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Tiivistelma

Hankkeen tavoitteena oli luoda uusi, koordinoitu prosessi kansallisten strategisten tutkimus-, kehitys-
ja innovaatiopainopistevalintojen (TKI-painopistevalintojen) tekemiselle. Tehtavananto korosti tarvetta
tehda menettelytavasta kaikkien hallinnonalojen yhteinen, kustannustehokas ja kevytrakenteinen.

Menettelytavan suunnittelu perustui yhteisluomiseen. Omistajuus prosessista ja toimeenpanosta
pysyi ministeri6illa, Suomen Akatemialla ja Business Finlandilla. Menettelytapa maarittéaa roolit TKI-
strategiavalintojen tekemiseen ja seurantaan. Keskeisessa roolissa on ministeritihin ja virastoihin
perustettava kokopaivainen, riittdvan autonominen TKil-johtajan tehtava. TKl-johtajat muodostavat
ilmiéryhman, joka on vastuussa TKIl-painopisteiden valintaprosessista. Yksi ilmidryhman organisaatio
muodostaa puheenjohtajiston, joka hoitaa prosessisyklin hallintoa ja kdytannon jarjestelyita.
Sidosryhmien osallistuminen prosessin eri vaiheissa on sisdanrakennettu menettelytapaan. Paatokset
kansallisista, strategisista TKl-painopistevalinnoista tekee Tutkimus- ja innovaationeuvosto (TIN).

Uusi menettelytapa on kuusivaiheinen prosessi, joka rakentuu ilmidpohjaisten suurten kysymysten
ymparille. Vaiheille on maaritelty syotteet, tavoitteet, toimijaroolit ja tuotokset seka tydkaluohjeet.
Menettelytavan avulla iimi6ita kasitelladn poikkihallinnollisesti, ja priorisointeja tehdaan merkittavyyden
ja vaikuttavuuden pohjalta. Hankkeen tuotos sisaltaa keskeisimmat tyokalut. Prosessisykli
kaynnistetaan hallituskauden vaihtuessa.

Tama julkaisu on toteutettu osana valtioneuvoston vuoden 2018 selvitys- ja tutkimussuunnitelman
toimeenpanoa (tietokayttoon.fi).

Julkaisun sisallosta vastaavat tiedon tuottajat, eika tekstisisalté valttdmatta edusta valtioneuvoston
nakemysta.
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Sammandrag
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1 JOHDANTO

1.1 Hankkeen tausta

OECD:n vuonna 2017 julkaisemassa maa-arvioinnissa esitetdan kritiikkia, jonka mukaan
suomalaiselta tutkimus- ja innovaatiopolitiikalta puuttuu visio (OECD Reviews of Innovation
Policy: Finland 2017). Viimeisin Suomessa laadittu innovaatiopolitiikan kansallinen strategia
on vuodelta 2008". Vuonna 2014 TIN julkaisi linjauksia ja suosituksia koonneen raporttin-
sa "Uudistava Suomi: tutkimus- ja innovaatiopolitiikan suunta 2015-2020” (Tutkimus- ja
innovaationeuvosto, 2014). Raportti on kuitenkin l&hinna kooste konkreettisista toimenpi-
de-ehdotuksista, eika siina linjata visiota, aseteta strategisia tavoitteita tai peraankuuluteta
kansallisen tason strategista suunnittelua kaytettavaksi ohjaavana tekijana. Vuonna 2017
julkaistussa TIN:n visio- ja tiekartassa puolestaan asetetaan ylatason visioita seka tavoitteita
lyhyelle ja pitkalle aikavalille. Vaikka tama visio- ja tiekartta ehdottaa toimenpiteita tehtavak-
si hallituskaudella, ei se kuitenkaan muodosta strategista kokonaisuutta, ja siitd puuttuvat
keinot, joilla tavoitteisiin olisi mahdollista paasta.

Strategisen vision puute aiheuttaa konkreettisia lieveilmioita. Yksi valtionhallinnon tutkimus-,
kehitys- ja innovaatiotoiminnan (TKI) painopistevalintoja ohjaavan strategiatyon pullonkau-
loista on siiloutuminen: eri ministeriét ja niiden alaiset organisaatiot tuottavat ja hyddyntavat
ennakointi-, arviointi- ja seurantatietoa Iahinna omiin tarpeisiinsa. Vaikka tietoa syntyy run-
saasti, se ei liiku eri organisaatioiden valilla. Tassa sirpaleisessa ymparistdssé on haastavaa
tehda suomalaisen yhteiskunnan uudistumista ja kilpailukykya tukevia, kokonaisvaltaisia
strategiavalintoja. Hajanaisessa strategiatydssa myds eri aihealueiden rajapintojen kasittely
jaa usein liian vahalle huomiolle, vaikka juuri néilta alueilta voisi syntya todellisia avauksia
uudistumiseen ja kilpailukyvyn kasvattamiseen.

OECD:n arvioinnissa suomalaisen innovaatiojarjestelman toivottiin kehittyvan mm. nykyista
proaktiivisempaan, systeemisempaan ja radikaalimpaan suuntaan. Kansallisesta strategi-
sesta visiotyosta tulee muodostaa toteutuskelpoinen toimenpidekokonaisuus, joka tukeutuu
eri toimijoiden véliseen yhteistydhon ja selkedan tydnjakoon. Tarvetta on sekad avoimille
rajapinnoille etta tehokkaille menetelmille tiedon jakamiseen ministerididen valilla.

Tyén taustalla on tarve muodostaa kansallisesta strategisesta
visiointitydsta toteutuskelpoinen toimenpidekokonaisuus,
jonka l&ahtbkohtia ovat yhteistyé ja selkeé tydnjako.

Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan vuoden 2017 syksylla julkaisemassa ilmoi-
tuksessa peraankuulutettiin siksi uutta, eri ministerididen ja sidosryhmien TKI-toiminnan
strategiaty6ta yhdistavaa, poikkihallinnollista menettelytapaa.

Lahtdkohtana on, etta uusi menettelytapa vastaa tutkimus- ja innovaationeuvoston (TIN)
visioluonnoksen tavoitteeseen luoda uusi kansallinen strategisia valintoja koskeva menette-
lyprosessi, joka osaltaan vastaisi OECD:n esittdamaan kritiikkiin.

1 https://www.sttinfo.fi/tiedote/kansallinen-innovaatiostrategia-kohti-uutta-kysynta--ja-kayttajalahtoista-innovaatiopolitikkaa?publisherld=1920&release
1d=31339



1.2 Hankkeen tavoite

Tassa raportissa kuvatun hankkeen tavoite on kehittaa kustannustehokas, kevytrakenteinen
ja kaikkien hallinnonalojen yhteinen, kansallinen menettelytapa kansallisten strategisten
TKI-painopistevalintojen tekemiselle.

Uuden menettelytavan on tarkoitus tuottaa, koostaa ja jalostaa eri ministerididen ja niiden
sidosryhmien synnyttdmaa ennakointi-, arviointi- ja seurantatietoa TKI-toiminnan strategis-
ten kansallisten painopistevalintojen tueksi. Kuten alkuperaisessa tietotarvekuvauksessa
todettiin, tarkoitetaan tassa strategisilla valinnoilla paitsi TKI-toiminnan substanssiin, myds
toimintatapoihin liittyvia paatoksia. TKl-valintoja ovat siis ennen kaikkea kansallisella tasolla
tehtavat valinnat, kuten vaikkapa paatdkset panostaa tekoadlyohjelmaan?, joka lapaisee
kaikki hallinnonalat, mutta ne voivat olla myds menetelmallisia ja toiminnan koordinointiin
littyvia valintoja, kuten yhteistydrakenteiden lisddminen. Menettelytavan tulee jasentaa pai-
nopisteiden valintaty® selkeaksi ja eri sidosryhmat osallistavaksi prosessiksi, joka palvelee
jaettua visiota. Ministerididen alaisuudessa toimivien tutkimuslaitosten, virastojen ja muiden
organisaatioiden lisdksi keskeisiin sidosryhmiin kuuluvat tutkimusyhteisét, elinkeinoelama
ja kansalaisyhteiskunta. Ministeridilla tassa raportissa referoidaan hankkeen eri vaiheissa
osallistettuihin tahoihin eli Suomen kaikkiin 12 ministerioon seka Suomen Akatemiaan ja
Business Finlandiin. Ohjausryhmatoimintaan osallistuneet tahot on lueteltu vield erikseen
ylempana kohdassa Ohjausryhma.

Kehitettédvén valintaprosessin kantavana periaatteena
on osallistava yhteisluominen.

Hankkeessa prosessin kehittdmisen kantavana periaatteena on ollut osallistava yhteisluo-
minen. Osallistuminen yhteisluomiseen on sailyttanyt ministeridilla omistajuuden uuden
menettelytavan kehittdmisesta ja vastuun sen toimeenpanosta.

Kayttajien tarpeet ovat muodostaneet pohjan suunnittelutydlle. Talla on pyritty varmista-
maan, ettd malli vastaa ministerididen tyon tekemisen tarpeita. Yhteisluomisen etuja ovat
seka laajan toimijajoukon kokemuksen ja osaamisen hyddyntdminen etta toimijoiden sitout-
taminen tulevaan prosessitydhon jo sen alkumetreilté. Yhteistoiminnan keinona hankkeessa
on kaytetty palvelumuotoilua. Hankkeen lopputulemana on joukko tehokkaita ja helppokayt-
toisia tydkaluja kaytettédvaksi strategisen TKI-painopistevalintaprosessin eri vaiheissa.

Hankkeessa sovelletut tutkimukselliset viitekehykset, menetelmat (kuten fokusryhmat, haas-
tattelut, kyselyt, suunnittelusprintit ja kirjallisuusanalyysit), periaatteet ja kehitysprosessi on
kuvattu yksityiskohtaisesti ja vaiheittain liitteissa 1 ja 2.

Hankkeessa syntyi iimidlahtdinen, kansallinen strategisten TKI-
painopistevalintojen menettelytapa. Se kehitettiin yhdessé kaikkien
ministerididen, Suomen Akatemian ja Business Finlandin kanssa.

2 TEM (2017). Suomen tekoalyaika — Suomi tekoalyn soveltamisen karkimaaksi: Tavoite ja toimenpidesuositukset. Tyo- ja elinkeinoministerién
julkaisuja, Ministeric 41/2017.



Kuvio 1.1 Hankkeen siséallollinen vaiheistus

Kartoitetaan kattavasti eri ministerididen ja niiden sidosryhmien
talla hetkella kayttamét seuranta-, ennakointi- ja arviointitiedon
lahteet sekd menetelmat TKI-strategiavalintojen tekoon.

Kehitetdan hankkeen paatuotos
tiedon jakamiseen edistamiseksi
ministerididen valilla, kayttaja-
lahtoisesti yhdessa eri
ministerididen edustajien kanssa.

Pilotoidaan, tdydennetaan ja
viilataan vaiheessa 2
suunniteltua yhteistoiminta-
mallia.

Perehdytaan taméan hetkisiin toimintamalleihin palvelumuotoilun
keinoin kartoittamalla eri ministeridissa tydskentelevien henkildiden
kayttajakokemuksia seuranta-, ennakointi- ja arviointiprosesseihin,
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1.3 Tuotos

Hankkeen tuloksena syntyi ilmidlahtdinen, kansallinen strategisten TKI-painopistevalintojen
menettelytapa, joka on kehitetty yhdessa kaikkien ministerididen, Suomen Akatemian ja
Business Finlandin kanssa. Menettelytapa palvelee kansallisia strategisia TKl-tietotarpeita,
jotka edistavat Suomen jatkuvaa uudistumista ja kansallisen kilpailukyvyn kasvattamista

ja yllapitoa, sekd myds ministeridkohtaisia tietotarpeita. Menettelytapaprosessi tydkalui-
neen on kuvattu luvussa 4 Kansallisten TKIl-painopisteiden valintaprosessi. Luvuissa 2 ja

3 esitetyt tutkimukselliset katsaukset valtionhallinnon ja vertailumaiden nykyisista strategi-
sista TKI-painopistevalintakdytanteistd ovat tdman hankkeen taustatiedon lisaksi itsenaisia
tuotoksia, joiden 16yddkset ovat sovellettavissa muun muassa ministerididen omiin kehitys-
tarpeisiin. Liitteet 1-3 avaavat itse hankeprosessin ja siind hyddynnetyt menetelmat yksityis-
kohtaisesti.



2 KATSAUS VALTIONHALLINNON NYKYISIIN
TKI-PAINOPISTEVALINTAKAYTANTEISIIN

2.1 Tarve poikkihallinnonalaiselle yhteistyolle
TKIl-painopistevalinnoissa on suuri

Suomen innovaatiopolitikan tuoreimmassa arvioinnissaan OECD? kritisoi viimeisimman
laman ja sen jalkimainingeissa tehtyjen rahoitusleikkausten jalkeensa jattdmaa linjattomuut-
ta ja sen aiheuttamaa epavarmuutta suomalaisessa tutkimus-, kehitys- ja innovaatiostra-
tegiassa. Suomen innovaatiojarjestelman kansainvalisen kilpailukyvyn palauttamiseksi ja
epavarmuuden haitallisten ulkoisvaikutusten torjumiseksi arviointi perdankuuluttaa (a) "ko-
konaisvaltaista ja yhtenaista” visiota tutkimus-, kehitys- ja innovaatiostrategiasta, (b) vision
suuntaisia uusia investointeja ja (c) uudistettuja ohjauskeinoja. Nailla keinoilla tulee OECD:n
mukaan erityisesti parantaa koordinaatiota ja yhteistyota poliittisten toimijoiden seka inno-
vaatiojarjestelman kansainvalisen, kansallisen ja alueellisen tason valilla.

OECD:n mukaan tarvitaan keinoja, joilla koordinaatiota ja yhteistyétéa
poliittisten toimijoiden seké innovaatiojérjestelmén kansainvaélisen,
kansallisen ja alueellisen tason Vélilla voidaan parantaa.

Yhteisen vision ja ohjauksen puute on nostettu keskeisend Suomen tutkimus- ja innovaatio-
jarjestelman haasteena esiin monessa viime vuosien selvityksessa. Asiaa on selvitetty esi-
merkiksi valtion tutkimuslaitosten ja -rahoituksen kokonaisuudistuksen (TULA) arvioinnissa“,
korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten yhteistyon syventamisen tiekartan (KOTUMO) arvioin-
nissa’® seka tutkimus- ja innovaatiojarjestelman kokonaisohjauksen parantamisen (OSAAVA)
hankkeen loppuraportissa®.

Valtionhallinnossa TKIl-asioiden parissa ty6téan tekeville kevaalla 2018 osoitetun kyselyn
(kts. Liitteet 1 ja 2) tulokset ovat linjassa OECD:n ja muiden tuoreiden selvitysten esittdmien
nakemysten kanssa (Kuvio 2.1). Hallinnonalojen rajat ylittdvaa yhteistyota ministerididen ja
virastojen valilla kaivataan enemman kaikilla tasoilla yhden hallinnonalan sisaisista TKI-lin-
jauksista aina kansallisen tason TKI-painopistevalintoihin asti. Selkeasti suurin tarve yhteis-
tydlle on kansallisella tasolla strategisten, kokonaisvaltaisten ja koko maahan vaikuttavien
painopisteiden tekemiseksi. Tata tukee yksi keskeisimmista fokusryhmatydpajojen tuloksis-
ta: TKl-strategiatydhon kaivataan OECD:n peraankuuluttaman vision kaltaista, eri hallinno-
nalojen nakemykset yhdistavaa kokonaiskuvaa Suomeen vaikuttavista sisaisista ja ulkoisista
voimista — niin kutsutuista megatrendeista ja ilmidista. Fokusryhmissa kuultujen sanoilla
"suuri kuva on hukassa” ja "Suomi-ajattelu puuttuu”. Kuten myéhemmin esitetaan tarkem-
min, yhden suurimmista ongelmista katsottiin olevan resurssipulan TKI-toiminnan orga-

3  OECD (2017). OECD Reviews of Innovation Policy: Finland 2017, OECD Reviews of Innovation Policy, OECD Publishing, Paris.
4 TULA-arvioinnin VN TEAS -hanke valmistuu joulukuussa 2018.

5 Hjelt, Mari, Sepponen, Susanna, Palomaki, Santeri, Larvus, Lauri ja Raivio, Tuomas (2017). Korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten yhteistyon
syventamisen tiekartta: Arvio toimenpiteiden toteuttamisesta, Opetus- ja kulttuuriministerion julkaisuja 2017:14.

6 Lehenkari, Janne, Pelkonen, Antti, Nieminen, Mika, Loikkanen, Torsti, Arnold, Erik ja Luukkonen, Terttu (2016). Osaamispadoman hyddyntaminen ja
vaikuttavampi julkisten T&K-voimavarojen kohdentaminen. Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan julkaisusarja 60/2016.
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Kuvio 2.1 Ministeriot kaipaavat tiiviimpaa yhteistyota kansallisen tason
TKIl-painopistevalinnoissa
Kysymys: Kaipaisitko jollekin ndista tasoista tiiviimpaa yhteisty6ta muiden
ministerididen/virastojen kanssa?

Merkittavasti
10

9
Kansallisen tason TKI-

8 painopistevalinnat
?7,4

Koko hallinnonalan
yhteiset TKI-
painopistevalinnat
?6,1

(6]
@ o 060 e o000

Organisaation sisdiset
1 TKI-painopistevalinnat
?4,9
0

Ei lainkaan Ministeriokohtaiset vastauskeskiarvot

Lahde: Hanketiimin 4/2018 toteuttama sahkoéinen kysely (N=71).

nisoimiselle. Resurssiniukkuudessa “kaikki [ministeri6t] hoitavat vain oman hommansa”.
Talléin myo6s ”[...] kansainvalinen vaikuttaminen ontuu, kun sita yritetdan tehda yksin”.”

Suurin tarve yhteistyblle on kansallisella tasolla strategisten,
kokonaisvaltaisten ja koko maan kattavien
painopistevalintojen tekemiseksi.

Tana paivana megatrendit ja niiden ristiaallokossa syntyvat ilmiot ovat kompleksisia. Yksit-
taisten hallinnonalojen voimavarat ja asiantuntemus eivat riitd ilmididen vaikutusten ko-
konaisvaltaiseen arviointiin, ennakointiin ja tarvittavien toimenpiteiden suunnitteluun seka
toteutukseen. FokusryhmatyOpajojen tuottaman aineiston mukaan tatakin suurempana
haasteena on oman hallinnonalan roolin maarittely kokonaisvaltaista ja poikkihallinnollista
I&hestymistapaa vaativien ilmididen kasittelyssad. Ymmarryksen syventaminen poikkihallin-
nollisten ilmididen kytkodksista on kyselytulosten mukaan merkittdvin motivaatio hallinnon-
alojen valisen yhteistyon vahvistamiseen (Kuvio 2.2). Kompleksisuus halutaan hallintaan
niin, ettd oman roolin tunnistaminen ja siihen liittyvien tavoitteiden maarittely helpottuisi. Ta-
han tarkoitukseen yhteistydltd odotetaan kyselyn mukaan myds tehokkaampaa tapaa jakaa
osaamista ja tietoa yli organisaatio- ja hallintorajojen. Yhteiseen ymmarrykseen ja jaettuun
tietoon perustuen olisi lopulta my6s helpompi sovittaa ministeridkohtaiset TKl-tavoitteet
nykyista paremmin yhteen. Tdma nousi kolmanneksi merkittdvimmaksi motiiviksi poikkihal-
linnolliselle yhteistydlle.

7  Ote fokusryhmatydpajojen tuloksista. Lainausmerkeista huolimatta raporttiin on nostettu vain useamman henkilon tai ryhmén tukemia vaitteita.
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Kuvio 2.2 Yhteistyolla halutaan syventaa ymmarrysta poikkihallinnollisten
ilmididen kytkoksista
Kysymys: Mitkd seuraavista motivoivat sinua tekemaian enemman yhteistyo6ta
muiden ministerididen kanssa TKl-asioissa? (% kysymykseen vastanneista)
Jokin muu, mika - 1%
En kaipaa tiiviimpaa yhteistyotd [l] 1%
Kansallisen tason strategisten ohjelmien toimeenpano 10%
Tavoitteiden koordinointi kansainvalisen vaikuttavuuden maksimoimiseksi 11%
Tavoitteiden parempi yhteensovittaminen 14%
Kattavamman ennakointindkyman kehittdaminen 9%
Osaamisen ja tiedon jakaminen 18%

Paallekkaisen tyon valttaminen tiedon hankinnassa 8

Parempi ymmarrys poikkihallinnollisten ilmididen kytkoksista 22%

Parempi nakyvyys siihen, mita muilla hallinnonaloilla tapahtuu 7%
0% 5% 10% 15% 20%

Lahde: Hanketiimin 4/2018 toteuttama sahkdéinen kysely (N=71).

OECD:n ehdottama yhteinen visio ja sen vaatima yhteisty0 heijastuvat nain ollen eri hallin-
nonalojen tahtotilassa. Mitka ovat syyt siihen, ettei tallaista yhteisty6ta ole jo pantu kaytan-
té6n? Vastaus I6ytyy niin organisatorisista perinteista, toimintavaltuuksista, resursseista,
toimintamalleista kuin ministerididen rooleista suhteessa toisiinsa. TKI-toiminnan hallinnon
nykytilaa kuvaa moninaisuus ja kirjavuus.

