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Aluksi: Keskustelunavaus uudistumiskyvysta

Hyva lukija, sinulla on kasissasi katsaus julkisen
sektorin uudistumiskykyyn. Toivottavasti siksi, etta olet
kiinnostunut jatkamaan keskustelua aiheesta
kanssamme. Tama yhteenvetoraportti on koottu

30 haastattelun pohjalta ja se toimikoon
lahtdlaukauksena syvemmalle keskustelulle.

Uudistumiskyvylla viittaamme julkisen sektorin ja
eteenkin sen instituutioiden kykyyn jatkuvasti
sopeutua, oppia ja uudistua — vastata muuttuvaan
toimintaympariston haasteisiin. Kyvykkyys taas

tarkoittaa niita valmiuksia, joita uudistuminen tarvitsee.

Valmiuksia, kuten tietoa, osaamista, rakenteita,
kulttuuria, asenteita, verkostoja ja johtamisen
kaytantoja.

Taman tyovaiheen tavoitteena on ollut kartoittaa
julkisen sektorin uudistumiskyvyn nykytilaa, tunnistaa
sen keskeisia esteita ja mahdollisuuksia seka
hahmottaa, mita uudistumiskyky kaytannossa
tarkoittaa suomalaisessa kontekstissa.

Tama ei ole valmis vastaus, vaan keskustelunavaus.
Uudistumiskyky ei synny itsestaan — se vaatii
yhteistyota yli rajojen, mielikuvista ajatella toisin ja
rohkeutta kokeilla uutta. Toivomme, etta tama kooste
tarjoaa virikkeita johtajille, kehittajille ja paattjjille,
jotka etsivat keinoja vahvistaa suomalaisen
yhteiskunnan kykya uudistua myos tulevaisuudessa.

Jatketaan tasta yhdessal!

Kalle Nieminen
johtaja, Ratkaisut
Sitra
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Lukuohje

Tahan synteesiin on koottu yhteenveto Sitran ja Aalto-yliopiston tekemista
haastatteluista helmi-huhtikuun 2025 aikana julkisen sektorin uudistumis-
ja innovaatiokykyyn liittyen. Haastatteluja tehtiin 30 kpl ja haastateltavat
olivat valtionhallinnon ylinta johtoa seka aiheen kannalta nakemyksellisia
ihmisia eri puolelta yhteiskuntaa.

Haastatteluissa toistuvasti esille nousseet teemat on nostettu kuudeksi
ylaotsikoksi, jonka alla on lyhyt tiivistelma, kolme nakokulmaa, ristiriidat,
muutama suora lainaus ja konsensusjana. Janan oikeassa paassa on
paljon yhtenevaisia nakemyksia aiheesta, vasemmassa paljon eriavia.
Sivuilta 10 & 11 16ytyy kootusti eniten mainitut haasteet ja mahdollisuudet,
ja lopuksi toimenpide-ehdotukset ja ideat.

Lammin kiitos jo nyt kaikille haastatelluille ja Innovaatiotyoryhman

kyselyyn vastanneille. Tasta on erinomaisen hyva jatkaa tyostoa yhdessa
Uunisaaressa 29.4.2025. Nahdaan siella!

Ystavallisin terveisin

Saara Saarinen Riikka Makikoskela Sari Laine
johtava asiantuntija projektipaallikkod johtava asiantuntija
Sitra Aalto-yliopisto Sitra

Huom. materiaalia ei ole tassa vaiheessa tarkoitettu julkiseksi.
Se on koottu Uunisaaren tilaisuuden 29.4.2025 yhteiskehittamista varten.

Sisallysluettelo

1. Yhden sivun tiivistelma

2. Haastatteluista nousseet teemat
1. Visio
2. Rajaus

3. Johtaminen
4. Ihmiset

5. Asiakas
6. Kyvykkyydet

3. Haasteet ja mahdollisuudet

4. |deat & toimenpide-ehdotukset
5. Lopuksi: Haastattelijoiden nakokulma

Liitteet:
1. Haastattelut ja aineiston analysointi
2. Haastattelurunko
3. Haastateltavat
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JULKISEN SEKTORIN UUDISTUMISKYKY

Suurimmat esteet

* Rakenteet, lainsdddanto ja hallinnon jaykkyys

e Liian lyhyt aikajdnne poliittisessa paatbksenteossa
e Johtaminen ja kulttuuri

e Ajatusmallit, joissa olemme kiinni

e Riskinoton ja innovatiivisuuden puute

Mahdollisuudet & vahvuudet

e Maailman paras julkishallinto ja yhteiskunta
e Demokratia ja korkea luottamus

¢ Korkeasti koulutetut, fiksut ihmiset

e Pienet teot, joista l4hdetédéan liikkeelle

e Suomalaisten mentaliteetti kriiseissa

Eniten mainitut aiheet
Vision puute
Fokusoinnin tarve
Ihmiset
Johtaminen

Kyvykkyydet

DO O OOE

Asiakaslahtoisyys

Ylivoimaisesti

tarkeimmaksi
kehitettavaksi asiaksi

nousi johtaminen.

SITRA



1. Visio

Visio uudistumisesta tai oikeastaan sen puute nousi vahvasti esille. Asiaa
sanoitettiin eri tavoin, mutta isona kuvana piirtyi epailys siita, etta onko
meilla yhteinen tahtotila tai ymmarrys siita, mihin uudistumisella pyritaan.
Moni nosti esille tarpeen yhteisesta visiosta, tarinasta tai narratiivista

— eetoksesta, johon olisi helppo liittya. Visiosta, joka kestaisi yli
hallituskausien ja lyhytkestoisen uudistamisen.

Toisaalta nahtiin, etta turhan laveat strategiat ja liilan laajan rintaman
kehityshankkeet jaavat helposti kaikkivoipaisuudessaan sanoiksi paperille.

Monet nostivat esille positiivisessa valossa suomalaisen yhteiskunnan
pysyvyyden ja hallinnon jatkuvuuden vastakohtana Amerikan negatiivisella
tavalla radikaaleiksi luonnehdituille tapahtumille. Sellaista uudistumista ei
kukaan halunnut.

