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Tami jdrjestyksessadan kuudes vaikuttavuusarviointi keskittyy Sitran vaikuttavuustavoitteeseen
Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi ja analysoi vaikuttavuustavoitteessa tapahtu-
nutta yhteiskunnallista kehitystd vuodesta 2011 kevédseen 2019. Raportissa arvioidaan Sitran
toiminnan roolia ja merkitystd vaikuttavuustavoitteen edistymiseen seka Sitran strategisten
valintojen onnistumista.

Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi on Sitran toimintaa aidosti poikkileikkaava
tavoite, jota olemme pitkéjdnteisesti edistdneet eri toiminnoissamme ja lukuisissa hankkeissa.
Osassa projekteissamme hallinnon ja hallinnan uudistaminen on aivan toiminnan ytimessi, toi-
sissa projekteissa vaikutukset voivat syntyd enemmaén vilillisesti. Yhtd kaikki, yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden ja systeemisen muutoksen arvioinnissa on ollut olennaista huomioida toiminnan
moninaisuus ja kerrokset. Kiitokset Frisky&Anjoyn, Forefrontin ja Augmented Leadership
Instituten muodostamalle arviointitiimille laaja-alaisen kokonaisuuden arvioimisesta!

Arviointi esittad kuusi suositusta, joista kaksi keskittyy strategisiin valintoihin ja toiminnan
suuntaamiseen ja nelja toimintatapoihin. Arvioinnin keskeiseni johtopaétokseni todetaan, ettd
Sitra on tukenut suomalaisen yhteiskunnan muutosvalmiutta hyvin. Vaikuttavuustavoitetta ei
vield kuitenkaan ole kokonaan saavutettu ja sen edistdmiseen tarvitaan Sitran kaltaista vahvaa ja
riippumatonta tulevaisuustaloa myds jatkossa. Arviointiraportissa téita perustelee yhteiskunnan
muutosvauhdin kasvu, epavarmuuden ja ennustamattomuuden sekd ilmididen kompleksi-
suuden lisddntyminen. My0s Sitran visiossa, Hyvinvoinnin seuraavassa eréssd, tulevaisuuden
julkishallinto katsoo kunnianhimoisesti eteenpiin ja raivaa tietd edistykselle. Tdmaén vision ja
vaikuttavuustavoitteen eteen jatkamme Sitrassa tyotd muun muassa Kansanvallan peruskorjaus
ja Reilu datatalous -avainalueissa, joita tdssakin raportissa on tarkasteltu. Mahdollisissa uusissa
avauksissamme huomioimme arvioinnin toisen suosituksen, jonka mukaan Sitran tulisi keskittya
demokraattisen hallinnan, suomalaisen yhteiskunnan vakauden ja toimintakyvyn kannalta
keskeisiin isoihin kysymyksiin teknokraattisen hallinnon kehittdmisen sijaan.

Toimintatapoihin liittyen arviointi suosittelee Sitraa ottamaan nykyistd avoimemmin
yhteistydkumppanit ja sidosryhmat mukaan niin uusien avausten valmisteluun kuin silloin,
kuin Sitra irrottautuu hankkeista. Tydmme vaikuttavuus syntyy yhteistyossd kumppanien ja
sidosryhmien kanssa, minka vuoksi ndma suositukset on ollut tirked huomioida erityisesti
Sitran juuri pdivitetyssd sidosryhméstrategiassa. Siind olemme tunnistaneet, ettd onnistunut
sidosryhmityo vaatii kykya huomioida ja tasapainottaa eri sidosryhmien odotuksia, jotka
voivat olla toisistaan poikkeavia, joskus ristiriitaisiakin. Pyrimme jatkossakin rakentamaan
tarkoituksenmukaisia, vaikuttavuutta edistavia kumppanuuksia.

Sitra edellyttdd kaikelta toiminnaltaan avoimuutta, ellei télle ole oikeudellisia esteita.
Arviointi suosittelee avaamaan nykyistd enemmaén toimintamme ldhtokohtia seké raportoi-
maan konkreettisemmin aikaansaatuja tuloksia, vaikutuksia ja niihin kaytettyjd resursseja.

Jo nykyiselldan julkaisemme esimerkiksi ostolaskumme ja raportoimme tuloksista, mutta
jatkossa panostamme yhé selkedmpédn viestintdan toimintamme tuloksellisuudesta ja

vaikuttavuudesta sekd niiden edellytyksista.

MIKKO KOSONEN PAULA LAINE KATRI VATAJA

yliasiamies johtaja johtava asiantuntija

Sitra Ennakointi ja strategia Vaikuttavuusarviointi
Sitra ja strategiaprosessit

Sitra
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Yhteenveto

Arvioinnin tavoitteet ja aineistot

Tamin raportin tavoitteena on ollut tuottaa arviointitietoa Sitran vaikuttavuudesta “Hallinto
osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi” -vaikuttavuustavoitteen toteutumisesta. Arvioinnin
tehtdvind on tuottaa luotettavaa ja riippumatonta tietoa Sitran ohjauksen, strategisen johtami-
sen, toiminnan suunnittelun ja kehittdmisen tueksi. Keskeiset arviointikysymykset kohdistuvat
Sitran valintojen onnistumiseen, Sitran merkitykseen ja rooliin systeemisten muutosten
edistdmisessd ja vaikuttavuustavoitteen sisdltdalueissa tapahtuneeseen kehitykseen Suomessa ja
kansainvilisesti. Lisdksi arvioinnissa on pyritty hahmottamaan vaikuttavuustavoitteen taustalla
olevia teorioita ja tutkimuksellista tietoa.

Arvioinnissa on tarkastelu laajaa joukkoa Sitran eri avainalueita ja projekteja vuosina
2011-2019. Arvioinnin kohteeksi valittiin Sitran teot, joiden on tunnistettu edistivan arvioin-
nin kohteena olevia vaikuttavuustavoitteita ja niiden sisdltdalueita. Arvioinnissa on tarkastelu
erityisesti, miten eri teot ovat kytkeytyneet vaikuttavuustavoitteeseen ja sen sisiltoihin. Lisaksi
arviointia varten hahmotetun viitekehyksen kautta on pyritty arvioimaan, missd maérin eri
teot ovat siirtyneet osaksi julkisen hallinnon strategioita ja muuttaneet yksiléiden ajattelutapaa
sekd kdyttaytymistd ja olleet tatd kautta synnyttaméssd laajempaa systeemistd muutosta.

Arvioinnin lahtoékohtana on ollut Sitran Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi
-vaikuttavuustavoite. Arvioinnissa on pyritty tarkastelemaan vaikuttavuustavoitetta ja sen
sisdltdalueita laajempaa akateemista ja kansainvalistd keskustelua vasten. Tdstd huolimatta
arviointi on keskittynyt vahvasti Sitran madrittelemiin strategisiin painotuksiin ja niiden
taustalla olleeseen muutosteoriaan. Kéytetyt menetelmit ovat olleet padasiassa laadullisia

(esim. asiakirja-analyysi, teemahaastattelut ja tyopajat).

Sitran valintojen onnistuneisuus

Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi vaikuttavuustavoite ja sithen kytkeytyvit
hankkeet ovat suomalaisen julkisen hallinnon uudistamisen kannalta relevantteja ja tarkeita.
Suomalaisen hallinnon uudistamishankkeet ja suuret yhteiskunnalliset reformit (esim. sote- ja
maakuntauudistus) ovat viime vuosina ajautuneet umpikujaan eikd paitoksid ole kyetty teke-
madn niin poliittisella kuin hallinnollisella tasolla. Paitoksentekoprosessien uudistaminen ja
systeemisen muutoksen aikaansaaminen ovat keskeisid tekijoitd laadukkaiden julkisten palve-
luiden turvaamisessa tulevaisuudessa. Sitra on osoittanut talld alueella selkedd ajatusjohtajuutta
ja edellakavijyyttd. Jatkossa on toivottavaa, ettd uudistustalkoisiin osallistuu myos laajempi
joukko julkishallinnon, elinkeinoeldimén ja kolmannen sektorin toimijoita. Systeeminen

muutos on mahdollista vain yhteisen vision ja kehittdmisen avulla.

Sitran kontribuutio

Selkeimmin Sitran kontribuutio ja lisdarvo hallinnan ja osallisuuden alueella on nakynyt
yhteiskunnallisen systeemisen muutoksen merkityksen korostamisessa. Sitran riippumaton
asema, toiminnan riittava resursointi sekd strateginen kyvykkyys ovat antaneet sen yhteis-
kunnallisille avauksille ja kokeilluille painoarvoa, joka on pantu merkille my6s kansainvélisesti
(mm. OECD:n piirissd). Sitra on toiminut strategisella tasolla visioiden, yhteisen tahtotilan ja
yhteisymmarryksen rakentajana, taktisella tasolla verkostojen kokoajana ja fasilitaattorina sekd

operatiivisella tasolla uusien avausten kdynnistdjdnd ja eteenpiin viejana.
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Sitralla on selked ajatusjohtajuus hallinnon osallisuuden ja uudistumiskyvyn alueella.
Selkeimmin tdmén todettiin ndkyvidn johdonmukaisena pyrkimyksend luoda systeemisen
uudistamisen ajattelutapoja ja toimintamalleja suomalaisen poliittis-hallinnollisen jarjes-
telman uudistamiseksi. Parhaiten timén katsottiin nédkyvén ylimmén virkamiesjohdon
muutosjohtajuuskoulutuksen (ns. Uudistujakoulutus) sekd Kansanvallan peruskorjaus
-avainalueen kohdalla. Kansalaisldhtéisemmain ja avoimemman demokratian edistamiseksi
Sitran toiminta on edellisen tapaan saanut aikaiseksi paljon positiivisia muutoksia. Kansa-
laiskeskustelun pohjaksi Sitra on Seuraava Erd -visioty9ssd koonnut tietoa tulevaisuuden
kehityssuunnista ja rakentanut kansainvilisessé yhteistyossd vision Suomelle. Erdtauko on
liséksi tuonut dialogi-toimintamallin kansalaisten ulottuville ja onnistuneita dialogitilai-
suuksia on jérjestetty ympari Suomea. Avoin Kotka -hankkeessa on pilotoitu digitaalisten
alustojen toimintaa kansalaisideoinnissa ja keskustelussa. Lisaksi Sitra on synnyttanyt
uudenlaisia palvelukokonaisuuksia sekd henkilo- ja datakeskeisié ratkaisuja alustatalouden
alueella. Kaikki edelld mainitut hankkeet ovat omalta osaltaan vahvistaneet kansalaisten
osallisuutta ja demokratiakyvykkyyttd. Samalla sisdltdalueen toimenpiteet ovat lahentineet
kansalaisten ja julkishallinnon valistd suhdetta ja titd olleet my6tavaikuttamassa kansalais-
ten luottamuksen lisddntymiseen.

Sitra on muovannut isoja muutoksia koskevaa keskustelua ja lisainnyt ymmarrysti systee-
misen muutoksen merkityksestd, mutta se ei ole onnistunut merkittavilld tavalla muuttamaan
tapaa, jolla isoja systeemisid muutoksia hallitaan ja johdetaan (vrt. sote- ja maakuntauudistus)
tai muodostamaan laajaa yhteisymmarrystd siitd, miten isot systeemiset muutokset voitaisiin
toteuttaa. Onnistunut systeeminen vaikuttaminen edellyttad kuitenkin myos vastaanottavilta
tahoilta riittdvaa absorptiokapasiteettia. Silld tarkoitetaan organisaation kykyé tunnistaa,
omaksua ja hyodyntaa uutta ulkoista informaatiota. Vuosien 2011-2018 hankkeilla on luotu

edellytyksid systeemisten muutosten lapiviennille ja suuremmalle vaikuttavuudelle.

Vaikuttavuustavoitteen edistyminen

Suomalaisen julkisen hallinnon ja osallisuuden alueella on tapahtunut huomattavaa kehitysta
viimeisen kymmenen vuoden aikana. Myonteista on julkisen hallinnon avautuminen ja
uudenlaisen julkisen palvelun ideologian syntyminen. Tdssd mallissa asiakas ja kansalainen
ovat keskiossd. Julkisessa hallinnossa, sen kaikilla tasoilla ja kaikilla sektoreilla, on ymmérretty
yhteiskehittdmisen merkitys. Myos hallinnon kielenkéytt6on ovat rantautuneet sellaiset
kasitteet kuin hallinta (governance), ilmiolaht6inen ajattelu, palveleva johtaminen, avoimet
rajapinnat, kokeilukulttuuri, ketterd hallinto jne. Sitra on ollut edistimaissé niitd kaikkia.
Kokeilukulttuuri, jatkuvan avoimuuden ja osallisuuden vaade (my®6s poliittisen paatoksen-
teon varhaisessa valmisteluvaiheessa), uusien poliittisten ryhmittymien esiinmarssi ovat myos
sekoittaneet perinteisen poliittis-hallinnollisen paatoksentekojdrjestelmén perinteisid toimin-
tamalleja. Vaikka vakiintuneen jérjestelmén “ravistelu” on ollut paikoin tervetullutta, nikyy
se my0s polititkan valmistelun tempoilevuutena, lainvalmistelun laadun heikentymisena ja
kyvyttomyytend saada aikaan poliittisia padtoksid (esim. sote- ja maakuntauudistus). Tarkastel-
taessa julkisen hallinnan ja osallisuuden muutosta kokonaisvaltaisesti, ei ole niinkdan tarkeda
kuka muutokset saa aikaan tai kenen panos painaa vaaassa missikin suhteessa. Tarkeinté olisi
se, ettd yhteiskunnan eri toimijat toimivat saamaan suuntaan edistdessddan suomalaisen yhteis-
kunnan kehittymisen suuria pdamaéria. Kun tavoite on kirkas, voidaan kayda kriittistakin
keskustelua siitd mitkd ovat parhaita keinoja tavoitteiden ja pdamédrien saavuttamiseksi. Tdssd

tyossd Sitralla on jatkossakin keskeinen rooli ja yhteiskunnallinen tehtédva.
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Sammanfattning

Utvirderingens mal och material

Syftet med denna rapport ar att producera utvirderingsinformation om Sitras genomslag och
forverkligandet av resultatmélet "En delaktig och férandringsbenédgen forvaltning” Utvirde-
ringen har till uppgift att producera pélitlig och oberoende information som stod for Sitras
styrning, strategiska ledning, verksamhetsplanering och utveckling. De centrala utvarderin-
gsfragorna riktas mot hur lyckade Sitras val &r, Sitras betydelse och roll i att frimja systemiska
forandringar och utvecklingen i resultatmalets innehéll i Finland och internationellt. I utvarde-
ringen har man dven forsokt gestalta teorier och forskningsrén som ligger bakom resultatmalet.

Utvirderingen har behandlat ett stort antal olika nyckelomraden och projekt hos
Sitra under dren 2011-2019. Som foéremal for utvarderingen valdes Sitras garningar
som har identifierats frimja de resultatmal som ar foremal for utvirderingen och deras
innehéllsomraden. Utvirderingen granskar sarskilt hur de olika garningarna har anknutit till
resultatmalet och dess innehall. Via den referensram som tagits fram for utvirderingen har
man dven forsokt bedéma i vilken omfattning olika garningar har blivit en del av den offentliga
forvaltningens strategier och dndrat individernas tankesitt och beteende och darigenom
bidragit till att skapa en storre systemisk fordndring.

Utvirderingen utgick fran Sitras resultatmal ”En delaktig och fordndringsbenédgen
forvaltning”. Utvarderingen har strivat efter att granska resultatmalet och dess
innehallsomraden mot en bredare akademisk och internationell diskussion. Trots detta
ar utvdrderingen starkt fokuserad pé de strategiska prioriteringar som Sitra faststallt och
den férdndringsteori som ligger bakom dem. Metoderna som anvénts har i huvudsak varit

kvalitativa (t.ex. dokumentanalys, temaintervjuer och workshoppar).

Hur lyckade var Sitras val

Resultatmalet "En delaktig och férandringsbendgen forvaltning” och anknytande projekt ar
relevanta och viktiga med tanke pa fornyelsen av den finlindska offentliga forvaltningen.
Projekt for att fornya den finldndska forvaltningen och stora samhilleliga reformer (t.ex.

vard- och landskapsreformen) har pa senare ar hamnat i en atervandsgridnd och inga beslut
har kunnat fattas vare sig pd det politiska eller det administrativa planet. Fornyelsen av besluts-
processer och astadkommandet av en systemisk forandring ar centrala faktorer nir det géller
att trygga hogklassiga offentliga tjanster i framtiden. Sitra har inom detta omréde visat att det
ar en tydlig tankeledare och foregangare. I fortsittningen ér det 6nskvirt att en storre grupp
aktorer inom offentlig férvaltning, niringsliv och tredje sektorn deltar i reformarbetet. En

systemisk fordndring dr majlig endast med hjdlp av en gemensam vision och utveckling.

Sitras bidrag

Sitras bidrag och mervirde inom omradet for forvaltning och delaktighet har synts tydligast

i att betona betydelsen av en systemisk fordndring i samhallet. Sitras oberoende stéllning, en
tillracklig resursallokering for verksamheten och strategiska kompetens har gett vikt at dess
samhalleliga uppslag och forsok, vilket &ven har observerats internationellt (bl.a. inom OECD).
Sitra har verkat pa en strategisk niva med att skapa visioner, en gemensam malbild och sam-
forstand, pa en taktisk niva med att ssammanstilla och facilitera natverk samt pa en operativ

niva med att starta och fora framat nya uppslag.
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Sitra har ett tydligt tankeledarskap inom forvaltningens delaktighet och fornyelseforméga.
Detta konstaterades vara tydligast synligt som en konsekvent strivan efter att skapa tankesatt
och handlingsmodeller for systemisk férandring i syfte att fornya det politisk-administrativa
systemet i Finland. Detta ansags synas bést inom utbildningar for férdndringsledarskap for
den hogsta tjanstemannaledningen (s.k. Fornyare-utbildningar) och nyckelomradet Folkstyrets
grundrenovering. For att frimja en mer medborgarorienterad och 6ppen demokrati har
Sitras verksambhet i likhet med det ovan nimnda astadkommit manga positiva forandringar.
Som grund f6r medborgardiskussionen har Sitra i Nasta rond-visionsarbetet sammanstallt
information om framtidens utvecklingsriktningar och byggt upp en vision for Finland
genom internationellt samarbete. Dialogpaus har dven gjort dialog-verksamhetsmodellen
tillganglig f6r medborgarna och lyckade dialogevenemang har arrangerats i hela landet. Inom
projektet Avoin Kotka (Oppna Kotka) genomfordes pilotforsok med digitala plattformar for
medborgaridéer och diskussion. Dessutom har Sitra skapat nya slags servicehelheter samt
och person- och dataorienterade lo6sningar inom plattformsekonomi. Alla ovan ndmnda
projekt har for sin del stirkt medborgarnas delaktighet och demokratiférmaga. Samtidigt har
atgarderna inom innehallsomradet skapat ett ndrmare forhallande mellan medborgarna och
den offentliga forvaltningen och bidragit till att 6ka medborgarnas fértroende.

Sitra har format diskussionen om stora fordndringar och 6kat forstaelsen om betydelsen
av en systemisk férandring, men har inte pé ett betydande sitt lyckats med att fordndra det sétt
pé vilket stora systemiska fordndringar hanteras och leds (jfr vard- och landskapsreformen)
eller skapa ett brett samforstand om hur stora, systemiska forandringar kunde genomféras.

En lyckad systemisk paverkan kriver emellertid dven att de mottagande parterna har
absorptionskapacitet. Med det avses organisationens formaga att identifiera, ta till sig och
utnyttja ny, extern information. Projekten 2011-2018 har skapat forutsittningar for att

genomfora systemiska fordndringar och storre genomslag.

Resultatmalets utveckling
En betydande utveckling har skett inom finlandsk offentlig forvaltning och delaktighet under

de tio senaste aren. Det dr positivt att den offentliga forvaltningen dppnats och att en ny
ideologi om offentlig service har uppkommit. I denna modell finns kunden och medborgaren
i centrum. Inom den offentliga férvaltningen, pa alla dess nivaer och inom alla sektorer, har
man forstatt betydelsen av gemensam utveckling. I férvaltningens sprakbruk har dven sddana
begrepp som styrning (governance), méanniskoorienterat tainkande, betjanande ledarskap,
Oppna granssnitt, forsokskultur, smidig forvaltning osv. inférts, och Sitra har framjat alla

av dem.

Forsokskulturen, kravet pa stindig 6ppenhet och delaktighet (dven i det tidiga berednings-
skedet i den politiska beslutsprocessen), frammarschen av nya politiska grupperingar har &ven
skakat om handlingsmodellerna i det traditionellapolitisk-administrativabeslutssystemet.
Aven om denna "omskakning” av det etablerade systemet stillvis har varit vilkommet, syns
det ocksd som en ryckig beredning inom politiken, en svagare kvalitet i lagberedningen och
en ofdrmaga att astadkomma politiska beslut (t.ex. vard- och landskapsreformen). Vid en
overgripande granskning av fordndringen i offentlig styrning och delaktighet ar det inte sa
viktigt vem som dstadkommer férandringarna eller vems insats som viger tyngre i vagskalen.
Det viktigaste vore att olika aktorer i samhallet verkar i samma riktning ndr de framjar de
stora mélen i utvecklingen av det finldndska samhallet. Ndr malet ar tydligt, kan dven kritiska
diskussioner foras 6ver vilka som édr de bista metoderna for att na det. I detta arbete har Sitra

aven i framtiden en central roll och samhéllsuppdrag.
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Executive summary

Objectives and data of the evaluation

The objective of the evaluation was to create an understanding of Sitra’s influence on the
impact goal “Developing inclusive and adaptive governance”. The aim of the evaluation is to
provide reliable and independent feedback information to support Sitra’s guidance, strategic
management, operational planning and development. Key evaluation questions focus on the
success of Sitra’s choices and the significance of Sitra’s role in promoting systemic change in
Finland and internationally. In addition, the evaluation has sought to understand the theories
and ongoing academic research behind the phenomena related to the impact goal.

The evaluation covers a wide range of Sitra’s projects and activities between 2011 and 2018.
The evaluation includes a review of how the different actions have been linked to the impact
goal and its content. In addition, through the framework outlined for the evaluation, efforts
have been made to assess the extent to which the various actions have been incorporated into
public administration strategies and have changed the mindset of senior civil servants and
their behaviour, and have thus created a wider systemic change.

The starting point for the evaluation has been Sitra’s vision of Finland. This vision also
defines Sitra’s key impact goals. The aim of the evaluation is to examine impact targets and
their content areas against a broader academic and international debate. In all, the evaluation
is strongly focused on the strategic priorities defined by Sitra and the underlying theory of
change. The methods used have been mainly qualitative (such as document analysis, theme

interviews and workshops).

Success of Sitra's choices

Sitra’s impact goal, “Developing inclusive and adaptive governance”, and its related projects

are relevant and important for reforming Finland’s public administration. Attempts to

reform central government in Finland have in recent years reached an impasse and making
decisions at both political and administrative levels has been difficult. However, reforming

the government’s decision-making processes and accelerating systemic change are key factors
in securing national competitiveness and high-quality public services in the future. Sitra has
demonstrated clear leadership in this area by setting up a comprehensive reform agenda and
introducing new tools for systemic change. In the future, it is hoped that the reform process
will include a broader range of participants from public administration, industry and the third

sector. Systemic change is only possible through common vision and development.

Sitra's contribution

Most clearly, Sitra’s contribution and added value in the area of governance and participatory
governance have been reflected in the importance of systemic change. Sitra’s independent
position, sufficient resources and strategic capacity have supported new experiments, pilots
and reform projects. This has also been noted internationally (within the OECD, for example)
where Sitra’s innovative experiments have been used as benchmarks for other countries. At the

strategic level, Sitra has acted as a visionary agenda setter and as a think-and-do tank. Sitra

1 Hellstrém, E. et al. (2015).
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also plays an important role as a knowledge broker and network facilitator. At the operational
level its role is to launch and advance new experiments and pilots.

Sitra has been considered as a “thought leader” in the area of developing inclusive and
adaptive governance. This has most clearly been seen as a consistent attempt to create
platforms for systems thinking and launching operating models for systemic reform of
the Finnish politico-administrative system. This was best seen in the leadership training
programme for senior civil servants and the project related to the renovation of democratic
institutions in Finland, which was aimed at promoting a more citizen-oriented and open
democracy. Sitra’s projects in the area of participatory democracy and dialogue have received
much positive feedback. The Eritauko (Timeout) project, for example, has created a new
operating model for encouraging public dialogue and successful dialogue events have been
organised around Finland. The Open Kotka project has piloted the operation of digital
platforms in civic participation and debate. In addition, Sitra has created new types of
services as well as citizen- and data-driven solutions in the field of the platform economy.
All the above-mentioned projects have contributed to strengthening people’s participation
and democratic capacity. At the same time, measures in the content area have forged a
closer relationship between individuals and public administrations and have contributed to
increasing people’s trust and confidence.

Sitra has shaped the debate about major societal reforms and increased understanding of
the importance of systemic change, but it has not yet succeeded in significantly modifying
the processes for implementing major reforms and systemic change or in forming a broad
consensus on how major systemic changes could be implemented. However, successful
systemic influencing also requires a sufficient “absorption capacity” from its recipients. This
refers to an organisation’s ability to identify, absorb and exploit new external information
and knowledge. Nevertheless, projects carried out between 2011 and 2018 have created the

prerequisites for systematic change and greater impact.

Progress towards the impact goal

Finland’s public administration has gone through a major transition, from a top-down
bureaucratic government towards a more agile and service-oriented system of governance.
The opening up of public administration and the emergence of a new kind of public service
ideology are positive developments. In this model, the customer is at the centre of the service
design. Public administration, at all levels and in all sectors, has understood the importance
of co-development. Government has also adopted concepts such as democratic governance,
phenomenon-based strategic thinking, service-oriented leadership, open interfaces,
experimental culture and agile management, and Sitra has helped promote all of these.

The experimental culture, the demand for continuous transparency and involvement
(including in the early preparation of political decision-making) and the emergence of new
political groups have also changed the traditional approaches of the political decision-making
system. The most important thing is that various sectors of society work together to promote
the ambitious goals for the development of Finnish society. When the goals are clear, there can
follow extensive debate on the best ways to achieve these goals. In this work Sitra will continue

to play a central role in the future.
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1. Johdanto

Arvioinnin tausta,
tavoitteet ja rajaukset

Tédssd arvioinnissa on tarkasteltu Sitran
toiminnan vaikuttavuutta Hallinto
osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi
-vaikuttavuustavoitteen nakokulmasta.
Arvioinnin tehtdvana on ollut tuottaa
luotettavaa ja riippumatonta tietoa Sitran
strategisen johtamisen, toiminnan ohjaami-
sen ja kehittdmisen tueksi seka tuottaa tietoa
keinoista, joilla Sitra voi edistdd suomalaisen
demokratian ja julkishallinnon uudistumis-
kyky4 tavalla, joka parhaiten vastaa tulevien
vuosikymmenten sosiaalisiin, teknologisiin,
taloudellisiin ja kansalaisten hyvinvointiin
kohdistuviin haasteisiin. Sitralla on suoma-
laisessa yhteiskunnassa poikkeuksellinen
tehtdva pitkdn aikavilin kehityslinjausten
luomisessa. Lisédksi arvioinnin tehtaviné on
ollut edistdd Sitran toiminnan avoimuutta,
lapindkyvyytté ja vuorovaikutusta sidos-
ryhmien suuntaan.

Tarjouspyynnossi eli toimeksiannossa
todettiin, ettd vaikuttavuusarvioinnin tulee
vastata kussakin osa-alueessa seuraaviin
arviointikysymyksiin:

1) Hankintayksikon strategiset valinnat:
Onko tavoitteiden asettaminen onnistunut
ja valinnat oikeita suhteessa tavoiteltuun
vaikuttavuuteen? Edistdako projektien
kokonaisuus tavoiteltua yhteiskunnallista
vaikuttavuutta?

2) Hankintayksikon kontribuutio: Miten
hankintayksikko on edistanyt vaikuttavuus-
tavoitteiden toteutumista? Millaisten
polkujen ja mekanismien, toimintamallien
ja kumppanuuksien vilitykselld vaikuttavuus
on syntynyt, ja mitka tekijat vaikuttavuutta
ovat estdneet tai hidastaneet? Mika on ollut
hankintayksikon rooli vaikuttavuustavoitetta
edistdvien systeemisten muutosten ja uudis-

tusten toteuttamisessa?

3) Vaikuttavuustavoitteen edistyminen:
Missd médrin vaikuttavuustavoitteiden
sisdltoalueissa on tapahtunut kehitysta ja
millaisen (muun kuin hankintayksikoén)
toiminnan seurauksena? Miltd onnistuminen
vaikuttavuustavoitteen sisalloissd nayttda
Suomessa ja kansainvilisesti? Millaisia
toimia ja edellytyksid tarvitaan jatkossa
vaikuttavuustavoitteiden edistamiseksi?

Arviointi on rajattu kisittdmaan Hallinto
osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi
vaikuttavuus tavoitteeseen suoraan tai
valillisesti liittyvat, vuoden 2011 jédlkeen
toteutetut tai kdynnissd olevat avainalueet ja
projektit (edelld mainittuihin sisdltyy myos
erilaisia keskustelualoitteita ja kannanottoja),
jotka arvioinnin ohjausryhma on erikseen
osoittanut. Avainalueet ja projektit ja niiden
toteutusajankohdat on kuvattu kuviossa 1.

Arvioinnissa on pyritty muodostamaan
mahdollisimman kattava kokonaiskuva
Sitran vaikuttavuudesta ja roolista arvioinnin
kohteena olevan vaikuttavuustavoitteen koh-
dalla. Tdmédn vuoksi arvioinnin yhteydessa
ei ole ollut mahdollista perehtya syvallisesti
jokaiseen avainalueeseen ja niiden sisiltoihin
sekd vaikuttavuustavoitetta sivuaviin muihin
Sitran hankkeisiin ja viestintimateriaaliin.
Nikokulmana on nimenomaan ollut Sitran
relevanssi ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus
ko. vaikuttavuustavoitteen alueella.

Arviointi toteutettiin lokakuun 2018 ja
helmikuun 2019 vilisend aikana. Arvioinnin
toteutuksesta ovat vastanneet Frisky &
Anjoy Oy, 4FRONT Oy sekd Augmented
Leadership Institute. Samaan aikaan on
ollut kdynnissd rinnakkainen arviointi
Maapallon kantokykyyn sopeudutaan
vaikuttavuustavoitteesta, jonka toteutuksesta
vastaa Gaia Group Oy. Molemmat vaikutta-
vuusarviointihankkeet ovat koordinoineet
ty6tddn arviointiprosessin aikana péaallekkai-

syyksien vilttamiseksi.
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Julkisen hallinnon rooli yhteiskunnallisen
muutoksen toteuttajana on muuttunut perus-
tavaa laatua olevalla tavalla viimeisen 25
vuoden aikana. Siind missa hallinto (admi-
nistration) vastasi aikaisemmin suunnittelu-
vetoisesta yhteiskunnallisesta kehityksest,
nykyisessd monitasoisessa ja keskindisriippu-
vaisessa toimintaympéristdssd hallinto on osa
laajempaa hallintajarjestelmaa (governance).
Samalla hallinnon rooli on muuttunut sdén-
telijastd mahdollistajaksi ja sen toiminnan
“onnistuneisuuden kriteerit” ovat vaihtuneet
toimeenpanon tehokkuudesta toiminnan
vaikuttavuudeksi. On sanomattakin selvaa,
ettd tallainen “paradigman” muutos edellyttad
tdysin uudenlaista osaamista, johtamista ja
toimintakulttuuria'. Taustalla voidaan ndhda
my0s laajempi liberaalin demokratian ja sen
keskeisten instituutioiden kriisi tilanteessa,
jossa moninapainen globaali hallintamalli

on muutoksessa ja uudet populistiset liikkeet
haastavat perinteiset poliittiset puolueet ja
kansanvaltaisten instituutioiden toiminta-

mallit.

2. Arvioinnin toteutus ja
lahestymistapa

2.1 Arvioinnin kohde

Sitran toimintaa on sen perustamisesta
ldhtien ohjannut visio Suomen suunnasta
ja seuraavien sukupolvien hyvinvoinnin
varmistamisesta. Kestdvan hyvinvoinnin
vision sisédltod on pdivitetty ja tarkennettu
saannollisesti vuodesta 2010. Vision
pédviesti ja -tavoite — suomalaiset elavit
hyvéi ja merkityksellistd elimdd maapallon
kantokyvyn rajoissa — on kuitenkin pysynyt
samana.

Visio paitsi ohjaa Sitran toimintaa
my6s hahmottaa Sitran ndkemyksen siit4,
mihin suuntaan suomalaisen yhteiskunnan
tulisi lahitulevaisuudessa kehittyd. Vision
uusin pdivitys, Hyvinvoinnin seuraava
erd, julkaistiin tammikuussa 2018. Sitran
vaikuttavuustavoitteet on johdettu suoraan
kestavidn hyvinvoinnin visiosta. Vaikutta-
vuustavoitteet ovat yhté kuin kestdvan
hyvinvoinnin periaatteet (kuvio 1). Kaikkia
periaatteita lapileikkaavana tavoitteena on
liséksi resilienssin eli systeemin palautumis-

ja uudistumiskyvyn vahvistaminen.

1 Van Dooren, W., Bouckaert, G., Halligan, John (2015). Performance management in the public sector. Publisher:
Routledge; London. Uusikylg, P. (2013). Transforming Silo-Steering into Performance Governance System: The
Case of the Finnish National Government. New Directions for Evaluation, 137.
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Kuvio 1. Sitran visio Suomelle: Kohti

kestidvad hyvinvointia

Talous uudistuvaksi
jayhteisolliseksi

Kestévilla hyvinvoinnilla tarkoitetaan hyvén elamaén tavoittelua
maapallon kantokyvyn mahdollistamissa rajoissa.
Se tarkoittaa sita, etta

1. Hyvinvointiin tartutaan kokonaisvaltaisesti
2. Maapallon kantokykyyn sopeudutaan

Kestdvian hyvinvoinnin yhteiskunnan rakenteet ja

Osaamista
monimutkaiseen
maailmaan

Yksilsille ja
yhteiséille vaikutus-
mahdollisuuksi

Resilienssin
vahvistaminen

Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyi-

seksi vaikuttavuustavoite on osa Sitran vision
toimeenpanoa. Vaikuttavuustavoitteella

on kolme sisiltokohtaa: 1) uudenlaisia
hallintamalleja monimutkaisiin ongelmiin,
2) kansalaislahtoisempéi ja avoimempaa
demokratiaa ja 3) askel kerralla isoihin
muutoksiin. Sisdltokohdat, joita vasten Sitran
toimintaa on arvioitu liittyvat kolmeen
laajaan yhteiskuntapoliittiseen keskusteluun:
kompleksisuusteoriaan? ja hallintamalleihin®,
deliberatiiviseen demokratiateoriaan*

sekd systeemiseen muutosteoriaan®.
Nikemyksemme mukaan kompleksisessa
toimintaymparistossé selviytyminen
edellyttad tiedon ja paatoksenteon vilisen
vuoropuhelun kehittamistd, silld siiloutunut
ja sektoroitunut tiedontuotanto johtavat

helposti osaoptimoivaan paitoksentekoon

toimintatavat edistavat kestévan hyvinvoinnin tavoitetta.
Sen rakennuspuita ovat:

3. Yksildille ja yhteisoille vaikutusmahdollisuuksia

4. Talous uudistavaksi ja yhteisolliseksi
5. Osaamista monimutkaiseen maailmaan
6. Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi

Resilienssin vahvistaminen ndhdaan kaikkia
periaatteita lapileikkaavana tavoitteena.

ja kansalaisten sekd yritysten kannalta
huonoihin politiikkaratkaisuihin. Ilmiéiden
ja asioiden keskindisriippuvuussuhteet
syottavit padatoksentekoon kiihtyvilla tah-
dilla uusia ja yhteenkietoutuneita ongelmia.
Néamad ovat pirullisia ongelmia, joihin liittyy
ristiriitaisia tulkintoja sekd useita erilaisia
ja keskenddn kilpailevia selitysmalleja.

Niiti ei voi pilkkoa osiin, silld kysymys on
yksittdisten ongelmien kytkeytymistd osaksi
laajempaa kokonaisuutta, joka on laadulli-
sesti enemman tai vihemmén kuin osiensa
summa. Pirullisten ongelmien kohtaamisessa
tarvitaan kompleksisuusajattelulle ja
systeemiteoreettiselle tulkinnalle ominaista
holistista ldhestymist4, jossa kiinnitetdan
huomiota vuorovaikutussuhteissa ilmen-
tyviin (emergenssi) mahdollisuuksiin ja

uhkiin. Deliberaation rooli on merkittava

2 Geyer, R. (2012); Newman, J. & Head, B.W. (2017); Ansell, C. & Geyer, R. (2017) Collander, D & Kupers, R. (2014).

3 Kooiman, J. (2003); Peters, G. & Pierre, J. (2016).

“*Thompson, D.F. (2008); Fishkin, J. S. (2009); Set&ls, M. (2017).
5 Gharajedaghi, J. (2011); Patton, M. Q. (2011); Ramalingam, B. (2013).
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siind, ettd se auttaa selventdmain padtoksen-
teon taustalla olevia moninaisia arvoja.
Mitd enemmin nakemykset ongelman tai
ratkaisuehdotusten luonteesta erkaantuvat
toisistaan ja mita moninaisempia arvoja on
esilld, sitd tirkedmpad on deliberatiivisten
prosessien myota kidyda puntaroitua arvo-
keskustelua, sekd myds pyrkid luomaan
yhteistd ymmérrystd ongelmasta®.
Taulukossa 1. on esitetty Hallinto
osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi
-vaikuttavuustavoitteeseen suoraan tai
valillisesti liittyvét avainalueet ja pro-

jektit. Arvioinnin ohjausryhméin kanssa

Taulukko 1. Tarkasteltavat avainalueet ja projektit

on erikseen sovittu mitd avainalueita

ja projekteja tarkastellaan tarkemmin.
Niitd ovat Julkisen sektorin johtaminen
(JSJ), Kansanvallan peruskorjaus, Tieto
péaatoksenteossa, IHAN-ihmisldhtéinen
datatalous, Avoin Kotka, Eratauko ja Kesté-
vin kehityksen asiantuntijapaneeli. Lisaksi
portfolioon kuuluu joukko avainalueita ja
hankkeita, jotka ovat olleet jo aikaisempien
vaikuttavuusarviointien kohteena. Naita
tarkastellaan tdssd arvioinnissa jo tehtyjen
arviointien havaintojen kautta. Yksittéisiin

avainalueisiin ja hankkeisiin liittyviin vai-

Kaynnissa olevat avainalueet ja projektit Ajankohta
Kansanvallan peruskorjaus -avainalue 2018-
IHAN —ihmislahtdinen datatalous -avainalue 2018—
Tieto pdatoksenteossa -projekti 2017-
Seuraava erd -visiotyd 2016—
Eratauko-hanke 2016—

Kestavén talouspolitiikan johtamiskoulutus (jatkuvaa toimintaa)

jatkuvaa toimintaa

Padattyneet avainalueet, projektit ja ohjelmat Ajankohta

Hyvinvoinnin palveluoperaattori -avainalue 2015-2019
Julkisen sektorin johtaminen -avainalue 2016-2018
KulttuuriVOS (osallistava lainvalmistelu) -projekti 2016-2018
Tulevaisuuden hallinto -kokonaisuus 2014-2018
Kestéavan kehityksen asiantuntijapaneeli -hanke 2013-2018
Sosiaali- ja terveyspalveluiden rahoitus -avainalue 2014-2017
Palvelujohtamisen mahdollistaminen -avainalue 2012-2015
Tietoyhteiskunnan mahdollistaminen -avainalue 2012-2015
Vihreén talouden ratkaisut (Avoin Kotka -hanke) 2012-2013
Julkishallinnon johtamisohjelma 2011-2013

% Benson, J. (2019).
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kutustavoitteisiin ja niiden toteutumiseen
palataan tarkemmin luvussa 3.

Sitran hallinnon uudistamiseen ja osallisuu-
teen liittyvd vaikuttavuustyo on luonteeltaan
systeemistd. Muutoksia on mahdoton syn-
nyttdd lineaaristen interventioiden kautta,
vaan se edellyttdd usein erilaisia kokeiluja,
uudenlaisten kisitteiden ja ajatusmallien
lanseerausta ja muutoskyvykkyyden vahvis-
tamista. Tétd tyotd Sitra on pyrkinyt teke-
maan erilaisten vaikutusmekanismien (tai
muutostyokalujen) kautta. Aikaisemmassa
arvioinnissa’ Sitran vaikutusmekanismeiksi

tunnistettiin:

1) sense making eli uuden tiedon tuottami-
nen ja jalostaminen seki kehitystrendien ja
haasteiden tunnistaminen ja ennakointi,

2) yhteiskunnallisen keskustelun kdynnis-
timinen ja tietoisuuden levittiminen,

3) torméyttiminen eli toimijoiden saaminen
mukaan, vuorovaikutuksen aikaansaaminen
ja jalkatyo,

4) kdytinnon kokeilut ja pilotit uusien
toimintamallinen tunnistamiseksi ja testaa-
miseksi nopeasti,

5) uusien toimintamallien levittiminen ja
vakiinnuttaminen ja

6) poliittisen ja hallinnollisen perustan

rakentaminen muutoksille.

Tédssd arvioinnissa vaikuttavuutta pyritddn
tarkastelemaan kaikkien edelld mainittujen
vaikutusmekanismien nikokulmasta.

Niiden erottaminen toisistaan ei ole aina
mahdollista, eikd edes tarkoituksenmukaista.

Kéytannon kehittdmistydssd naitd sovelle-

taan usein paillekkain ja limittédin tilanteen
edellyttamalld tavalla.

Tarkasteltaessa yhteiskunnan systee-
misid muutoksia, julkinen hallinto
poliittisia padtoksid valmistelevana ja niitd
toimeenpanevana koneistona on liian kapea
tarkastelukehikko (systeemisen muutoksen
kentta I). Kuviossa 2 on hahmoteltu Hallinto
osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi -vai-
kuttavuustavoitteen systeemisen muutoksen
kehié laajemman kokonaisymmirryksen
saavuttamiseksi ilmidalueesta. Vaikka Sitran
vaikuttavuustavoitteessa viitataan kapeasti
julkiseen hallintoon, Sitran johdon puheissa
ja viimeaikaisissa kannanotoissa toistuu
hallinnan kasite eli governance. Hallinnon-
tutkijat® ovat ryhmitelleet hallinnan késitteen
neljaan padluokkaan: 1) hallinta hyvina
hallintotapana (Corporate Governance),

2) hallinta uutena julkisjohtamisena (New
Public Management), 3) hallinta monita-
soisina hallinnonalojen vilisind suhteina
(Multilevel Governance) tai 4) hallinta
verkostojen hallintana (Network Gover-
nance). Analysoimatta tarkemmin niitd
governance kdsitteen eri merkityksid, voi-
daan kuitenkin todeta, ettd hallinnan kasite
on hallintoa laajempi. Sen piiriin kuuluvat
julkisen sektorin lisdksi my6s yksityisen ja
kolmannen sektorin (kansalaisjarjestot ja
kansalaisyhteiskunta) toimijat. Taustalla

on ajatus siitd, ettd julkinen sektorin ei
verkostoituneessa ja kompleksisessa maa-
ilmassa voi endd yksisuuntaisesti toteuttaa
politiikkapdamaérid, vaan sen tulee toimia
ldheisessd vuorovaikutuksessa yhteiskunnan
muiden toimijoiden kanssa. Tama systeemi-
sen muutoksen kentti II laajentaa tarkastelua

kapean hallinnonkehittdmisen ulkopuolelle.

7 Halme ym. (2017) Vaikuttavuusarviointi 2: Talouden muutosajuri ja pelinrakentaja Sitran Talous uudistavaksi ja
yhteisélliseksi -vaikuttavuustavoitteen arviointi. Sitran selvityksia 127.

8 Klinj, E-H. (2008); Hakari, K. (2013).
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Kuvio 2. Hallinnon ja hallinnan systeemisen muutoksen kentat

SYSTEEMISEN MUUTOKSEN KENTTA III
Demoraattinen hallinta

SYSTEEMISEN MUUTOKSEN KENTTA II

Julkinen hallinta

Ensimmadinen muutoksen kentta
kasittad pelkastadn julkisen hallinnon
(Public Administration) ja sen keskeiset
instituutiot, rakenteet ja prosessit. Téta
perinteisen hallinnon tutkimuksen piiriin
kuuluvaa aluetta leimaa tietty legalistisuus
ja staattisuus. Hallinnon roolina ndhdain
olevan poliittisten paitosten valmistelu ja
toimeenpano annettujen linjausten mukai-
sesti. Toisessa muutoksen kentdssd hallinto
néhddin laajemmin hallintana (Public
Governance), jossa se toteuttaa edelld
mainittuja tehtdvid yhteistyossa yhteiskun-
nan muiden toimijoiden (esim. yksityinen
ja kolmas sektori) kanssa. Hallinta on
dynaamisempi késite, johon kuuluu my6s
proaktiivinen vaikuttaminen haluttujen
padmadrien toteuttamiseksi. Kolmannessa
systeemisen muutoksen kentéssa tarkaste-
luun otetaan my6s demokraattisen jérjes-
telmén (Democratic Governance) piiriin
kuuluvat avoimen vaikuttamisen areenat

ja muodot. T4lloin kansalainen ndhdain

aktiivisena toimijana, yhteison jasenend,

joka osallistuu ja vaikuttaa verkostoissa,
eika pelkistaan edustuksellisen demokra-
tian kautta tai asiakkaana®. T4ll6in huomion
keskipisteeksi nostetaan ennen kaikkea
luottamuksen lisddminen ldpindkyvien
prosessien ja demokraattisen dialogin seké
uusien osallistumismuotojen avulla'. Juuri
télle alueelle paikantuvat sellaiset Sitran
avainalueet kuten Kansanvallan peruskor-
jaus, Avoin Kotka, IHAN ja Erdtauko sekd
Seuraava era.

