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Sitran tyotd, toimintaa ja vaikuttavuutta on arvioitu tasaisin viliajoin koko tulevaisuus-
organisaation historian ajan. Tekeeko Sitra oikeita asioita, oikeaan aikaan ja vaikuttavalla
tavalla? Onko Sitran toiminta tehokasta ja tuloksellista ja eladko Sitra itse omien oppiensa
mukaisesti?

Sitran vaikuttavuus suomalaiseen yhteiskuntaan syntyy usein laajassa yhteistyossa ja pitkdn
ajan kuluessa. Yhteiskunnallisen muutoksen aikaansaamiseksi kéytettyja panoksia ja tuotoksia
on mahdollista raportoida ja arvioida hyvin tarkasti, mutta vaikuttavuus on monimutkaisem-
man ja pidemmaén kehityskaaren takana.

Sitran toiminta on jatkuvan julkisen arvioinnin kohteena kuten pitddkin. Sitran asiantuntija-
arvioinnin ldhestymistapa hyvaksyttiin hallintoneuvostossa vuonna 2016. Nyt késissa oleva
tavoitteena on ollut tuottaa laadukasta, luotettavaa ja riippumatonta tietoa Sitran toiminnan
vaikuttavuudesta.

Kokoava arviointi kokoaa nimensa mukaisesti yhteen Sitran 2017-2019 tehtyjen ulkoisten
vaikuttavuusarviointien tulokset ja tekee yhteenvetoa Sitran kokonaisvaikuttavuudesta ja
merkityksestd yhteiskunnallisena toimijana. Lisdksi arvioinnissa analysoidaan toimintaympa-
ristdssd tapahtuneita muutoksia ja niiden vaikutuksia Sitralle seké kartoitetaan sidosryhmien
odotuksia ja Sitran omistajien tahtotilaa. Arvioinnissa analysoidaan, mitd ovat systeemisen
muutoksentekijan organisatoriset edellytykset ja miten ne Sitrassa toteutuvat.

Kokoava arviointi tukee pohdintaa Sitran tulevista kehitysvaihtoehdoista ja antaa konk-
reettisia suosituksia. Se antaa kattavan ja monipuolisen kuvan siitd, millaisen toiminnan kautta
Sitran yhteiskunnallinen vaikuttavuus syntyy. Arviointi kuvaa Sitraa ajatushautomona, kokei-
lupajana ja yhteisty6alustana, ja analysoi ndité tehtdvid suhteessa ympéroivadn yhteiskuntaan.
Koska Sitra on asemansa vuoksi ainutlaatuinen organisaatio Suomessa, on vertailukohtia ja

oppeja hyodyllistd hakea myos kansainvalisistd tulevaisuusorganisaatioista.
Kiitdn arviointitiimid ansiokkaasta tydstd ja analyysista.

Helsingissé 23. pdivani elokuuta 2019

ANTTILINDTMAN
Sitran hallintoneuvoston puheenjohtaja
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Tiivistelma

Sitran hallintoneuvosto on tilannut ulkopuolisen arvioinnin, joka tukee pohdintaa Sitran tulevista
kehitysvaihtoehdoista tuottamalla tietoa Sitran roolista tulevaisuusorganisaationa ja yhteiskunnallisen
muutoksen tekijana. Arviointi koostuu kolmesta osa-alueesta: 1) synteesi Sitran aiemmista vaikutta-
vuusarvioinneista, 2) analyysi Sitran toimintaympéristosti, sekd 3) analyysi ja arviointi systeemi-
sen muutoksen edistdjin organisatorisista edellytyksista.

Arvioinnissa on hyédynnetty monipuolisesti eri tutkimusmetodeja ja aineistoldhteitd,
sekd Sitran viime vuosina teettimid ulkopuolisia vaikuttavuusarviointeja ja muita selvityksid. Arvioin-
nin osana jirjestettiin kaksi tyopajaa, yksi Sitran johdolle, asiantuntijoille ja ulkopuolisille arvioijille,
sekd yksi kansainvilinen asiantuntijatySpaja. Arvioinnin viliraportti luovutettiin Sitran hallintoneuvos-
tolle ja parlamentaariselle tyoryhmalle 14.3.2019. Parlamentaarisen tyoryhmén kannanotot on huomi-
oitu loppuraportissa, joka luovutettiin Sitran uudelle hallintoneuvostolle 23.8.2019.

Arviointi padtyy toteamaan, ettd kansainvalisesti Sitra tunnistetaan yhdeksi yhteiskunnallisen
kehittimisen edelldkivijiorganisaatioista ja sen toimintaa arvostetaan erittdin korkeatasoiseksi. Sitra
on haluttu kumppani kotimaassa ja ulkomailla. Tulevaisuuden ennakoinnin, parhaimman asiantunte-
muksen saatavuuden, tarjolla olevien toimintamallien hyddyntdmisen ja kestdvien ratkaisujen rakenta-
misen kannalta on tirkedi, ettd Sitra edelleen vahvistaa toimintansa kansainvilista ulottuvuutta ja
taysimittaisesti hyodyntidd kansainvilisen yhteistyon mahdollisuudet.

Sitralla on eduskunnan péitoksentekoa tukevan tiedon tuottajana erityinen rooli ja sen toiminta on
suuressa arvossa eduskunnassa. Sitran kuitenkin toivotaan palvelevan eduskunnan tarpeita nykyistd
(kotivaliokuntaa) laajemmin ja monipuolisemmin. Omistajien ndkokulmasta Sitran toiminnan fokuk-
sen tulisi painottua keskipitkdin ja pitkéddn tulevaisuuteen.

Riippumattomuus on Sitran toiminnan yksi kulmakivi ja perusedellytys sen toiminnan objektiivi-
suuden ja laajapohjaisen tuen varmistamiseksi. Asema eduskunnan alaisuudessa antaa erdanlaisen
mandaatin ja mahdollisuuden tarkastella vallalla olevaa “jirjestelmédd sen ulkopuolelta” - haastaa
kehityksen valtavirtaa ja uudistaa olemassa olevia rakenteita.

Sitran tavoitteet ovat kunnianhimoisia ja ajankohtaisia. Arvioinnin mukaan Sitran strategiset valin-
nat ovat padsddntoisesti onnistuneet hyvin. Sitra on tehnyt oikeita asioita ja oikeaan aikaan. Sitran
toivotaan vastaisuudessakin olevan nikemyksellinen ja rohkea uudistaja. On tirkedd, ettd Sitra asettaa
kunnianhimon tason kaikessa tekemisessidin korkealle tasolle.

Vahvat taloudelliset resurssit (ja joustavuus niiden hyodyntamisessd) ovat yksi tekijd, joka erottaa
Sitran muista organisaatioista ja samalla keskeinen edellytys Sitran mahdollisuudelle edist4d laajoja
systeemisid muutoksia. Sitran taloudellisen resurssien hallinnan prosessit ovat systemaattiset ja talou-
dellisten resurssien kidytén avoimuutta on lisitty. On tirkedd, ettd Sitran oma toiminta ja resurssien
kdytto on tehokasta ja ndyttiytyy ulospdin myds sellaisena.

Sitran toiminta on yleisesti laadukasta ja saa hyvii palautetta sidosryhmilti. Sitralla on
poikkeuksellisen hyvit verkostot ja kyky koota yhteen yhteiskunnan eri toimijoita. Sen sijaan Sitran
toimintatavat liittyen hankkeiden valmistelun avoimuuteen, toimintaympériston taustoitukseen ja
hankkeista irtautumiseen saavat osakseen kritiikkid. Sitra ei riittavasti osallista, ja sitd kautta sitouta
sidosryhmid uusien toimintojen valmisteluun.

Sitran organisatoriset edellytykset systeemisen muutoksen tekijéni ovat hyvit. Myos hallinnolli-
nen ohjausrakenne tukee tavoiteltujen muutosten aikaansaamista. Sitran johtamisjdrjestelmaan liittyva
eri teemojen ja toimintojen vahva itseniisyys aiheuttaa kuitenkin vaihtelua Sitran toimintatavoissa.
Arvioinnin eri aineistoissa korostuu Sitran henkil6ston osaaminen kaikkein tirkeimpina lisdarvona:
vain osaamisen kautta Sitra kykenee lunastamaan asemansa arvostettuna yhteiskunnallisten muu-

tosten edistdjini.
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Arvioinnin paaviesti

Sitralla on tarkea ja erityinen tehtéva suomalaisen yhteiskunnan uudistamisessa ja
tulevaisuusvalmiuksien vahvistamisessa. Sitralla on tehtdvdanséa hyvin soveltuva asema,
rakenne ja organisaatio seké kdytdssdan monipuoliset voimavarat ja menetelmat seka
Osaava organisaatio.

Arviointien perusteella Sitra on onnistunut hyvin strategisissa valinnoissaan ja tekee
laadukasta tyotéa. Sitran vaikuttavuus systeemiseen muutokseen syntyy kuitenkin
ensisijassa kumppanien osallistamisen ja sitouttamisen kautta. Siina Sitralla on vield
kehitettadvaa omissa toimintatavoissaan. Arviointi suosittaa myds kansainvélisen
yhteistydn edelleen vahvistamista.
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Executive summary

The Supervisory Board of Sitra commissioned an external evaluation to support the consideration of
Sitra’s future development options by providing information on the role of Sitra as a think-and-do tank
and as an agent of societal change. The evaluation consists of three parts:

1) a synthesis of Sitra’s earlier impact evaluations; 2) an analysis of Sitra’s operating context; and

3) an analysis and assessment of Sitra’s organisational prerequisites for systemic change.

The evaluation employs a variety of research methods and information sources, and builds upon the
external impact evaluations and other studies that have been commissioned by Sitra over the past few
years. Two workshops have been organised as part of the evaluation, one for the management and
outside experts at Sitra and another for international experts. The interim report of the evaluation was
submitted to Sitra’s Supervisory Board and to the Parliamentary Working Group on 14 March 2019.
The positions of the Parliamentary Working Group are taken into account in this final report which has
been presented to Sitra's Supervisory Board on 23 August 2019.

The evaluation concludes that internationally Sitra is recognised as one of the forerunners of social
development and its activities are highly valued. Sitra is the preferred partner at home and abroad. In
order to anticipate the future, to make the best expertise available, to utilise the available operating models
and to build sustainable solutions, it is important that Sitra continues to strengthen the international
dimension of its operations and take full advantage of international co-operation opportunities.

Sitra plays a special role as a producer of information that supports parliamentary decision-making,
and its activities are highly valued in Parliament. However, Sitra should serve
the needs of Parliament more extensively than at present. From the owners’ point of view, Sitra’s focus
should be on the medium and long term.

Independence is one of the cornerstones of Sitra’s operations and a basic prerequisite for ensuring
objectivity and broad-based support for its operations. The position under the auspices of Parliament
provides a form of mandate and the opportunity to look at the prevailing “system from outside” - to
challenge the mainstream of development and to reform existing structures.

Sitra’s goals are ambitious and topical. According to the assessment, Sitra’s strategic choices have
generally been successful. Sitra has done the right things at the right time. It is hoped that Sitra will
continue to be a visionary and a courageous innovator. It is important that Sitra sets a high level of
ambition in all its actions.

Strong financial resources (and flexibility in using them) are one of the factors that distinguish Sitra
from other organisations and, at the same time, it is a key prerequisite for Sitra’s ability to promote exten-
sive systemic change. Sitra’s financial resource-management processes are systematic and transparency in
the use of financial resources has been increased. It is important that Sitra’s own operations and use of
resources are effective and appear outwardly as such.

In general, Sitra’s operations are of high quality and receive good feedback from stakeholders.
Sitra has exceptionally good networks and the ability to bring together different sectors of society. How-
ever, there is some criticism of Sitra’s practices regarding the transparency of project preparation, the
background of the operating environment and the exit from projects. Sitra does not sufficiently involve
and thereby engage stakeholders in the preparation of new activities.

Sitra’s organisational prerequisites for systemic change are good. The administrative structure also
supports the desired changes. However, the strong independence of the different themes and activities
related to Sitra’s management system causes variations in Sitra’s operating practices. The evaluation
emphasises the expertise of Sitra’s staff as providing the most important added value: only through exper-

tise is Sitra able to redeem its status as a respected promoter of social change.
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The main message of the evaluation

Sitra has an important and special role to play in reforming Finnish society and
strengthening Finland's preparedness for the future. Sitra's position, structure and
organisation makes it well suited to this task. In addition, at its disposal it has diverse
resources and procedures and a competent organisation.

On the basis of evaluations, Sitra has succeeded well in its strategic choices and the
quality of its work is high. However, Sitra's impact on systemic change mainly stems
from increasing its partners’ engagement and commitment. In this area, Sitra still has
room for improvement in its operating methods. The evaluation also recommends

the further strengthening of international co-operation.
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Sammanfattning

Sitras forvaltningsrad har bestillt en utomstdende utvirdering som stodjer funderingarna kring Sitras
kommande utvecklingsalternativ genom att ta fram information om Sitras roll som framtidsorganisation
och samhillelig forandringsaktor. Utvarderingen bestér av tre delar: 1) en syntes av Sitras tidigare effek-
tivitetsbeddmningar, 2) en analys av Sitras verksamhetsmilj6 och 3) en analys och utvirdering av de
organisatoriska forutsittningarna som frimjare av systemisk forandring.

I utvirderingen har man anvint ett mangsidigt urval av undersokningsmetoder och materialkallor
samt utomstaende effektivitetsbedomningar och andra utredningar som Sitra latit gora under de senaste
aren. Som en del av utvirderingen ordnades tva workshoppar, en for Sitras ledning och extern experter
och en for internationella experter. En mellanrapport om utvédrderingen 6verlamnades till Sitras forvalt-
ningsrad och den parlamentariska arbetsgruppen den 13 mars 2019. Den parlamentariska arbetsgruppens
stallningstaganden har beaktats i slutrapporten, som presenterades till Sitras forvaltningsrad den 23
augusti 2019.

Utvérderingen drar slutsatsen att Sitra dr internationellt kind som en foregangarorganisation inom
samhillelig utveckling och dess verksamhet virderas mycket hogt. Sitra dr en efterfragad samarbetspart-
ner i Finland och utomlands. Med tanke pé framtidsprognoser, uppnaendet av basta mojliga expertis,
utnyttjandet av tillgdngliga verksamhetsmodeller och byggandet av hallbara 16sningar dr det viktigt att
Sitra fortsitter stirka den internationella dimensionen av sin verksamhet och fullt ut utnyttjar méj-
ligheterna till internationellt samarbete.

Sitra har en sérskild roll som producent av information som stddjer riksdagens beslutsfattande, och
dess verksamhet uppskattas hogt av riksdagen. Det finns dock énskemal om att Sitra bor betjana riks-
dagens behov pa ett bredare och mer mangsidigt sétt dn i nulaget (ett utskott). Ur dgarnas perspektiv bor
Sitras verksamhet fokusera pa framtiden pa medellang och lang sikt.

Oberoende ir en hornsten i Sitras verksamhet och en grundforutsittning for en objektiv verksamhet
och ett brett stod. Positionen som understilld riksdagen ger ett sorts mandat och en mojlighet att “granska
systemet utifran” — utmana huvudstromningarna i utvecklingen och fornya befintliga strukturer.

Sitras mal dr ambitiosa och aktuella. Enligt utvirderingen har Sitras strategiska mal i huvudsak
uppfyllts vil. Sitra har gjort ratt saker vid ratt tidpunkt. Man 6nskar att Sitra dven i framtiden ska vara en
visiondr och djdrv fornyare. Det dr viktigt att Sitra har en hog ambitionsniva i allt som gors.

Starka ekonomiska resurser (och flexibilitet i anvandningen av dem) ar en faktor som skiljer Sitra fran
andra organisationer och samtidigt en central forutséttning for Sitras méjlighet att frimja omfattande
systemiska fordndringar. Sitras processer for forvaltning av ekonomiska resurser dr systematiska och
6ppenheten i anvindningen av ekonomiska resurser har 6kat. Det ér viktigt att Sitras egen verksamhet
och anvindning av resurser ir effektiv och att detta dven syns utat.

Sitras verksamhet dr allmiént taget hogklassig och far positiv respons fran intressentgrupper. Sitra
har exceptionellt bra ndtverk och en férméga att samla olika aktorer i samhallet. Sitras rutiner i fraga om
oppenhet i beredningen av projekt, bakgrundsinformation om verksamhetsmiljon och att 16sgora sig
fran projekt fick till viss del kritik. Sitra involverar inte intressentgrupper i tillrackligt hog utstrickning,
vilket kan leda till att dessa inte engagerar sig i beredningen av nya funktioner.

Sitras organisatoriska forutsittningar som en skapare av systemisk forindring dr goda. Aven det
administrativa ledningssystemet stodjer uppndendet av de efterstravade forandringarna. Den starka
sjalvstindigheten inom olika teman och funktioner som hor till Sitras ledningssystem medfor dock
variation i Sitras verksamhetsmodeller. I olika material som ingar i utvarderingen lyfts kompetensen hos
Sitras personal fram som det viktigaste mervirdet: endast genom kompetens kan Sitra fortjina sin

stillning som en hogt uppskattad fraimjare av samhillelig forandring.
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Utvarderingens huvudbudskap

Sitra har en viktig och sérskild uppgift i att férnya det finlandska samhallet och stérka
framtidsberedskapen. Sitra har en position, struktur och organisation som lampar sig val
for uppgiften, tillgéng till méngsidiga resurser och metoder samt en kunnig organisation.

Enligt utvarderingarna har Sitra lyckats val i sina strategiska val och utfor ett hogklassigt
arbete. Sitras genomslag nar det galler en systemisk forandring skapas emellertid
priméart genom att involvera och engagera partner. Har har Sitra fortfarande utrymme
for utveckling i sina verksamhetssatt. Utvarderingen rekommenderar dven en ytterligare
forstarkning av det internationella samarbetet.
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1. Johdanto

1.1. Arvioinnin tausta

ja tavoitteet

Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitra on
vuonna 1967 perustettu eduskunnan alainen
tulevaisuustalo, jonka tehtévana on luoda
edellytyksia Suomen uudistumiselle. Sitran
tyOtd ja toimintaa on arvioitu sadnnollisin
viliajoin koko sen historian ajan. Vuonna

2018 Sitran hallintoneuvosto tilasi ulkopuolisen
arvioinnin, jonka tarkoituksena on tukea
pohdintaa Sitran tulevista kehitysvaihtoeh-
doista tuottamalla riippumatonta, laadukkaa-
seen analyysiin perustuvaa tietoa Sitran roolista
tulevaisuusorganisaationa ja yhteiskunnallisen
muutoksen tekijiana. Kyseessd on ns. kokoava
arviointi, joka tuottaa synteesin Sitran roolista
ja vaikuttavuudesta aikaisempien vaikuttavuus-
arviointien sekd tdydentdvin aineiston pohjalta.

Arviointi koostuu seuraavista kolmesta
osa-alueesta:

A. Synteesi Sitran vaikuttavuusarvioin-
neista. Synteesi sisiltad analyysin Sitran
vaikuttavuusarvioinneista ja niiden keskei-
sistd tuloksista ja johtopéatoksistd. Synteesi
vastaa kysymyksiin, mitké ovat keskeiset
havainnot ja johtopéitokset Sitran kokonais-
vaikuttavuudesta ja merkityksestd yhteiskun-
nallisena muutosagenttina

B. Analyysi Sitran toimintaympiris-
tostd. Analyysi vastaa kysymyksiin siit,
miten erilaiset kotimaisessa ja kansainvili-
sessd toimintaympdristossa tapahtuvat
muutokset vaikuttavat Sitran pitkén aika-
vilin toimintaedellytyksiin.

C. Analyysi ja arviointi systeemisen
muutoksen edistdjin organisatorisista
edellytyksistid. Analyysi vastaa kysymyksiin,
mitké ovat systeemisid muutoksia edistavdn
organisaation keskeiset ominaisuudet ja
toimintaedellytykset, ja miten hyvin ne
toteutuvat Sitran toiminnassa.

Arvioinnin toteuttajiksi valittiin julkisen
kilpailutuksen perusteella Forefront Oy,
yhdessd Owal Group Oy:n ja Technopolis

Group Ltd:n kanssa. Vastuullisina arvioitsi-
joina toimivat Kimmo Halme, Olli Oosi ja
Katharina Warta.

1.2. Arvioinnin lahestymis-
tapa ja arvioinnin haasteet

Lahestymistapa

Tissé arvioinnissa sovellettava vaikuttavuu-
den arvioinnin lahestymistapa pohjautuu
teoriaperusteiseen arviointiin, jossa huomio
keskittyy Sitran vaikutuspolkujen ja niiden
taustalla olevien muutosteorioiden tunnista-
miseen ja kuvaamiseen. Teoriaperusteinen
arviointi tuottaa erityisesti tietoa siitd, miten
eri toimenpiteet vaikuttavat. Vaikutuksilla
tarkoitetaan Sitran toiminnasta syntyneita
positiivisia tai negatiivisia muutoksia. Vai-
kuttavuudella puolestaan tarkoitetaan sité,
missd mdarin Sitran toimenpiteet ovat
onnistuneet saavuttamaan tavoitellut pitkdn
aikavilin vaikutukset.

Téssd arvioinnissa Sitran vaikuttavuutta
on tarkasteltu Sitran vaikuttavuustavoittei-
den (ks. 2.2) nikokulmasta. Nama tavoitteet
ovat luonteeltaan hyvin laajoja — tyypillisesti
hyvin hitaasti tapahtuvia — systeemisid
muutoksia. Muutos voi ilmetéd esimerkiksi
vahittdin tapahtuvana rakenteiden, asentei-
den, toimintatapojen tai markkinoiden
muutoksina, joiden toteutuminen on kiinni
useiden eri tekijoiden, toimijoiden ja proses-
sien yhteisvaikutuksesta.

Sitran roolia yhteiskunnallisten muutos-
ten edistdmisessd on arvioinnissa peilattu ns.
yhteiskunnallisen muutoksen monitaso-
malliin (Kuvio 1). Mallin ylitason muodos-
tavat yhteiskunnan laajempi toimintaympa-
ristd ja yhteiskunnalliset kehityskulut, joihin
yhteiskunnan eri toimijat voivat (etenkin
yksinddn) vaikuttaa vain hyvin rajallisesti.
Keskimmainen taso kuvastaa vallitsevaa
yhteiskunnallista jarjestelméd ja sen toimi-

joiden vilistd yhteistyotd ja vuorovaikutusta.
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Kolmannen tason muodostavat vallitsevan
jarjestelmén ulkopuolella tapahtuvat innova-
tiiviset kokeilut, jotka — yhdessd jarjestelmén
sisdisten muutosten ja toimintaympariston
muutosten my6td — voivat johtaa laajempaan

yhteiskunnalliseen muutokseen.!

Sitran vaikuttavuuden arvioinnin
erityishaasteet
Systeemisten vaikutusten arvioinnissa erityi-
send haasteena on, ettd yksittéisten (Sitran tai
muiden) toimenpiteiden vaikutuksia on hyvin
vaikea eritelld, puhumattakaan niiden mittaa-
misesta yksiselitteisilld mittareilla.

Sitran vaikutusten arvioinnin haasteelli-
suutta lisad se, ettd Sitra pyrkii yleensa
vaikuttamaan, eli saamaan muut sidos-

ryhmat ja kumppanit toimimaan uudella

tavalla. Vaikutukset syntyvit erilaisten
vaikutusmekanismien kautta (ks. 2.4).
Kéaytdnnossd tama tarkoittaa sitd, ettd eri
sidosryhmilld on usein varsin rajallinen
(esim. tiettyyn tilaisuuteen, kokeiluun tai
projektiin liittyva) nakyma Sitran toimin-
taan ja siksi harvat pystyvit tarkastelemaan
Sitran toimintaa kokonaisuutena. Kokonais-
kuva on néin ollen koottava monia eri toi-
mintoja ja nakokulmia yhteen sovittamalla.
Kolmas Sitran toiminnalle ominainen
(ja vaikuttavuuden arvioinnin haasteelli-
suutta lisdava) piirre on se, ettd Sitra pyrkii
irtautumaan kdynnistdmistdin teemoista
ja aktiviteeteista, kun se katsoo, ettd sitd ei
endd tarvita. Tamén vuoksi Sitran erityisen
kontribuution tunnistaminen jélkikéteen voi

olla vaikeaa.

Kuvio 1. Arvioinnissa kdytetty teoreettinen viitekehys systeemisen muutoksen tarkasteluun

Soveltaen: Geels et al. (2002)
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1 Esim. Geels, F.W. (2002) Technological transitions as evolutionary reconfiguration pro-cesses: a multi-level perspective and a case-study. Research
Policy, Vol. 31, 1257-1274; Geels, FW. and Schot, J. (2007), Typology of sociotechnical transition pathways. Research Policy, Vol. 36, 399-417)
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Edelld tunnistetut haasteet on pyritty

huomioimaan aineistojen tulkinnassa.

1.3. Arvioinnissa kaytetyt
menetelmait ja aineistot

Kirjallisuusanalyysi

Sitran organisatoristen edellytysten yhtey-
dessd tarkasteltiin, mitd tutkimuskirjallisuus
sanoo ajatushautomoiden organisatorisista
edellytyksistd. Kirjallisuutta haettiin think and
do tank -termikokonaisuuden muodostamilla
yhdistelmilld erityisesti Google Scholarista
sekd Scopuksesta. Yleisesti ottaen, ajatushauto-
moiden toimintaa on tarkasteltu laajalti ja
niiden tuotoksia (outputs) on tarkasteltu ja
vertailtu paljon. Tuotoksia mittaavien indi-
kaattorien liséksi arvioinnissa on tarkasteltu
vaikuttavuuteen, resursseihin ja hyodyntamis-
mahdollisuuksiin (utilisation) liittyvid indi-
kaattoreita.?

Organisatoristen edellytysten tarkastelun
lahestymistapa nojaa osaltaan McGannin
(2019) ajatushautomotyypittelyihin. Varsi-
naisista ajatushautomoiden organisatorisista
edellytyksistd on kirjoittanut ja niitd tutkinut
Raymond Struyk (ks. 2006, 2015 & 2018),
joka on kirjoittanut ohjeistuksia ja manuaa-
leja ajatushautomoiden johtamisesta ja
organisatorisista edellytyksistd. Lisdksi eri
jarjestot, kuten On Think Tanks® ja Think
Tank Initiative* ovat kirjoittaneet ja vertail-
leet eri ajatushautomoiden toimintoja.
Vaikka tutkimusta on sinénsa vihan, siind
esiintyvid keskeisid teemoja on peilattu
erityisesti luvussa 6 Sitran organisatorisia

edellytyksid koskeviin havaintoihin.

Dokumenttianalyysi
Arvioinnissa on analysoitu Sitran omasta
toiminnasta kertovat aineistot kuten Sitran

vuosikertomukset, Sitran tydjérjestys ja

johtosddanto sekd Sitran keskeisid prosesseja
koskevat kuvaukset ja esitykset. Ndiden
lisaksi arvioinnissa on ollut kdytossé Sitran
laaja koonti toiminnoistaan parlamentaari-
selle tyoryhmalle sekd Sitran avainalueiden
ja projektien resurssitiedot.

Arvioinnin yksi keskeinen lihdeaineisto
on ollut Sitran viime vuosina teettimét
ulkopuoliset vaikuttavuusarvioinnit, joiden
tulokset, havainnot ja suositukset on koos-
tettu kokoavassa arvioinnissa yhteen. Lah-
teind kéytetyt Sitran vaikuttavuusarvioinnit
ovat:

— Oosi, O., Wennberg, M., Saari, J., Raus-
maa, S., Kortelainen, J., Hyvinvoinnin
vauhdittaja - Sitran Hyvinvointiin tartu-
taan kokonaisvaltaisesti-vaikuttavuusta-
voitteen arviointi, Sitran selvityksid 126,
Sitra 2017

— Halme, K., Salminen, V., Wiikeri, J.,
Nieminen, M., Hyytinen, K., Ruutu, S.,
Talouden muutosajuri ja pelinrakentaja
- Sitran Talous uudistavaksi ja yhteisolli-
seksi-vaikuttavuustavoitteen arviointi,
Sitran selvityksid 127, Sitra 2017

— Oosi, O., Kortelainen, J., Rausmaa, S.,
Salminen, V., Lamminkoski, H., Tulevai-
suusnikymien ja oppimisen mahdollistaja
- Arviointi Sitran vaikuttavuustavoitteista
Yksiloille ja yhteisoille vaikutusmahdolli-
suuksia ja Osaamista monimutkaiseen
maailmaan, Sitran selvityksid 137, Sitra
2018

— Hjelt, M., Halonen, M., Vanhanen, J.,
Jalonen, O., Mikkola, J., Herdttdji ja
ratkaisujen edistdji — Arviointi Sitran
vaikuttavuustavoitteesta Maapallon
kantokykyyn sopeudutaan, Sitran selvi-
tyksid 152, Sitra 2019

— Uusikyld, P, Kotiranta, S., Salminen, V.,
Lamminkoski, H., Stenfors, S., Yhteis-

kunnan muutosvalmiuden tukija —

2 https:/www.gotothinktank.com/global-goto-think-tank-index

3 https://onthinktanks.org/
“ http://www.thinktankinitiative.org/
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Arviointi Sitran vaikuttavuustavoitteesta
Hallinto osallistavaksi ja uudistumisky-
kyiseksi. Sitran selvityksia 155, Sitra
2019

— Antikainen, J., Valtakari, M., Nyman, J.
(2019). Tulevaisuuksien tekijd. Arviointi
Sitran vaikuttavuustavoitteesta Suomessa
tunnetaan tulevaisuuden mahdolliset
kehityssuunnat hyvin. Sitran selvityksia
156.

— Dufva, M,, Laine, P., Lihdemaki-Pekki-
nen, J., Parkkonen, P. & Vataja, K. (2019)
Tulevaisuusbarometri 2019. Millaisena
suomalaiset nikevit tulevaisuuden. Sitran
selvityksid 147.

—  Sitran maine- ja tunnettuuskysely 2018,
Kantar TNS

— Advisory Panel Interviews, KPMG 2017.

Haastattelut, tyopajat ja esittelyt

Haastattelut olivat yksi arvioinnin keskeisista

menetelmistd ja ldhdeaineistoista. Puoli-

strukturoituja haastatteluja toteutettiin

kokoavan arvioinnin yhteydessa yhteensa

56 kappaletta®, kohdistuen seuraaville

kohderyhmille:

— Sitran hallituksen edustajat

— Sitran johto ja henkil6st6

— Sitran omistajien edustajat (erityisesti
eduskunnan talousvaliokunnan seka
parlamentaarisen tydryhman jasenet)

— Sitran kansainvilinen asiantuntijapaneeli

— Sitran sidosryhmit ja tarkeimmat
kumppanit

Lisédksi on syytd painottaa, ettd Sitran

viime vuosina toteuttamissa vaikuttavuus-

arvioinneissa on haastateltu yli 300 asian-

tuntijaa ja sidosryhmén edustajaa.

Arvioinnin osana jarjestettiin kaksi
tyOpajaa, yksi tulosten validointityopaja
25.4.2019 Sitran johdolle ja ulkopuolisille
asiantuntijoille, ja yksi kansainvélinen
asiantuntijatyopaja 15.5.2019. Ndiden lisaksi
arvioinnin toteuttamisesta ja havainnoista
keskusteltiin Sitran kansainvilisen asian-
tuntijapaneelin kokouksessa, Sitran hallinto-
neuvoston kahdessa kokouksessa sekd
parlamentaarisen Sitra-tyoryhméan kokouk-

sessa.

Kansainvilinen vertailu

Osana arviointia toteutettiin Sitran kansain-

vilinen vertailu ja Sitran tarkastelu kansain-

vilisestd perspektiivistd. Kansainvilinen
vertailu sisalsi seuraavat tyovaiheet

— Selvitys kansainvilisistd kehityskuluista
ja opeista liittyen Sitran kaltaisiin yhteis-
kunnallisiin asiantuntija- ja neuvonta-
organisaatioihin (think and do tanks)

— Tarkempi kansainvilinen vertailu neljasta
verrokkiorganisaatiosta (Chatham House,
Bertelsmann Stiftung, Nesta ja Fundacion
Chile), joissa tarkasteltiin erityisesti

+ Organisaatioiden asemaa ja
organisoitumista

+ Keskeisid toimintoja ja niiden
resursointia

+ Toiminnan ohjausta, vaikuttavuutta
ja oppeja Sitran kannalta

— Sitran kansainvilisen asiantuntijapanee-
lin ja kansainvilisten verrokkiorganisaa-
tioiden edustajien haastattelut ja nake-

mykset liittyen Sitran kehittimiseen.

5 Listat arvioinnissa haastatelluista ja ty&pajoihin osallistuneista henkildistd Liitteissa 1 ja 2.
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Taulukko 1. Yhteenveto arviointikysymyksistd, aineistoista ja

menetelmista

Arvioinninosa-alue  Arviointikysymys

Tuotos

Ensisijaiset aineistot
jamenetelmat

Millainen on Sitran
yhteiskunnallinen
vaikuttavuus ja mista
se muodostuu?

Synteesi Sitran
vaikuttavuus-
arvioinneista

Yhteenveto havainnois-
ta ja johtopaatoksista
liittyen Sitran kokonais-
vaikuttavuuteen ja mer-
kitykseen yhteiskunnalli-
sena muutosagenttina

Synteesi aiemmista
arvioinneista

Miten erilaiset kotimai-
sessa ja kansainvélisessa
toimintaymparistossa

Analyysi Sitran
toimintaympéaristosta

Tulevaisuuden tarpeet
ja Sitran edellytykset
niihin vastaamiseksi

Kotimaisen ja kansain-
véalisen toimijakentan
ja kehitystrendien

tapahtuvat muutokset (Sitran mentéva aukko)  analyysi
vaikuttavat Sitran pitkan
aikavalin toimintaedelly-
tyksiin?
Sidosryhmaanalyysi Millaiset ovat Sitran Sitran tulevaisuuden Haastattelut ja

toimintaan kohdistuvat
odotukset?

rooli yhteiskunnan
uudistajana

sidosryhméaprosessi

Millaiset ovat Sitran
asemaan ja rooliin
kohdistuvat odotukset?

Omistajan tahtotilan
maarittdminen

Sitran tulevaisuuden
rooli yhteiskunnan
uudistajana

Haastattelut ja keskus-
telut parlamentaarisen
ty6ryhmaén seké Sitran
hallintoneuvoston
kanssa

Analyysi systeemisen
muutoksen edistdjan
organisatorisista
edellytyksista

Mitka ovat systeemisia
muutoksia edistavan
organisaation keskeiset
ominaisuudet ja toiminta-
edellytykset, ja miten
hyvin ne toteutuvat
Sitran toiminnassa?

Analyysi systeemisen
muutoksen tekijan
(organisaation) organisa-
torisista edellytyksista
ja analyysi niiden toteu-
tumisesta Sitrassa

Haastattelututkimukset,
joissa organisatoristen
edellytysten tunnis-
taminen, vertailu seka
katsaus tulevaisuusor-
ganisaatioita koskevaan
tutkimuskirjallisuuteen

1.4. Vuorovaikutus
parlamentaarisen tyoryhman
kanssa

Sitran kokoavan arvioinnin kdynnistyttyd

valtiovarainministeri Petteri Orpo asetti

21.12.2018 parlamentaarisen tyéryhman

arvioimaan Sitran lakisditeisid tehtdvid ja

hallintoa seki resursointia. Ryhmién tehti-
vana oli arvioida ja laatia tarvittavat
uudistusehdotukset lainsdddannén muotoon
liittyen Sitran rooliin, tehtdviin ja hallintoon.

Parlamentaarisen tyéryhman toimikausi oli

1.1.2019-31.3.2019.

Ty6ryhmin tehtavini oli erityisesti
selvittda ja tehda tarvittavat ehdotukset
seuraavista asiakokonaisuuksista:

1. Sitralle lainsddddnnossé asetetut tehtavat,
niiden ajanmukaisuus ja tehtavat suh-
teessa kdytettdvissa oleviin resursseihin,

2. Sitran hallinnon osalta vaihtoehdot

irrottaa Sitran hallintoneuvoston kyt-

kentd pankkivaltuusmiehiin ja maarittda
Sitralle oma erillinen hallintoneuvosto ja
vaihtoehdot ehdokasasetteluun, jasenten
lukuméarain ja valintatapaan,

3. Sitran hallituksen kokoonpano, sen
ajanmukaisuus, jasenten lukumaara,
ehdokasasettelu ja yliasiamiehen asema
suhteessa hallitukseen,

4. muut mahdolliset uudistukset liittyen

toimeksiannon kokonaisuuteen.

Toimeksiantonsa mukaisesti parlamentaari-
sen tyoryhmaén tuli toimia vuorovaikutuk-
sessa Sitran toiminnan ulkopuolista kokonai-
sarviota laativan tyon kanssa ja tarvittaessa
lausua my®s siitd. Kokoava arviointi puoles-
taan linkittyi parlamentaariseen tyéryhméan
seuraavasti:
— Parlamentaarista tyoryhmaéa informoitiin
kokoavan arvioinnin tehtavisti ja toteu-

tuksesta.
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— Kokoavan arvioinnin ja parlamentaari-

sen tyoryhmén kesken tehtiin joiltakin
osin tyonjakoa siten, ettd esimerkiksi
kysymysta Sitran kokonaisresurssien
riittdvyydestd kasiteltiin ldhinna parla-
mentaarisessa tydoryhméssi. Muilta osin
tydryhmén ja arvioinnin kasittelemat
teemat pitkalti tdydensivit toisiaan.
Kokoava arviointi haastatteli parlamen-

taarisen tyoryhman jdsenia.

Kokoava arviointi esitteli arvioinnin
havaintoja parlamentaarisen tyoryhmén
kokouksessa 21.2.2109.

Kokoava arviointi toimitti arvioinnin
viliraportin samaan aikaan seké parla-
mentaariselle tydryhmalle etta Sitran
hallintoneuvostolle 14.3.2019.
Parlamentaarisen tyéryhmén kannanotto
29.3.2019 on huomioitu tdméan arviointi-

raportin yhtend aineistona.

¢ Parlamentaarisen Sitra-tyéryhman raportti, Valtiovarainministerién julkaisuja 2019:29.
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2.1. Tehtavat ja mandaatti
Sitra on vuonna 1967 perustettu itsendinen
ja riippumaton rahasto, eduskunnan lahja
50-vuotiaalle itseniiselle Suomelle. Sitran
tehtdvini on luoda edellytyksid Suomen
uudistumiselle, ja sen toiminta on kirjattu
Sitra-lakiin. Sitraa voidaan pitdd perustus-
lain 87 §:ssd tarkoitettuna talousarvion
ulkopuolisena rahastona eikd se ole osa
valtion hallintoa kuten valtion keskushallin-
toon kuuluvat ministeriot, keskusvirastot ja
niiden alaiset valtion laitokset. Sitra on siksi
myos erillddn valtioneuvoston ja ministeri-
6iden alaiseen viranomaisorganisaatioon
kuuluvista ohjaus- ja valvontasuhteista ja
eroaa titen myds valtioneuvoston alaisuu-
teen kuuluvista muista talousarvion ulko-
puolisista rahastoista ja niitd koskevasta
sadntelystd. Sitrasta annetulla lailla on
taattu rahastolle itsendinen ja riippumaton
luonne.

Sitran oikeudellista asemaa tdismen-
nettiin eduskunnan oikeusasiamiehen
8.6.20116 antamalla paitokselld, jonka
mukaan Sitra on hallinnon yleislaeissa
tarkoitettuihin itsendisiin julkisoikeudelli-
siin laitoksiin rinnastettavissa oleva itsendi-
nen julkisoikeudellinen rahasto, joka hoitaa
vilillisen julkishallinnon tehtévii ja jonka
tulee toiminnassaan noudattaa muun muassa
hallintolakia, kielilakia ja julkisuuslakia.

Sitran toiminnan luonne on muuttunut
vuosikymmenten saatossa. 1960 ja
1970-luvuilla agendalla oli pddasiassa tutki-
mushankkeita ja tuotekehityksen tukemista,
esimerkkind Keksintsdation perustaminen.

My®s talouspolitiikan koulutustoiminta sai

2. Sitra tulevaisuusorganisaationa

alkunsa jo 1970-luvun lopulla. 1980-luvulla
Sitralla oli tirked rooli padomasijoitustoi-
minnan tuomisessa Suomeen ja Sitra olikin
Suomen suurin yksittdinen pddomasijoittaja
1990-luvulla, jolloin se my®s siirtyi Suomen
Pankin alta eduskunnan alaisuuteen.
2000-luvulla Sitran toiminnassa alkoi koros-
tua yhteiskunnallinen vaikuttaminen.
2010-luvulla puolestaan temaattisessa kes-
kiosséd ovat olleet mm. ilmastonmuutos ja
kestava hyvinvointi seké vaikuttavuus-
investoiminen.”

Sitra-lakiin kirjattuna tavoitteena on
“edistdd Suomen vakaata ja tasapainoista
kehitystd, talouden marillisté ja laadullista
kasvua sekd kansainvilista kilpailukyky4 ja
yhteistyotd toimimalla erityisesti sellaisten
hankkeiden toteuttamiseksi, jotka vaikutta-
vat kansantalouden voimavarojen kéyttod
tehostavasti tai tutkimuksen ja koulutuksen
tasoa kohottavasti taikka jotka selvittavit

tulevaisuuden kehitysvaihtoehtoja®

2.2, Visio ja
vaikuttavuustavoitteet
Viimeisten vuosien ajan Sitran tyon ohje-
nuorana on toiminut Sitran vuonna 2014
laatima Visio Suomelle -tydpaperi. Siind
on kuvattu Sitran nakemys siitd, mihin
suuntaan suomalaisen yhteiskunnan tulisi
kehittyd. Kyse ei siis ole ollut vain Sitran
organisaatiotason visiosta, vaan myos
laajemmasta visiosta ja yhteiskunnan
lapikdyvistd perusperiaatteista, joiden
toteutumiseen Sitra on pyrkinyt osaltaan

vaikuttamaan. Ndama kuusi kestdvan hyvin-

7 Tulevaisuustydn vuosikymmenet lyhyesti.

8 Laki Suomen itsensisyyden juhlarahastosta. 24.8.1990/717.
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voinnin perusperiaatetta, jotka toimivat

Sitran vaikuttavuustavoitteina, ovat:’

1.
2.
3.

Hyvinvointiin tartutaan kokonaisvaltaisesti
Maapallon kantokykyyn sopeudutaan
Yksiloille ja yhteisoille vaikutus-
mahdollisuuksia

Talous uudistavaksi ja yhteisolliseksi
Osaamista monimutkaiseen maailmaan
Hallinto osallistavaksi ja uudistumis-
kykyiseksi

Resilienssin vahvistaminen ldpileikkaa-

vana periaatteena

Kestavan hyvinvoinnin periaatteiden toteutu-

misen lisdksi Sitra on asettanut itselleen kaksi

muuta vaikuttavuustavoitetta, jotka ovat:

— Suomessa tunnetaan tulevaisuuden
mahdolliset kehityssuunnat hyvin

— Sitra on kansallisesti ja kansainvalisesti
tunnustettu, vastuullinen ja riippumaton

tulevaisuusorganisaatio.

Sitran vaikuttavuusarvioinnin kokonaisuus

on rakennettu edelld mainittujen vaikuttavuus-
tavoitteiden mukaisesti siten, ettd jokaisen
tavoitteen toteutumista on tarkasteltu erikseen.
Tassa kokoavassa arvioinnissa kootaan yhteen
eri arviointien havainnot ja tdydennetadn

niiden pohjalta muodostunutta kokonaiskuvaa.

Kuvio 2. Sitran vaikuttavuustavoitteet

Yksiloille ja
yhteiséille vaikutus-
mahdollisuuksia

Talous uudistuvaksi
Jja yhteisolliseksi

Osaamista
monimutkaiseen
maailmaan

Resilienssin
vahvistaminen

9 Sitra (2014). Visio Suomelle. Kohti kest&vaa hyvinvointia.
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2.3. Organisaatio

Sitran hallinnosta vastaavat hallintoneuvosto,
hallitus ja yliasiamies. Hallintoneuvosto
valvoo Sitran hallintoa ja pddttaa toiminnan
periaatteista, vahvistaa talous- ja toiminta-
suunnitelman seki toimittaa eduskunnalle
vuosittain kertomuksen Sitran toiminnasta.
Sitran toiminnot ovat jakautuneet perustoi-
mintoihin, joita hallinnon ja sijoitustoimin-
non lisaksi ovat laki, strategia sekd viestintd
ja yhteistyosuhteet, seké projektitoimintoihin,
jotka ovat jakautuneet seuraaviin: Hiili-
neutraali kiertotalous, Uudistumiskyky,

Uusi tydeldma ja kestdva talous, Ennakointi
ja Yhteiskunnallinen koulutus.

Sitra kuvailee itseddn asiantuntija- ja
projektiorganisaatioksi, jossa suuri henkil6s-
ton vaihtuvuus ja joustavat tydsuhdemuodot
ovat Sitralle vahvuus ja ketteryyden edellytys,
mutta sisdinen haaste. Osaamisen jakaminen
ja yhteistyo organisaation sisélla nousevat
tarkeddn asemaan Sitran kaltaisessa organi-
saatiossa. Vuoden 2018 lopussa Sitrassa
tyoskenteli 179 henkil64, joista kyseisen
vuoden aikana 44:n ty6suhde oli alkanut ja
vastaavasti 16 tydsuhdetta paattyi. Sitralaisista
69 % oli naisia ja 31 % miehid. Naistd 89 % oli
korkeasti koulutettuja. Sitran tyontekijéiden
madrd on kasvanut kuuden viimeisen vuoden
aikana yli 50 % (116 henkil6sta 179 henki-
166n). Taustalla on tietoinen oman toiminnan
madrdaikainen kasvattaminen (enemman

itse tehtya tyotd ulkoistamisen sijaan).!

Sitran ty6td haastaa ja tyon viemistd
maailmalle tukee lisaksi kansainvilinen
asiantuntijapaneeli.”

Toimintaa rahoitetaan oman valtiolta
saadun peruspddoman tuotoilla. Sitran perus-
padoman markkina-arvo oli vuoden 2018
lopussa 776 miljoonaa euroa'” ja vuonna
2018 sijoitusomaisuus tuotti -3.9 prosenttia.
Vuosibudjetti on vaihdellut 30-40 miljoonan
euron vélilla. Sitran peruspddoma on sijoitet-

tuna padosion rahastoihin.