JANNITTEET

Laajat strategiat Rajattu uudistumisen kohde

Pysyvyys
Muutos alhaalta ylos

Radikaali uudistuminen

Muutos ylhaalta alas

KONSENSUS

KOLME NAKOKULMAA

o Tarvitaan yhteiset tavoitteet ja paamaarat uudistumiselle
— mika on meidan visio tulevaisuuden julkisesta sektorista?

e Julkisen sektorin ensisijaisena tehtavana nahdaan stabiliteetti,

jatkuvuus ja demokraattisten kaytantojen edistaminen. Monen
haastateltavan mielesta julkisen sektorin ei pida radikaalisti
uudistua, vaan keskittya ydintehtavaansa.

e Vastaukset kysymykseen "millainen olisi radikaalisti uudistunut
Julkinen sektori” olivat kiinni tassa hetkessa, pienia parannuksia
nykytilaan. Villia visiointia ei irronnut juuri keneltakaan.

ENTAPA JOS..

...meiltd puuttuu kollektiivista kuvittelukykya siita, mita voisi olla?

” Julkisen sektorin tehtdvd et
ole innovoida, etkda varsinkaan
radikaalisti uudistua.”

“Julkisen sektorin tulisi asettaa
kunnianhimon taso korkealle
yhteiskunnallisissa ratkaisuissa.
Voitaisiin olla yhteiskunnallisten
innovaatioiden rohkea edistdja.”

Paljon hajontaa

Paljon yksimielisyytta



2. Rajaus

Eniten eridavia mielipiteita haastatteluissa nousi siitd, mihin uudistumisen
tulisi keskittya, kenen tehtava on uudistaa ja miten se tapahtuu.

Moni nosti esille tarpeen maaritella ja rajata julkinen sektori, vaikka samaan
aikaan lahes kaikki puhuivat yli sektorirajojen tapahtuvan uudenlaisen
yhteistyon tarkeydesta. Poliittisen johdon mukanaolon tarkeyden nosti niin
ikaan esille moni, mutta asian suhteen oli myos vastakkaisia mielipiteita.

Myos yksityisen sektorin roolista oli paljon eriavia nakemyksia. Siina missa
toiset korostivat yksityisen sektorin tarkeaa roolia julkisen sektorin
uudistumisessa, toiset nakivat uudistumisen lahtevan sisaltapain ja
ulkopuolisten "huutelun” tai "neuvomisen” lahinna haittaavan sita.

JANNITTEET

Muutos lahtee poliittisesta johdosta Muutos lahtee virkakoneistosta

Systeemisen muutoksen tekeminen Yksittdisten ongelmien ratkaiseminen

Yksityisella sektorilla on Uudistuminen on hallinnon oma asia
merkittava rooli uudistumisessa

KONSENSUS

KOLME NAKOKULMAA

0 Aihe on liian laaja ja sita pitaa rajata. Muuten onnistumisen
edellytykset ovat vahaisia.

e Sen lisaksi, etta fokusoidaan tekemiset ja kohderyhmat,
myo0s ajattelutapoja kannattaa pohtia — mita kyvykkyytta
tassa ollaan vahvistamassa?

e Lahdetaanko aihetta tarkastelemaan systeemisena,
kompleksisena haasteena vai ratkaisemaan yksittaisia
ongelmia? Ongelmiin I6ytyy ratkaisuja, mutta systeemista
muutosta ne eivat saa aikaan.

ENTAPA JOS..

...me ajateltaisiin uusiksi sektorirajat ja maarittelyt?

“Politikkojen ja virkakoneiston “Suomi on pieni maa.
vdlinen yhteistyo ja vuorovaikutus En rajaisi tdastda ketdadn

el toimi. Sen parantaminen on ulkopuolelle, ennemminkin
uudistumisen tdrkein tehtdva.” panostaisin sitouttamiseen.”

Paljon hajontaa

Paljon yksimielisyytta



3. Johtaminen

Johtamisen merkitys uudistumis- ja innovaatiokyvyn vahvistamisessa
nahtiin kriittisena asiana, johon pitaisi panostaa enemman. Haasteeksi
moni nosti kokonaisuuden strategisen johtamisen. Julkisen sektorin
johtamisen uudistaminen ei lahde yksittaisten organisaatioiden johtamisen
kehittamisesta, vaan tarvitaan laajempaa johtamiskyvykkyyden
kehittamista.

Johtamisen malli vaatisi useiden haastateltavien mukaan perusteellisen
kulttuurinmuutoksen. Johtamisosaamisen tason ei arvioitu olevan silla
tasolla kuin sen pitaisi olla. Meilla on julkisella sektorilla paljon asiajohtajia,
jotka johtavat exceleita, numeroita ja prosesseja mittareilla ja
mekaanisesti. Vahemman on osaamista ihnmisten ja luovuuden
johtamiseen, joita etenkin juuri nyt tarvittaisiin.

JANNITTEET

Substanssijohtajat Ammattijohtajat

Tsaarinvallan aikaiset johtamiskaytannot Modernit johtamistavat

Pdrssiyhtioiden johtajat
eivat ymmarra julkisen
sektorin toimintaa

Tarvitaan ammattijohtajia
yksityiselta sektorilta

KONSENSUS

KOLME NAKOKULMAA

o Johtamisen tapa on vanhakantainen ja hierarkkinen,
mika estaa luovuuden ja innovatiivisuuden kukoistamisen.

noustaan substanssi edella, mika saattaa johtaa siihen, etta ei ole
osaamista johtaa ihmisia, luovuutta ja kulttuurinmuutosta.

e Julkisella sektorilla on vahan ammattijohtajia. Johtamispositioihin

e Johtamisessa on tarkeata myos se, etta ymmartaa julkisen sektorin
toiminnan ja roolin. Tassa ajassa korostuu julkisen sektorin rooli

demokraattisten kaytantojen yllapitajana ja edistajana.

ENTAPA JOS..

...Joku johtaisi pitkajanteisesti uudistumiskykya?