2.2 TKI-toiminnalla ei ole yhtenaista roolia valtionhallinnossa

Hyva lahtokohta hallinnonalojen valiselle yhteistydlle olisi, ettéd TKl-asioihin liittyvat toiminnot
olisi jarjestetty, resursoitu ja tavoitteellistettu mahdollisimman yhtenaisella tavalla eri minis-
teridissa. Kuten kuvio 2.3 osoittaa, nain ei kuitenkaan ole. Ministeridissa on hyvin erilainen
suhtautuminen jo hallinnonalakohtaisten TKl-painopisteiden maarittelyyn.

Erillistéd TKl-strategiaa ei esimerkiksi ole kuin muutamassa ministeriéssa ja varsinaisia
TKl-painopistealueiden valintoja tehdaan noin puolessa ministeridista. Fokusryhmakeskus-
teluista saadut tulokset kertovat, ettd TKI-strategian puuttuessa painopistealueet johdetaan
yleensa ministerion yleisstrategiasta. Joissakin tapauksissa implisiittiset TKI-painopistevalin-
nat tosin johtuvat siita, ettei TKI-toiminnan kasittely erillaan ministerion muusta toiminnasta
ole mielekdsta. Nain voi olla esimerkiksi, koska TKI-toiminnan ohjaaminen kansallisella
tasolla kuuluu ministerion mandaattiin.

(o))



Kansallisen tason strategiat eivdt muodosta riittdvén selkeéa linjaa
ministerididen TKI-toiminnan ohjaamiseksi.

Osa ministeridista puolestaan linjaa, etteivat ne halua ohjata etenkdan akateemista tutki-
musta liian vahvasti. Tutkimuksen vapautta korostavan periaatteen mukaan tutkimus on
itseohjautuvaa antaessaan synnytettyjen tulosten osoittaa itselleen oikean suunnan. Lisaksi
ministeriot pitavat tarkeana kunnioittaa yliopistolakiin kirjattua autonomian periaatetta.

Suurin osa ministeridista johtaa TKI-toimintaansa kansallisen tason strategioiden, kuten esi-
merkiksi hallitusohjelman, ohjaamana. Tall6in erillisid TKI-toiminnan painopisteitd harvem-
min nimetaan tai maaritelldan tarkasti. Kansallisen tason strategiat eivat fokusryhmakeskus-
telujen mukaan muodosta riittdvan selkeda linjaa ministerididen TKI-toiminnan ohjaamiseksi,
jolloin tulkinnanvara jaa toteutuskelpoisuuden kannalta lilan suureksi. On myds joitakin
ministeridita, joissa painopisteita ei valita. Naille ministeridille on yhteista, ettd TKl-asioiden
rooli ministeridn toiminnassa on pieni.

TKI-toiminnan merkityserot hallinnonalojen valilld heijastuvat suoraan myds siihen, kuinka
selkeita toimintaan liittyvat painopisteet ovat TKl-asioiden parissa tyétaan tekeville (Kuvio
2.4). Kuviota tulkittaessa on merkittdvaa huomata, ettd oman ja kansallisten painopistei-
den tunnettuuden hajonta eri hallinnonalojen valilla on erittain suuri. Hajonta on hieman
pienempi painopistevalintojen lapinakyvyytta arvioitaessa ja erityisen suuri kansallisista
painopisteistd puhuttaessa. Jalkimmaisen osalta tunnettuus on kokonaisuudessaan heikkoa
vastauskeskiarvon pudotessa selkeasti alle vastausasteikon puolivalin.

Kuvio 2.3 Vain puolet ministeridista tekeviat omaan strategiaan perustuvia
TKI-painopistevalintoja
Kysymys: Mikad seuraavista kuvaa mielestasi parhaiten organisaatioissanne
tehtavaa TKl-painopistevalintaty6ta?

. m Jokin muu, mika
||
En osaa sanoa
70 %

60 % M Painopistevalintoja ei tehda lainkaan.
50 %

Omia painopistevalintoja ei tehdd, vaan
40 % ne johdetaan esim. hallitusohjelmasta.
30%

M Ei varsinaista TKl-strategiaa, mutta

20% painopisteet valitaan ja nimetdan
10% M Organisaatiossa laaditaan erillinen TKI-

strategia tai vastaava painopisteineen.

0%

Ministeriokohtaiset vastausjakaumat [4)

100 %
90 %

80 %

Lahde: Hanketiimin 4/2018 toteuttama sahkéinen kysely (N=71).
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Kansallisten TKI-painopistealueiden tunnettuus on heikko.

Juuri hajonta kielii eri ministerididen erilaisuudesta TKI-toiminnan ja sen painopisteiden johta-
misessa. Tama paljastui myos fokusryhmatydpajoissa yhdeksi merkittavimmista poikkihallin-
nollisen yhteistoiminnan koordinaatiota vaikeuttavista tekijoista. Mahdollisten korjaustoimenpi-
teiden nakokulmasta helpottavaksi asianhaaraksi todettakoon kuitenkin, ettda saman ministe-
rion antamat vastaukset kuviossa 2.4 esitettyihin erillisiin kysymyksiin korreloivat keskenaan.
Tama tarkoittaa sita, etta (a) asiaan parannusta kaipaavia erillisia ministerioita ei lukumaaralli-
sesti ole monta, ja etta (b) panostamalla erityisesti ndissa organisaatioissa TKI-toiminnan ylei-
seen hallintoon olisi mahdollista saada aikaiseksi merkittdvaa parannusta painopistevalintojen
tunnettuuteen niin oman organisaation kuin kansallisen TKI-toiminnan tasolla.

Kuvio 2.4 Hajonta TKl-painopisteiden tunnettuudessa on hallinnonalojen
valilla suuri

Taysin samaa mielta

10
Minulla on selva

9 nakemys oman
organisaationi TKI-
painopisteista.
26,0

8

~
(N I X [

Organisaationi TKI-
4 painopistevalinnat

tehddan lapinakyvasti. "Mlnulla on seI.v?
36,0 nakemys kansallisista

[ ® TKI-painopisteista.
74,6

@

0

Taysin eri mielta Ministeridkohtaiset keskiarvot

Lahde: Hanketiimin 4/2018 toteuttama sahkoéinen kysely (N=71).

2.3 Rakenteet ja resurssit

TKI-toiminnan hallinnon kehittdminen on merkittdva haaste. Jos edella todettiin, etta TKI-toi-
minnan rooli ja siihen liittyvien tavoitteiden tunnettuus nayttaytyvat valtionhallinnossa kirja-
vina, ovat toiminnan rakenteisiin, resursointiin ja kaytanteisiin liittyvat eroavaisuudet viela
huomattavasti kirjavampia.

Tama raportti suosittelee yhtena merkittdvimmista toimenpiteista, ettad jokaiseen ministe-
riodn perustetaan tehtédva vastaamaan ministerion ja erityisesti tdssa raportissa kuvattuun
prosessiin liittyvistd TKI-toiminnoista ja ettd kyseiselle tehtavalle tarjotaan riittdvat resurssit
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jokaisessa ministeridossa. Niin fokusryhmatyopajoista saadut kuin kuviossa 2.5 esitetyt ky-
selyn tulokset vahvistavat kuvaa ministerididen hyvin erilaisista organisaatiorakenteellisista
I&htdkohdista hoitaa TKIl-asioihin liittyvia tehtavia. Kyselyssa vastaukset koskien TKI-toimin-
nalle rakennettua organisaatiorakennetta, tehtava- ja vastuujakoa seka toimintoa tukevan
tydyhteisokulttuurin olemassaoloa hajautuvat ministerididen valilla vastausasteikon aari-
paasta toiseen. Tassa yhteydessa vastausten keskiarvolle ei ole mitdan jarkevaa tulkintaa.
Fokusryhmatydpajoista saatu aineisto taydentaa talta osin kyselytuloksia.

TKI-toiminnan rakenteiden, resursoinnin ja kdytanteiden erot
ministerididen vélilld ovat suuria.

Skaalan toisessa aaripaassa muutaman ministerion jokaiselta osastolta I0ytyy oma TKI-toi-
minnasta vastaava tutkimusjohtaja. Tutkimusjohtajat koordinoivat keskendan ministerion
TKI-toimintaa. TKI-toiminta kytkeytyy talldin suoraan osastopaallikdiden kautta ministerion
strategiseen johtoon. Hyvaksi todettuihin ratkaisuihin kuuluvat myés sellaiset rakenteet,
joissa on erikseen osoitettu tutkimusjohtaja. Han on ministerion johtoryhman jasen tai on
vastuussa seka yleisstrategian ettd TKIl-strategian valmistelusta. Joissakin ministeridissa
esimerkiksi kansliapaallikkd johtaa tutkimustoiminnan ohjausryhmaa. Tamankaltaisten ra-
kenteiden avulla yleisstrategia ja TKI-strategia painopisteineen kayvat jatkuvaa vuoropuhe-
lua ja tukevat toisiaan. Yhdessa tapauksessa TKI-toiminnalle on luotu strategisista elimista
riippumaton rooli ja osastorakenteesta erilldan oleva asema. TKI-toiminnasta vastaava
yksikké raportoi suoraan valtiosihteerille ja ministerille.

Kuvio 2.5 Erot TKI-toiminnan organisaatiorakenteissa, resursoinnissa ja
asemassa ovat merkittavia

Taysin samaa mielta
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[
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3 TKI-tyon koordinointiin ° ®
® osoitetut resurssit )
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Taysin eri mieltd Ministeridkohtaiset keskiarvot

Lahde: Hanketiimin 4/2018 toteuttama sahkoéinen kysely (N=71).
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Skaalan toisesta aaripaasta loytyvat ministeriét, joissa TKI-toiminnan hallintoon ei kaytan-
ndssa ole minkaanlaisia rakenteita. TKI-tehtavia hoitaa virkakunta muun virkatyén ohessa,
jolloin prosessin lapinakyvyys, systemaattisuus ja strategisuus jaavat puutteelliseksi. Tulok-
sena on pistemainen ja sattumanvarainen prosessi, joka voi pahimmillaan johtaa osastojen
tavoitteiden osaoptimointiin ja keskindiseen resurssikilpailuun. "Kun vastuu kuuluu kaikille,
ei se loppujen lopuksi kuulu kenellekaan”, todettiin fokusryhmatydpajoissa. Tallaisia toimin-
nan osa-aikaisia ratkaisuja sovelletaan muutamassa ministeriéssa. Aéripaan tapauksessa
TKIl-asiat on osoitettu yksittaiselle virkamiehelle, jonka ty6ajasta on kuitenkin resursoitu vain
5 prosenttia TKI-toimintojen hoitamiseen. Kuten fokusryhméatydpajoissa tuotiin esille, toimin-
non alhainen prioriteetti ja siita juontava resurssipula vaikeuttavat TKI-toiminnan kehittamis-
ta vastaamaan edes ministerion omiin tarpeisiin. On siis sanomatta selvaa, etta kansallisen
tason koordinoituun TKI-painopistetydhdn nailla resursseilla ei ole mahdollista osallistua.

Kun vastuu kuuluu kaikille, ei se loppujen lopuksi kuulu kenellekéén.

Jatkumon aaripaiden valiin asettuu suuri kirjo erilaisia painopisteiden valintaan sovellettuja
menettelytapoja. Toiset ovat erittdin strukturoituja ja etenevat prosessina lineaarisesti orga-
nisaation hierakiarakenteita pitkin sidosryhmarajapinnasta Iapi mahdollisten valmistelevien
tydéryhmien aina paatoksen tekevaan johtoryhmaan asti. Toisia taas kuvattiin fokusryhmissa
mm. “jatkuvasti vellovaksi vuorovaikuttamiseksi” sidosryhmien, valmistelevien virkahenkil6i-
den ja johdon valilla ilman, ettd mitdan tarkkaa hetked, mallia tai vastuullista roolia lopulli-
selle paatdksenteolle voidaan osoittaa. Tahan kirjavaan kenttaan asettuvat mm. ne kaksi
ministeriota, joissa tarve TKIl-asioiden resursoinnille on hiljattain tunnustettu ja joihin sen tu-
loksena on perustettu pieni TKI-yksikkd. Yhden tai kahden henkilén muiden tehtavien ohella
pyorittdma yksikkd on vastuussa hallinnonalan sisaisen virtuaalisen TKI-tyéryhman luomi-
sesta. Ministeridsta riippuen ryhma koostuu erityisasiantuntijoista, eri osastojen seniorivirka-
henkildistd, ja mahdollisesti valituista osastopaallikoista. Tallaisella rakenteella varmistetaan
vuorovaikutus eri osastojen ja ministerion strategisen johdon kanssa.

Huomion arvoista on, etteivat TKl-rakenteet ja resurssit korreloi milldan tavoin esimerkiksi
hallinnonalan koon tai tehtavien kanssa. Kuten kuvio 2.5 kiteyttaa, yleisessa suhtautumises-
sa ja tyytyvaisyydessa TKI-toiminnon resursointiin, toimivaltaan ja asemaan on suuria eroja.
Lahtékohdat koordinoidulle, strukturoidulle ja hyvin resursoidulle yhteistydlle ministerididen
valilla ovat siis haasteelliset.

Lahtbkohdat koordinoidulle ja hyvin resursoidulle yhteistydlle
ministeribiden vélilla ovat haasteelliset.

Edella kuvatut haasteet nakyvat myds kuvion 2.6 kyselytuloksissa, jotka tdydentavat ja
vahvistavat kuvaa ministerididen erilaisuudesta. Omien painopistevalintojen tekemiseen
tarvittavaa koordinointia ja tiedon jakamista varten on olemassa kohtuullinen keskuste-
luyhteys muiden hallinnonalojen kanssa (Kuvio 2.6, vasen kolumni). Poikkihallinnollista
yhteisty6ta tehdaan ja sdanndllisia keskusteluja tiedon jakamiseksi kdyddan muun muassa
TEA-tyoryhmassa ja lukuisissa muissa elimissa (kuten turvallisuuden tutkimuksen tyéryh-
massa). Yhteistyon tarkoituksena on usein kartoittaa hallinonalojen yhteisia ja toisiaan
taydentavia tietotarpeita. ltse painopistevalintoja tehdaan kuitenkin vain harvassa ministeri-
0ssa varsinaisessa yhteistydssa muiden hallinnonalojen kanssa (Kuvio 2.6, oikea kolumni).
Jotta aidosti kansallisten painopistealueiden valitseminen olisi mahdollista, taman tilanteen
olisi muututtava.
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Kuvio 2.6 Hallinnonalojen vélinen yhteisty6 painopistevalinnoissa on
ministeriokohtaista
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Lahde: Hanketiimin 4/2018 toteuttama sahkoéinen kysely (N=71).

2.4 Valintaprosessit ja -kaytanteet

Jo varhaisen 1900-luvun modernin arkkitehtuurin perusperiaatteen mukaan muoto ja
toi-minnallisuus ovat aina vahvasti kytkdksissa toisiinsa. Periaate heijastuu vahvasti myos
suhteeseen, joka vallitsee valtionhallinnossa tehtavien TKI-painopistevalintojen ja taustalla
olevien organisaatiorakenteiden seka toimintatapojen ja prosessien valilla. Ministeridissa
ja virastoissa, joissa TKI-toiminta on hyvin resursoitua ja selkeasti roolitettua, on myos
TKl-painopistevalintaan liittyvat kaytanteet paasaantdisesti organisoitu toistuviksi tai
jatkuviksi prosesseiksi. Naita tarkastellaan alla vaiheittain.

2.41 Heratteet kdynnistavat painopistevalintaprosessin — Hallitusohjelma,
sidosryhmat, EU ja kansainviliset sopimukset tarkeimpia

Hyvin strukturoitu prosessi kdynnistyy tavasta, jolla heratteita, heikkoja signaaleja, tietoa ja
ehdotuksia tarvittavista ja toivotuista TKl-painopistealueista kerataan. Heratelahteet ovat
ministeridissa pitkalti samat.

Hankkeen fokusryhmakeskustelujen tulosten perusteella hallitusohjelmalla on suurin merki-
tys heratteena. Se jalkautetaan joko suoraan TKI-painopistealueiksi tai johdetaan ministeri-
on tulossopimuksin ohjatusta yleisstrategiasta, jossa usein otetaan kantaa myods tutkimus-
tarpeisiin. Fokusryhmakeskustelujen perusteella hallitusohjelman vaikutus on perusteltu,
mutta kiinnittdd huomion lyhyen aikavalin tavoitteisiin silla seurauksella, etta pidemman
aikavalin strateginen toiminta jaa liilan vahalle huomiolle. Toisena miltei yhta merkittdvana
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heratteena pidetaan ministeriokohtaisia sidosryhmia, joihin lukeutuvat oman ja tarvittaessa
muiden hallinnonalojen virastot ja tutkimuslaitokset, muut tutkimusyhteisot, elinkeinoeldama
ja siihen liittyvat etu- ja keskusjarjestot, kansalaisyhteiskunta ja erilaiset kansainvaliset ja
ulkomaiset yhteisty6tahot. Tutkimustieto, jota saadaan niin kansallisilta tutkimusyhteisailta
kuin kansainvalisiltd laitoksilta, mainitaan tédssa yhteydessa viela erikseen térkeana herat-
teena. Kolmantena merkittdvana heratteena mainitaan valtioneuvoston joka neljas vuosi
koordinoimat, jokaisessa ministeridssa valmisteltavat tulevaisuuskatsaukset seka tutkimus-
ja innovaationeuvoston visioty6. EU:n puitteissa taytantddnpantavia substanssiasioita ja
erilaisia kansainvalisia sopimuksia pidetaan puolestaan merkittdvimpina kansainvalisina
heratteina. Naiden lisaksi tarkeaa tietoa saadaan erilaisista selvityksista, ennakointirapor-
teista ja arvioinneista, joita tuottavat kotimaisten tahojen lisdksi mm. YK:n alaiset organisaa-
tiot (esim. FAO, Unesco), OECD, Kansainvalinen valuuttarahasto (IMF), Maailmanpankki ja
kansainvaliset konsulttiyritykset.

Hallitusohjelman k&yttdminen keskeisimpéné TKI-toimintaa ohjaavana
dokumenttina johtaa lyhyen aikavélin tavoitteiden korostumiseen pitkan
aikavélin strategisen toiminnan kustannuksella.

Hyvin strukturoiduissa ja resursoiduissa TKI-painopistevalintaprosesseissa nama moni-
tahoiset heratteet keratdan koordinoidusti. Talldin esimerkiksi sidosryhmakuulemiset ja
osallistaminen jarjestetaan erilaisten tapaamisten, lausuntokierrosten, asiantuntijakuulemis-
ten, palautekirjeenvaihdon, seminaarien, avoimien sidosryhmafoorumien, ty6pajojen seka
virastojen ja tutkimuslaitosten tulosohjaukseen liittyvien neuvottelujen muodossa. Lisaksi
koordinointia toteutetaan digitaalisten ratkaisujen, kuten verkkokyselyiden seka palaute- ja
ideaportaalien avulla. Jalkimmaisesta hyva esimerkki on julkisesti avoin Viima-alusta, jota
Suomen Akatemia hyddyntaa keratakseen kentaltd ehdotuksia strategisen tutkimuksen
teemoiksi ja Akatemiaohjelmien aiheiksi. Business Finland puolestaan on ainutlaatuinen
hyoédyntaessaan signaalien kerdamiseen entisesta Finnode-toiminnasta perittyd verkostoa
ja siihen kytkeytyvid asiantuntijoita, yritystoimijoita ja tutkijoita ympari maailmaa.

Viima-alustalla Suomen Akatemia valjastaa laajan yleison ideoimaan uusia

teemoja ja ohjelmia

Suomen Akatemia (SA) on osallistanut sidosryhmiaan jo vuosien ajan niin Strategisen
tutkimuksen neuvoston (STN) kuin Akatemiaohjelmien teemojen ideointiin. Mahdolli-
simman laajan ja mutkattoman osallistamisen mahdollistamiseksi on kaytetty sahkoi-
sia kyselyjarjestelmia, kuten Webropolia. Mallia on sovellettu erityisesti varhaisen
vaiheen aloite-ehdotusten keraamiseen.

Vaikka kyselyjarjestelmat koettiin sinansa toimiviksi ratkaisuiksi ideoiden keraami-
seen, eivat ne kuitenkaan mahdollistaneet alustalla kaytavaa sidosryhmien valista
vuoropuhelua tehdyistad ehdotuksista. Vuonna 2017 paatettiin kokeilla Business
Finlandin jo aiemmin kayttamaa verkkopohjaista Viima-alustaa. Alustasta viestittiin
sidosryhmille niin SA:n omien verkkosivujen kuin suoran sidosryhmaviestinnan kautta.

Viima-alustalla sidosryhmat saavat taysin vapaasti ehdottaa tarkeiksi kokemiaan
strategisia tutkimusteemoja. Ehdotuksien ohessa alustalle saa tuoda myés dokument-
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timuotoisia liitteita tukemaan ja tarkentamaan tehtyja ehdotuksia. Alustalla on sosiaa-
lisesta mediasta tutuksi tulleita toimintoja, kuten lahetettyihin aihe-ehdotuksiin liittyvat
keskustelufoorumit.

Alustalle julkisesti jatetyt aihe-ehdotukset toimivat tarttumapintana niita lukeville. Ne
herattavat itsessaan uusia ideoita. Ne myos auttavat I6ytamaan kytkoksia toisiaan
taydentavien ehdotusten valilla. Tama auttaa merkittavasti, kun ehdotuksia jatkojalos-
tetaan kokonaisiksi teemakategorioiksi prosessin seuraavissa vaiheissa.