2.4. Toimintatapa ja
vaikuttaminen yhteis-
kunnalliseen muutokseen

Teema-alueiden edistaminen
Sitran visiosta johdetut vaikuttavuustavoitteet
kuvastavat Sitran pitkén aikavilin tavoitteita ja
pddmadrid. Vision pohjalta Sitra on valinnut
tarkempia teema-alueita ja strategisia paino-
pisteitd kullekin strategiakaudelle. Sitran
strategiassa vuosille 2017-2022 teema-alueiksi
on valittu Hiilineutraali kiertotalous, Uusi
tyoeldmd ja kestdvi talous sekd Uudistumiskyky.
Teema-alueet on Sitrassa jaettu edelleen
avainalueisiin ja siitd eteenpdin hankkeisiin,
jotka tuovat Sitran visiota ldhemméksi
konkreettista tekemisté ja ajattelua. Teema-
alueilla ratkotaan monimutkaisia systeemisia
ongelmia ja avainalueilla ja hankkeissa
kehitetddn jarjestelmid ja systeemejd, joiden

péalle palveluja voidaan rakentaa.

10 Sitran toimintakertomus ja tuloslaskelma 2018.
11 Kansainvélinen asiantuntijapaneeli.

12 Sitran toimintakertomus ja tuloslaskelma 2018.



https://media.sitra.fi/2019/04/25113545/final-toimintakertomus2018fiweb.pdf
https://www.sitra.fi/aiheet/kansainvalinen-asiantuntijapaneeli/
https://media.sitra.fi/2019/04/25113545/final-toimintakertomus2018fiweb.pdf
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Kuvio 3. Sitran tavoitehierarkia ja vaikuttamisen logiikka

Vaikuttavuus-
tavoitteet
(johdettu Sitran
visiosta)

Pitkan aikavalin
paamaarat

—

STRATEGISET VALINNAT
Projektitoimintojen S Vaikutus- S Projekti-
tahtotila tavoitteet tavoitteet
Toiminnan Toiminta, josta
S Vaikutukset S vaikutukset

painopisteet

syntyvat

TULOSTEN, VAIKUTUSTEN JA VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI

Sitra pyrkii nostamaan esiin teemoja ja
asioita ("Sitran mentdvid aukkoja”), joihin
muut toimijat eivat, syysta tai toisesta, voi
tai halua puuttua, ja joihin Sitralla voisi olla
annettavaa.

Kunkin teeman alla on kédynnissé eri
avainalueita (esim. Vaikuttavuusinvestoimi-
nen tai Kiertotalous), joilla puolestaan on
omat vaikutustavoitteet (kutsuttiin aiemmin
kayttoonottotavoitteiksi). Ne méarittavit,
millaisia lyhyen tai keskipitkédn aikavilin
tuloksia (so. yhteiskunnassa tapahtuvia
muutoksia) Sitra avainalueen kautta tavoitte-
lee. Tdtd kokonaisuutta on havainnollistettu
oheisessa kuviossa (Kuvio 3). Teemojen
lisaksi vaikuttavuustyoté tehddan Yhteiskun-
nallisen koulutuksen ja Ennakoinnin toimin-

noissa.

Vaikuttamisen keinot

Sitra hyodyntda toiminnassaan erilaisia vaiku-
tusmekanismeja, joita Talouden muutosajuri
ja pelinrakentaja -vaikuttavuusarvioinnissa

jasennettiin seuraavasti:

1. ”Sense making” - uuden tiedon tuotta-
minen ja jalostaminen, kehitystrendien ja
haasteiden tunnistaminen ja ennakointi

2. Yhteiskunnallisen keskustelun kdynnis-
timinen ja tietoisuuden levittiminen
(ml. koulutus)

3. Tormiéyttiminen - toimijoiden saami-
nen mukaan, vuorovaikutuksen fasilitoi-
minen ja “aktiivinen jalkatyd”

4. Kiytannon kokeilut ja pilotit uusien
toimintamallien tunnistamiseksi ja
testaamiseksi nopeasti

5. Uusien toimintamallien levittiminen
ja vakiinnuttaminen

6. Poliittisen ja hallinnollisen perustan

rakentaminen muutoksille.

Sitra on itse aiemmin tunnistanut omassa
toiminnassaan erilaisia vaikuttavuuden
keinoa, joita kéytetdin ja yhdistelladn vali-
koivasti ja tapauskohtaisesti avainalueesta

ja projektista riippuen.
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Taulukko 2. Sitran tunnistamat vaikuttavuuden keinot

Vaikuttavuuden keino

Kuvaus

Konseptoitu toimintamalli

Kehitetty tai sovellettu toimintamalli. Esim. Tajua Mut!,
Health Tuesday, Fisu-verkosto.

Pilotit ja kokeilut

Yksittainen laajamittaisempi pilotti tai kevyempi kokeilu. Esim. kansalli-
sen palveluvaylin pilotit, SIB-kokeilut, Tahdelounas-kokeilu.

Lakiin vaikuttaminen

Lainsdddanndn muuttamiseen tédhtdava/johtanut tekeminen.
Esim. Kokeilutoiminnan mahdollistava lainsdédantd, kansallinen
genomistrategia, kiertotalouden tiekartta, SOTE-rahoitus.

Tuotettu tieto ja ndkemys

Keskeiset aiheeseen liittyvat selvitykset, oppaat, kyselyt,
ennakointitieto. Lahes kaikessa Sitran tekemisessa.

Ohjelmistot ja verkkoalustat

Digitaaliset palvelut ja jarjestelmat muutoksen vélineena.
Esim. Kansallinen terveystili, Taltioni, sihkdinen ditiyskortti.

Tapahtumat Sitran tai muiden jérjestéjien tapahtumat. Esim. World Circular
Economy Forum ja Foresight Friday.

Brandays Maaratietoinen tietyn aihekokonaisuuden tai konseptin brandaaminen.
Esim. Terveyskioski, Cleantech Finland.

Kilpailut Challenge-kilpailut ja hackathon-tapahtumat. Esim. Ratkaisu 100
-haastekilpailu, Demokratiahack-tapahtuma.

Raha Raha muutoksen vélineena. Esim. vaikuttavuusinvestoiminen,

maaseudun kehittamisen kokeiluraha.

Foorumin tarjoaminen

Yhteiskunnan eri tahojen tormayttaminen, verkottaminen,
keskustelujen fasilitointi. Lahes kail Sitran tel a

Taulukko 3. Sitran irtautumiskeinot

Vaikuttavuuden keino

Kuvaus

Poliittinen linjaus

Virallinen kansallinen strategia/toimintaohjelma, asia hallitusohjel-
massa. Esim. SOTE-palvelupakettimalli, kiertotaloushallituksen
karkihankkeena, kansallinen genomistrategia, potilastietojarjestel-
maén uusiminen.

Siirto organisaatioon
("kopin ottajalle")

Toiminnan jatkuminen olemassa olevassa organisaatiossa.
Esim. FISU-palvelukeskus, Kestévin kaivostoiminnan verkosto,
Cleantech Finland.

Uusi organisaatio (yksityinen,
julkinen, 3. sektori)

Toiminnan jakamiseksi perustettu uusi organisaatio. Esim. Kunnan
Taitoa Oy, Padkaupunkiseudun Smart & Clean -saatio.

Pilotista vakiintuneeksi
toiminnaksi

Pilotin myodta kohdeorganisaatiossa kdytanndksi vakiintunut toiminta-
tapa. Esim. Tajua Mut!, Etdkonsultaatio.

Itselevidva konsepti

Kokeilusta tai pilotista syntynyt itselevidva konsepti.
Esim. Tahdelounas, Terveyskioski.

Irtautuminen

Sitra pyrkii poistumaan, tai ainakin merkit-
tavasti vaihentdmiin rooliaan sen jilkeen,
kun se katsoo yhteiskunnallisen muutos-
projektin edistyvan ilman sen panosta.
Hallittu irtautuminen onkin olennainen
osa Sitran toimintamallia. Tamai voi tar-

koittaa jonkin asian saamista hallitusohjel-

maan tai muihin keskeisiin poliittisiin
linjauksiin, Sitran avainalueilla kdynniste-
tyn toiminnan siirtdmisté toiselle (tai
kokonaan uudelle) organisaatiolle, toimin-
tamallien vakiintumista piloteista osaksi
muiden organisaatioiden normaalia toi-
mintaa tai esimerkiksi itsestddn levidvien

konseptien kehittamista.
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3. Analyysi Sitran toiminnan
kohdentumisesta

Sitra on edistinyt vaikuttavuustavoitteita
monien erilaisten toimenpiteiden (ohjelmien,
avainalueiden, projektien, koulutusten ja
ennakointity6n) kautta. Seuraavassa téta Sitran
“portfoliota” on analysoitu eri nakokulmista.
Tarkoituksena on kuvata Sitran tavoitteiden ja
toiminnan kokonaisuutta. Analyysi perustuu
Sitran dokumenttiaineiston seké aikaisempien
arviointien analyysien perusteella muodostet-
tuun tulkintaan. Analyysi on luonteeltaan
deskriptiivinen eika siind vield oteta kantaa
sithen, miten hyvin Sitra on tavoitteissaan
onnistunut. Analyyseihin tulee suhtautua

suuntaa antavana kokonaiskuvana ja tulkinta-

eroista johtuvat “virhemarginaalit” huomioiden.

3.1. Avainalueiden ja
projektien resurssit

Sitralla on ollut tarkastelujaksolla (alkaen
keviddstd 2012) kdynnissé 30 eri avainaluetta,
projektia ja jatkuvan vaikuttavuustyon toimin-

toa.”? Toteutukseen kaytetyt Sitran resurssit

ovat yhteensd noin 54 miljoonaa euroa ja noin
300 henkil6tyovuotta. Luvuissa ei ole mukana
vuotta 2012 edeltavit ohjelmat tai niiden
patyttyd kdynnistetyt siirtymévaiheen avain-
alueet. Luvuissa ei myoskaén ole mukana
toimintotason, valmisteluvaiheiden eika
vaikuttavuuden varmistamisen toimintoja.
Kyse ei siis ole koko Sitran toimintakuluista,
vaan avainalueiden ja projektien toteutukseen
kdytetyistd kuluista. Tarkempi lista tarkaste-
luun sisdltyneiden avainalueiden ja projektien
kustannuksista on raportin liitteena.
Toteutuneet avainalue- ja projektikohtai-
set kustannukset vaihtelevat muutamasta
kymmenesti tuhannesta eurosta yli kymme-
neen miljoonaan euroon (mediaani 1,1
miljoonaa euroa tai 10 henkiloty6vuotta).
Selvisti suurin osa toteutuneista kuluista
(67 prosenttia) on kohdistunut kokeiluihin ja
pilotteihin. Tapahtumiin ja koulutuksiin on
kohdistunut 16 prosenttia kuluista, tutkimuk-
siin ja selvityksiin on 11 prosenttia kuluista.

Kuvio 4. Sitran avainalueiden, projektien ja jatkuvan vaikuttavuustyon
toteutusvaiheen toteutunut hankerahoitus
(tuhatta euroa) kustannustyypeittdin 4/2012-4/2019

4% 1%

11 %

67 % 1%

Sisdinen kehityshanke; 210
Tapahtumat ja koulutukset; 8 686
Tutkimukset ja selvitykset; 6 073
Ideakilpailut ja kuulutukset; 470
Kokeilut ja pilotit; 36 400

Muu ulkoinen vaikuttavuustyd; 2 290

3 Tassd luvussa Sitra toiminnan kohdentumista kuvaavien lukujen tarkastelu alkaa vuodesta 2012, jolloin Sitra
siirtyi ohjelmamuotoisesta toiminnasta ns. avainaluemalliin. Kaksi uutta avainaluetta (Sitra Lab ja Osaamisen aika)
on poistettu luvuista, silla niité ei ole tarkasteltu aikaisemmissa arvioinneissa.
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Kuvio 5. Sitran avainalueiden, projektien ja jatkuvan vaikuttavuustyon toteutusvaiheen
toteutunut hankerahoitus vuosittain 4/2012-4/2019
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Avainalueiden ja projektien toteutuksen
kustannukset ovat tarkastelujaksolla kasvaneet
noin kahdeksasta miljoonasta eurosta noin
16 miljoonaan euroon. Kasvu on kohdistunut
erityisesti tapahtumien ja koulutusten jérjesté-
miseen, mika selittyy osaltaan vuoden 2017
juhlavuoden aiheuttamista kustannuksista.

Vuoden 2017 talous- ja toimintasuunnitel-
massa padtettiin strategian mukaisista,
yhteensi 35,8 miljoonan euron lisipanos-
tuksista vuosille 2018-2021, jonka johdosta
Sitran henkilostoméiri ja kulut ovat nous-
seet viime vuosina. Lisipanostukset kohdis-
tuivat Isaacus-palveluoperaattoriin, Ratkaisu
100 -haastekilpailuun, kiertotalouden kansalli-
sen toimintaohjelman toimeenpanoon seké
julkisen sektorin uudistumiskyvyn kasvattami-

seen erillisen johtamiskoulutuksen avulla.
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Muu ulkoinen vaikuttavuustyd
® Sisiinen kehityshanke
@ Ideakilpailut ja -kuulutukset

3.2. Toiminnan
kohdentuminen
vaikuttavuustavoitteittain
Taulukko 4 kuvaa Sitran avainalueiden
linkitystéd suhteessa vaikuttavuustavoitteisiin.
Sen tarkoituksena on kuvata Sitran toiminnan
fokusta ja auttaa hahmottamaan sitd, onko
esimerkiksi jokin tavoite jadnyt vahdisem-
malle painoarvolle tai onko jokin tavoite
korostunut Sitran toiminnassa. Avainalueiden
ja projektien linkitys eri vaikuttavuustavoittei-
siin perustuu arvioitsijoiden tulkintaan ja
aikaisempien arviointien raportteihin.
Tarkastelu osoittaa, ettd kaikki Sitran
vaikuttavuustavoitteet tavoitteet ovat olleet
laajasti edustettuna Sitran projekteissa ja
avainalueissa ja jokaiseen tavoitteeseen liittyy

useita erilaisia toimenpiteitd. Toisin sanoen
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Sitran toiminta on kohdistunut laajasti
monien eri tavoitteiden edistimiseen. Suurin
osa Sitran toimista on linkittynyt useampaan
vaikuttavuustavoitteeseen, joihinkin tiiviimmin
ja joihinkin lI6yhemmin. Toimien vaikuttavuus
vaihteleekin riippuen siitd, mihin tavoitteeseen
niitéd peilataan. Esimerkiksi Kiertotalouden
avainalue on samanaikaisesti keskeisessé
roolissa Talous uudistavaksi ja yhteisolliseksi
sekd Maapallon kantokykyyn sopeudutaan
-vaikuttavuustavoitteissa, mutta sen linkitys
esimerkiksi Hallinto osallistavaksi ja uudistu-
miskykyiseksi -tavoitteeseen on 16yhempi.
Eroja eri tavoitteiden vililld on kuitenkin
havaittavissa. Analyysin perusteella eniten
yhteyksid Sitran avainalueilla ja projekteilla on
”Hallinto osallistavaksi ja uudistamiskykyiseksi”,
" Yksiloille ja yhteisoille vaikutusmahdollisuuk-
sia” ja " Talous uudistavaksi ja yhteisolliseksi”
-vaikuttavuustavoitteisiin. Néihin tavoitteisiin
on yhdistettavissé yli puolet Sitran projekteista
ja avainalueista. Vahiten avainalueita ja projek-
teja on yhdistettavissa ”Osaamista monimutkai-
seen maailmaan” ja ” Maapallon kantokykyyn
sopeudutaan” -vaikuttavuustavoitteisiin. Kum-
paankin on yhdistettavissd alle kolmasosa

projekteista ja avainalueista.

SITRAN KOKOAVA ARVIOINTI

3.3. Mihin yhteiskunnan
osa-alueisiin Sitra on pyrkinyt
vaikuttamaan
Taulukko 5 havainnollistaa sitd, mihin yhteis-
kunnan eri osa-alueisiin (sidosryhmiin) Sitra
on pyrkinyt vaikuttamaan tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Esimerkiksi jos Sitran avainalueissa
on kehitetty uudenlaisia toimintamalleja
sosiaali- ja terveyspalveluihin, tavoitteena
edistdd kansalaisten hyvinvointia, on toimin-
nan kohde télloin julkisen sektorin palvelun-
tuotanto eikd kansalaiset, vaikka vaikutukset
viime kadessa heihin kohdistuisikin. Joissakin
tapauksissa toiminnan kohde on sama asia
kuin sidosryhmakumppanit (esimerkiksi
uusien sote-palvelumallien kehittdminen
yhdessé sote-alan sidosryhmien kanssa), mutta
joissakin tapauksissa ei. Toiminnan kohteiden
kategorisoinnissa on sovellettu Sitran itse
hyodyntdmaéa sidosryhméjaottelua.™
Analyysi Sitran toiminnan kohteista
osoittaa, ettd Sitra on pyrkinyt vaikutta-
maan laajasti yhteiskunnan eri osa-aluei-
siin ja sidosryhmiin, miké on hyvin myon-
teistd tarkasteltaessa systeemisten yhteis-

kunnallisten vaikutusten syntymista.

Taulukko 4. Sitran toimien yhteys vaikuttavuustavoitteisiin

Vaikuttavuustavoite Kuinka suurella osalla avainalueista /
projekteista on yhteys vaikuttavuustavoitteeseen?

1. Hyvinvointiin tartutaan kokonaisvaltaisesti 50 %

2. Maapallon kantokykyyn sopeudutaan 33 %

3. Yksildille ja yhteisoille vaikutus- 57 %
mahdollisuuksia

4. Talous uudistavaksi ja 57 %
yhteisolliseksi

5. Osaamista monimutkaiseen maailmaan 27 %

6. Hallinto osallistavaksi ja uudistumis- 60 %
kykyiseksi

14 Sitra on maéritellyt seuraavat kahdeksan eri "Tulevaisuustydn sidosryhmaa™: Poliittiset paattajat, julkinen sektori,
jarjestot, media, yritykset, tutkimus, kulttuuri, neljés sektori.
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Eniten Sitran toiminta on kohdistunut
valtionhallintoon eli eri ministeriéiden ja
virastojen toimintaan. Tulosta voidaan
pitdd loogisena, silld monet tavoitteet ovat
luonteeltaan sellaisia, ettd niiden edistami-
nen edellyttaa sitd, ettd valtionhallinnossa
“tapahtuu jotain”. Tama voi tarkoittaa
esimerkiksi uudenlaisia toimintamalleja
(esim. Social Impact Bond -mallit, sote-pal-
veluihin liittyvit mallit) tai johtamis- ja
ajattelutapojen muutoksia (esim. koulutus-
ten kautta). Seuraavaksi eniten Sitran
toiminta on kohdistunut kunta- ja kaupun-
kitason toimijoihin (esim. monet alueelliset
kokeilut ja pilotit) ja yrityksiin (esim.
Kiertotalouden liiketoimintamallit).

Selvisti véhiten Sitran toiminta on
kohdistunut mediaan, kulttuurikentan
toimijoihin ja kansainvélisiin toimijoihin.
Media on ollut tarked sidosryhma lahes
kaikkien avainalueiden vaikuttamistydssa.
Sitra on hy6dyntanyt mediaa laajasti eri
avainalueissa, mutta sellaisia avainalueita,
joissa Sitra olisi merkittadvasti pyrkinyt
muuttamaan esimerkiksi median agendaa
tai tapaa toimia on selvésti vihemman.
Median agendaan on pyritty selkeimmin
vaikuttamaan Hiilineutraali kiertotaloustee-

man tyossd eli kannustamaan mediaa

perehtymain aiheeseen ja raportoimaan
aiheesta suuremmalla painoa-arvolla.
Toinen esimerkki téllaisesta on Kestdvin
talouspolitiikan koulutus -kokonaisuus,
johon on osallistunut laajasti median
edustajia.

Kansainvilisen kentdn toimijoiden
osalta on huomioitava, ettd Sitralla on laaja
kansainvilisten kumppanien verkosto ja
Sitra hakee monissa avainalueissa kan-
sainvilisid esimerkkeji ja hyvid kéytidn-
tojd Suomeen, mutta vain muutamissa
yksittéisissd avainalueissa Sitra on pyrki-
nyt suoraan vaikuttamaan kansainvilisen
kentin toimijoihin. Poikkeuksina voidaan
pitdd esimerkiksi IHAN-avainaluetta, jossa
tavoitteena on ollut kehittdd EU-tason
standardi henkilokohtaisen datan hallin-
taan, tai Kiertotalous-avainaluetta, jossa
Sitra on kansainvilisesti yksi arvostetuim-
mista toimijoista ja kykenee siten vaikutta-

maan kansainvilisella tasolla.

3.4. Keskeiset
vaikutusmekanismit

Taulukko 6 havainnollistaa sitd, miten eli
milld mekanismeilla Sitra on tavoitellut
vaikuttavuutta. Mekanismien maarittelyssa

on sovellettu Sitran Talous uudistavaksi ja

Taulukko 5. Yhteiskunnan osa-alueet, joihin

Sitra pyrkinyt vaikuttamaan

Yhteiskunnan osa-alue /

Osuus avainalueista, joissa pyritty

toiminnan kohde vaikuttamaan ko. ryhmain
Valtionhallinto (ministeri6t, virastot) 83 %
Kunnat, kaupungit, alueet 70 %
Yritykset 63 %
Jérjestot 50 %
Julkiset palveluntarjoajat (ml. sairaala, koulu) 50 %
Poliittiset paattajat (kansanedustajat, puolueet) 40 %
Kansalaiset 30 %
Tutkimus 23 %
Media 13 %
Kulttuurikentan toimijat 10 %
Kansainviliset toimijat 10 %
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Taulukko 6. Sitran toiminnassa hyodynnetyt vaikutusmekanismit.

Soveltaen: Halme ym. 2017

Yhteiskunnan osa-alue /
toiminnan kohde

Osuus toimenpiteistd, joissa mekanismia
hy6dynnetty

"Sense making” (uuden tiedon tuottaminen ja 90 %
jalostaminen, kehitystrendien ja haasteiden
tunnistaminen ja ennakointi)

Térmayttdminen (toimijoiden saaminen mukaan, 87 %
vuorovaikutuksen fasilitoiminen)

Yhteiskunnallisen keskustelun kdynnistaminen 80 %
ja [laajemman] tietoisuuden levittdminen

Poliittisen ja hallinnollisen perustan rakentaminen 77 %
(paatdéksentekoon vaikuttaminen)

Uusien toimintamallien konseptointi ja 70 %
vakiinnuttaminen

Kaytannén kokeilut 53 %

yhteisolliseksi -vaikuttavuustavoitteen arvi-
oinnissa tunnistettuja mekanismeja.'®

Kaiken kaikkiaan analyysi osoittaa, ettd
Sitra on hy6dyntinyt toiminnassaan hyvin
monipuolisesti erilaisia vaikutusmekanis-
meja. Sitran yleisimmin hyddyntdmét meka-
nismit ovat "sense making” ja "tormdyttd-
minen’, joita on hyddynnetty lahes kaikissa
Sitran toimissa. Ensimmaisté voidaan pitaa
perinteisend ajatushautomon vaikutusmeka-
nismina, jossa tiedon ja asiantuntijanake-
mysten jasentdmisen kautta pyritddn vaikut-
tamaan ihmisten (joskus pienenkin mutta
aiheen kannalta keskeisen ryhmén) ajattelu-
tapoihin. ”Tormdyttdminen” viittaa puoles-
taan Sitran rooliin eri toimijoiden ja sidos-
ryhmien yhteen tuojana ja vuoropuhelun
rakentajana.

Sitran (avainalueiden ja projektien)
madrdssa mitattuna véhiten hyddynnetty
mekanismi on kédytdnnon kokeilujen toteut-
taminen. On kuitenkin huomioitava, ettd
tdssd analyysissa kokeilut on rajattu tarkoit-

tamaan avainalueita tai projekteja, joissa on

toteutettu laajempi joukko erilaisia kokeiluita
(esim. Jyvéskyldn resurssiviisaat kokeilut;
Siilonmurtajat) Perustulokokeilu). Yksittiis-
ten toimintamallien kehittdminen ja pilo-
tointi (esim. SIB-pilotit) on laskettu mukaan
”Uusien toimintamallien konseptointiin ja
vakiinnuttamiseen”. Lisdksi on huomioitava,
ettd euromadraisesti tarkasteltuna kokeilut ja
pilotit (ns. "do”-toiminta) vievat selvésti
suurimman osan avainalueiden ja projektien

budjetista keskimaarin.

3.5. Viestinti vaikuttamisen
tukena

Tausta ja kehitys

2010-luvulla Sitran viestintd on aktiivisesti
pyrkinyt edistiméin organisaation tunnet-
tuutta seké roolia tulevaisuuden tekijana,
nékijand ja yhteistyon edistdjand. Verrat-
taessa Sitran strategiasta pohjautuvia padvi-
estejd vuosien 2012 ja 2018 vililla havaitaan,
ettd padviestien lukumairai on karsittu ja

viestejd on tiivistetty. 2010-luvun loppupuo-

15 Halme ym. 2017. Téassa analyysissa "Kéytannon kokeilut ja pilotit” -mekanismi on muutettu "Kéytannon kokeiluiksi”,
siséltéden vain selkeat ja/tai laajemmat kokeilukokonaisuudet (esim. Jyvaskylan resurssiviisaat kokeilut; Siilonmurtajat;
Perustulokokeilu). Pilotointi on laskettu mukaan "Uusien toimintamallien levittamiseen ja vakiinnuttamiseen”.
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Kuvio 6. Sitran pddviestit vuosina 2012 ja 20187

SITRAN PAAVIESTIT 2012

¢ Sitra edistaa kestavaa
talouskasvua.

 Sitra luo edellytyksia ekologisesti
kestéville yhteiskunnalle ja liike-
toiminnalle.

¢ Sitra auttaa suomalaisia otta-
maan enemman vastuuta omasta
ja lahimmaistensa hyvinvoinnista.

* Sitra ennakoi yhteiskunnallista
muutosta ja tuottaa tietoa kesta-
vasta hyvinvoinnista.

* Sitra kehittaa uusia toimintamal-
leja ja kokeilee niitéd kdytannossa.

¢ Sitra toimii yhteistyossa ja
verkottuu kotimaassa ja
kansainvalisesti

lella Sitran péadviesteissa ei erikseen korostu
suomalaisten hyvinvointi tai talouskasvu,
mutta kestévi tulevaisuus, yhteisty6 seka
rohkea etunoja kertovat viestinnin yhden-
mukaisuudesta 2010-luvulla.

Sitran viestinnan tavoitteena on, ettd
organisaation rooli tulevaisuustalona koe-
taan térkeéksi eri sidosryhmissi ja sen
tunnettuus vahvistuu.

Sitrasta on viime vuosina tullut avoi-
mempi ja proaktiivisempi, ja viestinnilld
on ollut tissi tirked rooli. Aktiivinen
kansalaisvaikuttaminen seké systemaattinen
brandity6 ovat vahvistaneet muutosta.
Projektikohtaisesta viestinndstd on siirrytty
kohti Sitran strategista roolia ja nakyvyytta
tukevaa viestintddn, mitd on vahvistettu mm.
laajamittaisen digitaalisen viestinndn seka
sidosryhmévuorovaikutuksen ja tapahtu-

mien keinoin.

SITRAN PAAVIESTIT 2018

« Sitra on rohkea tulevaisuustalo.
Ajatus- ja toteutuspaja, jonka
tekeminen pohjaa tietoon ja
nakemykseen.

¢ Tulevaisuus tehdaan yhdessa.
Kestava tulevaisuus on yhteisia
tekoja.

Sitran viestintd toteuttaa konserniviestin-
tad mukaan lukien vaikuttavuustavoitteiden
mukaista siséltoviestintdd toiminnan tulok-
sista ja tyon etenemisestd. Tuloksista viesti-
minen on ollut keskitssd vuoden 2012
viestintdstrategiasta ldhtien. Tulosten onnis-
tunut kommunikointi yhteiskunnallisille
vaikuttajille ja paatoksentekijoille on Sitrassa
koettu olennaiseksi tyokaluksi edistdd yhteis-
kunnan systeemistd uudistumista.'®

Loppuvuodesta 2018 laaditussa, nykyi-
sessd viestintdstrategiassa korostuu Sitran
rooli rohkeana ajatus- ja toteutuspajana,
jonka ty0 ja tekeminen pohjautuvat tietoon
ja nakemykseen. Ennakointikyky sekd
uusien yhteiskunnallisten toimintamallien
kéynnistys ja kokeilu tukevat mm. toimin-
nan pitkdaikaista yhteiskunnallista vaikutta-
vuutta. Viestinnén rooli on ldpileikkaava;
viestintd on mukana strategisesta suunnitte-

lusta aina toimien toteutukseen asti.'

16 Vaikuttavaa viestintdd dynaamisessa ymparistossa. Viestintastrategia ja -politiikka Sitrassa. 17.4.2012

17 Sitran viestintastrategia 2018

18 Vaikuttavaa viestintda dynaamisessa ymparistossa. Viestintastrategia ja -politiikka Sitrassa. 17.4.2012

19 Sitran viestintastrategia 2018
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Vuoden 2017 briandity6n seurauksena
Sitran viestinndn yhdenmukaisuus on
vahvistunut. Brindin lapileikkaavuus kay
ilmi niin Sitran visuaalisessa ilmeessd,
toimitiloissa, tapahtumissa kuin muussa
viestinnallisessd toteutuksessa.

Sitran keskeiset viestintdtoimet 2010-luvulla

ovat olleet:

— Vaikuttavuustavoitteiden mukainen
viestintduudistus vuodesta 2015 lahtien:
Tavoitteena ydinsidosryhmien laajenta-
minen sekd kansainvilinen toimintaken-
tan vahvistaminen.

— Juhlavuoden viestinta 2017: Tavoitteena
Sitran tunnettuuden kasvattaminen
erityisesti kansalaisrajapinnassa ja tule-
vaisuuden pédtoksentekijoiden keskuu-
dessa (lapset & nuoret).

— Verkkosivustouudistus 2017: Tavoitteena
Sitran tunnettuuden, nidkyvyyden ja
viestintdtavan edistiminen helposti
lahestyttavien ja uudistuneiden verkkosi-
vujen avulla.

— Brandin vahvistaminen 2017-2018:
Tavoitteena yhtendisen brandin mukai-
nen toiminta ja tekeminen (pois yksit-
taisten hankkeiden tai tapahtumien

brandayksestd).

Viestinndn organisointi
Sitran ulkoisen viestinndn ohjenuorina ovat
olleet systemaattisuus ja pitkdjanteisyys.
Toiminnasta viestimiselld, niin niiden
valmistelu- kuin toteutusvaiheessa, on
pyritty tukemaan viestinndn vaikuttavuutta.
Luonnollisesti viestinndn oikea kohdentami-
nen ja ajoitus tukevat titd tavoitetta.”
Sitran viestinnén tavoitteena on ollut
a) lisitd ja vahvistaa tietoisuutta Sitrasta
suomalaisen yhteiskunnan kehittdjana,

b) levittad toiminnan, esim. kokeilujen,

tuloksia, ja c) edistdd yhteiskunnallisten
ratkaisujen ja toimintamallien kdyttoonottoa
ja tukea tiedon jakamisella muiden organisaa-
tioiden kehittdmistd d) vahvistaa Sitran
mainetta esim. kiinnostavana yhteistyokump-
panina.”! Viestinndssd on painottunut Sitran
yhteiskunnallisen roolin kirkastaminen seka
avoimuuden ja ldpinakyvyyden lisddminen.
Organisaation avoimuutta ja lapinakyvyytta
edistavit nykyisin viestinndn avulla mm.
hallintoneuvoston avoimesti julkaistavat
katsaukset, vuoden 2017 alusta lihtien kaik-
kien tiedotteiden julkaiseminen suomen- ja
ruotsinkielelld, verkkosivujen ruotsin- ja
englanninkielisen uutisoinnin lisidminen
sekd avoimen datan aineistot, kuten Sitran
ostolaskudata. Ruotsinkielinen viestintdmate-
riaali on myos erittdin tarkeaa kielilain nako-
kulmasta, mité Sitra noudattaa.

Sitran viestintd kohdistuu prioriteetti-
jarjestyksessd seuraaviin kohderyhmiin®
1. Eduskunta, Sitran hallintoelinten jasenet
ja sitralaiset
Vaikuttajat ja paatoksentekijat
Muutoksentekijat
Tulevaisuuden paattdjat
Media

vk N

Kohderyhmiit Sitra tavoittaa erityisesti
seuraavien kanavien kautta: Sitra.fi, sisdisen
viestinnin intranet, sosiaalisen median
kanavat, STT:n uutis- ja tiedotejakelu seka
julkaisut ja tapahtumat.

Sitran viestintad toteutetaan konseptoi-
malla viestintdtoimia kohderyhma- ja sisalto-
ldhtoisesti. Selkein esimerkki téstd on
sitra.fi-sivusto, joka on rakennettu kayttdja-
tutkimusta ja erilaisia siséltotyyppejd (uuti-
nen, vierailijablogi, tulevaisuustyon tyoviline,
tulevaisuussanasto, jne.) hyodyntden — vahvis-

taen samalla Sitran brandid. Verkkosivustotyo

20 Sitran viestintastrategia 2018

21 Vaikuttavaa viestintda dynaamisessa ymparistossa. Viestintastrategia ja -politiikka Sitrassa. 17.4.2012

22 Sitran viestintastrategia 2018
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on saanut tunnustusta vuonna 2017, jolloin
Sitra voitti ProCom - Viestinndn ammattilaiset
ry:n paras sidosryhmdmedia -palkinnon.

Sitran julkaisusarjat ja tapahtumat on
konseptoitu. Julkaisusarjojen konseptoinnilla
pyritadn tukemaan organisaation vaikuttavuus-
tyotd; Sitran muistiot tarjoavat esim. taustasel-
vityksid keskeisistd, noususta olevasta ilmidista,
tyOpaperit selventavit kdynnissa olevaa tyota
ja Sitran selvitykset tarjoavat puolestaan Sitran
tyon tuloksia esittelevid kokonaisuuksia.

Sitra jdrjestdd vuosittain yli 100-150
tapahtumaa ja tilaisuutta, jotka toimivat
yhteni tirkeimmistd Sitran sidosryhmai-
tyon muodoista. Juhlavuoden opit huomioi-
den ja tapahtumatoteutuksen systemaatti-
suuden varmistamiseksi Sitrassa laadittiin
v. 2018 tapahtumiin liittyvé tapahtumakdsi-
kirja®. Tapahtumakasikirjaa tukee samana
vuonna lanseerattu Tulevaisuudentekijin
brandikirja 2018, mikd on kokoelma bréandi-
elementtejd ja tyylisadntojé sekd opas Sitran
asiantuntijoille erottuvaan viestintdan.

Sitran vaikuttavuutta pyritdédn tukemaan
avoimen, ldpindkyvén ja eri sidosryhmit
yhdistévén, poikkisektoriaalisen viestinnidn
keinoin. Sitran viestinnéllisend haasteena on
esim. sellaisten kohderyhmien tavoittaminen,
jotka eivat tiiviisti seuraa yhteiskunnallisia
asioita tai jotka ovat muusta syysté vaikeasti
tavoitettavissa. Parin viime vuoden ajan Sitran
nékyvd, viestinnéllinen teema on ollut kesta-
vyys. Tdssd teemassa on haluttu asiantuntija-
viestejd kohdentaa niin kansalaisille, kunta-
paattdjille kuin yrittdjille, mihin on tarvittu
seka erilaisia viestinndn keinoja ettd kanavia.

Koska Sitran ty6 on yhé kansainvilisem-
pad, viestinnastéd kansainvilisessé toimin-

taymparistossé tulee huolehtia. Kansain-

vilinen viestintd onkin Sitrassa yleistynyt.
Viestinnén periaatteet ja lahtokohdat ovat
kansainvalisessa toimintaymparistossd samat
kuin kotimaassa, mutta kansainvilisessd
viestinnidssi aika- ja resurssi-intensiivisyys
korostuu. Tdstd johtuen Sitra panostaa
kansainvilisessd yhteisty6ssd kumppanuuk-
siin, jotta huomioarvo- ja vaikuttavuusta-
voitteet saavutettaisiin.** Sitran keskeiset
kansainvilisen viestinnén toimet ovat tapah-
tumat, mediaty? ja digitaalinen viestint,
erityisesti englanninkielinen verkkosisalto.
Sitra jdrjestda valikoidusti sidosryhma-
tapahtumia ja mediatapaamisia ulkomailla
ja toimii usein isdntdnd Suomeen saapuvissa

kansainvalisissd toimittajavierailuissa.

Resursointi

Viestintd ja yhteistyosuhteet on Sitrassa
strateginen toiminto eli viestinndn suunnit-
telu ja toteutus johdetaan ja koordinoidaan
viestintdtoiminnosta késin. Organisaatiovies-
tinndn lisdksi jokaisessa teemassa ja avaina-
lueessa on vastuuviestijé, joka vastaa sisélto-
alueensa viestinndsta. Organisaatioviestin-
tddn ja viestinndn kehittimiseen
erikoistuneet viestijit vastaavat Sitran bran-
dityostd ja visuaalisuudesta sekd kanavien ja
keinojen toteutustavoista kuten sitra.fi:sté,
digitaalisista kanavista ja talotason tapahtu-
mista. Lisdksi organisaatioviestintd huolehtii
mediandkyvyyden ja yhteiskunnallisen
tilannekuvan seuraamisesta, jotta kaikilla
substanssialueilla on mahdollisuus ennakoi-
vaan tehokkaaseen viestintddn ja ajankohtai-
seen viestinnalliseen reagointiin. Viestinnan
toteutukseen osallistuvat kaikki vaikutta-
vuustyon yksikot ja mukana on my6s ulko-

puolisia kumppaneita.

2 Kohtaamisia ja tapahtumia tulevaisuustalon tapaan. Opas vaikuttavuustyon tekijélle. Sitra 2018

2+ Sitran viestintastrategia 2018.
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Viestinnan seuranta
Sitran viestinnidn suunnittelussa tarkean

panoksen tarjoaa avainalueiden asiantunti-

joilta ja muilta sidosryhmiltd saatava palaute.

Sitrassa viestinndn vaikuttavuutta, sidosryh-
mien sitoutumista, viestien levidmista ja
tulevaisuustyon saamaa vastaanottoa mita-
taan Sitrassa mm. seuraavin keinoin:

— Mainetutkimus (tunnettuus ja eri
rooleissa onnistuminen)

Verkkosivuston kavijatutkimus (kévija-
madrit ja kiinnostuksen kohdentuminen
huomioiden kieliversiot)

Some-kanavien seuranta (siséltojen
vastaanotto ja levidminen)
Verkostoanalyysit

Maidrillinen ja laadullinen media- tai
vaikuttavuusanalyysi esim. avainalue-
kohtaisesti

Heikkojen / hiljaisten signaalien analyysi
julkisuusseurannasta
Tapahtumakohtaisen viestinnin analyysi
(isot tapahtumat, kuten World Circular
Economy Forum 2018, Educa-messut
2019).

Viestinnin seurantatietoa hyddynnetdin
viestinnin toteutuksessa. Muun muassa
sidosryhmatutkimuksia v. 2011-2015
(yhteensd 5 kpl) sekd mainetutkimuksia
vuosilta 2016 ja 2018 on hyodynnetty
toteutetuissa viestintdtoimissa.
Mainetutkimusten perusteella Sitra on
tavoittanut viime vuosina yhd paremmin
kohderyhmiidin ja Sitran tunnettuus on
vahvistunut erityisesti nuorten aikuisten
keskuudessa. Kokonaistunnettuus lisdantyi
7 %-yksikkod kesdstd 2016 kevadseen 2018,
ja tunnettuus lisddntyi erityisesti nuorempien
ikdluokkien keskuudessa. Yleisimmit Sitraan
liitettavat mielikuvat ovat suuntautuminen

tulevaisuuteen ja asiantuntevuus.
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L. Synteesi - vaikutukset
systeemiseen muutokseen

4.1. Vaikuttavuus
tavoitteittain

Seuraavassa on tiivistetty aikaisempien
vaikuttavuusarviointien keskeiset havainnot
ja johtopédtokset koskien strategisten valin-
tojen onnistumista ja Sitran kontribuutiota
vaikuttavuustavoitteiden edistymiseen.
Lisaksi on nostettu esiin arviointien havain-
not ja johtopaitokset koskien Sitran toimin-
tatapoja ja roolia yhteiskunnallisena muuto-

sagenttina.

Kaikille vaikuttavuus-
arvioinneille yhteiset
arviointikysymykset

STRATEGISET VALINNAT:

¢ Onko tavoitteiden asettaminen on-
nistunut ja valinnat oikeita suhtees-
sa tavoiteltuun vaikuttavuuteen?

« Edistaako projektien kokonaisuus
tavoiteltua vaikuttavuutta?

KONTRIBUUTIO:

* Miten Sitra on edistényt vaikutta-
vuustavoitteen toteutumista?
Millaisten polkujen ja mekanismien,
toimintamallien ja kumppanuuk-
sien valitykselld vaikuttavuus on
syntynyt?

Mitka tekijat ovat vaikuttavuutta
esténeet tai hidastaneet? Mika
on ollut Sitran rooli systeemisten
muutosten ja uudistusten edista-
misessa?

VAIKUTTAVUUSTAVOITTEEN

EDISTYMINEN:

¢ Missad maarin vaikuttavuustavoit-
teen sisaltdalueissa on tapahtunut
kehityst3 ja millaisen (muun kuin
Sitran) toiminnan seurauksena?

¢ Miltd onnistuminen nayttaa, Suo-
messa ja kansainvélisesti?

¢ Millaisia toimia ja edellytyksia
tarvitaan jatkossa kestavan hyvin-
voinnin edistadmiseksi?

4.1.1. Hyvinvointiin tartutaan
kokonaisvaltaisesti 2®

Strategisten valintojen onnistuminen
Arviointi kuvaa vaikuttavuustavoitetta
kunnianhimoiseksi ja arvioi Sitran tekemat
strategiset valinnat onnistuneiksi. Arvioin-
nin mukaan keskeiset sidosryhmit kuvaavat
strategisia valintoja onnistuneiksi ja niiden
nahtiin olevan ajankohtaisia ja tarkeits,
vaikka ne eivit olisikaan onnistuneet suun-
nitellulla tavalla. Tavoitteiden nihtiin olevan
aikaansa edelld ja laaja-alaisen hyvinvointi-
kdsityksen nostaminen osaksi hyvinvointi-
politiikkaa ja siihen liittyvdn keskustelun
kidyminen néhtiin arvioinnissa uraa uurta-
vaksi tyoksi.

Tarkasteluajanjaksolla suoria Sitran
tekemid toimenpiteitd hyvinvointiajattelun
laajentamiseen on ollut kuitenkin suhteelli-
sen vdhdn. Samoin toimenpiteet liittyen
yksilén vastuun korostamiseen omasta
hyvinvoinnista ovat jddneet suhteellisen
vahaisiksi, joskin uusia avauksia aiheeseen
liittyen on ollut esimerkiksi valinnanvapaus-

kokeilujen muodossa.

Sitran kontribuutio
vaikuttavuustavoitteen edistymiseen
Arviointi luonnehtii Sitran kontribuutiota
vaikuttavuustavoitteen edistimisessd “koko-
naisvaltaisen hyvinvoinnin mahdollisuuksien
nopeuttajaksi”. Mahdollisuuksien luominen
on tarkoittanut arvioinnin mukaan hyvin
monenlaista toimintaa kuten esimerkiksi
uusien hyvinvointipalveluja mahdollistavien
taustarakenteiden kehittimisté lainsdadén-

non keinoin, hyvinvointipalveluita toteutta-

25 Perustuen: Oosi ym. 2017.
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vien toimijoiden osaamisen kehittdmistd tai
eri toimijoiden yhteen tuomista.

Sitran kontribuutio korostuu etenkin
muutos- ja kehittaimistyon alkuvaiheen
nopeuttamisessa. Sitran toiminnalla on ollut
usein kehitystd nopeuttava vaikutus. Esi-
merkkeind arviointi mainitsee mm. Perus-
tulokokeilun, Tietoyhteiskunnan mahdollista-
misen ja Hyvinvointia tiedosta -avainalueet.

Sitran kontribuutiona arviointi nostaa
esiin julkisen sektorin vauhdittamisen.
Sitran toimet vaikuttavuustavoitteen alueella
ovatkin arvioinnin mukaan kohdistuneet
erityisesti sosiaali- ja terveysministerion
sekd kuntien toiminta-alueelle. Sitran vaikut-
tavuuden nahdaan olleen suurinta siella,
missé se on toiminut vahvassa strategisessa
kumppanuudessa, kooten kehittdmisen
ympdrille yhteiskunnalliseen haasteeseen
kytkeytyvit keskeiset toimijat.

Sitran rooli ja toimintatavat yhteis-
kunnallisena muutosagenttina

Sitraa luonnehditaan arvioinnissa strategi-
seksi ja uskottavaksi kumppaniksi, jolla on
riittdvit resurssit, yhteistyoverkostot ja
maine toteuttaa uskottavaa kehittamistyota.
Usein yhteistydssa Sitra ei suoraan pyri
ndkymadén “Sitrana” ja arvioinnissa Sitran
kumppanuutta ja yhteisty6td kuvataan
aidoksi. Lisdksi Sitran ei niinkddn nahda
edistdvdn “omaa asiaansa’ vaan ennemmin
“itse asiaa”. Sitran roolia kuvaillaan yhteis-
tyon mahdollistajana ja uusien ajatusten
ulkopuolelta tuojana. Sitra pyrkii arvioinnin
mukaan ndyttdytymaian mahdollisimman
neutraalina toimijana ja eri toimijoiden
kohtaamisen areenoiden toteuttajana. Sitran
vahvuudet korostuvat erityisesti organisaa-
tion joustavissa toimintatavoissa ja kyvyssd
saada mukaan laajasti eri sidosryhmit. Sitd
kautta Sitra onnistuu arvioinnin mukaan
kokoamaan tehokkaasti tietoa yhteen eri
puolilta.

Niissé projekteissa, joissa mukana on
ollut joukko kuntia, Sitra ei ole juurikaan
tukenut tai varmistanut avainalueen kes-
keisten tulosten levittimistd ja jatkuvuutta.
Samoin haasteeksi nostetaan Sitran avain-
alueiden ja kuntatoimijoiden erimittaiset
toiminnan syklit. Lisdksi arviointi huomaut-
taa, ettd Sitran toiminta ja siihen liittyva
viestintd kohdistuvat lijaksi ns. samalla
tavalla ajattelevien keskindiseen keskusteluun
ilman sopivaa debattia tai vaihtoehtoja.
Liséksi viestinndn néhtiin olevan luonteel-
taan sellaista, ettei se houkuttele riittavalla
tavalla kuntapolitikkoja ja kansalaisia. Haas-
teena arviointi nostaa esiin sen, etta Sitran
vaikuttavuustavoitteet tulevat todennakoi-
sesti ymmarretyksi heikosti niissd sidosryh-
missd, jotka eivit tee kiintedd yhteistyota
Sitran kanssa. Samalla vaikuttavuustavoittei-
den kaytantoon kytkeminen voi jaadd ohueksi

operatiivisella tasolla Sitran sisalla.

