman etenemisesté
raportoivat kansliapaallikot kisittelevdt my6s ministerien
strategiaistunnoista tuomia ndkemyksia ja jossa hallituk-
sen toimintastrategia (poliittisesti madriteltava) ja valtio-
neuvoston strategia (virkamiesprosesseissa maariteltava)
kohtaavat. Tekemdamme ehdotukset esim. virkamiehistén
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liikkuvuudesta ja rotaatiosta tai viestinnan yhteisten
kaytantojen vahvistamisesta on tarkoitettu tukemaan
tatd, vaikka kdytdnnon toimet ovatkin luonnollisesti
virkamiesjohdon omissa kasissa.

Ehdotamme my6s vahvempaa strategisen johtami-
sen tukea (ml. padministerin valtiosihteerille suoraan
raportoiva, vahvemmin resursoitu strategiasihteeristo) ja
uutta, valtioneuvoston kanslian yhteyteen perustettavaa
julkishallinnon kehitysosastoa (ty6nimi).

Osaston tehtdvina olisi tarjota uudistyon kdytdnnon
tyokalut ja tuki kaikissa muodoissaan. Tyjarjestyksessé
keskeisessd asemassa olisivat valtioneuvostotasoiset
julkisen politiikan johtamista tukevat toimet, julkisen
hallinnon innovaatiotoiminta ja sen tuki, valtioneuvoston
tietotuotanto, ylimmén virkamiesjohdon johtamiskom-
petenssit ja rekrytointi, valtioneuvoston keskitetty henki-
lostojohtaminen, valtioneuvoston laatupolitiikka, julkisen
hallinnon uudistusten projektijohtamisen tuki, valtioneu-
voston osaamisen johtaminen, julkisen hallinnon kokei-
lutoiminta, julkisen hallinnon digitalisaatioon liittyva
muutosjohtaminen ja palvelumuotoilu seka valtioneuvos-
ton tutkimusrahoitus.

Kehitysosasto toimisi kehittdimisen ja uudistamisen
alustana ja ilmiélahtoisten tilannehuoneiden kotipesana
eli sinne keskitettdisiin niiden johtaminen, resursointi ja
kaytannon toimeenpanon ja kehittdmistyon tyokalut.
Virkamiehet, jotka toimivat tilannehuoneissa uudistusten
ja hallituksen keskeisimpien uudistusten toimeenpa-
nossa, olisivat ennen muuta tilannehuoneen palveluk-

sessa.

3.6 Tiedolla johtamisen
edellytyksien parantaminen
Tiedolle perustuva ja rohkeasti uudistava toimintapoli-
tiikka edellyttad monipuolista tyokalupakkia, joka sisél-
tad vaikutusarvioinnin ja Valtioneuvoston selvitys- ja
tutkimustoiminnan (VN TEAS) lisdksi ilmiolahtoisen
tilannetiedon, palvelumuotoilun, analytiikan, tekodlyn
sekd kokeilut. T4lla hallituskaudella toteutettua kokeilu-
kulttuurin kapasiteetin ja osaamisen vahvistamista jat-
kaisi em. julkishallinnon kehitysosasto. Sille varataan
hallituksen ilmi6lahtdisten tavoitteiden tukemisen edel-
lyttamit riittdvd osaaminen, henkil9sto ja euromaaraiset
varat.

Ministerididen sdddosvalmistelua voitaisiin edelleen
parantaa osallistavilla menettelyilld ja sddadosten ja uudis-
tusten etukiteiselld laadunvarmistuksella. Julkishallinnon
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kehitysosastolle sijoittuisi lainsddddnnon valmistelua,
arviointia ja tdhén liittyvdd osaamista vahvistava tiimi.
Téassd yhteydessa on tarkedd huomioida my®ds, ettei
laadukas sdadosvalmistelu edellytd yksinomaan juristien
osaamista, vaan keskeisissd lainsdddantohankkeissa on
tarkedd turvata myos muun osaamisen saatavuus.

