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Johdanto

Kestdvan tuottavuuden perustan muodostaa innovaatiokyvykkyys eli organi-
saatioiden ja ihmisten kyky tuottaa ideoita ja jalostaa niitd tuottavuutta paran-
taviksi innovaatioiksi.

Kestivan tuottavuuden toimintamallin rakentamista on jatkettu valtiova-
rainministerion, tyd- ja elinkeinoministerion, opetus- ja kulttuuriministerién
sekd lijkenne- ja viestintdministerion yhteisessd 1.11.2010 asetetussa Innovaa-
tiojohtamisella kestdvdd tuottavuutta -hankkeessa. Tydssd on nyt paneuduttu
syvemmin erityisesti ministerididen innovaatiokyvykkyyden parantamiseen
sekd ideoiden nykyistd systemaattisemman innovaatioiksi jalostamisen edel-
lytyksiin ja kdytinnon toimintatapoihin.

Innovatiivisen hallinnon rakentamistyéhon ovat osallistuneet Virpi Einola-
Pekkinen, Jukka Erkkild, Katju Holkeri, Veli-Matti Lehtonen, Raili Mikitalo,
Urpo Hautala, Mikko Saarinen, Minna Sneck, Pilvi Pellikka, Teuvo Metsa-
pelto ja Piivi Nerg VM:st4, liris Patosalmi, Pia Nyblom ja Anita Lehikoinen
OKM:std, Heidi Nummela, Tiina Hanhike, Mikko Martikainen ja Petri Pel-
tonen TEM:std, Mona Rundberg ja Eeva Linkama LVM:st4, Elli Aaltonen Ita-
Suomen AVlI:sta, Sinikka Hartonen Liikennevirastosta, Sami Mynttinen Tra-
fista, Heikki Uusi-Honko Tekesistd, Mervi Hasu Tyoterveyslaitokselta seka
Juha Kostiainen ja Sari Heinonen Sitrasta. Hanke on toteutettu osana Sitran
Julkishallinnon johtamisohjelmaa. Lisdaksi panoksensa julkaisun kappaleisiin
6 ja 7 ovat antaneet eri puolilla julkista hallintoa ja yksityisté sektoria toimivat
asiantuntijat ja yhteistydkumppanit.

Tuotoksemme ei ole tdydellinen tai tyhjentdvé, vaan avaus keskusteluun
tarvittavista toimenpiteistd matkalla kohti entistd innovaatiokyvykkaampaa
julkishallintoa.

Toivomme, ettd hankkeen aikana syntyneet ajatukset seké julkaisuun koo-
tut asiantuntijapuheenvuorot innostavat hallinnon organisaatioita rohkeasti
kyseenalaistamaan olemassa olevia kdytdntojadn sekd ottamaan kayttoon uusia
ideoita esiinnostavia ja niitd innovaatioiksi jalostavia toimintatapoja.

Tie, joka uusien asioiden yrittdjan on kuljettava
o Ensin sinut sivuutetaan

o Sitten sinulle nauretaan

o Sitten sinua vastustetaan

« Jasilloin oletkin jo voittanut
(Gandhi)

Hankeryhmin puolesta,
Virpi Einola-Pekkinen
Kehittdmispaallikko
VM
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1 Esipuhe - Hallinto
innovaatioiden tuottajaksi ja

mahdollistajaksi

Hidastuva talous- ja tuottavuuskasvu sekd vdestén ikdantymisen aiheutta-
mat menopaineet edellyttavit aiempaa tehokkaampaa julkista sektoria. Jul-
kisella sektorilla tarvitaan kipeésti uusia, tuottavuutta parantavia innovaati-
oita. Ministeriot ovat avainasemassa tdssa kehityksessa niin valtioneuvostota-
son verkostona kuin kukin omalla hallinnon- ja toimialallaan. Tarvitsemme
uskallusta ja ennen kaikkea innostusta!

Kestavilld pohjalla olevan tuottavuuden parantamisen ideologia koostuu
rohkeasta ajattelu- ja toimintatapojen ravistelusta ja erityisesti tuloksellisesti
kéyttoonotetuista innovaatioista. Uudistumisen ytimessé on organisaatioiden
ja yksiloiden osaaminen ja kyky tuottaa ideoita ja jalostaa niitd innovaatioiksi,
jotka parantavat toiminnan tuottavuutta ja tuloksellisuutta. Johtamisen tulee
olla ympiriston muutokset mahdollisimman hyvin ennakoivaa ja kannustaa
paitsi toiminnan jatkuvaan parantamiseen myos koko toimintalogiikkoja aika
ajoin kyseenalaistavaan uudistamiseen.

”Suomen vahvat hallintojarjestelmit juurruttavat vakautta julkiseen hallin-
toon, mutta ketteryyden hinnalla. Poikkihallinnollisen koordinoinnin ja yhteis-
tyon vakiinnuttaminen vaatii perinteisten ajattelu- ja ty6tapojen muutosta”,
todetaan OECD:n tekeméssa Suomen julkisen hallinnon maa-arvioinnissa.

Julkisen hallinnon eri sektorit ja tasot eivit voi toimia erillisind saarekkeina,
vaan niiden kehittdminen yhtené kokonaisuutena on valttimatontd. Julkisella
sektorilla on jatkossa panostettava yhd enemmin radikaaleihin, vanhoja toi-
mintatapoja kyseenalaistaviin uudistuksiin. Hallinnolta edellytetdan kykya
ja sitoutumista strategiseen ndkemykseen, yhteistd tahtotilaa sekd resurssien
liikkkuvuutta ja kykyé tuottaa uusia ratkaisuja yhd haastavampiin yhteiskun-
nan ongelmiin. Ennakointi ja ketteryys mahdollistavat sen, ettd toimenpitei-
siin voidaan ryhtya riittdvin varhaisessa vaiheessa. Yhteistyo, kumppanuudet
ja verkostot ovat innovaatioiden syntymisen kannalta oleellisia.

Suomalainen julkishallinto on kansainvilistenkin vertailujen perusteella
tehokas ja luotettava. Henkilostd on osaavaa ja korkeasti koulutettua. Meilld
on kaikki edellytykset saada aikaan uutta nostetta, kunhan omaamme riitta-



vasti uskallusta ajatella ja tehda uudella tavalla. Perusprosessien hyvé hoitami-
nen ja jatkuva parantaminen riittavat, kun toimitaan ennustettavissa olevassa
ja hitaasti muuttuvassa ympiéristossd. Olemme my6s todennetusti kriisitilan-
teissa tehokkaita toimimaan ja keskittdméadn voimavarat oleelliseen. Keskeisté
olisi kuitenkin ratkaista, miten kykenemme muuttumaan ennakoivasti, ilman
kriisejé.

Miten meidan pitdisi toimia vaikeasti ennakoitavissa olevassa toimintaym-
péristossd? Osaammeko toimia tilanteessa, jossa ei ole valmiita, kopioitavissa
olevia ratkaisuja tai toimintamalleja? Miten saisimme vanhasta luopumisen ja
uuden luomisen osaksi strategioitamme, tulosohjauksen kaytantéja ja jokapai-
viistd virkamiesvalmisteluamme? Onko nykyisesséd hallintokulttuurissamme
piirteitd, jotka estavit uudella tavalla ajattelemisen ja tekemisen? Miten mah-
dollistamme tuloksellisuutta ja tuottavuutta parantavat innovaatiot?

Mahdollisuudet ovat huikeat, mutta niihin tarttuminen edellyttéa julkiselta
sektorilta uudenlaista asenneilmapiirid, suurempaa kykyé riskinottoon seki
uusien toimintatapojen omaksumista ja vanhoista toimintatavoista poisoppi-
mista. Valtiovarainministerio, tyo- ja elinkeinoministerid, opetus- ja kulttuu-
riministerio sekd liikenne- ja viestintdministeri6é ovat yhteisessd hankkeessa
paneutuneet innovaatiotoiminnan nykyista systemaattisempaan ja suunnitel-
mallisempaan hyodyntamiseen hallinnossa. Tuloksena on laaja-alainen tarkas-
telu siitd, minkélaista muutosta hallintoon tarvitaan ja esimerkkejé keinoista,
joilla muutos aikaansaadaan. Omalta osaltamme sitoudumme innovatiivisen
hallinnon rakentajiksi — vain konkreettiset teot puhuvat puolestaan!

Helsingissé 14.12.2011

Raimo Sailas ~ Erkki Virtanen Harri Skog Harri Pursiainen
VM TEM OKM LVM



2 Ydinviestit

2.1  Miten hallinnon uusi rooli rakennetaan?

Tyon tuottavuuden kasvu ei enda tyypillisesti synny tekemélld enemmén vaan
tekemadlld asiat uudella tavalla. Hallinnon rooli innovaatioiden mahdollista-
jana ja tuottajana edellyttdd innovaatiokyvykkyyttd. Hallintoa ei ole raken-
nettu innovoimaan vaan ylldpitimain vakautta ja olemassa olevia rakenteita.
Roolin muutos on haasteellinen, mutta ei missian mielessa mahdoton. Julki-
sella hallinnolla tulee olla nykyistd vahvempi rooli arvon tuottamisessa, joka
syntyy asiakas- ja kayttdjalahtoisyydestd, julkisten resurssien tehokkaasta
kaytosta seka uusien palveluinnovaatioiden mahdollistamisesta.

Hallinnon uusi rooli rakennetaan 1) ajattelemalla uudella tavalla ja 2) teke-
milld uudella tavalla. Vanhojen ajattelu- ja toimintamallien ravistelua tarvitaan
sekd organisaation sisdlld ettd suhteessa asiakkaisiin ja sidosryhmiin.

Uudella tavalla ajattelun ja tekemisen tulee ndkyé toimintakulttuurissa, suh-
teessa asiakkaisiin, asiantuntijuuteen ja johtamiseen seki heijastua tulosohja-
uksen ja muiden ohjausmekanismien uusina sisaltoini ja kdytédnteina.

Kuvio 1. Uudella tavalla ajattelun ja tekemisen kohteet

ASIAKKAAT P
\ <
» 2
-\()\oq Asiakas- ja kayttaja- '0,00/)
\9) 1ahtoisyys (/0$
Toiminta-
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Kaytanndssi julkishallinnon innovaatiokyvykkyytta edistetdan erityisesti
seuraavanlaisen kehityksen kautta:



TOIMINTAKULTTUURI: Turhasta byrokratiasta ja jarjestelmikeskei-
syydestéd rohkeuteen luopua vanhasta ja kokeilla uutta!

Rakennetaan toimintakulttuuria, joka tarkastelee asioita ilmi6lahtoi-
sesti, ei organisaatiorakenteista kisin, innostaa ja kannustaa uusien
ideoiden esille tuomiseen, rohkeaan uudenlaisten toimintatapojen
kokeiluun sekd onnistuneiden kokeilujen tulosten ripeddn kayttoon-
ottoon.

ASIAKAS- JA KAYTTAJALAHTOISYYS: Katse hallinnon sisdisistid
prosesseista asiakkaiden ja kéyttéjien roolin hyodyntimiseen!

Hyodynnetdin asiakkaiden ja palvelujen kiyttdjien ideat sekd asiak-
kaita koskeva tieto uusien, laatua ja kustannustehokkuutta paranta-
vien innovaatioiden lihteend. Etsitdan yhdessi palvelujen kiyttajien
ja tuottajien kanssa ratkaisuja tunnistettuihin ongelmiin.

ASIANTUNTIJUUS: Tiedon panttaamisesta osaamisen jakamiseen ja
yhteiseen tiedon tuottamiseen!

Luodaan asiantuntijuudelle tilaa ja mahdollisuudet synnyttda uutta
kannustamalla yhteistydhon ja tarjoamalla modernit tydolosuhteet.
Varmistetaan uusien, systeemitason muutoksia aikaansaavien inno-
vaatioiden syntyminen hallinnolliset rajat kaatavalla yhteisty6ll4, tie-
don nykyistd avoimemmalla yhteiskéyt6lld seka eri puolilla olevan
osaamisen yhdistamiselld. Yhteistyon lisidmisen tulee nikyé uusina
toimintamuotoina 1) tydyksikoissd 2) hallinnonala- ja toimijarajat
ylittavassd valmistelussa sekd 3) julkisen ja yksityisen toimijoiden
vilisissd uusissa kumppanuuksissa.

JOHTAMINEN: Kontrollin sijaan johdetaan luovuuden vapauttavaa yh-
teistyota!
Modernisoidaan valtiokonsernin johtamisen sisdlt6 ja kdytannot
vapauttamaan ihmisten omaehtoiseen luovuuteen ja tuloksellisuu-
teen pyrkivd elimanasenne osaksi virkatyotd. Palkitaan aloitteelli-
suudesta, uusiutumisesta ja rohkeasta riskinotosta. Siilojen sijaan
johdetaan yhteistyota.

OHJAUSJARJESTELMAT: Valjastetaan tulosohjaus tukemaan hallinnon
uudistumista!

Tulosohjauksella varmistetaan yhteinen tavoitteiden asettaminen
sekd mahdollisuus toteuttaa niitd uudella tavalla. Tulossopimuksiin
ja johtamissopimuksiin kirjataan tavoitteita asiakaslahtoisten pal-
veluketjujen rakentamiselle, vanhasta luopumiselle, uusien kump-
panuuksien solmimiselle, luovuuspotentiaalin vapauttavalle johta-
miselle sekd nykyisté yhteisollisemmille, rajat ylittaville tyoskente-
lytavoille.



2.2 Miten tasta eteenpain?

Innovaatiotoiminta edellyttda pitkéjdnteista sitoutumista ja tahtotilaa. Tarvi-
taan my0ds konkreettisia tekoja ja tuloksia. Tarvitaan kulttuuri, joka rohkai-
see ideoiden tuottamiseen ja prosessit, joilla ideat jalostetaan innovaatioiksi.
Kaikki on kuitenkin viime kadessé kiinni ihmisista.

Toimintakulttuurin muuttaminen on hidasta, mutta mahdollista. Kulttuu-
rin muutos toteutuu vain tekojen kautta. Siksi on térkedi, ettd innovaatiotoi-
minta ja sen edistiminen sisdllytetddn strategioihin ja toimintasuunnitelmiin.
Erityisen tarkedd kuitenkin on, ettd uudet, innovatiivisia ratkaisuja synnyttavat
toimintamallit otetaan kdytto6n normaalissa virkavalmistelussa. Uutta kult-
tuuria rakennetaan hyodyntdmalld uusia menettelytapoja erityisesti seuraavissa
ajankohtaisissa haasteissa:

1. Yhteiskunnan vaikeiden ongelmien tydstiminen

2. Vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelma, kuntien tuloksellisuuskampanja ja
rakenneuudistukset

3. Uusimuotoinen tulosohjaus

4. Erilaisten strategioiden laatiminen ja niiden toimeenpano

Matka innovatiivisempaan hallintoon voisi alkaa tastd — ldhdetké mukaan?
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3 Miksi julkisella sektorilla taytyy
juuri nyt ajatella ja toimia eri
tavalla kuin ennen?

Suomen julkinen talous on heikentynyt erityisen voimakkaasti kansainvali-
nen finanssikriisin ja Suomen véieston muita EU-maita jyrkemmén ikdanty-
miskehityksen vuoksi. Julkisen talouden kestdvyys on suomalaisen hyvinvoin-
tiyhteiskunnan perusta. Hyvinvointimallin turvaamiseksi tarvitaan koko jul-
kisen sektorin yhteisid, voimakkaita muutostoimia. Muutosten on myds oltava
radikaalimpia ja nopeampia kuin aiemmin.

Julkisella hallinnolla tulee olla nykyistd vahvempi rooli arvon tuottamisessa,
joka syntyy asiakas- ja kdyttajaldhtoisyydestd, julkisten resurssien tehokkaasta
kéytostd sekd uusien palveluinnovaatioiden mahdollistamisesta. Muutoksen
lahtékohtana on ennen kaikkea ajatuksellinen uudistuminen ja uudenlaisen
asenneilmapiirin aikaansaaminen.

Innovaatioiden syntyminen ei ole itseisarvo, vaan keino tuottaa hyotyji ja
arvoa seki sen tuottajille ettd kéyttéjille, parantaa tuottavuutta, tuottaa kilpai-
lukyky4, talouskasvua ja hyvinvointia.

Hallitusohjelmaan kirjattujen poikkihallinnollisten tavoitteiden onnis-
tunut saavuttaminen edellyttdd nykyisen hallintokulttuurin uudistamista ja
uudenlaisten toimintatapojen kayttoonottoa. Hallitusohjelman painopistealu-
eet Koyhyyden, eriarvoisuuden ja syrjdytymisen vihentiminen, Julkisen talou-
den vakauttaminen sekd Kestdvin talouskasvun, tyollisyyden ja kilpailukyvyn
vahvistaminen, sisiltavit haasteita, joissa onnistuakseen hallinnolta edellyte-
tddn strategista kapasiteettia ja aivan uudenlaisten ratkaisujen 16ytamista ja
mahdollistamista.

Kataisen hallitus on ottanut julkisen sektorin tuottavuustyohon uuden,
entisté laaja-alaisemman tulokulman. Hallitusohjelman linjausten mukaisesti
nykyinen valtionhallinnon tuottavuusohjelma korvataan uudella vaikuttavuus-
ja tuloksellisuusohjelmalla, jossa tuloksellisuus syntyy aidosti tuottavuutta lisaa-
vin toimenpitein. Tavoitteena on, ettd tyd muuttuu samalla tyontekijdlle mie-
lekkaammaksi, asiakkaat kokevat palvelun laadun paremmaksi ja tyon yhteis-
kunnallinen vaikuttavuus nousee.



Yhdessé valtion eri toimijoiden, kuntien ja tydomarkkinajarjestdjen kanssa
kdynnistetddn yhteinen kuntatuottavuuden ja tuloksellisuuden kehittamis-
kampanja, jonka yhteydessd luodaan kuntapalvelujen laadun ja vaikuttavuu-
den arvioimiseksi kestdvan kuntatuottavuuden mittaristo. Julkisen sektorin
tuottavuutta lisdtdan myos mm. hyodyntamalla nykyistd tehokkaammin tie-
dolla johtamista, yhteensopivia tietojirjestelmia ja kokoamalla julkishallinnon
tietohallintoa ja hankintojen rahoitusta yhteen seka lisdamalld julkishallinnon
tietojen yhteiskayttoa.

Hallitusohjelmassa on myos linjauksia, jotka osoittavat, ettd hallinto haluaa
osaltaan olla aktiivisena toimijana mukana modernin yhteiskunnan kehitti-
misessa. Téllaisia linjauksia ovat mm. inhimillistd hyvinvointia ja ympariston
tilaa kuvaavan kehitysindikaattorin kehittdminen, kaikkia hallinnonaloja kos-
keva velvoite dlystrategian laadintaan seka linjaus sosiaalisen median ja muun
interaktiivisen tieto- ja viestintdteknologian lisdidmisestd hallinnon ja kansa-
laisten vilisessd kanssakdymisessa.

Nykyinen hallintokulttuuri ei kuitenkaan riittdvasti kannusta eiké pal-
kitse innovaatioiden tuottamisesta, eikd hyddynna kansalaisten tai yhteiskun-
nan muiden toimijoiden panosta innovaatioiden syntymisessé. Innovaatioiden
synnyttimiseksi hallinnon on muutettava toimintakulttuuriaan ja toimintata-
pojaan.

Haasteissa onnistuminen edellyttdd hyvéaa kokonaisymmarrysté julkisen
sektorin innovaatioymparistostd, hyvad yhteistyotd eri toimijoilta sekd sitou-
tumista niin esteiden poistamiseen kuin mahdollisuuksien hyddyntdmiseen.
Innovaatiokyvykkyys edellyttad johtamis- ja toimintakulttuuria, joka mah-
dollistaa, rohkaisee ja palkitsee uudella tavalla ajattelemisesta ja uudella tavalla
tekemisestd. Uudella tavalla ajattelemisen ja tekemisen tulee nakya myos joh-
tamisjdrjestelméssa eli siind, miten tavoitteita asetetaan, miten niitd johdetaan
ja mistd palkitaan.



Kuvio 2. Julkisen sektorin innovaatioymparisto
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Yritysten toiminnalliset vaatimukset ovat vuosien varrella monipuolistuneet.
Tuomo Alasoini on kuvannut tata kehitysta yrityksissa seuraavasti:

Monille yrityksille riitti 1960-luvulle asti, ettd ne pystyivit toimimaan tehok-
kaasti ja tuottamaan riittdvin edullisia tuotteita ja palveluja. Tahdn vastattiin
massatuotantoajattelulla ja funktionaalisella, toimintojen mukaisella organi-
saatiolla. Laatu nousi seuraavalla vuosikymmenelld kustannustehokkuuden
veroiseksi kilpailutekijaksi; yritysten oli opittava tuottamaan korkeaa laatua
kustannustehokkaasti. Laadun merkityksen korostuminen lisdsi mm. sisdisen
kommunikoinnin tarvetta yrityksessa. Joustavuudesta tuli 1980-luvulla uusi
kilpailutekija tehokkuuden ja laadun rinnalle. Yritysten oli nyt opittava sovit-
tamaan yhteen kustannustehokkuus, laatu sekd kyky tuottaa entista asiakasraé-
taloidympiad tuotteita ja palveluja nopeasti ja luotettavasti. Uusimpana toimin-
nallisena vaatimuksena on innovaatioiden tuottaminen. Tamd tarkoittaa kykya
saada aikaan jatkuvasti kehittyvii ja tarvittaessa ainutlaatuisia tuotteita ja pal-
veluja asiakkaille. Toiminnallisten vaatimusten muutos vaikuttaa siithen, kuinka
organisaatioita kannattaa rakentaa ja ohjata, mitka piirteet painottuvat henki-
16st6n johtamisessa ja esimiestydssé sekéd millaisia ovat tyypilliset tyotehtavit ja
millaista osaamista henkilostoltd edellytetdan. (Tuomo Alasoini: Hyvinvointia
tyostd — Kuinka ty6eldmad voidaan kehittaa kestavalla tavalla. Tekes 76 / 2011).

Samanlainen kehitys voidaan nahda myos julkisella sektorilla, tosin se on
tapahtunut noin 10 vuoden viiveelld yrityksiin verrattuna.



Kuvio 3: Tuotannollisen ja ajattelutavan muutos. (Alasoini, Tekes 76 / 2011)
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4 Innovaatiotoiminnan kasitteista

Innovaatiotoiminta on viime vuosina monimuotoistunut ja laajentunut perin-
teisten alueiden ulkopuolelle. Samalla innovaatiotoiminnassa mukana olevien
joukko on laajentunut kehittdjistd kdyttajien ja kdyttajaryhmien suuntaan ja
on alettu kayttdd aikaisempaa laajempaa innovaation kisitettd. Valtioneu-
voston vuonna 2008 antamassa Innovaatiopoliittisessa selonteossa innovaa-
tio médritelladn seuraavasti: “Innovaatiolla tarkoitetaan hyédynnettyd osaa-
misléhtoistd kilpailuetua. Osaamislahtoista kilpailuetua syntyy mm. tieteelli-
sestd tutkimuksesta, teknologiasta, liiketoimintamalleista, palveluratkaisuista,
muotoilusta, brindeistd tai tavoista organisoida ty6td ja tuotantoa. Tyypilli-
sesti innovaatio syntyy useiden erityyppisten osaamisten yhdistelména.”

Idea tai keksint6 ilman kdytannon sovellusta ei vield ole innovaatio. Inno-
vaatiolla on myds laajempia vaikutuksia: se houkuttelee muita tekeméin jotain
vastaavaa eli toimii kehityksen pontimena.

Uusi kayttdjalahtoisyyteen perustuva innovaatiopolitiikka korostaa mikro-
ndkokulmaa ja painottaa asiakkaiden tarpeita vastaavien tuotteiden ja palvelui-
den kehittamisté seké kayttéjien ja kehittdjien yhteistyon vahvistamista. Tavoit-
teena on ottaa entistd paremmin huomioon kayttdjien tarpeet niin julkisen sek-
torin kuin my®s elinkeinoelaman tuottavuuden nostamisessa.

Erityisend haasteena on hyddyntda ne mahdollisuudet, jotka sisaltyvét yksi-
16iden ja yhteis6jen luovuuteen niin liiketoiminnassa kuin julkisten palveluiden
uudistamisessakin. Yhtend innovaatiopolitiikan tavoitteena on luoda edelly-
tyksid aikaisempaa avoimempien innovaatioymparistojen syntymiselle. Haas-
teena on myos kehittad julkiselle sektorille sopivia kéyttédjalahtoisen innovoin-
nin kannusteita.

Yhtena tavoitteena on kehittda julkisen sektorin toimintamalleja innovaati-
oita suosiviksi. Erityyppiset yhteistyon ja kumppanuuden mallit tarjoavat uusia
mahdollisuuksia mm. julkisten palveluiden jarjestimiseen.

Makrotasoon keskittyvilld kysyntalahtoiselld innovaatiopolitiikalla vah-
vistetaan markkinoiden innovatiivisuutta, hyddynnetddn markkinakysyntda
ja ohjataan innovaatiotoimintaa.

Systeemiselld innovaatiolla tarkoitetaan innovaatioita, jotka liittyvit saman-
aikaisesti palveluihin, toimintaprosesseihin, organisatorisiin rakenteisiin, toi-
mijoiden vilisiin suhteisiin ja teknologiaan. Systeemisten innovaatioiden tuot-



tamiseen tarvitaan monien erilaisten toimijoiden valistd yhteistyota. Ne edellyt-
tavat my0s usein laajempia muutoksia ymparoivissa jarjestelmissa. Systeemisten
innovaatioiden aikaansaaminen on hyvinvointiyhteiskunnan toimintaedelly-
tysten kannalta kriittistd. Ilman hyvaa verkostokulttuuria ei ole hyvaé inno-
vaatiokulttuuria. My6s hallintoon ja julkiselle sektorille ylipdatdan tarvitaan
avoin innovaatioympdristd ja sitd tukevat toimintatavat. Hallinnon tulee laa-
dukkaiden yksilosuoritusten ja sektorikohtaisten osaamisen ohella opetella laa-
jempaa ja uudenlaisten yhteistyotahojen kombinaatioina syntyvaa yhteisty6ta
jaluoda avoimempaan dialogiin ja vuorovaikutukseen perustuvaa kulttuuria.