Tadssd vaikuttavuusarvioinnissa Sitran
toimien vaikuttavuutta Hallinto osallista-
vaksi ja uudistumiskykyiseksi -vaikuttavuus-
tavoitteessa arvioidaan kaikkien kolmen
edelld kuvatun systeemisen muutoksen
kentdn kautta. Tdhan arviointiin liittyvissd
haastatteluissa kaikki kolme tasoa ovat
mukana tulkinnassa. Avainaluekohtaisessa
analyysissa padpainotus maardytyy pitkalti
avainalueen omien ldhtokohtien ja tavoit-

teenmddrittelyn kautta.

° Hakari, K. (2013).
10 Bovaird, T. & L&ffler, E. (2012).
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2.2 Vaikuttavuusarvioinnin
viitekehys

Kuviossa 3 on kuvattu Sitran vaikuttavuuden
madrittelyn taustalla oleva arviointimalli.

Vaikuttavuuden arvioinnissa Sitra hyodyntaa

I0OI-mallia (input-output-outcome-impact),

Kuvio 3. Sitran tavoitteenasettelun malli

jossa jokaiselle projektille yksiloiddan
resurssit, projektin konkreettiset tuotokset
(esim. julkaisut, tilaisuudet), vaikutus

(outcome) ja vaikuttavuus (impact).

TEKO

tput
PANOS (output)

(input) Mittava tehty tyd

Kaytetyt resurssit

VAIKUTTAVUUS

i t
VAIKUTUS (impact)

(outcome) Ihmisten hyvinvointi

ja yhteiskunnallinen

Konkreettinen hydty

muutos ihmisissa
tai rakenteissa

!-Iankebudjettl Projekti- Vaikutus- Slt.ran yhteiset
ja muut X N vaikuttavuus-
. tavoitteet tavoitteet .
resurssit tavoitteet
TOIMINTA

Jotta voisimme ymmadrtda Sitran toiminnan
vaikuttavuutta, systeemisen vaikuttavuuden
tematiikkaa taytyy hieman avata. Jos

Sitran vaikuttavuustavoitteesta (Hallinto
osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi) ja
sitd tukevien avainalueiden ja hankkeiden
tuotoksista ja valittomisté tuloksista pyrittaisi
suoraan johtamaan vaikutuksia hallinnon
tai hallinnan systeemiseen muutokseen,
astutaan helposti ns. vaikuttavuusharhaan.
Vaikuttavuusharha on ilmi6na lahellé ns.
nédenndiskorrelaation kasitetta eli klassista
virhepéddtelmaa siitd, ettd asioiden esiintymi-
nen yhdess tarkoittaisi toisen olevan toisen
syy. Hallinto osallistavaksi ja uudistumis-

kykyiseksi vaikuttavuustavoite on luonteel-

taan systeeminen. Sen avulla ei pyritd suoriin
korjaaviin vaikutuksiin, joita tyypillisesti
tavoitellaan ohjelmaldhtdiselld kehittdmiselld,
suoralla projektirahoituksella ja sadntely-
toimenpiteilld. Systeemisyys tekee myos
vaikuttavuusarvioinnista haastavamman.
Tédssd arvioinnissa sovellamme laaja-
alaista systeemisen ja kehittdvan vaikut-
tavuusarvioinnin viitekehysta'!. Valintaa
voidaan perustella silld, ettd Sitra tavoittelee
osallistavalla ja uudistuskyiselld hallinnolla
laajoja yhteiskunnallisia ja systeemisid
muutoksia, jotka syntyvit usean toimijan
keskindisen vuorovaikutuksen kautta ja
toteutuvat monitasoisessa systeemisessa

toimintakontekstissa'2. Systeemisen

11 Patton, M. Q. (2011); Laloux, F. (2014); Jakonen J P, Kamppinen, M. (2017).

12 Perustuen Halme ym. (2017).
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vaikuttavuusarvioinnin ldhtékohtana on
muutoksen dynamiikan hahmottaminen
keskiniisriippuvaisessa suhteessa olevien
ilmioiden ja toimijoiden vuorovaikutuspin-
tojen kautta. T4lloin muutos ei ole lineaa-
rista vaan palautemekanismit limittyvat
ilmioiden vilisiin rajapintoihin. Samoin

muutoksen dynamiikka ei noudata volyy-

Kuvio 4. Muutoksen dynamiikka

Hallinto osallistavaksi
ja uudistumiskykyiseksi
-vaikuttavuustavoite

Vaikutus vai vaikuttavuus?

miin pohjautuvaa vaikutusajattelua vaan
spiraalista kehittymispolkua, jossa pienilla
toimintakdytantoihin, mentaalimalleihin ja
kayttaytymiseen vaikuttavilla muutoksilla
saattaa olla systeemiselld tasolla hyvinkin
merkittava vaikutus. Mallin 1dht6kohtana
on ajatus siitd, ettd kokonaisuutta ei voida

johtaa osien summasta.

Systeeminen
muutos ja uusi
toimintakulttuuri

X MUSTA Y
LAATIKKO

Palauteinformaatio
(itsearviointi, asiakas- ja sidosryhmépalaute,
seuranta, arviointi)

Tietoisuus Asenne

Kuviossa 4 on kuvattu muutoksen dyna-
miikka yksinkertaisen, lineaarisen vaikutus-
ketjun kautta. Siind panosten ja tuotosten
vilissd oleva musta laatikko kuvaa ns. lapai-
sytoimintoja (throughputs), joiden kautta
panokset ja resurssit muuntuvat tuotoksiksi,
vaikutuksiksi ja vaikuttavuudeksi. Useimmat
seuranta- ja indikaattorijarjestelmat (esim.
kilpailukykyindeksit, Pisa-mittaukset jne.)
perustuvat tillaiseen ajatteluun. Ongelmaksi
muodostuu kuitenkin se, ettd panoksia ja
tuotoksia/vaikutuksia analysoimalla tai
panos-tuotos tai panos-vaikutussuhteita

tarkastelemalla me emme vield ymmarra

Sisdistetty Toiminta
ymmarrys

Kayttaytymisen
muutos

millaisten mekanismien kautta muunto
tapahtuu. Toiminnan kehittdmisen ja
oppimisen nakokulmasta tdimé on kuitenkin
valttamatontd. Mikadli me haluamme
vapautua vaikuttavuusharhasta ja siitd
mahdollisesti seuraavista virhepédatelmista,
meidin on avattava makrotason kausaalinen
suhde meso- ja mikrotason muuntomeka-
nismien kautta. Kuviossa 5 on havainnol-
listettu, kuinka Hallinto osallistavaksi ja
uudistumiskykyiseksi -vaikuttavuustavoite
on avattavissa. Malli on edelleenkehitetty
James Colemanin tunnetuksi tekemasta

“kylpyammemallista” (Colemanilla ei ollut
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Kuvio 5. Hallinto avoimeksi ja uudistumiskykyiseksi vaikutusmekanismien tunnistaminen

Hallinto osallistavaksi
Jjauudistumiskykyiseksi
-vaikuttavuustavoite

Systeeminen muutos ja
uusi toimintakulttuuri

MAKROTASO @ ®». 777 > 5. Systeeminen muutos
1. .Uudet avauksgt VAIKUTTAVUUSHARHA all_<ae_1 vakiintuf l_.lluden
vaikuttavat yhteis- toiminnan myota
kunnallisella tasolla
muutosagendaan b
(esim. hallitusohjelma) f

&/ Hyvien kdyténtdjen
MESOTASO levittdminen, jéljittely . 4. Uudella tavalla
2. Organisaatiot ja kopiointi toimisesta tulee

muuttavat omia
strategisia linjauksiaan,
vahvistavat kapasi-
teettiaan jne.

Y organisaation tapa toimia

MIKROTASO

3a. Yksilotasolla
ajattelutavan muutos,
uuden ajattelun
omaksuminen,
osaamisen kasvu

Skaalautuminen,
kriittinen piste, viraalit

meso-tasoa eikd suoria mikro-makro-
vaikutuksia. Téltd osin alkuperdistd kuviota
on muokattu)®,

Hallinto osallistavaksi ja uudistu-
miskykyiseksi vaikuttavuustavoitetta on
kuvattu nimedmalld se X:ksi. Jotta kyseisen
vaikuttavuustavoitteen alla toteutetuilla
toimenpiteilld (kokeilut, pilotit, keskustelun-
avaukset jne.) voitaisiin saavuttaa haluttuja
vaikutuksia tai vaikuttavuutta, tulee toimin-
taan osallistuneiden organisaatioiden (x1)
tai yksiloiden (x2) sisdistdd ne ja/tai ottaa
mallit tai uudet ajatukset osaksi toimintaa.
Ketju voi menni organisaatioiden kautta
(esim. strategiat tai prosessit) yksilotasolle

tai siirtyd henkil6ille suoraan. Vaikka niin

3b. Yksildiden toiminta
ja kdyttaytyminen
muuttuvat, asioita
tehdaan uudella tavalla

tapahtuisikin, eivit sisdistetyt innovaatiot tai
uudenlainen ajattelutapa valttdmatti vaikuta
konkreettisesti, ellei niilld ole kdyttaytymisen
muutokseen johtavia seurauksia. Vasta

kun yksilot alkavat toimia (y1) toisin, voi
systeeminen muutos levitd. Perinteisesti
organisaation toiminnan on katsottu
muuttuvan yksiléiden toiminnan muutoksen
summana (y2). Nykyisessd organisaatiokir-
jallisuudessa'* on korostettu, ettéd yksilon
kayttaytyminen levidd tehokkaimmin
“tartunnan kautta” esim. voimakkaiden
mielipidevaikuttajien tai muutosagenttien
kautta. Téllainen tartunta voi ldhted hyvinkin
nopeaan, jopa eksponentiaaliseen kasvuun

tietyn kynnysarvon ylittyessa. Talloin tapah-

13 Coleman, J. S. (1990).
1 Esim. Centola, D. (2018).
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tuu ns. kriittisen pisteen -ilmi6. Lopulta + Kansainvilinen benchmarking

tietyn ajallisen viiveen jélkeen yksil6- ja +  Osallistuva havainnointi esim. kokei-
organisaatiotason toiminnallinen muutos luhankkeiden toteutuksen yhteydessa
nakyy jarjestelmatasoisena muutoksena. jarjestetyissd tilaisuuksissa tai koulu-
Sitran tapauksessa systeemisen muutoksen tuksissa (esim. Siillonmurtajat ja Tieto
synnyttamisen aikajanne hallintamekanis- paatoksenteossa).

mien muutoksen tai osallisuuden alueella + Sekundidriaineiston laaja kéaytto (mm.
vaihtelee Iyhyen aikavilin tuloksista ja vaiku- aikaisemmat Sitran teettdmat vaikutta-
tuksista (esim. hallituskauden aikana tehdyt vuusarvioinnit, Sitran muu viestintima-
kokeilut), keskipitkédn aikavalin muutoksiin teriaali, hallinnon kehittdmismuistiot ja
(esim. lakiuudistukset) ja pitkdn aikavilin tyéryhmémietinnot)

systeemiseen muutokseen (esim. toiminta- - Sitran sisdinen seuranta-aineisto (esim.
kulttuurimuutokset). Silti on tarkeas, ettd Puhti, avainalueiden ja projektien
erilaisia muutoksia seurataan ja arvioidaan teettamit kyselyt ja itsearviointimuistio,
systemaattisesti. My6s keskipitkdn ja pitkidn projektien hyviksymiseen, aloitukseen ja
aikavilin muutosten seuranta on tirkeds, lopetukseen liityvit raportit, tyojérjestys
vaikka niiden taustalla olevat avainalueet ja jne.)

hankkeet olisivat jo paattyneet. Muutoksen

seuranta ja arviointi ovat tirkeitd ennen Arvioinnin havaintoja ja johtopaitoksia
kaikkea Sitran organisatorisen oppimisen validoitiin Sitrassa jdrjestetyssé validointi-
ndkokulmasta. tyopajassa, ohjausryhmin tapaamisissa ja

arvionnin projektiryhman keskusteluissa.

2.3 Arvioinnin aineistot Tiimin sisdinen validointi tapahtuu konsor-

Arvioinnissa hyddynnettiin monipuolista tion eri osapuolten vélisend kommentoin-
aineistoa. Keskeisini arviotsijoiden kytta- tina.
mind aineistoina ovat: Arviointi on luonteeltaan kehittava eli

arvioinnista saatavia tuloksia ja havaintoja

+ Dokumenttianalyysi (dokumentit, jaetaan tyon edetessd Sitran sisdlld. Nédin
trendikuvaukset, raportit, tilastot, enna- keskeiset havainnot on mahdollista saada
kointimateriaali) kayttoon jo arviointiprosessin kuluessa.

« Kirjallisuuskatsaus (akateeminen tut- Téllainen ty6ote korostaa arviointitiedon
kimus ja hallinnon kehittdmisen uudet hyodynnettavyyttd tiukan tilivelvolli-
virtaukset) suuden rinnalla. Petri Uusikyld on ollut

+ Asjantuntijahaastattelut / fokusryhma- toteuttamassa yhté Tieto padtoksenteossa
haastattelut -projektin taustaselvitystd'®, minkd johdosta

+ Tybpajat sitralaisten kesksen (validoin- hén ei osallistu ko. projektin vaikutusten
tipaja 11.2.2019) seki keskeisten sidos- arviointiin.

ryhmien kanssa (ty6paja 15.1.2019)

15 Raisio, H. & Jalonen, H. & Uusikyl&, P. (2018).
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3. Sitran toiminta
vaikuttavuustavoitteen alueella

Sitran on edistanyt vaikuttavuustavoitetta
Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyi-
seksi monien, keskenddn hyvin erilaisten,
avainalueiden, ohjelmien, projektien ja
muiden toimien kautta (jatkossa puhutaan
selkeyden vuoksi vain “toiminnasta” ja
“toimista”). Seuraavassa Sitran toimintaa on
analysoitu eri nakokulmista, tarkoituksena
kuvata Sitran tavoitteiden ja toiminnan
kokonaisuutta arvioinnin kohteena olevassa
vaikuttavuustavoitteessa. Tarkoituksena ei
siis ole vertailla tai laittaa jarjestykseen eri
toimia keskenddn, vaan auttaa hahmotta-
maan niiden muodostamaa kokonaisuutta.
Analyysi perustuu Sitran dokumentti-
aineiston pohjalta muodostettuun
tulkintaan. Analyysi on luonteeltaan

deskriptiivinen eiki siind vield oteta kantaa

sithen, miten hyvin Sitra on tavoitteissaan
onnistunut (titd on tarkasteltu jdljempana).
On my0s huomioitava, ettd samat toimet
linkittyvit useisiin muihin Sitran vaikutta-
vuustavoitteisiin ja tdssd niitd on tarkasteltu
vain hallinnon uudistamisen nakokulmasta.
Taulukossa 2 on kuvattu Sitran toimien
linkitystd suhteessa vaikuttavuustavoitteen
eri sisédltoalueisiin (A-C). Analyysi osoittaa,
ettd Sitran toiminta on jakautunut eri
sisdltoaluiden kesken suhteellisen tasaisesti,
joskin "uudenlaiset hallintamallit” néyttayisi
olleen eniten esilld. Merkittdvdmpi huomio
arvioinnin nakékulmasta on kuitenkin
se, ettd sisdltdalueiden kuvaukset ovat sen
verran yleisid, ettd niihin on helppo linkittad

hyvin monenlaista toimintaa.
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Taulukko 2. Avainalueiden linkitys

vaikuttavuustavoitteen sisdltéalueisiin
xx = vahva linkitys, x = linkitys, - = ei selvaa linkitysta sisaltoalueeseen.

Avainalueen/ A. Uudenlaisia B. Kansalais- C. Askel Selite/tavoite
projektin/ohjelman hallintamalleja lahtoisempda kerrallaan (tdmén arvioinnin ndkdkulmasta)
nimi monimutkaisiin  jaavoimempaa isoihin
ongelmiin demokratiaa muutoksiin
Julkishallinnon XX X X Tavoitteena luoda ja kokeilla uudenlaisia ja osallistavampia
johtamisohjelma toimintatapoja kuntien ja valtionhallinnon kehittamiseen.
Vihreén talouden - XX X Testattiin verkkoalustaa, jonka avulla kansalaiset voivat
lahiratkaisut -avainalue osallistua kaupungin kehittamiseen.
(Avoin Kotka -hanke)
Tietoyhteiskunnan X XX X Tavoitteena luoda toimintaympaéristd ketterammille
mahdollistaminen sdhkaisille palveluille seka edistada yhteisten tietojen
-avainalue kayttoa ja julkisen datan avaamista.
Palvelujohtamisen XX XX X Tavoitteena kehittaa toimintamalleja, joiden avulla voidaan
mahdollistaminen luoda tilannekuva yhteiskunnan eri kansalaisryhmien
-avainalue hyvinvoinnista.
Sosiaali- ja XX XX XX Tavoitteena parantaa sote-palveluita tietojohtamisen
terveyspalveluiden kautta. Kehitettiin ja pilotointiin sote-tietopakettimalli
rahoitus -avainalue kuntien ja STM:n kanssa.
Kestavan kehityksen XX - XX Asiantuntijapaneeli perustettiin joulukuussa 2013 tuomaan
asiantuntijapaneeli -hanke tieteen ndkékulmaa suomalaiseen kestévan kehityksen
politiikkaan.
Tulevaisuuden hallinto XX XX XX Sitran eri selvityksissa otettu kantaa laajasti hallinnon
-kokonaisuus uudistamista koskeviin kysymyksiin.
KulttuurivVOS (osallistava XX XX - Sitra fasilitoi keskustelua kulttuurin
lainvalmistelu) -projekti valtionosuusjérjestelman (VOS) uudistuksesta ja kehitti
samalla osallistavan lainvalmistelun prosessia.
Kestavan talouspolitiikan XX - XX Kurssien tavoitteena rakentaa ndkemysta siita, miten
johtamiskoulutus kestaville kehitykselle ominaista, pitkdjanteisyytta ja laaja-
(jatkuvaa toimintaa) alaisuutta voidaan lisata talouspol. johtamisessa.
Hyvinvoinnin X XX X Tavoitteena rakentaa palveluoperaattori, joka kokoaa eri
palveluoperaattori tietoldhteiden ja -rekistereiden sisaltamia hyvinvointitietoja
-avainalue sekéd konseptoida ja skaalata ihmiskeskeisen
tiedonvaihdannan yhteentoimiva alusta.
IHAN — Ihmislahtoinen X XX X Euroopan laajuisen datan liikkuvuuden standardin
datatalous -avainalue kehittdminen.
Julkisen sektorin XX X XX Tavoitteena tukea julkisen sektorin uudistumista
johtaminen -avainalue virkamiesjohdon koulutuksella, poikkihallinnollisin
kokeiluin ja hallinnon uusia toimintatapoja visioimalla.
Seuraava era -visiotyo X XX XX Pohjoismaisen mallin uudistamiseen tahtaavaa visiota
on rakennettu ennakoinnin, yhteiskehittelyn ja dialogin
keinoin. Siihen on yhdistetty kansalaiskeskusteluihin
keskittyva Eratauko.
Eratauko-hanke X XX XX Kansalaiskeskusteluiden ja dialogin toimintamalli.
Tieto paatoksenteossa XX X X Tavoitteena tunnistaa tiedon ja pdatdksenteon muuttuvaan
-projekti suhteeseen liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia
seka kokeilla uusia tiedon ja paatéksenteon
vuorovaikutusmalleja.
Kansanvallan XX XX - Tavoitteena parantaa julkisen paatéksenteon

peruskorjaus -avainalue

kokonaisuuden yhteistoimintaa; vahvistaa ja uudistaa
yhdessé puolueiden kanssa niiden toimintakykya;
demokratian uuden kayttéliittyman maarittely ja sen
kayttéonoton mahdollistaminen.
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Taulukossa 3 on kuvattu Sitran kéyttamia tely perustuu Halme ym. (2017) esitettyyn
vaikutusmekanismeja eli sitd, miten Sitran jasentelyyn'. Rajat ja médritelmat eri meka-
on pyrkinyt saamaan aikaan tavoiteltuja nismien vililld ovat hiilyvia ja analyysin
vaikutuksia. Vaikutusmekanismien maarit- tarkoitus toimia kokonaiskuvaa rakentavana.

Taulukko 3. Sitran vaikutusmekanismit?? eli miten Sitran on pyrkinyt saamaan aikaan

tavoiteltuja vaikutuksia
xx = tarkein tai ensisijaisin vaikutusmekanismi, x = vaikutusmekanismia hyddynnetty

Avainalueen/projektin/ 1) Sense 2) Keskustelu  3) Tormayttia-  4) Kokeilut 5) Toiminta- 6) Piitoksen- N

ohjelman nimi making Jatietoisuus minen mallit tekoon vaikut-
taminen

Julkishallinnon X X X XX X 5

johtamisohjelma

Vihreén talouden ratkaisut X X X XX X 5
-avainalue (Avoin Kotka -hanke)

Tietoyhteiskunnan X X XX X 4
mahdollistaminen -avainalue

Palvelujohtamisen X X XX X L
mahdollistaminen -avainalue

Sosiaali- ja terveyspalveluiden X X X XX 4
rahoitus -avainalue

Kestavan kehityksen X X X X XX 5
asiantuntijapaneeli -hanke

Tulevaisuuden hallinto XX X X 3
-kokonaisuus

KulttuurivVOS (osallistava X X XX X L
lainvalmistelu) -projekti

Kestévan talouspolitiikan X XX X X 4
johtamiskoulutus (jatkuvaa

toimintaa)

Hyvinvoinnin X X XX X L

palveluoperaattori -avainalue

IHAN Ihmislahtoinen X XX X 3
datatalous -avainalue

Julkisen sektorin johtaminen X XX X X X X 6
-avainalue

Seuraava eré -visiotyo XX X X X 4
Erdtauko-hanke X XX X X N
Tieto paatoksenteossa -projekti XX X X X X L
Kansanvallan peruskorjaus X XX X X L
-avainalue

Yhteensd 11 11 13 6 13 14

Ensisijaisin 3 N o o 7 2

16 Perustuen Halme ym. (2017).

17 Tassd analyysissa "Kéytannon kokeilut ja pilotit” -mekanismi on muutettu "Kaytdnnodn kokeiluiksi”, siséltéden vain
selkeat ja/tai laajemmat kokeilukokonaisuudet (esim. Siilonmurtajat). Pilotointi on laskettu mukaan "Uusien
toimintamallien levittdmiseen ja vakiinnuttamiseen”.
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Analyysi osoittaa ensinnékin, ettd tarkastel-
luissa avainalueissa on pyritty hyodyntiméan
kattavasti erilaisia vaikutusmekanismeja.
T4t voidaan pitad lahtokohtaisesti hyvéana
“tuloksena’, silld systeemisten muutosten
aikaan saaminen edellyttaa vaikuttamista
yhteiskunnallisen muutoksen eri tasoilla
(toimintaympdristd, regiimi, kokeilut, kts.

tarkemmin luku 4.3).

Sitra on hydédyntanyt
tyossaan kattavasti erilaisia
vaikutusmekanismeja.

Toiseksi, uusien toimintamallien
kehittdminen ja levittdminen (ml. pilotointi)
(5) ja poliittishallinnollisen perustan raken-
taminen paatoksentekoon vaikuttamalla (6)
ovat analyysin perusteella yleisimmin hy6-
dynnetyt mekanismit. Monet avainalueista ja
projekteista ovatkin pyrkineet kehittimaan
uudenlaisia toimintatapoja ja -malleja.
Esimerkkeind viimeaikaisimmista, erityisesti
hallintoon liittyvistd toimintamalleista voi-
daan mainita esimerkiksi Tieto paitoksen-
teossa -projektissa tiedon hyodyntamisen
mallit, Erdtauko-toimintamalli tai kestavan
kehityksen asiantuntijapaneeli toimintamal-
lina tieteen ndkokulman vahvistamiseksi

paatoksenteossa. “Poliittishallinnollisen

perustan rakentaminen” -mekanismin
korostuminen on puolestaan odotettu tulos
huomioiden, etta arviointi tarkastelee eri-
tyisesti Sitran roolia hallinnon uudistajana.
Kolmantena havaintona nousee esiin se, ettd
kokeilut (tdssd arvioinnissa rajattuna selkei-
siin laajempiin kokeilu- tai pilotointikoko-
naisuuksiin, esim. Siilonmurtajat) néyttiisi
olevan tdssd vaikuttavuustavoitteessa vahiten
hy6dynnetty mekanismi.

Taulukossa 4 on puolestaan kuvattu
sitd, mika on ollut (arvioinnin tekijoiden
tulkinnan mukaan) Sitran ldhestymistapa
avainalueella nimenomaan hallinnon uudis-
tamisen nakokulmasta. Osa avainalueista on
sellaisia, joissa Sitra on pyrkinyt vaikutta-
maan hallinnon substanssiin (tai teoriaan)
esimerkiksi julkaisujen ja koulutusten kautta.
Esimerkkeji tdstd ovat mm. Tulevaisuuden
hallinto -kokonaisuuteen kuuluvat selvi-
tykset (esim. Governments for the Future
-selvitys) tai Julkisen sektorin johtamisen
-avainalueen Uudistuja-kurssi ja Ilmiolahtoi-
nen julkinen hallinto -keskustelunavaus. Osa
avainalueista on puolestaan sellaisia, joissa
Sitra on pyrkinyt vaikuttamaan hallinnon ja
padtoksenteon rakenteisiin. Hyva esimerkki
tdstd on strategisen hallitusohjelman malli
(osa Tulevaisuuden hallinto -kokonaisuutta)
tai Kansanvallan peruskorjaus -avainalue.
Selvisti eniten Sitra on pyrkinyt kehittimain
ja konseptoimaan erilaisia toimintamalleja,
liittyen esimerkiksi palveluiden kehittdmi-

seen (erityisesti sote-sektorilla).
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Taulukko 4. Sitran lahestymistapa kolmen modaliteetin mukaan
(teoria, rakenne ja toimintamalli)

Avainalueen/projektin/ohjelman nimi Substanssi/ Rakenne Toimintamalli
teoria
Julkishallinnon johtamisohjelma X - X
Vihredn talouden ratkaisut -avainalue (Avoin Kotka -hanke) - - X
Tietoyhteiskunnan mahdollistaminen -avainalue - - X
Palvelujohtamisen mahdollistaminen -avainalue - - X
Sosiaali- ja terveyspalveluiden rahoitus -avainalue - - X
Kestavan kehityksen asiantuntijapaneeli -hanke - - X
Tulevaisuuden hallinto —kokonaisuus X X -
KulttuuriVOS (osallistava lainvalmistelu) -projekti - - X
Kest&vin talouspolitiikan johtamiskoulutus (jatkuvaa toimintaa) X - -
Hyvinvoinnin palveluoperaattori -avainalue - - X
IHAN Ihmislahtdinen datatalous -avainalue - (x) X
Julkisen sektorin johtaminen -avainalue X (x) X
Seuraava eré -visiotyo X - -
Eratauko-hanke - - X
Tieto paatdksenteossa -projekti X - X

Kansanvallan peruskorjaus -avainalue X X -
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Taulukossa 5 on kuvattu Sitran toiminnan
kohteita eli mihin sidosryhmiin tai yhteis-
kunnan eri osa-alueisiin Sitra on pyrkinyt
vaikuttamaan muutoksen synnyttdmiseksi.
T4ma on eri asia kuin se, missé lopullista
vaikuttavuutta tavoitellaan. Esimerkiksi
toiminnan kohde voi olla valtionhallinto,
vaikka lopullisena tavoitteena on parantaa
sote-palveluiden vaikuttavuutta kansalaisten
tasolla. Joissakin tapauksissa vaikuttavuuden
kohde on sama asia kuin avainalueen
sidosryhmékumppanit, mutta joissakin
tapauksissa ei. Tdssd analyysissa fokus on siis
toiminnan kohteissa, ei kumppaneissa.
Analyysi osoittaa, ettd poliittiset paatta-
jat, valtionhallinto sekéd kunnat, kaupungit ja
alueet ovat yleisimmit vaikutusten kohteet
tarkastelluissa avainalueissa. Tama on hyvin
odotettu tulos vaikuttavuustavoite huomioon
ottaen. Kiinnostavampi havainto liittyykin
sithen, ettd vain viidelld avainalueella Sitra
on pyrkinyt vaikuttamaan suoraan kansa-

laisiin ja kansalaisrajapintaan. Hyvii esi-

merkkeji tdstd ovat Erdtauko ja Avoin Kotka
-konseptit (kts. luku 4.2). Tdma heijastaa
Sitran strategisia valintoja, joissa Sitra on
aiemmin tietoisesti pyrkinyt keskittyméaan
“paattdjatasolle”, mutta viime vuosina on
alkanut painottaa kansalaisrajapinnan
merkitystd vaikuttavuuden synnyttdmiseksi.
Toinen kiinnostava havainto on, ettd
tarkastelluista avainalueista ainoastaan
yhdelld avainalueella (IHAN Ihmislahtéinen
datatalous) Sitra on pyrkinyt vaikuttamaan
Suomen rajojen ulkopuolella kansainviliseen
toimintakenttdan tai kansainvilisiin toimijoi-
hin (esim. EU)'®. Toisaalta tdma on linjassa
Sitran perustehtdvin kanssa (suomalaisen
yhteiskunnan kehittdminen), mutta toisaalta
voidaan ajatella, ettd suomalaisen yhteiskun-
nan kehitys on yhd enemmén kytkoksissa
kansainvilisiin toimijoihin. Kansainvali-
syyden painotusta vahvistettiinkin Sitran
vuonna 2017 péivitetyssd kv. strategiassa.
IHAN-avainalueen kidynnistiminen on tdstd

yksi esimerkki.

18 Taman arvioinnin ulkopuolelta voidaan mainita myds Kiertotalous, jossa Sitra on ollut kansainvalisestikin

tarkasteltuna yksi ndkyvimmista toimijoista.



Taulukko 5. Sitran toiminnan kohteet eli mihin sidosryhmiin tai yhteiskunnan eri osa-
alueisiin Sitra on pyrkinyt vaikuttamaan muutoksen synnyttimiseksi.

Avainalueen/
projektin/
ohjelman nimi

Poliit-
tiset
paattajat
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Valtion-
hallinto

Kunnat,
kau-
pungit,
alueet

Jirjestét Kansa-
laiset
(neljds
sektori)

Yrityk-
set

Tut-
kimus
(Tiede/
tutkijat)

Media

Kulttuu-
rikentan
toimijat

Kv.
toimijat/
EU-taso

Julkishallinnon
johtamisohjelma

Vihreén talouden
&hiratkaisut
-avainalue (Avoin
Kotka -hanke)

Tietoyhteiskunnan
mahdollistaminen
-avainalue

Palvelujohtamisen
mahdollistaminen
-avainalue

Sosiaali- ja
terveyspalveluiden
rahoitus -avainalue

Kestavan kehityksen
asiantuntijapaneeli
-hanke

Tulevaisuuden hallinto
-kokonaisuus

Kulttuurivos
(osallistava
lainvalmistelu)
-projekti

Kestdvan
talouspolitiikan
johtamiskoulutus
(jatkuvaa toimintaa)

Hyvinvoinnin
palveluoperaattori

-avainalue

IHAN —ihmislahtdinen
datatalous -avainalue

Julkisen sektorin
johtaminen -avainalue

Seuraava eré -visiotyo
Eratauko-hanke

Tieto paatoksenteossa
-projekti

Kansanvallan
peruskorjaus
-avainalue

Yhteensa

iy

16

11
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L. Vaikuttavuustavoitteen
toteutuminen kolmella
sisaltoalueella

4.1 Uudenlaisia
hallintamalleja
monimutkaisiin ongelmiin

Teollistumisen myotd yhteiskunta kehittyi
tehokkaaksi ja varmaksi hyvinvoinnin tuotta-
jaksi. Samalla siitd tuli jaykkd ja uudistumis-
kyvyton. Politiikassa tehdddn lyhytndkoisid
valintoja pitkdn aikavilin strategioiden
kustannuksella, eivitkd nykyiset rakenteet ja
pddtoksentekomenetelmiit kykene ratkaise-
maan maailman vihelidisii ongelmia. Péd-
toksentekoa monimutkaisessa ympdristossi
voidaan helpottaa lisddmadlld organisaation
tai verkoston eri osien avoimuutta sekd niiden
keskindistd vuorovaikutusta ja integraatiota.
Tédmd voi tarkoittaa esimerkiksi siirtymisti
erillisistd hallinnonaloista yhtendiseen val-
tioneuvostoon. Lisdksi yhteiskunta tarvitsee
yhteisen suunnan. Sitd mddrittdmddn kannat-
taa tuoda tirkeimmdt sidosryhmiit eridvine
nakemyksineen. Yhteiskunnan tuotannolliset
resurssit pitdd myds suunnata sekd sddntely
uudistaa tukemaan yhteistd padmdcdrdd.

Se edellyttid rohkeaa ja korkean tason
poliittista sitoutumista muutokseen. (Sitran
vaikuttavuustavoite Hallinto osallistavaksi ja

uudistumiskykyiseksi, Visio Suomelle)

4.1.1 Vaikuttavuushypoteesi ja
tarkastelundkokulmat

Sitran roolia vaikuttavuustavoitteen
“uudenlaisia hallintamalleja monimutkaisiin
ongelmiin” -sisdltoalueen edistdmisessa

on tdssd arvioinnissa tarkasteltu seuraavan

vaikutushypoteesin kautta:

Sitra on edistinyt suomalaisen
yhteiskunnan muutosvalmiutta ja
uudistumiskykyid analysoimalla suomaisen
demokratian tilaa, vahvistamalla
julkisen hallinnon uudistumis- ja
muutoskyvykkyytti seki toteuttamalla
niité tukevia kokeiluja.

Sitran mukaan paitoksentekoa
monimutkaisessa ympéristossd voidaan
helpottaa lisdédmalld organisaation tai
verkoston eri osien avoimuutta sekd niiden
keskindistd vuorovaikutusta ja integraatiota.
Tdama voi tarkoittaa esimerkiksi siirtymista
erillisistd hallinnonaloista yhtendiseen
valtioneuvostoon. Liséksi yhteiskunta
tarvitsee yhteisen suunnan. Sitd
madrittamédan kannattaa tuoda tarkeimmit
sidosryhmat eridvine ndkemyksineen.
Yhteiskunnan tuotannolliset resurssit pitaa
my06s suunnata sekd sdantely uudistaa
tukemaan yhteistd padmaaraa. Se edellyttaa
rohkeaa ja korkean tason poliittista
sitoutumista muutokseen®.

Hypoteesin toteutumista on arvioitu
kahdesta eri nakokulmasta. Ensimmadisen
ndkokulman osalta kyse on siitd, miten
Sitra on onnistunut muutosvalmiuden ja
uudistumiskyvyn herdttaimisessd. Téssd
kyse on kuvion 5 ns. kylpyammemallin
X-kanavan tekijéiden analyysista, so. miten
muutosvalmiuden ja uudistumiskyvyn
merkitys on tiedostettu yhteiskunnan
tasolla (makrotaso), miten se siirtyy
organisaatioiden (esim. ministeriét ja valtion

virastot) strategioihin ja suunnitelmiin

19 Sitra (2014) Visio Suomelle. Kohti kestévaa hyvinvointia. Sitran tyépaperi, 31.10.2014; Hamalainen, T. (2013) Kohti
kestdvaa hyvinvointia. Uuden sosioekonomisen yhteiskuntamallin rakennuspuita. Sitra.
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(mesotaso) sekd lopulta miten yksilotasolla
uudistumisen edellyttima kyvykkyys
tiedostetaan (mikrotaso). Toinen nakokulma
liittyy uudistuksen toimeenpanoon

ja yksiloiden sekd organisaatioiden
toiminnan (kdyttdytymisen) muutokseen.
Toimitaanko monimutkaisessa ja vahvasti
keskindisriippuvaisessa maailmassa toisella

tavalla?

Nakyyko yhteiskunnan muutos-
nopeus toimintayksikdiden
ketteryydessa ja kohtaako
muutospuhe muutosteot?

Sitra on vaikuttanut isojen muutosten
johtamisen kulttuuriin ja rakenteisiin
erityisesti valtionhallinnossa. Esimerkkeina
on tarkasteltu Sitran Tulevaisuuden hallinto
-kokonaisuuden alla julkaistuja selvityksia ja
keskustelualoitteita (erit. Governments for
the Future -selvitys ja strategisen hallitusoh-
jelman toimintamalli) seké niihin liittyvaa
taustavaikuttamista. Toisen nakokulman
osalta kyse on siitd, miten Sitra on osaltaan
ollut vaikuttamassa viimeaikaisten isojen
muutosten etenemiseen "Askel kerrallaan
isoihin muutoksiin” -ldhestymistavan
mukaisesti. Tarkoituksena on muodostaa
kokonaiskuva siitd, mikd Sitran rooli on
ollut osana viimeaikaisia isoja muutoksia
("transitioita”). Tarkasteluun on valittu kaksi
isoa muutosta, joiden parissa my0s Sitra

on toiminut aktiivisesti: kestdva talous ja
sosiaali- ja terveyspalvelut. Naihin liittyvia

Sitran avainalueita ja projekteja on peilattu

meta-analyysin avulla edelld kuvatun Transi-
tion Management -viitekehyksen jaotteluun

kolmeen eri tasoon.

4.1.2 Vaikuttavuustavoitteen
sisidltoalueella tapahtunut
kehitys

Mita alan kansainvilinen tutkimus
sanoo hallintamalleista?

Tarkasteltaessa 2000-luvun alun hallinnon ja
johtamisen tutkimusta, voidaan viitatuimpien
artikkeleiden temaattisen luokittelun avulla
hahmottaa erdanlainen metanarratiivi julkisen
hallinnan trendeistd. Taman otannan pohjalla
olevassa systemaattisessa katsauksessa?
esiinnousseet artikkelit edustavat joitakin
merkittavid pisteitd laajemmassa akateemisessa
keskustelussa, joka osaltaan taustoittaa Sitran
tyotd hallinnon kehittamisessa.

2000-luvun alussa on ollut nahtavissd,
ettd New Public Management -liikkeen
jalkeen julkiseen hallintoon on kohdistunut
kasvava kansalaislaht6isyyden paine. Kan-
salaisten osallisuus julkisessa hallinnassa on
talloin tunnistettu kdyttamattoménd mah-
dollisuutena, mutta osallisuuden toteutumi-
nen kéytannossi on ontunut, kansalaisten
ollessa padasiassa haluttomia omaksumaan
aktiivisempaa roolia suhteessa julkiseen
hallintoon. Osallisuutta on kuitenkin voitu
kehittdd osallistuttamalla sidosryhmia ja
siirtymalld kohti sektorirajat ylittdvéad kolla-

boratiivista hallintoa?'.

2 Kotiranta, S. & Ahonen, P. (2017).
2 Vigoda-Gadot, E. (2002).
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Yhteistyolle perustuvan hallinnan eduista
on ndihin aikoihin kdyty vilkasta keskustelua
ja akateemisen kirjallisuuden fokus on
alkanut siirtyd kaytdnnollisiin kysymyksiin*.
Tahan aikaan on myos esitetty ettei julkinen
sektori varsinaisesti menetd rooliaan ulko-
puolisille verkostoille, mutta ndma voivat
tuoda huomattavaa lisdarvoa vaikeiden
ongelmien ratkaisemiseen®. Samalla on
tunnistettu ettd verkostot asettavat edelly-
tyksid hallinnon rakenteille ja johtamiskay-
tannaille**. Myos kollaboratiivisen hallinnan
korostunut avoimuuden tarve on noussut
esille®.

Vuosikymmenen lopulla kollaboratiivi-
sesta hallinnasta on tehty tapaustutkimuk-
sille pohjaavia kokoavia analyyseja, joissa
on seikkaperdisesti eritelty tekijoitd, jotka
vaikuttavat yhteistyén onnistumiseen. Ndi-
hin muuttujiin on havaittu kuuluvan muun
muassa organisaation aiempi yhteistyohis-
toria, sidosryhmille annetut kannustimet,
valta- ja resurssitasapaino, sekd johtamiseen
ja institutionaaliseen suunnitteluun liittyvit
tekijat. Prosessitasolla taas korostuu dialogi,
luottamus, sitoutuminen ja jaettu ymmarrys.
Yhteistyon on havaittu kehittyvén vaiheittain
ja pienten voittojen on havaittu kehittavan
tehokkaasti luottamusta toimijoiden valilla*.

Tahan aikaan hallinnon tutkimuksessa
on noussut esiin myds niin kutsutut vihelidi-
set ongelmat (wicked problems). Verkostojen
ongelmanratkaisukyky ja tapa kyeta hyo-
dyntdmain jaettuja resursseja tunnistettiin
lupaavina tekijoind ndiden ongelmavyyhtien

ratkaisuun. Perustavalaatuisena ongelmana

verkostojen toiminnalle on kuitenkin tunnis-
tettu tiedon liikkuminen toimijoiden vililla,
sekd sen vastaanottaminen ja iskostuminen?.
2010-luvulle tultaessa verkostojen hyo-
dyntdminen ja integratiivinen johtaminen
on arkipdivaistynyt julkisessa hallinnossa
ja tilloin on paremmin kyetty tarkastele-
maan tdhén liittyvid johtamiskéytintojen
eroja®®. Télloin on puhuttu myo6s internet-
perustaisten alustojen ja tdhén liittyvin
alustatalouden kasvavasta roolista suhteessa
julkiseen hallintaan®. Muutoksen mittakaava
on tilloin jollakin tasolla kasitetty, mutta
keskustelulle on ollut leimallista korostunut
optimismi.

Vanhanaikainen New Public Management
ja verkostoille perustuvan julkisen hallinnan
ja osallistuttavan hallinnan kokeilutoiminta
kohtasivat jalleen kritiikkid. Toimintaa
ohjaavaa arvoperustaa perddnkuulutettiin ja
julkisen hallinnon erityinen rooli julkisten
arvojen vaalimisessa, julkinen palveluvelvoite
ja demokraattisen osallisuuden tarpeellisuus
korostuivat®. Digitaalisten alustojen kehitty-
minen yhdistettyna edustuksellista hallintoa
leimaavaan legitimaatiovajeeseen koettiin
edelleen lisddvén paineita kansalaisten osal-
listuttamiselle, mutta systemaattisen johta-
mistavan puute, mielipide-erot osallisuuden
paikasta ja osallistavan innovaation rajallinen
valta on tunnistettu ongelmana®'.

My®s liiallinen optimismi suhteessa
digitalisaatioon ja datan kayttoon kohtasivat
tarkentuvaa kritiikkid. Liiallinen usko data-
perustaisuuteen on vuoteen 2016 mennessa

tunnistettu ongelmana laajemminkin, mutta

22 Vangen, S. & Huxham, C. (2003).

2 Agranoff, R. (2006).

2 McGuire, M. (2006).

2 Thomson, A. & Perry, J. (2006).

2 Ansell, C. & Gash, A. (2007).

27 P. Weber, E. & Khademian, A. (2008).

28 Silvia, C. & McGuire, M. (2010).

30 Bryson, J. & Crosby, B. & Bloomberg, L. (2014).
31 Fung, Archon. (2015).
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julkisen hallinnon tapauksessa on merkitta-
vad, ettd hallinnon avoimuus tunnuslukujen
kautta altistaa sitd muun muassa poliittisesti
motivoituneelle ulkopuoliselle kritiikille,
jossa ei oteta huomioon niité tapoja, joilla

nditd lukuja hallinnon siséilld kaytetaan?.

Miten maailmalla tapahtuu julkisen
hallinnan alueella?

Vaikka Suomi sijoittuukin useassa innovatii-
visuus- ja hallinnonkehittdmisen vertailuissa
maailman kirkimaihin, on meilld kuitenkin
aina opittavaa OECD:n ja EU:n kirkimaista.
Sitra on pyrkinyt aktiivisesti hakemaan hyvid
hallinnon avoimuuden ja osallistavuuden
kaytant6ja mm. Alankomaista, Kanadasta,
Ruotsista, Singaporesta, Norjasta ja Tans-
kasta. Analysoitaessa mainittujen verrok-
kimaiden hallintaprofiileita (governance
profiles) kuuden eri osatekijan®® suhteen,
voidaan havaita, ettd Suomen ja valittujen
kansainvilisten verrokkimaiden hallintapro-
fiilit ovat luonteeltaan hyvin samanlaisia. Ne
edustavat Maailmanpankin vertailutilastoissa
parasta kymmenystd. Silti yksittaisista
uudistuskédytdnndistd voidaan hyvin oppia,
vaikka poliittis-hallinnollisissa jarjestelmissa

tai hallintamalleissa olisikin eroavaisuuksia.