“Voiko sitd edes ddneen sanoa,
mutta johtaminen on paikka
paikoin luokattoman huonoa.”

“Luovuus ja innovaatiot vaativat
systemaattista johtamista ja
uudenlaisia johtamiskdytantojd.”

Paljon hajontaa

Paljon yksimielisyytta



4. Ihmiset

Lahes kaikissa haastatteluissa nousi esille ihmiset. Julkisella sektorilla
tyoskentelee korkeasti koulutettuja, sitoutuneita asiantuntijoita, jotka
kokevat tekevansa merkityksellista tyota. Toisaalta monimuotoisuutta ei
juurikaan ole. Julkiselle sektorille hakeutuvat inmiset ovat harvoin
"merirosvohenkisia haastajia”, jotka uskaltavat haastaa totuttua ja tehda
asiat uudella tavalla. Uudistumiseen tarvitaan kuitenkin juuri heita.

Ihmisissa nahtiin merkittava muutospotentiaali. Sen valjastamiseksi
tarvitaan erilaista johtamiskulttuuria, kannustimia, rekrytointipolitikan

muutoksia, oppimista, kyvykkyyksien kasvattamista ja kulttuurin muutosta.

Moni haastateltava nosti esille huolen sita, etta saastotoimenpiteet ja
jatkuva tehostamisen vaade tappavat luovuuden ja innovatiivisuuden.

JANNITTEET

Ihmisissa on mieleton potentiaali Potentiaalia ei ole hyodynnetty

Koulutettuja, osaavia ihmisia Uudistajat ja haastajat puuttuvat

Hyvinvointi ruokkii luovuutta Aariméinen tehostaminen

KONSENSUS

KOLME NAKOKULMAA

Ihmisissa on mieleton potentiaali ja muutoshalu, joka pitaisi
valjastaa uudistumiseksi. Talla hetkella niin ei tapahdu.

Onko julkinen sektori nyt tai varsinkaan tulevaisuudessa
tarpeeksi houkutteleva tyopaikka rohkeille uudistajille?
llIman heita ei tapahdu uudistumista.

e Yksi suurimmista uudistumisen esteista on monimuotoisuuden
puute. Siihen pitaisi I0ytaa ratkaisuja.

ENTAPA JOS..

...ongelma ei olekaan rakenteissa, vaan ihmisissa?

“Ihmiset haluavat pohjimmiltaan
hyvada. Harva vastustaa uudistumista.
Eivain osata tehda sitd.”

“Ei julkisella sektorilla palkita
stitd, ettd olet luova, rohkea tai
innovatiivinen. Painvastoin.”

Paljon hajontaa

Paljon yksimielisyytta



5. Asiakas

Moni haastateltu naki asiakkaan, kansalaisten, kuntalaisten tai
kaupunkilaisten roolin keskeisena tekijana julkisen sektorin uudistumisessa
ja uudistumiskyvyn vahvistamisessa. Etenkin yksittaisten virastojen
uudistumisen lahtokohtana on ollut asiakasnakokulman vahvistaminen.

Moni mainitsi, etta uudistuminen lahtee siita kun tuodaan asiakas
keskioon. Harva kuitenkaan mainitsi kansalaisia, ihmisia tai asiakkaita
vastauksena haastattelukysymykseen "keité tassé pitéisi olla mukana?”

Ajatustapana tata voisi kuvata ehka siten, etta julkisen sektorin palvelut
halutaan tuottaa asiakkaille / loppukayttajille, mutta heidan rooliaan ei
kuitenkaan nahda kovin aktiivisena uudistumiskyvyn vahvistamisessa.

JANNITTEET

Kansalaiset toiminnan kohteena Kansalaiset uudistajina

Asiakaslahtdisyys Asia- ja prosessilahtosisyys

KONSENSUS

KOLME NAKOKULMAA

Uudistuminen lahtee siita, etta tuodaan asiakas keskioon. Silloin
pitaa olla selkea kasitys siita, etta mitd palveluja ja kenelle
julkinen sektori ensisijaisesti tuottaa. Valintoja pitaa tehda.

e Uudistumiskyvyn vahvistamisen ja uudistamisen tavoite pitaisi
olla se, etta pystymme tuottamaan parempia palveluja
kansalaisille. Uudistumisessa itsessaan ei ole itseisarvoa.

e Julkisen sektorin tehtava on monen haastateltavan mielesta
tuottaa palveluja, joiden paamaarana on ihmisten hyvinvointi.
Sen pitaisi olla kriteeri siihen, mihin [ahdetaan tai ei Iahdeta.

ENTAPA JOS..

...kansalaiset olisivat uudistumiskyvyn ytimessa?

” Uudistumisella ja uudistumiskyvylld et
ole juurikaan arvoa, ellei se (lopulta)
paranna julkisen sektorin palveluiden ja
kaupunkilaisten kohtaanto-ongelmaa.”

“Kansalaiset pitdisi
nahda asiakkaina,
et alamaisina.”

Paljon hajontaa

Paljon yksimielisyytta



6. Kyvykkyydet

Haastatteluissa nousi kyvykkyydet esille eri nakokulmista, ja etenkin
seuraavissa kyvykkyyksissa nahtiin puutteita: innovaatio- ja ennakointi-
kyvykkyys, kyvykkyys datan ja tekoalyn tehokkaaseen hyodyntamiseen,
muutosjohtamiseen ja priorisointiiin, seka kyvykkyys estaa
polarisaatiokehitysta.

Lisaksi moni nosti esille ennakointi- ja vaikuttavuusperusteisen toiminnan
tarkeyden ja tarpeen strategiselle ennakoinnille. Nyt ennakoinnin fokus on
ollut riskien hallinnassa, varautumisessa ja tilastollisessa ennustamisessa,
mika saattaa johtaa lyhytnakoisyyteen ja estaa strategisen ajattelun.

Myos kyky toimia yhdessa muiden organisaatioiden, sidosryhmien ja
kansalaisten kanssa koettiin tarkeana uudistumiselle.