Lainsddadannon arviointineuvoston resurssien tulisi
nidhddksemme paremmin vastata tyon vaativuutta ja
médrad. Riippumattomuuden varmistamiseksi neuvosto
ehdotetaan sijoitettavaksi oikeuskanslerinviraston yhtey-
teen. Asetusta neuvoston tehtévistd ja roolista voitaisiin
tarkentaa tarvittavin osin ja huomioida tdssd my0s
tekeilld olevan neuvoston ensimmadisid toimintavuosia
koskevan arvioinnin tulokset. Lainsddddnnon arviointi-
neuvoston tydtapoja voisi uudistaa entistd proaktiivisem-
maksi.

Myds oikeusministerion roolia ja kyvykkyyttd tukea
hallituksen strategista agendaa tulee vahvistaa oikeusval-
tioperiaatteen sekd mahdollistavan ja laadukkaan lainsa-

Julkishallinnon
kehitysosastolle

sijoittuisi lainsdaddanndn
valmistelua, arviointia ja
tahan liittyvad osaamista
vahvistava tiimi.

dénnon edellytysten turvaamiseksi. Oikeusministerion
osaamista tarvitaan my6s VNK:n uuden kehittdmisosas-
ton kédyttoon, esimerkiksi merkittavat uudistus- ja
sddadoshankkeet ja ndiden vaikutusarviointi voisivat
parhaimmillaan saada lisdtukea uudelta osastolta.
Uusien innovaatioiden ja kokeilujen toteuttamiseksi
valtioneuvosto voisi ndhdidksemme aktiivisemmin hyo-
dyntad kansainvalisid asiantuntijoita ja kéayttaytymistie-
teeseen perustuvia satunnaistettuja kokeiluja. Valtioneu-
voston innovaatiotoimintaa voisi ehdotuksemme mukaan
tukea erilaisilla asiantuntijaelimilld, joilla tdhdataan
jasentyneeseen joukkoistamiseen ja kansalaiskuulemi-
seen, yhteiskunnalliseen dialogiin seké koko yhteiskun-
nan innovaatio- ja osaamisekosysteemin kapasiteetin

kayttoonottoon.
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3.7 Osaaminen yhteiseen kayttoon
Osaamisen saaminen yhteiseen kiyttoon edellyttiisi
toimintamallia, jossa valtionhallinnon johtajat ovat
“toissd valtiolla”, eivdt omilla hallinnonaloillaan. Taéman
toteutuminen edellyttad yhteisid virkoja, mikd puolestaan
edellyttda yhteisia toimintamenoja.

Maallikon nékékulmasta valtionhallintoa rahoite-
taan verovaroin, joten viime kddesséd on kyse yhteisistd
varoista, mutta budjettimomenteille rakentuva maérara-
ha-ajattelu saattaa sokeuttaa tille tosiasialle.

Projektijohtaminen on tuotava johtamisosaamisen
ytimeen. Toimeenpanon ja vaikuttavuuden turvaamiseksi
olisi hyvi, jos valtion ylimméssa virkamiesjohdossa olisi
2-3 kansliapaallikon tasoista henkilod, jotka olisivat
kaytettavissd valtioneuvoston strategisimpien hankkeiden
projektijohtamiseen.

Valtioneuvoston ylimmén virkamiesjohdon toimin-
taedellytyksid ja kompetensseja tulisi uudistaa muiden
maiden parhaita kiytant6ja soveltaen. Johdon palve-
lusuhteet ovat jatkossakin vakituisia, mutta tehtavamaa-
raykset médraaikaisia. Tama mahdollistaisi toimintamal-
lin, jossa ministerididen johtotehtdvissa toimiminen on
houkutteleva ja kiinnostava vaihtoehto myds hallinnon
ulkopuolelta tuleville.

IImiomaista johtamista tukisi ndhdidksemme myos
virkamiesjohdon rekrytointikdytintdjen yhtendistiminen
(yhteinen rekrytointilautakunta), johtamiskoulutukseen
edelleen panostaminen ja virkamiesjohdon liikkuvuuden
lisadminen (mm. systemaattinen rotaatiomenettely sekd
ministerioissa ettd virastojen johdossa). Myos liikkuvuu-
den lisddmistd eri sektorien vililla - yksityiselta sektorilta
ja jarjestoistd julkiselle sektorille ja toiseen suuntaan —
tulisi tukea mahdollisuuksien mukaan.