Verkostojen hyodyntaminen
on arkipaivaistynyt julkisessa
hallinnossa 2010-luvulle tultaessa.

Ruotsin keskushallinnon uudistus ja ns.
Regeringskansliet-malli on synnyttanyt
joustavuutta keskushallinnon rakenteiden
ja prosessien uudistamiseen. Tatd tukee
lisdksi jarjestelmén vahva poliittinen
ohjaus ja kollegiaalinen paitoksenteko.
Tanska puolestaan erottuu EU-maista
mm. Digital Welfare 2013-2020 strate-
giallaan. Strategia kohdistuu terveys- ja
sosiaalipalveluihin, vanhuspalveluihin
sekd koulutukseen. Strategian keskiossd
ovat erityisesti ICT:n ja hyvinvointi-
teknologioiden kayttoonoton kiihdytys
asiakaspinnoissa ja palvelujen toteutta-
misessa (ml. telelddketiede, hyvinvoin-
titeknologioiden kiytto6notto hoitotoi-
menpiteissé. Lisdksi Tanskaa on pidetty
hyvina esimerkkina tiedolla johtamisen
ja asiakasohjautuvuuden suhteen (esim.
tyollisyyspalvelut).

Norja perusti vuonna 2008 Difin (Direk-
toratet for forvaltning og IKT) kehitta-
madn julkista hallintoa ja sithen liittyvia
digitaalisia palveluita. Yhdessd maan
digitalisointineuvoston kanssa julkisten
ePalveluiden kehitys on Norjassa ldhtenyt
vauhdikkaasti liikkeelle.

Alankomaissa hallinnon kehittiminen
on visionddristi ja yli hallituskausien
ulottuvaa. Sdhkoiset palvelut ja asiakas-
lahtoiset palveluprosessit ovat niin ikdan
huomattavasti Suomea edelld. Esimerk-
keind voidaan mainita maahanmuutto- ja
yrittdjyyspalveluiden yhdenluukun “vain
kerran” -periaate sekd asiakasraati- ja

kayttagjaryhmadialogit.

32 Lavertu, S. (2015).

33 Osatekijat ovat: korruption ehkaisy/kontrollli, hallituksen toimien vaikuttavuus, poliittinen stabiliteetti ja uhkien
(esim. terrorismi vahaisyys), sédéntelyn laatu, oikeusvaltion toimivuus ja ilmaisunvapaus ja tilivelvollisuus (vrt. Data
from database: Worldwide Governance Indicators 2016.)



http://databank.worldbank.org/data/source/worldwide-governance-indicators
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Singaporen julkisen sektorin johtamiskoulutus on mallina
monelle OECD-maalle

Singapore on kehittynyt kokoaan merkittdvammaksi toimijaksi hallinnon
kehittdmisen alalla. Mistéd on kysymys, kun pienen kaupunkivaltion
johtamiskaytantdjen kehittdmisté tutkitaan maailmanlaajuisesti? Singaporen
paamisterin alaisuudessa toimivan Public Service Division (PSD) tarjoaa muutamia
helposti yleistettavia oppeja julkishallinnon osaamisen vahvistamiseen.

Singaporen julkinen sektori kannustaa ja tukee liikkuvuutta hallinnon yksikkdjen
valilla. Tietoisena tavoitteena on kehittaa yksilotason osaamista, tietdmysta ja
verkostoja tavalla, joka mahdollistaa saumattoman yhteistydn oman vastuualueen
ulkopuolisten yksikkdjen kanssa. Hallinto on erikoistunut ja erikoistuminen laaja-
alaisten teemojen sisalléd (keskushallinto, turvallisuus, hyvinvointi, infrastruktuuri
ja ymparisto seka talous) on mahdollista myos yksilotasolla, mutta linjamaisen

uran sijasta keskitytdan yhteistydn saumattomuuteen.

Liikkuvuutta tuetaan myds laaja-alaisella hallinnon koulutuksella. Singaporen
hallinnon johtamiskoulu Civil Service College (CSC) jarjestda monipuolisia
kursseja, joiden aihepiirit vaihtelevat data-analytiikasta julkisuusviestintaan.
Oppimiskokonaisuuksien paédpaino on verkkokursseissa, mika edesauttaa
oppimisen ajoittamista itselle parhaiten sopiviin hetkiin. Nama valtionhallinnon
tydntekijdiden tarpeisiin raataldidyt oppimiskokonaisuudet suodattavat samalla
tehokkaasti epaolennaista tietoa, kun kurssi voidaan suunnitella kokonaisuutena

vastaamaan osaamistarpeita.

Keskeinen osa Singaporen julkisen hallinnon toimintaa on myds mentorointi. Téama
on paitsi kdyttokelpoinen koulutuksen menetelma, mentorointi kehittéda samalla
myds tekijddnsa. Yhteistyon ja tiimiperustaisen tydtavan tarpeen kasvaessa,
ammatillisen vuorovaikutustaidon kehittdminen on térke&a. Opettaminen on usein

paras tapa oppia.

Kanada on niin ikéén ollut pitkdan
OECD:n vertailuissa yksi maailman
edistyksellisimmisté hallinnon uudista-
jista. Kanada on ollut edelldkaviji tiedolla
johtamisen mallien kehittelyssé seka
néyttoperusteisessa paitoksenteossa.
Tastd esimerkkind voidaan mainita useat
liittovaltiotason vaikuttavuusarviointikay-
tannot sekd uusimpana Impact Canada
-aloite, joka kokoaa yhteisen sateenvarjon
alle tuloksellisuusmallit, innovaatio- ja
kumppanuusrahoituksen seki erilaiset
kokeilut.

4.1.3 Arviointi Sitran projekteista
ja hankkeista

Tédssd osiossa kdyddan Uudenlaisia hal-
lintamalleja monimutkaisiin ongelmiin
-sisdltdalueen nakokulmasta kolme keskeista
avainalue- tai projektitason tarkastelua:

1) Julkisen sektorin johtaminen ja sen alla
olevat hankkeet 2) Kansanvallan peruskor-
jaus -avainalue ja 3) Tieto paatoksenteossa
-projekti. Muita aihealueen kannalta
keskeisid avauksia, kuten Governments for
the Future -selvitysta, strategiseen hallitus-
ohjelmaan liittyvid avauksia sekd kestdvin
kehityksen asiantuntijapaneeleita ja sosiaali-
ja terveydenhuollon projekteja on ksitelty
myo6s tdman raportin muiden sisiltoalueiden

tarkastelun yhteydessa.
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CASE JULKISEN SEKTORIN JOHTAMINEN

Mistd on kyse?

Sitra teki syyskuussa 2016 paatoksen sisdl-
lyttad julkisen hallinnon johtamiskoulutus
uudelleen strategiaansa. Julkisen sektorin
johtamiskoulutus -avainalueen tarkoituk-
sena on Sitran oman tavoitteenasettelun
mukaan vuosina 2017-2018 ollut tarjota
ldhinnd ministeridille ja niiden hallinno-
naloille ty6kaluja poikkihallinnolliseen,
tulevaisuus-suuntautuneeseen johtamiseen,
ketterddn kokeilutoimintaan sekd uuden
oppimiseen ja vanhasta poisoppimiseen.
Vaikka avainalueen nimi on ollut Julkisen
sektorin johtaminen (JSJ), ohjelman
painopiste on ollut ministeridissé ja niiden
hallinnonalojen virastoissa ja laitoksissa eli

valtion keskushallinnossa.

Avainalueen kolme toiminnallista kirkea

ovat olleet:

1) Uudistuva julkinen sektori - mahdollis-
tava johtaminen -koulutus, johon on osallis-
tunut 2017-2018 aikana kaikkien 12 minis-
terion johtoryhmit ja viiden case-viraston
(Kela, Vaestorekisterikeskus, Valtiontalouden
tarkastusvirasto, Viestintdvirasto ja Opetus-
hallitus) johto. Tdté osiota kutsutaan jatkossa

Uudistuja-koulutuksen nimella.

2) Siilonmurtajat -kokeilut, joita on toteu-
tettu neljd kappaletta ja joiden lisaksi on
jarjestetty erilaisia tilaisuuksia hallinnon

kokeilutoiminnan edistamiseksi

3) Ilmiémadinen julkinen hallinto
-keskustelualoite, joka julkaistiin 31.8.2018 ja
jonka tavoitteena on auttaa maan hallitusta

ja ministeri6itd uudistamaan toimintaansa

Avainalue on tarjonnut
tyokaluja poikkihallinnolliseen
tulevaisuussuuntautuneeseen

Jjohtamiseen, kokeilutoimintaan
ja uuden oppimiseen.

entistd strategisempaan, pitkdjanteisempadn

ja yhtendisempéddn suuntaan.

Seuraavassa niitd kolmea aluetta tarkas-
tellaan aluksi suhteessa JSJ-avainalueelle
mddriteltyihin vaikutustavoitteisiin ja sen
jalkeen vield yksityiskohtaisemmin doku-
menttiaineistojen ja tehtyjen haastattelujen
pohjalta (taulukko 6).
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Taulukko 6. Julkisen sektorin johtaminen -avainalue
Lahde: Sitra

Vaikutustavoite Miten vaikutustavoitteet edistidvit "Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi”

~vaikutt itteen toteutumista?

1. Henkilékohtainen oppiminen: Uudistuja-koulutus perustuu uudentyyppiseen otteeseen, jossa lahtokohtia

Osallistujat ottavat kdyttédn uusia
johtamiskaytdntoja seka yhteistyon ja
sen johtamisen tapoja ja keinoja

Toimintatapamuutoskokeilut:
Osallistujat ottavat kdyttéon uusia
johtamiskadyténtdja seka yhteistyon ja
sen johtamisen tapoja ja keinoja

Kokeilut tuottavat toimivia
ratkaisuvaihtoehtoja julkisen hallinnon
toimintatapojen ja johtamisen
uudistamiseksi

Exit-suunnitelman kaytettavyys ja sita
koskevat pdatokset sovittu yhdessa
sidosryhmien kanssa

Nakemykset kulttuurimuutoksesta ja
kyvykkyyden vahvistumisesta

Keskustelualoitteessa esitettyjen
ratkaisuvaihtoehtojen kaytettévyys ja
kaytto

Sitran rooli ja merkitys

Julkisen sektorin johtamisen avainalueen

tavoitteissa korostuvat yhtendisen valtio-

ovat mm. vahvuuksiin perustuva johtamisajattelu, positiivinen psykologia ja
palveluldahtdinen ajattelu. Koulutuksessa merkittévassa roolissa ovat osallistujien omat
toimintatapakokeilut, jotka ovat liittyneet palveluldhtbiseen ajatteluun ja yhteistyohdn
yli hallinnonalarajojen. Ndin menetellen vahvistetaan hallinnon uudistumiskykya kohti
2020-luvun haasteita.

Suuri osa toimintatapakokeiluista on liittynyt ministerididen yhteistydhon ja "toisin
tekemisen tapoihin”, milld on suuri merkitys jatkossa hallinnon uudistumiskyvyn
kannalta.

Kokeilutoiminnan hankkeilla ja niihin liittyvalld innovaatiokyvykkyyden vahvistamisen
toimenpiteilld on yhteys hallinnon uudistumiskykyyn ja osallistavuuteen.
Kokeilutoimintamme on edistanyt ylipdansa kokeilukulttuurin vahvistumista
valtionhallinnossa, mika on palvellut hyvin my&s pdaministeri Sipilan hallituksessa
olevaa tavoitetta hallinnon kokeilukulttuurin vahvistamisesta.

Exit-suunnitelma luo mahdollisuuden vahvistaa pitkajanteisesti julkisen hallinnon
ja erityisesti ministeriéiden uudistumiskykya. Samalla exit-suunnitelman toteutus
luo mahdollisuuden tukea HAUS:n toimintatapaa, toiminnan siséltdja ja muutosta
valtioneuvoston innovaatiokeskukseksi, milla turvataan pitkdjanteinen hallinnon
uudistaminen 2020-luvulla.

Koulutusmateriaalit ja koulutuksessa tuotettu aineisto liittyy palvelulahtdisyyden
periaatteisiin. Tallad on syy-vaikutus -suhde hallinnon uudistamisessa nimenomaan
osallistamisen ndkdkulmasta. Osallistaminen koskee seké henkilstda ettd palvelujen
kayttajia (co-design ja co-creation -mallit).

Keskustelualoitteen perusideana on lisatd ministerididen yhteisty6ta toimintatapoja
uudistamalla. Ajatus on, ettd yhteisty6ta tehdéén jatkossa paremmin ja enemmaéan
jayhteisten tavoitteiden toteuttamiseksi. Tama parantaa ministeriéiden toiminnan
joustavuutta ja uudistumiskykya ja harjaannuttaa ministeriét entistd vahvemmiksi
muutosjohtamisen asiantuntijoiksi. Tama edistaa kiistatta ministerididen
uudistumiskykya.

hallinnon toimintaperiaatteita, rakenteita,
prosesseja ja toimintakulttuuria.

Téta taustaa vasten Sitran avausta

neuvoston periaatteet kuten yli hallin-
nonalojen tapahtuva yhteistyd, joustavat
organisaatiorakenteet ja toimintaprosessit
sekd ketterd toimintakulttuuri yhdistettyna
mahdollistavaan, palvelevaan tai fasilitoivaan
johtamisajatteluun. Toisena vahvana, ldpi-
leikkaavana painotuksena on kannustaminen
systeemiseen muutoksen ja innovaatioky-
vykkyyden lisddmiseen. Namd molemmat

ovat erittdin tarkeitd uudistettaessa julkisen

julkisen sektorin johtamisen alueella voidaan
pitdd tdysin perusteltuna. Etenkin systeemi-
seen muutokseen tahtdavaa transformatii-
vista ldhestymistapaa® voidaan pitda erittdin
perusteltuna nakokulmana uudistukseen.
Seuraavaksi tarkastellaan erikseen
Julkisen sektorin johtaminen -avainalueen
kolmea toiminnallista kirked Uudistaja-kou-
lutusta, Siilonmurtajat-kokeiluja ja ilmioléh-

toisen hallinnan keskustelunaloitetta.

3 Christensen, T. & Laegreid, P. (2016).
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Mistd on kyse?

Vuosina 2017-2018 Uudistuja-koulutus
jaettiin kaikkiaan kuuteen kurssiryhmaén,
joista viimeinen péattyi joulukuussa 2018.
Koulutus oli verraten pitkikestoinen:

11 koulutuspéivaa kuuden kuukauden
aikana. Tyomuodot kurssin aikana vaihteli-
vat ja koulutusryhmén yhteistoiminnallisuu-
della, mobiilioppimisella, kiytdntoon vievilla
vilitehtévilld sekd verkko-oppimisympéris-
tolld on ollut keskeinen rooli. Uudistuja-
koulutus painottui sisallollisesti seuraaviin

teemoihin tai moduuleihin:

1. Globaalit ilmidt ja julkisen sektorin

uudistumiskyky

2. Uusia toimintamalleja monimutkaisiin
ongelmiin

3. Systeemisen toisin tekemisen mallia
maailmalta

4. TJulkisesta hallinnosta palveluun

5. Thmisten johtaminen ja uudistuva
johtamiskulttuuri

6. Toimintatapauudistusten ja kokeilujen

opit kéyttoon

CASE UUDISTUJA-KOULUTUS LAPIVALAISUSSA

Sitran rooli ja merkitys

Ministeritiden ja valtion virastojen johtajat
ovat keskeisessd asemassa muutostietoi-
suuden ja uudistuskyvyn herédttamisessd.
Johdolla tulee olla ymmarrysta siitd, millaista
osaamista valtionhallinnossa tarvitaan,
millaisen johtamismallin kautta kyetdidn
motivoimaan ja kannustamaan valtion-
hallinnon organisaatioiden tyontekijoita ja
miten toimintatapoja uudistetaan suhteessa
muuttuvan toimintaympariston vaateisiin.
Tdssa suhteessa Uudistuja-koulutuksen
tarpeellisuus ja tavoitteen asettelu vastaavat
hyvin yll4 esitettyyn vaikutushypoteesiin:
”Sitra on edistinyt suomalaisen yhteiskun-
nan muutosvalmiutta ja uudistumiskykyd
analysoimalla suomaisen demokratian tilaa,
vahvistamalla julkisen hallinnon uudistumis-
ja muutoskyvykkyyttd”.
Uudistuja-koulutusta voidaan pitdd kou-
lutuspalautteen ja haastattelujen perusteella
erittdin onnistuneena ja hyvin lapivietynd
kokonaisuutena, joka tuo selkeisti lisdarvoa
valtionhallinnon johdon koulutustarjontaan.
Uudistuja-koulukseen osallistui yhteensa
noin 140 ministerididen ja virastojen joh-
toryhmien edustajaa. Koulutuksen peittoa
suhteessa ylimman virkamiesjohdon mai-

rddan voidaan pitdd erittdin kattavana. Myos

Uudistuja-koulutusta
voidaan pitad palautteen
Jja haastattelujen perusteella
onnistuneena ja hyvin toteutettuna
kokonaisuutena.

arviointihaastatteluissa on korostunut tositi-
lanteisiin kytkeytyvén soveltavan oppimisen
merkitys. Learning-by-doing -tydote ja tahan
kytkeytyvien toimintatapakokeilujen on kat-
sottu edesauttavan henkil6tason oppimista,
joka edelleen uudistaa valtionhallinnon
toimintaperiaatteita ja kiytantoja johtajien
mielenmallien muutoksen kautta. Talla
tasolla tapahtuva vaikuttavuus on lyhyelld
aikavililla vaikeasti todennettavaa, mutta
osanottajien antama positiivinen palaute ja
koulutuksen yleinen henki antavat viitteita
siitd, ettd koulutus on ollut oikein ajoitettu ja

osunut hedelmalliseen maastoon.
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MUUTOSTARINA

Osallistuminen Uudistuja-koulutukseen
tuli juuri oikeaan hetkeen

Olen toiminut 15 vuotta Opetus- ja kulttuuriministeridn ylijohtajana. Minulla

on aina ollut kova oppimisen halu ja siksi aikanaan pdddyin jatkamaan
opettajakoulutuksesta oikeustieteisiin. Tatd on tukenut tulevaisuussuuntautuneisuus
ja siksi aikanaan valitsin valtiohallinnon tuomioistuinten sijaan.

Muutos tulee uusista sukupolvista. Aikanaan asiat olivat ehkd kapeampia, mutta
nyt virassani on valtavasti mahdollisuuksia ja viran raskaus liittyy siihen, osaako
nditd mahdollisuuksia kayttdad ja kehittdd ihmisten parhaaksi. NGitd kompleksisia
kysymuyksid pyritadn [Ghestymddn ilmidldhtdisesti ja nyt mietimmekin mitd
ilmiélahtdisyys tarkoittaa oman vastuualueemme kulttuurin kannalta. Mitéd
yhteiskunnalla on sanottavaa kompleksisiin ilmiéihin kulttuurin nGkékulmasta.
Tassa on paljon tekemistd.

Johtamisen koulutukseen osallistumisessa on omalla kohdallani ollut pitkd tauko.
Aiemmin tdssd on keskitytty “ismeihin”. Johtamisen teoria tuotiin ikddn kuin
ulkopuolelta ja koulutus fokusoitui juuri tdmdn lajin johtamisen periaatteisiin.
Ndain kokeneena en usko, ettd johtaminen on yksi teoria, vaan se paljon tatd on
moninaisempaa. Osallistuin Sitran Uudistaja-koulutukseen vuonna 2018. Taémd
ndytti heti alussa hdmmdstyttavan pitkdkestoiselta. Olin alitajuisesti kaivannut
Jjuuri téllaista koulutusta ja odotin etenkin intensiivisia keskittymisen jaksoja pois
normaalista tyéympdristéstd. Tarkedd oli myds, ettd koulutukseen varattu aika
on kaytetty tehokkaasti ja sitd se todella oli. Koulutuksessa kdytettiin kaikenlaisia
tapoja. Oli opettajajohtoista, konsulttijohtoista, vierailuja, vertaisoppimista,
vdlitehtavid, podcasteja ja jopa pdivallisid, joissa ruokalajien nimetkin oli
suunniteltu koulutuksen teeman mukaan. Uudistuja -koulutus oli kaikkiaan
vaativa ja intensiivinen kokonaisuus. Kurssilla oli keskittynyt ja innostunut
tunnelma ja koen saaneeni sieltd paljon uutta ajateltavaa.

Harmillista ettei kokonaisia organisaatioita voida mahduttaa tdman kaltaiseen
koulutukseen. Kun sekd esimiehet ettd alemmat virkamiehet [6ytavat yhteisen
kielen, niin kaikki helpottuu. Yhdessd tekemisen painottuminen on iso muutos
julkisen sektorin toiminnassa. Se ettd toimitaan tiimissa eikd jaddd yksin
painiskelemaan ongelmien kanssa. Ratkaisut [6ytyvdt yhteistydlla ja nyt
tarvitaan aiempaa monialaisempaa osaamista.

Riitta Kaivosoja, ylijohtaja, opetus- ja kulttuuriministerid

Kriittisend huomiona joissain haastatteluissa
on noussut esille se, ettd koulutus keskittyy
vain valtiohallintoon, vaikka tdémi hallinnon
yldtaso on pieni osa julkisen sektorin koko-
naisuutta. Valtiolla on johtajia yhté paljon
kuin keskikokoisella suomalaisella kunnalla
ja valtionhallinnon kouluttamiseen keskit-
tyvit jo olemassa olevat HAUS kehittdmis-
keskus ja valtiovarainministerién hallinnon
kehittdmisosasto. Kummallakaan niisti ei

ole mandaattia kouluttaa esimerkiksi kuntien

johtajia, joka olisi kuitenkin hyvin keskeist,
koska julkisen palvelutuotannon vastuu on
monelta osin siirtynyt pois valtiolta. Vastuun
siirtyessd my0s julkisen sektorin johtamisen
koulutuksen fokuksen pitdi siirtyd ja Sitralla
olisi ollut mahdollisuus huomioida hallinnon
tasot Uudistuja-koulutuksessa, etenkin kun
Sitran jarjestdimissa Kestdvin talouspolitii-
kan johtamiskoulutuksessa mukana on ollut
my6s muiden hallinnon tasojen ja sidosryh-

mien, kuten jarjestjen ym. edustajia. Sitran
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panostus sillonmurtamistyéhon hallinnon
sektorien vililld koettaisiin johdonmukai-
sempana, jos Sitra huomioisi my6s hallinnon
tasojen valiset kuilut.

Sitran panostusta, Uudistuja-koulutuk-
sen kestoa ja resursointia on yleisesti kiitetty.
Riittavalld resursoinnilla on varmistettu
korkealuokkaiset alustajat, riittavit tukipal-

velut sekd laajempaa eurooppalaista konteks-

Mistd on kyse?

Siilonmurtajat kokeilutoiminta on yleisesti
koettu tehokkaaksi tavaksi viedd poikkihal-
linnollisuuden konseptia ldhemmas konkre-
tiaa. Taustalla on yleisesti todettu ongelma
poikkihallinnollisen yhteistyon vaikeudesta
ja erilaisten tyo- ja toimintatapojen yhteen-
sovittamisesta. Kokeilun tavoitteena oli etsid
yhdessd ministeriiden ja virastojen kanssa
uudenlaisia poikkihallinnollisia tapoja johtaa
ja tuottaa palveluja yhteistydssa tavalla,
jonka keskiossd on ilmio- ja/tai kansalais-
ldhtoinen kehittdminen. Toisena tavoitteena
oli saada ymmarrystd ja parhaita kdytidntoja
kokeilevasta kehittdmisestd ja siitd, miten
uudet kehittdmisen tavat juurrutetaan osaksi
johtamista ja pddtoksentekoa.

Sitra toteutti 2017-2018 vuodenvaih-
teessa ministerioille ja virastoille suunnatun
avoimen haun, johon tulleista 50 poikkihal-
linnollisen kokeilun ideasta valittiin nelja.
Valinnassa on painotettu kokonaisvaltai-

suutta, palvelu- ja kansalaisldhtoisyytta,

tia avaavat opintomatkat. Tdhén liittyvina
riskitekijdné voidaan kuitenkin nahda se,
ettd valtionhallinnon johdon koulutuksen
siirtyminen HAUS kehittdmiskeskukselle

ei tule olemaan ongelmatonta. HAUSin
liiketoimintamalli on varsin erilainen kuin
Sitralla (toiminnan oltava huomattavasti kus-
tannustietoisempaa ja asiantuntijaresurssien

kaytto rajatumpaa).

CASE POIKKIHALLINNOLLISUUDEN EDISTAMINEN
SIILONMURTAJAT-KOKEILUTOIMINNASSA

toteutuskelpoisuutta ja potentiaalista
vaikuttavuutta. Mukaan otettiin:
+ CBRNE - strategian koordinaatio
moniviranomaisasiassa®®
+ Kestdvin kehityksen verkosto
- ilmiolédhtdinen osaamisen litkkuvuus
+ Luova - tulosohjauksen simulointi
+ Suomen ystédvit — vaikuttavuutta

verkostosta

Kokeiluun valitut neljd hanketta olivat
luonteeltaan hyvin erilaisia (taulukko 7).
Yhteistd niille kaikille oli pyrkimys kette-

radn hallinnonrajat ylittavaan yhteistyon
kansallisesti tarkedksi katsotulla teema- tai
ilmi6alueella. Suomen ystavit poikkesi kol-
mesta ensimmadisestd siind, ettd hankkeessa oli
valtioneuvoston sisdisen koordinaation lisaksi
kyse maailmalla asuvien "Suomen ystévien”
aktivoinnista. Toki tassdkin oli kyse kolmen
eri ministerion ja kolmen suuren kaupungin
yhteisestd ponnistelusta suomalaisen osaami-

sen, maakuvan ja kilpailukyvyn edistamiseksi.

3 CBRNE on kemiallisten aineiden (C), biologisten taudinaiheuttajien (B), radioaktiivisten aineiden (R), ydinaseiden
(N) ja rajahteiden (E) seka naitad koskevan tietotaidon vaarinkayttd). Strategian tavoitteena on kehittda kansallista
koordinaatiota sekd ohjata kansallista CBRNE-suunnittelua hyvin poikkihallinnollisella alalla. Haasteena oli, miten
toteutetaan koordinaatio CBRNE-asiassa, kun kullakin viranomaisella on oma sektorilainsdddantoé eli koordinaa-
tion rakentaminen usean ministerion ja keskusviraston omistamassa asiassa. Kokeiluidea tuli SM pelastusosas-
tolta. SM oli mukana CBRNE-strategian laatimisessa ja saanut tehtavakseen nimetd CBRNE-koordinaatioryhman.
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Taulukko 7. Sitran itsearviointi Siilonmurtajat-kokeiluista

ja niiden tuloksista.

CBRNE-koordinaatio
(strategian
implementointi)

Kestidvin kehityksen
verkosto ja osaamisen
lilkkuvuus

Friends of Finland

LUOVAN
vuorovaikutteinen
tulosohjaus

Mita tehtiin? Luotiin yhdessa 13 ministerion
ja viraston kanssa tulevalle
poikkihallinnolliselle CBR-
NE-koordinaatiolle johtamis- ja
toimintamalli. Taustalla ensi
kertaa laadittu yhteinen CBR-
NE-strategia. Prosessi, jossa
yht. 10 tydpajaa valitehtavi-
neen.

Paattyi lokakuussa 2018.

Mika oli Sitran rooli
ja vaikutus?

Sitra fasilitoi ja valmensi
verkostomaisen toimintamal-
lin rakentamista ja yhdessa
oppimisen prosessia, ja loi
edellytyksia poikkihallinnolli-
seen yhdessé@ohjautuvuuteen.

Valittomat
vaikutukset?

Uusi toimintamalli CBR-
NE-koordinaatiolle syntyi.
Valmiudet verkostomaiseen
poikkihallinnolliseen tekemi-
seen kasvavat.

Edistettiin kestavan kehityksen
verkoston poikkihallinnollista
(ministeriot) ty6ta ja etsittiin
malleja ilmiélahtdiseen osaa-
misen liikkuvuuteen. Yht. 2—3
tyoskentelysprinttié ja osaa-
misen jakamisen kéytantdjen
mallintaminen.

Paattyi lokakuussa 2018.

Sitra fasilitoi kokeilun
muotoilun seka sprintit seka
ohjasi osaamisen jakamisen
kéytontoihin. Lisdksi Sitra kon-
septoi yhdessd vnk:n kanssa
syntyneet toimintamallit.

Kestévan kehityksen verkoston
tydn edistdminen (valitut
teemat) ja uusia toimintamal-
leja osaamisen liikkuvuuteen
vnk:aan.

Sitran rooli ja merkitys

Tuotiin yhteen kolme eri
ministeriota ja kolme eri kau-
punkia pohtimaan yhtenaisia
toimintamalleja kansainvali-
sesti verkottuneiden Suomen
ystévien aktivoimiseksi. Tahéan
asti jokaisella on ollut omat
kayténteet, neutraali fasilitaat-
tori on puuttunut.

Sitra kutsui sidosryhmat
yhteen ensimmaisté kertaa
pohtimaan yhtenaisia tavoittei-
ta ja aloittamaan yhteisty6pro-
sessin yhdessa niin sanottujen
loppukayttdjien kanssa.

Yhteistyoprosessi on lahtenyt

kayntiin yhdessa loppukaytta-

jien kanssa, 10 vuotta yhteista
linjaa verkostojen hyddyntami-
sessaé on toivottu. Uudenlaisia

yhteisia toimintamalli-aihioita

on syntynyt.

Dialogisessa, fasilitoidussa
prosessissa kahdeksan eri
ministerion kesken luotiin
tulosohjauksen kulttuuriset
toimintamallit seka strategiset,
ilmidlahtoiset suuntaviivat
tulosohjausprosessille kevaalla
2018.

Kevéat 2018: Sitra kutsui
tulosohjaajat yhteismuotoilu-
prosessiin eli design sprinttiin,
jossa tiiviissa, lyhyessa ajassa
rakennettiin yhteista toiminta-
kulttuuria ja toimintaa ohjaavat
periaatteet, joissa korostuvat
jatkuva vuoropuhelu ja ilmio-
lahtoisyys.

Tulosohjauksen simuloinnissa
luotiin yhteista, poikkihallin-
nollista toimintakulttuuria
mika helpottaa jatkossa
yhteisen tulosohjausproses-
sin muotoilussa niin etta se
vastaa paremmin kompleksista
toimintaympéristoa.

Haastattelujen perusteella Siilonmurtajissa
mukana olevien kokeilujen onnistuminen
on korostetun tapauskohtaista ja prosessin
tavoitteiden eldessa kokeilun aikana, Sitran
toivotaan kiinnittdvan enemmén huomiota
yksittdisten kokeilujen relevanssiin ja tavoit-
teiden fasilitointiin yhdessa kokeilun toteut-
tajien kanssa. Tama mahdollistaisi parem-
min prosessin onnistumisen seuraamisen,
mika on tarkedd osanottajille, koska pienien
voittojen saavuttaminen kehittad tehokkaasti
luottamusta tyGtapaan ja muihin mukana
oleviin toimijoihin. Onnistumisista ja epdon-
nistumisista toivotaan nykyistd nakyvampaa
viestintad, koska kokeilutoiminta on parhaita
tapoja kerétd kdytdnnon tason syotettd
laheltd palvelu- ja kéyttdjatasoa.
Kokonaisuudessaan kokeiluhank-

keiden toimeenpano onnistui hyvin.

Osallistujat olivat sitoutuneita kokeiluihin
ja hapuilevan alun jalkeen yhteisty6 ja
refleksiivinen toimintaote alkoivat sujua.
Kaikissa hankkeissa Sitran lisaarvo (esim.
uusien yhteistoiminnallisten vélineiden

ja fasilitoinnin tarjoaminen) nihtiin
tarkedksi. Itse kokeiluissa ei kuitenkaan
onnistuttu synnyttdimadn merkittavaa uutta
verkostomaisen toiminnan mallia. Téaytyy
muistaa, ettd verkostomaista toimintatapaa
on valtionhallinnossa harjoitettu jo usean
vuosikymmenen ajan eikd siilonmurtajat
kokeilu téltd osin tuonut kovin paljon uutta
tdhdn toimintaotteeseen. Hankkeen tuotok-
sena on julkaistu kasikirja verkostomaisista
toimintatavoista. Lisdksi kokeilussa olevat
verkostot todennikoisesti jatkavat toimin-
taansa myos uuden hallituksen aikana (Luo-
van asema on tosin vield avoinna raportin

kirjoittamisen aikana).
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CASE KOHTI ILMIOLAHTOISTA HALLINTOA

Mistd on kyse?

Sitra tuotti yhteistyossd sidosryhmien kanssa
(ty6ohon osallistui Sitran ilmoituksen mukaan
noin 200 henkil6d) valtioneuvoston tyon
uudistamiseen tdhtdavin julkaisun: IImio-
mainen julkinen hallinto — Keskustelualoite
valtioneuvoston toimintatapojen uudistami-
seksi”. Se julkistettiin Sitran seminaarissa
31.8.2018. Keskustelualoitteen tavoitteena on
auttaa maan hallitusta ja ministerioitd uudis-
tamaan toimintaansa entista strategisem-
paan, pitkdjanteisempdén ja yhtendisempadn
suuntaan. Keskustelualoite sisélsi kaikkiaan
kahdeksan ehdotettua toimenpidekokonai-
suutta. Aloitetta tukemaan laadittiin myos
IImiémaiisen suunnittelun tydkalupakki

(6 tydpohjaa kdyttoohjeineen).

Sitran rooli ja merkitys

IImiolahtoisen hallinnon mallia ja siihen liit-
tyvaa budjettisimulointia on jo aikaisemmin
kehitetty valtiovarainministeriossd. Sitra on
onnistuneesti tehnyt ilmi6ldhtoistd toimintaa
laajemmin tunnetuksi. Ajatus on sindnsi
varsin kannatettava: politiikkakysymykset
muodostavat kompleksisen ja vahvasti
keskinaisriippuvaisen ilmiokokonaisuuden,
joka lisdksi leikkaa ldpi usean eri hallinnan
tason. Ndin yksittéisid toimintapolitiikkoja ei
voi ymmartad tai kehittad ellei kokonaisuutta
kyetd ottamaan kasitteellisesti haltuun. Téssa
suhteessa ilmi6lahtoistad hallintoa voidaan
pitd erittdin tirkedna ja onnistuneena
hankkeena. Kokeilutoiminnan pohjalta muo-
dostettu Ilmiolahtoisen suunnittelun tyoka-
lupakki®® antaa kehittéjille kdytdannon malleja
ilmididen ominaispiirteiden tunnistamiseen.
Haastatteluissa ilmiclahtéinen hallinto
heritti kahdenlaisia reaktioita. Toisaalta
ilmiolédhtoinen ajattelu néhtiin tarkedna

osana systeemisen muutoksen lapivientid.

Toisaalta sitd pidettiin liian teoreettisena ja
kasitteellisesti raskaana ja vaikeaselkoisena
mallina. Tama siitikin huolimatta, etta
tyokalupakin avulla on pyritty helpottamaan
mallin kiytant66n viemistd. Koska tyoka-
lupakilla on korostetun ammattitaitoinen
yleiso, dialogisempi ote tdman julkaisun
laadinnassa olisi varmistanut paremman
lopputuloksen.

Seka kritiikki ettd Sitran valitsema
ldhestymistapa ovat ymmarrettavid. Sitra on
tarkoittanut keskustelualoitteen sellaisenaan
kayttoonotettavaksi kokonaisuudeksi,
joten titd ei voida saavuttaa ilman riittdvaa
kaytannonlaheisyyttd. Keskustelualoite on
mydskin vain yksi ilmi6lahtoisyytta edistéva
toimi monien joukossa. Keskustelualoitteesta
annetun palautteen kriittisyys kuitenkin
herittad kysymyksen onko kaytantdjen
tasolle hyppddminen ollut Sitralta oikea
lahestymistapa. Esimerkiksi tapa, jolla
Keskustelualoitteessa menndén hyvin
nopeasti tehtdvien jaotteluun ja vastuualuei-
den siirtoihin valtiohallinnon sisélld, kui-
tenkin ilman riittava hallinnon kédytdnnon
tuntemusta on herdttdnyt tyytymattomyytta.
Samalla Sitran koetaan ajattelevan liiankin
tiukasti hallintoa siséltdpdin ja unohtavan
laajemman yhteiskunnallisen kontekstin.
Sitralta toivotaan tdssdkin yhteydessd
voimakkaammin tulevaisuusorientoitunutta
ja ennakoivaa ajattelutyotd, joka auttaa
kiireisid hallinnon tyontekij6ita kohtaamaan
emergentteja haasteita.

Sitran ennakointitoiminta korostuu lapi
haastattelujen yhtend Sitran selkeimmista
vahvuuksista, suhteessa hallinnon kehittami-
seen. Hallinnon tyontekijoilld ei yksinkertai-
sesti ole aikaa nostaa katsettaan kdytannon
toimintaan liittyvéstd ongelmanratkaisusta

ja tdysin ulkopuolisilla tahoilla kuten

37 Sitra (2018b).
38 Sitra (2018c).
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akateemisilla tutkijoilla ei ole Sitran uskotta-
vuutta ja viestinnén resursseja. Laaja-alaiset
yhteiskunnalliset muutokset, ndiden yhteen
kytkeytyneisyys, kaventuva globaali toimin-
tatila, resurssipula, valtavat globaalit ongel-
mat ja etenkin kiihtyvd muutoksen nopeus
luovat paineita tulevaisuusorientoituneelle
tyotavalle. Todellinen ennakointitoiminta,
jonka fokus on noin 10-20 vuoden paissi

on nyKkyiselldan lihes mahdotonta toteuttaa

CASE TIETO PAATOKSENTEOSSA

Mistd on kyse?

Vuonna 2017 kdynnistetyn Tieto paa-
toksenteossa -projektin ajuri on tiedon

ja padtoksenteon ongelmalliseksi koettu
vuorovaikutus. Tiedon tuotannon ja
paatoksenteon tavat osaltaan vaikeuttavat
néiden vilistd dialogia. Aiheen keskeisyytta
korostavat useat yhtdaikaiset globaalit
ilmiét, kuten saatavilla olevan tiedon
madran kasvu, yhteiskunnallisten muutosten
nopeuden kiihtyminen, kompleksisuuden
lisadntyminen ja tietoperustaisuuden nousu

paatoksenteon keskioon.

Tieto padtoksenteossa -projekti tdhtda tiedon
ja paitoksenteon vuorovaikutuksen kehitté-
miseen ja toiminta hankkeen alla jakautuu

seuraaviin painopisteisiin:

1. Selvitykset, raportit, verkkoartikkelit

2. Uudet toimintamallit, kokeilu, pilotointi,
benchmarking

3. Yhteiskehittdminen ja koulutus

4. Viestintd ja verkostot

muun tyon ohessa ja Suomen jatkaessa
julkiseen sektoriin kohdistuvia leikkauksia,
riittdvad ennakointitoiminnan kapasiteettia
ei endi ole kdytannon hallinnossa. Sitran toi-
votaankin keskittyvan ennakointity6hon ja
siirtavan fokusta pois operatiiviselta tasolta.
Tassdkin roolissa korostuu sidosryhmien
tyon hyodyntdminen ja etenkin “knowledge

broker” -rooli.

Sitran rooli ja merkitys

Selvityksien raporttien ja artikkelien alla
Sitra on tuottanut useita nimikkeitd, jotka
laajentavat nikoalaa tiedon ja paitoksenteon
keskindisestd suhteesta. Keskeisind tekijoina
on tunnistettu muun muassa dialogisen
tyGtavan ja sidosryhmien yhteen tuomisen
merkitys yhteiskunnallisten ongelmien
ratkaisussa® *. Téahén kytkeytyy myos
ongelmien luonteen parantuva ymmartéi-
minen ja etenkin vihelidisten ongelmien
tunnistaminen*. Tieto paitoksenteossa
-julkaisut kytkeytyvit temaattisesti muihin
Sitran avainalueisiin ja tiedon parantuva
hyodyntiminen paatoksenteossa on oleel-
linen osatekijd esimerkiksi ilmiolahtoisessé
julkishallinnossa.
Toimintamallikokeiluissa padpaino on
selvitysten tavoin dialogisuuden kehittami-
sessd ja sidosryhmien yhteen tuomisessa,
joista tahdn mennessi keskeisimmit ovat
kestavin kehityksen asiantuntijapaneeli,

Hack for Society ja Vision Europe Dialogue.

3 Hellstrém, E. Ikdheimo H-P. (2017).
“0 Lehtinen, S. (2018).
“1 Raisio, H. Jalonen, H. Uusikyl3, P. (2018).
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Yrityskiihdyttimojen malleista ammen-
tava Hack for Society toimintamallin kokeilu
kerisi tutkijoita, kaupunginvaltuutettuja
ja opiskelijoita kehittamdan kuntatason
ratkaisuja yhteiskunnallisiin ongelmiin.
Viisivaiheinen hackathon prosessi tuotti
useita hyvid ideoita, joista palkintosijan sai
muistisairauksien kokemuksellisen ndyttelyn
konsepti, jossa jokainen voi tekniikan avulla
kokea miltd muistisairaan elima tuntuu.
Tavoitteena on konseptoida Hack for Socie-
tyn toimintamalli ja hyodyntaa tata kunta- ja
maakuntatason paitoksenteossa.

Eurooppalaisen think-tank yhteistyo-
verkoston yhteinen kehittdmisprojekti
Vision Europe Dialogues on toteutettu
Tieto pditoksenteossa -projektin johdolla ja
ensimmiinen VED-tapahtuma jarjestetddn
huhtikuussa 2019 otsikolla: Making Europe a
pioneer of the fair data economy.

Selvitysten ja kokeilujen liséksi Tieto
pédtoksenteossa -projektiin kuuluu myos
koulutusta ja verkostojen tapaamisten
isdnnointid. Koulutukset ovat padsaantoisesti
vasta tulossa ja ndistd ensimmadisind kdynnis-
tyvit Knowledge brokering -kehittdjaklinikat

ja eduskunnan péitoksenteon tietotuki. Ver-

Mistd on kyse?

Kestdvin kehityksen asiantuntijapaneelin
tavoitteena oli tukea, haastaa ja arvioida
Suomen kestévén kehityksen toimikunnan
tyotd ja tuoda kestdvén kehityksen néko-
kulmaa yhteiskunnalliseen keskusteluun
sekd tieteen ndkokulmaa kestavaa kehitysta
kisittelevadn suomalaiseen politiikkaan.
Samalla tavoitteena oli pilotoida paatok-
sentekoa tukevaa paneelimuotoista toimin-
tamallia. Paneeli perustettiin joulukuussa
2013 kokeiluluonteisena toimintana Sitran
aloitteesta. Hanke sisillytettiin my6hemmin
osaksi Tieto padtoksenteossa -projektia.

Sitra toimi paneelin fasilitoijana alkuvuoteen

kostojen yhteen tuominen on pidemmalld

ja Sitra on jdrjestanyt Tieto padtoksenteossa
-projektin tiimoilta useita tapaamisia, joissa
aihepiirin ympadrilld tyskentelevid toimijoita
tuodaan yhteen.

Tieto paitoksenteossa -projektin
ajoitusta voidaan pitdd hyvani. Politiik-
kakysymysten monimutkaistuminen,
keskindisriippuvuuksien lisddntyminen,
paitoksenteon aikahorisontin lyheneminen
ja ennustettavuuden heikentyminen ovat jo
pidempdin haastaneet hallinnonalalédhtoista,
lineaarista suunnittelu- ja paatoksentekomal-
lia. Samaan aikaan digitaaliset ratkaisut ja
tietovarannot ovat avanneet mahdollisuuksia
uudenlaisille tiedolla johtamisen malleille.
Samalla on nostettu esiin vahva tarve
korvata perinteinen datapolitiikka aidolla
tietopolitiikalla. Tdssd murroskohdassa Tieto
padtoksenteossa -projekti on 16ytanyt hyvin
paikkansa ja tarjonnut keskustelufoorumin
ja alustan aiheen ympdrille. Samalla hanke
on aktiivisesti onnistunut tekemaén uusia
avauksia, médrittelemédan ilmidaluetta
sivuavia kysymyksid seké edistimédn tietoon

perustuvaa (tai perehtyvad) padtoksentekoa.

CASE KESTAVAN KEHITYKSEN ASIANTUNTIJAPANEELI

2019 saakka, jolloin se siirtyi tiedeyhteisén
isannoimaksi. Vetovastuun jakavat nyt
Helsingin yliopiston kestdvyystieteen insti-
tuutti HELSUS, Luonnonvarakeskus Luke ja

Suomen Ympiristokeskus Syke.

Sitran rooli ja merkitys

Kéytdnnossd Sitran tyd paneelin toteu-
tuksessa koostui paneelin sdannéllisten
tapaamisten organisoinnista ja fasilitoinnista
(mm. alustukset kokouksissa) ja kestdvin
kehityksen politiikan ja padsihteeriston
sparrauksesta. Lisdksi tuotettiin viisi erilaista
raporttia ja -politiikkapaperia, #kestdvyydes-

ta-blogisarja ja kaksi verkkoartikkelia panee-



Ly
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lin opeista. Paneeli osallistui myds kestdvan
kehityksen toimikunnan kokouksiin ja teki
yhteistyotd muiden kansainvilisten kestévin
kehityksen paneelien kanssa. Kestévin kehi-
tyksen toimikunnan koordinaatiovastuun
siirtyessé valtioneuvostoon, asiantuntijapa-
neeli jarjesti vastanimitetylle toimikunnalle
muun muassa Kestavan kehityksen koh-
taamo -tyopajan, jossa pohdittiin Suomen
kestavin kehityksen strategiaa ja toimikun-
nan tyon kehittdmistd. Paneeli my®0s esitti
hallitukselle sen toimeenpanosuunnitelmaan
viittd tavoitekokonaisuutta kansallisen
Agenda2030-toimeenpanon karjiksi.

