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Saatesanat

Sitran tyotd, toimintaa ja vaikuttavuutta on arvioitu koko organisaation historian ajan. Vaati-
mukset tyon merkityksellisyydelle ja vaikutusten todentamiselle lisaédntyvit kuitenkin koko
ajan. Siksi kysymme jatkuvasti omassa tyossimme, ja nyt my0s riippumattomassa ulkoisessa
arvioinnissa: tekeeko Sitra oikeita asioita, oikeaan aikaan ja vaikuttavalla tavalla?

Tamin Sitran riippumattoman strategisen asemoinnin arvioinnin tavoitteena on ollut
tuottaa laadukasta, luotettavaa ja riippumatonta tietoa Sitran toiminnan vaikutuksista vuosien
2019-2023 aikana. Toisena paitavoitteena oli tuottaa aineksia toiminnan kehittamiseen. Siksi
mukana on myds eteenpdin katsova osuus, jossa on etsitty laajan aineiston pohjalta Sitran
parasta tulevaa roolia yhteiskunnallisena muutoksentekijénd ja odotuksia Sitran ennakointi- ja
innovaatiotoiminnalle.

Arvioitsijoiden mukaan Sitran tehtdavan merkitys ei ole tarkastelujaksolla heikentynyt,
péinvastoin. Suomalainen yhteiskunta tarvitsee ratkaisuja vaikeisiin ja tulevaisuudessa pahene-
viin ongelmiin. Ratkaisemiseen tarvitaan pitkélle tulevaisuuteen ulottuvaa ennakoinnin
katsetta ja madratietoista ty6td muutosten toteuttamiseksi. Osaavia ja kykenevid yhteiskunnal-
lisia muutostoimijoita on védhén, ja tarve Sitralle on suurempi kuin pitkdén aikaan.

Arvioitsijat toteavat Sitran onnistuneen strategisissa valinnoissaan tarkastelujaksolla.
Kehitettavad kuitenkin 16ytyy. Arvioinnin tulokset ja eteenpdin katsovan osuuden kriittisetkin
huomiot ovat tukeneet erinomaisesti Sitran strategiauudistusta kevdin 2024 aikana. Laaja
haastatteluaineisto ja sidosryhmékyselyt tuottivat tietoa Sitran suoriutumisesta ja yhteiskun-
nan odotuksista. Ne kirkastivat nakemykset siitd, mihin Sitran toimintaa tulee uuden kesa-
kuussa 2024 hyviksytyn strategian mukaisesti suunnata seuraavien vuosien aikana.

Kiitimme arviointitiimid laajan aineiston syvillisestd analyysisté, tarkkanédkoisistd keskus-

teluista sekd erinomaisesta projektinhallinnasta tiukassa aikataulussa.

Atte Jaaskeldinen Rose Thompson Coon
yliasiamies johtava asiantuntija
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Tiivistelma

Strategisen asemoinnin arviointi on toiminut Sitran
strategiatyon tukena vuonna 2024 ja tarkastellut
Sitran asemoitumista, roolia ja lisdarvoa niin yleisesti
kuin erityisesti suhteessa Sitran keskeisiin sidosryhmiin
ja kumppaneihin, seka naiden edistamiin sisaltoihin ja
toimintamalleihin.

Arvioinnin mukaan Sitran relevanssi - sen tarve ja tehtdvd suomalaisen yhteiskunnan uudista-
misessa ja tulevaisuusvalmiuksien vahvistamisessa — ei ole heikentynyt sitten edellisen kokoa-
van arvioinnin vuonna 2019. Piinvastoin, suomalainen yhteiskunta on vaikeiden kehittdmis-
haasteiden edess4, joiden ratkaisemiseen tarvitaan kauaskantoista nakemysté ja madritietoista
tyotd. Osaavia ja kykenevid muutostoimijoita on vahan. Tarve Sitralle on suurempi kuin
pitkddn aikaan. Sitd kautta my6s odotukset ja toiveet Sitran suhteen on asetettu korkealle.
Kysymys onkin suurelta osin siitd, mihin haasteisiin Sitra paittaa tarttua ja miten, jotta se saa
parhaan mahdollisen hyodyn voimavaroistaan.

Sitra on onnistunut strategisissa valinnoissaan ja sen asiantuntemusta arvostetaan.
Tarkastelujakso (2019-2023) oli poikkeava, silld sithen ajoittui varsin nopeita ja merkittavia
haasteita (koronapandemia, Ukrainan kriisi), joihin varsinkin sitralaiset itse toivoivat merkit-
tdvaimpad reagointia. Kumppanien osallistaminen ja sitouttaminen ovat edelleenkin Sitran
ajaman yhteiskunnallisen muutoksen avain ja ydin. Sitran kansainvalinen yhteisty6 on selvasti
vahvistunut tarkastelujaksolla.

Tarkastelujaksolla Sitran uskottavuus, asema ja lisdarvo ovat padosin rakentuneet sen
substanssien kautta. On tarkeds, ettd jatkossakin Sitralla on vahvoja osaamiskarkid, joiden
ympirille voidaan rakentaa pitkédjdnteistd yhteisty6td kumppaneiden kanssa.

Sitran asemoituminen rahoittajana ei ole ollut selked. Hankerahoitusvolyymi on suhteelli-
sen pieni ja jakautuu useisiin pieniin hankkeisiin. Sitran lisdarvo rahoittajana perustuu sen
kykyyn koota yhteen toimijoita ja mobilisoida resursseja yhteiseen tavoitteeseen. Viime vuo-
sina kumppaneiden rahoitusosuus on vihentynyt.

Arvioinnin toteutuksen rinnalla kdynnissé ollut Sitran strategiatyé on pyrkinyt vastaamaan
uusiin ja jo ailemmin tunnistettuihin kehittdmishaasteisiin. Uudistamisen tarve on ollut selked.
Strategiatyo ja siind esitetyt tavoitteet onkin otettu positiivisesti vastaan seka talon sisalla ettd
Sitran keskeisissd sidosryhmissa.

Yhteiskunnan akuuttien haasteiden keskelld Sitran rooli pitkdjanteisend ja rohkeana tule-
vaisuusorganisaationa on korostunut. Sitran odotetaan ajavan nykyistd enemman juuri muu-
tosvoimaisuutta (transformatiivista muutosta) eli kykya edistad yhteiskunnan ja sen jarjestel-
mien perustavanlaatuista uudistumista. Muutosvoimaisuuden ja dynaamisuuden vahvistami-

sen ei kuitenkaan tule tarkoittaa toiminnan lyhytjanteisyytta.
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Sammanfattning

Utvarderingen av den strategiska positioneringen har
fungerat som stdd for Sitras strategiarbete 2024. Den
granskade Sitras positionering, roll och mervarde saval
allmant som i synnerhet i férhallande till centrala
intressenter och partner samt det innehall och de
verksamhetsmodeller som dessa framjar.

Enligt utvarderingen har Sitras relevans — behovet av Sitra och dess uppgift att férnya det
finlandska samhallet och stirka framtidsfiardigheterna - inte minskat sedan féregaende sam-
manstillande utvirdering som gjordes 2019. Tvartom star det finldndska samhallet infor svéra
utvecklingsutmaningar som kraver langtgéende visioner och mélmedvetet arbete. Det finns fa
kompetenta och kapabla férandringsaktorer. Behovet av Sitra dr storre dn pa linge. Det inne-
bér ocksa att forvintningarna och 6nskemalen pa Sitra ar hoga. Fragan ér till stor del vilka
utmaningar Sitra beslutar att ta tag i och hur, for att fa basta mojliga nytta av sina resurser.

Sitra har lyckats i sina strategiska val och dess expertis uppskattas. Den granskade perioden
(2019-2023) var avvikande, eftersom den innebar mycket snabba och stora utmaningar (coro-
napandemin, Ukrainakrisen), som sarskilt Sitras anstdllda sjdlva 6nskade mer betydande
reaktioner pa. Att involvera och engagera partner ar fortfarande nyckeln till och kédrnan i den
sambilleliga forandring som Sitra driver. Sitras internationella samarbete har klart stérkts
under den granskade perioden.

Under perioden har Sitras trovirdighet, stillning och mervarde huvudsakligen byggts upp
genom dess substanser. Det 4r viktigt att Sitra dven i fortsattningen har stark spetskompetens
som det gér att bygga upp ett langsiktigt samarbete med partnerna kring.

Sitras position som finansidr har inte varit tydlig. Volymen pa projektfinansieringen ar
relativt liten och fordelar sig pa flera sma projekt. Sitras mervérde som finansidr grundar sig pa
dess forméga att samla aktdrer och mobilisera resurser for ett gemensamt mal. Under de
senaste dren har partnernas finansieringsandel minskat.

Det strategiarbete som Sitra utfort parallellt med utvdrderingen har haft som mal att svara
pé nya och tidigare identifierade utvecklingsutmaningar. Det har funnits ett tydligt behov av
fornyelse. Strategiarbetet och dess mal har fatt ett positivt mottagande bade internt och i Sitras
centrala intressentgrupper.

I de akuta utmaningar samhillet star infor har Sitras roll som en langsiktig och modig
framtidsorganisation framhivts. Sitra forvéantas driva pa just forandringskraften (transformativ
fordndring), det vill siga formagan att frimja grundliggande fornyelse av samhallet och dess
system. Stirkandet av férandringskraften och dynamiken ska dock inte innebéra att verksam-

heten ar kortsiktig.
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Summary

The evaluation of strategic positioning has supported
Sitra's strategy work during 2024. It has also involved
looking at Sitra's position, role and additional

value both in general and in relation to Sitra's key
stakeholders and partners and the contents and
operating models promoted by them.

According to the evaluation, Sitra’s relevance - its role and task in renewing Finnish society
and strengthening its capabilities for the future — has not declined since the previous compre-
hensive evaluation carried out in 2019. On the contrary, Finnish society is faced with difficult
development challenges which can only be solved with a forward-reaching vision and deter-
mined work. There are few competent and able makers of change around. The need for Sitra is
greater than it has been for a long time, which is why there are also high expectations and
hopes for it. The question is therefore largely about what challenges Sitra decides to take on
and how it will do it in order to make the optimal use of its resources.

Sitra has succeeded in its strategic choices and its expertise is valued. The period reviewed
(2019-2023) was very different from usual as fairly rapid and significant challenges coincided
with it (the COVID-19 pandemic, the crisis in Ukraine). Sitra's employees in particular wished
for a more significant response to these challenges. Involving and engaging partners continue
to be the key to the societal change driven by Sitra and at the core of it. Sitra’s international
co-operation has clearly become stronger during the period reviewed.

During the period reviewed, Sitra’s credibility, position and additional value have mainly
been built on its core competencies. It is important that Sitra will continue to have strong
competence areas around which it can build long-term co-operation with partners.

Sitra’s position as a provider of funding has not been clear. The volume of project funding
is relatively small and it is divided into several small projects. Sitra’s additional value as a
provider of funding is based on its ability to bring participants together and mobilise resources
for a shared goal. The share of funding provided by partners has declined over the past few
years.

Sitra’s strategy work, which has been underway alongside the implementation of the evalu-
ation, has aimed at responding both to new development challenges and to previously identi-
fied ones. The need for renewal has been clear. The strategy work and the goals proposed in it
have been received positively both internally at Sitra and by its key stakeholders.

Sitra’s role as a bold future-oriented organisation with a long-term approach has been
highlighted amid the acute challenges in society. Sitra is expected to increasingly drive the
capacity for transformative change, which means the ability to promote a fundamental renewal
of society and its systems. However, strengthening transformative capacity and dynamism

must not mean short-sightedness in the activities.
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1 Kehittava arviointi strategiatyon
tueksi

Toimeksianto

Maaliskuussa 2024 Sitra kidynnisti ulkopuoli-
sen arvioinnin, jonka tarkoituksena oli tukea
Sitran strategiatyota ja pohdintaa tulevista
kehitysvaihtoehdoista. Kyseessa oli niin
sanottu kehittava arviointi, joka toteutettiin
varsinaisen strategiatyon rinnalla, sité tukien
ja sithen syotteitd tuottaen. Sitran uusi
strategia hyvéksyttiin ja julkaistiin 12.6.2024.

Arviointi tarkasteli Sitran roolia ja
asemoitumista tulevaisuusorganisaationa ja
yhteiskunnallisen muutoksen tekijana.
Arviointi valmistui heindkuussa 2024 ja
tama raportti kokoaa yhteen arvioinnin
keskeiset tulokset, johtopddtokset ja suosi-
tukset.

Arviointi kohdistui Sitran vuosien
2019-2023 toimintaan ja se sisaltda kehitta-
missuosituksia seuraavalle viiden vuoden
jaksolle. Arvioinnin osana on koottu ja
analysoitu Sitran toimintaa koskevia tietoai-
neistoja, kyselytutkimuksia, selvityksi,
Sitrasta annettuja lausuntoja ja vaikuttavuus-
arviointeja sekd Sitran sisdisia selvityksia,
strategisia suunnitteluasiakirjoja ja muita
dokumentteja. Arviointiin on haastateltu
Sitran toiminnan kannalta keskeisia asian-
tuntijoita, kumppaneita ja muita sidos-
ryhmid, ja esiin nousseista havainnoista on
keskusteltu tyopajoissa sitralaisten ja heidan
sidosryhmiensi kanssa.

Arvioinnin toteuttajaksi valittiin avoi-
men kilpailutuksen perusteella 4FRONT Oy
yhdessd Owal Group Oy:n kanssa. Arviointi-
tiimi on toiminut itsendisesti ja vastaa
raportin sisdllostd ja esitetyistd johto-

paatoksista.

Arvioinnin tavoite

Arvioinnin kohteena oli Sitran strateginen

asemointi, jonka kautta Sitran tuottamaa

lisdarvoa ja vaikuttavuutta suomalaisessa
yhteiskunnassa on tarkasteltu. Tarkoituksena
on ollut tukea pohdintaa Sitran tulevista
kehitysvaihtoehdoista tuottamalla riippuma-
tonta, laadukkaaseen analyysiin perustuvaa
tietoa Sitran asemoitumisesta ja roolista.

Arvioinnille asetettiin kolme yleistd
tavoitetta:

(1) tuottaa riippumatonta arviointitietoa
Sitran strategisten valintojen onnistumi-
sesta tarkastelujaksolla (oikea-aikaisuu-
desta ja tarkoituksenmukaisuudesta)
suhteessa muihin toimijoihin, tarkaste-
lujakson aikana tapahtuneisiin muutok-
siin toimintaympéristossa seki Sitran
vaikuttavuustavoitteisiin;

(if) tukea strategian uudistamisen nakoékul-
masta organisaation strategista oppi-
mista identifioimalla vahvuuksia ja
kehityskohteita toimintamalleihin ja
kaytantoihin; ja

(iif) tuottaa Sitralle keskipitkén aikavélin
nidkymin kautta toimenpidesuosituksia

toiminnan kehittimiseen.
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2 Arvioinnin toteutus ja
menetelmat

Arviointi koostui kahdesta toisiaan taydentavasta osa-alueesta;
aikajaksoa 2019—2023 koskevasta summatiivisesta arvioinnista,

seka aikajaksoa 2024—2029 koskevasta, eteenpain suuntaavasta

ja kehittavasta arvioinnista. Asemoitumista vuosina 2019—2023

on tarkasteltu muun muassa toiminnan relevanssin, lisdarvon ja
taydentavyyden nakokulmista suhteessa kumppaneihin ja sidosryhmiin.
Taaksepain katsovan osuuden johtopaatoksia ja oppeja on sen jalkeen
peilattu Sitran alkuvuodesta 2024 valmisteilla olleen strategian
painotuksiin. Tama osuus toteutettiin skenaariotyona Sitran keskeisten
sidosryhmien kanssa.

Arviointiasetelma kysymykset ja niihin liittyvét tdismennykset
on kuvattu Liitteessd 1.
Arvioinnissa tarkasteltiin Sitran vaikutta- ¢ Relevanssija tidydentidvyys: Sitran
vuutta ja strategista asemointia kahdella eri strateginen asemointi, fokuksessa Sitran
aikaperiodilla, joilla molemmilla on omat tuottama lisdarvo, tdydentévyys ja rooli
aikaan sidotut kontekstinsa ja vaikuttavuus- ¢ Jatkuvuus ja vaikutusten skaalautu-
tavoitteet. Ensimmainen tarkastelukokonai- minen: Opit Sitran sisilt6jen skaalatta-
suus oli luonteeltaan summatiivinen ja vuudesta ja skaalautumisesta (tapaus-
tarkasteli kokoavasti vuosien 2019-2023 tutkimukset)
toimintaa ja asetettujen vaikuttavuustavoit- ¢ Tehokkuus: Sitran muutosvoimaisuus ja
teiden toteutumista. Toinen tarkastelukoko- strateginen ketteryys tarkastelukaudella
naisuus koski Sitran roolia ja toimintaa
tulevaisuudessa, ja siind arvioinnin ldhesty- Arvioinnin pohjalta laadittiin kehittavat,
mistapa oli luonteeltaan kehittdvi ja eteen- strategiauudistusta ja tulevaa toimintaympa-
péin katsova. rist6d ennakoivat ja tukevat suositukset.
Arvioinnissa tarkasteltiin seuraavia Tarkempi arviointiasetelma on havain-

arviointikriteereitd. Tarkemmat arviointi- nollistettu Kuvassa 1.



Kuva 1. Sitran strategisen asemoinnin arviointiasetelma ja ajalliset tarkastelujaksot.

Edellinen
strategiakausi
(2019—2023)

Nykyhetki
(2024)

Uusi strategia
(2024-)

1. Sitran strateginen asemointi ja Sitran tuottama lisdarvo

Kehittavat,

\
L

2. Jatkuvuus ja vaikutusten skaalautuminen

strategia-
uudistusta

Erityiset
tarkastelunako-
kulmat (tapaus-

tutkimukset)

1. Pilottien ja kokeilujen hyédyntaminen ja skaalaus

2. Tietoon perustuvan paatoksenteon tukeminen
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tarkasteluviitekehys

Arvioinnin toteutus nojaa vuonna 2021
hyvaksyttyyn Sitran yleiseen arvioinnin
lahestymistapaan (tismennettynd erityisesti
strategisen asemoinnin osalta) ja Sitran
toimintojen jasentamiseen sen mukaisesti.
Lihtokohtana on teoriaperusteinen kehit-
tévd arviointi, jossa huomio kiinnitetdan
Sitran vaikutuspolkuihin ja niiden taustalla
olevien muutosteorioiden (engl. Theory-of-
change) ymmairtamiseen, kuvaamiseen ja
sitd kautta vaikuttavuuden kehittamiseen.
Arvioinnissa ei kuitenkaan ensisijaisesti ole
tarkasteltu Sitran toiminnan vaikuttavuutta,
silld sitd on arvioitu useissa erillisissa arvi-
oinneissa. Ndiden havaintoja ja tuloksia on
koottu ja hyodynnetty tdssd arvioinnissa.
Téama arviointi on tarkastellut erityisesti
Sitran strategista asemoitumista, Sitran
roolia ja toimintamallia.

Sitran toimintaa on tarkasteltu kokoa-
vasti Sitran toimintamalliin peilaten; millai-
sin keinoin tai menetelmin Sitran vaikutta-
vuus ensisijaisesti syntyy ja kuinka ndita

keinoja tai toimintamalleja voidaan hy6édyn-

osuudessa kolmen tapaustutkimuksen
kautta: 1) pilotti- ja kokeilutoiminnan
hy6dyntdmisen ja skaalauksen kautta, 2)
tietoon perustuvan padtoksenteon tukemisen
kautta seka 3) pitkajanteisen vaikuttavuuden
varmistamisen muun muassa sujuvan irtau-
tumisen kautta. Arvioinnin eteenpiin katso-
vassa osiossa asemoitumista on tarkasteltu
erityisesti suhteessa ennakointitoimintaan
sekd innovaatiotoimintaan (erityisesti yhteis-
kunnalliset innovaatiot).

Kuvassa 2 on havainnollistettu arvioin-
nin fokusta ja nikokulmia vaikuttavuusarvi-
oinnin yleisen muutosteorian mukaisesti
(soveltaen OECD 2021 ja European Com-
mission 2023). Arvioinnin péifokus on ollut
Sitran strategisessa asemoinnissa — kysymyk-
sissd, jotka liittyvit sithen, millaisiin yhteis-
kunnan haasteisiin Sitra tarttuu ja pyrkii
vaijkuttamaan, kenen kanssa ja milla tavoin,
sekd millaisia toimintatapoja ja menetelmié
Sitran tulisi yhteiskunnallisissa haasteissa
kayttaa tai mitd kyvykkyyksid timé organi-
saatiolta edellyttad. Arvioinnin havainnot
ovat toimineet syotteend Sitran uuden
strategian valmistelussa ja ne ovat hyddyn-

nettavissd myoOs strategian toimeenpanossa.



Kuva 2. Arvioinnin tismennetty viitekehys ja paafokus.
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samanaikaisesti kolmella eri aikahorisontilla
- nykyhetkessd (Horisontti 1), lahitulevai-
suudessa (Horisontti 2) ja kauempana
tulevaisuudessa (Horisontti 3) Kuvan 3

mukaisesti.

Kuva 3. Sitran toiminnan suuntautumisen aikajdanteet. Ldhde: Sitra. Kolme horisonttia
strategiatyohon. Soveltaen Bill Sharpe.

A

Horisontti 1: Nykyhetki
Mikd muuttuu nyt ja mika
siihen vaikuttaa? Mihin
tulee sen johdosta
reagoida?

/
Pk

Esim. ennakointi ja
toimintaympaériston

analyysit

Vallitsevuus

Horisontti 2: Murrosvaihe

Millaisia kokeiluja tai uusia

toimintamalleja on nouse-

massa ja mitéa tulee tukea
juuri nyt?

/

| Esim. Sitra Labit

Horisontti 3: Visiot
Millainen on toivottava
tulevaisuus? Millaisia syvalli-
sid muutoksia ajattelussa ja
yhteiskunnassa tarvitaan?

Esim. visiokeskustelut

ja kyvykkyyksien
vahvistaminen

Aika


https://www.sitra.fi/blogit/kolme-horisonttia-strategiatyohon/
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Strategisen asemoitumisen
jaroolin tarkastelu

Sitran strategista asemoitumista on tarkas-
teltu yhtdaltd toiminnan suuntaamisen ja
relevanssin nikokulmasta (toiminta eri
aikahorisonteissa, tarve Sitran toiminnalle),
toiminnan sisédisen ja ulkoisen koherenssin
(saavutetut synergiat) ndkokulmasta, seké
Sitran toimenpiteiden tiydentdvyyden ja
lisdisyyden (additionaliteetti — mita olisi
tapahtunut toisin, jos Sitra ei olisi toiminut)
nékokulmista. Arvioinnin nakokulmasta
tdydentdvyys on Sitran toiminnassa keskei-
nen nakokulma, koska Sitra toimii systee-
misten muutosten edistdjdnd, innovoijana ja
katalysaattorina — aina yhteisty6ssd muiden
toimijoiden kanssa. Sitran yhteiskunnallisen
lisaarvon ja vaikuttavuuden arvioinnin
kannalta on oleellista ymmartid ja todentaa,
millaisten strategisten valintojen kautta Sitra
on edistdnyt systeemisid muutoksia, ja
millaista ndyttod on Sitran my6tavaikutuk-
sesta ja merkityksestd (kontribuutio) muu-
toksen isoon kuvaan pidemmalld aikavalilla.

Strategiseen asemoitumiseen liittyy
laheisesti myos kysymys Sitran roolista, eli
millaisin edellytyksin Sitra toimii kussakin
asemassa, mitd se tekee ja mité se pyrkii
niissd saamaan aikaan. Missd méarin Sitra on
esimerkiksi tiedon tuottaja, toimijaverkoston
fasilitaattori, ratkaisujen kehittdjd tai paatok-
sentekoon vaikuttaja. Osaltaan tahan liittyy
kysymys tdydentdvyydesta ja erityisestd
lisdarvosta, eli missd médrin Sitra kykenee
hyédyntdmaéén taloudellisesti ja poliittisesti
riippumatonta asemaansa tulevaisuusta-
lona ja sitd my6ta toteuttamaan hankkeita,
joita muuten ei olisi mahdollisia toteuttaa.
Toisaalta Sitran operatiivinen rooli konkre-
tisoituu sithen, mité tai millaisin ambitioin
tai painotuksin organisaatio toteuttaa toi-
mintojaan eri teemoissa ja projekteissa.
Summatiivisessa osuudessa tétd jalkimmaista
on analysoitu seki yleiselld tasolla ettd
valittujen ndkokulmien ja tapausesimerkkien
kautta.

Sitra toimii kdytdnnossé kaikessa toimin-
nassaan yhdessid kumppaniensa kanssa.
Osana laajempaa jarjestelmaa tai toimija-
ekosysteemid Sitran asemoituminen ja rooli
tiivistyy sen kumppanuuksiin ja niiden
luonteeseen, toisin sanoen kysymyksiin,
millainen / kuinka strateginen yhteisty6-
kumppani Sitra on omille sidosryhmilleen,
millainen on Sitran kyvykkyys palvella ja
hyodyntda sidosryhmidin, sekd millaiset
(laajuus, painotus) Sitran sidosryhmat ja

kumppanuudet kaiken kaikkiaan ovat.

Temaattisen toimintamallin
jaorganisoitumisen
tarkastelu

Tulevaisuustalona Sitra tunnistaa Suomelle
tarkeitd ajankohtaisia tai nousevia teemoja ja
ilmioitd, joiden suhteen on tarpeen toimia.
Sitra on organisoitunut ensisijaisesti teemo-
jen ja ilmididen mukaisesti, pikemminkin
kuin toiminnallisten funktioiden, palvelujen
tai kyvykkyyksiensd mukaisesti. Ennen
kesdlla 2024 hyviksyttyd uutta strategiaa,
Sitran toiminta kohdentui kolmeen teemaan:
1. Kestavyysratkaisut, 2. Reilu datatalous ja 3.
Demokratia ja osallisuus. Teemojen ohella
toimintoina olivat ennakointi ja koulutus.
Sitran temaattisten valintojen onnistumi-
sen (relevanssi, oikea-aikaisuus, jne.) suhteen
kysymys on myos siitéd, onko temaattinen
orientoituminen ollut riittdvan tehokasta ja
dynaamista. Tulisiko Sitran vahvistaa tai
tehostaa joitakin kyvykkyyksiddn tai esimer-
kiksi tavoitteellisemmin maéritelld teemansa
(missiotyyppisesti)? Lisdksi arvioinnissa on
tarkasteltu, miten vuoden 2019 kokoavan
arvioinnin havainnot Sitran organisatorisista
edellytyksista (eli kyvykkyyksistd) ovat
tarkastelujaksolla 2019-2023 kehittyneet.
Sitran kesdkuussa 2024 hyvéksytyn
strategian mukaisella uudella toiminta-
mallilla tavoitellaan muun muassa organisaa-
tion strategista ketteryytta ja reagointikykya,
mika voi luoda haasteita teemojen pitka-
janteiselle kehittdmiselle ja esimerkiksi

substanssiosaamisen kertymiselle nousevissa
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teemoissa. Myos nditd Sitran toimintamallin
uudistukseen liittyvid kysymyksié on tarkas-

teltu arvioinnissa.

asiantuntijoiden ja sidosryhmien edustajien
haastatteluja sekd c) tyGpajoja. Arvioinnissa

hy6dynnetyt aineistot on kuvattu tarkemmin

seuraavassa taulukossa. Arvioinnin aineisto-

jen osalta huomionarvoista on, ettd merkit-

Arvioinnissa kaytetyt
aineistot

tava osa aineistosta on sellaista, jonka Sitra
on itse koonnut aikaisemmin tai osana
vuosina 2023-2024 toteutettua strategia-
Arviointi on perustunut ensisijaisesti laadul- ty6td. Arvioinnin painotus on néin ollen
liseen aineistoon ja menetelmiin, kattaen a) ollut tdydentévien haastattelujen ohella
dokumenttiaineistojen, Sitran aikaisemmin olemassa olevan aineiston tulkinnassa ja
toteuttamien kyselyaineistojen ja Sitran analysoinnissa.

projektitietokannan analyysin, b) Sitran

Taulukko 1. Arvioinnin keskeiset tietoaineistot.

Aineistotyyppi Tarkempi kuvaus
Kirjalliset aineistot Sitra-laki ja muu juridinen aineisto
Eduskunnan talousvaliokunnan mietinnét
Sitran toiminnasta annetut kertomukset ja lausunnot
Sitran tuottamat selvitykset ja raportit
Aiemmat arvioinnit, tarkastukset ja selvitykset Sitran toiminnasta
Hallinto- ja ohjausdokumentit (sisdiset aineistot)
Sitran toimintakertomukset ja tilinpdatdkset vuosilta 2014-2023
Strategia- ja suunnitteludokumentit, linjaukset, jne. (sisdiset aineistot)
Teema- ja projektisuunnitelmat seké niitad koskevat kuvaukset (sisdiset aineistot)
Kvantitatiiviset Sidosryhmatutkimus v. 2023 (Taloustutkimus Oy, N=855),
tietoaineistot Sidosryhmiapuhelinhaastattelut v. 2024 (Taloustutkimus Oy, N=100)
Sitran sisdinen strategiakysely v. 2024 (Taloustutkimus Oy, N=96)
Sitran tunnettuus ja maine -kysely v. 2021 (Taloustutkimus Oy, N=4398)
Muut sisaiset kyselyt
Sitran talous- ja rahoitustiedot vuosilta 2019-2023 (sisdiset aineistot)
Projekti- ja hankedata vuosilta 2019-2023 (sisdiset aineistot)
Haastattelut Sitran sidosryhmien haastattelut, 32 kpl
Sitran johdon ja asiantuntijoiden haastattelut, 28 kpl
Tyopajat Aloitusty6paja 03/2024 (Arvioinnin lahtékohtien ja arviointisuunnitelman vahvistaminen, 9 osallis-

tujaa)

Synteesityépaja 05/2024 (Arvioinnin alustavat havainnot huomioiden Sitran uusi strategia, 20
osallistujaa)

Skenaariotydpaja 05/2024 (Sitran asemoituminen ja roolit innovaatioteemassa, 28 osallistujaa)
Validointitydpaja 06/2024 (Arviointihavaintojen ja johtop&atdsten validointi, 11 osallistujaa)
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3 Sitran tehtava ja toiminta

Sitran asema ja perustehtavat maaritellaan laissa. Perustehtaviensa
mukaisesti Sitra asettaa strategiset sisadltdpainotuksensa kunkin
ajanjakson tarpeisiin ja sovittaa oman toimintansa ja toimintamallinsa
niiden mukaisesti. Vuosien 2019—2023 tarkastelujaksolle ajoittuu
Sitra-lain paivitys, strategiauudistus ja toimintamallin paivitys, seka
erilaisia toimintatapoihin liittyvid uudistuksia. Samanaikaisesti Sitran
toimintaymparisto on muuttunut.

Asema ja lakisaiteinen
perustehtava

Sitran perustehtdva on maéritelty niin
sanotussa Sitra-laissa vuodelta 1990 ja sen
myohemmissé péivityksissd, joista viimeisin
on vuodelta 2019 (Laki Suomen itsendisyy-
den juhlarahastosta, 1990/717). Sitra-lain
taustalla on aiempi valtioneuvoston asetus
vuodelta 1967. Sitra on itsendinen julkisoi-
keudellinen rahasto, jonka hallintoa valvoo
ja toiminnan periaatteista paattdd eduskun-
nan valitsema hallintoneuvosto. Valtioneu-
vostossa Sitran asioita kisittelee valtiovarain-
ministeri6. Vuoden 2019 lakiuudistuksen
taustalla oli samana vuonna toiminut parla-
mentaarinen Sitra-tyoryhmi, jonka tehta-
vani oli laatia esitykset Sitran lakisédateisten
tehtdvien ja hallinnon ajanmukaistamisesta
(Parlamentaarisen Sitra-tyéryhmén loppu-
raportti 2019).

Tulkinta Sitran oikeudellisesta asemasta
muuttui eduskunnan oikeusasiamiehen
vuonna 2016 tekemastd padtoksestd alkaneen
selvitystyon myotd. Sen seurauksena Sitra
siirtyl myéhemmin noudattamaan muun
muassa hallintolakia, kielilakia, virka-
vastuulakia, kirjanpitolakia ja julkisuuslakia.
Tavoitteena oli, ettd Sitran toimintatavat,
jarjestelmat ja henkiloston osaaminen ovat
viimeistdan vuonna 2019 julkisuus- ja
hallintolain vaatimusten mukaiset. Muutos

oli merkittava, silla Sitran toimintatapoja ja

jarjestelmid ei ollut rakennettu hallinnon
yleisia lakeja silmalla pitden (Sitra. 2018 d.).

Sitra-lain (Laki Suomen itsendisyyden
juhlarahastosta, 717/1990) mukaisesti Sitran
tavoitteena on edistdd Suomen vakaata ja
tasapainoista kehitystd, talouden maarallistd
ja laadullista kasvua seké kansainvilistd
kilpailukykya ja yhteistyota toimimalla
erityisesti sellaisten hankkeiden toteuttami-
seksi, jotka vaikuttavat kansantalouden
voimavarojen kéyttod tehostavasti, tai tutki-
muksen ja koulutuksen tasoa kohottavasti,
taikka jotka selvittavit tulevaisuuden
kehitysvaihtoehtoja (Vuoden 1999/2019
lakiuudistuksien perusteluissa todetaan, ettd
Sitra on suuntautunut ajassa eldviin paino-
pistealueisiin, jotka ovat enenevissd mai-
rin poikkihallinnollisia ja ilmioldhtdisia.
Sitra-laki my6s maarad, ettd Sitralla on oltava
vuotuinen talous- ja toimintasuunnitelma
sekd vuosittain vahvistettava suunnitelma
seuraavalle neljdlle (aiemmin kuudelle)
vuodelle.

Kaytdnnossa Sitra raportoi perus-
tehtdvistddn eduskunnan talousvaliokun-
nalle, ja Sitran toimintaa valvoo parlamen-
taarisesti valittu hallintoneuvosto. Sitra
tuottaa tietoa eduskunnalle, ja vastaavasti
eduskunnan talousvaliokunta on antanut
sadnnollisesti lausuntoja Sitran toiminnan
ohjaamiseksi. Vuoden 2019 lakiuudistuk-
sessa Sitran hallintoneuvoston ja hallituk-
sen ohjaavaa asemaa vahvistettiin ja
samalla Sitran asema riippumattomana

toimijana turvattiin. Uudistuksen tavoit-
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teena oli erityisesti vahvistaa Sitran parla-
mentaarista ja laaja-alaista ohjausta ja johta-
mista. Sitran hallintoneuvostoa laajennettiin,
jotta se aiempaa paremmin vastaisi asian-
tuntemukseltaan, strategiselta tasoltaan ja
tulevaisuuden suuntautumiskyvyltaan Sitran
péilinjojen ohjaamistarpeisiin.

Eduskunnan talousvaliokunta on kan-
nustanut Sitraa rohkeasti tarttumaan vaikei-
siinkin asioihin. Mietinnéssddn talousvalio-
kunta (TaVM 2/2023) on pitdnyt tirkednd
Sitran itsendistd ja omaleimaista roolia, joka
ei suoraan rinnastu tutkimuslaitoksiin ja
yliopistoihin, vaan jossa korostuu ennakoin-
nin, ratkaisujen etsimisen ja erityisesti
kokeilujen ja pilottien merkitys. Nopeasti
muuttuvassa ajassa keskeiseksi muodostuu
Sitran kyky ennakoida, reagoida ja suun-
nata tyoti strategisten painopisteiden
sisdlld esimerkiksi akuutteihin kriiseihin tai
yhteiskunnallisiin murroksiin vastaamiseksi.
Tami mahdollistaa tiedon tuottamisen ja
ratkaisuvaihtoehtojen tarjoamisen yhteis-
kunnallisen paitoksenteon tueksi. Talous-
valiokunta on pitdnyt my0s tirkednd, ettd
Sitra madrittdd tyonsa painopisteet itsendi-
sesti ja rohkeasti. Sitra on luonteeltaan
poikkeuksellinen toimija, jolla on itsendisyy-
tensd ja taloudellisen kantokykynsa vuoksi
mahdollisuus monia muita toimijoita laa-
jempaan riskinottoon. Tama edellyttda
vastapainoksi toiminnan vastuullisuutta,
avoimuutta ja vaikuttavuuden arviointia.

Talousvaliokunta on myos ottanut kantaa
tarkastelujaksolla jokaisessa lausunnossaan
(TaVM 1/2019; TaVM 32/2020; TaVM
25/2021; TaVM 38/2022; TaVM 2/2023)
Sitran vaikuttavuuden arviointiin. Lahto-
kohtana tulee olla, etté Sitran tyon vaikutta-
vuutta ja hy6tyjé voidaan todentaa. Arvioin-
nin tulee nojata kansainvilisesti tunnustet-
tuihin standardeihin, normeihin ja
kriteereihin. Talousvaliokunta on pitanyt
tarkednd erottaa vaikuttavuuden arvioinnissa
projektikohtainen, tehtdvadn tyohon liittyva
arviointi ja tavoiteltuun yhteiskunnalliseen

muutokseen liittyva arviointi.

Eduskunnan
talousvaliokunnan
lausunnot Sitran
toiminnasta tarkastelu-
jaksolla 2019-2023

Sitran roolin méarittely talousvaliokunnan
mietinnoéissd (TaVM 1/2019; TaVM 32/2020;
TaVM 25/2021; TaVM 38/2022;

TaVM 2/2023) on péadosin pysynyt melko
muuttumattomana. Vuodesta 2019 ldhtien
Sitraa on kuvailtu itsendiseksi kokeilevaksi
tulevaisuustaloksi, joka toimii systeemisten
muutosten mahdollistajana (ml. ajatusten
herdttdminen, konkreettinen tekeminen ja
parhaiden kiytantojen skaalaaminen ja
rahoittaminen). Sitran rooli riippumatto-
mana toimijana on korostunut vuonna 2020
voimaantulleen lakimuutoksen jélkeen.

Sitra on omaleimainen toimija, jonka
roolia madrittdd muiden toimintojen ohella
kokeilut ja pilotit. Mietintdjen mukaan tima
painotus on tarked, silld Sitran on erottau-
duttava yliopistoista, korkeakouluista ja
tutkimuslaitoksista. Sitra itse kuvaa rooliaan
think tank -toimijan sijaan “think, do, and
connect -toimijaksi”. Kokeilujen osalta
valiokunta on pitdnyt tarkednd, ettd Sitran
toimintaa suunnataan sellaisiin hankkeisiin,
jotka eivat muuten toteutuisi. Ndin varmiste-
taan se, ettei Sitra vaarista kilpailua. Vaikut-
tavuuden lisdksi Sitran tulisi kiinnittaa
huomiota toimintansa skaalattavuuteen ja
oikea-aikaiseen irtautumiseen projekteista.
(TaVM 25/2021)

Liséksi tarvetta Sitran roolille eri toimi-
joiden (julkinen sektori, yritykset ja korkea-
koulut) torméyttimisessd on korostettu,
missd Sitra ndhddén niin sanottuna muutos-
kumppanina ja keskustelun avaajana. Varsin-
kin tarkastelujakson alkupuolella Sitra sai
talousvaliokunnalta myonteistd palautetta
roolistaan yhteiskunnallisen keskustelun
edistdjand ja keskustelun valtavirtaistajana
(TaVM 1/2019). Myohemmissd mietinnoissé
on puolestaan painotettu, ettd Sitran tulisi

tehdd toimintaansa nakyvammaksi sekd
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kansalaisten keskuudessa etté tarjoamalla
tietoa padtoksenteon tueksi (TaVM 38/2022).

Talousvaliokunnan mietinndissa on
usein painotettu myds politiikkakoherenssia.
Valiokunta on tarkastelujaksolla useana
vuonna todennut, ettd Sitran toiminta olisi
hyvé suunnata niin, ettei se jai irrallisiksi
muualla taloudessa ja yhteiskunnassa toteu-
tettavista uudistuksista. Useammissa mietin-
noissi Sitran teemavalinnat ja strategiset
toimenpiteet on koettu onnistuneina ja
merkittdvina (esim. TaVM 1/2019), mutta
toisaalta niitd on pidetty ilmeisini ja laveina
- ilmi6ind, joiden parissa tehddén jo paljon
tutkimusta ja kokeiluja (TaVM 25/2021).
Itsendisessd roolissa — vaikka sitd korostet-
tiinkin monessa kohtaa ensisijaisesti positii-
visena asiana — néhtiin kuitenkin uhkana se,
ettd avaukset voivat olla liian varovaisia tai
ennalta-arvattavia, jotta valtyttdisiin ristirii-
doilta. Sitran roolille sopivammaksi on néhty
esimerkiksi seuraavien murrosten etsiminen
ja tutkiminen. (TaVM 32/2020). Valiokunta
on kuitenkin kannattanut sitd, etta Sitra
madrittaa jatkossakin omat painopisteensd
itsendisesti ja rohkeasti.

Koronapandemia vuonna 2020 laukaisi
maailmassa nopeasti muuttuvien ja vaikeasti
ennakoitavien toimintaymparist6d koskevien
muutosten ketjun. Pandemian ohella globaa-
lin turvallisuustilanteen heikkeneminen ja
muun muassa energiakriisi ovat asettaneet
Sitralle tarpeita ketterimpaén reagointiin ja
ennakoinnin fokuksen siirtdmiseen niin, ettd
sitd kautta voidaan tunnistaa pitkdn aikaho-
risontin ilmididen lisdksi ns. mustia joutse-
nia, jotka ovat yllittavid ja vaikutuksiltaan
suuria tapahtumia. Sitra onkin saanut valio-
kunnalta kiitosta nopeasta reagoinnistaan
edelld mainittuihin nopeisiin muutoksiin.
(TaVM 25/2021)

Vuodesta 2021 alkaen mietinnéissd on

korostunut tarve toimia vahvemmin EU-ta-

solla — EU-hankkeissa seka vaikuttaen
EU-sdantelyyn. Viimeisimméssd mietinnos-
sdan valiokunta piti tirkednd, ettd Sitra
osallistuu sekd EU:n etté kansallisen tason
keskusteluun tarjoamalla konkreettisia,
muun muassa kokeilujen ja pilottihankkei-
den kautta 6ytyvid esimerkkejd parhaista
kdytannoistd ja nostamalla esiin esimerkiksi
sdantely-ymparistoon liittyvid epakohtia.
Valiokunta kiitti Sitran panosta EU-tason
hankkeisiin sekd Sitran asiantuntemuksen
entistd laajempaa hyodyntdmistd EU-vaikut-
tamisessa.

Yleisesti valiokunnan mietinndissé ei
juurikaan ole viitattu taloudelliseen vaikutta-
vuuteen, vaikka vuoden 2022 mietinndssé
viitattiin Sitra-lakiin (2 §), jonka mukaan
Sitran tavoitteena on edistdd Suomen vakaata
ja tasapainoista kehitystd, talouden maéral-
listd ja laadullista kasvua sekd kansainvilistd
kilpailukykya ja yhteistyota toimimalla
erityisesti sellaisten hankkeiden toteuttami-
seksi, jotka vaikuttavat kansantalouden
voimavarojen kéyttod tehostavasti, tai tutki-
muksen ja koulutuksen tasoa kohottavasti,
taikka jotka selvittavit tulevaisuuden kehi-
tysvaihtoehtoja.

Sitran itsendinen rooli vaatii myos
riippumatonta vaikuttavuuden arviointia,
vaikka valiokunta myontéakin, ettd yhteis-
kunnallisten muutosten mittaaminen on
haastavaa. Vaikuttavuuden arvioinnilla
viitataan seka projektikohtaiseen arviointiin
ettd tavoitellun yhteiskunnallisen muutoksen
mittaamiseen. Tamin lisdksi valiokunta on
painottanut, ettd olisi adrimmadisen tirkeda
pystyé tunnistamaan ne hankkeet, joilla on
suuri yhteiskunnallinen tuotto, ja kytkea
hankkeet vahvemmin yhteiskunnallisiin
uudistuksiin sekd hyodyntad hanketuloksia
enemman konkreettisissa hallinnollisissa,
lainsdadannollisissa ja liike-elaman murrok-

sissa.
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Toiminta ja sen kehitys

Tassd alaluvussa kisitelladn Sitran toimintaa
sen kulujen ja tuottojen nikékulmasta
tarkastelujaksolla 2019-2023.