Innovaatiojohtamisen kisitteen juuret ovat teknologian johtamisen kirjal-
lisuudessa. Kiésite sisaltad olettamuksen, ettd innovaatioita voidaan johtamisen
keinoin tavoitella ja edistda, jopa nopeuttaa. Innovaatiojohtaminen on kilpailu-
tekijd; edelldkavijayritykset salaavat uusimmat innovaatiojohtamisen kiytian-
tonsa ja organisoitumistapansa.

Perinteinen, teknologinen innovaatiokeskustelu on hyvin tukijarjestelma-
painotteista. Innovaatiojohtamisen perinteinen, suppea tulkinta pitdd sisalldan
erityiset toimet, joilla innovatiivisia hankkeita synnytetdan, rahoitetaan ja joh-
detaan seki niiden tuloksia otetaan kédyttoon. Laajemman tulkinnan mukaan
innovaatiojohtaminen on erityisesti:

« tyokulttuurin tietoista, tavoitteellista ja tulevaisuuteen luotaavaa johtamis-
ta

« kokeilujen johtamista

« sosiaalisten suhteiden, verkostojen ja kumppanuuksien johtamista seka yh-
teisen ymmarryksen synnyttdmisté

+ edellyttdd usean samanaikaisen johtamislogiikan hallitsemista, ml. yhtdai-
kainen pysyvyyden ja muutoksen johtaminen

Raimo Lovio & Sirkku Kivisaari toteavat katsauksessaan Julkisen sektorin
innovaatiot ja innovaatiotoiminta (VTT Tiedotteita 2540) seuraavasti:

”Kun nyt innovaatiokisitteistod ryhdytddn soveltamaan julkisella sektorilla,
pitdd yrittdd vaikuttaa siihen, ettd tapahtuu muutakin kuin kielellinen muutos.
Potentiaalisesti suurin yleinen hydty voisi olla siind, ettd julkisten organisaati-
oiden uudistumissuuntautuneisuus vahvistuisi ja kunnianhimoisuus toimin-
nan vaikuttavuuden parantumisen suhteen lisddntyisi. Innovaatiokdsitteiston
pitéisi tarjota uusia nakékulmia nykytoiminnan analysointiin ja uudistusten
suunnitteluun.”

Pelkka kielellinen muutos eli se, ettd aletaan puhua innovaatiotoiminnasta
ja innovaatiojohtamisesta ei riitd. Ei ole yhdentekevdd, minkélaista kieltd ja
kasitteistod kaytamme. Kieli ja kisitteet muokkaavat ajattelua, jonka pohjalta
toimimme. Tamén vuoksi on tarkedd, ettd innovaatioista ja niiden johtamisen
tarpeellisuudesta aletaan hallinnossa ja julkisella sektorilla puhua myos kéyttien



ns. innovaatiokasitteistod. Kasitteiston uudistamisella voidaan viedd kehitysta
haluttuun suuntaan. Tarkeinté on kuitenkin se, miten kasitteistod tulkitaan ja
sovelletaan eli miti silld saadaan aikaan.

Tietoverkot mahdollistavat vuorovaikutteisen verkostoitumisen ja innovaa-
tiotoiminnan - yhteisty0ssd tapahtuvan ideoiden ja uusien ajatusten kehitta-
misen, seulonnan ja yhdistelyn. Tyon tehokas organisointi, ryhméatyomahdol-
lisuudet, kehitysversioiden pilotointi ja viimeistely seki etity6 ovat keskeisid
kayttdjalahtoisen innovaatiotoiminnan elementtejid. (TEM47/2010: Kysyntd -
ja kayttajaldhtoinen innovaatiopolitiikka)

Innovaatioista puhuttaessa oleellista on ymmaértai, ettd ne eroavat jokapai-
vaisestd kehittamisestd. Kasitteellinen erottelu on tirkeda sen vuoksi, ettd ilmict
jatoimintamallit niiden takana poikkeavat toisistaan merkittavasti. Innovaatio
merKkitsee epédjatkuvaa kehitysta, tason nostoa ja uudenlaista kysymyksenaset-
telua. Innovaation pohjalla toimintaa tyypillisesti kehitetddn edelleen pienin
askelin, kunnes tullaan tilanteeseen, jossa on jélleen puututtava perusldhto-
kohtiin ja uudistettava niitd. Innovaatioihin pyrkiminen merkitsee ettd orga-
nisaatio asettaa itselleen sellaisia tarpeeksi kunnianhimoisia tavoitteita, jotka
motivoivat henkilostod ja tekevit organisaatiosta edelldkavijan. Yksi innovaatio
johtaa helposti toiseen: se auttaa havaitsemaan asioita joilla palvelua voidaan
entisestddn parantaa tai joilla toimintaa voidaan laajentaa uusiin palveluihin.
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5 Uusi innovaatiokyvykas julkinen
hallinto

Innovaatiokyvykkyys on koko organisaation ominaisuus. Innovaatiokyvyk-
kéadssd organisaatiossa toimintakulttuuri antaa tilaa ja mahdollisuuden luo-
vuuden hyédyntimiseen. Innovaatioiden syntymisen kannalta oleellista on,
ettd erityisesti organisaation tydskentelyilmapiiri, rakenteet ja toimintatavat
kannustavat kaikilla toiminnan tasoilla ideoiden esiin nostamiseen. Innovaa-
tiokyvykkyys edellyttda myds strategista kokonaisndkemysta ja kokonaisuuk-
sien ymmartdmista.

Pekka Himanen kuvaa energisoivaa tyd- ja johtamiskulttuuria kirjassaan
Kukoistuksen kisikirja seuraavasti:

o 7Rikastava yhteiso on tila, jossa ihminen saa sekd objektiivisesti enemmaén
tuloksia aikaiseksi ettd pitdd toimintaansa mielekkddmpana ja nautittavam-
pana. Johtamis- ja tyokulttuurin kyky synnyttda rikastava yhteiso on siis
seki taloudellisen tuloksen ettd tyohyvinvoinnin kysymys. Rikastavassa
yhteisossd ihmiset haluavat innostaa toisiaan parhaimmilleen ja toisten
onnistuminen inspiroi myos itsed”.

Vastaavasti Pekka Himanen kéyttdd nimitystd "munauksenesto-kulttuuri”
kuvaamaan toimintakulttuuria, jota varittad kyynisyys ja pelko kasvojen menet-
tamisesta.

Rikastavan vuorovaikutuksen kulttuurin synnyttamisessd oleellista on eri-
laisten taustojen ja toimintakulttuurien yhteen tuominen. Kun erilaisista taus-
toista tulevat ideat kohtaavat, ne aikaansaavat uudenlaisia ideoita. Kun kolme
tekijaa - luovat osaajat, tuottaja-managerirakenteet ja luovuuden kulttuuri - saa-
tetaan yhteen, syntyy itseddn ruokkiva innovaation dynamiikka. Ratkaisevaa
on, etta toimijat ovat riittavisti vuorovaikutuksessa keskendan.

Seuraavissa kappaleissa kiymme ldpi innovaatiokyvykkéan hallinnon raken-
tamisen kannalta tirkeitd tunnuspiirteitd, joita ovat:

— innovaatioilmaston kannalta keskeiset toiminnalliset ominaisuudet

— uudistumiseen avoimesti suhtautuva toiminta- tai hallintokulttuuri



- innovaatioita aktiivisesti esiinnostavat ja jalostavat prosessit ja kaytannot
- uudenlainen asiakaslahtoisyys, asiantuntijuus, johtaminen ja ohjaus

- strateginen ketteryys

5.1 Innovaatioilmaston kannalta keskeiset ominaisuudet

Innovaatiokyvykkiddssd organisaatiossa voidaan tunnistaa ominaisuuksia,
jotka tukevat erityisesti innovaatioiden ja uusien ideoiden syntymistd. Osia
ndistd ominaisuuksista arvioidaan jo télld hetkelld esim. osana tydtyytyvai-
syyskyselyitd. Harvemmin ne kuitenkaan ovat suunnitelmallisesti tavoitelta-
via asioita, joiden toteutumista myds seurattaisiin.

Innovation Centre Europe Ltd:n, professori Géran Ekvallin tutkimusten
pohjalta kehittima Dolphin Index mittaa ryhmien, osastojen ja organisaatioi-
den innovaatioilmaston kannalta tarkeitd ominaisuuksia seuraavista ulottu-
vuuksista késin:

Sitoutuminen

o Miten ihmiset organisaatiossa ovat sitoutuneet tyohonsa ja kuinka tehtavit
kannustavat ja motivoivat heita?

Vapaus

o Miten ihmiset voivat tehdd omia paatoksiddn esim. toidensd tarkeysjarjes-
tyksen suhteen?

Tilaa ideoille

« Miten organisaatio tukee ja rohkaisee uusien ideoiden ja parannusehdo-
tusten esilletuontia?

Positiiviset henkil6suhteet

o Ovatko henkilésuhteet positiivisia, luottavaisia ja ystavillisid vai enem-
ménkin negatiivisia (ml. vihamielisyys, riitaisuus)?

Dynaamisuus

o Onko tydympdristé innostava ja dynaaminen vai enemmankin staattinen
ja tylsa?

Leikkisyys

o Onko ty0ympdristossd selvdsti tilaa myds naurulle ja hauskanpidolle?
Leikkisdn tyoympariston vastakohta on ankara ja iloton ymparisto.

Ideointikyky

« Tuovatko muut tydympdriston ihmiset esille uusia ja innovatiivisia ideoita
ja erilaisia ndkokulmia liittyen tyotehtaviinsa?



Stressi

o Onko tydympériston ihmisilld kova tydkuorma ja ovatko he mahdollisesti
hyvin stressaantuneita?

Riskinotto

o Tédhan kannustavien ympéristdjen uskotaan tukevan nopeampaa uusien
ideoiden kayttdonottoa. Matalat pisteet saaneille organisaatioille on tyy-
pillistd muodollisten sddntdjen noudattaminen ja tiukkojen toimintamal-
lien soveltaminen.

Aikaa ideoille
« Miten paljon organisaatiossa on aikaa uusien ideoiden tuottamiseen ja ke-
hittimiseen?

Yhteiset tavoitteet

o Miten avointa ja riittdvdd kommunikointi eri organisaatiotasojen vililla
on? Korkeita pisteitd saavia tydympdristoja luonnehtii tyypillisesti enem-
ménkin “me” ja “meilla”-ilmapiiri, kuin “me ja ne”-kulttuuri.

Positiivinen palaute

« Miten ihmiset tydympdristossddn kokevat saavansa tunnustusta saavutuk-
sistaan?

Reilu palkkaus

o Ovatko ihmiset tyytyviisid tydehtoihin ja palkkaukseensa? Kokevatko
ihmiset saavansa tyostdan reilun korvauksen, vai kokevatko he tulevansa
hyvaksikéytetyiksi?

Toimenpide-ehdotus:

o Ministeridissd ja julkisessa hallinnossa ryhdytddn tietoisesti ja tavoitteel-
lisesti vahvistamaan edelldkuvattuja innovaatiokyvykkddn organisaation
ominaisuuksia.

5.2  Hallintokulttuuri 2.0

Julkisessa hallinnossa on pitkat perinteet hierarkkiselle hallintokulttuurille
ja siillomaiselle toimintatavalle. Monissa selvityksissd (mm. OECD:n hallin-
non maaraportti, valtiovarainministerion hallintopolitiikan tulevaisuuskat-
saus ja Sitran selvitys valtion konsernijohdon tehtéavistd - Kaikki yhden ja yksi
kaikkien puolesta) tillainen toimintakulttuuri on nostettu esille. Tilalle tarvi-
taan vahvaa yhteisollisen osaamisen kulttuuria, raja-aidat ylittavaa ajattelua ja
horisontaalia asioiden valmistelua.

Uudenlainen hallintokulttuuri mahdollistaa innovaatiokyvykkyyden vah-
vistumisen organisaatiossa. Innovaatiokyvykkyys syntyy ja kukoistaa toimin-



takulttuurissa, jonka keskeisid osatekijoitd ovat luottamus, monidédnisyys, ris-
kinsieto- ja ottokyky, epavarmuuden sietiminen seki erilaisten osaamisten
yhdistdmiselle perustuva asiantuntijuus. Tarvitaan myos rohkeaa kokeilua ja
uusia kdytdnt6jd (next practices). Resurssien nakékulmasta uudenlainen hal-
lintokulttuuri tarkoittaa siirtymisti resurssien omimisesta kohti kokonaisuuk-
sien johtamista ja resurssien allokointia yhteisen tahtotilan saavuttamiseksi
optimaalilla tavalla.

Myos konsensuslahtoisyydelld on suomalaisessa yhteiskunnassa vahvat
perinteet. Se ei kuitenkaan ole valttdmatta uusien ratkaisujen 16ytamiselle paras
mahdollinen kasvualusta. Kokeilukulttuurissa ei pelatd virheitd vaan katsotaan,
ettd epdonnistumiset kuuluvat asiaan silloin kun pyritaan huippusuorituksiin.

Hallintokulttuurin muutos konkretisoituu organisaation sisallé siten, ettéd

+ luodaan kyseenalaistamisen ja vanhasta luopumisen kautta tilaa uudelle

« rakennetaan innovaatiotoiminnalle otollista toiminta- ja johtamiskulttuu-
ria

 toimitaan systeemisesti ja kokonaisuuksia johtaen

o kokeillaan, sallitaan riskinotto ja epdonnistuminen ja opitaan virheistd

o kehitetddn uudenlaista asiantuntijuuden, osaamisen ja yhteisty6n kulttuu-
ria.

Suhteessa asiakkaisiin ja sidosryhmiin hallintokulttuurin muutos konkreti-
soituu siten, ettad

o rakennetaan uusia avauksia (markkinat, toimintatavat, tuotteet, palvelut)
yhdessé asiakkaiden/kansalaisten ja eri sidosryhmien kanssa

« otetaan toiminnan ldhtokohdaksi asiakkaan/kayttdjan/kansalaisen arvon-
luonnin prosessi

o otetaan hallinnossa kdyttoon asiakas- ja kayttdjalahtoinen toiminta- ja pal-
velujen tuottamistapa

+ yhdistetddn hallinnon sisilld voimavarat yhteiskunnallisen vaikuttavuu-
den ja kustannustehokkuuden maksimoimiseksi

o hyddynnetdin aktiivisesti verkostot ja strategiset kumppanuudet.



teitd, joita tarvitsisimme néiden tilalle:

Alla olevaan taulukkoon olemme kuvanneet tarkoituksellisen kirjistden
sellaisia perinteisen hallintokulttuurin piireitd, joista tulisi padsté eroon ja piir-

Kuvio 4: Perinteinen hallintokulttuuri ja innovaatiokyvykkyytta tukeva
hallintokulttuuri
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Resurssien omistaminen / omiminen

Tiedon panttaaminen

Johtaminen

.

Kontrollointi ja valvonta

Virheiden valttaminen ja niistd rankaiseminen, roh-
keuden puute

Liika auktoriteettiuskovaisuus / -kunnioitus, hierar-
kiat ja tydnjaot

Ihmisten johtamisen taitamattomuus

Tyon mieltaminen ja tydskentelytavat

Voimakas tyon ja vapaa-ajan erillisyyden ja erilaisuu-
den korostaminen

Prosessimaisen ajattelun ja tydnteon "ylivalta”: pyrki-
mys samalla tavalla toimimiseen, yhdenmukaistami-
seen, toistettavuuteen, tehokkuuteen ja virheetto-
myyteen

Siilomaisuus: korkeat organisatoriset, professionaali-
set ja henkiset rajat / hierarkiat

Asiantuntijuuden mieltdminen yksilon ominaisuutena
jaomaisuutena

Turhauttavat ja tehottomat kokouskaytanteet

Uudistuminen ja muutos

Institutionaalinen innovaatiotoiminnan perinne
Voimakas nojautuminen organisaation sisdiseen tradi-
tioon, sddddksiin ja professioihin
Kehittamishankkeiden toimeenpanon itsetarkoituk-
sellisuus

Muutoksen hitaus

Hallintokulttuuri 2.0

«+ Rohkeutta kokeilla uutta ja luopua vanhasta

- Strategista ketteryyttd

+ "Monta totuutta” / "sekd etta” —ajattelua

- Debattia, erilaisten nakemysten esiintuomista ja kuun-
telemista

« Kumppanuutta ja yhdessa tekemista: osallistavaa val-
mistelua asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa

« Kokonaisuuksien johtamista, strategista nakemysta

- Valmistelun priorisointia

« Resurssien omistamisen erottamista tuloksen teke-
misestd

« Tiedon jakaminen

Johtaminen

Mahdollistavaa, luottamukseen perustuvaa johtamista,

joka ilmenee

1. itsensd johtamisena, jossa ihmiset kytkeytyvdt siihen,
mika heille on merkityksellistd tydssa ja tuovat kykyn-
sd yhteison kayttoon

2. jaettuna johtajuutena, jossa ihmiset alkavat uudistaa
toiminta-kulttuuriaan ja itseaan

3. johtamisena, jossa linjajohtamisen rinnalle luodaan
uutta tilaa kollektiiviselle johtajuudelle

4. asiakkaiden nostamisena keskiodn toiminnassa, ja ra-
kentamalla yhdessa heidan kanssaan palveluita.

(Idhde: Petrow& Takanen: Kohtaamisen voima. Sitra)

Tyon mieltaminen ja tyoskentelytavat

« Tyon mieltdminen aika- ja paikkariippumattomaksi:
etatyostd lasnatyoksi

« Horisontaalisuutta ja yhdessd tekemisté

«  Kokeiluja: protoilua ja pilotointeja

« Epdonnistumisista oppimista

« Asiantuntijuuden mieltdmista yhteison ominaisuutena

« Mielekkaitd ja monimuotoisia kokouskaytanteita

Uudistuminen ja muutos

« Uudistumista ketterdsti kokeilujen kautta

« Proaktiivisuutta ja voimakasta etunojaa

« Kyseenalaistamista ja uusia nakokulmia nykytoimin-
nan analysointiin

« Sdilyttavan ja uutta kokeilevan kulttuurin yhdista-
mista

«Nopeita, vaiheittaisia, ndhtavissd olevia ja konkreet-
tisia muutoksia



Uuden hallintokulttuurin rakennuspalikoita

Uudella hallintokulttuurilla tavoitellaan nykytoiminnan kyseenalaistamisen
kautta tapahtuvaa uusiutumista. Sen rakennuspalikoita on kuvattu tarkem-
min alla.

Kuvio 5. Uuden hallintokulttuurin rakennuspalikoita

Tiedon ja osaamisen
jakava
asiantuntijuus

Nakemyksellinen

ennakointi
I Kumppanuus-
/ johtaminen
Kyseen-
alaistamisen
kautta
tapahtuva
/ uusiutuminen \
Ideoiden
tuottamisen
Strateginen I ja innovaatioksi
dialogi jalostum.is'en
prosessi ja
kaytannot
Kokeilu-
kulttuuri

Tiedon ja osaamisen jakava asiantuntijuus on uuden hallintokulttuurin kes-
keisin muutosvoima. Perinteisesti miellettyna asiantuntijuus yhdistetdan orga-
nisaatioissa erityisesti yksilotason ominaisuudeksi ja omaisuudeksi. Uuden
asiantuntijuuden arvo syntyy tiedon ja osaamisen tuomisesta yhteiseen kayt-
toon. Yhteisollinen tieto syntyy ja eldd vain vuorovaikutuksessa. Haasteet,
joita kohtaamme ja ratkaisemme, eivit ole yhden toimialan, organisaation tai
ihmisen hallittavissa.

Kilpailukyky ja hyvinvointi globaalissa toimintaymparistossd perustuu osal-
taan kykyyn hyodyntdd osaamista ja sen pohjana olevaa teknologista kehitysta.
Uusien teknologioiden kehitystid luonnehtivat mm. alykkyys, langattomuus,
liikkkuvuus, etaperiaate, interaktiivisuus, saavutettavuus, ubiikkisuus, virtuaa-
lisuus, tietointensiivisyys seké kestavyys. Nettitalouden periaatteet — avoimuus,
vertaistuki, jakaminen ja toimiminen kansainvilisesti - ovat ominaisuuksia,
jotka heijastuvat vahvasti myos julkisen sektorin muutokseen.

Julkisella sektorilla ja hallinnossa tapahtuva muutos koskee seki julkisen
hallinnon asiakkaita ja sidosryhmié etté hallintoa itsedan. Osa julkishallinnon
tydstd ja palveluista siirtyy yhd enemman verkkoon ja tyotd tehdddn entistd



enemmén ajasta ja paikasta riippumattomasti. Tyajan ja vapaa-ajan vilinen
suhde sekoittuu ja menettad merkitystdan. Suurin haaste on, miten onnistumme
muuttamaan asenteitamme ja toimintatapojamme niin, ettd uusi teknologia
voidaan tédysipainoisesti hyodyntdi. Tiedon ja osaamisen jakamisessa tulee jat-
kossa hyodyntaa nykyteknologian suomia mahdollisuuksia nykyistd paremmin.
My®os julkishallinnossa on siirryttdvé teollisen aikakauden tyonorganisointi-
tavoista kohti uusien teknologioiden mahdollistamaa, nykyaikaista tyon orga-
nisointia ja johtamista.

Mika Pantzar ja Ilkka Halava esittédvit kirjassaan Kuluttajakansalaiset tule-
vat - miksi tyon johtaminen muuttuy mm. seuraavia nakokulmia, joita on syyta
pohtia myos julkisella sektorilla:

o “Huippusuoritukset perustuvat toimivien ihmissuhteiden lisdksi suureen
autonomiaan ja systemaattiseen osaamisen kehittdmiseen. Tulevaisuudessa
tarkeimpié tyotd motivoivia tekij6itd ovat autonomia, mahdollisuus jatku-
vasti kehittdd omaa osaamistaan ja inhimillinen vuorovaikutus. Mité ta-
pahtuu, jos nykyihmisen omaehtoiseen luovuuteen pyrkiva eliménasenne
alkaa tunkeutua yhé selkeimmin ty6eldimaan?”

« "Tydn johtaminen ja tydkulttuuri muuttuvat siirryttaessd tyon vélineellistd
luonnetta korostavan tuottajakansalaisen tydelamasta tyon merkitykselli-
syyttd korostavan kuluttajakansalaisen tydelamaan. Tydelamén on aletta-
va ymmartdd ihmisten vapaa-aikaa sekd ylipaatdan hyvan eliman kuvaa ja
sopeutettava kaytantojaan sithen. Miksi tyossd olemisen pitdisi erota mer-
kittavasti muusta elamasta?”

Kumppanuusjohtaminen, uudenlaiset kumppanuudet ja tiivis verkostoi-
tuminen asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa ovat keskeisid innovaatioiden
lahteita.

Kumppanuusjohtamista kuvaavat seuraavat ominaisuudet ja kehitysvaiheet:

o Tavoitteellisuus: tavoitejohtaminen -> tuloskorttijohtaminen -> visiojoh-
taminen

« Vastuunkanto: kdskyttiminen -> delegointi -> sitoutuminen
« Osallistuminen: osallistaminen -> osallistuminen -> yhteiskehittiminen

« Monimuotoisuus: yksimuotoisuus -> kiintidmonimuotoisuus —> aito mo-
nimuotoisuus

« Lapindkyvyys: linjaorganisaatio -> matriisiorganisaatio -> verkosto-orga-
nisaatio

(Lahde: Fountain Parkin tekeman kyselyn tulokset 20.1.2011).



Myos julkisessa hallinnossa toimintaa tulisi kehittia jatkossa kohti verkos-
toihin ja aitoihin kumppanuuksiin perustuvaa johtamista ja asioiden valmiste-
lua. Monella tasolla tité tyotd on toki tehtykin - mm. edellisten hallituskausien
politiikkaohjelmamalli ja Jyrki Kataisen hallituskaudella kdyttoonotettu hal-
lituksen strateginen toimeenpanosuunnitelma (HOT) ovat esimerkkeja pyrki-
myksisté lisdta horisontaalia yhteisty6ta valtioneuvostotasolla. Edelleen erilai-
sia toimivia kiytantoja ja toimintamalleja on kuitenkin syyta etsié ja kehittaa.

Ideoiden tuottamisen ja innovaatioiksi jalostamisen prosessi ja kdaytinnot
tarvitaan, jotta ideat nousevat esille, niitd késitelldan ja jatkojalostetaan toimin-
taa ja palveluja kehittaviksi innovaatioiksi.

Innovaatioiden jalostamisen prosessia ja kdytantdja kuvataan tarkemmin
luvussa 5.3.

Kokeilukulttuuri on tirked osa uutta hallintokulttuuria. Hallinnon kokeiluja
leimaa usein hidasliikkeisyys ja pitkdkestoisuus. Julkiseen hallintoon tarvitaan
ketterdmpid tapoja kokeilla ja testata erilaisia uusia kdytantoja.

Julkisen hallinnon tehtdvéni on valmistella ja yllapitda yhteiskunnan kan-
nalta tdrkeitd toimintoja seké kehittad niitd kustannustehokkaiksi ja verovaro-
jen kéyton kannalta mahdollisimman oikein kohdistuviksi. Hallinnon tirkea
tehtdva on varmistaa kansalaisten oikeusturvan toteutuminen eri muodoissaan.
Naiiden tehtédvien hoitamisen nidkokulmasta hallinnossa on perinteisesti ollut
arvossaan prosessimainen, lineaarisesti toisiaan seuraavien ja toistettavien toi-
mintojen tehokas suorittaminen ja kehittdminen. Tdma toimii prosesseissa ja
ympdristdissd, jotka ovat suhteellisen vakaita ja joissa eteen tulevat asiat ovat
ennustettavissa.