Kyvykkyyksien puutteiden lisaksi oli myos useita nakemyksia, joiden
mukaan esimerkiksi valtionhallinto osaa uudistua, ja onkin uudistunut
viimeisen 15 vuoden aikana monella tapaa.

JANNITTEET

Innovaatiokyvyn vahvistaminen Leikkaukset ja resurssipula

Resurssien karsiminen Priorisointikyvyttomyys

KONSENSUS

KOLME NAKOKULMAA

o Innovaatio- ja uudistumiskyvykkyytta pitaisi vahvistaa, silla viime

aikaiset saastot, leikkaukset ja mentaliteetti ovat tappamassa
lopunkin innovatiivisuuden.

o Ennakointikyvykkyytta pitaisi vahvistaa kaikilla tasoilla ja pyrkia

pitkajanteisempaa ja tulevaisuusorientoituneempaan julkiseen
hallintoon.

e Datan avoimuuteen, jakamiseen ja tehokkaaseen hyodyntamiseen

tarvittavaa kyvykkyytta pitaisi myos kehittaa osana julkisen sektorin
uudistumiskyvyn vahvistamista.

ENTAPA JOS..

...ennakointi- ja innovaatiokyky olisivat julkisen sektorin ydinosaamisia?

” Uudistumiskyky vaatii
keskeisen virkajohdon ja
poliittisen johdon tuen.
Nykyisin sitd ei ole
riittavasti.”

” Keskustelujen fasilitointia tarvitaan,
silld tendenssi on sithen, ettd thmiset
Jjadvdt herkdsti kiertdmddn vanhaa.
Ajattelutapoja pitdisi ravistaa. Sitd on
vaikea tehdd sisdltdapdin.”

Paljon hajontaa

Paljon yksimielisyytta



Eniten mainitut haasteet & esteet

0 Rakenteet, lainsdaadanto ja hallinnon jaykkyys: Esimerkiksi

valtioneuvostoa saatelevat lakipykalat ja sektorikohtainen
paatoksenteko ovat sementoitu jarjestelmaan, mika toisaalta luo
pysyvyytta, mutta myos vaikeuttaa kokonaisvaltaista uudistumista.

Politiikan lyhyt aikajanne: Nelja vuotta on liian lyhyt aikajanne
merkittavien uudistusten tekemiseen. Yli hallituskausien kestava
uudistumisen visio ja toteuttaja puuttuu.

Johtaminen ja kulttuuri: Johdetaan omaa yksikk6a ja valvotaan
sen etuja, kun taas ison kuvan tai eefoksen johtaminen ei ole
kenenkaan tehtava. Osaaminen johtaa luovuutta tai innovatiivisuutta
ei ole levinnyt riittavan laajalle.

Ajatusmallit: Olemme kiinni nykyisissa ajatusmalleissa ja rooleissa,
ja korostamme eri roolien erilaisuutta. Kerromme itsellemme tarinaa,
joka ei ehka pidakaan paikkansa.

Riskinoton ja innovatiivisuuden puute: Rohkeat riskinottajat
hakeutuvat usein yritysmaailmaan, eivat julkiselle sektorille. Tama
johtaa siihen, etta innovatiivisuus ja riskinotto jaavat vahaisiksi ja
rohkeat uudistajat jaavat yksin.

SITRA



Eniten mainitut mahdollisuudet & vahvuudet

Maailman paras julkishallinto ja yhteiskunta: Olemme
kansainvalisesti vertailtuna edellakavijoita monessa asiassa.
Suomalaisessa yhteiskunnassa on monia voimavaroja. Valtion
konsernissa asioilla on omistajat ja vastuut, jotka luovat selkeytta ja
toimivuutta. Avoin hallinto ja lapinakyvyys ovat vahvuuksiamme.

Demokratia ja korkea luottamus: Luottamus julkishallintoon on
edelleen vahva. Julkisen sektorin rooli demokratian vahvistamisessa
ja aiemmin tehdyt onnistuneet uudistukset ovat vahvuuksiamme.

Ihmiset: Korkeasti koulutetut asiantuntijat, jotka ovat sitoutuneita ja
muutoshaluisia, ja jotka kokevat tekevansa merkityksellista tyota.

Pienet asiat ja priorisointi: Lahdetaan uudistamaan ja parantamaan
pienia asioita, jotka on merkityksellisia ja joilla on iso vaikutus sen
sijaan, etta yritettaisiin uudistaa kaikkea kerralla.

Suuri potentiaali: Julkisella sektorilla tydskentelevien ihmisten i
maara, osaaminen ja vaikuttavuus seka julkisen sektorin rooli Y
hyvinvointiyhteiskunnan yllapitajana. o

SITRRA



Kuvat: Adoben Firefly -tekodly yhdessd Saara Saarisen kanssa



Huom. Ideat on poimittu
haastatteluissa nousseista
toimenpide-ehdotuksista
sellaisenaan.

Lainaukset ovat suoria
lainauksia haastateltavilla.

TULEVAISUUSORIENTAATIO

Ennakointidata avoimeksi
ja kiertoon

i 3 L
Tulevien sukupolvien
neuvosto

REKRYTOINNIT & IHMISET

Laitetaan kaikki

edistdmiseksi

johtajat vaihtoon 3

Tehd&an toimenpiteita
monimuotoisuuden [

Otetaan teh-okas tyo- -

kierto pakolliseksi

- Uud tetaan valtio
rekrytointipolitiikka

KANNUSTIMET &
PALKITSEMINEN .. =

Rahallinen " 4
palkitseminen

. Ansiomerkit 2.0 |

. Palkitaan vuoden innovatiivi-
simmat hallintoteot 3

KYVYKKYYKSIEN
KASVATTAMINEN

Luodaan tdhan myds
henkildkohtainen taso

Vahvistetaan
priorisointik

_ Tarjotaan aikaa jé
paikka ajattelulle |

KOULUTUS & KOKEILUT

Johtamiskoulutusta

=== >
Nordlc—BaLtic Leardership
Programme =

Innovaatiokouiu .