Sitran sijoitustoiminnan tuotto ja varsi-
naisen toiminnan kulut ovat kasvaneet
jossain madrin vuosina 2014-2023, mutta
vuosittainen vaihtelu on ollut erityisen
suurta koronavuosina (2021-2022). Sitran
sijoitustoiminnan tuotto on muutamia
poikkeusvuosia lukuun ottamatta ylittanyt

varsinaisen toiminnan kulut. Sijoitustoimin-

nan tuotto on vaihdellut noin 35 miljoonasta
vuonna 2018 lahes 100 miljoonaan euroon
vuonna 2021. Varsinaisen toiminnan vuosi-
kulut ovat puolestaan vaihdelleet noin

30 miljoonasta eurosta vuonna 2014 lahes
100 miljoonaan euroon vuonna 2022. Varsi-
naisen toiminnan kulujen suurten yksittais-
ten vuosivaihtelujen taustalla vaikuttavat
olennaisesti my6s Sitran tekemat padomituk-
set muun muassa suomalaisille yliopistoille,
kuten vuoden 2022 yhteensi 66,7 miljoo-

naan euron maksuera (Sitra 2023 f).

Kuva 4. Sitran sijoitustoiminnan tuotto ja varsinaisen toiminnan kulut v. 2014-2023.

Lihde: Sitra.
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Sitran varsinaisen toiminnan hankekulut
ovat vuosina 2019-2023 vaihdelleet noin
kahdeksasta miljoonasta (v. 2023) 14 miljoo-
naan euroon (v. 2019). Hankekulut eivit
sisdlld Sitran siséisia kuluja, esimerkiksi
henkil6stokuluja. Kokeilut ja pilotit ovat
hankekuluista suurin erd. Toiseksi suurin erd

on tutkimukset ja selvitykset ja kolmanneksi

2020

2021 2022 2023

Varsinaisen toiminnan kulut

suurin tapahtumat ja koulutukset. Ndiden
lisaksi hankekuluja syntyy ideakilpailuissa ja
-kuulutuksissa, Sitran siséisissd kehityshank-
keissa sekd muussa ulkoisessa vaikuttavuus-
tyossd, mutta ndiden kulujen osuus kokonai-

suudesta on suhteellisen pieni.
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Kuva 5. Sitran varsinaisen toiminnan hankekulut hanketyypeittdin v. 2019-2024. Lahde: Sitra.
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Sitran henkilostomaara on kasvanut puolet Sitran henkilostostd on pysyvéssa
vuosina 2014-2023; vuonna 2014 sitralaisia tydsuhteessa. Pysyvien ja madrdaikaisten
oli alle 140 henkil64 ja vastaavasti vuonna tyosuhteiden osuus on pysynyt suhteellisen
2023 hiukan vajaa 180 henkil6a. Reilusti yli samana vuosina 2014-2023.

Kuva 6. Sitran tyosuhteiden kehitys ja jakautuminen pysyviin ja maaraaikaisiin tyosuhteisiin v. 2014~
2023. Lahde: Sitra.
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Teemoittain ja toiminnoittain tarkastel- teemalle. Reilu datatalous -teeman rahoitus
tuna kestavyysratkaisut ovat olleet suurin on ollut noin 20-35 prosenttia kokonaisku-
kuluers, vaikkakin sen osuus on laskenut luista vuosina 2021-2023. Muiden teemojen
vuodesta 2021 eteenpdin huomattavasti. ja toimintojen kulut ovat olleet huomatta-
Vuonna 2019 yli 60 prosenttia henkilosto- ja vasti pienempid, kuten kuvasta 7 voidaan
muista kuluista kohdistui kestavyysratkaisut- havaita.

Kuva 7. Sitran varsinaisen toiminnan kulut teemoittain ja toiminnoittain (ml. henkilésto- ja
muut kulut). L3hde: Sitran tuloslaskelmat. Varsinaisen toiminnan tuotot ja kulut projekteittain
2019-2023.
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Strategiapainotukset ja
vaikuttavuustavoitteet

Sitra-laki maarittelee Sitran toiminnan
perusluonteen ja asettaa yleiset puitteet
Sitran toiminnalle. Sitran jatkuva ennakoin-
tityo tarkastelee yhteiskunnassa ja toimin-
taympéristossd tapahtuvia muutoksia, jonka
pohjalta Sitra laatii tulevaisuusvisionsa.

Sitran strategia on luonteeltaan jatkuvasti
paivittyvd, mutta organisaatiossa on toteu-
tettu laajempia strategia- ja toimintamalli-
uudistuksia tyypillisesti 4-5 vuoden vilein,
yleensid uuden yliasiamiehen toimikauden
alussa. Edellinen strategiapaivitys toteutettiin
vuonna 2020 Jyrki Kataisen aloitettua Sitran
yliasiamiehend. Kyseinen strategia oli voi-
massa kesddn 2024 asti, jolloin julkistettiin
nykyisen yliasiamiehen Atte Jadskeldisen
johdolla syksylld 2023 kéynnistyneen strate-
giavalmistelun tulos, Sitran uusin strategia
(Sitra 2024 ¢).

Vuoden 2020
strategialinjaukset

Vuonna 2020 toteutetun strategiapdivityksen
ja Sitran vision mukaan Suomi menestyy
rakentamalla reilua, kestdvéd ja innostavaa
tulevaisuutta, jossa ihmiset voivat hyvin
maapallon kantokyvyn rajoissa.

Vision viisi vaikuttavuustavoitetta
olivat: 1. Yhteiskunnan ja arjen ekologinen
jalleenrakennus takaa maapallon kanto-
kykyyn sopeutumisen, 2. Talous uudistuu
kilpailukykyisemmaksi noudattaen kestavan
ja vastuullisen kehityksen periaatteita, 3.

Osallisuus ja vaikutusmahdollisuudet vahvis-

tavat demokratiaa, 4. Tulevaisuuden mah-
dolliset kehityssuunnat tunnetaan Suomessa
hyvin, erilaisista tulevaisuuksista keskustel-
laan laajasti ja tulevaisuustiedon pohjalta
myos toimitaan ja 5. Yhteiskunnan muutos-
kyky ja kyky yhteistoimintaan kasvavat.
Vaikuttavuustavoitteiden rinnalla on Sitran
poikkileikkaavana tavoitteena ollut toimia
“kansallisesti ja kansainvilisesti vaikutta-
vana, vastuullisena ja riippumattomana
tulevaisuustalona, joka toimii ajatushauto-
mona, kokeilujen ja toimintamallien edistéd-
jani ja yhteistyon rakentajana’”.

Sitran vaikuttavuustavoitteet kuvaavat,
millaiseen yhteiskunnalliseen vaikuttavuu-
teen ja muutoksiin Sitra on toiminnallaan
pyrkinyt ja kuinka se toiminnallaan edistda
visionsa toteutusta. Vaikuttavuustavoitteita
on tarkennettu Sitran strategisissa painopis-
teissd (10 kpl), jotka puolestaan kertovat
siitd, mihin toimintaa kdytannossi suunna-
taan. Vaikuttavuustavoitteet ja strategiset
painopisteet ovat yhteisid Sitran kaikelle
toiminnalle, mutta erilaisin painotuksin.

Vuoden 2020 strategiaan valittiin Sitran
vision ja vaikuttavuustavoitteiden mukaisesti
kolme teema-aluetta: Kestavyysratkaisut,
Reilu datatalous sekd Demokratia ja osalli-
suus. Lisdksi vaikuttavuustavoitteita on
edistetty Ennakoinnissa ja Yhteiskunnalli-
sessa koulutuksessa. Teema-alueilla on
toiminut operatiivisia projekteja, joiden
kesto on tyypillisesti ollut 3—-4 vuotta. Nama
operatiiviset projektit ovat olleet Sitran
suunnittelun perusyksikko. Projekteissa on
puolestaan toteutettu pienempid hankkeita.

Seuraavassa kuvassa on esitetty Sitran
teemat ja projektit vuodesta 2019 alkaen.


https://www.sitra.fi/uutiset/sitra-uudistuu-tulevaisuustalo-keskittyy-talouskasvun-ja-innovaatioiden-edistamiseen/
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Kuva 8. Sitran teemat ja toiminnot seka projektit 2019-2026. Sitran nykyisen kaltaiset teemat

paattyivat 31.8.2024. Lahde: Sitra.
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Keskeiset tapahtumat
tarkastelujaksolla

Arvioinnin tarkastelujakson alkuosassa,
vuosien 2019-2020 vaihteessa, esiintyi
merkittdvia hallinnollisia uudistuksia Sitran
asemassa, hallinnossa ja laajemmin toimin-
taymparistossd. Sitran perustehtdvin maarit-
tavaa Sitra-lakia péivitettiin 2019 ja lain
muutokset astuivat voimaan vuoden 2020
alussa. Lakipdivityksen my6td muuttuivat
Sitran hallintoneuvoston ja hallituksen
kokoonpanot ja asema.

Vuoden 2020 kevailla alkoi puolestaan
koronapandemia, joka edellytti nopeaa
reagointia ja toiminnan uudelleen organi-
sointia. Samaan aikaan aloitti Jyrki Katainen
uutena yliasiamiehend kdynnistden strategia-

péivityksen ja toimintamallin uudistamisen.

Niiden my6td myos Sitran hallintomallia
uudistettiin.

Vuotta 2024 edeltinyt Sitran strategia-
uudistus tuli voimaan vuonna 2021, missa
hallinnollisten uudistusten ohella muun
muassa kansainvalinen toiminta painottui
aiempaa enemmaén. Lisdksi Sitran vaikutta-
vuusmallin (Sitra Impact -malli) tavoitteellis-
tamista kehitettiin tarkastelujaksolla.

Vuoden 2022 merkittdvin toimintaympa-
ristossd tapahtunut muutos oli Vendjan
hyokkéyssota Ukrainaan. Vuoden 2023
eduskuntavaalien my6té julkisen talouden
sdastokuuri nousi tirkeéksi teemaksi julki-
seen keskusteluun, ja Sitra kdynnistikin
strategiansa ja toimintamallinsa paivittdmi-
sen uuden yliasiamiehen, Atte Jadskeldisen,
johdolla.
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Tietolaatikko 1. Poimintoja merkittavista
tapahtumista vuosilta 2019-2023

Vuosi Sitra Toimintaymparisto

2019 e Parlamentaarinen Sitra-ty6ryhma antaa e Suomen eduskuntavaalit, uusi
raporttinsa ja Sitra-lakiin tehdédan hallitusohjelma
muutoksia. * Brexit

¢ Sitran kokoava arviointi valmistuu.
¢ Sijoitustoiminnan strategia paivitetaan.
2020 e Sitra kdynnistaa kokeiluja koronajaljityksen e Koronapandemia ja elvytys-
tueksi. toimet
e Uusi Sitra-laki astuu voimaan. Sitralle nimi- ¢ Yhdysvaltain presidentinvaalit
tetdan parlamentaarinen hallintoneuvosto.
® 100 miljoonan euron panostus kohdennetaan
yliopistojen pddomittamiseen.
e Jyrki Katainen aloittaa yliasiamiehena.
e Uuden strategian ja toimintamallin valmis-
telu alkaa.

2021 ¢ Uusi strategia ja toimintamalli astuu voi- e Kuntavaalit
maan. e Glasgow'n ilmastokokous

¢ Henkildsto- ja viestintastrategiat
paivitetaan.

e Maailman kiertotalousfoorumi (WCEF).

e Ensimmaiset EU-rahoitukset (TEHDAS,
PSLifestyle).

2022 e Sitra tukee hyvinvointialueiden osallisuus- ¢ Vendjan hyokkays Ukrainaan

ohjelmien laatimista. e Energiakriisi
e Sitra laatii skenaariot Ukrainan sodan e Nato-jasenyyshakemus
mahdollisista kehityskuluista. e Ensimmaiset aluevaalit
e Sitran EU-koulutuksen valmistelu alkaa.

2023 ¢ 10 miljoonaan euron pddomapanostus e Suomi liittyy Natoon
kohdennetaan Martti Ahtisaaren Rauhan- e Eduskuntavaalit, uusi hallitus-
rahastoon. ohjelma

e Sitra kdynnistaa EU-koulutuksen. e Sote-uudistuksen toimeenpa-
e Sitra kdynnistaa EU-pilariarviointiprosessin. no etenee
e Atte Jaaskelainen aloittaa yliasiamiehena.
e Sitra aloittaa strategiatyon ja toimintamallin
paivityksen.
Vuoden 2024 kasvuhaasteisiin vastaamisessa, ja sisallolli-
strategiauudistus sesti fokus kohdistuu ennakointiin, yhteis-

kunnallisiin innovaatioihin ja kansain-
valistymiseen. (Sitra 2024 ¢; Sitra 2024 f)

Uuden strategian toimeenpanoon liittyy

Kesakuussa 2024 julkaistu Sitran uusi strate-

gia korostaa organisaation uudistumistar-
vetta, minka taustalla ovat muuttuneet olennaisesti Sitran kokonaisvaltainen toi-
yhteiskunnalliset tarpeet seka Sitran pyrki- mintamallin uudistus, jossa esimerkiksi
mys aiempaa suurempaan ketteryyteen ja aiempien teemavalintojen tilalle ovat tulleet
toiminnan tehokkuuteen. Organisaation ohjelmat. Toimintamallin uudistus on
strategisissa painotuksissa korostuu aiempaa tarkoittanut myds organisaatio- ja

enemman Sitran rooli julkisen talouden henkilostomuutoksia Sitrassa.


https://www.sitra.fi/uutiset/sitra-uudistuu-tulevaisuustalo-keskittyy-talouskasvun-ja-innovaatioiden-edistamiseen/
https://www.sitra.fi/aiheet/strategia-2/
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L Asemoituminen kaudella
2019—-2023

Sitran sisallollista asemoitumista ja sita koskevia valintoja pidetaan
lahtokohtaisesti onnistuneina. Asemoituminen onkin tapahtunut
paaosin sisaltojen kautta. Myos Sitran kansainvalistyminen on
selvasti vahvistunut. Kaiken kaikkiaan Sitra koetaan asiantuntevana
edellakavijaorganisaationa, mutta monet sen yksittaiset toimenpiteet
ovat jaaneet pieniksi, ja organisaation itsessaan koetaan jaykistyneen.
Asemoituminen teemoissa ja teemojen merkitys sidosryhmille.

Teemojen oikea-
aikaisuus ja mielikuva
Sitrasta

Vuoden 2019 kokoavassa arvioinnissa Sitran
silloisten teemojen relevanssin todettiin
olevan yleisesti hyvi, ja Sitran katsottiin
tehneen paisaintoisesti oikeita asioita
oikeaan aikaan. Tdma arvio pohjautui
aikaisempiin Sitran vaikuttavuustavoitteiden
arviointeihin. Kokoavan arvioinnin mukaan
Sitralta kuitenkin toivottiin rohkeampia
avauksia ja riskinottoa. (Halme at al. 2019)

Sitran kestavyysratkaisut-teeman arvi-
oinnin (Hjelt et al. 2023) mukaan Sitran
sisdltovalinnat ovat olleet niin ikddn onnistu-
neita, mutta tavoitteiltaan lijan laajoja.
Oikea-aikaisuus on sen sijaan vaihdellut
projektikohtaisesti. Esimerkiksi Kierto-
talous-projekti saa hyvit arviot edellakévija-
madisyydestddn ja oikea-aikaisuudestaan.
Sitran lakiséddteiseenkin tehtavain kirjattu
liiketaloudellisen toiminnan edistiminen
nostettiin esiin arvioinnissa, joka peraan-
kuuluttaa Sitran roolin tdsmentédmistd ja
tavoiteltavaa vaikuttavuutta elinkeinoeldmén
kestavyyssiirtymén edistdmisessa.

Sitran sidosryhmatutkimuksessa (Talo-
ustutkimus 2023) suurin osa vastaajista (73
%) arvioi, ettd “Sitra toimii innovatiivisesti’.

Niin ikddn suurin osa vastaajista (70 %) koki,

ettd Sitra on “visionddrinen edelldkavija”.
Kuitenkin vain noin neljdnnes vastaajista oli
sitd mieltd, ettd ndma vaittimat kuvastavat
Sitraa hyvin. Toisin sanoen, sidosryhmét
kokivat ndiden vaittdmien kuvaavaan Sitraa
vain melko hyvin. Sitran sisdisessa kyselyssé
(Sitra 2023 h) vastaukset olivat samansuun-
taisia: Sitran tyé ndhdaédn padosin tulevai-
suusorientoituneena (kaikkien vastausten
keskiarvo 8,2 asteikolla 0-10) ja edellakévija-
maisend (ka. 7,7). Kriittisimmin sitralaiset
suhtautuivat Sitran tyon rohkeuteen (vas-
tausten keskiarvo vain 6,3). Kyselyn avovas-
tausten perusteella sitralaiset kokivat edella-
kavijyyden olevan ennen kaikkea suunnan
néyttdmistd (eri teemoissa), tulevaisuuden
ilmi6ihin tarttumista ja kansainvalisten
ilmididen tuomista Suomeen.

Edelld kuvatut havainnot ovat hyvin
linjassa arvioinnin osana toteutettujen
sidosryhmiéhaastattelujen kanssa. Valtaosa
sidosryhmistd koki Sitran valitsemat teemat
sindnsé relevantteina ja tirkeind, mutta
toivoivat Sitralta edelleen entistd kunnianhi-

moisempia ja rohkeampia avauksia.
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"Sitra on ollut erityisen taitava nosta-
maan esiin Suomen kokonaisvaltaisen
kehittdmisen kannalta tarkeitd ja vaikei-
takin teemoja. (...) Sitra on hyvd nosta-
maan ja paketoimaan teemoja ja tuo-
maan yhteen ihmisid.” (haastateltu

sidosryhmén edustaja)

“Sitran tehtdvd on toimia isojen kysy-
mysten parissa. Sitran valitsemia isoja
teemoja ei voi haukkua.” (haastateltu

sidosryhman edustaja)

"En ole nGhnyt juurikaan Sitraa. [Olen]
ihmettelyt missd Sitra on. Sitran pitdisi
tehdd isoja ja vaikeita asioita. Resursseja
kaytettdvd miljoona euroa kerralla. Ei
tunnu olevan selkedd roolia ja suuntaa.
Oltava selked linja siitd, mita Sitra ei tee.”

(haastateltu sidosryhméan edustaja)

Joissakin sidosryhmahaastatteluissa
todettiin, ettd Sitra on menettanyt yhteiskun-
nallista relevanssiaan ja tima olisi tdrkedd
16ytdd uudestaan. Vaikka Sitran teemavalin-
nat koetaan sindnsé relevantteina ja onnistu-
neina, niiden ambitiota ja laajempaa merki-
tystd kyseenalaistetaan. Osa haastatelluista
koki, ettd Sitra on valinnut teemoja, joita
kukaan ei aktiivisesti edistd, mutta jotka eivit
vélttdmatté ole niin merkittavid, ettd Sitran
tulisi niita edistaa. Jotkut teemat koettiin
puolestaan marginaalisina, ja ndin ollen
Sitran tulisi valita itselleen isompia haasteita.
Haasteita, jotka paremmin vastaavat Sitran
laajempaa yhteiskunnallista tehtdvdd. Téllai-
sina haasteina nimettiin esimerkiksi yhteis-
kunnan taloudellinen ja sosiaalinen eriyty-
minen/ kestdvyys sekd Suomen pitkddn
heikentyneen tuottavuushaasteen juurisyihin
pureutuminen.

Sidosryhméhaastatteluissa muistuttiin
myos Sitran lakisditeisestd perustehtivista
Suomen taloudellisen kilpailukyvyn ja
kestavyyden varmistamiseksi. Osa haastatel-
luista koki, ettd teemavalinnat ovat vuosien
saatossa ajaneet Sitran yha kauemmas siitéd
tehtdvastd, mihin se on aikanaan perustettu.

Sitran taloutta uudistavien perustehtavien

todettiin olevan juuri tissd yhteiskunnan

tilanteessa erityisen relevantteja.

"Sitran fokus pitdisi paaluttaa siihen,
miten Sitran tekeminen auttaa taloudel-
lista vakautta ja Kilpailukykyd. Se pitdd
pystyd hissipuheena kertomaan kaikille. ”

(haastateltu sidosryhman edustaja)

Muutamat haastatellut pohtivat myos
yleisemmin Sitran tapaa tehda valintoja ja
sen tavoitetta “edellakéavijyydestd” ts. missa
madrin Sitran tulisi olla edelldkavija. Haas-
tatteluaineisto ei kuitenkaan tarjoa tdhédn
selkedd ndkemystd, mutta haastateltujen
mukaan edelldkévijyyden suhdetta toimin-
nan relevanssiin ja linkittymiseen kumppa-
neiden kanssa tulisi tarkastella jatkossa.
Esimerkiksi Sitran valintojen suhdetta
strategisen tutkimuksen neuvoston (STN)
rahoittamiin ohjelmiin voisi aineiston

perusteella tarkastella systemaattisemmin.

"Kenen mandaattia pitdisi olla tehdd
kansallisia valintoja tietyissé teemoissa /
missioissa? Kuka vastaa kansallisista
valinnoista? (...) Sitra voi tukea tatd
prosessia valtioneuvostotasolla ja ehkd
Sitran valinnat voisivat myéds kytkeytyd
ndihin kansallisiin valintoihin?” (haasta-

teltu sidosryhman edustaja)

Sidosryhmien ndkemyksia
teemalahtoisen mallin
heikkouksista ja
vahvuuksista

Monet arvioinnissa haastatellut sidosryh-
mien edustajat ovat tietoisia Sitran suunni-
telmista vihentdd asemoitumista teemojen
kautta, ja monilla heistd on nakemyksia
teemojen hyvistd ja huonoista puolista.
Sidosryhmien niakokulmasta teemojen
ehdoton lisédarvo on, ettd ne ovat tuoneet
Sitralle tietty4 fokusta ja pitkéjanteisyytta.
Teemat ovat mahdollistaneet sidosryhmié
seuraamaan paremmin Sitran toimintaa ja

linkittymaén niihin. Sitralle koetaan raken-
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tuneen vahvaa substanssiosaamista tietyissd
teemoissa, ja teemoista luopumisen haas-
teena onkin jatkossa varmistaa riittava
substanssiosaaminen ja sitd kautta lisdarvo ja
liittymépinta kumppaneille.

Samalla monet haastatellut kokevat
teemoissa - ja erityisesti teemoista luopumi-
sessa — tiettyjd ongelmia erityisesti jatkuvuu-
den ndkokulmasta ("Mita tapahtuu, kun
Sitran teema loppuu”?). Lisdksi teemoissa
ndhdién sidosryhmien nidkokulmasta ris-
kini, ettd ne “alkavat eldd omaa eldmadnsa”
ja aiheuttavat siiloutumista Sitran sisalla.
Monet sidosryhméhaastatellut kokevat Sitran
teemojen siséltojen kokonaisuuden vaikeasti
hahmotettavana, ja teemoihin liittyvat
valinnat lapinakyméttomind. Osa myos
peradnkuuluttaa vahvempaa tutkimuspohjaa
teemavalintojen perusteluiksi.

Kaiken kaikkiaan monet sidosryhmien
edustajat kokevat, ettd Sitran tarvitsee jatkos-
sakin tehdd jonkinlaisia temaattisia valintoja
toimiakseen vaikuttavasti. Osa haastatelluista
pohti esimerkiksi jonkinlaista missio- tai
haasteldahtoistd mallia yhtend hyvina lahesty-
mistapana Sitralle. Tdssd mallissa Sitralla
olisi nykyisid teemoja pidempid missioita,
joissa se voisi kdynnistad ketterimmin
erilaisia kokeiluita ja hankkeita. Esimerkiksi
Nestan missioldhtéinen malli (Nesta 2021)
nostettiin haastatteluissa esille hyvina
verrokkina Sitralle.

Osa haastatelluista toi esiin, ettd teemo-
jen valinnan rinnalla véhintdan yhtd tirkeaa
Sitran lisdarvon kannalta on se, miten Sitra
naissd teemoissa asemoituu, toisin sanoen
mika on Sitran rooli suhteessa muihin
toimijoihin ja milld mekanismeilla Sitra
omalta osaltaan pyrkii teemaa edistimaén.
Esimerkiksi joissakin teemoissa Sitra voi
toimia kyvykkyyksien rakentajana taustalla,
kun taas toisissa teemoissa sen rooli voi olla
néakyvampi. Ndiden roolien midrittelyssd ja
kommunikoinnissa sidosryhmien suuntaan
Sitra ei nakemysten mukaan ole erityisen

hyvin onnistunut.

"Vaatii itseltd proaktiivisuutta, ettd saa
kiinni [Sitran teemoista], vaikea saada
kokonaiskuvaa Sitran toiminnasta.”

(haastateltu sidosryhman edustaja)

"Vaikea kuvitella, ettd Sitra voisi toimia
ilman mitaan teemoja. (...) Pitdd jotkut
isot kysymykset Kiinnittad, joihin kaikki
pienemmadt kysymykset liittyvat. Niiden
sisalla voi tunnistaa pienempid ratkaista-
via kysymyksid, toimijoita ja kokeiluita.”

(haastateltu sidosryhméan edustaja)

"Sitran pitdd tehdd valinta, ettd ndihin
[teemoihin/kysymyksiin/haasteisiin] me
paneudumme sitkedsti ja pitkajantei-
sesti.” (haastateltu sidosryhman edustaja)

Sitran asemoituminen eri
aikajanteilla

Arvioinnissa tarkasteltiin yhtend nakokul-
mana Sitran roolia suhteessa eri aika-
horisontteihin (ks. Kuva 3): missa maarin
Sitran tulisi toimia nykyhetken kysymysten
(horisontti 1), nousevien teemojen (hori-
sontti 2) tai pidemmalle aikavilille asetettu-
jen visioiden (horisontti 3) kanssa. Sitrassa
kolmen horisontin malli on otettu kiytto6n
uuden strategiaprosessin aikana, eiké sithen
perustuvaa systemaattista tarkastelua ole
ollut tatd aiemmin, vaikkakin Sitran toimin-
taa on pohdittu lyhyen ja pitkdn aikavilin
nakokulmista. Aiemmin (esim. Halme et al.
2019, Parlamentaarisen tydryhman raportti
2019) on kéyty runsaasti keskustelua siit4,
missa madrin Sitran tulisi (tai ei tulisi)
tarttua ns. pdivanpoliittisiin kysymyksiin.
Sitra on aiemmin saanut voimakasta kritiik-
kid roolistaan niissd kysymyksissa.

Tédssd arvioinnissa haastatellut Sitran
sidosryhmien edustajat olivat vahvasti sitd
mieltd, etta Sitran rooli tulisi olla
“tulevaisuustalona” toimiminen. Sitran
toiminnan painopisteiden tulisi olla hallitus-
kaudet ylittavissa kysymyksissd ja pitkdjan-
teisessd ennakoinnissa, silld muilla toimi-
joilla ei juurikaan ole tdhdn mahdollisuuksia.

Sitra mielletddn hyvin vahvasti tulevaisuus-
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organisaationa; Sitran sidosryhmétutkimuk-
seen vastanneista (N=855) periti 96 prosent-
tia kokee Sitran tulevaisuuteen suuntautu-
neena (Taloustutkimus 2023).
Tulevaisuustalona toimimisen ei kuiten-
kaan tarvitse tarkoittaa, etteiko Sitra voisi
olla aktiivinen ajankohtaisissa kysymyksissa
- kunhan Sitra tekee sen tulevaisuuden
ndkokulmasta ja ilman vahvaa “omaa agen-
daa” Kéytdnnossd timd tarkoittaa esimer-
kiksi jonkin ajankohtaisen aiheen linkitt4-
mistd osaksi laajempaa kokonaisuutta ja
pidemmaén aikavilin kehitystrendeja. Lisaksi
on tarkedd pohtia, miten ajankohtaiset
padtokset voivat rakentaa tietd kohti toivot-
tua yhteiskunnallista kehitystd. Toisin
sanoen eri aikahorisontit (ks. Kuva 3) tulisi
sekd sitralaisten ettd sidosryhmien nako-
kulmasta nahdé ennen kaikkea nakokulmina
eri kysymyksiin, ei niinkdén tapana jakaa tai

rajata kysymyksia.

"Fokus pidemmdn aikavdlin isoissa
murroksissa, mutta pitdd tuoda ne
lGhemmds arkipdivad.” (haastateltu

sidosryhman edustaja)

"Kunnianhimosta ei saa joustaa. Ensim-
madisend ei saa olla tavoitteena se, mitd
saadaan ulos télla hallituskaudella. Se,
mikd osataan jo nyt sanallistaa, sen osaa
joku muukin kuin Sitra. Siihen ei tarvita
Sitraa.” (haastateltu sidosryhman edus-

taja)

"Sitran rooli on olla p&ivanpolitiikan ja
nykyhetken kysymysten ulkopuolella, ei
asioissa, jotka [ovat] jo kaikkien p&y-

ddlla.” (haastateltu sidosryhman edustaja)

“Ei voi sanoa ettd pitdisi keskittyd vain
nykyhetkeen tai tulevaisuuteen. Pitdda
pysya pidemmallé tulevaisuudessa,
mutta ovet ja avaimet [on] [Gydettdvd
nykyhetkestd. Pitdd olla kyky toimia
ndiden kahden vélilld.” (haastateltu

sidosryhmén edustaja)

Sitran tuottama
lisdarvo ja yhteistyo
sidosryhmien kanssa

Riippumattomuuden
merkitys ja lisaarvo
asemoitumisessa

Sitran riippumattomuutta ja sen tuomaa
lisdaarvoa voidaan tarkastella eri nakokul-
mista. Sitran poliittinen riippumattomuus ja
riippumattomuus suhteessa valtioneuvos-
toon antaa sille ainakin periaatteessa minis-
terioitd ja virastoja laajemmat mahdollisuu-
det tarkastella hallitusohjelman linjauk-
sista poikkeavia aiheita. Suuri osa
hallitusohjelman tavoitteista toimeenpan-
naan hallinnonalakohtaisesti sektoriministe-
ritissd ja niiden virastoissa. Sitran riippu-
mattomuus hallinnonaloista ja niiden
ohjauksesta on nakynyt muun muassa sen
mahdollisuutena nostaa muita toimijoita
enemman hallinnonalat lapileikkaavia ja
systeemisid ajheita tarkasteluun.

Sitra ei ole valtion budjettitalouden
piirissd, mikd on tarkoittanut organisaation
taloudellista riippumattomuutta, jolloin
julkisten toimintamenojen leikkaukset eivit
ole samalla tavoin kohdistuneet Sitraan tai
rajoittaneet sen toimintamahdollisuuksia.
Viime vuosien julkisen hallinnon toiminta-
menojen leikkaukset ovat kuitenkin pakotta-
neet monet Sitran sidosryhmista keskitty-
main ydintoimintaansa ja vahentimaan
panostustaan tutkimustyohon, arviointeihin
tai muuhun kehittdmistoimintaan. Vastaa-
vasti useimpien Sitran kumppanien taloudel-
linen suunnittelukehys rajoittuu kuluvaan
budjettivuoteen, jolloin niiden sitoutuminen
pidempiin kehittdimishankkeisiin ei ainakaan
taloudellisesti ole aina mahdollista. Téssd
mielessé Sitran taloudellinen riippumatto-
muus on selvisti korostunut ndini tiuk-
koina julkisen talouden aikoina. Sitran
mahdollisuus katsoa nykyhetked pidemmalle
ja panostaa tulevaisuuden vaihtoehtojen
selvittimiseen on noussut aiempaa tarkedm-

pédn rooliin, huolimatta siita (tai ehka juuri
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siksi), ettd sen kumppaneille ei juuri nyt ole
mahdollisuuksia vastaaviin panostuksiin.
Myos eduskunnan talousvaliokunta on
todennut, ettd Sitran rooli riippumattomana
toimijana on korostunut vuoden 2020
jalkeen, kun Sitra-lain muutokset astuivat
voimaan ja Sitrasta tuli itsendisempi suh-
teessa eduskuntaan (so. Sitran hallintoneu-
voston parlamentaarista edustavuutta laajen-
nettiin). Talousvaliokunta sen sijaan huo-
mauttaa mietinnoissadn, ettd itsendisessa
roolissa — vaikka sitd nahdadnkin ensisijai-
sesti positiivisena asiana — on kuitenkin
uhkana se, ettd avaukset voivat olla liian
varovaisia tai ennalta-arvattavia, jotta valtyt-
tdisiin ristiriidoilta (TaVM 32/2020).
Riippumattomuuden (eri muodoissaan)
on katsottu olevan yksi Sitran erityisistd
vahvuuksista. Vuoden 2019 kokoava arvi-
ointi (Halme et al. 2019) totesikin, ettd Sitran
tulee omalta osaltaan varmistaa, ettd riippu-
mattomuuden perusedellytykset — esimer-
kiksi asiapitoisuus, avoimuus, objektivisuus
ja tasapuolisuus - tayttyvat. Riippumatto-
muuden merkitys nousi my®ds Sitran sidos-
ryhmitutkimuksessa (Taloustutkimus 2023)
seka sidosryhmien haastatteluissa (Talous-
tutkimus 2024) voimakkaasti esiin: Sitran
riippumattomuuden katsotaan mahdollista-
van Sitralle ainutlaatuisen hallituskausista,
hallinnonalojen rajoista seka valtionhallin-
non ohjauksesta (tulosohjaus ja budjettioh-
jaus) riippumattoman aseman edistia systee-
misid muutoksia ja nostaa esiin tulevaisuu-
den kannalta tarkeitd nakokulmia. Tama
toisaalta asettaa vaatimukset ja toiveet Sitraa
kohtaan hyvin suuriksi, ja kuten edelld on
kuvattu, Sitralta toivotaankin ennen kaikkea
rohkeita jarjestelmatason avauksia. Osa
sidosryhmistd onkin pettynyt Sitran onnistu-
miseen tdmén tyyppisten nakyvien ja strate-
gisesti merkittdvien innovaatioiden synnyt-

tamisessa.

"Riippumattouudesta ja rahoituspohjasta
johtuen Sitralla on tiettyd vapautta.
Hyvda, ettd Suomessa on tdmdn tyyppi-
nen taho. Riippumattomuus on hyvin
térked [ominaisuus Sitralle], monella
muulla on paljon erilaista rijppuvuutta.”

(haastateltu sidosryhméan edustaja)

“Sitra on koko politiikkakentdn haastaja,
erddnlainen libero, joka voi haastaa
silloin, kun siihen on tarvetta. Se tulee
Sitran ripppumattomuudesta, siitd ettd
Sitra on budjetista ja hallinnonalasta
riippumaton toimija. Se on hyvd, kun
meilld on muuten niin vahvaa hallinno-
nalakohtaista osaoptimointia. Siksi
hallinnonaloista riippumatonta toimijaa
tarvitaan.” (haastateltu sidosryhman
edustaja)

"Sitralla on mielettémat edellytykset
toimia yhteiskunnassa. [...] Mandaatti
tehdd asioita, joita valtiorakenteet eivat
pysty tekemdadn. Tastd syntyy myds
ongelma Sitralle. Jos puitteita ei kdytetd
rohkeasti eikd Sitra pysty jattdmdadn
jdalked rakenteisiin, aletaan kyseenalais-
tamaan miksi Sitra [on] olemassa.”

(haastateltu sidosryhméan edustaja)

Toisaalta monet sidosryhmien edustajat
myos kokivat, ettd varsinkin Sitran poliittista
riippumattomuutta on viime vuosina yhé
enemman kyseenalaistettu. Taustalla nih-
dédn olevan yleisesti ottaen yhteiskunnalli-
sen keskustelun polarisoituminen, seké
toisaalta Sitran ohjausmalli, jossa Sitra toimii
hallintoneuvoston kautta poliittisten paatta-
jien ohjauksessa. Useampi haastateltu katsoi-
kin, ettéd todellisuudessa Sitra ei ole riippu-
maton, vaan vahvasti poliittisessa ohjauk-
sessa. Huomionarvoista onkin, ettd vaikka
valtaosa Sitran sidosryhmétutkimuksen
vastaajista koki Sitran olevan “riippumaton”
ja “puolueeton’, vain alle neljannes vastaajista
arvioi ndiden termien sopivan Sitraan “erit-
tain hyvin”. Arviot riippumattomuudesta ja
puolueettomuudesta ovat kuitenkin selvasti
korkeammat vuoden 2023 sidosryhmi-
tutkimuksessa (Taloustutkimus 2023), kuin
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vuonna 2021 tehdyssé Sitran tunnettuutta ja
mainetta kartoittavassa kyselyssi (Talous-
tutkimus 2021).

"[Riippumattomuudessa on] kysymys
Sitran hallinnoinnista. [Sitra on] taval-
laan poliittisessa ohjauksessa, mutta
irrallaan valtiokoneistosta. [...] Talla
hetkelld ohjausmekanismi on enemman
rajoittava tekijé ja huolehtii siitd, ettd
Sitra pysyy rootelissaan, missd siitd ei
[ole] liikaa haittaa.” (haastateltu sidosryh-

man edustaja)

"Sitra ei ole poliittisesti riippumaton.
Resurssit ja asema toki tuovat riippumat-
tomuutta.” (haastateltu sidosryhman

edustaja)

"Sitran poliittista riippumattomuutta
tullaan tulevaisuudessa todenndkdisesti
haastamaan yhd enemmdan keskustelu-
kulttuurin polarisoituessa. Iso riski [on]
ajautua tiettyyn lokeroon. On kuulunut
ddnensdvyd, ettd Sitra ei ole poliittisesti
riippumaton. Itselle ndyttaytyy kylla
rijfppumattomana.” (haastateltu sidosryh-
mé&n edustaja)

Sitran riippumattomuus ei tarkoita siti,
ettd Sitra olisi valinnoissaan, hankkeissaan
ja kannoissaan aina puolueeton tai neut-
raali toimija. Piinvastoin useampi arvioin-
nissa haastateltu taho katsoi, etté Sitralla on
toiminnassaan aina jokin oma siséllsllinen
pyrkimys, agenda, jota se madritietoisesti
haluaa ajaa. Osa haastatelluista oli my®0s sitd
mieltd, ettd Sitran ei tulisi pelatd tahan
liittyvaa kritiikkid, vaan pyrkid ottamaan

rohkeasti kantaa ja “valitsemaan puolia”

"Polarisoituneessa demokratiassa pitdd
valita puolia. ... Jos yrittdd tehdd jotain,
jolla on lisGarvoaq, se drsyttdd vdistda-

mdattd jotain muuta.” (haastateltu sidos-

ryhman edustaja)

Sitran lisaarvo sidosryhmille

Sitran 2023 teettdmassd sidosryhmatutki-
muksessa (Taloustutkimus 2023) kartoitet-
tiin muun muassa nikemyksid koskien
Sitran toiminnan lisdarvoa seké toiminnan
laatua. Sidosryhmit kokivat, etti erityisesti
Sitran tuottama tieto ja sen kehittdmat
toimintamallit ovat tuottaneet lisdarvoa.
Sitran kansainvélinen ja EU:ta koskeva tyo
oli kuitenkin huomattavasti vahemmén
tunnettua ja sen tuottama lisdarvo arvioitiin
hieman heikommaksi. Valtaosa (86 %)
vastaajista oli tdysin tai osittain samaa mieltd
vaittdmén kanssa, ettd Sitran tuottama tieto
on laadukasta ja vain harva (5 %) oli osittain
tai tdysin eri mieltd vdittdman kanssa. 70
prosenttia vastaajista oli samaa mieltd vaitta-
maén “Sitra on kehittédnyt toimintamalleja,
jotka ovat edistdneet Suomen kehitystd,
kasvua ja hyvinvointia” kanssa ja vastaavasti
seitseman prosenttia vastaajista oli véittaman
kanssa eri mieltd. Kansainvélisesti merkitti-
vaksi Sitran tyon arvioi 36 prosenttia vastaa-
jista (53 %, kun En osaa sanoa -vastaukset
jatetddn huomioimatta). Pienempdi tyytyvii-
syyttd selittda kuitenkin se, ettd 33 prosenttia
vastasi vaittdmaan, ettei osaa sanoa. Sitran
EU:ta koskevaa toimintaa kysyttiin kahdesta
eri nakokulmasta. Vastaajilta tiedusteltiin,
miten hyvin Sitran asiantuntijat selittavit
EU-linjauksia ja aloitteita suomalaisille,
jonka lisdksi kartoitettiin ndkemyksia siitd,
miten Sitra vaikuttaa EU-lainsdddéntoon ja
eurooppalaisiin toimintamalleihin. Sitran
EU-ty6 ei ole vield kovinkaan tunnettua
sidosryhmien keskuudessa, nimittdin vain 76
prosenttia vastaajista tunsi Sitran Suomeen
pdin suuntautuvaa viestintityota ja 58 pro-
senttia EU-vaikuttamistyotd tarpeeksi hyvin
ottaakseen kantaa ao. vaittaméan. Naistd
vastaajista 48 prosenttia oli samaa mieltd
siitd, ettd Sitra selittdd onnistuneesti suoma-
laisille EU-linjauksia ja 41 prosenttia oli
samaa mieltd siitd, ettd Sitra vaikuttaa onnis-

tuneesti EU:ssa.
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Kuva 9. Sidosryhmien niikemykset Sitran toiminnan lisdarvosta. Lihde: Taloustutkimus 2023.
Sitran sidosryhmatutkimus. N=853.

Sitran tuottama tieto on laadukasta u
Sitra on kehittanyt toimintamalleja,
kehitysta, kasvua ja hyvinvointia

Sitra on onnistunut tekemain
kansainvilisestikin
merkittavaa tyota

Sitran asiantuntijat selittavat
EU-linjauksia ja aloitteita _ I
ymmarrettavasti suomalaisille

Sitra osaa vaikuttaa
EU-lainsdddantoon ja
eurooppalaisiin toimintamalleihin

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
@ Tiysin samaa mielts @ Osittain samaa mielts Ei samaa, eika eri mielts
Osittain eri mielts @ Tiysin eri mielta En osaa sanoa
Sitran toiminnan laadusta kysyttdessa yritysten, julkisten organisaatioiden ja

varsinkin sen riippumattomuus arvioitiin jarjestojen kanssa. Sitran toiminnan arvioi

korkealle. 78 prosenttia (pl. En osaa sanoa tehokkaaksi 55 prosenttia sidosryhmai-

-vastaukset) sidosryhmaévastaajista arvio, ettd ~ vastaajista ja 51 prosenttia koki Sitran orga-

vaittama “Sitra toimii riippumattomana nisaatioilleen tirkednd kumppanina, joka

asiantuntijana kuvaa erittdin tai melko hyvin edistad organisaation tavoitteiden toteutu-

Sitraa. 66 prosenttia oli samaa mielt siité, mista.

ettd Sitra kehittad tuloksellista yhteistyota
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Kuva 10. Sidosryhmien nakemykset Sitran toiminnan laadusta. Lihde: Taloustutkimus 2023.
Sitran sidosryhmatutkimus. N=853.

Sitra toimii riippumattomana
asiantuntijana

Sitra kehittaa tuloksellista
yhteistyota yritysten, julkisten
organisaatioiden ja

jarjestojen kesken

Sitran toiminta on tehokasta

Sitra on minulle / organisaatiolleni
tarkea kumppani, joka edistaa
tavoitteitteni / tavoitteidemme

toteutumista |
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
@ Tiysin samaa mielts @ Osittain samaa mielts Ei samaa, eika eri mieltd
Osittain eri mielta . Taysin eri mielta En osaa sanoa

Sidosryhmilta tiedusteltiin myds, kuinka suurta, mutta korkeimmalle tiedon hyédyn-
hyvin Sitra on onnistunut tuottamaan omalle ~ nettdvyyden arvioi politiikan ja kulttuurin
organisaatiolle hyodyllisté tietoa. 68 prosent- parissa tyoskentelevit sidosryhmien edusta-
tia kaikista vastaajista koki, ettd Sitra on jat ja vastaavasti matalimmaksi yksityishen-
onnistunut tissé erittdin tai melko hyvin. kilot seka yrityksid ja tydmarkkinoita edusta-
Vaihtelu eri sidosryhmien valilla ei ollut vat sidosryhmat.

Kuva 11. Sidosryhmien nakemykset Sitran toiminnan hyddyista. Kysymys: Kuinka hyvin
Sitra on onnistunut tuomaan hyodyllista tietoa oman organisaatiosi toiminnalle? Kaikki
sidosryhmat. Lahde: Taloustutkimus 2023. Sitran sidosryhmatutkimus. N=853.