Hallinnonalojen vélinen yhteistyo painopistevalinnoissa on ministerio-
kohtaista

‘. 5

Lahde: Kuvakaappaus Viima-alustan tulossivulta (Suomen Akatemia).

Vuoden 2017 kokeilussa teemaehdotuksia vastaanotettiin 200 kappaletta. Naihin liit-
tyvia kirjallisia kommentteja alusta kerasi yli 350. "Tykkayksia” eri teemat saivat lahes
1 500. Ehdotuksia vastaanotettiin hyvin kirjavalta yleisélta, johon lukeutui tutkijoita,
ministerididen virkakuntaa, ammattiliittojen ja etujarjestéjen edustajia seka yritysedus-
tajia. Tasta raaka-aineistosta on helppo jatkaa sisaista, temaattisten painopisteiden
valintaan johtavaa tyota.

STN-teemavalmistelussa johtavan tiedeasiantuntijan vetama tiedeasiantuntijatiimi
kokoaa alustalle jatetyt ehdotukset ensimmaisessa vaiheessa kymmeneen temaatti-
seen ryhmaan. Ryhmittelyn tulokset julkaistaan avoimesti Suomen Akatemian sivuilla
sidosryhmille nahtavaksi. Taman jalkeen sidosryhmat — paaasiassa tutkijat ja minis-
teridt — kutsutaan STN:n teematydpajaan, jossa ryhmittelyn pohjalta luodaan useita
teema-aloitteita tdydentamalla niita tyopajaosallistujien nakemyksilla. Tyopajan tulok-
set julkaistaan myos avoimesti SA:n verkkosivuilla. Palautteen jalkeen teema-aloitteet
viedaan ehdotuksina STN-kokoukseen, jossa ne ovat mukana neuvoston teemaval-
mistelun aineistossa.

Strategisen tutkimuksen teemavalmistelussa kuvattujen vaiheiden kautta lopullisiksi
teemoiksi valikoituu 1—4.
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Niissa organisaatioissa, joissa ei ole resursseja ja rakenteita TKI-toiminnalle, ei yleensa ole
varsinaista prosessiakaan painopistevalintojen tekemiselle. Naissa organisaatioissa he-
ratteiden ker@aminen palvelee pikemmin yleisstrategian luontia kuin tutkimus-, kehitys- ja
innovaatiotoiminnan jasentamista. Heratteita ei kerata tai kasitella keskitetysti, vaan orga-
nisaation henkildkunnan jasenet hyddyntéavat oman tydnsa osana heratteitd, joita yksilon
tybkuvasta riippuen tulee eri lahteista ja eri tarkoituksiin. Talldin on usein osa-aikaisesti
tehtavaa hoitavan henkilén vastuulla kerata tunnistettuja tarpeita organisaation eri osastoil-
ta. Heidan tulee usein varsin itsendisesti ratkaista, minka tyyppisella tutkimus- tai selvitystoi-
minnalla tarpeet saadaan taytettya, kun kaytettavissa olevat resurssit ovat tarpeisiin nahden
niukat.

2.4.2 Valmistelu ja paatoksenteko — kohti systemaattisempia
painopistevalintoja

Vaikka lahteet, joista heratteita TKl-painopistevalinnoille keratdan, ovat jokseenkin samat
ministeridsta toiseen, on ministerididen valilla suurta vaihtelua tavoissa, joilla heratteet
jalostetaan painopistevalinnoiksi. Niitéd on siksi vaikea kuvailla yleisesti. Tassa yhteydessa
on myo6s hyva muistaa, etteivat 1aheskaan kaikki ministeriot [ahtokohtaisesti tee varsinaisia
TKI-painopistevalintoja vaan monet johtavat TKI-toimintaa ministerion yleisstrategian perus-
teella.

Karkeasti voidaan kuitenkin todeta, ettéa TKl-painopistevalintoja tekevissa ministeridissa pro-
sessi on yleensa suoraviivainen ja selkea. Prosessi seuraa sita varten perustettuja rakentei-
ta. Tutkimusjohtajat tai vastaavaa tehtavaa hoitavat TKIl-yksikét ja tydryhmat valmistelevat
painopiste-esityksia peilaamalla keraamiaan syotteitd ministerion strategiaan. Vaikka naissa
ministeridissa korostetaan TKIl-painopisteiden niveltdmista yleisstrategiaan, pyritdan kuiten-
kin usein myds proaktiivisesti ja ennakoivasti vaikuttamaan eri foorumeilla mm. seuraavaan
hallitusohjelmaan ja EU:n tutkimusstrategisiin painopisteisiin. Kaytanteet, joilla painopis-
te-esityksia valmistellaan, ovat hyvin kirjavia. Niistd parhaaksi havaitut kuvataan seuraavas-
sa luvussa tarkemmin.

Kun esitykset on valmisteltu, vieddan ne paattaviin elimiin lopullista valintaa varten. Kah-
dessa ministeridssa TKI-johtajalla on johtoryhman jasenena valtaa paattaa painopistevalin-
noista. Talldin valintaa on usein edeltanyt keskustelu ministerion johtoryhmassa. Yhdessa
ministeridssa paatds tehdaan osastopaallikkbkokouksessa, jonka puheenjohtajana toimii
kansliapaallikkd. Toisessa ministeridssa TKI-yksikko tekee esityksen suoraan kansliapaal-
likolle paatdksentekoa varten. Kolmannessa ministeridssa osastojen tutkimusjohtajista
koostuvan tutkimustiimin valmisteluryhma pohtii painopiste-ehdotuksia sidosryhmien kanssa
jarjestetyissa tydpajoissa ja vie ne suoraan ministerion ylimman johdon paatettaviksi.

Painopistevalinnoilla, vahvoilla rakenteilla ja selkeillé prosesseilla on
pyritty ennen kaikkea vahentdméén TKI-toiminnan "poukkoilevuutta’.

Painopistevalinnoilla, vahvoilla rakenteilla ja selkeilla prosesseilla on fokusryhmatulosten
mukaan pyritty ennen kaikkea vahentamaan TKI-toiminnan "poukkoilevuutta”. Samalla vah-
vistetaan toiminnan kytkeytymistad ministerididen strategiaan. Tama tarkoittaa TKI-toiminnan
tavoitteellisuuden, pitkdjanteisyyden ja vaikuttavuuden parantamista. Pitkdjanteisyydella
viitataan tassa yhteydessa kykyyn ymmartaa ja ennakoida myos sellaisia Suomea koskevia
iimioita, jotka vaikutuksiltaan ja vaadittavilta toimenpiteiltaan ylittavat hallituskauden pituu-
den ja vaativat sitoutumista vaihtelevista hallitusohjelmista riippumatta. Vaikuttavuuden
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Kuvio 2.7 Tyytyviaisyys TKI-toiminnan organisointiin vaihtelee voimakkaasti
organisaatioittain

Viite: Mielestéani TKI-toiminnan organisointi on organisaatiossamme hyvalla
mallilla
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Lahde: Hanketiimin 4/2018 toteuttama sahkéinen kysely (N=71).

aikaansaaminen edellyttda osaltaan sita, etta tavoitteita asetetaan lyhyen tadhtdimen lisdksi
erityisesti keskipitkalle ja pitkalle aikavalille. Lisaksi nama eri aikavaleille asetetut tavoitteet
tulisi kytkea toisiinsa siten, etta ne palvelevat toisiaan. Nain johdonmukainen lahestymistapa
vahvistaa toiminnan vaikuttavuutta selkeyttdmalla ennakoitavuutta niin ministerididen kuin
yhteistydkumppaneiden ja sidosryhmien keskuudessa.

Ministeridissa, joissa TKI-toiminnan rakenteet ovat heikot eika varsinaisia TKIl-painopiste-
valintoja tehda, ovat TKl-tarpeiden tunnistamiseen liittyvat prosessitkin strukturoimattomia.
Talloin "nimettya prosessia tai ryhmaa, joka miettisi [ministerion] tutkimustarpeita” ei ole ja
"asioita tehddan ad hoc”. Toiminta on enimmakseen tarvelahtoista, eli lyhyen tai keskipitkan
aikavalin virkatyon tavoitteita palvelevaa. Tarpeet nousevat esille osastoilla tehtavien téiden
puitteissa. Tarpeiden tayttamiseen liittyvat tietotarpeet kanavoidaan yleisia hallintorakenteita
pitkin ministerion alaisuudessa toimiville tutkimuslaitoksille tai VN TEAS -instrumentin kautta
laajemmin.

On myos joitain erinomaisesti resursoituja ja vahvasti TKI-toiminnan ohjaukseen panostavia
ministerigitd, joiden valintaprosessit ovat kuitenkin strukturoimattomia. Naissa "valmistelun
menetelmat ovat epamaaraiset” eivatka ne "paatdksenteon osalta ole [valttamatta] kovin I&-
pindkyvid”. Tama johtuu pitkalti organisaatioiden monimutkaisesta kerroksellisuudesta, seka
osastojen vastuujaoista ja toimintavaltuuksista, jotka ovat johtaneet hajautettuun paatdksen-
tekomalliin. Virallisia paatoksia painopisteista tamankaltaisissa organisaatioissa kylla tehdaan
— yleensa korkeimman johdon allekirjoittamina — mutta "paatdksenteko [levittaytyy] pitkalle
aikajanalle” ja "sinne paadytaan milloin mitenkin,” fokusryhmien keskusteluihin viitaten.
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Ulkoministerion suunnittelu- ja tutkimusyksikon hankeretriitti tiivistaa hanke-

suunnittelun ytimen yhteen paivaan

Hankeretriitti on ulkoministerion suunnittelu- ja tutkimusyksikén jo perinteeksi muo-
dostunut yksipaivainen suunnittelutapahtuma, joka jarjestetaan yleensa kaksi kertaa
vuodessa.

Tapahtumaan osallistuu ulkoministerion suunnittelu- ja tutkimusyksikdn henkilokunta
kokonaisuudessaan. Muita sisaisia tai ministerién ulkoisia sidosryhmia ei hankeret-
ritissd enaa osallisteta, silla osastoyhteistyd ja yhteistyd ulkopuolisten sidosryhmien
kanssa ovat suunnittelu- ja tutkimusasioiden seka johdon tukemisen ohella yksikon
jokapaivaisia tehtavia. Esimerkiksi yksikon vetama ministerion sisainen tutkimuskoor-
dinaatioryhma on tarkea valine. Tiimi tuo siis kaikki tarvittavat heratteet TKl-painopis-
tevalintojen tekemiseen mukanaan retriittiin.

Tapahtuma jarjestetdan nimensa mukaan aina "talon ulkopuolella”, kaukana omasta
arkitydsta niin henkisessa kuin maantieteellisessakin ulottuvuudessa. Ratkaisu luo
oman tilan tehtavaa varten. Tama antaa osallistujille parhaimmat mahdollisuudet
keskittya kasilla olevaan tehtavaan suojassa arkityon hairidtekijoista ja kiireista. Se
antaa myds vahvan signaalin tehtavan merkittavyydesta. Retriitti on myds erinomai-
nen keino koota koko tiimi yhteen. Paikan valinnalla voi olla my6s muita tarkoituksia.
Seuraava retriitti on suunniteltu pidettavaksi Suomen Pietarin paakonsulaatissa.
Vastaavalla kokeilulla pyritdan yhtaaltad tuomaan yksikon tyota lahemmaksi merkitta-
vaa lahiulkomaanedustustoa ja vaihtamaan erillisessa tilaisuudessa nakemyksia eri
ilmidista. Toisaalta verkotutaan uusiin relevantteihin ulkopuolisiin tutkimuslaitoksiin.
Kaiken tdman ohella kyse on myds oppimiskokemuksesta.

Retriitin ohjelma on vakiomuotoinen, napakka ja intensiivinen. Noin kuusituntinen
tapahtuma kaynnistetaan katsauksella kdynnissa oleviin TKI-hankkeisiin. Katsaukses-
sa kaydaan perusteellisesti Iapi — seuraavia askeleita hahmottaen — kaynnissa olevat
tutkimushankkeet. Tama kattaa myoés muiden kuin UM:n itsensa rahoittamat, esim.
VN TEAS -toiminnan kautta rahoitetut hankkeet. Taman jalkeen kasitellaan kuluvan
vuoden maararahat ja niiden tilanne. Budjettikatsausta seuraa jo suunniteltujen ja ku-
luvana vuonna alkavien TKI-hankkeiden kasittely. Taman jalkeen vuorossa on térkein
osuus eli seuraavan vuoden hankkeiden suunnittelu, jossa myos TKI-painopistevalin-
toja tehdaan. Retriitteihin pyritdéan varaamaan myos erillinen osio, jossa pohditaan eri
hankkeissa synnytettyja tuloksia ja niiden hyddynnettavyytta. Tata pohdintaa tehdaan
toki retriittien ulkopuolellakin. Hankkeista tehdyt loppuraportit ovat yksi hyvaksi todettu
kaytantd edesauttaa tutkimustuloksien hyodyntamista ja vahvistaa niiden vaikutta-
vuutta tiimin tydhon. Tama korostuu rotaatio-organisaatiossa, jossa on kipeasti tarvet-
ta vahvistaa myos institutionaalista muistia.

Retriittikonseptin koetun menestyksen taustalla on suunnittelutiimin autonomia tehda
TKI-toiminnan painopistevalintoja. Autonomian puolestaan mahdollistaa erityisesti
kaksi tekijdad. Ensimmainen on se, etta painopisteet nivelletdan aina selkadnojana
toimivaan ulkoasianhallinnon strategiaan. Toinen tekija on, ettd suunnittelu- ja tutki-
musyksikké on mukana strategian valmistelussa ja jatkuvassa vuorovaikutuksessa
organisaation ylimpaan johtoon. TKI-toiminta on siis integroitu koko organisaation
toimintaan. Erillistd TKl-strategiaa ei ole koettu valttamattomaksi.
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Nykyisté rakenteellisemman ja jérjestelméllisemmén
painopistevalintatyon tarve on tunnistettu.

Yhteenvetona todettakoon, etta kirjavuus TKl-rakenteiden ja -kaytanteiden organisoinnissa
heijastuu suoraan mielipiteisiin toiminnan yleisesta toimivuudesta, kuten kuvio 2.7 osoittaa.
Hajonta on tassakin yhteydessa erittdin suuri. Vastauksia I16ytyy mielipidettd mittaavan skaa-
lan kummastakin aaripaasta. Hyvin kirjavista l&htdkohdista huolimatta, fokusryhmista 1oytyi
yhtenainen kanta siihen, etta nykyista rakenteellisemman ja jarjestelmallisemman painopis-
tevalintaty®n tarve on tunnistettu. Monessa organisaatiossa hankkeita rakenteiden pystytta-
miseksi onkin jo kdynnistetty. Kuten aiemmin esitetyt tulokset kertovat, toiminnan toivotaan
samalla kehittyvan myds poikkihallinnollisemmaksi.

2.4.3 Best practices — Hyviksi todetuista kaytanteista TKl-valintaprosessin
rakennuspalikoita

Vaikka eri ministeridissa sovelletut rakenteet ja kdytanteet ovat vahvasti ministerié- ja viras-
tokohtaisia, 16ytyi fokusryhmatydpajoista keratysta aineistosta myods yhteisia, TKI-toiminnan
kannalta myonteisia esimerkkeja. Naista merkittdvimmat esitelldan alla. Naiden rinnalla
esitellddn myds sellaisia yksittéisten organisaatioiden itselleen kehittdmia ja hyvaksi todettu-
ja kaytanteita, jotka erottuvat erityisen toimivina.

TKI-mydnteisen organisaatiokulttuurin vaaliminen

Perusta toimivalle TKI-toiminnalle luodaan lisddmalla ymmarrysta sen roolista ja merkityk-
sesta koko organisaation tavoitteiden saavuttamiselle. Parhaimmillaan organisaatio on tut-
kimusmyonteinen ja "koko henkiléstdo ymmartaa tutkimuksen tarkeyden ja osaa hyodyntaa
sitd [oman tydnsa edistadmiseksi]”.

TKI-mydnteisen kulttuurin tuominen organisaatioon
on aloitettava ylimméan johdon sitouttamisesta.

TKI-toiminnalle myonteinen organisaatiokulttuuri saavutetaan osallistamalla henkilosto ja
henkildstdlle merkittavat sidosryhmat TKIl-painopisteiden ja -tavoitteiden maarittelyyn seka
tutkimuksen ohjaukseen. Hyvaan alkuun tallaisen organisaatiokulttuurin luomisessa voi
paasta esimerkiksi virkahenkildiden saannodllisella kouluttamisella ja osallistamisella tutki-
mushankkeiden ohjausryhmatydhon. Talldin henkildstd ei padse pelkastadan havainnoimaan
TKIl-hankkeiden konkreettisia kytkOksia ministeridissa ja virastoissa tapahtuvaan tyéhén

ja sen tavoitteiden edistamiseen, vaan saa mahdollisuuden vaikuttaa toimintaan omien ja
oman organisaationsa tarpeiden mukaisesti. Aktiivinen osallistuminen tukee myds ymmar-
ryksen kasvattamista siita, milla tavoin tutkimustietoa tuotetaan ja miten sen luotettavuus
varmistetaan. Samalla tutkimushankkeissa tuotettua tietoa voidaan kasitelld koko sen
tuottamisprosessin ajan. Tama mahdollistaa tiedon kasittelyn pidemmallad aikavalilla ja tydn
jasentamisen osaksi virkaty6ta. Toimintamallin on havaittu vahvistavan mielikuvaa TKI-toi-
minnan mielekkyydesta ja tarpeellisuudesta oman tyon nakdkulmasta. TKI-myonteisen
kulttuurin tuominen organisaatioon on aloitettava ylimman johdon sitoutumisesta asiaan.
Tama nakyy erityisen konkreettisesti rakenteissa, joissa TKl-asiasta vastaavat henkilt ovat
osa organisaation johtoryhmaa.
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Toinen yhta tarpeelliseksi havaittu keino TKI-toiminnan roolin vakiinnuttamisessa on aktii-
vinen viestinta- ja keskusteluyhteyksien luonti merkittaviin sidosryhmiin. Ovatpa kyseessa
sitten avoimet seminaarit, kuten vaikkapa valtioneuvoston kanslian saannélliset aamukahvi-
tilaisuudet, tai kansainvalisin asiantuntijaesityksin hoystetyt johdon seminaarit, on tarkeaa,
ettd viestinnalliset kanavat tietotarpeita synnyttdvan henkil6ston ja tietoa tuottavien tahojen
valilla olisivat vapaat ja kynnys tietojen vaihtoon olisi mahdollisimman matala. Viestintaa

ei tassa yhteydessa pida ymmartaa pelkastaan erilaisista tuloksista raportoimisena vaan
pikemminkin aktiivisen vuorovaikutuksen mahdollistamisena. Tallainen osallistava ja vuo-
rovaikutuksellinen viestintda mahdollistaa raportointia paremmin TKI-toiminnan sisaisen ja
ulkoisen vaikuttavuuden arvioinnin organisaatiossa. Vaikuttavuus, eli synnytettyjen tulosten
merkittavyys ja kdyttdminen oman tyon edistdmisessa, puolestaan koetaan vahvaksi moti-
voivaksi tekijaksi TKI-toiminnan hyddyntamisessa ja sen hyvaksymisessa osaksi organisaa-
tion toimintaa.

TKI-myodnteisen kulttuurin tunnusmerkit voidaan jakaa kolmeen ryhmaan. Ensimmainen

on hyva ja aktiivinen keskusteluyhteys niin organisaation eri osastojen kuin sidosryhmi-

en valilla. Toinen tarkea tekijd on mahdollisimman “suora paasy ministerion kabinetteihin”
TKl-asioissa. Kolmas tunnusmerkki on toiminnalle mydnnetty poliittinen riippumattomuus,
joka kielii niin johdon luottamuksesta toimintoon kuin myds ymmarryksesta, etta usein tutki-
muksen kohteena olevat ilmiét eivat noudata asetettua poliittista agendaa tai hallituskauden
pituutta.

Sidosryhmien avoin osallistaminen

Sidosryhmien osallistaminen painopistevalintaprosessien joka vaiheessa nousi toiseksi,
hyvien kaytanteiden yhteydessa usein korostetuksi teemaksi. Oman hallinnonalan tulosoh-
jauksessa olevien sidosryhmien lisaksi TKI-painopisteiden tunnistamiseksi kuullaan usein
laajaa joukkoa myds hallinnonalan ulkopuolelta kotimaassa ja kansainvalisilla foorumeilla.
Sidosryhmiin lukeutuu niin erilaisten jarjestdjen kuin yrityssektorin, tutkimusmaailman ja
kansalaisyhteiskunnan edustajia.

Erityisen tyytyvaisia aktiivisen sidosryhmatydskentelyn tuomiin hyotyihin ovat ne organi-
saatiot, jotka ovat siirtyneet entista avoimempaan, skaalautuvampaan mutta myds yhteis-
kehityksellisempaan suuntaan. Esimerkiksi edelld kuvattu Suomen Akatemian soveltama,
verkkopohjaisella Viima-alustalla toteutettu ja taysin avoin kysely Strategisen tutkimuksen
neuvoston teemaehdotuksiksi tuotti satoja aloitteita sidosryhmiltad. Myéhemmin myoés miltei
valmiit, ehdotuksista jalostetut teema-aihiot altistettiin julkiselle kuulemiselle ja arvostelulle.
Business Finlandin soveltamalla signaaliprosessilla (kts. Business Finlandin ilmiélahtéinen
signaaliprosessi -laatikko) puolestaan pyritdan kaappaamaan mahdollisimman monitahoisia
heratteitd globaaleista, kasvavista ilmidista eri puolilta maailmaa hyvissa ajoin, jotta niiden
tarjoamiin mahdollisuuksiin ja uhkiin pystytaan reagoimaan TKI-painopistevalinnoilla ajoissa.