Nykyinen toimintaymparist6 kuitenkin muuttuu erittdin nopeasti. Erityi-
sesti tdima koskee talouden ja tyollisyyden kysymyksid ja vdeston ikdrakenne-
kehitystd ja niiden heijastumista kansantalouteen, yhteiskunnan toimintaan,
palveluihin seki kaikkiin kansalaisiin. Muutokset edellyttavit julkiselta hal-
linnolta monenlaisia uudistuksia seka entistd parempaa ilmididen ja kehitys-
suuntien tunnistamista ja ennakoimista, reagoimisherkkyyttd muutostilanteissa
sekd kykya tehda nopeita korjausliikkeité.

Strateginen dialogi sopii kuvaamaan sekd ministeriiden ja virastojen vilistd
uudenlaista tulosohjaussuhdetta ettd tyoyhteison sisdistd uutta toimintatapaa ja
keskustelukulttuuria. Sen tavoitteena on yhteisen tahtotilan ja kokonaiskuvan
muodostaminen, yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen sekd toimiminen yhtei-
silld johtamisen ja asioiden valmistelun foorumeilla.

Strateginen dialogi edellyttdd mm.

o nikemyksellisyyttd
o sitoutumista yhteiseen tahtotilaan

o yhteisid keskustelufoorumeita



« horisontaalia ja hierarkioista vapaata otetta rakenteissa, toimintatavoissa
ja asenteissa.

Julkisessa hallinnossa on tarpeen lisétd strategista dialogia kaikilla tasoilla.
Yhteistd keskustelua tulee vahvistaa koko valtioneuvoston tasolla, ministerioi-
den vililla, hallinnonalojen sisdlld sekd asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa.
Olennaista on yhteisen kokonaisndkemyksen luominen.

Nikemyksellinen ennakointi on yhé tirkedmpi osa kaikkien asioiden val-
misteluprosessia. Tulevaisuuden ongelmia ei ratkaista timén pdivdn keinoin.
Toimintaympariston muuttuessa vaikeammin ennakoitavaksi meilld tulee olla
strategista herkkyyttd tunnistaa heikkoja signaaleja sekd joustavat rakenteet,
jotka antavat mahdollisuuden hyodyntdi eri puolilla olevaa tietoa ja osaamista.
Tietoa ei pidd pantata vaan tiedon on oltava kaikkien sitd tarvitsevien saata-
villa ja sen tulee jalostua uudenlaisiksi sovelluksiksi vuorovaikutuksessa mui-
den toimijoiden kanssa.

Valtioneuvosto laatii hallituksen strategisen toimeenpanosuunnitelman
tueksi strategisen tutkimus- ja arviointisuunnitelman tavoitteena vahvistaa
horisontaalista tutkimus-, ennakointi ja arviointitoiminnan ohjausta, paran-
taa padtoksenteon tietopohja sekd kehittda toimintatapoja tutkimus-, enna-
kointi- ja arviointitiedon vilittimiseen paatoksentekijoille ja yhteiskuntaan.
Valtioneuvoston ennakointiverkosto tekee vastaavaa ty6td. Néilld molemmilla
foorumeilla on tirked rooli tiedolla johtamiseen perustuvan hallinnon raken-
tamisessa. Téllaisia foorumeita ja toimintaa tulisi jatkossakin kehittda kaikissa
ministerioissé ja julkisessa hallinnossa.

Toimenpide-ehdotukset:

o Julkisessa hallinnossa lihdetddn aktiivisesti ja tavoitteellisesti edistdmddn
uudenlaisen hallintokulttuurin syntymistd.

o Uudenlaisen hallintokulttuurin rakentamisessa korostetaan rohkeutta ko-
keilla uutta ja luopua vanhasta, vahvistetaan strategista ketteryyttd, tue-
taan moniddnisyytti ja erilaisten nikemysten syntymistd, kannustetaan
uusiin kumppanuuksiin, tuetaan painopisteen siirtymistd resurssien omis-
tamisesta tuloksiin sekd jaetaan tietoa avoimesti.

5.3 Innovaatioiden jalostamisen prosessi ja kaytannot

Jotta innovaatiotoiminnasta voidaan lahtokohtaisesti saada onnistuessaan
optimaalinen hyoty, tulee organisaatiossa olla uudistamiseen avoimesti suh-
tautuvan toimintakulttuurin lisdksi prosessit ja kiytinnot, joilla ideat saadaan
esiin ja joilla ne jalostuvat tuloksellisiksi. Hallintoon tarvitaan systemaattinen
vanhasta luopumisen ja uuden luomisen toimintamalli.



Hallintokulttuurin muutos toteutuu vain tekojen kautta. Vanhoista, huo-
noista toimintatavoista tulisi padstaa irti ja luopua kokonaan. Asiakkailta ja
kayttdjiltd tulevat kokemukset tulee hyddyntad nykyistd systemaattisemmin
aivan oleellisina innovaatioiden ldhteina. Yksiloissé olevan luovuuden vapautta-
minen, vanhasta irti pddstdminen, uuden kristallisointi ja rohkea kokeilu mah-
dollistavat uusien ideoiden syntymisen ja jalostumisen tuloksellisiksi innovaa-
tioiksi. Uudella tavalla ajattelusta ja tekemisesté pitdd myos palkita.

Jotta uudella tavalla tekeminen ja ajatteleminen alkavat konkretisoitua kay-
tannon toimenpiteiksi, tulee uuden luomisen toimintamallin mukainen ajattelu
saada myos osaksi tulosohjauksen ja -johtamisen prosesseja ja kdytantoja. Tal-
16in varmistetaan ettd kyseenalaistava ajattelu otetaan osaksi kaikkea toimin-
nan suunnittelua, tavoitteiden asettamisesta, asioiden valmistelua, seurantaa ja
onnistumisen arviointia seké palkitsemista.

Kuvio 6. Uuden luomisen toimintamalli

MAHDOLLISTA UUDELLA TAVALLA AJATTELU JA TEKEMINEN

1. VAPAUTA 2. PAASTA 3.KRISTALLISOI 4. KOKEILE 5.O0TA UUSI
LUOVUUS IRTI uusl KAYTTOON
JA VANHASTA LUOPUMALLA
UUDELLA VANHASTA
TAVALLA
AJATTELU

Kannusta kyseenalaistamiseen ja palkitse uudella, tuloksellisella tavalla
toimimisesta kulttuuri

IDEOINT| «———— KONSEPTOINTI  —————————3 ARVONLUONTI

Toimintamallia ei saa tulkita niin, ettd se jaykistda ja kahlitsee ideointia
ja uuden luomista. Se on perusmalli, jota tulee soveltaa joustavasti erilaisissa
tilanteissa.



Seuraavassa on kuvattu uuden luomisen toimintamallin vaiheet.

Vaihe 1. Vapautetaan luovuus ja uudella tavalla ajatteleminen. Organisaation
kulttuuriset tekijat ja ihmisten johtaminen ovat avainasemassa piilossa ole-
van luovuuden vapauttamisessa. Téssa vaiheessa painottuvat erityisesti orga-
nisaation kulttuuriset tekijit ja ihmisten johtaminen. Ne ovat avainasemassa
piilossa olevan luovuuden vapauttamisessa. Valmisteltavasta asiasta riippuen
organisaation johdon, tiimin/hankkeen vetdjan, puheenjohtajan tai vastaavan
mahdollistava rooli on onnistumisen kannalta keskeinen. Toiminnassa tulee
mahdollistaa avoin dialogi (seké organisaation sisallé ettéd asiakkaiden kanssa)
ja hyviksyd eri mieltd oleminen. Samalla rohkaistaan vapaaseen ideointiin.
Sallitaan myds epdonnistumiset luonnollisena osana aidosti uuden luomisen
prosessia. Erityisesti tulee raivata aikaa, tilaa ja paikka (fyysinen/virtuaalinen)
yhdessi oivaltamiselle ja uudella tavalla ajattelulle.

Vaihe 2. Pddstetddn irti vanhasta. Tiassd vaiheessa oleellista on vanhasta luo-
puminen, sekd kisitteellisesti ettd asenteellisesti. Innovaatiotoiminnan kan-
nalta oleellista on uudenlainen, totutusta poikkeava kysymyksenasettelu.
Vahoista ajattelumalleista tulee padstéa irti, samoin kielesta ja kisitteist4, jotka
estavit uudella tavalla ajattelun ja tekemisen. Térkeda on hyodyntda mahdolli-
simman monenlainen osaaminen ja erilainen ajattelu.

Vaihe 3. Kristallisoidaan uusi. Téssd vaiheessa on tiarkedd kuvata tavoiteltava
asia mahdollisimman ymmarrettdvésti ja kristallisoida, mika siind on uutta
verrattuna vanhaan. Innostavaa ja sitouttavaa on luoda kielté ja kasitteistoa,
joka sopii parhaiten kuvaamaan uutta tavoitetilaa. Eri nakokulmien huomi-
oiminen on olennaista, mutta samalla on syytd valttdd sortuminen huonoon
kompromissiin.

Vaihe 4. Kokeillaan. Tdmi vaihe eli protomallin rakentaminen hallinnosta
yleensd puuttuu. Pitkdidn jatkuvissa kehitysprojekteissa tyoskentelevina hal-
linto on opetettu tavoittelemaan “kerralla kuntoon” —tyyppisesti taydellistd
lopputulosta. Virheet ja epdonnistuminen eivit ole hyvaksyttyji. Kokeilu ja
virheistd oppiminen ovat kuitenkin keskeinen osa innovaatioprosessia. Vir-
heistd opitaan ja onnistumisesta palkitaan. Mallia parannetaan tai rakenne-
taan kokonaan uusi (siirtymalld kohtaan 1.)

Vaihe 5. Otetaan uusi kidytt66n luopumalla vanhasta. Tassd vaiheessa mer-
kittdvin muutos nykykéytintoon verrattuna on vanhojen huonojen kiytanto-
jen lopettaminen samalla kun uusi otetaan kdytt66n. Onnistuminen varmis-
tetaan aktiivisella seurannalla. Hyddyt on todennettava ja realisoitava. Hyvia
kéytidnt6jd tulee monistaa ja levittaa.



Toimintamallin vaiheet eivit valttdmattd seuraa toisiaan lineaarisesti vaan eri
elementit saattavat toistua tai vaihtaa paikkaa prosessin eri vaiheissa. Onnis-
tumisen kannalta oleellista on, ettd uudella tavalla toimimiseen kannustetaan
ja siitd palkitaan.

Professori Alf Rehn Abo Academista on todennut, ett

« Aidosti innovatiivisten toimijoiden toimintaa ei ole médrittinyt se, ettd
heisté oltaisiin pidetty, vaan pédinvastoin heitd on “haukuttu kuin vierasta
sikaa”. On paljon kivempi miettid “tavistulevaisuuksia” ja luottaa nykyi-
seen toimintatapaan, kuin ottaa riski tulla naurunalaiseksi. Jos haluaa olla
edellakavija, on kuitenkin mietittdva myos niitd ideoita, jotka eivét vaikuta
ensisilmaykselld sopivilta tai hyvilta tai totuttujen innovaatioiden muottiin
sopivilta. Vastarinta paljastaakin usein potentiaalisen innovaation.

Toimenpide-ehdotus:

o Ottamalla kdyttoon vanhasta luopumisen ja uuden luomisen toimintamalli
varmistetaan, ettd innovaatiotoiminta otetaan osaksi toiminnan suunnitte-
lua, tavoitteiden asettamista, asioiden valmistelua, seurantaa, onnistumi-
sen arviointia ja palkitsemista.

5.4  Uudenlainen asiakaslahtoisyys, asiantuntijuus,
johtaminen ja ohjaus

Uudella tavalla ajattelun ja tekemisen tulee ndkyéd suhteessa asiakkaisiin,
asiantuntijuuteen ja johtamiseen. Kaikissa ndissd suhteissa tapahtuvan uuden
asenteen ja tekemisen tulee heijastua ohjausjarjestelmiin, erityisesti tulosohja-
ukseen ja todentua sen uusina kaytantoind ja sisaltoini.

Seuraavassa on kuvattu mité tulokselliset innovaatiot edellyttavit asiakas-
ldhtoisyydeltd, uudenlaiselta asiantuntijuudelta ja johtamiselta sekd ohjausjar-
jestelmilta.

Mitd tulokselliset innovaatiot edellyttdvat asiakas- ja sidosryhmdyhteistyolta?

Tuloksellisten ja systeemisten innovaatioiden aikaansaaminen edellyttas, ettd
kayttajat ja sidosryhmit ndhdddn yhteistybkumppaneina. Julkisen ja yksi-
tyisen sektorin kumppanuudella varmistetaan innovatiivisuuteen kannusta-
vat palvelujen jarjestdmis- ja hankintamenettelyt sekéd palvelujen kayttajalah-
toisyys. Hankintamenettelyilld varmistetaan, ettd markkinoilla synnytetdan
uusia, hallintoa ja julkista palvelutuotantoa hyodyntaviéd, kustannuksia sadsté-
vid ja palvelujen laatua parantavia, tuloksellisia innovaatioita.



Julkisten palvelujen kayttdjat hyodynnetdan palvelujen uudistamisen ja
uusien innovaatioiden syntymisen kannalta oleellisina resursseina. Oleellista
on oppia hyddyntdmain laajasti yhteiskunnassa ja toimittajaverkostoissa oleva
osaaminen ja resurssit julkisen sektorin haasteiden ratkaisemisessa sekd uusien
palveluinnovaatioiden synnyttdmisessd. Kéyttdjien roolia vahvistetaan lisda-
malld kayttdjien valinnanmahdollisuutta, ymmartamalla kayttdjien odotuksia
ja tarpeita syvillisemmin sekd ottamalla kayttédjat mukaan palveluiden suun-
nitteluun ja tuottamiseen.

Asiakkaalle ja palvelun kiyttéjélle palvelun arvo syntyy vuorovaikutteisessa
prosessissa. Asiakastieto on tdrkedd jalostaa asiakasymmairrykseksi ja osaksi
strategista ja operatiivista kehittdmistd. Asiakasymmarryksen hyodyntamista
vahvistavaa toimintakulttuuria, paatoksentekorakenteita ja toimintatapoja on
kehitettdva. Asiakkaat ja sidosryhmat saavat osallistua asioiden valmisteluun,
ml. strategiaprosessi. Hallinnollisista kuulemismenettelyistd siirrytddn yha
enemman kohti yhdessé tekemistd ja reaaliaikaista asioihin vaikuttamista.

Osaamista laajennetaan ja monipuolistetaan yhteistyolld asiakkaiden ja
sidosryhmien kanssa. Asiakas- ja sidosryhmasuhteet seki erilaiset verkostot
tulisi hyodyntda nykyistd paremmin myds virkamiesten tehtavakierron lisda-
misen resursseina.

Mitd tulokselliset innovaatiot edellyttavat asiantuntijuudelta ja asioiden valmistelulta?

Julkisen hallinnon organisaatiot ovat padsiddntoisesti tieto-organisaatioita,
joissa tuotetaan, kiytetddn ja vilitetddn tietoa. Tieto on siis monessa mielessa
julkisen hallinnon tuloksellisuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden perus-
tekija.

Asiantuntijaty6ltd innovaatioiden syntyminen edellyttdd nykyistd vahvem-
paa yhteista tietokulttuuria ja yhteiséllisen osaamisen kulttuuria. Tietoa on
pystyttava kayttdimaan ja valittdimadn yli hallinnollisten organisaatio- ja sek-
torirajojen sekd myds hallinnon ulkopuolelle. Mitd paremmin tieto on kaikkien
kéytettdvissa sitd todennikoisemmin sekd erilaisten toimintojen ja palvelujen
kayttéjat ettd niitd suunnittelevat ja organisoivat tuovat esiin uusia ideoita ja
ratkaisuja.

Uudenlainen asiantuntijuus rakentuu erilaisissa vuorovaikutussuhteissa.
Asiantuntijaty6 on ennenkaikkea yhdessa ajattelua. Téiden priorisoinnin kautta
tulee raivata aikaa ja tilaa yhdessé oivaltamiselle. Uuden asiantuntijuuden kes-
keinen arvoperusta rakentuukin tiedon jakamiseen ja osaamisen tuomiseen
yhteiseen kiytt66n. Myds toimitilaratkaisuilla mahdollistetaan vuorovaiku-
tuksen, vuoropuhelun ja yhdessa tekemisen lisddntyminen.

Uudenlaisen asiantuntijuuden kautta virkatyon tekeminen on miellettava
yhéd enemmaén aika- ja paikkariippumattomaksi. Tyotd tehddén sielld, missa se
kulloinkin on tarkoituksenmukaisinta. Tekniset edellytykset aika- ja paikka-
riippumattomalle tydskentelylle ovat olemassa. Olennaista innovatiivisen kult-



tuurin luomisessa on my®os, ettd IT-, HR- ja toimitilojen hallinnointi tukevat
ratkaisuillaan uutta asiantuntijuutta ja tyon tekemisen muutosta.

Kokouskiaytidnnét tulee rakentaa mielekkaiksi, monimuotoisiksi ja tulok-
sellisiksi. Omaa etua ajavasta ja osaoptimoivasta asioiden valmistelusta tulee
siirtya kohti eri puolilla olevaa tietoa ja asiantuntemusta laajasti hyodyntéavaa,
reaaliaikaista valmistelua. Valmistelussa ja kokouskaytannoissda hydodynnetdan
yhéd enemmén myos sahkoisid tyoskentelyfoorumeita ja -alustoja.

Uudenlaisten, vuorovaikutteisten tyon tekemisen tapojen kédytto6nottoa tue-
taan my0s valmennuksen ja tehtavikierron keinoin. Henkiloston liikkuvuus
ja tehtdvakierto tulee tehda houkuttelevaksi ja palkitsevaksi osaksi hallinnon
normaaleja menettelyja.

Mitd tuloksellisten innovaatioiden syntyminen edellyttda ohjausjarjestelmilta?

Innovatiivisen toimintakulttuurin luomiseksi ohjausjérjestelman tulee edistda
hallinnossa tavoiteltavaa systeemistd muutosta.

Tulosohjauksella ohjataan valtiokonsernin yhteisen tahtotilan saavuttamista
ja tarvittavien muutosten aikaansaamista. Tulosohjaus ja siithen liittyvét tulosso-
pimukset ovat niin ollen olennainen viline hallinnon innovaatiokyvykkyyden
vahvistamiselle sekd uudenlaisten toimintamallien kiyttonotolle.

Innovaatioiden kannalta tirkeéd on, ettd tulossopimuksissa asetetaan tavoit-
teet sekd vanhasta luopumiselle ettd uuden luomiselle. Tulossopimuksiin tulisi
kirjata ydintehtdvien hoitamiselle asetettavien tavoitteiden lisdksi my6s koko
valtiokonsernin yhteisia sekd usealle hallinnonalalle kuuluvia tavoitteita. Orga-
nistaatiolahtoisyyden sijaan tulostavoitteet tulisi asettaa nykyistd vahvemmin
asiakas- ja kéyttdjalahtoisesti. Yksittéisid suoritteita koskevasta tavoiteasetan-
nasta tulisi siirtyd yha enemmin kohti erilaisten palveluketjujen hallintaa kos-
kevia tavoitteita.

Tulosohjauksen kehittdminen hierarkiaan perustuvasta ohjaussuhteesta
kohti strategisen kumppanuuden ja dialogin toimintaperiaatteita edistad osal-
taan innovatiivisen hallintokulttuurin syntymista.

Uuden toimintakulttuurin rakentumista voidaan edistdd henkilokohtais-
ten johtamissopimusten kidyttoonottoa asteittain laajentamalla sekd ottamalla
kéyttoon tiimi- ja ryhmikohtaisia tulos- ja kehityskeskustelu- sekd palkitse-
mismenettelyja.

Minkalaista on tuloksellisia innovaatioita synnyttdva johtaminen?

Johtamisella on tdrkea rooli innovatiivisen toimintakulttuurin luomisessa.
Organisaation johto vastaa toiminnasta, strategisen kokonaisnakemyksen syn-
tymisestd ja muutosten ldpiviennistd. Johto vastaa my®ds siitd, ettd lilan pysy-
vien, toimintaa voimakkaasti siilouttavien organisaatiorakenteiden sijaan
rakenteita kehitetddn modulaarisiksi ja ajassa tarpeen mukaan joustavasti



muuntuviksi. Innovatiivisessa toimintakulttuurissa johtaminen perustuu
yhteiseen tahtotilaan, yhteisty6hon ja jaettuun johtajuuteen.

Tuloksellisia innovaatioita edistdvé johtaminen on piilossa olevat uudet ideat
vapauttavaa, lJuottamukseen perustuvaa johtamista ja ilmenee

o itsensd johtamisena, jossa ihmiset kytkeytyvit siithen, mika heille on mer-
kityksellistéd tyossd ja tuovat kykynsa yhteison kdyttoon

 jaettuna johtajuutena, jossa ihmiset alkavat uudistaa toiminta-kulttuuri-
aan ja itseddn

« johtamisena, jossa linjajohtamisen rinnalle luodaan uutta tilaa kollektiivi-
selle johtajuudelle

o asiakkaiden ja palvelujen kiyttdjien nostamisena keskioon toiminnassa.
(Takanen & Petrow 2010, 127: Kohtaamisten voima, Edita Prima Oy)

Johtamisella vapautetaan ihmiset oma-aloitteisesti ja itseohjautuvasti
kyseenalaistamisen kautta uudistamaan tuloksellisesti toimintaa ja kehitta-
main itseddn ja tydyksikkodan. Kontrolloinnin ja valvonnan sijaan johdon roo-
lina on edist44 yhdessd onnistumista niin asiakkaiden kuin henkil6ston kanssa.

Innovaatioiden syntymista edistdvan toimintatavan tulee olla keskeinen osa
organisaation strategiaa ja johtamista. Johto palkitsee henkilost64 perustehtévin
hyvén hoitamisen lisdksi aloitteellisuudesta, uusiutumisesta, rohkeasta yritta-
misestd ja riskinotosta. Myos johdon tule pitdd huolta uusiutumisestaan, esim.
vaihtamalla tehtévii riittdvin véliajoin sekd huolehtimalla uusien ndkokulmien
saamisesta eri keinoin. Tavoitteet johdon uusiutumiselle on siséllytettiva myos
henkil6kohtaisiin johtamissopimuksiin.

Toimenpide-ehdotukset:

o Asiakaskeskeisyyttd ja kdyttdjildhtoisyyttd vahvistetaan hallinnon kai-
ken toiminnan ldhtokohtana. Pddmddrdnd on kumppanuuksiin ja laajaan
osaamisen hyddyntdamiseen perustuva toimintakulttuuri ja toimintatavat.

o Vahvistetaan uudenlaista asiantuntijuutta hallinnossa. Pddmddrind on
yhdessd oppimiseen ja tiedon jakamiseen perustuva toimintakulttuuri, jota
tukevat modernit, ajasta ja paikasta riippumattomat tyoskentelytavat, uu-
denlaiset toimitilaratkaisut sekd mobiilit toimintatavat. Tyétehtdivit prio-
risoidaan.

o Hallinnon ohjausjdrjestelmdt uudistetaan tukemaan innovatiivisen toimin-
taympdriston syntymistd. Tulosohjausjdrjestelmdn kautta asetetaan valtio-
konsernin yhteisid tavoitteita ja useiden hallinnonalojen yhteisid tavoitteita
skd vahvistetaan eri osapuolten vilistd strategista dialogia. Padmddrind on
yhteisen kokonaisndkemyksen ja -ymmdrryksen vahvistuminen.



o Valtionhallinnon  johtamista modernisoidaan  pddmddrind uudet
ideat vapauttava, luottamukseen perustuva ja innostava johtaminen.
Mabhdollistetaan muutosten onnistunut johtaminen kehittamdlld valtion-
hallinnon johtamista yhteiseen tahtotilaan perustuvaksi, jaetuksi ja yhteis-
tyohon perustuvaksi johtamiseksi.

o Kehitetddn organisaatiorakenteita modulaarisiksi ajassa tarpeen mukaan
joustavasti muuntuviksi.

5.5 Strategisella ketteryydella innovaatiokyvykkyytta

Julkisella sektorilla on jo useita vuosia tehty systemaattista strategiatyota eli
ennakoitu toimintaympériston muutoksia ja suunnattu toimintaa ja resurs-
seja sen mukaisesti pitkalld tdhtdimelld parhaan mahdollisen vaikuttavuuden
aikaansaamiseksi. Strategioita tehdadn paljon. Onkin kysyttavd onko meistd
julkisessa hallinnossa tullut liian “strategiauskovaisia”. Olennaista olisi pys-
tyd yhdistamaan pitkdn tdhtdimen strategisuus ja nopea muuntautumiskyky.
Yves Doz ja Mikko Kosonen toteavat kirjassaan (Nopea strategia — Miten
strateginen ketteryys auttaa pysymaan kilpailun kérjessé, Talentum 2008):

« ”Organisaatiot eivit suinkaan kuole siihen, etta tekevit vairii asioita, vaan
siihen, ettd ne jatkavat aikanaan oikeiden asioiden tekemista liian pitkdan.”

Tamé on keskeinen haaste myds julkisen sektorin organisaatioiden uudistu-
miselle. Hallinnossa on pérjatty pitkddn silld, ettd parannetaan vanhaa koneis-
toaja sen operatiivista tehokkuutta. Myds suuri osa kdytossd olevista johtami-
sen malleista liittyy operatiivisen tehokkuuden maksimointiin. Pahimmillaan
tdma on johtanut siihen, ettd ssammutamme eteen tulevia tulipaloja tai yritimme
ratkaista timdn pédivan ongelmia eilispdivéin vilineilla.

Dozin ja Kososen méaritelman mukaan strateginen ketteryys tarkoittaa
organisaation jatkuvaa kykya tehda tosiaikaisia, tarkkoja havaintoja, sitoutua
kollektiivisesti sekd kohdentaa uudelleen resursseja nopeasti ja riittivéissa laa-
juudessa. Strategisen ketteryyden mahdollistajat ovat:

o strateginen herkkyys
o johdon yhtendisyys

o resurssien liikkuvuus.

Strategista ketteryyttd kuvaavat mm. strategiaprosessin avoimuus, korkea-
laatuinen sisdinen vuoropuhelu, yhteiset tavoitteet ja keskindinen riippuvuus,
ylimmin johtotiimin yhteistyokyky seka tuloksenteon ja resurssien omistajuu-
den erottaminen toisistaan.