Sitralla on ollut arvioinnin perusteella
keskeinen rooli paneelin ideoinnissa,
kdynnistdmisessd ja toiminnan siirtdmisessa
eteenpadin. Sitran erityinen lisdarvo Kestdvin
kehityksen asiantuntijapaneelissa on haas-
tateltujen mukaan syntynyt asiantuntijoiden
tuomisesta yhteen, avoimen keskustelun
ohjaamisesta seki sen mahdollistavan luot-
tamuksen ilmapiirin synnyttdmisestd. Sitran
koetaan tuoneen keskusteluun tasapainoa ja
nostamalla keskusteluun tasapuolisesti eri
sektorien teemoja. Sitran tekemén taustatyon
ja keskustelujen koetaan myos tukeneen
paneelin ty6td. Paneelin perustamisvaiheessa
kestdvin kehityksen teema ei vield ollut
kovin korkealla poliittisella agendalla, vaikka
sen eteen oltiin jo tehty pitkdjanteista tyota
eri sektoreilla. Paneelin kautta kestavin kehi-
tyksen tyon roolia haluttiin nostaa tuomalla
keskusteluun tieteen nakokulmia. Sitralla
voidaankin katsoa olleen osaltaan yhdessa
muiden toimijoiden (erityisesti kestdvin
kehityksen toimikunnan) kanssa vahvista-
massa Suomen valmiutta ottaa kansallisesti
vastaan pari vuotta paneelin perustamisen
jalkeen hyviksytyt Agenda 2030 -tavoitteet ja
toimintaohjelma.

Haastatellut kokivat, ettd paneelissa
yhdistynyt ulkoapdin tuotu asiantuntijatie-
don yhdistyminen Sitran asiantuntemukseen
oli toimiva yhdistelm4, ja ettd sitd kautta on
pystytty tuottamaan kestdvin kehityksen
toiminnan periaatteet ymmartévid ehdo-

tuksia ja ndkemyksid. Haastateltavat myos

kokivat yhteistyon paneelin ja kestavian
kehityksen toimikunnan, sihteeriston sekd
VNK:n kanssa toimivaksi. Tiedonvaihdon
kautta ajan ja paikan tunnistaminen paneelin
ulostuloille pystyttiin kohdentamaan
vaikuttavuuden kannalta sopivaksi. Paneelin
katsottiin tuovan my0s systeemistd ajattelua
kestavin kehityksen toimikunnan tyohon
osoittamalla huomiota suurempiin kokonai-
suuksiin. Haastatellut nostivat esiin myos
Sitran roolin luotettavana ja neutraaliksi
koettuna toimijana, miké nayttaytyy kes-
tavan kehityksen teemassa paneelin lisdksi
myos julkaisutoiminnan kautta. Julkaisujen
kautta yksittaisilld, paneelin ulkopuolisillakin
kestavad kehitystd edistdvilld ihmisilld, on
erddnlaista kittd pidempédd omien ajatustensa
ja sanomansa tueksi. Téllaisia ulosanteja
tunnistettiin olevan my6s muun muassa
ilmiomaisen julkisen hallinnon teemaan
liittyen.

Paneelilla ja Sitralla katsottiin olleen
my6s merkittava rooli kestdvan kehityksen
koordinaatiovastuun siirtymiselld ymparis-
toministeriostd valtioneuvoston kansliaan,
minka katsottiin osaltaan edistdneen teeman
poikkihallinnollista kasittelya.

Toisaalta haastateltavat toivoivat, ettd
Sitra olisi vienyt vahvemmin omissa verkos-
toissaan kestdvédn kehityksen sisdltoasioita
eteenpdin. Haastateltavat kokivat myos, ettd
kestavin kehityksen asiantuntijapaneelin
nikyminen julkisessa keskustelussa ei
toteutunut odotetulla tavalla ja paneeli jii
taka-alalle, esimerkiksi verrattuna Suomen
Ilmastopaneeliin. Yhtend kehityskohteena
ehdotettiin my6s paneelin organisoimista
useiden lyhyiden tapaamisten sijaan esimer-
kiksi kahtena pidempiana “retriittind”, mika
voisi paremmin mahdollistaa syventymisen
aiheeseen.

Maaliskuussa 2019 julkaistun Suomen
kestavin kehityksen politiikan arvioinnin
mukaan Suomen kestévin kehityksen koor-
dinaatiomalliin liittyy monista vahvuuksista
huolimatta “merkittévid uudistuspaineita”
Esimerkiksi arvioinnin mukaan olisi

perusteita kestavén kehityksen toimikunnan,
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asiantuntijapaneelin ja seurantaverkoston
yhteistyon syventdmiselle tai yhdistami-
selle. Samoin arviointi nosti esiin tarpeen
vahvistaa kehityspolitiikan osaamista
kestdvin kehityksen asiantuntijapaneelissa.
Arvioinnin mukaan paneeli on “jaanyt
melko nakymaittomiksi, eikd se ole pystynyt
vaikuttamaan riittdvdn moniin olennaisiin
politiikkaprosesseihin”. Arvioinnin yksi
suositus onkin, ettd "Kestdvin kehityksen

asiantuntijapaneelilla tulee ottaa nakyvampi

Mistd on kyse?

Kansanvallan peruskorjaus -avainaluetta on
alkujaan ldhdetty valmistelemaan vuoden
2016 puolivilissé. Talloin avainalueen
tavoitteena on ollut valmistautua maakun-
tahallinnon tuloon keskushallinnon ohjaus-
jarjestelmien kehittdmisen osalta. Projektin
perustaksi tulevaa selvitysta tekeméddan
nimitettiin kaksi pitkédn linjan poliitikkoa
puoluekentin eri puolilta, Jouni Backman

ja Liisa Hyssdld. Vaikka selvitystyon alussa
painopiste on ollut maakuntahallinnon
tuloon valmistautumisessa, Kansanvallan
peruskorjauksen kokonaisuus on muuttunut
tyon edetessd. Backmanin ja Hyssaldn selvi-
tystyon* pohjalta Sitra on padssyt lihemmas
sen toiminnan perustalle ominaista toimi-
jatyhjiotd eli ns. “Sitran mentdvad aukkoa”.
Avainalueen varsinaisen kdynnistamisen
aikaan kesdkuussa 2018 tarvittavan tyon
laaja-alaisuus on alkanut hahmottua. Samalla
ty6 on asemoitu suhteessa muihin Sitran
viimeaikaisiin avainalueisiin, joista mainit-
takoon mm. Julkisen sektorin johtaminen,
Hyvinvoinnin seuraava erd, IHAN ihmisldh-

toinen datatalous ja Tieto paitoksenteossa.

ja vaikuttavampi tiedon tulkitsijan rooli”
Tama edellyttdd mm. paneelin aseman
turvaamista esimerkiksi asetuksella, paneelin
riittdvéd resursointia ja linkittdmista nykyistd
kiinteammin paidtoksentekoon sekd paneelin
roolin selkeyttdmistd osana tiedeneuvon-
annon kokonaisuutta. Arvioinnin mukaan
paneelin tehtdvéna tulisi olla toimiminen
“kestdvan kehityksen polititkan korkean
tason riippumattomana sparraajana ja

systeemitason tulkkina™*.

CASE KANSANVALLAN PERUSKORJAUS -AVAINALUE

Kansanvallan peruskorjaus -projekti liikkuu
yhteiskunnallisen paatoksenteon rajapin-
noilla, mikd néakyy esimerkiksi Kansanvallan
peruskorjaus -avainalueen kaynnistyspaatok-
sessd* nimetyissd tavoitteissa:

+ Kansanvalta Tavoitteena on kansalaisten
osallisuuden vahvistamista tukevien
keinojen liséaminen.

- Piitoksenteon puitteet Tavoitteena on
paatoksenteon eri toimijoiden keskindisen
tyonjaon selkeyttdminen.

+ Puolueet Tavoitteena on yhteiskunnalli-
sen ohjelmatyon laadullinen kehittdminen
sekd puolueiden toiminnan uudistaminen
kansalaiskeskustelun yllapitéjind ja
valittdjina.

+ Eduskunta Tavoitteena on eduskunnan
tyGtapojen kokonaisvaltainen uudistami-
nen.

+ Valtioneuvosto Tavoitteena on strategi-
sempaan, yhtendisempédn, pitkdjantei-
sempddn ja vaikuttavampaan toimintaan
johtavien rakenteiden ja toimintatapojen
kdyttoon ottaminen sekd poliittisen

ohjauksen vahvistaminen.

“2 Berg, A. ym. (2019).
% Hyssala, L. Backman, J. (2018).
“ Kiveld, A. Hysséla, L. Backman, J. (2018).



SITRAN SELVITYKSIA 155 — YHTEISKUNNAN MUUTOSVALMIUDEN TUKIJA

+ Ilmi6pohjaisuus Tavoitteena on osin
ilmiopohjaisen toimintatavan vahvistami-
nen ja sen myota kokonaisvaikuttavuuden
lisadminen.

+ Ministerididen alainen hallinto
Tavoitteena on yhdenmukaisempi, pit-
kajanteisempi ja vaikuttavampi toiminta

erityisesti tulosohjausta kehittdmalld.

Sitran rooli ja merkitys

Kansanvallan peruskorjaus -avainalue on
kéynnistynyt vastikadn. Avainalueen selvi-
tysty6 on kuitenkin osa muutosty6td, joten
Kansanvallan peruskorjauksen potentiaali-
sesta vaikuttavuudesta voidaan alustavasti
puhua arviointihaastatteluissa saatujen
vaikuttavuusolettamusten kautta.

Jouni Backmanin ja Liisa Hyssaldn
tekemaa taustaty6td Kansanvallan peruskor-
jaukseen kiitetddn kaikissa haastatteluista.
Taman avainalueen huolellisen pohjatyon
koetaan edustavan vastakkaista trendia
Sitran muutoin nopeaan toimintaan pyr-
kivassa think-and-do -toimintamallissa.
Kansanvallan peruskorjauksen teemaan
limittyvit julkaisut, kuten IImiéméinen

julkinen hallinto — Keskustelualoite valtio-

Mistd on kyse?

Sitran julkaisemassa, Yves Dozin ja Mikko
Kososen kirjoittamassa, Governments for
the Future -selvityksessé (8/2014) keskeisind
siséltoteemoina korostuivat mm. strategisen
pitkén aikavilin (hallituskaudet ylittavien)
tavoitteiden, hallinnon ketteryyden ja kokei-
levuuden seka kollektiivisen sitoutumisen

ja jaetun ymmarryksen merkitys. Yhtend

konkreettisena avauksena selvityksessd

neuvoston toimintatapojen uudistamiseksi,
toimivat monille haastateltaville vertailukoh-
tana ja ndiden julkaisujen koetaan edustavan
toisistaan poikkeavaa ajattelutapaa suhteessa
yhteiskunnallisen kontekstin ja aihepiirin
substanssin tuntemukseen.

Kansanvallan peruskorjaus litkkuu
aidosti alueella, jossa muut toimijat eivt
kykene liikkumaan. Haastatteluissa arvioi-
daan, ettd avainalueen aihepiiriin liittyvaa
ty6td voi Sitran liséksi kyetd tekemédn
korkeintaan eduskunnan tulevaisuus- ja
tarkastusvaliokunta, oikeuskansleri juridi-
sesta nakokulmasta, tai taysin ulkopuolinen
akateeminen taho. Avainalueella litkutaan
varsinaisen julkisen hallinnon piirin ulko-
puolella, mutta instituutioiden, rakenteiden
ja ilmioiden piirissd, jotka kytkeytyvat hallin-
toon téysin erottamattomasti. Hallinnolla ei
yksikertaisesti ole minkédnlaista mandaattia
ldhted kehittdmaan eduskuntaa, puolueita
tai ammatillisia etujdrjestojd ja taysin
ulkopuolisilla tahoilla ei taas ole resursseja,
pitkdjanteisyyttd, substanssiosaamista eika
uskottavuutta ldhted tekemédn titd tyota.
Niin ollen Sitran kontribuutiota ja lisdarvoa

voidaan talld alueella pitdd merkittavana.

CASE VAIKUTTAMISTYO HALLITUKSEN STRATEGISEN PAATOKSENTEON
KEHITTAMISEKSI

esitettiin hallitusohjelman uudistamista niin,
ettd “siitd muodostuu hallituksen yhteinen
strateginen agenda, jossa on sovittu 3-5
poikkiyhteiskunnallista prioriteettia” Lisdksi
ehdotettiin kansallisen ennakointiprosessin
integroimista tiukasti poliittiseen prosessiin
ja strategiseen hallitusohjelmaan sekd minis-
terididen yhteistyon lisdadmista®.
Tammikuussa 2016 julkaistu Eeva

Hellstromin ja Mikko Kososen Governing the

% Doz, Y. & Kosonen, M. (2014).
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Welfare State and Beyond -selvitys (1/2016)
nojaa samoihin perusperiaatteisiin kuin
Governments for the Future -selvitys ja linjaa
viisi "ambitiota” hallinnan kehittdmiseksi ja
siirtymiseksi kohti kestdvaa hyvinvointia. Sel-
vitys korostaa mm. kollaboratiivista hallintaa,
ilmioléhtoisyyttd ja hallintakyvykkyyksien
vahvistamista. Evolutiivinen kehitys nostettiin
selvityksessd esiin yhtend lapileikkaavana
periaatteena ja sitd avattiin tarkemmin Transi-
tion Management -viitekehyksen mukaisesti,
nojautuen Sitran aikaisempaan julkaisuun.
Helmikuussa 2015 Sitra julkaisi Viisi
ehdotusta Suomelle -tyopaperin, jossa Sitra
esitti oman nakemyksensé strategisen halli-
tusohjelman mallista. Peruslahtokohdiltaan
ehdotus oli linjassa OHRA-hankkeen (Val-
tion ohjausjarjestelman kehittdmishanke)
kanssa, jonka raporttiin ty6paperissa myos
viitattiin. Sitran mallissa hallitusohjelmassa
madriteltdisiin (tulevaisuus- ja tilannekuva-
tyon pohjalta) pidemman aikavilin strate-
ginen visio ja tahtotila, strategiset tavoitteet
(10-20 vuotta), hallituskauden aikaiset
tavoitteet (1-4 vuotta) ja niihin liittyvat
konkreettiset kirkihankkeet. Samalla Sitra
esitti omat ehdotuksensa viidesta strategi-
sesta sisaltotavoitteesta®’. Tyopaperin lisdksi
Sitra pyrki kevdlla 2015 intensiivisesti
vaikuttamaan strategisen hallitusohjelman
etenemiseen puoluetapaamisten kautta“s.
Kesdkuussa 2018 Sitra julkaisi 1+5
strategista ehdotusta Suomelle -tydpaperin,
jossa esitettiin Sitran paivitetty nakemys stra-
tegisen hallitusohjelman sisilloksi ja toteu-
tukseksi. Perusajatus mallissa oli sdilynyt
samana. Yhtend strategisen tason tavoitteena
esitettiin, ettd “edistyksellinen demokratia ja
hallinto tarttuvat isoihin muutosilmiéihin
yhdessi kansalaisten kanssa”. Hallituskauden
tavoitteeksi esitettiin, ettd “Kansalaisilla on

uusia tapoja ja mahdollisuuksia osallistua ja

vaikuttaa paitoksentekoon. Strateginen ja
ketterd hallinto ratkaisee vihelidisid ongelmia

ja toteuttaa rakenteellisia uudistuksia™.

Sitran rooli ja merkitys

Strateginen hallitusohjelma on esimerkki
Sitran avauksesta, jossa Sitran kontribuutio
on varsin selvisti havaittavissa. On selvid,
ettd Sitran 5+1 ehdotusta Suomelle -tyopaperi
ja taustalla tapahtunut vaikuttamisty6
(tapaamiset puolueiden kanssa) olivat
osaltaan keskeisesti vaikuttamassa siihen,
ettd monet puolueet ldhtivit vaaleihin omilla
hallitusohjelmillaan, ja ettd paaministeri Juha
Sipildn hallitus otti ensimmaisend kayttoonsa
strategisen hallitusohjelman mallin 2015.
Hallitusohjelma noudatteli varsinkin tavoite-
hierarkialtaan varsin selvésti Sitran esittimaa
hallitusohjelman mallia. Monet haastatelta-
vista yhdistavit strategisen hallitusohjelman
vahvasti Sitraan ja se nousee esille helposti
keskusteluissa ilman, ettd aiheesta suoraan
kysyttdisikaan. Sitralla on toisin sanoen ollut
selvd ja merkittava kontribuutio strategisen
hallitusohjelman ottamiseen kaytt6on —
vaikka alkuperiinen ajatus ei yksin Sitran
aloitteesta tullutkaan. My6s monet Sitran
tyOpaperissa (ja muissa avainalueissa) esite-
tyista sisdltotavoitteista (esimerkiksi liittyen
kiertotalouteen ja sosiaali- ja terveyspalvelui-
hin) olivat vahvasti esilld hallitusohjelmassa.
My®os strategisen hallitusohjelman syntya
tutkinut Juri Mykkénen nostaa esiin Sitran
roolin yhtena tekijana strategisen hallitusoh-
jelman taustalla, viitaten edelld kuvattuihin
Sitran avauksiin seka Sitran asiantuntijaroo-
liin hallitusneuvotteluiden fasilitaattorina:
”Sipild kutsui [Sitran asiantuntijat] mukaan
hallitusneuvotteluihin varmistamaan, etta
kaikki neuvottelijat ymmartaisivét, mita
strategisella ohjelmalla tarkoitettiin ja

pysymdan riittdvan yleiselld tasolla. [Sitran

“¢ Hellstrém, E. & Kosonen, M. (2016).
47 Sitra (2015).

“8 Sitra (2015b).

“° Sitra (2018a).
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asiantuntija] toimi haastateltujen mukaan
fasilitaattorina ja auttoi neuvottelijoita maa-
rittelemédn strategisia tavoitteita sen sijaan,
ettd he olisivat perinteiseen tapaan ryhtyneet
tyostamadn yksityiskohtia ministerididen
asialistojen perusteella” Mykkdnen myds
korostaa Sitran toimineen sen mandaatin ja
odotusten mukaisesti ja tarjonnut keskuste-
luun poliittisesti relevantteja ideoita™.
Yhteenvetona Mykkdnen toteaa, ettd
”Sipild tuskin olisi ldhtenyt ajamaan ohjel-
mauudistusta, ellei taustalla olisi VM:n ja
VNK:n tyoryhmaty6ta tai ellei Sitra olisi
omalla tahollaan ajanut asiaa eteenpiin tai
elleivit yksittéiset korkeat virkamiehet [...]
olisi kiinnostuneet hallituksen ty6tapojen ja
poliittisten paitdsten toteutuksen vilisesta
suhteesta” Kyse oli siis lopulta siitd, ettd
taustalla ollut pitkdjanteinen ja suunnitel-
mallinen kehittdmistyo valtioneuvoston
toiminnan rationalisoimiseksi kohtasi
otolliset poliittiset olosuhteet. Sitralla oli
tdsséd prosessissa oma roolinsa. Nahtaviksi
jaa, mika strategisen hallitusohjelman koh-
talo on kevadn 2019 vaalien jélkeen ja kuinka
pysyvistd toimintamallista lopulta on kyse®'.
Nakemykset strategisen hallitusoh-
jelman toimivuudesta ja onnistumisesta
vaihtelevat. Toisaalta strategisen hallitus-
ohjelman ja kdrkihankkeiden katsotaan
lisinneen ministerididen vilistd yhteistyotd
ja vuoropuhelua. Toisaalta strategiseen
hallitusohjelmaan kohdistuu myds paljon
kritiikkid. Perustavanlaatuisin kritiikki
tdmdn arvioinnin haastatteluissa liittyy sii-
hen, ettd strateginen hallitusohjelma muis-
tuttaa liikaa yrityksen johtamisen mallia
eika riittavédsti huomioi Suomen poliittisen
jarjestelmén dynamiikkaa ja demokratiaan
kuuluvia jannitteitd ja ristiriitoja. Kriitikoi-
den mukaan strategisen hallitusohjelman
mallissa luotetaan liiaksi siihen, ettd

politiikan osapuolilla olisi kauas kantava

yhteinen tavoite, vaikka todellisuudessa
kyse on jatkuvasta kompromissien hakemi-
sesta ja tavoitteiden yhteensovittamisesta.
Téhan liittyy vdistamattd tiettyd jaykkyytta,
miké on sovitettava yhteen ja huomioitava
hallitusohjelman valmistelussa.

Osa haastatelluista nikee strategisen
hallitusohjelman kritiikistd huolimatta
kayttokelpoisena ja sen katsotaan vastaavan
oikeaan haasteeseen eli monimutkaisten
ja kompleksisten systeemisten ongelmien
ratkaisuun. Tdltd osin Sitran vaikuttavuus-
tavoitteen mukainen uusien hallintamallien
tarjoaminen monimutkaisiin ongelmiin
toteutuu strategisen hallitusohjelman
osalta. Hallitusohjelman rakentamiseen
ja pohjatyohon tulisi kuitenkin varata
haastateltujen mukaan selvasti enemméan
aikaa. Samoin tarvittaisiin parempi tasa-
paino (ja selkedmpi tydnjako) poliittisen ja
hallinnollisen tason vélille. Tdméan voidaan
katsoa liittyvin olennaisesti toisaalta edelld
kuvattuun kehitykseen, jossa komiteoiden (ja
vastaavien foorumien) merkitys on olennai-
sesti vihentynyt sekd Suomen poliittiseen
kulttuuriin, jossa vaalit kdyddén tyypillisesti
ilman vahvaa sisall6llistd agendaa. Ndin
ollen hallitusohjelman (ja tarkemman
toimeenpanosuunnitelman) muodostaminen
joudutaan tekemédn hyvin lyhyessé ajassa
ja suuren epdluottamuksen vallitessa,
ilman komiteoiden ja sektoristrategioiden
tarjoamaan selkdnojaa. Tdma voi helposti
johtaa tilanteeseen, jossa puolueet pyrkivit
kiinnittdmain ohjelmaan vaaleissa esiin
nostamiaan yksityiskohtia, joista lopulta voi
muodostua uudistukset kaatavia poliittisia
“takalukkoja”. Tdma selittdd osaltaan myos
kritiikkia strategisen hallitusohjelman
“epdstrategisuudesta” eli siitd, ettd ohjelma
sisdlsi joitakin varsin yksityiskohtaisia ja
laajempiin tavoitteisiin kiinnittymattomia

asioita.

5 Mykkanen, J. (2016).
51 Mykkanen (2016).
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Sitra on my®ds itse tunnistanut puutteita
strategisen hallitusohjelman toimeenpa-
noon liittyen. Maaliskuussa 2017 Sitran
yliasiamiehen analyysi oli, ettd hallitus lahti
“rohkeasti kokeilemaan uusia toimintatapoja
ja onnistui varsin nopeasti linjaamaan muun
muassa vaikean sosiaali- ja terveyspalve-
lujen rakenneuudistuksen’, mutta joutui
“tarpeettoman usein tarkentamaan linjauk-
siaan puutteellisen valmistelun johdosta”.
Yliasiamies Mikko Kososen arvion mukaan
strateginen hallitusohjelma “on parantanut
hallituksen toiminnan pitkdjanteisyyttd ja
fokusta, ja samalla vahvistanut ministereiden
keskindistd, sektorirajat ylittdvaa tyoskente-
lyd”, mutta “strategiset tavoitteet eivit vield
riittdvasti ohjaa ministeridissd tapahtuvaa
valmistelua ja toimeenpanoa”. Sitran mukaan
karkihankkeiden pitdisi olla selkedimmin
strategisista tavoitteista johdettuja poikki-
hallinnollisia hankkeita. Samoin toteutus
edellyttdisi johtamisresurssien vahvistamista
valtioneuvoston kansliassa®.

Mykkésen mukaan strategisen hallitus-
ohjelman mallissa korostuvat ministereiden
kyvyt ja taito tunnistaa kriittisié asioita, silla
monet tirkedt asiat voivat jadda ohjelmateks-
tin ulkopuolelle. Strateginen hallitusohjelma
yhdistettyna poliittiseen kokemattomuuteen
saattaa kuitenkin aiheuttaa hallituskoalitiolle
hankaluuksia. Mykkanen arvioi strategisen
hallitusohjelman suosion taustalla olleen
kysymys siitd, kuka puolueista pystyi
uskottavammin esiintyméddn “uuden poliit-
tisen kulttuurin edustajana” Julkaisemalla
strategisia hallitusohjelmiaan puolueet
halusivat antaa vaikutelman "muutoksesta,
priorisoinnista ja kyvystd panna toiveet
kaytantoon” Strategista hallitusohjelmaa
tarjottiin ratkaisuna muutosten lapivientiin

ja paitoksentekokyvyn parantamiseen®.

4.1.4 Yhteenveto ja tulkinta
Sitran toiminnan
vaikuttavuudesta hallintamallien
alueella

Luvun alussa hahmotettiin julkisen
hallinnon akateemista keskustelua ja sen
viimeaikaisia trendejd. Keskustelu on jo
hyvin aikaa sitten irronnut kapea-alaisesta ja
teknokraattisesta New Public Management
traditiosta, jota Suomessa tyypillisesti kutsu-
taan tulosjohtamiseksi tai tulosohjaukseksi.
Laajemman julkisen hallinnan ja demokraat-
tisen hallinnan alla keskustellaan sellaisista
kuin digitaalinen transformaatio (aikaisem-
min eGovernance), kollaboratiivinen hallinta
(collaborative governance), missioldhtdinen
hallinta, palveleva johtaminen ja uusimpana
teemana kompleksisten jérjestelmien hallinta
ja systeemisen muutoksen rakentaminen.
Niitd kaikkia Sitra on omassa tydssddn
seurannut ja ollut itse asiassa eturintamassa
nditd synnyttaméssa (vrt. Yves Dozin ja
Mikko Kososen strategisen ketteryyden
kasite).

Myos kansallisen hallintopolitiikan lin-
jauksissa (esim. strategisen hallitusohjelman
rakenne, hallituksen karkihankkeet, ilmi6-
lihtéinen hallinto ja budjetointi, yhtendinen
valtioneuvosto) ja toimeenpano-ohjelmissa
esiinnostetut teemat ovat hyvin pitkalti
niitd, joita Sitra on viimeisen kymmenen
vuoden aikana ajanut. Osaan teemoista Sitra
on tarttunut jo varhaisessa vaiheessa, osaa
se on ollut toteuttamassa valtioneuvoston
linjausten pohjalta.

Haastatteluissa todettiin, etté erityisesti
hallintamallien alueella Sitraa voidaan
pitdd ajatusjohtajana. Tdlld viitataan Sitran
edelldkévijarooliin yhteiskunnan systeemisen
muutoksen tukemisessa. Selkedsti vaikutta-

vimmaksi se on koettu ylimmén virkamies-

52 Kosonen, M. (2017).
5 Mykkanen (2016).
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johdon Uudistujakoulutuksen, Kansanvallan
peruskorjauksen ja osin ilmi6lahtoisen
hallinnon alueilla. Edelld mainittujen
hankkeiden kohdalla voidaan kuvion 5
mukaisesti havaita kuinka Sitran lanseeraa-
mat késitteet ja mentaalimallit ovat siirtyneet
osaksi organisaatioiden strategista ajattelua
(esim. ministerididen strategiat ja politiik-
kalinjaukset) ja sitd kautta integroituneet
osaksi julkisorganisaatioiden ylimmén ja
keskijohdon ajattelua. Myos kayttaytymisen
muutokseen viittaavia elementteja voidaan
néhda valtionhallinnon kokeilujen alueella
sekd eri julkisorganisaatioiden yhteistyomal-
leissa (vrt. Sote- ja maakuntauudistuksen
valmistelu tai kestdvédn kehityksen paneeli).
Taltd osin vaikutusten voidaan todeta siir-
tyneen kuvion 5 "kylpyammemallin” osalta
lapi koko ketjun ajattelutapojen muutoksesta
toiminnallisiin muutoksiin.

Siirryttaessd demokraattisen jarjestel-
man ja julkisen hallinnan kehittdmisesta
valtioneuvoston prosessien ja tyGtapojen
uudistamisen alueelle kriittiset 4dnenpainot
vahvistuvat. Yleisin kritiikin perustelu on se,
ettd télloin Sitra astuu ruuhkaiselle tontille,
jossa on jo paljon olemassa olevaa kehitta-
misty6td. Yleisend arviona voidaan sanoa,
ettd keskeiset timin alueen vaikutukset
liittyvét uudenlaisen muutosajattelun oppi-
miseen ylemmin virkamieskunnan keskuu-
dessa, muutoskyvykkyyden vahvistumiseen
ja jossain méadrin myos kayttaytymisen
muutokseen, joka nakyy tavassa, jolla Sitran
toimenpiteisiin osallistuneet ovat pyrkineet
toimeenpanemaan uusia oppeja omissa

organisaatioissaan.

4.2 Kansalaislidhtoisempaa ja
avoimempaa demokratiaa

Adnestysaktiivisuus on linsimaissa trendin-
omaisesti laskenut, kansalaiset eivit luota
poliitikkoihin ja globalisaatio on siirtinyt
valtaa pois kansallisilta parlamenteilta yli-
kansallisille organisaatioille. Internet tarjoaa
uusia vaikuttamisen vilineitd. Sen kautta
edustukselliseen demokratiaan tyytymdttomdt

ihmiset ovat ryhtyneet oma-aloitteisesti toi-

meen edistidkseen yhteiseen hyvddn liittyvid
asioita, joiden ei endd oleteta olevan vain
julkisen sektorin tai markkinoiden vastuulla.
Esimerkiksi yksittdisten ihmisten ideasta
lahteneet urbaanit tempaukset ravintolapdi-
vastd katukirpputoreihin ovat yleistyneet.
Edustuksellisen demokratian toimintamalleja
ja rakenteita pitdd merkittivdsti uudistaa,
jotta kansalaisten luottamus politiikkaan
paranisi. Pidtoksenteon taustoja tulee avata
enemmyin ja osallistumisen mahdollisuuksia
sekd vaikuttavuutta pddtoksentekoon pitdd
lisitd. Kansalaisten suoraa toimintaa on
tarve ymmdrtdd entistd syvemmin. Monessa
tapauksessa toiminnasta on yhteiskunnalle
hyotyd, mutta se voi johtaa myos hallitsemat-
tomaan kehitykseen. Julkisen vallan rooli ja
sen suhde kansalaisyhteiskuntaan vaatiikin
perusteellista uudelleen pohdintaa. (Sitran
vaikuttavuustavoite Hallinto osallistavaksi ja

uudistumiskykyiseksi, Visio Suomelle)

4.2.1 Vaikuttavuushypoteesi ja
tarkastelundkokulmat

Sitran roolia "Kansalaislahtoisempdd ja
avoimempaa demokratiaa” -siséltoalueen
edistamisessd on tdssd arvioinnissa tarkas-
teltu seuraavan vaikutushypoteesin kautta:
Sitra on edistinyt uusia demokratian
malleja, jotka parantavat kansalaisten
luottamusta politiikkaan.

Hypoteesin toteutumista on arvioitu
kahdesta eri ndkokulmasta:

Ensimmiiseksi, miten Sitra on vaikutta-
nut osallistuvan demokratian edistimiseen ja
rakenteisiin? Sitran valintoja on tarkasteltu
kokonaisuutena ja verrattu sekd kansainva-
lisiin trendeihin ettd kotimaan tilanteeseen.
Lisaksi Sitran hankkeita ja avainalueiden
vaikutuksia on peilattu suhteessa Suomessa
tapahtuneeseen muutokseen. Arviointi on
keskittynyt Sitran strategisten valintojen,
toiminnan vaikutusten ja vaikuttavuus-
tavoitteen saavuttamisen selvittdmiseen.
Avainalue- ja projektitasolla arviointi on
tehty suhteessa niille asetettuihin vaikutus-
tavoitteisiin. Erityisesimerkkeind on tarkas-

teltu Avoin Kotka -hankkeen toteutumista
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sekd Seuraava Erd -visioprojektin liittyvin
Eritauko -hankkeen etenemisti ja vaikutuk-
sia. Tarkasteltavana ilmioné on keskitytty
keskustelevan demokratian kehikkoon.

Toiseksi miten Sitra on osaltaan ollut
vaikuttamassa digitaalisen talouden hallin-
taan ja avoimuuteen? Kuten edellisessdkin
nédkokulmassa, my9s tissd Sitran valintoja on
tarkasteltu seké kokonaisuutena ettd ilmion
kontekstissa. Avainalue- ja projektitasolla on
erityistarkasteluun valittu THAN Thmisldh-
toinen datatalous -avainalue, mutta vaiku-
tusten kokonaiskuvan ymmartiamiseksi on
liséksi arvioitu Palvelujohtamisen mahdollis-
taminen, Tietoyhteiskunnan mahdollistami-
nen, Sosiaali- ja terveyspalveluiden rahoitus
ja Hyvinvoinnin palveluoperaattori Isaacus
-avainalueet ja laadittu niiden arvioinnista
yhteenveto timéan luvun loppuun. Tarkas-
teltavana ilmiona on keskitytty digitaalisen
talouden kehikkoon.

4.2.2 Vaikuttavuustavoitteen
sisaltoalueella tapahtunut
kehitys

Miti alan kansainvilinen tutkimus sanoo
kansalaislédhtoisesta demokratiasta ja avoi-
mesta digitaalisuudesta?

Lansimaisten demokraattisten instituu-
tioiden legitimiteetti perustuu kansalaisten
osallisuuteen edustuksellisen demokratian
kautta esimerkiksi ddnestamalld. Adnes-
tysaktiivisuus on laskenut lansimaissa
2000-luvulla eivatka tutkijat ole yksimielisid
laskun syist ja siitd aiheutuvista seurauk-
sista. Kuitenkin keskeisiksi selittéviksi
tekijoiksi ovat keskusteluissa nousseet talou-
delliset (esim. taloudellisesti huono-osaisten
saavutettavuushaasteet), demografiset (esim.
nuorten ddnestdjien passiivisuus), kulttuuri-
set (esim. vihemmistojen edustuksellisuuden

puute), teknologiset (esim. danestystapa) ja

institutionaaliset (esim. ddnestyksen yhteis-
kunnallinen jérjestelmd) syyt™.

Poliittinen asenneilmasto yleensikin on
muuttunut 2010-luvulla. Poliittisessa ilma-
piirissd koetaan kiristymistd ja kansalaisten
luottamus poliitikkoihin on vdhentynyt.
Samanaikaisesti digitaalisten teknologioitten
kehitys, alustatalouden laajeneminen,
globalisaatio ja kansainvilisen jérjestyksen
murros ovat siirtdneet valtaa niin yksittiisilta
kansalaisilta kuin kansallisilta hallintoelimilta
ylikansallisille yrityksille ja organisaatioille.
Kansalaiset kokevat poliittista turhautumista®.

Ratkaisuna oman elinympériston ja
elintilanteen parantamiseen kansalaiset
ovatkin alkaneet kéyttda ahkerammin suoria
kansalaisosallistumisen tapoja. Perinteisen
poliittisen osallistumisen rinnalla suoma-
laiset pyrkivit vaikuttamaan yhteiskunnan
toimintaan erityisesti vetoomuksin ja
nimenkeréyksin, ostopdétoksin seka osallis-
tumalla jdrjest6jen ja yhdistysten toimintaan.
Seuraavaksi suosituimpia vaikuttamistapoja
tiedustelluista kymmenesta ovat yhteyden-
otot padtoksentekijoihin®.

Uusina innovatiivisina osallistumisen
mahdollisuuksina suomalaiset ovat 16ytaneet
muun muassa kansalaisaloitteet ja keskuste-
levat kansalaisfoorumit. Suomen hallinnossa
otettiin kdyttoon kansalaisaloite vuonna
2012. Kunnallisella tasolla demokraattisten
innovaatioiden kirjo on laajempi ja kansalai-
set osallistuvat paatoksentekoon esimerkiksi
neuvoa-antavien kansandédnestysten, kansa-
laisaloitteiden, neuvostojen, kansalaisraatien
ja sahkoisten osallistumiskanavien kautta.

Suoran kansalaisosallistumisen muodot
eli niin kutsutut demokratiainnovaatiot eivét
ole yleistyneet ainoastaan Suomessa vaan
my6s maailmanlaajuisesti viime vuosikym-
menien aikana®’. Demokratiainnovaatioiden

on osoitettu parantavan luottamusta

54 Idstrém, A. (2016).

5 Valtioneuvoston kanslia (2019).

% Gronlund, K. & Wass, H. (toim.) (2016).
57 Jaske, M. & Rapeli, L. (2018).
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poliittisiin instituutioihin, vaikka kansalaiset
eivit itse valttimattd edes kayttdisi niitd.

Ne voivat esimerkiksi helpottaa ideointia,
erilaisten vaihtoehtoisten toimintatapojen
16ytdmistd, lopputulemien arviointia, erilais-
ten nakokulmien puntarointia ja agendan
asettamista. Useasti kuitenkin poliitikot ja
muut edustuksellisissa hallintojérjestelmissa
toimivat ihmiset kokevat suorat kansalais-
osallistumisen muodot haastaviksi, koska he
joutuvat toimimaan kahden eri kilpailevan
institutionaalisen toimintalogiikan vilisessé
tilassa®.

Samanaikaisesti kun digitalisaatio on
keskittanyt valtaa globaaleille yrityksille, se
on myos laajentanut yksittdisten ihmisten
vaikuttamismahdollisuuksia. Toisin sanoen,
digitaaliset alustat voivat sekd vahentda
ettd vahvistaa ihmisten kansalaisoikeuksia,
silld niissd on sisddn koodattuja hallinto- ja
hallintamekanismeja. Lahes 90 prosenttia
16-89-vuotiaista suomalaisista kdyttad inter-
netid ja sdhkoisid palveluita®. Digitalisoidut
versiot demokratiainnovaatioista (esim.
osallistuvasta budjetoinnista, kansanéa-
nestyksista ja kansalaisaloitteista), erilaiset
sosiaalisen median- ja virtuaaliryhmat,
palautteenkeruumenetelmit ja keskustelut
saavuttavatkin suurimman osan suomalai-
sista. MyOs useimmissa Euroopan maissa ja
suurimmissa kaupungeissa on tarjolla erilai-
sia digitaalisia osallistumismahdollisuuksia.
Useissa maissa kansalaiset on otettu mukaan
digitaalisten demokratiatykalujen kehit-
telyyn erilaisissa hackathon- ja innovaatio-
kilpailuissa. Nama yhdessa kehitetyt tyokalut
parantavat usein poliittisen tiedon kulkua ja
ymmadrrystd, helpottavat ddnestystd, yhteistd
budjetointia tai yhteisollistd organisoitu-
mista yleensd. Esimerkiksi Los Angelesin
kaupunki on hackathonien avulla kehittanyt

viestolaskentatyokaluja. Osa tyokaluista on

kertaluonteisia, osa on jatkuvassa kiytossa.
Digitaaliset tyokalut voivat toimia osalli-
suusprosessin yhtend osana tai sitten tdyden
palvelun uutena jakelukanavana. Erillisend
demokratian ja vaikuttamisen keinona on
huomioitava myo6s digitaaliset sovellukset,
jotka eivdt niinkddn osallista kansalaisia
poliittiseen paatoksentekoon, mutta antavat
valtaa omien asioiden hoitamiseen. Néitd
ovat esimerkiksi erilaiset ihmiskeskeiset
terveydenhoito- ja kansalaispalvelualustat.
Digitaalisten sovellusten mahdollisuudet

ovat moninaiset.

Keskeinen innovaatioalue: keskusteluun
pohjautuvat menetelmat

Uusien demokratiainnovaatioiden kiarkena
ovat puntaroidut fasilitoidut keskustelut

eli deliberatiiviset menetelmit. Esimerk-
kejd niistd ovat kansalaisraadit, joiden
yhdistamisesta lautakuntien ja valtuuston
tyoskentelyprosesseihin on Suomessa kunta-
tasolla saatu hyvid kokemuksia esimerkiksi
Mikkelissd ja Jyvaskyldassa®.

Erilaisten deliberaatio-menetelmien
kokeilut ovat talld hetkelld erittdin suosittuja
ympari maailmaa. Kyse ei ole kuitenkaan
yhdestd tietystd menetelmdsti tai tavasta
lisatd kansalaisten osallisuutta, vaan laajasta
kirjosta tyokaluja ja prosesseja. Kansalais-
keskustelut saattavat olla yksinkertaisia
fasilitoituja kahvilakeskustelu-tyyppisid
kohtaamisia®, joiden fokus on ymmarryksen
ja ihmisten keskindisen luottamuksen paran-
taminen. Niistd on hyvd esimerkki Saksassa
jarjestetyt ‘keskustelu-Tinder’ tapaamiset
erimieltd olevien naapureiden kanssa®.
Toisaalta deliberaatioprosessit saattavat olla
monimuotoisia syvillisestikin edustukselli-
seen demokratiaan kytkeytyvid menetelmis,
kuten esimerkiksi Kanadassa toimivat

Citizens’ Assembly on Electoral Reform

% Adenskog, M. (2018); Curato N., Dryzek J. S., Ercan S. A., Hendricks C. M. & Niemeyer S. (2017).

% Tilastokeskus (2017).
0 Raisio, H. & Lindell, J. (2013).

61 Raisio H., Puustinen A., Hyytidinen M. & Wiikinkoski, T. (2017).

62 Yle uutiset (2018).
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kansalaisraadit. Usein keskusteluprosesseja
ohjaamaan kdytetdan hybridityokaluja, jotka
ovat muokkautuneet erilaisten fasilitoin-
tikoulukuntien parhaaksi osoittautuneista
traditioista. Ne saattavat olla digitaalisia

tai ei-digitaalisia tai niiden yhdistelmiékin.
Kaiken kaikkiaan deliberaation kasite talla
hetkelld on hyvin venyvi. Yhteisté delibe-
raatio-tyokaluille on kuitenkin se, ettéd niilla
pyritadn keskustelun avulla parantamaan

osallisuutta demokratiassa.

Miten deliberatiivinen demokratia toimii?
Raisio ja Vartiainen kuvaavat deliberatiivisen
demokratian ideaalimallia, joka pitdd sisal-
ladn seuraavat neljd aspektia®:

+ Thmisjoukko kokoontuu yhteen médritel-
lyn ongelman ratkaisua varten.

+ Avoin ja keskeiseen kunnioitukseen
perustuva keskustelu ongelmasta.

+ Keskustelua ohjaa kognitiivinen jarkeily
argumenttien ja faktojen perusteella
valtasuhteista vapaassa tilassa.

+ Keskusteluun osallistuvat ihmiset laajen-
tavat henkilokohtaisiin preferensseihin
perustuvaa nidkokulmaa kohti yhteisen
hyvan nakokulmaa ja konsensusta siité,
kuinka kisilld oleva ongelma tulisi

ratkaista.

Miti uutta deliberatiivinen demokratia
tarjoaa? Deliberatiivisen demokratian
teorian ytimessd on kommunikatiivisten
prosessien keskeisyys, joiden toteuttaminen
mahdollistaa yksittdisten ihmisten prefe-
renssien haastamisen argumentaatioon
pohjautuvan monipuolisen keskustelun
avulla. Deliberatiivinen demokratia voi
tarjota vaihtoehdon representatiiviselle
demokratialle, silld se vahvistaa vahemmis-
toryhmien mahdollisuuksia tuoda d4dnensa

kuuluviin poliittisessa padtoksenteossa ja

parantaa tehtyjen pddtosten laatua, koska
niiden on kdytavd loogisuuteen ja jarkeilyyn
perustuva prosessi lavitse ennen toimeen-
panoa. Deliberatiivisen demokratian avulla
voidaan myos lisdtd kansalaisten luottamusta
tehtyjé poliittisia paatoksid ja niiden takana
toimivaa poliittista jarjestelmad kohtaan®.

Mika on dialogi? Dialogi on prosessi,
joka tarjoaa ihmisille mahdollisuuden jakaa
keskenddn nakemyksiddn ja kokemuksiaan
jostakin tietystd aiheesta®. Traditionaalinen
deliberaatio on hyvin samankaltainen
prosessi, mutta deliberaatiossa korostuvat
edustuksellisuuden varmistaminen, mielipi-
teiden punnitseminen seka valintojen teke-
minen. Dialogin tavoitteena on oppiminen ja
keskindisen ymmarryksen syventdminen®.
Sen avulla ei tavoitella paatosten tekoa ja
toimeenpanoa. Dialogin kaytolld kansalais-
keskusteluissa onkin hyvin vanhat perinteet
jo Platon (c. 437 BC - c. 347 BC) ajoilta ja
menetelmin kiyttémahdollisuudet erilaisissa
konteksteissa ovat laajat. Dialogia voidaan
kansalaiskeskustelun lisdksi kayttad esimer-
kiksi opetuksessa, rauhanneuvotteluissa ja
tiimityoskentelyssa.