UUDENLAINEN (YHTEIS)TYO
TAI MALLI

Perustetaan
yhteiskunnan
innovaationyrkki

Jarjestetaan dialogeja
kansalaisten ja
paattajien valille

.|ill|:ﬁmn|fl.d|"i;§.
Tehd&aan systemaattisia
mnovaatloaudltomteja 3

Vahvistetaan luottamusta

ja osalllsuutta ;M



JOHTAMINEN & KULTTUURI

Johtamisen rooli seka uudistumiskyvyn
vahvistamisessa, uudistumisessa etta
Jﬁr A : kulttuurin luomisessa oli kaikkien haasta-
> - teltavien mielesta ensiarvoisen tarkea.

Uudistumisen narratiivin
muodostaminen

Johtamiskaytantojen

"Ei tdma tydeldmaan siirtyva uusi sukupolvi jad
lapikotainen uudistaminen

katselemeen nain huonoa johtamista. Ne lGhtee
muualle, ei me saada hyvid tyyppeja tdnne.”

"Johtamisessa on tdrkedtd myos se, ettd ymmartad
Jjulkisen sektorin toiminnan ja roolin demokraattisen
jarjestelman yllapitajana. Ei ole sama homma kuin
porssiyrityksen johtaminen.”

i & & "Pitdisi etsid hyvdd ja luovuutta, ei sitd mikd on
' , ¥ ‘ mennyt pieleen, vaan sitd mikd on onnistunut!”
Julkisen sektorin eetoksen
Kirjoittaminen e

"Narratiivin muuttaminen voi auttaa luomaan
parempaa ilmapiirid ja edistdd uudistumista. Hyvien
tarinoiden ja onnistumisten nostaminen esiin voi
muuttaa yleistd kasitysta julkisesta sektorista.”



KANNUSTIMET & PALKITSEMINEN ‘

~ " Ideoita kannustimista, insentiiveista ja

’ N palkitsemisesta toi esiin moni. Yhteista
naille toimenpide-ehdotuksille oli
kulttuurinmuutokseen ja ajattelutapohin
liittyvat asiat.

Rahallinen ¢
palkitseminen §

“"Luovuudesta, rohkeudesta ja innovatiivisuudesta ei
palkita milléan tavalla. Pdinvastoin — ne ihmiset ovat
usein aivan yksin eturintamassa.”

"Ansiomerkkijarjestelmd on aikansa elanyt ja pitdisi
paivittada tadhan paivaan. Mitéa olisi ansiomerkit 2.0?”

"Rakennetaan insentiivit, jotka palkitsevat
’ ' luovuudesta ja innovatiivisuudesta.”
= .~ Palkitaan vuoden innovatiivi-
R, °  simmat hallintoteot ™ ‘ "Pitdisi lisatd myds kansalaisten ymmdarrysta siitd,
S " R e, e T ettd mitd etuja innovatiivinen julkinen sektori toisi
. iRl e s s I Dh R A (R kako yhteiskunnalle. Talld hetkelld epdonnistumisia
; W e T @ e SO o ei oikein sallita tai kansa ristiinnaulitsee.”




KOULUTUS & KOKEILUT

Johtamiskoulutusta

Nordic- Baltlc Leardershlp | _ £
Programme - : e

Toimenpiteena moni ehdotti koulutuksia,
yhdessa oppimista ja tukea kokeiluihin.
Johtamiskoulutuksen lisaksi pidettiin
tarkeana myos asiantuntijoiden osaami-
sen ja ymmarryksen lisaamista.

"Tarvittaisiin yhtd hyvin brandatty koulutus kuin
maanpuolustuskurssi. Kaikki haluavat sinne.”

"Pelkkd tietdminen ei tdssa riitd. Koulutuksen lisdksi
tarvitaan myds kokeiluja ja pilotteja sekd tukea niihin.”

"Pitdaisi kokeilla samanaikaisesti viitta eri ratkaisua
samaan ongelmaan, ei niin ettd kokeilu kerrallaan.”

"Taman aiheen ymparille pitaisi luoda joku iso hype
Jja kerdta porukat kasaan. Kriisi kannattaa kayttaa
hyvaksi. Pakko on paras keino.”

“Johtamiskoulutusta, jotain todella uutta ja raikasta.
Jotain luovaa sitten kai?”

"Olemme pieni maa. Siksi kansainvalisyys on tdssd
todella tarkeaad, etenkin juuri nyt.”



TULEVAISUUSORIENTAATIO

Ennakointidata avoimeksi
ja kiertoon

| Tulevaisuuskoulu

vi[kaiehille

Tulevien sukupolvien g
neuvosto [ gl

Ennakointitiedon kayttaminen paatoksen-
teossa ja pitkajanteisen ennakointi-

tyon merkitys nousi toistuvasti esille.
Radikaalisti uudistunut julkinen sektori
olisi monen mielesta paljon tulevaisuus-
orientoituneempi kuin nykyinen.

"Tulevaisuuden palvelut tulisi rakentaa ennakointiin ja
tutkittuun tietoon nojaten, vaikuttavuusperusteisesti.
Tama tarkoittaa, ettd mitataan vaikuttavuutta eikd
menna resurssiohjaus edelld.”

"Pitkdn tahtdimen tulevaisuustydhodn tulisi panostaa,
ja yhteiskehittdminen sekd "kaikki on mahdollista”
-mentaliteetti vahvistuvat, kun paastadn mukaan
visioimaan tulevaisuuksia.”

"Tulevaisuusprototypointia kannattaisi kokeilla kaikilla
hallinnon aloilla, silla se vapauttaa agjattelua, tuo
ihmisia yhteen ja auttaa rakentamaan strategiaa.”

"Jokainen palvelu pitdisi suunnitella minimissdan
maailmaan, joka mahdollisesti on 10 vuoden paasta,
ei nykyhetkeen.”



REKRYTOINNIT & IHMISET

Ihmiset ja monimuotoisuuden puute
o ey : ; toistuivat aiheina, joihon toivottiin
Otetaan tehokas fyb- K | ratkaisuja. Valtion rekrytointipolitiikan
kierto pakolliseksi = = .= - uudistaminen nousi esille monta kertaa,
i samoin erilaisia ehdotuksia tyokierron
edistamiseen.