Strateginen herkkyys kostuu avoimesta strategiaprosessista, strategisesta
valppaudesta seka korkealaatuisesta sisdisestd dialogista. Strateginen ketteryys
muuttuu Kososen ja Dozin mukaan helposti ja huomaamatta “strategiseksi
halvaukseksi”. Sen merkkejd ovat mm. putkindkoisyys ja strateginen likina-
koisyys, johdon eriytyminen, maineen ja vallan houkuttavuus seka resurssien
lukkiutuminen.

Strategisen herkkyyden vahvistaminen edesauttaa innovaatiokyvykkain jul-
kisen hallinnon syntymisté. Keskeistd on tehdi julkisen hallinnon strategiapro-
sessit mahdollisimman avoimeksi eli ottaa nithin mukaan oman organisaation
ulkopuolisia tahoja sekd hyddyntéa eri politiikka-alueiden yhdistdmisestd syn-
tyvid synergioita nykyistd paremmin. Olennaista on myos saada heikot signaa-
lit ndkyviksi ja tuoda niitd yhteiseen keskusteluun. Sidosryhmien, asiakkaiden,
kansalaisten ja kuluttajien ndkemykset ovat tilloin avainasemassa.

Johdon yhteniisyys tarkoittaa johdon kykya toimia kollektiivisena tiimina.
Sen sijaan, ettd johtoryhmissi valvotaan omia etuja ja varmistetaan omia resurs-
seja, tulisi niiden johtaa yhteistd agendaa. Strategisen ketteryyden rakentami-
sessa johdon yhtendisyys on tdrked lahtokohta: kun johto luottaa toisiinsa, on
silla paremmat edellytykset lahted esim. allokoimaan resursseja uudelta pohjalta.

Johdon yhtenidisyys edistdd myds organisaation innovatiivisuutta. Olen-
naista on, ettd johdon on mahdollista ilman reviiriajattelua ideoida ja tuoda
esille uudenlaisia ideoita ja ajattelumalleja. Johdon yhtendinen ajattelu heijas-
tuu koko organisaatioon. Johdon yhtendisyyttd on mahdollista vahvistaa mm.
siten, ettd luovutaan pelkédstddn organisaatiolahtdisten tavoitteiden asettami-
sesta ja asetetaan tavoitteet tarveldhtoisesti ja ratkaisukeskeisesti. Tulostavoit-
teisiin kirjataan osasto- ja sektorirajat ylittdvia yhteisia tavoitteita ja tavoitteita
asioille, jotka ulottuvat myos “toisten tonteille”. Henkil6st64 ja johtoa palkitaan
erityisesti yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta ja yhdessd onnistumisesta.
Organisaatiot rakennetaan em. tavoitteiden ympirille siten, ettd se muuntuu
tarpeen mukaan joustavasti.

Resurssien liikkuvuuden osalta ratkaisevaa on, ettd tuloksenteko ja resurs-
sien omistajuus erotetaan toisistaan. Pysyvisti sementoidut organisaatioraken-
teet sekd tarkkaan paalutetut resurssit ovat strategisen ketteryyden pahimpia
vihollisia. Resurssit - niin henkilosté kuin rahat - tulisi kohdentaa siten, ettd
niitd voidaan joustavasti uudelleen allokoida toimintaympériston ja tilantei-
den muuttuessa.

Resurssien liikkkuvuuden on néhtévi edistdvan myos innovatiivista toimin-
takulttuuria julkisessa hallinnossa. Mairarahojen liikuteltavuutta on mahdol-
lista edistad mm. uudistamalla talousarvion rakennetta, kokoamalla toimin-
tamenomomentteja suuremmiksi kokonaisuuksiksi ja uudistamalla saddoksia
nykyisestd organisaatiokohtaisesta budjetoinnista yhd enenevissd miérin vero-
varoilla tilattujen tuotosten ja tavoiteltavien yhteiskunnallisten vaikutusten
aikaansaamisen rahoittamiseen.



Henkilostoresurssien liitkkuvuutta on mahdollista edistda olennaisesti teke-
milld organisaatiorakenteet modulaarisemmiksi ja joustavammin muutet-
taviksi. Henkil6stoliikkuvuuden tekeminen houkuttelevaksi ja palkitsevaksi
on mahdollista mm. onnistuneiden esimerkkien kautta. Oman organisaation
sisdiselle ja myos sektorirajoja ylittaville tyokierrolle ja tehtavien vaihtamiselle
pitdisi laatia suunnitelma, jota toimeenpannaan osana vuotuisia toiminnan
suunnittelun ja johtamisen prosesseja. Tehtédvien hoitamista pitdisi uudelleen-
organisoida riittdvin usein, liian tiukkoja asioiden omistajuuksia tulisi valttaa.
My®és tiimitydskentelyn ja tydparitoiminnan kehittiminen edesauttaa resurs-
sien liifkkuvuutta.

Silti julkisen sektorin ylldpitamat tietyt peruselementit tulee jatkossakin
pitda vakaalla pohjalla, ne kaikki eivét voi muuttua kovin ketterésti. Notkeus
ja huippusuoritukset edellyttdvat myds hyvéa tasapainoa.

Toimenpide-ehdotus:

o Edistetddn innovaatiokyvykkddn toimintakulttuurin rakentumista vah-
vistamalla hallinnon strategista ketteryytti. Keskeistd on kehittdd strate-
giaprosesseista mahdollisimman avoimia ja osallistavia, edistdid johdon ja
organisaation yhteisen kokonaisndkemyksen ja kollektiivisen vastuunoton
muodostumista ja ylldpitamistd, lisdtd johdon ja henkiloston liikkuvuutta
sekd kehittdd talousarvion rakennetta ja toimintamenomomenteille sidot-
tujen mddrdrahojen joustavaa kdyttod.



6 Esimerkkeja hallinnon
innovaatiokyvykkyyden
parantamiseen tahtdadvista
hankkeista

6.1 Johtamisella innovaatioita ja hyvinvointia julkiselle
sektorille (Inno-Vointi)

Mikko Lehtonen, Aalto-yliopisto
Mervi Hasu, Ty6terveyslaitos
Katri Kallio, VIT

Innovaation ja tyohyvinvoinnin haaste

Uusien ideoiden riittdmaton toimeenpano ja tehtyjen innovaatioiden hidas
levidminen ovat keskeisid ongelmia julkisen sektorin innovaatiotoiminnassa.
Samaan aikaan tyon tuottavuuden parantaminen ja henkiléstoén jaksaminen
ja motivaation sdilyminen ovat kriittisid haasteita. Palvelujen uudistaminen
ja henkiloston hyvinvointi johdetaan kuitenkin eri organisaatiofunktioissa.
Ajankohtainen ja kiireellinen haaste on saattaa yhteen innovaatiojohtamisen,
henkilostojohtamisen ja henkildston tyéhyvinvoinnin edistimisen toimenpi-
teet. Viime vuosien innovaatiotutkimus on tuottanut monia sellaisia nako-
kulmia, joilla ndihin haasteisiin voidaan tarttua: asiakasarvoldhtdinen inno-
vaatiotoiminta, nopeasti kiytint6on johtavat innovaatioprosessit seka toimi-
joiden laaja, pdamadratietoinen osallistaminen innovaatiotoimintaan. Inno-
Vointi -tutkimushankkeessa etsitdin ratkaisuja julkisen sektorin palvelujen
haasteisiin ndiden nakokulmien avulla.

Uusi nakdkulma innovaatiojohtamiseen

Uutena nikokulmana tutkimuksessa nostetaan esiin henkiléston hyvinvoin-
nin tukeminen osana innovointitoimintaa ja luodaan tutkimuksen avulla



edellytyksid hyvinvointia tukevan tyontekijdlahtoisen innovaatiojohtamisen
mallin kehittamiseksi. Hankkeessa tutkitaan ndiden nidkokulmien ja niissd
kehitettyjen mallien soveltamistapoja julkisen sektorin palvelukehityksessé
ja edellytyksid hyvinvointilahtdisen innovaatiomallin kdytt6onotolle julkisen
sektorin organisaatioissa. Avoimen, asiakasarvoldhtdisen ja tyontekijoiden
osallistumista tukevan innovaatiojohtamisen ldhtokohta on, ettd asiakkaan
palautteesta ja oppimisen kédytinnoistd tehddan eri henkilostoryhmien yhtei-
sen oppimisen kohde organisaatiossa ja sen keskeisissi sidosryhmissi. Jatkuva
ndytto asiakaspalautteesta ja palvelujen vaikutuksista tulevat vaatimukseksi
innovaation tyontekijalahtdisen palvelukehityksen johtamisessa.

Tutkimuksen toteutus

Inno-Vointi -hankkeessa tutkitaan seitsemaa ajankohtaista ja edelldkévijoiksi
luokiteltavaa tapausesimerkkid, jotka edustavat esim. kaupungin, liikelaitok-
sen, tutkimuslaitoksen ja valtion viranomaisen tarjoamia palveluja ja niiden
kehittamistd. Tavoitteena on nostaa esille kohdeorganisaatioiden palveluke-
hityksen ja johtamisen toimivia kdytdntojd ja jasentad niitd tutkimuksen kei-
noin. Jasentamiselld tehdadn nakyviksi kdytantojen oletukset, edellytykset ja
reunaehdot. Nédin pyritddn edistimdin tunnistettujen kdytintojen sovelta-
mista muissakin organisaatioissa.

Hankkeessa kdytetadn useita tutkimusmenetelmia hydodyntévia case-tutki-
musstrategiaa sekd arvioivaa ja kehittdvad tutkimusotetta. Keskeisena tavoit-
teena on osallistujaverkoston osaamisen ja oppimisen tukeminen. Hanke tuot-
taa tutkimusnéyttod erilaisten innovaatiojohtamisen kiytint6jen vaikutuksista
palvelujen tuottajille, asiakkaille sekd organisaatioiden henkildstolle. Lisédksi
tuotetaan ehdotuksia siitd, miten julkisen sektorin innovaatiotoimintaa, inno-
vaatioprosesseja ja -johtamista voidaan kehittdd samanaikaisesti seké tuotta-
vuusldhtoisesti ettd hyvinvointilahtoisesti.

Tutkimuksen tulokset

Inno-Vointi ~hanke on nyt puolessa vilissd. Aineiston keruu seitseméssa koh-
deorganisaatiossa on paittynyt ja ensimmadiset organisaatiokohtaiset analyysit
on tehty. Ndiden pohjalta on organisaatiokohtaisissa tyopajoissa nostettu kes-
kusteluun monia kiytint6ja ja ratkaisuja, jotka edustavat uudenlaisia ndko-
kulmia ja ajatuksia palveluiden kehittdmisesté ja innovaatiojohtamisesta jul-
kisella sektorilla. Ndm4, ja monta muuta perinteisen toiminnan oletusta on
pystytty kyseenalaistamaan tutkimuksen kohdeorganisaatioissa. Niihin kaik-
kiin liittyy kuitenkin haasteita, joiden ratkaisemiseen ei ole yhta ainoaa kei-
noa. Keskustelu tuloksista ja eri johtamismalleista jatkuu vertailutydpajoissa
vuonna 2012.



Seuraavassa nostamme tutkimuksesta esiin muutamia alustavia — mutta
mielestamme keskeisia — huomioita.

o Palvelujen kehittiminen ei ole vain organisaation johdon tehtavd - or-
ganisaation eri henkilostoryhmilld on kaikilla siind omat roolinsa.
Ratkaistavana haasteena monessa organisaatiossa on eri henkilostéryhmi-
en erilaiset mahdollisuudet osallistua kehittaimisty6hon ja tiedonkulku eri
ryhmien vililla.

« Palvelujen kehittdminen ei ole vain palveluja tuottavan organisaation teh-
tavd — siihen pitdd saada mukaan myos sidosryhmdt, ennen kaikkea kan-
salaiset, palvelujen kayttéjit ja asiakkaat. Monissa organisaatioissa kera-
taankin aktiivisesti palautetta palvelujen kayttéjiltd. Haasteena on tdmén
tiedon jalostaminen palvelujen kehittdmista ja tuottamista ohjaavaksi ym-
marrykseksi.

o DPalvelujen kehittiminen ja tydhyvinvointi eivit ole erillisia asioita, eivitka
ne ole vaihtoehtoisia asioita — palveluja ja tydhyvinvointia voidaan kehit-
tad yhtd aikaa. Palvelujen kehittdminen voi tuottaa tyohyvinvointia ja hy-
vinvointi voi edistdd kehittdmistd. Huonosti rajattu ja koordinoitu kehit-
tamistoiminta voi toisaalta aiheuttaa sekaannusta ja lijallista kuormitusta
henkilgstolle. Riittdimdton resursointi ja epdselvét tavoitteet kuluttavat
tyontekijoiden voimavaroja, ja hyvin alkaneen toteutuksen keskeytyminen
ennen tulosten saavuttamista syo pohjan motivaatiolta osallistua palvelu-
jen kehittdmiseen.

o Julkisen sektorin organisaation ei ole pakko tuottaa vain lakisddteisia pal-
veluja - joskus palvelujen tarjonnan laajentaminen myds muihin kuin laki-
sddteisiin palveluihin tuottaa aiempaa enemman hyotyé, mutta palvelujen
tuottamisen kokonaiskustannukset ovat aiempaa pienemmét. Haasteena
nykyisessé taloudellisessa tilanteessa on kuitenkin pientenkin ylimaarais-
ten panostusten perustelu. Kaikenlaisten riskien karttaminen korostuu.

o DPalvelujen vakiointi kaikille palvelujen kayttijille saattaa tuottaa tehok-
kuutta tuotantoon - tavoitteena pitéisi kuitenkin olla ratkaisujen etsimi-
nen erilaisissa tilanteissa oleville kansalaisille. Monimutkaisissa ja lukui-
sia erilaisia palveluja tuottavissa organisaatioissa on kuitenkin helpompi
keskittya yksittdisten palvelujen tuotannon tehostamiseen kuin erilaisia
palveluja tarvitsevien tilanteisiin.

o DPalvelujen kehittdminen ei tapahdu itsestdan eika yksin - siihen pitdd varata
aikaa ja mahdollisuuksia yhteistyohon. Ajan jirjestiminen jatkuvasti tuo-
tettavien palvelujen kehittdmiseksi on kuitenkin helpommin sanottu kuin
tehty. Erilaisten jarjestelyjen kautta useat kohdeorganisaatiot ovat kuitenkin
pystyneet jarjestimddn yhteistd aikaa tyontekijoille, esimiehille ja johdolle
pohtia organisaation palveluja ja kansalaisten tarpeita. T4ll4, joskus hyvin
vaatimattomalla, ajankaytolld on saavutettu merkittavia tuloksia.



Inno-Vointi —hanke Iyhyesti

Johtamisella innovaatioita ja hyvinvointia julkiselle sektorille (Inno-Vointi)
on Tyoterveyslaitoksen, Aalto-yliopiston BIT-Tutkimuskeskuksen ja VTT:n
yhteinen tutkimushanke, jossa selvitetddn julkisen sektorin palvelujen uudis-
tamista. Tutkimuksessa henkiloston hyvinvointi ndhddan osana innovaatio-
toimintaa ja tavoitteena on luoda edellytyksia hyvinvointia tukevalle tyonteki-
jalahtoiselle innovaatiojohtamiselle. Tutkimuksessa on seitseman kohdeorga-
nisaatiota: HUS-Servis, MTT, Palmia, Verohallinto, Himeenlinnan kaupunki,
Vantaan kaupunki ja Oulun kaupunki. Hankkeen johtoryhmissi toimivat ja
tuloksia levittavit lisdksi Suomen Kuntaliitto ja STM:n Innokyld-ohjelma, Val-
tiokonttorin Kaiku-tyéhyvinvointipalvelut, Sitran julkishallinnon johtamis-
ohjelma, Kilpailuvirasto, sekd Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittamiskes-
kus Palmenia. Tutkimuksen péérahoittaja on TEKES. Hankkeen aikataulu on
1.10.2010 - 30.6.2013. Lisdtietoja Inno-Vointi ~hankkeesta www-sivulla
www.ttLfi/inno-vointi.

6.2 Kyseenalaistamalla kehitymme — TEM
-muutosohjelma

Muutosohjelman tavoitteet

Ty6- ja elinkeinoministerion (jéljempanda TEM) muutosohjelmalla tarkoite-
taan strategisen ohjattavuuden, palveluiden ja tuottavuuden kehittdmisoh-
jelmaa, joka perustettiin  TEM:n perustamisen jialkeen alkuvuodesta 2008.
Muutosohjelmalla tavoitellaan konsernin rakenteiden ja palveluiden kehitta-
mistd ja tehokkaampaa organisointia ja sitd kautta tuottavuustavoitteisiin vas-
taamista sekd toiminnan kehittamisté ja vaikuttavuuden parantamista. Muu-
tosohjelmakokonaisuutta perustettaessa silld oli selked linkitys valtion tuotta-
vuusohjelman toimeenpanoon seké toisaalta TEM:n perustamisen yhteydessa
luotuun konserniohjausmalliin. Konserniohjausmallin mukaisesti tavoitteena
on, ettd ministerioll olisi jatkuvaluonteisesti meneillddn aina jokin muutos-
ohjelma, jonka toimenpiteet kohdistettaisiin kulloinkin relevantteihin kysy-
myksiin. Muutosohjelman hankkeiden avulla pyrittiin saavuttamaan tuotta-
vuusohjelman tavoitteet heikentdmittd ydintehtavien tasoa. Ohjelmalta toi-
vottiin aineksia tehtédvien ja toimintojen priorisointikeskusteluun. Katsottiin,
ettei juustohoylamenetelmé ollut paras ratkaisu tuottavuuden lisddmiseen
vaan priorisointi ja tuottavuuden lisédminen vaativat kattavaa arviointia hal-
linnonalan ydintehtévistd, synergioista ja rakenteista.

Muutosohjelmassa uutta on hallinnonalan tarkastelu kokonaisuutena ja toi-
mintojen ja organisaatioiden arviointi osana TEM-konsernia ja siten suhteessa
muihin konsernin toimijoihin ja ndiden tarjoamiin palveluihin. My6s asiakas-
ndkokulmaa painotetaan arvioinneissa aiempaa voimakkaammin. Uutta on


http://www.ttl.fi/inno-vointi

my0s arviointien kokoaminen yhden suuren hankkeen sateenvarjon alle seka
uudenlainen rahoitusmekanismi.

Muutosohjelman organisointi

Ministeri6 asetti maaliskuussa 2008 muutosohjelmahankkeen valmistelua
varten TEM hallinnonalan tuottavuustoimenpiteiden ohjausryhmén, jonka
tavoitteena oli mm. valvoa tuottavuushankkeiden toteutusta, ja kasitelld hal-
linnonalan tuottavuusmédrdrahan kiyttod sekd toteuttaa muita tuottavuus-
ohjelman toteuttamiseen liittyvid tehtdvid. Hankesalkun rakentamisen ajaksi
ministerio asetti lisdksi tuottavuusohjelman valmistelun projektiryhmén,
jonka tehtavina oli valmistella tuottavuusohjelman strategia ja tavoitteet,
valmistella tuottavuushankkeiden bruttolista, maarittad tarkemmat tuotta-
vuuden parantamisen kehitysalueet ja olla tukena tuottavuutta parantavien
hankkeiden kdynnistimisessd. Ryhmissd oli mukana myds henkiloston ja
hallinnonalan edustajat. Muutosohjelman valmisteluun kaytettiin konsultti-
apua. Ministerion virkamiesjohtoryhma toimi hankkeista paattavana tahona
ohjausryhman esityksen perusteella. Hankkeiden rahoitus tapahtui tuotta-
vuusrahalla.

Kuvio 7. Muutosohjelmahankkeet 2010

» Ministeridn toiminta-anakhyysi
= YTTin strateginen arviointi
TOIMINNAN « GTK:n strateginen arviginti
STRATEGIANMUKAISUUS * PRH:n strateginen arvicinti

» Tydwoimaopiston strateginen
arviointi {Salmia)

o . * KTK- KUVI-TUKES-MIKES
SYMERGIAT JA PAALLEKKAISYYDET » Kansainvdlistymisen edistajat

TEM ALUE- JA = ELY-tiekartta

PAIKALLISHALLINNON UUDISTUS « TE-toimistojen strateginen

arvioinki




Muutosohjelmahankkeet 2010

Ensimmdéinen hankekokonaisuus toteutettiin vuosien 2009-2010 aikana.
Hankeaihiot tunnistettiin ministerion ja hallinnonalan haastatteluissa ja
niistd ministerién virkamiesjohtoryhma valitsi hankekokonaisuuteen yhdek-
san hanketta, jotka olivat kolmentyyppisid; 1) strategianmukaisuutta tuke-
vat, 2) synergiaa luovat sekd 3) alue- ja paikallishallinnon uudistukseen liitty-
vit hankkeet. Ensimmaisen hankeryhman tavoitteena oli keskittda resursseja
ydintehtdviin niiden riittdvdn resursoinnin varmistamiseksi (ydintoiminto-
analyysit ja strategiset arvioinnit). Toisen ryhmén hankkeiden tavoitteena oli
organisoida hallinnonala paremmin poistamalla pdéllekkaisyyksid, tekemalla
ja yhdistdmalla yksikoita (synergianalyysit). Kolmas ryhma keskittyi TEM:n
alue- ja paikallishallinnon uudistukseen.

Kaikki yhdeksdn hanketta on arviointien osalta saatu paétokseen ja niiden
toteutus ja tdytdntdonpano on kdynnissa tai jo saatettu paatokseen. Hankkeissa
kaytettiin padsadntoisesti ministerion ulkopuolista arvioitsijaa, joka valittiin kil-
pailutuksen perusteella. Ulkopuolinen arvioitsija toteutti arvioinnin kuluessa
laajat asiakas- ja sidosryhméahaastattelut sekd kansainvilisen vertailun vastaa-
viin kansainvalisiin toimijoihin. Arviointia varten perustettiin yleisesti hank-
keen ohjausryhmd, joka seurasi ja tuki arvioinnin edistymistd. Ulkopuolisen
tahon laatiman arviointiraportin valmistumisen jilkeen, ministeriossa perus-
tettiin tyéryhmad, joka valmisteli ministerion virkamiesjohtoryhmélle toimen-
pide-ehdotukset, joihin arvioinnin johdosta tuli ryhtyd. Padtetyt toimenpiteet
on pantu taytantdon muun muassa sadddsmuutosten, tulosohjauksen sekd johta-
missopimusten avulla. Muutosohjelma on lisaksi vakiintunut tulosneuvottelujen
ns. eritysteemaksi niille toimijoille, jotka ovat olleet muutosohjelman kohteena.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd hankkeilla on saavutettu hyvia tulok-
sia virastojen ja laitosten vaikuttavuuden ja tuottavuuden parantamisessa. Eri-
tyisesti arviointien avulla on fokusoitu virastojen ydintehtavéikenttdd, arvioitu
resurssien oikeanlaista kohdentumista, sisdistd organisointia sekd synergioita
ja péillekkaisyyksia muihin TEM:n toimijoihin ndhden. Hankkeissa on usein
otettu kantaa myos palveluiden ja prosessien sdhkoistimiseen. Arvioinnit haas-
tavat virastojen ja laitosten johtamis- ja toimintatavat ja tuovat aineksia muu-
tosprosessien lapivientiin sekd normaaliin viraston kehittdmiseen. Arviointi-
materiaalia voidaan hyddyntdd sekd ministerion ohjauksen etta viraston joh-
tamisen suuntaamisessa.

Vuoden 2010 muutosohjelmahankkeiden osalta organisatorisia muutoksia
paadyttiin tekemaan mm. Turvallisuus- ja kemikaaliviraston, Patentti- ja rekis-
terihallituksen sekd Tyovoimaopiston osalta, jonka nimi muutettiin hankkeen
jalkeen Koulutus- ja kehittimiskeskus Salmiaksi. Teknologian tutkimuskes-
kus VIT:n sekd Geologian tutkimuskeskuksen arviointien nojalla péaatettiin
kehittamissuosituksista ja méariteltiin mm. virastojen toiminnan painopisteet.



Muutosohjelmahankkeet 2012

Helmikuussa 2011 péatettiin kdynnistdd osana seuraavaa muutosohjelma 2012
kokonaisuutta kaksi arviointihanketta. Ndmé ovat Teknologian ja innovaati-
oiden kehittdmiskeskuksen Tekesin sekd Finnvera Oyj:n toiminnan arvioin-
nit. Muista hankkeista ei vield tehty paatoksia vaan uusista hankkeista paite-
tdan vuoden 2012 rahoitustilanteen mahdollistamissa raameissa. Tekesin ja
Finnvera Oyj:n toimintojen arvioinneissa padpaino on yhteiskunnallisen vai-
kuttavuuden, tehokkuuden sekd asiakaslahtéisyyden arvioinnissa. Myos kon-
sernindkokulma eli suhde muihin TEM-konsernin toimijoihin on vahvasti
mukana.

Lisatietoja: Minna Tukiainen TEM minna.tukiainien@tem.fi

6.3 Prosessimallilla laatua lainsaadantoon -
Sujuvampaan lainvalmisteluun -hankkeen tuloksia

Hankkeen tavoitteena on parantaa valtioneuvoston lainvalmisteluprosessin
laatua ja tuottavuutta luomalla uusia konkreettisia toimintamalleja ja otta-
malla niitd kdyttoon. Hanke valmistuu vuoden 2012 loppuun mennessa.

Oikeusministerié toteuttaa hankkeen yhteisty6ssd Suomen itsendisyyden
juhlarahaston Sitran Julkishallinnon johtamisohjelman kanssa. Hankkeessa
on arvioitu nykyisen lainvalmisteluprosessin hyvat kdytannot ja kehittdmis-
kohteet kolmessa ministeridssa jarjestetyissa tyopajoissa. Arvioinnin pohjalta
valmisteltua lainvalmisteluprosessin ideaalimallia testattiin todellisiin lainval-
misteluhankkeisiin simulaatiotilaisuuksissa.