Tiivis, avoin ja yhteiskehityksellinen sidosryhmatoiminta vastaisi ennen kaikkea tarpeeseen,
joka fokusryhmissa tunnistettiin miltei yksidanisesti: vahva halu johtaa nykyista voimak-
kaammin TKI-toimintaa ja siihen liittyvia painopistevalintoja tiedolla, poliittisten tavoitteiden
sijasta. Tavoitteena nayttaa olevan siirtya tietoon pohjautuvasta paatdksenteosta puhumisen
sijaan toimintaan. Tama tarkoittaa kaytanndssa muutoksia kaytanndon tydskentelytapoihin ja
organisaatiokulttuuriin. Fokusryhmatulosten perusteella muutamat ministeriét ovat vahvis-
taneet vuorovaikutusta erityisesti tutkijoiden, heidan edustamiensa tutkimusorganisaatioi-
den ja kaytannon ilmidita omaa toimintaansa varten kartoittavien rahoitusorganisaatioiden
kanssa.
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Business Finlandin ilmidléahtéinen signaaliprosessi

Business Finlandissa (BF) panostetaan merkittavasti signaalipohjaisen ennakointi-
tiedon hyddyntamiseen organisaation strategian ja ohjelmatoiminnan ohjauksessa.
Niin kutsuttu signaaliprosessi on jatkuva, kansainvalisten signaalien keruusta alkava
ja temaattisiin painopistevalintoihin paattyva toimintamalli. Se yhdistaa prosessin
alkuvaiheissa kerattya dataa globaaleista ja Suomeen vaikuttavista ilmidista asian-
tuntijoiden nakemyksiin siitd, minkalaisista trendeista signaalit kertovat ja miten niihin
tulisi reagoida. Tavoitteena on I0ytaa keinoja, jotka maksimoivat suomalaisen elinkei-
noeldman kasvumahdollisuuksia.

Signaalien keraamisessa BF on kehittanyt mallia, jossa hyddynnetdan useita kansalli-
sia ja kansainvalisia lahteita, tydkaluja seka asiantuntija-arviointia. Signaalien tunnis-
tamisessa luonteva lahde on asiakasty®, luonnollisesti luottamuksellisuus huomioon
ottaen. Business Finlandin ja Team Finlandin asiantuntijoilla on jatkuva yhteys koti-
maassa ja ulkomailla toimiviin asiakkaisiin. Heidan kanssaan kaytavat asiakaskeskus-
telut nostavat tietoisuuteen nousevia trendeja normaalin rahoitus- ja palvelutoiminnan
puitteissa. Hiljaisia signaaleja nousee myos BF:n projektitietokannasta menneista ja
kaynnissa olevista hankkeista ja niiden taustoista, asiantuntijaselvityksista ja markki-
natiedosta. Naita keraa mm. BF:n oma Business Intelligence -tiimi.

Yksi merkittavimmista rakenteista globaalien signaalien keraamiseksi on kuitenkin
BF:n kansainvalinen verkosto. BF:lla on ennakointiasiantuntijoita mm. Yhdysvalloissa,
Hongkongissa, Vengjalla ja Japanissa. Asiantuntijat seuraavat omista toimipisteistaan
kasin myos ymparoéivia merkittavia markkinoita esimerkiksi Kaakkois-Aasiassa. BF:n
kansainvalinen verkosto yhdessa Team Finland -verkoston kanssa tuottaa aktiivises-
ti uusia avauksia suomalaiselle elinkeinoelamalle ja tutkimusyhteisélle. Lisaksi se
tukee niiden kansainvalistymista erilaisin tuki- ja rahoituspalveluin. Kansainvalisessa
verkostossa toimivat asiantuntijat hydodyntavat asiakasrajapinnasta ja muilta kohde-
maissa toimivilta tahoilta saamiaan tietoja ilmidista ja trendeista. Signaaleja kerataan
my0s kansainvalisten toimipisteiden lahettyvilla olevilta markkinoilta, kuten esimerkik-
si Intiasta, Taiwanista, Koreasta ja Singaporesta.

Signaalit kerataan toimintaan tarkoitetulle sahkoiselle Oppspace-alustalle. Samalle
alustalle keratéaan asiakasyritysten nakdkulmasta mielenkiintoisia, lyhyen aikavalin
myynninkasvattamismahdollisuuksia ja ylla mainittuja pitkan aikavalin ilmidsignaaleja.
Naista paasaantoisesti jalkimmaisia hyédynnetdan BF:n strategian ja ohjelmatoimin-
nan temaattisten painopistevalintojen kehittdmiseen. Kerattyjen signaalien perusteella
pyritdan kootusta aineistosta prosessin alkuvaiheessa tunnistamaan eri teemoihin
liittyvat avainpelaajat ja arvioimaan mahdollinen markkinakysynta. Lisaksi keskitytaan
hahmottamaan tarkeimmat kasvumahdollisuuksiin vaikuttavat trendit ja niihin liittyvat,
varautumisen arvoiset muutostekijat.

Signaalit seka trendi- ja muutostekijaanalyysit altistetaan varhaisessa vaiheessa
sidosryhmille tulkittaviksi ja tdydennettaviksi niin kutsutuissa signaalisessioissa niin
kotimaassa ja kuin strategisilla ulkomaan markkinoillakin. Sessioita jarjestetdan jokai-
sella temaattisella strategia-alueella vahintaan kerran vuodessa. Signaalisessioissa
osallistetaan kokeneita ja vahvan paikallisen asiantuntija-aseman omaavia henkil6ita
asiakasyrityksistd, kauppakamareista, l1ahetystoista, paikallisista yrityksista, edunval-
vontajarjestoista, julkiselta sektorilta ja tutkimusmaailmasta. Sessioiden tarkoitus on
taydentaa signaalikarttaa. Sen avulla jalostetaan keratyt signaalit ennakointitiedok-
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si yhdistelemalld, korjailemalla ja tulkitsemalla signaalitietokannassa olevaa tietoa

ja osallistujien asiantuntijandkemyksia. Nama muokataan edelleen laajemmiksi ja
yhtenaisimmiksi kokonaisuuksiksi. Tieto kiteytetaan lopulta erilaisiksi skenaarioiksi
niin kutsutulle tulevaisuuskartalle tai tulevaisuuspyoralle (Futures Platform, kts. kuvio
alla). Sessioissa synnytetdan myos konkreettisia toimenpide-ehdotuksia. Esimerkiksi
tunnistettuja tutkimustarpeita ja liiketoimintamahdollisuuksia tydstetaan toiminnaksi
osana ohjelma- tai muuta toimintaa.

Signaaliprosessi yhdistaa aineistoldhtoisia analyyseja
asiantuntijatulkintaan
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Lahde: Business Finland.

Koottujen signaalisessiotulosten pohjalta BF julkaisee signaaliprosessin seuraavassa
vaiheessa julkisia Future Watch -selvityksia ja -raportteja seka jarjestda webinaareja
ja erilaisia temaattisia tydpajoja. Toimenpiteiden tarkoitus on yhtaalta luoda laajempaa
tietoisuutta prosessissa tunnistetuista muutosilmioista ja toisaalta kerata nakemysta
ja palautetta elinkeinoelaman halukkuudesta ja valmiudesta tarttua mahdollisuuksiin
eri aikavaleilld. Prosessin osana tunnistettuja tulevaisuuden mahdollisuuksia ja niista
saatua palautetta kaytetdan BF:n strategian kehittamisessa ja tulevien ohjelmien seka
muiden toimenpiteiden suunnittelussa.
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Ministeriillé on vahva halu johtaa TKI-toimintaa ja
Siihen liittyvia painopistevalintoja tiedolla.

Toiminnan rakenteellistaminen

Hyvia kaytanteitd kuvattaessa fokusryhmakeskustelut kdantyivat aina uudelleen TKI-toimin-
nan rakenteellistamiseen ja riittdvaan resursointiin. Kuten ylempana jo todettiin, ministerioi-

den soveltamat lahestymistavat ovat hyvin erilaisia. Kuitenkin kaikilla toimivilla rakenteilla on
olemassa joitain yhteisia ominaisuuksia.

Hankkeen tulosten valossa yksi keskeisin ominaisuus toivotulla rakenteella on aktiivisen
yhteistyon ja vuoropuhelun mahdollistaminen ministerion eri osastojen valilla. Tama palvelisi
ennen kaikkea heréatteiden, tarpeiden ja heikkojen signaalien kerdamista. TKl-painopisteva-
lintojen tekemiseksi on kuitenkin tarkeaa pystya muodostamaan myoés koko hallinnonalan ja-
kama, yhteinen nakemys merkittavistd painopisteistd. Tassa yhteydessa painotettiin "sisais-
té koherenssia”, hallinnonalan yhteista ja johdonmukaista k&sitysta tarpeista ja tavoitteista,
joihin TKI-toiminnalla pyritaan ldytamaan ratkaisut. Henkildresurssien, organisaatioraken-
teiden ja selkedn roolituksen lisaksi on yksittaisissd ministeridissa ja virastoissa valjastettu
myds digitalisaation tuomat mahdollisuudet edesauttaa johdonmukaisuuden syntymista.
TKl-tarpeista levitetaan tietoa osastojen ja virastojen valilla seka tarjotaan vuorovaikutteista
ja helppokayttdistd kanavaa ruohonjuuritason vaikuttamiselle muun muassa yllapitamalla
jatkuvasti paivittyvaa, sisadisesti avointa ja sdhkoista tutkimusaihepankkia. Hankehaavin®
tapaisilla ratkaisuilla on laajennettu digitaalinen alusta avoimeen sidosryhmatyéhon.

Pysyvien perusrakenteiden liséksi toimivat organisaatiomallit mahdollistavat myds tarpeen
mukaan joustavia kaytanteitd, kuten luvussa 2.3 on kuvattu. Nailla kaytanteilla pyritaan
reagoimaan esimerkiksi yllattden tai nopeasti kehittyviin ilmidihin. Joustavuus mahdollistaa
ad hoc -tydryhmien perustamisen, kansainvalisten selvitysten tilaamisen tai virastojen kyvyn
koordinoida toimintaa kriisitilanteissa. Talvivaaran ymparistduhkien, hullun lehman taudin
levidmisen tai vaativan pakolaistilanteen hallitseminen vaatii kuitenkin resursseja. Tallaiset
pakottavat tarpeet on menneisyydessa pystytty hoitamaan paasaantoisesti mallikkaasti,
mutta hyvin resursoiduilla ministeri6illa joustavuuteen on varauduttu strategisesti myos
TKI-toiminnan osalta.

2.5 Jalkautus ja seuranta — Synnytetylla tiedolla johtamista
peraankuulutetaan laajasti

2.5.1 Kotimaisten osaajien puute tietyilla alueilla vaikeuttaa jalkautusta

Todetut painopisteet jalkautetaan toiminnaksi neljaa kanavaa pitkin. Nama ovat (i) ministeri-
oiden alaisten tutkimuslaitosten kautta toteutetut, pienehkot tutkimukset ja selvitykset seka
tulosohjauksen kautta tutkimuslaitoksille osoitetut strategiset painopisteet, (ii) ministerién
sisaisella TKlI-budjetilla rahoitetut nopeat tilausty6t ja kilpailutetut hankkeet yliopistoille,
tutkimuslaitoksille ja konsulteille, (iii) julkisilla tutkimusrahoitusinstrumenteilla (VN-TEAS,
STN, Suomen Akatemia, Business Finland ja EU:n puiteohjelmat) rahoitetut hankkeet, ja
(iv) jatkuva, laaja ja vapaamuotoinen sidosryhmayhteistyd, jolla pyritdan hydédyntamaan niin
kotimaisissa kuin kansainvalisissakin verkostoissa synnytettya tietoa.

8  www.hankehaavifi
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TKI-toiminnan jalkautuksessa ei ministerididen valilla ole juuri eroa siina, miten kaytds-

sé olevia kanavia hyddynnetaan. Tutkimus- ja innovaatiorahoitusorganisaatiot (Suomen
Akatemia ja Business Finland) muodostavat rooliensa ja mandaattiensa puolesta omankal-
taisensa ryhman. Molempien organisaatioiden painopisteiden valintaa ohjaavat prosessit ja
painopisteiden jalkautusinstrumentit ovat tarkoituksen mukaisesti raataloityja ja osaksi myds
ministerididen hyddyntamia jalkautuskanavia.

Kotimaisten osaajien puute on johtanut tilanteeseen,
jossa painopistevalintoja on jatetty tekemétta.
Pelkona on ollut jalkautuksen epdonnistuminen.

Vaikka erityisia hyvia kaytanteita (best practices) ei fokusryhmakeskusteluissa jalkautuk-
sen osalta tullut esiin, nayttaisi jalkautus olevan paasaantdisesti tyydyttavalla mallilla. Silti
yhdeksi jalkautuksen todelliseksi pullonkaulaksi tunnistettiin niin fokusryhmissa kuin laajem-
massa sahkodisessa kyselyssakin puute kotimaisista osaajista painopistevalintoja koskevilla
tutkimusaloilla (kts. Kuvio 2.8). Jossain maarin kyse nayttaa olevan myos siita, ettei kaikkea
olemassa olevaa osaamista ole tunnistettu vaan tiedonhankintaa on tehty osin vanhentu-
neiden osaamistietojen ja vakiintuneiden yhteistydjarjestelyjen perusteella. Pitkan aikavalin
strategisten TKI-tavoitteiden puuttuminen on osaltaan mydtavaikuttanut tilanteeseen, kun
olennaiseksi katsottuja osaamisvajeen alueita ei ole kyetty tunnistamaan riittdvassd maa-
rin toiminnan keskittyessa lyhyen aikavalin tarvelahtodisyyteen. Fokusryhmahaastattelujen
perusteella tarve tunnistaa ja priorisoida olennaisia osaamisvajeita tulisi kuitenkin huomioida
erityisesti pitkalla aikavalilld mm. erikoistumis- ja tutkijakoulutuksia perustamalla ja kehitta-
malla. Yhteiskunnan kehityksen kannalta keskeisten alojen vahvistamisen katsotaan olevan
my6s merkittdvaa TKI-toiminnan ja tietojohtamisen kestavyyden kannalta.

Kuvio 2.8 Eri tutkimusalojen kotimaisista osaajista on laajasti puutetta

Kysymys: Onko tyollesi tarkeiden tutkimusalueiden osaajia riittavasti
Suomessa?

10 = Taysin samaa mieltd
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3,5 33
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Lahde: Hanketiimin 4/2018 toteuttama sahkdinen kysely (N=71).
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Kotimaisen osaamisen puutetta on korvattu ulkomaisella osaamisella esimerkiksi tutkijavie-
railujen ja vaihto-ohjelmien sekd asiantuntijakuulemisten muodossa. Tama ei kuitenkaan
korvaa avointa ja arkista vuorovaikutusta paikallisten osaajien kanssa, mika on edellytys
mm. yhteisluomiseen perustuvalle painopisteiden valintatydlle. Puute on siina mielessa
vakava, ettd se on vaikuttanut suoraan itse painopistevalintoihin: tiettyja painopistevalintoja
on jatetty tekematta, koska jalkautuksen on oletettu epaonnistuvan kotimaisesta osaajapuut-
teesta johtuen eika tiedon hankintaa ole laajennettu ulkomaisille tahoille. Puute vaikuttaa
siis myds suoraan valintaprosessiin.

2.5.2 Vaikuttavuuden seurantaan kaivataan resursseja ja tarpeeseen
kehitettyja mittareita

Siina missa painopistevalintojen jalkautuskaytanteet ovat suhteellisen samankaltaisia
hallinnonalasta toiseen, ovat toteutettujen TKI-hankkeiden seuranta ja niiden aikaan saa-
mien vaikutusten arviointi sekd synnytetyn tiedon hyddyntadminen hyvin vaihtelevaa, ellei
jopa heikkoa (kts. Kuvio 2.9). Seurannan, vaikuttavuuden arvioinnin ja synnytetyn tiedon
hyoédyntamisen heikosta tilasta oltiin fokusryhmissa miltei yhta yksimielisia kuin painopistei-
den jalkautuksen toimivuudesta. "Seurantaa siita, miten tutkimustieto vaikuttaisi ministerion
toimintaan, ei ole” oli fokusryhmissa usein kuultu vaite. Yhdeksi keskeisimmista ongelmis-
ta tdssa yhteydessa on mittareiden puute. Niitd puolestaan on haastavaa kehittaa, koska
lopulliset vaikutukset saattavat iimeté sellaisissa muodoissa ja yhteiskunnan eri alueilla,
joita ei voi suunnittelussa ennakoida. Maarallisten mittareiden luominen olisi liiallisen raskas
mekanismi eikd palvelisi tarkoitustaan. Fokusryhmissa kuullun perusteella seurantaa on
kuitenkin mahdollista kehittda luomalla laadullisia menetelmia, joiden avulla ohjataan virka-
kuntaa jasentamaan tiedon kayttoaan. Talloin hiljaisena tietona toimivat hydédyntamistavat ja
-kanavat saataisiin nakyviksi.

Kuvio 2.9 TKi-toiminnalla aikaansaatuja vaikutuksia ei mitata
jarjestelmallisesti
Viite: Organisaatiomme seuraa TKI-toimintansa vaikuttavuutta riittavasti.
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Lahde: Hanketiimin 4/2018 toteuttama sahkdinen kysely (N=71).
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Seurantaa siitd, miten tutkimustieto vaikuttaisi
ministerion toimintaan, ei ole.

Toinen seurantaan liittyva ongelma on aikaansaatujen tulosten muoto, joka usein ei sellai-
senaan sovellu paatdksentekijoiden hyddynnettavaksi. Tutkimuksen ja paattajien valiin olisi
tarve rakentaa jalostava valivaihe, jossa objektiiviset 16yddkset muunnettaisiin operatiivisesti
kaytettaviksi kuvauksiksi ja suosituksiksi. Kuten ulkoministeridon hankeretriittia kasittelevassa
teemalaatikossa kuvaillaan (kts. sivu 16), kirjoittaa ministerion TKI-tiimi juuri tasta syysta
jokaisesta tutkimusraportista oman lyhennetyn muistion. Muistion avulla tutkimustulokset
saadaan my0s laajasti ministeridssa kayttdon. Taman kaltaiseen ratkaisuun vaaditaan toki
henkiléresursseja.

Kolmas haaste seurannan jarjestamiselle etenkin strategisella tasolla on resurssipula. Kun-
non seurannan TKI-toiminnan vaikuttavuudesta tulisi olla jarjestelmallista ja laajaa. Tama
puolestaan on kallista: "ei ole varaa laittaa puolta resursseista siihen, miten on mennyt,”
todettiin fokusryhmatydpajoissa useaan otteeseen. Talla hetkelld seuranta rajoittuu paaosin
talouteen ja hankekohtaisten varojen tarkasteluun.

Kaytanndssa heikko seuranta ja vaikuttavuuden arviointi tarkoittavat sita, ettei TKI-toimin-
nalla synnytetty tieto vaikuta itse toiminnan ohjaukseen. Takaisinkytkentaa tai muunlaista
vuorovaikutusta ei synny toiminnan vaikutusten ja toiminnan strategisen ohjauksen valille.
Tama heikentaa lahtdkohtaisesti aikaansaatujen tulosten merkitsevyytta. Liséksi se johtaa
tilanteeseen, jossa strategisia painopistevalintoja tehtdessa muut lahteet — kuten poliitti-
set intressit ja lyhyen aikavalin operatiiviset tietotarpeet — ylikorostuvat. Tama puolestaan
heikentéda ministerididen, ja siten Suomen, pitkdn aikavalin strategisten kyvykkyyksien ja
reaktiokyvyn kehittamista.

Luvussa 4 esitettyjen TKl-johtajan ja ilmiéryhman roolien ja niihin liittyvien resurssien tuoma

yksi merkittava etu olisi nimenomaan tiedolla johtamisen mahdollistaminen jatkuvana ja
jarjestelmallisena toimintona.
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Yhteenveto: Valtionhallinnon TKI-toiminnan nykytilan kartoitus

9

Hallinnonalojen rajat ylittdvaa yhteistyota ministerididen ja virastojen valilla kaiva-
taan nykyistéd enemman kaikilla tasoilla yhden hallinnonalan sisaisista TKI-linjauk-
sista aina kansallisen tason TKI-painopistevalintoihin asti.

Selkeasti suurin tarve yhteistydlle on kansallisella tasolla strategisten, kokonais-
valtaisten ja koko maahan vaikuttavien painopisteiden tekemiseksi (esim. Suomen
tekoalyaika -raportissa® kuvattu kokonaisuus).

Toimijat peraankuuluttavat vision kaltaista, eri hallinnonalojen ndkemykset yhdis-
tavaa kokonaiskuvaa Suomeen vaikuttavista sisaisista ja ulkopuolisista voimista
— niin kutsutuista megatrendeista ja ilmidista.