5%

o
2% 15%

7%
@ Erittiin hyvin
@ Melko hyvin

Ei hyvin eikd huonosti
23% Melko huonosti

@ Erittiin huonosti

En osaa sanoa
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Sitran sidosryhmétutkimuksen (Talous-
tutkimus 2023) mukaan Sitra on tarkea
kumppani erityisesti kulttuurin ja politiikan
edustajille. Kriittisemmin Sitraan suhtautui-
vat mediaa, tutkimusta ja koulutusta edusta-
vat sidosryhmiit seka yritysten edustajat.
Haastatteluissa jonkin verran kritiikkid
kohdistui Sitran tuottaman tiedon luotetta-
vuuteen, ja tutkimusorganisaatioilta erityi-
sesti sithen, ettd Sitra harvoin ldhtee kump-
paniksi kisitteleméansa aihetta koskeviin
tutkimushankkeisiin. Tutkijat toivoivat
Sitran myds laajemmin hyédyntévin suoma-
laista tutkimusosaamista teemoissaan.
Sidosryhmatutkimuksen tdydentévissa
haastatteluissa (Taloustutkimus 2024.
N=100.) Sitran lisdarvoksi nostettiin erityi-
sesti eri tahojen ja innovaatiotoimijoiden
yhteen tuominen, ratkaisua kaipaavien
asioiden pilotointi, ennakkoluuloton keskus-
telu vaikeistakin aiheista seké yleinen osallis-
tavan innovaatiotoiminnan prosessien
kehittiminen.

Sitran sidosryhmatutkimukseen vastan-
neista (N=853) suurin osa (61 %) oli sitd
mieltd, ettd Sitran tulisi seuraavan viiden
vuoden aikana suunnata toimintaa ennen
kaikkea tulevaisuuden vihelidisten ongel-
mien tunnistamiseen ja ratkaisumallien
l6ytamiseen (innovaatiot, kokeilut, koulu-
tukset). Sitran sisdiseen kyselyyn (Sitra 2023
h) vastanneiden osalta vastaava luku oli 67
prosenttia.

Edelld kuvatut havainnot saavat tukea
arvioinnissa toteutetuista sidosryhméhaas-
tatteluista. Sitran lisdaarvona ndhddén ennen
kaikkea sen kyky tuoda yhteen laajasti eri
hallinnonalojen ja yhteiskunnan toimijoita.
Lisaksi Sitran tuottamaa tietoa pidetadn
pédosin hyvin laadukkaana ja hyodyllisena.
Useampi haastateltu nosti esiin Sitran lisi-
arvona myds systeemiseen muutokseen
liittyvan osaamisen. Tétd voitaisiin erddn
haastatellun mukaan hyodyntda huomatta-

vasti tehokkaammin esimerkiksi pitka-

janteisten strategisten kumppanuuksien

muodossa.

"Sitra on hyvd esittdmdadn, paketoimaan
Jja levittdmadn tietoa.” (haastateltu
sidosryhmén edustaja)

"Sitra on erittdin ndkyvd ja ammattimai-
nen tuomaan toimijat yhteen.” (haasta-
teltu sidosryhman edustaja)

" Useinkaan ministeriétasolla tai virasto-
tasolla ei ole mahdollisuutta tai man-
daattiakaan katsoa [ilmiditd] kokonais-
valtaisesti. Tdma tarked Sitran lisGarvo.”

(haastateltu sidosryhméan edustaja)

“Sitra on ainoa toimija, joka saa eri
toimijat samaan pSytddn. Se on ensiar-
voisen tdrkedd.” (haastateltu sidosryhméan
edustaja)

"Sitra voisi auttaa tuomaan ihmisid
ongelman dadrelle, ilman ettd se pyrkii-
kd&dn ratkaisemaan ongelmaa [itse]. ”

(haastateltu sidosryhman edustaja)

Sitran lisdarvoon liittyvind kriittisind
huomioina haastatteluissa nousi esiin, etta
Sitra ei ole tullut nékyvisti esiin tai profiloi-
tunut kovinkaan vahvasti. Sitrasta on vaikea
saada kokonaiskuvaa. Osa haastatelluista
totesi, etta Sitralla ei vaikuta olevan selkeda
suuntaa, vaikka erilaisia kiinnostavia tapah-
tumia ja keskustelua on ollut. Sitran keskus-
telut koetaan hyviksi ja hyodyllisiksi, mutta
ne eivit tahdo konkretisoitua merkittavéaksi
tekemiseksi. Kritiikki kohdistui erityisesti
sithen, mita Sitra on saanut aikaan tai kuinka
strategisia sen edistimat innovaatiot ovat
olleet. Kuten edelld on todettu, Sitralta
toivotaan ja odotetaan nakyvampid, roh-
keampia ja isomman mittaluokan innovaati-

oita.
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Tietolaatikko 2. Viesteja Sitran sidosryhma-
hutgim;.lksesta 2023 (Taloustutkimus 2023,
=853

Sitra teettaa sdadnndllisesti kyselytutkimuksia siitd, millaisena sen keskeiset sidos-
ryhmaét nakevat Sitran. Tuorein sidosryhmatutkimus on vuodelta 2023 ja sen vies-
teja ovat mm:

Yleinen vaikutelma Sitrasta on kuvattavissa seuraavilla adjektiiveilla: tulevaisuu-
teen suuntautunut, asiantunteva, nakemyksellinen, vastuullinen, yhteistydkykyi-
nen ja uskottava.

Nakemykset Sitra kansallisen ja kansainvalisen vaikuttavuuden osalta vaihtelevat.
Samoin ihmisléheisyyden osalta. Myonteisemmin ndma seikat kokivat politiikan,
kulttuurin ja tyémarkkinoiden edustajat.

Lahtokohtaisesti sidosryhmat kokivat Sitran onnistuneen uuden tiedon tuottami-
sessa, tiedon jakamisessa seké toimijoiden verkottamisessa. Ennakointi, mega-
trendit, tulevaisuustieto seka kestava kehitys ovat teemat, joissa Sitran koettiin
toimineen onnistuneesti. Yksi hyddylliseksi koettu esimerkki on Erdtauko-mene-
telma.

Sidosryhmistd mydnteisemmin Sitran ja sen toiminnan arvioivat politiikan, kult-
tuurin ja tyémarkkinoiden edustajat. Kriittisimmat danet tulivat yrityksilta ja tutki-
musta edustavilta vastaajilta (konkreettisemmat teot ja vaikuttavuus, yritys- ja
muun yhteistyon vahvistaminen, toiminnan priorisointi, poliittinen sitoutumatto-
muus), mutta kriittisten vastausten osuus tutkimuksessa oli suhteellisen pieni.

Sitran lisdarvo on laadukas tieto ja toimintamallit, jotka ovat edistaneet Suomen

kehitystd, kasvua ja hyvinvointia.

Sidosryhmilla oli eriavia mielipiteita seuraavista kysymyksista:
e Osaako Sitra vaikuttaa EU-lainsdadantoon ja eurooppalaisiin toiminta-

malleihin?

e Onko Sitra onnistunut tekemé&an kansainvalisestikin merkittavas tyota?
» Osaavatko Sitran asiantuntijat selittdad EU-linjauksia ja aloitteita ymmarretta-

vasti suomalaisille?

Sitran kehittamiskohteet ovat

A. uudistumiskyky ja kansallinen vaikuttaminen
B. puolueettomuus, ihmislaheisyys, riippumattomuus ja vaikuttavuus kansain-

valisesti.

Sitranrooli
yhteistyokumppanina

Sitran rooli systeemisten muutosten edista-
jand perustuu pddosin siihen, etté se pystyy
asemansa vuoksi tuomaan yhteen eri toimi-
joita. Tama on yksi Sitran selkeistd lisdar-
voista, joissa se on padsddntdisesti hyvin
onnistunut. Samalla Sitran yhteistyokyky on
aihe, josta Sitra saa kaikkein eniten kritiikkid
osakseen. Asiaan kiinnitettiin huomiota jo

kokoavassa arvioinnissa (Halme et al. 2019),

jonka mukaan Sitran tulisi tiivistda yhteis-
tyotd sidosryhmien kanssa jo varhaisem-
massa vaiheessa hankkeiden/projektien
suunnittelua. Arvioinnin mukaan sidosryh-
mat ndkivit Sitran tekevén valintoja lilan
itsendisesti, ilman riittdvda sidosryhmien
kuulemista. Sitra sai myos osakseen kritiik-
kia siitd, ettd se tyoskentelee hyvistd verkos-
toistaan huolimatta usein samojen, ilmeisten
kumppanien kanssa. Esimerkiksi kestavyys-
teemassa yritysyhteistyd on jaanyt vihem-

mille ja kestavyyteen kielteisesti suhtautu-
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vien tavoittaminen on ollut Sitralle haastavaa
(Hjelt et al. 2023).

Sitra on myos sisdisesti huomioinut, etta
sidosryhmastrategiaa tehddin systemaatti-
sesti teematasolla, mutta koko talon sidos-
ryhmaistrategiaa ei ole vield jalkautettu
kunnolla. Sitra-tasolla ei ole toteutettu
varsinaista jasenneltya toimijakenttd-
analyysid, jossa pyrittiisiin maérittelemaan
eri toimijoita esimerkiksi pitkédn aikavalin
strategisiksi kumppaneiksi, hankekohtaisiksi
palvelun tarjoajaksi tai nouseviksi toimi-
joiksi. Sidosryhmétyon koordinointi teemo-
jen vililld koetaan jossain maérin ad hoc
-pohjaiseksi, tiivistyen usein esimerkiksi
eduskuntavaalien alla ja hallitusohjelmaan
vaikuttamisessa. Sitra-tason sidosryhma-
strategian puuttumisen riskini ndhdain
péallekkaisyydet toiminnassa ja saavutta-
matta jadneet synergiat ja oppimiset (esim.
Sitra 2024 e.).

Sitran sidosryhmatutkimuksen mukaan
(Taloustutkimus 2023) Sitra mielletaan
yleisesti ottaen yhteistydkykyisend (keski-
arvo 4,2 asteikolla 1-5) ja kumppaneitaan
arvostavana (keskiarvo 4,1). Arviot Sitran
yhteistyokykyisyydestd olivat vuoden 2023
tutkimuksessa selvésti paremmat kuin
vuoden 2021 kyselyssa (keskiarvo 3,4)
(Taloustutkimus 2021). Arvioinnin osana
toteutetuissa haastatteluissa nousi kuitenkin
esiin useita hyvinkin kriittisia huomioita
liittyen yhteistyohon Sitran kanssa. Aineiston
perusteella nayttaisikin siltd, ettd vaikka
yleiselld tasolla mielikuvat Sitran yhteistyo-
kyvysta ovat hyvalla tasolla, liittyy konkreet-
tisempaan yhteistyohon kumppanien kanssa
tiettyjd merkittdvid ongelmakohtia.

Arvioinnin haastatteluissa yhtend Sitran
heikkoutena nostettiin esiin sen esittimien
ratkaisujen ”Sitra-1aht6isyyttd”. T4lla tarkoi-
tetaan sitd, ettd Sitralla on tapana tuoda
madratietoisesti omia nakemyksiddn ja
ratkaisuehdotuksiaan sidosryhmille sen
sijaan, ettd se ottaisi riittdvasti huomioon
muita ratkaisuja ja olisi kumppaneilleen aito
yhteiskehittéjé. Sitralaisilla on suuri halu

saada ajettua yhteiskunnallista muutosta ja

yleensd silld on jokin tietty tulokulma kehi-
tykseen. Haastatteluissa esitettiin useita
konkreettisia esimerkkeja tdstd, ja Sitran
toiminta oli selvasti aiheuttanut harmia
joissakin sidosryhmissa. Joillakin hallinnon-
aloilla katsottiin, ettéd Sitra on saanut aikaan
toimijoiden keskuudessa enemmén ham-
mennystd kuin yhteista nakemysti kehitta-
misen suunnista. Téhén liittyen useampi
haastateltu myos koki, ettd Sitralta puuttuu
laajempaa kédytdnnon osaamista ja ymmar-
rystd julkisen sektorin toiminnasta ja reuna-
ehdoista. Esimerkiksi osa haastatelluista
koki, ettei Sitra riittavalld tavalla tunne
valtioneuvoston ja eduskunnan paitoksente-
koprosesseja ja -jarjestelméd. Lisdksi sidos-
ryhmiit toivoivat, ettd vastaisuudessa Sitra
tulkitsisi omaa menestystddn enemman
kumppaniensa menestyksen kautta kuin
omien toimiensa ja esittdmiensa ratkaisu-

jensa menestyksena.

“Sitran arvo syntyy sen kumppanien
kautta.” (haastateltu sidosryhmén edus-
taja)

"Sitra rakastui [aiheeseen X] ja puski sitd
vdkisin eteenpdin. [...] Kaikki sanoivat,
ettd olisi voinut olla laajempi lGhestymis-
tapa, mutta jatkettiin vain Sitran mallillo.
Jatettiin Sitra itse edistdmddn sitd.”
(haastateltu sidosryhman edustaja)

"Syntyykd Sitran arvo muiden julkisen
sektorin toimijoiden menestyksen kautta?
Silloin kannattaisi korostaa pikemminkin
heiddn onnistumistaan, kuin omaansa.”

(haastateltu sidosryhméan edustaja)

" Aiemmin Sitra oli todella haluttu yhteis-
tybkumppani, kun se tuli auttamaan, ei
pddlle pdsmadmdadn.” (haastateltu

sidosryhmén edustaja)

“[Sitrassa on] Liian paljon musiikin
teoriaa ja liilan véhdn muusikoita. Muusi-
kot tuovat kokemuksen siitd, mitd musii-
kin tekeminen vaatii. Vaatii kGytdnnén
kanssa tekemisissd olleita ihmisid, joilla
[on] syvdosaamista tekemisestd.” (haas-

tateltu sidosryhmén edustaja)
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Edelliseen liittyen Sitran yhteni keskei-
send heikkoutena nahddén sen vaikea léhes-
tyttavyys. Useampi haastateltu sidosryhmien
edustaja koki, ettd Sitraan on vaikea saada
aitoa keskusteluyhteyttd, ja Sitran toiminta
vaikuttaa etdiseltd. Monet my0s nostivat
esiin, ettd Sitran tulisi osallistaa sidosryhmia
paljon varhaisemmassa vaiheessa ideointiin
ja suunnitteluun (vrt. vuoden 2019 kokoavan

arvioinnin suositukset).

“Sitran lGhtékohtana on ollut enemmdén
“don’t call us, we call you”. Sitraa pystyy
seuraamaan helposti, mutta pystyykd
[Sitran toimintaan] vaikuttamaan tai
osallistumaan aidosti?” (haastateltu

sidosryhmén edustaja)

“Sitran prosesseihin pddatyy pieni joukko
ihmisid. The usual suspects. Sitra ei ole
Jjuurikaan rikkonut sitd asetelmaa. Ei ole
ristipSlyttdnyt sidosryhmid.” (haastateltu

sidosryhmén edustaja)

"Sitran tapa toimia on ‘top-down’. Sellai-
nen mielikuva, ettd ideat tulevat [Ghinnd
Sitran puolelta. Sen jélkeen osallistetaan
kylla kattavasti. Toimisiko toisin pdin, ettd
ideoita tulisi sidosryhmiltd?” (haastateltu
sidosryhmén edustaja)

“Sitra koetaan kdytdnndsta vieraantu-
neeksi ja Besserwisseriksi. Tavallaan kyse
on palveluasenteesta ja kulttuurista.
L&hestytddnkd asioita siten, ettd Sitra
tekee, vai ettd yhdessd mietitddn? Miten
voitaisiin tyét jakaa?” (haastateltu sidos-

ryhman edustaja)

Sitran ketteryys ja
muutosvoimaisuus

Sitran ketteryys ja kyky
reagoida — Sitran sisdinen
nakokulma

Lihtokohtaisesi Sitra on pyrkinyt vahvista-
maan yhteiskunnan kyky4 varautua ja

vastata/mukautua muutoksiin. Varsinaisesti

Sitra ei katso, tai ei ole juurikaan katsonut
tehtdvikseen vilittomiin muutoksiin vastaa-
misen. Varsinkin viimeaikaiset kriisit — koro-
napandemia ja Vendjdn hyokkayssota Ukrai-
naan - ovat kuitenkin muuttaneet ajattelua ja
ainakin sitralaiset itse katsovat, ettd Sitran
tulisi merkittavimmin ja nopeammin rea-
goida yhteiskunnan akuutteihin kriiseihin.
Sitran suhtautuminen joustavuuteen ja
ketteryyteen on vaihdellut aikojen kuluessa.
Sitran oman sisédisen analyysin mukaan
2010-luvulle saakka Sitran toiminnassa oli
vahva reaktiivinen toimintatapa. Sitralle
tehtiin ehdotuksia, joihin Sitra otti kantaa.
Tésta siirryttiin tietoisesti proaktiiviseen ja
pitkdjanteiseen toimintamalliin eli tee-
ma-ajatteluun. Toimintaherkkyys kuitenkin
sdilytettiin siind muodossa, ettd ohjelma- ja
projektitydta saatettiin uudelleen suunnata
tarvittaessa nopeastikin. Teemakaudella
Sitran toiminta on muuttunut jaykemmaksi.

Sitran sisdisessd analyysissa (Sitra 2021 c)
todettiin, ettd Sitran toiminnan vaikuttavuu-
den kannalta ehka ratkaisevin kysymys on
ajoitus ja mahdollisuus reagoida nopeastikin.
2010-luvun nopeat muutokset toimintaym-
péristossd korostivat tarvetta reagointiky-
vylle. Sisdisen raportin mukaan reagointiky-
vykkyys voi edellyttdd tarvittaessa uudelleen
suuntauksia teemojen sisélld ja ajoittain
kokonaan uusia avauksia. My0s talousvalio-
kunta (TaVM 25/2021) on perddnkuulutta-
nut Sitralta vahvempaa joustavuutta ja
ketteryyttd reagoida tulevaisuuden dkillisiin
muutoksiin. Pandemian ohella globaalin
turvallisuustilanteen heikkeneminen ja
muun muassa energiakriisi ovat asettaneet
Sitralle tarpeita ketteraimpédn reagointiin ja
ennakoinnin fokuksen siirtimiseen niin, etta
sitd kautta voidaan tunnistaa pitkan aikaho-
risontin ilmiodiden lisdksi ns. mustia joutse-
nia. Sitra saakin talousvaliokunnalta kiitosta
nopeasta reagoinnistaan edelld mainittuihin
muutoksiin.

Sitran strategiauudistuksen taustaksi
tuotetussa nykytila-analyysissé (Sitra 2024 e)
toimintaympdriston muutoksiin reagoimi-

nen nostettiin Sitran haasteeksi. Toisaalta
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analyysissé todettiin, ettd kyse on jatkuvasta
tasapainon hakemisesta lyhyen ja pitkdn
aikavilin perspektiivien valilld, esimerkiksi
jos reaktiivisuutta lisatdan, uhkana on
toiminnan pirstaloituminen. Tavoitteena on
varmistaa, ettei ketteryys johda tempoilevuu-
teen. Reaktiivisuuden puuttuminen néhtiin
liittyvdn pddosin projektien suunnittelu- ja
budjetointiprosesseihin, jotka nykyisellddn
johtavat lijalliseen ylisuunnitteluun ja rea-
gointiherkkyyden menettimiseen. Myo6s
padtoksenteon hierarkkisuus ja johtamisen
haasteet nostettiin esiin.

Yksi yleisemmisté huolista liittyy siihen,
ettd Sitran koetaan jdykistyneen organisaa-
tiona. Taustalla ovat osaltaan jo vuonna 2016
kaynnistyneet hallinnolliset ja organisatori-
set uudistukset sekd teemojen ja projektien
hyvin itsendinen toiminta. Hallinnollisten
uudistusten my6ta Sitrasta tuli muun muassa
hallinnon yleislakien ja julkisuuslain alainen.
Niiden ilmeisen tirkeiden uudistusten
my6td Sitran toimintakulttuurista tuli sel-
visti aiempaa tarkempi, varovaisempi ja
riskejd valttavimpi. Toimintatavoiltaan Sitra
on ldhentynyt muita hallintoviranomaisia.

Lisdksi Sitran johtamista ja sisdistd
ohjausta on sittemmin tdsmennetty. Yliasia-
mies Kataisen kaudella aloitettiin toiminta-
mallin uudistus, jonka toimeenpano jéi
kuitenkin hieman kesken. Témin seurauk-
sena teemajohtajien budjettivalta kapeni ja
budjettiseuranta tiukkeni. Arvioinnissa
haastateltujen sitralaisten seka Sitran sisdis-
ten analyysien mukaan péitoksenteon
kasittelyvaiheita on tullut lisd4 ja paatoksen-
teko Sitrassa on hidastunut (Sitra 2021 ¢;
Sitra 2024 d).

Sitra on ollut linjamaisesti organisoitu
asiantuntijaorganisaatio, jossa teemat ovat
olleet talouden ja toiminnan suunnittelussa
ja ohjauksessa hyvinkin itsendisia. Kysymys
tasapainosta pitkdjinteisten teemojen ja
organisatorisen ketteryyden vililld ei ole uusi
- sitd on pohdittu useaan otteeseen. Sitran
sisdisten analyysien ja haastattelujen perus-
teella vaikuttaa kuitenkin selkelts, ettd

teemojen sisélld yksittdiset toimenpiteet ovat

eriytyneet ja hajautuneet moniin pieniin
hankkeisiin ja teemojen keskiniisid syner-
gioita on vahan. Kannusteet yhteisen edun
ajamiselle puuttuvat. Osaltaan nami kaikki
ovat jdykistaneet organisaatiota. Vuosien
2023-2024 strategiauudistuksen yhteni
tavoitteena onkin ollut vahvistaa organisaa-
tion synergioita ja lisitd sen strategista
ketteryyttd. Haastatteluissa my6s varovai-
suuskulttuurista toivottiin pdastdvan eroon,
jotta Sitra voi tehdé rohkeita ja merkittavia

avauksia.

" Varovaisuuskulttuurista tulisi padstd
pois. Se edellyttdd rohkeutta ja hyvid
perusteluja. Pitad pystyd ottamaan
riskid...” (haastateltu sidosryhman edus-
taja)

"Rohkeat kokeilut, mutta myds ketterd
kokeilutoiminta [ja] yhteiskunnalliset

innovaatiot.” (haastateltu sidosryhman

edustaja)

"Jos puitteita [riippumattomuutta ja
resursseja] ei kdytetd rohkeasti, niin
Sitran ndkyvyys hupenee, eikd pysty
Jjattdmadn jalked rakenteisiin. Aletaan
kyseenalaistamaan, miksi Sitra on
olemassa.” (haastateltu sidosryhman

edustaja)

Sidosryhmien nakokulma
Sitran ketteryyteen ja
muutoskykyyn

Sitran sidosryhmitutkimuksessa (Talous-
tutkimus 2023. N=853) vastaukset Sitran
reagointikyvysté jakautuivat. Vastaajista 59
prosenttia oli sitd mieltd, ettd viittama ”Sitra
suuntaa toimintaansa ketterésti toimintaym-
péristossd tapahtuviin muutoksiin” kuvastaa
Sitran toimintaa hyvin (16 prosenttia) tai
melko hyvin (43 prosenttia). Kuitenkin 30
prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd
vaittdma kuvaa Sitraa vain kohtalaisesti,
melko huonosti tai huonosti.

Arvioinnin haastatteluissa sidosryhmit
korostivat reagoinnin ja ketteryyden sijaan

enemmin pitkdjanteisyyttd ja “sitkeytta”.
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Tama viesti nousi esiin suurimmassa osassa
sidosryhmien haastatteluita. Toisin sanoen
Sitran pitkéjanteinen ja hallituskaudet
ylittavé, tulevaisuuteen katsova toiminta
ndhdadn tirkedmpana kuin kyky reagoida
toimintaympariston muutokseen - vaikka
tarve jalkimmadiselle onkin viime vuosina
toimintaympariston suurten muutosten
myo6té korostunut. Monet sidosryhmén
edustajat korostivatkin, ettd reagointia
tapahtuu jo riittavasti yhteiskunnan muiden

toimijoiden taholta.

“Ongelma ei ole, etteiké [yhteiskunnassa]
osata reagoida lyhyen aikavdélin muutok-
siin. Haasteena on se, miten ymmdarre-
tadn keskipitkdn ja pitkdn aikavalin
muutokset. Naitd pitdisi ymmartad
paremmin. [...] Toki tulevaisuuttakin pitdda
kdasitelld suhteessa nykypdivdn ilmidihin.”

(haastateltu sidosryhmén edustaja)

"[Sitralla] Ei ole tarvetta tarttua kaikkeen,
tdssd on paljon muitakin toimijoita.”

(haastateltu sidosryhméan edustaja)

"Sitraa on pitkadn syytetty pitkdjantei-
syyden puutteesta. Se on ollut keskeinen
Kkritiikki viimeisen kymmenen vuoden

aikana.” (haastateltu sitralainen)

“Viime vuosina notkeus ja reagointikyky
varmasti paikallaan. Mutta kumppanien
ndkokulmasta pitkdjdnteisyys tdrkedm-

pdd.” (haastateltu sidosrynman edustaja)

"Nopeus ei tarkeintd, vaan harkittu
tekeminen merkittdvissd asioissa. Tarvi-
taan toimijoita, jotka tuovat vakautta ja
pitkdjanteisyyttd.” (haastateltu sidosryh-

man edustaja)

"Ketteryys sana, mistd ehkd jo kannat-
taisi luopua. [...] Pitkdjdnteinen toiminta
[on] radikaalimpaa. [...] Sitkeys tdrkedm-
pdad kuin ketteryys. Pitkdjdnteisyys ja
selkedt valinnat ovat tdrkeitd.” (haasta-
teltu sidosryhméan edustaja)

Teemalahtoisen mallin
vahvuudet ja heikkoudet
Sitran sisdisen johtamisen
nakokulmasta

Sitraa on aika-ajoin kritisoitu liian Iyhyesta
tai liian pitkdstd toiminnan aikajanteestd.
Vuosina 2014-2015 Sitra siirtyi silloisista
ohjelmista pienempiin ja lyhyempiin avaina-
lueisiin, joiden kesto oli 1-3 vuotta. Samalla
Sitraan rakennettiin nyt suunnitteilla olevan
kaltainen yhteinen resurssiyksikko. Melko
pian kuitenkin todettiin, ettd uusien avaina-
lueiden aikajdnne oli liian lyhyt ja kattavuus
lifan pieni. Yksittdisilld toimilla ei koettu
olevan riittavasti vaikutusta. Lisadksi siirtymi-
nen matriisimaiseen organisaatiomalliin
osoittautui haastavaksi toteuttaa kaytan-
nossa. Sitralaisten luopuminen vahvasta
linjaorganisaatiosta sai runsaasti vastustusta,
vaikka jo silloin eri linjojen (substanssi-
alueiden) vililld tunnistettiin mahdollisuuk-
sia vahvempaan synergiaan. Sittemmin
Sitran teemoista on rakennettu pitkajantei-
sempid ja linjaorganisaatio on siilytetty.
Arvioinnin toteutusaikana on saman-
aikaisesti ollut kdynnissd muutos, joka on
koskenut toiminnan rakennetta ja teema-
lahtoistd toimintamallia.

Haastatteluissa sitralaisten nikemykset
teemoista jakautuivat. Osaltaan teemat
koettiin erddnlaisena Sitran strategisena
selkdrankana, jonka kautta mahdollistuu
asemoituminen, yhteistyo ja vaikuttaminen
sidosryhmien kautta. Teemat ovat olleet tapa
jasentad laajoja kysymyksid ja toimineet
sateenvarjona, jonka alle on voitu organi-
soida operatiivisempia projekteja. Avaina-
lueet ja projektit ovat olleet selvisti teemoja
lyhytjanteisempid. Teemat ovat olleet lapi-
leikkaavia koko Sitran tasolla, ja niistd on
my06s ollut helppo viestid ulospain koko
Sitran tasolla.

Sitran nykyisen temaattisen toiminta-
mallin etuna nihdaan (sekd monien sidos-
ryhmien ettd sitralaisten ndkokulmasta) se,
ettd teemat ovat mahdollistaneet tunnistettu-

jen ja tdrkeiksi todettujen haasteiden ratkai-
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sujen edistdmisen pitkajanteisesti. Melko
pysyvind teemat ovat mahdollistaneet osaa-
misen kertymisen ja asiantuntijoiden rekry-
toinnin. My0s Sitran strategiat ovat olennai-
selta osaltaan jalkautuneet teemojen kautta,
vaikka osa teemoista on kiytdnnossa ollut
pitkaikdisempid kuin kulloisetkin strategiat.
Haastattelujen perusteella teemojen pitkajan-
teinen edistdminen on mahdollistanut
hallitumman irtautumisen lyhyemmista
projekteista tai hankkeista.

Sitra toimii yhteistydbkumppaniensa
kautta, ja sidosryhmien luottamuksen
rakentaminen vie aikansa. Jalkimmaisessa
Sitra on onnistunut teemojen avulla. Usein
teemojen kdynnistyessd luottamus on ollut
haurasta, mutta ajan my6td luottamusta on
saatu rakennettua ja vahvistettua. Kun Sitra
johtaa substanssia, sen on helpompi asemoi-
tua ja rakentaa uskottavuutta sidosryhmien
suuntaan (sen sijaan ettd johdettaisiin orga-
nisaatioita). Teemat ovat auttaneet Sitraa
myos fokusoitumaan ja asemoitumaan.
Mikali Sitran uudessa toimintamallissa
kehittdmisen aikajénne osoittautuu kovin
lyhyeksi, se koettiin monien haastateltujen
sitralaisten nakokulmasta isona riskina
luottamuksen rakentamisessa. Ilman sidos-
ryhmien luottamusta on vaikea saada systee-
mistd muutosta aikaan. Sama viesti nousi
esiin vahvasti arvioinnin yhteydessa toteute-
tuissa sidosryhmahaastatteluissa.

Sitran sisdisend haasteena on ollut se, ettd
teemoista on vaikea luopua siiné vaiheessa,
kun ne ovat kypsyneet, ja Sitra on saavutta-
nut vahvan aseman toimijakentéssi. Kdyn-
nissé olevista projekteista ei ole helppo
irtautua, ja teemalle ei valttamatta l6ydy
samanlaista kansallista koordinaattoria.
Sitran teemoihin rekrytoitujen asiantuntijoi-
den suuntaaminen muihin teemoihin on
hyvin hankalaa ja kiaytdnnossd usein mahdo-
tonta. Motiivit ja perusteet olemassa olevan
teeman sdilyttdmiseksi ja jatkamiseksi ovat
yleensa paljon vahvemmat kuin siitd luopu-
miseen. Luopuminen edellyttdi rohkeutta ja

vahvaa johtajuutta.

Haastatteluissa monet sitralaiset kokivat
Sitran ajoittain painottaneen lijkaakin
teemoja, ja timéin puolestaan jaykistineen
organisaatiota ja johtaneen asiantuntemuk-
sen siiloutumiseen. Teemojen viélinen keski-
néinen yhteistyd onkin ollut vdhéista, minka
vuoksi mahdolliset synergiaedut ovat paa-
osin jadneet toteutumatta. Osittain taustalla
on ollut teemojen keskindinen kilpailu
resursseista. Konkreettisia malleja tai kan-
nusteita teemojen viliselle yhteistyolle ei ole
ollut tarjolla. Ajoittain on kyseenalaistettu
sekd Sitran sisélld ettd sidosryhmien jou-
kossa, johtaako Sitra teemoja vai teemat
Sitraa. Teemat ovat ikddn kuin ldhteneet
elamddn omaa eldméiénsd ja Sitran yhteinen
missio on heikentynyt. Haastatteluissa
todettiin, ettd vaikka nykyinen teemarakenne
on jaykka muun muassa resurssien uudelleen
allokoinnin suhteen, se ei varsinaisesti ole
ollut este Sitran reagoimattomuuteen. Kyse
on enemman toimintakulttuurista, jonka
todettiin haastatteluissa “laiskistuneen” ja
suosivan olemassa olevan sdilyttamista.

Sitran teemat ovat olleet keskeisia strate-
giassa ja sen toteuttamisessa, vaikka niiden
kéaytdnnon johtaminen on ollut osittain
episelvid. Projekteilla on ollut teemoja
selkeammat tavoitteet. Sidosryhméhaastatte-
luissa jonkin verran kritisoitiin sitd, ettd
Sitran teemat ja projektit menevit kasitteelli-
sesti sekaisin.

Haastatteluissa (seka useiden sitralaisten
ettd sidosryhmien taholta) pohdittiin asetel-
maa, missd Sitrassa ei esiintyisi teemoja
niiden nykymuodossaan. T4ll6in kuitenkin
Sitralla tulisi olla hieman samantapaisia
sisdllollisia karkid. Yksi mahdollisuus olisi
laajempi missiotyyppinen suuntautuminen,
joka perustuu tunnistettujen haasteiden
ratkaisemiseen tai mahdollisuuksien hyo-
dyntamiseen pitkdjanteisesti. Missiot ovat
tavallaan laajoja ja pidemmaén aikavilin
toimintaa ohjaavia “pohjantdhtitavoitteita”
Osa arvioinnissa haastatteluissa Sitran ja
sidosryhmien edustajista pohtivatkin, voi-

siko Sitralla olla uudessa toimintamallissaan
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missiotyyliset vaikuttavuustavoitteet
(vrt. Nesta 2021).

My®6s Sitran aiemmat ulkoiset arvioinnit
ovat tunnistaneet haasteita teemojen vili-
sessd synergiassa. Esimerkiksi Kestdvyys-
ratkaisut-teeman arvioinnin (Hjelt et al.
2023) havaintojen mukaan teemojen valistd
yhteisty6ta fasilitoidaan ldhinni strategia- ja
megatrenditydssd, eikd teemojen ndhda
keskustelevan keskenddn projektien toteu-
tuksen tasolla. Arviointi totesi, ettd sama
siiloutuminen ulottuu teemojen sisalla
projekti- ja hanketasolle; projekteissa on
tunnistettavissa paallekkaistd tyotd ja joissain
tapauksissa jopa kilpailua. Yhteistyo projek-
tien ja hankkeiden vililld arvioitiin ensisijai-
sesti sitralaisten keskindisiin henkil6kohtai-
siin suhteisiin perustuvaksi ennemmin kuin
selkedsti johdetuksi ja tavoitelluksi. Haas-
teeksi arviointi tunnisti projektien organisoi-
tumisen ja ohjausmekaniikan, minka liséksi
teemojen poikkileikkaavaa tyotd estavit
Sitran kdytannot, joissa projektien tyonteki-
jat on resursoitu yhdelle projektille ja toiselle
projektille tyon tekemiseen tdytyy erikseen
hakea lupaa. Toisaalta arviointi totesi, ettd
projektien ja teemojen muutosteoriat (enna-
koidut vaikutuslogiikat) eivit riittdvésti ohjaa
tyotd. Siiloutuminen sekd haasteet teemojen
ja toimintojen vilisten synergioiden luomi-
sessa nostettiin esiin myos Sitran omassa

sisdisessd analyysissa (Sitra 2024 e).

Sitran rooli
rahoittajana

Sitran rahoittajaroolin
kehitys

Sitran rooli rahoittajana on viime vuosikym-
menten aikana muuttunut olennaisesti. Vield
1990-luvulla Sitra oli merkittava startup-
yritysten pddomasijoittaja ja yksi keskeisistd
toimijoista padomarahoitusmarkkinan
kehittamisessd. 2010-luvulla Sitra oli puoles-
taan aktiivisesti kehittdméssd vaikuttavuus-

sijoitustoimintaa Suomessa. Sitra kuitenkin

vetdytyi aktiivisesta sijoitustoiminnasta ja
nykyisin Sitra toteuttaa vain rahastosijoituk-
sia, joiden tarkoituksena on varmistaa tuotto
Sitran sijoituksille ja rahoittaa toiminnasta
aiheutuneet kulut.

Arvioinnin tarkastelujaksolla Sitran rooli
rahoittajana on padosin liittynyt Sitran
projektien osana tapahtuvan kokeilu- ja
pilottitoiminnan rahoittamiseen seka asian-
tuntija- ja muiden ostopalveluiden hankin-
taan. Sitran hankekulujen volyymi vuonna
2023 oli yhteensé noin kahdeksan miljoonaa
euroa. Hankekulut pitéavit sisalladn Sitran
hankkeisiin liittyvét hankinnat, ostopalvelut
ja rahoituksen, mutta ei Sitran omia henkil6-
kustannuksia. Hankekuluista hankintojen
(asiantuntija- ja muut ostopalvelut) osuus oli
noin puolet (noin 4 miljoonaa) ja rahoitus-
toiminnan (muille toimijoille my6nnetyn
rahoituksen) osuus vastaavan suuruinen eli
neljd miljoonaa euroa.

Rahoitusvolyymin ndkokulmasta Sitra ei
tdnd pdivana ole varsinainen hankerahoitta-
jaorganisaatio siind mielessd kuin esimer-
kiksi Business Finland tai Suomen Akatemia.
Sikéli kun Sitran hankerahoitus kohdistuu
yrityksille tai kilpailtuun markkinaan,
rahoitus on valtiontukilainsidddannon alaista.
Kéytdnndssd tamd tarkoittaa, ettd Sitra voi
myontad yrityksille vahamerkityksellisia

avustuksia (de minimis).
Sitran hankekulujen kehitys

Tarkasteltaessa Sitran hankekulujen kehitysté
pidemmalla aikavalilld havaitaan, ettd hanke-
kulujen volyymi oli korkeimmillaan vuonna
2018, jolloin se ylitti 16 miljoonaa euroa.
Volyymi on sen jalkeen laskenut ja asettunut
noin puoleen siitd, eli noin kahdeksan
miljoonan euron tasoon.

Viime vuosina noin puolet Sitran hanke-
kuluista on kohdistunut kokeilu- ja pilottitoi-
mintaan (padosin rahoitusta) ja loppuosa
tutkimuksiin ja selvityksiin tai tapahtumiin
ja koulutuksiin (padosin ostettuja asian-

tuntijapalveluita).
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Kuva 12. Sitran hankekulujen kehitys ja jakautuminen v. 2014-2023 (miljoonaa euroa).
Lahde: Sitra.
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Sitran rahoituksen
kohdentuminen

Tarkasteltaessa Sitran rahoitusta (noin

4 miljoonaa euroa vuodessa) tarkemmin
havaitaan, ettd valtaosa Sitran rahoittamista
hankkeista ovat volyymiltddn melko pienia.
Keskiméariinen rahoituspditos hankkeille
on ollut kooltaan 55 600 euroa.

Sitran rahoittamien hankkeiden koko-
naisvolyymi sekd niiden omarahoitusosuus
(hankekoossa mitattuna) on laskenut huo-
mattavasti tarkastelujaksolla. Hankkeiden
osuus, joissa Sitran osuus rahoituksesta oli
alle puolet, oli vuonna 2019 reilu 60 prosent-
tia. Vuonna 2022, tallaisten hankkeiden

2020 2021 2022 2023

Tapahtumat, koulutukset ja muut

osuus oli vain alle 5 prosenttia. Padosin
Sitran rahoittamien hankkeiden osuus on
kasvanut erityisesti koronapandemian my6ta
ja pandemia saattaa osaltaan selittda tatd
kehitystd. Valtaosa hankkeista on yhteisra-
hoitteisia. Tdysin omarahoitteisia hankkeita
ja tdysin Sitran rahoittamia hankkeita on
kuitenkin kaikissa kokoluokissa. Pienissi alle
50 000 euron hankkeissa on tyypillisempaa,
ettd Sitra on mukana suuremmalla rahoitus-
osuudella. Sen sijaan sitd suuremmissa
hankkeissa hajonta on suurta. Sitran hanke-
koot vaihtelevat suuresti muutaman tuhan-
nen euron hankkeista jopa neljan miljoonan
euron hankkeisiin. Valtaosa hankkeista on

kuitenkin mittaluokaltaan pienid hankkeita.
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Kuva 13. Vasen: Hankerahoitus ja Sitran osuus v. 2019-2023 (projektien koon mukaan).
Oikea: Hankekoon hajonta (hankkeiden oma vs. Sitran hankerahoitus) v. 2019-2023.

Lihde: Sitra.
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Hajontaa kuvaavasta (oikea kuva) aineistosta on poistettu muutama (4 kpl) poikkeavan

suuri havainto (kaikki yli 400 000 €). Kaikista hankkeista ei ollut saatavilla euromaariista
arviota omarahoituksesta. Arvioinnin kdytossa ollut aineisto ei ollut kattava kaikkien
rahoituspaitosten osalta.

Sitran hankerahoituksen tarkempi
analyysi osoittaa, ettd Sitran teemat ovat
hankerahoituksen osalta keskenddn erilaisia.
Sitran Kestévyysratkaisut-teemassa hankera-
hoitus on péiosin kohdistunut tutkimusor-
ganisaatioille (yliopistot ja tutkimuslaitok-
set), kun taas Reilu datatalous -teemassa

yritykset ovat selkedsti suurin kohderyhma.

Uudistumiskyky-teemassa rahoitus on
kohdistunut eniten julkisen sektorin toimi-
joille (ministeriot ja aluehallinto). Uusim-
massa Demokratia ja osallisuus -teemassa
ulospéin suuntautunut hankerahoitus on
ollut toistaiseksi vield selvésti vihdisempaa

kuin muissa teemoissa.
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Kuva 14. Hankerahoituksen edunsaajat teemoittain ja toiminnoittain v. 2019-2023.

Lahde: Sitra.
14
12 Tutkimus
vahvasti mukana
Kestavyys-
10 __ | ratkaisuissa
8 / Yritykset [ Ministerist ja
vahvimmin mukana aluehallinto
Datataloudessa vahvasti
6 / Uudistumiskyvyssa
“l— ¥ ’/
2
o I
Kestédvyys- Reilu Uudistumiskyky Yhteis- Demokeratia ja
ratkaisut datatalous (paattynyt 2021) kunnallinen osallisuus
ennakointi
‘ Korkeakoulu tai yliopisto Tutkimuslaitos Saatio Muu jérjesto
Kunta, maakunta Yritys Ministerio Muut

tai aluehallinto

Nidkemyksia Sitran roolista
rahoittajana

Sitran roolia rahoittajana on arvioinnissa
tarkasteltu erityisesti yhteiskunnallisten
innovaatioiden rahoituksen ndkoékulmasta
(ks. Liite 4, Skenaario 1). Erityisesti Sitran
sidosryhmien edustajat kokivat, ettéd Sitran
rooli yhteiskunnallisten innovaatioiden
rahoittajana on tarked, mutta rooli rahoitta-
jana ei ole selked ja ldpindkyva. Sidosryhmat
kaipaavatkin Sitralta selvasti selkeimpia
rahoituksen hakuaikoja, ohjelmia ja kritee-
reitéd. Lisaksi on huomioitava havainto, ettd
sidosryhmilld ei ollut selkedd kokonaiskuvaa
Sitran rahoitustoiminnan volyymista.
Monille Sitran rahoituksen pieni volyymi tuli
jonkinlaisena yllatykseni. Toisaalta osa
sidosryhmistd niki sen myds osoituksena
siitd, ettd Sitra on mahdollistanut hyvin

nikyvyyden rahoittamilleen hankkeille ja

kokeiluille niukasta rahoitusvolyymistaan
huolimatta.

Useissa sekd Sitran sisdisissé ettd sidos-
ryhmahaastatteluissa nousi esiin huomio
Sitran rahoituksen sirpaloitumisesta. Kuten
edelld on kaynyt ilmi, Sitran rahoitus on
varsinkin suurempiin tutkimus- ja
innovaatiotoiminnan rahoittajiin verrattuna
varsin pienimuotoista ja rahoitus jakautuu
moniin pieniin hankkeisiin. Useat sidosryh-
mien edustajat kokivatkin, ettd Sitran tulisi
pyrkid rahoittamaan isompia kokonaisuuk-
sia. Vahdamerkityksellisyysvaatimuksen (de
minimis) todettiin kuitenkin haastatteluissa
hieman hankaloittavan hankkeiden rahoitta-
mista julkisen ja yksityisen sektorin raja-
pinnassa.