Johtotehtévissd etenemisen tulisi edellyttda koke-
musta useammalta hallinnonalalta. Ylimmén virkamies-
johdon systemaattinen johtamiskoulutus voitaisiin
integroida olennaiseksi osaksi valtioneuvoston virka-
miesjohdon ura-ajattelua. Johtamiskoulutus organisoitai-
siin keskitetysti valtioneuvostotasoisena toimintana.

Johdon ymmérrys eri hallinnonaloista puolestaan
voisi saada lisavahvistusta, mikali kdyttoon otettaisiin
Hollannin ja Singaporen mallin mukainen méaraaikai-
nen tehtavirakenne ja ura-ajattelu, jossa ministerididen
virkamiesjohdossa toimiminen on ajallisesti rajattu
(esim. 5 vuotta, kerran uusittavissa) ja edellyttda johta-
miskokemusta useammasta ministeriosta.
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Valtioneuvoston henkil6ston osaamisresursseja
hyodynnettiisiin jatkossa kokonaisvaltaisesti virkamies-
lain 20a pykaldan perustuen siten, ettd virkamies voisi
toimia méadriajan osin tai kokonaan toisen viraston
toimivaltaan kuuluvissa tehtévissd. Samoin hyddynnettai-

Valtioneuvoston henkiloston
osaamisresursseja
hyddynnettadisiin
kokonaisvaltaisesti eli
virkamies voisi toimia
madrdaajan toisen viraston
tehtavissa.

siin mahdollisuus siihen, ettd virkamiehet tydskentelevat
tyonjohdollisesti samanaikaisesti useamman kuin yhden
ministerién palveluksessa. Tdma mahdollisuus koskisi
myos johtoa. Esimerkiksi VNK:n uuden kehittdmisosas-
ton toiminnan koordinaatiosta vastaava alivaltiosihteeri
toimisi myds valtiovarainministerién resurssiprosessissa
yhdyslinkkina strategiaprosessiin. Em. alivaltiosihteerin
olisi luontevaa olla palkkaukseltaan ja statukseltaan
kansliapéallikkéihin verrattava.

Julkisen hallinnon ja julkisten palvelujen jarjestami-
sessd ja tuottamisessa hyddynnetdin tulevina vuosina
tdysimddraisesti digitalisaation myota avautuvia mahdol-
lisuuksia. Samoin turvataan olemassa olevien toimivien
digitaalisten palvelujen koordinointi-, palvelumuotoilu-
ja muutosjohtamisty6. Néisséd teemoissa ilmioldhtoisyys
on jo nykyisin luonteva osa toimintaa. Téman hallitus-
kauden opit esimerkiksi palvelumuotoilun kaytosta on
tarked hyodyntda taysimaaraisesti.

Tilannehuoneiden organisoinnissa huomioidaan jo
tehty ekosysteemien rakentamistyd, ja kuhunkin uudis-
tushankkeeseen organisoidaan oma tilannehuonealus-
tansa hydodyntden mm. tekoélyéd (Aurora) palvelujen
kehittamisessa. (Ks. esim. Tekodlyaika 2018. Tekodly-

verkko Aurora helpottamaan jokaisen arkea, www-sivu)
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3.8 Yhteisen viestinnan
terdvoittadminen

Valtionhallinnon nykyisesséd toimintamallissa ministeriot
viestivit asioistaan varsin itsendisesti ja hallituksen
yhteinen viestintd on vihaistd. Viestinnin vaikuttavuu-
den lisadmiseksi ehdotamme valtioneuvostotasoisen
viestintdprosessin yhdenmukaistamista ja viestintdjohta-
jien verkoston aseman vakiinnuttamista.

Konkreettinen toimenpide yhtendisemman viestin-
takulttuurin luomiseksi olisi viestintéstrategian ja -suun-
nitelman liittdminen osaksi hallitusohjelman valmistelua.
Muita konkreettisia keinoja olisivat selkedammén man-
daatin antaminen viestintdjohtajakokoukselle ja henkilo-
kierron lisidminen viestintdyksikkojen valilla

Nykyisin valtioneuvoston kanslian viestinnan
strateginen rooli korostuu etenkin hallituksen tirkeissa
nivelkohdissa, kuten hallituksen muodostamisessa,
budjettiprosessissa ja strategiaistunnoissa. Hallituksen
tarkeiden muutoshankkeiden osalta ministeriéiden
viestinnin ja valtioneuvoston kanslian viestinndn roolit
eivit ole vakiintuneet. Vetovastuun tdsti prosessista tulisi
olla valtioneuvoston viestintdjohtajalla.