Hankkeessa on valmistunut lainvalmisteluprosessin ideaalimalli, joka on
havainnollinen kuvaus hyvien menettelytapojen mukaisen lainvalmisteluty6n
vaiheista ministeritissd. Ideaalimallissa on kuvattu prosessin tyovaiheet tyon-
kulkukaavioina sekd prosessin toimijoiden roolit ja vastuut. Liséksi on laadittu
sanallinen kuvaus jokaisesta tyovaiheesta.

Alla esimerkkini hankkeen tuloksista lainvalmisteluprosessin ensimmaiisen
vaiheen eli esivalmistelun kuvaus.

Asiakkaat: Lainvalmisteluprosessin ideaalimallissa osoitetaan lainvalmis-
telun vaiheet, joissa viestinté ja vuorovaikutus sidosryhmien kanssa on suosi-
teltavaa. Mallin mukaan vuorovaikutus aloitettaisiin valmistelussa aikaisem-
massa vaiheessa kuin nykyisin on yleensa kaytantona.

Asiantuntijuus: Ideaalimallia voidaan kéyttda tydn suunnittelussa ja pereh-
dyttimisessd. Malli on ensimmadinen yhtendinen ja yksityiskohtainen tyénku-
vaus, joka kattaa kaikki lainvalmisteluprosessin vaiheet ja toimijat.

Johtaminen: Ideaalimallissa osoitetaan ministerididen johdolle kohdat, joissa
sen panosta tarvitaan prosessin etenemiseen. Mallissa eritellddn asiat ja tyovai-



heet, joissa tarvitaan poliittista paatoksentekoa. Lisaksi eritellddn asiat ja tyo-
vaiheet, joista ministerion virkamiesjohto paattda tai joiden edistymisestd sen
tulee olla tietoinen.

Ohjausjérjestelmat: Ideaalimallissa kuvataan lainvalmisteluprosessin yhtey-
det ministerion muihin toimintoihin, esim. talousarvion valmisteluun. Liséksi
kuvataan lainvalmisteluprosessin toiminnan edellytyksiin vaikuttavien taho-
jen rooleja ja

Tulosten kayttdonotto: Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelman
mukaan hankkeen viitoittamat hyvin lainvalmisteluprosessin menettelytavat
otetaan kayttoon. Hanketta jatketaan prosessimallin kayttoonottoa tukevan
koulutuksen suunnittelulla. Lisiksi oikeusministerié valmistelee prosessio-
pasta lainvalmistelijoille.

Lisdtiedot: Maija Salo OM
Hankkeen verkkosivu
http://www.om.fi/Etusivu/Parempisaantely/Kehittamishankkeita/Sujuvam-
paanlainvalmisteluun

6.4 Vaikuttavuutta ja joustoa tyoterveyshuoltoon
innovatiivisella hankintatavalla

Ty6- ja elinkeinoministeri on osana uutta kysynta- ja kayttajalahtoistd inno-
vaatiopolitiikkaa ja sen toimenpideohjelmaa pyrkinyt 16ytdmaan keinoja ja
tapoja sithen, kuinka julkisia hankintoja voidaan kédyttdd uudella tavalla inno-
vaatioiden ja uusien ratkaisujen kannustamiseen ja ostamiseen. Markkinoilla
on paljon osaamista ja ideoita, joita pitdisi pystyd hydodyntiméan uudella
tavalla. Hankintakdytantojen kehittdminen tarjoaa tdhan yhden merkittavin
mahdollisuuden. My6s valtion hankinnoissa tulisi huomioida innovaatioihin
kannustava nakokulma nykyistd paremmin ja tySterveyshuoltopalvelut on
néhty yhtend mahdollisena kehittamiskohteena.

Valtion organisaatioiden ty6terveyshuoltopalveluiden kilpailutus ja hankinta
on toteutettu keskitetysti Hansel Oy:n kilpailuttaman puitesopimuksen kautta.
Budjettivaltion virastot ovat velvollisia kdyttamaan puitesopimuksessa mukana
olevien tyoterveyshuollon palveluntuottajien palveluita. Puitesopimuksen kil-
pailuttamisesta huolimatta virastot joutuvat kuitenkin tekeméan ns. kevennetyn
kilpailutuksen ennen kuin pédsevit valitsemaan varsinaisen ty6terveyshuollon
palveluntuottajansa. Virastot ovatkin kokeneet nykyisen kiytdnnon raskaaksi.
My6s varsinainen puitesopimus on koettu jaykéksi, koska mahdollisuudet tehda
muutoksia sopimuskauden aikana ovat hyvin rajalliset.

Tyoterveyshuollon puitesopimuksen kilpailuttamisen ja hankinnan kehit-
tamiseksi valtiovarainministeri, tyo- ja elinkeinoministerid, Valtiokonttori ja


http://www.om.fi/Etusivu/Parempisaantely/Kehittamishankkeita/Sujuvampaanlainvalmisteluun
http://www.om.fi/Etusivu/Parempisaantely/Kehittamishankkeita/Sujuvampaanlainvalmisteluun

Hansel Oy kdynnistivit kevaalla 2011 yhteisen kehittamistyon. Kehittamistyon
keskeisend tavoitteena on 16ytdd sellainen uusi tapa kilpailuttaa ja hankkia ty6-
terveyshuollon palveluita, jossa markkinoille ja palveluiden tuottajille méaritel-
taisiin kilpailutuksen kohde palvelulle asetettavan tavoitteen kautta ja tuottajille
annettaisiin nykyistd enemmaén vapautta ideoida keinoja tavoitteen saavuttami-
seksi. Ndin markkinoilla tarjolla oleva osaaminen voitaisiin hyodynt4a parem-
min ja puitesopimuksen joustavuus seka palvelun vaikuttavuus lisdantyisivit.

Edelld mainittujen yhteistyokumppaneiden muodostama kehitystyéryhma
on kaynyt tyoterveyshuollon palveluntuottajien kanssa keskustelua tyoterveys-
huollon palveluiden kilpailuttamisen kehitysndkymistéd sekd uuden hankintata-
van tavoitteista ja suhtautuminen on ollut my6nteista. Yhteisissd tapaamisissa
on kisitelty myos julkisia hankintoja ohjaavaan lainsaddantoon ja kilpailutus-
tekniikkaan liittyvia yleisia asioita.

Kehitysty6 on edennyt siten, ettd vuoden 2011 aikana on muodostettu koko-
naiskuvaa tavoitteena olevasta uudenlaisesta ty6terveyshuollon palvelusta ja
kartoitettu sen kilpailutukseen ja hankintaan liittyvid haasteita. Seuraavan pui-
tesopimuksen kilpailutukseen liittyvit maarittely- ja suunnittelutehtavat seka
kilpailutuksen toteutus ajoittuisivat vuodelle 2012-2013. Asiakkaina olevien
valtion virastojen ja laitosten edustus olisi mukana kehitystydsséd varsinaisen
puitesopimuksen kilpailutuksen kiaynnistyessd. Uuden ty6terveyshuollon pui-
tejarjestelyn palvelut olisivat ndilld ndkymin kdytossd kevaalla 2013.

Tyoterveyshuollon palveluiden hankintaan liittyva kehitystyo kytkeytyy
laheisesti asiakas- ja kayttdjaldhtoisyyden kehittdmiseen. Henkildston jaksa-
misen tukeminen ja tyokyvyn yllapitiminen on keskeisessd asemassa, jos halu-
amme oikeasti panostaa tyourien pidentamiseen. Téssd tydssa tyoterveyshuolto
on ty6nantajalle merkittdvi strateginen yhteistyokumppani ja osapuolten vililld
tehtévén yhteistyon tulee olla suunnitelmallista ja jatkuvaa. Valtion organisaatiot
panostavat merkittdvid summia tydterveyshuoltopalveluihin ja panostukselle
pitdd saada vastinetta ja toiminnalle lisda vaikuttavuutta. Uusi joustavampi ja
asiakasystéavallisempi hankintatapa vahentaisi virastojen hallinnollista tyotd ja
mahdollistaisi keskittymisen palvelun sisallon ja vaikuttavuuden kehittamiseen.

Lisitietoja: Paivi Lanttola VM paivi.lanttola@vm.fi

6.5 Strategiset hankkeet horisontaalisen toiminnan
pilottina

Nykyiselld hallituskaudella kdynnissd olevat tyo- ja elinkeinoministerién
strategiset hankkeet ovat hallitusohjelman kirkihankkeita, jotka toteuttavat
erityisesti hallitusohjelman tavoitteita korissa III (talouskasvun ja tyollisyyden
edistiminen). Strategisten hankkeiden on tarkoitus luoda uusia toimintatapoja



ja —malleja. Strategiset hankkeet on tiiviisti kytketty politiikkaprosesseihin;
niitd seurataan osana hallitusohjelman seurantaa. Lisdksi TEMissa kullakin
strategisella hankkeella on vastuuministeri, joten niiden kytkenti poliittiseen
ohjaukseen on varmistettu. Uudet strategiset hankkeet/ ohjelmat ovat:

- Metsdalan strateginen ohjelma MSO
- hyvinvointialan ty- ja elinkeinopoliittinen kehittiminen (HY VA)
- tyomarkkinoiden rakennemuutos ja toimivuus (RTT)

- ympidristoliiketoiminnan kehittdminen

Edellisen hallituskauden ty6- ja elinkeinoministerion strategiset hankkeet
on arvioitu kevailla 2011. Arvioinnin tulosten mukaan strategisten hankkeiden
joustava, ketterd ja itseddn korjaava toimintamalli on taannut sen, ettd hank-
keet ovat pystyneet viemdan ldpi uudistuksia nopeasti ja joustavasti. Kriittista
onnistumisen kannalta ovat olleet hankkeiden yhteistydverkostot ja poliittinen
tuki seka se, ettd strategisella tasolla on onnistuttu yhdistiméaan ministerion eri
yksikoiden seké keskeisten sidosryhmaitahojen intressit hankkeen tavoitteisiin ja
painopistealueisiin. Arvioinnin mukaan hankkeissa on luotu edellytyksia vai-
kuttavuuden synnylle sek tehty padsadntoisesti oikeita asioita suhteessa hank-
keille asetettuihin tavoitteisiin. Arvioinnin tulokset on otettu huomioon uusien
hankkeiden suunnittelussa. Uusien hankkeiden toimeenpanossa on kiinnitetty
erityisesti huomiota siihen, ettd hankkeiden ohjaus integroidaan ministerién
sisdisiin toteutusprosesseihin ja toimeenpanomekanismeihin.

Mité on tehty toisin kuin ennen?
« on rakennettu yhteisid rakenteita eri hallinnonalojen ja sidosryhmien py-
syvimmille yhteiselle kehittdmistoiminnalle

« lisdtty ymmarrystd ja kehittdmistahtoa kunkin hankkeen kohdealueella

« tunnistettu kehittdmisen kipupisteitd ja priorisoitu kehittdmisen mahdol-
lisuuksia

o koottu kehittdjaverkostoja yhteen ja mairitetty ndiden keskindistd tyonja-
koa

o vahvistettu TEM:n osallisuutta ja kontribuutiota kunkin hankkeen kehit-
tdmisalueella

Horisontaalisen toiminnan onnistumisen edellytyksid strategisissa hank-
keissa:
« henkildston kokemus ja kyky poikkihallinnolliseen ty6skentelyyn

o hankkeen status ministeriossd seké tdhdn liittyvé poliittinen tuki ja neu-
votteluvoima



« kysyntitekijéiden onnistunut integrointi hankkeen tavoitteisiin jo hank-
keen suunnitteluvaiheessa

« hankkeen fokuksen ja viestinnin selkeys

« hankkeen sisdinen ja ulkoinen sparraus

Lisatetoja: Leena Pentikdinen TEM leena.pentikainen@tem.fi

6.6  Osallistumisymparisto rakennetaan yhteistyon
voimin vaihe kerrallaan

Osallistumisympiristo-hanke (OSY) hyodyntdd monia erilaisia menetelmia
ja tyotapoja kansalaisten, sidosryhmien ja hallinnon organisaatioiden kanssa
tehtdvéssd yhteistyossd. Koska hankkeen tuottaman palvelukokonaisuuden
kayttdjakunta on laaja (mm. kansalaiset, kansalaisjirjestot, poliittiset toimi-
jat, julkishallinnon organisaatiot ja virkamiehet), kuuleminen ja yhdessi teke-
minen on valttimatonta.

Osallistumisymparisto-hankkeessa monia asioita tehdadn totutuista kaa-
voista poiketen: hanke viestii julkisesti verkossa toiminnan etenemisesta ja
mukana palvelujen suunnittelussa ovat mm. kansalaisraati, kehittdjayhteiso ja
asiantuntijat, joiden lisiksi mukaan voi tulla kuka vain asiasta kiinnostunut.
Palveluja ei rakenneta kerralla valmiiksi, vaan ne toteutetaan vaihe kerrallaan.
Perinteinen hallinnon mallihan on tuottaa palvelu etupddssé virkamiesten voi-
min virkakoneistoa varten. Kokeiltuja toimintatapoja myos arvioidaan ja vir-
heet korjataan mahdollisimman pian.

Kayttdjien huomioiminen ja kuuleminen tapahtuu kaytossd koko hankkeen
ajan (2010-2013), jotta palveluista tulee kéyttajaystavillisid ja -1dhtoisid. Toi-
minnan avulla saadaan kerdttyd asiantuntemusta ja osaamista monelta suun-
nalta. Parhaat ideat voivat pulputa misti vain. Asiantuntemusta on muuallakin
kuin silld organisaatiolla, jonka vastuulla valmistelu, toteutus tai hallinnolli-
nen tyo on.

Palautetta ja ideoita kertyy my6s mm. tilaisuuksista, joita hankkeen verkos-
toihin kuuluvat tahot jarjestavat. Kdyttéjit ottavat kantaa mm. kdytettdvyyteen,
vuorovaikutusmuotoihin, saavutettavuuteen ja prototyypin toiminnallisuuteen.

Hanke haluaa ennakoinnin avulla vdhentda riskien toteutumista. Kuten
tiedetddn, suunnitteluvirheiden korjaaminen maksaa paljon. Kayttéjien avulla
hanke saa jo varhaisessa vaiheessa palautetta, ideoita ja ndkemyksi4, joita hyo-
dyntamallé voi tehda ratkaisuja ja samalla estdd monia harha-askeleita ja vir-
heratkaisuja. Kokemukset tdhdnastisesta osallistumisesta ovat jatkamiseen
kannustavia.

Julkisten verkkopalvelujen ongelmana on - kuten valtiovarainministerion
tilaamasta laatubarometrista selvidi - ettd ihmiset eivat kiytd eivatka edes
tunne niitd hyvin. Jottei hankkeen tuotoksille kavisi samoin, ideoista ja suun-



nitelmista on viestitty jo tdhdn mennessa runsaasti. Tahti kiihtyy sitd mukaa
kun palveluista tulee kdytt6on verkkoversioita. Kevaasta 2012 lahtien palveluja
markkinoidaan kohdennetusti tirkeimmille sidosryhmille ja heti sen jilkeen
suurelle yleisolle enemman kuin hallinnossa on tavallisesti tehty. Tavoitteena
on tunnettuuden nostamisen rinnalla luoda palveluille kysyntéa.

Hanke kiyttad sosiaalista mediaa monessa muodossa. Oleellista on tehda
yhdessé ja mahdollistaa siind samalla osallistuminen ja verkostoituminen toi-
mijoiden vililla. Uudenlaista on se, ettd vélineitd ja kanavia kdytetddn tehtavien
suorittamisen apuna. Esimerkkeind tdstd ovat Facebookissa toimiva kehitta-
jayhteiso ja sekd perinteisesti ettd verkon vilitykselld kokoontuva Kansalais-
raati. Niiden elinvoimaisuudetta turvaa monipuolinen vuorovaikutus. www.
osallistumisymparisto.fi-blogin tarkoitus on rikkoa organisaatiorajoja ja luoda
yhteishenkei tekijoiden keskuuteen. Henkeen kuuluu, etta sosiaalisen median
vilineitd ja tyoskentelymuotoja yhdistetddn toisiinsa tehokkaiksi kokonaisuuk-
siksi. Osallistumisympéristo-hanke kerdd samalla kokemuksia jaettavaksi muu-
alle hallintoon.

On tdrkedd huomata, ettd vaikka hanke kuulee ja kuuntelee mielelldan kayt-
tajid, paatoksia ei tehdd mielivaltaisesti eri ryhmien ajamien intressien perus-
teella. Hankkeesta vastaavat tekevit paatokset yhteisten nakemysten perusteella.
Aineistoa padtoksentekoa varten hanke uskoo saavansa riittivasti vuorovaiku-
tusverkostojen ja palautekanavien kautta.

Kansalaisen osallistumisymparistd palvelukokonaisuus kuuluu Sdhkdinen
asiointi ja demokratia (SADe) -vauhdittamisohjelmaan. Osallistumisymparisto-
hanke kdynnistyi 2010 ja jatkuu vuoteen 2013. Ensimmaiset hankkeessa toteu-
tettavista verkkosovelluksista ovat kaytettavissd maaliskuussa 2012.

Hanke tuottaa keskendédn yhteentoimivia ja vuorovaikutuksellisia verkko-
palveluja. Niitd ovat mm. kysely-, lausunto- ja aloitepalvelut seka keskustelu-
foorumi. Osallistumisymparisto tarjoaa niin ikdan tapahtuma- ja ajankohtais-
tietoa julkishallinnon hankkeista, paitoksenteon seurantamahdollisuuksia ja
osallistumisen tyokaluja. Tdna syksyna tyon alla on perustoiminnallisuuksien
rakentaminen Fujitsun toimittaman teknisen alustan péille. Samaan aikaan
on tekeilld myos kysely- ja lausuntopalvelun ja aloitepalvelut, joita voi kiyttad
kesdlla 2012. Tyolistalla ovat my0s osallistumisviestintdpalvelu ja kansanedus-
tajien ja valtuutettujen tyon seurantapalvelu. Kokonaisuus on ndilld nikymin
valmis talvella 2013.

Facebook www.facebook.com/groups/osallistumisymparisto/
www.facebook.com/Osallistumisymparistohanke

Projektihenkilostd oikeusministeriossa:
Hankepéillikko Mikko Levdmaéki, puh. (09) 1606 7922
Projektipaillikkoé Teemu Ropponen, puh. 040 525 5153
Projektipaillikkoé Oili Salminen, puh. (09) 1606 7529


www.osallistumisymparisto.fi
www.osallistumisymparisto.fi
http://www.facebook.com/groups/osallistumisymparisto/
http://www.facebook.com/Osallistumisymparistohanke

6.7 Liikennerevoluutio uudistaa yhdyskunta- ja
liilkennesuunnittelun

Liikennejarjestelmén kehittimiseen tarvitaan tehokkaampia ja vaikuttavam-
pia keinoja. Haasteena on saada aikaan parempaa vihemmailld. Uudenlaisen,
kéyttdjdlahtoisen lahestymistavan kautta on mahdollista 16ytaa ratkaisuja,
joilla pystymme tuottamaan vahemmilla resursseilla parempaa matkojen ja
kuljetusten palvelutasoa kansalaisille ja yrityksille. Tdm4 on kdynnissa olevan
“Liikennerevoluutio” -kehitysohjelman keskeinen lahtokohta.

Liikennerevoluutio -kehitysohjelma kdynnistyi kevialld 2010. Sen tavoit-
teena on luoda yhdyskunta- ja liilkennesuunnitteluun uuden sukupolven toimin-
takulttuuri, joka parantaa liikennepolitiikan tehokkuutta seka kayttajille tar-
jottavan liikennepalvelun laatua, kannustaa yrityksid innovaatioihin ja uuteen
liiketoimintaan seké vahentda liikenteen CO2 —péistoja.

Kehitysohjelma perustuu eri osapuolten yhteistyohon, periaatteelliseen sitou-
tumiseen ja luottamukseen. Viime kevaddna valmistui ajatuskartta, monivuo-
tisen kehitysohjelman ensimmaiinen vaihe. Ajatuskartan laati Sitran ja LVM:n
johdolla laaja, yhdyskunta- ja liikkennesuunnittelun keskeisisté toimijoista koos-
tunut tyoryhma. Ajatuskartta kuvaa uuden yhdyskunta- ja liikennepolitiikan
ldhestymistavan keskeisen sisdllon ja kertoo mité uusi ajattelutapa kdytdnnossa
tarkoittaa.

Uudistuvat ajattelu- ja toimintatavat

Yhdyskunta- ja liikennesuunnittelu tarvitsee uuden sukupolven ajatteluta-
van ja toimintakulttuurin. Liikennepolitiikan kestavdn tuottavuuden ydin ei
16ydy niin, ettd vaaditaan lisdd resursseja ja jatketaan entisin toimintamal-
lein. Resurssien riittavyys on muuttumassa niukkuudeksi. Etenkin julkisen
talouden kiristyessa pitdd olemassa olevat resurssit osata hyodyntda yha tehok-
kaammin niin, ettd vahemmillakin panoksilla voidaan varmistaa toimiva ja
laadukas liikennejirjestelma. Tai ettd nykyisilla resursseilla saadaan aikaan
enemman ja parempaa.

Poliitikoilta toimivuustakuu ja tilaa innovaatioille ja uusille konsepteille

Suunnittelun perustana on poliittinen péaatos julkisin varoin tarjottavasta
matkojen ja kuljetusten peruspalvelutasosta. Se on julkisen vallan toimivuus-
takuu kéyttdjille. Matkan tai kuljetuksen palvelutason tekijoitd voivat olla
esim. kdytettdvyys, hinta, matka-aika, toimintavarmuus, kayttdjatyytyviisyys,
turvallisuus ja paastéjen maard. Toimivuustakuuseen kytkeytyy péadtos sen
toteutumisen edellyttamista resursseista.

Suunnittelun painopiste siirtyy ideointi- ja esisuunnitteluvaiheeseen, jossa
etsitddn keinot ja toimenpiteet toimivuustakuun varmistamiseksi. Ajatuskartta



ehdottaa uudeksi esisuunnittelun tyokaluksi ideakonseptia, jossa palveluntuot-
tajien uusille ajatuksille ja innovaatioille annetaan reilusti tilaa parhaan ratkais-
ukokonaisuuden ja kehittdmisstrategian hahmottamiseksi. Tarvitaan monien
erityppisten, usein eri toimijoidenkin vastuulla olevien keinojen taitavaa yhdis-
tdmistd. Kéytettavissd on koko toimenpidevalikoima liikenteen kysyntdan vai-
kuttamisesta suuriin uusinvestointeihin. Ideakonseptilla voidaan hakea uuden-
laisia ratkaisuja kaupunkiseutujen tai yhteysvilien kehittimiseen tai esim. eri
kayttdjaryhmien toimivuustakuun varmistamiseksi.

Ideakonsepteilla on mahdollista 16ytdd entistd kustannustehokkaampia ja
nopeammin toteutettavissa olevia ratkaisuja. Strateginen ketteryys eli kyky
nopeasti reagoida muuttuneisiin tarpeisiin paranee, ja palvelutason ongelmia
on samalla rahalla mahdollista poistaa useammassa kohteessa.

Yhdyskunta- ja likennesuunnittelussa siirrytadn siiloista ja osaoptimoinnista eri
toimijoiden yhteistyohon

Valtakunnan, maakunnan, seutukunnan ja kunnan tasolla tehddén erilaista
suunnittelua useiden perdkkiisten ja toisistaan eriytyneiden suunnitelmien
muodossa. Eri toimijoiden tavoitteet ovat usein ristiriitaiset ja yhteinen koko-
naisnidkemys puuttuu. Yhdyskunta- ja liikennesuunnittelun uusi strategisen
tason tyokalu on nimeltdan MALPE. Se nostaa maankéyton, asumisen, litken-
teen, palvelurakenteen sekd elinkeinojen toimintaedellytykset samanaikaisesti
tarkasteluun, kytkee ne yhteen kokonaisuudeksi ja etsii keinot, joilla luvattu
palvelutaso voidaan varmistaa.

MALPE -lahestymistapa jantevoittad suunnittelua, lisdd hallinnonalojen
vilistd yhteistyotd sekd vihentdd osaoptimointia. Kun systeemi ymmarretdan
kokonaisuutena on mahdollista monin tavoin jo ennalta tehokkaasti ehkaistd
liikenteen ongelmien syntymistd. Uuden lihestymistavan ansiosta matkat ja
kuljetukset lyhenevit ja tulevat sujuvammiksi samalla kun niiden toteuttamis-
vaihtoehtojen maira kasvaa. Suhteellisen kalliin yksityisautoilun rinnalle syntyy
kiinnostavia julkisia liikkumispalveluita. My6s kédvelyn ja pyordilyn mahdolli-
suudet lisdantyvit, mika johtaa kasvaviin my6nteisiin terveysvaikutuksiin. Puh-
taampi, hiljaisempi ja viihtyisimpi ympéristo lisdd puolestaan elimisen laatua.

Tuotteiden hankinnasta ratkaisujen ja palvelukonseptien hankintaan

Valtion ja kuntien tilaajien rooli ja osaamisvaatimukset laajentuvat asteittain
nykyisestd tuotteen tai toimenpiteen hankkimisesta ratkaisun tai palvelukon-
septin ostamiseen. Yritysten osaaminen otetaan tdysimaardisesti kdyttoon.
Tuottavuus ja vaikuttavuus paranevat, kun palveluntuottajille luodaan kan-
nustimia kehittdd kustannustehokkaita, kayttajalahtoisid, uudenlaisia ratkai-
suja ja palvelukonsepteja. Vaativa julkinen tilaaja ja aktiiviset kayttajat luo-
vat edellytykset palveluntuottajien innovaatioille ja pitkéjinteiselle palvelujen



sekd liiketoiminnan kehittdmiselle, joista kaikki osapuolet hyotyvat. Tiiviin
vuorovaikutuksen kautta syntyvd ymmarrys kédyttédjien tarpeista luo tuottajille
mahdollisuuden myos kehittdd menestyvié lisdaarvopalveluita ja niiden my6td
uutta liiketoimintaa.