Laitetaan kaikki
johtajat vaihtoon

ka

'llll-'

"Pitaisi pystyd kyseenalaistamaan rekryissa sitq,
ettd yllapidetddn nykyistd uudistamisen sijaa.”

-
gy

l'

Tehd&n toimenpiteits |
monimuotoisuuden

"Julkiselle sektorille hakeutuvat tietyn tyyppiset
edistidmiseksi ¥ ihmiset, jotka ovat samasta puusta veistettyd

Y o _. porukkaa. Uudet ideat ja ajatukset nousevat ristiin
/N | T R T : polytyksestd ja moninaisuudesta.”

j‘ .

“Tavoitteenasetanta uuden tyyppiselle osaamiselle
puuttuu. Koulutustausta ei ole se juttu endd, vaan se
miten lGhestytadan asioita ja ilmiditd.”



KYVYKKYYKSIEN KASVATTAMINEN

Luodaén tahan myods
henkilokohtainen taso

Tarjotaan aikaa ja
paikka ajattelulle

Kyvykkyyksiin liittyvat toimenpide-
ehdotukset eivat olleet kovin konkreetti-
sia, vaikka asia koettiin tarkeaksi, ja siita
haastatteluissa puhuttiin paljon.

"On jouduttu turvautumaan ulkoistuksiin. Tutkimus
kertoo, ettd asiantuntemus alkaa rapautumaan
Jjulkisella sektorilla ja tietotaitoa havidd. Tama liittyy
vahvasti julkiseen talouteen. Pitaisi olla aikaa miettia
omia tekemisiddn. Nyt toiminnan laatu heikkenee”.

"Osaamista puuttuu julkisella sektorilla. Ei ole
meritoiduttu tdssd, vaan privaattipuolella tehty
uudistamista”.

"Tekoalyllé ratkaistaan jotain pienempid asioitaq,
mutta nditd isoja fundamentaalisia asioita ei silla
ratkaista. Ratkaisut eivat heti tunnu niin isoilta mita
ne saattavat olla”.



UUDENLAINEN (YHTEIS)TYO TAI MALLI

Perustetaan B . .
yhteiskunnan e LR
innovaationyrkki = ”
= 3
g - N
-y %K\ Jarjestetaan dialogeja
Y 4 kansalaisten ja
’ 5 ' pasttajien valille

Tehdaan systemaattisia ¥ _
mnovaatloaudltomteja 5] G

s e

- ﬂl } .! : il Ly
)
Vahwstetaan luottamusta 4
ja osallisuutta ng a YU g y & R &

Tis -

B e

AT ax
o

1)

\ Tehdaan nakyvaksi julkisen
| 3 fl sektorin rooli demokratian

‘} 2 &N vahvistajana Y“

Moni haastateltava nosti esille uuden-
laista yhteisty04, joka perustuisi avoimeen
vuorovaikutukseen ja luottamukseen, ja
johon olisi poliittinen tuki.

"Meiddan taytyy l6ytdd hyvinvointiyhteiskunnan
malli 2.0., joka on jossain viranomaistoiminnan

ja markkinatalouden valissa. Se ei koskaan ole
optimaalinen malli, mutta sen pitaisi toimia
merkittavasti paremmin kuin nykyinen mallimme.”

"Jos Suomi haluaa parjatd hyvin, niin paakaupunki-
seudun kuntien ja valionhallinnon valille pitdisi saada
sellaista kumppanuutta, jota ei olla vield nahty.”

“"Demokratian rooli! Miten sovitetaan yhteen julkisen
talouden tehokkuus ja hyvinvointiyhteiskunnan
vaatimukset? Siihen pitaa (6ytdd isot luovat ratkaisut!”

" Uudistumiseen ei voi hakea hyvaksyntaa kaikilta.
Pitaisi lbytada 3-4 kdrkipolitiikkoa, jotka tulevat
keskenddn toimeen ja joita kuunnellaan.”



NAITAKIN EHDOTETTIIN...

Keskitymme siis e ¥
Jjulkisen sektorin
uudistumis- ja
innovaatiokyvyn
vahvistamiseen.

Koska melkein kaikki haastateltavat kannustivat
fokusoimaan, rajaamaan ja poisvalitsemaan, teimme
sen samantien. Nditd (sindnsd hyviéd ehdotuksia)
emme ldhde tdssd projektissa tavoittelemaan:

Kuntien maaraa pitaisi radi-
kaalisti vahentaa niin etta
niita olisi lopulta yhta monta
kuin hyvinvointialuetta.

Rakenteet tsaarinvallan
ajoilta pitaisi rajayttaa
("ennen kuin Putin tulee
ja rdjayttdd ne”).

Maahanmuutto- ja kotou-
tumispolitiikka pitaisi voi-
makkaasti eriyttaa toisistaan
paakaupunkiseudun ja muun
Suomen osalta.

Ministeridpohjainen valtion-
hallinnon rakenne pitaisi
purkaa ja siirtya Ruotsin
malliin.

Peruslainsaadantoa tulisi
uudistaa johdonmukaisesti ja
hallintolaki pitaisi uudistaa.

Valtioneuvoston virkara-
kenne pitaisi uudistaa.

Demokratian perusprosesse-
ja tulisi vieda lainsaadantoon
nykyista vahvemmin.

Julkisen sektorin rahoituska-
navia tulisi tarkastella lapi-
leikkaavina kokonaisuuksina.

Kansainvalisen toiminnan
erityisesti EU:n viitekehyk-
sessa tulisi olla koordinoi-
dumpaa.

Virkanimityksissa tulisi
paasta aidosti irti puolue-
politiikan vaikutusvallasta.

Politiikasta pitaisi poistaa
politiikka.

Dataa ja tekoalya pitaisi hyo-
dyntaa tehokkuuden paran-
tamiseksi. (Té4han Sitrassa on
juuri lahtenyt projekti Alykas
Julkishallinto)



Lopuksi: Haastattelijan nakokulma

Luin haastattelujen kanssa samaan aikaan Rutger Bregmanin
Hyvén historian ja Moraalisen kunnianhimon. Ensimmainen vaittaa,
ettd meissa ihmisissa on paljon enemman hyvaa kuin mita
itsellemme uskottelemme, ja jalkimmainen kasittelee sita, miten
jokainen voisi valjastaa omat kykynsa parhaaseen kayttoon ja
toteuttaa ihanteensa.