4.1.2. Talous uudistavaksi ja
yhteisolliseksiz®

Strategisten valintojen onnistuminen
Arviointi korostaa Sitran tekemien strate-
gisten valintojen merkitysta vaikuttavuuden
kannalta. Valinnat koskevat esimerkiksi sitd,
mihin asioihin Sitra pyrkii vaikuttamaan
(”Sitran mentéava aukko”), mihin aikaan
("mahdollisuuksien ikkuna”), miten (milla
mekanismeilla) ja kenen kanssa. Naiden
valintojen my6td rakentuvat reunaehdot
Sitran vaikuttavuudelle. Sitra on onnistunut
niissd valinnoissaan hyvin ja tarvittaessa
kyennyt péivittimadn valintojaan yhteiskun-
nalliseen tilanteen muututtua. Arviointi
toteaa Sitran tekevdn padsadntoisesti oikeita
asioita, oikealla tavalla ja oikeaan aikaan. Sen
sijaan kehitettdvdd nahtiin valinnoissa
liittyen projekteista irtautumiseen (“exitit”).
Arvioinnin mukaan on olemassa hyvi

esimerkkeja siitd, ettd Sitran eri avainalueet
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ovat muodostaneet laajempia ja koherentteja
kokonaisuuksia. Esimerkkeind mainitaan
terveys- ja hyvinvointitietoon, liiketoimin-
taekosysteemien kehittimiseen ja kiertotalo-
uteen liittyvit avainalueet ja projektit. Haas-
teena kuitenkin on, ettd sidosryhmat kokevat
nami avainalueet ja projektit "irrallisiksi”.
Kokonaisuuksien rakentamista tulisi tehdé
jatkossa aiempaa systemaattisemmin ja tehda
kokonaisuudet paremmin nékyviksi seké

Sitran sisdlld ettd sidosryhmille.

Sitran kontribuutio
vaikuttavuustavoitteen edistymiseen
Arviointi toteaa, ettd Sitra on hy6édyntanyt
vaikuttavuustavoitteen edistaimisessd moni-
puolisesti erilaisia vaikutusmekanismeja ja
pyrkinyt vaikuttamaan monipuolisesti eri
toimijoihin. Arvioinnissa nostettiinkin esiin
kuusi keskeistd vaikutusmekanismia, joiden
kautta Sitran kontribuutio rakentuu (kts.
luku 2.4).

Esimerkkeind Sitran kontribuutiosta
vaikuttavuustavoitteen edistymiseen arvi-
ointi nostaa esiin liiketoimintaekosysteemien
kehittdmisen, vaikuttavuusinvestoimisen
lanseeraamisen seka kiertotalouden edista-
misen. Kaikissa edelld mainituissa on tapah-
tunut konkreettista kehitystd, johon Sitra on
merkittavasti myotavaikuttanut oikea-aikai-
sesti. Esimerkiksi vaikuttavuusinvestoimisen
osalta Sitralla todetaan olleen tarked rooli
késitteen vakiintumisessa ja jasentdmisessa
sekd toimintamallin kehittdmisessa (esim.

SIB-mallit) ja kiinnostuksen heréttamisessa.

Sitranrooli ja toimintatavat
yhteiskunnallisena muutosagenttina
Arvioinnin mukaan ”Sitran suurin lisdarvo
vaikuttaisi syntyvan toimimisesta tavoitteil-
taan laajojen, poikkisektoraalisten ja systee-
misten ongelmien parissa, joihin muilla
toimijoilla ei ole realistisia mahdollisuuksia
paneutua.” Sitran uskottavuus, asiantunte-

mus, ainutlaatuiset verkostot ja riippumaton

asema mainitaan arvioinnissa tekij6ind, jotka
tuovat Sitralle ainutlaatuiset edellytykset
toimia téssd roolissa.

Huomionarvoista on, ettd Sitran toimin-
nan painopiste on siirtynyt paitoksentekoon
ja yhteiskunnalliseen keskusteluun vaikutta-
misesta aiempaa enemman “ruohonjuuri-
tasolle” yritysten ja kansalaisyhteiskunnan
suuntaan. Arviointi toteaa tdmén suuntauk-
sen olevan kannatettava, mutta katsoo sen
edellyttavin siihen liittyvien Sitran proses-
sien ja osaamisen vahvistamista ja uusien
toimintatapojen kehittamista.

Kehitettavaa tunnistettiin olevan pereh-
tymisessd ja linkittymisessd muihin meneil-
ld4dn oleviin toimintoihin sekd muiden
sidosryhmien kuuntelemisessa valintoja
tehtdessd. Téhén liittyen arviointi perddn-
kuulutti mm. valintojen tekemistd avoimem-
min nékyviksi eri sidosryhmille, jotta ndma
voisivat suunnata omaa toimintaansa parem-
min suhteessa Sitraan ja sen valintoihin.

Toisena kehittdmiskohteena nousi esiin
Sitran irtautumiset. Ne todettiin sindnsa
hyviksi kdytannoksi vaikuttavuuden saavut-
tamisessa, mutta irtautumisten katsottiin
olevan usein tarpeettomaan “jyrkkid’, ja
niiden 7jilkihoitoon” ja seurantaan tulisi

kiinnittdd enemman huomiota.

4.1.3. Osaamista
monimutkaiseen maailmaan?’

Strategisten valintojen onnistuminen
Arvioinnin mukaan Sitran tavoitteenasettelu
ja valinnat ovat olleet kohtuullisen toimivia.
Osaamisen kehittiminen teema on ollut
edustettuna tavalla tai toisella jokaisessa
arvioinnin kohteena olleessa Sitran projek-
tissa. Sen sijaan esimerkiksi jatkuva oppimi-
nen ja epaformaalin osaamisen tunnistami-
nen seka yksilollisten tietojen ja taitojen
parempi huomioiminen ovat arvioinnin
mukaan jddneet pienemmille painoarvolle.

Arviointi kuitenkin huomauttaa, ettd
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arviointihetkelld Sitralla on jo kdynnissa
jatkuvan oppimisen avainalue, joka pyrkii
osaltaan vastaamaan naihin kysymyksiin.
Arvioinnin mukaan projektien kokonaisuus
on edistdnyt tavoiteltua vaikuttavuutta
erityisesti luomalla eri tavoin paikkoja

yhteiselle oppimiselle.

Sitran kontribuutio vaikuttavuus-
tavoitteen edistymiseen

Arviointi toteaa Sitran olleen aktiivinen
tulevaisuuden nakymien ylldpitdja. Sitra on
onnistuneesti aktivoinut hyvin erilaisia
toimijoita tulevaisuusajatteluun ja keskuste-
luun yhteiskunnallisten visioiden tarpeesta.
Liséksi Sitralla on ollut tirked rooli osallista-
vien menetelmien ja foorumeiden kehittdmi-
sessd ja vauhdittamisessa seké kouluttajana,
uusien nakokulmien tarjoajana ja kokeilujen
edistdjana.

Esimerkkina Sitran kontribuutiosta
mainitaan Kestdvdin koulutuksen kehittdjdit
-koulutus- ja kokeiluohjelma, joka loi paikan
koulutusalan ammattilaisten viliselle yhtei-
selle oppimiselle, ongelmanratkaisulle ja
kokeilujen tekemiselle. Se vahvisti osallistu-
jien ammatillista kehittymista, elinikaista
oppimista ja ymmarrystd kestdvyyden eri
aspekteista pitkalla aikavililla. Samoin
Sitralla on ollut tunnistettava, joskin rajalli-
nen, rooli kokeilukulttuurin edistimisessd
Suomessa ja suuri merkitys uudenlaisten
kehittdmistapojen lanseeraamisessa ja
levittamisessd. Téstd esimerkkind mainitaan
Ratkaisul00-haastekilpailu.

Sitran rooli ja toimintatavat
yhteiskunnallisena muutosagenttina
Arvioinnissa todetaan, ettei Sitralla ole ollut
yhta tiettyd tai yksiselitteistd roolia vaikutta-
vuustavoitteen edistamisessd. Esimerkiksi
kiertotalouden ja resurssiviisauden projek-
teissa Sitra on usein toiminut kiintedssi
kumppanuudessa kaikkien relevanttien

kehittdmistahojen kanssa. Koulutusjérjestel-

main ja elinikdiseen oppimiseen kytkeyty-
vien toimijoiden kanssa Sitra on toiminut
usein fasilitaattorin roolissa (esim. Elinvoima
-foorumit, KulttuuriVOS), tutkimustiedon
tarjoajana tai alhaalta ylos lahtevissé kokei-
luissa (ks. Kestavan koulutuksen kehittajat).
Pitkdaikaista kehittamiskumppanuutta
esimerkiksi opetuksen ja koulutuksen ken-
talla ei ole ollut tdssé vaikuttavuustavoit-
teessa.

Kaikkein selkein rooli Sitralla on ollut
osaamisen kehittamisen eri sisdltoalueissa ja
kokeilutoiminnassa. Toinen rooli liittyy eri
toimijoiden yhteen saattamiseen ja “tormayt-
tamiseen”.

Kehittamiskohteeksi, ja toisaalta Sitran
potentiaaliksi, arviointi nakee koulutuksen
ja elinikdisen oppimisen tulevaisuuskuvan
ravistelemisen. Sitralla on potentiaali olla
kdynnistimassé valtakunnallista keskustelua,
tormayttdmassé alan toimijoita sekd kehitta-
jid yhteen ja olla mahdollistamassa koulu-
tuksen ja oppimisen laaja-alaisen ja hallitus-
kaudet ylittavaa kehittamista.

4.1.4. Yksiloille ja yhteisoille
vaikutusmahdollisuuksia?®

Strategisten valintojen onnistuminen
Arvioinnin mukaan Sitran valintojen onnis-
tuneisuus vaihtelee vaikuttavuustavoitteiden
eri sisédltoalueissa. Arviointi kuitenkin toteaa,
ettd yleisesti ottaen projektien kokonaisuus
on edistdanyt hyvin vaikuttavuutta. Samoin
johtopditoksend todetaan, ettd Sitran tavoit-
teenasettelu on ollut ajankohtaista ja tarkeaa.
Esimerkkeind aiheista, joissa Sitran
avainalueet ja projektit muodostavat selkedn
kokonaisuuden mainitaan mm. ennakointi ja
yhteiskunnallinen koulutus, uusien kehitta-
mismenetelmien lanseeraaminen seké
sosiaali- ja terveydenhuoltoon liittyva pro-
jektien muodostama kokonaisuus Tilastoista
yksiloihin -ndkokulmasta. Lisdksi asiakas-

ldhtoinen tai yksilollinen palvelujen kehitta-
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minen on ollut tiiviisti mukana kaikissa
sote-alueen projekteissa. Arviointi toteaa,
ettd aiemmista avainalueista tai projekteista
nousevia asioita on integroitu kdynnistyviin

projekteihin onnistuneesti.

Sitran kontribuutio vaikuttavuus-
tavoitteen edistymiseen

Sitralla on arvioinnin mukaan ollut erityistd
merkitysté asiakas- ja yksiloldhtoisen tervey-
denhuollon kehittimiseen liittyvien ratkaisu-
jen esille nostamisessa. Ndm4 tavoitteet
olisivat todennikaisesti tapahtuneet Suo-
messa joka tapauksessa, mutta vasta myo-
hemmin ilman Sitran panosta.

Arviointi toteaa Sitran olleen keskustelun
aktiivinen yllapitdjd, mika korostuu erityi-
sesti erilaisten visioiden merkityksestd
kaytavissd keskustelussa. Arviointi suositte-
lee siilyttdmadn tdimén rooli jatkossakin
keskeisenid osana Sitran toimintaa.

Sitralla on arvioinnin mukaan ollut
erityistd merkitysta asiakas- ja yksiloldhtoi-
sen ja ihmiskeskeisen terveydenhuollon
kehittamiseen liittyvien ratkaisujen ja
palvelujen esiin nostamisessa. Genomityon
osalta Sitra on tuonut Suomeen uusia toi-
mintamalleja ja sen keskeisin kontribuutio
on arvioinnin mukaan ollut uusien kehitta-
mismenetelmien lanseeraamisessa ja yksilon
valinnanmahdollisuuksien lisdamisessé
palveluissa.

Kaiken kaikkiaan Sitran kontribuutio
vaikuttavuustavoitteen edistymiseen on
liittynyt osallistavien menetelmien ja fooru-
meiden kehittimiseen ja vauhdittamiseen.
Lisdksi Sitra on onnistunut aktivoimaan eri
toimijoita mukaan tulevaisuusajatteluun.
Hyvina esimerkkeini vaikutusmahdollisuuk-
sien lisddntymistd edistivind menetelmind
arviointi nostaa esiin Ratkaisul00-haaste-

kilpailun ja Erdtauko-konseptin.

Sitran rooli ja toimintatavat
yhteiskunnallisena muutosagenttina
Suositusten mukaan Sitran tulisi tulevaisuu-
dessa toimia vahvemmin kehittdmistoimin-
nan ja kokeilukulttuurin seki niiden tuotta-
man tiedon yhteen kokoajana. Samoin Sitran
tulisi jatkossakin toimia aktiivisena yhteis-
kunnallisten visioiden merkityksen puolesta-
puhujana ja ylldpitad eri toimijoiden yhteista
tulevaisuudenkuvaa. Lisdksi Sitran tulee
toimia jatkossa uusien kehittdmismenetel-
mien jédsentdjand ja levittdjana.
Toimintatapoihin liittyvit suositukset
kohdistuvat erityisesti yhteistyon tiivistami-
seen eri sidosryhmien kanssa. Arvioinnin
mukaan Sitran tulisi muodostaa entistd
tiiviimpid ja ndkyvampid kumppanuuksia
niiden toimijoiden kanssa, jotka toimivat
keskeisesti vaikuttavuusalueella. Yhteistyota
ja kumppanuutta tulisi tiivistad arvioinnin
mukaan erityisesti relevanttien virastojen ja

ministerididen kanssa.

4.1.5. Hallinto osallistavaksi ja
uudistumiskykyiseksi?®

Strategisten valintojen onnistuminen
Arviointi toteaa Sitran ajoituksen onnistu-
neet hyvin kohteena olleissa avainalueissa.
Esimerkkeind hyvin ajoitetuista Sitran
toimista mainitaan Kansanvallan perus-
korjaus ja IHAN Ihmisldhtoinen datatalous
-avainalueet, ja Hyvinvoinnin seuraava erd ja
Erdtauko-projektit. Esimerkiksi Kansanval-
lan peruskorjaus -avainalue on arvioinnin
perusteella "kytketty taitavasti hallituksen
vaihdosten nivelkohtiin”. Juuri tillaiselle
syntetisoivalle ja kokoavalle tiedolle on
tarvetta. Erdtauko ja IHAN puolestaan
nostetaan esiin projekteina, jotka ovat
edistdneet osallisuutta ja kansalaisvaikutta-

mista oikea-aikaisesti tilanteessa, jossa seka
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deliberatiivisen demokratian ja kansalais-
vaikuttamisen keskustelu alkoi hiipua ja
samaan aikaan herisi keskustelu kansalaisten
oikeuksista heitd koskevaan dataan.

Toisaalta arviointi tuo esiin, ettd vaikka
yleisesti ajoitukset ovat onnistuneet hyvin,
nousi haastatteluissa esiin kritiikkia siitd, ettd
“Sitran pitdisi pystyd vield paremmin tunnis-
tamaan kriittiset ajankohdat ja kumppanuu-
det uusia hankkeita kdynnistettaessd”. Tama
voi tarkoittaa esimerkiksi parempaa vuoro-
puhelua jo kdynnissé olevien hallinnon
kehittdmishankkeiden kanssa.

Sitran vaikuttavuustavoitetta hallinnon
uudistamiseksi pidetdédn relevanttina ja
tarpeellisena. Samalla arviointi nostaa
kuitenkin esiin kysymyksen siitd, millaiseen
“julkisen toiminnan vajeeseen” Sitran toi-
minta kohdistuu (”Sitran mentava aukko”).
Ns. heikkojen signaalien tunnistamisen tai
varhaisen vaiheen kehittdmisen osalta
péallekkaisyyden vaara on pieni, mutta jo
havaittujen ongelmien kohdalla (esim.
yhtendisen valtioneuvoston tarve) Sitran
lisaarvoa ei nahda niin selkednd. Kansanval-
lan peruskorjaus mainitaan hyvéiné esimerk-
kini aiheesta, jossa muita aloitteentekijoitd

tai ongelmien esiin nostajia ei ole ollut.

Sitran kontribuutio vaikuttavuus-
tavoitteen edistymiseen
Arvioinnin mukaan Sitra on “onnistunut
hyvin méérittdiméén systeemisen muutoksen
tavoitteet ja padmadrin, herdttelemidn ja
synnyttdmadn muutostietoutta seké organi-
saatio- ettd yksilotasolla” Pysyvaa kayttayty-
misen muutosta niin yksilo- kuin organisaa-
tiotasolla on arvioinnissa ollut vaikea luotet-
tavasti todentaa. Esimerkiksi systeemisen
muutoksen valttaméttomyys, ilmiclahtoisyys
ja dialogin merkitys on monelta osin siirty-
nyt puheiden tasolta osaksi yksiloiden ja
organisaatioiden arkea (esim. kokeilujen ja
koulutusten kautta).

Esimerkkeind Sitran kontribuutiosta
vaikuttavuustavoitteen edistymiseen arvi-
ointi nostaa esiin muun muassa Sitran toimet

kansalaisldhtoisemman ja avoimemman

demokratian edistdmisessd. Esimerkiksi
Eritauko-hankkeessa on tuotu dialogi- ja
fasilitointity6kaluja laajasti kansalaisten ja
muiden toimijoiden kdyttoon ja tuettu
onnistuneiden dialogitilaisuuksien jarjestd-
mistd koko maassa. Liséksi mainitaan Sitran
vaikuttaneen isojen systeemisten muutosten
johtamisen diskurssiin, vaikka ei olekaan
onnistunut merkittavalld tavalla muuttamaan
isojen systeemisten muutosten johtamisen ja
hallinnan tapoja.

Kaiken kaikkiaan arviointi toteaa, ettd
Sitran on ollut edistiméssd suomalaisen
julkisen hallinnon ja osallisuuden alueella
tapahtunutta kehitysté, kuten esimerkiksi
uudenlaisen asiakas- ja kansalaiskeskeisen
julkisen palvelun ideologian syntymistd;
yhteiskehittdmisen, kokeilukulttuurin ja
avoimien rajapintojen merkityksen vahvistu-
mista; sekd hallinnan (governance) ja ilmio-

lahtoisyyden kasitteiden vakiintumista.

Sitran rooli ja toimintatavat
yhteiskunnallisena muutosagenttina
Sitran ennakointitoiminta ja laajat verkostot
niin kotimaassa kuin kansainvilisesti autta-
vat Sitraa tunnistamaan suomalaisen yhteis-
kunnan muutoksen kannalta kriittisid kehit-
tamiskohteita. Sitran riippumaton asema,
toiminnan riittava resursointi sekd strategi-
nen kyvykkyys ovat arvioinnin mukaan
vahvistaneet Sitran avausten ja kokeilujen
painoarvoa. Arviointi korostaa Sitran roolia
ja kykya toimia verkostojen kokoajana ja
pidemmin aikavilin visioiden ja tavoitteiden
keskusteluareenana. Arviointi luonnehtii
Sitraa yhdeksi harvoista suomalaisista
tahoista, joilla on kyky ja ymmarrys systee-
misen muutoksen hahmottamiseen. Tama
perustuu Sitran riippumattomaan asemaan,
kdytossd oleviin resursseihin, kykyyn rekry-
toida ja sitouttaa toimintaan alan parhaita
asiantuntijoita seké aktiiviseen toimintaan
kansainvalisissd verkostoissa.

Arvioinnin mukaan vaikutusten synty-
mistd vaikeuttaneita tekijéitd ovat olleen
Sitran puutteellinen taustatieto tai ymmarrys

joistakin ilmioalueista, yhteistychon ja
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kumppanuuksien hallintaan liittyvit tekijat
sekd ilmididen kompleksisuus ja vaikeus
osoittaa, ettd tehdyilld toimenpiteilld on ollut
vaikuttavuutta. Lisdksi Sitra on lahtenyt
joihinkin isoihin avauksiin melko puutteelli-
sella taustavalmistelulla tai ei ole riittavasti
ottanut huomioon jo tehtyd muuta valmiste-
luty6td. Arvioinnin mukaan tdma on heiken-
tanyt muiden toimijoiden sitoutumista.

Arvioinnin mukaan Sitran kaltaista
vahvaa ja riippumatonta tulevaisuustaloa
tarvitaan jatkossakin ja tarve tulee toden-
nakoisesti jopa kasvamaan yhteiskunnan
muutosvauhdin kasvaessa ja epdvarmuuden
lisadntyessd. Arviointi suosittelee Sitraa
vaalimaan tatd riippumatonta asemaa ja
kehottaa vilttimadn ajautumista “poliittiseksi
pelinappulaksi”. Lisdksi arviointi suosittelee
Sitraa keskittymadn vaikuttavuustavoitteen
alueella vahvemmin yhteiskunnan vakauden
ja toimintakyvyn kannalta keskeisiin isoihin
kysymyksiin.

Toimintatapojen osalta arviointi suositte-
lee Sitraa ottamaan nykyistd avoimemmin
yhteistykumppanit ja sidosryhmét mukaan
toiminnan ja uusien avausten valmisteluun ja
lisaamaéan sitd kautta sitoutumista ja osalli-
suutta. Lisdksi arviointi suosittelee Sitraa
avaamaan nykyistd enemmén oman toimin-
tansa lahtokohtia ja taustalla olevaa ajattelua,
arvoja ja ristiriitaisuuksia. Samoin arviointi
kehottaa Sitraa raportoimaan avoimemmin
epdonnistumisista ja riskeistd sekd konkreet-
tisista tuloksista ja vaikutuksista sekd niiden
aikaansaamiseksi kdytetyistd resursseista.
Lisdksi suosituksena nostetaan esiin huomion
kiinnittdminen hankkeiden paattymiseen

sekd toiminnan jatkuvuuden varmistamiseen

ja jalkiseurantaan Sitran irtautumisen jalkeen.

4.1.6. Maapallon kantokykyyn
sopeudutaan3®

Strategisten valintojen onnistuminen
Arviointi toteaa, ettd maapallon kantokyvyn
rajoissa pysyminen hyvinvointia kasvattaen
on valtava haaste ja sen nostaminen Sitran
yhdeksi vaikuttavuustavoitteeksi on erittdin
perusteltu. Sitran sisdltovalintoja pidetddn
onnistuneina. Arviointi kritisoi Sitraa kui-
tenkin pitkdjinteisyyden puutteesta ja
valintojen liian nopeasta muuttamisesta.
Esimerkkind tdstd mainitaan Energia-oh-
jelma, jossa kdynnistettyd ty6té olisi voinut
jatkaa voimallisemmin ohjelman paatyttya.
Arviointi toteaa Sitran avainalueiden ja
projektien kokonaisuuden onnistuneeksi.
Toiminnan laajuutta pidetddn perusteltuna,
vaikkakin Sitran ulkopuolelta se néyttaytyy
sirpaleisina ja toiminnan yhteisid tavoitteita

on vaikea hahmottaa.

Sitran kontribuutio vaikuttavuus-
tavoitteen edistymiseen

Sitran tirkeimpédna vaikutusmekanismina
arviointi nostaa esiin “heréttamisen” esimer-
kiksi kokeilujen, tutkimus- ja selvitystiedon
tuottamisen, tapahtumien ja kampanjojen
kautta. Sitra on merkittdvasti vaikuttanut
uusien tahojen ja verkostojen syntymiseen,
merkittavimpina Climate Leadership Coali-
tion, Lahienergialiitto, Kestdvin kaivostoi-
minnan verkosto ja Pidkaupunkiseudun
SmarteClean-sddtio.

Hyvini esimerkkind Sitran kontribuu-
tiosta mainitaan kiertotalouden nousu
suomalaisille agendoille. Arvioinnin mukaan
tama on ollut pitkalti Sitran ansiota. Samoin
Sitralla ndhdéaén olleen rooli ilmastonmuu-
tokseen liittyvan keskustelun tason paranta-
misessa sekd yritysten tietoisuuden vahvista-

misessa.
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Maapallon kantokykyyn sopeutuminen
on muihin vaikuttavuustavoitteisiin verrat-
tuna poikkeuksellisen globaali ja Sitra on
toiminut vaikuttavuustavoitteen edistami-

seksi huomattavan kansainvalisesti.

Sitranrooli ja toimintatavat
yhteiskunnallisena muutosagenttina
Arvioinnin mukaan Sitralla on poikkeuk-
sellinen mahdollisuus vaikuttaa paitoksente-
koon ja nostaa rohkeasti esiin uusia teemoja.
Sitran vahvuuksina ovat Sitran suora keskus-
teluyhteys paatoksentekijoiden kanssa, laaja
ja monipuolinen verkosto yhteiskunnan eri
toimijoihin sekd kyky saada viestinsa lapi
mediassa.

Sitralla on ollut merkittava rooli esimer-
kiksi kaupunkien resurssiviisausajattelun ja
kiertotalouden edistdmisessd, mutta varsi-
naisesta systeemisestd muutoksesta ei ole
selvdd osoitusta. Esimerkiksi energiamurros,
talouden toimintamallien muuttaminen ja
ilmastonmuutoksen haasteiden ratkaisemi-
nen ovat haasteina liian isoja Sitran tai
minkdédn tahon yksin ratkaista. Sitralla on
arvioinnin mukaan selked rooli liittyen
ennakointiin, paatoksenteon valmistelun
tukemiseen sekd yhteiskunnallisen paineen
luomiselle muutokselle. Kritiikkind arvioin-
nissa nostettiin esiin se, etta Sitra ei ole aina
valmistellut asioita riittavassa yhteistyossa
olennaisten tahojen kanssa ja Sitran irtaantu-
minen on tapahtunut toisinaan liian

nopeasti.

4.1.7. Suomessa tunnetaan
tulevaisuuden mahdollisuudet &
Sitra tulevaisuustalona

Edelld kuvattujen vaikuttavuustavoitteiden
liséksi Sitra on asettanut itselleen kaksi
muuta vaikuttavuustavoitetta, jotka ovat:
— Suomessa tunnetaan tulevaisuuden
mahdolliset kehityssuunnat hyvin

Sitra on kansallisesti ja kansainvilisesti
tunnustettu, vastuullinen ja riippumaton

tulevaisuusorganisaatio.

Tavoitteissa tapahtunutta kehitystd ja Sitran
roolia tulevaisuusorganisaationa tarkasteltiin
MDI:n kevailld 2019 toteuttamassa arvioin-
nissa. Erityisesti tarkasteltiin Sitran kontri-
buutiota tulevaisuusnidkymien ja mahdolli-
suuksien tunnistamisessa ja tunnetuksi
tekemisessd. Arvioinnin aineistona on ollut
mm. Sitran tilaama ja Kantar TNS:n toteut-
tama Tulevaisuusbarometri-kansalaiskysely,
Meediuksen toteuttama analyysi tulevaisuus-
keskustelusta verkko- ja printtimediassa

seka haastattelut.

Strategisten valintojen onnistuminen
Arviointi toteaa, ettd Sitra on onnistuneesti
panostanut tulevaisuuden tekemiseen ja
sithen tarvittaviin ty6kaluihin sekd muuhun
vaikuttavuustyohon. Sitran tulevaisuustiedon
tuotanto on arvioinnin perusteella kauttaal-
taan hyvilld tasolla. Sitran valinnat on koettu
osuviksi.

Haasteena kuitenkin néyttaytyy tiedon
parempi ja laajempi hyddyntdminen.
Arviointi nostaakin esiin kysymyksia siit,
ovatko panostukset tiedon tulkintaan ja
hyodyntamiseen olleet liian vahiisid ja/tai
ovatko toimintamuodot ja keinot olleet
riittdmattomia (ts. tehddanko tiedon hyo-
dyntdmisen osalta oikeita asioita ja teh-
déadnko asiat oikein); tai pitéisiko resursseja
ja panostuksia kohdistaa enemman tiedon

tulkintaan ja hyodyntdmiseen?

Sitran kontribuutio vaikuttavuus-
tavoitteen edistymiseen
Tulevaisuusbarometrista kéy ilmi, ettd
Suomessa tunnetaan tulevaisuuden mah-
dolliset kehityssuunnat varsin hyvin.
Lisaksi arviointi toteaa, ettd Suomessa on
vahva ennakointiprofessio ja Suomi kansain-
vilisestikin yksi ennakointitiedon tuottami-
sen kdrkimaista. Tulevaisuutta jasennetdan
aiempaa vahvemmin ilmiokohtaisesti ja
poikkihallinnollisemmin. Keskustelu yhteis-
kunnallisten visioiden merkityksestd on
lisadntynyt. Tuotettu tieto ei arvioinnin
mukaan ole kuitenkaan levinnyt laajasti

yksiléiden ja organisaatioiden kayttoon ja



SITRAN SELVITYKSIA 157 — SITRAN KOKOAVA ARVIOINTI

tulevaisuustietoa hyodynnetddn heikosti ja
valikoivasti.

Sitraa pidetddn tunnistettuna ja tun-
nustettuna tulevaisuustalona. Sitran
katsotaan osaltaan edesauttaneen vaihto-
ehtoisten tulevaisuuksien ja kehityssuuntien
pohtimista ja tulkintaa. Sitralla ndhddin
olevan kaikkein keskeisin rooli tulevaisuus-
tiedon tuottajana ja esimerkiksi Sitran
julkaisemien megatrendien katsotaan toimi-
neen osaltaan heritteend ja syotteend laa-
jemmalle tulevaisuuskeskustelulle.

Kriittisend huomioina arviointi nosti esiin
sen, ettd Sitra ei Tulevaisuusbarometrissa
erityisesti erottautunut kysyttiessa suomalai-
silta, milld tahoilla on kiinnostavaa sanottavaa
tulevaisuudesta. Arviointi nosti esiin kysy-
myksen siitd, tulisiko Sitran toimia vahvem-
min kansainvilisissa verkostoissa ja hyodyn-
tdd naitd verkostoja nykyistd vahvemmin.

Arvioinnin mukaan Sitra ei ole onnistu-
nut riittdvdssd madrin rakentamaan siltaa
“tulevaisuusprofessiosta lyhyemmalla aika-
perspektiivilld toimiville organisaatioille ja
yksiléille”. Toisin sanoen kyse on siitd, ettd
Sitra toimii pitkélld (kolmannen horisontin)
aikavililld, mutta suurin osa toimijoista
lyhyella tai keskipitkalld horisontilla (ensim-
madinen ja toinen horisontti). Haasteena on
sillan rakentaminen kolmannesta horison-
tista ensimmadiseen ja toiseen horisonttiin.
Jatkossa on tarkedd pystyd siirtymadn ylei-
sestd teoriasta organisaatiokohtaiseen ruo-
honjuuritason tulkintaan ja tukea eri organi-
saatioita tunnistamaan itse, miten (esimer-
kiksi Sitran esiin nostamiin) teemoihin ja
megatrendeihin tulee suhtautua. Lisiksi Sitra
voisi vahvistaa kyvykkyyksid kansainvilisen
tiedon paikalliseen tulkitsemiseen (tiedon

lokalisointiin).

Sitranrooli ja toimintatavat
yhteiskunnallisena muutosagenttina
Sitran vahvuuksina nousee esiin mm. Sitran
ndkyvyyden ja vaikutusvallan, vahvan
resursoinnin ja huippuasiantuntemuksen
sekd roolin riippumattomana ja neutraalina

toimijana. Haasteina mainitaan tulevaisuus-

tiedon vihdinen hyodyntaminen paatoksen-
teossa, tiedon hyodyntéjien ennakointi- ja
tulevaisuuskyvykkyydet sekd Sitran roolin
episelvyyden suhteessa tulevaisuuden
tekemiseen ja mielikuvat Sitrasta elitistisend
toimijana.

Uhkina arviointi nostaa esiin mm. Sitran
profiloitumisen liiaksi tietyn intressipiirin
ajatushautomona ja Sitran roolin himarty-
misen suhteessa sen tehtédviin. Tulevaisuuden
mahdollisuuksina mainitaan mm. valta-
virran haastaminen, ennakointiosaamisen ja
tiedon hyodyntamisen kyvykkyyksien
vahvistaminen sekd toiminnan vahvempi
jalkauttaminen ja alueelllisen nakyvyyden

vahvistaminen.

4.2. Johtopaitokset
aikaisempien arviointien
perusteella

Seuraaviin kappaleisiin on koottu johto-
péatokset Sitran aiempien vaikuttavuus-

arviointien perusteella.

4.2.1. Strategisten valintojen
onnistuminen

Aikaisempien arviointien perusteella (tau-
lukko 7) Sitran strategiset valinnat — esi-
merkiksi liittyen toimenpiteiden ajoitukseen,
valittuihin teemoihin ja tavoitteisiin tai
tunnistettuun “markkinapuutteeseen” (”Sit-
ran mentavain aukkoon”) — ovat pdidsddn-
toisesti onnistuneet hyvin. Kaytannossa
kaikissa arvioinneissa strategiset valinnat
saivat hyvin arvion tai vdhintdankin koh-
tuullisen arvion. Arviointien perusteella
Sitra on toisin sanoen tehnyt padsadntoisesti
oikeita asioita ja oikeaan aikaan. Sitran
tavoitteita pidetddn kunnianhimoisina ja
ajankohtaisina.

Arviointien perusteella Sitran projektien
kokonaisuudet edistdvit padsddntoisesti
hyvin tavoiteltua vaikuttavuutta. Esimer-
kiksi Sitran kiertotalouteen ja resurssiviisau-
teen ja terveyspalveluiden kehittdmiseen
kohdistuvat toimenpiteet nousivat arvioin-
neissa esiin tillaisina kokonaisuuksina.

Haasteena kuitenkin on se, ettd sidosryh-
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Taulukko 7. Yhteenveto Sitran strategisia valintoja koskevista

arviointijohtopddtoksista

Arviointi

Strategisten valintojen onnistuminen

Hyvinvointiin tartutaan
kokonaisvaltaisesti

« Sitran strategiset valinnat kunnianhimoisia, ajankohtaisia ja tarkeita.

* Projektien kokonaisuus edistényt tavoitetta vaihtelevasti (esim.
toimenpiteitéd hyvinvointiajattelun laajentamiseen ja yksilon vastuun
korostamiseen suhteellisen vdhan)

Talous uudistavaksi ja
yhteisélliseksi

Sitra onnistunut valinnoissaan hyvin ja tarvittaessa kyennyt paivittamaan
valintojaan yhteiskunnalliseen tilanteen muututtua.

Sitra on tehnyt paasaéantoisesti oikeita asioita ja oikeaan aikaan.
Projektien kokonaisuuksista hyvid esimerkkeja (esim. kiertotalous,
terveystiedon hyédyntéaminen).

Sidosryhmille kokonaisuudet eivat kuitenkaan selkeita.

Osaamista monimutkai-
seen maailmaan

Sitran strategiset valinnat "kohtuullisen toimivia”. (esim. jatkuvan
oppimisen ja epaformaalin osaamisen tunnistaminen jadneet
pienemmille painoarvolle.)

Projektien kokonaisuus edistanyt tavoiteltua vaikuttavuutta.

Yksildille ja yhteisoille
vaikutusmahdollisuuksia

Valinnat onnistuneet vaihtelevasti eri sisiltéalueilla.

Kokonaisuutena projektien kokonaisuus edistényt vaikuttavuutta hyvin.
Esimerkkeind mm. ennakointi ja yhteiskunnallinen koulutus, uusien kehit-
tdmismenetelmien lanseeraaminen ja asiakasléhtéinen kehittdminen.
Sitran tavoitteenasettelu ollut ajankohtaista ja tavoitteet tarkeita.

Hallinto osallistavaksi ja
uudistumiskykyiseksi

Sitra onnistunut tunnistamaan suomalaisen yhteiskunnan muutoksen
kannalta kriittisia kehittdmiskohteita. Sitran avauksia ja tavoitteita
hallinnon uudistamiseksi pidetdan relevantteina ja tarpeellisena.
Toimenpiteiden ajoitus on paasaantdisesti onnistunut (esim. Kansan-
vallan peruskorjaus, Eratauko), mutta linkittymisessa kdynnissé olevien
kehittamistoimien ja poliittisen paatdksenteon vuosisyklin kanssa on
parannettavaa.

Maapallon kantokykyyn
sopeudutaan

Aiheen nostaminen Sitran agendalle erittdin perusteltu ja Sitralle
hyvin sopiva tavoite.

Kritiikkind ajoittainen pitkdjanteisyyden puute ja valintojen nopeat
muutokset.

Sitran avainalueiden ja projektien kokonaisuus onnistunut
(vaikkakin vaikea hahmottaa ulkopuolelta)

Suomessa tunnetaan

tulevaisuuden mahdolliset

kehityssuunnat hyvin

Sitra on onnistuneesti panostanut tulevaisuuden tekemiseen ja

siihen tarvittaviin tyékaluihin sekd muuhun vaikuttavuustydhon.

« Sitran tulevaisuustiedon tuotanto on kauttaaltaan hyvalla tasolla.
Sitran valinnat on koettu osuviksi.

Haasteena tiedon parempi ja laajempi hyédyntédminen: Ovatko Sitran
panostukset tiedon tulkintaan ja hyédyntamiseen olleet lilan vahaisia
ja/tai ovatko toimintamuodot ja keinot olleet riittamattomia? Pitaisikd
resursseja ja panostuksia kohdistaa enemman tiedon tulkintaan ja
hyédyntéamiseen?

mien suuntaan Sitran toiminta niyttiytyy
usein sirpaleisena eiki eri toimenpiteitad
yhdistivi punainen lanka kiy ilmi riittdvéin
selviisti. Kyse on siis ennen kaikkea toiminta-
tapoihin ja viestintddn liittyvastd asiasta, ei
niinkéin valintojen onnistumisesta.

Strategisten valintojen osalta kritiikkia
kohdistui toimenpiteiden linkitykseen
muiden toimijoiden olemassa olevaan ja
aikaisempaan tyohon sekd Sitran irtautumi-
sia koskeviin valintoihin. Titd on avattu

tarkemmin Sitran toimintatapoja kisittele-

vassa alaluvussa.

4.2.2. Sitran kontribuutio
vaikuttavuustavoitteiden
edistymiseen

Arviointien perusteella Sitran vaikuttavuus-
tavoitteissa on tapahtunut kehitysti vaihte-
levasti (taulukko 8). Osa tavoitelluista
yhteiskunnallisista muutoksista on selkedsti
edistynyt, osa ei. Esimerkkeina hyvin edisty-
neistd teemoista nousevat esiin mm. kierto-
talous- ja resurssiviisausteemojen nousu
kansallisille agendoille, vaikuttavuusinvestoi-
misen jalkautuminen Suomeen sekd kokeilu-

kulttuurin ja tekemalld oppimisen vahvistu-
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minen. Sen sijaan esimerkiksi jatkuvan
oppimisen ja isojen yhteiskunnallisten
muutosten johtaminen on mainittu asioina,
joissa tavoitteet eivdt ole edistyneet yhtd
selvisti.

Arviointien perusteella Sitra on hyodyn-
tanyt monipuolisesti erilaisia vaikutusme-
kanismeja ja toiminut kattavasti yhteis-
kunnan eri tasoilla, miké tukee hyvin Sitran
roolia yhteiskunnallisena muutosagenttina.
Kokeilut ja pilotit ("do”-toiminta) mainitaan
monessa arvioinnissa tarkedna vaikutusme-
kanismina. Toisaalta Sitran “think”-toiminta
ja kyky nostaa esiin uusia asioita ja heréttad
keskustelua nahddan tarkedna. Keskeistd on
tunnistaa, mikd mekanismi toimii parhaiten
missékin tilanteessa.

Tavoitteiden systeemisestd luonteesta ja
vaikeasta mitattavuudesta johtuen Sitran
kontribuutio tavoitteiden edistymiseen on
vaikeasti todennettavissa. Jokaisessa
arvioinnissa on kuitenkin tunnistettu esi-
merkkeji aiheista, joissa Sitralla on selvdsti
ollut olleen keskeinen rooli. Téllaisia asioita,
joita ei olisi tapahtunut ilman Sitraa aina-
kaan yhtd nopeasti tai laajasti, ovat esimer-
kiksi:

— Kiertotalouden lanseeraaminen ja
laaja-alainen sitoutuminen
— Vaikuttavuusinvestoimisen mallien

“maahantuonti” (SIB-mallit) ja vaikutta-

vuusinvestoimisen ekosysteemien

rakentaminen

— Laaja-alaisen hyvinvointikésityksen
nostaminen osaksi hyvinvointipolitiikkaa

— Kansalaiskeskustelua ja dialogia vahvista-
vien osallistavien menetelmien ja fooru-
mien kehittiminen (esim. Eratauko)

— Eri sidosryhmien laaja-alainen aktivointi
tulevaisuusajatteluun

— Kokeilukulttuurin ja tekemalla

oppimisen vahvistuminen

4.2.3. Sitran toimintatavat

Sitran toiminta on arviointien perusteella
padsddntoisesti erittdin laadukasta ja saa
hyvéd palautetta sidosryhmiltd. Erityisesti

Sitralla arvioidaan olevan poikkeuksellisen

hyvit verkostot ja kyky koota yhteen

yhteiskunnan eri toimijoita. Sitran asian-

tuntijoiden osaaminen, Sitran toimintata-
pojen joustavuus ja mahdollisuus reagoida
nopeasti mainitaan vaikuttavuutta edistavina
tekijoind. Sitran riippumaton asema tuo
arviointien mukaan luottamusta ja mahdol-
listaa Sitran toiminnan vakavasti otettavana
systeemisten muutosten edistdjana ja keskus-
telun heréttéjand.

Sitran toimintatavat saavat kuitenkin
osakseen paljon kritiikkid. Huomion-
arvoista onkin, ettd suurin osa arviointien
kritiikista koskee Sitran kdytdnnon toiminta-
tapoja, ei niinkdin strategisia valintoja tai
Sitran toiminnan laatua sinénsd. Erityisesti
arvioinneissa nousevat esiin seuraavat
toimintatapoja koskevat kriittiset huomiot:
— Sitran irtautumisissa (“exiteissda”) on

parannettavaa — valilld Sitran katsotaan

irtautuvan teemoista liian aikaisin,
valilld liian my6héan.

— Irtautumisten jalkiseuranta on
puutteellista.

— Avoimuudessa ja yhteistyossé sidos-
ryhmien suuntaan on parannettavaa
(esimerkiksi liittyen avainalueiden
kdynnistaimiseen ja suunnitteluun).

— Sitra ei riittdvasti avaa oman toimintansa
lahtokohtia (taustalla olevat teoreettiset
ldahtokohdat, epdonnistumiset, riskit...)

— Sitra ei riittdvasti huomioi jo kdynnissa
olevia (muiden) toimia ja aikaisemmin
tehtya tyota.

— Sitra toimii liikaa “samaa mieltd olevien”
kanssa eika riittavésti huomioi kriitti-
sempid ndkokulmia.

— Sisdisessd oppimisessa ja avainalueiden
vilisessd yhteistyOssd on parannettavaa.

— Toiminnan tulosten, vaikutusten ja
kdytettyjen resurssien raportointi tulisi

olla selkeampada.

4.2.4. Viestinta vaikuttavuuden
tukena

Tarkasteltaessa Sitran viestintad organisaation
vaikuttavuustavoitteita koskevien kuuden

arvioinnin avulla havaitaan, ettd Sitran
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Taulukko 8. Yhteenveto Sitran kontribuutiosta
vaikuttavuustavoitteissa

Arviointi

Sitran kontribuutio

Esimerkit Sitran kontribuutiosta

Hyvinvointiin tartutaan
kokonaisvaltaisesti

Sitra luonut mahdollisuuksia
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin
edistymiselle ja nopeuttanut
julkisen sektorin kehittdmis-
tyota.

¢ Uusia hyvinvointipalveluita
mahdollistavan lainsdadannon
taustarakenteiden kehittaminen;
palveluntuottajien osaamisen
kehittaminen

Laaja-alaisen hyvinvointikasityksen
nostaminen osaksi hyvinvointi-
politiikkaa

Talous uudistavaksi ja
yhteisélliseksi

Sitra edistényt tavoitteen
toteutumista monipuolisesti
erilaisia vaikutusmekanismeja
hyédyntamalla.

Liiketoiminta-ekosysteemien
edistdminen (esim. terveysalan
ekosysteemi)
Vaikuttavuusinvestoimisen jalkautta-
minen (esim. SIB-mallit)
Kiertotalouden ja kestavan talouden
nakékulman nousu agendalle.

Osaamista monimut-
kaiseen maailmaan &
Yksildille ja yhteisoille
vaikutusmahdollisuuksia

Sitra ollut aktiivinen tulevai-
suusnakymien yllapitéja seka
osallistavien menetelmien ja
foorumeiden kehittaja.

Eri toimijoiden aktivointi tulevaisuus-
ajatteluun ja keskusteluun yhteiskun-
nallisten visioiden tarpeesta.
Yhteisten ongelmanratkaisun ja
kokeilujen paikkojen luominen (esim.
Kestavan koulutuksen kehitt&jat)
Kokeilukulttuurin edistdaminen ja
uusien kehittdmistapojen lansee-
raaminen ja levittaminen (esim.
Ratkaisu100)

Asiakasléhtéisten terveydenhuollon
ratkaisujen kehittdminen; Genomi-
tyon toimintamallien tuominen
Suomeen.

Hallinto osallistavaksi ja
uudistumiskykyiseksi

Sitra onnistunut herattelemaan
ja synnyttamaan tietoisuutta
systeemisten muutosten hallin-
taan liittyen ja edistédnyt kansa-
laisldhtoisemaa ja avoimempaa
demokratiaa.