Suurin haaste toimivalle yhteistoiminnalle ovat TKl-asioiden hallintaan ja johta-
miseen tarkoitetut heikot rakenteet ja vahaiset resurssit useassa ministeriéssa.
Resursseilla tdssa yhteydessa tarkoitetaan ministerididen ja virastojen TKl-asioi-
den sisaiseen hallintaan tarvittavia voimavaroja. Niilla ei viitata esimerkiksi erilai-
siin kansallisiin TKI-rahoitusinstrumentteihin suunnattuihin voimavaroihin. Juurisyy
juontaa TKI-toiminnan merkityksen koettuun vahaisyyteen ko. ministerididen
johdossa. Suuri hajonta kaytdssa olevissa resursseissa, tavoitteissa, toiminnan
rakenteissa, toimivallassa ja roolissa osana johtamisty6ta vaikeuttaa yhteistyéta
ministerididen valilla ja ajaa toiminnan ministeriokohtaiseen siiloutumiseen. Se
vaikuttaa myos merkittavasti TKl-asioita hoitavan virkakunnan tyytyvaisyyteen.

TKl-painopisteet johdetaan myos usein hallitusohjelmasta ja muista poliittisista
|ahteista. Hallitusohjelman vaikutus on sinansa perusteltu, mutta kiinnittda huo-
mion lyhyen aikavalin tavoitteisiin, jolloin pidemman aikavalin strateginen toiminta
jaa liian vahalle huomiolle.

Resurssipulasta ja puuttuvista rakenteista johtuen ei TKI-toimenpiteiden vaikutta-
vuutta ministerion toimintaa ja Suomeen laajemmin ole voitu seurata yksittaisten
hankkeiden toteutumia pidemmalle. Vaikuttavuusarvioinnin tuoman takaisinkytken-
nan puutteessa ei TKI-toimintaa ole voitu johtaa strategisesti ja ennakoivasti edes
yksittaisten ministerididen tasolla.

Ministeridissa, joissa TKI-toiminnan organisoituminen koetaan onnistuneeksi,
korostetaan menestystekijdina (i) TKI-myonteisen organisaatiokulttuurin vaalimista
johdon vahvasta sitoutumisesta alkaen, (ii) sidosryhmien avointa osallistamista
toiminnan joka vaiheessa, ja (iii) toiminnan tarkoituksenmukaista ja riittavaa resur-
soimista niin rakenteiden, toimivallan ja -vapauden kuin tydvoiman osalta.

Merkittavatkdan panostukset toiminnan rakenteellistamiseen ja strategiseen
resurssointiin eivat kansainvalisessa vertailussa olisi millaan tavoin ainutlaatuisia,
kuten hankkeessa toteutettu ja alla kuvattu vertailu osoittaa. Suomi on selkeasti
vertailumaita heikompi TKI-toiminnan johtamisessa.

TEM (2017). Suomen tekodlyaika — Suomi tekoalyn soveltamisen karkimaaksi: Tavoite ja toimenpidesuositukset. Tyo- ja elinkeinoministerion
julkaisuja, Ministeric 41/2017.
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3 TKI-PAINOPISTEVALINTAKAYTANTEIDEN
KANSAINVALINEN VERTAILU

Vertailun tarkoitus oli tunnistaa hyviksi havaittuja kdytanteita, jotka voisivat toimia inspiraa-
tiona suomalaista menettelytapaa rakennettaessa.

3.1 Tanska
3.1.1 Innovaatiostrategian taustalla perusteellinen pohjaty6

Tanska laati vuonna 2012 uuden innovaatiostrategian, "Denmark — A Nation of Solutions”.
Strategian laadinnasta oli vastuussa silloinen Tanskan tiede-, innovaatio- ja korkeakoulutus-
ministerid (nyk. korkeakoulutus- ja tiedeministerio).

Innovaatiostrategiatyo toteutettiin Tanskassa teettdmalla aluksi innovaatiojarjestelman
kansainvalinen arviointi, jonka toteutti Euroopan Komission alaisuudessa toimiva euroop-
palaisen tutkimusalueen ja innovoinnin komitea (ERAC). Toisin kuin esimerkiksi Suomessa
toteutetuissa innovaatiojarjestelman arvioinneissa on ollut tapana, tarjosivat tanskalaiset
kansainvaliselle arviointipaneelille vahvan taustamateriaalin arviointityon tueksi, ja ulkopuo-
lista arviointia edelsi Tanskan eri ministerididen'® laatima itsearviointi. Itsearvioinnissa minis-
teriét tunnistivat innovaatiojarjestelmansa nelja pullonkaulaa, joihin he toivoivat ulkopuolisen
arvioitsijan keskittyvan. Itsearviointiraportin ohella kansainvaliselle arviointipaneelille tuotet-
tiin laajasti erilaisia raportteja, analyyseja ja vaikuttavuusarviointeja seka tilastoja Tanskan
innovaatiojarjestelmasta.

Syotteita siitd, mita strategian tulisi sisaltaa, kerattiin yksityishenkiléilta, toimialoilta, koulu-
tusalan toimijoilta seka etujarjestoiltd (esim. Tanskan teollisuusliitto DI, IT-toimialojen liitto
ITB seka maataloustuottajien etujarjestd). Mukana olivat myds Tanskan eri yliopistot ja kor-
keakoulut etujarjestdineen, kolmas sektori (esim. Lasten ja nuorten kouluttajien kansalliset
litot BUPL), paikallisyhdistykset (esim. @resundskomiteen) ja yksityiset innovaatiotoimijat
(esim. ajatuspaja DEA ja konsulttiyhtid InnovationsBgrsen) seka innovaatiojarjestelman kat-
totoimijat kuten Strateginen tutkimusneuvosto. Tuotetusta materiaalista laadittiin konsulttien
avulla yhteenveto, nk. taustaraportti, varsinaista arviointity6ta varten.

Itsearviointi- ja taustaraporttien pohjalta jarjestettiin kaksipaivainen vertaisarviointisessio,
jossa kansainvaliset ERACIin asiantuntijat ja konsultit debatoivat tanskalaisten asiantunti-
joiden ja jarjestelman keskeisten toimijoiden edustajien kanssa. Taman jalkeen ERAC laati
oman arviointiraporttinsa.

3.1.2 Strategiatyo6ta johtivat koulutuksesta ja elinkeinoelamasta vastaavat
ministeriot

Varsinaisen innovaatiostrategian laadinnasta vastasivat silloinen tiede-, innovaatio- ja
korkeakoulutusministerid seka talous- ja kasvuministerio, joiden voidaan katsoa vastaan
suomalaisittain opetus- ja kulttuuriministerioté seka tyo- ja elinkeinoministeriota.

10  Yhteensa 7 kpl: Ministry of Science, Innovation and Higher Education, Ministry of Business and Growth, Ministry of Finance, Ministry of Agriculture,
Food and Fisheries, Ministry of Climate, Energy and Building, Ministry of Environment, Ministry of Foreign Affairs
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Tanskassa sidosryhmié on osallistettu laajasti
innovaatiostrategian pohjustusty6hon.

Tanskan tapauksessa nayttaa silta, ettd sidosryhmia on osallistettu laajasti erityisesti strate-
gian pohjustustyéhon. Erilaisia selvityksia ja kuulemisia on jarjestetty lukuisia, jonka lisaksi
on hyodynnetty kansainvalista arviointipaneelia. Naiden syétteiden pohjalta on laadittu
varsinainen strategia.

Kaiken kaikkiaan tyd on toteutettu kokonaisuudessaan vuoden 2012 aikana: seka kuulemi-
set, raportti ja niiden yhteenvedot etta varsinainen strategia on kirjattu vuodelle 2012. Vaikka
osa vuorovaikutuksesta nayttaytyy kirjallisen materiaalin perusteella Iahinna kuulemiselta
aidon vuoropuhelun sijaan, voidaan prosessia ja sen tiiviytta pitdd huomattavan onnistunee-
na.

3.1.3 Strategisten tutkimusalueiden painotuksia paivitetdan maaraajoin

Innovaatiostrategian lisdksi Tanskassa laaditaan viiden vuoden valein tutkimuksen strate-
gisia painopisteitd ohjaava dokumentti, joista viimeisin on RESEARCH2025. Ensimmainen
vastaava dokumentti, RESEARCH2015 julkaistiin vuoden 2008 alussa. Alkuperaisen aja-
tuksen mukaisesti strategiadokumentti keskittyy tarjoamaan ratkaisuja ja strategisia tutki-
musalueita teemoista, joihin liittyy kansallisia, pitkan aikavalin mahdollisuuksia ja ongelmia.
Strategiaty6ta koordinoi Tanskan korkeakoulutus- ja tiedeministerid.

Tanskassa painopisteiden valintaprosessin poliittinen ohjaus
pyrittiin pitdméaén véahéisena.

Tuorein RESEARCH2025 laadittiin vuoropuhelussa ja yhteistydssa niiden toimijoiden
kanssa, joilla on linkkeja strategiseen tutkimukseen. Sita vastoin prosessin poliittinen ohjaus
pyrittiin pitamaan vahaisena. Perusteena valitulle osallistamismuodolle oli tavoite tuottaa tie-
toa, joka toimii inspiraation ja priorisaation valineena seka hallituspuolueille ettd oppositiolle,
kun paatdksia strategisen tutkimuksen painopisteista laaditaan. Laadintatydn keskitssa oli
kolme periaatetta:

1. Laadintaprosessi on mahdollisimman avoin ja lapinakyva.

2. Sidosryhmat osallistetaan hankkeeseen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

3. Tyo laaditaan poikkihallinnollisesti ja keskustellen: sidosryhmat osallistuvat keskuste-
luihin, joissa on mukana ministeridita, innovaatiojarjestelman instituutiota, tydmarkki-
naorganisaatioita ja eturyhmia.

Yhteensa raportin laadintaan osallistui noin 100 sidosryhmaa, jotka on listattu raportin
liitteissa. Itse valmistelutyo jaettiin viiteen vaiheeseen, jotka jakautuvat vajaan 1,5 kalenteri-
vuoden ajalle.

Ensimmaisessa vaiheessa (helmi-toukokuu 2016) sidosryhmilla oli mahdollisuus ehdot-
taa lupaavia tutkimusteemoja. Aikaa talle oli varattu noin 3 kuukautta. Tutkimusteemojen
valinnassa ja perusteluissa sidosryhmien tuli hyddyntaa erityisesti kolmea nimettya tausta-
raporttia. Nama raportit olivat aiempi vastaava raportti RESEARCH 2020, EU:n tieteen ja
tutkimuksen puiteohjelma Horizon2020 sekda OECD:Ita varta vasten tata prosessia varten
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tilattu megatrendikartoitus "An OECD Horizon Scan of Megatrends and Technology Trends
in the Context of Future Research Policy™”.

Toisessa vaiheessa Tanskan tiede- ja koulutusvirasto (Agency for Science and Higher
Education) laati ensimmaisen vaiheen ehdotusten pohjalta luonnoksen alustavaksi suunni-
telman rakenteeksi (kesa-heinakuu 2016). Kaytannossa virasto perusti nelja 25—-30 hengen
ryhmaa aihealueille, jotka miettivat yhteiskunnan tietotarpeita tietyilla osa-alueilla liittyen
teknologiaan, koulutukseen ja/tai tutkimuspotentiaaliin.

Kolmannessa vaiheessa virasto laati RESEARCH2025-raportin ensimmaisen version pe-
rustuen toisessa vaiheessa perustettujen pienryhmien kanssa kaytyihin keskusteluihin, seka
niiden laatimaan kirjalliseen materiaaliin. Varsinaisen kirjoitustyon toteuttivat viraston tyénte-
kijat, joita avustivat Tanskan innovaatiorahaston asiantuntijat. Tydvaihe kokonaisuudessaan
kesti 5 kuukautta (elokuu 2016 — tammikuu 2017).

Neljannessa vaiheessa luonnosversiosta keskusteltiin ja siihen pyydetiin kirjallisia komment-
teja sidosryhmiltd. Kommentteja sai l&hettaa tammi-maaliskuussa 2017. Lisaksi raporttiluon-
nosta kasiteltiin viraston jarjestamassa tydpajassa.

Viidennessa vaiheessa raportti viimeisteltiin vastaamaan Tanskan erityispiirteitd ja -vaateita.
Kaytanndssa tama tarkoitti kirjallisten ja tydpajan kommenttien lapikayntia ja raportin viila-
usta nama kommentit huomioiden. Viimeistelytyo kesti kolme kuukautta (maalis-toukokuu
2017) ja raportti julkaistiin 1.6.2017.12

Yhteenveto: Tanskan osallistava innovaatiostrategia ja

paivittyvat TKI-painopistealueet

Innovaatiostrategia

* Tanskan innovaatiostrategian lahtokohtana oli huolella laadittu jarjestelman
arviointi.

e Kansainvaliselle taustapaneelille tarjottiin lahtdaineistoksi ministerididen toteut-
tama itsearviointi. Kansainvalisten asiantuntijoiden kayttoé on tuttua Suomessa-
kin, mutta puhdasta itsearviointimenetelmaa ei ole juuri hyédynnetty.

e Strategiaty® tiivistettiin kalenterivuoteen: nopea tyé on mahdollinen, kun tausta-
tyd on tehty huolella.

Paivittyvat painopistealueet

* Raportin laadintaprosessi toistetaan maaraajoin: RESEARCH25 jatkaa pe-
rinnetta, jossa uudelle hallitukselle ja oppositiolle tarjotaan "katta pidempaa”
paatoksenteon tueksi.

e Tyon taustalla on OECD:Ita tilattu trendikartoitus: ulkopuolisten kirjoittama
raportti ravistelee parhaimmillaan ajatuksia uusille urille ja helpottaa nakemaan
pitkia aikajanteita ja trendeja.

* Raportin laadinnassa hyodynnettiin seka laajaa ideahakua (vaihe 1), laajoja
asiantuntijatydéryhmia (vaihe 2) etta sidosryhmaverkostoa (vaihe 3).

11 https://ufm.dk/en/publications/2016/files/an-oecd-horizon-scan-of-megatrends-and-technology-trends-in-the-context-of-future-research-policy.pdf

12 Uddannelses- og Forskningsministeriet, Styrelsen for Forskning og Uddannelse (2017). FORSK2025 — fremtidens lafterige forskningsomrader.
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3.2 Ruotsi
3.2.1 Kansallinen innovaatiostrategia laadittiin lapindkyvasti

Ruotsin tuorein innovaatiostrategia valmistui vuonna 2012. Raportin mukaan se laadittiin
laajasti sidosryhmia ja yhteiskunnan eri osa-alueita kuullen. My@s eri ministeriot olivat tiiviisti
mukana raportin laadinnassa. Strategian tavoitteena oli luoda perusta pitkan aikavalin ty0s-
kentelylle, jolla mahdollistetaan ruotsalaisen “innovaatioilmaston” ja innovaatiokapasiteetin
parantuminen. Raportin tuottamisesta vastasi Ruotsin yritys-, energia- ja viestintdministerio.

Ruotsin avoimesta innovaatiostrategiaty(stéa
viestittiin reaaliajassa bloggaamalla.

Ruotsissa innovaatiostrategiatydn edistymisesta raportoitiin muun muassa bloggaamalla.
Blogista l16ytyy keskeisten valmistelevien virkamiesten ja esimerkiksi elinkeinoministerin
kirjoituksia liittyen strategiatydn etenemiseen seka innovaatiojarjestelmaan ja -strategiaan
yleensa. Elinkeinoministeri Annie L66fin mukaan yksi blogin tavoite on tehda prosessista
l&pindkyva seka tuoda yksi lisdkanava kansalaiskeskustelulle.

Viestinnasta ja tydn organisoinnista vastasi kahden hengen tiimi, johon kuului projektipaallik-
ko Sara Modig (silloinen tydnimike innovaatiopolitiikkan erityisasiantuntija yritys-, energia- ja
viestintaministeridssa) ja viestintapaallikkd Amalia Syrén (silloinen tydnimike kanslianeuvos
ja varaviestintapaallikko yritys-, energia- ja viestintaministeriossa). He vastasivat paaasiassa
myds blogitekstien tuottamisesta, vierailevien kirjoittajien ohella.

3.2.2 Strategiatyossa vahva alueellinen nakdkulma

Yksi keskeinen innovaatiostrategian laadintaan, ja mydhemmin implementointiin, liittyva tyo-
kalu oli niin kutsuttu dialogitapaaminen. Strategian valmisteluvaiheessa jarjestettiin lukuisia
alueellisia ja temaattisia dialogitapaamisia. Tapaamisten keskeisista sisalldista tehdyt tiivis-
tykset ja tapaamisissa pidettyjen asiantuntijaesitysten videoinnit olivat nahtavilla blogissa.
Valmisteluvaiheessa vuosina 2011-2012 jarjestettiin yhteensa 8 alueellista ja 10 temaattista
dialogitapaamista.

Dialogitapaamiset toimivat Ruotsissa sidosryhmien
osallistamisen keskeisenéa tybkaluna.

Blogiin tehtyjen yhteenvetojen perusteella alueellisessa dialogitapaamisessa saattoi olla
jopa 100 osallistujaa. Keskusteluja kaytiin tyypillisesti sen ymparilla, miten paikallista
innovaatiokapasiteettia voitaisiin vahvistaa, ja miten tama tulisi huomioida kansallisessa
innovaatiostrategiassa. Paikallisten osallistujien lisdksi tapahtumissa oli edustus myoés
ministeridistd. Esimerkiksi Vasterbottenin ja Norrbottenin yhteisessa alueellisessa tapaami-
sessa paikalla oli elinkeinoministeriosta strategiatyta valmisteleva viranhaltija, valtiosihteeri
Hakan Ekengren seka poliittinen neuvonantaja (politiskt sakkunnige) Andreas Vass.

3.2.3 Poikkihallinnollisuus keskeisend osana tyota

Siind missa dialogitapaamisten tavoitteena oli osallistaa alueita ja eri teema-alueiden
asiantuntijoita, kaytiin lisaksi kahdenvalisia neuvotteluita ministerididen edustajien kanssa.
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Kahdenvalisten neuvottelujen lisaksi ministerididen edustajista koottiin poikkihallinnollinen
tydryhma (Interdepartementala arbetsgruppen, nk. IDA-ryhma). IDA-ryhm&an kuului viran-
haltijoita eri ministeridista ja se kokoontui noin kuukausittain koordinoimaan ja edistamaan
prosessia. IDA-ryhman kautta koko hallinto liitettiin osaksi strategiatyota.

3.2.4 Innovaatiostrategiasta toimeenpanoon — priorisointia Ruotsin malliin

Vuonna 2012 Ruotsissa toteutettu strategisten innovaatioalueiden valintaprosessi on hyva
esimerkki ruotsalaisten pitkasta bottom-up -traditiosta TKl-politikassa. Vuonna 2012 valitut
strategiset innovaatioalueet valittiin taysin bottom-up -lahtdisesti. Kaytanndssa hallitus antoi
toteutuksessa vapaat kadet VINNOVAlle ja kahdelle muulle rahoitusorganisaatiolle, jotka
edelleen joukkoistivat seka suunnittelun etta toteutuksen “innovaatiokentan” toimijoille.

Kaytanndssa kunkin strategisten tutkimusagendan laadinta ulkoistettiin laajoille, mm. yritys-
ja tutkimuskenttaa yhdisteleville konsortioille, joille annettiin pienimuotoista rahoitusta stra-
tegisen tutkimusagendan laadintaan. Naiden strategioiden perusteella VINNOVA kaynnisti
varsinaisen haun, jossa haettiin toteutuksia valituille strategisille alueille, eli nk. innovaa-
tio-ohjelmia. Saadut ehdotukset innovaatio-ohjelmiksi arvioitiin VINNOVAssa luodun kritee-
ristdn pohjalta. Arvioinnin toteutti ulkopuolinen arviointipaneeli. Arviointipaneelin valitsemat
toimijat valittiin toteuttamaan itse laatimiansa strategioita ja tutkimussuunnitelmia. Kaytan-
ndssa strategisten ohjelma-alueiden toteutuksen suunnittelu ja siitd seuraava priorisointi
tapahtui siis taysin "bottom-up” — ilman hallinnon puuttumista, pl. ehdotukset konsortioiden
laajentamisesta ja yhdistelysta.

Mallia on kritisoitu siita, etta se vahvistaa herkasti talouden jo olemassa olevia vahvoja
alueita seka aiheuttaa konsortioiden sisaisia ristiriitoja tutkimus- ja yritysmaailman tarpeiden
ja tavoitteiden térmatessa. Lisaksi OECD toteaa, etta onnistuneen priorisoinnin edellytykse-
na on tyypillisesti se, etta valintavaiheessa onnistutaan yhdistamaan eri tason toimijoiden
prioriteetit. Toisaalta ohjelmien toimeenpanon ja suunnittelun ulkoistamista rahoittajavirasto-
jen ulkopuolelle pidettiin myds tervetulleena uudistuksena, silla perinteisesti rahoittajilla on
ollut vahva ohjaus rahoituksen suuntaamisessa.

3.2.5 Bottom-up vaistyi vuonna 2016 - tilalla vahva poliittinen ohjaus

Vuonna 2016 taysin bottom-up -lahtéinen lahestymistapa sai vaistyd. Ruotsin suomalaista
Tiede- ja innovaationeuvostoa vastaava Kansallinen innovaationeuvosto (National Innovati-
on Council) tunnisti kolme horisontaalista, yhteiskuntaa ja sen kehitysta haastavaa ilmi6ta ja
lanseerasi kesédkuun 2016 alussa viisi niihin kytkeytyvaa innovaatiokumppanuusohjelmaa.
Tunnistetut ilmi6t olivat digitalisaatio, life sciences ja ymparisto- ja ilmastoteknologia ja niihin
kytkeytyvat ohjelma-alueet.