Deliberaatio ja dialogi ovat hyvin
liheisesséd suhteessa toisiinsa. Padmaarand
kummallekin menetelmélle on ymmarryk-
sen ja osallisuuden lisddminen, ja kidytannon
tasolla suurimmat erot kulminoituvat siihen,
minkilaisessa roolissa padtoksentekijit ovat
mukana ja onko tuloksena jokin ratkaisu.
Deliberaatiossa pyritddn edistimain
ratkaisua, kun taas dialogissa ymmarryk-
sen lisédminen on jo sindllddn tulos.
Demokratiainnovaatioty6kaluna dialogi
usein katsotaan yhdeksi deliberaatioproses-
sin osaksi. Toisaalta voidaan myds ndhda,
ettd dialogissa on deliberaation tyyppisia
osasia, kun yksittdiset osanottajat arvioivat

muiden osanottajien ndkokulmia mielessdan.

3 Raisio H. & Vartiainen P. (2011).

8 Ozanne J. L., Corus C. and Saatcioglu, B. (2009).
%5 Bahtin, M. (1991).

% Bohm, D. (1996).
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Joskus my6s termejd deliberatiivinen demo-
kratia ja demokraattinen dialogi kéytetddn

samassa merkityksessa®.

Demokratiainnovaatioty6kalujen yleiset
arviointikriteerit: edustuksellisuus,
kansalaistaidot ja vaikutus poliittisiin
paatoksiin

Tutkimustietoa erilaisten demokratiainno-
vaatiomenetelmien kdytostd on saatavilla
nykyédn jo aika hyvin, mutta tyokalujen
vaikutukset eivit useinkaan ole kiistattomasti
todistettavissa. Tamanhetkisestd tutkimus-
tiedosta voidaan kuitenkin vetdd yhteen
johtopaatokset siitd, miten demokratiain-
novaatiotyokaluja voidaan evaluoida®. on
16ytianyt kolme yhteistd evaluaatiokriteerid
demokratiainnovaatioty6kalujen kéyton ja
vaikutusten arvioinnille.
Edustuksellisuudella tarkoitetaan osallis-
tujien tasa-arvoisuutta ja erilaisten ryhmien
mukaan ottamista. Deliberaatiomenetelmissé
edustavuudella tavoitellaan my®s sitd, ettd
deliberaation kannalta aiheelliset yhteiskun-
nan arvot ja mielipiteet ovat kattavasti lasna
keskustelussa®. Lisdksi inklusiivisuuden
ideaan kytkeytyy vaikuttavuusperiaate, jolla
demokraattisessa kontekstissa tarkoitetaan
sitd, ettd kaikkien niiden, joita padtokset
sitovat, pitdisi voida vaikuttaa paatoksente-
koon. Kéytdnnossa edustuksellisuus harvoin
toteutuu ja esimerkiksi deliberaatiivinen
demokratia ei useinkaan ole vapaa eksklu-
siivisuudesta, joka voi ilmetd sekd ulkoisesti
ettd sisdisesti. Ulkoinen eksluusio koskettaa
ihmisid, jotka on suljettu heitéd koskettavan
paatoksenteon ulkopuolella (esimerkiksi
siirtolaiset, joilla ei ole kansalaisuutta), kun
taas sisdinen eksluusio koskettaa ihmisid,

jotka eivdt omaa tai koe omaavansa riittivan

hyvia argumentaatio- ja tietotaitoja, joita
ideaali deliberaatio edellyttdd osallistujilta.”
Kansalaistaidoilla tarkoitetaan osallistujien
kansalaisosaamisen kehittymisti ja heiddn
demokraattisen ymmaérryksen syventymista.
Keskusteluun perustuvissa menetelmissa tima
kriteeri tarkoittaa lahinna keskustelijoiden
néakemyksien avautumista ja ymmérryksen
lisddntymisti. Se tarkoittaa myos puhetilan-
teita, joissa kaikki osallistuvat voivat esittad
kantansa ja jossa esitettyjen nikemysten
painoarvo punnitaan ainoastaan niiden
argumentatiivisten ansioiden perusteella. Seki
dialogi etté deliberaatio prosesseina tukeutuvat
usein keskustelun pohjasééntéihin ja fasili-
taattoreihin, jotta kaikki tulisivat kuulluiksi ja
kohdelluiksi tasavertaisina keskenéén. Tallaiset
jarjestelyt parantavat ymmarryksen syventa-
misté ja niin ikdén lisddvat kansalaistaitoja.
Vaikutuksella poliittiseen padtoksen-
tekoon tarkoitetaan sita, ettd demokratia-
innovaatioty6kalun kéyton tulosten tulisi olla
jotenkin kytkoksissd toimeenpanoon. Vai-
kuttavuustutkimuksissa puhutaan tyokalujen
tehokkuudesta, performanssista, paremmista
paatoksistd ja sosiaalisesta oikeudenmukai-
suudesta. Demokratiainnovaatiotyokalujen
kritiikki osuu usein juuri tdhan kohtaan,
silld mitattavia vaikutuksia ei useinkaan
pystytd loytaimaan. My6s deliberatiivisen
demokratian suurin kritiikki osuu poliittisen
vaikuttavuuden heikkoon laatuun”. Vaikka
deliberatiivinen demokratia haastaa ja
rajoittaa poliittisen eliitin vallankaytt6d
tarjoamalla muille poliittisille toimijoille
tilaa, kdy kdytannossd kuitenkin niin ettd
kun valtaa delegoidaan foorumille, jolla
toimivat ei-valitut kansalaiset, niin se asettaa
representaation kautta valikoituneiden

poliittisten paattdjien aseman uuteen valoon.

7 Morse, R. S., (2006).
%8 Geissel, B. (2012).
6 Raisio H. & Vartiainen P. (2011).

7 Ozanne J. L., Corus C. and Saatcioglu, B. (2009).; Setsla, M. (2014).

7 Setdls, M. (2017).



SITRAN SELVITYKSIA 155 — YHTEISKUNNAN MUUTOSVALMIUDEN TUKIJA

Deliberatiivisen demokratian toteuttamisen
keskeisin tulevaisuuden haaste koskettaakin
sen vakiinnuttamista osaksi julkista paatok-
sentekomekanismia siten, ettei sithen osallis-
tumisen mielekkyys laske ajan kuluessa’.
Edelld mainittuja kriteereitd sovelletaan
yleisesti yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
aspektin omaavien menetelmien arviointiin.
Tyokalun yhteiskunnallisten vaikutusten
arvioinnissa kdytetdan yleensa kaikkia
kolmea kriteerid yhdessd, sillé jos esimer-
kiksi edustuksellisuus ei ole toteutunut mutta
muut kaksi kriteerid ovat toteutuneet, saattaa
lopputuloksista puuttua joidenkin kansa-
laisryhmien nakokulmat. Sitra on paatynyt
edistdmain osallistuvaa demokratiaa tietyilld
valitsemillaan demokratiainnovaatio-
menetelmilld (esim. Avoin Kotka -hank-
keessa digitaalisin keskustelualustoin ja
Eritauko-hankkeessa dialogimenetelmalld),
jotka keskittyvit erityisesti kansalaisosaami-
sen kehittdmiseen. Sitra ei ole hankkeissaan
tavoitellut edelld olevia kriteereitd. Yhteis-
kunnallinen tutkimus kuitenkin tukee edelld
esiteltyihin demokratiainnovaatioiden
evaluointikriteereihin ja siksi niitd on
laajemman yleiskuvan aikaansaamiseksi
kaytetty arvioitaessa Sitran tekemid mene-
telmavalintoja ja niiden vaikutuksia yleisesti
‘Avoimen ja kansalaislahtéisemméan demo-
kratian’ -sisaltdalueen saavuttamiseen. Niistd
laajemmin myShemmin arviointiyhteenve-
don yhteydessa. Yksittdisid Sitran demokra-
tiainnovaatiohankkeita ei ole arvioitu niiden

kriteereiden nakokulmasta.

Uusi demokratian alue: digitaalisten
alustojen ja sovellusten hallinto- ja
hallintajarjestelmat

Digitaalisen talouden alueella kansainvili-
sesti ja myds Suomessa on tapahtunut vai-
kuttavuustavoitteen sisaltdalueen "Kansalais-

lahtoisempdd ja avoimempaa demokratiaa”

niakékulmasta suuria muutoksia viimeisten
kymmenen vuoden aikana. Teknologia-alus-
tojen ja globaalin digitaalisen talouden
vaikutus demokratiaan on uusi ilmié.
Alustataloudet kasittavit sekd taloudellista,
sosiaalista ettd yhteiskunnallista toimintaa ja
niilld on suuri vaikutus kayttéjiensd hyvin-
vointiin. Linsimaisen demokratian sdilymi-
sen kannalta on oleellista, ettd kansalaisten
kayttamat digitaaliset alustat toteuttavat
hyvid hallinto- ja hallintatapoja. Tunnetuim-
pia alustatalouden toimijoita ovat Amazon,
Airbnb, Uber, Baidu, Facebook, Apple ja
Google. Itsendiset kehittdjdt voivat alustoilla
rakentaa tuotteita ja palveluita. Esimerkiksi
Euroopassa Facebookia kdyttdad 307 miljoo-
naa ihmista”. Suuret ekosysteemit ovat kuin
virtuaalivaltioita, joissa ddnestysoikeus on
kuitenkin ainoastaan osakkeenomistajilla.
Digitaalisiin alustoihin koodatut hal-
linto- ja hallintajérjestelmadt, jotka perustuvat
uusille digitaalisille liiketoimintalogiikoille
ovat haasteellisia demokraattisille jérjes-
telmillemme. Teknologia-alustojen oikeu-
denmukaisen ja hyvén hallinnon kisitykset
eivit valttdmattd ole linjassa suomalaisen
hallinnon arvojen ja konventioiden kanssa.
Yksittdisten ihmisten oikeudet tai niiden
puutteet ovat koodattuina globaaleihin
sovellusalustoihin, joista kdyttéjan tai edes
valtionkaan on vaikea neuvotella alustatalou-
den toimijoiden kanssa. Esimerkkind tdstd
ovat viimeaikaiset Facebook-paljastukset,
joista on ilmennyt, ettd yksittdisten ihmisten
tietoja on kaytetty poliittiseen profilointiin
ja heille on kohdistetusti ldhetetty uutisiksi
naamioitua propagandaa. Huolimatta USA:n
hallituksen ja Euroopan Komission puuttu-
misesta Facebookin hallinto- ja hallintata-
poihin, parannuksista ei ole varmuutta.
Valtioiden mekanismit alustatalouksien
positiivisten vaikutusten lisddmiseksi

yhteiskunnalleen ovat verotus, regulaatio,

72 Raisio H. & Vartiainen P. (2011).
78 Zephoria (2019).
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standardit ja markkinoiden sulkeminen

tai avoimuus. Useat valtiot ovat kokeilleet
néiden keinojen toimivuutta yhdessa ja
erikseen. Sulkemisella tai avoimuudella
tdssd tarkoitetaan erilaisten kansallisten ja
kansainvilisten kilpailevien toimijoiden
paastamisestd markkinoille. Avoimuuden on
uskottu mahdollistavan pitkalld tdhtaimelld
jatkuvan innovaation ja taloudellisen
kilpailukyvyn kehittymisen. Valtion kannalta
avoimuus tarkoittaa kuitenkin aktiivista
sadntely ja standardointia. Euroopan
Unionin tietosuojasopimus (GDPR) on

yksi esimerkki regulaatiosta, joka koskettaa
erityisesti alustatalouksia. Toisenlaisen
esimerkin valtiolliselta tasolta tarjoaa Viron
valtio, joka avasi taksipalvelumarkkinat
Uberille ja muille kilpaileville toimijoille ja
sopi heiddn kanssaan ajajien verotietojen
automaattisesta tilityksestd’*. Toimenpide oli
loppujen lopuksi yksinkertainen, sillé alus-
taan koodattiin lokaatioon perustuva auto-
maattinen ehto. Samantapaisella koodimuu-
toksella San Franciscon kaupunki on sopinut
Airbnb-alustan kanssa suoraan tilitettavasta
hotelliverosta ja maksimipéivaluvusta, jonka
asukkaat saavat vuokrata vakituisia asun-
tojaan. Mekanismien kdytannon toteutus
onkin usein ohjelmointikooditasolla.

Valtiot kehittelevit uudenlaisia vero- ja
tuotantohyddykemalleja. Kaliforniassa
hiljattain tehty esitys data-osingoista on
esimerkki uudenlaisesta verotuspohja-
ajattelusta (San Francisco Chronicle, 2019).
Idea on saanut alkunsa Alaskan osavaltion
oljytuottoihin perustuvasta vuosittaisesta
maksusta asukkaille. Ajatus perustuu
kalifornialaisen Institute for the Future
-ajatushautomon edistiméan perushyodyke-
teoriaan (Universal Basic Asset), jossa
tutkitaan tuotanto-, meriitti- ja avoimien
hyodykkeiden uudelleenjakamisen tarvetta

teknologia-aikakauden tarpeita vastaaviksi.

Datan nahdaén siis olevan osavaltion asuk-
kaille kuuluva tuotantohyddyke siind missa
6ljynkin.

Markkinoille on tullut yhteiskunnallisesti
oikeudenmukaisempia alustoja, positiivisia
alustoja. Toisenlainen lahestymistapa alusta-
talouden ongelmiin on sellaisten uusien
teknologia-alustojen rakentaminen, jotka on
alun perin suunniteltu tukemaan ihmisten
oikeuksia ja tarpeita. Positiiviset alustat on
rakennettu ratkaisemaan yhteiskunnassa
olevia haasteita. Oleellista on huomata, ettd
ne eroavat tdmén luvun alkupuolella kuva-
tuista demokratiainnovaatioiden digitaali-
sista alustoista siind, ettd niiden ensisijaisena
padmadrana ei ole deliberaatio. Sen sijaan
niiden oleellinen osa on avoimen, hyvén ja
oikeanmukaisen digitaalisen hallinnon ja
hallinnan tuottaminen. Ihmiskeskeisemmit
hallintomallit on siis jo koodattu niihin
sisdlle.

Uudet teknologiat antavat mahdollisuu-
den kehittdd uusia digitaalisia hallintameka-
nismeja. Esimerkiksi lohkoketju- tai muilla
hajautetuilla teknologioilla voidaan rakentaa
ihmis- ja yhteiskuntamyonteisempaian
logiikkaan perustuvia uusia alustatalouden
toimijoita. Suuri etu tdlla teknologialla on se,
ettd siind koodataan transaktiopartnereiden
vilinen luottamus jo teknologia-alustan
rakenteisiin. Lohkoketjuteknologian
ensimmadinen pilotti - Bitcoin - on luonut
sellaisen mielikuvan, ettd lohkoketjutekno-
logian padmaarana olisi keskushallinnon
poistaminen. Lohkoketjuteknologian kehitys
ja erilaiset pilotit ovat kuitenkin osoittaneet,
ettd sovellukset toimivat hyvin demokraat-
tisessa hallintokoneistossa. Tarkedksi muo-
dostuu, minkdlaisen hallinnollisen mallin
teknologiavalinnoilla alustalle rakentaa”.
Lohkoketjujen julkishallinnon sovellusten
teknologiavalintojen implikaatioista on

kirjoittanut my6s Graglia ja Mellon’.

™ Reuters (2016).
7 De Filippi, P. & Wright, A. (2018).
76 Graglia, M. & Mellon, C. (2018a).
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Lohkoketjuteknologiavalinnoilla onkin suuri
vaikutus kansalaisten oikeuksiin ja vaikutus-
mahdollisuuksiin.

Luotettava sahkoinen identiteetti on
positiivisten alustojen toiminnan ldhtékohta.
Tamanhetkiset sahkopostiin perustuvat
ihmisten ja yritysten identiteetit ovat
alustatalouden turvallisuuden heikko linkki
ja mahdollisuus ihmisten hyvéksikéyttoon.
Kansalliset identiteettijdrjestelmat eivat
ole toimivia ylikansallisilla alustoilla. Luo-
tettavia hajautetun séhkoisen identiteetin
jarjestelmid, joissa identiteetin omistaja
voi hallita omaa digitaalista identiteettidan
(Self Sovereign Identity, SSI), omia tietoja ja
niiden jakamista voidaan toteuttaa lohkoket-
juteknologialla. SSI-identiteettiteknologiat,
kuten Sovrin ja Everest, ovat nyt pilotointi-
vaiheessa”. Henkilotietoja ei talleteta lohko-
ketjuun, vaan lohkoketjua ja kryptografisia
tunnisteita kdytetddn siihen, etta tiedon
vastaanottaja voi varmistaa muuta kautta
ldhetetyn tiedon paikkansapitidvyyden ja
voimassaolon. Suomessa perustettu MyData
Global -jdrjesto nikee, ettd itsehallittava
globaali identiteetti on keskeinen tekninen
MyData-ajattelun mahdollistaja’. Sitra on
MyData Globalin perustajajdsen ja tekee
muutenkin yhteisty6td jirjeston kanssa.

Hyvi esimerkki uudenlaisista alusta-
talouden palveluista ja innovatiivisesta
teknologioiden yhteiskdytosta on valtio-
varainministerion vetama MyData-ajat-
teluun perustuva tekodlyprojekti Aurora
AT”. Alustan tarkoituksena on tuottaa uusia
palvelumuotoja, jotka on tdsmaytetty eri-
laisiin elaméntilanteisiin, kuten esimerkiksi
osoitepalvelut muutettaessa ja nimipalvelut
naimisiin mentéessa. Tekodlystd raken-
netaan paitsi eettinen my6s kansalaisten
hyvinvointia lisdava. Positiivisten alustojen
kehittdminen vaatii yhteistyotd yli organi-

saatiorajojen ja projektissa onkin mukana eri

ministerioitd, julkisia toimijoita ja erilaisia
yrityksid. Myos Sitra on yksi Aurora Al:n
yhteistyokumppaneista.

4.2.3 Arviointi Sitran projekteista
jahankkeista

Sitran tarkeimmat teot kansalaisldht6isem-
mén ja avoimemman demokratian alueella
kohdistuvat keskustelevan demokratian
edistdmiseen ja digitaalisen talouden
hallintaan ja avoimuuteen. Kummatkin
alueet osuvat timénhetkisten kansainvilisten
trendien ytimeen. Lisaksi kummallakin
alueella tarvitaan vetoapua Suomessa, silla
ne eivit ensisijaisesti kuulu kenenkdin
yksittdisen julkishallinnon toimijan kenttdan.
Toisaalta kummallakin alueella toimii myds
useita julkishallinnon, kansalaisyhteis-
kunnan ja yksityisen sektorin toimijoita,
joten vaikutusten saavuttaminen on kiinni
monimuotoisen yhteistyén onnistumisesta.
Yleisesti kansalaisldhtéisemmain ja avoimem-
man demokratian alueella Sitran resurssien
kohdistus on ollut onnistunutta.

Keskustelevan demokratian alueella
Sitran vaikuttavuuden logiikkana on ollut
kansalaisten osallistaminen julkaisemalla
tarkeiden poliittisten ja hyvinvoinnin kysy-
mysten tietopaketteja esimerkiksi terveyden-
huollon tulevaisuudesta. Sen lisaksi Sitra
on edistdanyt kansalaisten tietoja, taitoja ja
kokemuksia erilaisista osallisuustyokaluista,
kuten esimerkiksi Erdtauon dialogi-toimin-
tamallin ja Avoin Kotka -hankkeen digitaa-
liset keskustelutyokalut. Tyokalukokeilut
ovat lisiksi konkreettisesti nayttaneet uusia
kansalaisyhteistyémahdollisuuksia julkis-
hallinnon toimijoille.

Digitaalisen talouden hallinnan ja
avoimuuden alueella Sitran vaikuttavuuden
logiikkana on ollut uudenlaisten palveluko-
konaisuuksien sekd henkilo- ja datakeskeis-

ten ratkaisujen kehittdminen. Palvelujohta-

77 Graglia, M.l & Mellon, C. (2018b).
s Poikola, A. et. al. (2018).
7 Valtiovarainministerid (2018).
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misen mahdollistaminen, Tietoyhteiskunnan
mahdollistaminen, Sosiaali- ja terveyspalve-
luiden rahoitus ja Hyvinvoinnin palveluope-
raattori Isaacus -avainalueet ovat rakentaneet
uusia palveluita yhdistamailld dataa. IHAN

- Thmisléhtoinen datatalous -avainalue

kehittdd yhteistydssa eri toimijoiden kanssa

CASE AVOIN KOTKA -KOKEILUHANKE

Mistd on kyse?

Vuonna 2013 toteutetun Avoin Kotka
-kokeiluhankkeen pyrkimykseni oli edistda
kotkalaisten osallisuus- ja vaikuttamismah-
dollisuuksia kehittdmalld verkkoalusta, jolla
kuntalaiset, padttéjat ja virkamiehet voisivat
kohdata toisensa ja toimia tiiviimmin
yhdessd kaupunkinsa kehittdmisen puolesta.
Avoin Kotka -kokeiluhanke kuului Sitran
Vihreén talouden lahiratkaisut -avainaluee-
seen, jonka tavoitteena oli edistad lahiruuan,
-energian ja -logistiikkaratkaisujen piiriin
kuuluvaa liiketoimintaa, ja osana avain-
alueen strategiaa oli ihmislahtoisten toimin-
tamallien kehittdiminen, jonka piiriin Avoin
Kotka -kokeiluhanke lukeutui. Teknisena
toteuttamispohjana hyédynnettiin Sitran
”YIMBY - Kylld meidén takapihallemme”
-hankkeen aikana luotua digitaalista joukko-
ideointity6kalun Brickstarterin prototyyppid.
Avoin Kotka -hanke toteutettiin kolmen

erillisen kokeilun kautta.

Kokeilut ja arvioinnin havainnot:

- Kantasatamakokeilu, jossa Kotkan
asukkaita kannustettiin ideoimaan uusia
tilapdisia kiyttotarkoituksia Kotkan
keskustassa sijaitsevalle asfalttikentille.
Havainnot: Kantasatamakokeilu sai
aikaan ideointia ja siihen pohjautuvaa

keskustelua.

Euroopan-laajuista datan lifkkuvuuden
standardia. Datan liikkuvuuden esteet ja
yhteisty6td vaativien palveluinnovaatioiden
puute ovat keskeisid digitalisoinnin haasteita
ja Sitra on kohdistanut tekonsa juuri néihin

tarkeisiin kohtiin.

+ Tuulipuistokokeilu, jossa pyrittiin
lisidamadn kotkalaisten tietoutta tuulivoi-
malahankkeisiin liittyvistd prosesseista,
tarjoamaan heille vaikuttamismahdolli-
suuksia ja titen kasvattamaan tuulivoima-
lahankkeiden hyviksyttavyytta.
Havainnot: Tuulipuistokokeilun kohdalla
verkkoalusta jai informaatiojakokana-
vaksi, joka ei onnistunut herdttaméaan
keskustelua johtuen osin alustavaan
toteutukseen liittyvistd teknisistd haas-
teista sekd Hallan tuulipuiston pitkille
edenneestd suunnitteluvaiheesta.

+ Kaupunkistrategiakokeilu, jossa jouk-
koistamisen avulla haettiin kotkalaisten
toiveita, ndkemyksid ja ideoita kaupungin
kehittamistyon tueksi.

Havainnot: Kaupunkistrategiakokeilu
onnistui motivoimaan kotkalaisia anta-
maan positiivista ja rakentavaa palautetta

koskien kaupunkinsa kehittdmista.

Sitran rooli ja merkitys

Hanke oli kokeellinen ja pienimuotoinen,
mutta loppuraportin® mukaan Avoin Kotka
-hankkeen arvioitiin onnistuneen kuntalais-
ten ja virkamiesten vélisen vuorovaikutus-
suhteen monipuolistamisessa ja syventdmi-
sessd. Konkreettiset aikaansaannokset jaivit
kuitenkin vaatimattomiksi. Raportin suosi-

tuksissa esille nostettiin tarpeet huomioida

8 Oxford Research Oy (2013).
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kayttajaystavallisyysnakokulmat, kayttdjien
sitouttaminen ja kansalaisosallisuuden
tuominen jo suunnitteluvaiheeseen.
Avoimen demokratian ja osallisuuden
néikokulmasta Avoin Kotka -hanke oli
demokratiainnovaatioty6kalukokeilu.
Koska projekti oli osa Vihredn talouden
ldhiratkaisut -avainaluetta, oli avoimen
demokratian tukeminen toissijaisessa osassa
ja ensisijaisesti kysymys oli uudenlaisesta
kaupunkisuunnittelusta. Osallisuuteen
liittyvia vaikutustavoitteita hankkeella oli
vain yksi ja se liittyi avoinkotka.fi nettisivun
kayttoon. Tamédn hankkeen osallisuusmit-
tarit eli hankkeen arviointi vaikuttavuusta-
voitteen edistamisen ndkokulmasta, mittaa
Sitran onnistumista paikallisen poliittisen
hyviksyttavyyden tukemisessa uusien demo-
kratiainnovaatiotyokalujen kaytolld ja osal-
listavalla demokratialla yleensd. Hankkeen
vaikutuksia arvioitaessa on huomioitava
se, ettd se toteutettiin vuonna 2013, jolloin
vastaavat tyokalut olivat uusia ja kansalaisten
osallistuminen sosiaalisen median kautta
ei ollut vield niin yleistd. Hanke siis toi
uusia osallistavan demokratian kaytintoja
Kotkaan ja siten lisdsi paikallista poliittista
avoimuutta ja hyvéiksyttavyytta.
Demokratiainnovaatiotyokalujen kaytto
Avoin Kotka -hankkeessa oli laajan partisi-
patorisen periaatteen hengen mukaista eli
osallistuminen verkkokeskusteluun oli avointa
kaikille kiinnostuneille. Padsaantoisesti
kaikki kolme kokeilua heréttivit kiinnostusta
alkuvaiheessa mutta aktiivinen osallistuminen
kadntyi laskuun ja timan seurauksena kunta-
laiskeskustelu jahmettyi. Syyksi sille arvellaan
olevan puutteellisen tiedottamisen ja osa-
puolten heikon sitouttamisen keskusteluun.
Yhteni keskustelun maérdén vaikuttavana
tekijana voi olla my®s itse keskustelujen aihe.
Aktiivisuus oli heikointa tuulipuistokokeilun
kohdalla, jota voi selittdd aiheen tekninen
luonne seka pitkille edennyt suunnitteluvaihe,
kun taas kuntastrategiakokeilun kokemukset
olivat paljon positiivisempia. Strategiakeskus-
telussa koettiin avoimelle ideoinnille suotuisa

ilmapiiri (matalampi kynnys osallistua) ja

osallistujien piirisséd koettu aito mahdollisuus
vaikuttaa kuntastrategian muotoiluun (oikea
ajoitus).

Hankkeen tavoitteena olikin edistda kun-
talaisten, pdittdjien ja virkamiesten vilista
vuorovaikutuksellisuutta. Haastateltavat
kertoivat, ettd tuulipuisto- ja satamakeskus-
teluihin olisi kaivattu laajempaa osallistujien
kirjoa. Yleisvaikutelma hankkeen aikana
kaydyista verkkokeskusteluista oli se, ettd ne
olivat luonteeltaan positiivisia ja rakentavia.
Omalla nimelld osallistumisen voitaneen
olettaa ehkaisseen hairiokdyttaytymista.
Avoin Kotka -hankkeen kokeilut eivit
kuitenkaan onnistuneet herattdmaan
laaja-alaista keskustelua, vaan ne jaivit
parhaimmillaan esitetyn idean ja sithen
esitettyjen kommenttien tasolle.

Avoin Kotka -hankkeen tavoitteena oli
lisatd kuntalaisten myOnteisen osallistumisen
kokemuksia eli vahvistaa heiddn mahdol-
lisuuksiaan tuoda danensd kuuluviin heitd
koskevassa padtoksenteossa. Kuntalaiset
toimivat ensisijaisesti tiedonldhteind ja
kuntastrategian kohdalla jopa erdinlaisina
‘neuvonantajina’ asioita valmisteleville ja
niistd paattaville tahoille, joilla on kisissaan
varsinainen pédtintdvalta. Satama- ja
tuulipuistokokeilujen kohdalla osallistu-
misen kokemus jéi heikoksi, koska ne eivit
varsinaisesti johtaneet mihinkaén selkedsti
hahmotettavaan lopputulemaan. Sen sijaan
kaupunkistrategiakokeilu onnistui hyvin
talld saralla, koska kuntalaisille tarjottiin
mahdollisuus seurata prosessin edistymistd
ja titen arvioida, kuinka hyvin heiddn
nikemyksensi otettiin huomioon paitéksen-
teossa.

Kaiken kaikkiaan hankkeen onnistu-
mista osallisuuden kannalta voidaan pitaé
hyvini. Vaikka verkkoalusta ei onnistunut
vakiinnuttamaan asemaansa kuntalaisten
osallistumisfoorumina, se osin inspiroi uusia
kokeiluja, kuten Kotkan-Haminan seudun
kehittdmisyhtién Cursor Oy:n kehittiméan
Kasvukaista-sivuston luomisen. Sekdén tosin
ei mydskddn lopulta onnistunut 16ytdmadn

paikkaansa. My6skddn Kantasatama- ja
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Avoin Kotka -hankkeen kokeilut
tukivat yhteisdollistd oppimista ja
uusien osallisuuskayntantdjen
kehittymista.

tuulipuistokokeilua ei voida yksittdisind
kansalaisosallisuuden projekteina pitad vai-
kutuksiltaan laajasti onnistuneina. Hankkeen
kokeilujen avulla tapahtui kuitenkin mielen
mallien muutosta, yhteisollista oppimista
sekd toimintatapojen muutoksia. Alla oleva
kehitysjohtaja Lindholmin muutostarina
kertoo juuri tdstd muutoksien sarjasta.
Hanke onnistui rohkaisemaan osallisuutta

hy6dyntavien kaytantojen, kokeilujen ja

sitd tukevan ajattelutavan toteuttamista
kotkalaisessa paitoksentekokulttuurissa.
Parhaiten tdma nakyy nimenomaan Kotkan
kaupunkistrategian kehittdmisessd, jossa
osallistumista toteutetaan niin perinteisten
yleisétilaisuuksien kuin verkkopohjaisten
tyokalujen avulla eri vdestoryhmait huo-
mioiden. Tunnustuksena tyostdan Kotkan
kaupunki palkittiin kunniamaininnalla
strategiatyostdan vuonna 2018 Suomen
Strategisen Johtamisen Seura ry:n toimesta.
Vaikuttavuushypoteesin “Sitra on edisté-
nyt uusia demokratian malleja, jotka paran-
tavat kansalaisten luottamusta politiikkaan”
kannalta hanke on ollut onnistunut. Hanke
sai aikaiseksi uusia osallisuuskaytant6ja
ja niilld on ollut vaikutuksia nyt kaytossa
oleviin avoimen demokratian ja osallisuuden
kiytantoihin Kotkassa.
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MUUTOSTARINA

Osallisuuskokeiluista onnistuneisiin osallisuusprosesseihin: Sitran ja
Kotkan kaupungin yhteisen hankkeen vaikutuksia

Kotkan kaupunki ja Sitra toteuttivat vuonna 2013 Avoin Kotka -kokeiluhankkeen,
joka monipuolisti kotkalaisten osallisuus- ja vaikutusmahdollisuuksia. Kotkan
kaupungin kehitysjohtaja Terhi Lindholm muistelee projektin kulkua ja kertoo,
ettad han koki Sitran ehdottaman hankkeen uudeksi ja innoittavaksi asiaksi
alusta lahtien. Nyt ndin vuosia hankkeen toteutuksen jalkeen Avoin Kotka
-hanke nayttaytyykin hanelle hyvana askeleena eteenpain kuntalaisten
vaikutusmahdollisuuksien syventdmisena kunnallisessa paatoksenteossa.
Kotkan kaupungin edustajana Lindholm oli hyvin aktiivisesti mukana Avoin
Kotka -hankkeessa, jonka toteutukseen han osallistui ideoimalla mahdollisilla
kokeiluaihioita ja niihin liittyvia kysymyksig, joista lopulta keskeisimmaksi nousi
kaupunkistrategiakokeilu.

Avoin Kotka -hankkeen keskeisimmaksi saavutukseksi Terhi Lindholm nostaa
positiivisen asennemuutoksen edistédmisen kohti entistéd avoimempaa ja

asukkaita osallistavampaa ajattelutapaa, vaikka kaikki hankkeet ja kokeilut

eivat [6ytédneetkaan kotia Kotkan hallintorakenteissa. Sitran kanssa yhdessa
tehdyista kokeiluista onnistuneimmaksi Terhi Lindholm nostaa kaupunkistrategian
kehittdmisen, johon osallistumiseen kuntalaisille avattiin uusi vayla. Kotkassa
kuntastrategian laadinnassa on maaratietoisesti pyritty lisddmaan kuntalaisten
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia monipuolisin keinoin, joihin
lukeutuvat niin perinteiset avoimet yleisétapahtumat kuin strategiapelin

kaltaiset verkkotyokalut. Edelleen huomiota kiinnitetaan eri vaestoryhmien
nakemysten huomioimiseen ja heidan mukaansa saamiseen, kuten nuoriin,
vanhuksiin ja maahanmuuttajiin. Muina esimerkkeina kotkalaisten ndkemysten
kuulemisesta Terhi Lindholm mainitsee vuonna 2017 toteutetun "Uusi Kotka 2019"
-asukaskyselyn, jolla selvitettiin kuntalaisten ndkemyksié kaupungin toiminnoista
kehitystyota varten, seka kaavoituksen tueksi jarjestetyt asukastilaisuudet. Valittu
toimintalinja onkin kantanut hedelmas, silléd vuonna 2018 Kotkan kaupungille
myd&nnettiin kunniamaininta strategiatydn ansioista Suomen Strategisen
Johtamisen Seura ry:n toimesta.

Punaisena lankana yhdessa tehtyyn kokeiluun ja sitd seuranneisiin muihin
osallisuuden kokeiluihin Terhi Lindholm nékee avoimuuteen pohjautuvan
toimintatavan, joka on loytanyt tiensa hallinnon ja pdatdksenteon eri portaille.
Oman kokemuksensa perusteella avoimuutta ja osallisuutta edistévissa
ratkaisuissa ei kuitenkaan tule tuudittautua yksinomaan verkkopohjaisiin
tyokaluihin, vaan esimerkiksi perinteisilld kyldkokouksilla on edelleen asemansa
yhteisistd asioista keskusteltaessa. Lisdksi kuntalaisten, paattajien ja virkamiesten
sitouttaminen valittuun prosessiin on térkeaa, mité voidaan edistdd muun muassa
hyotynakdkulman kautta eli kertomalla, mita hyotya prosessiin osallistumisesta
kullekin ryhmalle on. Toisin sanoen, osallisuuden kdytannot voidaan hahmottaa eri
osista koostuvina prosesseina, joiden kautta syntyy aktiivinen vuorovaikutussuhde
kansalaisiin.
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Mistd on kyse?

Vuonna 2017 kdynnistetty Erdtauko -hanke
on osa Seuraava Erd -visioprojektia. Hanke
on lahtenyt tarpeesta uusiin avauksiin ja
monindkoalaiseen tulevaisuuden ymmir-
rykseen. Se vastaa my0s kansalaisten koke-
mukseen siitd, ettd heiddn vaikutusmahdolli-
suutensa yhteiskuntaan ovat riittdméattomia,
yhteiskunnallinen keskustelu on kérjistynytta
ja osallistumisen olemassa olevat kanavat

eivit palvele kansalaisia riittdvan hyvin.

Erdtauko kehitettiin menetelmaksi
rakentavan yhteiskunnallisen
kesksutelun kGymiseen.

Eritauko-dialogikonseptia kehitettiin
vuoden 2017 aikana erilaisten kokeilujen
avulla. Erdtauko-kokeiluja oli kahdeksalla
paikkakunnalla. Ndissd kéytiin kansalaiskes-
kusteluja erilaisin menetelmin (mm. co-crea-
tion, deliberaatio ja dialogi) Hyvinvoinnin
seuraavan erdn teemoista, kuten tyostd ja
toimeentulosta. Pilotointivaiheessa tehtiin
pédtos dialogi-menetelmd perustuen siihen,
ettd haluttiin kehittai sellaista menetelmas,
jota moni muu ei tilld hetkelld kehita.
Lisaksi haluttiin tukea matalan kynnyksen
osallistamista kehittamailld kutsumenettelyja.
Vuosien 2017-2018 aikana Erdtaukoa
vietiin erilaisten sidosryhmien kdytt66n
tuottamalla laaja Eritauko tyokalupakki,
tyoskentelemalld Erdtauko-kehittdgjaryhmén
kanssa sekd jarjestimalld mentorointia ja
koulutuksia erilaisille organisaatioille, jotka
halusivat ottaa Erdtauon kéyttoon. Lisdksi

kehitettiin Erdtauko kouluttajakoulutus,

koulutusmateriaalit sekd koulutuksen
suunnittelumateriaalit. Netistd loytyva
koulutusmateriaali on laajan levityksen
tarked osa. Erdtauko-hankkeen on tarkoitus
loppua Sitran osalta vuoden 2019 aikana.
Sitra on suunnitellut erilaisia mahdollisia
tapoja, joiden kautta Erdtauko-toimintamalli
jatkaisi kasvuaan.

Avoimen demokratian ja osallisuu-
den ndkokulmasta Erdtauko-hanke on
demokratiainnovaatiotyokalun kehitys- ja
lanseerausprojekti. Eratauko-hankkeessa
on kehitetty menetelmi yhteiskunnallisen
keskustelun kdymiseen. Hankkeen kéyttoon-
otto- ja projektitavoite keskittyvit tyokalun
kdyton laajuuteen, tunnettavuuteen sekd
keskustelun laatuun. Niinpé tdmén hankkeen
osallisuusmittarit eli hankkeen arviointi
vaikuttavuustavoitteen edistimisen nako-
kulmasta mittaa yleisesti ty6kalun kiyton

vaikutuksia ja laajuutta.

Sitran rooli ja merkitys

Eratauko-hankkeessa Sitra ensin kokeili
traditionaalista deliberaation puntaroivaa
keskusteluprosessia, mutta padtyi sitten
kayttdimaan dialogiseen traditioon pohjautu-
vaa keskustelumenetelmaa kansalaisdemo-
kratian ty6kaluna. Padtokseen oli kaksi syyta.
Ensinnikin Sitra halusi kdyttdd menetelmaa,
jossa osallistumiskynnys olisi mahdolli-
simman matala. Sitra kehittikin erityisen
kutsuprosessin, joka yhdistettiin dialogi-
menetelmadn. Toiseksi Sitran tehtdvina

on edistdd asioita, joita muut eivit edistd.
Kansalaisdemokratian ty6kaluna dialogin
kaytté onkin huomattavasti vahdisempaa
verrattuna kansainvalisesti trendikkaiden
deliberaatiomenetelmien kaytt66n. Sitran

vaikuttavuusarvioinnin raportissa® todettiin,

8 Qosi, O., Kortelainen, J., Rausmaa, S., Salminen, V., Lamminkoski, H. (2018) Sitran vaikuttavuusarviointi 3 ja 4:
Tulevaisuusnakymien ja oppimisen mahdollistaja. Arviointi Sitran vaikuttavuustavoitteista. Yksiloille ja yhteisoille
vaikutusmahdollisuuksia ja osaamista monimutkaiseen maailmaan. Sitra.
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ettd kiinnostus dialogin kaytt66n on yleisesti
Suomessa lisddntynyt. Markkinoilla on
useita kaupallisesti toimivia konsultteja,
jotka ovat toteuttaneet samantapaisia
fasilitointiratkaisuja jo vuosia, mutta Sitra on
Eritauko-hankkeellaan pystynyt nostamaan
kysyntad dialogille.

Eritauko-dialogin kéyton kasvu-
ideologiana on, ettd menetelméan jalkautusta
vievit eteenpdin ulkopuoliset toimijat. Sitra
on kehittdnyt tyokalun, siihen liittyvéin
tukimateriaalin ja vastannut konseptin
lanseerauksesta. Itse menetelmén kaytosta
ja keskustelutilaisuuksien jarjestimisestd
vastaavat padosin ulkopuoliset toimijat.
Sitran seurantatilastot arvioivat, ettd noin
5 500 ihmistd on osallistunut Eratauko-
keskusteluihin vuonna 2018 ja yli 60 organi-
saatiota kéyttdd Erdtaukoa. Naistd organisaa-
tioista 25 on vuoden 2018 aikana osallistunut
liséksi Erdtauko-mentorointiin. Keskustelu-
jen osallistujamaira on yli viisinkertaistunut
vuodesta 2017, jolloin 800 henkil64 osallistui
niihin. Noin 40 % tilaisuuksiin osallistu-
neista ja palautekyselyihin vastanneista on
sellaisia tahoja, jotka eivit aikaisemmin ole
osallistuneet yhteiskunnalliseen keskuste-
luun. Erdtaukoon onkin kehitetty erilaisia
kutsumenetelmis, joilla madalletaan osal-
listumiskynnystd niin ettd paikalle saadaan
aiheen kannalta my®6s niitd henkil6itd, jotka
eivét normaalisti osallistu. Erilaisten jhmis-
ten mukanaan tuomat uudet ndkokulmat
helpottavat ymmarryksen syvenemisti itse
keskustelutilanteessa. Tyokalun tavoitteena
ei kuitenkaan sindnsi ole aiheen tai alueen
edustavuus, joten ndkokulmien maéra tai
erityyppisten ihmisten edustus ei ole oleel-
lista menetelmalle.

Sitran ulkopuoliset organisaatiot ovat
ottaneet Erdtauko-dialogin osaksi omia
toimintojaan. Sitra on rahoittanut ainoastaan

muutamia Erdtauko-tilaisuuksia kehitys-

askelten yhteydessd. Muilta osin tilaisuuksien
jdrjestdjdt ovat itse organisoineet tilaisuudet
omien tavoitteidensa nakokulmasta ja
vastanneet kustannuksista itse. Erdtauko-
toimintamallin kiyttoonotto on edellyttinyt
tilaisuuksien jarjestéjiltd Eratauko-tyokalu-
pakin itsendistd kayttod, tilojen, kutsujen
ym. kdytdnnon jérjestelyiden hoitamista ja
kustantamista. Monet toimijoista ovat lisaksi
pédttaneet investoida aikaansa Erdtauko-
osaamisen vahvistamiseksi koulutuksilla

ja mentoroinneilla. Osa toimijoista on
tilannut kaupallisilta toimijoilta maksullisia
Eritauko-koulutuksia tyontekijoilleen, kuten
Opetushallitus, YLE, Espoon kaupunki ja
Lahden kaupunki. Vertaisverkostoon kuuluu
talld hetkelld 148 henkil6d eri organisaati-
oista ja Sitran ulkopuolisia mentoreita on 9
henkil6d. Erdtauko-tyokalun kaytt6on on
koulutettu 41 henkild4 eri organisaatioista
Eratauko-kouluttajiksi. Kouluttajat tarjoavat
joko organisaation sisdista tai kaikille avointa
Erétauko-koulutusta.

Eratauko-tilaisuuksilla on laajaa
vaikutusta. Esimerkiksi tammikuussa 2019
jdrjestettiin Erdtaukopéivd, jolloin yli 80
jarjestdjad 26 paikkakunnalla organisoi Eré-
tauko-dialogin. Mukana oli yli 1060 keskus-
telijaa ja palautteen mukaan kaikki jarjestéjét
suosittelisivat muillekin jarjestamistd. Era-
tauko-dialogia kdyttavat jarjestdjat vievit
eri tavoin eteenpdin viestid sen hyodyistd ja
vaikutuksista eteenpiin. Arvioinnin yhtey-
dessi tehtiin verkostoanalyysi ja laadullinen
sisdltdanalyysi ilmastonmuutoksen hillintaé
kasittelevastd Erataukopaivastd kaydyistd
keskusteluista Twitterissd. Twiittaus-
verkostosta® voidaan paitelld, ettd keskus-
telu levisi Twitterin vilitykselld laajasti ja
lisaksi erillinen kontekstianalyysi ldhetetyista
viesteistd paljasti, ettd keskustelut Twitterissa
saivat monimuotoisia yhteyksid, kuten

rohkaisuja, asioiden uudelleen kytkemist,

82 Jalonen, H. (2019).
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faktoista tiedottamista ja markkinointia.
Eritauko-tyokalulla todettiin siis olevan
myos itse keskustelutilaisuuksia laajempaa
yleistd vaikutusta ja yhteis6llista oppimista.
Lapikdydyn materiaalin perusteella
dialogi-keskustelut ovat positiivisia ja raken-
tavia. Palautteen mukaan kokemuspuheen
jakaminen on saanut aikaiseksi osallistujien
ajatusten laajentumista ja mentaalimallien
muutosta. Keskustelun aihepiirit ovat olleet
laidasta laitaan: kaupunkisuunnittelu,
kansalaiskeskustelut, sidosryhméakeskustelut
organisaatiokehittiminen, maahanmuutto ja
yhteiskunta, tekoily arjessa, nuorten harras-
tusmahdollisuudet, aktivismi ja demokratia,
lastensuojelu, organisaatiokulttuuri, visiot,
lapsistrategia, puurakentaminen, hyva elaimi
lapin maaseudulla, arvot ja ennakkoluulot,
ldhisuhde- ja perhevikivallan ehkaisy,
ruuanjakelu sekd Suomalainen saunakult-
tuuri. Osallistujat kehuvat keskustelun savya
ja loppureflektoinnissa tapahtuva oivallusten
jakaminen on lisainnyt ymmarryksen syven-
tymistd. Sitran kerdama palaute Eratauko-
tilaisuuksista on erittdin positiivista ja Era-
tauko-tilaisuuksien vaikutus osallistujiin on
varsin myonteinen. Lihes kaikki palautteen
jattdneet kertovat suosittelevansa dialogia

muillekin ja kehuvat erityisesti tilaisuuden

aktiivisuutta. Ihmisten vuorovaikutuksessa
Eritauko-dialogi néyttdkin vahvistavan kun-
nioitusta, lisédvan ymmarrystd ja kehittavan
osallisuuden kulttuurillista reflektiokyky4d. Se
toimii erityisesti kokemusviestinnéin tyoka-
luna, jonka avulla yksilot ja yhteisot kokevat
oppivansa toistensa nakemyksista.