Tiedon hyodyntaminen nostetaan uudelle tasolle

Digitaalisuus, tiedon mairdn kasvu ja tiedon hyédyntdmiseen liittyvd uusi
palveluliiketoiminta luovat uusia mahdollisuuksia, joiden hyodyntdminen on
vield alkutekijoissddn. Ajatuskartta ehdottaa, ettd liikenteen ohjauksen, pal-
veluiden kehittdmisen ja tarjoamisen seké tulevaisuuden suunnittelun tueksi
rakennetaan liikenteen tietotori. Se tekee mahdolliseksi lahes reaaliajassa
tapahtuvan aidon vuoropuhelun kéyttdjien ja eri toimijoiden vélilld. Tietotori
kokoaa liikenteeseen ja liikkkumiseen liittyvit perustiedot sekd reaaliaikaista
tila- ja tapahtumatietoa ohjauksen, suunnittelun ja palvelujen kehittimisen
pohjaksi. Tietotori on liikennetiedon markkinapaikka, joka tuo tiedot yhden
luukun periaatteella samalle tarjottimelle kaikkien tarvitsijoiden kayttoon.

Hyddyllinen vallankumous

Kestivd ihmiskeskeinen palveluyhteiskunta vahvistuu kayttdjalahtoisyyden
korostuessa, palveluajattelun syventyessd ja haitallisten ymparistévaikutus-
ten vihentyessd. Kansallinen osaamisperusta monipuolistuu, talouden dyna-
miikka lisdantyy ja kansalaisten hyvin elimian edellytykset paranevat.

Liikennerevoluution tirkein hy6tyjd on ihminen tai yritys. Kun kayttsjat
ovat uuden ajattelun keskiossé, kysymyksenasettelu kiddntyy nykyisestd “mité
hy6tyé tastd toimenpiteesté on kéyttdjille” muotoon “millaisia palvelukokonai-
suuksia kayttajat haluavat ja tarvitsevat™.

Lisatietoja: Eeva Linkama, LVM eeva.linkama@mintc.fi

6.8 VM KAMPUS — tilaa muutokselle

Valtiovarainministeriéon Kampus-hankkeen tavoitteena on luoda joustava
tyoympéristo, joka tukee tyGyhteison toiminta- ja tyoskentelytapojen uudis-
tamista. VM Kampus -hanke kdynnistyi osana laajempaa valtiovarainminis-
terién (VM) toimintakulttuurin uudistamista ja se kytkeytyy kiintedsti VM
2012 -strategiaan ja muihin sen pohjalta tehtyihin kehittamislinjauksiin. Toi-
minta- ja tydskentelytapojen kehittdmisessd avaintekijoiksi on henkildstoky-
selyn pohjalta linjattu yhdessd tekeminen, vuorovaikutus ja rajojen kaatami-
nen. Henkil6ston osallistuminen on ollut keskeistd uudistuksen toteutuksessa.



VM:n sisdiseen toimintaan liittyvien tavoitteiden lisdksi hankkeen taustalla
vaikuttaa useita erilaisia toimintaympéristoon liittyvid tekijoitd. VM:n tehta-
vani on ohjata valtion tilankaytt6d ja sikdli ministeri6lle asettuu haaste uudistaa
edelldkavijana julkisen hallinnon tilankayton kulttuuria. Valtio tavoittelee toi-
mitilastrategiassaan mm. parempaa tilatehokkuutta (25 m2 / hlo) ja sitd kautta
kustannussadstojd ja jarkevampaa tilankayttod. Kestavian kehityksen periaat-
teet ohjaavat mm. energian siddstimiseen ja paperin vihentimiseen. Tieto- ja
viestintitekniikan kehittyminen puolestaan muuttaa tyon tekemisen kulttuuria
ja vaikuttaa toimitilatarpeisiin, kun henkildston liikkkuvuus sekd virtuaalinen
tyo ja etdtyo lisddntyvat. Lisaksi tydympariston ja toimintatapojen tulisi vastata
tulevaisuuden tyontekijoiden odotuksia.

Hankkeen ensimmaéinen vaihe kdynnistyi vuonna 2009, jolloin VM toimi
viidessd eri toimipisteessi ja henkilostolld oli padsaantoisesti oma tydhuone.
Tuolloin tavoitteeksi asetettiin, etta VM toimii vuonna 2012 kahdessa toimi-
pisteessd, jotka ovat valtioneuvoston linna ja Mariankatu 9 toimistorakennus
- tilatehokkuuden lisdamista siis. Keskeisend ministerion toimintaan liittyviana
tavoitteena oli myos se, ettéd talouspolitiikkaosastot sijoittuvat valtioneuvoston
linnaan ja hallintopolitiikkaosastot Mariankatu 9 kiinteisto6n.

Ensimmaisessd vaiheessa hanke kasitti Mariankatu 9 toimitilojen suun-
nittelun ja toteutuksen ja toisessa vaiheessa mukaan otettiin myos valtioneu-
voston linnan toimitilat. Kummassakin vaiheessa toteutettiin tyéympéristo-
kehittamisprojekti. Toisessa vaiheessa perustettiin myos Kampus ICT -hanke,
jonka tavoitteena on suunnitella ja toteuttaa uusia toiminta- ja tyoskentelytapoja
tukevia ICT-ratkaisuja. Lisdksi VM péatti ryhtyé toteuttamaan Green Office
-ymparistojarjestelmaa.

Mariankatu 9 — vuorovaikutusta ja kohtaamista edistava tydymparisto

Millainen tydympéristoratkaisu sopisi Mariankadulle, joka oli perinteistd
huonekonttoria? Millainen ratkaisu sopisi tietotyoté tekeville yhteisolle, jonka
toimintaa halutaan kehittdd vuorovaikutteisemmaksi, mutta tirkedd on myos
keskittymisrauhan takaaminen? Miten saadaan tiloihin mahtumaan entistd
suurempi joukko ihmisid? Nditd teemoja lahdettiin tydstimadan hankkeen
ensimmadisessd vaiheessa, jonka tuloksena syntyi aihio Mariankatu 9 arkKki-
tehtuuriratkaisuksi. Ratkaisua synnytettiin osallistavalla prosessilla erilaisissa
teemaryhmissa, joihin osallistui hallintopolitiikkaosastojen henkilstod. Ryh-
mié olivat mm. vuorovaikutus, virtuaaliarkkitehtuuri, tyohyvinvointi, vies-
tintd, turvallisuus ja kestdva kehitys. Lisdksi toimintakulttuuria pohdittiin
dreamteam-ryhmaissd sekd ns. horisontaalipajoissa. Yksi keskeinen osa proses-
sia oli oppia ndkemaiin tilat yhteisind ja monikayttoisina.

Arkkitehtuuriaihio hyvaksyttiin Mariankadun peruskorjauksen jatkotyon
pohjaksi ja sitd tyOstettiin edelleen hankkeen toisessa vaiheessa. Ratkaisuksi
valikoitui joustava tilamalli - ns. monitilaratkaisu, joka koostuu avotiloista ja



erilaisista tukitiloista. TAma merkitsee isoa askelta uudenlaiseen ty6ymparis-
t60n ja myds omista huoneista luopumista. Kaikilla tulee olemaan edelleen oma
tyOpiste, mutta se sijaitsee avotilassa. Lisdksi jokaisessa kerroksessa on erilai-
sia vetdytymistiloja, joissa voi tehdd mm. ryhmaty6td, erityistd keskittymistd
vaativaa tyotd ja puhua puheluita. Kussakin toimistokerroksessa on keskeiselld
paikalla myos kohtaamista edistdva yhteisotila sekd ns. luovuustila, joka sisus-
tetaan vapaamuotoisempaan ideointiin sopivaksi olohuonemaiseksi tilaksi.
Tavoitteena on, ettd tilamalli tukee seké keskittymistd vaativaa ettd vuorovai-
kutteista tyotd. Peruskorjaus valmistuu vuoden 2012 lopulla. Ennen muuttoa on
vield tarkoitus kehittdd yhdessa taloon tulevien osastojen kanssa tydympariston
pelisddntojd ja toimintatapoja. Toivon mukaan uusi malli tulee helpottamaan
my0s johtamista, kun esimies alaisineen on samassa tilassa.

Pilottitila valtioneuvoston linnaan

Toisessa vaiheessa v. 2010 VM Kampus -hanke organisoitiin uudelleen eli
mukaan tydympdristokeskusteluun otettiin myds ns. talouspolitiikkaosastot
ja ryhdyttiin tarkastelemaan valtioneuvoston linnan VM:n kaytossd olevia toi-
mitiloja. Linnan tiloista tehtiin esiselvitys, jossa arkkitehti tarkasteli mahdol-
lisuuksia muuttaa linnan tiloja joustavampaan suuntaan tai vaihtoehtoisesti
tehostaa tilankayttod esimerkiksi kahden henkilén tyéhuoneilla. Mahdolli-
sista muutostdistd keskusteltiin alustavasti myds Museoviraston kanssa, koska
linna on suojeltu kohde.

VM:n linnan tilat menevit remonttiin v. 2015 alussa, mutta linnan tydympa-
ristoratkaisu on vield auki. Vuonna 2012 valtioneuvoston linnaan on kuitenkin
tarkoitus rakentaa pilotti, jonka tavoitteena on saada kokemuksia uudenlaisesta
linnan tyGympdristostd. Pilotissa on samoja elementtejd kuin Mariankadun
monitilamallissa, mutta tavoitteena on linnan tilalliset ldht6kohdat ja linnassa
tehtdva tyo huomioon ottava joustava, yhteistyotd edistava tilamalli. Myos lin-
nan pilotissa jokaisen oma tyopiste tulee sijaitsemaan avotilassa ja lisaksi kay-
tossd on erilaisia vetdytymistiloja. Pilottia on tyostetty tiiviissd yhteistyossé
talouspolitiikkaosastojen henkiloston kanssa.

Hankkeen toisessa vaiheessa kdynnistettiin my6s tutkimusyhteisty6 Tyoter-
veyslaitoksen kanssa. Tutkimuksen tuloksia kédytetddn uudistettujen ty6tilojen
toimivuuden arviointiin ja mahdolliseen jatkokehittimiseen. Lisaksi tutkimus
on osa Tyoterveyslaitoksen laajempaa tutkimusaineistoa, jonka tavoitteena on
saada tutkimustietoa monitilatoimiston soveltuvuudesta valtionhallinnossa
tehtdvadn tyohon verrattuna huonetoimistoratkaisuun.



VM Kampus -hanke on vield kesken ja lopulliset tulokset ovat nahtévissé
vasta vuosien kuluttua. Tilojen ja tekniikan muuttaminen on helpompaa ja
nopeampaa kuin toimintakulttuurin ja organisaation muuttaminen. Lisdksi
tydympariston kehittdminen vaatii tilojen ja toiminnan véalisen suhteen analy-
sointia. Suuri haaste monelle VM:ldiselle on luopua omasta tyohuoneesta, joka
koetaan tyorauhan takaajaksi, omaksi reviiriksi ja tietyssd mielessa myds saa-
vutetuksi eduksi. Tdma vaatii vield tyostdmistd, mutta parhaimmillaan uusi
tydymparistomalli tukee sekéd yksin ettd yhdessd tydskentelyd, johtamista ja
tiimity6td, vuorovaikutusta ja kohtaamista sekd tiedon jakamista. Moni on
myds jo havainnut, ettd yhteisollisyys on mahtava voima, joka edistdd myos
tydhyvinvointia — ihminen on sosiaalinen eldin.

Tiina Kevdjarvi
Projektipaillikko
Valtiovarainministerié

6.9 Innovaatioilla hyvinvointia kestavasti

Lahtokohta

Suomen talouskasvu uhkaa hidastua samanaikaisesti, kun eldkkeet ja vanhus-
ten hoito- ja hoivamenot kasvavat voimakkaasti. Menojen kasvu ulottuu use-
alle vuosikymmenelle ja voi nousta jopa kuuteen prosenttiyksikko6n suhteessa
bruttokansantuotteeseen. Julkisen talouden kestidvyyshaaste tulee sekd meno-
paineiden etté verotulokehityksen hidastumisen kautta.

Hallituksen tavoitteena on valtiontalouden velan ja kokonaistuotannon suh-
teen kddntdminen selkeddn laskuun vaalikauden loppuun mennessa. Julkisen
talouden kestdvyysvajetta on tarkoitus vihentdd muun muassa parantamalla
julkisten palveluiden vaikuttavuutta, tuloksellisuutta ja tuottavuutta. Kuntata-
louden osuudeksi kestavyysvajeesta on arvioitu noin 5 miljardia euroa.

Ilman tuloksellisuutta ja tuottavuutta parantavia innovaatioita ei selvitd
tulevaisuuden haasteista. Tarvitaan kipeésti palvelu- ja rahoitusjirjestelmien
kestavyyttd parantavia systeemisid, jarjestelmitason uudistuksia. Ministeriot
ovat avainasemassa tédllaisen kehityksen edistamisessa.

Jotta kansalaisilla ja yhteiskunnalla on nykyistd paremmat mahdollisuudet
selvitd tulevista palvelu- ja rahoitushaasteista tarvittaisiin kansalaiset, julki-
sen sektorin, yritykset ja jirjestot mukaan haastava Innovaatioilla kestivia
hyvinvointia prosessi, jossa



o parannetaan hyvinvointipalvelujen tuottavuutta, tuloksellisuutta ja vai-
kuttavuutta

o edistetddn yhteiskunnan ja yksiléiden varautumista vaeston ikdantymisen
mukanaan tuomiin rahoitus- ja palveluhaasteisiin

« varmistetaan ikddntyvin vieston hyvan elimén edellytykset kestavilla ta-
valla.

Tuottavuuden parantaminen

Vuosikymmenen mittainen tuottavuusloikka hyvinvointipalveluissa loisi poh-
jaa selvitd tulevien vuosikymmenten hoito- ja hoivapalvelujen rahoituspai-
neista. Jos hyvinvointipalveluiden tuottavuutta pystyttéisiin nostamaan esi-
merkiksi prosentti vuodessa, eli noin puolet yksityisen sektorin tuottavuus-
kasvusta, sadstopotentiaali kohoaisi kymmenessd vuodessa jo noin 14 miljar-
diin euroon.

Tuottavuuspotentiaalien hyddyntdminen rakenne- ja palvelumalliuudis-
tuksin on vilttimétonta. Tuottavuuspotentiaaleista kertoo esimerkiksi THL
tutkimus, jonka mukaan terveydenhoidon ja vanhushuollon palvelutarpeisiin
suhteutettujen asukaskohtaisten palvelumenojen vaihteluvili oli vuonna 2009
perati 1 380 - 3 342 euroa (30 - 50 prosenttia), keskiarvo 1 953 euroa.

Kuntia koskevat samat normit, mutta saman kokoluokankin kuntien
menoissa on suuria eroja. Esimerkiksi kahdeksassa yli 100 000 asukkaan kau-
pungissa toimintamonot olivat vuonna 2009 4 894 - 6 966 euroa/asukas ja 10 000
- 20000 asukkaan kunnassa 4 339 - 8572 euroa/asukas.

Palvelujen laatua, tyohyvinvointia ja tuottavuutta on kehitettavissd ilman
ristiriitaa. Sen osoittavat onnistuneet kehityshankkeet. Esimerkiksi HYKS/
HUS:issa on parannettu samanaikaisesti laatua, vaikuttavuutta, tydhyvinvoin-
tia, tuottavuutta ja kustannustehokkuutta. HUS:in toimintakulujen reaalikasvu
vuosina 2005 - 2010 on ollut 9,1 %, muiden yliopistosairaanhoitopiirien 14,4 %
ja kaikkien sairaanhoitopiirien 15 %. Kun téllainen tuloksellisuuden paranta-
minen on mahdollista vaativissa erikoissairaanhoitopalveluissa, on se mahdol-
lista kaikissa palveluissa.

Asiakas- ja kédyttéjaldhtoisyys, laadunhallinta, hyvé tyéilmapiiri ja kustan-
nustehokkuus ovat tuloksellisen palvelutuotannon piirteitd. Keinoja merkit-
taviin tuloksellisuusparannuksiin on runsaasti: kunta- ja palvelurakenteiden
uudistaminen, normiston uudistaminen, toimintojen uudelleen organisointi,
prosessien kehittdminen, palvelujen tuotteistaminen ja kustannuslaskennan
kehittdminen, henkilostorakenteen ja osaamisen kehittdminen, johtamisen ja
tyohyvinvoinnin parantaminen, uusien innovaatioiden ja palvelumallien/kon-
septien ja toimintatapojen kiyttoonotto, teknologian tehokas hyodyntaminen,
ohjaus-, johtamis-, padtoksenteko- ja kannustinjirjestelmien kehittdminen,
palvelumarkkinoiden kehittaminen ja hyddyntaminen, unohtamatta vanhoista
toimintamalleista poisoppimista.



Varautuminen ikdantymishaasteeseen

Ikdihmisten méaidra kaksinkertaistuu vuoteen 2040 mennessé. Erityisesti pit-
kéaikaishoivan tarve kasvaa. Nykyisten hoitosuositusten ja vdestéennustei-
den mukaan vuoteen 2020 mennessi olisi jarjestettdvd uutta hoitoa nykyisen
157 000 asiakkaan lisdaksi 76 000 ikdihmiselle. Vuosina 2020 - 2040 hoitoa
tarvitse jo 150 000 nykyistd enemmén. Palvelutarvetta voivat kasvattaa tun-
tuvasti muisti- ja elaméntapasairaudet. Myo6s alue-, viesto- ja perherakenteen
muutoksien vuoksi kasvaa tarve uudenlaisiin palvelujen jarjestimistapoihin.

Kuntien menoista yli puolet kiytetddn sosiaali- ja terveyspalveluihin. Sosi-
aali- ja terveystoimen palveluista noin 45 prosenttia kohdistuu yli 65-vuotiaiden
palveluihin. Seka yhteiskunnan ettd yksiloiden varautuminen véeston ikdén-
tymisen mukanaan tuomiin palvelutarpeiden kasvuun on riittdmétonta. Tule-
vista hoito-, hoiva- ja rahoitushaasteista auttaa selvidmaan:

« omatoimisuutta vahvistavat sekd palvelujirjestelmid ja rahoitusta koskevat
innovaatiot

« julkisen sektorin tuottavuuden ja tuloksellisuuden parantamisen avulla
vapautuvien voimavarojen kohdentaminen ikddntyvan véeston palvelui-
den jérjestaimiseen.

Osana Innovaatioilla kestavid hyvinvointia -prosessia olisi tarpeen kdynnis-
tad konkreettisiin tuloksiin tdhtdava, erilaiset kehityshankkeet kokoava Tur-
vattu vanhuus -toimenpideohjelma. Sen tavoitteena olisi:

o Ikidihmisten toimintakyky ja omatoimisuus paranevat sekd ymparivuoro-
kautisen hoidon tarve myohentyy ja vihenee.

o Asiakas- ja kdyttdjalahtoisten, laadukkaiden ja kustannustehokkaiden pal-
veluinnovaatioiden ja hyvien kiytant6jen kehittdminen ja kayttoonotto
vauhdittuvat. Thmisty6td vapautetaan ensisijaiseen asiakastychon tekno-
logian tehokkaalla hyddyntdmiselld ja palvelurakenne- ja toimintatapauu-
distuksilla sekd johtamista ja tydhyvinvointia parantamalla.

« Omavastuita ja yhteiskunnan vastuita selkeytetddn. Palveluiden hintalap-
pu ja laatuseloste/lupaus otetaan kdyttoon.

o Palvelujen laadun seurantaa ja valvontaa tehostetaan sekd palveluja kaytta-
vien asiakkaiden kuluttajasuojaa parannetaan.

o Kasvavien palvelumarkkinoiden ohjausta ja kannusteita kehitetdan siten,
ettd palvelujen laatu ja kustannustehokkuus paranevat.

o Julkisen sektorin, jirjestdjen ja yritysten yhteistyota lisdtdan palveluinno-
vaatioiden kehittamiseksi ja palvelujen tuloksellisuuden parantamiseksi.

o DPalveluja kéyttavin asiakkaan valinnanmahdollisuuksia ja itsemaardamis-
oikeuksia vahvistetaan sekd luodaan mahdollisuuksia varautua omavas-
tuuosuuksien rahoittamiseen.



Vieston terveyden edistimiseksi ja terveysongelmien ehkiisemiseksi tar-
vittaisiin my0s ennaltaehkéisevien palvelujen kehittamistoimia. Jo yksin tuki-
jaliikuntaelinten sairauksista johtuvista tyokyvyttomyyseldkkeistd aiheutuvat
tydpanoksen menetykset ovat neljan miljardin luokkaa vuodessa. Iso riskitekija
vaikeiden sairauksien lisdédntymisessd on my0s véeston ylipaino ja mielenter-
veysongelmat.

Omaehtoinen varautuminen idn myota kasvaviin palvelutarpeisiin ja pal-
veluista aiheutuviin kustannuksiin lisdisi hoivan ja hoidon vaihtoehtoja seka
vahentdisi julkisten palvelujen kdyttod ja menopaineita. Esimerkiksi méérdai-
kaisten lisdeldkkeiden ohella olisi tarvetta koko loppueldmin ajaksi lisiturvaa
antaville sddstamistuotteille, pitkdikaisyyselakkeelle.

Néiden vaativien teemojen tydstaiminen ei onnistu ilman uudenlaista val-
misteluotetta. Tyotd pitéisi pohjustaa kytkemailld kansalaisia ja kansalaisjarjes-
t6ja esimerkiksi sosiaalisessa mediassa ja vertaisverkostoissa uusien innovaati-
oiden kehittdmiseen ja arviointiin.

Hankeluonnoksen ovat laatineet valtiovarainministeriossa
neuvotteleva virkamies Raili Mikitalo, puh.160 34869
finanssineuvos Urpo Hautala, puh.040-5650311

Tarkemmin: Hyvinvointia kestdvdsti - ikddntymishaaste hallintaan (tiivis-
telmd) ja Hyvinvointia kestdvédsti. Makitalo Raili, Hautala Urpo, Narikka
Jouko, Tuukkanen Jorma. Julkaisu ja tiivistelma I6ytyvit valtiovarainminis-
terién nettisivuilta:
http://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/01_julkaisut/08_muut_
julkaisut/20110112Hyvinv/Hyvinvointia_kestaevaesti.pdf

6.10 Kokonaisvaltaista konserniajattelua

Opetus- ja kulttuuriministerién hallinnonalalla on parhaillaan kdynnissa hal-
linnonalan kokonaisuutta koskeva kehittimistyo. Taustalla on helmikuussa
2011 valmistunut kansliapaéllikké Harri Skogin ja ylijohtaja Hakan Mattli-
nin selvitysraportti opetus- ja kulttuuriministerion konserniohjauksesta ja
-rakenteesta. Toteutuessaan uudistus tulee merkittavésti vaikuttamaan hallin-
nonalan ohjaukseen, rakenteisiin ja toimintatapoihin.

Konserniuudistuksen valmistelussa on kdynyt selkedsti ilmi, ettd julkisen
hallinnon tavat toimia nykyisti kokonaisvaltaisemmin ja strategisemmin ovat
valttdimatontd varautumista tulevaisuuteen. Tarvitaan hallinnonalan yhteistd
strategista kokonaisndkemysti ja dialogia sekd uudenlaista ajattelua ja kump-
panuuksia. Yhdessd on mahdollista saada aikaan enemmin.



Konserniajattelu keskiossa

Hallinnonalan konsernindkokulman vahvistaminen on uudistuksen keskei-
senid ldht6kohtana. Taustalla on laajempi julkisen hallinnon kehittimiseen
liittyvéd keskustelu (mm. OECD:n hallinnon maaraportti, VM:n hallintopoliit-
tinen tulevaisuuskatsaus sekd Sitran kevaalld valmistunut Kaikki yhden ja yksi
kaikkien puolesta -raportti) siitd, ettd julkista hallintoa tulisi kehittdd kohti
kokonaisvaltaisempaa konserniajattelua. Samalla erityisesti julkisen talouden
kestdvyysvaje, palvelutarpeiden muutokset, tuottavuussdistojen aikaansaami-
nen seki teknologian kehitys aiheuttavat muutoshaasteita ja edellyttivit roh-
keita, osin kipeitakin paatoksid julkisella sektorilla. Rohkeutta tehdd innova-
tiivisia ja tulevaisuuden kannalta valttamattomid uudistuksia siis tarvitaan.
Téamai haastaa my0s opetus- ja kulttuuriministerién hallinnonalan uudista-
maan ja loytdmaidn uusia innovatiivisia ratkaisuja.

Selvityksen ehdotukset kohdistuvat hallinnonalan toiminnan keskeisiin
osa-alueisiin: strategisen johtamisen ja ohjauksen vahvistamiseen, konserni-
rakenteen uudistamiseen sekd yhteisid palveluita, rahoitusta ja resursseja kos-
keviin kysymyksiin.

Strateginen kokonaisajattelu vahvaksi

Selvityksessd strategisen kokonaisndkokulman ja yhteisen ymmarryksen vah-
vistaminen néhtiin keskeisesti edesauttavan konserniajattelun syntymista.
Tdma mahdollistaa my6s uusien innovaatioiden syntymisen sekd asiakkai-
den ja sidosryhmien nakoékulmien kokonaisvaltaisen huomioonottamisessa
valmistelussa. Kdytdnnossa tarvitaan ohjauksen terdvoittdmista ja yhtendistd
konserniohjausmallia. Konserniuudistuksen toteutuessa hallinnonalan ohja-
usprosessitkin virastojen sekd muiden keskeisten sidosryhmien valilld uudis-
tuisivat siten, ettd esimerkiksi tulossopimukset rytmittyisivat hallituskausien
mukaan nelivuotisiksi ja koko hallinnonalalle asetettaisiin yhteiset yhteis-
kunnalliset vaikuttavuustavoitteet. Strategista keskustelua ja vuorovaiku-
tusta koko hallinnonalan kesken lisattéisiin olennaisesti. Tima mahdollistaa
uudenlaisen kumppanuuksiin ja laajempaan strategiseen keskusteluun perus-
tuvan valmistelun ja ideoinnin. My®6s johtamissopimusten rooli konsernioh-
jauksen ja johtamisen vilineend muodostuisi tarkeaksi.