Vastaava kehitys nakyy haastateltujen
sitralaisten mukaan Sitran hankinnoissa.
Hankintoja ei suunnitella riittdvésti eteen-

péin eika niitd koota suuremmiksi kokonai-
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suuksiksi. Osa haastatelluista kokikin, ettd
jos hankintoja mietittdisiin ja valmisteltaisiin
huolellisemmin, niitd pystyttiisiin hyodynta-
main strategisemmin hanketoiminnan
tukena.

Toisaalta sitralaisten haastatteluissa
todettiin, ettd Sitran rahoitus on usein
tarkoituksellisesti pienimuotoista ja toimii
“katalysoivana siemenrahoituksena”. Sitrassa
hankkeiden pientéd kokoa perustellaankin
silld, ettd nopeiden kokeilujen toteuttaminen
tarkoittaa kdytannossa pienimuotoista
rahoitusta ja ettd hankkeiden pieni koko
heijastaa Sitran kykya rahoittaa ketterdsti
useita hankkeita ja kokeiluita. Tama néko-
kulma sai jonkin verran tukea myds sidos-
ryhmien taholta.

Muun rahoituksen vivuttaminen nousi
niin ikddn esiin sekd sidosryhmien ettd
sitralaisten haastatteluissa yhtend selkedna
kehittimiskohteena. Sitran ei katsota onnis-
tuneen vivuttamisessa, vaikka sillé olisi
asemansa ja roolinsa puolesta siithen hyvit
edellytykset. Tdssd nahddankin runsaasti
hy6dyntimétonta potentiaalia. Vivuttamisen
katsotaan kuitenkin edellyttivén Sitran
rahoitukseen liittyvdn osaamisen merkitta-
via vahvistamista.

Kéytannossd kaikki Sitran rahoittajan
roolia kommentoineet haastatellut (seka
Sitran sisiltd ettd sidosryhmistd) olivat sitd
mieltd, ettd Sitran lisdarvo rahoittajana
syntyy nimenomaan sen kyvystd tuoda
yhteen toimijoita rahoitettavien hankkeiden
ympirille.

Kokeilujen ja pilottien
hyodyntaminen ja
skaalaus

Kokeilut ja pilotit osana
Sitran strategiaa jasen
toimeenpanoa

Kokeilut ovat olleet arvioinnin tarkastelujak-
solla olennainen osa Sitran toimintaa ja
roolia systeemisten muutosten edistédjana.
Sitran strategiassa vuosille 2021-2024 tode-
taan, ettd “Sitra on kansallisesti ja kansainva-
lisesti vaikuttava, vastuullinen ja riippuma-
ton tulevaisuustalo, joka toimii ajatushauto-
mona, kokeilujen ja toimintamallien
edistdjand ja yhteistyon vauhdittajana”
Strategian mukaisesti Sitra toteuttaa ja
rahoittaa kokeiluja, *joiden avulla toimenpi-
teiden ja ratkaisujen hyodyllisyyttd voidaan
ennakoida, tutkia ja kehittaa kiytannossa”
(Sitra 2020 a.).

Vuosien 2021-2024 strategiassa ei mai-
nita erikseen pilotointia, eiki Sitra ole
madritellyt eroa kokeilujen ja pilottien valilla.
Kokeiluja ja pilotteja kdytetdankin usein
synonyymeina niin Sitrassa kuin laajemmin
yleisessd keskustelussa. Kirjallisuudessa
kokeiluilla viitataan kuitenkin usein tyypilli-
sesti lyhytkestoisempiin ja pienimuotoisem-
piin kokeiluihin, joiden avulla pyritadn
testaamaan uusia ideoita, ratkaisuja ja
toimintatapoja seka koota niihin liittyvid
oppeja. Vastaavasti pilotit ovat tyypillisesti
laajempia ja pidempikestoisia ja niiden
tavoitteena on testata valmiin tai ldhes
valmiin ratkaisun toteuttamiskelpoisuutta ja
toimivuutta kdytdnnossi ennen sen laaja-
mittaista kdyttoonottoa ja skaalausta (Hassi
et al. 2015.). Voidaankin ajatella, ettd Sitran
strategiassa mainittu “toimintamallien
edistdminen” on tdmin mairitelman mukai-
sesti “pilotointia”. Tdma tulkinta nayttaisi
myos vastaavan hyvin Sitran tapaa luokitella

hankkeet eri tyyppeihin (kokeilut ja pilotit
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-luokka siséltad toimintamallien kehittami- havaitaan, ettéd kokeilujen ja pilottien osuus

seen liittyvid hankkeita). kaikista hankekuluista oli selvésti vihenty-
Sitran vuoden 2023 hankekulut olivat nyt: Kokeilujen ja pilottien osuus hanke-

yhteensé noin kahdeksan miljoonaa euroa, kuluista vuosina 2014-2018 oli 60 prosenttia

kattaen ostopalvelut ja rahoituksen ulkopuo- ja vastaavasti vuosina 2019-2023 vain 40

lisille toimijoille, mutta ei henkil6stokuluja, prosenttia (ks. Kuva 15).

jotka kohdennetaan projektitasolla, ei hanke- Kokeilujen ja pilottien méara vuosina

tasolla. Vuoden 2023 hankekuluista 3,5 2019-2023 vaihteli jonkin verran.

miljoonaa euroa eli noin 44 prosenttia Tarkastelujaksolla eniten kokeiluja oli kiyn-

kohdistui kokeiluihin ja pilotteihin. Vuonna nissa vuonna 2019 (122 kpl) ja vahiten

2019 kokeilujen ja pilottien rahoitus oli vuonna 2020 (86 kpl). Vuonna 2023 kokei-
yhteensd 5,7 miljoonaa euroa ja osuus luja ja pilotteja oli kdynnissd 109 kpl. Kokei-
hankekuluista 49 prosenttia. Toisin sanoen lujen ja pilottien keskimaardinen koko on
arvioinnin tarkastelujaksolla Sitran rahoitus jonkin verran laskenut tarkastelujaksolla.
kokeiluihin ja pilotteihin oli euroméaaréisesti Vuonna 2023 keskiméardinen kokeilujen ja
tarkasteltuna selvdsti vahentynyt, mutta sen pilottien hankekoko oli noin 32 000 euroa.
osuus hankekuluista oli tarkastelujakson Kokeilujen ja pilottien hankekuluista valta-
lopussa samalla tasolla kuin vuonna 2019. osa (noin 70 prosenttia) oli Sitran myo6nté-
Sen sijaan vuosiin 2014-2018 verrattuna mai rahoitusta muille toimijoille.

Kuva 15. Sitran kokeilut ja pilotit v. 2019-2023. Lahde: Sitra.
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Kokeiluja ja pilotteja hyédynnettiin vuosina 2020-2023). Suhteessa teeman
aktiivisesti kaikissa teemoissa tarkastelu- kaikkiin hankkeisiin, eniten kokeiluja ja
jaksolla. Niiden hyédyntdminen kuitenkin pilotteja toteutettiin puolestaan Demokratia
vaihteli jonkin verran eri teemojen vililld. ja osallisuus -teemassa (43 % kaikista hank-
Eniten kokeiluja ja pilotteja hyddynnettiin keista).

Reilu datatalous -teemassa (69 hanketta
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teemoissa. Tarkempia esimerkkej valituista

kokeiluista on kuvattu raportin liitteessi 3.

Taulukko 2. Kokeilut ja pilotit Sitran teemoissa vuosina 2020-2023. Lahde: Sitran

hanketietokanta.
Teema Kokeilut ja pilotit (kpl) Osuus kaikista teeman hankkeista
Reilu datatalous 69 kpl 33%
Kestavyysratkaisut 36 kpl 19 %
Yhteiskunnallinen ennakointi ja koulutus 54 kpl 42 %
Demokratia ja osallisuus 33 kpl 43 %
Uudistumiskyky (paittynyt 2021) 30 kpl 42 %
Yhteensa 222 kpl 33%

Taulukko 3. Esimerkkeja Sitran rahoittamista ja/tai toteuttamista kokeiluista ja piloteista
tarkastelujaksolla teemoittain. Lahde: Sitran verkkosivut ja Kansalaisparlamentin

verkkosivut. Esimerkkien luokittelu pilotteihin ja kokeiluihin on arvioinnnin tekijoiden.

Teema
(strategia)

Esimerkkeja toimintamallien
pilotoinneista

Reilu datatalous

* Digitaalisten tuotepassien kokeilut ja pilotit
(ks. esimerkki)
e Generatiivisen tekoalyn kokeilut

e Terveysdatan pilotit

e Energiankdyttd haltuun datan avulla -pilotit
e THAN-pilottihankkeet

e Gaia-X (ks. esimerkki, Liite 3)

Demokratia ja e Puntaroivat kansalaispaneelit kunnissa e Polis-alusta

osallisuus * Asukasosallistumisen kokeilut hyvinvointialueilla e Kansalaisparlamentti (Sitra rahoittajana)
(ks. esimerkki, Liite 3)

Kestivyysratkaisut ¢ Ratkaisuja luonnosta ja Luonto osaksi arkea e PSLifestyle
-kokeilut (Sitra Lab) e Elaméantapatesti

Ennakointi ja e Sitra Labien (1-7) -kokeilut (ks. esimerkki, Liite 3) e Sitra Lab -toimintamalli

yhteiskunnallinen ¢ Tulevaisuusvalta-kokeilut

koulutus

Aikaisemmat arvioinnit
Sitran kokeilutoiminnasta

Sitran kokeilutoiminnan tuloksia ja vaiku-
tuksia on tarkasteltu useissa eri arvioin-
neissa. Vuonna 2019 julkaistussa kokoavassa
arvioinnissa (Halme et al. 2019.) kokeilujen
roolia tarkasteltiin yleisesti osana Sitran
toiminnan vaikuttavuutta. Arvioinnin
mukaan Sitra on hyddyntinyt monipuolisesti
erilaisia vaikutusmekanismeja toiminnas-
saan. Erityisesti mahdollisuus kdytinnon
kokeilujen ja pilottien toteuttamiseen nostet-
tiin arvioinnissa esiin tirkednd osana Sitran
toiminnan vaikuttavuutta, minka rinnalla

arvioinnissa korostettiin kokeilujen suunnit-

telun, valmistelun ja hyédyntamisen varmis-
tamista yhdessé sidosryhmien kanssa.

Sitran roolia kokeilukulttuurin edistdmi-
sessd tarkasteltiin osana vuonna 2018 jul-
kaistua vaikuttavuusarviointia (Oosi et al.
2018). Arvioinnin perusteella "Sitralla on
ollut selvé, joskin rajallinen rooli kokeilu-
kulttuurin edistimisessd Suomessa”. Sitran
lisdarvoksi arvioinnissa tunnistettiin “kokei-
lujen integroiminen teoriatasolta kdytdnnon
esimerkkeihin ja kokeilujen arkipdivaistami-
nen”. Sitra onkin arvioinnin mukaan “osal-
taan vienyt eteenpdin nakemystd ja osaa-
mista siitd, miten ja millaisessa tilanteessa
kokeiluja voidaan hy6dyntad”. Toisaalta

Sitran rooli kuntien ja kaupunkien kokeilu-
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toiminnassa on arvioinnin perusteella
pédosin rajoittunut muutamien kumppani-
kaupunkien kanssa tehtyihin kokeiluihin ja
“vaikka merkkejd ndiden oppien laajem-
masta levidmisestd onkin havaittavissa,
néyttdisi se kuitenkin olevan varsin rajallista
suhteessa laajempaan yhteiskunnalliseen
muutokseen”. Sitran rooli kokeiluihin liitty-
van ymmarryksen ja osaamisen vahvistajana
olisikin arvioinnin perusteella voinut olla
aktiivisempi ja systemaattisempi.

Edelld kuvattua havaintoa tukee myos
Hallinto osallistavaksi ja uudistumiskykyi-
seksi -vaikuttavuustavoitteen arvioinnin
(Uusikyla et al. 2019) havainnot siitd, ettd
Sitran kontribuutio suurten yhteiskunnallis-
ten muutosten johtamiseen on jadnyt rajalli-
seksi. Arvioinnissa todettiin, ettd "vaikka
Sitra on vaikuttanut isoja muutoksia koske-
vaan diskurssiin, se ei ole onnistunut merkit-
tavalld tavalla muuttamaan tapaa, jolla isoja
systeemisid muutoksia hallitaan ja johdetaan
- tai muodostamaan laajaa yhteisymmar-
rystd siitd, miten isot systeemiset muutokset
voitaisiin toteuttaa”

Sitran Kestédvyysratkaisut-teeman arvi-
oinnissa (Hjelt et al. 2023) todettiin puoles-
taan, ettd kokeilujen ja pilottien kautta on
syntynyt positiivisia, ennakoimattomia
vaikutuksia erityisesti Sitran ty6én kansainva-
listymisen my®té (erit. Maailman kiertota-
lousfoorumi WCEF:n aseman vakiintuminen
kansainviliseksi yhteisoksi). Arvioinnin
mukaan Sitra on tuottanut tietoa ja edistanyt
kokeiluilla yksityisen, julkisen ja kolmannen
sektorin ratkaisujen tuottamista, mutta
valmiuksien pitkdjanteisessd kehittamisessa
ja eri tahojen pysyvien verkostojen synnytta-
misessd Sitra on onnistunut heikommin.

Vuonna 2023 valmistui Sitra Lab -ohjel-
man julkaisematon ulkoinen arviointi, joka
kattoi kolme ensimmadistéd ohjelmaa (Sitra
2023 d), ja vastaavasti toukokuussa 2024
kaynnistyi neljannen Sitra Labin arviointi.
Vuoden 2023 arvioinnin perusteella Sitra
Labin kokeilut ovat tehostaneet ja syventa-
neet oppimista seké edistineet osallistuvien

organisaatioiden muutoskykyd. Osallistujien

kokemukset ohjelmista ovat olleet padosin
positiivisia ja kokeiluista saatuja oppeja on
otettu kdyttoon organisaatioissa. Kokeilujen
muutospotentiaaliin on kuitenkin suhtau-
duttu kriittisesti ja kokeilujen toteutus on
koettu liian pieneksi ja rajatuksi. Arviointi
suosittelikin yhteisojen ja verkostojen kokoa-
mista kokeilujen ympdrille sekd yhteisojen
muutososaamisen rakentamista. Lisaksi
osallistujajoukon monipuolisuuteen tulisi
kiinnittdd enemmin huomiota. Sitra Lab
-ohjelmien arvioinnit ovat koskeneet vain
ensimmadisid ohjelmia, ja ko. konseptia on
sittemmin paivitetty arvioinnin oppien
pohjalta. Uusimmista ohjelmista vastaavia
arviointeja ei ole vield saatavilla.
Yhteenvetona aikaisemmista arvioin-
neista voidaan todeta, ettd Sitran katsotaan
onnistuneen kokeilukulttuurin edistimisessé
ja toimintamallien kehittdmisessd, mutta
haasteena nayttaytyy kokeilujen ja toiminta-

mallien skaalaus.

Kokeilut ja pilotit keskeisena
osana Sitranrooliaja
lisaarvoa

Kokeilut ja ratkaisujen 16ytdiminen yhteis-
kunnan haasteisiin ndhdaén Sitran yhtend
tarkeimmista, ellei jopa kaikkein tdrkeim-
pénd, tehtdvana. Sitran sidosryhma-
tutkimukseen (Taloustutkimus 2023) vastan-
neista 94 prosenttia oli sitd mieltd, ettd Sitran
tulisi seuraavan viiden vuoden aikana suun-
nata toimintaansa tulevaisuuden vihelidisten
ongelmien tunnistamiseen ja ratkaisumallien
16ytamiseen (innovaatiot, kokeilut, koulu-
tukset). Sitralaisista tatd mieltd oli jopa 97
prosenttia (Sitra 2023 h). Vaikka kysymyksen
muotoilu ei viittaa vain kokeiluihin, voidaan
se kuitenkin nidhda vahvana indikaationa
siitd, ettd kokeilut ja pilotit koetaan tarkeaksi
osaksi Sitran roolia ja lisdarvoa.
Sidosryhmatutkimukseen vastanneista
suurin osa (70 %) oli osittain tai tdysin samaa
mieltd siitd, ettd Sitra on kehittanyt toiminta-
malleja, jotka ovat edistineet Suomen kasvua

ja hyvinvointia. Toisaalta innovaatioiden ja
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kokeilujen tuottaminen néhtiin myos
osa-alueena, jossa Sitralla on eniten kehitta-
mistarvetta.

Arvioinnin yhteydessi haastatellut
sidosryhmiit (ja sitralaiset) olivat vahvasti
sitd mieltd, ettd Sitran mahdollisuus tehdi ja
rahoittaa yhteiskunnallisia kokeiluja ja
pilotteja on Sitran keskeinen lisdarvo, mika
myos erottaa sen muista toimijoista. Monet
haastatellut sidosryhmien edustajat nostivat-
kin esiin esimerkkeji hyvistd kokeiluista ja
piloteista (esimerkiksi digitaaliset tuotepas-
sit, Erdtauko-menetelmd, generatiivisen
tekodlyn kokeilut). Lisdksi monet haastatellut
korostivat, ettd Sitran my6ntdma rahoitus on
hyvin pients, ja Sitran lisdarvo syntyy paa-
osin Sitran mahdollisuudesta tukea aktiivi-
sesti kokeilujen toteutusta ja osaamisen
kehittamistd, sekd kyvystd tuoda yhteen eri

toimijoita ja kumppaneita kokeilujen kautta.

"Sitra on ollut kokeilemalla kehittGmisen
edelldkavijd. [...] Kokeilut ovat tdrked osa
yhteiskunnallisen muutoksen tyékalu-
valikoimaa ja merkittdva ajuri muutok-
selle. Sitran kokeilujen kautta saadaan
tietoa ja edelldkdvijGesimerkkejd.” (haas-
tateltu sidosryhméan edustaja)

“"Erdtauko on hyva esimerkki matalan
kynnyksen sosiaalisesta innovaatiosta,
Jjoka [on] skaalautunut moneen paik-

kaan.” (haastateltu sidosryhman edustaja)

Laajempi Sitran kokeilutoiminnan
asemoitumiseen ja lisdarvoon liittyva kysy-
mys koskee sitd, minka tyyppisid kokeiluita
Sitran ylipaataén tulisi toteuttaa. Sitran
ndhdéin tietoisesti asemoituneen pieniin
ruohonjuuritason kokeiluihin ja kokeilu-
kulttuurin edistdmiseen. Vaikka tdma nah-
diankin tarkeana, on valtaosa haastatelluista
sidosryhmien edustajista sitd mieltd, ettd
Sitran tulisi keskittyé selvdsti enemmaén
radikaalimpien, transformatiivisiin ja jérjes-
telmédn perusrakenteisiin kohdistuvien
kokeilujen toteuttamiseen. Tdma kaytan-

nossé edellyttaisi, ettd jarjestelméan muilla

toimijoilla (eritysesti julkishallinnolla) on
halua ja kykyd muuttua. Nditd valmiuksia
Sitran tulisi pyrkid rakentamaan systemaatti-
sesti kumppaneiden kanssa. Raportin
luvussa 6 on tarkasteltu tarkemmin Sitran
asemoitumista yhteiskunnallisten innovaati-

oiden kentéssa tulevaisuudessa.

"Hyvd jos saataisiin aikaiseksi viela
vaativampiin kokonaisuuksiin liittyvid
isompia kokeiluja.” (haastateltu sidos-
ryhméan edustaja)

"Sitrassa on tehty valinta edistdd yleistd
kokeilukulttuuria. Mutta olisi tilausta
radikaalimmalle muutokselle, [mikd]
vaatii erilaista [Ghestymistapaa.” (haasta-

teltu sidosryhman edustaja)

Haasteena kokeilujen
skaalaus

Kokeilujen skaalaus on noussut esiin aikai-
semmissa Sitran arvioinneissa yhtena keskei-
send haasteena Sitran vaikuttavuuden nako-
kulmasta, kuten aiemmissa kappaleissa on
todettu (esim. Hjelt et al. 2023). Arvioinnin
yhteydessi haastatellut kokeilutoiminnan
asiantuntijat nostivat niin ikddn kokeilujen
skaalauksen esiin keskeisena pullonkaulana.
Monet haastatellut suhtautuivatkin hyvin
kriittisesti Sitran onnistumiseen kokeilujen
skaalauksessa, ja harva heistd osasi mainita
esimerkkejé hyvin skaalautuneista kokei-
luista — vaikka Sitran kokeilut ja pilotit
nihdéankin padsaantoisesti onnistuneina,

hyvin toteutettuina ja hyodyllisina.

"Monet Sitran kokeilut ovat johtaneet
pysyvdadan tekemiseen. Mutta ovatko [ne]
Jjohtaneet skaalaukseen? Tdssd tarvittai-
siin uusi mekanismi ja selked jatkorahoi-
tusmalli” (haastateltu sidosryhman

edustaja)

Arvioinnin aineiston perusteella on

tunnistettavissa seuraavia, toisiinsa kytkeyty-



KOHTI MUUTOSVOIMAA JA KETTERYYTTA — SITRAN STRATEGISEN ASEMOINNIN ARVIOINTI

vid, kokeilujen skaalaukseen liittyvid pullon-

kauloja:

Kokeilutoiminnan kokonaiskuvan
puuttuminen. Sidosryhmien on vaikea
saada kokonaiskuvaa Sitran kokeiluista ja
niistd kysymyksista ja laajemmista muu-
toksista, joihin ne kytkeytyvit. Haasteena
néyttiytyykin kokeilujen “paketointi” ja
kytkeminen vahvemmin osaksi isompia
jarjestelmatason muutoksia. Lisaksi
haasteena on kokeiluista viestiminen

selkedsti seka Sitran sisalld ettd ulospdin.

“Sitran pitdisi [Ghted vield systemaatti-
semmin ja rohkeammin rakentamaan
kokeiluja, kytkemdadn niitd muutos-
teoriaan ja tuottamaan tietoa kokeilujen
onnistumisesta ja opeista.” (haastateltu
sidosryhmén edustaja)

Rahoituksen sirpaloituminen ja pieni
kokoluokka. Sitran rahoitusvolyymit
ovat olleet varsin pienid, ja Sitran kokeilu-
toiminta nayttaytyy joidenkin haastateltu-
jen mukaan “puuhasteluna”. Monet
haastatellut (seka sitralaiset ettd sidos-
ryhmien edustajat) kokivat tarvetta
kohdistaa Sitran rahoitusta isompiin
projekteihin (*100 000 euroa kymmeneen
hankkeeseen, ennemmin kuin 10 000
euroa 100 hankkeeseen”). Toisaalta monet
pitivit useiden pienten kokeilujen rahoi-
tusta perusteltuna, sillé sitd kautta on
mahdollista saada generoitua useampia
kokeiluita eri kumppanien kanssa ja
kokeiltua erilaisia ratkaisumalleja. Sitran
rahoitus kokeiluihin néhtiin eraénlaisena
“aktiivisena siemenrahoituksena’, eikd
Sitralla koettu olevan mahdollisuuksia

myontia rahoitusta kokeilujen skaalauk-

kaan vaikuttaa Sitran kumppaneiden
rajalliset mahdollisuudet osallistua hank-
keen omarahoitukseen.
Skaalausvaiheen rahoituksen vivut-
taminen. Huomioiden Sitran rahoituk-
sen volyymi, olennaista sekd sidosryh-
mien ettd sitralaisten nakokulmasta olisi
pyrkid vivuttamaan kokeiluihin muuta
rahoitusta ja pddomia — eikd Sitran nahda
onnistuneen téssd riittdvan hyvin. Muuta-
mat haastatellut nostivatkin esiin, ettd
kokeiluita on toteutettu vain avustus-
muotoisella rahoituksella (de minimis),
eikd muita rahoitusmuotoja ole hyédyn-
netty. Lisdksi Sitran sijoitustoiminta on
ollut taysin irti kokeilujen ja pilottien
rahoituksesta. Oman haasteensa ajheuttaa
yleisesti hankerahoituksen sirpaleisuus ja
EU-rahoituksen hyédyntaminen, ja
Sitralla voisi olla aktiivisempi rooli yhteis-
kunnallisten innovaatioiden rahoituksen
kanavoinnissa ja rahoituksen kokoami-
sessa isommiksi kokonaisuuksiksi

(ks. Luku 6).

Kumppaneiden osallistaminen ja
sitouttaminen. Olennaista seké sidos-
ryhmien ettd sitralaisten nakékulmasta
olisi varmistaa sekd kumppanien ettd
sidosryhmien sitoutuminen varhaisessa
vaiheessa. Téssd Sitran néhtiin onnistu-
neen vain vaihtelevasti, ja osa haastatel-
luista nosti esiin esimerkkeji, joissa
kumppaneita ei ole saatu mukaan, tai se
on aloitettu liian my6hdisessé vaiheessa
skaalauksen nikokulmasta. Hyvana
kéytantona haastatteluissa nostettiin esiin
demokratiateeman kokeilut, joissa kokei-

luita on rahoitettu 50-50 -periaatteella.

seen. Toisin sanoen, Sitra ei valttimatta Yhteenvetona Sitran kokeilutoiminnasta

ole paras taho ja toimija skaalaamaan voidaankin todeta seuraavaa:

¢ Sitran kokeilutoiminta on painottunut

kokeiluja ja toimintamalleja, mutta Sitran
tulisi olla paras toimija kokoamaan
yhteen toimijoita seka vivuttamaan
eteenpdin parhaita kokeiluja yhdessa
kumppaneiden ja muiden rahoittajien

kanssa. Osaltaan rahoituksen kokoluok-

lyhyihin ja pieniin kokeiluihin. Néille on
paikkansa, mutta tarvetta nahddan suu-
remmille ja radikaalimmille kokeiluille.
Kokeilujen skaalaaminen on keskeinen

haaste. Pullonkauloina skaalaukselle ovat
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rahoituksen sirpaloituminen ja kokonais-
kuvan puuttuminen, skaalausvaiheen
rahoituksen vivuttaminen ja kumppanei-
den sitouttaminen varhaisemmassa

vaiheessa.

Tietoon perustuvan
paatoksenteon
tukeminen

Téssd alaluvussa tarkastellaan Sitran toimin-
taa, roolia ja vaikuttavuutta tietoon perustu-
van paitoksenteon tukemisessa. Tarkastelun
fokus on kansallisen paitoksenteon tukemi-
sessa, esimerkiksi Sitran roolissa hallitusoh-
jelman valmistelun tukena. Analyysin poh-
jalta on pyritty tunnistamaan oppeja ja
syotteitd erityisesti siitd ndkokulmasta, miten
ja millé keinoin Sitran tulisi jatkossa pyrkia
tukemaan tietoon perustuvaa paatoksen-
tekoa, millaisia kyvykkyyksid se edellyttda
sekd millaisia ndkokulmia eri toimintamal-
leihin liittyy. Liséksi on tarkasteltu Uudistuva
pédtoksenteko -projektia, jota ei ole vield
arvioitu.

Tarkastelujaksolla Sitra on toteuttanut
tietoon perustuvan pditoksenteon tukemista
(ja sitd kautta padtoksentekoon vaikutta-
mista) useiden eri keinojen avulla. Arvioin-
nissa tietoon perustuvan padtoksenteon
tukemista on analysoitu erityisesti Uudistuva
padtoksenteko -projektin seka vilillisesti
muiden hankkeiden kautta. Sitra on toki
toteuttanut muitakin ajheeseen liittyvid
projekteja, kuten Tieto paitoksenteossa
-projektin (2017-2019). Useat arvioinnissa
haastatelluista mielsivat, ettd tiedon tuotta-
minen paitoksentekijoiden tueksi on eri
tavoin lapileikkaavasti mukana kaikessa
siind, mitd Sitra tekee. Tdma nakyy kaikessa
selvitystoiminnassa ja julkaisuissa. Silloinkin
jos selvitykset eivit kytkeydy suoraan tiet-
tyyn paatoksentekohetkeen, ne ovat pohjana
keskustelulle, johon my6s paatoksentekijat
osallistuvat.

Haastatteluista ja analysoiduista doku-

menteista vilittyy kuva siitd, ettd Sitra on

tunnistanut roolinsa ("Sitran mentavan
aukon") erityisesti poikkisektoraalisena
fasilitaattorina sekd eduskunnan ja valtio-
neuvoston prosessien kehittdjand (tiedon
tuottamisen ja prosessien lapinakyvaksi
tekeminen yhteisen fasilitoinnin keinoin).
Sitran pédatoksentekoon vaikuttamisen
tavoista suorimpia ja keskeisimpié ovat
hallitusohjelmien muodostamiseen vaikutta-
minen, padttdjiin kohdistuva yhteiskunnalli-
nen koulutus sekd pdatoksentekoprosessien

ja niiden valmisteluprosessien kehittaminen.

Hallitusohjelman muodostamisvaiheen
vaikuttamistoiminta on yksi keskeisista
paatoksenteon vaikuttamisen vaiheista.
Tdhdn liittyen Sitra on tehnyt useita avauk-
sia, aina tarkastelujakson hallitusohjelman
muodostamisvaiheeseen liittyen. Yhtendista
naille avauksille (esimerkiksi Sitra 2022 a;
Sitra 2022 ¢; Sitra 2023 ¢) on se, ettd niissa
on tehty ehdotuksia hallitusohjelman sisal-
16iksi suhteellisen laajasti eri teemoissa.
Luonteeltaan ehdotukset ovat tarkastelu-
jaksolla olleet aina strategisia ja painottuneet
tiettyihin teemoihin. Toisissa avauksissa Sitra
on tarjoutunut tulevaisuusasiantuntijana
hallitusneuvottelijoiden kéytto6n (Sitra 2019
a; Sitra 2023 a). Kestdvyyteen, ilmaston-
muutokseen ja hiilineutraaliuteen liittyvét
asiat ovat olleet useiden niiden avausten
keskiGssd. Nditd avauksia ei suoraan tunnis-
tettu arvioinnin sidosryhméhaastatteluissa,
vaikkakin Sitran mainitaan toimineen
erilaisten nakokulmien esittelijand hallitus-

neuvottelujen yhteydessa.

Sisaisissa ja sidosryhmahaastatteluissa
nousi esiin, ettd Sitran erilaisille osaa-
misille hallituksen muodostamisvai-
heessa on usein kysyntai. Parhaiten tima
toimii silloin kun se tapahtuu yhteisty6ssa eri
sidosryhmien kanssa. Sen sijaan esimerkiksi
suora vaikuttaminen (esim. Sitra 2022 a.) ei
ole ollut toimiva tapa, ja sidosryhmait néike-
vit ajoittain, ettd tdma aiheuttaa poliitikoissa
artymystdkin. Myos ajoituksen nako-

kulmasta osa tarkastelujaksolla toteutetuista


https://www.sitra.fi/julkaisut/14-strategista-valintaa-suomelle/
https://www.sitra.fi/uutiset/sitra-ehdottaa-suomelle-nelja-vastuullista-valintaa-ja-hallitusohjelmalle-strateginen-malli/
https://www.sitra.fi/artikkelit/petteri-orpo-tassa-ovat-oikeat-vastaukset-suomen-tulevaisuudelle/
https://www.sitra.fi/artikkelit/hallitusohjelmaneuvottelijat-sitran-asiantuntijat-palveluksessanne/
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vaikuttamisinterventioista ei valttdmattd ole
ollut onnistuneita, mistd oppina onkin
vaikuttamistyon ajoituksen jarjestelmallinen

kehittamistarve.

Hallitusohjelmien vaikuttamistyohon
suhtauduttiin arvioinnin haastatteluissa
kriittisesti: sen katsottiin olleen toimin-
tana suhteellisen tehotonta ja sitoneen
paljon aikaa vaikuttavuuden jaddessa
paikoin vahaiseksi. Sisdisissa haastatte-
luissa korostuivat timéan tyon resurssi-inten-
siivisyys, ulkoisissa haastatteluissa puoles-
taan se, ettd suoran vaikuttamisen katsottiin
olevan tehotonta politiikkojen viime kadessa
linjatessa hallitusohjelmien sisall6t. Poliittis-
ten puolueiden kiinnostus Sitran esiin
nostamiin asioihin on ollut vaihteleva.
Haastatteluissa kiinnitettiin huomiota myos
sithen, ettd vaikuttamisen kannalta oleellista
on se, mitd muutosta halutaan. Hallitusoh-
jelma on yksi pieni osa ja tahan liittyy kes-
keisten sidosryhmien nakemys siitd, ettd
Sitran ymmarrys kansallisesta valtioneuvos-
ton péitoksentekojdrjestelmastd on puutteel-
linen, mutta eduskunnan osalta arvioiden
mukaan parempi. Toisaalta mikali Sitra
toimii vain paitoksentekojirjestelman eri
osien “tdydentdjand” vastaten erilaisiin
toiveisiin ja pyyntéihin, ei se palvele tavoit-

teiden saavuttamista.

Sidosryhmat suhtautuivat Sitran toi-
mintaan hallitusohjelmaan vaikuttami-
sessa ristiriitaisesti. Toisaalta Kansanval-
lan peruskorjaus -projekti nostettiin esiin
hyvana keskustelun kdynnistdjani. Sitran
riittdvé “laheisyys suhteessa eduskuntaan’,
mutta samalla ulkopuolisuus auttavat kes-
kustelua. Sidosryhmistd muutamat nostivat
esiin, ettd vaikka hallitusohjelma tai edus-
kunta ei muuttuisi Sitran toivomalla tavalla,
el sitd valttdmatta pitéisi katsoa epdonnistu-
miseksi. Toisaalta vaikuttamistyossa tulisi
nykyistd paremmin analysoida eri toimijoi-
den vastaanottokykya siind ajan hetkessd,

jossa vaikuttamistyo tehddan.

Parhaimmillaan Sitra ndyttaytyy paa-
jana seka uusien ajatusten tuojana
muualta. Lausuntoja sen sijaan pidettiin
sisdisissd ja ulkoisissa haastatteluissa liian
myo6hdisend vaikuttamiskanavana. Sitran
tehtdvaksi koettiin vaikuttaa omistajatahonsa

eli eduskunnan ajatteluun.

EU-tason vaikuttamisessa Sitralla on
hyédyntamattomia mahdollisuuksia.
Yleisesti haastatteluissa nousi esiin, ettd
EU-politiikkaan ja lainsdddantoon Sitra
pystyy vaikuttamaan ihan hyvin. Sen ei koeta
olevan helppoa, mutta mikali Sitralla on
keskeistd osaamista ja mielekdstd sanottavaa
teemoissa, jotka tuovat lisdarvoa, on tima
vaikuttamisty6 mahdollista. Haastattelujen
perusteella vaikuttamisty6 perustuu pddosin
henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen,
”iholle menemiseen” ja epdvirallisena neu-

vontajana toimimiseen.

Sitran vaikutusmahdollisuudet ovat
yhteydess3d myos Sitran maineeseen. Ne
toiminnan osa-alueet, joilla Sitralla on hyva
maine ovat sellaisia, joissa Sitralla on
péatoksentekijéiden ndkokulmasta kiinnos-
tavaa sanottavaa. Haastatteluissa tima nakyi
usein toteamuksena siita, ettd sitralaiset ovat
kysyttyjd asiantuntijoita padtoksentekoon

vaikuttamisesta.

Sitra toteuttaa yhteiskunnallista koulu-
tusta sddnndllisesti. Tama huomio nousi
esiin erityisesti haastatteluissa: paatoksen-
tekijoiden ndkokulmat kestavaan talous-
politiikkaan vahvistuvat ja koulutus tarjoaa
mahdollisuuden vaikuttaa suoraan
péaatoksentekijoihin. Koulutuksessa nako-
kulma vaikuttamiseen on pidempi ja kysy-
mys on enemmén “maaperan muokkaami-
sesta” kuin esimerkiksi suorasta vaikuttami-
sesta tietyssd teemassa. Kestavin
talouspolitiikan koulutuksesta oli arvioinnin
toteutushetkelld kdynnistymassa uusi pidem-
pijanteisempi arviointi. Aiemmissa arvioin-
neissa ja palautteessa esiin nostetut verkosto-
hy6dyt ja verkostoituminen muiden paatok-

sentekijoiden kanssa tukevat titd kehitysta.
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Kansainvalinen
toiminta

Osana tietoon perustuvan paitoksenteon
tukemista arvioinnissa tarkasteltiin Sitran
kansainvilistd toimintaa seké kansainvilisen
vaikuttamisen nakokulmasta etté yleisesti
Sitran toiminnan osana. Kansainviliselld
toiminnalla on kytkds muun muassa edelld
kuvattuun kokeilu- ja pilottitoimintaan.
Kaikki arvioinnissa haastatellut sitralaiset
ja sidosryhmit kokivat kansainvilisen
toiminnan tirkedksi kaikessa Sitran tekemi-
sessd. Vaikka Sitra toimii Suomen taloudelli-
sen kasvun hyviksi, on nykyinen maailma
niin keskindisriippuvainen, ettd kaikki
toiminta on jossain maérin kansainvilista.
Arvioinnin haastatteluissa nostettiin
esiin joitakin kansainvilistymistd koskevia
yleisid kehitystrendeji, kuten esimerkiksi
suomalaisen median kiinnostus EU-asioihin,
minki nahtiin laskeneen, samaan aikaan kun
EU:n vaikutus Suomen politiikkaan ja
hallintoon seké kansalaisten eldméidn on
lisaantynyt. Sitran koettiin olevan yksi niistd
harvoista toimijoista, joilla on kidytannon
edellytykset toimia my6s EU-tasolla. Sitralla
katsottiin olevan tirked rooli lahitulevaisuu-
den EU-tason kysymyksissd, mutta ei niin-
kadn paivanpoliittisissa EU-kysymyksissa.
Sitran EU- ja kansainvélisen vaikuttamis-
tyon lisdarvoa on analysoitu arvioinnin
tausta-aineistossa. Viime vuosina Sitra on
panostanut erityisesti EU:n péaatoksentekoon
ja aloitteisiin suuntautuvaan vaikuttamistyo-
hon. Aktiivista EU-vaikuttamista on tehty
ennen kaikkea Reilu datatalous- ja Kesta-
vyysratkaisut-teemoissa. Vuonna 2023
Sitrassa kdynnistettiin myds EU-koulutus-
ohjelma, joka keskittyy vahvistamaan suo-
malaisten pdittdjien ja vaikuttajien valmiuk-
sia. Vaikuttamisty6 on ollut kahdensuun-
taista: Sitra on pyrkinyt: 1) vaikuttamaan ja
tuomaan omaa osaamistaan EU-aloitteisiin

Suomen kannalta vaikuttavalla tavalla ja 2)

tekemdédn EU:ssa kiytavad keskustelua
ymmidrrettavaksi ja tunnetuksi Suomessa
(Sitra 2024 e). Toiminta EU-tasolla ja kan-
sainvilisesti on my0s Sitrassa koettu erittdin
tarkedksi. Sitran sisdisessd kyselyssa (Sitra
2023 h) 98 prosenttia henkilostostd kertoi
kokevansa toiminnan erittdin tai melko
tarkednd. Hieman ristiriitaisesti Sitran
EU-ty6 sai kuitenkin suhteellisen heikot
arviot sidosryhmitutkimuksessa (Talous-
tutkimus 2023), mikd voi osaltaan johtua
Sitran EU-toiminnan véhdaisestd tunnettuu-
desta.

Sitra on tunnistanut useita perusteita
kansainvalisen toiminnan vahvistamiselle.
Suomen on tirkedd pystya vaikuttamaan
EU:ssa tehtédviin padtoksiin, mika edellyttds,
ettd Suomessa on riittivad ymmarrysta siitd,
mitd EU:ssa ja sen ulkopuolella tapahtuu.
Lisdksi useat suuret yhteiskunnalliset haas-
teet ovat luonteeltaan globaaleja, jolloin on
luonnollista, ettd ratkaisujakin niihin hae-
taan kansainvilisen yhteistyon kautta (Sitra
2024 e). Toiminnan kansainvilisen yhteis-
tyon merkitystd on korostettu my6s useissa
talousvaliokunnan mietinndissa (TaVM
25/2021; TaVM 38/2022; TaVM 2/2023).
Mietinndissé kehotetaan Sitraa tarttumaan
vahvemmin erityisesti EU-hankkeisiin,
vaikuttamaan EU-sdéntelyyn ja osallistu-
maan kansainvilisiin keskusteluihin tarjo-
amalla konkreettisia esimerkkeja muun
muassa kokeilujen ja pilottihankkeiden
kautta 16ytyvistd kdytdnnoistd sekd nosta-
malla esiin esimerkiksi sddntely-ymparistoon
liittyvia epakohtia.

Kansainvilinen toiminta ja sen laajenta-
minen tunnistetaankin Sitrassa ensisijaisesti
mahdollisuutena, tiedostaen samalla sen
resurssi-intensiivisyys ja irtautumisten
haasteellisuus. Sitra on my9s tunnistanut
kehittamistarpeita Euroopan unioniin
liittyvéssd sidosryhmityossd ja sithen liitty-

vassd osaamisessa (Sitra 2024 e).
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Sitran aiempi
asemoituminen
kansainvalisessa
toiminnassa

Haastattelujen mukaan Sitran kansainvilinen
toiminta on kehittynyt merkittavasti arvioin-
nin tarkastelujaksolla. Tdma ndkyi myos
Kestavyysratkaisut-teeman loppuarvioin-
nissa (Hjelt et al. 2023).

Kestivyysratkaisut-teemassa tehty
kansainvilinen ty6 on loppuarvioinnin
perusteella ollut tarkoituksenmukaista ja
toiminut luontevana jatkumona Sitran
muulle toiminnalle. Kiertotalouden osalta on
onnistuttu luomaan kansainvélinen maine ja
toimintamalli Maailman kiertotalous-
foorumi WCEF:n toteuttamiseksi, mutta
seuraavaksi Sitran tulisi valita, mille muille
alueille toimintaa kohdennetaan.

Sitran kansainvilinen toiminta on ollut
tarpeellista esimerkiksi Suomen kilpailu-
kyvyn, kansainvilisten ratkaisujen etsimisen
ja jakamisen sekd ongelmien globaalin
luonteen vuoksi. Esimerkiksi Kestavyys-
ratkaisut-teeman tavoitteet eivit alun perin
ohjanneet tekeméain kansainvalista tyota,
mutta teeman tavoitteita on sittemmin
tdsmennetty ja kansainvilisyyttd vahvistettu.
Hyvit kansainviliset verkostot ja tutkimus-
yhteisty6 ovat edellytys onnistuneelle selvi-
tysty6lle. Koko Sitran tasolla kansainvalista
tyoté tehdadn politiikkavaikuttamisen,
tapahtumien, projektitoiminnan (EU-hank-
keet) ja tutkimusyhteistyon kautta. Kesta-
vyysratkaisut-teemassa kansainvalistyminen
on tarkoittanut yhtaalta politiikkavaikutta-
misty6td (EU-vaikuttaminen, WCEF) ja
toisaalta erilaista teeman substanssiin liitty-
vad hankeyhteistyota (Shift 1.5, PSLifestyle).

Sitralla on tunnistettu kyky tuoda yhteen
kansainvilisid korkean tason edustajia eri
tilanteissa. Keskeistd siind on ollut Sitran
kyky tavoittaa ja luoda suhteita relevanttei-
hin toimijoihin. Tdssa Sitran voidaan katsoa
paljolti onnistuneen, mutta sen kyky tavoit-

taa ja vakuuttaa kestdvyysasioihin kielteisesti

tai empivisti suhtautuvia tahoja on arvioitu
heikommaksi.

Sidosryhmille Sitran kansainvilinen ty6
on vield pddosin tuntematonta, ja tunnet-
tuuskin koskee usein vain jotain yksittistd
Sitran kansainvilista hanketta. Samoin
kansainvilisen tyon tavoitteiden saavuttami-
sessa Sitra ei ole onnistunut yhtd hyvin kuin
muiden tavoitteiden saavuttamisessa. Sitra-
laisten haastattelujen perusteella taustalla
ovat olleet kansainvilisen tyon korkea
ambitiotaso, suunnitelmallisuuden puute,
strategisen vision puuttuminen sekd resurs-
sien puute asetettuihin tavoitteisiin nihden.
Vastaavasti esimerkkeind kansainvilisessé
tyOssd onnistumisesta ovat olleet muun
muassa WCEEF ja Sitran paastokauppaselvi-
tyksen tuominen Fit for 55-pakettiin seki
Kestavi arki -projektin kansainvaliset hank-
keet, muun muassa PSLifestyle ja Shift 1.5.