Systeemisen muutokseen liittyvan
tietoisuuden ja diskurssin vahvis-
tuminen seka vakiintuminen osaksi
(joidenkin) yksildiden ja organisaa-
tioiden arkea.
Kansalaislahtdisemman ja avoimem-
man demokratian edistdminen esim.
Eratauko-toimintamallin kautta.
Asiakas- ja kansalaiskeskeisen julki-
sen palvelun ideologian syntyminen;
yhteiskehittdmisen ja avoimuuden
merkityksen vahvistuminen

Maapallon kantokykyyn
sopeudutaan

Sitra herattényt aiheeseen
liittyvaa tietoisuutta esimerkiksi
kokeilujen, tutkimus- ja selvitys-
tiedon tuottamisen, tapahtu-
mien ja kampanjojen kautta.

Uusien toimijoiden ja verkostojen
muodostuminen (esim. Climate
Leadership Coalition, Léhienergia-
liitto, Kestavan kaivostoiminnan
verkosto, Smart&Clean S&4ti)
Kiertotalouden nousu suomalaisille
agendoille pitkalti Sitran ansiota.
Ilmastonmuutokseen liittyvéan
keskustelun tason parantuminen.
Yritysten ja elinkeinoeldmén
tietoisuuden vahvistaminen

Suomessa tunnetaan
tulevaisuuden mahdolliset
kehityssuunnat hyvin

Suomessa on vahva ennakointi-
professio ja Suomi kansain-
vélisesti yksi ennakointitiedon
tuottamisen kadrkimaita.
Tulevaisuuden mahdolliset
kehityssuunnat tunnetaan
varsin hyvin, mutta tulevaisuus-
tietoa hyédynnetdan heikosti

ja valikoivasti.

Sitra osaltaan edesauttanut vaihto-
ehtoisten tulevaisuuksien ja kehitys-
suuntien pohtimista ja tulkintaa.
Sitralla kaikkein keskeisin rooli tule-
vaisuustiedon tuottajana. Esimerkiksi
Sitran julkaisemien megatrendit toi-
minut heratteena ja sy6tteena laajem-
malle tulevaisuuskeskustelulle.
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viestintd tukee organisaation riippumatto-
muutta, mediandkyvyyttd, laajoja ja moni-
puolisia sidosryhmésuhteita sekd organisaa-
tion roolia keskustelun heréttdjana ettd
laadullisen tutkimus- ja selvitystiedon tuotta-
jana ja vilittdjand. Neutraalina toimijana ja
ennakointitiedon tuottajana Sitra voi nostaa
poliittisesti tai muista syistd vaikeita aiheita
esille ja edistad niihin ratkaisujen hakemista
eri sidosryhmia yhdistavall tavalla.

Sitra pyrkii edistiméddn toimintansa
vaikuttavuutta koko toimintaprosessi huo-
mioiden. Viestinnin rooli vaikuttavuuden
tukemisessa ilmenee mm. toiminnan suun-
nittelu- ja valmisteluvaiheessa tarkastele-
malla viestinnéllisen onnistumisen edelly-
tyksid (aihepiirin yleinen tunnettuus ml.
terminologia, keskustelun taso ja keskeiset
toimijat), vahvistamalla medianakyvyytti ja
Sitran keskeistd viestid sielld seki sitoutta-
malla esim. hankekumppaneita yhteiseen
viestintityohon. Tyon edetessd vaikutta-
vuutta tuetaan mm. verkkosivustosisalloll4,
mediatyo6lld, hankeviestinnalld tapahtumissa
ja digitaalisissa kanavissa seka erilaisilla
julkaisuilla (tutkimukset, selvitykset ym.
julkaisut).

Sitra seuraa toteuttamansa viestinnin
tuloksellisuutta suhteellisen laaja-alaisesti,
systemaattisesti seké kehitysorientoituneesti.
Elitistisestd organisaatiomielikuvasta on
pyritty kohti kansantajuisempaa, koko
kansan Sitraa viestinnén avulla. Kansalais-
vaikuttamisessa Sitran viestintd onkin
onnistunut; erityisesti kestdvian kehityksen ja
ilmastomuutoksen teemoissa Sitran viestinta
on onnistuneesti tavoittanut kohderyhménsa
ratkaisukeskeiselld ja positiivisella viestin-
nélld. Sosiaalinen media, yleinen mediani-
kyvyys, erilaiset idea- ja haastekilpailut seka
testit ovat 10ytdneet yleisonsd. Laadukkaan
selvitys- ja tutkimustiedon esille tuominen
on vahvistanut sanoman huomioimista ja

vaikuttavuutta muissa sidosryhmissé kuin

péatoksentekijoissd. Onnistuneen kansalais-
vaikuttamisen rinnalla on kuitenkin huomi-
oitava, ettd systeemisen muutoksen aikaan-
saamista ei voi sdlyttdd vain valveutuneille
kansalaisille.

Sitran viestintd on onnistunut vastaa-
maan organisaation tunnettuushaasteeseen.
Sitran juhlavuonna 2017 tulevaisuuden
paatoksentekijoitd, lapsia ja nuoria, tavoi-
teltiin heita puhuttelevin keinoin.

Maine- ja viestintdtutkimusten mukaan
Sitran tunnettuus kansalaisrajapinnassa
kasvoi erityisesti juhlavuoden my6ta. Kansa-
laistavoitettavuutta tukee mm. Sitran verkko-
sivusto. Tilastojen mukaan vuoden 2018
lopussa kavijoita sitra.fi-sivuilla oli kyseisen
vuoden aikana ollut yli miljoona, missi
kasvua edellisvuoteen oli 81%. Kasvua
selittdad esim. Elamantapatestin seka 100
fiksua arjen tekoa -hankesivun suosio.”
Sitran roolia tulevaisuuden talona ei kuiten-
kaan tunnisteta vield kokonaisvaltaisesti.

Sitran viestintd on hyvin monikanavaista,
mika toisaalta voi kddntyd viestinndn onnistu-
misen esteeksi. Sitran viestinnan haasteena on
pirstaleisuus. Lisdksi sidosryhmit ovat jossain
madrin kokeneet, ettd Sitra ei herda riittavasti
debattia tai tarjoa vaihtoehtoja. Tama kritiikki
koskee erityisesti hyvinvointipolitiikan aluetta,
missd viestinnén ei ole koettu puhuttelevan
perinteisid kuntapoliitikkoja tai kansalaisia.

Sidosryhmat toivovat Sitralta aiempaa
tiiviimpad vuorovaikutusta ja avoimuutta eri
hankkeiden ja teemojen valmistelussa seka
irtautumisten suunnittelussa. Vaikuttavuus-
arvioinneissa on nostettu esiin tarve panos-
taa jatkossa yhd enemman tulosten levitta-
misen prosesseihin ja viestimiseen. Monika-
navaisuus tarjoaa tdhan hyvén keinon, milla
esim. Sitran tarjoama tieto jalkautuu arjen
tasolle sekd niin valtionhallinnon kuin
muille julkisen sektorin toimijoille.

Sitran saamaa kansainvilistd huomiota

vahvistaa sen julkaisutoiminta, jirjestetyt

31 Hallintoneuvoston toimintakatsaus nostot. 13.12.2018
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Kuvio 6. Sitran roolit yhteiskunnallisen muutoksen monitasomallissa3?

Sitra toimintaymparistéssa
tapahtuvien muutosten
ennakoijana ja jasentdjana —

Sitra eri sidosryhmien
valisen vuoropuhelun raken- —

LAAJEMPI tajana ja fasilitaattorina

TOIMINTAYMPARISTO

VALLITSEVA
JARJESTELMA

v Kansalaisyhteiskunta

-

7

4
Ve A

AN Teknologia
>
Lihtotilanne HMedia //)”2/ Muuttunut
T / jarjestelma
Politiikka L
Hallirito
/ _—
/\% ,’/ / Sitra uusien avausten

—
—

! (toimintamallien, kokeilujen)
/ kdynnistéjana ja levittdjana

kansainviliset tapahtumat ja osallistuminen
muiden jérjestamissd tapahtumissa seka
Sitran toimiminen eri verkostoissa Suomen
edustajana. Esimerkiksi Sitran jarjestima
kansainvilinen kiertotalouden foorumi
WCEEF sai runsasta nakyvyyttd ja vahvisti
Sitran viestid niin kansallisella kuin kansain-
viliselld tasolla. Vaikuttavuusarviointien
suositusten mukaa Sitran tulee ylldpitad ja
vahvistaa rooliaan kansainvilisissd verkos-

toissa ja niiden hyddyntamisessa.

4.3. Sitranrooli
yhteiskunnallisena
muutosagenttina

Arviointien perusteella Sitralla on tirked
merkitys yhteiskunnallisena muutosagent-
tina ja systeemisten muutosten edistdjina.
Sitra ndhddén toimijana, joka riippumatto-

man asemansa vuoksi pystyy toimimaan

AIKA

vallitsevan jérjestelmédn ulkopuolella tai
rajapinnalla, ja nostamaan sitd kautta esiin
uusia avauksia ja nakokulmia, herédttelemédan
vakiintunutta jarjestelméd. Ainakin pddsaan-
toisesti Sitran on katsottu onnistuneen tassa
roolissa, eikd sitd ole kyseenalaistettu
arvioinneissa — painvastoin arvioinnit ovat
korostaneet sen merkitysta jatkossa.

Yksi tapa tarkastella Sitran roolia systee-
misten muutosten edistdjina ja yhteiskun-
nallisena muutosagenttina” on peilata sitd
yhteiskunnallisen muutoksen monitaso-
malliin kts. luku 1.2 ja kuvio 6).*

Arviointien perusteella Sitran voi ndhda
toimivan kaikilla mallin eri tasoilla. Ensinné-
kin Sitra on ennakointi- ja visiotyon kautta
osaltaan auttanut muita toimijoita jdsenti-
miin toimintaympiriston muutoksia ja
ymmirtiméin tulevaisuuden kehityskul-

kuja. Tamai on osaltaan edistdnyt sitoutu-

32 Esim. Geels, F.W. (2002), Technological transitions as evolutionary reconfiguration processes: a multi-level
perspective and a case-study. Research Policy, Vol. 31, 1257-1274; Geels, F.W. and Schot, J. (2007),
Typology of sociotechnical transition pathways. Research Policy, Vol. 36, 399—417).

3 Soveltaen: Geels 2002; Geels & Schot 2007. Kuvion lahde: Halme ym. (2017).
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mista ja jaetun ymmarryksen rakentamista.
Toisaalta Sitra on toiminut “fasilitaatto-
rina” ja rakentunut vuoropuhelua jérjestel-
min eri toimijoiden kanssa. Kolmanneksi,
Sitra on tuonut itse tai ollut tukemassa
vakiintuneen jirjestelmén ulkopuolelta
tulevia uusia avauksia (esim. toimintamal-
leja ja kokeiluja), joista osa on vakiintunut
laajempaan kayttoon ja osa haastanut jérjes-
telméda toimimaan uudella tavalla.

Toinen tapa jasentdd Sitran roolia yhteis-
kunnallisen muutoksen edistdmisessd on
jakaa Sitran rooli kuvion 7 mukaisesti nel-
jddn eri rooliin sen mukaan, toimiiko Sitra
yhteiskunnallisen muutoksen monitasomal-
lin "kokeilutasolla” (DO) vai toimintaympa-
ristod koskevan tiedon jdsentdjdnd ja enna-
koijana (THINK); tai suhteessa siihen,
pyrkiiko Sitra ottamaan itse kantaa ja vaikut-
tamaan kehityksen suuntaan (AGENDA) vai
toimimaan alustana ja fasilitaattorina jarjes-
telmén muiden toimijoiden vilisen yhteis-
tyon vahvistamiseksi ilman vahvaa omaa
agendaa (ALUSTA).

Painottamalla Sitran eri avainalueet ja
projektit suhteessa siithen, miten kuviossa 7
esitettyja rooleja on hyddynnetty, voidaan
muodostaa kokonaiskuva Sitran roolista eri
vaikuttavuustavoitteissa. Tarkastelu osoittaa,
ettd Sitran roolit eri vaikuttavuustavoitteissa
vaihtelevat, mutta painottuvat hieman
enemman DO kuin THINK puolelle ja
enemmin kohti AGENDAa kuin ALUSTAa.
On kuitenkin tirkedd huomioida, etti rajat
eri roolien vililld eivit kuitenkaan ole yksi-
selitteisid ja ne voivat vaihtua jopa yksittaisen
avainalueen tai projektien edetessd. Sitran
onnistuminen yhteiskunnallisena muuto-
sagenttina onkin todennikdisesti paljolti
kiinni siitd, miten se pystyy valitsemaan
kulloiseenkin ajankohtaan ja aiheeseen
sopivan rooliin, ja huomioimaan eri
rooleihin liittyvit erilaiset odotukset ja
rajapinnat suhteessa muihin toimijoihin.
Téhan liittyvid johtopaatoksid ja suosituksia

on esitetty arvioinnin lopussa.



45

SITRAN SELVITYKSIA 157 — SITRAN KOKOAVA ARVIOINTI

Kuvio 7. Sitran roolit eri vaikuttavuustavoitteissas*

THINK
A: Ajatusjohtaja B: Foorumi
Nékemysten tuotta- Yhteistyon ja vuoro-
minen ja keskustelun puhelun fasilitointi ja
herattaminen. eri toimijoiden néake-
mysten kokoaminen ja
7 yhteensovittaminen.
2
! ALUSTA
AGENDA ‘ (EI OMAA
AGENDAA)
D: Kehittija C: Kokeilualusta
Uusien konseptien ke- Uusien kokeilujen ja
hittdminen, pilotointi ratkaisujen kehitta-
ja levittaminen. misen tukeminen ja

rahoittaminen.

DO
Sitran vaikuttavuustavoitteet:
Hyvinvointiin tartutaan kokonaisvaltaisesti ® Osaamista monimutkaiseen maailmaan
Maapallon kantokykyyn sopeudutaan @ Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi
YksilGille ja yhteisdille vaikutusmahdollisuuksia Suomessa tunnetaan tulevaisuuden
® Talous uudistavaksi ja yhteisélliseksi mahdolliset kehityssuunnnat hyvin

34 Jaottelu pohjautuu "Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi” -arvioinnissa esitettyyn jasentelyyn.
(Uusikyld ym. 2019)
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5. Nakemykset ja odotukset
Sitran roolista

5.1. Omistajien tahtotila
Arvioinnin yhtena tehtdvéna oli selvittaa
Sitran omistajien (eduskunnan) tahtotila -
nikemykset ja odotukset — suhteessa Sitraan.
Seuraavat havainnot perustuvat Sitran
omistajan edustajien haastatteluihin ja
tapaamisiin joulukuussa 2018 — helmikuussa
2019. Ty6 on tehty rinnan valtiovarainminis-
terion asettaman parlamentaarisen tyoryh-
mén tyon kanssa siten, ettd kokoava arviointi
tuotti tdydentavaa sisdltod parlamentaariselle
tyoryhmalle.

Omistajien edustajina pyrittiin haastatte-
lemaan kaikki eduskunnan talousvaliokun-
nan sekd valtiovarainministerion asettaman
parlamentaarisen tydryhmain jasenet. Haas-
tatteluja saatiin sovittua yhteensd kymme-
nen, edustaen kuitenkin laajasti eri puolue-
ryhmié. Lisdksi arvioinnin havaintoja on
esitelty ja niistd on keskusteltu yhdessa
parlamentaarisen tydryhman kokouksessa
sekd kahdessa Sitran hallintoneuvoston
kokouksessa.

Alla olevat havainnot ovat kooste haas-
tatteluista nousseista mielipiteistd koskien
a) Sitran roolia ja tehtdvéd, b) Sitran toimin-
nan vaikuttavuutta ja c) Sitran yhteistyota
ja toimintaa eduskunnan suuntaan, sen
mukaisesti kuin Sitran omistajan edustajat
ne nakevit. Luvun lopussa on huomioitu
parlamentaarisen tydryhman myéhemmin

esittamat linjaukset.

Relevanssi

Haastattelujen perusteella eduskunnan
ndkokulmasta Sitran yhteiskunnallisten
teemojen relevanssi on erittdin hyvi. Sitran
tarkastelujen ulkopuolelle jaa kuitenkin
tarkeitdkin yhteiskunnallisia asioita, joihin
osa edustajista toivoi, ettd Sitra voisi syven-

tyd. Kysymys on paljolti siitd, millaisissa

asioissa ja miten Sitra voisi parhaiten
tukea eduskunnan tietoon perustuvaa
péaatoksentekoa.

Monet eduskunnassa kasiteltavit asiat
sisdltdvit vaikeita eettisid ja moraalisia
kysymyksid, joihin liittyvien vaihtoehtojen,
nédkokulmien ja ratkaisujen pohtimiseen
kaivattiin tukea. Sitran katsottiin tdhdn
mennessd lahestyneen yhteiskunnallisia
kehittdmishaasteita etupddssd pragmaatti-
sesti, toiminnan ja kidytdnnon ratkaisujen
nékokulmasta, ja kysymys kuului, missa
madrin Sitra voisi olla eduskunnan tukena
niissd arvo- ja periaatekysymyksissa.

Osa edustajista katsoi, ettd Sitra on
uudistumisessaan hieman hidas suhteessa
eduskunnan omaan sykliin. Sitran isot
teemat vaihtuvat hitaasti, samoin niista
irtautuminen. Eduskunnassa kasitellaan
paljon kysymyksid, jotka ovat nousseet
ajankohtaisiksi viimeisen puolen vuoden
sisdlld, eikd Sitralla ole aina edellytyksid
tuottaa syvillistd tietoa nopeisiin tarpeisiin
ja tukea nditd koskevaa pohdintaa. Siksi
eduskunnan nakokulmasta Sitra ei aina pysy
ajan hermolla. Eduskunta pystyy itse omilla
kuulemismenettelyillian kokoamaan
nopeasti ja laajasti eri asiantuntijoiden
mielipiteet padtoksentekonsa tueksi. Sitran
rakenne ja toimintamalli soveltuu puoles-
taan paremmin hieman pidemmin aika-
vilin ratkaisujen pohdintaan.

Haastatellut kansanedustajat katsoivat,
ettd teemoissaan Sitra on ehké lahempéna
valtavirtaa kuin radikaalia uudistamista.
Sitralla on kuitenkin tiedontuottajana erityi-
nen rooli. Sitran toivottiin olevan kette-
rampi kuin valtionhallinto ja “haistelevan
tuulia maailmalta’, eli varmistavan ettd
suomalainen paatoksenteko pysyy tietoisena

kansainvialisistd trendeistd ja kehityksesta.
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Padsadntoisesti kansanedustajat eivit
pitdneet suotavana sitd, ettd Sitra ottaa
kantaa péivanpolitiikan asioihin. On
ilmeistd, ettd Sitra asettaa itsensd hankalaan
asemaan suhteessa omistajiinsa varsinkin
silloin, kun se ottaa kantaa kysymyksiin,
jotka voimakkaasti jakavat eduskunnan
mielipiteitd. Silloin Sitran katsottiin astuvan
poliitikkojen tontille ja sekaantuvan omista-
jiensa tehtdviin. Sitraa tarvitaan yhteiskun-
nan paatoksenteossa, mutta ei ratkaisemaan
pdivénpolitiikan kysymyksié.

Sitran osallistumista ajankohtaiseen
poliittiseen keskusteluun pidettiin haitalli-
sena Sitran itsensd kannalta. Poliittinen
keskustelu antaa vihemmién mahdollisuuksia
taysin uudenlaisille tai perustavanlaatuiselle
uudistumiselle ja sen katsottiin liian helposti
rajaavan ja valtavirtaistavan keskustelua. Sitd
Sitran tulisi erityisesti vélttdd. Samasta syysta
ehdoton enemmist6 haastatelluista katsoi,
ettd eduskunnan tai valtioneuvoston ei tulisi
ohjata tai madritella Sitran teemoja. Sitran
tulee olla temaattisesti itsendinen ja haastaa,
heritelld ja tiydentad eduskunnan keskuste-
lua. Tastékin huolimatta, useat toivoivat
enemmadn tietoa niistd perusteista ja taus-
toista, joilla Sitra kulloinkin teemoihinsa

ja valintoihinsa pdityy.

Vaikuttavuus

Sitra on ansiokkaasti avannut uusia keskus-
teluja, mutta niiden vaikuttavuus yhteis-
kunnalliseen muutokseen on jadnyt monelle
kansanedustajalle epaselviksi. Useampi
haastateltu pohti, missd méarin Sitran
tuomat uudistukset todellisuudessa leviavit,
otetaan kayttoon ja toiminta lopulta vaikut-
taa yhteiskunnan uudistumiseen. Toivottiin,
ettd Sitran vaikuttavuudelle olisi selkeammat
mittarit.

Sitran tyokalut ja toimintamallit -
julkaisut, tapahtumat, kokeilut, koulutus, jne.
koetaan yleisesti hyviksi ja toimiviksi. Aivan
erityisesti Sitran jirjestima talouspolitiikan
koulutus saa hyvii palautetta. Pddosin myos

kokeilut. Osa kansanedustajista toivoo, ettd

Sitra painottaisi vahvemmin ennakointi- ja
visiointityotinsd, ja vihemmén kéytdnnon
kokeiluja. Sitran panostusten tehokkuudesta
oli epavarmuutta. Ideointiin kun riittdd pie-
nempikin panos, toimintamallien jalkauttami-
seen taas tarvitaan enemman resursseja. Osa
katsoi, ettd Sitra on kasvanut liikaa ja ronsyilee.
Joka tapauksessa toiminnan ja vaikuttavuuden
lapinakyvyytta toivottiin liséttavan.

Eduskuntayhteistyo

Eduskunnan kokemukset yhteistyostd Sitran
kanssa ovat padsadntoisesti hyvin positiivisia
ja Sitra suhtautuukin vakavasti palvelemaan
omistajansa tarpeita. Valiokunnissa sitralai-
set ovat arvostettuja ja puolueettomia asian-
tuntijoita.

Kansanedustajilla on luonnollisesti
runsaasti nakemyksid ja odotuksia siihen,
kuinka Sitra voisi yhd paremmin palvella
eduskuntaty6ta.

Yksi kehitystarve kuitenkin nousee
selkedsti esiin Sitran suhteessa eduskuntaan.
Kansanedustajat katsoivat, ettd Sitran kon-
taktipinta eduskuntaan on nykyisellddn
kapea, eiké ehké soveltuvin. Yhteistyon ja
tiedon levidmisen nikokulmasta Sitran
yhteys eduskuntaan tulisi olla laajempi.
Sitran kotivaliokuntana eduskunnassa toimii
talousvaliokunta. Valiokuntien tehtavit ja
tarkastelundkokulmat eriytyvit ja talous-
valiokunta kisittelee talousasioita. Sitran
tehtdviin ja toimintakenttddn sisallollisesti
soveltuvampi vastinpari olisi eduskunnan
tulevaisuusvaliokunta, mutta yhta valio-
kuntaa laajempaakin eduskuntayhteistyota
toivottiin.

Kun Sitra tarkastelee yhteiskunnan
kehittdmista pitkalld aikavililld, sen toivo-
taan olevan nikemyksellinen ja rohkea
uudistaja. Nykyisessd toiminnassaan Sitra
edistad kehittdmistarpeita erilaisilla hanke-
kokonaisuuksilla ja jalkauttaa uusia toimin-
tamalleja kokeiluilla ja piloteilla. Politiikan
valtavirtaan Sitran ei toivota juurikaan
menevén, mutta sen sijaan tirkeisiin moraa-

lisiin ja eettisiin kysymyksiin kylla.
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5.2. Parlamentaarisen
tyoryhmaian kannanotot

Valtiovarainministeri Petteri Orpo asetti

asema. Keskustelussa tdllaisina pidettiin
muun muassa yhteiskunnallista oikeu-
denmukaisuutta, tasa-arvoa, sosiaalista
21.12.2018 parlamentaarisen tyéryhmén eheyttd, demokratiaa ja kestdvid kehitysti.
arvioimaan Sitran lakisditeisid tehtédvid ja
hallintoa seka resursointia. Ryhman tehté- ...tarkoituksena samalla on turvata sen
vani oli arvioida ja laatia tarvittavat uudistu- riittdvin riippumaton asema kehityksen
sehdotukset lainsddddnnon muotoon liittyen ja kasvun pitkdjcnteisend mutta tulevai-
Sitran rooliin, tehtédviin ja hallintoon. suusorientoituneena edistdjind, kiinnit-
Ty6ryhma jitti valtiovarainministeriolle tden samalla huomioita toiminnan mah-
29.3.2019 kannanottonsa, jossa ehdotettiin dollisimman suureen vaikuttavuuteen.
mm seuraavaa koskien Sitran roolia ja
tehtdvid:* (Alla valikoituja nostoja. Kannan- Tehtdvien ja niiden toteuttamisen arvioin-
oton hallinnollisten ehdotusten tarkempi nissa keskeistd on edelleen turvata Sitran
tarkastelu myohemmin raportissa) riittdvd asiallinen riippumattomuus,

objektiivisuus, avoimuus ja pitkdjinteisyys

Sitran tehtdvi- ja tavoitesddntelyssd tulisi
nykyisen, taloudellista aspektia korosta-
van ilmaisutavan lisdksi selkedsti ilmetd

sekd tulevaisuusorientoituneisuus, suh-
teessa esimerkiksi ns. pdivinpoliittisiin

kysymyksiin sekd rajattuihin tilanne-

muiden yhteiskunnallisten tavoitteiden sidonnaisiin teemoihin.

Kuvio 8. Ndkemykset ja kannanotot Sitran roolista yhteiskunnallisen muutoksen tekijidna

PRL: KYLLA riippumattomuus,

pitkdjanteisyys ja tulevaisuus-
L . orientaatio mahdollisimman
PRL: EI péivanpoliit- suurella vaikuttavuudella
tisiin tai_rajattu.{irlin PRL: KYLLA
:::::L‘?f"i:m"a's"” tavoitteisiin nykyista
enemman yhtk.
VAIKEAT oikeudenmukaisuus,
KYSYMYKSET? tasa-arvo, sosiaalinen
eheys, jne. Rohkea < Visiot
uudistaminen
Vaikeat
kysymykset? A
Konkreettiset
vaihtoehdot
VALTAVIRTA Politiikan
valtavirta Jalkauttaminen 2 PRL: EI YHTEISTA KANTAA
resursointiin, joka pitkalti koskee
\ toimintamallien jalkauttamista

Paivanpolitiikka Lahitulevaisuus Pitka tulevaisuus
O—4 V. 5-15v. >15w.

5 Parlamentaarisen Sitra-tyéryhman raportti, Valtiovarainministerién julkaisuja 2019:29.
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Mabhdollisten muutostarpeiden osalta
kysymys palautuu lopulta sithen, millaista
vaikuttavuutta Sitralta odotetaan, ja
mitkd ovat mahdollisuudet timdn vaikut-

tavuuden saavuttamiseksi.

Alla olevaan kuvioon on yhdistetty yhteen-
veto Sitran omistajan edustajien haastatte-
luista ja parlamentaarisen tydryhmén (PRL)
keskeiset kannanotot koskien Sitran toimin-

nan suuntautumista ja roolia.

5.3. Sidosryhmien
niakemykset

Kuvioon 8 on kuvattu synteesi timan
arvioinnin osana toteutettujen sidosryhma-
haastatteluiden (17 kpl) havainnoista. Haas-
tatellut henkil6t edustavat Sitran keskeisid
sidosryhmia ja yhteistydkumppaneita.
Haastateltavilla on poikkeuksellisen pitkéai-
kaista ja monipuolista kokemusta seka
yhteistyosta Sitran kanssa ettd laajemmin
yhteiskunnan eri osa-alueista ja pystyvit
néin ollen tarkastelemaan Sitran toimintaa
ja roolia yhteiskunnallisten muutosten
edistamisessa kokonaisvaltaisesti (ei vain
yhden projektin tai avainalueen nédkokul-
masta). Tdéman vuoksi seuraavassa on esitetty
tavanomaista enemman mydos suoria sitaat-

teja haastatteluista.

5.3.1. Kokemukset ja odotukset
yhteistyosta Sitran kanssa
Haastatteluiden perusteella sidosryhmien
odotukset Sitraa kohtaan ovat hyvin kor-
kealla. Sitralta odotetaan keskustelun herat-
tamistd, oikeiden kysymysten kysymistd seka
pitkalle pohdittuja, tutkittuun tietoon perus-
tuvia vaihtoehtoja. Lisdksi toivotaan yhteis-
tyon fasilitointia ja eri toimijoiden verkotta-
mista. Samalla toivotaan laajaa nikyvyyttd
ja suurta vaikuttavuutta sekd rohkeita ja
tulevaisuuteen suuntautuneita aloitteita.
Ennen kaikkea Sitra ndhdééin riippumat-
tomana toimijana, joka kykenee kdynnista-
main keskustelua yhteiskunnallisista uudis-
tuksista, kokoamaan eri osapuolia yhteen

sekd synnyttdmaan uusia kokeiluja ja siten

haastaen olemassa olevia rakenteita. Tal-
laiselle Sitralle nihdididn tulevaisuudessa

paljon, jopa nykyistd enemmin, kysyntia.

“Sitralla on eduskunnan alaisena puo-
lueettomana toimijana ainutlaatuinen
tehtdva herdttdd yhteiskunnallista keskus-
telua suomalaisen yhteiskunnan kehittd-

mistarpeista ja suunnista.”

"[Suomessa on] Paljon osatekijoistd
vastaavia toimijoita, Sitran rooli par-
haimmillaan katsoa asioita systeemisesti,
ei yhden toimijan ndkékulmasta. Nditd

toimijoita on valitettavan vihdin.”

Eri organisaatioiden yhteistyon tavat ja
intensiteetti Sitran kanssa vaihtelee. Joiden-
kin toimijoiden kanssa Sitralla on ollut
hyvinkin tiivistd yhteistyotd ja timén yhteis-
tyon toivotaan jatkuvan vdhintdan yhta
tiiviisti jatkossakin. Toisille Sitra on jadnyt
ndkymattomammaksi ja he toivovat yhteis-
tyon tiivistymista jatkossa. Kaiken kaikkiaan
yhteistyon Sitran kanssa toivotaan kehitty-
vin jatkossa aiempaa tiiviimpidin ja avoi-
mempaan suutaan. Erityisesti nousee esiin
yhteistyon tiivistiminen jo varhaisemmassa
mietintdvaiheessa. Sitran katsotaan tekevin
valintoja liian itsendisesti ilman, ettd sidos-
ryhmat pystyvit riittavisti kiinnittyméan

ja kontribuoimaan Sitran toimintaan. Erés
pitkddn Sitran toimintaa seurannut haasta-
teltava katsoi Sitran vuorovaikutuksen eri
toimijoiden kanssa kuitenkin viime vuosina
parantuneen ja “arroganssin” vihentyneen.
Samalla hén korosti yleisesti Sitran fasilitoi-
van roolin haasteellisuutta: Sitran tulisi
pystya pitdamadn kaikki mukana ja valtettava
liikkaa neuvomista ja “norsunluutornista
huutelua’, mutta samalla varottava ajautu-
masta lijan latteisiin kompromisseihin. Sitra
voisi hanen mukaansa vield enemmain
hy6dyntdd sidosryhmid arvioimaan, kannat-
taako johonkin hankkeeseen ldhted vai ei, ja
“altistaa” Sitran suunnitelmat systemaatti-
semmin varhaisessa vaiheessa eri toimijoi-

den arvioitavaksi.
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“Voisi olla enemmdn yhteistd pohdintaa.
Miten autetaan Suomea yhdessd

eteenpdin?”

"Sitra voisi olla tuloksekkaampi hakeutu-
malla yhteistyohon eri toimijoiden kanssa
jo aikaisemmin. Nyt yhteistyo on tullut

ilmoitusluonteisesti.”

“Sitrasta tulee sellainen vaikutelma, ettd
se on suljettu boksi ja jolla on tietynlaiset

toimintatavat.”

“Ei me mitenkddn pddstd vaikuttamaan
sithen, miten Sitra valitsee teemansa.
Meilld ei ole mitddn osaa eikd arpaa
siihen. Sitten kun Sitrassa ovat valinneet
teemansa, kysyvit meiltd halutaanko

mukaan.”

Muutama haastateltava nosti my6s Sitran
pitkdjanteisyyden puutteen ja tempoilevuu-
den esiin haasteena. Erds haastateltavista
kuvasi yhteistyota vililla haastavaksi, koska
“Sitralla on aina monta palloa ilmassa ja
jttdvit ne ilmaan”. Toinen haastateltava
puolestaan koki ongelmaksi sen, etté Sitra on
vetdytynyt kokonaan joiltakin alueilta, joissa
se on aiemmin toiminut. Haastateltava katsoi
tdman johtuvan siitd, ettd Sitran johdon
vaihdokset vaikuttavat liikaa Sitran paatok-
siin ja painopisteisiin, mikd tekee toimin-

nasta “tempoilevaa’.

5.3.2. Miten Sitra on onnistunut
roolissaan yhteiskunnallisen
muutoksen edistéimisess&?
Padpiirteissddan sidosryhmien edustajat
katsovat Sitran onnistuneen yhteiskunnal-
lisen muutoksen edistdjind kohtuullisesti.
Hyvind esimerkkeind onnistumisista nousi
monissa haastatteluissa esiin erityisesti
kiertotalouden ja vaikuttavuusinvestoimisen
edistiminen. Molemmat ovat teemoja, jotka
eivit olisi todennékoisesti edenneet ilman
Sitran roolia. Vastaavia onnistumisia ja
esimerkkejd, joissa muutos saadaan aidosti

vietyd eteenpdin, Sitralta odotetaan jatkossa

lisd4. Onnistumisista huolimatta monet
haastateltavat olisivatkin kaivanneet

Sitralta vield enemmin nikyvid tuloksia.

"Aina voi kysyd kuinka kustannusteho-
kasta toiminta on ollut ja olisiko pitinyt
saada ndikyvimpdd ja konkreettisempaa
tulosta? ... Tuloksia ja onnistumisia on
tullut — mutta onko riittdivdsti? Ei ehkd

ihan koko potentiaalia ole saavutettu.”

"Sitra ollut néikyvi unilukkari ja
sparraaja. Mutta onko oikeasti kyennyt
edistimddn muutoksia — tdstd voi olla
montaa mieltd, mutta yrityksestd ei

ole ollut pulaa.”

Sitran on katsottu onnistuneen erityisesti
uusien ratkaisuvaihtoehtojen esiin nostami-
sessa, keskustelun herdttdmisessd ja eri
toimijoiden ja sidosryhmien torméyttami-
sessd. Sitralla ndhddan olleen tarked rooli
uusien asioiden ja ajattelun tuomisessa
Suomeen ja vakiintuneiden toimijoiden ja
toimintatapojen ravistelussa ja haastamisessa.
Sen sijaan huomattavasti kriittisempié haas-
tateltavat olivat sen suhteen, onko muutoksia
saatu vietyd riittdvassd méddrin kiytantoon.
Sidosryhmit kuitenkin tunnistavat timén
tehtévén haasteellisuuden ja Sitran rajalliset
mahdollisuudet yksin saada aikaan konkreet-

tisia ja ndkyvid muutoksia yhteiskunnassa.

"Sitra on kyennyt lisddmdcdn edellytyksid
systeemisiin muutoksiin, mutta ovatko

konkretisoituneet?”

Vaikka haastateltavat suhtautuivat melko
epiileviisesti sithen, missd médrin Sitra on
saanut aikaan nakyvid systeemisid muutok-
sia, olivat he varsin yksimielisid siitd, ettd
Sitran kaltaista toimijaa tarvitaan ehdotto-
masti jatkossakin. Sitran katsotaan lunasta-
neen paikkansa riippumattomana systeemis-
ten muutosten edistdjand. Suurin osa haasta-
teltavista oli sitd mieltd, ettd tétd roolia tulisi
jatkossa pikemminkin kaikin tavoin vahvis-

taa kuin rajoittaa.
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“Kritiikistd huolimatta Sitra on paikkansa
ansainnut ja olemassaoloa ei pidi kyseen-
alaistaa. Sitralle kuuluu asema, joka sille

on annettu ja se on tirked.

“Ehdottomasti tarvitaan Sitran kaltaista
toimijaa yhteiskunnallisten muutosten
edistamiseen. Jos Sitraa ei olisi niin jdisi
merkittivi aukko.”
5.3.3. Mitad toimintaymparistoon
liittyvia tekijoita Sitran tulisi
huomioida?
Sidosryhmien edustajilta kysyttiin myos,
mitéd toimintaympariston kehitykseen liitty-
vid tekijoitd ja asioita Sitran tulisi huomioida
toiminnassaan ja minkd asioiden parissa
Sitran tulisi jatkossa toimia nykyistd enem-
man. Ndakemykset voidaan jakaa Sitran
lahiympiriston (mikrotaso), kansallisen
tason (mesotaso) ja kansainvilisen tason
(makrotaso) asioihin.

Haastateltavat olivat varsin yksimielisid
siitd, ettd Sitran tulisi jatkossakin pyrkid
tunnistamaan kansainvilisesti merkittavia
kehitystrendejd ja peilaamaan ja kytkeméin
niitd Suomeen. Sitran ndhdéan tehneen téta
jo nyt, mutta monet toivoivat Sitran nostavan
vield vahvemmin kansainvélisesti tarkeitd ja
akuutteja teemoja esiin Suomessa.

Sen sijaan ndkemykset siitd, missd maérin
ja kuinka aktiivisesti Sitran tulisi toimia ja
vaikuttaa kansainviliselld areenalla, jakau-
tuivat. Osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd
Sitran tulisi ehdottomasti toimia aktiivisem-
min my6s kansainviliselld areenalla ja pyrkid
vaikuttamaan voimakkaammin my6s kan-
sainvilisiin toimijoihin. Perusteluna tdhidn
nikemykseen on ennen kaikkea se, ettd suuri
osa Suomen tulevaisuuteen vaikuttavista
asioista ratkaistaan muualla kuin Suomessa,
ja ettd Sitralla olisi myos kansainviliselld
kentalld paljon annettavaa. Osa taas oli
enemmdn sitd mieltd, ettd Sitran nykyistd
nikyvampi toiminta kansainvalisilld aree-
noilla ei ole tarpeellista ja kansainvilisten
mallien ja kehityskulkujen hyvé tuntemus,

kartoitus ja kuvaaminen riittda. Erddn haasta-

teltavan mukaan Sitran tulisi enemmaén
pyrkid tukemaan muiden toimijoiden kan-
sainvilistymistd osana avainalueita ja kump-
panuuksia, eikd niinkdin nékya itse kansain-
vilisesti. Osa my0s epdili, ettd Sitran “rahkeet
eivit riitd” saamaan vaikuttavuutta aikaan

kansainvalisella kentalla.

”[Sitran toiminta] ehdottomasti ei

riittdvin kansainvdlistd. Tatd ehdotto-
masti vahvistettava. Sitra etabloitunut
suomalaisena toimijana, mutta paljon
potentiaalia profiloitua myds kansain-

valisend toimijana.”

"Kansainviliselld tasolla pienen Suomen
on toimittava hyvin johdonmukaisesti
yhdelld dénelld. Sitran suurin lisdarvo on

kansallisella tasolla.”

Kansallisella tasolla Sitran toivottiin pureu-
tuvan vield vahvemmin koko Suomea koske-
viin, lapileikkaaviin ja kokonaisvaltaisiin
kysymyksiin kuten Suomen asemaan ja
rooliin kansainvilisessd toimintaympdris-
tossi (esim. Millaiseen maailmaan Suomi on
menossa? Mitd on suomalaisuus?), vieston
ikdantymiseen, eriarvoistumiseen, talouskas-
vuun ja tyollisyyteen, demokratian uudistu-
miseen ja populismin nousuun, kaupungis-
tumiseen ja maaseudun autioitumiseen.
Toisin sanoen Sitran valinnat ja teemat
néhtiin tirkeind, mutta osa kaipasi niiden
tueksi vield enemmin kokonaiskuvan
rakentamista ja eri teemat lidpaisevid
tarkasteluita. Erés haastateltavista toivoi
Sitran pohtivan yhteiskunnan ja politiikan
kysymysten sanoittamista “ihmiskeskeisem-
méksi” ja luottamuksen rakentamista kansa-

laisten ja yhteiskunnan péittajien valilla.

“Sitran teemat ovat nyt spesifeji teemoja.
Kuitenkin kun katsotaan Suomea, niin
ollaan ison murroksen ddrelld. Pitdisiko
Sitran olla osaltaan tdmmoisessd yleisessd
keskustelussa asioiden esille nostajana ja
tuoda esiin yhteiskuntapoliittinen koko-

naisuutta - ei yksittdisid teemoja. Nyt
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teemojen kautta syntyy kuva Suomesta

2

“palasing”.

Sitran lahiympdrist6on liittyvistd asioista
haastatteluissa nousi esiin ennen kaikkea
luottamuksen heikkeneminen asiantuntijoi-
den ja politiikkojen vililld sekd asioiden
polarisoituminen ja politisoituminen. Erds
haastateltava katsoi Sitran olevan osa tata
vastakkainasettelua, mikéd haastaa Sitran
riippumatonta asemaa ja “puolueettomuutta”
ja tapaa toimia. Hinen mukaansa Sitran
tehtdvind tdssi tilanteessa on tarjota tyoka-
luja ja kaavoja monimutkaisuuden ymmarta-
miseen ja vélttdd kertomista “mika on oikein
ja vddrin”. Osa haastateltavista nosti myds
esiin viime aikoina julkisuudessakin esitetyn
kritiikin Sitraa kohtaan ja kehottivat Sitraa
ottamaan sen hyvin vakavasti, jotta se kyke-
nee jatkossa sdilyttdmaédn riippumattoman
asemansa (Sitran asemasta lisda jéljempana).
Erddn haastateltavan mukaan timé edellyt-
tdd, ettd Sitra pystyy kertomaan paremmin
roolistaan ja vaikuttavuudestaan eri sidos-

ryhmille.

5.3.4. Sitran asemoituminen
jalisaarvo erirooleissa
Sidosryhmien edustajilta kysyttiin myos
heidan nakemyksiddn Sitran lisdarvosta

eri rooleissa (ks. Kuvio 11. Sitran roolit eri
vaikuttavuustavoitteissa) ja asemoitumisesta
suhteessa muihin toimijoihin. Sitralla nah-
déin olevan kaikissa rooleissa annettavaa ja
kaikki roolit koetaan relevantteina Sitralle.
Nikemykset Sitran kaikkein tarkeimmastd
roolista vaihtelevat ja kaikille rooleille 16ytyy
kannattajia. Kaiken kaikkiaan eri roolien
merKkitys ja vaihtelu eri vaiheissa tunniste-
taan ja nahddén térkednd. Samoin sidosryh-
mat pitavit tirkednd Sitran ja muiden toimi-
joiden vilisen rajapinnan tunnistamista seka
eri rooleihin liittyvien odotusten ja "suden-

kuoppien” tunnistamista.

Agenda vai alusta ilman agendaa?
Kéytannossd kaikki haastattelut sidosryh-

mien edustajat pitdvit Sitran roolia fooru-

mina (B) tarkednd. Sitralla nahddén olevan
sithen hyvit edellytykset (osaaminen, ver-
kostot, mandaatti) eika Sitran tarvitse varoa
astumasta muiden varpaille toimiessaan
tdssd roolissa. Monet toivovatkin Sitran
vahvistavan rooliaan foorumina, kuunnellen
laajasti eri toimijoita ja fasilitoimalla eri
toimijoiden yhteistyota ja yhteisen vision
rakentumista. Tahan liittyi myds erddn
haastateltavan nakemys siitd, ettd Sitran ei
valttdmatta tarvitsisi olla itse niin keskeisessa
roolissa mukana eri teemoissa, vaan antaa
vahvempi ja nakyvampi rooli muille toimi-
joille.

Toisessa kommentissa puolestaan toivot-
tiin jarjestelmallisempien yhteistyomallien
rakentamista muiden organisaatioiden kanssa
(erityisesti foorumiroolissa). Timé onnistuu
luontevasti, kun Sitra toimii enemmén
alustana kuin toimijana, jolla on oma vahva
nikemys eri teemojen toteutuksesta. Erés
haastateltava kuvasi hyvin Sitran roolia

alustana seuraavasti:

”Sitran rooli riippuu prosessin vaiheesta.
Alussa alustana toimiminen on hyvd tapa:
pitdd ylld dialogia ja saa ihmiset mukaan.
Kun kaikki on jo mukana ja tekemisen
vauhdissa niin silloin helpompi jo ottaa
kantaa ja lisitd vettd myllyyn. Tdssd
[Sitralla] vahvistamisen paikkaa, etti

osaa toimia alustana oikeassa vaiheessa.”

Eniten sidosryhmien nikemykset vaihtelevat
siind, miten vahva oma agenda Sitralla tulisi
olla, ja miten voimakkaasti Sitra pyrkii sitd
viemdin eteenpdin. Sitralta toivotaan laajasti
rohkeitakin ehdotuksia ja asioiden nosta-
mista esiin, mutta osa katsoo, ettd Sitra on
joissakin asioissa mennyt “liian pitkalle” ja
tehnyt lifan yksityiskohtaisia ehdotuksia.
Téaman katsotaan drsyttdvan helposti muita
toimijoita. Kyse on haastatteluiden perus-
teella todennakaisesti paljolti siitd, miten
ehdotukset ja kannanotot tehdaén eika siita,
etteiko voisi esittda rohkeitakin ehdotuksia.
Monet korostavakin, ettd Sitran ei pitdisi

“rummuttaa’ tai “lobata” yhtd vaihtoehtoa
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vaan enemmdn esittdd kysymyksia seka
ennen kaikkea vaihtoehtoja ja ratkaisumal-
leja ("jos tehdddn nain niin seuraa tatd”).
Tama kdy hyvin ilmi seuraavista sitaateista
(kaikki sitaatit eri haastatteluista):

"Sitra voisi ottaa isomman vastuun
kysymysten kysyjind, ei vastausten

antajana.

“Onko lihtékohta olla oikeassa vai tulla
oikeaan? Ensimmdinen viittaa arrogans-
siin ja aiheuttanut nappyloitd. Tirkedd
kiinnittdd enemmdn huomiota siihen,
miten tuodaan asiat esille ja miten asiat

esitetddn.”

"Missd on valintojen paikka ja miti eri
vaihtoehdot tarkoittavat? Sitran pitdisi
luoda enemmiyin titd mielikuvaa, ettd eri
vaihtoehtoja, ei niin ettd antaa mielikuvaa

ettd vain yksi vastaus.”
”Sitran ei tarvitse olla aina oikeassa.”

Jos ollaan ainutlaatuinen organisaatio,
niin tarkoittaako se, ettd ollaan muita

viisaampia?”

“Vahvoja nikemyksid voi tdydentdd
hyvilld kysymyksilld --- ndmd meiddn
nikemykset, mutta mielelldin kuullaan

muiden nikemyksid.”

"Loytyykd jokin tapa saada aikaan
pohdintaa keinoista ennen kun esitetddn

tiettyd mallia?”