Kokonaisuudessaan uudistuksessa on kyse johtamiseen ja tyokulttuuriin
liittyvastd muutoksesta. Tahén julkisella sektorilla tulisi olla jatkossa entisté
enemman valmiutta.

Virastokentta tiivistyy

Konsernirakenteen uudistaminen on keskeinen osa ehdotuskokonaisuutta.
Toteutuessaan ministerién hallinnonalan virastokentta tiivistyisi noin puo-
leen nykyisesté ja osa toiminnoista siirtyisi virastomuodosta valtion ulkopuo-



lella hoidettaviksi joko yksityisoikeudellisina sditi6ing, julkisoikeudellisina
laitoksina tai yhdistysmuodossa toimiviksi. Uudistuksen taustalla on ajatus
siitd, ettd tiivis konserni on ketterdmpi puhaltamaan yhteen hiileen ja saavut-
tamaan yhteisid pdamaaria.

Jyrki Kataisen hallitusohjelmaan on jo kirjattu merkittdvid hallinnonalan
rakenteeseen liittyvid uudistuksia, jotka kytkeytyvit tehtyyn selvitykseen. Niitd
ovat Valtion taidemuseon saitidittaimisen valmistelu, Taiteen edistdmiskes-
kuksen muodostaminen, Koulutuksen arviointikeskuksen perustaminen seki
Venijdn ja Itd-Euroopan aseman ja tehtdvien selvittiminen.

Resurssit joustaviksi ja liikkuviksi

Selvityksessd haettiin myos mahdollisuuksia resurssien liikkuvuuden lisda-
miseksi. Selvityshenkiloiden ajatuksena on ollut, ettd hallinnonalalle kohdis-
tuvia tuottavuustavoitteita voitaisiin entista kokonaisvaltaisemmin toteuttaa
konserniuudistuksen kautta. Télld uudistuksella opetus- ja kulttuuriminis-
terid pystyy omalta osaltaan my6s vastaamaan hallitusohjelmassa mainittu-
jen vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelman seka keskushallinnon uudistamis-
tarpeen haasteisiin.

Myos hallinnonalan yhteisia palveluita rakentamalla seka talousarvio- ja
momenttirakennetta uudistamalla olisi mahdollista saada aikaan taloudellista
liikkkumavaraa ja joustavuutta hallinnonalan toimintaan. Resurssien liikutel-
tavuuden on oltava olennainen elementti konserniajattelun vahvistamisessa.

Miten tastd edetddn?

Ehdotuskokonaisuus on tarkoitettu kehikoksi hallinnonalan liahivuosien
kehittimistoiminnalle ja uusi hallitus paattda etenemisestd. Osa esitetyistd
uudistuksista on jo kirjattu uuteen hallitusohjelmaan.

Opetus- ja kulttuuriministerié on asettanut virkamiestyoryhman vastaa-
maan uudistuksen jatkovalmistelusta. Tyo jatkuu ja tarkoituksena on edetd
konkreettisiin toimiin nopealla aikataululla. Jatkotyo tulee edellyttimain vah-
vaa vuorovaikutusta ja dialogia hallinnonalan sidosryhmien kanssa.

Hallitusohjelman mukaisesti uudistaminen siséltdd myos 15 M €:n hallin-
nonalan rakenteita koskevan menosédaston toteuttamisen.

Paamiirina on, ettd tulevaisuudessa opetus- ja kulttuuriministerién hal-
linnonala pystyy tarjoamaan entistd parempaa palvelua asiakkailleen seké vah-
vistamaan yhteiskunnallista vaikuttavuuttaan. Tulevaisuudessakin suomalai-
nen menestys ja kilpailukyky nojaa vahvasti osaamiseen ja luovuuteen. Siksi
hallinnonalan tulee asemoida toimintansa selkeésti tulevaisuuden pddmaarien
suunnassa.



Linkki raporttiin:
http://www.minedu.fi/export/sites/default/OPM/Julkaisut/2011/liitteet/tr06.
pdfflang=fi

Linkki hankkeen sivuille:
http://www.minedu.fi/OPM/Ministerioe_ja_hallinnonala/hallinnonala/viras-
tot_laitokset_ja_yhtioet/virastoselvitys.html

Lisatietoja:

Kansliapaallikko Harri Skog, harri.skog@minedu.fi, puh. 09 - 160 77210
Ylijohtaja Hakan Mattlin, hakan.mattlin@minedu.fi, puh. 09 - 160 77430
Neuvotteleva virkamies Iiris Patosalmi, iiris.patosalmi@minedu.fi,

puh. 09 - 160 77082

Neuvotteleva virkamies Matti Hietanen, matti.hietanen@minedu.fi,

puh. 09 - 160 77008
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7 Ydinviesteja tukevat
puheenvuorot

7.1 Lupa toimia eri tavalla

Anssi Tuulenmiki, Aalto-yliopisto, MIND-tutkimusryhméa

Kuinka saadaan 2 miljoonaa ihmistd toimimaan eri tavalla? Kuinka aktivoi-
daan Suomen yli miljoona eldkeldistd? Kuinka suomalainen terveydenhuolto
uudistetaan? Kuinka hallinnon kymmenet tuhannet tyontekijit saadaan toi-
mimaan ketterdsti? Namd ovat giganttisia, kansantalouden kannalta tirkeitd
haasteita. Téssd kirjoituksessa viitin, ettd tdllaiset aidosti strategiset kysy-
mykset eivit ratkea suunnittelemalla vaan kokeilemalla, toimimalla eri
tavalla. Aidosti uutta ei voi vain suunnitella, se tiytyy kokeilemalla luoda.

Otetaanpa esimerkki: suomalaisessa jadkiekkoliiketoiminnassa on sellai-
nen kummallinen konventio (konventio = asia, jonka kaikki tekevit samalla
lailla), ettd kun ottelut loppuvat vihdn ennen yhdekséa illalla, kaikki katsojat
kédytinnossd ajetaan ulos hallista. Halleista ei saa ostettua hampurilaistakaan
kun ottelu péaittyy ja noin viisi minuuttia ottelun péaatyttya katsojat (huom.
katsojat, ei asiakkaat) ovat ulkona jonottamassa autoissaan. Vuodessa ndité
katsojia on esimerkiksi SM-liigalla 2 miljoonaa. Jonkun toisen ihmisten vapaa-
aikaa organisoivan toimialan mielestd, sanotaan nyt vaikka ravintolatoimialan
mielestd, kello yhdeksan aikaan illalla bileet ovat vasta alkamassa. Esimerkiksi
ravintoloitsijalle ei tulisi mieleenkddn ajaa keskimaérin 4000 ihmisté ulos kello
yhdeksén illalla! Jadkiekko-otteluita jarjestdvan tahon mielestd timé on nor-
maalia. On helppoa olla yhtd mielta siité, ettd 2 miljoonan ihmisen lompakot
ovat strateginen kysymys kenelle tahansa. Kysymys kuuluu: miten saisimme
nuo 2 miljoonaa ihmistd jaédmaan jaakiekkotarjooman tai hallitarjooman pii-
riin vaikkapa tunniksi pidempédn, miten ideasta kehitetddn innovaatio?

Se miten asioita tyypillisesti pyritddn "kehittdmaan” tai "innovoimaan” on,
ettd ihmiset kerdantyvit kokoustelemaan ja suunnittelemaan, ettd jotain tart-
teis tehrd, parhaimmillaankin tehddédn post-it lappunippuja, powerpointteja ja



raportteja, seka tietysti kilpailutetaan konsultteja. Ja sitten pitkéllisen ja perus-
teellisen suunnittelun ja raportoinnin jalkeen 1)joko todetaan, ettd ei onnistu,
liikaa riskejd, 2)tai tehdddn yksi iso pilotti, jonka jalkeen todetaan, ettd ei toimi.
Aikaa on tdssd vaiheessa kulunut kalenteriaikana vahintdan vuosi ja henkil6-
tyovuosia kymmenia tai tuhansia riippuen hankkeesta.

Kuinka saada 2 miljoonaa ihmistd muuttamaan kdyttaytymistdan on luon-
teeltaan sellainen haaste, jota ei voida suunnittelemalla ratkaista. Miksi ei? Siksi,
ettd tarvittavaa tietoa nain monimutkaisesta ongelmasta ei yksinkertaisesti ole
olemassa. Kuvitellaan, ettd olet hammasharjavalmistaja ja olet kehittinyt 45
hammasharjamallia aiemmin ja nyt olet tekemassa mallia 46. Tdllaisen kehitys-
tydn voi suunnitella; organisaatiossa on tieto valmistusmenetelmista, kanavista,
asiakkaan preferensseistd, sisdisistd kehityskyvyistd. Kyse on lahinna siité, etta
olemassa oleva tieto kerdtddn ja muunnetaan suunnitelman muotoon. Tdma
suunnitelma sitten hyvaksytddn ja numeroa 46 aletaan kehittdméén jonkun
Vaihe-Portti prosessimallin (Stage-Gate) mukaan. Tama toimii kyll4.

Mutta entds kun ollaan tilanteessa, jossa tietoa hyvddn suunnitelmaan ei ole
olemassa? Viitdn, ettd ainoa toimiva keino edetid on alkaa kokeilemaan, alkaa
luomaan tietoa, pala palalta. Elefantti on todellakin syotavé pala palalta, ei
vain suunnitella kerralla syomista. Esimerkiksi SM-liigan tapauksessa ainoa
keino edetd epivarmassa tilanteessa on tuoda prosessiin varmuutta niilld asi-
oilla, jotka varmasti tiedetddn: kokeillaan titd ideaa, tdnd iltana, tdssd katsomon
osassa ja katsotaan jadvatko nama ihmiset halliin. Kerdtdan kokemukset, joita
varmasti syntyy ja huomenna uudestaan ja taas ja taas ja taas. Mika on hyva
kokeilu? Sellainen, joka lisda tietoa asiasta kustannustehokkaasti. Ensimméi-
set kokeilut eivat saa maksaa miljoonia vaan mieluummin satasia. Ensimmai-
set kokeilut on hyvi tehdé heti tinddn, ei vuoden paéstd. Ensimmadiset kokeilut
yleensd epdonnistuvat siind mielessd, ettd esimerkiksi ihmisid ei saada jadmaan
halliin. Mutta olennaista on, ettd samalla opitaan erittdin nopeasti ja luonnol-
lisella tavalla jotain siitd miten he jéisivit. Jo kuukaudessa ehdimme kokeilla
kymmenié kertoja ja ndiden kokeilujen tuloksena syntyy maérittely miten ihmi-
setjadvat halliin. Pysahdytdan tassd hetki: kun olemme luomassa jotain aidosti
uutta, kokeilut synnyttévit speksin ja suunnitelman, eikd niin, ettd suunnittelun
jalkeen tehdddn kokeilu. Kisitteellisesti asian voisi esittdd ohessa olevan kuvion
avulla. Lyhyesti: erilaisille ideoille pitdd olla erilainen prosessi.

Jokainen uusi asia tulisi ymmartaa resurssihoukuttelukoneena; meidén
kehittdjien tarkoituksena on saada ihmisten huomio ja muut resurssit kiinnit-
tyméaan uuden asian ymparille - kyse ei siis ole allokoida lahtétilanteen resurs-
seja. Moni uusi idea ldhtee liikkeelle aivan minimaalisilla resursseilla verrat-
tuna my6hempiin vaiheisiin. Kuka voi viittaa, ettd vaikkapa matkapuhelimen
suunnitteluun kaytettévissa olevat rahat ovat viimeisen parinkymmenen vuo-
den aikana pysyneet samalla tasolla? Idean saman suosion my6ta resurssit ovat
tahtitieteellisesti kasvaneet. Toinen puoli asiassa on, ettd alkuidean lisdksi tar-
vitaan valtavasti toteuttamisen ideoita, jotta uusi saadaan toimimaan. Tuhan-



net yritykset maailmassa ovat halunneet myyda halpoja huonekaluja - IKEA
on toteuttanut alkuidean parhaiten. Tuhansien toteutuksen ideoiden takana
on valtava méard kokeiluja. Kysymys teille hyvi hallinnon viki: onko raportti
tai kokous parhaita tapoja houkutella resursseja? Viitdn, ettd ei ole. Onko
raportti tai kokous paras tapa synnyttda toteuttamisen ideoita? Viitédn, ettd
nopeat kokeilut ovat parempi tapa houkutella resursseja ja toisaalta synnyttaa
toteuttamisen ideoita. Kokeiluista syntyy tarinoita, joilla on helpompi alkaa
synnyttimain momenttia asioiden taakse. Jokaisesta kokeilusta opitaan jotain
miten asia pitdisi toteuttaa.
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Miti jos eri tavalla toimiminen tulee ensiksi ja vasta sitten voi ajatella eri
tavalla? Mitd jos ensin tehtdisiin nopea kokeilu ja vasta sitten aletaan kokous-
telemaan, ettd onko tdssd ideassa jarkea? Ensin menndin oikeaan kontekstiin
tekemddn nopea kokeilu ja vasta sitten mennédn kokoushuoneeseen? Mitd jos
ensin toimitaan ja vasta sitten suunnitellaan? Vaitan, ettd ndin toimimalla sai-
simme paremmin ideoita etenemaén ja ennen kaikkea saisimme aidosti uusia
asioita etenemddn.



Kuka tai ketkd hallinnossa voisivat alkaa tekemdin niitd nopeita kokeiluja?
Jos halukkaita ei 16ydy, niin tarjoudun MINDin kanssa synnyttdmaan téllaisen
kulttuurin hallinnon sisélle. Voimme perustaa “nopean kokeilun joukot” ja kou-
luttaa samalla teiddt tekemdén itse jatkossa nama kokeilut. Nopean toiminnan
joukkojen synnyttdmisessd voidaan edetd kahdella tavalla: suunnitella ja koko-
ustella tai alkaa heti nopeasti ja halvasti kokeilemaan kokeilemista. Paattakaa
itse kumpi tapa on parempi - teilld on lupa toimia eri tavalla!

7.2 Toisinajattelijat ja tyon muutos

Riitta Lumme-Tuomala, RLT OY ja Aalto EE

Ty6elamé on todistamassa uudenlaisen ammattilaisen - perinteistd poikkea-
van asiantuntijan - esiinmarssia. Hin pakottaa meidit arvioimaan uudelleen
kasityksiamme sekd johtamisesta ettd tyoyhteison sddnndisté ja organisaatioi-
den rakenteista.

Kyseessd on laatunidkokulma muutokseen, joka on paljon enemmén kuin
muutos tyokaluissa, joita kdytdmme tai tuotteissa tai palveluissa, joiden parissa
tyoskentelemme.

Toisinajattelija - tima uudenlainen asiantuntija - ottaa uran omiin késiinsa ja
pakottaa maailman tekemaén ty6td kanssaan. Toisinajattelijat, voisimme kutsua
heitd vaikka vapaiksi radikaaleiksi kemiasta tutulla termillé, ovat sitkedn jous-
tavia, oman arvonsa tuntevia ja osaavia. He haluavat vaikuttaa asioihin, vaativat
autonomiaa — mutta my9ds toimintaa ohjaavia visioita ja raameja - ja ovat mielel-
ld4an monessa mukana. He kokeilevat, keskustelevat, toimivat yhdessi ja tekevit
virheitd. He oppivat virheisté ja korjaavat toiminnan kurssia matkan edetessé.

Niitéd edelld kuvattuja toisinajattelijoita 16ytyy organisaatioista — ja niiden
ulkopuolelta - yhd enemmaén. Kuvaus sopii paljolti myos tiettyyn sukupolveen,
jonka siirtymisté kouluista ja yliopistoista tydelaméaan olemme saanet seurata
jo jonkin aikaa. Sukupolveen, jonka toimintaa ja ajatusmaailmaa olemme péi-
vitelleet artikkeleissa, keskusteluohjelmissa ja nettipalsoilla. Heistd on kirjoi-
tettu kirjoja (esim. Piekkari ja Tienari: Z ja Epdjohtaminen). Sukupolvi, joka
vaatii paljon, on nopea péddtoksenteossaan ja uraan liittyvissa liikkeissddn ja
yhtd karsimaton kuin jokainen nuori sukupolvi ennen sitd, mutta ensimmai-
nen, joka uskaltaa kdrsimattomyytensd myds nayttda ja mielipiteensa viivyt-
telystéd ilmaista.

Kyseessd on Y-sukupolvi (syntyneet maarittelijastd riippuen. vv.1985-2000),
joka omaa arvot, jotka ovat kiinteésti tekemisissd heiddn henkilokohtaisen
oikeudentunteensa kanssa seka sidoksissa lojaliteettiin omalle eldmalle ja ihan-
teille. He eivit pelkaa haasteita tydssd, itse asiassa painvastoin. He ovat innok-
kaita saavuttamaan asetetut tavoitteet ja tekemadn kovasti t6itd niiden eteen.
Vastavuoroisesti odotukset tydonantajaa kohtaan ovat korkeat: lapinakyvyys,



oikeudenmukainen johtaminen, jatkuva kehittdminen, eettisyys ja kestivé kehi-
tys muutamia mainitakseni.

Haluaisin kuitenkin mieluummin puhua ikdén liittyvaa sukupolvea laajem-
min ajattelun sukupolvesta. Niin, toisinajattelijoista. Silla, kuten edelld tote-
sin, heitd on yhd enemmin, eivdtkd nuo kuvatut toimintatavat ole ainoastaan
y-sukupolvelle ominaisia. Y-sukupolvelle ndmai asiat tulevat kuitenkin varsin
luonnostaan ja tuntuu, etté heilld on aivoissaankin “nettikytkennit”; seikka,
jonka muutamat neurotieteilijét ja aivotutkijat ovat jo itse asiassa jossain maa-
rin todentaneetkin!

Kykenemmeké sallimaan sen, ettd toisinajattelijat tekevit asiat omalla
tavallaan sekd arvostamaan heiddn panostaan, vaikka mittarissa ei ehka
olekaan kilometreji tarpeeksi, jotta perinteinen kokemuksen tuoma viisaus
antaisi asiantuntemukselle pohjaa?

Tama “sukupolvi” kysyy harmittavan usein, mitd yritys voi tarjota heille. He
pitavit itsestddn selvdnd, ettd me yrityksissd ymmaérramme heidan nokkeluu-
tensa merkityksen ja vélttdmattomyyden tdmén pédivin maailmassa. He pyy-
tavat oikeudenmukaista palkkaa ja nopeaa urakehitystd. Molemminpuolinen
joustavuus on osa pakettia.

Pystymmeko me perinteisind esimiehind sietimdin tata? Me, jotka olemme
olleet lojaaleja yhdelle ty6nantajalle vuosikymmenen tai kaksi. Kantaneet kor-
temme yhteiskunnan kehityksen kekoon sekéd odottaneet pitkddn etenemistd
urallamme, jota sddtelee allekirjoittamamme standardi-sopimus sdadntéineen
niin tydajoista kuin “milloin, missi ja miten” seikoista kyseisessa organisaati-
ossa. Osaammeko ohjeistaa ja nayttdd suuntaa silloin, kun sitd tarvitaan nos-
tamatta “meilld-on-aina-tehty-ndin” korttia?

Lihdemme liian usein siitd, ettd miké on tdrkedd meille, on tarkedd myos
meidédn jilkeemme tuleville. Emme halua askarrella sellaisen parissa, mité
emme ennestadn tunne. Hermostumme, jos emme osaa laittaa asioita johonkin
muottiin; iPad on hyva esimerkki tdstd. Moni tuntemani hieman varttuneempi
henkil6 on tuskastunut ensi metreilld laitteen kanssa, joka ei ole puhelin eika
oikein tietokonekaan. Toisinajattelija ottaa senkin eldmaé helpottavana ja mah-
dollisuuksia antavana vempaimena, jota on mukava kayttad, jos siltd tuntuu,
kuuluipa se johonkin kategoriaan tai ei.

Valloittava esimerkki ajattelun rajattomuudesta ja muottien hylkimisesta
on erdan Aalto yliopiston opiskelijan start-up yritys. Siind kyseenalaistetaan
radiokanavien toiminta; miksi joku muu paattdisi, mitd kuuntelen ja milloin.
Enti jos en halua kuulla uutisia tasatunnein? Enta jos en jaksa soittolistaa, jolla
tasaisin viliajoin soi kappale, jota en kestd kuunnella? Voin tietenkin vaihtaa
kanavaa tailaittaa radion kiinni. Mutta enti, jos olisikin systeemi, jonka avulla
voi itse madratd, mitd radiosta tulee milloinkin? Vastauksena syntyi uusi, yksi-
16llinen ohjelmantuottaja. Vanhempien sukupolvien maailmassa radiolla on
rooli, joka on itsestddn selva. Toisinajattelija viis veisaa vanhoista ja luo uutta
ennakkoluulottomasti.



Unohdamme, ettd konteksti muuttuu ja jopa itsestaan selvit kisitteet, kuten
yksityisyys, liikesalaisuus tai strateginen tieto muuttavat muotoaan. Muutok-
set tapahtuvat yha nopeammin ja yhd useammat ihmiset 16ytévat itsensd muu-
toksen keskeltd, halusivatpa he sitd tai eivit. Tieto ei ole endd valtaa, tiedon
jakaminen on. Yksityisyyden rajat héilyvat, kun verkostomme ei olekaan endi
kisin kosketeltava ja esim. sukulaissuhtein meihin sidottu perheyhteiso ja tie-
toa jaetaan sosiaalisessa mediassa. Ty0 ei ole endi paikka, jonne menemme,
vaan se, mita teemme.

Perinteiset lineaariset johtamisjérjestelmait, jotka on viritetty teollisen val-
lankumouksen tarpeisiin, eivdt endd toimi, silld kyseenalaistajien maaré kasvaa
ja padtokset ovat lilan monimutkaisia yhden johtajan tehtéaviksi.

Toisinajattelevien “sukupolvi” ei pidd paitostd oikeana vain silld perusteella,
ettd sen on tehnyt korkeassa asemassa oleva henkild. Persoonalla aseman takana
on paljon suurempi merkitys kuin asemalla tai siihen liittyvélld vallalla. Pys-
tymmeko ldhestymain heitd silld aitoudella, mitd he odottavat ja kuuntele-
maan ilman, ettd olemme tuominneet jo etukiteen?

Pysymme, jos haluamme! Kuuntelulla, rohkeudella sekd ymmarryksella siita,
ettd jatkuva muutos vie meitd yha kauemmas jaykisté yritysrakenteista ja lineaa-
risista kommunikaatiokanavista. Tarvitaan myos ymmaérrys siita, ettd aikakausi,
jolloin suuret automaattisesti voittivat pienet ja maantiede oli ensimmaiinen yli-
tettdvi este kansainvilistymisen polulla ei koskaan enédd palaa. Ensimmadinen
todella globaali ja tiimityoskentelyyn erikoistunut ja monimuotoisuuteen luon-
nollisesti suhtautuva tyontekijdjoukko on tddlld. Annetaan heille mahdollisuus!

7.3 Tietotyontekijoiden johtamisesta
Esko Kilpi, toimitusjohtaja Esko Kilpi Oy

Massatuotannon ihmiskuvassa toistui sama kaava eri ikdkausina. Lapsi sai
vanhemmiltaan ohjeet ja toiminnan rajat. Sen jélkeen nuori sai ohjeistuksen
elamailleen ja oikeat vastaukset opettajaltaan koulussa. Koulun jilkeen siir-
ryttiin tydelaimdén, jossa tyontekija vastaavasti sai ohjeet, toiminnan rajat ja
kuvan siitd mité saa tehdd tai ei saa tehdd ty6antajaltaan. Vastuu ja toiminnan
lahtokohdat seki rajat olivat aina itsen ulkopuolella ja muiden maarittamia.

Tédnddn eivit osaaminen ja informaatio riita ellei tietotyontekija halua vapaa-
ehtoisesti panostaa hyvin lopputuloksen aikaansaamiseksi. Tyontekijan ulko-
puolelta tuleva paine, oli se sitten positiivista tai negatiivista, ei enda ohjaa kuten
ennen luulimme.

Palkitseminen tai rankaiseminen eivit endd toimi ihmisten toimintaa ohjaa-
vina tekijéind niin kuin aikaisemmin. Enéa ei saada sitd mité palkitaan, vaikka
monet johtamista kasittelevit kirjat ovat niin pitkdan opastaneet. Behavio-
ristinen ulkoisen motivaation korostaminen on seka kayttaytymistieteellisen



ymmarryksen kehityksen ettd ihmiskuvan ja yleisen yhteiskunnallisen kehi-
tyksen my6td antamassa tilaa sisdsyntyisen motivaation ja ty6hon liittyvien
merkitysten tirkeyden korostamiselle. Tyontekija tekee hyvin sen, minka kokee
hyvin tekemien arvoiseksi omista lahtokohdistaan. Oma vapaaehtoinen halu ja
vastuunotto ratkaisevat lopulta panostamisen ja sitd kautta tulokset.

Kuten Peter Drucker kirjoitti: tietotyontekija on aina vapaaehtoinen ja tie-
totyontekijoiden johtaminen on aina vapaaehtoisten johtamista.

Vastuun korostaminen tietotyon keskeisend tekijand tarkoittaa myds yksi-
16n vastuunottamista oman osaamisensa markkina-arvon siilymisestd ja sen
jatkuvasta kehittymisestd. Vastuu itsestd tarkoittaa myds tyonantajakiasitteen
uudelleenarviointia. Tydnantaja voi olla tietotyontekiji itse, tai toiminnan lop-
puasiakas, mutta ei valttamatti endd organisaatio tietotyontekijan ja asiakaan
valissd. Organisaatio saattaakin olla jatkossa enemmén osaamiseen lisdarvoa
antava jakelukanava jonka kautta tietotyontekija 16ytaa yhteison, jossa mukana
oleminen antaa osaamiselle enemmén arvoa kuin joku muu vaihtoehto antaisi.