Haastattelujen yhteydessd pohdittiin
myds, tulisiko EU-tason toiminta néhda
Sitran kansainvilisend toimintana vai “koti-
maisena sisimarkkinatoimintana”. Valtaosa
haastatelluista kuitenkin katsoi, ettd arvioita-
essa Sitran asemoitumista, EU-tason toimin-
nan voidaan katsoa olevan osa sen kansain-
vilistd toimintaa.

Lisaantynyt kansainviélistyminen nakyy
kilpailukyvyn eettisessé ja kestavassa edista-
misessd. Kiertotalouden teema-alueella
tehtyjen toimenpiteiden katsottiin olleen
tassd yksi merkittavé edistdja. Haastatellut
kokivat, ettd kyse on erityisesti henkilokoh-
taisista verkostoista. Esimerkiksi yliasiamies
Kataisen toiminta toi uudentyyppisté kan-
sainvilistd ja EU-tason verkostoitumista
osaksi Sitran toimintaa.

Sitran aktiivisempi rooli kansainvalisesti
ja erityisesti EU-tason vaikuttamisessa
ndyttiytyy arviointihavaintojen mukaan
tietoiselta valinnalta. Edella mainitut teemat
ovat keskeisid ja sellaisia, joissa Sitralla on
ajatusjohtajuutta. Kiertotalous on hyva
esimerkki aihealueesta, jossa Sitran EU-
tason ty6 nahddan valttdmattomaksi.

Ne sidosryhmiit ja sitralaiset, jotka

tarkastelivat Sitran asemoitumista arvioinnin
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tarkastelujaksoa (2019-2023) pidemmalld
ajanjaksolla totesivat, ettd aiemmin kansain-
vilisen toiminnan rooli on ollut Sitrassa
epaselvempi ja sithen on liittynyt paljon
pohdintaa siit4, tulisiko sitd ylipaatasn olla,
vai ei. Viimeisen viiden vuoden aikana
kansainvilisen tyon merkitys on kasvanut
selvisti.

Yksi syy kansainvilisen toiminnan
korostumiselle liittyy ylla kuvattuun rele-
vanssiin. Useat Suomea koskevista haasteista
ovat sellaisia, ettd niihin liittyva paatoksen-
teko toteutetaan EU-tasolla. Toisaalta Sitran
katsotaan tehneen pitkédjdnteistd tyotd useissa
sen teemoissa, joissa on noussut esiin myos
keskustelu EU-rahoitusmahdollisuuksien
huomioimisesta.

Sitran sisdisissd haastatteluissa kehityk-
sen laajuutta EU- ja kansainvilisissd asioissa
kuvattiin ajoittain dramaattisena. Sitra
néyttaytyy kiinnostavana toimijana ja kump-
panina myds EU:n komissiolle. Sama viesti
valittyi sidosryhmahaastatteluista.

Kriittisissd nakokulmissa korostuu se,
ettd Sitran kansainvilisestd toiminnasta
puuttuu selked ndkemys kansainvilisen
toiminnan tavoitteista. Kansainvalisen
toiminnan ndhdian joskus olevan lijan
kaukana Sitra-lain asettamista perus-
tehtdvistd Suomen taloudellisen suoritus-
kyvyn edistimisessa.

Haastatteluissa Sitran kansainvélinen
toiminta arvioitiin hyvasta kehityksesta
huolimatta vield melko pistemaiseksi tai
ohueksi. Myos verkostoja EU:n keskeisiin
elimiin ei ole rakennettu systemaattisesti.

Useat haastatelluista muistuttivat, ettd
Sitran tulee teemoissaan pyrkié tunnista-
maan ja hyddyntdméén kansainvilisia hyvia
kaytantojd. Taman tulisi olla toiminnan
keskitsséd uusia toimenpiteitd suunnitelta-

€ssa.

Kansainvalisen toiminnan
asemoituminen
tulevaisuudessa

Vaikka Sitran asema ja rooli kansainvalisesséd
toiminnassa ovat viime vuosina vahvistu-
neet, kumpikaan niist4 ei ole vield selked.
Keskeistd tulevaisuudessa on oikeiden
sidosryhmien tunnistaminen ja yhteistyo
mahdollisten rahoittajaroolien tunnistami-
seksi. Toisaalta Sitran osaamista tulee vahvis-
taa. Esimerkiksi EU:n péitoksenteko-
jarjestelmén tuntemuksen tulisi olla nykyista
vahvempaa ja sen tulisi olla nykyistd useam-
man henkil6n osaamisaluetta. Samoin
EU-rahoituksen hallinnoijan rooli nahdédan
kiinnostavaksi mahdollisuudeksi Sitralle,
mutta sen katsottiin haastatteluissa edellytta-
van uudentyyppista osaamista ja kyvyk-
kyytta.

Haastatteluissa kyvykkyyksien vahvista-
miseen kansainvilisessd toiminnassa suhtau-
duttiin ristiriitaisesti. Osa haastatelluista
katsoi, ettd aihetta ei kdytannossé voi johtaa
keskitetysti, vaan toiminnan on kytkeydyt-
tavd suoraan eri aihealueisiin. Toiset puoles-
taan nakivit tarvetta vdhintdan keskitetylle
kyvykkyyksien kehittdmiselle ja sidosryhma-
yhteistyon koordinaatiolle.

Sitralle annetun palautteen mukaan
Sitran aiheet ovat sellaisia, joissa on mahdol-
lista toimia vield nykyisté aktiivisemmin
EU-tasolla ja kansainvilisesti projektien tai
muiden toimintojen kautta. EU-vaikuttami-
sen koettiin haastatteluissa konkretisoituvan
aktiivisena verkostoitumisena keskeisten
EU-virkamiesten suuntaan, py6redn pdydan
keskusteluina, vierailujen jarjestimisena tai
mind tahansa sellaisena toimintana, joka
sisdltdd aitoa kanssakdymistd kyseisten
toimijoiden kanssa.

Osa haastatelluista korosti, etta kansain-
vilisen toiminnan vahvistaminen ja kehitta-
minen edellyttdd Sitran tyoyhteison kansain-
vilistymistéd nykyisestd sekd kansainvilisen
viestinnén kehittdmistd. Haastateltujen
mukaan kansainvilisen yhteistyon vahvistu-

minen korostaa niitd puutteita, joita Sitralla
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on muun muassa osaamisen kehittimisen
suhteen. Samoin EU-tason yhteistyon nah-
tiin nakyvan varsin vdhdn myds Sitran

uudessa strategiassa.
Yhteenveto ja viestit Sitralle

Sitra on viime vuosina selvasti vahvistanut
asemaansa kansainvilisessd toiminnassa,
vaikka se ulospdin néyttdytyykin vield osin
jasentymattomana.

Haastattelujen perusteella vastaisuudessa

Sitralle ndhdédan luonteva rooli:

e Suomen oman EU-politiikan valmistelun
ja toteutuksen tukemisessa sen nakyvaksi
(tai ymmarrettaviksi) tekemiselld ja
osaamisen kehittdmiselld.

e EU-rahoituksen hallinnoinnin strategi-
sessa hyodyntamisessd ja sitd kautta oman
toimintansa vaikutusten skaalaamisessa.

e EU-tason hankkeiden toteuttajana ja
edistajand, sekd kansainvilisend asiantun-

tijana vahvoissa teemoissaan.

EU-tason yhteistyon puutteiksi nostettiin
puolestaan teeman systemaattinen johtami-
nen, tahdn liittyvien osaamisten ja kyvyk-
kyyksien vahvistamistarve, seka Sitran EU-
ja kansainvilisen toiminnan profiilin nosta-

minen yleensa.

Irtautumismallin
tarkoituksenmukaisuus

Seuraavassa tarkastellaan Sitran irtautumista
hankkeista ja projekteista, erityisesti toimin-
nan jatkuvuuden ja pitkdjinteisen vaikutta-
vuuden nikokulmista. Tavoitteena on, ettd
Sitran irtautumiset sujuvat hallitusti ja
onnistuneesti, ja sitd kautta Sitran toiminnan
vaikutukset saadaan skaalautumaan ja
levidmian mahdollisimman tehokkaasti.
Sujuva ja suunnitelmallinen projekteista
irtautuminen onkin ollut jo Sitran edellisessa

strategiassa yhtend erityisend tavoitteena.

Uuden strategian (2024) my6td myos
Sitran toimintamallia ollaan muuttamassa
merkittavisti, jolloin tullee tarve tismentaa
Sitran irtautumismalleja. Arvioinnissa onkin
analysoitu aikaisempia kokemuksia Sitran
irtautumisista ja koottu niitd koskevia oppeja
uuden toimintamallin tueksi.

Tarkastelu pohjautuu aiempien arvioin-
tien (mm. Halme at al. 2019; Hjelt et al.
2023) havaintoihin irtautumisten onnistumi-
sista, jonka lisdksi tarkastelussa on huomi-
oitu Sitran strategisen asemoitumisen arvi-
oinnin haastatteluaineistoja. Havainnollista-
vana esimerkkind irtautumisesta kuvataan
Gaia-X Suomi -projekti ja sen irtautumis-

suunnitelma liitteessa 3.

Tavoitteena sujuva
irtautuminen

Hankkeista tai projekteista irtautuminen
tarkoittaa, ettd Sitra pyrkii poistumaan tai
ainakin merkittavasti vihentdméén rooliaan
niissa sen jalkeen, kun hankkeessa tavoitel-
lun muutoksen katsotaan edistyvan riitta-
visti ilman Sitran panosta. Pyrkimykseni on
siis varmistaa, ettd tavoiteltu muutos jatkuu
myds sen jilkeen, kun Sitra ei ole endd
aktiivinen osa hanketta. Hanke saattaa siis
jatkua ilman Sitraa, sulautua osaksi jotain
muuta kokonaisuutta tai paattyd kokonaan.
Usein kysymys on siitd, missd mdérin Sitran
hankekumppaneilla on halua ja edellytyksid
jatkaa toimintaa itsendisesti. Sitralle irtautu-
minen on myos keino péittad jokin hanke tai
interventio ja siten vapauttaa resursseja
uusiin hankkeisiin.

Sitran toiminnalle on ominaista, ettd se
pyrkii nostamaan ja edistimain muutoksia,
jotka eivit vield syystd tai toisesta kuulu
muille toimijoille, tai joilla ei ole ollut mah-
dollisuutta edistdd niitd. Hankkeen yhtena
tavoitteena onkin vakuuttaa kumppanit
jatkamaan alkanutta toimintaa.

Hallittu irtautuminen hankkeista ja
projekteista onkin jo pitkdan ollut yksi

Sitrassa tunnistetuista haasteista. Irtautumi-
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sen haasteet saattavat johtua monestakin eri
syystd. Esimerkiksi siitd, ettd a) Sitra on
valinnut sellaisia aiheita ja ratkaisumalleja,
joilla ei ylipaansa ole riittdvid jatkoedellytyk-
sid, b) siitd, ettd aina ei hyvillekdan ratkai-
suille 16ydy soveltuvaa vastuutahoa ja jatka-
jaa, tai siitd, ettd ) Sitran kumppaneilla ei
yksinkertaisesti ole resursseja tai valmiuksia
jatkaa toimintaa ilman Sitraa.

Vuoden 2019 kokoavassa arvioinnissa
(Halme et al. 2019) yksi kehittamissuosituk-
sista kohdistui nimenomaan hallittuun
irtautumiseen (Suositus 7: Sitran tulee
paremmin varmistaa hankkeittensa jatku-
vuus ja yhteensopivuus eri sidosryhmien
kanssa osallistamalla avoimemmin ja aikai-
semmin keskeisid kumppaneita hankkeiden
valmisteluun, seka kehittdmalla tdydentévia
malleja irtautumisen tueksi. Irtautumisia
tulee seurata ja tarvittaessa tukea pidem-
pédn).

Ennen nykyistd think-do-connect -toi-
mintamalliaan (2019) Sitra tunnisti ja luokit-
teli erilaisia irtautumistapojaan niin sano-
tuiksi exit-luokiksi, joita oli yhteensi viisi
(Sitran exit-luokat v. 2017): 1) Poliittinen
linjaus, 2) Siirto organisaatioon, 3) Uusi
organisaatio, 4) Pilotista vakiintuneeksi
toiminnaksi ja 5) Itselevidvi konsepti. Ndi-
den irtautumistapojen ohella rinnakkaisena
mahdollisuutena oli myds toiminnan sisdi-
nen siirto ja jatkaminen Sitrassa.

Vuoden 2021 sisédisen tarkastelun perus-
teella selvasti tyypillisin tapa Sitralle irtautua
hankkeistaan on ollut toiminnan siirto
toiseen organisaatioon (N=18/65), jonka
jalkeen toiseksi tyypillisin tapa on ollut
toiminnan tuloksena syntynyt poliittinen
linjaus (N=14/65) (Sitra 2021 a). Sitran
sisédisissd pohdinnoissa irtautumismallien
luokittelua on mychemmin kritisoitu siit,
etteivit ne vilttamattd tavoita Sitran pitka-
janteista vaikuttavuusajattelua riittavasti
(Sitra 2021 a).

Sitran sisdisessd keskustelussa on irtautu-
misesta aiemmin kdytetty pddomasijoitustoi-

minnasta tuttua exit-termié, jonka on kui-

tenkin katsottu ohjaavan ajattelua nopeaan
kertaluonteiseen irtautumiseen ja pois Sitran
tavoittelemasta pitkdjénteisestd ja systeemi-
sestd vaikuttamisesta yhteiskuntaan. Hallittu
ja sujuva irtautuminen hankkeista ja pitka-
janteinen vaikuttaminen tulisikin pikemmin-
kin ndhd4 osina samaa prosessia.
(Sitra 2021 a)
Vuoden 2022 Sitran sisdinen irtautumis-
tyoryhma (osana Sitra Akatemiaa) ryhmitteli
irtautumiseen liittyvid kehityskohteita
seuraavasti (Sitra 2022 b):
¢ Irtautumisen suunnittelu ei ole systemaat-
tista. Suunnittelu on véihista tai se tapah-
tuu liian myohaan.

¢ Projekteja ei paketoida tarkoituksenmu-
kaisesti ja paidtetd midrdaikaan mennessa.

¢ Projektien oppien kerdamista tulisi
kehittad.

¢ Vajkuttavuuden seurannan ja arvioinnin

vastuita ja resursointia tulisi selkeyttad.

Yksi keskustelun aihe on liittynyt siihen,
misséd vaiheessa projektia tai muutosta Sitran
tulisi ryhtyd irtautumistaan valmistelemaan.
Liahtokohtaisesti on néhty, ettd irtautumista
tulisi suunnitella hyvissé ajoin ja ehka jo
hankkeen valmistelusta ldhtien. Tamén
suuntaista suositeltiin myds vuoden 2019
kokoavassa arvioinnissa (Hjelt et al. 2023).

Sitran my6hemman vaikuttavuusajatte-
lun (Sitra Impact -kehittamistyo, 2021)
mukaisesti irtautumisia ja niiden ajoittumi-
sia tulisi suhteuttaa kulloiseenkin systeemi-
sen muutoksen aikajanteeseen, vaiheeseen ja
luonteeseen. Mikili tavoitteena on vauhdit-
taa esimerkiksi rakenteellista muutosta,
saattaa olla perusteltua suunnitella hitaampi
irtautuminen, kuin jos Sitran kdynnistamaa
hanketoimintaa jatkaa suoraan jokin ver-
kosto tai muu toimija. Systeemisen muutok-
sen on yleensa ajateltu kdynnistyvén pikku-
hiljaa Sitran hankkeiden kiynnistyessd ja
vahvistuvan ajan myo6td. Saman ajattelun
mukaisesti systeemisessd muutoksessa
onnistumisen tulisi ohjata Sitran irtautu-

mista projekteista, ei toisin péin.
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Viimeaikaiset kokemukset

Kestavyysratkaisut-teeman arviointi korosti
Sitran vaikutusten syntymistd madritietoisen
panostamisen kautta (Hjelt et al. 2023).
Arvioinnin mukaan projektien aikajanteet
ovat lyhyitd, mikai ei tue pitkdn aikavilin
vaikuttavuuden aikaansaamista ja systee-
mistd muutosta, silld suuret muutokset
tapahtuvat yleensi verrattain hitaasti. Arvi-
ointi myos totesi, ettd hanketasolla Sitra
usein tavoittelee nopeaa irtautumista, eiké
kerdi seurantatietoa vaikutuksista pidem-
malld aikavalilla. Skaalautuvuutta haittaa
myos Sitran hankesalkun hajanaisuus ja
henkildston vaihtuvuus. Monesti Sitralta
siirtyvan toiminnan juurruttaminen uuteen
organisaatioon kestaa pitkaén ja sen tueksi
tarvitaan usein ennakoitua enemman resurs-
seja. Kestdvyysratkaisut-teeman arvioinnissa
vaikuttavuuden haasteeksi nostettiin Sitran
"poukkoilu’ teemojen sisélla.

My®s Sitran sisdinen tarkastus nosti
(Sitra 2024 d) esiin kriittisia huomioita
sidosryhmien puutteellisesta osallistamisesta
ja sitouttamisesta, joilla parhaimmillaan
mahdollistetaan Sitran hallittu irtautuminen
projekteista. Sitran vahvuutena koetaan
uusien avauksien ideointi ja toteuttaminen,
ei niinkaédn toiminnan eteenpdin siirtami-
nen. Irtautumiseen liittyvit mahdolliset
epéselvyydet ndhdddn myos merkittavina
taloudellisena riskitekijana.

Yksi Sitran viimeaikaisista merkittavista
irtautumiskeskusteluista on koskenut Sitran
v. 2017 perustamaa Maailman kiertotalous-
foorumia (World Circular Economy Forum,
WCEF), josta on kehittynyt globaalisti
merkittava kiertotalouden yhteistyoalusta.
Sitran irtautumisen oikeaa ajankohtaa ja
tapaa on tutkittu vuosien varrella useaan
otteeseen.

Alun perin kertaluontoiseksi tarkoitettu
tapahtuma jatkui projektina vuosille
2018-2021, ja sitd paitettiin jatkaa vuoden

2024 loppuun kunnianhimoisen irtautumi-

sen valmistelemiseksi (Sitra 2021 f). Tdmin
jalkeen asetettiin tavoitteeksi vaiheittainen
exit, jossa ensin kumppanien panostukset
kasvavat vuosina 2025-2027 ja vuodesta
2028 alkaen WCEF siirtyisi Sitran ulko-
puolelle.

WCEF oli todettu menestyksekkadksi
konseptiksi, jonka omistajuus haluttiin
sdilyttdd Suomessa. Sitra oli saavuttanut
vahvan ja tunnetun aseman aihepiirissa ja
koska soveltuvaa jatkajaa ei ollut 16ydetty, oli
luontevaa, ettd Sitra jatkaa toimintaa alun
perin suunniteltua pitempéaan. Uudeksi
kotipesiksi WCEF:lle esitettiin kierto-
talouden globaalia osaamiskeskusta, jossa
Suomi ja Sitra nékyisivit edelleen vahvasti
WCEF:n perustajina.

Opitirtautumisista

Oman haasteensa irtautumiseen tuo se, ettd
Sitra nimenomaisesti pyrkii asemoitumaan
hankkeissaan erityisesti sellaisiin ldpileikkaa-
viin, laajoihin tai erityisiin sisalt6ihin ja
kokonaisuuksiin, joissa sen kumppanit tai
kukaan muukaan eivit entuudestaan toimi.
Sitra pyrKkii siis ottamaan vastuulleen aiheita,
joita muut eivit edistd, mutta tavoitteenaan,
ettd viimeistdan hankkeiden paittyessi
jotkut sen yhteistydkumppanit ovat sitoutu-
neet niiden jatkamiseen, levittdmiseen tai
laajempaan soveltamisen. Kyse ei siis ole vain
Sitran koordinoimista kokeiluista tai muista
hankkeista ja niiden onnistumisesta tai
Sitran irtautumisesta, vaan nimenomaan
kumppanien vakuuttamisesta, toimintamal-
lien toimivuudesta ja toiminnan jatkamisen
tarpeesta. Irtautumista tulisikin ajatella
ensisijaisesti toiminnan (veto)vastuun
siirtymisend kumppaneille, pikemminkin
kuin Sitran vetiytymisend hankkeista.
Olennainen tekija on tietenkin Sitran kump-
panien resurssit ja laajemmin mahdollisuu-
det kyseisen toiminnan jatkamiseksi. Esi-
merkiksi kenen vastuulle kyseinen tehtéva

asiallisesti kuuluisi julkisessa hallinnossa.



KOHTI MUUTOSVOIMAA JA KETTERYYTTA — SITRAN STRATEGISEN ASEMOINNIN ARVIOINTI

Haasteellisia vaikuttavat olevan erityisesti
sellaiset aiheet, jotka ovat systeemisié tai
lapileikkaavia, ja joille ei automaattisesti
16ydy luontevaa hallinonalaa tai vastuutahoa.
Vastaavasti projekteista tai hankkeista,
joille ei ole tunnistettavissa riittivia
yhteiskunnallista tilausta ja selkedi ulko-
puolista jatkajaa, tulisi pyrkii ajoissa ja
rohkeasti irtautumaan. Kaytanto nayttaa
muutenkin osoittavan, ettd Sitran irtautumi-
set vaativat usein ennakoitua enemmn ja
pidempdin Sitran panostuksia. Tdéma on
tarked ottaa huomioon hankevalinta-
pédtoksid tehtdessd ja hankkeiden elinkaaren
kustannuksia arvioitaessa.

Sitran pyrkimys irtautua hankkeesta
voidaan helposti tulkita my6s ilmaisuksi
siitd, ettd kyseinen aihe ei enda ole Sitran
néakokulmasta tirked ja siksi Sitra haluaa
luopua sitoumuksistaan. Varsinkin silloin,
kun Sitra on ollut nakyvisti hankkeen veturi,
koordinaattori ja rahoittaja. Ilmoitus irtautu-
misesta saattaa laukaista ketjureaktion, jossa
muutkin kumppanit paattavat vetaytya
hankkeesta, kun tarkoitus olisi juuri pdin-
vastainen. Viestinnéssi on tirkeid painot-
taa, ettd Sitran (hallittu) irtautuminen
hankkeesta ei tarkoita sen epdonnistu-
mista, vaan nimenomaan onnistumista.

Samalla tavoin kuin Sitran kokeiluissa
tulisi heti alusta alkaen pohtia niiden skaa-
lattavuutta, hankkeissa ja projekteissa tulisi
jo alusta alkaen pohtia erilaisia vaihtoehtoja
kenen vastuulla niiden jatkaminen on siind
vaiheessa, kun Sitra haluaa niistéd vetdyty4.
Nykyisen projektimallin mukaisesti tatd on
jo tehty (esim. Gaia-X Suomi) ja sitd kaytan-
to4 toivotaan kehitettdvéin yha systemaatti-
semmaksi. Irtautumisiin liittyvat mahdolli-
suudet ja ratkaisut rakentuvat usein hitaasti
projektien elinkaaren myo6té, eikd irtautumi-
sia siksi tulisi suunnitella yksittdisena tapah-

tumana projektin loppuvaiheeseen.

Vaikuttavuuden
johtaminen ja arviointi

Sitra pyrkii kaikella toiminnallaan saamaan
aikaan muutosta ja kehitystd yhteiskunnassa.
Sitran muutosvoimaisuudella tarkoitetaankin
juuri Sitran kykyd ymmartaa ja ajaa téllaista
muutosta (transformaatiota). Kysymys on
usein monimutkaisesta systeemisesta muu-
toksesta, jossa Sitra on yhtend toimijana
muiden joukossa. Yleensd Sitra edistdd
muutosta niin sanotusti varsinaisen jarjestel-
mén ulkopuolelta, eli pyrkii aikaansaamaan
muutosta ilman, ettd on itse muutoksesta
hallinnollisessa toimeenpano- tai valvonta-
vastuussa. Siksi on keskeistd, ettd Sitralla on
hankkeissaan kumppaneinaan ne, joita
muutokset koskevat ja jotka muutoksen
toimeenpanosta jatkossa vastaavat — sikali
kun sellaisia toimijoita on ennalta tunnistet-
tavissa.

Toiminnassaan Sitra tavoittelee relevans-
sia, tehokkuutta ja yhteiskunnallista vaikut-
tavuutta. Yhteiskunnallisen muutoksen
prosessit ovat yleensi hitaita ja monimutkai-
sia, minkd vuoksi myos Sitran toiminnan
vaikuttavuus syntyy usein hitaasti ja voi olla
vaikeasti tunnistettavissa tai todennettavissa.

Sitran vaikuttavuustavoitteet kytkeytyvat
suoraan Sitran strategiassa madriteltyyn
missioon ja visioon ja niilld ohjataan koko
Sitran toimintaa. Vaikuttavuustavoitteet
my0s paivittyvat kunkin strategian myota.
Toiminnan suuntaamisen ja johtamisen
nédkokulmasta on olennaista, milld tavoin
Sitrassa ymmarretddan yhteiskunnallisen
muutoksen tapahtuvan ja kuinka Sitra
tulkitsee oman roolinsa muutoksen edisti-
misessd. Naiden muutosprosessien tarkastelu
ja tulkinta tiivistyy Sitran kulloiseenkin
vaikuttavuusmallista johdettuun tavoite-
malliin, jonka avulla toimintaa seurataan,
arvioidaan, suunnataan ja johdetaan vaikut-

tavuuden nikokulmasta.
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Arviointitoiminta jasen
kehitys

Sitran arviointitoiminnalla on pitkét perin-
teet ja toimintaa on sdadnnollisesti kehitetty ja
pdivitetty vastaamaan oman toiminnan
muuttuvia tarpeita, Sitran toimintamalleja ja
viimeisintd ymmarrystd arviointikdytan-
noistd. Vuonna 2016 arvioinnin ohjeistuksia
péivitettiin, mika sisdlsi muun muassa uuden
ldhestymistavan yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden arviointiin. Samalla vaikuttavuusar-
vioinnista tuli systemaattisempaa ja riippu-
mattomampaa. Tétd ennen Sitran arviointien
pédpaino oli ollut ohjelma- ja projekti-
arvioinneissa.

Viimeisin laaja-alaisempi péivitys tehtiin
syksylla 2021, jolloin huomioitiin muun
muassa vuoden 2019 OECD/DAC:n tekemit
uudistukset vaikuttavuusarvioinnin yleisiin
kriteereihin ja méaritelmiin, koronapande-
mian vaikutuksesta syntynyt tarve reaaliai-
kaisempaan arviointikdytidntoon, sekd Sitran
vuosina 2016 — 2019 teettdmien ulkoisten
arviointien suositukset. Lisdksi vuoden 2021
arvioinnin ldhestymistavan péivityksessi
huomioitiin tarve kehittaa Sitran arviointia
metodisesti muutosvoimaisemmaksi,
mukaan lukien ennakointimenetelmien
monipuolisempi kdytto arvioinneissa. Myds
eduskunnan talousvaliokunta oli (TaVM
32/2020) korostanut, ettd Sitran toiminnan
avoin, sddnnollinen ja riippumaton arviointi
muodostaa perustan koko rahaston olemas-
saololle.

Arviointitoiminnan uudistusten osana
Sitra alkoi jalkauttaa uutta vaikuttavuusmal-
lia, niin sanotun Sitra Impact -tuen avulla
(Sitra 2021 c). Taustalla oli havainto, ettéd
Sitran arviointikdytdnnot olivat hajanaisia
eivitkd ne riittdvésti tukeneet koko Sitra-
tason raportointia. Tavoitteena oli kehittaa
Sitran kyky4 ja osaamista yhteiskunnallisen
muutoksen ajurina, varmistaa entistd katta-
vampi ja tehokkaampi arviointitiedon
hyédyntaminen toiminnan ohjaamisessa
sekd muutenkin kytked vaikuttavuusajattelu

laheisemmin Sitran projektinhallintaan ja

tietojarjestelmiin. Tama on hyvin linjassa
niin sanotun arvioinnin uuden lahestymis-
tavan kanssa, jossa arvioinnin rooli ndhdéan
tiiviimmin strategisen johtamisen ja enna-
koivan kehittimisen tukena (Sitra 2021 f.).
Sitra on vahvasti strategiaohjautuva
organisaatio, jossa vaikuttavuustavoitteet
jalkautuvat suoraan strategiasta, ja vaikutta-
vuusajattelu tdismentdd strategian muotoutu-
mista. Hallinnollisesti arviointi oli timédn
arvioinnin tarkastelujaksolla organisoitu
osaksi strategia- ja ennakointitoimintoa,
jossa Sitran arviointitiimi suunnittelee ja
koordinoi koko organisaatiotason arvioinnit.
Projekteissa on kuitenkin mahdollista toteut-
taa itsendisesti omia arviointeja ja selvityksid.
Arviointia toteutetaan Sitran kulloinkin
voimassa olevan arviointisuunnitelman
puitteissa, joka pitad sisdlladn madraajoin
teetettdvit ulkoiset arvioinnit Sitran toimin-
nasta. Systemaattisen arviointity6n tavoit-
teena on varmistaa toiminnan arvioitavuus,
pitden sisdllddn muun muassa Sitran yleisen
vaikuttavuusmallin, riittdvan arviointiosaa-
misen ja resursoinnin varmistamisen seka
néihin liittyen kriteeristojen, aineistojen ja

prosessien varmistamisen.

Opit ja
kehittamisehdotukset

Sitra on arvioinnin menetelmien ja kdytanto-
jen aktiivinen kehittdjd ja monessa mielessa
edelldkavija. Sitran arvioinnin periaatteet
nojaavat kansainvilisesti sovittuihin hyviin
arviointiperiaatteisiin ja kdyténtoihin,
huomioiden kuitenkin toiminnan erityispiir-
teet, kuten vahvan tulevaisuusorientaation,
systeemisen muutoksen tavoittelun ja kokei-
lutoiminnan erityisen luonteen. Arviointi-
toiminta on myos systemaattisesti organi-
soitu ja melko hyvin resursoitu. Nama seikat
ovat tarkeitd, silld Sitran toimintaan ja sen
vaikuttavuuteen kohdistuu runsaasti odotuk-
sia.

Sitra on panostanut jo pitkddn pystyék-
seen paremmin ymmartdmain yhteiskun-

nallisia muutosprosesseja ja seuraamaan
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oman toimintansa lisdarvoa ja vaikutuksia.
Vuoden 2021 arviointiuudistuksessa huomi-
oitiin laajasti Sitran teettdmien arviointien
opit ja suositukset, sekd muut ajankohtaiset
muutostarpeet. Uusi, kokoava vaikuttavuus-
malli ja kattava arvioinnin suunnittelu ja
koordinaatio ovat vahvistaneet erillisten
arviointien tulosten ja oppien kokoamista ja
parempaa hyodyntamistd koko organisaation
kehittamiseen.

Uudistusten myoté Sitrassa on kiinnitetty
alempaa enemméin huomioita teemojen ja
projektien arvioitavuuteen — projektikohtais-
ten muutosteorioiden auki kirjoittamiseen,
tavoitteiden selkeyttdmiseen ja tdsmentami-
seen, muutoksen ja vaikutuksen mitattavuu-
teen ja arvioinnissa tarvittavan tiedon
kerdamiseen. Tdma on ollut erityisen tér-
kedd, kun tavoitteena on systeemisten muu-
tosvaikutusten mittaaminen.

Kehittdvan ja ennakoivan arvioinnin
mukainen sitralaisten osallistaminen ja
yhteiskehittdminen sekd yleisemmin arvioin-
nin nakékulman jalkauttaminen teemoihin
ja projekteihin on myos vahvistanut arvioin-
tikulttuuria ja osaamista. Samalla vaikutta-
vuusajattelu ja vaikutusten ennakointi on
juurtunut tiiviimmin osaksi kaikkea toimin-
nan suunnittelua. Vaikuttavuustavoitteiden
tasmentdmiseen liittyi myds maturiteettiin
perustuvan irtautumismallin kehittdminen ja
irtautumissuunnitelmien tdsmentdminen
projekteissa.

Kehitettdvdd on kuitenkin edelleen.
Sitran projektiportfolion hallintaa ja tavoite-
asetantaa on kommentoinut myds Sitran
sisdinen tarkastus, jonka mukaan nykyista
enemman huomiota tulisi kiinnittda
projektiportfoliotason tavoitteenasetantaan,
vaikuttavuuden seurantaan ja arviointiin.
Niité koskevat vastuut tulisi méidritelld
nykyistd selkeimmin.

Sitralla on useita lapileikkaavia vaikutta-
vuustavoitteita, joiden mittaaminen ja
tietoon perustuva seuranta on usein vaikeaa,
ja joiden kytkentd toiminnan ohjaukseen ja

pédtoksentekoon on siksi hankalaa. Hyvin ja

riittdvin seurantatiedon kerdaminen koetaan
haastavaksi.

Sitran kéyttdma vaikuttavuusmalli on
rakennettu yleisestd muutosteoriamallista
(Theory-of-change) tiivistetyn IOOI-mallin
ympidrille, joka on sindnsé toimiva operatii-
visen johtamisen tyokalu, mutta ei varsinai-
nen vaikuttavuusarvioinnin viitekehys.
Yksinkertaistetussa mallissa vaikuttavuuden
tarkastelusta on rajattu pois toiminnan
kohdentamiseen ja asemointiin liittyvit
kysymykset. Sitran tapauksessa se on tarkoit-
tanut, ettd mallin avulla on voitu tarkastella
toiminnan tehokkuutta, tuloksia ja yhteis-
kunnallista vaikuttavuutta, mutta ei juuri-
kaan toiminnan oikeaa kohdentumista,
relevanssia tai tdydentdvyyttd, jotka ovat
strategisia ydinkysymyksia Sitralle.

Toinen haaste liittyy Sitran muutosvoi-
maisuuden seurantaan ja mittaamiseen.
Vuoden 2019 kokoavassa arvioinnissa
(Halme et al. 2019) ja siind hyodynnetyissé
temaattisissa arvioinneissa esitettiin erilaisia
tarkastelumalleja Sitran yhteiskunnalliselle
vaikuttavuudelle. Téllaisia olivat muun
muassa yhteiskunnallisen muutoksen moni-
tasomalli (Geels, 2002) seka erilaiset systee-
midynaamiset mallit (ks. esimerkiksi Halme
etal. 2017). T4td tyotd on syytd jatkaa, sikali
kun Sitra jatkossa painottaa muutosvoimai-
suutta (transformaatiota) toiminnassaan.

Vuoden 2024 strategia- ja toimintamalli-
uudistuksen my6ta péivittyy Sitran vaikutta-
vuusmalli. Vaikutuslogiikka rakentuu edel-
leen muutosteoriaan ja IOOI-malliin, mutta
tavoitemallia tullaan muuttamaan niin, etta
seurannassa kiinnitetdan huomiota lyhyem-
mén aikavalin tuloksiin, silld uusi toiminta-
malli korostaa vahvemmin vaikutustyén
tekemistd eri aikajinteilld. Olennaisimmat
muut erot liittyvit uuden strategian mukai-
siin sisiltopainotuksiin ja uusiin
vaikuttavuustavoitteisiin (ennakointi,
innovaatiotoiminta), seka ndita tukevaan
uuteen toimintamalliin. Uudessa strategiassa
vaikuttavuustavoitteita on myds aiempaa
vahemman, vain kaksi. Vastaavasti uusi

toimintamalli edellyttdd seuranta- ja vaikut-
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tavuusmallilta aiempaa suurempaa paino-

tusta vaikutusten ennakointiin seké kokeilu-

jen sisdltdmien riskien huomioimiseen.
Jatkossa Sitran vaikuttavuusmallia on

yksinkertaistettu ja se on rakennettu sel-

kedmmin vaiheittaisen paatoksenteon tueksi.

Huomio kiinnittyy nopeiden léht6jen ja

kokeilujen valintakriteereihin (ex ante

-arviointi), sekd ndiden skaalattavuuteen ja
vaikutusten varmistamiseen seuraavassa
vaiheessa. Sitran ennakointi- ja arviointitii-
meille se tarkoittanee tarvetta tuottaa aiem-
paan nopeammin erilaista analyysi- ja
arviointitietoa valintapaatosten tueksi. Siksi
myos seurantatiedon systemaattinen kehitta-

minen on tarpeen.
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Téta arviointia laadittaessa Sitran edellisesta
kokoavasta arvioinnista on kulunut viisi
vuotta. Sind aikana Sitra on kehittényt
toimintaansa padosin aiemman arvioinnin
suositusten mukaisesti. Samanaikaisesti
Sitran toimintaympdristo ja tarpeet Sitran
toimenpiteille ovat kuitenkin muuttuneet
merkittavasti. Vastatakseen paremmin
muuttuneisiin tarpeisiin, Sitra kdynnisti
strategian ja toimintamallin uudistamisen
vuonna 2023. Strategisen asemoinnin arvi-
ointi on toiminut strategiatyon tukena ja
tarkastellut Sitran asemoitumista, roolia ja
lisaarvoa sekd yleisesti ettd erityisesti suh-
teessa Sitran keskeisiin sidosryhmiin ja
kumppaneihin, seki niiden edistdmiin
sisalt6ihin ja toimintamalleihin. Seuraaviin
alalukuihin on tiivistetty tdméan arvioinnin
keskeiset viestit — johtopaatokset ja opit
péittyneen tarkastelujakson toiminnasta,
sekd niiden perusteella Sitralle laaditut

kehittamissuositukset jatkoa ajatellen.

Arvioinnin
johtopaatokset

Asemoituminen tapahtunut
temaattisten sisaltdjen
kautta

Sitra on ollut taitava nostamaan esiin ja
jdsentdmddn Suomen kokonaisvaltaisen
kehittdmisen kannalta tarkeita teemoja.
Sitran valitsemat teemat ja niiden sisallét on
koettu tdrkeind. Sitra onkin ensi sijassa
asemoitunut asiantuntijaorganisaationa, joka
edistdd yhteiskunnallisesti tarkeitd asioita.
Sitran toivotaan jatkossakin asemoituvan
enemmdn tulevaisuuden isoihin kysymyksiin
kuin nykyhetkeen.

Sitran rooli riippumattomana toimijana

on vahvistunut vuoden 2020 lakiuudistuksen

5 Johtopaatokset ja suositukset

jalkeen ja riippumattomuus on yksi Sitran
erityisistd vahvuuksista, jota my0s arvoste-
taan. Varsinkin Sitran taloudellinen riippu-
mattomuus ja mahdollisuus panostaa tule-
vaisuuden vaihtoehtojen selvittimiseen on
noussut aiempaa tarkeamméksi — ehki
osittain siksi, ettd monilla Sitran kumppa-
neilla ei juuri nyt ole mahdollisuuksia panos-
taa ndihin.

Sitran lisdarvona nihdédan ennen kaikkea
sen kyky tuoda yhteen laajasti eri hallinno-
nalojen ja yhteiskunnan toimijoita. Lisdksi
Sitran tuottamaa tietoa pidetdin laaduk-
kaana ja hyodyllisend. Hieman kritiikkid
Sitraan kohdistuu siit4, ettd Sitra ei ole
riittdvén selkedsti profiloitunut ja siksi siitd
on vaikea saada kokonaiskuvaa.

Sitra mielletddn yhteistyokykyisend ja
kumppaneitaan arvostavana toimijana,
mutta ajoittain Sitra koetaan liiankin maéra-
tietoisesti ajavan omia nakemyksidan ja
ratkaisuehdotuksiaan sidosryhmille, sen
sijaan ettd se haluaisi aidosti osallistaa kump-

paneitaan ja rakentaa yhteisid ratkaisuja.

Sitraa tarvitaan edelleen,
mutta uudistuminen on
tarpeen

Tarve yhteiskunnan riippumattomalle ja
nikemykselliselle kehittdjaorganisaatiolle ei
ole poistunut. Suomalainen yhteiskunta elda
suurta murrosvaihetta, jossa se kdy lapi
monia vaikeita rakenteellisia ja toiminnalli-
sia uudistuksia. Vaikka uudistusten suunnit-
telu ja toteutus eivit olekaan Sitran vastuulla,
Sitralla on tirked asiantuntijarooli tulevai-
suusvaihtoehtojen kartoittajana ja soveltu-
vien ratkaisumallien kehittdjana. Tarvetta
Sitran kaltaiselle organisaatiolle on ehka
enemman kuin aiemmin. Kysymys onkin
ldhinna siitd, millaisissa asioissa ja milld

tavoin Sitra toteuttaa tehtdvadnsa parhaiten,
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sekd mihin haasteisiin se paattaa tarttua ja
miten, jotta se saa parhaan mahdollisen
hy6dyn irti erityisestd asemastaan ja voima-
varoistaan.

Sitra on tulevaisuusorganisaatio, joka on
pyrkinyt ldhtokohtaisesti tarkastelemaan
tulevia kehityskuluja ja niihin varautumista.
Viimeaikaiset merkittdvit muutokset, erityi-
sesti koronapandemia ja Vendjan hyokkays-
sota, ovat kuitenkin muuttaneet odotuksia
Sitran suhteen. Varsinkin sitralaiset itse
katsovat, ettd Sitran tulisi pystya tekemddn
enemmadn ja reagoimaan nopeammin myos
akuutteihin kriiseihin. Taustalla on osaltaan
ollut kehitys, jossa Sitran on koettu organi-
saationa jaykistyneen ja hidastuneen viime
vuosien hallinnollisten ja organisatoristen
muutosten my6td. Uhkana on ollut lisdén-
tyvé virastomaisuus, joka ei istu dynaami-

selle asiantuntijaorganisaatiolle.

Uusi strategiaja
toimintamalli

Sitran vuosina 2023-2024 kaynnissé ollut
strategiaty6 on pyrkinyt vastaamaan tunnis-
tettuihin kehittdmishaasteisiin. Uudistami-
sen tarve on ollut selked. Strategiaty® ja siina
esitetyt tavoitteet on otettu positiivisesti
vastaan sekd talon siséllé ettd Sitran keskei-
sissd sidosryhmissa.

StrategiatyOssd on tartuttu keskeisiin
tdssd ja alemmissa arvioinneissa ja selvityk-
sissd tunnistettuihin haasteisiin, kuten Sitran
strategisen suunnan ja asemoinnin kirkasta-
miseen sekd sisdisen (ja ulkoisen) ketteryy-
den parantamiseen. Keinoina naihin haastei-
siin vastaamisessa ovat muun muassa toi-
mintamallin uudistaminen,
rahoitustoiminnan vahvistaminen, seké
tulosten skaalattavuuden ja laajan vaikutta-
vuuden tavoitteleminen.

Samalla on hyvd huomioida Sitran

asemasta ja tehtdvéstd johtuvat ominais-

piirteet, kuten Sitran perustehtévén ja koh-
deryhmien laajuus, Sitran asema hallinnon-
alojen ja budjettiohjauksen ulkopuolisena
toimijana, laajojen ja monimutkaisten
yhteiskunnallisten haasteiden ratkaisemisen
ja viestimisen vaikeus ylipadnsd, yhteiskun-
nallisten uudistusten ajamisen vaikeus -
ottamatta kantaa valintojen varsinaisiin
arvosisaltoihin -, asiantuntijaorganisaatioille
tyypilliset johtamisen haasteet, sekd kokeilu-
toimintaan luontaisesti kuuluvat “epdonnis-

tumisen” riskit.

Sitralta odotetaan

selkeda nakemysta ja
johdonmukaista linjaa

Sidosryhmien mukaan Sitran yleinen asema
— toiminnan nékyvyys ja merkityksellisyys
— on viime vuosina hieman heikentynyt.
My®s Sitran riippumattomuutta haastetaan
lisadntyvdssd madrin.

Sitran uskottavuus, asema ja lisdarvo ovat
péadosin rakentuneet sen substanssien kautta.
Uuden strategian painotus kyvykkyyksiin ei
ole ristiriidassa timan kanssa, mutta on
tarkedd, ettd jatkossakin Sitralla on vahvoja
osaamiskarkid, joiden ympdrille voi rakentaa
pitkdjdnteistd yhteistyotd kumppaneiden
kanssa.

Sitran asemoituminen rahoittajana ei
kuitenkaan ole selked. Hankerahoitusvo-
lyymi on suhteellisen pieni ja jakautuu
useisiin pieniin hankkeisiin. Sitran lisdarvo
rahoittajana perustuu sen kykyyn koota
yhteen toimijoita ja mobilisoida resursseja
yhteiseen tavoitteeseen. Viime vuosina
kumppanien rahoitusosuus on vihentynyt.