Ehdotuksemme auttaisi ratkaisemaan myos yhden
hallituksen viestinnillisen haasteen - eli kokonaiskuvan
puuttumisen pitkan aikavilin tavoitteiden ja hallitusoh-
jelman etenemisesta.

Valtioneuvoston kansliaan perustettavaksi ehdotet-
tavan uuden kehitysosaston ja valtioneuvoston viestintd-
johtajien yhteisty6 auttaisi hallitusta ennakoivampaan ja
joustavampaan viestintddn. Siséllollisesti tdma tarkoittaisi
ennen kaikkea suurten muutoshankkeiden viestintda.
Vaikka isojen uudistusten viestintdd suunnitellaan jo nyt
osin tiiviissd yhteisty6ssd ministerididen vililld, koko-
naiskoordinaatio ja -ndkym4 tilanteeseen puuttuvat, eiké
hankkeilla vélttdmatta ole kdytossadn riittavia viestinnal-

lisid resursseja.


https://www.tekoalyaika.fi/2018/06/tekoalyverkko-aurora-helpottamaan-jokaisen-arkea/
https://www.tekoalyaika.fi/2018/06/tekoalyverkko-aurora-helpottamaan-jokaisen-arkea/
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L. LOPUKSI: KESKUSTELUALOITTEESTA

KAYTANTOON

Tamain keskustelualoitteen tavoitteena on ilmiomdinen
julkinen johtaminen. Timé edellyttda ndhdaksemme
kansanvaltaisen johtamisen ja kokonaisuuksien hallinnan
edellytyksien parantamista valtionhallinnossa.

Keskustelualoitteen valmistelun aikana keskuste-
limme lukuisten yhteiskunnallisten toimijoiden, valtio-
neuvoston johtajien ja Sitran sidosryhmien kanssa.
Toivomme, ettd he kokevat ajatuksiensa ja nakemyk-
siensd tulleen huomioiduksi tehdyissd ehdotuksissa.

Toivomme, ettd ehdotuksemme vahvistavat osaltaan
luottamusta eri toimijoiden, niin poliittisen mandaatin
omaavien kuin virkamiesjohtamisesta ja sen kehittdmi-
sestd vastuussa olevien tahojen kesken. Samoin toi-
vomme, ettd keskustelualoite auttaa herattimaan keskus-
telua julkisen hallinnon, erityisesti ministerididen ja
niiden hallinnonalojen, toimintatavoista ja johtamisesta
tulevaisuudessa.

Olemme pyrkineet pitiméan katseen tulevaisuu-
dessa ja "isossa kuvassa" tietden, ettd kidytdnnon toimen-
piteissd ja tyon organisoinnissa parhaat ehdotukset
tulevat usein jarjestelman sisdltd. Uudistujan sydimen
liséksi tarvitaan toimeenpanijan taitoa ja johtajan roh-
keutta.

ILMIOMAISEN JULKISEN
JOHTAMISEN SUUNTA:

Yhteistoimin lisda vaikuttavuutta

¢ monimutkaisten ongelmien ratkaisemiseksi
tarvitaan yhteiset, ilmidépohjaiset vaikutta-
vuustavoitteet

¢ mahdollisuuksiin tartutaan systeemisesti,
strategisesti ja ennakoivasti

Uusi hallinto saa voimansa ihmisista

¢ hallinnon toiminta ja yhteinen arvonluonti
on avointa ja dialogista ja tapahtuu yhdessa
kansalaisten ja kumppaneiden kanssa.