“Toivottavasti Sitra ei taivu mititto-
myyteen, vaan esittdd jatkossakin provo-
katiivisia kysymyksid ja niihin rohkeita

vastausvaihtoehtoja.”

“Ennen kaikkea kyse tavasta toimia. ---
Jos tehdddn “Tultiin panemaan asiat
kuntoon” -tavalla niin varmistin poistuu
heti. Tamd iso taitolaji miten tulkitaan.

Painetaanko kaasua vai jarrua. Molem-

mat nopeita tapoja edetd. Haluaako Sitra

olla tekijasankari vai olla tukemassa?”

Think vai Do?

Haastateltavat olivat varsin yksimielisid siitd,
ettd sekd “think” ettd "do”-toimintaa tarvi-
taan, jos Sitra haluaa viedd eteenpdin yhteis-
kunnallisia systeemisid muutoksia. Pelkdn
ajatushautomotoiminnan ei katsota tuovan
riittavisti lisdarvoa, vaan Sitralta toivotaan
lisaksi kokeiluja ja kdytdnnon esimerkkeja

systeemisen muutoksen edistdmiseen.

”Tarvitaan sekd Think ettd Do. Jos ei
ole mitddn evidenssid siitd, ettd asioita
voidaan viedd kdytdantoon niin ei

uskottavaa.”

”[Sitra tuo] lisdarvoa konkreettisemmista
asioista ja kokeiluista ja vuoropuhelun
fasilitoinnista, mitd ajatushautomot

eivit pysty tekemddn.”

Kokeilujen merkityksen korostaminen ei
kuitenkaan tarkoita, etteiké “think” puoli
olisi my0s tirked. Pdinvastoin, monet
perddnkuuluttivatkin Sitralta vahvaa faktoi-
hin pohjautuvaa tietoa ja vaihtoehtoja.
Muutama haastateltava katsoi, ettd titd
faktapohjaisuutta pitéisi saada vahvistettua,
ja ettd osa Sitran esittdmistd asioista on
pohjautunut liikaa mielipiteisiin eikd faktoi-
hin. Yhtena yksityiskohtana erés haastatelta-
vista toivoi Sitralta jatkossa myos aiempaa
enemman kvantitatiivista analyysia eri
teemoista (hyvini esimerkkind kevailld 2019
julkaistu Kestdvin kehityksen verouudistus).
Kvantitatiivisen analyysin merkitys nousi
eksplisiittisesti esille vain yhdessé haastatte-
luissa, mutta laajasti esitetyt toiveet fakta-
pohjaisten vaihtoehtojen esittdmisestd ovat
hyvin linjassa kvantitatiivisia analyyseja
korostavan kommentin kanssa.
Sidosryhmilld ei ollut selvdd nikemysté
siitd, tulisiko Sitran toimia enemman kokei-
lualustana vai itse “kehittdjana”. Molempia
todenndkoisesti tarvitaan, mutta molempiin

liittyy myos tiettyja haasteita. Kokeilualus-



SITRAN SELVITYKSIA 157 — SITRAN KOKOAVA ARVIOINTI

tana toimittaessa Sitran tulisi varoa ajautu-
masta vain yritysten ja hankkeiden rahoitta-
jaksi, missé Sitran rooli on helposti paallek-
kédinen muiden toimijoiden kanssa.
Kehittdjan roolissa puolestaan haasteena on
rajapinnan 16ytdminen niiden kanssa, joille
varsinainen kehittdmisty6 kuuluu (esim.
kunnat, kaupungit, virastot). Haastatteluiden
perusteella Sitran toivotaan kuitenkin
toimivan kokeilujen ideoijana, konseptoijana
ja kdynnistdjand. Olennaista tdssd roolissa
kuitenkin on, ettd muut sidosryhmadt ovat
sitoutuneita alusta asti viemédan tuloksia
eteenpdin. Samoin olennaista on tunnistaa
jo olemassa oleva kehittamistyo ja kyetd
rakentamaan sen péille uutta. Tassé (linkit-
tymisessd aikaisempaan tyohon) Sitralla
néhtiin olevan parannettavaa. Toisaalta,
kuten erds haastateltava totesi, Sitran tehta-
vand on haastaa vallitsevaa jarjestelmid eiké
kaikkien Sitran esittiminen toimintamallien
olekaan tarkoitus my®6tailla liikaa olemassa
olevia toimintatapoja. Rajanveto tdssd
suhteessa onkin haastavaa ja edellyttaa
Sitralta hienovaraisuutta. Erds haastateltava
totesikin, ettd Sitran kokeilut pitéisi pystyd
kuvaamaan paremmin nimenomaan kokei-
luina eiki sellaisena, joka olisi jo paitetty

viedd kdytantoon.

“Kehittdjin ja kokeilualustan roolit
soveltuvat Sitraa paremmin niille organi-
saatioille, jotka jo muutoinkin toimivat
talld alueella ja jotka voivat toimia pitkd-
jénteisesti suunnitelmista toteutukseen ja

pilotoinneista kdytdantoon asti.”

"Kehittdjd-roolissa nden eniten ongelmia.
Sitra on liian ulkokehdlld, osaaminen ei
riitd, tai organisoitu siten, ettd konsep-

toinnit ei toimi.

”[Sitrassa] ei pysytty aina herittelijdn ja

kokeilijan roolissa.”

”Kaikki Sitran roolit ovat kylld hyvid ja
Sitralla on niistd ndyttojd. Ehkd kehitys-

ja kokeilutoiminnasta voisi kysyd, missd

mddrin Sitra tekee niitd muiden kanssa ja
missd mddrin itse”

“Sitran tulisi enemmdn miettid ja osallis-
taa muita toimijoita jo heti kokeilujen

suunnitteluvaiheessa.”

Do-toimintaan liittyy myds olennaisesti
Sitran irtautumiset (exitit), joiden merkitys
vaikuttavuuden kannalta ndhdédan hyvin
tarkednd (irtautumisia on késitelty laajem-
min aikaisempien arviointien analyysin
yhteydessd). Yleisesti pidetadn tarkedna,

ettd Sitra pyrkii irtautumaan eri aiheista ja
tekemddn itsensé tarpeettomaksi. Irtautumi-
set tulisi kuitenkin tehda hyvin huolellisen ja
eri sidosryhmia osallistavan prosessin kautta.
Ideat ja mallit, joiden juurtumiselle ei ole
edellytyksia pitdisi puolestaan pystya “tappa-
maan” mahdollisimman nopeasti, jotta Sitra
ja sidosryhméakumppanit eivat kiytd resurs-
seja toimintaan, jonka juurtumiselle ei
lopulta ole riittévésti edellytyksid. Erds
haastateltavista nosti irtautumisiin liittyvana
erityisend haasteena esiin sen, ettd Sitran
resurssit toteuttaa asioita houkuttelevat
mukaan toimijoita, vaikka rahoitettava
toiminta ei kiinnity olennaisesti organisaa-
tion tavoitteisiin ("any money is good
money”) eikd ndin ollen toiminnan vakiintu-
miselle ja jatkolle ole edellytyksid. Haastatel-
tavan mukaan Sitran on oltava erityisen
tietoinen tallaisista riskeista.

Monet haastatellut sidosryhmien edusta-
jat olivat osallistuneet myos Sitran jérjesta-
miin koulutuksiin. Koulutuksia pidettiin
péadosin hyvind ja onnistuneina. Koska
haastattelut keskittyivit Sitran rooliin ylei-
semmalld tasolla, ei niiden perusteella voida
tehdé tarkempaa analyysia koulutuksista ja

niiden vaikutuksista.

5.3.5. Sitran organisatoriset
edellytykset

Haastatteluissa sidosryhmiltd kysyttiin
heidan nikemyksiddn Sitran organisatori-
sista edellytyksistd toimia yhteiskunnallisena
muutosagenttina. Edellytykset jaoteltiin
Sitran mandaattiin ja asemaan riippumatto-

mana organisaationa, Sitran osaamiseen ja
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verkostoihin sek Sitran taloudellisiin
edellytyksiin.

Mandaatti
Haastatellut olivat hyvin yksimielisi4 siit4,
ettd Sitralla tulisi olla mandaatti yhteis-
kunnallisten systeemisen muutosten
edistimisessd, monet painottivat jopa
nykyistd suuremman ja laajemman mandaa-
tin tarvetta. Sitran nykyisen mandaatin ja
aseman riippumattomana eduskunnan
alaisena organisaationa katsottiin palvelevan
hyvin tata tarkoitusta. Téstd roolista toivot-
tiin pidettdvén kiinni jatkossakin.
Haastatellut kokivat, ettd Sitran itsendi-
syys ministerioistd ja paivanpolitiikasta on
Sitralle vahvuus. Toisaalta erés haastatelta-
vista katsoi etdisyyden olevan my6s heik-
kous, silld sen koetaan vievin Sitran val-
miutta keskusteluyhteyteen ministerididen
kanssa. Itsendisen roolin ohessa haastatellut
nostivat esiin yhteistyon térkeyttd, johtuen
muun muassa siitd, ettd Sitralla ei ole man-
daattia viedd ideoita kaytdntoon (esimerkiksi

ministerioissa).

"Pitdisi antaa enemmdn mandaattia
valtakunnan yhteiskunnallisessa kehittd-
misessd. Valtioneuvoston kautta. Ei

viahemmdn vaan enemmdn mandaattia.”

“Sitran vahvuus systeemisen muutoksen
tekijind liittyy siihen, ettd se ei ole min-
kddn ministerion alainen. Samalla se on
myds Sitran heikkous, silld valmius puhua

ministerididen kanssa puuttuu.”

“Sitralta puuttuu sellainen mandaatti,
mikd mahdollistaisi yhteiskunnalliset
muutokset ideoista kdytdantoon. Vain
yhteistyolld vastuullisten toimijoiden
kanssa Sitra voi saavuttaa konkreettisia

tuloksia.”

Sitran toivotaan pysyvan riippumattomana,
ja huomioivan koko poliittisen kentén.
Sitran toivotaan sdilyttdvin myos ketteryy-

tensd ja uskalluksensa toimia myos sellaisten

teemojen parissa, jotka ovat ikddn kuin
vastatuulessa ja joilla ei silld hetkelld ole
suoraa kysyntdd. Haastatellut toivovat Sitralta
rohkeutta tuoda erilaisia vaihtoehtoja ja
niiden seurauksia esiin. Toisaalta samalla
monet korostavat Sitralta tdssa erityistd
hienovaraisuutta, silld leimautuminen tietyn
ryhmén intressien ajajaksi voi haastaa koko
Sitran aseman. Osa katsoo ndin my6s osin
tapahtuneen ja toivoo Sitran toimivan
enemman vaihtoehtojen esittdjana (ks.
edelld) ja pidattaytyvéin ottamasta kantaa
paivanpoliittisiin kysymyksiin

“Toivottavasti Sitran tietty ketteryys
sdilyy. Ei saa liikaa kesyyntyd vaan pitdid
olla terhakka. Jos tekee mitdi eduskunta
tilaa niin lopun alkua. Hyviksyttivd ettd
tehdddn vastatuulessa téitd, opittava

luovimaan ettei pysihdytd.”

" Toivon, ettd Sitra on hallinnollisesti
riippumaton, ettd voi tehdd myds tutki-
muksia, joita kukaan ei halua. Toivon

itsendistd asemaa.”

“Toivottavasti ei tartuta ulkopuolelta
litkaa operatiiviseen toimintaan. Auto-

nomian sdilyttaminen todella tirkedd.”

"Riippumattomuus ja mandaatti vah-
vimpia asioita. Sitrassa ei olla poliittisen
agendan vankeja - tdmd kdsittdmdttomdn

tdarked asia.”

“Tietynlainen riippumattomuus pdivin-
politiikasta, myos policysta (virkamies-
kunnan arjesta). Riittdvin leved ja
pitkd aikahorisontti. Ei tdmdn pdivin

kysymyksiin.”

Haastatellut kiinnittavat huomiota myos
Sitran omaan organisoitumiseen. Esiin
nousivat esimerkiksi sddnnolliset vaihdokset
Sitran hallituksen kokoonpanoon, jotta
uusille ajatuksille tulisi tilaa myés Sitran
omassa toiminnassa, sekd luopumista kans-

liapaallikoiden pysyvistd rooleista, jotta
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Kuvio 9. Sidosryhmien nikemykset kolmeen keskeiseen kysymykseen (n=17)

L * ° 0,8 *
Selvasti Enemman Enemman Selvasti
kriittinen kriittinen kuin positiivinen kuin positiivinen
(-2) positiivinen (-1) kriittinen (+1) (+2)

NakemyksetSitran onnistumisesta yhteiskunnalisten muutosten edistamisessa
® Niakemykset Sitran organisatorisista edelltyksist3
@ Sitran nykyisen roolin relevanssi jatkossa

ministeriovetoisuus Sitran hallituksessa Osaaminen ja verkostot

kevenisi. Haastatteluista nousi esiin tarve Sidosryhmat nékivit Sitran osaamisen ja
kehittdd Sitran avoimuutta, jolla on merki- verkostojen olevan péddosin erittdin hyvalla
tystd my0Os prosesseista irtautumiseen, sekd tasolla. Sitralla ndhtiin olevan hyvit edelly-
sithen mitd Sitra pyrkii saamaan aikaan. tykset houkutella erittdin hyvid ja osaavia
asiantuntijoita. My0s Sitran verkostoja

Taloudelliset resurssit pidettiin erittdin hyvind. Kaiken kaikkiaan
Sitran osaaminen nahtiin erittdin tarkedna

edellytyksend Sitran mahdollisuuksille

Haastateltavat kokevat Sitran taloudellisten
resurssien olevan kunnossa, ja pitavit Sitran

taloudellista autonomiaa tirkedna, koska se edistad systeemistd yhteiskunnallista muu-

mahdollistaa nopean ja joustavan toiminnan,
esimerkiksi ajatellen kokeiluja. Kokeilutoi-
mintaan liittyy myos epdonnistumisen
hyviksyminen, minka taloudellinen autono-
mia sallii. Taloudelliset resurssit ndhtiin
tarkednd myds rekrytointien ja osaamisen
ylldpitdmisen kannalta (ks. edelld).
Haastateltavat eivat halunneet ottaa
tarkemmin kysymykseen resurssien riitta-

vyydestd tai sopivasta tasosta.

"Taloudellinen autonomia térkedd. Sitra
voi notkeasti ja ketterdsti tarttua aiheisiin
ilman raskasta prosessia. Tamd hyvd ja

tarkedd.”

“On tdrkedd, ettd Sitra pystyy tekemddn
asioita. Tilld suhde autonomiaan. --- ettd
ei tarvitse osallistua valtion vuotuiseen
kauneuskilpailuun ja voi ottaa riskejd.
Sitralle ei kysyntdd jos liian tiukat kriteerit

eikd tilaa epdonnistumiselle.”

tosta. Ilman huippuluokan osaamista Sitran
lisdarvo jaa ohueksi, vaikka muuten edelly-

tykset olisivatkin kunnossa.

"Sitra onnistunut rekrytoimaan
mahtavaa porukkaa, jolla kapasiteettia

ja can-do asennetta.”

”Sitra on juuri niin korkeatasoinen
kuin sen henkilot ja verkostot. Kyvykkyys-
pddomasta tiytyy huolehtia.”

"Sitran roolit sellaisia, joissa vain paras
osaaminen on riittavid. Keskinkertaisella

osaamisella ei pdrjdd.”

Varsin positiivisesta yleiskuvasta huolimatta
myds joitakin kriittisid, tapauskohtaisia,
huomioita nousi esiin haastatteluissa. Erés
haastateltava katsoi, ettd Sitra ei ole onnistu-
nut julkishallinnon systeemisen muutoksen
edistdmisessd johtuen puutteellisesta julkis-
hallinnon osaamisesta. Toinen haastateltava

puolestaan katsoi, ettd kaikilla Sitran asian-
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tuntijoilla ei ole ollut riittdvad osaamista ja
tuntemusta aikaisemmin aiheen parissa
tehdysté tyostd. Erés haastateltava kritisoi
Sitraa siitd, ettd “keskusteluissa aina samat
tyypit” ja toivoi Sitran kidyvian enemmén
keskusteluja my6s niiden kanssa, jotka ovat

eri mielta.

"Osaaminen yksiloistd kiinni. Varmasti
vaihtelee. Joissakin osa-alueissa Sitralla
parhaat osaajat. Joissakin ei. Rooli ja tila
ansaitaan osaamisen kautta. Pddsddn-

toisesti kylld osaavaa henkilostod.”

Ex-politiikkojen rekrytointi mukaan Sitran
hankkeisiin jakoi jonkin verran mielipiteita.
Osa mainitsi sen hyvénd asiana, joka tuo
uskottavuutta ja asiantuntemusta politiikan
rajapinnassa toimimiseen, mutta muuta-
massa haastatteluissa tahdn suhtauduttiin
hyvin kriittisesti. Todennakéisesti nakemys-

ten jakautuminen liittyy laajemmin siihen,

miten ldhelld poliittista pdatoksentekoa

Sitran odotetaan ja toivotaan toimivan.

5.3.6. Yhteenveto

Kuviossa 9 on esitetty yhteenveto sidos-
ryhmien niakemysten jakautumisesta suh-
teessa kolmeen keskeiseen haastattelukysy-
mykseen. Nakemysten pisteytys perustuu
haastatteluvastausten laadulliseen tulkintaan.
Yhteenvetona voidaan todeta sidosryhmien
suhtautuvan jokseenkin positiivisesti Sitran
onnistumiseen yhteiskunnallisten muutosten
edistimisessd. Pdaviesti on, ettd Sitran
katsotaan onnistuneen herattdméan keskus-
telua ja tuomaan yhteen eri toimijoita, mutta
ndkyviampid tuloksia kaivataan. Nakemykset
Sitran organisatorisista edellytyksistd ovat
positiivisia, joskin myo6s kriittisidkin huomi-
oita esiintyy. Sen sijaan sidosryhmit olivat
hyvin yksimielisid siitd, ettd Sitran kaltaiselle
yhteiskunnalliselle muutosagentille on suurta

tarvetta jatkossakin.
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6. Sitran organisatoriset
edellytykset

6.1. Viitekehys

Kuviossa 10 on esitetty arvioinnin viitekehys
organisatoristen edellytysten tarkasteluun.
Kuvion yldosa kuvaa hallinnollisen raken-
teen ja ohjausjdrjestelmén eri tekijoita.
Nékokulmat perustuvat hallinnon tutkimuk-
sen lahestymistapoihin sekd Sitraan liittyvien
rakenteiden jasentdmiseen ndistd nakokul-
mista. Kuvan alaosassa olevat tekijit pohjau-
tuvat laatujohtamismalleihin ja laatujohtami-
sessa kéytettyihin arviointindkokulmiin.*

Arvioinnissa tarkasteltiin sitd, eroavatko
systeemisen muutoksentekijin edellytykset
jollakin tavoin toiminnan eri siséltojen
mukaan. N4itd tapausesimerkkeja olivat
ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun yllapita-
minen, sosiaali- ja terveydenhuoltojdrjestel-
man kehittiminen, ilmastonmuutokseen
reagointi seké hallinnon uudistaminen ja
uusiutuminen. Esimerkkeji kéytettiin Sitran
asiantuntijahaastattelujen kohdentamisessa
sekd aineiston analyysissd. Kdytannossd
havaittiin, etta Sitran toimenpiteet eri
osa-alueilla kattavat sisdll6llisesti niin laajan
kirjon, ettei merkittavia eroja synny. Lisdksi
organisatoriset edellytykset luovat Sitran eri
teemoille varsin itsendiset toimintamahdolli-
suudet, jolloin useat asiat selittyvit talloin
erilaisilla johtamiskédytannoilla.

Tama luku on viitekehyksen eri osa-aluei-
den (ks. kuvan 14 alakohdat) mukaan omiksi
alaluvuikseen. Jokaisen alaluvun kohdalla
tarkastellaan sitd, millaisia ndkokulmia Sitran
kaltaisia organisaatioita koskeva tutkimus
tarjoaa kuhunkin ndkokulmaan. Think

tankkeja on kasitelty vertaisarvioidussa

tutkimuksessa yllittavan vdhén siihen verrat-

tuna, ettd Sitran kaltaisia organisaatioita

kansainvilisen Global Think Tankin rekiste-
rin mukaan yli 6 000. Oikeastaan ainoastaan

Abelson® kayttad kasitettd think and do tanks.
Tutkimuksessa voidaan tunnista ainakin

nelja timén arvioinnin kannalta relevanttia

teemaa:

1. ”Roolin ja historian analyysid™: think
tankkien roolia, yhteiskunnallista merki-
tystd tai tekemisen tapoja analysoivia tai
teoretisoivia analyysejd.*® Merkittava osa
ajatushautomoista kirjoitetusta kirjalli-
suudesta on painottunut tarkastelemaan
organisaatioiden kykya vaikuttaa poli-
tiikkaan tai hallintoon.

2. ”Think tankit rankingissa”: think tank-
keja vertailevia tai niiden toimintaa
jasentdvid, usein niiden itsensd toteutta-
mia analyysejd.” Niiti ei ole nostettu
raporttiin.

3. “Organisatoriset edellytykset”: think
tankkien organisoitumista koskevia
tutkimuksia ja selvityksid: Varsinaisista
ajatushautomoiden organisatorisista
edellytyksistd on kirjoittanut ja niitd
tutkinut Raymond Struyk* , joka on
kirjoittanut ohjeistuksia ja manuaaleja
ajatushautomoiden johtamisesta ja
organisatorisista edellytyksista.

4. 7(Asiantuntija)organisaatiotutkimus™:
think tankkeja kisitelladn tdssa tutkimus-
kentéssd yhtend asiantuntijaorganisaati-
oina muun tyyppisten organisaatioiden

joukossa.

36 Katso esim.
57 Abelson 2018
38 vrt. Niblett 2018

39 yrt. Sitran oma vertailu, On Think Tanks ja Think Tank Initiativen analyysit

40 Struyk 2006, 2015 & 2018


https://www.efqm.org/index.php/efqm-model-2013/
https://onthinktanks.org/
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Kuvio 10. Organisatoristen edellytysten analyysin viitekehys
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Jokaisessa alaluvussa kuvataan Sitran tunnistaa, ettd think tankkien maara on
organisaation nykytila ja sithen alalukuun kasvanut viimeisen vuosisadan aikana
liittyneet parlamentaarisen tydryhmén merkittavasti ja vain harva think tank on
esittdmat kannanotot. Tamén jélkeen esite- varsinaisesti kadonnut. Traditio ndihin
tadn arvioinnin kaikkien haastatteluvaihei- organisaatioihin on syntynyt vahvasti ulko-
den pohjalta esitetyt havainnot Sitran vah- ja turvallisuuspolitiikkaan liittyvistd kysy-
vuuksista ja mahdollisista kehittdimisalueista. ~ myksistd. Kylmén sodan aikakaudella on
Niitd peilataan erityisesti Sitran tavoittee- ollut suuri merkitys niiden synnylle.*’
seen saada aikaan systeemisid muutoksia. Kaikki ajatushautomot ja niiden kaltaiset
Luvun lopussa esitetddn yhteenveto. asiantuntijaorganisaatiot ovat kohdanneet
uuden kilpailutilanteen. Globalisaation seka
6.2. Hallintorakenne median muutoksen myétd poliittinen pda-
systeemisen muutoksen toksenteko on muuttanut think tankkien
edistdjana toimintaympdériston siten, ettd ne kohtaavat
enenevissd maarin kilpailua muiden organi-
6.2.1. Mita tiedéimme tai mitka saatioiden kanssa (esim. Kansalaisjarjestot,
ovat kokemukset muualla? yritysten ajatushautomot, monikansalliset
Havaintoja tutkimuskatsauksesta  organisaatiot tai tapahtumat kuten WEF).*
sekd kansainvalisesti vertailusta Ylip4atdan ajatushautomoiden rakenne,
Ajatushautomoiden kaltaisten organisaati- tavoitteet ja rahoituspohja vaihtelevat
oiden hallinnon erityiskysymyksia on tutki- merkittavésti. Niitd yhdistdvana tekijoina
muksissa tarkasteltu vain vahan. Voidaan voidaan tunnistaa “halu vaikuttaa paatok-

“1 Nibblett 2018
“2Vrt. Nibblet 2018
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sentekoon™ seké keskeisend haasteena
“yhteisen merkityksen loytiminen ja selked
artikulointi” siten, ettd se on jaettu sisdisesti,
mutta my6s ulkoisten sidosryhmien tunnis-
tettavissa.*

Tutkimuksissa korostetaan hallinnollis-
ten rakenteiden osalta kahta asiaa: Ensim-
mainen nidkokulma korostaa institutionaa-
lista autonomiaa seka “alyllistd riippumatto-
muutta’, jolla viitattaneen siihen, etteivit
ajatushautomoiden kaltaisten organisaatioi-
den tuotokset ole liiaksi omistajiensa ohjauk-
sessa.*” Tdmad on erityisen haastavaa silloin,
kun organisaatio toimii kilpaillun rahoituk-
sen varassa.

Toinen ndkokulma, joka tutkimuksesta
nousee ajatushautomoiden kannalta oleel-
liseksi, on voimassa olevan valtaregiimin
(hallitus), seka yksityisten ja julkisten orga-
nisaatioiden haastamisen ottaminen orga-
nisaation toiminnan ldhtékohdaksi.*¢
Itseasiassa kovin harva Sitran kaltainen
organisaatio on aktiivisesti ldhtenyt haasta-
maan yksittdisid ihmisia tai kansalaisia, vaan
toimivat pddasiassa jarjestelma- tai organi-
saatiotasolla.

Hallinto- ja johtamiselinten kokoonpa-
noa on kisitelty tutkimuksessa ldhinna
kuvailevasti ja vertailevasti. Parhaimmillaan
naiden kehittimisessa on onnistuttu, kun
se kyetddn tuomaan laaja-alaista asiantunti-
juutta, ndkemystd ja sidosryhmié osaksi
organisaation toimintaa sekd osaltaan tuo-
maan sisdltod organisaation strategiaan ja
sen muodostamiseen. Yksi tarkastelun kohta
hallinto- ja johtamiselimié arvioidessa voi
olla se, keskittyyko rakenne kokouksissaan
laajoihin strategisiin tekijoihin vai kdyttaako

se aikansa yksityiskohtien kisittelyyn.*

6.2.2. Sitraa maidritteleva
lainsaddanto ja erityis-
lainsdddanndn luonne
Sitra on eduskunnan vastattavana oleva
rahasto, jonka tavoitteista ja tehtdvistd
sdddetddn Suomen itsendisyyden juhlarahas-
tosta annetussa laissa (ns. Sitra-laissa®) ja
tarkemmin sen toisessa pykaldssd. Pykéldn
mukaan Sitra edistdd Suomen vakaata ja
tasapainoista kehitystd, talouden maarallistd
ja laadullista kasvua seké kansainvilistd
kilpailukykya ja yhteistyota toimimalla
erityisesti sellaisten hankkeiden toteuttami-
seksi, jotka vaikuttavat kansantalouden
voimavarojen kayttod tehostavasti tai tutki-
muksen ja koulutuksen tasoa kohottavasti
taikka jotka selvittavit tulevaisuuden kehi-
tysvaihtoehtoja. Aivan vastaavia rahastoja,
joiden tehtéva olisi pykildn 2 kuvatun
kaltainen, ei muista maista 16ydy. Sitra on
tdssd mielessd ainutlaatuinen organisaatio.
Useissa sitralaisten, Sitran keskeisten
henkil6iden seké sidosryhmien haastatte-
luissa tunnistetaan erityislainsdddannén
luomat ainutlaatuiset toimintamahdollisuu-
det. Toisaalta erityislainsddaddnnostd seuraa
se, ettd Sitran organisatorisia edellytyksid
arvioitaessa ollaan aina erityistilanteessa.
Sitra ei ole rinnastettavissa esimerkiksi
julkisoikeudelliseen budjettiohjauksessa
olevaan virastoon (vaikka se usein julkisessa
keskustelussa tehdddnkin) eikd mydskédan
saatidoikeudellisiin organisaatioihin, joka
on hyvin tyypillinen organisoitumisen tapa
monissa muissa organisaatioissa.
Erityislainsddddnnon tehtavit ovat
riittdvin mahdollistavia. Haastattelujen
perusteella lainsdddannollinen viitekehys

koetaan padsadntoisesti toimivaksi. Kaikki

“3 Abelson 2018, 12-13

“ Abelson 2019 ja Nibblet 2018, 1409
5 Nibblet 2018, 1428

48 Vrt. Ibid., 1428

47 Struyk 2015

48717/1990
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arvioinnissa kuullut viiteryhmét nakevit
Sitran voimassa olevan lainsdaddnnéllisen
viitekehyksen paasaantoisesti toimivaksi.
Sitran tehtévit ovat riittavin mahdollistavia
ja 2 §:n perustehtdvin mairittely on koettu
toimivaksi.

Muutoksenhakuoikeuden rajoitus on
vahvuus. Sitra-lakia on muutettu arvioinnin
toteutushetkelld. Viimeisen muutos astui
voimaan tammikuussa 2019. Hallituksen
esityksen® mukaisesti muutoksenhakume-
nettelyd rajattiin. Sitran hallintoelimille ja
henkil6stélle tarkennettiin rikosoikeudelli-
nen virkavastuu. Eduskunnan kisittelyssé
oli Sitra-lain uudistamishetkelld hallituksen
esitys laiksi oikeudenkaynnisté hallinto-
asioissa ja erdiksi sithen liittyviksi laeiksi.
Mainittu lakiehdotus olisi laajentanut vali-
tusoikeuden koskemaan Sitran tekemid
paatoksid. Tdmén vuoksi lakiin ehdotetaan
siséllytettavan séannos muutoksenhaku-
kiellosta Sitran hanke- ja yritysrahoitusta
koskevista padtoksistd. Lakiin lisattiin infor-
matiivinen sdannoés hallinnon yleislakien
noudattamisesta.

Kaikki haastatellut viiteryhmat, jotka
ottivat kantaa Sitra-lain yksityiskohtiin,
pitdviat muutoksenhakuoikeuden rajaamista
systeemisen muutoksentekijan kannalta
ehdottomana edellytyksend. Tama sama
nakokulma on tiivistetty hallituksen esityk-
sessd seuraavasti:

"Mikdli eduskunnan kdsittelyssd olevaa
hallituksen esitystd laiksi oikeudenkdynnistd
hallintoasioissa ja erdiksi sithen liittyviksi
laeiksi mukaista muutoksenhakuoikeutta
ryhdyttdisiin soveltamaan kaikessa rahaston
toiminnassa tehtdviin pddtoksiin, saattaisi
tdstd seurata se, ettei Sitra endd kykenisi
tayttamddn laissa sille asetettua tehtdvid
hankkeiden toteuttamisen pysihtyessd hallinto-
oikeudellisen oikeudenkdynnin ajaksi. Yhteis-

kunnallisen vaikuttavuuden sopivin ajan-

kohta on avoinna yhteiskunnallisen muutoksen
ollessa kdynnissd yleensd vain rajatun ajan,
mikd usein edellyttid Sitralta joustavaa ja

nopeaa tarttumista pddtettyihin hankkeisiin.”

6.2.3. Hallinnollinen ohjaus-
valiokunta (kotivaliokunta)

Sitran “kotivaliokunta” on ollut arviointihet-
kelld eduskunnan talousvaliokunta. Tdhan
liittyen haastatteluissa sivuttiin usein Sitran
toimintaa suhteessa eduskunnan muihin
valiokuntiin.

Valiokuntatyon kautta saatava riittavi
poliittinen painoarvo. Sitran ja omistajien
haastatteluissa todettiin, etta talousvalio-
kunta on Sitran asioiden luonteva ja tottunut
kasittelijd. Tdmd luo pohjan Sitran asioiden
perusteelliseen kisittelyyn. Talousvaliokun-
nalla koetaan haastatteluissa olevan sellainen
poliittinen painoarvo, joka korostaa Sitran
asemaa.

Yhteisty6 muiden valiokuntien kanssa.
Eri haastatteluissa todettiin, ettd Sitra voisi
systematisoida ja vahvistaa yhteisty6té
muiden valiokuntien kanssa. Tulevaisuus-
valiokunnan kanssa Sitralla on olemassa
erikseen sovitut yhteistyorakenteet. Tiivis
yhteistyo keskeisten valiokuntien kanssa
ndhddén edistdvin monia systeemisen
muutoksen edellytyksié sekd Sitran tehtavaa
tulevaisuuskuvien ylldpitdjana.

Niaistd ndkokulmista huolimatta osa
haastatelluista keskeisistd omistajista ja
sitralaisista koskevat, ettd yhteistyotd pitdisi
edelleen vahvistaa. Haastatellut eivit aina
ole tietoisia yhteistyOstd ja sen syvyydesta,
tai ovat voineet kokea yhteistyon liian vahii-
send. Muutamat haastatelluista nostavat
esiin, ettd tulevaisuusvaliokunta voisi olla
Sitralle talousvaliokuntaa luontevampi
yhteistydkumppani. Riskind tdssd nahdain
se, ettd mikali kotivaliokunta olisi tulevai-

suusvaliokunta, Sitran koko toiminnan

“ HE 192/2018 vp
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painoarvo suhteessa omistajiin voisi heikentya

tai painottua liian pitkélle tulevaisuusvalio-
kunnan kisittelemiin asioihin. Havaintoihin
vaikuttanee se, missd médrin yhteistyé mui-
den valiokuntien vililld perustuu systemaatti-
seen prosessiin, joka on kommunikoitu seka
sisdisesti ettéd ulkoisesti valiokuntien suuntaan.
Kansainvalisesti tarkastellen Sitran suora
kytkentd eduskunnan alaisuuteen ja edus-
kuntaty6hon valtiokuntien kautta on poik-
keuksellinen. Vastaavaa rakennetta ei ole
tunnistettavissa muista tarkastelussa olleista

kansainvilisistd organisaatioista.

6.2.4. Hallintoneuvoston
rakenne ja toiminta

Arvioinnin toteutushetkelld Sitran hallinto-
neuvosto on ollut parlamentaarisen tyo-
ryhmén arvioinnin kohteena. Arvioinnin
toteutushetkelld parlamentaarinen tyéryhma
on ottanut kantaa Sitran hallintorakentee-
seen. Seuraavassa kdydadn lapi hallintoneu-
vostoa koskevat havainnot arvioinnissa ja
peilataan niitd lopuksi parlamentaarisen
tyoryhmén kannanottoihin.

Hallintoneuvoston tehtivit ovat selkeiit
ja vuorovaikutus toimivaa. Valtaosa haas-
tatteluista, jotka ottivat kantaa hallintoneu-
vostoon ja sen toimintaan, kokevat hallinto-
neuvoston tehtdvat paasaantoisesti toimi-
vaksi ja edistdvin sille annettuja tehtavia.
Sitran haastattelujen perusteella hallintoneu-
vosto on toiminut mydos asioista keskustele-
vana tahona.

Hallituksen ja hallintoneuvoston roolit
sekd tasapaino ovat hyvit. Hallituksen ja
hallintoneuvoston nykyisten roolien toimi-
vuus ndhdéddn haastatteluissa edistdvin
Sitran tavoitteita ja tehtévid. Haastatteluissa
koetaan, etti tasapaino hallintoneuvoston ja
hallituksen vililld on hyva.

Haastatteluissa nostettiin esiin useita

kehittimisalueita:

Hallintoneuvostolta puuttuu erityislain-
sdddannostd johtuen periaatteellinen
toimintakehikko: mika on hyva omistaja-
ohjauksen tapa. Sinansé nykyiselldkin
voidaan haastattelujen mukaan toimia.
Haastatteluissa toivotaan yksimielisesti,
ettd hallintoneuvosto olisi parlamentaari-
nen. Kattaen kaikki puolueet.

Omistajien haastatteluissa nousee vah-
vasti esiin ajatus siité, ettd hallintoneu-
voston tulisi olla enemmén ldsné Sitran
strategisessa ohjauksessa. Muiden viite-
ryhmien haastatteluissa tdhan liittyvia
riskejd ovat aiheiden lifkkuminen lijan
ldhelle "paivanpolitiikkaa” tai hallinto-
neuvoston ja hallituksen roolien paallek-
kdisyys.

Sitran hallintoneuvoston jasenten kytkos
Suomen pankin pankkivaltuuskuntaan
on néhty haastatteluissa osin historialli-

sena jadanteena.

Sitran hallintorakennetta kasitellyt parla-
mentaarinen tyéryhma on nostanut esiin,
ettd Sitran nykyinen hallintorakenne ei
kaikilta osin vastaa Sitran toiminnallisia
tarpeita. Analyysi toistaa tdimén arvioinnin
haastatteluissa esiin tuodut havainnot.
Tyoryhmai nostaa esiin, ettd on “merki-
tyksellistd panostaminen Sitran laaja-alai-
seen ohjaukseen seki asiantuntemukseen sen
johtamisessa”® Samalla todetaan, etté Sitran
ohjaus hallintoneuvoston tasolta ei valtta-
miétta toteudu parhaalla mahdollisella
tavalla, koska pankkivaltuutettujen p4dasial-
liset tehtdvit Suomen pankin osalta eivit
mahdollista erikoistunutta syventymista
Sitran toimintaan.** Hallintoneuvoston
jasenyys on ehdotettu irrotettavaksi pankki-
valtuutetuista ja hallituksen kokoonpano
laajennetaan siten, ettd se on riittavin laa-
ja-alaisesti parlamentaarisesti koottu. Tallai-

nen hallintoneuvosto vastaisi esityksen
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mukaan asiantuntemukseltaan, strategiselta
tasoltaan ja tulevaisuuteen suuntautumisky-
vyltdan paremmin Sitran kaltaisen toimijan
pédlinjojen ohjaamisen tarvetta.>

Oikean tasoisen ohjausotteen madritti-
minen muuttuvassa tilanteessa. Haastatte-
luaineistossa esiintyy kuitenkin nikemyksia
siitd, ettd hallintoneuvoston ohjauksen
lisdamisessd keskeisid haasteita ovat oikean
tasoisen “omistajaohjauspolitiikan” ja sopi-
van yksityiskohtaisuuden tason saavuttami-
nen. Tulevaisuuden riskini voidaan tunnis-
taa, ettd parlamentaarinen, ja mahdollisesti
hyvin yksityiskohtaisiin asioihin keskittyva
hallintoneuvosto voisi ehkdisté tai haitata
systeemisen muutoksen aikaan saamista
joissakin asioissa.

Kansainvilisessd vertailussa ja analyy-
sissd voidaan havainta, ettd lahes kaikille
think tankeille on ollut yhdenmukainen
haaste saada riittavasti asiantuntemusta,
sitoutuneisuutta ja hyotyd keskeisten omista-
jien (tai rahoittajien) muodostamista hallin-
nollisista rakenteista. Tahdn palataan vield
seuraavaksi hallituksen rakennetta ja toimin-

taa kasittelevassd luvussa.

6.2.5. Hallituksen rakenne
jatoiminta

Sitran hallitus on arviointihetkelld koostunut
kuudesta jasenestd, ja lain mukaan siind on
pitdnyt olla valtionvarainministerion, ty6- ja
elinkeinoministerion seka opetus- ja kulttuu-
riministerion edustus. Yliasiamies on ollut
hallituksen jasen. Tyypillisesti hallituksessa
on ollut lisaksi yksi yritysmaailman ja yksi
akateemisen maailman edustaja.

Eri viiteryhmien nakemykset Sitran
hallituksen rakenteesta ja toiminnasta
vaihtelevat merkittavasti. Rakenne ja tehté-
vat on madritelty lainsddddnnossa selkedsti.
Haastatteluissa hallituksen asiantuntemusta
ja sitoutumista Sitran toimintaan pddasiassa

kiitetdan.

Hallintoneuvoston rooli hallituksen
nimittidjina on tirkei. Haastatteluissa
nostetaan esiin, ettd tallin toteutuu Sitran
rooli parlamentin alaisena rahastona ja
riippumattomuus kulloisestakin poliittisesta
hallituskoalitiosta.

Hallituksesta voitaisiin saada vield
enemmin hyotyé systeemiselle muutok-
selle. Suurin osa haastatteluista nosti esiin,
ettd hallituksesta ei aina ole koettu saatavan
irti kaikkea sita (sisallollista asiantuntemusta,
sitoutumista, lojaliteettia, tulevaisuuteen
katsovaa ajattelua), jota hallitukselta voisi
olettaa. Hallituksesta on muodostunut
“puolimandatoitunut” rakenne. (ts. puolet
paikoista on madritelty tietyille ministeri-
oille). Toisaalta haastatteluista kdy hyvin
ilmi, ettd rakenne, jossa kolmen ministerion
kansliapaallikot ovat nimitettyind, mahdol-
listaa paremmin ns. "kopin oton” Sitran
toimenpiteiden irtautumisvaiheessa.

Hallituksen lojaliteettipykilin puute
heijastelee Sitran kaltaisen organisaation
(omistaja)ohjauksen haasteita. Sitran
haastatteluissa sekd muutamissa muissa
haastatteluissa nousee esiin, ettd hallitusta
koskevissa saddoksissé ei ole lojaliteetti-
pykalad. Hallituksen edustajat voivat talloin
ainakin teoriassa haastaa systeemisten
muutosten aikaan saamista ja kidytdnnossa
valvoa oman hallinnonalansa etua silloin, jos
Sitran toiminta haastaisi tatd hallinnonalaa.

Hallituksen edustus koetaan osittain
suppeaksi. Haastatteluissa on todettu, ettd
toiveena olisi hallituksen pieni laajentami-
nen. Joissakin haastatteluissa kansalaisyhteis-
kunnan koetaan puuttuvan hallituksesta.
Toisaalta osa haastatteluista nakee hallituk-
sen laajentamisessa riskejd. Yhtend vaihtoeh-
tona nahdéan politiikkasektoreiden / minis-
teriéiden rotaatio voisi varmistaa osaamisten
monipuolisuutta ja parempia irtautumisia.

Parlamentaarinen tyéryhma on ottanut

kantaa hallituksen kokoonpanoon siten, etté

5 VM 2019, 4



64

SITRAN SELVITYKSIA 157 — SITRAN KOKOAVA ARVIOINTI

se mahdollistaa paremmin rahaston toimin-
taan kiinnitetyn asiantuntemuspohjan osana
johtamista. Uusi sddntely velvoittaisi otta-
maan hallituksen valinnassa huomioon
asiantuntemustarpeet, jotka pohjautuvat
Sitran toimintasuunnitteluun ja sen mukai-
siin painopisteisiin. Myds ministeriota
edustavat hallitusjdsenet olisi jatkossa mah-
dollista valita toiminnan sisdltoon kiinnite-
tyiltd toimialoilta. Samassa yhteydessa
ehdotetaan, ettd yliasiamies ei endi jatkossa
olisi Sitran hallituksen jasen, vaan hallituk-
sen johdon ja valvonnan alainen. Hallinto-
neuvosto kuitenkin edelleen valitsisi yliasia-
miehen.** Samanaikaisesti hallituksen jase-
nien maérdd voidaan mahdollisesti lisata
(5-7 jasentd nykyisen kuuden asemasta) ja
ehdotuksena on, etta valtionvarainministe-
rion esittelysté valtioneuvoston yleisistunto
tekee hallintoneuvostolle esityksen ministe-
rididen edustajista Sitran hallituksen jase-
niksi. Hallituksen tehtdvin maarittelyd on
ehdotettu tarkennettavaksi saatamalla
hallituksen tehtéviksi huolehtia rahaston
hallinnosta ja rahaston toiminnan asian-
mukaisesta jarjestdmisestd.>
Vertailuorganisaatioiden nakékulmasta
Sitran hallituksen rooliin liittyvistd haasteista
osa on yleisesti jaettuja. Vertailuorganisaati-
oiden analyysissd ja haastatteluissa on
todettu, ettd ndiden organisaatioiden omat
ohjauksen ja strategisen hallinnoinnin
rakenteet on usein koettu liian suppeiksi,
muuttumattomiksi tai liian (julkis)hallinto-
painotteisiksi. Vertailuorganisaatioissa on
tunnistettu kolmen tyyppisid ryhmid, jotka
ovat usein aliedustettuina: akateeminen
osaaminen, yritysmaailma (joko suurina
organisaatioina tai pienind start-up -toimi-
joina, organisaation tavoitteista ja toimin-
taympéristostd riippuen tai kolmanneksi
“ruohonjuuritason” tai kansalaisyhteiskun-

nan edustajina. Yhtend haasteena muissa

vastaavissa organisaatioissa on nahty tule-
vaisuuspainotteisilla organisaatioilla riittdva
kosketuspinta tuleviin sukupolviin seki trendi
hallintorakenteiden keskittymiseen liiaksi
tiettyihin teemoihin tai maantieteellisiin
alueisiin. Jalkimmaisestd esimerkkina liialli-

nen keskittyminen padkaupunkiseutuun.

6.2.6. Yliasiamiehen rooli
jatehtava
Yliasiamiehen tehtdvd on madritelty Sitra-
laissa seuraavasti: ”Yliasiamiehen tehtévana
on hoitaa rahaston hallintoa seka kehittd
rahaston toimintaa hallintoneuvoston ja
hallituksen antamien ohjeiden ja maéraysten
mukaisesti.” Organisaation johtaminen on
mainittu hallituksen kohdalla, jota parla-
mentaarinen tyéryhma on ehdottanut
muutettavaksi. Sitran johtamiskaytantéihin
palataan vield my6hemmin téssd luvussa.
Yliasiamiehen tehtiviit ja valtuus
ovat riittdvit. Haastatteluissa todetaan, ettd
yliasiamiehelld on suuri merkitys siihen,
millainen Sitra on organisaationa ja mihin
suuntaan Sitraa on organisaatioina viety.
Yliasiamiehen tehtdvi ja rooli koetaan
haastatteluissa selkeédksi. Yliasiamiehen rooli
on riittdvdn vahva ja hin voi roolinsa kautta
vaikuttaa vahvasti sithen, mihin suuntaan
Sitra kehittyy. Haastatteluaineistossa tode-
taan ldhes yksimielisesti, ettd toimintamah-
dollisuudet ja valta ovat oikeissa suhteessa.
Haastatteluaineistossa ollaan yhtd mieltd
siitd, ettd yliasiamiehen nimityskaytanto
taytyy sdilyttdd hallintoneuvostolla, joka
luo riippumattoman asetelman.
Yliasiamiehen jdsenyys hallituksessa
koetaan osittain jadnteend vanhasta ja
olevan hyvin hallinnon periaatteiden
vastainen. Teoriassa yliasiamies on voinut
toimia hallituksessa ”Sitran nakokulman”
puolustajana tai puolesta puhujana mahdol-

lisissa ristiriitatilanteissa silloin, jos hallituk-
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sen muut jasenet vastustaisivat jotakin Sitran
esittaimad toimenpidettd. Hallituksen jdsen-
ten lojaliteetin madrittelyé koskevat saadok-
set poistaisivat timén tarpeen. Parlamentaa-
rinen tyéryhmé on kannanotossaan maéri-
tellyt, ettd yliasiamies ei endd ole jasen Sitran
hallituksessa.