Ko. innovaationeuvostoon kuuluu asiantuntija- ja yritysjasenten lisaksi viisi ministeria (paa-
ministeri, elinkeino- ja innovaatioministeri, ulkomaankauppaministeri, valtiovarainministeri,
koulutus- ja tutkimusministeri) ja se toimii valtioneuvoston kanslian alaisuudessa. Innovaa-
tioneuvoston paasihteerina toimii Wille Birksten.™ Neuvosto osallistuu tiiviisti kolmen vuoden
valein ilmestyvan hallituksen ehdotuksen laadintaan, jossa linjataan Ruotsin tutkimuspolitii-
kan suuntaa seuraavien kymmenen vuoden perspektiivilla, sekad keskitytdan erityisesti tu-

13 OECD Reviews of Innovation Policy: Sweden 2016. https://read.oecd-ilibrary.org/science-and-technology/oecd-reviews-of-innovation-policy-sweden-
2016_9789264250000-ent#fpage1

14 http://www.government.se/government-policy/national-innovation-council/national-innovation-councils-working-methods-and-members/
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levien kolmen vuoden (viimeisimmassa raportissa vuodet 2017-2020) panostuksiin.'® Siita,
miten tehtyihin painopisteisiin on p&adytty, millainen on niiden taustalla oleva tiedonkeruu tai
millaiset ovat neuvoston ulkopuolisten asiantuntijoiden tai etujarjestdjen edustajien vaikutus-
mahdollisuudet, ei I0ytynyt kuvausta.

Yhteenveto: Ruotsin osallistava innovaatiostrategian luonti ja

TKI-painopistevalintojen ulkoistaminen

Innovaatiostrategian luonti

* |nnovaatiostrategiatyon etenemisesta tiedotettiin reaaliaikaisesti ja matalalla
kynnykselld omassa blogissa. Blogissa oli myds kommentointimahdollisuus.

* Blogin kautta jaettiin keskeisten prosessin osien, eli alueellisten ja temaattisten
dialogitapaamisten, materiaalit ja tulokset.

* Vaikka tiedonkeruu oli laajaa ja viestinta avointa, tietoa siita, miten lopulliset
valinnat strategisista linjauksista lopulta tehtiin, ei juuri ole tarjolla.

TKIl-painopistevalintojen ulkoistus

* Ruotsilla on pitka perinne TKI:hin liittyvasta bottom-up -paatdksenteosta; ts.
hallitus tai poliitikot eivat perinteisesti ole tehneet TKI:n painopistevalintoja.
Vuoden 2012 prosessi on esimerkki tasta.

e Taman seurauksena yksittaisella virastolla (Vinnova) on ollut suuri merkitys
paatettdessa TKIl-rahoituksen kaytdsté ja painopistealueista. Vuonna 2012
edes Vinnova ei juuri vaikuttanut siihen, mille alueille rahoitusta suunnaattiin.
Tama oli OECD:n mukaan yksi epavirallisista syista valitulle toteutustavalle.

* Bottom-up -lahestymistapa on rohkea ja markkinalahtdinen tapa tehda valinto-
ja — tai olla itse tekematta niita. Sen riskina on kuitenkin, etta rahoitus paatyy jo
entuudestaan vahvoille TKl-alueille uusien avauksien tekemisen kustannuksella.

3.3 Etela-Korea
3.3.1 Suuryritykset ja valtio viisivuotissuunnitelman selkdranka

Eteld-Korea (vast. Korea) on pitkdan ollut innovaatioiden mallimaa. Se on onnistunut
muuntumaan tydintensiivisesta kansantaloudesta osaamiskeskeiseksi taloudeksi, jonka
lippulaivoja ovat jatkuvasti kehittyvat teknologiajatit, kuten Samsung, Hyundai ja LG Electro-
nics. Nyt Korean vauhti on kuitenkin hidastunut. Yrityskentan aluskasvillisuus ei ole paassyt
kehittymaan jattilaisten, nk. Chaebol-yritysten's, varjossa. Suuryritykset siirtdvat tuotantoaan
pois Koreasta halvemman tuotannon maihin, ja korkean lisdarvon sektorit kehittyvat ver-
rokkimaita hitaammin. Vauhdin hidastuminen on saanut OECD:n epaileméaan, etta Korean
perinteinen suurten vientiyritysten ja perassa hiihdon varaan rakennettu TKl-strategia on
tullut tiensa paahan'’.

15 Regeringens proposition 2016/17:50. Kunskap i samverkan — fér samhaéllets utmaningar och stéarkt konkurrenskraft. http://www.regeringen.
se/4adad0/contentassets/72faaf7629a845af9b30fde 1ef6b5067/kunskap-i-samverkan--for-samhallets-utmaningar-och-starkt-konkurrenskraft-
prop.-20161750.pdf

16  Esim. Samsung, Hyundai, Pohang Iron and Steel Company ja LG electronics.

17  OECD. (2016). South Korea report. Paris: OECD.
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Chaebol-yritysten ohella valtiolla on perinteisesti ollut vahva rooli talouden, sekd TKI-toimin-
tojen suunnittelussa. Tyypillisesti viisivuotissuunnitelmissa tehdaan konkreettisia valintoja
littyen tutkimuksen ja kehityksen painopistealueisiin, joihin myds investoidaan vahvasti.
Korean t&k-panostuksista noin 70 % tulee Chaebol-yrityksilté ja 25 % hallinnolta.'® Hallinnon
varoja allokoi kansallinen tiede- ja teknologiakomissio, jonka budjetti oli vuonna 2012 16
miljardia euroja. Tasta summasta noin puolet allokoitiin ko. vuonna julkisille tutkimuslaitoksil-
le, neljannes yliopistoille ja loput yrityksille."® Siind missa talouden ja TKl-panostusten vahva
keskusjohtoinen koordinaatio, suuryritysten ja hallinnon tiivis yhteistyd ja mahdollisuudet
tehda vahvoja panostuksia valituille painopistealoille ja/tai valittuihin teknologioihin on nahty
Korean jarjestelman vahvuuksina, liittyy niihin myds riskeja. Vaikka viisivuotissuunnittelu
perustuukin laajaan taustatydhon, pidetdan sitd myos riskind. Tiukan karsinnan ja vahvojen
panostusten on kritisoitu vaaristdvan markkinoita ja heikentavan innovaatiopotentiaalia.?’

Koreassa TKI-strategia nivoutuu osaksi kansallista
vilsivuotissuunnitelmaa.

Koreassa TKI-strategia nivoutuu osaksi kansallista viisivuotissuunnitelmaa. Viimeisin, vuon-
na 2013 silloisen presidentin Park Geun-hyen lanseeraama suunnitelma tunnetaan nimella
"Luova talous”. Viisivuotissuunnitelman yhteydessa julkistettiin Korean kolmas tieteen ja
tutkimuksen perusohjelma ja vuonna 2015 siihen liittyva kaytantdédnpanosuunnitelma. Seu-
raava viisivuotissuunnitelmakokonaisuus julkaistaan vuonna 2018.

3.3.2 Painopistevalintojen taustalla Technology Foresight

Pohjan viisivuosittain valmisteltavalle Tieteen ja tutkimuksen perusohjelmalle ("‘master plan”)
luodaan sita varten valmisteltavassa Technology Foresightissa (vastedes TF). Tieteen ja
tutkimuksen perusohjelma maarittaa konkreettisesti tulevat kansalliset avainteknologiat.
Perusohjelma onkin pakollinen ja lakisaateinen suunnitteluprosessi, jonka hallitus toistaa
viiden vuoden valein. Perusohjelma maarittda kaikkea tutkimukseen ja tieteeseen liittyvaa
paatdksentekoa Koreassa. TF:ssa ennustetaan tieteen ja teknologian tulevaisuuden kehi-
tysta seka strategiatyon tueksi etta yleisen tietoisuuden kasvattamiseksi. Ensimmainen TF
laadittiin vuonna 1994.

Lakisaéateinen tieteen ja tutkimuksen perusohjelman suunnitteluprosessi
méarittaa tulevat kansalliset avainteknologiat.

Viimeisimmassa TF:ssa linkkeja yhteiskuntaan on vahvistettu seké panostettu eritysesti
teknologioihin, jotka ratkaisevat tulevaisuuden tarpeita. Lisaksi raportissa on analysoitu ko.
teknologioiden mahdollisia varjopuolia. Viimeisimman raportin laadinnasta vastasi tiede- ja
ICT-ministerid (Ministry of Science and ICT), mutta konkreettisen tyon toteuttaa KISTEP,
Korea Institute of S&T Evaluation and Planning. KISTEP on tehnyt yhteisty6ta myos suo-
malaisten toimijoiden kanssa — vuonna 2011 KISTEP arvioi yhdessa Suomalaisen VTT:n
kanssa vihrean ICT:n nakymia.

18 Institute for defense analyses (2013). Innovation Policies of South Korea.
19  Campbell, J. (2012). "Building an IT Economy: South Korean Science and Technology Policy.” Issues in Technology and Innovation (Number 19).

20 Mun, Hwi-ch’ang (2016). The strategy for Korea’s economic success. Oxford University Press.
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Viimeisin TF julkaistiin vuoden 2017 alussa ja sen syoétteita on tarkoitus hyddyntaa vuodet
2018-2022 kattavassa, jarjestyksessaan neljannessa, perusohjelmassa. TF:n toteutuksen
kokonaisuudesta vastasi KISTEP, ja se oli jalkautettu kolmeen tydryhmaan: johtoryhma,
ennusteryhma ja tulevaisuuden teknologiat -ryhma (Executive Committee, Future Prediction
Committee, Future Technology Committee). Kukin kolmesta ryhmasta sisalsi useita, vahin-
taan 12-hengen toimikuntia. Kullakin komitealla oli omat limittaiset vastuualueensa raportis-
ta, jonka lisaksi johtoryhman vastuulla oli kokonaisuuden lapikaynti.

Johtoryhman paatehtava painottui teknologian ennakointikyselyn analysointiin ja suunnit-
teluun. Lisaksi ryhma valitsi teknologiadiffuusioanalyysin kohteet, kavi lapi tulevaisuuden
teknologioiden listan luonnoksen seka TF:n tulosluonnoksen. Ennakointiryhma, joka koostui
tieteen, teknologian ja yhteiskuntatieteiden asiantuntijoista, muodosti raporttia varten keskei-
set yhteiskunnalliset teemat. Tyossaan ryhma hyddynsi trendianalyysia, tunnisti ja kavi lapi
paateemat trendeittdin seka johti lopulta trendianalyysin tuloksista keskeiset sosioekonomi-
set tarpeet. Tulevaisuuden teknologiat -ryhman toimikunnat tunnistivat keskeiset teemat ja
tarpeet tutkimus- ja teknologiatrendeista.

Itse raportissa on kuvattu perusteellisesti se, miten tydryhmat paatyivat lopulta suosittele-
maan tiettyja teemoja. Tydn pohjana on laaja trendianalyysi, sille pohjautuva teemakartoitus
ja teemojen verkostoanalyysi, jossa hyddynnettiin big-dataa. Big datalla tarkoitetaan tdssa
yhteydessa verkossa olevia uutisartikkeleita, joita kerattiin yhteensa yli 26 miljoonaa aika-
valilla 1.1.2012-30.11.2015. Verkostoanalyysin avulla big datasta tunnistettiin kuusi merkit-
tavinta teemakokonaisuutta: yhteiskunnallinen infrastruktuuri, ekosysteemit ja ymparistoys-
tavallisyys, likenne ja robotiikka, ladketiede ja life sciences, teollisuus ja konvergenssi seka
informaatio ja kommunikaatio. Naiden teemakokonaisuuksien alle ryhmiteltiin niihin kuuluvat
alateemat aikahorisontteineen verkostoanalyysia hyddyntaen ja tdman jalkeen kullekin ala-
teemalle kirjattiin niihin liittyva keskeinen tarve.?'

3.3.3 Painopistevalintojen taustalla dataa, menetelmia ja asiantuntijatyota

Raportin perusteella teemavalinta perustui laajaan asiantuntijoiden tekemaan pohjatyéhdn,
monipuoliseen keinovalikoimaan, siséltden mm. big dataan pohjautuvia verkostoanalyysi-
menetelmia. Lisaksi eri vaiheet menetelmineen on kuvattu lapinakyvasti. Ulkopuolisen nako-
kulmasta nayttaakin sita, etta lopullisten suositusten taustalla oleva Techonology Foresight
-raportti on puolueeton ja tutkimuksellinen kokonaisuus, jossa yksittéisten yritysten, toimialo-
jen tai poliittisten intohimojen vaikutus lopputulokseen on vahainen.

Techonology Foresight -raportti on puolueeton ja tutkimuksellinen
kokonaisuus, jossa yksittaisten yritysten, toimialojen tai poliittisten
intohimojen vaikutus lopputulokseen on véhéinen.

Neljannen tieteen ja tutkimuksen perussuunnitelman laadinta kdynnistyi 21.12.2017 jarjeste-
tylla julkisella kuulemisella??. Tyypillisesti julkisessa kuulemisessa esitelldan raporttiluonnos,
johon keratédan kuulemisessa vield kommentteja ja huomioita. Huhtikuussa 2018 lopullista
suunnitelmaa ei ollut viela julkaistu.

21 Ministry of Science and ICT and Korea Institute of S&T Evaluation and Planning (KISTEP) (2017). The 5th Science and Technology Foresight
(2016-2040). Discovering Future Technologies to Solve Major Issues of Future Society.

22 KISTEPIn tiedote, paivatty 30.12.2017. http://www.kistep.re.kr/en/c4/sub3.jsp?brdType=R&bbldx=11669. Haettu 9.4.2018.

33



3.3.4 KISTEP TKI-politiikan toimijana

Keskeinen tekija Korean innovaatiopolitiikan suunnittelussa ja arvioinnissa on Korea Institu-
te of S&T Evaluation and Planning KISTEP. Sen tehtaviin kuuluu edella esitellyn foresight-
toiminnon liséksi hallinnon t&k-ohjelmien budjettiallokointi, kansainvalinen yhteistyo, t&k
policy-suunnittelu ja koordinaatio seka hallinnon t&k-ohjelmien seuranta, arviointi ja soveltu-
vuusarviointi.

Yhteenveto: Etela-Korean aineistoldhtéinen teemavalintaprosessi

* Teknokraattinen I&ahestymistapa Techology Foresightissa on raskas mutta
tarjoaa myds mahdollisuuden tuoda esille seka poliittisesti arkoja aiheita, etta
tuoda keskusteluun teemoja, jotka eivat ole vahvojen eturyhmien agendalla.

* | aaja menetelmapatteristo tarjoaa oppimisen ja toistamisen mahdollisuuksia,
silla ne eivat ole paikasta tai kulttuurista riippuvaisia.

e Korean edustamaan suunnitelmatalouteen liittyy eittamatta riskinsa: viisivuo-
tissuunnitelmaan sitoudutaan taydellisesti ja se ohjaa vahvasti maan TKI-pa-
nostuksia. Mikali valinnat tehdaan vaarin perustein, ennuste epdonnistuu joko
aikajanteen tai merkittavyyden suhteen, seuraukset voivat olla erittain kalliit.

3.4 Singapore

3.4.1 Paaministerin nimeama tutkimus-, innovaatio- ja yritysneuvosto vastaa
suunnitelman laadinnasta

Singapore on monella tapaa Etela-Korean kaltainen innovaatiovaltio, jossa viisivuotissuun-
nitelma ohjaa pitkalti valtion TKI-panostusten kohdentamista. Viimeisin Research Innovation
Enterprise 2020 -suunnitelma (RIE2020) julkaistiin vuonna 2016 ja sen perusteella allo-
koidaan 19 miljardia dollaria, joka vastaa noin prosenttia bruttokansantuotteesta.?®* Kaiken
kaikkiaan TKIl-politikan merkitys on ilmeinen ja se heijastuu myoés hallintorakenteissa.
Esimerkiksi National Research Foundation (NRF) sekad huippupoliitikoista, tutkijoista ja yri-
tyselamasta koottu paaministerin nimeama tutkimus-, innovaatio- ja yritysneuvosto (RIEC)
toimivat suoraan paaministerin kanslian alaisuudessa, ja RIECin jasenet nimittda paaminis-
teri2*. NRF vastaa myos RIE-suunnitelman laatimisesta.

Singaporella on pitkd RIE-suunnitelmien historia, ja niiden merkitys rahoitusta ohjaavina do-
kumentteina on kasvanut merkittavasti vuosien aikana. Ensimmainen RIE julkaistiin vuonna
1995, jolloin sen kautta budjetoitiin 2 miljardia tutkimukseen ja innovaatioihin. Merkittava
muutos rahoituksessa tapahtui vuonna 2010, jolloin summa yli kaksinkertaistui vuoden 2005
kuudesta miljardista 13,5 miljardiin.?® Kaiken kaikkiaan Singaporen TKl-jarjestelmaa pide-
taan yhtena maailman parhaista ja julkisen sektorin panostukset tutkimukseen ja kehittami-
seen ovat maailman huippua.®

23 National Research Foundation (2016). Research Innovation Enterprise 2020 Plan. Winning the Future through Science and Technology.
24 https://www.nrf.gov.sg/
25 National Research Foundation (2016). Research Innovation Enterprise 2020 Plan. Winning the Future through Science and Technology.

26 OCED (2013). "Singapore: innovation profile”, in Innovation in Southeast Asia, OECD Publishing.
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RIE-suunnitelmassa on nimetty nelja strategista teknologia-aluetta, joilla Singaporella on
suhteellinen etu ja/tai ne ovat valttdmattdmia kansallisen edun nakokulmasta. Naille neljalle
alueelle on hahmoteltu myos 8 ohjelmaa, joiden budjetointi on esitetty suunnitelmassa 100
miljoonan dollarin tarkkuudella. Lisaksi raportissa linjataan siita, missa suhteessa eri tyyp-
pistd rahoitusta jaetaan tulevalla viisivuotiskaudella. Esimerkiksi avoimesti kilpailutettavan
tutkimusrahoituksen osuus kaksinkertaistetaan edellisen osuudesta 40 %:iin.

TKI:hin liittyvét painopistevalinnat on Singaporessa kytketty osaksi
laajempaa talouden kehittdmisstrategiaa.

3.4.2 Viisivuotissuunnitelman toimeenpano on joustavaa

Raportissa tai sen verkkosivuilla ei ole avattu sita, miten tai minka prosessin kautta paino-
pistevalinnat, ohjelmavalinnat budjetointeineen, tai paatdkset rahoitusrakenteen muutok-
sesta on tehty. Yleisemmin Singaporen osalta todetaan kuitenkin usein, ettéa TKl-politiikka,
seka pitkalti myds -rahoitus, on vahvasti valtion hyppysissa. OECD:n tulkinnan mukaan

on kuitenkin niin, ettd vaikka valinnat painopistealueista tehdaan strategisina ja poliittisina
paatoksina, varsinainen toimeenpano on varsin joustavaa. Lisaksi on huomionarvoista, etta
valinnat tehdaan, vaikkakin top-down -strategialla, hyvin poikkihallinnollisesti: TKI:hin liittyvat
painopistevalinnat on kytketty osaksi laajempaa talouden kehittdmisstrategiaa, jotka taas on
sisallytetty ministerididen omiin taloudellisen kehittdmisen rooleihin. Itse asiassa, Singapo-
rella ei ole lainkaan varsinaista tutkimus- tai tiedeministeriota. TKl-politikasta paavastuulli-
nen ministerid lienee kauppa- ja teollisuusministerid, jonka alaisuudessa toimii mm. tiede-,
tutkimus- ja teknologiainstituutti A*star.?”

Valtion voimakkaat panostukset julkiseen TKI:hin ovatkin sekad Singaporen oman etta
kansainvalisten arvioiden mukaan, syrjayttaneet jokin verran erityisesti paikallisten yritysten
omaa TKI:td. Taman seurauksena alueen oma yritystoiminta on jaanyt suhteellisesti tarkas-
teltuna lapsen kenkiin ja monikansalliset yhtiét dominoivat tutkimus- ja kehitysintensiivisia
toimialoja. Tassa suhteessa Singapore poikkeaakin monista pienista t&k-intensiivisista
maista, kuten Suomesta tai Ruotsista, joissa merkittavimmat t&k-panostukset ovat kotimais-
ten monikansallisten yritysten tekemia.?

Yhteenveto: Valtiojohtoinen, poikkihallinnollinen 5-vuotissuunnitelma

® Singaporessa TKI-politiikan painopisteista paatetaan saannollisesti. Prosessi
toistetaan viiden vuoden valein valtiojohtoisesti, mutta varsin poikkihallinnolli-
sesti ministerididen yhteistyona.

¢ Poikkihallinnollinen ja -alainen tutkimus-, innovaatio- ja yritysneuvosto toimii
suoraan paaministerin kanslian alla.

e Viisivuotissuunnitelma ja siihen liittyva TKI-osuus on integroitu ministerididen
perustehtaviin; TKl-painopisteista paattdminen on osa keskeista suunnittelutyo-
ta ja se kuuluu kaikille — ei vain innovaatiopolitiikan keskeisille toteuttaijille.

* Vaikka strategiset painopisteet paatetaankin top-down, on niiden sisalla liikku-
mavaraa ja toteutus on joustavaa. Talla pyritaan valttdmaan viisivuotissuunnit-
teluun liittyvia epavarmuuksia ja kdmpelyytta.