Voi olla, etta nama kirjat vaikuttivat ajatteluuni melko paljon, mutta
sanon taman silti. Paallimmaisena kevaan haastattelukierroksesta
minulle jai mieleen se, miten paljon hyvaa meilla on, ja miten paljon
potentiaalia ja mahdollisuuksia viela parempaan.

Jokainen haastateltu nosti esille inmiset. Mika helpotus.
Muotoilijana minun olisikin vaikea uskoa mihinkaan muuhun kuin
ihmisiin suurimpana muutospotentiaalina.

Vaan miten se potentiaali valjastetaan kayttoon, etta ei kay kuten
eras haastateltava sanoi: "Aina kehitetéan, mutta mikdén ei
muutu”. Palaan tassa Bregmaniin. Kirjoitin muistikirjaani isolla
Moraalisen kunnianhimon lukemisen jalkeen: Fokusoi, valitse ja
tee kompromisseja. Ala yriti ratkaista kaikkea kerralla.

Tassa vaikeassa ajassa haastattelujen pohjavireena nousi
vahvasti esille julkisen sektorin yha tarkeampi tehtava
demokraattisten kaytantojen yllapitajana ja vahvistajana.

Demokratian syntytarinoiden ja myyttien aarella on myos
Kansallisteatterin Jumalat -naytelma. Nahtyani sen tuotin
Adoben tekoalylla 50 kuvaa. Laitoin prompteiksi haastatteluissa
kuulemiani asioita yhdistaen niita antiikin demokratian
kuvastoon ja niiden uudelleen kuvittamiseen tahan paivaan ja
tulevaisuuteen. Tulkinta jaa luonnollisesti katsojalle.

Kannustan kuitenkin toimenpide-ehdotuksia plaratessa
kiinnittamaan huomiota myos kuviin. Entédpé jos ajattelisimme
Ja ndkisimme tdménkin asian véhén toisin? Mité voisi olla?
Entdpé jos ne tarinat, myytit ja narratiivit, joita meille on
kerrottu, ja joita me toisillemme kerromme, eivat pidakaan
paikkaansa?

Suomen taman hetkisessa ahdingossa meidankin taytyy
fokusoida, valita ja tehda kompromisseja. Mita me haluamme
sailyttaa, ja mita me haluamme uudistaa?
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Lopuksi: Haastattelijan nakokulma

Maailmamme muuttuu nopeasti ja yllatyksellisesti. Taman
tunnustelutyon sytykkeena oli ajatus siita, etta emme voi ratkaista
systeemisia nykyhaasteita vanhoilla keinoilla ja odottaa
uudenlaisia tuloksia. Taman sijaan tarvitsemme
perustavanlaatuista, radikaalia uudistumista.

Uusissa tilanteissa paasemme ajattelemaan uudelleen ja luomaan
uutta, esimerkiksi tietoa, yhteyksia ja toimintatapoja, ja moni
haastateltava nostikin esiin luovuuden tarkean roolin
uudistamistyossa. Esimerkiksi ennakoinnin skenaarioty6 vaatii
mielikuvitusta, joka on yksi luovan ajattelun taidoista. Innovaatio-
ja kehittamiskyvykkyyteen taas kuuluu luovan prosessin eteenpain
vieminen: kyky luoda ja kokeilla seka oppia kokeluista.

Luovuusosaaminen punnitaan usein toisten ihmisten kanssa
tyoskennellessa. Kollektiivisen luovuuden kyvyilla
rakennetaan yhteistyota ja verkostoja, jotka ovat keskeisia
monimutkaisten ja systeemisten haasteiden ratkaisemisessa.

Alle sata vuotta sitten Suomi oli yksi Euroopan koyhimpia maita.
Ei ole salaisuus, etta julkinen sektorimme ja sen yhteistyo
yksityisen sektorin kanssa seka ainutlaatuinen
koulutusjarjestelmamme ovat Suomen menestyksen avaimia.

Vahva demokratia, matala hierarkia ja onnellisuus, yleinen
tyytyvaisyys ja luottamus ovat mahdollistaneet kollektiivisen
luovuuden ja julkisen sektorin innovaatiot.

Meilla on siis moni asia loistavasti. Olemme kansainvalisesti
vertailtuna edellakavijoita monessa asiassa. Silti Suomen
julkinen talous on kohtalaisen voimakkaasti velkaantunut,
ikaantyneiden osuus vaestosta on suuri, eika bruttokansantuote
asukasta kohden ole kasvanut lahes 20 vuoteen.

PISA 2022 -raportin mukaan suomalaiset 15-vuotiaat ovat
maailman huippuja luovassa ajattelussa. Tyoelamaan on siis
pian saapumassa entista uudistumiskyvykkaampi sukupolvi.
Emme voi jaada lepaamaan laakereilla, emmeka odottamaan.

Tilannekuvan luomisen jalkeen meidan on rakennettava
uudistamisen narratiivi ja agenda. On silloitettava vanhaa
hyvaa ja rohkeita kokeiluja oppivissa organisaatioissa. On ilo
olla tekemassa tata yhdessa!
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Liitteet

1. Haastattelujen toteutus ja aineiston analysointi
2. Haastattelurunko
3. Lista haastatelluista
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Miten haastattelut toteutettiin?

Haastattelimme 14.2.—4.4.2025 valisena aikana 30 henkiloa
aiheeseen liittyen. Haastattelut toteutettiin lasnatapaamisina tai
Teams-kokouksina, eika niita nauhoitettu tai litteroitu. Kenenkaan
haastateltavan sanomisia tai lainauksia ei mainita nimelta. Lista
haastatelluista henkilGista I0ytyy liitteena nro 3.