Hankerahoituksen mahdollinen kasvat-
taminen (ja EU-rahoituksen hyodyntami-
nen) tullee lisiamaan Sitran houkuttele-
vuutta ja kykya sitouttaa yhteistydkumppa-

neita.
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Jatkossa Sitran tulisi keskittyd nykyistd
enemman yhteiskunnallisesti merkittaviin,
muutosvoimaisiin (transformatiivisiin)
avauksiin. Haasteiden tulisi merkittavyydes-
sddn olla mittakaavassa Sitran kansalliseen
tehtdvdan. My®ds Sitran tavoitteita eri tee-
moissa tulisi asettaa ja viestid selkedammin.

Perustehtdvansa mukaisesti Sitran on
hyodyllista viestinnédssdan kirkastaa, mitka
ovat sen toiminnan vaikutukset myos talou-

delliseen kasvuun, tasapainoon ja kilpailu-

kykyyn.

Dynaamisuutta ja
pitkdjanteisyytta

Sitran koetaan jaykistyneen organisaationa.
Pelkona kasvava virastomaisuus. Taustalla
ovat osaltaan hallinnolliset ja organisatoriset
uudistukset sekd teemojen ja projektien

hyvin itsendinen toiminta. Teemojen sisalla

toimenpiteet ovat eriytyneet ja synergioita on

vahin. Kannusteet yhteisen edun ajamiselle
puuttuvat.

Viimeaikaiset toimintaympériston
muutokset eivit olennaisesti ole vaikuttaneet
Sitran suuntaan. Sitralla tulisi olla kykya
reagoida nopeammin ja voimakkaammin,
myos akuutteihin muutoksiin.

Yhteiskunnan akuuttien haasteiden
keskelld Sitran rooli pitkdjanteisend tulevai-
suusorganisaationa on korostunut. Sitran
odotetaan ajavan nykyistd enemmaén juuri
muutosvoimaisuutta (transformatiivista
muutosta) eli kykyé edistdd yhteiskunnan ja
sen jdrjestelmien perustavanlaatuista uudis-
tumista (rakenteet, toimintatavat, jne.).

Muutosvoimaisuuden vahvistamisen ei
tule tarkoittaa toiminnan lyhytjanteisyytta.

Sitrassa on vahvaa ennakointiosaamista

ja Sitran strategiset valinnat pohjautuvat

vahvasti Sitran ennakointityéhon. Ennakoin-
tia ei kuitenkaan riittavésti hyodynneti
Sitran omassa projektitoiminnassa. Toimin-
tamalli ennakoinnista projektiksi ei ole

systemaattinen.

Vaikutukset ja menestys
sidosryhmien kautta

Yhteiskunnallisen muutoksen aikajanne on
usein pitkd. Sitran perustavimmat muutos-
vaikutukset ovat yleensé syntyneet pitkissa
panostusjaksoissa.

Sitra ei ole aktiivisesti kéyttanyt kaikkia
mahdollisuuksiaan tulostensa ja vaikutus-
tensa skaalaamiseen. Hankintoja ja rahoi-
tusta voisi hyodyntaa strategisemmin. Ulko-
puolista rahoitusta ja resursseja tulisi mobili-
soida aktiivisemmin. Irtautuminen
projekteista on edelleen haasteellista.

Sitran tulisi asemoitua selkeammin
transformatiivisten yhteiskunnallisten
innovaatioiden ja ekosysteemien aktiiviseksi
“siemenrahoittajaksi”. Sitralta kuitenkin
puuttuu talld hetkelld siihen liittyvaa rahoi-

tusosaamista.

Kehittamissuositukset

Sitran strategisen asemoinnin arviointi on
toteutettu kehittdvin arvioinnin luonteen
mukaisesti Sitran oman strategiatyon rin-
nalla ja arvioinnin havaintoja ja suosituksia
on kisitelty ja huomioitu strategiatyon eri
vajheissa. Seuraavaksi on listattu arvioinnin
johtopditosten perusteella laaditut Sitralle

kohdennetut kehittimissuositukset.
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SUOSITUS 1. Yhteiskunnallisen relevanssin vahvistaminen
Sitran tulee keskittyd yhteiskunnallisesti merkittaviin, transformatiivisiin avauksiin ja innovaatioihin. Haasteiden tulee
merkittdvyydessddn olla mittakaavassa Sitran kansalliseen tehtdvaian. Asemoinnissa ja viestinnissi tulee kirkastaa, mitka

ovat Sitran toiminnan vaikutukset myds taloudelliseen kasvuun, tasapainoon ja kilpailukykyyn.

SUOSITUS 2. Tdydentidvyyden ja koherenssin varmistaminen
Sitran tulee olla toiminnoissaan dynaaminen ja ketterd, mutta tavoitteissaan maéiratietoinen ja kumppanina pitkdjanteinen.

Sitran tulee tulkita omaa onnistumistaan laajemmin mahdollistajana sekd kumppaniensa menestyksen kautta.

SUOSITUS 3. Lisdarvon varmistaminen

Sitralla tulee jatkossakin olla vahvoja osaamiskirkid, joiden ympdrille voidaan rakentaa pitkdjanteista yhteistytd kumppa-
nien kanssa. Tavoitteiden tulee olla tdsmallisid, jotta ne ovat selkeitd kumppaneille ja sidosryhmille. Sitran roolia rahoitta-

jana tulee vahvistaa ja selkeyttdd. Tamad edellyttad jarjestelmallistd kumppanuuksien hallintaa, selkedmpaa ja lapinakyvam-

péa viestintdd Sitran roolista rahoittajana, seké rahoitusosaamisen vahvistamista Sitrassa.

SUOSITUS 4. Kokeilutoiminnan vahvistaminen

Kokeilutoimintaa tulee koota nykyistd suuremmiksi kokonaisuuksiksi, joilla selkeimmin tavoitellaan systeemistd ja trans-
formatiivista muutosta. Sitran kokeilujen ja pilottien roolit ja tavoitteet osana Sitran toimintaa tulee maaritella selkeimmin.
Kokeilujen ja pilottien rahoitusta, kohderyhmia, tuloksia ja kokeilujen oppeja tulee seurata ja raportoida systemaattisem-

min.

SUOSITUS 5. Paitoksenteon tukeminen kotimaassa ja kansainvilisesti
Pitkdjanteinen yhteistyon rakentaminen, sidosryhmien luottamus ja Sitran vahvat asiasisillot ovat vastaisuudessakin
keskeisid paatoksenteon tukemisessa. EU-tason vaikuttamista on mahdollista edelleen vahvistaa ja Sitran kansainvaliselle

toiminnalle tuleekin asettaa selkedt strategiset tavoitteet.

SUOSITUS 6. Skaalaaminen ja laajemmat hyodyt
Skaalattavuus ja laajempi hyodynnettavyys tulee sisdllyttdd hankkeiden valintakriteereihin. Sitran hankintoja ja rahoitusta
tulee hyodyntad monipuolisemmin ja strategisemmin skaalauksen tukena. Erityisesti ulkopuolista rahoitusta ja resursseja

tulee mobilisoida nykyista aktiivisemmin.

SUOSITUS 7. Vaikuttavuusmallin ja seurannan paivittaminen

Uuden toimintamallin my®6ta Sitran vaikuttavuusmallia ja toiminnan seurantaa tulee paivittda. Jatkossa on téirked syste-
maattisesti huomioida toiminnan kohdentumiseen, relevanssiin ja koherenssiin liittyvét kysymykset, seka erityisesti nopei-
den kokeilujen ja skaalattavuuden ex ante -arvioitavuus. My6s vuoden 2019 kokoavan arvioinnin suositusten toimeenpa-

noa on syytd jatkaa niiltd osin kuin ne ovat edelleen relevantteja.

SUOSITUS 8. Strategiauudistusten lapiviennin varmistaminen
Uusi strategia ja toimintamallin uudistus ovat merkittavid seki sitralaisille ettd Sitran yhteistydkumppaneille. Muutoksen
tehokkaaseen ja hallittuun lapiviemiseen tulee kiinnittdd huomiota. Uudistuksen toteutumisesta, saavutetuista hyodyisti ja

mahdollisista tismennystarpeista tulee tehdd véliarvio 2-3 vuoden kuluttua.
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6 Asemoituminen tulevalla
strategiakaudella

Arvioinnin yhtena tehtavana oli peilata Sitran toiminnasta vuosina
2019—2023 tehtyja havaintoja ja johtopaatoksia Sitran uuden
strategian painotuksiin. Lisaksi arvioinnissa pohdittiin Sitran erilaisia
asemoitumismahdollisuuksia erityisesti ennakointitoiminnassa

ja innovaatiotoiminnassa. Tarkoituksena oli selventaa sita, missa
Sitraa erityisesti tarvitaan ja miten Sitran toiminnasta syntyisi
mahdollisimman suuri lisdarvo. Tulevaisuuden vaihtoehdot muotoiltiin
skenaarioiksi, joita tasmennettiin tyopajoissa yhdessa sitralaisten ja
Sitran sidosryhmien kanssa.

Tietolaatikko 3. Nakemyksia teemoista tai tavoitteista, joita
Sitran toivotaan edistavan

Arvioinnin yhteydessé analysoitiin Sitran sidosryhmatutkimuksen (toteutettu loppuvuodesta 2023) (Talous-

tutkimus 2023) ja Sitran sisdisen kyselyn (toteutettu helmikuussa 2024) (Taloustutkimus 2024) avovastauk-

sia, joissa kysyttiin nakemyksia asioista ja ilmitista (sidosryhmat) tai vaikuttavuusalueista/-tavoitteista (sitra-
laiset), joihin Sitran tulisi tarttua. Suuri osa vastauksista oli kuitenkin luonteeltaan yleisig, eikd konkreettisia

aiheita tai teemoja mainittu.

Analysoituja yksittéisia vastauksia oli sidosryhmatutkimuksessa 631 kpl ja Sitran sisdisessa strategiakyse-
lyssa 81 kpl. Sidosryhmien vastauksista 179 kpl oli hallinnon edustajilta, 124 kpl kolmannen sektorin edusta-
jilta, 117 kpl yritysten edustajilta ja 94 tutkimuksen edustajilta. Muut-ryhmaan kuuluvien vastauksia oli

117 kpl.

Analyysi toteutettiin tekodlyavusteisesti Chat GPT:n avulla siten, etta tekoély tunnisti aineistossa esiin nou-
sevia aiheita ja laati ehdotuksen luokittelusta. Luokittelu kaytiin l4pi ja tarkistettiin manuaalisesti ja laadittiin
paivitetyt luokittelukategoriat. Taman jalkeen tekoély analysoi vastausmaarat jokaisessa kategoriassa sidos-
ryhmittain. Tulokset tarkistettiin manuaalisesti otoksena ja tehtiin sen pohjalta korjauksia luokituksiin.

Sitran edustajien vastauksissa selvasti eniten mainintoja liittyi tekoalyyn, digitalisaatioon ja teknologiaan
(45 vastausta). Toiseksi eniten vastauksia liittyi laajasti ottaen sosiaalisiin innovaatioihin ja/tai vaikutuksiin
kasitteleviin teemoihin (22 vastausta). Muilta osin vastaukset jakautuivat tasaisesti lukuisiin eri kategorioihin

(esim. demokratia, polarisaatio, koulutus, nuoret, ilmastonmuutos, jne.).

Sidosryhmien vastauksissa selvasti yleisin kategoria oli demokratia ja siihen liittyvat kysymykset (115 vas-
tausta). Toiseksi eniten vastauksia liittyi tekoaly, digitalisaatio ja teknologia -kategoriaan (60 vastausta).
Seuraavaksi yleisimmat kategoriat analyysin perusteella olivat ilmastonmuutos (52 vastausta) seka yhteis-
kunnan polarisaatioon sekéa koulutukseen ja tydeldmaan liittyvat vastaukset (yhteensa 50 vastausta).

Kaiken kaikkiaan analyysi osoittaa, etta vastaukset jakautuvat hyviin moneen eri kategoriaan. Sitraan koh-
distuu toisin sanoen hyvin paljon erilaisia odotuksia eri kysymyksissa. Sidosryhmat ja Sitra painottavat jonkin
verran eri asioita kyselyvastauksissaan. Tekodaly, digitalisaatio ja teknologia korostuivat kuitenkin molempien

vastauksissa.

On huomioitava, etté kyselyihin ovat vastanneet Sitran asiantuntijat ja sidosryhmat, jotka todennakdisesti
painottuvat Sitran tdman hetken toiminnan kannalta relevantteihin teemoihin. Tama vaikuttaa mita ilmeisim-
min my0s vastausten sisallolisiin painotuksiin (esim. demokratia-teeman korostuminen vastauksissa).
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Asemoituminen ja rooli
innovaatiotoiminnassa

Ailheen relevanssi

Innovaatiotoiminta ja erityisesti yhteis-
kunnalliset innovaatiot ovat keskeisessd
roolissa Sitran uudessa strategiassa. Yleisesti
ottaen Sitran rooli ja painotus nahdéin
perusteltuna seka Sitran sisélld ettd sidos-
ryhmien keskuudessa.

Sitran sisdisesséd kyselyssa (Talous-
tutkimus 2024) 69 prosenttia vastaajista piti
Sitran roolia innovaatiojarjestelman kehitta-
jand ja toiminnan edistdjana erittdin tai
melko tarkednd. Sitran rooli ndhdaan erityi-
sesti sillan rakentajana, ei kilpailevana
toimijana yrityksille tai tutkimuslaitoksille.
“Neutraalina” toimijana se voi myds nostaa
esiin teemoja ja toimintamalleja, joita ei
muuten kasiteltdisi. Lisaksi Sitralla on eri-
tyistd osaamista ennakointi ja tulevaisuus-
tyostd. Kysyttdessd, miten Sitra voisi parhai-
ten edistdd talouskasvua, vastaajat nostavat
useimmin esiin innovaatiotoiminnan tuke-
misen ja rahoittamisen. Sitraisten mielesta
Sitra voisi kehittad Suomelle hyodyllista
innovaatiotoimintaa parhaiten muun muassa
tarjoamalla laaja-alaisesti erilaisille toimi-
joille tukea innovaatiotoimintaan (koulu-
tusta, verkottumista) rahoittamalla ennakko-
luulottomasti erilaisia kokeiluita sekd kehit-
tamalla osallistavaa innovaatiotoiminnan
prosessia.

Sidosryhmien keskuudessa Sitran suun-
nitelmat vahvemmasta roolista innovaatio-
kentalld otetaan niin ikddn vastaan padsdan-
toisesti hyvin tervetulleena. Sitran sidos-
ryhmétutkimuksessa (Taloustutkimus 2023)
Sitran toivotaankin suuntaavan toimintaansa
nykyistd enemman erityisesti tulevaisuuden
vihelidisten ongelmien tunnistamiseen ja
ratkaisumallien 16ytamiseen (innovaatiot,
kokeilut ja koulutukset) sekd erilaisten toimi-

joiden yhteen tuomiseen.

Sitran aikaisempi
asemoituminen ja toiminta

Viime vuosina Sitralla ei ole ollut sel-
ke&i roolia innovaatiotoiminnassa. Sitra
on kuitenkin tehnyt useita yhteiskunnallisiin
innovaatioihin ja innovaatioekosysteemien
kehittdmiseen liittyvid hankkeita, mutta
Sitran roolia ei ole selkedsti sanoitettu ja
madritelty. Sitran tuleva asemoituminen
innovaatiotoiminnassa heréttadkin runsaasti
keskustelua ja nakemyksié seka Sitran sisalla
ettd sidosryhmien keskuudessa.

Monet haastatellut asiantuntijat korosti-
vatkin, ettd koska Sitra ei ole viime vuosina
varsinaisesti asemoitunut itseddn innovaatio-
kentille, vaatii se runsaasti selkeyttdmistéd
seka kokonaiskuvan madrittelyd. T4ta tarkoi-
tusta varten ja arvioinnin fokusoinnin tueksi
arvioinnin osana laadittiin kuva innovaatio-
toiminnan rahoitusekosysteemin kokonai-
suudesta (Kuva 16). Kuvassa on havainnollis-
tettu eri rahoittajien ja muiden toimijoiden
asemoitumista tutkimus- ja innovaatioken-
talla suhteessa innovaatioiden elinkaaren
vaiheisiin (tutkimus, kokeilut, skaalaus) ja
innovaatioiden luonteeseen (teknistaloudel-
liset vs. yhteiskunnalliset innovaatiot). Sitran
rooli arvioinnin tarkastelujaksolla sijoitettiin
yhteiskunnallisten innovaatioiden kokeilu-
vaiheen toimijaksi. Kuvassa mainittu Sitran
rahoitusvolyymi (<10 miljoonaa euroa)
kuvastaa karkeasti Sitran keskimaaraisia
hankekuluja vuosittain (sisiltden sekd myon-
nettavan rahoituksen ettd hankinnat). Sitran

sijoitustoiminta ei ole mukana kuvassa.
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Kuva 16. Innovaatiotoiminnan rahoitusekosysteemi.

A
Saatist ja | Vaikuttavuussijoittajat
rahastot Ariestd
Yhteiskunnalliset (~516M) Jarjestot
Innovaatiot Sitra Ministeri6t ja
(<10M) Rakenne- virastot
Suomen o rahasr‘f]cg (kansalliset
Akatemia, Hvbinvointialueet (400 M€) ohjelmat)
STN (~468M) yyinvointialuee
. ) Kunnat ja kaupungit
Julkisen ja Yliopistot AMKt
yksityisen| — —
rajapinta (PPP) Ekosysteemit, EIB
kokeilualustat...
VTT Tesin suorat
. . sijoitukset
Horisontti Business Finland (74M)
Teknistaloudelliset (726M)
/ kaupalliset EIC Paddoma-
innovaatiot . sijoittajat
Finnvera (1300M)
Yritysten t&k
Tutkimus T&K, kokeilut ja pilotit Skaalaus >

Pallukoiden koko kuvastaa karkeasti rahoitusvolyymia vuositasolla (luvut arvioita).

Kehitysehdotukset

Arvioinnin eteenpiin katsovissa skenaario-
tyOpajoissa tarkasteltiin Sitran mahdollisia
asemoitumisia ja rooleja tulevaisuudessa.
Kaiken kaikkiaan Sitran asemoitumiseen ja
rooliin innovaatiokentélld kohdistuu hyvin
erilaisia odotuksia ja toiveita. Liitteessd 4 on
jdsennetty niitd ndkemyksid kolmen eri
skenaarion kautta.

Tiivistetysti Sitralle on tunnistettavissa
ainakin seuraavia rooleja jatkossa. Nama
roolit eivit ole toisiaan poissulkevia ja niitd
voidaan toteuttaa myos samanaikaisesti,
edellyttden, ettid Sitra pystyy médritteleméan
roolinsa riittdvén selkeésti ja rakentamaan
systemaattisesti niissd vaadittavia kyvyk-
kyyksi.

1. Sitra yhteiskunnallisten innovaatioi-
den tulevaisuusrahastona ja rahoitus-
ekosysteemin kehittajana. Sitra on
tahdnkin mennessa toteuttanut roolia
kokeilujen rahoittamisen ja tukemisen
kautta, mutta rooli yhteiskunnallisten

innovaatioiden kentalli ei ole ollut selkea.

2. Sitra transformatiivisten innovaatioi-
den edistdjana julkisen ja yksityisen
sektorin rajapinnassa. Sitra on toteut-
tanut esimerkiksi kokeiluihin,
demonstraatioihin, poikkihallinnolliseen
kehittdmiseen ja sddntelytarpeiden enna-
kointiin liittyvda toimintaa jonkin verran
esimerkiksi datatalouden ja kiertotalou-
den teemoissa (esim. digitaaliset tuote-
passit). Rooli vastaa pédpiirteissddan muun
muassa Nestan strategiassaan kayttdmaa
termié “system-shaping” (Nesta 2021).

3. Sitra tutkimus- ja kehittamis-

politiikan tietoperustan ja paatoksen-
teon tukena. Sitralla voisi olla nykyistd
vahvempi rooli esimerkiksi strategisen
ennakoinnin kautta, mutta kuitenkin
vahvasti tukien nykyisid/kehitteilld olevia
rakenteita (erityisesti tutkimus- ja inno-
vaationeuvostoa (TIN)). Sen sijaan Sit-
ralle ei nahdé luontevaa roolia TKI-
rahoitukseen liittyvdssa padtoksenteossa

tai yritysrahoituksessa.

Edelld kuvattuja rooleja on havainnollis-

tettu seuraavassa kuvassa ja taulukossa.
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Kuva 17. Tunnistetut Sitran mahdolliset roolit innovaatiotoiminnassa.

A
I I
Yhteiskunnalliset Rooli 1: Sitra yhteiskunnallisten
innovaatiot innovaatioiden tulevaisuusrahastona ja
rahoitusekosysteemin kehittéjana.
I I
Julkisen ja Rooli 2: Sitra transformatiivisten
yksityisen innovaatioiden edistajana julkisen ja
rajapinta (PPP) yksityisen sektorin rajapinnassa.
I
) . Rooli 3: Sitra
Teknistaloudelliset t&k-politiikan
/ kaupalliset tietoperustan ja
Innovaatiot pastoksenteon
tukena.
I

Tutkimus T&K, kokeilut ja pilotit Skaalaus
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Taulukko 4. Pohdintaa Sitran asemoitumisvaihtoehdoista innovaatiotoiminnassa.

Sitranrooli

1. Sitra yhteiskunnallisten
innovaatioiden
tulevaisuusrahastonaja
rahoitusekosysteemin

kehittdjdina.

2. Sitra
transformatiivisten
innovaatioiden edistijana
julkisen ja yksityisen
sektorin rajapinnassa.

3. Sitra T&K-politiikan
tietoperustan ja

paatoksenteon tukena.

Rooli kdytinndssa

Rahoitus, toimijoiden
verkottaminen ja ekosysteemin
orkestrointi, rahoituksen
kokoaminen ja vivutus.

Haasteiden tunnistaminen
jajasentaminen, toimijoiden
verkottaminen, orkestrointi,
sddntelytarpeiden ennakointi,
kokeilut ja demonstraatiot...
("system shaping”).

Ennakointitiedon tuottaminen
ja tietoperustan vahvistaminen
tiiviissd yhteistydssa TIN:n
kanssa.

Tarve ja perustelut Yhteiskunnallisten Tarve transformatiivisten Tarve hallituskaudet ylittavalle
innovaatioiden ekosysteemin innovaatioiden skaalaukselle poikkihallinnolliselle tiedolle ja
hajanaisuus, skaalauksen ja kayttéonotolle. Ei muita ennakoinnille. Julkisen sektorin
rahoitusmekanismien toimijoita kentalla. leikkaukset.
puuttuminen.

Asemoituminen Sitra toteuttanut ja rahoittanut Yksittéisia esimerkkeja taman Toiminta 5DG-verkostossa. Ei

ja toiminta téhan useita yhteiskunnallisia tyyppisesti toiminnasta (esim. kuitenkaan selke# roolia tai

menness& kokeiluita ja innovaatioita, digitaaliset tuotepassit, Gaia-X), asemaa yleisen ennakoinnin ja
mutta roolia kentélla eiole mutta roolia ei ole selkeéasti tiedon tuottamisen ohella.
selkedsti maaritelty. Rooli maéaritelty tai sanoitettu.
vahvempi aiemmin (esim.
vaikuttavuusinvestoiminen).
Sitran vahvuudet Kokeilujen ja pilottien rahoitus. Systeemisen muutoksen Ennakointi, Sitra
ajattelu, ennakointi, Sitra "tulevaisuustalona”.
Toimijoiden verkottaminen ja "tulevaisuustalona”.
yhteentuominen. Yhteiskunnallisen muutoksen
Riippumattomuus ja nakoékulma.
poikkisektoraalisuus, toimijoiden
tuominen yhteen. Riippumattomuus ja
poikkisektoraalisuus.

Sitran heikkoudet Rahoitusosaaminen. Kokemus kdytannon T&K-politiikan "syvdosaaminen”.

/ tarvittavat toimeenpanosta eri sektoreilla.

kyvykkyydet Ei selvaa mandaattia.

T&K-politiikan "syvdosaaminen”.
Rahoitusosaaminen.
Keskeiset kumppanit ¢ Jarjestot ja kolmas sektori (ml. e Ekosysteemit ja fasilitaattorit e Tutkimus- ja

Yhteiskunnallisten yritysten
osaamiskeskus, Arvo-liitto)
e Vaikuttavuussijoittajat
¢ Ministeriot ja virastot
¢ Kunnat ja kaupungit
e Hyvinvointialueet

¢ Elinkeinoelaman jarjestot

e Tutkimusorganisaatiot ja
-alustat (esim. VTT)

e Suuret TKI-intensiiviset
yritykset (esim. veturit),
startupit

e Kunnat ja kaupungit (alustoina)

e Saantelyviranomaiset

e Julkiset rahoittajat

innovaationeuvosto

e TEM, OKM, VNK

e 5DG-verkosto

¢ Korkeakoulut ja
tutkimusorganisaatiot
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Asemoituminen ja rooli
ennakointitoiminnassa

Ailheen relevanssi

Kysynti ja vastaanottavuus Sitran ennakoin-
titiedolle nayttaisi tarkastelujaksolla kasva-
neen entisestdan, mitd selittdd toimintaym-
péristossd tarkastelujaksolla tapahtuneet
merkittavat muutokset (esim. koronapande-
mia ja Vendjan hyokkays Ukrainaan). Vas-
taavasti toimintamenojen leikkaukset ovat
heikentdneet julkisen sektorin kykyd méaara-
tietoiseen ennakointitoimintaan seka poikki-
hallinnolliseen yhteistydhon ja tiedon tuotta-
miseen. Sitran ennakointityélle ja tuotta-
malle ldpileikkaavalle tiedolle on niin
ollen yhid enemmin tarvetta ja kysyntia.

Tarve Sitran ennakointitoiminnalle on
tunnistettu myos aikaisemmissa Sitran
arvioinneissa ja kansallista ennakointia
koskevissa selvityksissd. Esimerkiksi Kansal-
linen ennakointi Suomessa 2020 -selvityk-
sessd nostettiin esiin kehittdmisehdotuksina
muun muassa ennakointiin liittyvien myy-
tien purkaminen selkeammilla kasitteilld,
ennakointimenetelmiin liittyvin koulutuk-
sen tarjoaminen ja ennakointityén demo-
kratisointi seké kansallisen ennakointi-
toiminnan organisoitumisen tukeminen
(Pouru et al. 2020.).

Sitran aikaisempi
asemoituminen ja toiminta

Ennakointitoiminnassa Sitralla on ollut
haastateltujen sidosryhmien mukaan luon-
teva ja toimiva rooli kyvykkyyksien ja
valmiuksien rakentajana. Sitran ennakoin-
nin menetelmat ja tyokalut ovat olleet suosit-
tuja ja laajasti kdytossd ja niille ndhdédan
tarvetta jatkossakin. Erityisesti megatrendit
nostetaan toistuvasti esiin hyvina esimerk-
kind. Sitralla ndhddankin kaiken kaikkiaan
olevan hyviat edellytykset (kyvykkyydet,
asema, tunnettuus, jne.) tuottaa laadukasta
ennakointitietoa sekd edistdd ennakointiky-

vykkyyksia yhteiskunnassa, eikd muut

toimijat juurikaan tee tdman tyyppistd
toimintaa. Sitran nahddédn padsaantoisesti
onnistuneen hyvin tuottamaan ennakointi-
tietoa ja tyokaluja sekd paattijille ettd kansa-
laisille. Sitran sidosryhmétutkimuksessa 83
prosenttia vastanneista (N=853) piti Sitran
ennakointity6td merkittavana. Erittdin
merkittdvand Sitran ennakointityotd piti 34

prosenttia vastaajista (Taloustutkimus 2023).

“[Sitran rooli ennakoinnissa] on ollut tosi
toimiva tdhdn asti, esim. megatrendit.
Ennakointia on tehty hyvalla osallista-
valla mallilla. Sitra tunnetaan tédstd
hyvin.” (haastateltu sidosryhman edus-
taja)

"Kyvykkyyden rakentaminen ja toimijoi-
den yhteen tuominen olleet hyvid rooleja.
Tdssd ei [ole] muita toimijoita. ” (haasta-

teltu sidosryhman edustaja)

"Pitkdjénteinen ennakointi [on] sopiva
rooli Sitralle. Muilla ei valttdmdattd [ole]
resurssia ja kyvykkyyttd tunnistaa
pidemmdalld olevia asioita. Tarked sdily-
tettdvd asia.” (haastateltu sidosryhman

edustaja)

Monet haastatellut nostivat esille myds
Sitran roolin kansallisen ennakointiverkos-
ton (KEV) koordinoinnissa. Verkoston
toiminta on viime aikoina kuitenkin selvasti
hiipunut, ja osa haastatelluista kokikin
ennakointikentdn hajanaisena ja kaipasi
aktiivisempaa verkostomaista yhteistyotd
sekd tiiviimpd4 ja systemaattisempaa yhteis-

tyota Sitran kanssa.

Kehittymismahdollisuudet
jaasemoituminen jatkossa

Arvioinnissa haastatellut sidosryhmit pitivit
Sitran nykyista asemoitumista ennakointi-
toiminnassa padasaantoisesti varsin toimi-
vana. Arvioinnin aineiston perusteella
sidosryhmat toivoivat Sitran jatkossakin
keskittyvdn muiden toimijoiden ennakointi-
toimintaa tukevaan rooliin sen sijaan, ettd

se esimerkiksi pyrkisi itse tuottamaan enna-
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kointitietoa suoraan valtioneuvoston paatok-
senteon tueksi. Lisdksi monet haastatellut
sidosryhmiit (ja osa sitralaisista) kaipasivat
Sitralta syvemmiille substanssiin menevii
ja fokusoidumpia ennakointeja valittujen
teemojen sisélld ja valill4, tuoden yhteen
tietoa eri sektoreilta ja toimijoilta.

Tarvetta fokusoidummalle/teemakohtai-
selle ennakoinnille tukee havainnot siitd, ettd
ennakointitoimintaa ei Sitran sisalld ole
systemaattisesti integroitu osaksi projekteja.
Esimerkiksi Kestavyysratkaisut-teeman
arvioinnin (Hjelt et al. 2023) perusteella
Sitralla on syvillisté ja arvostettua osaamista
ennakoinnista, mutta sitd ei hyddynneta
tarpeeksi projektien suunnittelussa ja toteu-
tuksessa, vaan ennakointi toimii omassa
siilossaan, erityisesti projektitasolla. Arvioin-
nin mukaan teemojen ja toimintojen seki
projektitason vahvemmalla yhteistyolld olisi
voitu saada aikaan hyodyllisid synergioita,
joilla teemoja voidaan viedd yhteiskunnassa
eteenpdin. Arviointi kuitenkin totesi, ettd
teemojen suunnittelussa ennakoinnin hyo-
dyntdminen on melko hyvilla tasolla. Arvi-
ontiin liittyvén sisdisen muistion (Sitra 2023
b) mukaan Sitra voisi paremmin hyédyntaa
ennakointia projekteissa muun muassa 1)
tulosten ja tuotosten tulkintaan “sense-
making’, 2) hyddyntdmalla Sitran omia
futurologeja/asiantuntijoita projektity6ssd, 3)
menetelmésparrauksella ja fasilitoinnilla
sekd 4) tyokaluna strategian pitdmiseen
kirkkaana mielessé seka sen konkretisoimi-

seksi.

"Nyt Sitran ennakointi on hyvin ylé-
tasolla, menetelmadllistd ennakointia.
Ennakointitoiminnasta puuttuu syva-
sukellus strategisempaan ennakointiin
substanssialueilla.” (haastateltu Sitran

edustaja)

"Sitran Megatrendit ovat kivoja, mutta
jos siitd pudottaisi muutaman askeleen
alaspdin tultaisiin maailmaan, joka
kiinnostaisi esimerkiksi yritysten hallitus-
ten jGsenid. Kerrottaisiin, etta téllaisia
asioita tulee tapahtumaan talous-
kasvussa, tai jollain toimialalla. Siitd olisi
valittdmasti apua suomalaisille yrityk-

sille.” (haastateltu sidosryhman edustaja)

Kehitysehdotukset

Sitran asemoituminen ennakointitoimin-
nassa (kyvykkyyksien rakentaminen, mega-
trendit, jne.) ndyttaytyy padsaantoisesti
toimivana ja selkedna. Sitran toivotaan
jatkossakin toimivan “tulevaisuustalona’,
joka keskittyy hallituskaudet ylittaviin
kysymyksiin, mutta pyrkien samalla rakenta-
maan siltaa ajankohtaisiin asioihin ja valin-
toihin. Tulevaisuudessa Sitralta toivotaan
yleisemmén tason ennakointitiedon rinnalla
pidemmiaille substanssiin menevai ja
fokusoidumpaa ennakointia seké systemaat-
tisempaa yhteistyotd muiden ennakointi-
toimijoiden kanssa. Tdma rooli olisi linjassa
my6s mahdollisen T&K-politiikan tieto-

perustaa tukevan roolin kanssa.
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Liite 1. Arviointikysymykset ja
keskeiset havainnot

Seuraavaan taulukkoon on koottu arvioinnin keskeiset havainnot ja

johtopaatokset arviointikysymyskohtaisesti.

Taulukko 5. Arviointikysymyskohtaiset havainnot, johtopaatokset ja opit.

Kysymys

Tarkentavat
kysymykset

Keskeiset havainnot

Johtopadatokset ja opit

Kriteeri 1: Relevanssi ja tiydentidvyys
(Sitran strateginen asemointi, fokuksessa Sitran tuottama lisdarvo, taydentéavyys ja rooli)

K 1.1 Millainenon
tarkastelujakson
sisaltdéjen
relevanssija
tidydentavyys?
(Sitran strategian
ohjaava vaiku-
tus, strategiset
valinnat ja Sitran
tuottama lisdarvo)

* Miten oikea-aikaisia,
edelldakavijamaisia Sitran
strategiset valinnat
olivat?

Miten Sitran ennakoin-
titietoa, menetelmia ja
ajattelua hyddynnettiin
teemojen suunnittelussa
ja toteutuksessa?

Miten Sitran strategisten
valintojen taydentavyys
ja edellakavijyys kehittyi-
vat ajanjaksolla (suhtees-
sa toimintaympéaristé6n)?
Miten strategisia ovat
innovaatiot, joita Sitra

on tarkastelukaudella
edistdnyt, tavoitellun
systeemisen muutoksen
nakokulmasta?

Sitra yleinen asema — toiminnan nakyvyys
ja merkityksellisyys - on viime vuosina
hieman heikentynyt (sidosryhméatutki-
mus, -haastattelut).

Sitran tavoitteita eri teemoissa ei ole
viestitty riittdvéan selkeésti. Toiminta
néayttéytyy sirpaleisena. (sidosryhméa-
tutkimus, -haastattelut)

Sitran sisédltdjen yhteys taloudelliseen
kasvuun ja kilpailukykyyn on vahentynyt,
eikd sitd nahda riittavan selkeédna (haas-
tattelut).

Sisallot ja valinnat koetaan paaséaantoi-
sesti relevantteina, mutta Sitralta toivo-
taan selvésti rohkeampia, strategisempia
ja transformatiivisempia innovaatioita
(haastattelut).

Monesti Sitran katsotaan keskittyvéan
lilan pieniin/kapeisiin kysymyksiin (sidos-
ryhmatutkimus, -haastattelut).

e Sitran sisallot ovat olleet
padsaantoisesti relevantteja ja
muita toimijoita tdydentéavia.
Sitran edelldakavijyys vaihtelee
eri sisdlloissé, eikd se aina ole

ilmeinen. Sisdltdjen uutuus ei
valttamatta ole itseisarvo.
Sitran tulisi keskittya nykyista
enemman yhteiskunnallisesti
merkittaviin, transformatii-

visiin avauksiin. Haasteiden
tulisi merkittadvyydesséaan olla
mittakaavassa Sitran kansalli-
seen tehtavaan.
Perustehtdvansd mukaisesti
Sitran on hyodyllista viestin-
néssaan kirkastaa, mitka ovat
sen toiminnan vaikutukset
my®os taloudelliseen kasvuun,
tasapainoon ja kilpailukykyyn.

K 1.2 Onko Sitran
tuottama lisdarvo
selked teemojen
jatoiminnan
suunnittelussa ja
toiminnassa?

Onko Sitran poliittinen ja
taloudellinen riippumat-
tomuus tuonut lisdarvoa
tai edistanyt Sitran
strategisten valintojen
onnistumista (teemojen ja
toimintojen ty6)?
Syntyiké teemojen ja
toimintojen yhteistoimin-
nasta synergiaetuja ja
lisdarvoa vaikuttavuus-

tavoitteen edistamisessa
Suomessa sekd kansain-
valisesti? Miten tata voisi
edelleen kehittaa?

Sitran uskottavuus, asema ja lisdarvo
ovat pddosin rakentuneet substanssien
kautta (dokumentit, haastattelut).
Sidosryhmat kokevat teemoissa selvaa
lisdarvoa, silld ne auttavat sidosryhmia
kiinnittymaéan Sitran toimintaan. Teemat
ndyttaytyvat kuitenkin yleisina ja erilli-
sina. Lisdksi monet sidosryhmat kokevat
teemojen vaihtumisen ongelmallisena.
(Sidosryhmien haastattelut)

Teemojen sisalla toimenpiteet ovat eriy-
tyneet ja synergioita on vdhan. Kannus-
teet yhteisen edun ajamiselle puuttuvat.
(Sitran sisdiset haastattelut)
Muodollinen riippumattomuus hallitus-
ohjelmien sisalldista tai aikatauluista, val-
tionhallinnon rakenteista, budjettiohjauk-
sesta ja tavoitteista on téarkea ja Sitralle
erityinen ominaisuus. Sitran taloudellinen
riippumattomuus on korostunut julkisen
talouden tiukentuessa.

Parhaimmillaan taloudellinen riippu-
mattomuus tarkoittaa sita, etta Sitra voi
vapaammin ottaa riskid, sekd maaritella
toimintansa suunnat, sisallot ja tarvitta-
vat toimenpiteet. Tdma on ominaisuus,
jonka avulla Sitra voi ja tulee asemoitua
sinne misté tarvitaan uudistamista.
Sitran riippumattomuutta arvostetaan,
mutta sitd myds haastetaan ja kyseen-
alaistetaan (sidosryhmaéatutkimus, haas-
tattelut).

Teemat ovat tuoneet pit-
kajanteisyytta ja auttaneet
sidosryhmia kytkeytymaan
Sitran toimintaan. Sitran
uskottavuus, asema ja lisdarvo
kumppaneille ovat rakentuneet
péédosin teemojen kautta.
Teemakohtaisten tavoitteiden
maarittely on kuitenkin ollut
laveaa, minka vuoksi Sitran
pyrkimykset eivéat aina ole ol-
leet tasmallisia kumppaneille.
Uuden strategian painotus
kyvykkyyksiin ei ole ristiriidas-
sa teemakohtaisen painotuksen
kanssa, mutta on térkead, ettd
Jjatkossakin Sitralla on vahvoja
osaamiskarkia, joiden ympa-
rille voi rakentaa pitkdjanteista
yhteisty6td kumppaneiden
kanssa.

Riippumattomuus on Sitralle
erityinen ominaisuus, jota
my®os arvostetaan. Se antaa
Sitralle mahdollisuuksia tart-
tua aiheisiin ja toimenpiteisiin,
joihin sen kumppaneilla ei
ilman Sitraa olisi mahdollisuut-
ta reagoida.
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Tarkentavat
kysymykset

Keskeiset havainnot

Johtopaatokset ja opit

Kriteeri 2: Jatkuvuus ja vaikutusten skaalautuminen

K2a ¢ Milla tavoin Sitra on e Suuri osa Sitran hankekuluista on ¢ Kokeilut ja pilotit ovat olennainen
K_okei!.uje_n, hyddyntényt erilaisia kohdistunut kokeiluihin ja pilotteihin. osa Sitran tuottamaa lisdarvoa
r;l::iti:::;:n kokeilun ja pilotoinnin Kokeilu- ja pilottitoimintaa ei ole kui- ja roolia systeemisen muutoksen
hydyn- malleja (huomioiden eri tenkaan selkedsti ja systemaattisesti edistajana. Sitra ei kuitenkaan ole
timinenja aikahorisontit)? maéaritelty ja kehitetty lapileikkaavasti onnistunut hyédyntamaan kokeilu-
skaalaus ¢ Mitka ovat Sitran vah- Sitran siséalla. japilottitoimintaa riittavin tehok-
Projektiesi- vuudet ja heikkoudet e Sitran toivotaan jatkossa keskittyvén kaasti systeemisten muutosten
merkit: kokeilujen ja pilottien erityisesti kokeiluihin ja pilotteihin edistamisessa.
¢ Sitra Labit hyédyntédmisessa? (Sitran sisdinen kysely, sidosryhmé&tut- e Sitran kokeilutoiminta on painottu-
e Datatalo- ¢ Millaisten kumppaneiden kimus, haastattelut, hankedata). nut lyhyihin ja pieniin kokeiluihin.
us-teeman kanssa kokeiluja ja pilot- e Sitran kokeilu- ja pilottitoiminta Naille on my&s paikkansa, mutta
kokeilut teja on toteutettu? ndyttaytyy hajanaisena ja inkremen- tarvetta on ennen kaikkea radi-
e Demokratia- e Miten kokeilut ja pilotit taalisena. Sitralta toivotaan ennen kaalimmille ja transformatiivisille
kokeilut on onnistuttu skaalaa- kaikkea rohkeampia, riskipitoisempia ja kokeiluille. Osin kyse on siita, etta
maan? Mité haasteita ja transformatiivisempia kokeiluita. kokeilut pitéisi pystyad kokoamaan
hyvia kdytantoja skaala- e Sitralla on ollut selva rooli kokeilu- selkedmmin suuremmiksi kokonai-
uksessa on ollut? kulttuurin edistédjana. Haasteena on suuksiksi ja linkittdmaan viestinnal-
e Mitkad ovat keskeiset opit tunnistettu kokeilujen systemaattinen lisesti vahvemmin osaksi tavoiteltuja
kokeilujen ja pilottien johtaminen ja toimivien pilottien skaa- systeemisid muutoksia.
hyddyntéamisesta tule- laus jarjestelmatasolle. (aikaisemmat ¢ Kokeilujen skaalaaminenon
vaisuudessa (erityisesti arvioinnit, haastattelut) keskeinen haaste. Pullonkauloina
innovaatiotoiminnan e Sitran asemoituminen rahoittajana ei skaalaukselle ovat rahoituksen
nakékulmasta)? ole selked. Hankerahoitusvolyymion sirpaloituminen ja kokonaiskuvan
e Miten Sitran kokeilutoi- suhteellisen pieni ja jakautuu useisiin puuttuminen, skaalausvaiheen rahoi-
minnan tulisi asemoitua pieniin hankkeisiin. Sitran lisdarvo tuksen vivuttaminen sekd kumppa-
osana innovaatiotoi- rahoittajana perustuu suurelta osin neiden sitouttaminen varhaisem-
mintaa tulevaisuudessa sen kykyyn koota yhteen toimijoita massa vaiheessa.
(huomioiden eri aikahori- ja mobilisoida resursseja yhteiseen ¢ Sitran roolia rahoittajanaon tar-
sontit)? tavoitteeseen. Viime vuosina kump- vetta selkeyttaa ja rahoitukseen
panien rahoitusosuus on vdhentynyt. (ml. skaalausvaiheen rahoituksen
(hankedata, haastattelut) vivuttaminen) liittyvia kyvykkyyksia
vahvistaa.
K 2.2 Tietoon e Milla eri tavoin Sitra on e Sitran erilaisille osaamisille on usein e Sitra toteuttaa tietoon perustuvan
Pfr_“ft""a“ pyrkinyt vaikuttamaan kysyntéa. (sisdiset ja ulkoiset haastat- paatoksenteon tukemista useilla
::::::(i:ee:teo“ paatoksentekoon? telut) erilaisilla tavoilla ja Sitran osaa-
Projektiesi- e Mitka ovat Sitran vah- e Hallitusohjelmiin vaikuttamiseen miselle paatéksenteon valmiste-
merkit: vuudet, heikkoudet ja suhtaudutaan ristiriitaisesti ja myos lussa on usein kysyntaa. Parhaiten
« Uudistava kyvykkyydet paatéksen- kriittisesti; vaikuttamisen katsotaan paatoksentekoon vaikutetaan
s tekoon vaikuttamisen olleen suhteellisen tehotonta ja vaikut- pitkdjanteiselld ja luottamuksellisel-
paéatdksen- - . . . i e
teko ndkékulmasta? tavuuden jadadneen paikoin vdhaiseksi. la sidosryhméyhteistyon rakenta-

Millaista lisdarvoa Sitran
vaikuttamisty® on tuonut
Suomelle?