27 OCED (2013). "Singapore: innovation profile”, in Innovation in Southeast Asia, OECD Publishing.

28 In"The Global Innovation Index 2016”: Lim Chuan Poh (2016). Chapter 10 — From Research to Innovation to Enterprise: The Case of Singapore.
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3.5 Israel
3.5.1 Menestysta vailla suunnitelmaa

Israel poikkeaa siind suhteessa muista vertailumaista, ettei silla perinteisesti ole ollut yhta
innovaatiopolitikkaa suuntaavaa strategiaa, kuten innovaatiostrategiaa tai vastaavaa. Israel
on kuitenkin kaikilla mittareilla mitattuna yksi maailman TKI-karkimaista, joka nousee vuosi
toisensa jalkeen OECD:n listauksissa karkisijoille tarkasteltaessa seka t&k-menojen suh-
detta bruttokansantuotteeseen, tutkimuksen laatua etta start-up -ymparistoa. Israelin uudet
haasteet liittyvatkin siihen, miten pienista start-up yrityksistd saadaan kasvatettuja suuria
seka miten start-up -vaiheesta kypsaan ikdan kasvaneita toimialoja tuetaan uudistumisessa
ja linkittymisessa muuhun teollisuuteen. Lisaksi huolta aiheuttavat tuloerot: osin mittavin
t&k-panostuksin aikaansaatu hyvinvointi ei jakaannu tasaisesti, vaan kuilu rikkaiden ja kdy-
hien valilla on huomattavasti OECD-maiden keskiarvoa suurempi.?®

Viime vuosina Israelissa on kuitenkin tehty runsaasti muutoksia sekd innovaatiokentalla etta
strategiatyon osalta. Osasyyna tutkimus- ja innovaatiokentan muutoksiin ovat kustannus-
paineet, jotka ovat pakottaneet myds Israelin koordinoimaan aiempaa paremmin niukentu-
neita TKI-panostuksiaan. Esimerkkina tésta on Israelin uusi innovaatioviranomainen (Israel
Innovation Authority), jonka katon alle yhdistettiin the Office of the Chief Scientist, teollista
t&k:ta koordinoinut MATIMOP (Israeli Industry Center for R&D) seka mm. innovaatiokentan
arvioinneista vastaava Strategy and Economic Research Unit SERU.

3.5.2 Grand Strategy for Israel syntyi halusta auttaa ja pettymyksesta
politiikan lyhytnakoisyyteen

Vuonna 2017 Israelin presidentille luovutettiin strategiadokumentti "Grand Strategy for
Israel: Reflections and Directions”. Dokumentti muodostuu kolmesta klusterista, joista yksi
keskittyy tieteeseen, teknologiaan ja koulutukseen. Kyseessa ei siis ole varsinainen inno-
vaatiostrategia vaan laaja-alaisempi strategiadokumentti, jossa kasitellaan myos esimerkiksi
turvallisuus- ja aluepolitiikkaa. Strategiatyon lahtokohtana on hallinnon ulkopuolella tunnis-
tettu tarve pitkajanteiselle ajattelulle ja suunnan kirkastamiselle: lopullinen paatds strategian
laatimisesta syntyi vuonna 2013, jolloin kaksi professoria paatti perustaa Strategiafoorumin.
Se laajeni pienesta sisapiirista yli 180 henkilén foorumiksi, joka lahti luonnostelemaan Israe-
lin pitkdn aikavalin strategisia haasteita ja niiden ratkaisuja. Tehty ty6 kiinnosti myds valtion
johtoa, ja viimeisen sysayksen tyolle antoivat Israelin presidentti, paaministeri ja eduskun-
nan puhemies, jotka ilmaisivat mielenkiintonsa ja tarpeen strategiatydlle ja sen kokoavalle
dokumentille.®

P&éatos strategian laatimisesta syntyi vuonna 2013, jolloin kaksi
professoria pdétti perustaa Strategiafoorumin.

Strategian laadinnan kaytannon toteutuksesta oli vastuussa The Samuel Neaman Insti-

tute of National Policy Research (Neaman-instituutti) yhteistydssa The Israeli Institute for
Economic Planning:in sekd Forumin kanssa.?' Neaman-instituutti on riippumaton monitie-
teellinen ja kansallinen policy-tutkimuksen instituutti, joka toimii osana Israelin teknologiains-

29 OECD (2017). Highlights from the OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2017 — The Digital Transformation: Israel.
30 The Samuel Neaman Institute of National Policy Research (2017). Grand Strategy for Israel: Reflections and Directions.

31 The Samuel Neaman Institute of National Policy Research (2017). Grand Strategy for Israel: Reflections and Directions.
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tituuttia Technionia. Instituutin paatehtava on tuottaa itsenaista, monitieteellista tutkimusta
ja ndkemyksia erityisesti teknologian, koulutuksen, talouden ja teollisuuden, infrastruktuurin
seka sosiaalitieteiden alalta paatdoksenteon tueksi. Instituutti toimii perustajansa, Samuel
Neamanin lahjoituksen, seka ulkopuolisten, Iahinna ministeridilta ja EU:lta saadun kilpail-
lun tutkimusrahoituksen turvin. Neaman-instituutti on myds merkittava arviointien toteuttaja
Israelissa. Se toteuttaa runsaasti ohjelma- ja instituutioarviointeja seka arvioi Israelin tutki-
muskenttaa.??

Strategian tiede-, teknologia- ja koulutusosuudesta vastasi 37 henkilon asiantuntijaryhma,
johon kuuluu korkean tason asiantuntijoita mm. tiede- ja yritysmaailmasta ja armeijasta®.
Strategiaraportissa on kayty huolellisesti lapi myds suurten linjojen strategian tarvetta nykyi-
sen kaltaiselle Israelille. Israel poikkeaa valtiona esimerkiksi Suomesta siina, ettd sen koko
olemassaolon aikaa leimaavat vahvat poliittiset ja sotilaalliset jannitteet seka kotimaassa
ettd sen ulkopuolella. Tallaisessa tilanteessa yhteisten poliittisten linjausten tekeminen yli
puoluerajojen on poikkeuksellisen haastavaa ja raportin mukaan diskurssia leimaa taktinen
sotilaallinen ajattelu. Tasta kumpuaa myos strategiadokumentin erityislaatuisuus: se ei ole
l&htdkohtaisesti poliittinen tai edes valtiovallan ohjauksessa toteutettu, vaan sen tekijat
koostuvat itsenaisesti muodostuneesta ryhmasta yhteiskunnallisia toimijoita.

Strategia ei ole lahtbkohtaisesti poliittinen tai edes valtiovallan
ohjauksessa toteutettu, vaan sen tekijat koostuvat itsendisesti
muodostuneesta ryhmésté yhteiskunnallisia toimijoita.

Strategian tiede-, teknologia- ja koulutusosuus tiivistyy kymmeneen nakodkohtaan, jotka
tiivistavat Israelin suurimmat haasteet ko. osa-alueilla. Kukin ndkékohta on taustoitettu
tilasto- ja tutkimustiedolla, jonka lisaksi niihin tarjotaan eritasoisia ratkaisuja aina yliopistojen
sijoittelusta varhaiskasvatukseen. Sita, miten nama tunnistetut haasteet ja niihin esitetyt
ratkaisuehdotukset ovat realisoituneet kaytannon toimiksi, on toistaiseksi vaikea arvioida:
strategiaraportti luovutettiin presidentti Reuven Rivlinille toukokuussa 2017.

3.5.3 Huippututkimuksen keskukset tutkimuksen painopistevalintojen
toteutuksen keinona

Vaikka Israelin TKI-kentta tunnetaan pitkalti innovaatio- ja start-up-toiminnastaan, on myos
maan tutkimuksen laatu maailmanlaajuisesti huippuluokkaa. My6s Israelin tutkimuskenttd on
kuitenkin uudessa tilanteessa: haasteena on yllapitdd maan korkeatasoista tiedetta tilantees-
sa, jossa rahalliset resurssit ovat pienentyneet, mika taas on johtanut tutkimusorganisaatioi-
den henkiléstémaaran vahenemiseen ja keski-ian nousuun seka edistényt aivovuotoa.

Tilanteen korjaamiseksi poliittiset ja julkishallinnon keskeiset toimijat laativat yhdessa mo-
nivuotisen korkeakoulutuksen reformisuunnitelman (The Higher Education Reform Plan).
Reformisuunnitelman kolmena keskeisena tavoitteena on koulutuksen ja tutkimuksen huip-
putason yllapito, aliedustettujen vaestdryhmien parempi integroiminen korkeakoulutukseen
(erit. vanhoaillisjuutalaiset ja arabit) seka koulutus- ja tutkimusinfrastruktuurin paivittaminen.®*
Kaytanndssa suunnitelman laati korkeakouluneuvoston (Council for Higher Education, CHE)
alaisuudessa toimiva suunnittelu- ja budjettikomitea (The Planning and Budgeting Commit-

32  https://www.neaman.org.il
33 Henkildt affiliaatioineen on listattu strategiadokumentin sivulla 189.

34 http://www.i-core.org.il/the-i-cores
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tee, PBC), jonka tehtava on toimia hallituksen ja kansallisten instituutioiden valissa. Kolmi-
vuotiskausittain nimitettdvan komitean keskeisimmat tehtavat liittyvat korkeakoulutuksen
budjetointiin®.

Osana reformisuunnitelman taytantéénpanoa tutkimuskentan vahvistamiseksi perustettiin
yhteensa 16 huippuosaamiskeskusta (I-CORE); vuonna 2011 keskuksia perustettiin nelja
javuonna 2013 12 lisaa. Keskukset ovat kaytanndssa tietyn tutkimusalan huippujen yhdis-
tyksia, ja niiden tavoitteena oli tukea ja edistda mullistavaa ja radikaalia tiedettd luomalla
kriittinen massa lahjakkaita israelilaistutkijoita valituille tieteen osa-alueille, joilla tarjotaan
kriittinen tutkimusinfrastruktuuri seka edistetaan poikkihallinnollista yhteistyota.

Keskusten valintaprosessi toteutettiin bottom-up -periaatteella. Kdytanndssa valinnat
perustuivat Israelin tiedeyhteison laajaan kuulemiseen, jotta valinnat heijastaisivat aidosti
tutkimuksen prioriteetteja seka tutkijoiden kiinnostuksen kohteita. Tutkijoiden tekemista
ehdotuksista varsinaisen valinnan tekivat nimetyt komiteat. Kun teema-alueet oli nimetty,
tutkimusryhmat kutsuttiin tarjpamaan tutkimusaiheita teemoihin liittyen. Teema-alueiden
valinnassa keskeisessa roolissa oli I-COREnN akateeminen komitea. Se koostuu yhteen-

sa 12 alansa huippututkijasta, joista viisi on saanut Nobelin palkinnon. Valintaprosessiin
osallistumisen ohella akateeminen komitea ehdotti asiantuntijoita tydéryhmiin, jotka arvioivat
hanke-ehdotusten tieteellisia ansioita.®

Valitut teemat kattavat laajasti eri tieteenaloja: ohjelmista viisi kuuluu humanististen ja
yhteiskunta- tai oikeustieteellisten tieteiden alueelle ja loput 11 ovat ns. eksakteja tieteita,
kuten insindori- ja luonnontieteita tai ladketiedettd. Valittuja teemoja ovat mm. modernin
juutalaiskulttuurin tutkimus, koulutus ja uusi tietoyhteiskunta, empiirinen oikeustutkimus,
kvanttimaailmankaikkeus (partikkelit ja astropartikkelit) ja solun rakenteellinen biologia.*”
Ohjelmille myonnetty rahoitus ensimmaiselle viisivuotiskaudelle oli yhteensa 700 miljoonaa
Israelin shekelia, eli noin 160 miljoonaa euroa, josta suunnittelu- ja budjettikomitea PBC
myontaa noin kaksi kolmannesta®.

[I-CORERN ohjelmia johtaa 11 huippututkijasta koostuvat ohjausryhma. Sen vastuulla on

seka ohjelman taytantddnpanon ja toimintaperiaatteiden suunnittelu seka tutkimusaiheiden
valinta.®® Ohjausryhman ohella toimintaa ohjaamaan nimitettiin reformiohjelman linjauksen
mukaisesti myos valvontaryhma. OECD:n mukaan Israelilla on pitkat perinteet TKI-politiikan
arvioinnissa®, josta my6s I-COREen sisdanrakennettu institutionalisoitu ja jatkuva arviointi
on hyva esimerkki. Valvontaryhma koostuu ministerididen ja viranomaistahojen ylimmista
viranhaltijoista. Ryhmaa johtaa suunnittelu- ja budjettikomitean puheenjohtaja ja muihin ja-
seniin kuuluvat mm. valtiovarainministerién budjettiosaston paallikkd, paddministerin kanslian
edustaja, tutkimus- ja teknologiaministerion tutkimuspaallikkd, kotouttamisministerion talous-
paallikké seka korkeakoulutusneuvoston puheenjohtaja. Valvontaryhma seuraa I-COREN
ohjelmien taytantédnpanoa aina niiden perustamisesta lahtien. Valvontaryhman puheenjoh-
taja raportoi ryhmalle ohjelmien etenemisesta puolivuosittain.*!

35 http://lang.che.org.il/len/?page_id=4097

36  http://www.i-core.org.il/SAC

37  http://www.i-core.org.il/the-i-cores

38 The Council for Higher Education and The Planning and Budgeting Committee (2014). The Higher Education System in Israel 2014.
39  http://www.i-core.org.il/Steering-Committee

40 OECD (2016). "Israel”, in OECD Science, Technology and Innovation Outlook 2016, OECD Publishing, Paris.

41 http://lwww.i-core.org.il/monitoring-team
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Yhteenveto: TKl-strategia kansalaisaloitteena

e Strategia kumpuaa valveutuneiden kansalaisten tuskastumisesta siihen, etta
valtiolla ei ole pitkan tahtdimen strategiaa.

e Strategiatyd on toteutettu valtiosta ja hallinnosta irrallaan. Sen priimusmootto-
reina toimi joukko professoreita ja kdytannon tyota koordinoi riippumaton tutki-
musinstituutti. Riippumattomuus heijastuu lopputulokseen suoraviivaisuutena.

e Hyvakin strategia on turha, jos sen suositukset eivat muunnu toiminnaksi. Siita,
miten ko. strategiaa lopulta toteutetaan Israelissa, ei ole viela tietoa. On kuiten-
kin olemassa selkea riski, ettd hallinnon ulkopuolelta tuleva strategia ei nauti
rittdvaa luottamusta ja sen toteuttamiseen ei sitouduta.

¢ Painopistevalintojen kokoaminen toteutettiin bottom-up -periaatteella. Aihiot
tulivat tutkimuskentalta ja lopullisen valinnan tekivat akateemiset komiteat. Aka-
teemisuus ei kuitenkaan tarkoita, etteivatko tehdyt valinnat olisi myés elinkeino-
elamaa palvelevia: Israelissa akateemikoiden ja yritysten valit ovat tyypillisesti
erittain tiiviit.

® Ohjelmaa koordinoi johtoryhma, akateeminen komitea ja valvontaryhma. Isra-
elilla on pitkat perinteet TKI-toimintansa arvioinnissa, joka nakyy myos tahan
kokonaisuuteen sisdanrakennettuna arviointitoimintona.

Yhteenveto: Kansainvalisen vertailun avainloydokset

* \Vertailumaissa koherentin TKI-strategian ja siita johdettavien painopistealuei-
den maarittdminen on toteutettu erittain jarjestelmallisesti ja siihen on panostet-
tu merkittavasti. Israel muodostaa tdssa suhteessa selkean poikkeuksen, silla
maassa strategia luotiin kansalaisaloitteena.

* Maan ylin johto on aloitteiden alkuldhteend ja niihin vahvasti sitoutunut. Kes-
kusjohdetuissa maissa TKI-strategia jopa integroituu suoraan yleisstrategiaan.

e Siita huolimatta painopistevalintaprosessit ovat padsaantoisesti rippumatomia
poliittisesta ohjauksesta. Painopisteet valitaan joko sidosryhmia osallistaen ja/
tai big data -analyyseihin perustuen globaalien ja maita koskevien ilmididen
ehdolla.

e P&asaantoisesti sidosryhmien osallistaminen on ollut erittain laajaa ja syvaa.
Osallistaminen ei ole rajoittunut ainoastaan kommentointiin vaan on mahdollis-
tanut aidon yhteiskehittamisen.

e Strategiatydlla ja siihen liittyvalla painopistevalintatydlla on vertailumaissa ollut
miltei poikkeuksetta selked, osoitettu omistaja ja hallinnollinen rakenne. Joissa-
kin maissa tahan tarkoitukseen on perustettu tehtavalle omistettu organisaatio.

* Monissa maissa strategia- ja/tai painopistevalintaprosessi on toistuva, syklinen
tai paivittyva.

* Yleisesta TKl-strategiasta on paasaantoisesti myos johdettu jalkautettavia pai-
nopistealueita.

e Suomen tapa hallita TKl-strategiaa ja johdatella siitd TKI-suuntauksia nayttay-
tyy vertailussa lahinna olemattomalta ja vailla suuntaa olevalta. Tama vaikut-
tanee valittdmasti maan kykyyn valmistautua nousevien, globaalien ilmididen
vaikutuksiin niiden eri ulottuvuuksista. Paras mahdollinen tapa hallita vaikutuk-
sia nykymallissa on korkeintaan reaktiivinen.
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4  KANSALLISTEN TKI-PAINOPISTEIDEN
VALINTAPROSESSI

Tassa luvussa esitellddn hankkeen paaasiallinen tuotos eli iimidlahtdinen ja poikkihallinnol-
linen prosessi kansallisten strategisten TKl-painopisteiden valitsemiseksi. Luku 4.1 esittelee
prosessin lyhyen yleiskuvauksen. Luvussa 4.2 kuvataan prosessin hyédyntamista ja jal-
kauttamista varten tarvittavat organisaatiolliset resurssit. Luvussa 4.3 esitelldan varsinainen
painopistevalintaprosessi vaiheineen.

Liitteessa 2 kasitellaan hankkeen eri kehitystydpajoissa esille nousseita periaatteita ja
tavoitteita yksityiskohtaisesti. Ne ovat ohjanneet tassa luvussa kuvatun prosessin sisallon ja
rakenteen suunnittelutyota. Tydpajojen kuvaukset korostavat myds ministerididen ja virasto-
jen vahvaa osallistumista painopistevalintaprosessin kehitystyohon.

4.1 Prosessin yleiskuvaus

Hankkeessa kehitetty kansallisten strategisten TKI-painopisteiden valintaprosessi on kuu-
sivaiheinen (kts. Kuvio 4.1). Se palvelee liitteessa 2 tarkemmin kuvattuja tavoitteita ja niista
kiteytettya visiota*? yhteistoiminnallisesta valintatyosta:

Visio

Tavoitteemme on luoda TKI-toimintaa ohjaava, ilmio- ja vaikuttavuuslahtoinen,
hallinnonalojen vélinen yhteistoimintamalli, jolla kasvatetaan ja vahvistetaan
Suomen asemaa globaalissa ekosysteemissa soveltamalla kokeilevia,
nopeaan oppimiseen tukeutuvia ja osallistavia menetelmia.

Joka neljas vuosi kaynnistettdva prosessi alkaa valmisteluvaiheella, jonka tavoitteena on
koota, yhdistella, ryhmitella ja kuvata tietoa Suomeen vaikuttavista globaaleista iimidista kai-
kilta hallinonaloilta. Prosessin syklisyydesta huolimatta ilmittietoa ja siihen liittyvia heratteita
kerataan kuitenkin jatkuvasti. Kerays toteutetaan laajassa ja syvallisessa yhteistydssa eri
ministerididen sidosryhmien kanssa. Tietoa ammennetaan myds olemassa olevista proses-
seista, kuten kansallisesta ennakointiyhteistydsta. Valmisteluvaiheen tuotoksena syntyy esi-
karsittu maara kuvauksia koko valtionhallinnossa merkittaviksi havaituista ilmidista, niiden
mahdollisista vaikutuksista Suomeen seka ilmidihin liittyvista tavoitteista ja niista johdetuista
toimenpide-ehdotuksista.

Prosessin toisessa vaiheessa — ilmiofoorumissa — esikarsitut ilmidkuvaukset altistetaan
julkiselle sidosryhmakommentoinnille. Vaihe osallistaa sidosryhmat ilmidkuvausten tayden-
tdmiseen ja arviointiin. Vaiheen tuotoksena syntyy tarkennettuja ja tdydennettyja kuvauksia
iimidista ja niihin liittyvista tavoitteista. Valmisteluvaiheessa mahdollisia uusia, kokonaan
huomiotta jaaneitd iimiditd voidaan nostaa vield tassa vaiheessa osaksi ilmidaineistoa.

Prosessin kolmannen vaiheen muodostaa ilmiéiden merkittavyysarviointi. Vaiheen tavoite
on asettaa tunnistetut ilmi6t prioriteettijarjestykseen ilmididen merkittavyyttd TKI-toiminnan

42 Visiossa mainitut kasitteet kuten ilmié- ja vaikuttavuusléhtéisyys ja yhteistoimintamalli on myés selitetty yksityiskohtaisesti mainitussa liitteessa.
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nakokulmasta mittaavien kriteerien perusteella. Tarkasteltavia kriteereitd on monia vaihto-
ehtoisia. lImi6itd kannattaakin tarkastella usean eri kriteerin valossa. Vaihtoehtoja ja niiden
kayttoa esitellaan tarkemmin alempana. Vaiheen tuotoksena syntyy ensimmainen arvio
ilmididen prioriteettijarjestyksesta.