Osa luottamuksen, yhteisty6n ja yhteisen

ymmarryksen yhteiskuntaa

¢ uusi hallinto on monimuotoinen ja koostuu
erilaisista kumppaniverkostoista

¢ hallintoa johdetaan kokonaisuutena uudiste-
tuin keinoin ja instrumentein, ei jaykkiin hie-
rarkioihin ja holhoamiseen perustuen

Ikkunat ja ovet auki maailmalle

¢ Hallinto toimii samanaikaisesti ja vaikutta-
vasti niin kansainvalisesti, kansallisesti kuin
paikallisesti.

Muutosélykas ja uusiutuva

¢ hallinto on digitaalisesti dlykas, resurssivii-
sas ja jatkuvasti uudistuva ja sen toiminta on
reaaliaikaista

Ei sankareita, vaan joukkuepelaajia

e julkisen hallinnon johtaminen luo edellytyk-
sid, tukee itseohjautuvuutta ja edistda moti-
vaatiota

¢ kokonaisuuden johtamista tukee joustava ja
siiloton resurssien kaytto
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SANASTO

Avoin komitea

Saadosvalmistelu- ja uudistustyoté valtioneuvostossa tukeva elin, joka koostuu valmistelun ydinryhmasti ja tarvittavista
asiantuntijaryhmisté (esim. toteuttajat, tutkijat, kansainviliset asiantuntijat ja keskeiset sidosryhmit, mm. elinkeino-
elama, jarjestot jne.) Tehtdvdna on arvioida valmistelutyotd systemaattisesti ja jatkuvasti tyon aikana. Osa “jasentynyttd
joukkoistamista” (ks. alla).

Ilmiobudjetointi

Budjetti / talousarvion osa, jossa organisaatio- momentti- tai hallinnonalaldhtéisyyden sijaan taloudellisia voimavaroja
kohdistetaan hallituksen keskeisille poikkihallinnollisille strategisille tavoitteille osana ilmi6td. Tavoitteena on ilmi66n
liittyvien ongelmien ratkaiseminen (esim. syrjaytyminen ja siihen liittyvéd inhimillinen kédrsimys, menetetyt mahdollisuu-
det yhteiskunnan nidkokulmasta ja taloudelliset kustannukset).

Ilmiolahtoisyys/ilmioperusteisuus/ilmiopohjaisuus

Tapa hahmottaa asioita osana laajempaa jarjestelmi ja asiakokonaisuutta, erillisten yksittdisten osien sijaan. Politiikka-
ohjauksessa ilmiolaht6isyys on tapa ajatella systeemisesti julkisen politiikan toimenpitein ratkaistavia yhteiskunnallisia
haasteita ja niiden monimutkaisia kokonaisuuksia. Nykyisin hallinto ja paatoksenteko kasittelee esim. nuorten syrjayty-
mistd monilla eri hallinnonaloilla ja erillisten budjettimomenttien kautta, jolloin kokonaisuuden hallinta vaikeutuu ja
politiikkatoimet voivat jopa olla ristiriidassa keskendin. Tdma ristiriitaisuus tekee erityisen vaikeaksi ilmioldhtoisen
paitoksenteon.

Julkishallinnon kehitysosasto

Uudistustyon kehitysalusta, jonka perustaminen valmisteltaisiin vuoden 2019 aikana. Osasto toimisi alivaltiosihteerin
alaisuudessa ja poliittisesti uudistusten tuesta vastaavan valtioneuvoston kanslian toisen ministerin poliittisessa ohjauk-
sessa. Osaston vaatimat henkiloresurssit voitaisiin koota padosin ministerididen olemassa olevasta henkilgstosta.

Jasentynyt joukkoistaminen

Paitoksenteon valmistelua tukeva prosessi, jossa eri tahoja osallistuu valmisteluun osallistumisen turvaamien elimien
(esim. avoin komitea) kautta. Perusperiaatteena on avoimuus, laajapohjaisuus sekd huolellinen ja monipuolinen valmis-
telu. Malli pyrkii takaamaan riittavin valmisteluajan erityisesti kauaskantoisissa ja merkittivissd yhteiskunnallisissa
kysymyksissd ja my6s mahdollistaa kansalaisten osallistumisen ja osaamisen paremman hy6édyntdmisen.

Strateginen hallitusohjelma
Hallituksen suunnitelma tavoitehierarkian ja priorisoitujen tavoitteiden muodossa esitettyna.