Miten Sitran vaikuttamis-
ty6téd voidaan optimoida
tulevaisuudessa? Miten
Sitran tulisi asemoitua
(huomioiden eri aikahori-
sontit)?

Millaista lisdarvoa Sitran
EU & kv. vaikuttamistyd
on tuonut Suomelle ja
miten tata voidaan opti-
moida tulevaisuudessa?

(ulkoiset haastattelut)

Sitran kansainvélinen toiminta ja vai-
kuttaminen koetaan tarkeaksi, mutta
kansainvélisestd toiminnasta puuttuu
tavoitteellisuus. (sisdiset ja ulkoiset
haastattelut)

EU-tason vaikuttamisessa Sitralla on
hyédyntamattéomia mahdollisuuksia.
(sisdiset ja ulkoiset haastattelut)

Kun Sitralla on kiinnostavaa sa-
nottavaa, se pystyy vaikuttamaan
paatdksentekoon. (sisdiset ja ulkoiset
haastattelut)

Sitran koulutustoiminta on suoraa vai-
kuttamista. (hankedata, haastattelut)

Pitkdjanteinen yhteistyd ja luottamuk-
sen rakentaminen paatéksentekojar-
jestelman eri toimijoiden kanssa tukee
Sitran vaikuttamistyota. (ulkoiset
haastattelut)

misella paatoksentekojarjestelméan
keskeisten toimijoiden kanssa.
Sitra toimii kansainvalisesti, mutta
sen kansainviélinen toiminta ja
EU-tason vaikuttaminen hyotyisi
nykyista selvasti vahvemmasta
tavoitteellisuudesta ja jarjestelmal-
lisyydesta.
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Nidkékulma Tarkentavat Keskeiset havainnot Johtopaitdkset ja opit
kysymykset
K2.3 ¢ Millaisia irtautumis- e Sitran irtautuminen hankkeista ja pro- ¢ Irtautumismallissa ja vaikuttavuu-
Irtal._ltumis- malleja Sitra on jekteista on koettu usein haastavaksi. den varmistamisessa on edelleen
t“;::(l"i‘t ksen hyédyntanyt? Suunnittelu on vahaist4, se tapahtuu runsaasti kehitettavaa.
muk:is:usse e Mitka ovat eri mallien mydhaan ja siihen panostetaan liian ¢ Sitra eiole aktiivisesti kdyttanyt
pitkajanteinen heikkoudet ja vahvuudet? vahén. kaikkia mahdollisuuksiaan tulos-
vaikuttavuus- ¢ Millaisia kyvykkyyksia e Sitra Impact -mallin myota irtautumi- tensa ja vaikutustensa skaalaa-
tys Sitralla on / tarvitaan sen tavoitteita, malleja ja ajoittamista miseen. Hankintoja ja rahoitusta
Projekti- jatkossa? on kehitetty. voisi hyddynt3i strategisemmin.
esimerkit:  Miten soveltuvia mallit .

e Gaia-X Suomi

Kysymys

ovat uuden strategian
painotusten nakdékul-
masta?

Tarkentavat
kysymykset

Irtautumissuunnitelmia on tydstetty
varsinkin projektitasolla.

Keskeiset havainnot

Ulkopuolista rahoitusta ja resursse-
ja tulisi mobilisoida aktiivisemmin.
Esimerkiksi kokeilujen valinnassa ei
ole edellytetty skaalattavuutta.

¢ Uusi toimintamalli korostaa irtautu-
misen / kumppanien sitouttamisen
merkitysta.

Johtopadatokset ja opit

Kriteeri 3. Tehokkuus (Sitran muutosvoimaisuus ja strateginen ketteryys tarkastelukaudella)

K 3.1 Miten
joustavasti
Sitran (teemat
ja toiminnot)
ovat vastan-
neet toimin-
taympaéristossa
tapahtuneisiin
muutoksiin
tarkastelukau-
della strategis-
ten valintojen
osalta?

K 3.2 Miten
joustavasti Sit-
ran tekemisen
tapaa (ldhes-
tymistapa, vai-
kuttamiskeinot
& menetelmit)
sovellettiin
tarkastelukau-
della?

K 3.3 Miten Sit-
ran strategista
ketteryytta
voidaan tule-
vaisuudessa
kehittaa?

K 3.4 Mita mui-
ta organisato-
risia kyvyk-
kyyksia Sitran
tulisi seuraavan
viisivuotis-
kauden aikana
kehittai?

K 3.5 Miten
Sitran orga-
nisatoriset
edellytykset
systeemisen
muutoksen te-
kemiseen ovat
kehittyneet
kokoavan ar-
vioinnin (2019)
analyysista?

e Strategian paivitys;
Vaikuttavuustavoitteiden
vahentédminen ja vaikutus-
mallin yksinkertaistami-
nen (usea horisontti)

e Toimintamallin paivitys;
Sitrassa tunnistettu tarve
johtamisrakenteiden
uudistamiselle ja siilojen
purkamiselle

e Tarve toimia samanaikai-
sesti usealla aikajanteel-
l&; Jannite pitkaaikaisen
tekemisen ja ketteryyden
vélilla sekd toimintamal-
lien ja autonomian/jarjes-
tyksen vililla

Sisainen paatoksenteko on hidastunut.
Sitran koetaan jaykistyneen organisaa-
tiona. Pelkona on kasvava virastomai-
suus.

Taustalla ovat osaltaan hallinnolliset
ja organisatoriset uudistukset seka
teemojen ja projektien hyvin itsendinen
toiminta.

Lisdantyneen suunnitelmallisuuden,
tavoitteellisuuden ja osin myds varo-
vaisuuden koetaan heikenténeen Sit-
ran reagointikykya ja aloitteellisuutta.
Viimeaikaiset toimintaymparistén
muutokset eivdt ole olennaisesti vai-
kuttaneet Sitraan.

Sidosryhmaét toivovat Sitralta kette-
ryyden ja reagoinnin sijaan enemman
pitkdjanteisyytta ja "sinnikkyytta”.
Yhteiskunnallisen muutoksen aikajan-
ne on usein pitka. Sitran perustavim-
mat muutosvaikutukset ovat yleensa
syntyneet pitkissad panostusjaksoissa.
Sitrassa on vahvaa ennakointiosaa-
mista ja Sitran strategiset valinnat
pohjautuvat vahvasti ennakointi-
ty6hdn. Ennakointia ei kuitenkaan
riittédvasti hyédynnetd Sitran omassa
projektitoiminnassa. Toimintamalli
'ennakointitydstéa projektiksi’ ei ole
systemaattinen.

e Sitralla tulisi olla kykya reagoida
nopeammin ja voimakkaammin myo6s
akuutteihin muutoksiin. Olennaista
on kuitenkin sailyttaa Sitran rooli
tulevaisuustalona sekd pidemman
aikavalin ndkékulma ajankohtaisiin
aiheisiin.

Sitran koetaan ajoittain edistdavan
omia ratkaisujaan médratietoisesti,
huomioimatta riittavasti kumppa-
niensa nakemyksia, tarpeita ja mah-
dollisuuksia. Téma haittaa kestévien
irtautumisratkaisujen loytamista.

Sitran tulisi tulkita omaa onnistu-
mistaan laajemmin mahdollistajana
sekd kumppaniensa menestysta
tarkastellen.

Yhteiskunnan akuuttien haasteisen
keskella Sitran rooli pitkdjédnteise-

na tulevai 8 tionaon
korostunut. Muutosvoimaisuuden
vahvistamisen ei tule tarkoittaa
toiminnan lyhytjénteisyytta.
Ennakointi tulisi kytkea entisesta
vahvemmin Sitran projekteihin /
teemoihin.
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Tarkentavat
kysymykset

Keskeiset havainnot

Johtopadatokset ja opit

Lapileikkaavat kysymykset ja suositukset

K 4. Miten Sit- - e Tarkempi kuvaus raportin liitteessa 2. e Arvioinnin kehittamissuositukset on

ran kokoavan padosin toimeenpantu.

arvioinnin . e Monet kehittamissuositukset ovat

(2019) tuloksia dell ) tteia ia tvdta niid

ja kehityssuo- e fe ferf re e\-/an eJ.aJa y6ta niiden

situksia on edistamiseksi tulee jatkaa.

viety eteenpiin

tarkastelukau-

della Sitran

toiminnassa?

K 5.Mitka ovat Mika on Sitran rooli ¢ Viime vuosina Sitralla ei ole ollut sel- Sitralle on tulevaisuudessa

kehittﬁ\_lﬁt. innovaatiotoiminnassa keda roolia innovaatiotoiminnassa. tunnistettavissa seuraavia rooleja:

:Yr:tefla_uu- (erit. yhteiskunnalliset e Sitra on kuitenkin tehnyt useita yhteis- 1) Sitra yhteiskunnallisten innovaa-
istusta ja . PR . . .

tulevaisuuden innovaatiot)? kunnallisiin innovaatioihin ja innovaa- t|0|d.en tulevalsuusré?hastcinanj.:zl!. i

toimintaympi- tioekosysteemien kehittdmiseen liitty- rahoitusekosysteemin kehittdjana.

rist6a ennakoi- vid hankkeita, mutta Sitran roolia ei ole 2) Sitra (systeemisid muutoksia

vat ja tukevat selkedsti sanoitettu ja maéritelty. edellyttévien) innovaatioekosys-

arvioinnin « Sitran tuleva asemoituminen inno- teemien edistajana julkisen ja

suositukset?

vaatiotoiminnassa herattaa runsaasti
keskustelua ja ndkemyksia seka Sitran
sisdlla ettd sidosryhmien keskuudessa.

yksityisen sektorin rajapinnassa.

3) Sitra tutkimus- ja kehityspolitiikan
tietoperustan ja paatoksenteon
tukena.

Mika on Sitran rooli
ennakointitoiminnassa?

Sitran asemoituminen ennakointi-
toiminnassa (kyvykkyyksien raken-
taminen, megatrendit, jne.) ndyttay-
tyy sidosryhmille paasaantdisesti
toimivana ja selkedna. Sitran toivotaan
jatkossakin toimivan "tulevaisuusta-
lona”, joka keskittyy hallituskaudet
ylittéaviin kysymyksiin, mutta pyrkii
samalla rakentamaan siltaa ajankohtai-
siin asioihin ja valintoihin.
Tulevaisuudessa Sitralta toivotaan

yleisemman tason ennakointitiedon
rinnalla pidemmalle substanssiin
menevaa ja fokusoidumpaa ennakointia
seka systemaattisempaa yhteistyota
muiden ennakointitoimijoiden kanssa.

e Ennakoinnissa Sitralla on jatkos-
sakin luonteva rooli kyvykkyyksien
rakentajana ja "tulevaisuustalona”.
Lisdksi Sitran on mahdollista vah-
vistaa rooliaan strategisemmassa ja
fokusoidummassa ennakoinnissa.
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Liite 2. Vuoden 2019 arvioinnin
suositusten toimeenpano

Taulukko 6. Keskeiset havainnot ja johtopaitokset koskien Sitran kokoavan arvioinnin (v. 2019)
suositusten toimeenpanoa.

Suositus (KA 2019)

Keskeiset havainnot

Johtopdatos

1) Sitran tulee edelleen

vahvistaa toimintansa
kansainvalista
ulottuvuutta ja yha
aktiivisemmin hyédyntaa
kansainviélista yhteistyota.

e Sitra on saavuttanut merkittavia avauksia EU-yhteistyéssa
(esim. WCEF, TEHDAS).

e EU-tason toiminta on selvasti vahvemmin mukana Sitran
projekteissa (esim. digitaaliset tuotepassit).

¢ Kansainvilinen toiminta ndkyy huonosti sidosryhmien suuntaan.

e Suositus on
toimeenpantu,
mutta Sitran roolia
kansainvélisessa
toiminnassa on
edelleen tarvetta
selkeyttéa ja
systematisoida.

2) Sitralla tulee olla

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

e Sitran hallinnollinen asema suhteessa eduskuntaan on muuttunut
vuoden 2019 lakiuudistuksen myo&ta.

e Sitran hallintoneuvosto on parlamentaarisesti aiempaa edustavampi
ja pystyy laajemmin valvomaan eduskunnan tarpeista Sitran
toimintaa.

e Sitra on aktiivisesti vastannut eduskunnan valiokuntien
asiantuntijatarpeisiin.

Suositus on
toimeenpantu.
Vuosittainen

toimintasuunnitelma
eduskunnan suuntaan
ei enaa relevantti,
kun Sitralla on
parlamentaarinen
hallintoneuvosto.

3) Sitran taloudellinen

ja sisalléllinen
riippumattomuus

tulee sailyttaa.
Riippumattomuus

on kriittinen tekija
Sitran kyvylle toimia
yhteiskunnallisten
muutosten edistdjana.
Sitran tulee omalta
osaltaan varmistaa, etta
riippumattomuuden
perusedellytykset
(asiapitoisuus, avoimuus,
objektiivisuus,
tasapuolisuus, jne.)
tayttyvat ja sailyvat.

e Sitran taloudellinen ja sisdlléllinen riippumattomuus ovat sdilyneet
ja niita pidetéan edelleen laajasti tarkeina arvoina ja ominaisuuksina
Sitran toiminnalle.

e Sitran riippumattomuutta ja Sitran ajamien asioiden objektiivisuutta
haastetaan yha enenevéasséa maéarin polarisoituneessa
keskustelukulttuurissa.

Suositus on
toteutunut,
mutta aihe on

edelleen relevantti
ja entistékin
ajankohtaisempi.

4) Sitran tulee huomioida

teemojensa tarkastelussa
nykyistd enemmaén

my®ds arvondkdkulmia,
kuten yhteiskunnallinen
oikeudenmukaisuus, tasa-
arvo, sosiaalinen eheys ja
demokratia.

e Demokratia ja osallisuus uutena teemana.
¢ Aihe ei ole noussut samalla tavoin esiin tédssa arvioinnissa.

Suositus on
toteutunut
demokratiateeman
myota.

5) Sitran tulee jatkossakin

pyrkia monipuolisesti,
konkreettisesti ja
pitkajanteisesti (think-
do-connect) edistamain
vaikuttavuustavoitteitaan,
mm. kokoamalla eri
toimijoita yhteen,
tunnistamalla,
kehittamalla ja levittamalla
uusia toimintamalleja.

¢ Sitra on tarkastelujaksolla kehittédnyt toimintaansa suosituksen
suuntaisesti ja hydodyntéanyt monipuolisesti erilaisia keinoja
projekteissa.

e Sitran eri toiminnot (think-do-connect)) ndhdaén edelleen
relevantteina. Erityisesti toivotaan panostusta kokeilu- ja
pilottitoimintaan.

Suositus on
toimeenpantu.
Suositus on edelleen
relevantti.
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Suositus (KA 2019)

Keskeiset havainnot

Johtopidatos

6)

Sitran tulee enemmaén
korostaa tehokkuutta ja
kustannustietoisuutta
omassa toiminnassaan.

¢ Monet sidosryhmat korostavat aiheen merkitysta, erityisesti
nykyisessd heikentyneessé taloustilanteessa.

e Suositus on
edelleen relevantti
ja entistékin
ajankohtaisempi.

7

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

e Irtautumisen toimintamalleja on kehitetty edelleen ja niihin
on ryhdytty projektitasolla myds varautumaan entista
systemaattisemmin. Hallittu ja menestyksellinen irtautuminen on
edelleen haastavaa ja tyétéd on syyta jatkaa.

e Sidosryhmat kokevat edelleen tarvetta osallistavammalle
ja avoimemmalle yhteistydlle, mikd ndhdaan yhtena Sitran
heikkoutena.

e Suositus on
toimeenpantu
osittain.

e Suositus on edelleen
relevantti.

8)

Sitran tulee
systemaattisemmin
jalkauttaa vaikuttavuus-
tavoitteensa omille
avainalueilleen ja
projekteihin. Sitran tulee
myds selkedmmin viestia
tavoitteistaan ja niihin
liittyvista valinnoista ja
vaikutuksista.

¢ Vuoden 2020 strategiauudistuksen yhteydessd mm. projektien
vaikuttavuustavoitteet tdsmennettiin ja Sitra Impact -malli otettiin
kayttoon.

¢ Sidosryhmille Sitran toiminnan kokonaisuus ei ndyttaydy selkeénai ja
monet hankkeet nayttaytyvat irrallisina.

e Suositus on
toimeenpantu
osittain.

Ylatason tavoitteiden
selkeyttdminen on
edelleen tarpeen.

9)

Toiminnan tehokkuuden

ja vaikuttavuuden seka
osaamisen kumuloitumisen
varmistamiseksi

Sitran tulee parantaa
sisdista koordinaatiota

ja tiedonvaihtoa seka
vahvistaa osaamisen
leviamistéd avainalueidensa
valilla.

e Teemojen siiloutuminen ja keskinédinen tiedonvaihto ja yhteistyo
ovat edelleen haasteellisia. Merkittédvia toimenpiteita sisdisen
tiedonvaihdon ja koordinaation kehittamiseksi ei ole todettu.

Merkittavaa
edistymistéd tdman
suosituksen suhteen
ei ole havaittu.

10)Sitran tulee "avoimen

innovaation hengessa”
varmistaa paras
mahdollinen osaaminen
teemoihinsa hyddyntamalla
yha monipuolisemmin
oman organisaation
ulkopuolella olevaa
osaamista.

¢ Sitra on vahvistanut osallistumistaan mm. EU-hankkeisiin seka
kansainvalisiin asiantuntijaverkostoihin.

e Sitra on lisdantyvassa maérin rekrytoinut maaraaikaisia osaajia
omaan organisaatioonsa.

¢ Viime vuosina hankerahoitus on ollut yha enenevassa maéarin paéosin
Sitran rahoittamaa.

e Vain osin
toimeenpantu.
Joiltakin osin
pédinvastaista
kehitysta (yha
vahvemmin omaan
osaamiseen
nojautuvaa).
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Arvioinnissa tarkasteltiin joitakin Sitran
vaikutusmekanismeja ja niiden toimintaa
tapaustutkimusten avulla. Tapaus 1 tarkaste-
lee Sitran kokeilutoimintaa kolmen esimer-
kin avulla. Tapaus 2 tarkastelee Sitran vaikut-
tamista paatoksentekoon erityisesti Uudis-
tuva paitoksenteko -projektin kautta ja
Tapaus 3 tarkastelee Sitran irtautumista
hankkeista ja projekteista seka siihen liittyvid
kysymyksid Gaia-X Suomi - projektin
valossa. Tapaustutkimukset kuvataan rapor-
tissa esimerkkeina siita, milld tavoin Sitra
toimii, kuinka Sitran toiminnan vaikutukset

syntyvit ja millaisia kysymyksié niihin liittyy.

Tapaus 1.
Kokeilutoiminnan
esimerkit

Seuraavassa on kuvattu tarkemmin kolme
esimerkkia Sitran kokeilutoiminnasta.
Esimerkkien tarkoituksena on havainnollis-
taa Sitran kokeilutoiminnan luonnetta, ei

arvioida kyseisten kokeilujen onnistumista.

Asukasosallistumisen
kokeilut hyvinvointialueilla

Sitra rahoittaa ja tukee vuosina 2023-2024
asukasosallistumisen kokeiluja hyvinvointi-
alueilla. Taustalla on yksi Suomen historian
merkittavimmista hallintouudistuksista
sosiaali- ja terveydenhuollon sekd pelastus-
toimen jdrjestdmisvastuun siirtyessi hyvin-
vointialueille vuoden 2023 alussa. Sitran
tavoitteena on tuoda asukasosallistuminen
kiinteédksi osaksi hyvinvointialueiden péa-
toksentekoa ja sitd kautta vahvistaa ihmisten
osallistumista heité koskevaan péatoksente-
koon. Kokeilujen tavoitteena on levittaa
uusia vaikuttamisen tapoja ja vahvistaa
niiden kytkentdi paatoksentekoon. (Sitra a)
Kokeiluja on toteutettu osana Sitran

Uudet vaikuttamisen tavat -projektia, jossa

Liite 3. Tapaustutkimukset

pyritddn kehittimadn uusia osallistumisen
tapoja tukemaan edustukselliseen demokra-
tiaan perustuvaa jarjestelmaa. Projektin
taustalla ovat havainnot Suomen demokra-
tian ja vaikutusmahdollisuuksien heikenty-
misestd eri mittareilla katsottuna. (Sitra k)

Kokeilut jakautuvat puntaroivan demo-
kratian kokeiluihin, joita on toteutettu
neljélld hyvinvointialueella (yhteensé 6
kokeilua) seki digitaalisen osallistumisen
kokeiluihin, joita on toteutettu viidella
hyvinvointialueella (yhteensa 23 kokeilua).
Puntaroivan demokratian kokeiluissa otos
eri taustaisia ihmisid kokoontuu kisittele-
maédn paitoksenteon asialistalla olevaa
ajankohtaista kysymystd, kuulevat asian-
tuntijoita ja muodostavat ratkaisuehdotuksia.
Tarkoituksena on tuottaa punnittuja ratkai-
suja, joilla on kansalaisten tuki takana.
Digitaalisen osallistumisen kokeiluissa
tarkoituksena on kokeilla avoimeen ldhde-
koodin perustuvan Polis-keskustelualustan
hy6dyntdmistd padtoksenteon tukena.
(Sitra a)

Sitra rahoittaa kokeiluista 50 prosenttia,
hyvinvointialueiden vastatessa lopusta
rahoitustarpeesta. Rahoituksen lisdksi Sitra
pyrkii tukemaan hyvinvointialueita kokeilu-
jen toteutuksessa tarjoamalla tietoa, asian-
tuntijatukea ja koulutuksia. Ndiden toimien
rinnalla Sitra vetdd yhdessd sosiaali- ja
terveysministerion, valtiovarainministerion
ja oikeusministerion kanssa perustettua
Demokratia-teemaryhmad, jonka tavoitteena
on muun muassa kehittdd ja kokeilla eri
alueille sopivia demokratiainnovaatioita seka
mahdollistaa uusien vaikuttamisen tapojen
kayttoonotto ja kytkeminen padtoksen-
tekoon.

Kokeilujen toteutus on parhaillaan
kdynnissé ja niiden arvioidaan paattyvin
vuoden 2024 aikana. Sitran tavoitteena on,
ettd ainakin osa kokeiluista vakiintuisi ja

jatkuisi osana hyvinvointialueiden toimintaa.


https://www.sitra.fi/hankkeet/asukasosallistuminen-hyvinvointialueilla/
https://www.sitra.fi/aiheet/uudet-vaikuttamisen-tavat/
https://www.sitra.fi/hankkeet/asukasosallistuminen-hyvinvointialueilla/
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Digitaaliset tuotepassit

Digitaaliset tuotepassit (Digital Product
Passport, DPP) kokoavat yhteen tietoa
tuotteiden valmistus- ja tuotantoketjusta.
Kyseessd on EU:n aloite, jonka tavoitteena on
parantaa toimitusketjujen lapindkyvyytta,
resurssitehokkuutta ja tuotteiden jaljitetta-
vyyttd, ja siten edistdd siirtymisté kiertotalo-
uteen sekd tarjota yrityksille litketoiminta-
mahdollisuuksia.

Sitra rahoittaa ja tukee digitaalisten
tuotepassien kokeiluja ja pilotointia osana
Data ja kilpailukyky-projektia (Kilpailukykya
datasta -projektin ja Datatalouden tiekartta

-projektin yhdistyminen) (Sitra f). Tarkoi-

tuksena on vahvistaa yritysten valmiuksia ja
edellytyksié tulevaa EU-séddntelyd varten,
sekd koota ja tarjota oppeja sdantelyn kehit-
tamisen tueksi. Tahdn mennessi Sitra on
rahoittanut neljad pilottihanketta, joissa on
tarkasteltu akku- ja tekstiilituotteiden seka

logistiikan arvoketjuja (Sitra b).

Kokeilujen ja pilottien tulokset ja opit on
koottu yhteen huhtikuussa 2024 julkaistuun
englanninkieliseen tyopaperiin, jossa esite-
tadn EU:lle seitsemin digitaalisen tuote-
passin kayttdonottoon ja sadntelyyn liittyvaa
suositusta (Sitra 2024 a). Lisdksi Sitra rahoit-
taa kansallisen tuotepassiverkoston (FINN-
PASS) toimintaa seké osallistuu EU-laajui-

seen pilottihankkeeseen.

Sitra Labit

Viime vuosina yksi keskeinen Sitran kokei-
luihin liittyvé toiminta on ollut Sitra Lab
-ohjelma (Sitra j). Sitra Labin tarkoituksena
on ollut tuoda yhteen yhteiskunnallista
muutosta tekevid toimijoita ja tukea heitd
vaikuttavien kokeilujen toteuttamisessa. Sitra
on myds myontanyt rahoitusta kokeilujen
toteutukseen. Kokeilut ovat luonteeltaan
konkreettisia, arjen toimintaymparistoissa
tapahtuvia kokeiluita. Ohjelmaan haetaan
monipuolisia tiimejd yhteiskunnan eri
sektoreilta. Valintakriteerit ja rahoitusehdot
vaihtelevat ohjelmittain.

Ohjelmia on kdynnistetty vuosittain
kahdesta neljddn, ja niiden kesto on vaihdel-
lut kolmesta kahdeksaan kuukauteen. Ohjel-
mien ajheet ovat perustuneet Sitran strategi-
aan. Ensimmadinen Sitra Lab kdynnistyi 2019.
Kevialla 2024 kdynnistettiin Sitra Lab 6 ja 7.
Kolmesta ensimmaisestd Sitra Labista on
laadittu ulkopuolinen arviointi, jonka oppeja
on hyddynnetty ohjelmakonseptin paivitta-
misessd. Viimeisimmissa ohjelmissa fokus
on siirtynyt voimakkaammin yksittéisistd
kokeiluista systeemisen muutoksen kyvyk-
kyyksien kokonaisvaltaisempaan kehittami-
seen.

Seuraavaan taulukkoon on koottu
yhteenveto tdhdan mennessd toteutetuista ja

kaynnissé olevista Sitra Lab -ohjelmista.

Taulukko 7. Toteutetut ja kiynnissa olevat Sitra Lab -ohjelmat. Lihde: Sitra.

Ohjelma Tavoite Aikataulu Kokeilut
1 tiimit
SitraLab1 Nuorten eriarvoisuus Vahentaa lasten ja nuorten eriarvoisuutta 2019 5
SitraLab2 Ratkaisuja luonnosta Etsia ratkaisuja kaupungistumisen haasteisiin 2020 9
SitraLab3 Demokratian kapeikot Vakiinnuttaa uusia osallistumisen muotoja 2021 10
SitraLabg Kunnallisen osallistumisen Vahvistaa kuntalaisten vaikutusmahdollisuuksia 2023 6 + nuorten
uudet tavat Suomessa tiimi
SitraLabs Web 3.0 Kirittda hajautetun verkon, eli web 3.0:n, kehitysta 2023 7
SitraLab6 Datalla parempia palve- Vauhdittaa dataan pohjautuvien reilujen palveluiden 2024 (kdynniss3d) 8
luita kehittamista
SitraLab7 Luonto osaksiarkea Vauhdittaa luonnon kannalta kestéavien 2024 (haku- 8
elamaéntapojen levidmista aika paattyi

8.3.2024)



https://www.sitra.fi/aiheet/kilpailukykya-datasta/
https://www.sitra.fi/hankkeet/digitaaliset-tuotepassit/
https://www.sitra.fi/aiheet/sitra-lab/
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Tapaus 2. Uudistuva

paatoksenteko
-projekti esimerkkina
vaikuttamisesta

Uudistuva paatoksenteko -projekti asettuu
arvioinnin tarkastelujaksolla tétd edeltavien
hankkeiden ja toimenpiteiden jatkumoon,
jossa kehittamistyd on pyrkinyt auttamaan
eduskuntaa uudistumaan pienin askelin seka
kehittdmaan padtoksentekojdrjestelmaa
avoimemmaksi ja lapindkyvdmmaksi. Sidos-
ryhmien nakokulmasta tyén katsotaan
olevan jatkumoa Kansanvallan peruskorjaus
-selvitystyolle ja siihen liittyneille toimenpi-
teille.

Uudistuva péddtoksenteko -projektissa on
seka toteutettu selvityksid ettd tuettu valtio-
neuvoston ja eduskunnan toimintaa useilla
tavoilla. Projektissa on kuvattu ja mallinnettu
esimerkiksi Suomen EU-kannan valmistelua
kansallisessa pdatoksenteossa, tuotettu
selvityksié lainsddddnnon ja lainvalmistelun
avoimuudesta seka tuettu valtioneuvoston ja
eduskunnan toimijoita useilla eri tavoilla,
esimerkiksi toimimalla yhteistyossd heidan
verkkopalvelujensa kehittdmisessd, jarjestd-
malld lainsdddéntoprosessin kehittdmista
tukevia valmennuksia sekd tukemalla tietty-
jen palvelujen kehittdmista.

Vaikka projekti on ajatuksellisesti suora
jatkotoimi, on sen tavoitteita ja toiminta-
sisdltéjda muutettu ja suunnattu uudelleen.
Projektissa keskeistd on ollut tuottaa tietoon
perustuvia mallinnuksia ty6n tueksi. Kan-
sanvallan peruskorjaus -projektin tyo tuotti
tietoaineiston, jota on hyddynnetty projektin
suunnittelussa. Siind missa Kansanvallan
peruskorjaus -projektin tyé pohjautui orga-
nisatoriseen ajatteluun, on uudessa projek-
tissa toteutettu prosessiajattelua yksittdisten
organisaatioiden (puolueiden toiminta,
eduskunnan toiminta jne.) asemasta.

Projektin tuotoksena on syntynyt paatok-
sentekoa koskeva data-aineisto, joka perus-
tuu eduskunnan, valtioneuvoston ja EU:n
tietoaineistoihin. Mallinnuksen kautta on
nostettu esiin pohjaa valmistelu- ja paatok-

sentekoprosessin kehittamiselle. Lisaksi

projektissa on tuettu valtioneuvoston ja
eduskunnan yhteistapaamisia ja yhteistyota.
Projektissa on koottu yhteistyossa Hallinnon
kehittaimiskeskus HAUS:n kanssa valmen-
nus, johon kytkeytyi eduskunnan, valtioneu-
voston ja sidosryhmien havaintoja.

Kaikessa projektin toimissa on ollut
keskeista lainvalmistelun kehittdminen
avoimemmaksi ja kansalaisen nakékulman
mukaan tuominen kehittdmistyohon.

Projektin yhteni ansiona haastattelujen
perusteella ndhdéddn data- ja faktapohjaisuus.
Hallinto- ja politiikan tutkimus ei tuota
vastaavaa kdytdnnon tason prosessikuvausta
ja mallinnusta eikd minkaén hallinnon
organisaatioista l6ydy toimijoita, joiden
vastuulle vastaavan tyyppisten analyysin
toteuttaminen luontevalla tavalla kuuluisi.
Yhteisty6td on tehty niiden yliopistojen
kanssa, joiden teemoihin tdmén tyyppinen
lainsdddannon valmistelutyon kehittdminen
kytkeytyy.

Projekti on esimerkki luottamuksen
rakentamisesta eduskunnan ja valtioneuvos-
ton kanssa. Sindnsd tdma luottamus on
projektissa saavutettu véhitellen ja se mah-
dollistaa ainakin keskustelun avaamisen
valmistelu- ja paatoksentekoprosessien
kehittamiseksi tulevaisuudessa. Tavoitteena
on ollut edeté tiedon pohjalta ja varautua
mahdolliseen muutosvastarintaan, jota voi
syntyé vakiintuneista kdytinteistd.

Projektissa Sitran tuottamat selvitykset
ovat tuottaneet uutta tietoa lakien valmis-
telu- ja padtoksentekoprosesseista ja ndiden
tilasta Suomessa (esimerkiksi lainvalmistelun
toteutuminen) ja parlamenttien kansainvali-
sestd vertailusta. Arvioinnin sidosryhma-
haastatteluissa molempia aihealueita pidet-
tiin mielenkiintoisina ja oikeaan osuneina.
Niiden katsottiin tuottaneen uusia ideoita ja
nikokulmia suomalaiseen kehittamistyohon.
Vastaavan tyyppistd ajattelua ei katsota
syntyneen hallinnon oman kehittamistyén
tai akateemisen tutkimuksen kautta. Sitra on
asemoitunut kiinnostavan uuden tiedon
tuottajaksi ja jasentdjaksi sekd kansain-
vilisten hyvien kaytintojen esiin tuojaksi

(esim. parlamentin avoimuus). Erityistd
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lisdaarvoa on tuonut tiedon yhteinen tulkinta
yhteistyossé kansallisten sidosryhmien
kanssa: tieto ei ole projektissa jadnyt vain
selvityksiin, vaan sitd on kasitelty ja pohdittu
yhdessé sidosryhmien, esimerkiksi edus-
kunnan kanssa. Témén tyyppinen yhteistyo
ja yhteydenpito katsottiin haastatteluissa
tarkedksi osaksi tyon vaikuttavuuden var-
mistamista.

Projektissa on lisdksi rahoitettu pieni-
muotoisia pilotteja. Esimerkkind néistd on
lainvalmisteluprosessin lapinakyvyytta
edistavén pilottityokalun rahoitus. Pilottien
rahoitus on saanut positiivista palautetta.
Tédssd yhteydessd Sitran lisdarvo on ollut
vipuvoiman tuominen kehittdmiseen ja
pilotointiin. Sitra mahdollistaa sellaisten
kokeilujen toteutuksen hallinnossa, jotka
ylittavét hallinnonalojen siilot ja jotka eivit
ministerididen omalla rahoituksella olisi
mahdollisia.

Kéytinnossa Sitra on toiminut kokoon-
juoksijan roolissa ja mahdollistanut poikki-
sektoraalista lainsdddédnnon valmistelupro-
sessien kehittamistd tuotetun tiedon poh-
jalta. Kaikki ty6 on tehty yhteistyossd
tiettyjen avainhenkiléiden kautta. Periaat-
teessa tyo poikkeaa Sitran perinteisestd
exit-ajattelusta, silld tydssd on tehty asioita
nédkyviksi ja tarjottu syétteitd eduskunnalle
ja valtioneuvostolle prosessien kehittdmi-
seksi sekd eri toimijoille lainvalmistelutyén
kehittdmiseksi. Syotteitd on annettu esimer-
kiksi eduskunnan verkkopalveluiden,
kansalaisaloitejirjestelman, lausunto-
palvelujen seké oikeusministerion digitaali-
sen palvelun kehittdmiseksi. Samoin tietyissa
yliopistoissa toteutettu lainsddddnndn val-
mistelun data-analytiikan kehittdminen
voidaan tunnistaa projektiin liittyvéana.

Keskeistd esimerkissa on luottamukselli-
nen sidosryhméyhteisty6, jossa tuotetaan
sidosryhmille ideoita ja informaatiota, jonka
pohjalta he voivat itse toimintaansa kehittaa.
Vilittoméan irtautumiseen ei pyritd, vaan
sidosryhmia tuetaan pitkdjanteisesti, muo-
dostaen jatkumon tietyssé spesifissi tee-

massa.

Tapaus 3. Gaia-X Suomi
irtautumisen
esimerkkina

Tausta ja konteksti

Eurooppalainen Gaia-X yhteisty6 kdynnistyi
vuonna 2019 projektina ja toimijaverkostona
avoimen eurooppalaisen datainfrastruktuu-
rin kehittdmiseksi. Aloitteen taustalla olivat
vahvasti Saksan ja Ranskan elinkeino-
ministeriét, molempien maiden suuret
teolliset toimijat sekd EU:n komissio, mutta
verkosto on my6hemmin laajentunut mui-
hinkin maihin. Gaia-X:n tavoitteena on
yhdistdd eurooppalaisia data-avaruuksia ja
standardeja ja sitd kautta saattaa data laajem-
min yhteiskunnan ja elinkeinoeldman
hyddynnettavéksi.

Helmikuussa 2020 Euroopan komissio
julkaisi Euroopan datastrategian (Euroopan
komissio 2020). Strategian tavoitteena oli
viedd EU datavetoisen yhteiskunnan etu-
riviin vahvistamalla sisimarkkinoita, jotka
sallivat datan vapaan litkkumisen ja saata-
vuuden. Datavetoinen innovaatiotoiminta
nihtiin merkittdvana kasvun ja kilpailu-
kyvyn tekijani eri aloille. Samassa yhteydessa
esitettiin uutta eurooppalaista hallintotapaa
datan jakamiseen eri toimialojen ja EU-mai-
den vililld. Innovaatioiden ja taloudellisen
kasvun ohella tavoitteena oli parantaa datan
saatavuutta ja luottamusta datan kdytt6on ja
valvontaan koko yhteiskunnassa. Eurooppa-
laista datastrategiaa seurasi my6hemmin
datan saatavuutta ja kayttod koskeva data-
sdados, jonka arvioidut vuosittaiset sddstot
pelkistdan Euroopan terveydenhuollossa
ovat 120 miljardia euroa. (Euroopan unioni
2023; Euroopan unioni 2022)

Gaia-X hubin perustaminen
Suomeen

Gaia-X:n toiminta on nykyéin organisoitu
voittoa tavoittelemattoman kansainvilisen
yhdistyksen muotoon, jolla on eri maissa

kansallisia verkostoja (hubeja) toiminnan
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jalkauttamiseen. Téllaisia hubeja on muun
muassa Alankomaissa, Belgiassa, Suomessa
ja Italiassa (Gaia-X a). Gaia-X Suomi on
Suomen kansallinen hub, jonka vetimisen
Sitra otti vastuulleen (Sitran Gaia-X -pro-
jekti) vuonna 2021. Kaikki maat, kuten
esimerkiksi Ruotsi ja Tanska, eivét kuiten-
kaan ole lahteneet aktiivisesti mukaan
Gaia-X verkostoon. Organisaatiot voivat olla
Gaia-X yhteison jdsenid, riippumatta siitd,
onko maassa kansallista hubia. Suomesta
yhteison jasenid on kymmenkunta (EK, CSC,
jne.) ja esimerkiksi Ruotsista jasenid on vain
kolme. (Gaia-x b)

Gaia-X oli luontevaa jatkoa Sitran aiem-
min kdynnissa olleelle IHAN-projektille.
Gaia-X:n kdynnistyessd datatalouden kasvu-
ndkymat koettiin valtaviksi, ja Suomen
osallistuminen Gaia-X verkostoon néhtiin
tarkednd sekd suomalaiselle elinkeino-
elamalle ettd laajemminkin yhteiskunnalle.
Suomeen haluttiin perustaa Gaia-X hubi ja

Sitra oli valmis ottamaan sen organisoinnin

itselleen. Valmisteluihin osallistuivat muun
muassa Elinkeinoeldmin keskusliitto EK,
VTT ja Business Finland.

Sitran toiminta

Gaia-X:n Suomen hubin toiminta organisoi-
tiin Sitrassa Gaia-X Suomi -projektiksi.
Projekti kdynnistyi kesakuussa 2021 ja se
paattyi kesakuussa 2024. Sitran rahoitus
projektille oli yhteensé 1,35 miljoonaa euroa,
jonka lisaksi projektille kohdennettiin Sitran
omia henkil6resursseja runsaat 12 henkilo-
tyGvuotta (viisi tdysipaivaistd tyontekijas,
joista yksi EU-rahoituksella seké osa-aikai-
nen assistentti ja viestinndn asiantuntija.).
Projektin kdytdnnon tavoitteena on ollut
1) rakentaa kansallinen julkisen ja yksityisen
sektorin Gaia-X yhteistoimintamalli, 2)
testata ja kehittdd lupaavia data-avaruus-
hankkeita sekd 3) toimia yhteistyoalustana
suomalaisten toimijoiden ja eurooppalaisen

Gaia-X verkoston vililla.

Taulukko 8. Gaia-X Suomi -projektin tavoitteet. Lahde: Sitra.

Tavoitteet

Vaikutustavoite

Vaikuttavuustavoite

Sitran rahoitus yhteensa
1,35 milj. euroa

Sitran henkildstoresurssi
jaosaaminen 15,68 htv
(5,5 htv/vuosi)

1) Ajatushautomo
Sitra kehittda yhteistydssa toimijayh-
teisdn kanssa yhteistoimintamallin,
ennakointitietoa ja tyokalun, jotka mah-
dollistavat kansallisten ja eurooppalais-
ten data-avaruuksien kehittamisen tule-
vaisuuskestavilla ja reilun datatalouden
periaatteiden mukaisella tavalla.

2) Kokeilupaja
Sitra onnistuu kokeilujen avulla nos-
tamaan potentiaalisiksi tunnistettujen
kansallisten data-avaruushankkeiden
ja datan jakamisen kdyttotapausten
kypsyystasoa ja ndin luomaan inspiroivia
esimerkkeja data-avaruuksien toimija-
yhteisaille.

3) Yhteistydalusta
Yhteistybalusta tai toimintamalli
kansallisten data-avaruustoimijoiden
ja yhteiseurooppalaisten data-avaruus-
hankkeiden kytkemiselle.

Koordinaatioroolin
kautta luotu uusi
kansallinen toiminta-
malli data-avaruuk-
sien rakentamiselle,
joka on kiihdyttényt
julkisen ja yksityisen
sektorin yhteistyo-
ta sekd kytkenyt
kansalliset toimijat
eurooppalaiseen
data-avaruuskehi-
tykseen.

Talous uudistuu entista
kilpailukykyisemmaksi
noudattaen kestdvén ja
vastuullisen kehityksen
periaatteita.

Gaia-X projekti on tuottanut useita
aiheeseen liittyvid selvityksid, jotka ovat
koskeneet muun muassa data-avaruuksien
nykytilaa ja niiden hallintomalleja seka

saantelyd ja erilaisia liiketoimintamalleja.

Kansainvilistd asiantuntemusta on hankittu
Data Space Support Centre -hankkeella,
jonka yhteydessd on laadittu muun muassa

yhteiseurooppalaisia pelisdadntoja.


https://gaia-x.eu/who-we-are/association/
https://gaia-x.eu/membership/members-directory/
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Data-avaruuspilotteja on ollut nelja:
satamaliikenteen optimointipilotti, lentoken-
tan rahtiliikenteen operoinnin konseptointi,
suomalais-belgialainen agridata-avaruus
viljelydatan palauttamiseksi, sekd yhteiseu-
rooppalainen osaamisdata-avaruushanke.
Pilottien kautta on havaittu, millaisia aihioita
ja valmiuksia Suomessa on data-avaruuksien
laajempaan hyédyntidmiseen ja millaisia
valmiuksia pitiisi edelleen kehittaa.

Lisaksi projektin kautta on jérjestetty
suomalaisen ja kansainvilisen verkoston
tapaamisia (Projektin aikana on jérjestetty
yhteensd 55 tyéryhmétapaamista sekéd 30
kansallista tai kansainvilista tapahtumaa.)
sekd rakennettu kansallinen yhteistoiminta-
malli Data Spaces Alliance Finland, jonka
tehtdva on varmistaa suomalaisten toimijoi-
den pddsy eurooppalaiseen data-avaruus-
kehittamiseen (Allianssissa on talla hetkella

23 jasenorganisaatiota.).

Projektin saavutukset ja
jatkonakymait

Gaia-X:n ympidrille on kertynyt runsaasti
tietoa ja osaamista siitd, mistd data-avaruuk-
sissa on kyse ja miten niitd kannattaa kehit-
tdd (esim. Sitra 2023 g). Kansainvilisessd
keskustelussa Suomi on profiloitunut
data-avaruuksien yhdeksi edellakavija-
maaksi, ja seuraava Gaia-X Summit jirjeste-
tadnkin Suomessa.

Gaia-X Suomen alla toteutetut data-ava-
ruuspilotit ovat palvelleet tarkoitustaan; ne
ovat vahvistaneet toimijayhteistyotd, tuoneet
kokemusta kehittamisestd, antaneet parem-
paa ymmarrystd suomalaisten osaamisista ja
valmiuksista sekd vieneet suomalaisia hank-
keita esimerkkeind myos kansainviliseen
Gaia-X verkostoon.