Yliasiamies-funktion toimivuuteen ja sen
vertailuun muihin organisaatioihin palataan
vield myohemmin johtamisjarjestelmaa

kasittelevassa luvussa.

6.2.7. Hallintomentaliteetti
Arvioinnin haastatteluissa on sivuttu hallin-
non mentaliteettia. Talld on tarkoitettu sit,
miten Sitraa on organisaationa hallintora-
kenteessa ohjattu ja johdettu (siltd osin kuin
se koskee hallituksen toimintaa Sitran johta-
misessa) eri aikoina lainsaddannon reuna-
ehtojen mukaisesti. Haastattelujen 1dht6-
kohtana on ollut, ettd lainsadddnnon madrit-
tdmien rakenteiden puitteissa organisaatiota
voidaan ohjata ja johtaa hyvin eri tavoin.

Haastatteluissa on noussut esiin kaksi
hyvin eri tyyppistd ajattelutapaa siitd, millai-
sella mentaliteetilla Sitraa tulisi organisaati-
oina ohjata:

5. Sitra ndhdddn osana julkista sektoria
ja julkista valtaa, ja niin sen hallintoa ja
toimintaedellytyksia tulisi tarkastella
julkisen sektorin kehittdmisen (tai
julkisen hallinnon kehittéja tai think
tank) kontekstissa. Tdma on suunta,
johon Sitraa on organisaationa viime
aikoina viety.

6. Toinen nikemys liittyy enemman Sitran
vahvaan riippumattomuuteen. Haastatte-
luissa ndhdéén, ettd Sitran tulisi talloin
pitdd kaikella tavalla kiinni riippumatto-
muudestaan (Systeeminen muutoksente-
kija monitoimijaisessa kontekstissa).
Riippumattomuuden kisite on kuitenkin
eri haastatteluissa hieman erilainen. Osa

katsoo riippumattomuuden olevan

poliittista riippumattomuutta (poliitti-
sesta ohjauksesta), osa katsoo sen olevan
poliittista riippumattomuutta kulloisesta-
kin hallituskoalitiosta ja osa puolestaan
taloudellista riippumattomuutta. Osassa
haastatteluista on myos mietitty siitd
nikokulmasta, mitd riippumattomuuden
menettdminen tarkoittaisi. N&itd nako-

kulmia on kuvattu kuviossa 11.

Sitran hallintoa kisitellyt parlamentaarinen
tyoryhma on kéytdnnossi linjannut Sitran
toiminnan ja riippumattomuuden ehdotuk-
sensa keskeisissd tavoitteissa: “Esityksen
tavoitteena on vahvistaa Sitran parlamentaa-
rista ja laaja-alaista ohjausta ja johtamista
sekd toiminnallisiin tarpeisiin perustuvaa
selkedd johtamisjarjestelmad. Tarkoituk-
sena on turvata sen riippumaton asema
kehityksen ja kasvun pitkdjanteisend mutta
tulevaisuusorientoituneena edistdjana ja
kiinnittdd samalla huomiota toiminnan
mahdollisimman suureen vaikuttavuuteen.”>

Hallintomentaliteettiin liittyy keskustelu
siitd, kuinka yksityiskohtaista tai strategista
hallintorakenteissa (hallintoneuvosto ja halli-
tus) ohjaus on. Sitran toiminnan historian
aikana eri hallituksen kokoonpanot ja eri
hallintoneuvostot ovat ottaneet erilaisia
lahestymistapoja. Tahdn palataan mydhem-
min strategisen tahdonmuodostuksen

kaytantojen yhteydessa.

6.3. Johtamisen puitteet
jakdytannot

6.3.1. Johtamisrakenteita
koskevat huomiot kirjallisuudessa
Johtamisrakenteita koskevat edellytykset

ja huomiot eivit vélttamatta poikkea Sitran
kaltaisilla organisaatioilla muista asian-
tuntijaorganisaatioista. Tdssd nostetaan

esiin muutamia erityisesti Sitran kaltaisille

organisaatiolle relevantteja ndkokulmia.
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Kuvio 11. Sitran asemoituminen ja riippumattomuus

TALOUDELLINEN RIIPPUMATTOMUUS
Oman pddoman tuotolla rahoitettu toiminta

Skenaario 2:
Kulloisenkin hallituk-
sen tai tietyn sektorin
systeemisen muutok-
sen edistdjana

A: Nykyinen
riippumaton positio
Sitra systeemisten
muutosten edistédjana

—

‘ | VALTIO-
PARLAMEN- NEUVOSTO-
TARISMI TAI SEKTORI-
KESKEISYYS

Skenaario 1:
Paivanpolitiikan
"think, but no can
do -tank”

Skenaario 3:
Kulloisenkin hallituk-
sen tai tietyn sektorin
suppea Sitra

TALOUDELLINEN RIIPPUVUUS
Talouden yksityiskohtainen tai vuositasoinen ohjaus ja/tai kilpailu resursseista

Ajatushautomoiden ja Sitran kaltaisten
organisaatioiden johtamisen merkitys koros-
tuu McGannin®” mukaan entisestdan osana
ajatushautomoiden toimintaa. Monissa
tutkimuksissa huomio keskittyy ajatushauto-
moiden ydinprosessiin julkaisujen ja niiden
kautta tapahtuvan levittdmisen kautta.
Aiempi organisaatioiden tapa tutkia ja
julkaista, olettaen, ettd tulokset tulevat
16ydetyksi, ei ole endé toimiva malli. Johta-
minen on keskeinen osa tdtd disseminaatiota
(tai vaikuttamistyotd).

Organisaatioiden tulee kyetd tekemaén
nédkyviksi se, miksi niilld on merkitysta
politiikan teon kannalta ja milld tavoilla ne

tuovat siihen lisdaarvoa. Samoin “tiedon

markkinoilla” kdyddan kovaa kilpailua siitd,
mika tieto hyvaksytdan osaksi paatoksente-
koa. Ajatushautomoiden johtajilla on suuri
rooli uskottavuuden yllapitdjini, tuotetun
tiedon markkinoijina ja ajatushautomoiden
suuntien madrittdjind. Néitd eri nakokulmia
ei aina huomata téllaisten organisaatioiden
toiminnassa.>®

Asiantuntijaorganisaatioille tyypillinen
odotusten hallinnan haaste nikyy think
tankeissa: Odotusten viestintddn on syytéd
painottaa erityisesti uusien tyontekijoiden
kohdalla, mutta pidempédn tyoskennelleiden
osalta odotuksista on syytd keskustella
sdannollisin véliajoin esimerkiksi kehitys-

keskusteluiden yhteydessd.*
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Kansainvilisen verrokkiorganisaatioiden
haastatteluissa johtamisen haaste nakyy
odotusten hallintana omistajien ja keskeisten
rahoittajien suuntaan. Tadma korostuu mité
vahemmin eri rahoitusléhteitd verrokkiorga-
nisaatiolla on kéytossaan. Vertailusta nousee
esiin yksi havainto odotusten hallintaan:
Odotusten hallinnan johtamisen prosessin
pitdisi haastattelujen perusteella ulottua
ns. perinteisten tai sadnneltyjen rakenteiden
ulkopuolelle. Tdma tarkoittaa sitd, ettd
organisaatioiden tulisi jatkuvasti mieltaa
keskeisten sidosryhmien, ja varsinkin omis-
tajien tai rahoittajien, odotusten kartoittami-
nen ja hallinto omiksi prosesseikseen, ja
pyrkia tekemddn my6s muita toimia kuin
kyseisten organisaatioiden perinteiset kon-
sultaatiorakenteet. Monet haastatelluista
vertaisorganisaatioista nostivat esiin, ettd
tdma prosessi on jadnyt heilldkin liian

vahalle huomiolle.

6.3.2. Johtamisen rakenteet
jakdytannot Sitrassa

Sitran johtamisjarjestelmén perustana

ovat Sitraa koskeva laki, hallintoneuvoston
hyviksymat tyojarjestys, rahoitustoiminnan
yleiset ohjeet ja sijoitustoiminnan yleiset
ohjeet sekd hallintoneuvoston vuosittain
vahvistama vuotuinen ja seuraavaa kuutta®
vuotta koskeva talous- ja toimintasuunni-
telma. Ty0jdrjestyksen lisdksi johtosdanto
madrittda hallituksen toimihenkildille
myontdmat padtoksenteko- ja nimenkirjoi-
tusoikeudet ja muut toimivaltaan liittyvit
oikeudet, ellei niistd ole maaritty tydjarjes-
tykselld.

Sitra-laissa arviointihetkelld on ollut
maininta siité, ettd “Hallituksen tehtdvana
on rahaston toiminnan johto” (11 §), joka
Parlamentaarisen tyéryhmén kannanotossa

on ehdotettu muutettavaksi muotoon ” Halli-

tuksen tehtdvand on huolehtia rahaston
hallinnosta ja rahaston toiminnan asian-
mukaisesta jarjestamisestd”.®!

Johtamisjarjestelmédn arvioinnin yhtey-
dessd tullaan ldhelle Sitran strategiaproses-
sia, jota kisitelldan luvussa 6.4. Sitraa johde-
taan strategian ja varsin itsendisten toimin-
tojen kautta. Sitran haastattelujen
perusteella Sitran johtamisrakenteet ja sitd
tukevien prosessien (projektien hallinta,
talouden suunnittelu ja raportointi, lakiasiat,
viestintd) koetaan kehittyneen merkittavasti
viimeisten vuosien (3-10) aikana. Organi-
saatiorakennetta selkeytettiin vuonna 2016
matriisiorganisaatiosta tulosyksikkomaiseksi
organisaatioksi.

Sitran johtamisessa korostuu vaikutta-
vuusohjautuvuus. Tdma tarkoittaa sitd, ettd
valtaosa toiminnasta keskittyy yhteiskunnal-
lisen vaikuttavuuden saavuttamiseen erotuk-
sena yksittdisistd toimenpiteistd tai tuotok-
sista. Tdsséd suhteessa Sitran toiminnan
ohjautuminen poikkeaa perinteisistd think
tankeista, joissa julkaisu tai tutkimustieto ja
sen kautta vaikuttaminen on keskeistd.®

Sitran haastattelujen sekd Sitran johtami-
sesta kertovien henkilostokyselyjen tulosten
valossa suurin osa katsoo, ettd johtamisra-
kenteessa on kiytossé varsin viljdt ja mah-
dollistavat johtamiskdytdnnot ja delegointi-
valtuudet. Nama tukevat Sitran tehtdvien
toteuttamista ja mahdollistavat teemojen
(ja avainalueiden) riittavén itsendiset toimin-
tamahdollisuudet suhteessa projekteille
asetettuihin tavoitteisiin.

Haastatteluissa korostetaan, ettd Sitra-
laki ja sen henki kuvastaa "paallikkéviraston
henke&”. Tam4 tarkoittaa sitd, ettd yliasiamies
kaytannossd tekee paatokset. Pitkddn Sitrassa
olleet kiinnittdvéit huomiota siihen, etté eri
ylisasiamiehilld on merkittéva vaikutus siihen,

miten johtamiskdytdnnét muodostuvat.

50 Parlamentaarisen tydryhmén kannanoton mukaan jatkossa nelj&aa.

61 VM 2019, lakiehdotuksen 11 §
52 Vrt. Niblett 2019
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Sitran haastatteluissa on kiinnitetty
samalla huomiota siihen, ettd yliasiamiehen
vahva rooli voi tehdé johtoryhmatyoskente-
lystd haasteellisen: johtoryhmain liittyvit
johtamiskdytdnnot ovat hakeneet muotoaan
Sitrassa viime vuosien aikana sen suhteen,
kuinka paljon asioita valmistellaan ennalta
yliasiamiehen kanssa ja kuinka paljon johta-
miskéytannoéissd haetaan yhteista tahdon-

muodostusta johtoryhmassa.

6.4. Strategisen
tahdonmuodostuksen
kaytannot

6.4.1. Strategisen
tahdonmuodostuksen huomioita
kirjallisuudessa

Ajatushautomoiden strategiaan vaikuttaa
vahvasti se, onko niilld tietty lakisddteinen
asema (jolloin niitd ei valttdmatta kutsuta
ajatushautomoiksi) vai onko kyse muun
tyyppisistd organisaatioista. Joka tapauksessa
motiivi ja tahto "vaikuttaa paatoksentekoon”
nahdidn strategista ajattelua yhdistdvina
tekija. Strategian osalta on tietenkin huomat-
tava, ettd ajatushautomoiden strategiset
tavoitteet vaihtelevat merkittévasti, eikd
ldheskadn kaikilla ole selkedsti artikuloitua
strategista padmaarad, johon ne pyrkivit.®

Lahes kaikille ajatushautomoille yhtei-
nen haaste on télld hetkelld “yhteisen merki-
tyksen l6ytdminen”, sen etsiminen ja selked
artikulointi sekd organisaatioiden siséllé ettd
ulospdin. Tdma haaste on Sitran kaltaisille
organisaatioille hyvin tyypillinen.*

Analyysi ajatushautomoiden toiminnan
strategiasta on ajoittain varsin ohutta tai
vanhentunutta. Keskeinen mittari on usein
aikajanne. Joissakin selvityksissa kiinnite-
taan huomiota siihen, ettd ajatushautomoi-

den tulee uudistaa strategiaansa suhteellisen

useasti. Struyk® tunnistaa tdhdn vdhintdan

kolme syyt:

— Strategian sddnnolliselld uudistamisella
varmistetaan sen relevanssi suhteessa
kunkin hetkisen politiikan teon
agendoihin

— Kyetddn tunnistamaan aihealueet ja
ongelmat, jotka eivit vield ole politiikan
keskiossd, mutta jotka oletettavasti
pédtyvit sinne ldhitulevaisuudessa

— Ylldpidetddan henkilston pysyvyyttd,
kun voidaan tarjota heille mahdollisuus

uusien aihealueiden tarkasteluille

6.4.2. Strategisen
tahdonmuodostuksen

kaytdannot Sitrassa

Sitra toimii lain mukaan vuotuisen talous- ja
toimintasuunnitelman seki edelleen kuuden
vuoden talous- ja toimintasuunnitelman
syklissa. Parlamentaarinen tyéryhma on
tehnyt ehdotuksen jalkimmadisen muuttami-
sesta neljiksi vuodeksi.

Naiden lisdksi Sitralla on jatkuva
strategiaprosessi. Sitran strategia on kuvattu
strategiadokumentissa, jota péivitetdan kaksi
kertaa vuodessa. Hallitus hyviksyy sen
strategiakokouksessaan, joka pidetdan
yleensi toukokuussa ja lokakuussa.

Toimintojen johtajat omistavat toiminto-
jaan koskevan strategian ja valmistelevat
ehdotukset strategian sisalloistd ja paivitta-
mistarpeista. Strategiatoiminto puolestaan
fasilitoi ja tukee strategiaprosesseja.

Strategiapaneeli on johtoryhmén foo-
rumi, jossa ksitelldan kuukausittain strate-
giaan liittyvid aiheita ja sisdlt6ihin vaikutta-
via impulsseja. Strategiapaneelissa kisitellaan
Sitran vaikuttavuuden kokonaiskuvaa
ideoinnista vaikuttavuuden varmistamiseen
saakka seki strategiatyon kannalta merkit-

tavia ulkoisia asioita. Tarkastelua tehddan

5 Abelson 2018, s. 12—-13.
8 Abelson 2018 ja Niblett 2018, s. 1409
5 Struyk, 2015
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vaikuttavuustyon osa-alue kerrallaan ja
kasittely perustuu vuosikelloon.

Arvioinnin haastatteluissa strategian
tahdonmuodostuksen kiytidntoja on kom-
mentoitu hyvin monenlaisista eri nakokul-
mista. Havaintoja ovat esittdneet sitralaiset
sekd sidosryhmit. Ne ovat voineet liittyd joko
Sitran sisdiseen strategiaprosessiin tai sen eri
elementteihin, tai ulkoiset sidosryhmit ovat
kommentoineet joitain Sitran “valintoja” tai
“strategiaa” perustuen omaan tulkintaan siitd
minka he ajattelevat olevan Sitran strategia
tai siitd seuraavat valinnat.

Sitran perusprosessit ovat toimivia.
Arvioinnin haastatteluissa on korostunut,
ettd Sitran toiminnan ja talouden suunnitte-
lun prosessit ovat selkeitd ja toimivia. Naihin
liittyvit prosessit koetaan selkeiksi eikd
niissé ole itsessddn tunnistettavissa erityisia
kehittdmiskohteita.

Jatkuva strategiaprosessi vastaa Sitran
laajaa tehtivikenttii ja toiminnan luon-
netta. Sitran jatkuva strategiaprosessi jattda
paljon vastuuta toimintojen johtajille. Tama

tarjoaa mahdollisuuksia nopeaan reagointiin

ja joustavaan toimintaan. Se, miten tiettyja
valintoja valmistellaan yhdessd esimerkiksi
sidosryhmien kanssa, vaihtelee.

Osa haastatelluista (seka sitralaisista ettd
sidosryhmistd) katsoo, ettd Sitrassa ei koeta
tehtdvin tarpeeksi valintoja sen suhteen,
mihin ei ldhdetd. Haastatteluissa esiintyy
jonkin verran nakemyksid, ettd poisvalintoja
tai kieltdytymisid ei nykyprosesseissa tehda
riittdvsti tai jos tehdddn, niin tatd analyysiad
ei tehdéd nakyvaksi.

Osallistumismahdollisuuksien oikean
tason hahmottaminen on haaste. Hallinto-
rakenteiden (hallintoneuvosto ja hallitus)
osallistuminen toiminnan ja talouden suun-
nitteluun toteutuu siten kuin se on laissa
madritelty, mutta haastatteluissa on korostu-
nut kuitenkin, ettd ndissi rakenteissa ei jaa
aina valttamatta riittdvésti aikaa ja mahdolli-
suuksia osallistujiensa mielestd oikean
tyyppiseen sisillolliseen keskusteluun. Joskus
kyse on osallistujien kaytettavissd olevista
resursseista.

Strategiaprosessiin liittyvien valmis-

telu- ja pédtosvaiheiden avoimuus vaihte-

Kuvio 12. Sitran toimintaa ohjaavien valintojen tasot
Lahde: Sitra

© Laki Sitrasta maarittda toimintamme
perusluonteen ja laajat raamit

Sitran Megatrendit ja muu ennakointity6
tuottaa tietoa Suomen kannalta olennaisim-
mista tulevaisuuden kehityssuunnista

Megatrendit
Visio keraa yhteen nakemyksemme siita,
miten Suomi voi menestya ennakoinnilla tun-
nistettujen kehityssuuntien tulevaisuudessa Visio

Teema-alueet ovat Sitran keskeiset toi-

minta-alueet, jotka on valittu siten, ettéd ne
parhaiten tukisivat visiomme toteutumista
Teema-alueet
Teema-alueiden strategiset painopisteet
tarkentavat tekemisemme fokusta teema-

alueilla Teema-alueiden

painopoisteet

STRATEGIAN SISALTO

Avainalueet ovat strategisia painopisteita
toteuttavia noin 2-3 vuotta kestévia ope-
ratiivisia projekteja. Ne ovat toimintamme
suunnittelun, toteutuksen seka seurannan
perusyksikkoja

Avainalueet

ILNIOIAYVSNNAVLLANIVA

Hankkeet ovat tapamme pilkkoa avain-
alueiden operatiivista toimintaa pienempiin
osakokonaisuuksiin

Hankkeet
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lee organisaation eri osien mukaan.
Arviointiaineiston pohjalta nousee kysymys
siitd, ettd strategisen tahdonmuodostuksen
prosessi, teemojen valinta seké projektien
(avainalue) valmisteluvaihe ja siind tehtavit
valinnat eivit riittavasti ndy omistajille ja
sidosryhmille. Haastatteluissa mainitaan,
ettd kyseinen prosessi on henkilovetoinen,
eikd aina riittdvdn avoin tai keskeisia sidos-

ryhmié osallistava.

6.5. HenkilOresurssien ja
osaamisen kehittamisen
mahdollisuudet ja kaytiannot

6.5.1. Henkilostoresurssien ja
osaamisen kehittadmisen huomiot
kirjallisuudessa
Osaava henkil6st6 on keskeinen osa minka
tahansa organisaation toimintaa. Onnistu-
neet rekrytoinnit, henkil6ston pitiminen ja
henkiloston mukautuvuus sekd kouluttami-
nen ovat keskeisessd asemassa méadrittdmaan,
miten ajatushautomo tai muu Sitran kaltai-
nen organisaatio toiminnassaan onnistuu.
Ajatushautomot kilpailevat markkinoilla
ty6voimasta esimerkiksi konsulttitoimisto-
jen, lakitoimistojen, yliopistojen ja media-
talojen kanssa. Tutkimuksessa on havaittu,
ettd yleisesti ottaen ajatushautomot eivét
kykene kilpailemaan tyévoimasta palkkauk-
sen kanssa ja edellisten lisaksi esimerkiksi
pankit kykenevit maksamaan parempaa
palkkaa. Nain ollen ajatushautomoiden tulee
pystyd motivoimaan ja pitiméan henkilds-
tonsa muilla keinoin.*

Kirjallisuuden perusteella voidaan kysy4,
onko panostus osaamisen kehittimiseen
ylipdatdan véahaistd esimerkiksi ajatushau-

tomo -tyyppisissd organisaatioissa. Eri ver-

tailujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd ajatus-
hautomoiden budjeteista hyvin marginaali-
nen osa menee koulutuskustannuksiin ja ne
nayttavitkin varmistavan tyonsa laadun
panostamalla rekrytointiprosessiin. Vaihtelua
organisaatioiden vililld on. Samoin ajatus-
hautomoiden vertailuissa vaihtelee se, kuinka
suunnitelmallista tai systemaattista osaami-
sen kehittdminen organisaatiossa on.””

Osaamisen analyysi ja mittaaminen on
ollut ajatushautomoissa perinteisesti
vahdistd. Taman katsotaan johtuvan joko
médrdaikaisuuksia painottavista henkildsto-
rakenteista tai joissakin organisaatiossa ns.
“tahtikulttuurista’, jossa organisaation
korkean tason asiantuntijat ovat hyvin
itsendisid toimijoita eivétkd osallistu ikddn
kuin osaamisen kehittdmiseen. Samoin
organisaatiorakenteita tutkimuksissa on
analysoitu vain vihdn sen perusteella, miten
osaaminen jakautuu organisaation sisdisesti
esimerkiksi analyyttisen osaamisen, toimen-
pideohjelmien teon, tilastotyokalujen hallin-
nan, median kanssa tyoskentelevien ja
sisallontuottajien kesken.®

Henkil6ston vaihtuvuus on hyvin tyypil-
linen haaste ajatushautomoille.”” Se analysoi-
daan usein padasiassa organisatorisena
haasteena, harvoin mahdollisuuksina hy6-
dyntad organisaatioista muualle siirtyva
henkil6st6 uusina mahdollisuuksina luoda
yhteisty6suhteita uusiin organisaatioihin tai
eri tyyppisiin organisaatioihin.

Vertailuorganisaatioiden keskeisiksi
kysymyksiksi on tutkimuksissa médritelty
henkildston sitoutuneisuus, palkkaus ja
palkitseminen, odotusten hallinta, henki-
16ston koulutus ja tydymparisto.”

Koulutus ja ty6ssdoppiminen henkilstod

tulee kouluttaa ja heille mahdollistaa riittavat

%6 Struyk 2006, 2015 ja 2018
87 Struyk 2006

8 Struyk 2015

% Ibid.

70 Struyk 2018, s. 3
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kouluttautumismahdollisuudet. Ihanteellisin
tilanne koulutuksen kannalta on, ettd siitd
hyotyvit sekd ajatushautomo ettéd tyontekija.

Koulutusmahdollisuuksien osalta orga-
nisaatioissa voidaan tarkastella esimerkiksi
organisaation koulutusmyonteisyyttd, koulu-
tuksiin varattua osuutta budjetista, kenelld
organisaatiossa on oikeus osallistua koulu-
tuksiin sekd osuutta, joka organisaatiosta on
osallistunut koulutukseen edellisen vuoden
aikana. Koulutuksen ja tyssdoppimisen
osalta voidaan tarkastella sit4, jarjestetdanko
organisaatiossa kehityskeskusteluita tyonte-
kijoiden kanssa. Jos niitd jarjestetddn, voi-
daan tarkastella, kuinka usein niitd jarjeste-
tadn, liittyyko arviointiin itsearvio, saako
tyontekija arvioinnista kirjallista palautetta,
keskustellaanko téstd palautteesta tyonteki-
jan kanssa sekd miten suuri vaikutus arvioin-
nilla on tyontekijan palkkaan ja muihin
palkitsemisiin.”

Palkitseminen on keskeinen elementti
tyovoiman hankinnassa ja tyontekijoiden
pitdmisessa organisaatiossa. Onnistuneissa
think tankkien palkitsemisjarjestelmissd on
otettu huomioon kaksi erilaista ulottuvuutta
siten, ettd toinen puoli palkinnoista tai
tyontekijoiden motivoinnista tulee ulkoisina
palkintoina kuten rahana ja etuuksina (esim.
bonukset). Toinen puoli palkitsemisesta
tulee puolestaan tyon itsensd kautta siten,
ettd tekija kokee tyonsd merkitykselliseksi ja
motivaatio ty6td kohtaan kasvaa. Ajatushau-
tomoissa ja asiantuntijatoissd tyoskentelevid
tulee motivoida molemmin keinoin. Vaikka
huomio palkitsemisten osalta kiinnitetdan
ennen kaikkea rahallisiin palkkioihin, ty6n
sisdinen palkitsevuus vaikuttaisi kuitenkin
olevan keskeisempi tekija ajatushautomoiden
tuloksellisuudelle. Kuten aiemmin on mai-
nittu, tyon sisdisten tekijoiden kdyttaiminen

kannustimina on osoittautunut erityisesti

ajatushautomoille keskeiseksi keinoksi
erottautua tyonantajamarkkinoilla. Silti
huomiota kiinnitetaén talld hetkelld suhteel-
lisen vahan tyon siséisten tekijoiden syste-
maattiseen kehittdmiseen.”

TyoOn sisdisid, tyontekijaa motivoivia
tekijoitd voivat olla esimerkiksi odotukset ja
niiden hallinta, koulutukset ja tyossd oppi-
minen sekd tydymparistd. Samoin motivoi-
vina tekijoind voivat toimia henkiloston
yksilolliset saavutukset, saavutusten tunnis-
taminen sekd niiden mahdollisuus. Samalla
tyon sisiltéjen mielekkyys ja omalla uralla
edistymisen mahdollisuudet motivoivat
henkil6st64 ja tehostavat ajatushautomoiden
toimintaa, mutta ovat hyvin usein jddneet

vahille huomiolle johtamisjérjestelmissd.”

6.5.2. Sitran henkiléstdhallinnan
ja osaamisen kehittamisen
mahdollisuudet ja kdytidnnot
Sitralla on kdytdssddn normaalin tehokkaat
ja systemaattiset henkildstohallinnon proses-
sit. Sitra on projektiorganisaatio, ja Sitralla
on kiytossaan henkilostostrategia. Sitran
tehtdvin sekd projektimaisen toimintatavan
vuoksi henkil6 rekrytoidaan usein méaraai-
kaisiin projektiluontoisiin tehtaviin.

Sitran osaaminen nihdiin sen yhdeksi
keskeisistd vahvuuksista. Sitran osaaminen
ja asiantuntemus on sekd laajaa ettd syvai.
T4amd korostuu aiempien arviointien syntee-
sissd, jossa koetaan henkildston olevan
pédasiassa helposti lahestyttavissd ja tavoitet-
tavissa. Projektimainen toimintatapa mah-
dollistaa huippuosaamisen hankkimista
madriajaksi talon ulkopuolelta. Projektimai-
nen toiminta mahdollistaa kuitenkin tehok-
kaan henkildstoresurssien hallinnan ja yhden
siséllon ymparilld kustannustehokkaan
organisoinnin ainakin, jos organisoitumista

verrataan esimerkiksi julkiseen hallintoon.

7 Struyk 2015
7 Ibid.
7% Struyk 2018, s. 3.
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Henkilostorakenteen nahdéddn Sitran
haastatteluissa kehittyneen hyvadn suuntaan
siind, ettd se on monipuolistunut substans-
seiltaan sekd esimerkiksi kokemusrakenteel-
taan (sekd nuoria etta erittain kokeneita
asiantuntijoita). Tdma mahdollistaa projek-
tien systemaattisen toteutuksen.

Suuri miirdaikaisen henkil6ston maira
luo haasteita organisaation osaamistason
ylldpitimiselle sekid kannusteiden kehitti-
miselle. Suuri méirdaikaisten osuus luo
osaamisen kehittdmisestd haasteellista.
Sitralaisten haastattelujen perusteella vaikut-
taa siltd, ettd vakinaiselta henkil9stolta puut-
tuu systemaattinen osaamisen tason nostami-
seen ja osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen
tahtdava toimintamalli. Tai jos tallainen
toimintamalli on, sitd ei haastattelujen perus-
teella hyodynnetd riittavin laajasti. Vaikka
tarjontaa osaamisen kehittdmiseksi on sekd
tyon sisaltojen ettd varsinaisen kouluttautu-
misen tai muun osaamisen kehittimisen
kautta, on niiden tosiasialliseen hyddyntami-
seen usein hyvin vahin aikaa. Projektien lyhyt
kesto ja kunnianhimoiset tavoitteet vaikutta-
vat haastattelujen mukaan siihen, kuinka
paljon henkil6sto voi hyodyntda syntyneita
mahdollisuuksia.

Haastatteluissa on kiinnitetty huomiota
siihen, ettd projektien lyhyt kesto ja maéraai-
kaisten suuri osuus johtaa ad hoc -maiseen
rekrytointiprosessiin. Joskin Sitran hyva
maine ja houkuttelevuus tydnantajana on
mahdollistanut rekrytointiprosessin nopeu-
den sekd helpottanut sen toteuttamista.
Henkilostostrategiaa on kehitetty tdhdn
haasteeseen vastaamiseksi. Projektimaisuus
luo tilanteen, jossa henkildsto ei vélttamatta
toimi aina strategiaohjatusti, silld esimerkiksi
uraa suunnitellaan usein Sitrassa ollessa

Sitrasta jo ulospdin. Tdmad palvelee toisaalta

Sitran laajaa verkostoitumista ja kumppa-
nuutta.

Sitran tilanne ei tdssd suhteessa poikkea
kovinkaan paljon muista ajatushautomoista
tai asiantuntijaorganisaatioista. Osaaminen
ndhdddn useissa haastatteluissa télla hetkelld
hyviksi ja mahdollisuudet rekrytointiin ovat
hyvit ja niiden katsotaan palvelevan systee-

misen muutoksentekijin roolia.

6.6. Taloudellisten resurssien
hallinnan mahdollisuudet ja
kdytannot

6.6.1. Taloudellisten resurssien
hallinta tutkimuskirjallisuudessa
Suurin osa ajatushautomoista toimii ainakin
osittain kilpaillun rahoituksen parissa. Tama
heijastuu niitd koskevassa kirjallisuudessa.
Jos oletetaan, ettd organisaatiossa on
riittavat tekniset valmiudet kilpaillakseen
markkinoilla rahoituksesta, tulee tarkaste-
luun kaksi nakokulmaa, jotka ajatushauto-
mon tulee huomioida; silld tulee olla ymmar-
rystd, mitd tutkimuksen tekeminen maksaa
sekd kontrolli rahoituksen kéytostd lapi-
nikyvyyden varmistamiseksi rahoittajan
suuntaan. Ensimmadisen riskind on, ettei
tutkimusten tai projektien taloudellisia
kustannuksia osata arvioida oikein. Tdma voi
pahimmillaan tarkoittaa sité, ettd rahoittaja
pettyy ja jatkorahoituksen saaminen muut-
tuu haasteellisemmaksi. Jalkimmaisen
kohdalla oleellista on tehdi prosessia lapi-
nékyviksi ja osoittaa rahoittajalle, ettd varat
on kéytetty sithen, mihin ne on tarkoitettu.
Yhteneviistd eri ajatushautomoille on ollut
se, ettd organisatorisena edellytyksend hyva
talouden hallinta on osa maineen hallintaa.”
Taloudellisen avoimuuden vaatimus on

kauttaaltaan noussut ajatushautomoiden tai

™ Telgarsky 2015
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Sitran kaltaisten organisaatioiden toimin-
nassa.”” Oman toiminnan taloudellisten
analyysien tekemiseksi organisaation tulee
kyetd arvioimaan projektien ja tutkimusten
kokonaiskustannukset. Usein ongelmana
on rahoittajan haluttomuus osallistua tyon
kokonaiskustannuksiin ja se toivoo rahoitta-
vansa vain suoraan tutkimushankkeeseen
liittyvaa toimintaa.” Organisaation (ajatus-
hautomon) toimintaa hyédyttdd, mikali
kustannusrakenteesta (ml. suorat ja epdsuo-
rat kustannukset) pidetddn kirjaa. Tama
mahdollistaa toisaalta sisdisen ymmarryksen
ja oppimisen sille, mistd tutkimuksen teon
ja projektien kustannukset syntyvat. Yhtaalta
ne mahdollistavat lapinakyvyyden rahoitta-
jan suuntaan. Myos vuosittaiset auditoinnit
ovat tehokas tyokalu lapindkyvyyden lisda-
miseksi.”” Eri maissa lainsdddanto saitelee eri
tavoilla sitd, milld periaatteella ajatushauto-
moiden kirjanpitoa tehddén.

Mitd isommaksi organisaatio kasvaa,
sitd enemman kustannuksia kohdistuu
hallinnollisiin menoihin ja menoihin, jotka
eivit kohdistu suoraan yhdellekdéan projek-
tille. Talloin oleelliseksi tulee ymmartas,
mistd organisaation tyon kokonaiskustan-
nukset muodostuvat. Tamé edellyttdd orga-
nisaatiolta sitd kehittyneempéa kirjanpitoa

ja ymmarrystéd epasuorista kuluista.”

6.6.2. Sitran taloudelliset
resurssien hallinnan edellytykset
ja toimintatavat

Sitralla on poikkeukselliset taloudellisen
resurssien hallinnan mahdollisuudet. Poik-
keuksellisia naisté tekevit oman padoman
taso ja tuotto (verrattuna moniin muihin
toimijoihin) sekd siihen julkisena organisaa-
tiona kohdistuvat avoimuuden vaatimukset.

Téssd raportissa ei kuvata Sitran taloudelli-

sen suunnittelun prosesseja yksityiskohtai-
sesti. Niille on kuitenkin olemassa selkedt
omat kuvauksensa seka kdytossd olevat
tyokalut.

Sitran taloudellisten resurssien hallin-
nan prosessit ovat systemaattiset. Sitralla
on taloudellisten resurssien hallinnassa
normaalit ammattimaiset keskeiset prosessit
(toiminnan ja talouden suunnittelu, rahoi-
tus- ja varainhallinta seka taloudellinen
raportointi). Sitra on viime vuosina ryhtynyt
avaamaan taloudellisten resurssien kayttoa.
Monin paikoin prosessien taso (esim. han-
kinta ja hankintarajat) on vaativampi kuin
kansallisen lainsddddnnon asettamat reuna-
ehdot.

Kiytossd olevien taloudellisten resurs-
sien taso ja sen tarjoamat mahdollisuudet
ovat vahvuus systeemisessi muutoksessa.
Haastatellut viiteryhmit seké vaikuttavuus-
arviointien synteesi korostavat, ettd Sitralla
on kiytossaan poikkeukselliset taloudelliset
resurssit systeemisten muutosten edistdmi-
selle. Kaikki muut toimijat, jotka toimivat
vastaavissa rooleissa, kilpailevat rahoituk-
sista.

Taloudellisen tehokkuuden huomiointi
on osin vaihtelevaa. Haastatteluaineiston
perusteella taloudellisen tehokkuuden
huomiointi vaihtelee. Vaikka talouden
raportointi on systemaattista ja sisdistd
koulutusta esimerkiksi vastuullisesta talou-
dellista toiminnasta jarjestetadn, on yleinen
taloudellisen tehokkuuden ajattelu ja toimin-
nan tasapainottaminen téssa suhteessa asia,
johon haastattelujen perusteella Sitran pitiisi
tulevaisuudessa kiinnittda entistd enemman
huomiota. Tdma koskee sekd valintaa siit4,
mihin sisédltéihin lahdetddn (ja kuinka paljon
tdmad vaatii panostuksia) seka yksittaisten

tekemisten sisélld tapaa tehd asioita. Taman

" Nibblet 2018
76 Telgarsky 2015
7 Ibid.

8 Ibid.
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kaltainen “taloudellinen pelisilm4” on asia,
joka on korostunut enenevissé Sitran

toimintaymparistossa.

6.7. Kumppanuuksien
kehittdmisen mahdollisuudet
jakaytannot

Tutkimuskatsauksessa ajatushautomoiden
tavat kumppanuuksien hallintaan eivit
nousseet merkittavasti esiin. Suurin osa
tutkimuskirjallisuudesta keskittyy kumppa-
nuuksien ja sidosryhmaiyhteistyon asemasta
tiedontuotannon tai julkaisujen “laadunhal-
linnan” ndkokulmaan. Laadunvalvonta on
ajatushautomoille keskeinen elementti,
mikali ne mielivat sailyttad uskottavuutensa
“ajatusten ja ideoiden markkinoilla”. Organi-
saation sisdisesti tulee olla sovittuna, kenen
tai keiden vastuulla kulloisenkin julkaisun
laadun varmistaminen on. Jossain tilanteissa
on syytd toteuttaa laajempaa vertaisarvioin-
tia ja pyytdad prosessiin mukaan ulkoista
arvioijaa. Laadunvalvontaa on arvioitu

(ks. Struyk 2015) edelld mainittujen lisdksi
esimerkiksi sen perusteella kuka sanoo
lopulta viimeisen sanan kiistatilanteissa
raporttien tai julkaisujen sisdllostd. Samoin
organisaatioissa voidaan arvioida siti,
kuinka usein eri tasoisia julkaisuja kuten
asiakasraportit, tieteellisissa julkaisuissa
julkaistavat artikkelit, kirjat tai esimerkiksi
paattdjille suunnatut selvitykset, arvioidaan
tai vertaisarvioidaan ennen niiden julkaisua
ja mitd arviointikdytdnt6d sovelletaan laadun
varmistamiseksi.

Sitran kumppanuuksiin liittyvit lihes-
tymistavat vaihtelevat teemoittain ja sisalloit-
tdin. Tamai vaihtelu on syyti tiedostaa Sitran
toimintaa analysoitaessa. Naitd erilaisia
lahestymistapoja ei aina tiedosteta myoskdan

organisaation sisdlld, saati tuoda esiin déneen.

Kumppanuuksien kehittimisen osaa-
minen ja keinot ovat monipuoliset. Sitran
osaaminen ja keinot erilaisten sidosryhmien
osallistamiseen yhteiskunnalliseen muutok-
seen on sen ydinosaamista ja vaikuttavuus-
arviointien synteesin mukaan sen yksi
keskeisistd vahvuuksista. Niitd korostetaan
sekd Sitran, omistajien ettd sidosryhmien
haastatteluissa.

Riippumattomuus nihdiin vahvuutena.
Sitran riippumattomuus ndhdéin yhtend
keskeisend vahvuutena sidosryhma- ja kump-
panuusyhteistyossd. Tama tarkoittaa sekd
politiikkalohkoista tai tietyistd sektoreista
riippumattomuutena. Tama riippumattomuus
luo vahvan mahdollisuuden Sitran kumppa-
nuuksien ja sidosryhmiéyhteistyon kehittami-
selle seka siihen liittyvalle toiminnalle.

Kumppanuuksien hallinnassa on
vaihtelua. Sitra on kasvun ja tulosyksikko-
maisen organisaatiorakenteen myota vah-
vasti siilloutunut. Aiempi matriisiorgani-
saatio
ei kuitenkaan toiminut kdytdnndossa, joten
nykyistd toimintamallia pidetddn entistd
toimivampana. Arviointien synteesissd seké
eri sidosryhmien haastatteluissa valittyy
kuva, ettd kumppanuusyhteisty6 ei aina
ole systemaattista ja kokemus siitd, miten
yhteisty6 toimii, on hyvin vaihtelevaa. Tama
selittdd osan hyvin eridvistakin nikemyk-
sistd esimerkiksi siitd, onko Sitra sidosryh-
mien mielestd osallistanut sidosryhmat

erilaisiin prosesseihin riittavasti.
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Tassa luvussa kuvataan tarkemmin Sitran
neljin verrokkiorganisaation tehtavid, toi-

mintoja ja asetelmaa. Tarkasteluun valittiin

7- Sitran kansainvaliset verrokit

Chatham House ja Nesta Isossa Britanniassa,
Bertelsmann Stiftung Saksassa sekd Fundacion
Chile Chilessa.

Chatham House™ on Lontoossa toimiva, yksi
maailman johtavista kansainvalisen politii-
kan tulevaisuustaloista. Sen toimintamalli
perustuu jasenyyteen ja toimintaan kuuluu
mm. erittdin korkeatasoisia konferensseja ja
julkaisuja sekd viime vuosina

yhéd enemman tutkimustoimintaa. Chatham
House on riippumaton ajatushautomo, joka
toimii poliittisesti ja tutkimuksellisesti
erittdin korkealla tasolla.

Fundacion Chile on Chilen valtion ja
monikansallisen yrityksen (BHP) hallin-
noima voittoa tavoittelematon organisaatio,
jonka tavoitteena on synnyttad merkittdvia
innovaatioita ja vahvistaa kansakunnan
kilpailukyvyn edellyttdmaa inhimillista
pddomaa, sekd edistdd maan talouskehitysta
teknologian siirron ja kansallisen ja kansain-
vilisen verkostoitumisen avulla.

Bertelsmann Stiftung on yksityinen saksa-
lainen sddtio, joka kehittda ratkaisuja yhteis-
kunnan erilaisiin haasteisiin, perimmaisena
pyrkimyksendin aktivoida ja auttaa kansalai-
sia ottamaan enemmadn vastuuta tulevaisuu-
destaan. Bertelsmann Stiftung asettaa kansa-
laisen ja yksilon tomintansa fokukseen: "Our
work focuses on people, since individuals must
be in a position to participate — politically,
economically and culturally - as the world
grows more complex. The Bertelsmann Stif-

tung’s programmes provide access to the

necessary knowledge and expertise while
developing solutions that can help ensure this
is the case.”® Bertelsmannin toimenpiteet on
suunnattu paljolti kansalaisten osallistami-
seen, minka vuoksi esimerkiksi koulutus ja
kansalaisten kouluttautumismahdollisuuk-
sien parantaminen ovat tarkeita tavoitteita.
Tédssd tehtdvissi poliittiset organisaatiot ovat
Bertelsmanille pikemminkin yhteistyokump-
paneita kuin asiakkaita. Yksityisend sdationa
Bertelsmann rahoittaa lihinna itse suunnit-
telemiaan ja kdynnistdmiddn projekteja ja
niiden toimeenpanoa.

Nesta on Lontoossa toimiva hyvinteke-
vaisyysjérjesto (charity), jonka perustoimin-
toihin kuuluvat investoinnit, avustusten ja
muun ei-rahallisen tuen my6ntdminen seka
tutkimustoiminta, joita se hyodyntad eri
tavoin ohjelman luonteesta ja tarpeesta
riippuen. Sitran tavoin toimintaa rahoitetaan
rahaston tuotoilla, mikd mahdollistaa liikku-
mavapautta luovaan ja tulevaisuusorientoitu-
neeseen tyohon tutkimuksessa, rahoituksessa
ja toimeenpanossa. Se keskittyy erityisesti
innovaatiotutkimukseen ja valtion innovaa-
tiopolitiikan tukemiseen. Nestan strategia
2017-2020 nostaa padteemoiksi terveyden,
koulutuksen, julkisen sektorin innovaatiot,
innovaatiopolitiikan seké luovan talouden

ja luovat alat.

70 Yleisesti kdytetty nimitys organisaatiosta, jonka virallinen nimi on The Royal Institute of International Affairs

80 Zit Bertelsmann Stiftung, Our Values and Our Goals.
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Kuvio 13. Verrokkiorganisaatioiden strateginen asemoituminen
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7-1. Fokus ja strateginen
asemoituminen

Kuviossa 13 on pyritty havainnollistamaan
verrokkiorganisaatioiden strategista asemoi-
tumista tulevaisuustalona yhtaaltd sen suh-
teen osallistuvatko organisaatiot itse kokeilu-
ja kehittamistoimintaan (think tank vs. do
tank) sekd toisaalta sen suhteen, pyrkivitko
organisaatiot edistimadn omia ratkaisujaan
(agenda), vai toimimaan alustana muille
toimijoille (platform). Kuviot ovat suun-
taa-antavia yleistyksid, silld kullakin organi-
saatiolla on monenlaista toimintaa.

Chatham House on yksi johtavista
tulevaisuustaloista ja ajatushautomoista
kansainvilisen politiikan alueella. Sen
perustoimintoja ovat julkaisut, tapahtumat
ja palkinnot. Viime vuosina Chatham House
on voimakkaasti lisinnyt omaa tutkimus-
kapasiteettiaan, perustanut kansainvilisten
suhteiden johtamisakatemian sekd investoi-
nut nakyvisti uusiin ratkaisuihin ja teknolo-
gioihin tukeakseen tulevaisuusvaihtoehtojen
rakentamista ja tutkimusalojen valista
vuorovaikutusta.

Myés Fundacion Chile rahoittaa tutki-
mus- ja koulutustoimintaa, jossa sen erityi-
send vahvuutena ovat sidosryhmien sitoutta-
minen, uusien aloitteiden muotoilu, (tarve-
perustainen) rahoitus sekd hankkeiden
tulosten viestinta.

Verrokkiorganisaatioiden haastatteluissa
korostettiin ettd ajatushautomoiden ajatusten
toimeenpano (Think -> Do) edellyttda
merkittdvasti enemmén resursseja. Funda-
cion Chilen kohdalla toimeenpano tarkoittaa
usein aktiivista interventiota joidenkin
sidosryhmien tai alojen (liiketoiminta tai
maatalous) suuntaan. Vahvasta tutkimustoi-
minnastaan huolimatta Fundacién Chile on
sisarorganisaatioitaan enemman suuntautu-
nut kdytdnnoén toimeenpanoon.