Systeemisyys
Tapa ajatella ja hahmottaa asioita kokonaisuuksien osana keskindisriippuvuudessa toisiinsa, ei yksittdisind asioina. Hyva
esimerkki systeemisestd ajattelusta on kestavan kehityksen Agenda2030 tai kiertotalous. *

4. Lue lisda aiheesta myds: Acaroglu, Leyla 2017. Tools fo a system thinkers: The 6 Fundamental Cocnepts of Systems Thinking blog post, Disruptive
design tai HUMAP 2017. Kokonaisuuksien tajua — systeemisen ajattelun tarve -blogikirjoitus.



https://login.microsoftonline.com/b01220f1-ab94-4936-86d7-f3b40f38f4b7/oauth2/authorize?client_id=00000003-0000-0ff1-ce00-000000000000&response_mode=form_post&response_type=code%20id_token&resource=00000003-0000-0ff1-ce00-000000000000&scope=openid&nonce=ED177C6E5D572DF206E4A57134B67037EA2D483091BFC6E5-6B75F1E844C2F3A93F02E101722CD89036D33BB319BF368033F7989F9319939E&redirect_uri=https:%2F%2Fsitra2fi.sharepoint.com%2F_forms%2Fdefault.aspx&wsucxt=1&cobrandid=11bd8083-87e0-41b5-bb78-0bc43c8a8e8a&client-request-id=2e14819e-a0b0-6000-3418-52e6260ac949
https://www.sitra.fi/hankkeet/kierrolla-karkeen-suomen-tiekartta-kiertotalouteen-2016-2025/
https://medium.com/disruptive-design/tools-for-systems-thinkers-the-6-fundamental-concepts-of-systems-thinking-379cdac3dc6a
https://medium.com/disruptive-design/tools-for-systems-thinkers-the-6-fundamental-concepts-of-systems-thinking-379cdac3dc6a
http://www.humap.com/blogi/2017/01/kokonaisuuksien-tajua-systeemisen-ajattelun-tarve/
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Tilannehuone

Toimintamalliehdotus, jossa keskeisimpien uudistushankkeiden ja ilmididen ty6 organisoidaan projektimaisesti siten,
ettd uudistuksen kaytdssd on taloudellisten voimavarojen lisaksi kaikki ne henkil6-, osaamis- ja tietotuotannon resurssit,
joita sen toteuttaminen edellyttad. Tarvittaessa tyd organisoidaan samaan tilaan riittdvan vuorovaikutteisuuden ja siilojen
murtamisen mahdollistamiseksi.

Tilannekuva

Valtiovarainministerié antaa ennen vaaleja tilannekuvan valtiontalouden tilasta ja sithen vaikuttavista tekijoista seka
keskeisistd yhteiskunnallisista ilmioistd ja rakennetekijoista (esim. vdeston liikkuvuus, demografia, tyollisyys, osaamis-
tarpeet).

Toimeenpanosuunnitelma
Hallituksen strategisen ohjelman pohjalta laadittava operatiivinen toteutus- ja projektisuunnitelma.

Tulevaisuuskuva
Valtioneuvoston kanslian ennen vaaleja kokoama kuva keskeisistd yhteiskunnallisista ilmioisté, jonka laadinnassa on
hy6édynnetty monipuolista ennakointimateriaalia.

Tulosohjaus

Yksi keskisimmisté valtionhallinnon ohjausjarjestelmisti. Tulosohjaus kiteyttaa tavoitteiden méarittelyn ja tuloksien
seurannan ja raportoinnin luoden linkin hallitusohjelman toimeenpanoprosessista toimintaan ja talousarvio- ja budjetti-
prosessiin.

Vihelidinen ongelma

Liikkeenjohdon tutkimuksessa 1960-luvun lopulla ja 1970-luvun alussa kehitetty késite (engl. wicked problem), joka
viittaa monimutkaisiin keskindisriippuvaisiin ongelmiin, joille on tyypillistd kompleksisuus. Niille ei 16ydy selkeda yksit-
tdistd ratkaisua ja mahdolliset ratkaisut nostavat usein esille uusia ongelmia tai kysymyksia.
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