Henkilot valikoituivat lumipallo-menetelmalla: Aloitimme muutamalla
keskeisella avainhenkildlla ja kysyimme haastateltavilta keta tahan
asiaan liittyen pitaisi kuulla. Saimmekin erinomaisia ehdotuksia lapi
prosessin, ja iloksemme my0s jokainen haastateltavaksi pyydetty
siihen suostui.

Haastateltaville lahetettiin lyhyt kuvaus ja haastattelurunko etukateen
tutustuttavaksi. Haastattelurunkoa emme kuitenkaan halunneet
noudattaa orjallisesti, vaan annoimme keskustelun ja haastateltavien
kuljettaa meita tilanteessa myos osin sivupoluille. Meita kiinnosti
etenkin ne asiat, joita emme osanneet kysya.

Lisaksi pyysimme VM:n vetaman valtionhallinnon yhteisen
innovaatiotydoryhman jasenilta vastauksia samoihin kysymyksiin
nimettdmana lomakkeen kautta.

Haastatteluja teki Sitran johtava asiantuntija Saara Saarinen ja niihin
osallistui vaihtelevasti myos Aalto-yliopiston Radikaalin luovuuden
projektipaallikko Riikka Makikoskela ja Sitran johtava asiantuntija
Sari Laine.

Miten aineisto analysoitiin?

Haastattelun aikana teimme muistiinpanoja, joita kertyi lopulta 61
sivua. Niista tehtiin Microsoftin Copilot -tekoalyn avulla erilaisia
yhteenvetoja ja tiivistelmia, joita on hyodynnetty taman
yhteenvedon pohjalla.

Haastatteluissa alkoi yllattavan nopeasti toistua tietyt teemat,
jotka on nostettu tahan tiivistelmaan. Niihin liittyen nousi myos
monia ristiriitoja ja vastakkaisia nakokulmia.

Huomioita ja havaintoja kokosimme koko haastattelukierroksen
ajan Miro-taululle, jossa visuaalisesti teemoittelimme niita eri
otsikoiden alle ja peilasimme myos kokoajan suhteessa toisiinsa.

Olemme pyrkineet olemaan mahdollisimman uskollisia
haastatteluaineistoille ja sille, mita olemme kuulleet lisaamatta
yhteenvetoon omia mielipiteita tai nakokulmia. Sisallot eivat siten
edusta Sitran tai Aalto-yliopiston nakemyksia, vaan ovat synteesi
haastattelujen sisalldista.

Tavoitteenamme ei ollut puhkianalysoida materiaalia, vaan
erottaa siita tyostettavat teemat ja aiheet jatkokeskustelua ja
yhteiskehittamista varten.
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1.

10.

Haastattelurunko

Mita ajatuksia julkisen sektorin uudistumiseen
ja uudistumiskykyyn liittyen sinulla on?

Mitka naet suurimmiksi esteiksi uudistumiselle
talla hetkella?

Entapa mahdollisuuksiksi tai edistavaksi asioiksi?

Millaisia toimenpiteita pitaisi mielestasi tehda julkisen
sektorin uudistumiskyvyn (sis. innovaatiokyvyn ja
luovuuden) vahvistamiseksi?

Keita pitaisi olla mukana?

Millainen rooli johtamisella uudistumis- ja
innovaatiokyvyn vahvistamisessa mielestasi on?

Millainen olisi radikaalisti uudistunut julkinen sektori?
Miten siihen paastaan?

Miten edustamasi organisaatio tai sina voisitte olla
mukana téssa?

Muita huomioita aiheeseen liittyen / hyvia
esimerkkeja teidan toiminnasta tai vaikkapa
maailmalta / vapaata keskustelua




Haastatellut

Nk~ WN =

W NDNDNDNDNDDNDNMDNDDNDNDNDNA A A A A A A A a0
SODXRNPARDOIN_ROCORNDNALNDO

Ahonen Juha, kulttuurin ja vapaa-ajan toimialajohtaja, Helsingin kaupunki
Djakonoff Vera, Senior Expert, Demos Helsinki

Haapalehto Teemu, vt. elinkeinojohtaja, Espoon kaupunki

Heikura Markku, paajohtaja, Verohallinto

Heinonen Olli-Pekka, Director General of the International Baccalaureate (IB)
Holopainen Ari, finanssineuvos, valtiovarainministerio

Huovinen Susanna, alivaltiosihteeri, valtiovarainministerio

Jalonen Harri, professori, Vaasan yliopisto

Jaaskelainen Atte, yliasiamies, Sitra

Kallio Petteri, yksikdn paallikkd ja opetusneuvos, Opetushallitus
Kekkonen, Sirpa, yrittdja, Kekkonen Innovative Governance Solutions
Kosonen Mikko, yliasiamies, Sitra (elakkeella)

Leppanen Anni, strateginen suunnittelija, Futures Mundade

Leskinen Sally, johtaja, Etela-Karjalan hyvinvointialue

Linna Sirkku, ylijohtaja, opetus- ja kulttuuriministerié

Mattelmaki Tuuli, associate professor in design, Aalto-yliopisto
Martikainen Harri, strategiaosaston osastopaallikko, valtioneuvoston kanslia
Moisio Johanna, paasihteeri, valtioneuvoston kanslia

Mykkanen Juri, vanhempi yliopistonlehtori, Helsingin yliopisto

Maatta Tapio, rehtori, It&-Suomen yliopisto

Nevanlinna Hanno, Director of Culture, Futurice

Naatsaari Mari, osastonjohtaja, Valtiokonttori

Pajunen Jussi, kaupunginjohtaja, Helsingin kaupunki (elakkeelld)
Siltanen Markus, finanssineuvos, valtiovarainministerio

Suominen Esa, vanhempi neuvonantaja, Sitra

Taatila Vesa, rehtori-toimitusjohtaja, Turun ammattikorkeakoulu

Tanner Riikka, strategi ja yrittaja, Johdon agendalla

Tinkanen Oskari, innovaatiojohtaja, Posti

Uusikyla Petri, tutkimusjohtaja, Vaasan yliopisto

Vakevainen Kyosti, toimitusjohtaja, HAUS kehittdmiskeskus
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