Bertelsmann Stiftungilla on kdytossadn

mielenkiintoinen projektien elinkaarimalli,

missd huomioidaan hankkeiden monistami-
nen, levittdminen ja niistd irtautuminen jo
heti projektien suunnitteluvaiheessa. Taté
toimintoa on dskettdin vahvistettu perusta-
malla erityinen osasto vastaamaan hankkei-
den skaalauksesta ja siirrosta.

Nestan toiminnassa erityisen kiinnosta-
vaa on sen lahestymistapa innovaatioihin,
jota sovelletaan sekd Nestan rahoittamiin
ettd sen itse toteuttamiin hankkeisiin.
Hankkeista riippuen Nesta tukee kehittdmis-
partnereiden toimintaa eri tavoin.

Chatham House on erinomainen esi-
merkki vaikuttavuudesta, joka on rakentunut
tutkimuksesta, julkisesta keskustelusta,
tietoisuuden lisddmisestd, asiantuntemuk-
sesta ja luottamuksesta. Vaikka sen tutki-
mukset ja tapahtumat ovat usein nakyvasti
esilld, niiden taustalla vaikuttaa pitkalle
kehittynyt organisaatio osaamisen vahvista-
miseen, tulevaisuusvaihtoehtojen rakenta-
miseen ja viestintaan.

Eriés tapa tarkastella tulevaisuustaloja on
niiden tarkastelujen aikajanne sekd kannan-
ottojen rohkeus radikaalin ja valtavirran
vililld, kuten kuviossa 14 on havainnollis-
tettu. Téssdkin on syytd huomioida, ettd
kullakin organisaatiolla on monenlaisia
toimintoja ja asemointi on ainoastaan suun-
taa-antava. Lahtokohtaisesti kaikkien tule-
vaisuusorganisaatioiden tavoitteena on
tunnistaa uusia tarpeita, suuntia tai ajatuksia
ja pyrkid nostamaan niitd yhteiskunnan
ajattelun valtavirtaan.

Chatham House toteaa tavoitteistaan
néin: "We carry out independent and rigorous
analysis of critical global, regional and count-
ry-specific challenges and opportunities. (...)
We offer new ideas and proposals on how best
to confront these challenges and opportunities
from the near to the long term”.®' Chatham
House nostaa ajankohtaisesta keskustelusta
kysymyksid ja tarjoaa niihin uusia, osittain

radikaalejakin ratkaisuvaihtoehtoja.

81 https://www.chathamhouse.org/about/mission
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Nestan tavoitteissa todetaan: "We bring
bold ideas to life to change the world for good.”
Sen mukaisesti Nesta asemoituu rohkeaksi
ideoidensa osalta, ja 1dhemmas valtavirtaa
soveltamisen osalta.

Fundacién Chilen tavoitteena on edistaa
merkittdvid innovaatioita ja osaamista -

“to introduce high-impact innovations and
strengthen human capital in order to increase
Chile's competitiveness, promoting and
developing the economy through technology
transfers and in alliance with local and global
knowledge networks”. Lahestymistapana on
rakentaa rohkeita ratkaisuja valtavirrasta.

Bertelsmann Stiftung kiteyttaa tavoitteik-
seen: ~Inspiring people. Shaping the future.
Participating in a globalised world.”®> Ohjel-
mien tavoitteena on auttaa kansalaisia ja
vahvistaa yhteiskuntaa ja muuttaa vallitsevaa

jarjestelmdd sen myotd. Konkreettisten

toimenpiteiden ldhtokohtana on nakemys
voimaantuneesta yksilostd tasavertaisen
yhteiskunnan keskiossa.

Chatham House ja Bertelsmann Stiftung,
jotka pyrkivit vaikuttamaan pidemmalld
aikavililld, ovat myds taloudellisesti itsendi-
sempid. Aikaperspektiivistd niiden voidaan
katsoa tdydentdvan muita julkisia toimijoita
yhteiskunnan kehittdmisessi. Tulevaisuusor-
ganisaatioina ne toimivat myoés ldhelld
akateemista tutkimusta - Chatham House
yhteistutkimushankkeissaan ja Bertelsmann
Stiftung tilaustutkimuksellaan. Kun Chatham
House tarkastelee politiikkakysymyksid, se
pyrkii vaikuttamaan siihen “kuinka ajatel-
laan, ei mité ajatellaan”. Bertelsmann Stiftung
puolestaan noudattaa toiminnassaan prag-
maattista strategiaa, jolla se tunnistaa haas-
teita, nostaa yleistd tietoisuutta niisté, kiyn-

nistdd pilotteja ja skaalaa ratkaisuja.

Kuvio 14. Verrokkiorganisaatioiden fokus ja strateginen aikajanne

RADIKAALI

VALTAVIRTA

Visiot
e Rohkea
Chatham
1 House
Vaikeat kysymykset Be;?;;r‘ag"" -
_—<_ Fundacién
Chatham Chile Pragmaattinen | Bertelsmann
House ‘ Stiftung
Fundacion . Nesta
Chile Kokeilut
Valtavirta ‘ ‘
NYKYHETKI LYHYT AIKAVALI PITKA AIKAVALI

82 https://www.bertelsmann-stiftung.de/en/about-us/what-we-represent/our-mission/



https://www.bertelsmann-stiftung.de/en/about-us/what-we-represent/our-mission/

79

SITRAN SELVITYKSIA 157 — SITRAN KOKOAVA ARVIOINTI

7-2. Toimintamallit
Verrokkiorganisaatioiden organisoitumis-
mallit vaihtelevat riippuen kunkin organisaa-
tion omista tavoitteista, suuntautumisesta ja
myos hallintomallista. Niille on kuitenkin
tunnistettavissa joitakin yhteisia toimintoja
ja keinoja, joilla ne pyrkivit vaikuttamaan
yhteiskunnalliseen kehitykseen (kuvio 15).
Tutkimus on olennainen, mutta hieman
erilainen osa kaikkien organisaatioiden
toimintaa. Chatham House saa yli 60 %
rahoituksestaan osoitettuna tutkimustoimin-
taan, ja tutkimus onkin muodostunut sen
kaikkien osastojen lapi kdyviksi ydintoimin-
noksi. Sen tutkimus on ratkaisukeskeista ja
pyrkii tuottamaan perustavaa tietoa yhteis-
kunnan monimutkaisista kysymyksista.
Tutkimus ymmarretiadn yhtend vaikuttami-
sen vilineend ja rakentaa pohjaa politiikka-
suosituksille. Varmistaakseen riippumatto-
muuden, tutkimusprojekteissa tulee olla
vahintddn kaksi eri rahoittajaa ja yleensd

useita toteuttajia.

Osaamisen vahvistaminen ja tutkimus-
toiminta ovat my0s Bertelsmann Stiftungin
ydintoiminto, mutta sielld tutkimusta ensisi-
jassa tilataan, julkaistaan ja tuloksista viesti-
tadn. Nesta tekee yhd enemman itse tutki-
musta, erityisesti koskien innovaatiopolitiik-
kaa (59 %), julkisia interventioita (28 %) ja
luovaa taloutta ja kulttuuria (11 %). My6s
Nestassa kaytannon aloitteet rakentuvat
vahvasti tutkimuksessa tuotettuun tietoon.

Viestintd on kaikkien verrokkiorgani-
saatioiden ydintoiminto. Erityisesti Bertels-
mann Stiftung, Nesta ja Chatham House
panostavat vahvasti viestintadn ja kayttavat
monipuolisesti viestinnén eri kanavia ja
keinoja, alkaen tutkimustulosten julkaisuista,
sosiaalisen median eri muotoihin ja temaat-
tisiin verkkoportaaleihin. Liséksi ne organi-
soivat aktiivisesti konferensseja, tapahtumia,
tapaamisia, tulevaisuuslaboratorioita ja
vastaavia.

Nesta on ainoa verrokkiorganisaatioista,

jolla on selked rooli my6s innovaatiorahoit-

Kuvio 15. Esimerkkejd systeemisen muutoksen edistéimisesta
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tajana. My0s Bertelsmann Stiftung ja Funda-
cion Chile tarjoavat epasuorasti rahoitusta
kolmansille osapuolille. Bertelsmann rahoit-
taa ja osallistuu pilottiprojekteihin seka
rahoittaa voittoa tavoittelemattomia organi-
saatioita. Fundacion Chile ei rahoita kol-
mansien osapuolten projekteja, mutta toteut-
taa kumppaniensa rahoittamia hankkeita.

Kaikki nelja organisaatiota ovat perusta-
neet ja yllapitavit erilaisia yhteistyoalustoja.
Niitd hydodynnetédn erityisesti pilottihank-
keissa, joissa tarkoituksena on osallistaa
laajasti sidosryhmii kehittdmiseen ja myo-
hemmin toiminnan skaalaamiseen. Toimivat
verkostot ja tiivis yhteisty sidosryhmien
kanssa ovat luonnollisesti kullekin neljélle
organisaatiolle aivan keskeisié vaikuttavuu-
den kannalta.

Pilottitoimintojen skaalaus on térkeé
toiminto ldhinné kahdelle suurimmalle think
and do tank-organisaatiolle (Bertelsmann
Stiftung ja Nesta).

On tdrked huomioida, ettd kyseisilla
organisaatioilla on ldahes poikkeuksetta hyvin
toimivat mekanismit palautteen kerddami-
seen kaikista eri toiminnoistaan ja oppien
kartuttamiseen “systeemisen muutoksen
eturintamasta’, joita sitten hyddynnetdén
mm. tutkimustoiminnan suuntaamisessa,
viestinndssi, tapahtumissa ja toiminnan

ohjauksessa.

7-3- Hallinto, ohjaus ja

vaikuttavuus

Kullakin neljastd organisaatiosta on keske-

nédn erilaiset muodolliset asemat ja sen

vuoksi my®0s toisistaan poikkeavat hallinnol-

liset rakenteet.

— Chatham House on kuninkaallinen
instituutio, jonka johtohahmot ovat
poliittisesti meritoituneita henkildit.

Heilla ei ole hallinnollista vastuuta,

mutta avustavat ja edustavat organisaati-
ota eri tavoin. Hallinnollinen vastuu on
puhtaasti hallintoneuvos-

tolla, jossa on 18 jasentd ja 6 komiteaa.
Chatham Housen operatiivisesta toimin-
nasta vastaa johtajisto.*’ Ilman julkista
perusrahoitusta tai merkittdvai omaa
peruspddomaa Chatham House nojaa
toiminnassaan vahvasti ulkoisiin rahoit-
tajiin ja pyrkii rahoitusldhteiden moni-
puolisuudella varmistamaan oman
riippumattomuutensa.

Fundacion Chile on valtion ohjauksessa
oleva tutkimusinstituutti, ilman muodol-
lista yhteyttd parlamenttiin tai politiik-
kaan. Sen hallituksen puheenjohtajan
nimittad kuitenkin Chilen presidentti.
Muut hallituksen jasenet koostuvat
virkamiehistd ja BHP:n* edustajista.
Fundacién Chilen toiminta on organi-
soitu neljadn osastoon ja kahteen aluee-
seen. Lisdksi kullakin hankkeella on
oma toimeenpano-organisaatio.
Bertelsmann Stiftung on yksityinen
sddtio, joka rahoittaa toimintaansa
péadsdantdisesti Bertelsmann SE & Co.
KGaA:n omistusten kautta. Vuonna 2018
sen rahoitustulot olivat runsaat 120
miljoonaa euroa, tehden Bertelsmann
Stiftungista volyymiltd4dn suurimman
neljéstd verrokkiorganisaatioista. Sen
toimintaa johtaa johtokunta, jonka kaikki
neljé jasentd ovat kukin vastuussa tie-
tyistd sddtion ohjelmista. Kaksi heistd
on sddtion perustajaperheen jisenié.
Ohjelmatoimintaa johtaa kaiken kaik-
kiaan 28 ohjelmajohtajaa. Hallintoneu-
voston 15 ulkopuolista jidsentd toimivat
neuvonantajina ja valvojina.

Nesta muuttui muodollisesti hyvin-
tekeviisyysjdrjestoksi vuoden 2012

alusta. Sen taustalla oli vuodesta 1998

8 Director, Deputy Director, 3 research Directors (for the departments), Director of Communications & Publishing,

Director of External Relations and Director of Finance

8 Monikansallisen BHP Group plc:n Chilen tyhtaryhtié BHP-Billiton-Minera Escondida, joka operoi maailman

suurimpia Escondida-kuparikaivoksia Chiless&.
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lahtien toiminut National Endowment
for Science, Technology and the Arts
(NESTA), joka oli ministeriéiden ulko-
puolinen julkisorganisaatio tehtdvdndan
edistdd osaamista, luovuutta ja innovaati-
oita tieteessd, teknologiaa ja taidetta
kansallisista lottovaroista saamansa
peruspdadoman (250 miljoonaa puntaa)
turvin. Vuonna 2012 toiminta siirtyi
uuteen Nestaan ja pddoma sen erilliseen
rahastoon (Nesta Trust®). Nestan hallin-
toneuvosto (Board of Trustees) hyviksyy
strategian ja hallitus nimedd pddjohtajan
(Chief Executive) ja pdittad budjetista.
Vastuu Nestan rahoituspdatoksistd on
porrastettu johtajiston, padjohtajan ja
hallituksen kesken.

Edelld kuvattujen verrokkiorganisaatioiden®
johtamisrakenteissa erottuu kaksi tarkeda
tahoa - organisaatioiden toimiva johto ja
niiden hallitus. Huolimatta siiti, ettd osa
organisaatioista on melko suuria, organisaa-
tiorakenteet niissd ovat matalia. Kaikissa on
kiinnitetty huomiota substanssialueiden
viliseen vuorovaikutukseen, joka on toteu-
tettu siten, ettd johtajilla on lapikayvia
vastuualueita ja ristiin kytkeytyvilld tee-
moilla projektitasolla.

Vaikuttavuuden seurannassa Nesta ja
Bertelsmann Sitftung ovat todennékéisesti
verrokeista edistyksellisimpié. Nesta on
julkaissut oman Standards of Evidence -
ohjeistonsa, jossa se mairittelee vaikuttavuu-
den seurannan ja arvioinnin viisi luotetta-
vuustasoa. Toistaiseksi arvioinneissa ollaan
vield kolmannella tasolla. My6s Bertelsmann
Stiftungilla on kdytossddn selked arviointivii-
tekehys. Valmisteltavat projektit maéritellddn
ja tismennetddn ennakoitujen yhteiskunnal-
listen vaikutusten mukaan, kdyttden sithen
suunniteltua tyokalua. Projektien etenemi-
nen on vaiheistettua ja ennen paatosta jatko-

vaiheista, hankkeet arvioidaan sisidisesti,

ennakkoarvioita tdismennetdén ja tarvittaessa
projekteja suunnataan uudelleen. Kukin
projektivaihe kestda kolme vuotta ja vaiheita
on tyypillisesti kahdesta neljain, jonka
jalkeen niistd irtaudutaan. Projektiarvioin-
tien rinnalla hallintoneuvosto voi tilata

ulkopuolisia arviointeja osastoista.

Verrokkiorganisaatioiden
kaytanteita

Kaikki tarkastellut Sitran ulkomaiset verrok-
kiorganisaatiot ovat itsendisid, mutta niiden
yhteys poliittiseen paitoksentekoon ja
julkiseen hallintoon vaihtelee samoin kuin
niiden taloudellinen rakenne ja rahoituksel-
linen itsendisyys. Osa organisaatioista tarjoaa
projektirahoitusta, osa ei.

Organisaatioiden asemoituminen ja
niiden luonne tulevaisuusorganisaationa on
erityinen kussakin tapauksessa. MyGs orga-
nisaatioiden pyrkimykset vaihtelevat suh-
teessa tutkimus- ja julkaisutoimintaan tai
toimimiseen yhteisty6-, kokeilu- ja kehittd-
misalustana. Yhdelle kokeilu- ja pilottihank-
keet saattavat tarkoittaa tulevaisuusskenaa-
rioita, toiselle taas suuren mittakaavan
kéytdnnon toimeenpanoa. Kysymys on
paljolti siitd, kuinka ymmarretadn tarve ja
mahdollisuus vaikuttaa yhteiskunnan kehit-
tymiseen ja uudistumiseen. Joka tapauksessa
pitkdn aikavilin tavoitteena on yhteiskun-
nassa tarvittavien uudistusten ja muutosten
valittdminen kdytantoon. Laaja verkostoitu-
minen, yhteistyd ja eri toimijoiden osallista-
minen on menestyksen avain asia kaikille.

Sitra toimii tiiviissd yhteistyossa tarkas-
teltujen verrokkiorganisaatioiden kanssa ja
joidenkin niiden edustajia on Sitran kansain-
vilisessd asiantuntijapaneelissa. Operatiivi-
sella tasolla verrokkiorganisaatioista on
tunnistettu mm. seuraavia mielenkiintoisia
ja edistyksellisid kdytinteitd, joista Sitran

kannattaisi ottaa oppia.

8 Katso Annual Report 2018, sivu 28.

86 Pasasialliset lahteet ko. organisaatioiden verkkosivustot ja vuosiraportit.
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Taulukko 9. Yhteenveto Sitran verrokkiorganisaatioista

Bertelsmann
Stiftung

Chatham House

Fundacién
Chile

Nesta

Perustehtava

Kehittaa ratkai-
suja ongelmiin,
vahvistaa kansa-
laisten osallistu-
mista

Auttaa hallituk-
sia kestavan,
hyvinvoivan ja
oikeudenmukai-
sen yhteiskunnan
rakentamisessa

Edistaa kilpailu-
kykya, henkisen

padaoman vahvis-
tumista ja kesta-
vaa kehitysta

Innovaatiosaatio,
joka keskittyy
terveyden, koulu-
tuksen, julkisten
innovaatioiden,
innovaatiopoli-
tiikan ja luovan
talouden tee-

moihin
Rooli systeemisen Tutkimustoi- Politiikkamie- Luotettava Tunnistaa,
muutoksen minta seka tinn6t, korkean valittaja, tukee,
edistdmisessa kansalaisten tason paneelit toimeenpanija rahoittaa
osallistaminenja ja konferenssit, ja viestii

vastuuttaminen

asiantunti-
jalausunnot
parlamentille,
tutkimustiedon
levittdminen

innovaatioista

Strateginen asema Yksityinen Yksi maail- Puolijulkinen Think and
riippumaton man johtavista organisaatio / do tank
saatio, think kansainvalisen osittain poliit-
and do tank politiikan tule- tisessa ohjauk-

vaisuustaloista sessa
(think tank)

Avaintoiminnot ja Selvitykset, Riippumaton Tukiorganisaatio, Tutkimus,

keinot ratkaisupilo- analyysi, asia- paddomarahoitus, innovaatio-
tit ja kokeilut, keskustelut, po- kokeilut, avoimen rahoitus,
toimijoiden litilkka-aloitteet, innovaation viestinta
yhteistydalusta, kohdeviestinta alustat
keskustelut

Organisoitumistapa Projekti- Voittoa tavoitte- Projektiorgani- Monimuotoiset

organisaatio

lematon, jasenyy-
teen perustuva.
Suunnatut ohjel-
mat ja osastot

saatio

innovaatio-
ohjelmat, joissa
mm rahoitusta ja
muuta tukea

Hallintomalli ja Johtokunta (4), Kuningatar Strateginen Hyvantekevai-
resurssit Hallintoneuvosto  (suojelija), 3 hallitus ja syysjérjestd
(15), Toimiva puheenjohtajaa neuvottelukunta. (charity) jolla
johto (28) Neuvosto (18) —>  Yksityinen ja hallintoneuvosto
6 komiteaa julkinen perus-
Johtajisto padoma
Tuloksellisuuden Projektien Nakyvyys, Projektien Standards of
seuranta ja ohjelmien osallistavuus, tuloksellisuuden  Evidence — malli
vaikuttavuuden politiikkavaiku- seuranta vaikutusten
seuranta tukset arviointiin
Tavoiteltu vaikuttavuus Tulosten skaa- Johtava tulevai- Talouden Pitkén aikavalin

laus, yhteis-
kunnallinen
vaikuttavuus,
osallistavuus

suustalo

monimuotoistu-
minen, kasvu

voimaannutta-
minen
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Eris mielenkiintoinen kiytanne liittyy
hankkeiden ennakoituihin vaikutuksiin
ja elinkaareen hallintaan (project life cycle
management) Bertelsmann-sdatiossd. Sielld
on pitkalle kehitetty toimintamalli, jossa
uusien hankkeiden valinnassa maaritellddn
ja huomioidaan hankkeiden ennakoidut
vaikutukset. Hankkeiden valintaprosessi ja
hankesuunnitelmien kehittdminen tapahtuu
vaiheittain. Hankesuunnitelmat siséltavit
arvion ennakoiduista vaikutuksista (ex ante),
joita valmistelun edetessd tdismennetdin ja
joihin palataan hankkeen jatkovaiheista
padtettdessd. Koska Bertelsmann tavoittelee
vain oman alansa johtavia hankkeita aina
tutkimuksesta toteutukseen, ennakoitujen

vaikutusten seuraaminen on olennaista ja

perusteltua. Askettdin sddtioén on perustettu
erillinen "Transfer and scale”’-osasto tuke-
maan hankkeiden hyédyntidmis- ja levitta-
misstrategioiden kehittdmistd heti niiden
alkuvaiheesta.

Toinen mielenkiintoinen kaytinne liittyy
Fundacion Chilen rooliin. Fundacién Chile
on asemoitunut erddnlaiseksi yhteiskuntake-
hityksen valittdjaorganisaatioksi ("honest
broker”) ja pyrkii ndin vahvistamaan sosiaa-
lista pddomaa rakentamalla konsensusta
yhteiskunnan eri toimijoiden ja intressitaho-
jen kesken. Yhteistyon rakentaminen on
tarkedd Fundacion Chilelle itselleen, joka
tarvitsee kumppaneita myds oman toimin-

tansa rahoittamiseen.
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Sitran vaikuttavuuteen ja vaikuttavuustavoit-
teisiin liittyvat havainnot ja johtopaatokset
on esitetty yksityiskohtaisemmin raportin
aikaisemmissa luvuissa. Seuraaviin kappalei-
siin on tiivistetty kokoavan arvioinnin
johtopditokset ja suositukset koskien Sitran

asemaa, tehtévid ja toimintaa yleisesti.

8.1. Kansainvalinen
edelldakdvijaorganisaatio

Sitra on kansainvilisesti tarkasteltuna melko
ainutlaatuinen sekd asemansa (mandaatti,
itsendisyys) ettd taloudellisten resurssiensa
puolesta (taloudellinen riippumattomuus,
resurssien médrd ja muodot). Ainutlaatui-
suus kuvastaa Sitran kansallista tehtdvaa ja
sithen sovitettua erityista toimintamallia.
Kansainvilisesti Sitra tunnistetaan yhdeksi
yhteiskunnallisen kehittdmisen edelldkavija-
organisaatioista ja sen toimintaa arvostetaan
erittdin korkeatasoiseksi. Sitra on haluttu
kumppani kotimaassa ja ulkomailla.

Tulevaisuusorganisaatioiden luonteelle
on tyypillistd, ja usein valttdmétontd, ettd ne
ovat taloudellisesti riittdvén itsendisid seka
teemojensa ja suositustensa suhteen poliitti-
sesta ohjauksesta riippumattomia. Sitran
organisatorinen asema ja edellytykset ovat
tdssd suhteessa hyvit.

Vain osa tulevaisuusorganisaatioista
osallistuu ja panostaa kokeiluihin ja muu-
toksen kéytdnnon jalkauttamiseen kuten
Sitra. Se tarkoittaa huomattavasti laajempaa
yhteiskunnallisen vaikuttamisen keinovali-
koimaa, mutta edellyttdd myos suurempia
taloudellisia ja henkil6resursseja seka toi-
meenpanoa tukevaa toimintamallia. Tésséd
arvioinnissa tarkastelluista kansainvilisistd
verrokkiorganisaatioista yhteiskunnallisen
muutoksen jalkauttamiseen osallistuivat

erityisesti Nesta ja Bertelsmann. On toivot-

8. Johtopaatokset ja suositukset

tavaa, ettd Sitra jatkaa toimintansa kehitta-
mista tiiviissd yhteistydssd kansainvilisten
verrokkiorganisaatioidensa kanssa.

Sitran yksi tehtdva on "olla ketterampi
kuin valtionhallinto” ja tunnistaa ja ymmar-
tad globaaleja kehitystrendejd ja pitad Suo-
mea kansainvilisen kehityksen karjessa.
Suuri osa Sitran valitsemista yhteiskunnalli-
sista muutosteemoista onkin luonteeltaan
globaaleja ja Sitra lahtokohtaisesti hakee
niihin ratkaisuja kansainvalisesti. Sitran
tapauksessa se on tarkoittanut ensi sijassa
sité, ettd parhaimpia ratkaisumalleja ja
kokemusta on haettu myds ulkomailta.
Monet yhteiskunnan haasteista ovat sen
luonteisia, ettd niité ei voida ratkaista yksin-
omaan Suomesta. Sitralaisilla on itselladn
erilaisia ndkemyksid siitd, kuinka aktiivisesti
Sitran tulisi pyrkié osallistumaan kansain-
valisiin tutkimus- ja kehittdmishankkeisiin
ja kuinka hyodyllistd se viimekadessé olisi
Sitran perustehtdvien kannalta. Aktiivinen
kansainvilinen yhteisty0 ja osaaminen on
ominaisuus, jonka toivotaan erottavan Sitra
valtionhallinnon linjaorganisaatioista.
Tulevaisuuden ennakoinnin, parhaimman
asiantuntemuksen saatavuuden, tarjolla
olevien toimintamallien hy6dyntdmisen ja
kestévien ratkaisujen rakentamisen kannalta
on tirkead, etté Sitra edelleen vahvistaa
toimintansa kansainvalistd ulottuvuutta ja
tdysimittaisesti hyodyntdd kansainvilisen
yhteistyén mahdollisuudet.

Suositus 1.

Sitran tulee edelleen vahvistaa
toimintansa kansainvalista
ulottuvuutta ja yha aktiivisemmin
hyédyntéaa kansainvalista yhteistyota.
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8.2. Asemaja
riippumattomuus Sitran
toiminnan kulmakivia

Sitralla on tarked tehtdva omalta osaltaan
parantaa suomalaisen yhteiskunnan tulevai-
suusvalmiuksia ja uudistumista. Sitran
olemassaololla on yhteiskunnallinen itseis-
arvo ja Sitran roolille suomalaisena, yhteis-
kunnallisiin haasteisiin keskittyvana tulevai-
suus- ja muutosorganisaationa on olemassa
selked tarve. Ndma yhteiskunnan muutos- ja
kehittamistarpeet eivét ole vahenemass,
pikemminkin pdinvastoin.

Sitran asema eduskunnan suorassa
alaisuudessa ja parlamentaarisen paitoksen-
teon tukijana on tdrked erityispiirre. Sitralla
on eduskunnan péatoksentekoa tukevan
tiedon tuottajana erityinen rooli. Sitran
toiminta on suuressa arvossa eduskunnassa
sekd riippumattomana ja osaavana asiantun-
tijana, selvitysten ja visioiden laatijana, ettd
esimerkiksi erittdin korkeatasoisen talous-
poliittisen koulutuksen tuottajana.

Sitran kontaktipinta eduskuntaan on
kuitenkin nykyisellddn melko kapea, eiké
ehki soveltuvin. Sitran kotivaliokuntana
eduskunnassa toimii talousvaliokunta, kun
sen asiallisesti pitdisi olla pikemminkin
tulevaisuusvaliokunta. Erityisesti Sitran
toivotaan palvelevan eduskunnan tarpeita
nykyistd (yhti valiokuntaa) laajemmin ja
monipuolisemmin. Omistajien ndkokul-
masta Sitran toiminnan fokuksen tulisi
painottua erityisesti keskipitkdén ja pitkdan

tulevaisuuteen.

Suositus 2.

Sitralla tulee olla nykyista laajempi
kontaktipinta ja yhteisty® eduskuntaan.
Sitralla tulee olla oma, yhteisesti
sovittu vuosittainen tyésuunnitelma
eduskunnan suuntaan.

Riippumattomuus on Sitran toiminnan yksi
kulmakivi ja perusedellytys sen toiminnan
objektiivisuuden ja laajapohjaisen tuen
varmistamiseksi. Sitralla on tarked merkitys

yhteiskunnallisena muutosagenttina ja

systeemisten muutosten edistdjand. Sitran
asema eduskunnan alaisuudessa antaa sille
erddnlaisen mandaatin ja mahdollisuuden
tarkastella vallalla olevaa “jarjestelmaa sen
ulkopuolelta” - haastaa kehityksen valtavirtaa
ja uudistaa olemassa olevia rakenteita.
Padsdantoisesti Sitra on onnistunut hyvin
tdssd roolissa.

Sitran omistajaa edustavat kansanedusta-
jat ja useat sidosryhmien edustajat eivit
kuitenkaan pitdneet toivottavana sit4, ettd
Sitra ottaa kantaa pdivanpolitiikan asioihin,
varsinkaan jotain tiettya ratkaisumallia
kannattamalla. Sitra asettaa itsensé hanka-
laan asemaan suhteessa omistajiinsa varsin-
kin silloin kun se ottaa kantaa kysymyksiin,
jotka voimakkaasti jakavat mielipiteitd.
Parhaimmillaan Sitra tarjoaa tutkittuun
tietoon perustuvia kehittdmistarpeita, konk-
reettisia ratkaisuvaihtoehtoja ja pohdintaa eri
vaihtoehtojen seurauksista. Se ei tarkoita
sité, etteiko Sitran tulisi jatkossakin esittad
rohkeita avauksia ja haastaa vallitsevia
kasityksid ja rakenteita. Kyse on enemmén
siitd, milld tavoin haastaminen tehdaén, jotta
Sitran objektiivisuus ja tasapuolisuus eivit
vaarannu, ja ettd asianomaiset saadaan

riittdvén laajasti sitoutumaan muutokseen.

Suositus 3.

Sitran taloudellinen ja sisallollinen
riippumattomuus tulee sailyttaa.
Riippumattomuus on kriittinen
tekija Sitran kyvylle toimia
yhteiskunnallisten muutosten
edistajana. Sitran tulee omalta
osaltaan varmistaa, etta
riippumattomuuden
perusedellytykset (asiapitoisuus,
avoimuus, objektiivisuus,
tasapuolisuus, jne.) tayttyvat

ja sailyvat.

8.3. Strategiset valinnat
onnistuneita, mutta
valintoihin kaivataan
avoimuutta

Sitran tavoitteet ovat kunnianhimoisia ja

ajankohtaisia. Sitran strategiset valinnat
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- esimerkiksi liittyen toimenpiteiden ajoituk-
seen, valittuihin teemoihin ja tavoitteisiin tai
tunnistettuun tarpeeseen (”Sitran mentévdan
aukkoon”) - ovat padsadntoisesti onnistuneet
hyvin. Sitra on tehnyt oikeita asioita ja
oikeaan aikaan.

Sitran toivotaan olevan nikemyksellinen
ja rohkea uudistaja. Siksi Sitran tulee vastai-
suudessakin ottaa rohkeasti riskeja ja Sitralle
tulee sallia epdonnistumisia. Yhteiskunnalli-
sen muutoksen aikaansaaminen on vaikeaa
ja epavarmaa. Rohkeat kokeilut eivit aina
onnistu, mutta niitd pitaa silti yrittad ja
edistdd. On tdrkedd, ettd Sitra asettaa kun-
nianhimon tason kaikessa tekemisessaan
korkealle tasolle.

Sitran yhteiskunnallisten teemojen
relevanssi on erittdin hyva. Sitran tarkastelu-
jen ulkopuolelle jda kuitenkin tarkeitd
yhteiskunnallisia asioita, joihin Sitra voisi
syventyd. Monet eduskunnassa ja laajemmin
yhteiskunnassa kisiteltavit asiat sisaltavat
vaikeita eettisid ja moraalisia kysymyksid,
joihin liittyvien vaihtoehtojen, ndkokulmien
ja ratkaisujen pohtimiseen Sitralta kaivataan

tukea.

Suositus 4.

Sitran tulee huomioida teemojensa
tarkastelussa nykyistd enemman
myds arvondkdkulmia kuten
yhteiskunnallinen oikeuden-
mukaisuus, tasa-arvo, sosiaalinen
eheys ja demokratia.

Sitra on toiminnassaan hy6dyntanyt
poikkeuksellisen monipuolisesti erilaisia
vaikutusmekanismeja ja toiminut kattavasti
yhteiskunnan eri tasoilla ja alueilla, mika
tukee hyvin Sitran roolia yhteiskunnallisten
muutosten edistimisessd. Mahdollisuus
kéytannon kokeilujen ja pilottien toteuttami-
seen on tirked osa Sitran vaikuttavuusty6ta.
Samalla se vie my0s selvisti suurimman osan
Sitran resursseista, minka vuoksi niiden
suunnittelu, valmistelu ja hyédyntimisen
varmistaminen yhdessd sidosryhmien kanssa

on erityisen tarkeaa.

Suositus 5.

Sitran tulee jatkossakin pyrkia
monipuolisesti, konkreettisesti ja
pitk&janteisesti (think-connect-do)
edistdamaan vaikuttavuus-
tavoitteitaan, mm. kokoamalla eri
toimijoita yhteen, tunnistamalla,
kehittamalla ja levittamalla uusia
toimintamalleja.

8.4. Systeemisen muutoksen
ajaminen vaatii resursseja
Sitran taloudelliset resurssit ovat vahvat ja
mahdollistavat laaja-alaisen toiminnan systee-
misen muutoksen parissa. Vahvat taloudelli-
set resurssit (ja joustavuus niiden hy6dynta-
misessd) ovat yksi tekijd, joka erottaa Sitran
muista organisaatioista ja samalla keskeinen
edellytys Sitran mahdollisuudelle edistda
laajoja systeemisid muutoksia.

Sitran taloudellisten resurssien hallinnan
prosessit ovat systemaattiset ja taloudellisten
resurssien kdyton avoimuutta on lisitty.
Taloudellisen tehokkuuden ajattelu siséltyy
keskeisiin prosesseihin (toiminnan ja talou-
den suunnittelu seké projektien budjettien
hallinta). Kdytdnnossd hyvin itsendisesti
toimivat projektit voivat hallita resurssejaan
eri tavoin. On tirkeds, ettd Sitran oma
toiminta ja resurssien kaytté on tehokasta ja
ndyttaytyy ulospdin myos sellaisena. Erityi-
sesti se heijastuu sidosryhmien mielikuvaan
Sitran ajamien uudistusten toteutettavuu-
desta ja niiden kustannus- ja hyotyvaikutuk-
sista. T4td on nimitetty arvioinnissa “talou-

dellisen tehokkuuden pelisilmaksi”.

Suositus 6.

Sitran tulee enemman korostaa
tehokkuutta ja kustannustietoisuutta
omassa toiminnassaan.

Arviointihetkelld on kayty julkista keskuste-
lua Sitran taloudellisen resurssien sopivasta
tasosta. Riittdvit resurssit ovat tirkea tekija
systeemisen muutoksen edistdmisessd ja yksi

Sitran merkittava vahvuus. Mikali Sitran
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taloudellisten resurssien taso olisi merkit-
tavasti nykyistd alhaisempi, tarkoittaisi se
todennikaisesti toiminnan suuntaamista
uudelleen (esimerkiksi painottuminen
voimakkaammin think -toimintaan) tai
suurempaa valikoivuutta (kohdistaen toi-
mintaa pienempdan maaradn teemoja tai
avainalueita). Ndmi my0s heikentdisivit

Sitran yhteiskunnallista vaikuttavuutta.

8.5. Toiminta laadukasta,
mutta toimintatavoissa
kehittimista

Sitran toiminta on laadukasta ja saa hyvda
palautetta sidosryhmiltd. Sitralla on
poikkeuksellisen hyvit verkostot ja kyky
koota yhteen yhteiskunnan eri toimijoita.

Viestintd on tdrked osa Sitran vaikutta-
vuutta. Vuosittain Sitra jarjestad yli 200
tapahtumaa ja tilaisuutta, jotka toimivat
yhtena tarkeimmistd Sitran sidosryhmétyon
muodoista. Sitran viestintd on aktiivisesti
pyrkinyt edistimadn organisaation tunnet-
tuutta sekd roolia tulevaisuuden tekijana,
nékijani ja yhteistyon edistdjand. Viime
vuosina Sitra on viestinnan avulla muuttunut
avoimemmaksi ja viestintd tukee proaktiivi-
semmin vaikuttavuusty6td. Nykyisessa
viestintdstrategiassa korostuu Sitran rooli
rohkeana ajatus- ja toteutuspajana, jonka tyo
ja tekeminen pohjautuvat tietoon ja nake-
mykseen. Sidosryhmien suuntaan Sitran
toiminta nayttaytyy kuitenkin usein sirpalei-
sena, eika eri toimenpiteitd yhdistavd punai-
nen lanka kay ilmi riittdvin selvasti.

Sitran toimintatavat erityisesti liittyen
hankkeiden valmistelun avoimuuteen,
toimintaympadriston taustoitukseen ja hank-
keista irtautumiseen saavat osakseen kritiik-
kid. Suurin osa kritiikistd koskee Sitran
kéytannon toimintatapoja, ei niinkéin strate-
gisia valintoja tai toiminnan laatua sinénsa.
Sitra ei riittavasti osallista, ja sitd kautta
sitouta sidosryhmid uusien toimintojen

valmisteluun.

Koska Sitra pyrkii usein toimimaan
sielld missd muut eivit toimi, tarkoittaa se
yleensd sitd, ettd suoraa vastuutahoa kehitet-
tavien toimintamallien ja muiden uudistusten
juurruttamiseen ei ole valmiina. Siksi on
erityisen tarkedd, ettd Sitra saa potentiaaliset
vastuukumppanit mukaan jo heti hankkeiden
suunnittelun yhteydessé ja huomioi riittavasti
jo aikaisemmin tehdyn tyén. Usein Sitra nédin
toimiikin, mutta toimintatapojen vaihtelu luo
sidosryhmille hyvin erilaisia kokemuksia
tdman suunnitteluprosessin toimivuudesta.
Toimintatavat vaikuttavat kuitenkin olennai-
sesti eri sidosryhmien sitoutumiseen hank-
keiden suunnitteluun, toteutukseen ja juur-
ruttamiseen, ja niiden kehittdminen on néin
ollen hyvin térkedd Sitran vaikuttavuuden

parantamisen kannalta.

Suositus 7.

Sitran tulee paremmin varmistaa
hankkeittensa jatkuvuus ja
yhteensopivuus eri sidosryhmien
kanssa osallistamalla avoimemmin ja
aikaisemmin keskeisia kumppaneita
hankkeiden valmisteluun, seka
kehittamalla taydentavia malleja
irtautumisen tueksi. Irtautumisia
tulee seurata ja tarvittaessa tukea
pidempaan.

Sitran vaikuttavuusarviointien yhteydessa
on tunnistettu hyvid esimerkkeja Sitran
kontribuutiosta vaikuttavuustavoitteiden
edistymiseen. Sitran erityisen kontribuution
ja vaikuttavuuden osoittaminen (ja viestimi-
nen ulospdin sidosryhmille) yhteiskunnalli-
sessa muutosprosessissa on kuitenkin haas-
tava tehtdva. Erityisend haasteena on linkit-
tad avainalueiden (hankkeiden ja projektien)
tuloksia laajempien systeemisten muutosten
(vaikutusten) toteutumiseen. Sitra on itse
tunnistanut timan haasteen ja kehittanyt
toiminnan seurantaa ja arviointia my0s télta
osin, mutta aiheeseen on syyté kiinnittaa

jatkossakin huomiota.
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Suositus 8.

Sitran tulee systemaattisemmin
Jjalkauttaa vaikuttavuustavoitteensa
omille avainalueilleen ja projekteihin.
Sitran tulee my6s selkedmmin viestia
tavoitteistaan ja niihin liittyvista
valinnoista ja vaikutuksista.

8.6. Organisatoriset
edellytykset padosin
kunnossa

Sitran organisatoriset edellytykset systeemi-
sen muutoksen tekijand ovat hyvit. Sen
yhtend tarkednd perustana on Sitran poliitti-
nen, taloudellinen ja sisdll6llinen riippumat-
tomuus. Organisatorisesta nakokulmasta
tarkasteltuna riippumattomuutta turvaavat
hallintoneuvoston laajentaminen parlamen-
taariseksi parlamentaarisen tyéryhmén
ehdotusten mukaisesti, Sitran keskeisten
johtajien nimityskaytdnnot sekd voimassa
oleva johtosaanto.

Hallinnollinen ohjausrakenne tukee
pédasiassa tavoiteltujen muutosten aikaan-
saamista. Arvioinnin osana toteutetuissa
haastatteluissa esitetyt kehittdmiskohteet
on padasiassa huomioitu parlamentaarisen
tyoryhmén kannanotossa. Néiden lisiksi on
tunnistettavissa kaksi tdydentdvad nakokul-
maa, jotka eivit palvele systeemisen muutok-
set tekemistd parhaalla mahdollisella tavalla.

Ensiksi, hallintoneuvoston toivotaan
osallistuvan vahvemmin Sitran toiminnan
ohjaukseen. Kdytinnossi hallintoneuvostolla
ei ole ollut "omistajapolitiikkaa” muuten kuin
siltd osin, kuin hallintoneuvoston tehtavit
on midritelty laissa. Toimintatavat ovat
muotoutuneet Sitran johtaman valmistelun
kautta. Uuden, entistd parlamentaarisem-
man, hallintoneuvoston aloittaessa se voisi
yhdessd Sitran kanssa médritelld hallintoneu-
voston toimintakdytannét uudelleen vastaa-
maan tarvittavia osallistumisen vaatimuksia
sekd madritelld sille laissa asetettu riittdvin
strateginen ohjaus.

Toiseksi, kuten parlamentaarinen tyo-
ryhmé on ehdottanut, yliasiamies ei ole endd

jatkossa hallituksen jdsen ja hallituksen

jasenistod on mahdollista laajentaa, eikd
jasenyys ole sidottu tiettyihin ministeri6ihin.
Arvioinnin havainnot tukevat néitd ehdotuk-
sia. Lisaksi arvioinnin perusteella tulee
kiinnittdd huomiota siihen, ettd seké nykyi-
sessd ettd uudessa Sitra-lain ehdotuksessa
hallitukselta puuttuu ns. lojaliteettipykalat.
Teoriassa tdmad voi muodostaa riskin systee-
misten muutosten aikaan saamiselle silloin,
kun tavoiteltava muutos olisi ristiriidassa
hallituksen edustajan taustaorganisaation
intressien kanssa. Sitra-lakia kehitettdessa
voitaisiin jatkossa arvioida, tarvitseeko
hallituksen toimintaa koskevia saadoksia (tai
tyojarjestystd) muuttaa siten, ettd hallituksen
jasenten toiminnan reunaehdot on méari-
telty myos mahdollisia tulevia haastavia
tilanteita varten — varsinkin kun yliasiamies

ei enidd jatkossa ole hallituksen jasen.

8.7. Johtamiskaytannoissa
haasteena toimintatapojen
vaihtelut

Sitran organisaatioon tai johtamisjdrjestel-
madn liittyvét haasteet eivat merkittavasti
poikkea muiden asiantuntijaorganisaatioiden
tai muiden Sitran kaltaisten organisaatioiden
haasteista.

Sitran johtamisjérjestelmédn liittyva eri
teemojen ja toimintojen vahva itsendisyys
aiheuttaa kuitenkin vaihtelua Sitran toimin-
tatavoissa. Tdmi johtaa ajoittain tilanteeseen,
jossa kaikki keskeiset prosessit ja niihin
liittyvit Sitran toiminnan perustelut eivit
ole selkeitd sidosryhmille. Timéa nikyy
kriittisissd havainnoissa koskien Sitran
jonkin sisallon (teema tai projekti) valmiste-
lua, toteutusta (esimerkiksi jonkin projektin
tuotos tai julkaisu) tai Sitran toimintaa
projektien jilkeen. Arvioinnissa ei kuiten-
kaan ole ndyttod siitd, ettd timd olisi estanyt
tavoiteltujen muutosten aikaan saamista,
mutta herattad kritiikkia ja nostaa kysymyk-
sen siitd, voisiko systemaattisemmilla proses-
seilla ja konsultaatiolla saada aikaan vield

enemman.
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8.8. Henkilostoresurssit
ja osaaminen kriittinen
voimavara
Arvioinnin eri aineistoissa korostuu Sitran
henkil6ston osaaminen kaikkein tirkeim-
pénd lisdarvona: vain osaamisen kautta Sitra
kykenee lunastamaan asemansa arvostettuna
yhteiskunnallisten muutosten edistédjina.
Sitran osaaminen ja verkostot ndhddan
pédosin erittdin hyvina ja riittdvana. Yksittdi-
sissd teemoissa ja kysymyksissd on esitetty
kuitenkin jonkin verran kritiikkid osaamisen
riittdvyydestd tai toimimisesta liiaksi samo-
jen tai "samanmielisten” toimijoiden kanssa.
Sitran henkildstoresurssien hallinnan
kehittamisen mahdollisuudet ja kdytannot
ovat hyvit ja selkedt, mutta Sitrassa vakinai-
sena tyOskentelevilta henkilostoltda puuttuu
urakehityksen mahdollistava suunnitelma
eikd kaikkia kdytossd olevia kyvykkyyksien
kehittdmisen mahdollisuuksia hyodynneté
vield tarpeeksi. Projektimainen organisaatio
sekd projektien kunnianhimoiset tavoitteet
ja lyhyt aikaikkuna luovat tilanteen, jossa
eri projektien henkil6sto ei voi hyodyntda
kiytossa olevia mahdollisuuksia tai integroi-
du kaikkiin yhdessa sovittuihin kéytant6ihin.
Tdma voi heijastua tavoiteltujen muutosten
saavuttamiseen. Tilanne ei kuitenkaan
merKkittdvasti poikkea muista Sitran kaltai-

sista organisaatiosta.

Suositus 9.

Toiminnan tehokkuuden ja
vaikuttavuuden sekd osaamisen
kumuloitumisen varmistamiseksi
Sitran tulee parantaa siséista
koordinaatiota ja tiedonvaihtoa
seka vahvistaa osaamisen leviamista
avainalueidensa valilla.

Riittdvit ja joustavat edellytykset korkea-
tasoisen, monimuotoisen ja teemoihin
soveltuvan osaamisen ylldpitimiseen ovat
kriittisia Sitralle. Jatkossa Sitran tulee tukea
tatd kehittamalld joustavia osaamisen kehit-
tdmistoimia sekd urakehityksen mahdolli-

suuksia organisaation sisalla.