Eurooppalaisen datatalous ja data-ava-
ruuksien kehittiminen jatkuu tirkeana
aiheena ja Gaia-X verkosto tekee siind oman
osuutensa. Verkosto ei kuitenkaan ole laajen-

tunut yhti kattavaksi ja merkitykselliseksi

kuin mitd alkujaan odotettiin. Mys kehitta-
misen suunnista on eri nakemyksid. Osa
isoista toimijoista on irtautunut Gaia-X:sta ja
ldhtenyt kehittiméan data-avaruuksia ilman
verkostoa. Valtaosa Euroopan yrityksistd ei
néde Gaia-X -yhteensopivuudessa riittavaa
liiketoiminnallista arvoa, eivitka siksi ole
lihteneet verkostoon mukaan. Suomelle on
kuitenkin ollut hyvin tirkeda seurata ldhelta
ja olla osa data-avaruuksien suuntaa maarit-
tavad kehitystd sekd saada tietoa siitd, mitd
Euroopassa tapahtuu ja parantaa suomalais-
ten toimijoiden valmiuksia.

Sitran Gaia-X Suomi projekti paattyi
kesdlld 2024 ja Sitran irtautumista on poh-
dittu ja valmisteltu hyvissé ajoin. Projektin
irtautumissuunnitelmassa on esitetty erilaisia
vaijhtoehtoja toiminnan jatkamiseksi ja
syntyneiden osaamisten, erityisesti luodun
yhteistoimintamallin juurruttamiseksi osaksi
laajempaa toimijaverkostoa. Suunnitelmassa
on pohdittu jatko- ja hyddyntamismahdolli-
suudet sekd projektitavoitteittain ettd projek-
tin jokaiselle hankkeelle erikseen. (Sitra
2024 b.)

Projektin pilotit eivit jatku Sitrassa, eikd
Sitra endd osallistu niiden rahoittamiseen.
Kolme neljdstd pilotista jatkaa kuitenkin
ilman Sitran tukea. Meriliikenteen data-ava-
ruudella on useamman vuoden EU-rahoitus,
agridata-avaruus jatkuu muun rahoituksen
turvin, ja vastaavasti osaamisen data-ava-
ruuskonsortio on jatkamassa tyotdan ja
hakemassa jatkolle rahoitusta. Ainoastaan
lentokenttépilotti paittyy sellaisenaan.

Téamanhetkisten tietojen perusteella
yhteispohjoismainen digihallinnon insti-
tuutti, Nordic Institute for Interoperability
Solutions (NIIS) (NIIS on yksi Data Spaces
Alliance Finlandin perustajista ja edistda
myos tietohallinnon X-Road -kehitystd)
tulee jatkamaan Gaia-X -toimintaa yleiselld
tasolla (Suomen hubi) ja VI'T on sitoutunut
jdrjestdmddn seuraavan Nordic Data Festival
-tapahtuman 2025. Sitra kuitenkin jatkaa
kansainvilisen Gaia-X yhdistyksen jdsenena.
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Liite 4. Innovaatiotoiminnan
skenaariot

Seuraavassa on jasennetty arvioinnin aineiston pohjalta esiin nousseita
nakemyksia Sitran asemoitumisesta ja mahdollisista rooleista
innovaatiotoiminnassa kolmen eri skenaarion kautta.

Skenaario 1: Sitra
yhteiskunnallisten
innovaatioiden
tulevaisuusrahastona

Aiheen relevanssi ja
konteksti

Yhteiskunnalliset innovaatiot - jota kayte-
tddn usein synonyymina sosiaalisille inno-
vaatioille — ovat uusia ratkaisuja, jotka
vastaavat erilaisiin yhteiskunnallisiin haastei-
siin. Yhteiskunnallisten yritysten osaamis-
keskuksen kdyttdméan méaritelman mukaan
“yhteiskunnalliset innovaatiot ovat uusia,
toimivia ideoita - palveluita, tuotteita,
malleja, prosesseja tai strategioita, jotka
etsivit yhteiskunnan tarpeisiin ja ongelmiin
ratkaisuja, jotka ovat parempia kuin vakiin-
tuneet vaihtoehdot. Niiden selkeédna tavoit-
teena on yhteinen hyvi ja parantunut hyvin-
vointi” (Yhteiskunnallisten yritysten osaa-
miskeskus.) Yhteiskunnallisten
innovaatioiden nahdédan parhaimmillaan
auttavan ratkaisemaan yhteiskunnan keskei-
sid ongelmia, kuten eriarvoisuutta, ty6tto-
myyttd, ilmastonmuutosta ja terveyden-
huollon haasteita, seki lisidméan kansalais-
ten osallistumista ja osallisuutta, mika
vahvistaa demokratiaa ja yhteisollisyytta.
Suomalaisen innovaatiopolitiikan ja rahoi-
tusmekanismien ei kuitenkaan ole nahty
riittdvén hyvin huomioivan yhteiskunnallis-
ten innovaatioiden roolia ja merkitystd
(Lillberg et al. 2023).

Arvioinnissa toteutetuissa haastatteluissa
yhteiskunnallisten innovaatioiden ekosystee-

min osalta nostettiin esiin useita pullon-

kauloja yhteiskunnallisten innovaatioiden
kehittdmisessd. Ensinnédkin toimija- ja
rahoituskenttd on hyvin sirpaloitunut ja
hajanainen. Suomessa rahoitetaan ja toteute-
taan paljon pienid ja osin paillekkiisidkin
hankkeita, ja yhteiskunnallisen innovaatioi-
den ekosysteemi kédytdnndssi puuttuu.
Toiseksi, toisin kuin teknologisten ja kaupal-
listen innovaatioiden kohdalla, yhteiskunnal-
lisilta innovaatioilta puuttuu selked rahoitus-
polku tutkimusrahoituksesta kokeiluihin ja
kehittimiseen ja edelleen skaalausvaihee-
seen. Kolmanneksi erityisen haastavana
ndhddén kokeilujen skaalauksen rahoitus-
mekanismien ja mahdollisuuksien puuttumi-
nen. Tahdn vaikuttaa osaltaan heikentynyt
julkishallinnon taloustilanne ja sitd kautta
mahdollisuudet rahoittaa ja toteuttaa kansal-
lisen tason ohjelmia tai ottaa kdytt66n uusia
innovaatioita. Lisdksi Suomen vaikuttavuus-
sijoittamisen ekosysteemi on moniin muihin
maihin verrattuna kehittymaton, eiki Suo-
messa ole luontevia skaalaus- ja jatkorahoi-

tuspolkuja yhteiskunnallisille innovaatioille.

Sitran aikaisempi
asemoituminen ja toiminta

Yhteiskunnallisten innovaatioiden edistdmi-
nen on yksi Sitran strategiauudistuksen
keskeisistd painotuksista. Voidaan ajatella,
ettd kyse on ldhinna Sitran roolin selkeytta-
misestd ja sanoittamisesta uudelleen, silla
valtaosa Sitran kokeilu- ja pilottitoiminnasta
viime vuosina voidaan médritelld yhteis-
kunnallisten innovaatioiden edistamiseksi.
Esimerkiksi arvioinnin tarkastelujaksolla
toteutetut demokratiakokeilut tai Erdtauko-

toimintamalli ovat hyvid esimerkkeja yhteis-
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kunnallisista innovaatioista. Monet arvioin-
nissa haastatellut yhteiskunnallisten inno-
vaatioiden parissa toimivat sidosryhmat
tunnistavatkin Sitran tdrkedna toimijana
kentalld ja erityisesti yhteiskunnallisten
innovaatioiden kokeilujen rahoittajana.

Sitra ei kuitenkin ole kdyttanyt termia
viestinndssddn, vaan puhunut laajemmin
ottaen systeemisten muutosten edistdmisesté
ja "tulevaisuustalona” toimimisesta. Sitra ei
myoskddn ole tahan mennessa selkedsti
madritellyt yhteiskunnallisia innovaatioita tai
asemaansa suhteessa yhteiskunnallisten
innovaatioiden ekosysteemiin. Toisin sanoen
Sitra on toiminut yhteiskunnallisten inno-
vaatioiden kentilld, vaikka se ei ole titd
roolia selkeésti sanoittanut osana toimin-
taansa. Sitran projektien ja teemojen tarkas-
telu osoittaa, ettd Sitran rooli yhteiskunnal-
listen innovaatioiden kentalld on ollut
aikaisemmin paljon aktiivisempi kuin arvi-
oinnin tarkastelujaksolla. Esimerkiksi Sitran
tyo vaikuttavuusinvestoimisen ja yhteiskun-
nallisen yrittdjyyden parissa ovat esimerk-
keja vahvemmasta roolista kentalld. Tama
havainto nousi esiin my0s useissa haastatte-
luissa ja monet haastatellut sidosryhmat
ovatkin ihmetelleet Sitran “vetdytymista”
kentilta.

“Yhteiskunnallisten innovaatioiden
rahoituksen saralla tarvetta kaiken
kokoisille rahoituksille. Sitran rooli rahoit-
tajana ei ole selvd. Satunnaisia hakuja, ei
hakuaikoja, pddtssprosesseja. [Sidosryh-
mien on] vaikea asemoitua suhteessa
Sitraan.” (haastateltu sidosryhmien
edustaja)

"Sitran rooli [yhteiskunnallisten innovaa-
tioiden kentdlld] sindnsd mielekds, mutta
ei valttamattd avautunut kaikille mita
Sitra tekee ja miksi.” (haastateltu sidos-

ryhmien edustaja)

Osa haastatelluista nosti esiin, ettad Sitran
asemoituminen yhteiskunnallisten innovaa-
tioiden edistdjdnd on kansainvélisesti suh-

teessa tunnetumpi ja selkeampi kuin kansal-

lisesti. Sitra tunnetaan hyvin kansainvalisesti
ja se mielletddn usein nimenomaan yhteis-
kunnallisten/sosiaalisten innovaatioiden
rahoittajana, joita toimii kansainvalisesti
monissa maissa. Tahdn vaikuttanee osaltaan
myos Sitran englanninkielinen nimi (" The

Finnish Innovation Fund”).

Kehittymismahdollisuudet
jaasemoituminen jatkossa

Sitralla néhdéan ja silld toivotaan myos
tulevaisuudessa olevan aktiivinen rooli
yhteiskunnallisten innovaatioiden (kokeilu-
jen) rahoittajana ja edistdjand. Kuten monet
sidosryhmat korostivat, Sitran rahoituksen
volyymi on kuitenkin sen verran pieni, ettd
Sitran lisdarvo syntyy rahoituksen ohella
toimijoiden yhteentuomisen ja kokeilujen
sparrauksen kautta. Lisiksi Sitran sisélld
monet asiantuntijat toivoivat roolin vahvista-
mista ja Sitran asemointia jatkossa vahvem-
min yhteiskunnallisten innovaatioiden
“tulevaisuusrahastoksi”. Kaytannossd tama
voisi tarkoittaa esimerkiksi selkeampia
rahoitusohjelmia hakuaikoineen ja ehtoi-
neen, mité toivottiinkin monen sidosryhmén
taholta.

Kokeilujen edistdmisen ohella Sitralla
nihdédan mahdollinen rooli yhteiskunnallis-
ten innovaatioiden koko rahoituspolun
kehittdmisessd ja toimijoiden kokoamisessa
yhteen. Yhtena esimerkkina mainittiin polun
rakentaminen STN-hankkeista kdytdnnon
kokeilujen toteuttamiseen. Osa haastatel-
luista my6s naki, ettd Sitralla voisi olla
laajempi rooli koko yhteiskunnallisten
innovaatioiden rahoituskentédn kehittami-
sessd, jotta “padstiisiin eroon jatkuvasta
hankerahoituksesta” Osa sidosryhmista
kaipasi my0s Sitran paluuta takaisin
vaikuttavuusinvestoimisen aktiiviseksi
toimijaksi. Ruotsin Impact Innovation Fund
mainittiin tissd suhteessa hyvina esimerk-
kina Sitralle.
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"Sitralla voisi olla varmasti rooli siind,
ettd miettisi kumppaneita, joiden kanssa
voisi rakentaa rahoitusta yhteiskunnallis-
ten innovaatioiden kokeilujen skaalauk-
seen. Tarvitaan pienempicdkin kokeiluja,
mutta pitdisi aina olla ndkyma siihen,
miten skaalataan isommaksi. Nyt tatd ei
tehdd koordinoidusti missddn. ... Sitra on
hyva koollekutsuja ja voisi katsoa, mitkda
toimijat rahoittavat mitdkin ja miten
[rahoitusta] voidaan yhdistdd.” (haasta-

teltu sidosryhmien edustaja)

"Ehdottomasti [Sitralla] voisi olla roolia
yhteiskunnallisissa innovaatioissa. Kuu-
luisi nimenomaan Sitralle, jolla on organi-
satorista uskottavuutta ja rahoitus-
kapasiteettia. Juuri oikea paikka roh-
keammin ja systemaattisemmin viedd
eteenpdin kokeiluita.” (haastateltu sidos-
ryhmien edustaja)

Monet haastatellut kuitenkin kokivat,
ettd yhteiskunnalliset innovaatiot ovat
asemoitumisen nakokulmasta liian yleinen
tavoite, ja Sitran pitdisi pystyd madrittele-
main roolinsa kentilld tarkemmin. Tdhdn
liittyen valtaosa arvioinnissa kuulluista
sidosryhmisti toivoi Sitran keskittyvin
ennen kaikkea radikaaleihin innovaatioihin,
silld se ei ole mahdollista muille toimijoille.
Muutama haastatelluista mainitsi erityisesti
transformatiiviset “institutionaaliset inno-
vaatiot” sen tyyppisend toimintana, johon
Sitran tulisi keskittyd. Tall4 tarkoitetaan
yhteiskunnan vakiintuneiden (ja vanhentu-
neiden) perusrakenteiden ja jarjestelman
uudistamista. Osa nakeekin Sitran toimineen
liikaa inkrementaalisten pienten kokeilujen
ja innovaatioiden parissa. Toisaalta erdan
haastatellun mukaan esimerkiksi Sitran
hyvinvointialueiden kanssa toteuttamat
demokratiakokeilut voisivat onnistuessaan ja
skaalautuessaan olla timén tyyppinen jérjes-
telmdtason institutionaalinen innovaatio.
Aineistossa esiintyi myds ndkemyksid, joiden
mukaan Sitran ei tulisi keskittyd vain radi-
kaaleihin innovaatioihin, vaan inkrementaa-

lisempien innovaatioiden kokoamiseen ja

skaalaukseen. Liséksi osa haastatelluista
perdankuulutti yhteiskunnallisten innovaati-
oiden vahvempaa kytkentda taloudellisiin

néakékulmiin ja talouden uudistamiseen.

Skenaario 2: Sitra
transformatiivisten
innovaatioiden
edistdjana julkisen ja
yksityisen sektorin
rajapinnassa

Aiheen relevanssi ja
konteksti

Viime vuosina tutkimus- ja innovaatio-
politiikan tutkimuksessa on korostettu ns.
transformatiivisen innovaatiopolitiikan ja
transformatiivisten innovaatioiden merki-
tystd. Transformatiivinen innovaatiopoli-
tiikka keskittyy merkittéviin yhteiskunnalli-
siin muutoksiin, joiden tavoitteena on
kestdva kehitys ja yhteiskunnallisten haastei-
den ratkaiseminen, seki niihin liittyvin
kasvu- ja markkinapotentiaalin hyodyntiami-
nen. Transformatiiviset innovaatiot ovat
puolestaan merkittivid yhteiskunnallisia,
taloudellisia ja teknologisia jarjestelmia
perusteellisesti uudistavia innovaatioita. Ne
eivit rajoitu vain yksittiisiin teknologioihin
tai palveluihin, vaan ne muuttavat kokonai-
sia sektoreita ja luovat uusia yhteiskunnalli-
siin haasteisiin vastaavia toimintamalleja.
Némad innovaatiot syntyvit usein monialai-
sessa yhteistyOssd, jossa yhdistyvit tutkimus,
politiikka, yritysmaailma ja kansalaisyhteis-
kunta. Transformatiiviset innovaatiot edel-
lyttavat myos tyypillisesti institutionaalisia
muutoksia, kuten uudenlaista sddntelyd ja
politiikkakehyksid, jotka tukevat innovatiivi-
sia ratkaisuja ja niiden laajamittaista kayt-
toonottoa. (The Transformative Innovation

Policy Consortium.) Hyva esimerkki tdstd on

kiertotalous, jossa ratkaisujen paasy markki-

noille ja skaalautuminen edellyttavit tekno-
logisten ja kaupallisten ratkaisujen rinnalla

muutoksia esimerkiksi kulutuskéyttaytymi-
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sessd, sddntelyssd ja viranomaisyhteistydssa.
Nesta puolestaan kiyttas strategiassaan
termid “system shaper” kuvatessaan rooliaan
innovaatioiden edistdjand ja innovaatioiden
pullonkaulojen purkajana jarjestelmatasolla
(Nesta 2021).

Sitran aiempi
asemoituminen ja toiminta

Sitra on arvioinnin tarkastelujaksolla toteut-
tanut useita yksittdisid projekteja ja hank-
keita innovaatioekosysteemien edistamiseksi
jarjestelmatasolla. Hyvid esimerkkeji tistd
ovat Gaia-X-projekti seka digitaalisten
tuotepassien kehittiminen osana Data ja
kilpailukykya -projektia (ks. Liite 3). Jo
aikaisemmin Sitra on toiminut aktiivisesti
muun muassa terveysalan seki kiertotalou-
den ekosysteemien kehittamisessa. Sitralla
on ollut aktiivista yhteisty6té ko. teemoissa
Business Finlandin kanssa, ja esimerkiksi
datatalousteemassa Sitra on kehittanyt
yhteistd polkua Sitran kokeiluista Business
Finlandin rahoitukseen. Kyse on kuitenkin
enemman yksittéisistd projekteista kuin
selkedsta roolista tai asemoitumisesta.

Kuten yhteiskunnallisten innovaatioiden
(skenaario 1) kohdalla, Sitra ei ole selkeasti
madritellyt tata roolia tai selkedsti asemoinut
ja sanoittanut toimintaansa transformatiivis-
ten innovaatioiden ja innovaatioekosystee-
mien edistdmisessd, eikd Sitran rooli niy
juurikaan laajemmin sidosryhmille. Trans-
formatiivisten innovaatioiden ja yhteiskun-
nallisten innovaatioiden (skenaario 1) edista-
minen voidaankin néhda osin péallekkaisina
tai toisiaan tukevina nakokulmina.

Arvioinnin haastatteluissa nousi esiin se,
ettd Sitran riippumattomuus muista julkisista
tutkimuksen rahoittajista on sille mahdolli-
suus, sillé Sitralla voi edistdi ja rahoittaa
valitsemiensa sisdltoaiheiden ympariltd
paljon muutakin kuin suoraa tutkimus- ja
kehittdmistoimintaa tai yritysten investoin-
teja, toisin kuin muut julkiset tutkimus- ja
innovaatiorahoittajat. Sitran riippumatto-

muus muista tutkimuksen rahoittajista

nahtiin hyvéna asiana myos Kestavyysratkai-
sut-teeman arvioinnissa. Arvioinnissa
todettiin, ettd on tirkedd, ettd Sitra yllapitaa
riippumattomuuttaan ja toimii itsendisesti,
sopivasti irrallaan muista julkisista toimi-
joista (Hjelt et al. 2023.).

Kehittymismahdollisuudet
jaasemoituminen jatkossa

Sitran mahdollista roolia ja asemoitumista
transformatiivisten innovaatioiden ja/tai
innovaatioekosysteemien edistimisessa ei
kasitelty arvioinnin haastatteluissa tai tyo-
pajassa yht kattavasti kuin roolia yhteis-
kunnallisten innovaatioiden edistdjana.
Muutamissa keskeisten sidosryhmien haas-
tatteluissa tdimad rooli kuitenkin tunnistettiin
selkedsti ja Sitralle sopivana. Sitralla ndhdain
rooli erityisesti julkisen ja yksityisen sektorin
rajapinnassa innovaatioiden kéaytt6noton
edistdmisessd ja markkinoiden kehittdjana.
Kéytdnndssa tamd voi tarkoittaa esimerkiksi
yhteiskunnallisten haasteiden tunnistamista,
jdsentdmistd ja ennakointia, sddntelytarpei-
den ja sdédntelyn luomien mahdollisuuksien
analysointia seka siihen liittyvia kokeiluja
(esim. digitaaliset tuotepassit) ja/tai teknolo-
gisten ratkaisujen yhteiskunnallisten muu-
tosten ja vaikutusten arviointia. Sitralla
néhtiin rooli myds ekosysteemin eri toimi-
joiden kokoajana ja poikkisektoraalisen
yhteistyon edistdjand/rahoittajana. Kéaytin-
non esimerkkind mainittiin aiemmin Tekesin
ohjelmien kautta toteutettu "knowledge
community” -tyyppinen toiminta, jonka
muutama arvioinnissa haastateltu naki

sopivana roolina Sitralle.
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Skenaario 3: Sitra T&K-
politiikan tietoperustan
japaatoksenteon
tukena

Aiheenrelevanssi ja
konteksti

Suomen tutkimus- ja innovaatiopolitiikka on
lapikdynyt suuria muutoksia viime vuosina.
Vuonna 2021 perustettu parlamentaarinen
TKI-tyoryhma teki ehdotuksia julkisen
T&K-rahoituksen kehittdmiseksi, mukaan
lukien uuden T&K-rahoituslain. Vuoden
2022 tydryhmad jatkoi tité tyotd, ja heiddn
2023 julkaistussa raportissaan painotettiin
muun muassa TKI-jdrjestelmén johtamisen,
osaamisen saatavuuden ja yhteistyon vahvis-
tamista. Kansallisen TKI-jarjestelmén
johtamisen nakokulmasta keskeisid linjauk-
sia olivat tutkimus- ja innovaationeuvoston
(TIN) perustaminen. (Valtioneuvoston
kanslia 2023.) Kevaalla 2024 toimintansa
aloittaneen TIN:n johdolla on laadittu uutta
valtion tutkimus- ja kehittdmisrahoituksen
kayton monivuotista suunnitelmaa, joka
hyviksyttiin kesakuussa 2024 (Valtio-
neuvosto). Samanaikaisesti valtionhallin-
nossa on kdynnissd mittavat tuottavuus-
ohjelmat ja resursseja ministerioistd ja
virastoista on leikattu tai tullaan leikkaa-
maan merKkittavasti ldhivuosina. My6s
valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminta
(VN TEAS) lakkautettiin vuonna 2023.
Kuten monet haastatellut toivat esiin, leikka-
ukset tarkoittavat, ettd valtionhallinnon
resurssit tutkimus- ja innovaatiotoiminnan
tietopohjan rakentamiseen ovat huomatta-

vasti heikentyneet.

Sitran aikaisempi
asemoituminen ja toiminta

Viime vuosina Sitra ei ole asemoinut itsedan
osaksi kansallista innovaatiojarjestelmaa eika
se ole ollut aktiivinen toimija tutkimus- ja
innovaatiopolitiikan pdatoksenteossa tai sen

toimeenpanossa. Tama on tunnistettu seka

Sitran siséllé ettd sidosryhmien keskuudessa.
Sidosryhmat nékivitkin Sitran roolin osana
TKI-jérjestelméa epaselvana.

Sitra rooli on rajoittunut 1dhinna toimin-
taan ns. 5DG-verkostossa, jossa on mukana
Sitran ohella Suomen Akatemian, Business
Finlandin, VTT:n ja Finnveran pédjohtajat.
Pitkd4n toimineen verkoston kautta Sitra on
kaynyt sadnnollista keskustelua ja vuoro-
puhelua TKI-jdrjestelmén keskeisten toimi-
joiden kanssa. Osa haastatelluista toivoikin
5DG-yhteistyon rinnalle aktiivisempaa
ruohonjuuri- ja asiantuntijatason yhteisty6ta

Sitran ja kentdn muiden toimijoiden vililla.

Kehittymismahdollisuudet
jaasemoituminen jatkossa

Sidosryhmat suhtautuivat Sitran mahdolli-
seen aktiivisempaan rooliin T&K-politii-
kassa kaksijakoisesti. Toisaalta toimijat
nakivit paljon tarvetta Sitran kaltaiselle
riippumattomalle toimijalle T&K-politiikan
tietoperustan vahvistamisessa ja ennakoin-
nissa TIN:n tukena, erityisesti valtion-
hallinnon leikkausten ja VN TEAS -rahoi-
tuksen alasajon myo6td. Se kuitenkin edellyt-
tdisi Sitran substanssiosaamisen ja
asiantuntemuksen vahvistamista seké
pidemmalle T&K-toimintaan ja substanssiin
menevéa strategisempaa ennakointitiedon

tuottamista.

"[Sitran roolina voisi olla] TIN:n tukemi-
nen jarjestelmdatasolla vision yllGpitami-
sessd ja ison kuvan hallinnassa.” (haasta-

teltu sidosryhmien edustaja)

Toisaalta monet suhtautuivat Sitran
tavoittelemaan aktiivisempaan rooliin hyvin
varauksellisesti eikd Sitran aktivoitumista
T&K-rahoitukseen liittyvissd kysymyksissa
otettu tdysin varauksetta vastaan. Monet
kehottivatkin Sitraa varovaisuuteen erityi-
sesti tilanteessa, jossa kansallinen T&K-
politiikkaa on juuri organisoitu uudelleen ja

jolloin rakenteet ja prosessit vield hakevat
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paikkaansa. Haasteena on my®ds se, etta
valtionhallinnon ulkopuolisena toimijana
Sitra on viistamatta ulkokehilld puhuttaessa
esimerkiksi T&K-panostusten kohdentami-
sesta.

Varsinaisen T&K-rahoituksen tai yritys-
rahoituksen osalta Sitralla ei ndhda luonte-
vaa roolia, silld kentélld on jo isoja toimijoita,
joilla on huomattavasti suuremmat rahoitus-
volyymit. Yhteiskunnallisten innovaatioiden
rahoittamisessa tilanne on kuitenkin toinen

(vrt. Skenaario 1).

"Jos Sitra hakee roolia TKI-p&dtdksen-
teosta, niin menee puurot ja vellit sekai-
sin. Sitra tuottaa tietoa ja ovat yksi sydte
muiden ohella. Viralliset prosessit ovat
virallisia, eikd Sitra ole niissd aktiivinen
toimija.” (haastateltu sidosryhmien
edustaja)

"Vaikea l6ytad perusteluja sille, ettd Sitra
tulisi yritysrahoituksen puolelle muuta-
malla miljoonalla, kun meilld on kohta
miljardin volyymi julkista rahoitusta
Suomessa yritysten innovaatio-
toimintaan.” (haastateltu sidosryhmien

edustaja)

"Yhtend mahdollisuutena, ettd Sitra
tekisi TIN:n tunnistamista teemoista
itsendisesti selvityksid ja tekisi niistd
mydés omia johtopddtéksid.” (haastateltu

sidosryhmien edustaja)

“Sitralla potentiaalia tuoda yhteen
teemoja yli hallinnonalarajojen. Sitra voisi
ottaa integraattorin roolia tdssd ja
taydentdad perinteistd TKI-politiikkaa.”

(haastateltu sidosryhméan edustaja)

My®s Sitran sisélld Sitran rooli nahtiin
ennen kaikkea fasilitoijana, sekd tiedon
systematisoijana ja jatkojalostajana. Tama
korostui paitsi arvioinnissa toteutetuissa
haastatteluissa, myos Sitran sisdisen
strategiakyselyn vastauksissa, joiden mukaan
Sitra rooli ja vahvuudet innovaatio-
jarjestelmén kehittdjana liittyvit Sitran
neutraaliin rooliin innovaatiojdrjestelméan

“sillanrakentajana’”.
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Taustakysymykset

1. Miké on oma / edustamasi organisaation
rooli suhteessa Sitraan?
2. Miltd osin tunnet Sitran toimintaa ja

teemoja?

Taaksepain katsovat
(vuosia 2019-2023
koskevat) kysymykset

3. Millaisena ndet Sitran roolin yleisesti?
Mihin suuntaan se on mielestasi kehitty-
nyt?

4. Millaisena ndet Sitran edellytykset ja
kyvykkyydet yhteiskunnan systeemisen
muutoksen edistimiseen? Miten nima
ovat kehittyneet viime vuosien aikana?
Mitka ovat olleet Sitran erityisid vah-
vuuksia? Enté heikkouksia?

5. Miten Sitran teemoihin perustuva toi-
mintamalli ja tapa tehdé valintoja on
mielestdsi toiminut? Mitkd ovat sen
vahvuuksia, mitké heikkouksia?

c. Milla tavoin Sitra on onnistunut
vastaamaan toimintaympariston
muutoksiin ja nouseviin haasteisiin?

d. Missda méarin Sitra on onnistunut
valjastamaan toimintaansa mukaan
relevantit kumppanit ja asiantuntijat?

6. Millaisena ndet Sitran roolin ja lisdarvon
kokeilu- ja pilottitoiminnassa? Mitka
ovat olleet Sitran heikkoudet ja vahvuu-
det? Miten kokeilujen skaalaus on onnis-
tunut (mainitse esimerkke;j)?

7. Millaisena néet Sitran roolin ja lisdarvon
kansallisen paitoksenteon tukena? Mihin
suuntaan rooli on kehittynyt? Mitki ovat
olleet Sitran heikkoudet ja vahvuudet?

8. Millaisena ndet Sitran roolin ja lisdarvon
kansainvalisessé yhteistyossé ja toimin-
nassa (ml. EU)? Mihin suuntaan Sitran
rooli on kehittynyt? Mitkd ovat olleet
Sitran heikkoudet ja vahvuudet?

9. Miten Sitra on onnistunut varmistamaan
toimintansa laajemman vaikuttavuuden,

skaalautumisen tai jatkuvuuden? Millai-

Liite 5. Haastattelurunko

sia heikkouksia ja vahvuuksia tdhdn
liittyy?

10.0Onko Sitran poliittinen ja taloudellinen
riippumattomuus tuonut lisdarvoa tai
edistanyt Sitran onnistumista? Onko
Sitran riippumattomuus vaikuttanut
sidosryhmasuhteisiin ja vaikutustyon

tekemiseen?

Eteenpain katsovat

kysymykset

11. Millaisena ndet Sitran aseman ja roolin
tulevaisuudessa? Mihin suuntaan toivot
sen kehittyvan?

12. Mitki ovat sellaisia toimintaymparistossé
tapahtuneita / tapahtumassa olevia
muutoksia, joihin Sitran tulisi mielestasi
reagoida nykyistd enemman? Milla
tavoin?

13. Millaisena néet Sitran asemoitumisen ja
kyvykkyydet jatkossa
a. Ennakointitoiminnassa?

b. Innovaatiotoiminnassa?

c. Kansainvilisessd toiminnassa?
[kysytddn vain haastateltavan kannalta
relevantin nidkokulman osalta]

14.Missd mddrin Sitran tulisi toiminnassaan
painottaa seuraavia ndkokulmia:

a. Nykyhetkessé ajankohtaiset kysymyk-
set/teemat/ilmiot (esim. analyysit
nykytilasta ja/tai vaihtoehtoisista
malleista)

b. Nousevat kysymykset/teemat/ilmiot
(esim. uusien toimintatapojen kokei-
lut)

c. Pidemmailld tulevaisuudessa olevat
kysymykset/teemat/ilmiot (esim.
pitkdn aikavilin nakymien ja tavoite-
tilojen (visiot) asettaminen)

15.Miten ja millaisia osaamisia /
kyvykkyyksii Sitran tulisi erityisesti
kehittdd jatkossa?

16. Miten Sitra voi jatkossa yhé ketterdimmin
suunnata toimintansa ongelmien tunnis-

tamiseen ja ratkaisujen loytymiseen?
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Liite 6: Johdon vastine arvioinnin
kehittamissuosituksiin

Sitran johto kiittdd arviointitiimia laaduk-
kaasta arviointiprosessista ja kehittamis-
suosituksista.

Arvioinnin suositukset syntyivét arvioin-
titiimin ja Sitran ohjausryhmén yhteistyona
Sitran kdynnissd olleen strategiauudistuksen
kannalta tarkednd ajankohtana. Johto pitkalti
yhtyy suosituksiin, pitdd niitéd tarkoituksen-
mukaisina ja katsoo, ettd ne tukevat kesi-
kuussa hyvaksytyssd Sitran uudessa strate-
giassa tehtyjé pddtoksid ja toimintamallin
kehittdmistd erinomaisesti.

Seuraavassa on esitetty johdon vastine ja
suunnitelma kunkin suosituksen huomioi-
miseksi Sitran tulevassa tydssd. Osa suosi-
tuksista on jo otettu huomioon Sitran kesé-

kuussa 2024 pédtetyssd strategiassa.

Suositus 1.
Yhteiskunnallisen
relevanssin
vahvistaminen

Sitran tulee keskittyé yhteiskunnallisesti
merKkittaviin, transformatiivisiin avauksiin ja
innovaatioihin. Haasteiden tulee merkitta-
vyydessddn olla mittakaavassa Sitran kansal-
liseen tehtdvaan. Asemoinnissa ja viestin-
néssé tulee kirkastaa, mitkd ovat Sitran
toiminnan vaikutukset myos taloudelliseen

kasvuun, tasapainoon ja kilpailukykyyn.

JOHDON VASTINE: Suositus on linjassa
sekd sidosryhmien ettd Sitran oman néke-
myksen kanssa siitd, ettd Sitran kansallista
tehtdvaa tulee kirkastaa. Sitran uuden strate-
gian missiossa Sitran lakisdéteinen rooli
talouskasvun edistdmisessd on nostettu
alempaa keskeiseen rooliin. Lisdksi uuden
strategian mukaisen toimintamallin
paatoksentekokriteereissé talouskasvu,

yhteiskunnallisesti merkittavit innovaatiot ja

transformatiivisuus huomioidaan aiempaa
selkeammin. Sitra tulee korostamaan uuden
missiomuotoilun ja sen johdosta tehtyjen

péatosten merkitystd viestinndssaan.

Suositus 2.
Tdydentidvyyden ja
koherenssin
varmistaminen

Sitran tulee olla toiminnoissaan dynaami-
nen ja ketterd, mutta tavoitteissaan maératie-
toinen ja kumppanina pitkéjénteinen. Sitran
tulee tulkita omaa onnistumistaan laajem-
min mahdollistajana sekd kumppaniensa

menestyksen kautta.

JOHDON VASTINE: Sitran uuden strate-
gian ytimessé on toimintamalliuudistus, jolla
pyritddn lisidméan sekd ketteryyttd tarttua
yhteiskunnallisiin haasteisiin nopeammin
ettd sidosryhmien ja strategisten kumppa-
nien kanssa tehtévéin yhteistyon laatua ja
mairdd. Uudessa strategiassa on Sitran
uudistumiskykyyn liittyvié tavoitteita ja
indikaattoreita, joilla kehittymistd tullaan
seuraamaan. Uuden strategian tavoite-
mallissa tavoitteita yhteiskehitetddn kumppa-
nien kanssa ja Sitran vipuvoimaa, eli kykya
saada muita toimijoita ja ulkopuolista rahoi-

tusta mukaan muutosty6hon, mitataan.

Suositus 3. Lisaarvon
varmistaminen

Sitralla tulee jatkossakin olla vahvoja
osaamiskarkid, joiden ympérille voidaan
rakentaa pitkéjanteistd yhteistyotd kumppa-
nien kanssa. Tavoitteiden tulee olla tasmalli-
sid, jotta ne ovat selkeitd kumppaneille ja
sidosryhmille. Sitran roolia rahoittajana

tulee vahvistaa ja selkeyttdd. Tama edellyttaa
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jarjestelmallistd kumppanuuksien hallintaa,
selkedmpdd ja lapindkyvampaa viestintdd
Sitran roolista rahoittajana, seké rahoitus-

osaamisen vahvistamista Sitrassa.

JOHDON VASTINE: Uudessa strategiassa
Sitran vaikuttavuusmallia on selkeytetty. Sen
kaytdnnon toteuttamisessa tavoitemallia
uudistetaan siten, ettd tavoitteilla voidaan
aiempaa selkeimmin ohjata toimintaa ja
seurata sen tuloksellisuutta. Sitran rahoittaja-
roolia kehitetddn ‘rahoittajakumppani’-tyyp-
piseksi. Rahoituksen osuutta Sitran vuosi-
budjetista lisdtddn, ja resursseja rahoitukseen
haetaan muiden kulujen osuuden vihenta-
miselld ja kansainvilisen toiminnan ulko-
puolisen rahoituksen merkittivalld lisddmi-
selld. Rahoituksen vaikuttavuutta lisatddn
monipuolisten rahoituskumppanuuksien
avulla ja rahoittajaroolia selkeytetdan keski-
tettyjen avoimien rahoitushakujen jérjesta-

misen kautta.

Suositus 4.
Kokeilutoiminnan
vahvistaminen

Kokeilutoimintaa tulee koota nykyisté
suuremmiksi kokonaisuuksiksi, joilla sel-
kedmmin tavoitellaan systeemist ja trans-
formatiivista muutosta. Sitran kokeilujen ja
pilottien roolit ja tavoitteet osana Sitran
toimintaa tulee madritelld selkedammin.
Kokeilujen ja pilottien rahoitusta, kohde-
ryhmis, tuloksia ja kokeilujen oppeja tulee

seurata ja raportoida systemaattisemmin.

JOHDON VASTINE: Sitran uudessa strate-
giassa kokeilutoiminnan volyymié lisatdan,
kuten my0s kokeilu- ja innovaatiotoiminnan
rahoituksen mairad. Kokeilutoimintaa
edistetddn ja sen rooli ja tavoitteet Sitran
toiminnassa selkeytetddn perustamalla
kokeiluiden rahoittamiseen ja yhteiskehitta-
miseen erikoistuva toiminto, Ratkaisut.
Onnistuneen kokeilun elinkaarta (enna-
kointi, kokeilu, skaalaus) kuitenkin tukee

koko organisaatio. Yhteiskunnallisten uudis-

tusten konsepteja ja kokeiluja Sitra kehittda
uuden strategian mukaisessa toiminta-
mallissa padsadntoisesti yhteistyossa muiden
toimijoiden kanssa. Yksi uuden strategian
keskeisistd vaikuttavuustavoitteista on
innovaatiokyvykkyyden lisdédminen Suo-
messa sen ohella, ettd Sitra omalla toimin-
nallaan kykenee edistimaén yhteiskunnallis-
ten innovaatioiden syntymisté. Kokeilu-
toiminnan tuloksia ja oppeja tullaan
seuraamaan ja raportoimaan systemaattisesti

yhteistyossd kumppaneiden kanssa.

Suositus 5.
Paatoksenteon
tukeminen kotimaassa
ja kansainvalisesti

Pitkdjanteinen yhteistyon rakentaminen,
sidosryhmien luottamus ja Sitran vahvat
asiasisallot ovat vastaisuudessakin keskeisid
péaatoksenteon tukemisessa. EU-tason
vaikuttamista on mahdollista edelleen
vahvistaa ja Sitran kansainviliselle toimin-
nalle tuleekin asettaa selkeit strategiset

tavoitteet.

JOHDON VASTINE: Piitoksenteon tuke-
minen etenkin strategisen ennakointitiedon
avulla on yksi strategiauudistuksen keskei-
sistd tavoitteista. Sitra vahvistaa ennakointi-
toimintaansa ja luo kyvykkyyden paneutua
aiempaa syvéllisemmin ei-toivottujen yhteis-
kunnallisten kehityskulkujen juurisyihin.
Uuden strategian painotusten mukaisesti
Sitra rekrytoi syksylld 2024 padekonomistin,
jonka tehtdvind on seurata ja analysoida
Suomen talouden kehitystd yhteiskunnallis-
ten haasteiden ymmartamiseksi ja ratkaisu-
jen tueksi. Sitran kansainviliselle toiminnalle
on jo strategian hyviksymisen jdlkeen
kehitetty selkeit strategiset tavoitteet ja
kansainvilinen toiminta siirtyy 1.9.2024
alkaen erilliseen toimintoon. Sen talous ja
resurssit eriytetddn Sitran muusta toimin-
nasta, ja sille asetetaan ulkoisen rahoituksen
osuuden kasvattamiseen liittyvit tavoitteet.

Kansainvilisen toiminnan omien strategisten
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tavoitteiden ohella ulkoisen rahoituksen
osuuden lisddminen on tapa vapauttaa Sitran
padoman tuottoa kaytettdvaksi esimerkiksi
rahoitustoiminnan kasvattamiseen Suo-

messa.

Suositus 6.
Skaalaaminen ja
laajemmat hyodyt
Skaalattavuus ja laajempi hyodynnettavyys
tulee sisallyttad hankkeiden valintakriteerei-
hin. Sitran hankintoja ja rahoitusta tulee
hy6dyntdd monipuolisemmin ja strategisem-
min skaalauksen tukena. Erityisesti ulko-
puolista rahoitusta ja resursseja tulee mobili-

soida nykyistd aktiivisemmin.

JOHDON VASTINE: Sitran johto pitda tatd
kehityssuositusta erittdin keskeisend uuden
strategian onnistumisen nikokulmasta.
Skaalaus ja irtaantuminen ovat olleet Sitran
toiminnan kipupisteitd, osittain siksi, etta
ohjelmat ja projektit ovat saattaneet olla
ehdotuksineen aikaansa edelld, mutta osit-
tain myos siksi ettd kumppanuuksiin ja
ulkopuolisen rahoituksen varmistamiseen ei
ole investoitu riittavasti tai riittdvéan aikaisin.
Uuden strategian toimintamallissa koko
ohjelmatoiminta keskittyy skaalausvaihee-
seen, ohjelmavaiheeseen siirtymisen kritee-
rejd terdvoitetddn kumppanien sitoutumisen
varmistamiseksi ja onnistuneen skaalauksen
mahdollistavaa Sitran osaamista kehitetdan

voimakkaasti.

Suositus 7.
Vaikuttavuusmallin ja
seurannan
paivittaminen

Uuden toimintamallin my®6ta Sitran vaikut-
tavuusmallia ja toiminnan seurantaa tulee
péivittad. Jatkossa on tarked systemaattisesti
huomioida toiminnan kohdentumiseen,
relevanssiin ja koherenssiin liittyvit kysy-
mykset, sekd erityisesti nopeiden kokeilujen

ja skaalattavuuden ex ante -arvioitavuus.

Myos vuoden 2019 kokoavan arvioinnin
suositusten toimeenpanoa on syytd jatkaa

niiltd osin kuin ne ovat edelleen relevantteja.

JOHDON VASTINE: Sitran johdon nike-
mys vaikuttavuusmallin ja seurannan paivit-
tamisen tarpeesta on linjassa arvioinnin
suositusten kanssa. Sitran toiminta uudessa
strategiassa jatkuu vaikuttavuusldhtoisena ja
pyrimme tekemién rohkeita valintoja ja
olemaan valmiimpia luopumaan sellaisista
toiminnoista, joilla on véhéinen vaikutta-
vuus, tai joissa muilla toimijoilla on parem-
mat valmiudet tarttua aiheeseen. Nopeihin
kokeiluihin keskittyva Ratkaisut -toiminto
mahdollistaa myds onnistuneiden kokeilujen
skaalauskelpoisuuteen liittyvien kriteerien
systemaattisen kehittdmisen ennen ohjelma-
vaiheeseen siirtymistd. Tavoite- ja arviointi-
mallin kehittdmisessé tullaan erityisesti
keskittyméaén innovaatioiden ja ennakoinnin
ja ndihin liittyvien kyvykkyyksien kehittami-

seen liittyvien vaikutusten arviointiin.

Suositus 8.
Strategiauudistusten
lapiviennin varmistaminen
Uusi strategia ja toimintamallin uudistus
ovat merkittivid sekd sitralaisille etta Sitran
yhteistyokumppaneille. Muutoksen tehok-
kaaseen ja hallittuun lapiviemiseen tulee
kiinnittdd huomiota. Uudistuksen toteutu-
misesta, saavutetuista hyodyistd ja mahdolli-
sista tismennystarpeista tulee tehda viliarvio

2-3 vuoden kuluttua.

JOHDON VASTINE: Strategiauudistuksen
hallittuun lapiviemiseen on sitoutunut koko
Sitran johto. Strategia on valmisteltu osallis-
tavasti ja sidosryhmié kuullen, ja myos
strategian toimeenpanossa noudatetaan
samoja toimintamalleja. Sitran johto on
arvioitsijoiden kanssa samaa mieltd véliar-
vion tarpeellisuudesta, ja huomioi timéan

strategiakauden arviointisuunnitelmassa.
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