Helsingin Sanomien Nyt-liitteen Pekka
Torvisen 15.6.2018 artikkeli "Keskustelin
tuntemattomien kanssa hyvista elamasti ja
ajauduin itkun partaalle - ja saatoin 16ytaa
ladkkeen mustavalkoiseen ajatteluun ja
vastakkainasetteluun” on hyva esimerkki
Eritauko-dialogin jo heti keskustelussa
tapahtuvasta vaikuttavuudesta. Strategia-
suunnittelija Toivosen tarina (alla) kertoo
vastaavanlaisesta ymmarryksen syventy-
misistd kaupunginhallinnon kontekstissa.
Kaiken kaikkiaan Eritauko-keskustelujen
voidaan todeta tukevan osallistavan
demokratian taitojen kehitysti ja erilaisten
yhteiskunnallisten aihepiirien keskustelujen
laajempia nakokulmia. Lisaksi menetelma
laajentaa ja syventdvdad ymmarrystd sekd
parantaa luottamusta ja suhtautumista
ihmisiin, jotka ovat eri mieltd. Tdma4 auttaa
kasvattamaan ymmarrysté ja luottamusta
myos yhteiskuntaa kohtaan ja synnyttiméaan

osallisuuden kokemuksia.
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Ymmarryksesta ratkaisuihin: Sitran ja Lahden kaupungin Eratauko-

yhteistyon vaikutuksia

"Maailman mennesséa eteenpain on erittéin tarkeatd ymmartda muutosta ja sen
aikaansaaminen tapahtuu ihmisten kautta.” toteaa Olli Toivonen kokemuksistaan
Eratauko-dialogitydkalun hyodyista. Toivonen, joka toimii Lahden kaupungin
strategiasuunnittelijana, kavi viime vuonna Sitran Eratauko-fasilitoijan
koulutuksen. Sitralaiset ovat lisdksi kdyneet useamman kerran mentoroimassa
Lahden kaupungin kymmenen hengen Eratauko-tiimia.

Yksi ensimmaisista jarjestetyista tilaisuuksista oli joulukuinen "Lahti - Maineensa
veroinen?" tyytymattomyyskeskustelu kaupunkilaisile. Negatiivisen aiheen nostaminen
keskidon oli ennakkoon vahan hermostuttanut jarjestajia mutta tilaisuus sujuikin
mukavasti. Siihen osallistui 53 eritaustaista henkildg, jotka jakoivat negatiivisia
kokemuksiaan, mutta keksivat sitten paljon hyvidkin puolia Lahdesta. Eratauko-
dialogissa kaikki osallistujat ovat saman arvoisia ja esittelevat itsenséa ainoastaan
etunimelld. Tama antaakin kaikille mahdollisuuden jakaa kokemuksiaan omana itsenaan.
Erityisesti poliitikoille tasa-arvoisuus voi olla vapauttavaa ja OLli Toivonen kertoo, etta
se antaa poliitikoille mahdollisuuden tulla myds kuunnelluksi tavallisina ihmisina.
Vaikuttavinta tilaisuudessa oli Toivosen mukaan se, miten avoin kokemuspuhe auttaa
ymmarryksen syntymisté ja miten muiden ihmisten oivalluksista voi itse oppia niin
paljon. Tilaisuuden onnistuneisuus yllatti kaikki. Palautteen antaneista 41 henkilosta
kaikki olivat sitd mielta, etta tallaisia tilaisuuksia tarvitaan lisaa.

Lahdessa on nyt jarjestetty kymmenkunta Eradtauko-dialogia ja uusia on jo
sovittu pidettavaksi. Olli Toivonen nakee, ettd suurimmat hyddyt ovat ymmarrys
kompleksisista asioista, erilaisten ihmisten kanssa keskustelu ja kuuntelu seka
parempien ratkaisujen loytdminen nopeammin. Itse tilaisuuksissa ei ratkaisuja
etsitd, mutta Toivonen kertookin, etta tilaisuuksissa l6ydetty ymmarrys vaikuttaa
oleellisesti ratkaisujen mahdollisuuksiin ja sita kautta paatoksentekoon.

Erdtauko-dialogin tavoitteena on syvempi
ymmiérrys késiteltavistd asiasta, omista ja
muiden nakokulmista. Tavoitteena ei ole
yhteisymmérrykseen pédsy, paitosten tekemi-
nen tai vaikutus paatoksiin. Joissakin tyokalua
kayttaneiden henkildiden haastatteluissa kévi
kuitenkin ilmi, ettd keskusteluihin osallistuneet
kokivat dialogin johtaneen jatkotoimenpiteisiin.
Laajemman ymmaérryksen voidaan osoittaa

siis jo sindllaan mahdollistavan toiminnan
muutoksia. Toiminnanjohtaja Tuija Talvitien
muutostarina kertookin Eratauko-tydkalun
vaikutuksista. Se on myos esimerkki siitd, miten
Eridtauko-tyokalu voi toimia osana prosessia.
Eratauko-tyokalun ensisijaisena tavoitteena

ei kuitenkaan ole ollut mihinkaan tiettyyn
toimintaprosessiin liittyminen vaan ainoastaan

yksittdinen laaja-alainen ymmarryksen syven-

taminen sellaisenaan. Tyokaluun on kuitenkin
kehitetty dialogissa syntyneen ymmarryksen
dokumentointi, joka paitsi tuo lapindkyvyytta
prosessiin my®&s helpottaa tiedon mahdollista
jatkokasittelyd. Eratauko-tyokalun tuloksia
voidaan siis kdyttdd jonkun muun prosessin
osana, kuten esimerkiksi yhteiskehittelyssd,
paatoksentekoprosessissa tai ihan vaan yksit-
tdisen keskustelijan oman aiheen tyostossa.
Erdtauko-tyokalun avulla useampi ihminen
pddseekin mukaan rakentavaan yhteiskunnal-
liseen dialogiin, mika lisad ymmérrysta seka
omasta ettd muiden ajattelusta ja nakemyksista.
Erétauko auttaa ihmisid muodostamaan oman
kannan ja antaa siten paremmat edellytykset
vaikuttaa. Tdma saattaa edistad voimaantumista
valveutuneemmaksi demokraattiseksi toimijaksi

esimerkiksi ddnestyspaatoksissa.
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Tuumasta toimeen: Sitran ja Crisis Management Initiative:n
tyopajan tuotoksia

"Kolme viikkoa sitten ryhma toimistoltamme oli Erdtauko-tilaisuudessa
keskustelemassa ilmastonmuutoksesta... ja juuri pari tuntia sitten meilla oli
kokous, jossa suunniteltiin, miten CMI kantaa vastuunsa ja pyrkii omalta osaltaan
hillitsemaan ilmastonmuutosta,” kertoo Crisis Management Initiative -jarjeston
toiminnanjohtaja Tuija Talvitie.

Crisis Management Initiative on jarjestd, jonka tavoitteena on edistda kestéavaa
turvallisuutta. Jarjestdn tehtava on ehkaista ja ratkaista vékivaltaisia konflikteja
rauhanvalityksen ja dialogin keinoin. Tuija Talvitie kertoo, ettéd han ei itse ollut
Eratauko-tilaisuudessa mukana, mutta jonkin erityisen kimmokkeen siella
kdyneet ihmiset nayttavat saaneen, sillda nyt CMI:ssa ollaan rakentamassa omaa
ilmastonmuutossitoumusta. Tyéryhma suunnittelee sisaltoa ja ajatuksena olisi
ottaa ohjelma kayttdon jo ennen kesaa 2019.

Ihan téysin uusi asia ilmastonmuutossitoumus ei CMI:lle ole, mutta Erdtauko-
tilaisuus oli potku toimeen tarttumiseksi. Tahtotila oli jo ollut jonkin aikaa
olemassa. Talvitie ndkee, ettd organisaation ulkopuoliset keskustelut ovat hyvia,
sillé ne antavat mahdollisuuden vertailuun, yhteiseen pohdintaan, ymmarrykseen
muiden toiminnasta, toimintojen merkityksellisyydesta ja vastuunkannosta.

CMI kayttaa itse erilaisia fasilitointitydkaluja rauhantydsséan. Talvitie muistuttaa,
ettéd kysymys on prosessista. "Pienisté askelista, joissa ensiksi vaan yritetdan saada
ihmiset sietdmaan toisiaan. Yksi keskustelu ei viela riitad vaan pitda vieda asioita
eteenpain, satsata aikaa, vaivaa, rahaa ja ottaa keskusteluun erimielisia ihmisia.
Sitten jossain vaiheessa voidaan ehka saada ratkaisuja." Hdn nakee, etta talla
hetkelld maailmassa pitaisi olla paljon enemman dialogia, silld maailmanrauhan
edistédmisessa dialogi on yksi tarkeimmista, halvimmista ja tehokkaimmista
tyokaluista.

Kaiken kaikkiaan hankkeen onnistumista Arvioinnin vaikuttavuushypoteesin ”Sitra on
osallisuuden kannalta voidaan pitda erin- edistanyt uusia demokratian malleja, jotka
omaisena. Seuraavana askeleena on loytda parantavat kansalaisten luottamusta politiik-
Eritauko-hankkeen loppumisen jalkeen tapa kaan” kannalta hanke on tdhdn mennessé

jatkaa Erdtauko-tyokalun kéyton kasvua. ollut erittdin onnistunut.
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CASE IHAN - IHMISLAHTOINEN DATATALOUS

Mistd on kyse?

IHAN - ihmisldhtoinen datatalous -avain-
alue aloitti toimintansa 2018 ja on Sitran
taiménhetkisistd avainalueista budjetiltaan
suurin. Avainalueen tavoitteena on, ettd vast-
edes ihmisen omat arkiset tarpeet, toiveet ja
paitokset ohjaavat datatalouden, teknologian
ja palvelujen kehitystd eikd toisin péin. Ndin
luodaan vastavoimaa néhtavissé olevalle glo-
baalille megatrendille, eli tietojen, taitojen,
varallisuuden ja osallisuuden polarisaatiolle.

Avainalueella konseptoidaan, testataan ja
skaalataan ihmiskeskeisen tiedonvaihdannan
yhteentoimiva alusta. Tarkoituksena on
toteuttaa EU-tasoinen hanke, jossa keskeiset
toimijat madrittelevat yhteisen standardin
(IHAN*®-tilijirjestelmd) ihmiskeskeiselle
tiedonvaihdannalle. IHAN vertautuu kan-
sainviliseen tilisiirtojarjestelma IBANiin silld
erotuksella, ettd tdssid tapauksessa siirrettiava
“valuutta” on rahan sijaan tieto. Standardin
kayttoonotolle luodaan yhteinen EU-tason
tiekartta ja hallintamalli usealla toimialalla
toteutettavista piloteista saatuja kokemuksia
hyédyntden. Testaukseen haetaan globaaleja
yhteiskumppaneita ja testit toteutetaan
ainakin Suomessa, Virossa ja muutamassa
muussa EU-maassa. Projektissa mukana
olevilla toimijoilla tarkoitetaan valtioita,
standardointiyhteisdjd, globaaleja yrityksia
ja paikallisia yrityksid sekd nditd yhdistavia
ekosysteemeja.

Onnistuessaan avainalue luo Suomeen
uuden toimijan, “kansalaistilikeskuksen’,
joka luo EU-tasoisen mallin ihmiskeskeiseen
tiedon vaihdantaan ja hallinnoi kokonai-
suutta. Lisdksi tyolle haetaan nakyvyyttd ja
edellakavijyyttd Euroopan unionin sisélld ja

globaalisti.

Arviointi hetkelld kdynnissé olevat pilotit:

+ Data follows patient everywhere -hank-
keessa pilotoidaan kotimaassa tallen-
nettujen terveystietojen hyodyntamistd
helposti ja luotettavasti missd tahansa
matkailija tarvitsee terveydenhuoltoa.
Projekti on osa EU:n Patient Summary
Initiative -hanketta.

Hankkeen toteuttajat: Fujitsu, Kela ja
sosiaali- ja terveysministerio.

« Diabeetikkolapsen verensokerin
mittaaminen ja datan jakelu -hankkeessa
rakennetaan ekosysteemid, jossa huoltajat
voivat luvittaa lastensa terveystietoja
kaytettaviksi esimerkiksi koulussa ja
liikkuntaharrastusten parissa.

Hankeen toteuttajat: Helsingin ja Uuden-
maan sairaanhoitopiiri HUS, CGI ja
Viestorekisterikeskus.

+ Sandbox of Trust -hankkeessa rakenne-
taan Suomeen uutta vélinetta sahkoéiseen
tunnistamiseen. Uusi SisulD-ratkaisun
on mairi soveltua sekd julkishallinnon ja
yksityisen sektorin kéyttoon. Tavoitteena
on helpottaa tavallisten ihmisten elamaa
yhteiskunnan digitalisoituessa ja parantaa
Suomen kilpailukykya kansainvilisilla
markkinoilla.

Hankkeen toteuttajat: Nixu, Suomen
Tilaajavastuu ja Digital Living Interna-
tional.

« Farmidata-hankkeessa pilotoidaan maa-
talouden datavirtojen nykyistd parempaa
hy6dyntamistd Salon seudulla. Hank-
keella pyritddn parantamaan ruoantuo-
tannon edellytyksii ja resurssitehokkuutta
sekd kannattavuutta ja kilpailukykya.
Kolmen erillisen kokeilun avulla haetaan
tietoa siitd, millaisia informaatiotekno-
logian kehittamistarpeita maataloudessa
on ja toisaalta millaisia mahdollisuuksia
digitalisaatio tarjoaa. Hankkeen tulokset

julkaistaan helmikuussa 2019.
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Pilottien lisiksi IHAN-avainalue on teh-
nyt yhteisty6td mm. MyData organisaation ja
valtiovarainministeridn vetaman Aurora Al

-pilotin kanssa.

Sitran rooli ja merkitys

IHAN-avainalue ja kdynnistyneet pilotit ovat
vield niin alkuvaiheessa, ettei niiden edis-
tymisestd ole raportoitu. Pilotit ovat kaikki
datatalouden nidkokulmasta strategisilla
alueilla ja niitd on tekemdssa osaavat part-
nerit. Ensimmaisena tullaan julkaisemaan
Farmidata-hankkeen tulokset 2019 kevaalla.
Datatalouden nakokulmasta IHAN-
avainalueen tavoitteet ovat korkealla ja
ne ovat erittdin tarkeitd henkilokeskeisen
kansainvilisen alustatalouden eteenpdin
viemiseksi. Tavoitteiden saavuttamiseksi
aloitetut pilotit osuvat oleellisesti alusta-
talouden mekanismien muutoskohtiin.
MyData -liikkeen perustajan Antti Poikolan
muutostarina kertoo esimerkin IHAN-avai-
nalueen yhteisty6kuvioista kansainvilisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi
IHAN-avainalue vie eteenpdin yhteiskunnal-
lisesti oikeudenmukaisempaa alustataloutta

seuraavasti:

+ IHAN-standardi lisd4 uuden mekanismin
alustatalouden vaikutusten muuttamiseksi
positiivisiksi yksittiisille ihmisille ja
valtioille.

+ Sandbox of Trust -pilotti kehittdd sahkoi-
sen identiteetin ja henkilokeskeisen datan
hallintaa.

« Data follows patient everywhere -pilotti
kehittda ja kokeilee yhteiskuntaa parem-
min palvelevan digitaalisten hallinto- ja
hallintajarjestelman.

« Sitran yhteisty6 yhdessd MyData ja
Aurora Al-projektien kanssa kehittda
positiivisten alustojen rakennusta ja inno-
vatiivista teknologioiden yhdistamistd
positiivisten alustojen aikaansaamiseksi.

+ IHAN-standardi vilillisesti kehittaa
uudenlaisia palvelukokonaisuuksia

alustoille.

Riskind IHAN-avainalueen onnistumiselle
on, ettd hankkeessa toimitaan suoraan
useiden eri ohjelmistojen kehittédjien kanssa,
silla IHAN ei ole sovellus tai ohjelmisto,
vaan toimintamalli. Liséksi ei ole vield selvad
tai ei ole tarpeeksi tietoa siitd, minkélainen
maird erilaisia sovelluksia ja palveluita
tarvitaan. Aikaisemmissa digitaalisissa Sitran
hankkeissa on kéytetty vesiputous toimin-
tamallia, silld ndkemys lopputuloksesta
oli selkeampi. Nyt Sitra on rakentamassa
kokonaan uutta toimintaa uudella ketterdn
Agile-menetelmén toimintatavalla, joka
on Sitralle uutta. Se tuo lisdd haasteita
hankkeen hallinnalle. Liséksi alustatalouden
sidosryhmien haastatteluista kiy selville, ettd
Sitran rooli alustatalouden rakentajana ei ole
vield selkiytynyt. Sidosryhmien kommentit
yhteistyon haastavuudesta, kuten "Sitran
pitéisi tulla ulos kuplastaan, kdéria hihansa
ja olla avoimessa tekemisessd mukana”
kertovat siitd, ettd laajan ja kunnianhimoisen
avainalueen yhteistydmuodot ulkopuolisten
toimijoiden kanssa hakevat paikkaansa.
Avainalue on strategisesti tarked
suomalaisten oikeuksien edistdmiselle.
Sitra on jo nyt osaltaan ollut vaikuttamassa
digitaalisen talouden hallintaan ja avoimuu-
teen tukemalla MyData -liikettd. Arvioinnin
vaikuttavuushypoteesin “’Sitra on edistényt
uusia demokratian malleja, jotka parantavat
kansalaisten luottamusta politiikkaan™
kannalta avainalue on onnistunut timanhet-
kisissd pilottivalinnoissaan. Lisdksi padtos
ldhted kehittdmadn ihmiskeskeisié digitaali-
sia palveluita, alustatalouden kykyji ja datan
liikkkuvuuden valmiuksien parantamista on
jo sinidllddn toimintaympéristoon ja toimijoi-

hin vaikuttava teko.
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MUUTOSTARINA

Ympadri kdydaan ja yhteen tullaan: Sitra ja MyData-jarjesto reilun ja sujuvan
datatalouden asialla

Mika on MyData? MyData Global on eettisen henkildtiedon kansainvalinen
kansalaisjarjesto. MyData-ajattelun mukaan yksildt voivat itse paattaa

tietojensa kaytosta ja he voivat myods valvoa niiden kayttoa. Organisaatio on
perustettu vasta joitakin kuukausia sitten, 11.10.2018, mutta MyData-ajattelu
lahti leviamaan maailmalle jo vuonna 2014 Liikenne- ja viestintdministerion
tilaamasta selvityksesta. Loppuraportissa méaariteltiin MyData-liikkeen periaatteet
ihmiskeskeisen datatalouden harjoittamiseksi. Lisdksi vuodesta 2016 alkaen on
jarjestetty vuotuinen MyData-konferenssi, joka kerda yhteen inmiskeskeisesta
henkildtiedon hallinnasta, yksityisyydensuojasta ja lapinakyvyydesté kiinnostuneet
toimijat ympari maailman.

Liikkeen perustaja Antti Poikola kertoo, ettd MyData Hubeja on ldhes 30
kaupungissa ympéri maailmaa. Viime vuonna GDPR tieto-oikeuksien muutos
seka alustatalousjattien, kuten Facebookin, datan kdyton skandaalit saivat
paljon palstatilaa mediassa. Poikolan mukaan aika on nyt kypsa datatalouden
‘ihmisoikeusjarjestolle’, jolla on vahva brandi. Lahtokohtana on toimia alustana
verkostoitumiselle, yhteistyolle ja MyData-ajattelun 8anené kansainvalisessa
keskustelussa. Jasenia on talla hetkelld jo yli 400 yli 40 maasta.
Samanaikaisesti Sitra on jo useita vuosia kehittédnyt avoimia ja yksilokeskeisia
dataratkaisuja. Sitran strategisen hallitusohjelman ehdotuksessa vuonna 2015
oli selkeitd henkilokeskeisia datatavoitteita. Myds Taltioni-hanke oli avaus
ihmiskeskeisten data-oikeuksien eteenpain viemiselle ja Isaacus-projektin
alkuvaiheiden tavoitteenasettelussa henkildiden data-oikeudet olivat keskitssa.
Ne jaivat sitten kuitenkin muiden prioriteettien jalkoihin.

Antti Poikola paljastaa, etta Sitran ja MyData-tekemisen historia ulottuu viela
kauemmaskin, aina vuoden 2012 Open Knowledge Festival -tapahtumaan, jossa
oli mukana seka Sitra tapahtumakumppanina, etta tulevan MyData-jéarjeston
edustajia osallistujina ja puhujina. Tilaisuudessa ideoitiin, miltd ihmiskeskeinen
datatalous nayttéisi. Sen jalkeen yhteisid nimittajid on ollut monia. Nyt kuitenkin
ensimmaisté kertaa yhteistyd on saanut selkedmmat raamit, kun IHAN®-avainalue
lahti mukaan tukemaan 2018 MyData-konferenssia. Avainalueen johtaja, Jaana
Sinipuro, valittiin MyData Globalin Steering Groupin jadseneksi ja vastavuoroisesti
Antti Poikola on mukana IHANin ohjausryhmassé. Sitra on lisdksi MyData Globalin
perustajajasen. Yhteistyd on sujunut onnistuneesti.

Yhdessa organisaatiot hakevat laajempaa ja pitkdkestoisempaa vaikuttavuutta
toiminnoilleen. IHAN® reilun datatalouden pilotit ja standardointityd saakin
synergiaetuja nakyvyydestd MyData Globalin kansainvaliselle yhteisolle. MyData-
jarjestd hyotyy Sitran resursseista oman toimintansa vakiinnuttamisessa

ja korkealuokkaisesta kansainvalisesté verkostotydsta eettisten
henkilétietoratkaisujen levittamiseksi.
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4.2.4 Yhteenveto ja tulkinta
Sitran toiminnan
vaikuttavuudesta osallisuuden
alueella

Tasséd luvussa on tarkasteltu Sitran hankkeita
ja avainalueita seuraavan vaikuttavuushypo-
teesin kautta: Sitra on edistdnyt uusia demo-
kratian malleja, jotka parantavat kansalaisten
luottamusta politiikkaan. Hypoteesin toteu-
tumista on arvioitu sekid sen kautta, miten
Sitra on vaikuttanut osallistuvan demokra-
tian edistdmiseen ja rakenteisiin, ettd miten
Sitra on osaltaan vaikuttanut digitaalisen
talouden hallintaan ja avoimuuteen.

Téssd yhteenvedossa on liséksi tarkas-
teltu erityisesti edelld esiteltyjd avainalueita ja
hankkeita Avoin Kotka, Erdtauko sekd IHAN
Thmislaht6inen datatalous. Digitaalisen
talouden hallinnan ja avoimuuden alueelle
on tdahdn yhteenveto-osuuteen erityistarkas-
teluun otettu lisaksi mukaan nelja muuta
avainaluetta, jotta kokonaiskuva Sitran
teoista digitaalisella puolella saisi kattavam-
man kasittelyn. Kaikki nelja avainaluetta
liittyvét uusiin palveluihin, tiedon uudelleen
paketointiin ja datan liikkumiseen. Alla

kuvaukset naista avainalueista:

1. Hyvinvoinnin
palveluoperaattori Isaacus

Lyhyt kuvaus: Avainalueella on valmistettu
palveluoperaattori, joka kokoaa, yhdistelee ja
kasittelee eri tietolahteiden ja -rekistereiden
sisdltdmid hyvinvointitietoja ja avointa
hyvinvointidataa.

Vaikutuksia kansalaislahtoisen ja
avoimen demokratian alueella: Kansalaiset
tulevat saamaan parempia palveluita, kun
lupaviranomaisen ja palveluoperaattorin
myoté tutkimus- ja kehittdmistoiminta seka

tiedolla johtaminen tehostuu.

2. Palvelujohtamisen mahdollistaminen

Lyhyt kuvaus: Avainalueella kehitettiin ja
tuotteistettiin toimintamalleja, joiden avulla
luotiin tilannekuva yhteiskunnan eri kansa-
laisryhmien hyvinvoinnista sekd kehitettiin
hyvinvointipalveluita.

Vaikutuksia kansalaislahtoisen ja avoi-
men demokratian alueella: Nuorten syr-
jaytymistd ehkéisevit Tajua Mut! ja Suunta
-toimintamallit. Nuorten mahdollisuuksien
parantaminen ja heille kohdistettujen palve-

luiden tuominen keskioon.

3. Tietoyhteiskunnan mahdollistaminen

Lyhyt kuvaus: Avainalueella tehtiin kette-
rampid sahkoisid palveluita sek edistettiin
yhteisten tietojen kiyttod sekd julkisen
datan avaamista. Lisdksi tuettiin kansallisen
palveluvidylin, sen edellyttdman yhteisen
asiakasrekisterin ja henkilon sahkoisen
tunnistamisratkaisun toteuttamista.
Vaikutuksia kansalaislahtoisen ja avoi-
men demokratian alueella: Uuden palvelu-
vayldn pilotointi ja varma tunnistautumis-
ratkaisu, jotka kasvattavat kansalaisten roolia

itseddn koskevien tietojen hyodyntéjini.

4. Sosiaali- ja terveyspalveluiden
rahoitus

Lyhyt kuvaus: Avainalueella parannettiin
sote-palvelujen kustannusten lapinakyvyytta
ja vertailtavuutta sekd mahdollistettiin
nykyistd parempi sote-johtaminen tietoon
perustuvilla paatoksilla. Avainalueen
keskeisin tehtévi oli sote-tietopakettimallin
kehittiminen yhteistydssé sosiaali- ja ter-
veysministerion kanssa.

Vaikutuksia kansalaisldhtoisen ja avoimen
demokratian alueella: Sote-asiakkaiden palve-
lutarpeiden parempi tuntemus, uudet palvelut,
lapindkyvyys, terveys- ja kustannushyodyt.
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Toimintamallien uudistustarpeisiin
vastaaminen

Sitran vaikuttavuustavoitteessa Hallinto
osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi,
kuvataan neljd tapaa, joilla edustuksellisen
demokratian toimintamalleja ja rakenteita
olisi hyva uudistaa:

1. Pédtoksenteon taustojen avaaminen sekd
osallisuuden vahvistaminen lisiamalla
yhteisollisyyttd ja keskindistd luottamusta.

2. Uusia avoimia tapoja osallistua suoraan
innovointiin, valmisteluun, paatoksente-
koon ja toimeenpanoon.

3. Uudenlaisia prosesseja avoimen ruohon-
juuritason demokratiaan.

4. Kansalaisten suoran toiminnan ymmér-

taminen.

Taulukossa 8 on kuvattu, mitka
hankkeet ja avainalueet ovat vastanneet
néihin uudistustarpeisiin. Demokratia-
innovaatiomenetelmit ovat edistineet kaikkia
eri ylld mainittuja uudistustarpeita, silld avoin
keskustelu helposti ldhestyttavilla tavalla
tukee luottamuksen rakentamista, avoimuutta
ja erilaisia uusia demokratiaprosesseja.
Digitaaliset, datan parempaan ja avoimem-
paan liikkkumiseen liittyvit sovellukset eivat
useinkaan eksplisiittisesti tue ruohonjuu-
ritason demokratiaprosesseja Avoimuus ja
yksittdisten ihmisten valta nakyykin usein
datasovelluksissa parempina, turvallisempina

ja oikeudenmukaisempina palveluina.

Taulukko 8. Toimintamallien uudistustarpeisiin vastaaminen

Avainalueet ja hankkeet Taustat Tavat Prosessit Ymmarrys
Avoin Kotka -hanke X X X X
Eratauko-hanke X X X X
IHAN — Ihmisldhtdinen datatalous -avainalue X X X

Hyvinvoinnin palveluoperaattori Isaacus -avainalue
Palvelujohtamisen mahdollistaminen -avainalue
Tietoyhteiskunnan mahdollistaminen -avainalue

Sosiaali- ja terveyspalveluiden rahoitus -avainalue

Kokonaisvaltaisen yhteiskunnallisen

muutoksen aikaansaaminen

Kokonaisuuden ymmartidmisessd on

hyodynnetty integraalista ajattelua yhteis-

kunnallisesta oppimisesta®. Integraalinen

jaottelu toimijakohtaiseen, konseptuaaliseen,

yhteisolliseen ja konkreettiseen oppimiseen

auttaa tunnistamaan erilaisten tekojen

muutosvaikutukset sekd niihin liittyvaa

yhteiskunnallista oppimista (osallistuvan

demokratian edistymisté sekd avoimen

datatalouden edistymistd) (ks. kuvio 6 ja

taulukko 9). Keskustelevan demokratian
menetelmien avulla muutos on tapahtunut
alkaen toimijakohtaisista mielen mallien
muutoksista. Digitaalisilla alustoilla taas
muutos on tapahtunut ensin yhteisollisen
oppimisen kautta ilman ettd ihmisten
mielenmallit ovat vield muuttuneet. Oppi-
mislogiikka ja muutoksen eteneminen ovat
menetelmistd ja tyokaluista riippuen erilaista
ja vaatiikin erilaista tukea. Koska digitaaliset
alustat kohtaavat ensin yhteiséllisen oppimi-

sen haasteet, niiden laajemmat muutosvai-

8 Jakonen, J-P & Kamppinen, M. (2017) Kokonaisuuden nékemisen taito, Basam books.
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kutukset saattavat jaada kiinni esimerkiksi voitiin jo suhteellisen Iyhyen toimintajakson
lakimuutoksista tai muista olemassa olevista jalkeen todeta mielen mallien muutoksia,
rakenteista. Ndin kavi esimerkiksi Isaacus osallisuuden kulttuurillista reflektiota,
—avainalueella, jossa hankkeen eteenpéin yhteisollistd oppimista sekd toimintatapojen
viemiseksi tarvittiin lakimuutos. Toisaalta muutoksia.

esimerkiksi Eratauko-hankkeen avulla

Kuvio 6. Yhteiskunnallisen oppimisen muodot
(mukailtu Esbjérn-Hargens, 2010%4)

TOIMIJAKOHTAINEN
OPPIMINEN o KEUHES P
¢« Huomaaminen Ka'thaytymmen
. ¢ Toiminta
* Reflektointi . . .
- ¢ Osallistuminen ja
¢ Kokemuspohjainen .
o fyysiset teot
oppiminen ¢ Muutos pystytédan havain-
¢ MINA ja mentaalimallini X
noimaan ulkopuolelta
MITA MITA
TAPAHTUU? TEEMME?
KONSEPTUAALINEN KONKREETTINEN
OPPIMINEN OPPIMINEN
MITA TAMA MITA
TARKOITTAA? OPIMME?
¢ Kulttuurinen ymmarrys ¢ Yhteiséllisyys
¢ Merkitys * Testaus
¢ Tulosten tulkinta ¢ Keskustelu loydoksista
¢ Suhde yhteiskunnallisiin ¢ Yhteiskunnallinen
rakenteisiin " validointi
YHTEISOLLINEN
OPPIMINEN

Taulukko 9. Aikaansaatu Yhteiskunnallinen muutos

Avainalueet ja hankkeet Toimijakohtainen Konseptuaalinen Yhteisollinen Konkreettinen
Avoin Kotka -hanke X X X

Eratauko-hanke X X X X
Hyvinvoinnin palveluoperaattori Isaacus -avainalue X

Palvelujohtamisen mahdollistaminen -avainalue X X X X
Tietoyhteiskunnan mahdollistaminen -avainalue X X X

Sosiaali- ja terveyspalveluiden rahoitus -avainalue X X X

84 Esbjérn-Hargens, S. (2010).
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Toiminnan vaikutukset

Sitran tavoitteena on ollut edistad uusia
demokratian malleja, jotka parantavat
kansalaisten luottamusta politiikkaan. Sitran
kayttdmat demokratiainnovaatiotyokalut
ovat keskittyneet osallisuuden laajentami-
seen ja ymmarryksen syventdmiseen. Ne
ovat parantaneet demokraattisen keskustelun
laatua ja lisdnneet kansalaisten demokraatti-
sia tietotaitoja sekd kasvattaneet osallisuuden
tunnetta. Keskusteleva demokratia Suomessa
on edistynyt ja Sitralla on ollut siihen
vaikutus. Osallisuuden edistimiseksi Sitra
on Seuraava Erd -projektissa koonnut tietoa
tulevaisuuden kehityssuunnista ja raken-
tanut kansainvilisessd yhteistyossd vision
Suomelle. Sitran julkinen kommunikointi
tarkeista kehityskysymyksista erilaisissa
mediakanavissa on ollut laajaa. Sitra on
my6s muissa hankkeissa tuottanut kattavia
tietopaketteja tarkeistd keskusteluaiheista,
jotka edistévit kansalaisten ymmarrysta.
Lisaksi Seuraava Erd -kirjassa esitetddn
laajasti erilaisia toimintatyokaluja ydinasioit-
ten edistimiseen. Erdtauko -hanke on vield
lisiksi helpottanut kansalaisten osallistu-
mista tuomalla dialogi-fasilitointityokalun
kansalaisten ja erilaisten organisaatioiden
ulottuville. Erittdin hyvin onnistuneita
dialogitilaisuuksia onkin jarjestetty ympari
Suomea. Lisdksi Avoin Kotka -hankkeessa
on pilotoitu digitaalisten alustojen toimintaa
kansalaisideoinnissa ja keskustelussa.
Hankkeet ovat tukeneet toisiaan ja edistdneet
keskustelevan demokratian ymmaérryst,
ilmapiirid ja tekoja Suomessa yleensakin.
Hankkeiden ajoitus on ollut osuva ja hank-
keille on ollut kysyntaa.

Pidemmilld tahtayksella tulee kuitenkin
ottaa huomioon seka demokratiainnovaa-
tioiden edustuksellisuuden varmistaminen,
ettd vaikutus poliittiseen paatoksentekoon.
Demokratiainnovaatioty6kalujen vaikutuksia
arvioidaan tavallisesti kolmesta eri ndko-
kulmasta: edustuksellisuus, kansalaistaidot
ja vaikutus poliittiseen paatoksentekoon.
Sitran demokratiainnovaatiohankkeiden

tavoitteet ovat tukeneet kuitenkin ainoastaan

kansalaistaitojen kehittdmista. Pidemmalld
tahtdykselld kansalaisten taitojen lisdys ei

ole riittdvd muutos kansalaisten poliittisen
luottamuksen lisdédmiseen. Tarvitaan aitoa
vaikuttamista poliittisiin pdatoksiin ja
tarvitaan erilaisten nakokulmien edustus
ndissd padtoksissd. Kansalaisdemokratian ja
edustuksellisen demokratian toimintalogii-
koiden kohtauspisteessé kansalaisten suorien
toimeenpano-oikeuksien puute on haasteel-
linen mutta tarked ongelma. Jotta osallistetut
kansalaiset eivét tuntisi turhautumista,

on heidit jollain tavalla linkitettiva myos
paatos- ja toimeenpanoprosessiin.

Sitran keskustelevan demokratian tyoka-
lut eivit ole tavoitelleet poliittista paatoksen-
tekoa, padtoksentekoa yleensa eivatka
my6skéddn toimeenpanoa. Erdtauko-tyokalun
pddamairana ei ole padtoksenteko lainkaan
eivitkd Sitran kokeilemat Avoimen Kotkan
digitaaliset alustat mydskéan tarjonneet
toimeenpano-osuuteen valmista polkua.
Kansalaisilla ei ole toimeenpano-oikeutta
eikd monesti edes mahdollisuutta seurata
péaatoksentekoprosessia, ellei sitéd erikseen
mahdollisteta. Demokratiainnovaatio-
tyokaluja on yleensakin kritisoitu niiden
poliittisen vaikuttavuuden heikosta laadusta.
Tutkijat ovatkin ldhteneet edistiméin
ratkaisujen kehittdmistéd kansainvalisesti,
ja paatoksentekoon vaikuttavia tyokaluja
on tarjolla nykydéin jo monia. Asiantun-
tijan kommentti osallisuusmenetelmien
tilanteesta Suomessa avaa ongelmaa: Talla
hetkelld deliberaatio etenee tutkijoiden
tyolld, ja strategisen tutkimuksen neuvosto
on rahoittanutkin tatd hyvin. Hallinnon
kehittéjat kuitenkin pitdisi saada vahvemmin
mukaan niin ne kulkisivat kansainvélisen
trendin mukana (esim. Irlannin Citizen
Assembly, joka helpotti aborttilain uudis-
tamista). Suomessa ei ole mitddn vastaavan
kaltaista, kansalaisraateja lukuun ottamatta.
Niilld taas on hyvin pienet resurssit. Jos maa-
kuntamalli menee maaliin, niin poliittista
péaatoksentekoa on pakko kehittda niin ettd
tavallisia kansalaisia saadaan mukaan muu-

tenkin kuin vaaleilla” Suoran demokratian
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haaste on tirked ongelma, jonka ratkaisuun
Sitra olisi voinut tyokalu- ja yhteistydkump-
panivalinnoilla halutessaan vaikuttaa.

Sitra on vaikuttanut digitaalisen talou-
den hallintaan ja avoimuuteen Suomessa.
Palvelujohtamisen mahdollistaminen,
Tietoyhteiskunnan mahdollistaminen,
Sosiaali- ja terveyspalveluiden rahoitus sekd
Isaacus -avainalueet ovat vaikuttaneet digi-
taalisten palvelujen innovaatioihin ja datan
liikkuvuuteen. IHAN Thmislédht6inen data-
talous avainalue on ldahtenyt tekemidén tyota
erittdin tarkedlld saralla. Sen pilottiprojektien
vaikutuksia odotetaan saatavaksi jo tind
vuonna. Datan liifkkuvuuden parantaminen
on tdrked alue oikeudenmukaisten ja ihmis-
keskeisten uusien palveluiden kehittamiseen
ja alustatalouden negatiivisten vaikutusten
minimointiin ja parantaa yleisell4 tasolla
kansalaisdemokratiaa. Sitran hankkeille
on ollut tarvetta ja niiden ajoitus on ollut
sopiva. Konkreettiset vaikutukset datan
liikkkuvuuden parantamisprojekteista ovat
nédhtdvissd uusina palveluina, datatuotteina
ja toiminnan tehostumisena. Loppukadessa
kansalaisdemokratian nakokulmasta kysy-
myksessé on kuitenkin yksilon oikeuksien
valvominen ja yhteiskunnallisten palvelujen
parantaminen.

Arvioinnin vaikuttavuushypoteesin
“Sitra on edistdnyt uusia demokratian
malleja, jotka parantavat kansalaisten luotta-
musta politiikkaan” kannalta Sitra on onnis-
tunut tehtdvassaan. Kaiken kaikkiaan Sitra
on edistdnyt avoimempaa ja kansalaislahtoi-
sempdd demokratiaa. Useassa eri hankkeessa
on ollut osallisuuden nakokulma ja Sitra on
edistdanyt uusia demokratian malleja. Mones-
sakaan hankkeessa asetetut tavoitteet eivit
ole olleet kansalaisdemokratian kannalta
keskigssi tai ovat olleet ainoastaan 16yhasti
avoimeen demokratiaan liittyvid. Joissakin
tapauksissa uudet demokratian mallit eivit
ole olleet selkeité vield kdynnistyspaatoksia
tehtdessd mutta ovat hankkeen edistyessa
kirkastuneet. Avoimen demokratian alueella
erityisen tdrkedksi hankkeiden onnistumisen

kulmakiveksi on osoittautunut laaja yhteistyo

erilaisten partnereiden kanssa. Johtopdatok-
send voidaan todeta, ettd Sitran hankkeet ja
avainalueet avoimen demokratian alueella
ovat edistdneet uusia demokratian malleja,
joiden voidaan uskoa parantavat kansalaisten

luottamusta politiikkaan.

4.3 Askel kerrallaan isoihin
muutoksiin

Isot systeemiset muutokset ovat usein vaikeita
toteuttaa. Ne onnistuvat todenndikoisimmin
silloin, kun muutosta edistetddn askel
kerrallaan ja tekemdlld oppien, eikd yritetd
suunnitella ja toteuttaa yhtd jattimdistd
reformia. Vihittdin etenevd eli evolutiivinen
muutos on hallittu ja siind myos sen vastusta-
jilla on aikaa sopeutua uuteen. Evolutiivisen
muutoksen lihtokohtana on ymmadrrys
toimintaympdristostd ja sen muutoksista.
Muutoksen kannalta keskeisid edelldkdvijoitd
kutsutaan mukaan "muutosareenalle”, jossa
he voivat turvallisesti ja ohjatusti muodostaa
yhteisen vision sekd polkuja sithen pédsemi-
seksi. Kehitettyjd ratkaisuja testataan ja niistd
voidaan oppia pienilld konkreettisilla kokei-
luilla. Toimivimmat ratkaisut voivat yleistyd,
kun kaikki mukana olevat sitoutuvat niiden
kehittdmiseen, levittimiseen ja toimeen-
panoon. (Sitran vaikuttavuustavoite Hallinto
osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi, Visio

Suomelle)

Miten systeemista muutosta voi
hallita?

Sitran Hallinto osallistavaksi ja uudistumis-
kykyiseksi -vaikuttavuustavoitteen "Askel
kerrallaan isoihin muutoksiin” -sisdltdalueen
taustalla on nakemys siitd, ettd suurten
yhteiskunnallisten muutosten toteuttaminen
ei endi onnistu perinteisten lahestymistapo-
jen kautta. Sen sijaan, ettd suunniteltaisiin
yhté jattimaistd reformia, tulee edeté evolu-
tiivisesti eli vahittdin askel kerrallaan ja teke-
malld oppien. Liian dkkindisesti ja kerralla
tehdyt radikaalit muutokset voivat aiheuttaa
hairi6itd vakiintuneessa jarjestelmissa ja
maksimoida muutoksen vastustuksen, mika

voi lopulta johtaa ja jarjestelmén kriisiin ja
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muutoksen pysdhtymiseen tai jopa taantu-
miseen. Vahittdisemman muutoksen kautta
on mahdollista antaa muutosten vastustajille
aikaa sopeutua uuteen, varmistaa sitou-
tumista ja maaperdd muutosten kannalta
keskeisten "liittoumien” vahvistumiseen®.

Sitran Visio Suomelle -ty6paperissa
kuvattu lahestymistapa isojen systeemisten
muutosten toteuttamiseen soveltaa komplek-
sisten sosioteknisten jirjestelmien ja niiden
muutoksia eli transitioita (transitions)
tarkastelevaa tutkimusta. Yhteiskunnallisten
muutosten tutkimuksessa yksi laajasti
sovellettu tarkasteluviitekehys on ns. sosio-
teknisen muutoksen monitasomalli (multi-
level perspective, MLP). Mallin ylatason
muodostaa yhteiskunnan laajempi toimin-
taymparistd ja yhteiskunnalliset kehitysku-
lut, joihin yhteiskunnan eri toimijat voivat
(etenkin yksinddn) vaikuttaa vain hyvin
rajallisesti. Keskimmadinen taso (ns. regiimi-
taso) kuvastaa vallitsevaa yhteiskunnallista
jarjestelmad, joka muodostuu keskendidn
vuorovaikutuksessa olevista yhteiskunnan eri
osa-alueista (esim. politiikka, hallinto, tiede
ja teknologia). Kolmannen tason muodos-
tavat vallitsevan jdrjestelmén ulkopuolella
tapahtuvat innovatiiviset kokeilut, jotka
- yhdess jdrjestelmén sisdisten muutosten
ja toimintaympdriston muutosten myota
syntyvissd “mahdollisuuksien ikkunoissa” -
voivat johtaa laajempaan yhteiskunnalliseen
muutokseen (transitioon). Transitiot ovat siis
rakenteellisen muutoksen prosesseja val-
litsevissa jdrjestelmissé (ja niiden alajdrjes-
telmissd). Sopivissa oloissa rakenteet voivat
muuttua nopeastikin, mutta usein laajempi
yhteiskunnallinen transitio voi viedd jopa
vuosikymmenia®.

Yksi edelld kuvattuun viitekehykseen
nojaava systeemisen muutoksen tutkimus-

suuntaus on transitioiden johtamista ja

hallintaa tarkasteleva Transition Manage-
ment (TM). TM:n perustana on ajatus siité,
ettd isoja systeemisid muutoksia ei voida
tdysin hallita, mutta niiden nopeutta ja
suuntaa on mahdollista ohjata. TM korostaa
yhteisen vision ja “ohjauksen” merkitysta,
kun taas toinen yhteiskunnallisen muutok-
sen monitasomallia hyddyntévé koulukunta,
Strategic Niche Management (SNM)

luottaa enemmaén “alhaaltapdin” syntyviin
innovaatioihin¥. Sitran vaikuttavuustavoite,
jossa korostuu yhteisen vision merkitys, on
néin ollen lahempénd TM-koulukuntaa kuin
SNM-koulukuntaa.