Suositus 10.
Sitran tulee "avoimen innovaation
hengessa” varmistaa paras

mahdollinen osaaminen teemoihinsa
hyddyntéamalla yha monipuolisemmin

oman organisaation ulkopuolella
olevaa osaamista.

Arvioinnin paaviesti

Sitralla on tarkea ja erityinen
tehtéva suomalaisen yhteis-
kunnan uudistamisessa

ja tulevaisuusvalmiuksien
vahvistamisessa. Sitralla on
tehtévaansa hyvin soveltuva
asema, rakenne ja organisaatio
seka kaytossaan monipuoliset
voimavarat ja menetelmat
seka osaava organisaatio.

Arviointien perusteella

Sitra on onnistunut hyvin
strategisissa valinnoissaan ja
tekee laadukasta ty6ta. Sitran
vaikuttavuus systeemiseen
muutokseen syntyy kuitenkin
ensisijassa kumppanien
osallistamisen ja sitouttamisen
kautta. Siina Sitralla on

vield kehitettavaa omissa
toimintatavoissaan. Arviointi
suosittaa my06s kansainvalisen
yhteistydn edelleen
vahvistamista.
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Liite 1. Haastatellut

Aaltonen Elli Kela

Anttila Tapio Sitra

De Geus Aart Bertelsmann Stiftung
Dufva Mikko Sitra

Grundsten Henri Tesi

Gustavsson Jari Ty6- ja elinkeinoministerié
Heinonen Veera Sitra

Hellstrom Eeva Sitra

Hetemaki Martti Valtiovarainministerio
Hirvola Paivi Sitra

Jaalivaara Jorma Sitra

Jaskari Harri Eduskunta

Jones Bruce Brookings Institution
Karikorpi Mervi Teknologiateollisuus ry
Karimaki Johanna Eduskunta

Kiesildinen Suvi Sitra

Kivela Antti Sitra

Konttinen Lea Sitra

Kontula Anna Eduskunta

Kosonen Mikko Sitra

Kulmuni Katri Eduskunta

Laine Paula Sitra

Laitio Tommi Helsingin kaupunki
Lehikoinen Anita Opetus- ja kulttuuriministerio
Lehti Eero Eduskunta

Lepomiki Elina Eduskunta
Luukkainen Olli OAJ

Mannila Heikki Suomen Akatemia
Mulgan Geoff Nesta

Mustikainen Helena Sitra

Maitta Seppo Valtioneuvoston kanslia
Nerg Paivi Valtiovarainministerio
Palola Antti STTK

Pantsar Mari Sitra

Peljo Janne Sitra

Pirttilahti Arto Eduskunta

Pokka Hannele Ympiristoministerio
Saario Heidi Sitra

Saito Naoki Riken

Sarkkinen Hanna Eduskunta

Satonen Arto Eduskunta
Sillanaukee Piivi STM

Soini Pekka Business Finland
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Sormunen Kirsi Directors’ Institute of Finland
Susiluoto Taina Elinkeinoeliman keskusliitto
Talvitie Tuija CMI

Tervahauta Markku THL

Tiihonen Tuula Sitra

Tuhkanen Sami Sitra

Tuori Sari Sitra

Urpilainen Jutta Eduskunta

Vasara Antti VTT

Vataja Katri Sitra

Viljanen Ritva Vantaan kaupunki

Wijkman Anders Climate-KIC, The Club of Rome

Wilenius Markku Turun yliopisto



Antila
Anttila
Grundsten
Halme
Heinonen
Hellstrom
Hirvola
Hjelt
Jaalivaara
Jungner
Keronen
Kiesildinen
Kosonen
Kotiranta
Kiho

Laine
Lamminkoski
Lautanala
Mustikainen
Oosi
Raivio
Rosemberg
Ruokanen
Salminen
Tiithonen
Uusikyld
Vataja
Warta
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Juha
Tapio
Henri
Kimmo
Veera
Eeva
Paivi
Mari
Jorma
Mikael
Jouni
Suvi
Mikko
Sami
Tiina
Paula
Helka
Mika
Helena
Olli
Kari
Cristina
Tapani
Vesa
Tuula
Petri
Katri

Katharina

Liite 2. Tyopajoihin osallistuneet

The Central Organisation of Finnish Trade Unions (SAK)
Sitra

Finnish Industry Investment Ltd. (Tesi)
4FRONT

Sitra

Sitra

Sitra

Gaia Group

Sitra

Kreab Oy

Climate Leadership Coalition
Sitra

Sitra

Frisky & Anjoy

Smart & Clean Foundation
Sitra

4FRONT

Business Finland

Sitra

Owal Group

University of Helsinki
Technopolis Group

4FRONT

Sitra

Frisky & Anjoy
Sitra

Technopolis Group
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Liite 3. Avainalueiden tunnuslukuja

Sitran avainaluetoimintamallin aikaisten avainalueiden, projektien ja jatkuvan vaikuttavuus-
tyon toteutusvaiheen toteutunut hankerahoitus ja henkil6resurssit 30.4.2019 mennessa.
Sitra siirtyi avainaluetoimintamalliin 1.4.2012 - taulukko ei késité niitd avainalueita, jotka
synnytettiin keskeytyneistd Sitran ohjelmista avainaluemalliin siirtyessa. Taulukko ei sisélla

toimintotason, valmisteluvaiheiden eiké vaikuttavuuden varmistamisen vaiheen lukuja.

Avainalue/projekti Toteutuksen Toteutuksen  Toteutuneet Toteutuneet
aloitus paattymis- henkils- hankekulut
pvm resurssitper per 30.4.2019
30.4.2019 (12000 €)
(htv)
Aktiivinen kansalainen - 23/04/2013 30/06/2015 5.4 2336,5
kaikenikaisena
Ecosystem policy 01/09/2016 31/12/2017 0,2 16,1
Edu research (Education for 09/03/2015 31/12/2018 0,5 2!
Changing World)
Hiilineutraali teollisuus 01/01/2014 30/09/2016 13,9 3408,8
Hyvinvoinnin palveluoperaattori 09/09/2015 31/12/2018 23,3 6373.4
Hyvinvointia tiedosta 26/10/2012 31/12/2015 14,8 4913,2
IHAN® - ihmislahtoinen datatalous 01/02/2018 30/06/2021 16,3 1186,1
Ihminen edell3 - valintakokeilut 01/06/2016 30/06/2019 15,0 1411,2
terveyspalveluissa
Ilmastoratkaisut — Climate 01/04/2018 30/06/2020 77 820,5
Solutions
Juhlavuosi & Ratkaisu 100 01/12/2015 31/08/2018 16,8 3594,2
Julkisen sektorin johtaminen 01/02/2017 31/12/2018 12,2 1390,5
Kansallinen ennakointi jatkuvaa 204,9
toimintaa
Kansanvallan peruskorjaus 20/06/2018 30/06/2021 3.7 111,3
Kestava talouspolitiikka jatkuvaa 1260,3
toimintaa
Kestévéan kaivostoiminnan verkosto 01/07/2013 30/06/2015 5,8 488,7
Kiertotalous 01/03/2015 31/10/2019 39,8 101744
Kulttuurivos 01/06/2016 30/04/2018 4,6 414,3
Palvelujohtamisen 26/10/2012 30/06/2015 10,5 17179
mahdollistaminen
Resurssiviisas alue 01/01/2013 30/06/2015 12,7 2191,0
Resurssiviisas kansalainen 01/09/2016 31/07/2019 21,9 2673,7
Sosiaali- ja terveyspalveluiden 01/01/2014 31/12/2017 17,0 2922,5
rahoitus
Teolliset symbioosit 26/10/2012 31/12/2014 9,5 1097,6
Tieto paatoksenteossa 01/01/2017 31/03/2019 2,9 190,0
Tietoyhteiskunnan 26/10/2012 30/06/2015 8,0 1150,2
mahdollistaminen
Tydelaman jarjestojen Round Table 15/02/2018 31/12/2019 11 25,2
TyGelamaén taitekohdat 01/03/2015 31/08/2017 10,0 1079,2
Vaikuttavuusinvestoiminen 01/05/2014 31/12/2017 14,2 1083,7
Vaikuttavuusinvestoimisen tuki 01/01/2018 31/12/2019 8,3 192,2
Visio: Seuraava Era ja Eratauko 12/01/2016 31/03/2019 4,2 1026,3
World Circular Economy Forum 01/02/2018 30/06/2021 4574

WCEF
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Liite 4. Yhteenveto Sitran
viestinnasta tehdyista
tutkimuksista

Sidosryhmatutkimus 2015 seka tarkastelu aiemmista
vastaavista tutkimuksista vuosilta 2011-20145%7

Vuosina 2011-2015 Sitran tunnettuus kasvoi maltillisesti. Esim. Sitran hyvin tai melko
hyvin tunteneiden osuus vaihteli tutkimukseen osallistuneiden kesken vuosittain 31-40 %
valilla. Sidosryhmissd esiintyi epétietoisuutta Sitran toiminnan tavoitteista ja roolista seké
Sitran perustehtdvasta.

Sitraan liitetyt mielikuvat muuttuivat positiivisemmiksi vuodesta 2011 vuoteen 2015
mentdessd. Vastaajien nimedmien Sitraan liitettyjen positiivisten seikkojen osuus nousi
vuoden 2011 tasosta 27 %-yksikkod (v. 2011 31 % vs. v.2015 58 %)

Mitd enemmaén sidosryhmat olivat tekemisissé Sitran kanssa, sitd positiivisemman mai-
nearvion he antoivat Sitrasta.

Vuonna 2015 sidosryhmét mielsivit Sitran dynaamiseksi ja innovatiiviseksi edellakavijaksi.
Sitra koettiin riippumattomaksi asiantuntijaksi sekd tuloksellisen yhteisty6n kehittéjéaksi.
Sitran vahvuus oli sidosryhmien mukaan visiondérinen edelldkavijyys sekd yhteiskunnalli-
nen rooli muutostarpeiden nikijana sekd kokeiluhankkeiden toteuttajana.

Osa sidosryhmistd, kuten ammattijérjestdjen edustajat, tunnistivat mahdollisuuden, ettd
Sitra saatetaan kokea “elitistisend” organisaationa, ei koko Suomen asiantuntijaorganisaa-
tiona.

Eniten kehitettdvad Sitran toiminnassa koettiin olevan hankkeiden jalkauttamisessa ja
toiminnan selkeydessd. Viestinnallisen haasteen aiheuttaa alhaisen tunnettuuden lisaksi
mm. hankkeiden pirstaleisuus/moninaisuus.

Sitran viestintd kehittyi positiiviseen suuntaan tarkasteluajanjaksolla 2011-2015.
Viestinnén koettiin vahvistavan kuvaa Sitrasta; Sitran toiminnasta saa helposti tietoa ja
Sitra nékyy julkisessa keskustelussa yhd vahvemmin. Eniten haasteita koettiin olevan
digitaalisen viestinnin edelldkavijyydessd; Sitraa ei mielletd vahvaksi digitaalisen
viestinndn edelldkavijaksi.

Viestintd néahtiin yhdeksi keskeiseksi kehittamisalueeksi Sitran toiminnassa, niin

vuoden 2013 kuin 2015 toteutetun sidosryhmatutkimuksen mukaan. Tunnistettuja TOP3
kehittamisalueita v. 2015 olivat pitkéjénteisyys, jalkauttaminen ja jatkuvuus / viestinta /

verkostot ja yhteistyo

87 Sitran sidosryhmatutkimus 2015. Pohjoisranta Burson-Marsteller Oy
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Sitran maine-ja tunnettuuskysely 201622

Sitran tunnettuus kansalaisten keskuudessa on ohutta: 57 % tunnistaa Sitran,
mutta 43 % vastaajista ei tunne Sitraa lainkaan.

Nuorimmat ikdryhmit (alle 34-vuotiaat) tuntevat Sitran merkittavasti heikommin
kuin vanhemmat ikdaryhmat (18-24-vuotiaista Sitraa ei tunne lainkaan 88% kun
55-64-vuotiaista vastaava prosenttiosuus on 25 %)

Sitraan liitetdan lahinni sanat juhlarahasto/rahasto tai rahoitus/avustus.
Rahoittajan roolia lukuun ottamatta Sitran toimintaa ei tunneta.

Sitran tunteminen perustuu lahinnd median vilittdmiin tietoihin ja uutisiin Sitrasta.

Juhlavuoden 2017 viestinnan sisdinen arviointi

Juhlavuoden viestintd onnistui Sitran oman arvioinnin mukaan hyvin.

Sitran tunnettuus kansalaisrajapinnassa kasvoi vahvasti, mistd kertoo alkuvuodesta 2018
toteutettu mainetutkimus.

Esimerkiksi lasten ja nuorten kohderyhma tavoitettiin kohderyhmien omissa kanavissa,
esim. tubettajia hyddyntdmalld sekd Heurekassa toteutetun 7 sisarusta tulevaisuudesta
-nayttelyn avulla.

Nuorten aikuisten ryhmi tavoitettiin aiempaa paremmin, silld mainetutkimuksen
mukaan Sitraa tuntemattomien osuus oli vidhentynyt voimakkaasti 18-24-vuotiaiden

ja 25-34-vuotiaiden keskuudessa.

Kiinnostus Sitran toimintaa kohtaan on vahvistunut, mistd kertoo mm. yhteistyo- ja

vierailupyynnét.¥

88 Sitran maine- ja tunnettuuskysely 2016. IROnetpaneeli, toteutusajankohta 07/2016
8 Suomi 100 — Sitra 50 Juhlavuosiprojektin katsaus. Esitys Sitran hallintoneuvostolle. Paivi Hirvola 15.6.2018
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Mainetutkimus 2018°°

— Sitran kokonaistunnettuus lisaantyi 7 %-yksikkod vuoden 2016 tasosta.

— Sitraa tuntemattomien osuus vihentyi voimakkaasti erityisesti 18-24 — vuotiaiden
(88 % vs. 35 %) ja 25-34 — vuotiaiden (69 % vs. 52 %) keskuudessa.

— Yleisimmat Sitraan liitettdvit tekijdt ovat tulevaisuuteen suuntautuminen ja asiantuntevuus.
Mainetekijoissd on kuitenkin laskua vuoteen 2016 verrattuna. Arvioitaessa Sitraa tiettyjen
ominaisuuksien mukaan, vuoden 2018 tulokset ovat hiukan heikompia kuin vuoden 2016
vastaavat. Eniten heikentyneet ovat arviot Sitran tulevaisuuteen suuntautumisesta, asian-
tuntevuudesta, vastuullisuudesta sekd uskottavuudesta. Kuitenkin muihin organisaatioihin
verrattuna Sitran saamat arviot ovat varsin hyvid tarkasteltaessa kuutta keskeisestd ominai-
suutta (Vastuullinen, Nakemyksellinen, Yhteistyokykyinen, Uskottava, Rohkea uudistaja,
Thmislaheinen).

— Tutkimuksen mukaan media tavoitti kohderyhmid aiempaa paremmin; 81 %

Sitran vdhintdan nimeltd tuntevista vastaajista on kuullut Sitrasta median valitykselld.

Vastaava prosenttiosuus kesdlld 2016 toteutetussa mainetutkimuksessa oli 54 %.

Sitraan sopivat ominaisuudet. Vertailu vuosien 2016 ja 2018
mainetutkimuksien vililla

Miten hyvin seuraavat ominaisuudet sopivat Sitraan?
Sitran vahintdan nimeltd tuntevat 2018 (n = 673)
Sitran vahintdan nimelta tuntevat 2016 (n = 571)

1 = Ei sovi lainkaan 5 = Sopii erittdin hyvin
1,0 1,5 2,0 2,5 3.0 3.5 4,0 4,5 5,0
Tueenteet
Asiantunteva (25 %) 37
Vastuullinen (29 %) 3.2 3.5
Nikemyksellinen (28 %) 3.2 3.4
Yhteistydkykyinen (30 %) 3.3
Uskottava (25 %) 3.5
Uudistumiskykyinen (31 %) 3.3
Puolueeton (31 %) 3.2
Riippumaton (30 %) 3.2
Ihmisldheinen (30 %) 26@€ 26
(eos. %-osuus 2018 2016: Sitra ® 2018: Sitra

% Henkilostdinfo 4.4.2018. Sitran mainetutkimus 2018. Kantar TNS, toteutusajankohta 03/2018
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Sitran vaikuttavuusarviointien viestintdaan
liittyvat havainnot.

Viestintatoimet
jakohderyhmat

Viestinnan
tuloksia

Viestintaan kohdistuvia
suosituksia

Hyvinvointiin
tartutaan kokonais-
valtaisesti

Vaikuttavuustavoitetta on
edistetty mm. julkaisujen ja
tapahtumien avulla.

Viestintatoimet ovat
kohdistuneet erityisesti
julkiselle sektorille (kunnat)
ja yrityksiin.

* Viestintatoimet ovat edis-
téneet sidosryhmien valista
keskustelua ja tietoutta
hyvinvointivaikutuksista seka
uusista palvelu- ja liiketoi-
mintamahdollisuuksista.

¢ Sitran on keskustelun herat-
téja, onnistuen siina ajoittain
laaja-alaisesti. Sitran rooli
nahdaan hyvinvointikeskus-
telun yllépitéjéana ja toisi-
najattelijana seké yhteisen
nakemyksen edistdjana,
missd huomioidaan kansain-
vélisten tutkimustulosten
hyédyntdminen. -> Rooli
tutkimustiedon ja teorioiden
kiteyttamisessa seka yhteis-
kunnallisen keskustelun
avaamisessa.

Viestinta ja julkaisujen
saama nakyvyys on edistanyt
Sitran poliittista vaikutta-
mista ja arvovaltaa.

Avainalue on poikinut
runsaasti puhujapyyntéja
jaaihe on levinnyt hyvin-
vointiyrityksissa. Mediakes-
kustelu on jaanyt kuitenkin
toivottua pienemmaksi ja
asenteisiin pyritdan vaikut-
tamaan jatkossa vahvemmin
(viestintdkampanija ja yritys-
ten heréttely).

Hyvinvointipolitiikan alueella
Sitran viestinta ei herata
debattia tai tarjoa vaihto-
ehtoja. Viestinté ei puhuttele
perinteisia kuntapoliitikkoja
tai kansalaisia.

« Sitran tulisi jatkossakin olla
rohkea keskustelun avaaja
ja hyvinvointikeskustelun
toisinajattelija — keskustelun
yllapitaja ja tutkimuksesta
viestija. Uusien paradigmo-
jen esiin tuominen ja niiden
herattama kritiikki esim.
niiden korkealentoisuudesta
vie keskustelua eteenpdin.

Tulevaisuudessa Sitran
tulisi panostaa selvitystiedon
kokoamiseen ja tiedon jaka-
miseen; tavoitteena helposti
lahestyttavat ja hyddynnet-
tavat selvitykset yhdistet-
tyna tulosten levittdmisen
prosesseihin (esimerkiksi
tyopajasarjat, tulosten
jalkauttaminen yhdessa
asiantuntijoille). Tiedon ja
keskustelun jalkauttaminen
arjen pienten valintojen
tasolle.

'Ystavillinen painostus’
seka useampien kanavien
kaytto vahvistaisivat Sitran
kumppanuusyhteisty6ta ja
toiminnan vaikuttavuutta
valtionhallinnon toimijoiden
kanssa.
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Viestintdtoimet
jakohderyhmiit

Viestinnadn
tuloksia

Viestintaan kohdistuvia
suosituksia

Talous uudistavaksi ja
yhteisolliseksi

YksilGille ja
yhteisdille vaikutus-
mahdollisuuksia

ja Osaamista
monimutkaiseen
maailmaan

Vaikuttavuustavoitetta

on edistetty mm. seuraavin
keinoin: tapahtumat (kilpai-
lut), kokeilut, medianéky-
vyys (sis. sosiaalinen media),
keskustelujen fasilitointi,

selvitykset ja muut julkaisut.

Avainalueiden viestinta-
toimet ovat kohdistuneet
julkiseen, yksityiseen kuin
kolmanteen sektoriin.

* Viestintatoimet ovat
tarjonneet sidosryhmékes-
kusteluun uusia teemoja ja
kasitteitd seka ennakointi-
tietoa.

Sitra toimii 'katalysaatto-
rina’/ muutosajurina seka
erilaisten nédkdkulmien esiin
nostajana ja uusien aloittei-
den edistéjana.

Vaikuttamalla yhteiskun-
nalliseen keskusteluun
laaja-alaisesti, Sitra on
tukenut uudenlaisten
yhteiskunnan hyvinvoin-
tiongelmia ratkaisevien
rahoitusmallien tarpeen ja
potentiaalin tunnistamista.
Sitralla on keskeinen rooli
esim. vaikuttavuusinvestointi
-toimintamallin tuomisessa
ja levittdmisessa.

Sitran toiminta kestéva
hyvinvointi ja kiertotalous
avainalueilla on vaikut-
tanut yhteiskunnalliseen
keskusteluun ja mediaan
esim. kansainvélisen kierto-
talouden foorumin tuoman
néakyvyyden kautta. Runsasta
mediahuomiota on kohdistu-
nut kiertotalouden tiekart-
taan (kansalaisrajapinta +
poliittinen keskustelu).

Kiertotalous ja perustulo-
kokeilu ovat teemoja, joissa
Sitra on saavuttanut kan-
sainvalista nakyvyytta.

Viestinn&n haasteena on
kokonaisuuden nayttayty-
minen hajanaisena ja
sidosryhmien kiinnittyminen
pikemminkin yksittéisiin
projekteihin kuin laajempiin
kokonaisuuksiin.

* Kokonaisuuden hahmotta-
minen, sen lapinakyvaksi
tekeminen ja sen viestinta
ovat erityisen perusteltua
siksi, etta Sitran toiminnan
vaikutukset syntyvit systee-
misesti eri avainalueiden ja
niihin liittyneiden toimijoiden
yhteistyona ja muiden toimi-
joiden toiminnan kautta.

Yksi Sitran keskeisista
vaikutusmekanismeista on
jatkossakin yhteiskunnallisen
keskustelun kdynnistdminen
ja tietoisuuden levittaminen.
Sitra keskustelun avaajana ja
ennakointitiedon tuottajana
voi toimia vapaammin ja
kokeilevammin kuin muut
innovaatiopolitiikan toimijat.
Sitra toimii fasilitaattorina

ja tormayttajana ekosys-
teemin toimijoille, mutta
silta toivotaan aiempaa
tiiviimpaa vuorovaikutusta ja
avoimuutta eri hankkeiden ja
teemojen valmistelussa seka
exitien suunnittelussa.

Vaikuttavuustavoitetta

on edistetty mm. seuraavin
keinoin: julkaisut, sosiaali-
nen media, verkkoviestinta
ja -tyokalut, video, tapahtu-
mat, nayttely, keskustelu-
konseptit.

Viestintatoimet ovat
kohdistuneet niin kansalai-
siin, asiantuntijoihin kuin
paatoksentekijoihin.

Sitra on edistanyt keskus-
telua yhteiskunnallisten
visioiden merkityksesta
seka tarjonnut siihen
dialogisia menetelmia
(esim. Eratauko-projekti),
ja ratkaisuesimerkkeja.

Sitra on toimillaan aktivoinut
yhteiskunnalliseen keskus-
teluun toimijoita, jotka

eivat ole silhen aiemmin
osallistuneet.

Sitran viestinté koetaan
puhuttelevaksi, tehok-
kaaksi, helppotajuiseksi ja
muutamissa hankkeissa
monikanavaiseksi.

Sovellettavuus-/kokemus-
viestinté on todettu kes-
keiseksi vaikuttavuuden
luomisen keinoksi.

« Sitran tulee jatkossakin
toimia aktiivisena yhteis-
kunnallisten visioiden mer-
kityksen puolestapuhujana
ja edistaa eri toimijoiden
keskusteluyhteytta seka
yhteisen tulevaisuuden-
kuvan muodostumista.

Osaaminen osa-alueella
Sitran tulee edelleen vah-
vistaa rooliaan ruohonjuuri-
tason kokeilutoiminnan
jasentdjana ja levittajana.
Elinikdisen oppimisen osalta
tarve yhteiskunnallisen ta-
son keskusteluille on selkea.

Sitran tulee jatkossa toimia
uudenlaisten kehittamis-
menetelmien jasentajana

ja levittdjana yksildiden ja
yhteis6jen vaikutusmahdol-
lisuuksien edistamiseksi.

Sovellettavuus-/kokemus-
viestinnén esiin nostaminen
seké henkilokohtaisella ettd
menetelmaa hyddyntavien
organisaatioiden tasolla on
keskeista jatkossakin.

Sosiaalisen median kayttoa
(eri some-kanavat) osallis-
tamisen ja aktivoimisen
keinona tulee hyodyntaa
Jjatkossakin.
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Viestintdtoimet
jakohderyhmiit

Viestinnadn
tuloksia

Viestintaan kohdistuvia
suosituksia

Maapallon kanto-
kykyyn sopeudutaan

Vaikuttavuustavoitetta on
edistetty mm. julkaisujen,
selvitysten tapahtumien,
viestintdkampanjoiden,
ideakilpailujen ja kokeilujen
avulla.

Kohderyhmina ovat olleet
poliittiset paattajat ja
julkinen sektori (erityisesti
valtionhallinto ja kunnat),
tutkimustahot, yritykset,
jarjestot, media ja koko
kansalaisyhteiskunta.

« Sitran paaasiallinen
vaikuttavuuden mekanismi
on herattédminen.

« Sitra saa viestinsa lapi
mediassa, ja viestintaa tukee
suora keskusteluyhteys paa-
toksentekijoiden kanssa seka
laajat verkostot yhteiskun-
nan eri toimijoihin.

« Sitran rooli erityisesti kierto-
talouteen ja ilmastomuutok-
seen liittyvan keskustelun
avaajana ja yllapitéja on ollut
merkittéva.

¢ Maapallon kantokyvyn
sopeutumisen vaikuttavuus-
tavoitteessa Sitran toiminta
on ollut huomattavan
kansainvilista. Sitra toimii
Suomen edustajana kansain-
vélisissa keskusteluissa ja
se on kasvattanut kansain-
vélistad mainettaan erityisesti
kiertotalouden teemassa.
Sitran selvitysten saama
kansainvilinen tunnustus
seka tulosten menestykse-
kés viestinta paatoksenteki-
joille niin kansallisesti kuin
kansainvilisesti on osoitus
onnistuneesta viestinnasta.

Sitra pystyy nostamaan
esiin katveeseen jaaneita
teemoja seka "tormaytta-
maan” julkisen, yksityisen ja
kolmannen sektorin toimi-
joita. Neutraalina toimijana
Sitralla on muita paremmat
edellytykset onnistuneeseen
sidosryhméavuorovaikutuk-
seen.

Sitran vahva panostus
kansalaisvaikuttamiseen
(esim. Eldmantapatesti) on
saanut paljon nakyvyytta ja
tukee paatoksentekoon vai-
kuttamista. Sitran viestinta
on luonteeltaan positiivista
ja ratkaisukeskeista.

Viestintatoiminnalla on
erittain merkittava rooli
kokeilujen tulosten jakami-
sessa, mutta samalla tulee
huomioida Sitran rajalliset
mahdollisuudet varmistaa
kokeilujen hyétyjen levia-
minen.

Yritysten tavoittaminen
(selvitykset jne.) on osittain
haasteellista. Sitran naky-
vyys yrityksiin on ajoittain
riippuvaista sattumasta ja
Sitraa seuraavien ja valitta-
vien toimijoiden, esimerkiksi
etujérjestdjen, aktiivisuu-
desta.

* Sitran roolia keskustelun
herattajana on yllapidettéava;
riippumattomana toimijana
Sitran tulee nostaa esiin vai-
keita asioita paatoksenteki-
joiden pdydalle ennakoivasti
ja rohkeasti. Sekd hyédyntaa
hyvaa medianakyvyyttaan
entistd rohkeammilla
nostoilla.

Sitran tulee edistaa tutki-
mustiedon levittdmisesta
viestinnén keinoin tulevai-
suudessa. Tata tukee Sitran
kokoaman tiedon yleinen
arvostaminen, Sitran sidos-
ryhmékattavuus seka organi-
saation mediajulkisuus.

Sitran tulee jatkaa laaduk-
kaan tiedon tuottamista,
jalostamista ja jakamista
paattajille.

Seka kansalaisiin ettd yrityk-
siin kohdistuvaa viestintaa
tulisi edelleen kehittaa: esim.
uusien energiaratkaisujen
osalta Sitra voisi vahvemmin
tavoittaa laajaa yleis6a seka
tukea samalla ko. markki-
noilla toimivien yritysten
viestintaa kuluttajille.

Kansalaisviestinnan vaikut-
tavuudessa tulee huomioida,
ettd systeemisen muutoksen
aikaansaamista ei voi
sélyttéa vain valveutuneille
kansalaisille. Lisdantynyt
tietoisuus tulee kaantaa
seka konkreettisiksi arjen
toimenpiteiksi etta poliitti-
sen paatoksenteon todelli-
seksi vaikuttajaksi.

Sitran tulee omalta
osaltaan varmistaa kokei-
luista saatujen hyGtyjen ja
tulosten levidminen
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Viestintdtoimet
jakohderyhmiit

Viestinnadn
tuloksia

Viestintaan kohdistuvia
suosituksia

Hallinto osallista-
vaksi ja uudistumis-
kykyiseksi

Vaikuttavuustavoitetta on
edistetty mm. julkaisujen,
tapahtumien, digitaalisten
demokratiatydkalujen,
asiantuntija- ja kansalais-
keskustelujen ja sosiaalisen
median avulla.

Avainalueiden toimet ovat
kohdistuneet niin julkiseen,
yksityiseen kuin kolman-
teen sektoriin kansallisella
tasolla.

¢ Sitra on riippumaton "valit-
téjaorganisaatio”, joka pystyy
edistdmaan muutosta ja ra-
kentamaan vuorovaikutusta
jarjestelman eri toimijoiden
valilla.

« Sitralla on kyky tarttua
vaikeisiin teemoihin niita
sanoittaen ja jasentéen,
tehden siten keskustelua
helpommaksi muille.

« Sitran julkinen kommuni-
kointi uusia demokratia-
malleja koskevissa kehi-
tys-kysymyksista on ollut
erilaisissa mediakanavissa
laajaa.

« Eratauko-dialogi toimii
kokemusviestinnan tyo-
kaluna (vertaisoppiminen,
kokemusten jakaminen).

« Sitran viestinnén rooli on
ollut olennaista huomioiden
mm. tutkimushankkeiden
sidosryhméosallistuminen
ja nakyvyys. Sitran toiminta
on tukenut kuntalaisten ja
virkamiesten vélisen vuoro-
vaikutussuhteen monipuolis-
tamista ja syventamista.

Sitra on edistanyt keskus-
televaa demokratiaa Suo-
messa: demokratiainnovaa-
tiotyokalut ovat tukeneet
osallisuuden laajentamista ja
ymmarryksen syventamista
seka lisdnneet kansalaisten
demokraattisia tietotaito-

ja osallisuuden tunnetta
kasvattaen.

Sitra on muovannut isoja
muutoksia koskevaa keskus-
telua ja lisannyt ymmarrysta
systeemisen muutoksen
merkityksestd, mutta se ei
ole tarjonnut tydkaluja, jolla
isoja, systeemisid muutoksia
voitaisiin hallita ja johtaa tai
miten niitd voitaisiin toteut-
taa. Tassa tulee kuitenkin
huomata vastaanottajien
kapasiteetti tunnistaa,
omaksua ja hyédyntaa

uutta ulkoista informaatiota.
Vuosien 20112018 hank-
keilla on luotu edellytyksia
systeemisten muutosten
lapiviennille ja suuremmalle
vaikuttavuudelle.

* Avoimuuden lisddminen:
Sitran tulisi nykyista
enemman avata oman
toimintansa lahtokohtia
(lahtékohdat uusiin avauksiin
ja viitekehyksiin, ml. mah-
dolliset arvolahtdkohdat ja
ristiriitaisuudet).

Sitran tulisi jatkossa rapor-
toida nykyista konkreetti-
semmin vaikuttavuustavoit-
teen tuloksia ja vaikutuksia
seké avata néiden aikaan-
saamiseksi kaytettyja resurs-
seja. Lapindkyvyys edistaa
toimintatapojen ja -mallien
omaksumista, Sitran aloitta-
man tyon jatkumista.

Kokeilutoiminnan onnistu-
misista ja epdonnistumisista
nykyista nadkyvampi viesti-
minen lisdisi luottamuksen
vahvistamista ko. tyétapaa
ja toimijoita kohtaan.
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Viestintdtoimet
jakohderyhmiit

Viestinnadn
tuloksia

Viestintaan kohdistuvia
suosituksia

Suomessa
tunnetaan
tulevaisuuden
mahdollisuudet
kehityssuunnat
hyvin

Vaikuttavuustavoitetta on
edistetty erityisesti tiedon
jakamisen avulla: selvityk-
set, asiantuntijapuheen-
vuorot, tapahtumat, peli-
kortit ja sosiaalinen media.

Avainalueiden toimet

ovat kohdistuneet julkiseen,
yksityiseen kuin kolmanteen
sektoriin.

« Tavoiteltua vaikuttavuutta
ovat edistdneet Sitran asema
neutraalina ja uskottavana
tahona seka organisaation
tunnettuus, nékyvyys ja
brandi.

¢ Sitran viestinta on koettu
tehokkaaksi ja vahvaksi
painopistealueeksi.

Sitra on keskeinen yhteis-
kunnallisen keskustelun
heréattéja ilmidkohtaisessa
tulevaisuuden jasentdmises-
sd. Tama rooli erittéin térkea
ja Sitra on siiné onnistunut
kiitettavasti. Sitra osallistuu
aktiivisesti keskusteluun

ja syventaa sita. Keskuste-
luavausten jalkeen toimien
kantaminen kdytant6on

asti kuitenkin ontuu.

Sitran rooli korostuu erityi-
sesti yhteiskunnan koko-
naisvisioiden merkityksesta
kaytévassa keskustelussa.

Sitra on keskeisin tule-
vaisuustiedon tuottaja
(tulevaisuustalo, joka tuo
keskusteluun vaihtoehtoiset
tulevaisuudet ja kehitys-
suunnat).

Sitran Tulevaisuusbaromet-
rin mukaan vain hyvin harva
tunnistaa Sitran merkitta-
vaksi tulevaisuusviesti-
jaksi, mutta haasteena on
ylipdatansa organisaatioiden
heikko tunnistaminen. Vai-
kuttavuus tapahtuu enem-
man asiantuntijaviestinnan
kautta.

Ennakointitehtédvassa Sitra
on tuottanut korkeatasois-
ta tietoa ja tehnyt tiedon
tulkintaa, mutta haasteena
on tiedon heikko levidminen
laajasti yksiloiden ja organi-
saatioiden kdyttoon. Onko
toimijapiiri lilan pieni?

Media-analyysin perusteella
Sitra on selkeasti ratkaisu-
keskeinen keskustelija ja vai-
kuttaja. Some-keskustelussa
vaikuttajan roolin rinnalla
korostuu "vaatijan” rooli
erityisesti kiertotaloudessa
ja ymparistokysymyksissa.

« Sitran tulee yllapitéa ja ottaa
vahvempi rooli kansainvali-
sissé verkostoissa ja niiden
hy8dyntamisessé (toiminta ja
verkottaminen) vaikuttavuu-
den edistédmiseksi.

Sitran tieto on ylatasoista ja
hyédyntédminen tuo haasteita
osalle sidosryhmatoimijoita.
Tulevaisuuspuheen puhut-
televuudessa, orientaatiossa
ja kdytetyssa kielessa tulee
kohderyhmi(t) ottaa parem-
min huomioon. Resurssien ja
panostuksien kohdistaminen
enemman tiedon tulkintaan
ja hyédyntadmiseen (fasili-
tointi, mahdollistava rooli,
kouluttaminen)?

Viestinnan selkiyttamista
tarvitaan; erityisesti Sitran
avauksien ja projektien
exit-strategia on epéselva.

Sitran tulee huomioida
sanoman mahdollinen kes-
kittyminen metropolialueen
kysymyksiin ja eliitti-/asian-
tuntijapiireihin: alueiden
eriarvoistuminen? Mielikuva
Sitrasta elitistisena toimi-
jana?

Tiedon organisoimiseen
tulee kiinnittd3d huomioita,
silla Sitran raporttien ja
aineistojen viidakosta ei
haluttua tietoa l6yda
helposti.
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91 Suomi 100 — Sitra 50 Juhlavuosiprojektin katsaus. Esitys Sitran hallintoneuvostolle. Paivi Hirvola 15.6.2018
92 Sitran mainetutkimus 2018. Esitys Sitran hallitukselle. Veera Heinonen 23.5.2018
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Liite 5. Johdon kommentit
arvioinnin suosituksiin

Suositus 1.

Sitran tulee edelleen vahvistaa
toimintansa kansainvalista
ulottuvuutta ja yha aktiivisemmin
hyédyntaa kansainvalista yhteistyota.

Suositus tukee hyvin Sitran v. 2018 péivitet-
tya linjausta kansainvilisestd toiminnasta.
Toimintamme ldht6kohtana on globaali
perspektiivi ja relevantti kansainvélinen
verkostoituminen. Toimintaa on viime
vuosina kehitetty voimakkaasti tahdn suun-
taan, esimerkiksi Kiertotalouden, Thmisldh-
toisen datatalouden ja Kansanvallan perus-
korjauksen avainalueissa on vahva kansain-
vilinen ulottuvuus. Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus edellyttda laajaa kansainvilistd
yhteisty6tad ja kaikessa tulevaisuustydssamme
on loydettavd parhaat tavat sen toteuttami-
seksi. Toiminnan kansainvilisyyttd on aina
tarked arvioida suhteessa Sitralain asettamiin
tavoitteisiin ja puitteisiin, toiminnan resurs-
seihin ja kohdentumiseen seka hy6tyyn
Suomelle. Kansainvilinen yhteisty6 vaatii
erityisen selkeitd tavoitteita, osaamista, hyvid

kumppanuuksia ja kustannustietoisuutta.

Suositus 2.

Sitralla tulee olla nykyista

laajempi kontaktipinta ja yhteistyd
eduskuntaan. Sitralla tulee olla
oma, yhteisesti sovittu vuosittainen
ty6suunnitelma eduskunnan
suuntaan.

Eduskunta Sitran omistajana on Sitran
tarkein yhteisty6taho. Erilaista yhteistyota
eduskunnan suuntaan on jo huomattavasti
enemman suhteessa aiempiin vuosiin,

esimerkkini asiantuntijakuulemiset

valiokunnissa, ennakointiyhteistyo
tulevaisuusvaliokunnan kanssa ja
Kansanvallan peruskorjaus —avainalueen
hankkeet eduskuntatyon kehittamiseksi.
Jos/kun Sitran hallintoneuvoston asema
muuttuu nykyisesta Sitra-lain muutoksen
yhteydessi, olisi tarkoituksenmukaista
jdrjestad hallintoneuvoston, hallituksen ja
toimivan johdon yhteinen tydpaja roolien
ja kdytantojen madrittelemiseksi.

Suositus 3.

sisallollinen riippumattomuus
tulee sailyttaa. Riippumattomuus
on kriittinen tekija Sitran kyvylle
toimia yhteiskunnallisten
muutosten edistéjana. Sitran
tulee omalta osaltaan varmistaa,
etté riippumattomuuden
perusedellytykset (asiapitoisuus,
avoimuus, objektiivisuus,
tasapuolisuus, jne.) tayttyvat ja
sailyvat.

Sitran siséllollinen riippumattomuus perus-
tuu strategiaohjautuvuudelle: Sitran toimin-
taa ohjaa visio Hyvinvoinnin seuraavasta
erdstd seka strategia. Olemme myo6s pyrki-
neet tekemddn ymmarrettéviksi eri tahoille
taloudellisen riippumattomuuden merkityk-
sen tulevaisuustalon toiminnalle.
Riippumattomuus on elinehto Sitran
toiminnalle, mikd on arvioinnissa hyvin
ymmirretty. Olemme panostaneet Sitran
riippumattomuuden perusedellytyksiin,
esimerkiksi hallintoneuvoston epamuodolli-
silla perehdytystilaisuuksilla ja iltakouluilla.
Jatkossa toivottavasti my6s oikeudellinen
viitekehys antaa aikaisempaa paremmat
edellytykset (oma hallintoneuvosto) riippu-

mattomuuden siilyttimiseksi.
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Suositus 4.

Sitran tulee huomioida
teemojensa tarkastelussa nykyista
enemman myds arvonakokulmia
kuten yhteiskunnallinen
oikeudenmukaisuus, tasa-arvo,
sosiaalinen eheys ja demokratia.

Suositus tukee hyvin Sitran visiota hyvin-
voinnin seuraavasta erdstd. Sen ldhtokohtana
ovat pohjoismaiset arvot ja ihanteet, joita
myos vaikuttavuustydssimme pyrimme
edistimédin. Luonnollisesti parantamisen
varaa edelleen on. Pohjoismaisen hyvinvoin-
timallin haasteet suhteessa muuttuvaan
toimintaymparistoon voivat aiheuttaa sen,
ettd arvonakokulmiin liittyvid kysymyksia
nousee yhd enemmain myos Sitran agendalle.
Myés Kansanvallan peruskorjaus -avainalue

on toimenpide tdhan.

Suositus 5.

Sitran tulee jatkossakin pyrkia
monipuolisesti, konkreettisesti

ja pitkajanteisesti (think-
connect-do) edistdmaén
vaikuttavuustavoitteitaan, mm.
kokoamalla eri toimijoita yhteen,
tunnistamalla, kehittdmalla ja
levittdmalld uusia toimintamalleja.

Sitra edistdd systeemisid muutoksia, joiden
aikaansaaminen edellyttdd useiden erilaisten
vaikuttavuuden keinojen samanaikaista
hy6dyntdmistd. Suositus huomioi hyvin
Sitran toimintatapojen moninaisuuden ja

yhteistyén merkityksen.

Suositus 6.

Sitran tulee enemméan korostaa
tehokkuutta ja kustannustietoisuutta
omassa toiminnassaan.

Sitra on viime vuosina kehittanyt prosesseja
ja toimintatapoja entista kustannustehok-
kaammiksi seka lisainnyt kustannustietoi-
suutta niin projektien hallinnassa kuin

hallinnossa, esimerkiksi hankinta- ja tapah-

tumalinjauksissa, ja avannut omaa tekemis-
tadan proaktiivisesti. Tehokkuuteen ja kustan-
nustietoisuuteen tullaan panostamaan myos
jatkossa. Piddmme tdrkednd, ettd timad nakyy

yhi selkedmmin myo6s ulospdin.

Suositus 7.

Sitran tulee paremmin varmistaa
hankkeittensa jatkuvuus ja
yhteensopivuus eri sidosryhmien
kanssa osallistamalla avoimemmin ja
aikaisemmin keskeisia kumppaneita
hankkeiden valmisteluun, seka
kehittamalla taydentavia malleja
irtautumisen tueksi. Irtautumisia
tulee seurata ja tarvittaessa tukea
pidempaan.

Hankkeissa kehitettyjen toimintatapojen
jatkuvuus ja nikyminen kansalaisten arjessa
on Sitran vaikuttavuuden ydintekijd, mihin
on kiinnitetty huomioita ja johon tullaan
jatkossa panostamaan yhd enemman. Sidos-
ryhméty6 on tdssd merkittavassa roolissa ja
sitd tukevia kéaytdntojd kehitimme myos
jatkossa. Tulemme seuraamaan irtautumi-
siamme ja parantamaan valmiutta tehda
vahvistavia toimenpiteitd Sitrasta jo irtau-

tuneissa hankkeissa.

Suositus 8.

Sitran tulee systemaattisemmin
Jjalkauttaa vaikuttavuustavoitteensa
omille avainalueilleen ja projekteihin.
Sitran tulee myds selkedmmin viestia
tavoitteistaan ja niihin liittyvista
valinnoista ja vaikutuksista.

Olemme viime vuosina kehittdneet sekd
vaikuttavuusohjausta ettd vaikuttavuuden
arviointia, mutta kehittdmisté tulee edelleen
jatkaa. Pyrimme tédssd edelldkavijyyteen
tunnistamalla ja ottamalla kdytto6n tulevai-
suusorganisaatiolle tarkoituksenmukaiset
hyvit kdytdnnot ja tyokalut, joiden avulla
yhteiskunnallista vaikuttavuutta voidaan
johtaa ja seurata visiosta konkreettisiin

hankkeisiin.
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Kannatamme suositusta viestid entista
selkedmmin Sitran strategia, tehdyt valinnat
ja niiden taustalla olevat perusteet yhteistyo-
kumppaneillemme ja sidosryhmille, ja siten
tehdd myos ulospdin nakyviksi Sitran strate-

giaohjautuvuus.

Suositus 9.

Toiminnan tehokkuuden ja
vaikuttavuuden seka osaamisen
kumuloitumisen varmistamiseksi
Sitran tulee parantaa sisaista
koordinaatiota ja tiedonvaihtoa seka
vahvistaa osaamisen leviamista
avainalueidensa valilla.

Tamai haaste on Sitrassa tunnistettu jo
alemmin ja se on yhteinen kaikille asiantun-
tijaorganisaatioille. Osaamisen kehittdminen
on yksi keskeinen henkildstdjohtamisen
tavoite Sitran syksylld 2018 paivitetyssa
henkil6stostrategiassa. Tavoitteen edistdmi-
seksi pyrimme ottamaan kdytt66n syste-
maattisia tapoja kehittda ja kerryttda osaa-
mista organisaatioomme sekd vahvistamaan

sisdistd yhteistyotd ja johtamiskédytantoja.

Suositus 10.

Sitran tulee "avoimen innovaation
hengessa" varmistaa paras
mahdollinen osaaminen teemoihinsa
hyédyntamalld yha monipuolisemmin
oman organisaation ulkopuolella
olevaa osaamista.

Parhaan sisdisen ja ulkoisen osaamisen
varmistaminen on Sitran vaikuttavuuden
edellytys. Hankkeissamme on tapauskohtai-
sesti punnittava tarkoituksenmukaiset tavat
osaamisen varmistamiseksi, milloin osaa-
mista tulee hankkia ulkopuolisilta toimijoilta
ja missd asioissa on tarve kasvattaa Sitran
omaa osaamista. Tdmén tulee tapahtua Sitraa
sitovan hankintasadntelyn puitteissa. Toi-
miva sidosryhmayhteisty6, jonka ldhtokoh-
dat olemme madritelleet kevailld 2019
hyviksytyssd sidosryhmastrategiassa, on
osaamisen hyodyntdmisen ytimessa.
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