Organisaatioita on perinteisesti tarkasteltu fyysisen pddoman ja finanssipdé-
oman kisitteistdjen kautta. Uudempi organisaatiotutkimus on ottanut inhimil-
lisen padoman keskeiseksi tarkastelukohteeksi pyrittdessd ymmartdméaan miten
erityisesti tietoperusteisessa arvonluonnissa tulisi organisoitua. Menestysta tai
menestymattomyyttd ei kuitenkaan yksindén selitd inhimillisen padoman kisit-
teistossd keskeiset tyontekijoiden osaamispanostukset tai edes osaamisen kasvu
mitattuna yksittdisen tyontekijan tasolla. Merkitsevdd on vuorovaikutus, yhteis-
tyo, yhteisollinen toiminta, jossa panostukset kohtaavat toiminnan ja toisiaan
tukevat ja toisiaan tdydentédvit panostukset kohtaavat sosiaalisessa verkossa. Tie-
don sijaan on keskeisté tarkastella yhteison toimintaa, missa osaaminen nakyy.

Tietotyontekija ei voi juuri koskaan toimia tehokkaasti yksin. Inhimillista
pddomaa ei voida tarkastella ilman arvon luonnin yhteistd yhteisollista kon-
tekstia ja sosiaalista "pddomaa’.

Sosiaalista pddomaa ei kukaan voi yksin omistaa. Se on aina yhteistd omai-
suutta. Sosiaalisen pddoman omistus jakaantuu tasan kaikille verkostossa
mukana oleville. Kaikilla on yhté suuri osuus siité. Kaikilla tulisikin olla tavoit-
teena tdimin yhteisen omaisuuden arvon kasvattaminen.

Sosiaalisen yhteison, verkoston, toiminta ei synny itsestddn, se edellyttda
panostusta. Siten sosiaalinen padoma voi kasvaa tai se voi havita samoin kuin
finanssi- tai inhimillinen paddoma.

Sosiaalinen padoma mahdollistaa toimijoiden yhteistyon. Se on vapaaehtoi-
sen yhdessa toimimisen kyvyn mittari. Vapaaehtoisuus on keskeinen tietotyon
laadun lihtokohta. Tietotyontekijilld on tavallisimmin useita vaihtoehtoja tyol-
listad itsensd. Jos nykyinen tyopaikka ei miellytd tai lakkaa miellyttaméstd, on
vaihtaminen usein hyvinkin helppoa. Sosiaalinen pddoma maarittdd viimeka-
dessé yhteisoon liittymisen houkuttelevuuden ja siind pysymisen.



Sosiaalisen padoman keskeisimpié tekijoita on luottamus jota verkostoon
kuuluvat tuntevat toisiaan kohtaan. Luottamus lisa4 sosiaalista paddomaa. Luot-
tamuksen puute on taas tehokkaimpia sosiaalisen padoman nopeita tuhoajia.
Sosiaalinen padoma saattaa olla tarkein tietoperustaista organisaatiota yhdessa
pitdva liima perinteisen hierarkiaan perustuvan koordinaation menettdessa

kilpailukykyéaén.
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7.4  Radikaalit innovaatiot ja julkinen sektori

Risto Linturi, Sovelto Oyj, muutosjohtaja

Saisimmeko paremman eduskunnan, jos kansanedustajat valittaisiin arvalla.
Edustaisiko tdllainen eduskunta paremmin kansaa ja viélttyisimmeko vallan
keskittymiseltd. Kreikkalaiset demokratian esitaistelijat ajattelivat ndin. Jos
kansa kuitenkin haluaisi ddnestdd, kannattaisiko kansliapaallikot valita vaa-
leilla. Presidentinvaaleissa olemme huomanneet, ettd kansa osaa tavan takaa
valita presidentin, jonka osaamiseen on tyytyvéinen. Tdma ehka toimisi myds
kansliapaallikoitd valittaessa.

Kuvitelmani on luonnollisesti mahdoton. Yksikddn vaaleilla valittu edus-
kunta ei tekisi tillaista paatostd, vaikka kansan enemmisto niin haluaisi. Valta
usein sdilyy taholla, joka on sen saanut, jopa tuhon partaalle, kuten Kreikan
ja Italian esimerkit osoittavat. Radikaali ajattelu ei silti ole turhaa. Monet mer-
kittavat uudisteet ovat ldpaisseet yhteiskuntia, ja radikaali ajattelu auttaa myds
vahiisempiin muutoksiin.

Strategia on perimmaltddn yksinkertainen oppi. Jos toimintaympéristo
muuttuu, pitad omat rakenteet korjata uuteen tilanteeseen parhaiten sopiviksi.
Valitettavasti me usein unohdamme, etta vaihtoehtoja on. Totumme rakentei-
siin nopeasti ja ajattelemme usein niiden kautta. Rakenteiden kyseenalaista-
minen muuttuu helposti Miinchausenin yritykseksi nostaa itsensi suosta omia
hiuksia kiskomalla.

Opetettuani radikaalin ajattelun ja luovuuden metodeja sadoille kehitys-
paallikoille ja johtajille, vditin ettd luovuus ja kyseenalaistamisen taito on opit-
tavissa. Kovin helppoa se ei kuitenkaan ole. Muiden kanssa voi helposti olla
eri mieltd, mutta oman ajattelun perusteiden kyseenalaistaminen ja ajatusten
konstruointi uudelle perustalle, radikaalin ajattelun fokusointi ja itsekriittisyys
vaativat metodista lahestymistapaa.

Tarkastellaan kolmea yksittaistd esimerkkid, jotka kukin koskettavat julkista
hallintoa laajasti. Muutos voima olkoon kussakin esimerkissd sama: Tietotek-
niikka on levinnyt kaikkialla lasna olevaksi ja se vaikuttaa jokaiseen tekemisen
alaan ja jokaiseen ihmiseen. Kyse on merkittavistd yhteiskunnan ja julkisen
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hallinnon rakenteisiin vaikuttavasta paineesta. Toistaiseksi vaikutukset ovat
liittyneet operatiivisen toiminnan parantamiseen, mutta laajempia kysymyksié
ja syvempid rakenteita ei ole kyseenalaistettu. Innovaatiotoiminta kohdistuu-
kin normaalisti kunkin oman laatikon rajojen sisddn ja tulokset ovat vahaisia.

Tietotekniikka vapauttaa monet tehtdvit ajan ja paikan kahleista. Me
voimme hoitaa yhteiset asiamme muiden kanssa tapaamatta heitd yhteisessé
paikassa sovittuna aikana. Tdman luulisi vaikuttavan subsidiariteettiperiaat-
teen mukaan jarjestettyyn hallintoon. Thmisten laheisyys pdétettaviin tai orga-
nisoitaviin asioihin ei useinkaan endd miaraydy luontevimmin maantieteen
perusteella.

Maantieteeseen perustuva organisointi tulisikin poistaa kaikista niisté asi-
oista, jotka voidaan hoitaa tietotekniikan keinoin tai joissa paitetdan naihin
liittyvistd asioista. Tama voisi pisimmalle vietynd merkitd esimerkiksi kuntien
purkamista ja korvaamista maantieteestd riippumattomalla lahidemokratialla,
jonka tutuin vastine voisi 16yty4d lakisadteisistd osuuskunnista. Monet palvelut
voisi organisoida siten, ettd sekd tehokkuus, valinnanvapaus ettd demokratia
toteutuisivat huomattavasti nykyista paremmin. Nykyinen ajattelu nakee kui-
tenkin vaihtoehtoina vain paikalliset toimijat, valtion tai markkinatoimijat.
Syysta tai toisesta valtakunnallisten julkisten toimijoiden keskindista kilpailua
ei ndhda edes mahdollisuutena, eikd ymmarretd, miten niiden elimet voisivat
eduskunnan sijaan olla jasentensé vaaleilla valitsemia, vaikka osuuskuntamal-
lin tulisi olla kaikille tuttu, ja sitd kdytettiin aiemmin lakisdateisten asioiden
jarjestimiseen.

Vaihdetaan nakokulmaa. Transaktiokustannusteoria (TCE) kuuluu institu-
tionaaliseen organisaatioteoriaan ja selvittda parhaita transaktioiden hallintota-
poja. Teoria pyrkii selvittiméddn, milloin kukin asia kannattaa ostaa ja milloin
tehdd itse. Toisin sanoen, milloin asia sopii markkinoiden kautta hoidetuksi ja
milloin se onnistuisi paremmin hierarkian kautta johdettuna. Yhteiskunnassa
pohditaan tédtd rajankdyntid usein aatteellisista, valtapoliittisista tai yksittdisten
toimijoiden taloudellisista lahtokohdista, mutta systemaattinen ja objektiivinen
julkisen vallan ja markkinan rajankéynti puuttuu.

Transaktiokustannusteoria tarkastelee suoritteita niiden toistuvuuden, epa-
varmuuden ja vaadittavien resurssien erityisyyden kautta. Teknologinen kehitys
ja globalisaatio ovat muuttaneet seké néité ettd suuruuden ekonomian suhdetta
transaktiokustannuksiin. Kaikki markkinoiden ja julkisen hallinnon olennai-
set suoritteet tulisi tarkastella aika-ajoin uudelleen. Teoreettisten periaatteiden
avulla tulisi tunnistaa suoritteet, jotka ehké kannattaisi siirtda markkinoilta
hallinnolle tai hallinnolta markkinoille. Samalla tulisi tunnistaa ne hallin-
non ja markkinoiden rakenteet, joissa vastuurajat ovat ilmeisen huonot. Kyse
ei valttamaittd ole marginaalisesta saddostd, osa 10ydoksistd voi tuntua varsin
radikaaleilta.

Siirrytdan kolmanteen nakokulmaan. Yhteiskunta odottaa yritysten kehit-
tyvan muutoksen mukana kasvattaen kilpailukykyaédn. Pioneeriyritykset ovat



muutoksen moottori. Yritysstrategia kuitenkin osoittaa, ettd nopeat perdssatuli-
jat ovat keskimédrin edellakavijoitd kannattavampia. Edelldkévijyys onkin tut-
kimusten mukaan yhteiskunnalle olennaisempi seikka kuin yrityksille. Yhteis-
kunnan tulisi oman intressinsé vuoksi kiinnittdd huomiota edelldkavijayritys-
ten toimintaedellytyksiin.

Moni viittad, ettd ndinhan yhteiskunta on toiminut ja suomalaista innovaa-
tiojarjestelmad on kayty ihailemassa ympari maailman. Innovaatioliturgiasta
huolimatta julkinen hallinto tekee yritysten toimintaan vaikuttavia paatoksia
tuntematta yleisesti edes edellakavijyyden perusteorioita.

Yritysstrategian laaja First Mover Advantage —tutkimus on tyypilliselle
regulaattorille ja muulle hallinnolle tuntematon. My6s kehutun innovaatiojar-
jestelmén voi osoittaa useissa kohdin olevan ristiriidassa vallitsevien teorioiden
kanssa, eivitka tulokset tiltd osin ansaitse suurtakaan kiitosta.

Suomessa on tapana pohtia vakavasti hallinnon rajoja muutaman viikon
ajan hallitusneuvotteluissa. Kunnolliseen valmisteluun téllainen hitdinen poh-
dinta ei perustu. Valmistelu tapahtuu hallinnonaloittain ja vain harvoin poh-
dinta ulottuu siihen, ovatko rajat kohdallaan. Vield harvemmin pohditaan,
onko koko organisointiperiaate huono. Tdma on johtanut tilanteeseen, jossa
mahdollisuudet ovat jadneet kayttdmattd. Erikoistumista ja vaihdantaa ei ole
kyetty valjastamaan parhaalla tavalla demokratian, tehokkuuden ja hyvin ela-
min tarpeisiin. Toimimattomien ja muutokseen sopeutumattomien rakentei-
den seassa paraskin ponnistus pysahtyy, eikd pelkka innovaatio-osaaminen
riitd rakenteiden murtamiseen.

Hallinnossa tulisi olla toimija, jonka tehtdvina olisi jatkuvasti kyseenalais-
taa ja suunnitella rakenteiden muutoksia. Vahaisemmat muutokset tulisi voida
toimeenpanna vaalikausien aikana ja laajemmat muutokset hallitusneuvotte-
luissa. Paradigmojen ja rakenteiden kyseenalaistamisen tulisi olla systemaat-
tista ja normaali osa hallinnon kehittdmistd. Tahdn tarvitaan huolellista ja
radikaalia ajattelua.

7.5 Hajautetun ja liikkuvan tyon toimintamalli

Matti Vartiainen, Aalto-yliopisto, BIT-tutkimuskeskus/Tuotantotalouden
laitos, Virtuaalisen ja mobiilin tyon tutkimusyksikko

Ty6 kannattaa tehdi sielld, missd tyon kohteen jalostusarvo kasvaa parhai-
ten. Tamd paikka ei valttamitta ole padtoimipiste, vaan se voi olla asiakkaan
luona, kotona tai vaikkapa junassa. Asiakkaan luona asia tulee kerralla sel-
viksi; kotona voi monesti hyvé tehda keskittymistd vaativaa tyotd; junassa voi
luppoajan kayttda asioiden valmisteluun, samalla kun matka sujuu kuin huo-
maamatta.



Tieto- ja viestintiteknologian kehitys mahdollistaa liikkkuvan ja monipaik-
kaisen tyoskentelyn ja hajautetun yhteistyén monesta paikasta kdsin. Hajautetun
jaliikkuvan ty6tavan kdyttoonotto edellyttda kuitenkin muutakin kuin tekno-
logian hy6dyntamistd; on tarpeen muuttaa tydtilat monikayttoisiksi, tarvitaan
uusia toimintakaytdntoja ja luottamukseen perustuvaa etdjohtamista sekd ennen
kaikkea yksil6llisen ajattelutavan ja toimintatavan muutosta. On myds huomi-
oita toiden kokonaisjarjestely niin, ettd CO2 kuormitus ei kasva, vaan vihenee.

Monipaikkaisella tyolld tarkoitetaan useissa paikoissa tapahtuvaa yksin
tyoskentelyd ja eri paikoistakésin tehtdvad yhteistyotd. Organisaation pédtoi-
mipiste on siten vain yksi tydnteon monista paikoista. Monipaikkaisuus ei ole
termind aivan yksiselitteinen. Usein kasitteet sekaantuvat, joten kuvassa 1 esi-
tetddn monipaikkaisuuden kolme tirkeinta merkitystd. Etdtyolla tarkoitetaan
péaatoimipisteen ulkopuolella tapahtuvaa tydskentelya esimerkiksi kotona tai
muussa etityOpisteessd, kuten asiakkaan tiloissa tai toimistohotellissa. Liik-
kuva tyo tarkoittaa useiden tyopisteiden ja niiden vélilla matkustamisen kayt-
tamistd tyoskentelyyn. Termid hajautettu yhteistyo kéytetddn silloin, kun tyon-
jaon mukaisesti tyoskennellddn yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi eri paikoista
késin useimmiten teknologia-avusteisesti. Monipaikkaista tyoté siis tehdddn
yksin, tyOpareina ja erikokoisissa ryhmissd. Monipaikkainen tyo on pidosin
sdhkoisten viestintd- ja yhteistyovélineiden avulla tehtdvaa tyota. Kaikkia nditd
tyonteon tapoja tehdddn aina toisiinsa limittyneissé fyysisissa, virtuaalisissa ja
sosiaalisissa tiloissa.

Kuvio 9. Monipaikkaisuuden ulottuvuudet
(Kohti monipaikkaista virastoa — Opas hajautuneisuuden vaatimiin muutoksiin, 2010, s. 9).

Monipaikkainen ty6

padosin séhkdisten viestinta- ja
yhteistyovalineiden avulla toteutettu

tyo
Organisatorisen ratkaisun taso
ykS”f) ryhmé
yks}l6 tai
ryhjma
Etétyd Mobiili ty® Hajautettu yhteisty6
paikallinen tymuoto eli liikkuva tyo useaan alaryhmaan jaettu yhteistyo

kotona tai etatyopisteessa



Monipaikkaisesti toimivassa organisaatiossa yhdistetdin paikalliseen tyo-
hon hajautettuja ja liikkkuvia tyén muotoja. Esimerkkind monipaikkaista val-
tionhallinnon organisaatiosta voi olla seuraava kuvaus: Valtaosa organisaation
tyontekijoistd tyoskentelee suurimman osan tydajastaan organisaation paitoi-
mipisteessd. Osa henkilostostd on kuitenkin sijoitettu sidosryhmien lahelle eri-
kokoisiin alueyksikdihin ympéri Suomea. Tyontekijoilld on mahdollisuus tehda
etitoitd sovitussa madrin ja monet hyodyntavit mahdollisuutta tydskentelemalla
vililla kotonaan ja ldhitoimistossa. Osa tyontekijoistd matkustaa tehtaviensd
takia lahes viikoittain, osa harvemmin. Matkat Suomessa tehddan padasiassa
junalla ja omalla autolla, toisinaan lennetdan esimerkiksi Eurooppaan.

Toimistotilojen ja kodin lisdksi tydskentelytiloina voivat olla sidosryhmien
tilat seka julkiset ja liikkuvat tilat, kuten hotelli, lentokentta tai juna. Jotkut
tyoskentelevat myos toimistohotelleissa. Tyota tehddén eri paikoissa joko yksin,
kasvokkain muiden kanssa paikallisesti tai hajautettuna yhteistyéna teknolo-
giavilitteisesti.

Lahtokohtina monipaikkaisen organisaation rakentamiseen ovat organi-
saation perustehtdvi, olemassa olevat tyonkuvat ja -prosessit sekd ennakoita-
vat tulevaisuuden tarpeet. Organisaatiossa on erilaisia tyontekijaryhmii, joi-
den tarpeet niin yhteistyon ja viestinnan kuin teknologian ja tilojenkin suhteen
vaihtelevat paljon. Jotta ty6td voidaan tukea riittdvasti, edellyttaa se henkilos-
ton profilointia eli tyon analyysia ja tyonteon paikkojen tunnistamista. Pai-
kallista ja monipaikkaista tyotd yhdistavéssad organisaatiossa tyon sujumiseen
vaikuttavat pitkalti samat seikat kuin paikallisesti toimivassa organisaatiossa.
Erityispiirteensi organisaation toimintaan tuovat muun muassa viestinnan
teknologiavilitteisyys ja kasvokkain tapaamisten epasdannollisyys, tyonteki-
joiden epétasainen jakautuminen eri toimipisteisiin ja heiddn liikkuvuutensa.
On kaikesta huolimatta varmistettava lasnatyo.

Lisatietoja: http://www.vmwork.net/material/movi/MoViopasFINAL.pdf

7.6  Strateginen design ja Suomen haasteet

Marco Steinberg, Strateginen Design, Johtaja, SITRA

Tieto lisdd tuskaa, sanotaan. Nykyajan yhteiskunnassa olemme vihitellen
alkaneet ymmartad joskus kivuliaastikin, ettd kriittisimmét haasteemme ovat
my6s monitahoisimpia ja luonteeltaan systeemisid. Laajentamalla systeemisten
ongelmien ymmartamysta opimme paremmin ymmértimaédn niitd ohjaavia
periaatteita, niiden yhteiskunnallisia riskejd, ja sitten niiden innovaatiomah-
dollisuudet.


http://www.vmwork.net/material/movi/MoViopasFINAL.pdf

Siind missd aiemmin on keskitytty olemassa olevien jirjestelmien paranta-
miseen, nykypdivin innovaatiohaaste on luoda uusia kokonaisuuksia. Tama uusi
haaste vaatikin eri rakenteita, kannustimia ja mika tirkeintd - ihmisié. Siini,
missd syvi tieto ja tarkkuus olivat eilisen innovaation onnistumisen kriteerit,
ovat ne tandan kasvavassa madrin kyky nahda se isompi kuva, kyky empatiaan
ja toimimaan vaihtoehtoisesti sekd my0s tiedon puutteessa. Néihin uusii inno-
vaatiokyvykkyyksiin kuulu Strateginen Design. Mita se on ja mité se tarkoit-
taa Suomelle? Mitkd ovat Suomen innovaation haasteet sekd mahdollisuudet?

Esinemuotoilusta paatoksenteon muotoiluun

Yleinen kasitys designista on, etté se on tuote tai esinemuotoilua. Mutta design
voi olla myo6s pdiatok-senteon muotoilua. Meilld Sitrassa design on yksinkertai-
sesti “systeeminen toimintatapa, joka visualisointia hyddyntden luo merkityk-
sellisid ihmiskeskeisid ratkaisuja kidsinkosketeltavan tekemisen kautta”. Miksi
juuri ndma médrittelyt ovat oleellisia?

Systeeminen: Ihminen asuu yhteisossa, joka eldad yhteiskunnassa joka sijait-
see maailmassa. Designer ymmartéa eri mittakaavojen muokkaamien dyna-
miikkojen yhteisvaikutusta.

Visualisointi on aikakautemme suurin disruptio. Kun Eurooppa siirtyi roo-
malaisnumeraaleista arabialaisiin, luotiin mahdollisuus hallita aivan uuden-
laista numeraalista kompleksisuutta. Téstd synty tieteellinen vallankumous,
joka johti nykyisen teollistumiseen pohjautuvan varallisuuteen. Nykyi-
nen kykymme néhda kokonaisuuksia on hyvin rajallinen. Visualisoinnilla
saadaan monet ulottuvuudet ja yhteisvaikutukset helposti ja intuitiivisesti
ndkyvaksi.

Ihmiskeskeisyys tarkoitta kykyd ymmartaa ihmisten tarpeita, arkea ja oival-
taa sen kulttuurista syntyvit tarpeen. Kestavit ratkaisut vaativat kasvavassa
madrin ihmiskesteistd ja kulttuurikeskeistd herkkyyttéd soveltaa ratkaisuja
merkitykselliselld tavalla.

Kdsinkosketeltava: Koska design on aina elanyt jatkumossa konseptista
ratkaisuun. Nykyéan suuri este on yhden tahon tuottamat ideat, jotka siir-
retddn tehokkuuden ja erikoistumisen nimissa toisen tahon toteuttavaksi.
Téassd syntyva ndkymaton kuilu johtaa usein hyvén idean epdonnistumisen.

Tieddmme hyvin ettd Euroalue tai vaikkapa terveydenhuolto on kriisiyty-
nyt. Ongelmana on, ettd naissa piilee liian paljon ongelmia, emmekd ymmarra
niiden yhteisvaikutusta ja suhdetta kestavasti hyvinvoivaan yhteiskuntaan.
Tédnain tarvitsemme ennen kaikkea kykyd maéritelld ongelmien arkkitehtuu-



ria (=miten kaikki ongelmat liittyvat toisiinsa ja mitké ovat niiden yhteisvai-
kutukset) jonka kautta voimme luoda ratkaisun arkkitehtuuria. Mutta mistd
saamme tarvitsemamme ratkaisun arkkitehteja tai Strategi-sia Designereita?

Systeemi-innovaation haasteet vaativat ensisijaisesti strategista parannusta, ei
tehostamista

Jos auto puolitetaan, sitd ei voi endd kutsua autoksi. Pitda luoda uusi periaate
tai konsepti, joka perustuu kahteen pyériin ja pienenpddn moottoriin. Kun
Eurooppa ja Suomi eldvit nyt rajua varallisuuden pudotusta, eilistd ei voi endé
tehostaa. Muutos on liian suuri. Pohjimmiltaan tehtdva on design -tehtava,
joka vaati uuden merkityksellisen kokonaisratkaisun luomista ja toteutta-
mista.

Suomessa innovaatiopolitiikka olisi parhaimmillaan kulttuuripolitiikkaa

Kun puhutaan innovaatioista, puhutaan kulttuurista. Innovaatiopolitiikka on
siis itse asiassa kulttuuripolitiikkaa. Suomi on yhden totuuden maa. Konsen-
sus ja kaytdnnollisyys ovat olleet Suomen historiallisen kehityksen kannalta
kulttuurimme vahvuuksia ja tunnusmerkkeja. Konsensus on tarkoittanut, ett
kansakunta on voinut toimia yhtendisesti. Kaytannoéllisyys on tarkoittanut,
ettd se on keskittynyt jarkeviin ratkaisuihin. Ndma ovat olleet erittdin tehok-
kaita selviytymispiirteitd, kun historia sen on meiltd vaatinut.

Haasteen muuttuessa eilinen vahvuus on nopeasti huomisen heikkous. Kon-
sensuskulttuurista on luotu kisitys, ettd yhtendinen ajattelu on aina lahtokoh-
taisesti hyva asia. Harvemmin se kuitenkaan tuottaa uutta ymmarrystd. Uuden
ymmarryksen luomiseksi on kyettdvd luomaan ristiriitoja ja vaihtoehtoja. Kon-
sensuskulttuuriamme pitéisi oppia hyddyntdmaéén toteutustyokaluna, ei suun-
nittelutyokaluna.

Kun yritimme muuttaa nykyista teknistieteellista ja toimintalohkokes-
keistd, menestykseltd maistuvaa reseptié, on haaste valtava. Uuden kokonai-
suuden synnyttiminen ei onnistu pelkédstddn tuomalla monia yhteen, vaan se
vaati uudenlaista resursointia ja oppimista, uusien kannustimien kehittamista
ja mika tdrkeintd: ne oikeat yksilot jotka saavat oikeiden visioiden ja niiden
toteutumisen kuilun supistumaan.

Jotta Suomessa selvitddn tastd, meiddn on ymmarrettdva, ettd erilaisuus,
yksilon korostaminen , luottaminen, poikkeavuus, epakéytinnollisyys ja abst-
raktisuus ovat innovaatiohaasteessa usein hyveitd, eivitka ne ole ristiriidassa
meiddn rikkaan kulttuuriperintomme kanssa.



Ja lopuksi....

Suomessa puhutaan pakkoruotsista mutta miksi emme puhu pakkomatema-
titkasta? Miksi suomalainen monikulttuurisuus nahdddn useammin uhkana
kun vahvuutena?

Miksi vuonna 1998 rakennettu Kiasma on jadnyt Helsingin ainoaksi ulko-
maalaisarkkitehdin toteuttamaksi rakennukseksi? Siind missd muualla maa-
ilmalla ulkomaalaisten tuottamat vaihtoehdot ovat arkea, Suomessa niita ei
ndkojddn tarvita tai osata vastaanottaa. Jos uuttaa ei osata tai kyetd vastaanot-
tamaan niin miten voimme uskoa kykymme selvita tulevaisuudesta?
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