TM:n oppien mukaan yhteiskunnallista
muutosta voidaan ohjata eri tasoilla
tapahtuvien interventioiden kautta. Strate-
gisella tasolla kyse on yhteisymmarryksen
rakentamisesta koskien toimintaympériston
ongelmia ja kehityssuuntia. Sen kautta
voidaan luoda sitoutumista ja yhteista
tahtotilaa siitd, mihin suuntaan muutosta
halutaan viedd. TM:n oppien mukaisesti
tdmad tapahtuu kdytdnnossia muodostamalla
yhteinen visio ja lahtékohdat muutokselle
vuoropuhelussa eri sidosryhmien ("edel-
lakavijoiden”) vililld "muutosareenalla”
(Transition Arena). Keskeistd on, ettd ylin
poliittinen johto antaa tuen muutosareenan
tyolle, kuitenkaan siihen litkaa puuttumatta.
Taktisella tasolla muutosareenan visio
pyritddn jalkauttamaan eri verkostoihin,
organisaatioihin ja instituutioihin, laaditaan
“muutosagenda” (Transition Agenda) ja
sen pohjalta "polkuja” (Transition Paths)
tavoitteiden saavuttamiseksi. Operationaa-
lisella tasolla toteutettavat muutoskokeilut
(Transition Experiments) mobilisoivat
kentdn toimijat laajasti mukaan muutoksen
toteuttamiseen ja muuttavat vision tavoit-
teet konkreettisiksi kdytdnnon toimiksi®.

Muutoskokeilujen pyrkimyksena on laa-

8 Esim. Geels, F.W. (2002); Geels, FW. and Schot, J. (2007).

8 Sitra (2014) Visio Suomelle. Kohti kestéavaa hyvinvointia. Sitran tydpaperi, 31.10.2014; Hdmalainen, T. (2013)
Kohti kestévaa hyvinvointia. Uuden sosioekonomisen yhteiskuntamallin rakennuspuita. Sitra

87 Esim. Loorbach (2009)); Loorbach & Rotmans (2006).

88 Esim. Loorbach 2009; van den Bosch, S. (2010).
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jentaa, syventdi ja skaalata olemassa olevia laajempaa systeemistd muutosta. Muussa
ja suunniteltuja toimenpiteitd. Olennaista tapauksessa kokeilut jaavit yksittaisiksi
on, ettd kokeilut sopivat yhteen strategisen kokeiluiksi, tai pahimmillaan kéatkevét
tason vision ja taktisen tason muutos- alleen tarpeen isommille muutoksille®.

polkujen kautta ja kytkeytyvit siten osaksi

Kokeilujen hyédyntaminen osana laajempaa systeemista muutosta —
esimerkkina Alankomaiden terveydenhuollon muutosohjelma®°®

Alankomaiden terveys-, hyvinvointi- ja urheiluministerio ja terveydenhuollon
organisaatiot hyddynsivat keskeisesti kokeiluja vuosina 2007—2010
toteuttamassaan pitkaaikaisterveydenhuollon muutosohjelmassa. Kokeiluilla
haluttiin etsid uusia radikaalejakin tapoja uudistaa ja tarjota tarpeen mukaista
terveydenhoitoa. Prosessi lahti liikkeelle muutoskokeiluilla ympari maata ja se
huomioitiin myos parlamentaarisella tasolla. Kokeiluille keskeista oli testaaminen
ja oppimiskokemusten tuottaminen aidossa ymparistossa loppukayttajalahtdisesti.
Toiminnalle luotiin my&s muutosareena, jossa muodostettiin ymmarrys
ongelmista, kestavyysvisio ja muutospolku.

Prosessin oppina oli, ettd sekd kokeilujen sisallolla, ettéd itse ohjelmaprosessilla on
merkitysta. Valintakriteerien tunnistaminen auttaa valitsemaan toimintaan sopivat
kokeilut ja kokeiluportfolion hallinnan kautta voidaan edesauttaa eri kokeilujen
kokonaisuutta ja linkitysta laajempiin tavoitteisiin. Esimerkiksi muutoskokeilujen
yhtené kriteerina voi olla pyrkimys tuottaa muutosta vallitsevaan rakenteeseen,
kulttuuriin ja toimintatapoihin. Tassa ohjelmassa tama kriteeri toimi myds
keskeisena viestinnan keinona, jota myds hallinnon edustajat kdyttivat hyvakseen.
Useiden eri toimijoiden, tassd tapauksessa terveydenhuollon organisaatioiden,
mukanaolo auttoi tasapainottamaan eri intresseja. Yhteistyd ja myods kokeilujen
valinen oppiminen koettiin tarkeéksi, ja silla voitiin mydhemmassé vaiheessa
tukea myds kokeilujen skaalautumista. Haasteelliseksi osoittautui kokeilujen
yhdistaminen hallinnon lyhyen ajan tavoitteisiin ja rahoitusinstrumentteihin.
Hallittujen riskien ottaminen nahtiin téarkeana taitona muutoskokeilujen
hallinnoinnissa, koska sitd kautta voidaan loyttéa uusia ratkaisuja. Yhta lailla
tarkeédksi tunnistettiin myds maaréatietoinen ja kunnianhimoinen tekeminen,
politiikan tuntemus, viestintataidot seké systeeminen ajattelu. "Muutostiimilla”

on tarkea rooli muutosohjelman eteenpéin viemisessa ja sen kokeiluportfolion
hallinnoinnissa. Tassa tapauksessa tiimi koostui sisdllon, muutosprosessin ja
taloudellisten ndkdkulmien asiantuntijoista.

8 van den Bosch 2010; Kivimaa et al. (2017).
% Perustuen: van den Bosch (2010).



77

SITRAN SELVITYKSIA 155 — YHTEISKUNNAN MUUTOSVALMIUDEN TUKIJA

4.3.1 Vaikuttavuushypoteesi ja
tarkastelundakokulmat

Sitran roolia vaikuttavuustavoitteen "Askel
kerrallaan isoihin muutoksiin” -siséltoalueen
edistdmisessd on tédssd arvioinnissa tarkas-
teltu seuraavan vaikuttavuushypoteesin
kautta: Sitra on vaikuttanut ”Askel ker-
rallaan isoihin muutoksiin” -paradigman
vakiintumiseen eli tapaan, jolla isoja
systeemisid muutoksia johdetaan ja halli-
taan.

Hypoteesin toteutumista on arvioitu
kahdesta eri ndkokulmasta (kuvio 7). Ensim-
maisen nakokulman osalta kyse on siité,
miten Sitra on vaikuttanut isojen muutosten
johtamisen kulttuuriin ja rakenteisiin
erityisesti valtionhallinnossa. Esimerkkeina
on tarkasteltu Sitran Tulevaisuuden hallinto

-kokonaisuuden alla julkaistuja selvityksid ja

keskustelualoitteita (erit. Governments for
the Future -selvitys ja strategisen hallitus-
ohjelman toimintamalli) sekd niihin liittyvaa
taustavaikuttamista. Toisen nakokulman
osalta kyse on siitd, miten Sitra on osaltaan
ollut vaikuttamassa viimeaikaisten isojen
muutosten etenemiseen "Askel kerrallaan
isoihin muutoksiin” -ldhestymistavan
mukaisesti. Tarkoituksena on muodostaa
kokonaiskuva siitd, mika Sitran rooli on
ollut osana viimeaikaisia isoja muutoksia
(“transitioita”). Tarkasteluun on valittu kaksi
isoa muutosta, joiden parissa myds Sitra

on toiminut aktiivisesti: kestdva talous ja
sosiaali- ja terveyspalvelut. Naihin liittyvid
Sitran avainalueita ja projekteja on peilattu
meta-analyysin avulla edelld kuvatun Transi-
tion Management -viitekehyksen jaotteluun

kolmeen eri tasoon.

Kuvio 7. Viitekehys "Askel kerrallaan isoihin muutoksiin” -sisdaltéalueen

arviointiin

Soveltaen: Geels 2002
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4.3.2 Vaikuttavuustavoitteen
sisiltoalueella tapahtunut
kehitys

Systeeminen ldhestymistapa on haastat-
telu- ja dokumenttiaineiston perusteella
vakiintumassa vahvemmin osaksi isoja
muutoksia koskevaa diskurssia. Halli-
tuskaudet ylittavien, ilmi6ldhtoisten ja
horisontaalisten/poikkihallinnollisten
pitkén aikavilin visioiden merkitys on
nostettu esiin monissa eri yhteyksissa.
Tama nakyy konkreettisesti esimerkiksi eri
ministerididen tulevaisuuskatsauksissa®

tai strategisessa hallitusohjelmassa®, jossa
on ensi kertaa madritelty hallituskauden
tavoitteiden liséksi pidempid 10-20-vuoden
tavoitteita. Haastatteluaineiston perusteella
tavoitteen edistyminen nakyy myos aiempaa
vahvemmin ylimpien virkamiesten ja poliit-
tisten paittdjien puheissa. Samoin aiheeseen
liittyvdn ymmarryksen on nihty ainakin
jonkin verran vahvistuneen. Kaupungeissa
on myds tunnistettavissa useita hyvia
esimerkkeja siitd, miten isoja systeemisid

muutoksia on lihdetty toteuttamaan pitka-

janteisesti erilaisten tiekarttojen avulla (esim.

FISU-kunnat®). Téssd arvioinnissa paafokus
on kuitenkin valtionhallinnon tasolla.

Yksi virstanpylvis isojen systeemisten
muutosten johtamisessa on siirtyminen
strategisen hallitusohjelman malliin vuoden
2015 vaalien jilkeen. Strategisempaa
hallitusohjelmaa ehdotettiin valtion
ohjausjérjestelmin kehittimishankkeessa
(ns. OHRA-hanke, jonka kidynnistyspéitos
annettiin joulukuussa 2013°*), jonka
tavoitteena oli hallituksen toimien yhteis-
kunnallisen vaikuttavuuden parantaminen.
Joulukuussa 2014 julkaistussa raportissa
ehdotettiin, ettd hallitusohjelma kirjoitetaan

nykyisté linjaavammaksi ja siind viltetdan

yksityiskohtaisten toimien mairittelemista
koko hallituskautta sitoviksi” ja ettd
“hallitusohjelma nimeaa selkedsti hallituksen
keskeisimmat politiikkatavoitteet --- [, joille]
rakennetaan hallitusohjelman valmistuttua
toimenpidekokonaisuudet, ns. paketit, joiden
etenemistd hallituskaudella seurataan®.
OHRA-hankkeen taustalla oli pidempi-
aikainen valmistelutyd, mm. KOKKA-hanke,
jossa valmisteltiin menettelytapoja hallitus-
tyoskentelyn strategisuuden, ketteryyden ja
péaatoksenteon tietopohjan vahvistamiseksi®.
My6s Sitralla oli merkittévé rooli strategisen
hallitusohjelman kéytto6notossa (Sitran
roolia ja strategista hallitusohjelmaa analy-
soitu tarkemmin luvussa 4.1).

Toisaalta, vaikka isojen uudistusten
systeeminen luonne ja pitkajanteisyyden
merkitys ymmarretadn ja sithen kiinnitetaan
huomiota puheiden tasolla, ndhdiin
politiikka kuitenkin kaytannéssd hyvin
lyhytnakoisend ja hallitussykleihin kiinnit-
tyvind. Useampi haastateltava niki tilanteen
menneen viime vuosina jopa huonompaan
suuntaan (yhden hallituskauden aikana teh-
taviin uudistuksiin). On helppo sanoa, etta
esimerkiksi sote- ja maakuntauudistuksessa
Sitran vaikuttavuustavoitteen mukainen
vahittdisen, kaikki mukaan sitouttavan,
uudistuksen periaatteet eivit ole toteutuneet.
Monet haastateltavat kaipasivatkin paluuta
vanhaan eli vahvempaan ja pitkéjéantei-
sempddn viranomaisvalmisteluun. Samoin
korostui tarve hallituskaudet ylittaville
tavoitteille tai “tiekartoille” (hallituskauden
tavoitteiden lisdksi). Erds haastateltavista
nosti esille my6s huolestuttavan poliittisen
retoriikan kehityssuunnan, jossa tehddin
vallitsevan jérjestelmén taydellinen
“diskvalifaatio” perusteena epamaéariisille

uudistuksille - vaikka pohjimmiltaan on

91 Hallinnonalojen tulevaisuuskatsaukset 2018.
92 VNK (2015).

9 FISU-verkoston verkkosivut.

% OHRA-hankkeen verkkosivut.

% VM (2014).

5 VNK (2011).

©
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olemassa vahva jaettu ymmarrys jérjestel-
mén toimivuudesta, ja tarve isojen reformien
sijaan vahittdisemmalle muutokselle.
Toinen haastateltava puolestaan korosti, ettd
Suomessa on pitkit perinteet vaiheittaisten
muutosten toimeenpanosta, mutta viime
aikoina tédstd on luovuttu. ”Viimeaikaiset
uudistukset ovat olleet 1dht6kohdiltaan
kaikkea muuta kuin evolutiivisia, vaikka
onkin jouduttu palamaan evoluutioon sen
jalkeen, kun poliitikkojen uskottavuus on

mennyt.”

Uudistuksiin kdytettdvissd olevat resurssit
nousivat esiin yhtend pullonkaulana "Askel
kerrallaan isoihin muutoksiin” -paradigman
vakiintumiselle. Pidemman aikavilin ajattelu
ja vaiheistus seké poikkihallinnollisuuden
ja eri sidosryhmat osallistavan prosessin
toteuttaminen vaatii panostusta (aikaa ja
henkiloresurssia) suunnitteluun, mihin ei
usein ole mahdollisuutta viranomaisten
arjessa. Yksi haastateltavista totesikin, ettd
kun on kédet tdynnd sen hetken uudistusten
kanssa, “ei kannata tuhlata ajatuksia siihen,
miten ne toteuttavat hallitusten toiveita 6-8
vuoden pédstd”. Samoin nousi esille tarve
selkeimmaille rakenteelle ja mallille siitd,

miten hallituskaudet ylittava vaiheistus

Systeeminen [Ghestymistapa on
vakiintumassa vahvemmin osaksi
isoja muutoksia koskevaa diskurssia.

kdytannossa tapahtuu ja toimeenpannaan,
varmistaen ettd “askellus” ei tapahdu liian
hitaasti ja ettd kokonaiskuva pysyy samalla

hallinnassa. Erdan haastateltavan mukaan

Toisaalta sote-uudistuksen kokemusten
katsottiin my6s vahvistaneen vaiheistamisen
merkitystéd ja (my0s poliittisen johdon)
kasitysta siitd, ettd isot paatokset vaativat
pidemmin ajan kuin yhden hallituskauden.
Esimerkiksi sosiaaliturvauudistuksen
valmistelun eri osapuolet ovat kokeneet
vaiheistamisen tarkeéksi ja vaiheistus on
myos linjattu ja julkilausuttu tavoite. Vai-
heistetumpi parlamentaarinen eteneminen
nékyykin hyvin Perusturvan ja toimeliaisuu-
den kokonaisuudistushankkeessa (TOIMI)®.
Hyvéna esimerkkina pitkéjénteisestd, yli
hallituskausien ulottuvasta visiosta nousi
haastatteluissa esiin my6s mm. kestavin
kasvun agenda, kestavan kehityksen poli-
tiikka (Agenda 2030) ja vaiheittain, kahden
edellisen hallituskauden aikana, tehty

elakeuudistus.

tdma hyodyttaisi isojen muutosten viemista
eteenpdin, kun niiden hallinnollista toteu-
tusta ei tarvitsisi pohtia joka kerta erikseen.
Vieldkin kriittisemmin haastateltavat
suhtautuivat sithen, miten poliittisen péa-
toksenteon eri osapuolet on saatu sitoutettua
mukaan viimeaikaisiin isoihin uudistuksiin.
Monet nostivat esiin erityisesti komiteoiden
ja muiden foorumien (esim. tutkimus- ja
innovaationeuvosto TIN:n) aseman heiken-
tymisen. Tdman on osaltaan nahty vahvista-
neen jakolinjoja ja polarisaatiota uudistusta
kannattavien ja vastustavien vililld. Monet
arvioivat tilanteen menneen viime vuosina
taltd osin jopa huonompaan suuntaan, ja
peradankuuluttivat paluuta vanhaan parla-
mentaarisempaan (esim. komiteapohjaiseen)
valmisteluun, jossa myos oppositio on vah-
vemmin mukana uudistusten linjaamisessa.
Erds haastateltavista totesikin, ettd “mallit
ja osaaminen evolutiiviseen muutokseen

on olemassa, mutta nyt on menty vdaraan

87

VNK (2019).
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suuntaan” ja ettd “erityisesti asiantuntijuuden
ja poliittisen paatoksenteon yhteensovittami-
nen hakee vield muotoaan”

Komiteoiden tehokkaampaa hyo-
dyntdmista suositeltiin Valtioneuvoston
kehittamistyoryhman selvityksessé
huhtikuussa 2017. Raportin mukaan
”Komiteat ovat — edelleen kdyttokelpoinen
lainvalmistelutapa harkiten ja viimeaikaista
useammin kéytettynd. Néin siksi, ettd —
komiteoilla varmistetaan yhteiskunnallisesti
merkittavissd, laajakantoisissa hankkeissa
eri intressitahojen laaja-alainen osallisuus ja
valmistelun perusteellisuus ja siihen liittyen
riittdvé valmisteluaika. Komiteoita tulisi
kayttad yhteiskunnallisesti merkittavien,
laajakantoisten hankkeiden valmisteluun.

Komitea sopisi parhaiten vaalikauden ylitta-

viin hankkeisiin, mutta sitd voisi harkitusti
kayttdd myds vaalikauden hankkeissa.”%
Toisaalta haastatteluissa esiintyi myos
joitakin vastakkaisia nakemyksid, joissa
korostettiin, ettd paluuta vanhaan “hitaam-
paan” komiteamalliin ei ole, silld sen avulla
asioita ei saada asioita edistettya riittdvin
nopeasti. Uusi ketterampi ja nopeampi
tekemisen tapa on tédstd nakokulmasta
katsottuna nihty tervetulleena - tai kuten
erds haastateltava totesi: "End ei voida
suunnitella 10 vuotta, vaan toimeenpano on
kdynnistettava heti”. Ketterdn ja kokeilevan
toimeenpanon yhdistiminen pidemmén
aikavilin tavoitteisiin ja pitkdjanteiseen
parlamentaarisen valmisteluun nayttaytyykin
merkittdvind haasteena isojen uudistusten

johtamisen ja hallinnan kannalta.

% VM (2017).
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MUUTOSTARINA

Kestavin kehityksen politiikka ja systeeminen muutos — nakemyksia
haastatteluista

Kestavan kehityksen politiikan hallinnassa on tapahtunut selkea rakenteellinen
muutos, kun Kestavan kehityksen toimikunnan koordinaatiovastuu siirtyi
ymparistoministeridsta valtioneuvostoon vuoden 2016 alussa. Taméa on
haastatteluiden perusteella edistanyt poikkihallinnollisen ja sektorirajat ylittavan
ilmidmaisen lahestymistavan soveltamista kestavan kehityksen politiikassa. Suomi
on tietylld tavalla ollut edellékavija kestavan kehityksen hallinnoinnissa jo ennen
YK:n kestavan kehityksen toimintaohjelma Agenda 2030 hyvaksymistd vuonna
2015. Agenda 2030:n nahtiin toimineen ulkoa pain tulevana kimmokkeena nostaa
Suomen kansallinen kestavan kehityksen politiikka uudelle tasolle. Haastatellut
tunnistavat kestavan kehityksen tuoneen paljon muutosta my&s siihen, miten
valtionhallinnossa yleensakin suhtaudutaan systeemiseen muutokseen.

Haastatellut korostavat kestavan kehityksen ymparilld toteutettavaa hallinnonalat
ja sektorirajat ylittdvaa monitoimijayhteistydta, mikéa osaltaan vaikuttaa
positiivisesti aiheen pysymiseen esilld ja etenevan yhteiskunnan eri tasoilla.
Ajattelu- ja toimintatapojen muuttamiseksi on otettu kayttédn myds uudenlaisia
toimintatapoja, kuten yhteiskuntasitoumus, jonka kautta organisaatiot, yritykset
ja yksityishenkilot ovat jattédneet jo lAhes 1600 sitoumusta, seké lainsdadannon
asemasta ohjauskeinona kaytetyt Green Deal -sopimukset, jotka solmitaan valtion
ja elinkeinoelaman valille muovikassien kulutuksen vahentdmiseksi®®.

Toisaalta "Askel kerrallaan kohti isoja muutoksia” -nakdkulma ei ole selvasti
nayttaytynyt itse toiminnassa, vaan sen hitaus on ajoittain myo&s koettu
turhauttavana. Rakenteesta huolimatta haastatellut ndkevat, etta yksittaisilla
ihmisilla on edelleen suuri merkitys kestavan kehityksen politiikan edistdmiseksi —
ja estamiseksi. Haastatellut katsovat, etta poliittisen ohjauksen roolin ja hallinnon
tehtavien tunnistaminen veisi kestévan kehityksen toimeenpanoa eteenpéin.
Selkea tiekartta myos tukisi askeleiden ottamista. Asiantuntijatyona valmisteltujen
taustoitusten koetaan jaavan nykyaan helposti poliittisen ohjauksen jalkoihin,
eivatka ne ndy paatoksenteossa. Samoin Agenda 2030:n tulkinnassa ndyttaa
olevan sektorikohtaisia eroja ja yhteisesta visiosta kiinni pitdmisessa on ajoittain
haasteita. Haastatellut kokevat, ettéd ylimman virkamiesjohdon pitéisikin yhdessa
omistaa kestavan kehityksen visio ja uskaltaa tarttua isojen ja monimutkaisten
kysymysten kasittelyyn.

Haastateltujen mukaan Suomessa ollaan hyvia linjaamaan isoja linjoja, mutta
niiden toiminnallistamisessa olisi kehitettavaa. Tama nakyy kestavan kehityksen
politiikassa siten, ettd on luotu tahtotila ja tavoitteet, mutta toimeenpano vaatisi
askeleita kohti isoja linjattuja muutoksia, sekéa resursseja niiden ottamiseen. Tahan
toivotaankin muutosta kestavan kehityksen budjetoinnin mydta, joka osaltaan
tukee ilmidperustaista lahestymistapaa.

%YM (2019).
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Viime vuosina kokeilujen merkitys on
noussut selvésti vahvemmin esille ja kokei-
luja on alettu hyodyntdd aiempaa enemmén
paatoksenteon tukena (esim. hallituksen
strategiset kokeilut). Kokeilukulttuurin
levidmisen myotéd tekemalld oppimisen
kulttuuri on vahvistunut. Osaltaan tihén on
vaikuttanut hallituksen Otetaan kéyttoon
kokeilukulttuuri -kérkihanke, jonka arvi-
oinnissa todettiin kdrkihankkeen lisinneet
tietoisuutta kokeiluista ja niiden tuomista
hyodyista, luonut myonteisid mielikuvia
kokeiluista seka julkaissut paljon kannusta-
via esimerkkeja. Toisaalta raportissa tode-
taan, ettd kokeiluihin liittyvdd systemaattista
oppimista tulisi vahvistaa ja ettd kokeiluja
voitaisiin hyodyntdd nykyistd paremmin péa-
toksenteon tukena. Raportin mukaan pien-
kokeilujen lisaksi tulisi tehdd my6s isompia
ja pitkdkestoisempia kokeiluja” ja “samaan
tavoitteeseen liittyvien pitdisi toteuttaa
useampia erilaisia kokeiluja™'®. Kokeilut
toimivatkin parhaimmillaan laajemman
sidosryhmén joukon mobilisoinnissa ja
“governance”-ajattelun vahvistamisessa,
mikd on erittdin tirkedd laajemman sitou-
tumisen ja isojen muutosten onnistumisen
nakokulmasta. Kiertotalous, rakennetun
ympdriston energiaviisauden edistimisen
ohjelma (ERA17) ja liikennekaari mainittiin
hyvini esimerkkeiné kokonaisuuksista, joissa
kokeilujen hy6dyntiminen on onnistunut
ja linkittynyt osaksi laajempaa systeemista
muutosta.

Haastatteluissa erityisesti kokeilujen
kytkeytyminen osaksi laajempia visioita ja
tavoitteita ndhtiin puutteellisena. Samoin
kokeilujen skaalaus on toteutunut haas-
tateltujen mukaan liian harvoin. Vaikka
kokeiluissa ei olekaan ajatuksena, ettd
kaikista niistd syntyisid uusia ratkaisuja,
on haastateltujen mukaan tirkead, ettd ne

pystytddn kytkemdidn tehokkaammin osaksi

laajempia kokonaisuuksia. Niin kokeiluita
voitaisiin hyodyntdd aiempaa kunnianhi-
moisemmin ja systemaattisemmin isojen
muutosten tyokaluina. Toinen tirked puute
liittyy kokeilujen oppimisprosessiin, joka on
nihty puutteellisena eikd kokeilujen tuloksia
hyodynneti riittédvésti osana paatoksentekoa.
Samoin ymmarrys siitd, millaiset kokeilut
(esim. RCT-kokeilu, pienkokeiluhaku, strate-
ginen kokeilu) toimivat missdkin yhteydessa,
ndhddén puutteellisena. Kokeilujen kautta
tapahtuvan kehittdmisen ja pidemman
aikavilin pitkdjanteisen suunnittelun yhteen-
sovittaminen ndyttaisikin korostuvan isojen
systeemisten muutosten johtamisen kannalta

keskeisend haasteena lahitulevaisuudessa

4.3.3 Arviointi Sitran projekteista
ja hankkeista

Sitran avaukset (erityisesti aiemmin rapor-
tissa késitellyt Governments for the Future
ja Governing the Welfare State and Beyond
-selvitykset sekd Viisi ehdotusta Suomelle
-tyopaperi ja Ilmiéméinen julkinen hallinto
-keskustelualoite) isojen muutosten johtami-
seen liittyen ovat luonteeltaan selvityksii ja
keskustelunavauksia, joiden kontribuutiota
on padsadntoisesti hyvin vaikea arvioida.
Kyse voi olla esimerkiksi yksil6tason

puhe- ja toimintatapojen muutoksista, jotka
vahitellen levidvit organisaatioissa ja lopulta
“tulevat pintaan” uusina linjauksina tai
sisaltoind keskeisissd dokumenteissa.

Kuten edempéni on kuvattu, monet
Sitran esiin nostamat teemat kuten esimer-
kiksi isojen muutosten kompleksisuus ja
systeemisyys, hallinnon ketteryys ja kokeilut,
ilmiolahtoisyys ja pitkdn aikavilin visioiden
ja tavoitteiden merkitys, nakyvit selvisti eri
dokumenteissa ja poliittisessa diskurssissa.
Sitran toiminnan ja toteutuneen kehityksen
vililld on siis selvasti havaittava korrelaatio.

Se ei kuitenkaan viela kerro valttamatta

100 Antikainen, R. ym. (2019).
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mitdan Sitran kontribuutiosta tdhan kehi-
tykseen. Kysymystd Sitran kontribuutiosta
on tédssd arvioinnissa tarkasteltu haastattele-
malla Sitran toimintaa ja isojen systeemisten
muutosten johtamista ja hallintaa tuntevia
asiantuntijoita.

Monet haastatellut sidosryhmien
edustajat (esim. ministerioistd) arvioivat
Sitralla olleen selvé kontribuutio systee-
misid muutoksia kasittelevddn diskurssiin.
Kyse ei niinkain ole siité, ettd Sitra olisi
nostanut esiin kokonaan uusia ajatuksia,
vaan pikemminkin omalla arvovallallaan
ja ndkyvyydellddn onnistunut jisentiméan
ja nostamaan esiin pinnan alla kyteneiti ja
tarkeiksi katsomiaan teemoja korkeammalle
agendalla. Esimerkiksi ilmi6lahtoisyys ja
poikkihallinnollisuus koettiin teemoiksi,
joista on puhuttu pitkdan, mutta Sitran
tartuttua teemaan asioista on alettu puhua
alempaa enemmin ja “ylemmalld” tasolla.
Erddn haastateltavan sidosryhmén edustajan
mukaan Sitran rooli tdssd on ollut hyvin
keskeinen, eikd kukaan muu toimija olisi
vastaavalla tavalla voinut tuoda (isojen
systeemisten muutosten johtamiseen liit-
tyvid) asioita samalla tavalla esille: "Sitralla
on poikkeuksellisen positiivinen rooli suo-
malaisessa yhteiskunnalliseen systeemiseen
muutokseen liittyvissd keskusteluissa”

Saman kolikon kidntopuolena osa
haastatelluista kokee Sitran “kaapanneen
ideoita”, mika herattad ymmarrettavasti kri-
tiikkid niissd toimijoissa, jotka ovat pitkddn
tyoskennelleet samojen teemojen parissa.
Tama on herattanyt haastateltujen mukaan
mustasukkaisuutta, kilpailua ja yhteistyo-
haluttomuutta Sitraa kohtaan. Kyse on siis
pédosin kritiikista Sitran toimintatapoja
kohtaan kuin niinkdén siitd, ettd Sitran esiin
nostamia ajatuksia pidettéisiin vddrina.
Esimerkiksi Governments for the Future
-selvitys ja strateginen hallitusohjelma
mainittiin téllaisina Sitran avauksina, mutta
vastaavaa kritiikkid nousi arvioinnin aikana

esiin my6s muissa yhteyksissa.

Lisdksi, kuten ylld on todettu, monet
haastateltavat kokivat isojen muutosten
johtamisen ja hallinnan ottaneen jopa
takapakkia viime vuosina. Niin ollen myds
Sitran kontribuutio sisiltéalueen edistymi-
sessd jad vaistamatta rajalliseksi ja nostaa
esiin kysymyksen siitd, olisiko Sitra voinut
tehdd jotain enemmin tai toisella tavalla.
Téhén palataan tarkemmin sisdltoalueen

johtopditoksissa.

Sitran rooli isoissa muutoksissa

Seuraavassa on avattu tarkemmin néke-
myksid Sitran roolista isojen systeemisten
muutosten eri tasoilla (strateginen, taktinen,
operatiivinen). Strategisella tasolla viitataan
Sitran toimiin jaetun ymmarryksen ja yhtei-
sen vision rakentamisessa. Taktisella tasolla
keskitytddn Sitran toimintaan uusien verkos-
tojen ("liittoumien”) sekd vision tavoitteet
konkretisoivien tiekarttojen tai muutos-
agendojen muodostamiseksi. Operatiivisella
tasolla tarkastellaan Sitran roolia uusien
avausten ja kokeilujen eteenpdin viemisessa
ja vakiinnuttamisessa osaksi vallitsevaa
jarjestelmad. Tarkastelussa on keskitytty
kahteen isoon muutokseen: kestavin talou-
den -paradigman muutokseen ja sosiaali- ja
terveyspalveluiden uudistamiseen.
Taulukossa 10 on esitetty kokonaiskuva
Sitran toiminnasta naill4 eri tasoilla. Listaus
ei ole kattava, mutta se havainnollistaa Sitran
toimia ja eroja Sitran ldhestymistavoissa
suhteessa kahteen valittuun esimerkkiin.
Yleiskuva on, etté kestdvén talouden osalta
on tunnistettavissa useita strategisen ja
taktisen tason toimia, kun taas sote-palve-
luiden uudistamisen osalta Sitran rooli on
painottunut selvésti enemmin operatiiviselle
tasolle ja ndkyy lukuisten erilaisten konsep-
tien ja toimintamallien kautta. Sen sijaan
taktisella ja strategisella tasolla toimia on

tunnistettavissa vaihemman.
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Taulukko 10. Sitran toimia Transition Management -viitekehyksen

eri tasoilla

Uudistus tai muutos

Kestivin talouden -paradigman muutos

Sosiaali- ja terveyspalveluiden
uudistaminen

Strateginen taso
Sitran toimet jaetun ymmarryksen ja yhteisen
vision rakentamisessa.

Taktinen taso

Sitran toimet uusien verkostojen ("liittoumien")
seka vision tavoitteet konkretisoivien tiekarttojen
tai muutosagendojen muodostamiseksi.

Operatiivinen taso
Sitran toimet uusien avausten ja kokeilujen
eteenpain viemisessa ja vakiinnuttamisessa.

- Sitran visiotyd ja julkaisut, megatrendit
- Kest&van kehityksen asiantuntijapaneeli (myds
taktinen)

- Kiertotalouden tiekartta (my&s strateginen)

- Kestava talous -foorumi ja kestavan
talouspolitiikan koulutus (my&s strateginen)

- Lahienergialiiton perustaminen

- Smart & Clean -saation perustaminen

- Climate Leadership Councilin perustaminen

- FISU-verkoston perustaminen ja
Resurssiviisas alue -tiekartat

- Kiertotalouden kokeilut
- Jyvaskylén resurssiviisaat kokeilut

-Sitran visioty®d ja julkaisut, megatrendit

-IHAN
- Soteuttamo

Lukuisia esimerkkeja:
- Palvelusetelimalli ja Terveyskioski
- Aktiivinen kansalainen -avainalue

Sitra yhteisen vision ja jaetun
ymmarryksen rakentajana

Monet haastateltavat pitivit tarkedna, ettd
isoisissa systeemisissd muutoksissa poliitikot
ja virkamiehet vastaavat varsinaisesta
valmistelusta ja kaikesta lainsdddantotyohon
liittyvéstd. Sitralla néhtiin kuitenkin rooli
epavirallisempien "muutosareenoiden
fasilitaattorina” ja “neutraalina alustana ja
foorumina’, joka voisi olla viemassa

eteenpdin pidemmin aikavilin tavoitteista

Sitran kyky tarttua, sanoittaa
ja jasentad vaikeita teemoja
korostui haastatteluissa.

kaytavaa keskustelua. Sitran johdolla

foorumeilla voitaisiin kasitelld avoimesti

(Palvelutori, henkilokohtainen budjetointi)

- Kuntaohjelma (KATIRA-malli,
Palvelusetelikokeilu, Terveyskioski)

- Valinnanvapauskokeilut sote-palveluissa

- Tiedolla johtamisen malli
(Palvelujohtamisen avainalue)

- Isaacus — Hyvinvoinnin palveluoperaattori

ja innovatiivisesti kaikkein kiperimpié
politiikkakysymyksié ja rakentaa niihin
liittyen yhteistd tilannekuvaa ja pidemmaén
aikavilin tavoitteita. Haastatteluissa korostui
Sitran kyky tarttua vaikeisiin teemoihin
sekd sanoittaa ja jasentdd niitd, tehden siten
keskustelu helpommaksi my6s muille.

Sitran toimien tarkastelu osoittaa,
ettd Sitra on varsin usein toiminut edelld
kuvatussa roolissa. Esimerkiksi seké kestdvin
talouden ettd sote-palveluiden kehittdmisen
teemoja on nostettu esiin useissa Sitran

101 Lisaksi teemat

julkaisuissa ja avauksissa
ovat olleet esilld mm. Sitran Seuraava Erd
-visioty0ssd ja Megatrendit-julkaisuissa.
Kestdvin talouden osalta Sitran strategi-
sen tason toimista mainittava liséksi Sitran
fasilitoima Kestévé talous -foorumi ja sen
pohjalle rakentunut kestévén talouspolitiikan
koulutus seka Kestavén kehityksen asiantun-
tijapaneeli. Muista strategisen tason toimista

voidaan nostaa esiin mm. Sitran rooli

101 Hellstrém, E. & Kosonen, M. (2016); Sitra (2018a).
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yhteistydkumppanina kansallisen enna-
kointiverkoston tyossd, jonka osalta Oosi
ym. arvioi Sitran mahdollistaneen dialogia
toimimalla “neutraalina fasilitaattorina” ja
tuoneen verkostoon merkittavad asiantun-
temusta. Yhtend esimerkkina Sitran roolista
dialogin rakentamisessa on mainittava myos
Eritauko-konsepti, jota on sovellettu
mm. sosiaaliturvauudistuksen valmistelussa.
Eritauko-konseptia kuten myos Seuraava
Eré -visiotyotd on tarkasteltu tarkemmin
tdman arvioinnin luvussa 4.2 seké ”Yksiloille
ja yhteisoille vaikutusmahdollisuuksia”
-vaikuttavuustavoitteen arvioinnissa'®>.
Yksittdisend konkreettisena esimerkkind
tdmén arvioinnin osana toteutetuissa haas-
tatteluissa mainittiin myos Sitran tuki Smart
Energy Transition -tutkimushankkeelle.
Hankkeessa jarjestettiin “transitioareenoita’,
joissa tyOstettiin yhteistd visiota ja konkreet-
tisia polkuja. Sitra tuki prosessia tarjoamalla
tilat ja viestinnallistd tukea. Haastatellun
henkilén mukaan ilman Sitraa tyopajaan ei
olisi saatu yhtd hyvin osallistujia eikd yhta
laajaa nakyvyyttd hankkeen loppuraportille.
Hyva esimerkki Sitran roolista strate-
gisen tason vision fasilitaattorina on myos
Kestdvin kehityksen asiantuntijapaneeli, jota

on kuvattu tarkemmin luvussa 4.1.

Sitra verkostojen rakentajana ja
muutosagendan fasilitaattorina

Edelld kuvatut havainnot liittyen Sitran
aseman mahdollistamaan “riippumattoman
fasilitaattorin” rooliin nousevat esiin myos
taktisen tason toiminnan nakokulmasta.
Sitralla ndhdédan olevan ainutlaatuiset
verkostot ja hyvd maine, joita hyodyntamalla
se pystyy kokoamaan yhteen toimijoita

yhteiskunnan eri sektoreilta. Sitralla ndhddan

olevan erinomaiset valmiudet koota yhteen
eri toimijoita ja rakentaa uusia verkostoja
sekd fasilitoida muutosagendaa ja tavoiteta-
soja isoille uudistuksille. Erityisesti kestavin
talouden teemassa Sitra on ndhty erittdin tér-
kedna toimijana tdssé roolissa. Poliittisesti ja
hallinnollisesti riippumattomana vilittéja-
organisaationa” Sitra pystyy edistimadn
muutosta ja rakentamaan vuorovaikutusta
jarjestelmén eri toimijoiden vililla.

Sitran taktisen tason toimista kestavén
talouden edistimiseksi onkin tunnistet-
tavissa useita esimerkkeja kuten Kestava
talous -foorumi ja sen pohjalta kdynnistynyt

kestévan talouspolitiikan johtamiskoulutus.

Lisaksi Sitra on ollut keskeisessa roolissa
mukana perustamassa useita aiheeseen

liittyvid verkostoja ja toimijoita kuten:

« FISU-verkosto

+ Climate Leadership Council
+ Léhienergialiitto (2013)

+ Smart & Clean -sditi6 (2016)

Kenties “oppikirjamaisin” esimerkki Sitran
roolista isoissa systeemisissd muutoksissa on
kiertotalous-kokonaisuus. Tarked osa tétd
ty6td oli kiertotalouden tiekartan laatiminen
Sitran johdolla 2016. Tiekarttaa ja Sitran
roolia on tarkastelu lihemmin samaan
aikaan kdynnissd olevassa "Maapallon
kantokykyyn sopeudutaan” -vaikuttavuus-
tavoitteen arvioinnissa. Sote-palveluiden
kehittdmiseen kytkeytyvid vastaavia taktisten
tason toimenpiteitd on selvasti vihemman.
Yksi esimerkki on Sitran ja viiden kunta-
toimijan fasilitoima sosiaali- ja terveysalan
uudistamisen ja verkostojen vahvistamiseksi

kehitetty Soteuttamo'®.

102 Qosi, O., Kortelainen, J., Rausmaa, S., Salminen, V., Lamminkoski, H. (2018).

103 Sitra (2019).
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SITRAN ROOLI

Kestava talouspolitiikka

Taman arvioinnin yhteydessa toteutetuissa haastatteluissa yhtena usein toistuvana
esimerkkina Sitran roolista verkostojen rakentajana nousi esiin Kestavan
talouspolitiikan koulutus, joka kéynnistyi Sitrassa vuonna 2011 jarjestetyn

Kestava talous -foorumin jalkeen. Yhteiskunnan eri sektoreita edustaville
"muutoksentekijdille” suunnatun koulutuksen tavoitteena on laajentaa perinteista
talouspoliittista ajattelua ja pdatdksentekoa integroimalla siihen hyvinvointiin,
ympariston kantokykyyn ja kestavyyteen seka talouden realiteetteihin liittyvia
nakokohtia. Pyrkimyksena on luoda edellytyksia pitkan aikajanteen paatoksille ja

ratkaisuille.

Sitran roolia kestévan talouden talouspolitiikan muutoksessa on tarkasteltu Sitran
Talous uudistavaksi ja yhteisélliseksi -vaikuttavuustavoitteen arvioinnissa (Halme
ym. 2017). Arviointi toteaa, etta Sitran rooli kestévaa talouspolitiikkaa koskevan
keskustelun herattajana on laajasti tunnustettu ja arvostettu. Koulutukseen
osallistuneet arvostavat Sitran roolia ja kontribuutiota kestévan talouspolitiikan
keskustelun herattdjana ja yllapitajana, ja kokevat myos keskustelun erilaisista
vaihtoehdoista vahvistuneen koulutuksen mydta. Erityisena lisdarvona arviointi nosti
esiin myds useiden eri toimijoiden kohtaamisen ja vuorovaikutuksen koulutuksissa.
Suurimpana kritiikkind nousi esiin, ettei koulutus antanut sisallollisesti uutta,

ja ettéd samoja teemoja kasitelléaan laajasti muillakin foorumeilla. Suosituksina
korostettiin, etté Sitran tulisi "altistua yhteistydlle ja kuulla mitd muut toimijat
tekevat teeman edistédmiseksi”. Liséksi suositeltiin "nykyista laajempaa vuoropuhelua
koulutuksen tavoitteista ja sisalloistd parhaan mahdollisen vaikuttavuuden
takaamiseksi"*°4. Verkostojen merkitysta korostettiin myds "Hyvinvointiin tartutaan
kokonaisvaltaisesti” -vaikuttavuustavoitteen arvioinnissa (Oosi ym. 2017), jonka
mukaan joistakin koulutuksen katalysoimista verkostoista on muodostunut melko
pysyvia ja niitéd hyddynnetty vuosia vield itse kurssin jalkeens.

Sitran uusien toimintamallien

kehittdjana

Erityisesti sote-palveluiden uudistamisen
osalta selvésti eniten Sitran toimenpiteitd

on kohdistunut operatiivisen tason toimiin
eli erilaisten toimintamallien ja konseptien
kehittdmiseen, kokeiluun ja pilotointiin (kts.
boksi). Myos kestdvin talouden teemassa
Sitra on ollut mukana tekemdssi erilaisia
kokeiluita ja toimintamalleja, joskin ei
laheskdén yhta paljon kuin sote-palveluihin

liittyen. Esimerkkeind voidaan mainita

mm. Jyvaskylan resurssiviisaat kokeilut ja
Kiertotalous-kokeilut. Jyvéskylan kokeiluita
on tarkasteltu jollain tasolla kaikissa
kolmessa aikaisemmassa arvioinnissa'®.
Lisaksi on tehty erillinen arviointi kokeilujen
ympdristovaikutuksista!® ja tutkimus
kokeilujen merkityksesta kokeilukulttuurin
vakiintumiseen Jyvaskyldssa. Tutkimuksen
mukaan kokeiluilla oli positiivisia ympéristo-
vaikutuksia; kokeilut levisivit vaihtelevasti;
ja vaikuttivat myonteisesti kokeilukulttuuriin

etenemiseen Suomessa'®,

104 Halme ym. (2017).

105 Qosi ym. (2017).

106 Halme ym. (2017); Oosi ym. (2017); Oosi ym. (2018).
107 SYKE (2014).

108 Qosiym. (2016, 61, 76, 82).
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SITRAN ROOLI

Sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittdmisessa?°®

Sitran rooli sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittdmisessa on tdman arvioinnin perusteella painottunut erityisesti
operatiivisen tason toimintaan eli uusien toimintamallien konseptointiin, kehittdmiseen ja levittdmiseen. Kuten
ylla on todettu, TM-viitekehyksen mukaisesti kokeilusta olennaista on, etté niiden avulla voidaan laajentaa,
syventad ja skaalata olemassa olevia ja suunniteltuja toimenpiteita. Arviot siitd, miten Sitran sote-palveluiden
kehittamisen kokeilujen ja pilottien opit on hyédynnetty, ja miten eri toimintamallit on saatu jalkautettua
kaytantoon vaihtelevat.

Sitran Kuntaohjelman osana toteutettiin vuonna 2010 aloite terveydenhuollon uudesta rahoitusmallista
seuraavan hallitusohjelman laatimisen pohjaksi (ns. KATIRA-malli). Ohjelman paatyttyad malli oli kaytossa
20:ssé kunnassa. Ty6 rahoitusmallin uudistamiseksi jatkui Sitran sosiaali- ja terveyspalveluiden rahoitus
-avainalueella. Sen pohjalta kehitettiin ns. sote-tietopaketit (ennen palvelupaketit), joita pilotoitiin 51 kunnassa
vuosina 2015—2016. Pilotoinnin pohjalta laadittiin palvelupakettikasikirja ja palvelupakettien kayttda koskeva
arviointi. Oosin ym. (2017) toteuttaman arvioinnin mukaan "ilman Sitraa vastaavaa tyota ei olisi saatu niin
nopeasti liikkeelle". Arvioinnin mukaan vastaava tyo olisi varmasti edennyt, mutta ei samalla aikataululla eika
samalla intensiteetilld. Arviointi toteaa myds, etta "Sitra on luonut palvelupakettitydssa verkoston saman

alan toimijoista saman aiheen ympaérille” ja ettd "Sitran kontribuutio sosiaali- ja terveydenhuollon rahoituksen
uudistamistyota tukevassa tiedon tuotannossa on koettu tarkeédksi" Arvioinnin perusteella keskeiset
sidosryhmat nakevat palvelupakettien murtaneen esteitd kuntien toimintojen vertailussa ja avanneen "sosiaali-
ja terveydenhuollon henkildston silmia operatiiviselle mittaamiselle ja tydn seka kustannusten valiselle
yhteydelle”. Katira-mallin osana Kuntaohjelmassa kehitettiin myds Terveyskioski ja palveluseteli -konsepteja.
Arviointi toteaa terveyskioskitoiminnan vakiintuneen kokeilukunnissa, mutta ne eivat kuitenkaan levinneet
uusiin kuntiin odotetulla tavalla. Palvelusetelihanke oli arvioinnin mukaan "osaltaan muuttamassa kansalaisten
asennoitumista positiiviseksi valinnanvapautta kohtaan”. Setelin kdyttoonotto ja kehittdminen jatkui ilman
Sitran tukea. Vuoden 2016 alussa STM:ssa kdynnistyi palvelusetelikokeilut yhtena hallituksen strategisena
kokeiluna**.

Ihminen edelld -valintakokeilut sote-palveluissa — avainalueen osalta Oosi ym. puolestaan toteavat, etta
"Sitran toiminta edesauttoi valinnanvapauskokeilujen kédynnistymista aikataulussa”. Arvioinnin perusteella
ilman Sitraa ministeri6 olisi saanut vahemman ja huonompia hakemuksia kokeiluihin. Aktiivinen kansalainen
-avainalueella kehitetyn Palvelutori-konseptin osalta arviointi toteaa Sitran vauhdittaneen konseptin
kehittamista. Henkilokohtaisen budjetoinnin pilotoinnin arvioitiin tuottaneen tuloksia, joita on sittemmin
hyoddynnetty. Malli on my&s huomioitu osana sote-lainsdadantda. Yleisend huomiona arviointi nostaa esiin
Sitran "vipuvoiman sote-kentalld" ja Sitran kyvyn viedd hankkeita eteenpain, "vaikka valtakunnalliset linjaukset
aiheesta olisivat vield auki".

Sitran toimintaa sote-kentalla esiteltiin 12.2.2019 Sitran jarjestdmassa "Tervettd menoa tulevaisuuteen”
-tilaisuudessa sote-alan keskeisille sidosryhmille. Tilaisuuden osallistujille toteutettiin myds ennakkokysely
(n=118), jonka tuloksia esiteltiin tilaisuudessa. 54 % vastaajista piti Sitran merkitysta terveydenhuollon
kehittamiselle kuluneiden kymmenen vuoden aikana merkittavana ja 42 % katsoi Sitran tehneen uusia
avauksia, joista on konkreettista hyotya. Toisaalta 32 % koki, etta Sitra on tehnyt uusia avauksia, mutta niiden
hyoty on jaényt heikoksi. Vain 2 % valitsi vastausvaihtoehdon "En pida Sitran vaikutusta merkittavana”**

109 Qosiym. (2016, 61, 76, 82).
110 Qosiym. (2017).
11 Sijtra (2019).
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Téman arvioinnin osana toteutetuissa
asiantuntijahaastatteluissa korostuu yleiselld
tasolla Sitran tirked rooli “systeemisen muu-
toksen ddnitorvena”. Systeemisten muutosten
kannalta on tarkead, ettd sopivan ikkunan
avautuessa, muutosta pystytddn vivuttamaan
oikeasta kohdasta. Sitra on haastatteluiden
perusteella onnistunut nostamaan vakiintu-
neen jérjestelmén ulkopuolelta esiin uusia
ideoita ja aloitteita sekd kyennyt vieméddn
eteenpdin tarkedksi katsomiaan teemoja.
Yksi haastatelluista kiteyttdd, ettd "Suomessa
on hyvé puunhoitondkemys, mutta huono
metsdnhoitondkemys. Sitrassa [on kuitenkin]
paljon tahan liittyvad osaamista ja kykya
katsoa, mistd muutos voi lahtei liikkeelle”

Jonkin verran esiintyi kuitenkin
kritiikkia Sitraa kohtaan siit4, etta Sitran
pitdisi pystyd vield paremmin tunnistamaan
“mahdollisuuksien ikkunat” eli milloin
jokin aihe on kypsa vietaviksi eteenpdin tai
milloin jotakin aihetta tulisi vield kypsyttaa.
Kysymys ajoituksista onkin hyvin tirked
Sitran vaikuttavuuden kannalta. Toisaalta
on huomioitava, ettd Tieto padtoksenteossa
-projektissa tavoitteena oli tuottaa tyokaluja
ja toimintamalleja, joiden avulla tutkimus-
tieto saadaan paremmin palvelemaan paa-
toksenteon tarpeita ja esimerkiksi Kestdvin
kehityksen asiantuntijapaneeli on osaltaan
vienyt asiaa eteenpdin (ks. luku 4.1).

Osa haastateltavista piti joitakin Sitran
eri avainalueilla esittdmid toimenpide-ehdo-
tuksia my0s liian epdrealistisina ja kaipasivat

syvillisempéd analyysia siitd, mitkd uudis-

tusten kustannukset olisivat ja miten niiden
toimeenpano kdytdnnossd onnistuisi. Yksi
tallainen esimerkki liittyi Sitran ruokaan ja
energiaan liittyviin toimenpide-ehdotuksiin,
joiden vaikutuksia vihempiosaisiin ei erdan
haastatellun mukaan riittavasti huomioitu:
”Sitran haaste on, ettd se ei rytmiti aloittei-
taan [politiikan] toimintasyklin mukaiseksi.
Sitra ja poliittinen puoli eldvdt omaa
elamédnsa. --- Sitran aloitteet eivit kytkeydy
politiikan sykleihin. Ei arroganssia vaan
yksinkertaisesti sitd, ettd ei mietitty loppuun
asti”

Monissa haastatteluissa nousi esiin
myo6s ndkemys, jonka mukaan Sitran
toimet (avainalueet, projektit) nayttaytyvat
sirpaleisilta ja hajanaisilta, eikd niiden tausta
tai linkitys laajempaan kokonaisuuteen kéy
ilmi sidosryhmille. Tém4 on hyvin ymmiér-
rettdvd havainto, silld Sitra on toiminut
hyvin monissa eri teemoissa ja kdynnistanyt
lukuisia eri avainalueita ja projekteja, eiké
ulkopuolelta ole mahdollista muodostaa
tasta selvdd kokonaiskuvaa. Toisaalta Sitran
portfoliota tarkasteltaessa esimerkiksi
kestdvin talouden ja sote-palveluiden kehit-
tamisen nakokulmasta, muodostavat Sitran
toimet varsin loogisen ja Sitran tavoitteisiin
linkittyvan kokonaisuuden. Haasteena jatkon
kannalta on se, miten tatd kokonaisuutta tai
“portfoliota” hallitaan, miten eri avainalueilla
ja projekteissa kertyneet opit hyddynnetéin,
ja miten kokonaisuus pystytdan kommuni-

koimaan sidosryhmille aiempaa paremmin.
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SITRAN ROOLI

Kokeilukulttuurin edistaminen

Yksi osa Sitran toimintaa isojen systeemisten muutosten edistédmisesséa on Sitran
rooli yleisesti kokeilukulttuurin kehittdmisessa. Tata roolia tarkasteltiin yhtensa
esimerkkind "Osaamista monimutkaiseen maailmaan” -vaikuttavuustavoitteen
arvioinnissa (Oosi ym. 2018). Arviointi toteaa Sitralla olleen selvé, joskin rajallinen,
rooli kokeilukulttuurin edistédmisessa. Erityisesti arviointi nostaa esiin Sitran

tydn nopeiden ruohonjuuritason kokeilujen edistamisessa (erityisesti Jyvaskylan
resurssiviisaat kokeilut ja Elinvoima-foorumit). Sitran lisdarvoksi arviointi

nakee kokeilujen integroimisen teoriatasolta kdytannon ja kokeilutoiminnan
arkipaivastamisen esimerkkien kautta. Toisaalta Sitran rooli kuntien ja kaupunkien
kokeilutoiminnassa arvioidaan rajalliseksi, toiminnan rajoittuessa muutamien
kumppanikaupunkien kanssa tehtyihin kokeiluihin. Liséksi arviointi toteaa Sitran
osaltaan vaikuttaneen kokeilukulttuurin nousuun kansalliselle agendalle, joskin
taman todentaminen on hyvin haastavaa, silld se on perustunut Sitran toimintaan
"taustavaikuttajana”. Arvioinnin mukaan Sitra on kuitenkin aktiivisesti edistanyt
kokeilukulttuuria ja kokeilujen hyddyntadmistéd muutoksen kannalta sopivalla

hetkella**2,

Taman arvioinnin ja isojen systeemisten muutosten edistdmisen nakdkulmasta
jatkossa erityisena haasteena nayttaytyy se, miten eri kokeilujen opit saadaan
hyddynnettyé ja miten kokeilut pystytédan kytkeméaan osaksi laajempaa visiota.
Kokeilujen kytkeminen visiotasolle ja jarjestelman eri toimijoihin (esim. eri
verkostojen kautta) on térked4, jotta valtetdan kokeilujen jaadminen yksittaisiksi
jairrallisiksi kokeiluiksi, jotka pahimmassa tapauksessa peittavat alleen tarpeen

isommille jarjestelméatason muutoksille.

4.2.4 Yhteenveto ja tulkinta
Sitran toiminnan
vaikuttavuudesta askel
kerrallaan isoihin muutoksiin
-sisdltoalueella

Positiivisista signaaleista huolimatta Sitran
vaikuttavuustavoitteessa kuvattu "Askel
kerrallaan isoihin muutoksiin” -tavoitetila

ei ole toteutunut tarkastelujaksolla. Isojen
muutosten johtaminen ja hallinta on paikoin
jopa ottanut takapakkia. Vaikka sisdltéalueen
tavoitetta pidetddn ldhtokohtaisesti hyvana
ja relevanttina, esiintyi haastatteluissa tdhdn
liittyvid monia erilaisia tulkintoja. Toisille

se tarkoittaa parlamentaarista komiteatyot,
toisille ketterid kokeiluita ja tekemalld oppi-
mista. Jatkokehityksen kannalta keskeisid

kysymyksid ovat muun muassa seuraavat:

Miten ketteryys ja nopeus (ja kokeilut) on
sovitettavissa yhteen huolellisen pitkajan-
teisen ja parlamentaarisen valmistelun
kanssa?

Miten “askel kerrallaan isoihin muutok-
siin” -ldhestymistapa saadaan toimimaan
tilanteissa, joissa pienet askeleet eivit enda
riitd, vaan pitad edetd nopeammin isoilla
harppauksilla?

Miten kokeilut ja muut operatiivisen
tason avaukset pystytddan entistd parem-
min kytkeméan osaksi laajempaa visiota
ja muuta (Sitran tai muiden) tekemista?
Miten madaritellddn eri toimijoiden —
erityisesti politiikkojen ja viranomaisten
vastuut ja roolit isoissa muutoksissa?
Miten yhdistetdén asiantuntijavetoinen

valmistelu ja poliittinen ohjaus?

112 Qosiym. (2018, 71-77).
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Tétd taustaa vasten myds Sitran
kontribuutio sisédltoalueella jda vdistimatta
rajalliseksi: Vaikka Sitra on vaikuttanut isoja
muutoksia koskevaan diskurssiin, se ei ole
onnistunut merkittavilld tavalla muuttamaan
tapaa, jolla isoja systeemisid muutoksia
hallitaan ja johdetaan - tai muodostamaan
laajaa yhteisymmarrystd siitd, miten isot
systeemiset muutokset voitaisiin toteuttaa.
Strateginen hallitusohjelma voisi olla yksi
osa ratkaisua, mutta toimeenpanon haasteet
ja jatkon epavarmuus asettavan tavoitteen

toteutumisen epévarmaksi.

Sitralla on ollut tarked
rooli systeemisen
muutoksen adnitorvena.

Yleisemmalla tasolla Sitralla on
kuitenkin ollut tarked rooli “systeemisen
muutoksen ddnitorvena” Sitra on toiminut
strategisella tasolla visioiden, yhteisen
tahtotilan ja yhteisymmérryksen rakenta-
jana, taktisella tasolla verkostojen kokoajana
ja fasilitaattorina sekd operatiivisella tasolla
uusien avausten kdynnistdjana ja eteenpdin
viejana. Kaikista eri rooleista on tunnistetta-

vissa hyvid esimerkkejd. Erityisesti korostuu

kuitenkin Sitran rooli ja kyky toimia ver-
kostojen kokoajana ja pidemmin aikavilin
visioiden ja tavoitteiden keskusteluareenana.

Sitran toimista siséltdalueella muodostuu
tarkemmin tarkasteltuna sisélloltadn ja
pédviesteiltdan koherentti ja looginen
kokonaisuus (esimerkiksi Tulevaisuuden
hallinto -kokonaisuus ja Sitran rooli kestavan
talouden ja sote-palveluiden kehittdmisessa).
Avaukset ovat sisillollisesti linjassa vaikutta-
vuustavoitteen kanssa. Sidosryhmille koko-
naisuus ndyttaytyy kuitenkin sirpaleisena
ja Sitran toimintaa on vaikea hahmottaa tai
arvioida.

Sitra ei ole noudattanut toiminnassaan
selkead systemaattista isojen muutosten
johtamisen viitekehysta tai prosessia (vrt.
esim. Transition Management) eika sitd
ole jalkautettu tai levitetty laajemmin
péatoksentekoon (eikd tdma ole ollut Sitran
tavoitteena). Yhteen tiettyyn viitekehykseen
nojautuminen ei vilttimattd olekaan
tarkoituksenmukaista, mutta erilaisten
konkreettisten ldhestymistapojen ja isojen
muutosten johtamisen toimintamallien
systemaattisempi hyodyntdminen ja sithen
liittyvd osaamisen vahvistaminen (Sitrassa ja
laajemmin) voisi tuoda jamakkyytta siihen,
miten eri avauksia ja kokeiluita (Sitran tai
muiden) hallitaan ja kytketdan osaksi isom-

pia systeemisia muutoksia.
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5. Keskeiset johtopaatokset
jasuositukset

T#han lukuun on koottu arvioinnin keskeiset
johtopditokset. Luvun lopussa esitetdan
konkreettisia kehittimissuosituksia Sitran
toiminnalle tulevaisuudessa Hallinto osal-
listavaksi ja uudistumiskykyiseksi -vaikutta-

vuustavoitteen edistamiseksi.

5.1 Strategiset valinnat
Onko tavoitteiden asettaminen
onnistunut ja valinnat
perusteltuja suhteessa
tavoiteltuun vaikuttavuuteen?

Strateginen asemointi ja kehittimiskohteiden
valinta on onnistuneen uudistamistyon
kriittisin osa-alue. Oikea-aikainen kehit-
tamiskohteen valinta on ratkaisevaa sen
kannalta, saadaanko muutosta aikaiseksi.
Liian aikainen ulostulo voi vesittda hyvankin
aloitteen ja liian myo6héinen interventio ei
endd osu maaliinsa.

Téaman arvioinnin kohteena olleista
avainalueista ajoitus on onnistunut hyvin eri-
tyisesti seuraavilla avainalueilla: Kansanval-
lan peruskorjaus, Viisi ehdotusta Suomelle
vuonna 2015 ja 1+5 strategista ehdotusta
vuonna 2018, Hyvinvoinnin seuraava era ja
Eratauko, IHAN Thmislédhtéinen datatalous
sekd Kestdvin kehityksen asiantuntija-
paneeli.

Kansanvallan peruskorjaus -avainalue ja
strategiset ehdotukset Suomelle on kytketty
taitavasti hallituksen vaihdosten nivelkohtiin
ja ndiden kautta on pyritty tarjoamaan
vastavalituille kansanedustajille ja uudelle
hallitukselle ennakointitietoon perustuvia
strategisia linjauksia Suomen suunnasta.
Juuri tillaista syntetisoivaa ja kokoavaa tietoa
on pitkdidn perdankuulutettu tilanteessa,
jossa sirpaleinen tieto sumentaa strategista
horisonttia. Avainalueet ja hankkeet kuten
Eritauko ja IHAN ovat puolestaan nostaneet

dialogin ja osallisuuden vahvasti esiin

niin kansalaisvaikuttamisen fyysisilld kuin
digitaalisilla alustoilla. Nama avaukset tulivat
tilanteeseen, jossa seka deliberatiivisen
demokratian ja kansalaisvaikuttamisen kes-
kustelu alkoi hiipua. Samaan aikaan herasi
my0s voimakas yhteiskunnallinen keskustelu
kansalaisten oikeuksista heitd koskevaan
dataan ja mahdollisuudet uudenlaiseen
vaikuttamiseen digitaalisilla alustoilla.

Isossa kuvassa ajoitukset ovat siis
onnistuneet hyvin, mutta haastatteluissa
nousi esiin my®6s kritiikkid siité, ettd Sitran
pitdisi pystyd vield paremmin tunnistamaan
kriittiset ajankohdat ja kumppanuudet uusia
hankkeita kdynnistettdessd. Tama tarkoittaa
esimerkiksi parempaa vuoropuhelua jo
kdynnissé olevien hallinnon kehittdmishank-
keiden kanssa ja linkitysta poliittisen paatok-
senteon vuosisykliin (asia, joka esimerkiksi
Kansanvallan peruskorjaus -avainalueen
osalta on onnistunut).

Ajoituksen ohella toinen keskeinen
strategiseen asemointiin liittyva kriteeri
on oikean ilmi6én tunnistaminen ja sithen
liittyva tarveanalyysi. Ensimmiisen kohdalla
Sitran ennakointitoiminta ja laajat verkostot
niin kotimaassa kuin kansainvilisesti
auttavat Sitraa tunnistamaan suomalaisen
yhteiskunnan muutoksen kannalta kriittisid
kehittdmiskohteita. Téssé Sitra on onnistunut
hyvin. Sitran vaikuttavuustavoitteita hallin-
non uudistamiseksi pidetddn relevantteina ja
tarpeellisena.

Tdman jalkeen herdd kysymys siit4,
onko tontilla” jo tekijoitéd eli millaiseen
tarpeeseen, markkinapuutteeseen tai julkisen
toiminnan vajeeseen Sitran kdynnistima
hanke kohdentuu (”Sitran mentiva aukko”).
Silloin kun kyse on heikkojen signaalien
tunnistamisesta tai varhaisen vaiheen
“siemenrahoituksesta” (termi, jota Sitra

itse mielellddn kayttaa), paallekkaisyyden
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vaara on pientd. Sen sijaan jo havaittujen
ongelmien kohdalla, kuten yhteniisen
valtioneuvoston tarve ja siihen liittyva poik-
kihallinnollisen yhteistyon lisddminen, Sitra
astuu kentille, jossa on jo olemassa useita
valtioneuvoston omia kehittamishankkeita
ja osaamista reformien laadinnassa. Nailla
alueilla Sitran toiminnan lisdarvoa ei nahda
niin selkedsti. Samoin Sitran aktiivinen
vaikuttaminen hallitusohjelman sisélt6ihin
(ja rakenteeseen) jakaa mielipiteitd. Osa

katsoo sen vaarantavan Sitran aseman

riippumattomana asiantuntijaorganisaationa.

Kansanvallan peruskorjaus sen sijaan osuu
alueelle, jossa selkeda aloitteentekijaa tai
ongelmien esiinnostajaa ei ole. Esimerkiksi
akateeminen yhteiso ei ole osoittanut eri-

tyistd aloitteellisuutta talld alueella.

Edistdako projektien kokonaisuus
tavoiteltua vaikuttavuutta?

Luvussa 3 todettiin, ettd "Sitran on edistinyt
vaikuttavuustavoitetta Hallinto osallistavaksi
ja uudistumiskykyiseksi monien, keskenddn
hyvin erilaisten, avainalueiden, ohjelmien,
projektien ja muiden toimien kautta”. Portfo-
lioanalyysin mukaan vaikuttavuustavoitteen
eri sisiltoalueet ovat olleet vihintdankin
kohtuullisesti esilld eri avainalueilla. Tar-
kastelluissa avainalueissa on ollut kaikkiin
kolmeen sisdltdalueeseen liittyvid tavoitteita
ja toimintaa. Toiminta on jakautunut eri
sisdltoalueiden kesken suhteellisen tasaisesti,
joskin "uudenlaiset hallintamallit” nayttaisi
olleen eniten esilld. Analyysi osoitti lisaksi,
ettd tarkastelluissa avainalueissa on pyritty
hy6dyntaméan kattavasti erilaisia vaikutus-
mekanismeja. Tétd voidaan pitdd hyvina
tuloksena, silld systeemisten muutosten
aikaan saaminen edellyttdd vaikuttamista
yhteiskunnallisen muutoksen eri tasoilla.
Uusien toimintamallien kehittiminen ja
levittdiminen (ml. pilotointi) ja poliittis-
hallinnollisen perustan rakentaminen
padtoksentekoon vaikuttamalla ovat
portfolioanalyysin perusteella yleisimmin
hy6dynnetyt mekanismit. Esimerkkeind

viimeaikaisimmista, erityisesti hallintoon

liittyvistd toimintamalleista voidaan mainita
esimerkiksi Tieto padtoksenteossa -projek-
tissa tiedon hyodyntdmisen mallit, Erdtau-
ko-toimintamalli kansalaiskeskusteluihin

tai kestavin kehityksen asiantuntijapaneeli
toimintamallina tieteen nakékulman vahvis-
tamiseksi padtoksenteossa.

Tulkittaessa vaikuttavuustavoitteen
toteutumista kuviossa 5 esiteltya viitekehysta
(ns. "kylpyammemalli”) vasten, voidaan
todeta, ettd Sitran on Hallinto osallistavaksi
ja uudistumiskykyiseksi -vaikuttavuustavoit-
teen alueella onnistunut hyvin maarittiméan
systeemisen muutoksen tavoitteet ja
padamadradn, herittelemdin ja synnytta-
main muutostietoutta sekd organisaatio
ettd yksilotasolla. Pysyvd kdyttaytymisen
muutos niin yksilé- kuin organisaatiotasolla
on varsin pitkdkestoinen prosessi, jota
on vaikea luotettavasti todentaa timéan
vaikuttavuusarvioinnin puitteissa. Sen sijaan
arviointiaineistoja ja teemahaastatteluita
tulkittaessa voidaan todeta, ettd monelta
osin puhe systeemisen muutoksen valtta-
mattomyydestd, ilmidlahtéisestd hallinnosta
ja dialogin merkityksestd on siirtynyt Sitran
kokeiluihin ja muutosjohtajuuskoulutukseen
osallistuneiden henkiléiden ja organisaati-
oiden toiminnalliseen arkeen. Sama pitee
strategiseen hallitusohjelmaan, jota Sitra
on ollut valtioneuvoston kanslian kanssa

yhdessi edistamaéssa.

5.2 Toiminnan vaikutukset ja
Sitran kontribuutio

Miten Sitra vaikuttavuus-
tavoitteen on edistinyt
toteutumista?

Selkeimmin Sitran kontribuutio ja lisdarvo
hallinnan ja osallisuuden alueella on nakynyt
yhteiskunnallisen systeemisen muutoksen
merkityksen korostamisessa. Sitran riippu-
maton asema, toiminnan riittava resursointi
sekd strateginen kyvykkyys ovat antaneet sen
yhteiskunnallisille avauksille ja kokeilluille
painoarvoa, joka on pantu merkille myos
kansainvilisesti esim. OECD:n piirissé. Sitra

on toiminut strategisella tasolla visioiden,
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yhteisen tahtotilan ja yhteisymmarryksen
rakentajana, taktisella tasolla verkostojen
kokoajana ja fasilitaattorina sekd operatiivi-
sella tasolla uusien avausten kdynnistdjand ja
eteenpiin viejand. Kaikista eri rooleista on
(tdmén ja aikaisempien arviointien) perus-
teella tunnistettavissa hyvid esimerkkeja.
Erityisesti korostuu kuitenkin Sitran rooli

ja kyky toimia verkostojen kokoajana ja
pidemmin aikavilin visioiden ja tavoitteiden
keskusteluareenana.

Sitralla on selked ajatusjohtajuus
hallinnon osallisuuden ja uudistumiskyvyn
alueella. Selkeimmin tdmén todettiin naky-
vian johdonmukaisena pyrkimyksena luoda
systeemisen uudistamisen ajattelutapoja ja
toimintamalleja suomalaisen poliittis-hal-
linnollisen jérjestelmédn uudistamiseksi.
Parhaiten tdmén katsottiin ndkyvan ylimmén
virkamiesjohdon muutosjohtajuuskoulutuk-
sen (ns. Uudistujakoulutus) sekd Kansan-
vallan peruskorjaus -hankkeen kohdalla.

Kansalaislahtoisempdi ja avoimempaa
demokratiaa - siséltdalueella Sitran toiminta
on edellisen tapaan saanut aikaiseksi paljon
positiivisia muutoksia. Kansalaiskeskustelun
pohjaksi Sitra on Seuraava Erd -visiotydssa
koonnut tietoa tulevaisuuden kehitys-
suunnista ja rakentanut kansainvalisessé
yhteistyossa vision Suomelle. Seuraava
Erd -Kkirjassa esitetdan laajasti erilaisia
toimintatyokaluja. Erdtauko on lisdksi tuonut
dialogi-fasilitointityokalut kansalaisten
ulottuville ja onnistuneita dialogitilaisuuksia
on jérjestetty ympéri Suomea. Avoin Kotka
hankkeessa on pilotoitu digitaalisten
alustojen toimintaa kansalaisideoinnissa ja
keskustelussa.

Samoin Sitra on synnyttdnyt uudenlaisia

palvelukokonaisuuksia sekd henkil6- ja

datakeskeisia ratkaisuja alustatalouden
alueella. Palvelujohtamisen mahdollistami-
nen, Tietoyhteiskunnan mahdollistaminen
ja Sosiaali- ja terveyspalveluiden rahoitus
ja Hyvinvoinnin palveluoperaattori

Isaacus -avainalueet ovat rakentaneet

uusia palveluita yhdistamailld dataa. Than
ihmisldhtoinen datatalous -avainalueella on
liséksi kehitetty Euroopan-laajuista datan
liikkuvuuden standardia.

Hallinto osallistavaksi ja uudistumisky-
kyiseksi -vaikuttavuustavoitteen sisaltdalue
Askel kerrallaan isoihin muutoksiin on vai-
kutusten arvioinnin nidkokulmasta kaikkein
hankalin. Tama johtuu sen alle kuuluvien
avainalueiden ja hankkeiden sirpaleisuu-
desta. Positiivisista signaaleista huolimatta ei
vaikuttavuustavoitteessa kuvatun tavoitetilan
voida katsoa toteutuneen. Isojen muutosten
johtaminen ja hallinta on paikoin jopa
ottanut takapakkia. Vaikka sisdltoalueen
tavoitetta pidetddn lahtokohtaisesti hyvana ja
relevanttina, ei siihen liittyvistd kdsitteista ole
yhteisymmarrystd. Té4td taustaa vasten myos
Sitran kontribuutio sisaltoalueella jad vaista-
mattd rajalliseksi. Sitra on vaikuttanut isoja
muutoksia koskevaan diskurssiin, mutta se ei
ole onnistunut merkittavilld tavalla muutta-
maan tapaa, jolla isoja systeemisid muutoksia
hallitaan ja johdetaan - tai muodostamaan
laajaa yhteisymmarrysta siitd, miten isot
systeemiset muutokset voitaisiin toteuttaa.
Onnistunut systeeminen vaikuttaminen
edellyttad kuitenkin myos vastaanottavilta
tahoilta riittavad absorptiokapasiteettia. Silla
tarkoitetaan organisaation kykyé tunnistaa,
omaksua ja hyddyntdd uutta ulkoista infor-
maatiota'". Innovaatioita ruokkiva tieto ei
ole vain staattista varantoa vaan vuorovaiku-

tuksessa syntyvad kyvykkyytta.

113 Cohen, W. M. & Levinthal, D. A. (1990) Absorptive capacity: a new perspective on learning and innovation.
Administrative Science Quarterly, 35(1), 128—152; Jalonen, H. (2014). Dancing with the paradox — Social media
in innovation through complexity lens. International Journal of Innovation Management, 19(1), 1-26.
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Millaisten polkujen ja
mekanismien, toimintamallien ja
kumppanuuksien vilityksella
vaikuttavuus on syntynyt?

Sitra on pyrkinyt edistimaén vaikuttavuus-
tavoitetta monipuolisesti erilaisia vaikutus-
mekanismeja hyodyntamalld (vrt. luku 3).
Sitran vahvuus on yhteiskunnallisten muu-
tosvisioiden madrittelemisessd sekd systee-
misen muutoksen edellyttdmien kokeilujen
ja pilottien kidynnistdmisessd. Tdssa tydssd
Sitra on onnistuneesti kyennyt hyodynta-
madn laajoja kotimaisia ja kansainvilisid
verkostoja sekd omaa ennakointitoimin-
taansa. Sidosryhmit ja yhteistyokumppanit
ovat toivoneet voivansa osallistua yhdessd
my0s toiminnan tavoitteiden maérittelyyn
ja strategiseen asemointiin. T4td kautta
Sitralla on tulevaisuudessa mahdollisuus
vield vahvemmin toimia yhteiskunnallisena
muutosagenttina, joka hyodyntda tyossddn
yhteistybkumppaneittensa vahvuuksia ja

osaamista.

Mitka tekijat ovat estineet tai
hidastaneet vaikutusten
syntymista?

Taman vaikuttavuusarvioinnin perusteella
voidaan todeta, vaikutusten syntymistd
ovat vaikeuttaneet padasiassa seuraavat
kolme tekijaa: puutteellinen taustatieto tai
ymmarrys ilmidalueesta, yhteisty6hon ja
kumppanuuksien hallintaan liittyvit tekijat
sekd ilmididen kompleksisuus ja vaikeus
osoittaa, ettd tehdyilld toimenpiteilld on
ollut vaikuttavuutta. Yhtena kritiikin
kohteena haastatteluissa nousi esiin se,

ettd Sitra lahtee joihinkin isoihin avauksiin
melko puutteellisella taustavalmistelulla

tai ei riittdvdssd médrin ota huomioon
ilmitalueella tehtyd muuta valmistelutyota.
Tama on omiaan heikentdmaian muiden
toimijoiden my6hempaa sitoutumista ja

luomaan reviirinpuolustamiseen viittaavia

kayttaytymismuotoja. Sitran puolustukseksi
voidaan sanoa, ettd lahdettdessd edistimédan
systeemistd muutosta ja kokeilemaan jotain
tdysin uutta, jonka luonnetta ei vield voida
tdysin ymmartdd (unknown unknowns), ei
laajamittaista tutkimuksellista néytt64d voi

ollakaan toiminnan oikeutuksena.

Mika on ollut Sitran rooli
systeemisten muutosten ja
uudistusten edistamisessa?

Useissa taman arvioinnin asiantuntija-
haastatteluissa korostettiin, ettd Sitra on
harvoja suomalaisia julkisen hallinnan ja
osallisuuden tematiikasta kiinnostuneita
tahoja, joilla on kyky ja ymmarrys systee-
misen muutoksen hahmottamiseen. Téssad
yhteydessa viitattiin my0s Sitran ajatusjohta-
juuteen alueella. Mahdollisuus systeemiseen
ajatteluun nousee yhtéaltd Sitran riippumat-
tomasta asemasta ja kaytossé olevista resurs-
seista ("Sitralla on aikaa ajatella”), kyvysté
rekrytoida ja sitouttaa toimintaan alan
parhaita asiantuntijoita. Ndiden lisdksi Sitran
aktiivinen toiminta kansainvilisissa tule-
vaisuus- ja kehittdjaverkostoissa (Maailman
talousfoorumi, OECD, Euroopan komissio,
muut ajatushautomot (esim. Nesta) sekd
kontaktiverkosto eri maiden hallinnonke-
hittdmistoimijoihin (Alankomaat, Kanada,
Iso-Britannia, Yhdysvallat, Singapore, muut
Pohjoismaat) antaa sille mahdollisuuden
saada reaaliajassa uusinta tietoa julkisen
sektorin innovaatioista. Sitra my0s levittda ja
jakaa Suomen kokemuksia ja meillé kehitet-
tyjd innovaatioita néilla alueilla.

Sitra on toiminut isojen systeemisten
muutosten edistdjind sekd strategisella
tasolla visioiden, yhteisen tahtotilan ja
yhteisymmarryksen rakentajana, taktisella
tasolla verkostojen kokoajana ja fasilitaat-
torina ettd operatiivisella tasolla uusien

avausten kdynnistdjdnd ja eteenpdin viejana.
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5.3 Vaikuttavuustavoitteen
edistyminen

Missa maarin
vaikuttavuustavoitteen
sisdltoalueissa on tapahtunut
kehitystéd ja millaisen (muun kuin

Sitran) toiminnan seurauksena?

Suomalaisen julkisen hallinnon ja osalli-
suuden alueella on tapahtunut huomattavaa
kehitystd viimeisen kymmenen vuoden
aikana. Myonteistd on julkisen hallinnon
avautuminen ja uudenlaisen julkisen palve-
lun ideologian syntyminen. Tassd mallissa
asiakas ja kansalainen ovat keskiossa.
Julkisessa hallinnossa, sen kaikilla tasoilla ja
kaikilla sektoreilla, on ymmarretty yhteis-
kehittdmisen merkitys. My6s hallinnon
kielenkéytt6on ovat rantautuneet sellaiset
kasitteet kuin hallinta (governance), ilmio-
ldhtoinen ajattelu, palveleva johtaminen,
avoimet rajapinnat, kokeilukulttuuri, kettera
hallinto jne. Sitra on ollut edistimassa naita
kaikkia.

Kokeilukulttuuri, jatkuvan avoimuuden
ja osallisuuden vaade (myds poliittisen
paatoksenteon varhaisessa valmisteluvai-
heessa), uusien poliittisten ryhmittymien
esiinmarssi ovat myds sekoittaneet perin-
teisen poliittis-hallinnollisen paitoksente-
kojarjestelman perinteisid toimintamalleja.
Vaikka vakiintuneen jarjestelman “ravistelu”
on ollut paikoin tervetullutta, nikyy se myos
politiikan valmistelun tempoilevuutena
(eraat liikennepuolen uudistukset ja avauk-
set), lainvalmistelun laadun heikentymisend
ja kyvyttomyytend saada aikaan poliittisia
pédtoksid (esim. sote- ja maakuntauudis-
tus). Tarkasteltaessa julkisen hallinnan ja

osallisuuden muutosta kokonaisvaltaisesti,

ei ole niinkédn tarkedd kuka muutokset

saa aikaan tai kenen panos painaa vaaassa
missakin suhteessa. Tarkeinta olisi se, ettd
yhteiskunnan eri toimijat toimivat saamaan
suuntaan edistdessddn suomalaisen yhteis-
kunnan kehittymisen suuria pddmaarid. Kun
tavoite on kirkas, voidaan kayda kriittistakin
keskustelua siitd mitké ovat parhaita keinoja

tavoitteiden ja padmaéarien saavuttamiseksi.

5.4 Yhteiskunnan
muutosvalmiuden merkitys ja
Sitran rooli tulevaisuudessa

Témaén arvioinnin perusteella voidaan
todeta, ettd hyvin resursoitua, rohkeita
avauksia tekevéad ja tulevaisuussuuntautu-
nutta Sitraa tarvitaan myos tulevaisuudessa
- tai paremmin sanottuna: erityisesti tulevai-
suudessa. Suomen maine vakaana demok-
ratiana, toimivana oikeusvaltiona ja hyvin
hallinnon mallimaana myds tulevaisuudessa
ei ole itsestddnselvyys. Viimeaikaiset viestit
maailmalta ovat huolestuttavia. Liberaali-de-
mokraattista jarjestelméa ja kansanvaltaista
hallintamallia haastetaan vahvasti poliittisten
dariliikkeiden suunnasta. Yhteiskunnallisen
péaatoksenteon edellyttdma tietoperusta ja
avoin dialogi ovat vaarantumassa sosiaalisen
median ja tietoisesti disinformaatiota
levittavien tahojen kylviman epéluulon
vuoksi. Politiikan demokraattinen tila on
kaventumassa ja sitd my6ten my6s hyvin
hallinnon asema kansanvaltaisen jarjestel-

maén palvelijana.
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Kuvio 8. Tulevaisuuden Sitra Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyiseksi
-vaikuttavuustavoitteen alueella

Sitra tekijana

Demokraattinen hallinta

Optio C
"Tulevaisuusfoorumi”

Sitra alustana

Optio B
"Ajatushautomo”
Sitran
nykyinen
positio
Optio A
"Kehittaja"

Hallinnon kehittaminen

Taman arvioinnin yhteydessa tehdyissa
haastatteluissa, niin kotimaisten kuin kan-
sainvilisten asiantuntijoiden nikemyksiss,
Sitran vahvuus korostui nimenomaan
rohkeissa, oikea-aikaisissa avauksissa,
vahvassa tulevaisuusorientaatiossa ja

pitkdn aikavilin perspektiivissd. Samoin
riippumattomuus yhdistyneend toiminnan
riittdvadn resursointiin, on antanut Sitralle
vahvan mandaatin toimia. Se missé Sitran
toiminnan lisdarvoa ei niin selkeésti nahty,
olivat julkisen hallinnon kehittimishankkeet
(esim. Siilonmurtajat, ilmiéldhtoinen hal-
linto ja Governments for the Future), joissa
ministeri6illd, valtion virastoilla ja hallinnon
kehittamisyksikoéilld on jo vahva mandaatti ja

hyvaa osaamista.

Optio D
"Kokeilualusta”

Kuviossa 8 on kuvattu Sitran nykyinen
asema ja mahdolliset tulevaisuuden positiota
kahdella ulottuvuuden kautta: 1) Sitran toi-
minnan luonne (Sitra tekijana vs. alustana) ja
2) toiminnan fokus (hallinnon kehittiminen
vs. demokraattinen hallinta). Sitran nykyinen
asema tdmdn arvioinnin ndkokulmasta on
lahelld origoa. Sitra toimii think and do
tank -hengessé sekd aktiivisena tekijan, ettd
muita toimijoita kokoavana alustana. Noin
kymmenen vuoden ajanjaksolla voi huomata
kuitenkin selvéd siirtymisté “tekijyydestd”
alustamallin suuntaan. Esimerkiksi Kansan-
vallan peruskorjaus ja Erdtauko -avaukset
ovat jo luonteeltaan enemmén alustamaisia ja
yhteistd yhteiskunnallista dialogia korostavia
kuin perinteiset hallinnon kehittdmisen
avainalueet ja hankkeet, kuten esimerkiksi

Uudistuja-koulutus ja Siilonmurtajat-kokeilu.
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Alustana toimimisen (optiot C ja D)
vahvuutena olisi yhteiskunnan muiden
toimijoiden mukaanotto, monidénisyys
ja sidosryhmien vahvempi sitouttaminen.
Hallinnon uudistusten kokeilualustana tai
uudistusten testilaboratoriona toiminen
tdyttdisi varmasti julkisessa hallinnossa télla
hetkelld olevaa aukkoa, mutta toiminnan
fokus jdisi varsin kapeaksi. Sen sijaan
Tulevaisuusfoorumi-positio tarjoaisi Sitralle
mahdollisuuden kytkei laajasti yhteiskunnan
eri toimijoita yhteen huomisen Suomen
luomiseksi. Mallin ongelmana tosin saattaisi
olla (samoin kuin muussa tulevaisuustydssa)
litallinen abstrahointi, so. lennokkaiden
tulevaisuusvisioiden kehittely ilman riittdvin
kriittistd ajatusten testausta.

Sitra kehittdjdné (optio A) tarkoittaisi
sité, ettd toimintaa suunnattaisiin nykyista
selvdsti enemmin itse tekemisen ja kokeilu-
jen tuottamiseen. Téll6in vahvuutena voisi
olla vélittdmien tulosten aikaansaaminen,
mutta todennékoéisesti kumppanien hei-
kompi sitouttaminen ja téitd kautta nykyista
vaatimattomampi vaikuttavuus. Ajatushau-
tomomallissa (optio B) toiminnan fokus
olisi laajempi. Se vastaisi tdlloin perinteisen
ajatushautomon think-roolia. Téll6in tyo
painottuisi tutkimusten ja selvitysten
teettamiseen sekd uusien yhteiskunnallisten
innovaatioiden lanseerauksen ja poliittisten
aloitteiden tekemiseen. Mallin ongelmat
kuitenkin olisivat pitkalti samoja kuin edelld
mainitussa. Lisédksi vahvan tekijyyden mallit
(etenkin kehittdjaroolit) saattaisivat synnyttad
my0s jossain madrin markkinahdirioiti tilan-
teessa, jossa vastaavien kehittdmispalveluiden
tarjoajia 16ytyy runsaasti seka yksityiseltd ettd
julkiselta ja kolmannelta sektorilta.

Tédmdn arvioinnin aineistot ja eri
sidosryhmien kanssa kaydyt keskustelut
puoltaisivat kuitenkin Sitran tulevaisuuden
painopisteen siirtamistd hallinnon osal-
listuvuuden ja uudistumiskyvyn kohdalla
enemman tulevaisuusfoorumina toimimisen

suuntaan.

5.5 Suositukset

Sitran kaltaisen tulevaisuustalon tarve
tulee jatkossa pikemminkin kasvamaan
yhteiskunnan muutosvauhdin kasvaessa,
epavarmuuden ja ennustamattomuuden seké
ilmitdiden kompleksisuuden lisddntyessa.
Eduskunnan alaisena, riippumattomana ja
hyvin resursoituna tulevaisuustalona Sitra
kykenee tunnistamaan suomalaisen yhteis-
kunnan kannalta keskeisid muutostekijoitd
ja valjastamaan yhteiskunnan eri toimijat
yhteiseen kehittdmistyohon.

Tassd tyossé Sitran on hyvé luoda
nykyistd vahvempia yhteyksia alan aka-
teemisiin huippuyksikoihin, Eduskunnan
tulevaisuusvaliokuntaan, kansalaisjérjes-
toihin, elinkeinoeldman jarjest6ihin seka
tyOnantaja- ja tyontekijdjdrjestoihin.

Sitran tulisi my0s itse vaalia tétd riippu-

matonta asemaa ja valttad esimerkiksi ajau-

tumista “poliittiseksi pelinappulaksi”.

teknokraattisemman hallinnonkehittimisen
sijaan. Kansanvallan peruskorjaus ja Erd-
tauko ovat hyvid esimerkkejd tdmén alueen
uusista avauksista. Erityisesti talld alueella
toiminnan piiriin olisi hyvd saattaa myos
uusia toimijaryhmid, kuten yhteiskunnalli-
sesta padtoksenteosta syrjaytyneitd ihmisia

sekd nuoria.
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Titd kautta lisdtddn my6s eri toimijaryhmien
my6hempdd sitoutumista ja osallisuutta.
Samalla valmisteluun tulisi todennakdisesti
enemman moniddnisyyttd ja erilaisia paino-
tuksia. Tdma olisi my6s omiaan lisédméan
tietoa aihealueella jo tehdysté kehittdmis-
tyostd ja keskeisistd kehittimisen haasteista.
Tahidn seikkaan on kiinnitetty huomiota
myos aikaisemmissa Sitran vaikuttavuusarvi-

oinneissa, mutta aihe on erityisen kriittinen

hallinnon ja politiikan teemassa.

Tama liittyy yhtd lailla uusien avausten
taustalla oleviin teoreettisiin tai késitteellisiin
malleihin tai viitekehyksiin, kuin mahdollisiin
arvolahtokohtiin ja ristiriitaisuuksiin. Myos
oman toiminnan epdonnistumisista ja ris-
keista tulisi avoimemmin raportoida. Taméa
olisi omiaan lisédamaan luottamusta Sitraa
kohtaan ja tatd kautta vahvistamaan Sitran

imagoa ja toiminnan legitimiteettiperustaa.

Vasta téllainen panos-hyo6ty tai kustan-
nus-vaikuttavuusajattelu tekee toiminnasta
ldpindkyvid. Se on myos edellytys sille, ettd
joku toinen voi uskottavasti jatkaa Sitran
aloittamaa tyota.

Exit-toiminta tulisi aloittaa jo riittavin

varhaisessa vaiheessa ja sité tulisi toteuttaa
yhdessi sidosryhmien ja kumppanien
kautta. Toiminnan jélkikéteisseurantaa tulisi
toteuttaa vield senkin jilkeen, kun Sitra on
irtautunut alueelta. Tdmi voidaan toteuttaa
esim. tietyn teema- tai ilmidalueen temaat-
tisten arviointien tai selvitysten kautta.
Tallainen tieto palvelisi Sitraa myds uusien
avainalueiden ja projektien suunnittelussa.
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