Neljannessa vaiheessa ilmiot altistetaan laajasti sidosryhmien vaikuttavuusarvioinnille.
Arvioinnin tavoite on tunnistaa, kuinka voimakkaasti eri ilmidihin liitetyt tavoitteet vaikuttavat
taloudellisesti, sosiaalisesti ja ekologisesti kestavaan kasvuun. Arviointi tdydentaa edelli-
sessa vaiheessa suoritettua merkittavyysarviointia ja tukee ilmididen asettamista lopulliseen
prioriteettijarjestykseen. Tuotoksena tunnistetaan ilmidaineistosta merkittavyytensa ja vai-
kuttavuutensa perusteella 5-10 tarkeinta ilmiota, ndiden vaikutukset ja tavoitteet.

Viidennessa vaiheessa tutkimus- ja innovaationeuvostolle tehdaan esitys valituista 510 ilmi-
0sta, joiden halutaan muodostuvan kansallisiksi TKI-painopistealueiksi. Esityksesta laaditaan
raportti, jonka TIN julkaisee ja altistaa avoimelle keskustelulle. Raportissa painopistealueet
esitetdan Suurten Kysymysten muodossa haasteina, joihin TKI-toiminnalla tulee vastata.

Kuudennen ja viimeisen vaiheen muodostaa painopistealueisiin kohdistuvien TKI-toimenpi-
teiden seuranta ja paivitys. Tarve paivityksille tai muille korjaaville toimenpiteille arvioidaan
kerran vuodessa. Mikali tarve paivitykselle havaitaan, kaynnistetdan prosessi sen neljannes-
ta vaiheesta, jolloin mukaan tarkasteluun voidaan tuoda esille tulleita uusia ilmioita.

4.2 Tarvittavat valtionhallinnon organisaatiorakenteet &
roolitus

Nykytilankartoituksen perusteella maariteltyjen tarpeiden ja hankkeen tavoitteiden mukaisesti
ehdotetaan rakenteiden vahvistamista ja yhdenmukaistamista ministeriéiden valilla. Alla eh-
dotetut rakenteet tulisi tulkita ideaalirakenteiksi, joiden pystyttdminen tulisi ottaa keskipitkan
aikavalin tavoitteeksi. Lyhyella aikavalilla liikkeelle tulisi lahtea jo olemassa olevilla rakenteilla
ja vastuuttaa myéhemmin kuvattuihin uuden prosessin mukaisiin tehtaviin sopivimmat ole-
massa olevat henkil6t. Tassa hankkeessa suunnitellun TKI-painopistevalintaprosessin toimi-
vuus edellyttda seuraavassa kuvattujen tai niiden kaltaisten instituutioiden olemassaoloa.

421 TKl-johtaja

Jokaisessa ministeridssa, Suomen Akatemiassa ja Business Finlandissa tulee olla
TKl-asioista vastaava, kokopéivainen TKl-johtaja. Mikali tehtdvaa ei ministeridssa jo ole,
tulee sellainen perustaa. Ministeridissa, joissa TKI-johtajaa vastaava rooli on jo olemas-

sa, tulee alla kuvattujen lisatehtavien vaikutus toiminnalle arvioida huolellisesti erityisesti
nykyisten resurssien riittdvyyden kannalta. Tehtavaan liittyvien vastuiden jakaminen tarpeen
mukaan useamman henkildn kesken on myos mahdollista.

TKI-johtaja on muiden mahdollisten TKI-asioiden lisaksi erityisessa vastuussa painopiste-
valintaprosessin hallinnasta oman ministeriénsa/virastonsa osalta. Hallinnonalan sisaisen
tiedon liikkuvuuden, eri toimijoiden koordinaation ja synnytettyjen nakemysten johdon-
mukaisuuden varmistamiseksi suositellaan, ettéd TKl-johtaja perustaa organisaatioonsa
TKl-ryhman. Tama ryhma koostuu hallinnonalan eri osastojen, virastojen ja tutkimusyksikoi-
den edustajista. Se keskittyy muun TKI-toiminnan ohella kerddmaan mm. ilmiésignaaleja.
TKI-johtaja johtaa TKI-ryhmaa.
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Kansallisen TKI-painopistevalintaprosessin osalta TKl-johtajan paatehtava on kerata tietoa
globaaleista megatrendeista ja niiden muodostamista, Suomeen vaikuttavista ilmidista (kts.
maaritelma luvussa 4.3.1, jossa lImidkortit esitellaan). Tiedonkerays osallistaa mahdollisim-
man laajasti ja avoimesti sidosryhmia. Tassa yhteydessa TKIl-johtaja voi hyddyntaa myds
johtamaansa TKI-ryhmaa verkostojen rakentamiseen ja seuraamiseen. limididen kartoitta-
misen liséksi TKI-johtaja vastaa ilmi6ihin liittyvien vaikutusten*® arvioinnista ja niista johdet-
tavien tavoitteiden maarittelystda oman hallinnonalansa osalta. Tassa yhteydessa TKl-johtaja
arvioi, miten erilaisilla TKI-toimenpiteilld voidaan myoétavaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen.

Jotta TKI-johtajalla olisi tarvittava ilmidlahtéinen autonomia tehtavan hoidossa, tulisi tehta-
van olla riittdvan vahva ja korkealla tasolla organisaatiorakenteessa. Yksi keino tdhan on
sijoittaa TKI-toiminta organisatorisesti siten, ettei se toimi mink&an operatiivisen osaston
alaisuudessa vaan itsenaisena yksikkona tai muun strategisen tyon rinnalla. Tehtavan tulee
mahdollistaa edelld mainitun ja alla tarkemmin kuvatun TKI-ryhman johtaminen. TKI-toimin-
nan vaikuttaminen ja integrointi hallinnonalan strategioihin vaatii mahdollisimman suoraa
yhteytta hallinnonalan strategiseen johtoon. TKI-johtajan osallistuminen hallinnonalan joh-
toryhmatydhon ja strategiseen suunnitteluun koettiin hankkeessa toteutettujen fokusryhma-
tydpajojen perusteella suositeltavaksi kaytanteeksi eri ministeridissa. TKl-johtajan lopullinen
virkanimike tulee sopeuttaa ko. organisaation kaytanteisiin.

4.2.2 Hallinnonalakohtainen TKI-ryhma

Hallinnonalakohtainen TKI-ryhma koostuu hallinnonalan eri osastoilla, virastoissa ja tutki-
musyksikdissa toimivista virkahenkildista seka TKIl-johtajan valitsemista sidosryhmaedus-
tajista hallinnon ulkopuolelta niin Suomessa kuin ulkomailla. TKI-ryhman toimintaan osal-
listuvien henkildiden ei tarvitse omassa tydssaan olla erityisesti vastuussa TKl-asioista.
Sen sijaan on tarkeaa, etta heilla on tydnsa puolesta vahvat verkostot. Naiden avulla he
voivat valittaa signaaleja voimistuvista globaaleista megatrendeista ja ilmidista TKI-ryhman
kesken. TKI-ryhman jasenet voivat tarpeen mukaan olla myds vaihtuvia tai kiertavia, jolloin
tuoreiden ideoiden ja nakemysten sisallyttaminen tyéhon vahvistuu.

TKI-ryhman jdsenten paavastuu on omassa tydssaan havaitsemiensa globaalien trendien,
muutostekijoiden ja niistd muodostuvien ilmididen kartoittaminen ja raportointi TKI-ryhmalle.
Raportoinnin tiheydesta ja muodosta paattaa TKl-johtaja, mutta jarjestelmallisyyden varmis-
tamiseksi on suositeltavaa kayttaa vakiomuotoista i/imidkorttia, joka esitelldan yksityiskoh-
taisesti painopistevalintaprosessin kuvauksen yhteydessa luvussa 4.3.1. Vakiomuotoinen
tyokalu helpottaa ilmidtiedon jakamista niin TKI-ryhman kesken kuin yli hallinnonalarajojen.
[Imidkartoituksen liséksi TKI-ryhma auttaa TKl-johtajaa pohtimaan havaittujen ilmiéiden
vaikutuksia eri ulottuvuuksissa Suomeen. Lisaksi TKI-ryhma pohtii, minkalaiset eri ilmioihin
liittyvat lopputulemat olisivat toivottuja Suomen nakdkulmasta. Ryhma kehittdd myos nake-
myksia siita, minkalaisilla TKI-toimenpiteilla voitaisiin edesauttaa sitd, ettd Suomen kannalta
edullisimmat lopputulemat toteutuisivat tulevaisuudessa.

4.2.3 llmiéryhma

Poikkihallinnollinen i/miéryhméa muodostuu kaikkien ministerididen, Suomen Akatemian ja
Business Finlandin TKI-johtajista. lIlmiéryhma on vastuussa kansallisesta TKI-painopiste-
valintaprosessista ja sen hallinnasta kokonaisvaltaisesti. Se toimii TKl-johtajien jatkuvana
yhteisty6- ja tiedonvaihtofoorumina, jolla kdydaan toimintaan liittyvia keskusteluja myos

43  Erityisesti taloudelliset, ymparistolliset, poliittiset, sosiaaliset, teknologiset ja lainsaddanndlliset vaikutukset Suomeen.
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TKI-painopistevalintaprosessin ulkopuolella. limiéryhmalla on erillinen, tiukasti ilmiélahtdinen
ja kansallinen mandaatti. [Imiéryhma luokittelee kokouksissaan ja tydpajoissaan yksittaisten
TKI-johtajien nostamat erilliset ilmiét suuremmiksi kokonaisuuksiksi, kutsuu koolle ilmi6-
foorumin, jossa nama kokonaisuudet esitellaan ja niista keskustellaan sidosryhmien kans-
sa, suorittaa ilmididen merkittdvyysarvioinnin, jarjestaa valikoituneiden ilmididen julkisen
vaikuttavuusarvioinnin ja tekee naiden pohjalta esityksen tutkimus- ja innovaationeuvostolle
kansallisiksi TKI-painopistevalinnoiksi. Lisaksi ilmidryhma seuraa painopistealueisiin liittyvi-
en tavoitteiden ja toimenpiteiden toteutumista sekd paattdad mahdollisen paivitysprosessin
kaynnistadmisesta. limiéryhman toiminta kuvataan yksityiskohtaisemmin itse painopistevalin-
taprosessin esittelyn yhteydessa luvussa 4.3.

4.2.4 limiéryhman puheenjohtaja

[Imiéryhman puheenjohtajana toimii hyvin resursoitu puheenjohtajisto, jolla on vahva ja
tunnustettu mandaatti TKl-asioissa. Opetus- ja kulttuuriministeriélla on tallainen rooli ja man-
daatti, ja nain ollen ilmiéryhman puheenjohtajan tehtava sopii luontevasti sen alaisuuteen.
Puheenjohtaja vastaa ilmidryhman hallinnosta, painopistevalintaprosessin jarjestelyista ja
ratkaisee mahdolliset esiin nousevat haasteet prosessin aikana. Puheenjohtaja myos kutsuu
ilmiéryhman koolle paattaakseen uuden painopistevalintasyklin kdynnistamisesta 4 vuoden
valein tai hallituskauden vaihtuessa.

TKI-painopistevalintaprosessin vakiinnuttua toimivaksi toiminnaksi voidaan kiertavaa
puheenjohtajuutta harkita vaihtoehtoisena menettelytapana.

4.3 Kansallinen TKl-painopistevalintaprosessi vaiheittain

4.3.1 Valmistelu

1. VALMISTELU

TAVOITE
Ministeriokohtaisen ilmidtiedon koonti ja esikarsinta

KUVAUS VAIHEESTA

** TKl-johtajat kerddvat, kokoavat ja dokumentoivat
ilmiGtietoja eri lahteista ilmiokorteille.

** On tarkead osallistaa sidosryhmid tietolahteina.

** TKI-johtajat valitsevat iimi6korteistaan 3 syotteeksi
prosessiin.

** Valinnalle haetaan osasto-/kansliapaallikon siu-
naus.

** |lmidryhma tutustuu ilmicdkortteihin ja ryhmittelee
ne temaattisesti.

** Jokaiselle ilmiéryhmalle kirjoitetaan oma uusi
ilmidkortti.

SYOTE
limictieto eri lahteista

ROOLEISSA

** TKI-johtajat

** Imiéryhma

** Sidosryhmat

** Ministerididen osastot

TYOKALUT
** lImickortti
** Yhteiskehittaminen

TUOTOKSET
** 3 taytettyd ilmidkorttia/ministerio
Temaattisesti ryhmitellyt ilmi6t kortteineen

KESTO

** Tiedon koonti: Jatkuvaa
** Karsinta: Joka 4. vuosi prosessisyklin mukaan
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Tavoite

Kansallisen TKI-painopistevalintaprosessin valmisteluvaiheen tarkoitus on koota, ryhmitella,
kuvata ja esikarsia TKl-johtajien ja ndiden johtamien TKI-ryhmien sidosryhmiltdan keraa-
ma tieto trendeista, muutostekijoista ja nilden muodostamista ilmidista. Koonti suoritetaan
jarjestelmallisesti ja vakiomuotoisesti ilmidkohtaisille ilmidkorteille. Ne toimivat aineistona
valintaprosessin seuraavia vaiheita varten.

Syote

Ministerididen TKIl-johtajat ja naiden TKI-ryhmat keraavat osana tyotaan signaaleja ilmidista,
jotka voivat tulevaisuudessa muodostua tarkeiksin Suomen kannalta. Tietoa signaaleista
keratdan monista lahteista ja erilaisilta tahoilta osana virkatydhén kuuluvaa sidosryhmayh-
teistyota. Tarkeita ilmidtietolahteitd ovat ministerididen tutkimusyksikoét, tutkimuslaitokset,
erityisasiantuntijat ja neuvonantajat, jotka seuraavat omaan toimikenttaansa liittyvia tulevai-
suuden ilmidita. TKI-ryhmat ovat vahvasti verkottuneita vertaisiinsa toimijoihin kansainvalisil-
Ia tutkimusfoorumeilla ja altistuvat sita kautta jatkuvasti laajalle signaalimaaralle globaalisti
merkittaviksi todetuista ilmidista. Jo olemassa olevat, julkiset signaalilahteet kuten Business
Finlandin signaaliprosessin osana julkaistavat Future Watch -muistiot (kts. Business Finland
-laatikko, s. 19), Suomen Akatemian Viima-alustalla synnytetyt nakemykset (kts. Viima-laa-
tikko, s. 12), ministerididen yhteinen tulevaisuusty0 (ja sen tuottamat ministerididen tulevai-
suuskatsaukset ja tulevaisuusselonteko), eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan tekema tyd,
seka kansallisen ennakointiverkoston ennakointiyhteistyd ovat arvokkaita ilmidsignaalilahtei-
ta. Taman lisaksi merkittavia lahteitd ovat kansainvalisten organisaatioiden, kuten OECD:n,
YK:n, WEF:n, Euroopan komission, WHO:n, IPCC:n, Eurostatin ja Unidon, julkaisemat en-
nusteet ja raportit seka yksityisten, ennusteita tuottavien konsulttiyritysten tuottamat temaat-
tiset ennakointiraportit.

Kuvaus

Askel 1 llmidsignaalien kerdaminen sidosryhmaverkostoista ja muista ylla luetelluista I&h-
teista on TKI-johtajan ja taman johtaman TKI-ryhman jatkuvaa arkity6ta. TKIl-johta-
ja koordinoi TKI-ryhman toimintaa siten, ettd ryhman jasenten havaitsemat sig-
naalit tulevat jarjestelmallisesti tallennettua ilmidkohtaisille ilmidkorteille (kts. kohta
Tyokalut alla). Soveltamalla valitsemiaan yhteiskehittdmisen menetelmia, kuten
vaikkapa sisaisia retriitteja (kts. ulkoministeridon hankeretriitti -laatikko, s. 16) tai
ulkoisia sidosryhmatydpajoja, TKI-johtaja huolehtii siita, etta ilmidkorteille tallen-
nettavat kuvaukset (a) edustavat oman hallinnonalansa johdonmukaista ja koor-
dinoitua ndkemysta nousevista, globaaleista ilmidista, ja (b) ne ovat ajan tasalla
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

Askel 2 Kun ilmiéryhman puheenjohtajan paatoksella kdynnistetdan uusi kansallinen
TKI-painopistevalintasykli noin neljan vuoden valein (kts. kohta Ajoitus ja kes-
to alla), aloittaa ilmiéryhma kerattyjen ilmididen koonnin. Tahan tarkoitukseen
jokainen TKI-johtaja valikoi parhaaksi ndkemalldan menettelyllda 3-5 merkittavinta,
oman hallinnonalansa ilmidkorttia. Valinta hyvaksytetdan ennen jatkotoimenpiteita
ministeridn/viraston johtoryhmassa. Nain syntyva 42-56 ilmion kokoelma altiste-
taan koko ilmiéryhman yhteiselle tarkastelulle esimerkiksi tydpajasarjan tai muun
yhteiskehittamista tukevan menettelytavan muodossa. Tarkastelun tavoitteena on
(a) luoda ilmiéryhman yhteinen kuva keratyista ilmidista, (b) tunnistaa kytkoksia
eri hallinnonaloilta kerattyjen ilmididen valilla, ja (c) ryhmitelld ilmidt kytkdksien
perusteella suuremmiksi, substanssiltaan yhtenaisiksi ja kokonaisvaltaisesti eri
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hallinnonalojen nakdkulmista taydennetyiksi kokonaisuuksiksi. Ryhmittelyn yhtey-
dessa ilmidryhmalld on mahdollisuus maarittdd mm. ryhmittelyn erottelutarkkuus
eli yksityiskohtaisuuden taso, jolla ilmi6ita halutaan jatkossa tarkastella omina
yksikkdinaan. Ryhmittelylla rajoitetaan myos jatkossa kasiteltavien ilmididen
lukumaaraa.*

Askel 3 Ryhmittelyn jalkeen kootuista ilmidkokonaisuuksista laaditaan uudet omat ilmidkor-
tit vaikutus- ja tavoitekuvauksineen. Tallaisen uuden ilmidkortin laatimiseen osal-
listuvat ryhmana aina ne TKI-johtajat, joiden alun perin esittamat ilmiét yhdistettiin
ko. kokonaisuudeksi.

Tydkalut

Valmisteluvaiheen tarkein tyokalu on ilmidkortti (kts. Kuvio 4.2). limidkortilla kuvataan yksit-
taisten ilmididen tarkeimmat, sitd maarittavat ulottuvuudet. limidkortti on keskeisin, proses-
sin kaikissa yksittaisissa vaiheissa kaytettava ja paivittyva tydkalu.

Kuvio 4.2 limiokortti

* "Todeksi havaittu globaali fakta, Mita toimenpiteita tavoitteeseen paasy vaatii
tapahtuma tai tilanne, jolla (a) odotetaan Suomessa?
olevan vaikutuksia Suomeen, mutta (b)
jonka syy tai selitys on epdselva ja (c) johon
varautumiseen tarvitaan siksi lisda tietoa”

lImion* nimi

Miten ilmi6 vaikuttaa Suomeen?

Mita toimenpiteita tavoitteeseen paasy vaatii
suomalaisilta kansainvalisesti?

Mika on toivottu tavoitetila?

On vaikea maaritelld yleisesti, mita ilmid tarkoittaa. Hankkeen eri vaiheisiin osallistuneet val-
tionhallinnon edustajat ilmaisivat kuitenkin eri yhteyksissa selkeasti, etta TKl-painopisteiden
valinta halutaan tulevaisuudessa tehda poliittisesta ohjauksesta ja siihen liittyvista tavoit-
teista nykyista riippumattomammin. Heratteiden tulisi tulla jarjestelman ulkopuolelta globaa-
leihin empiirisiin havaintoihin perustuen. Kasitteena ilmioé kuvaa tamankaltaisia heratteita
hyvin. Esimerkiksi Oxford Dictionary kuvaa kasitetta ilmidé seuraavasti: "[lImi6] on tosiasia
tai tilanne, jonka on havaittu olevan olemassa tai tapahtuvan, erityisesti sellainen, jonka syy
tai selitys on kyseenalainen.”® On tarkeaa, etta ilmié maaritellaan kuitenkin siind maarin
konkreettiseksi, ettd siihen on mahdollista tarttua. Liian ylatasolle jaava maarittely tekee
jatkotydstamisen vaikeaksi ja vaikeuttaa hallinnonalojen valisten ristiriitaisten ymmarrysten
tai intressien kasittelya.

44  Tassa yhteydessa on hyva huomioida, etté kdytanndssa ryhmittelya ja ilmididen tarkastelua harjoitetaan ilmiéryhman kesken mita todennakdisimmin
reaaliaikaisesti jo ilmidita kerattdessa osana ryhman saanndllista, jatkuvaa toimintaa.

45  https://en.oxforddictionaries.com/definition/phenomenon
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TKI-toiminnan perimmainen tarkoitus huomioon ottaen paadyttiin hankkeessa ilmié maaritte-
lemaan ylla olevaa maaritelmaa mukaillen seuraavasti:

lImi6

llmié on todeksi havaittu globaali tosiasia, tapahtuma tai tilanne, (a) jolla odo-
tetaan olevan vaikutuksia Suomeen, mutta (b) jonka syy, selitys tai seuraukset
ovat epaselvia ja (c) jonka vaikutuksiin varautumiseen tarvitaan siksi lisda tietoa.

lImidkorteilla ilmi6ta ei nimensa lisaksi kuvata suoraan. Monet ilmiét kuten tekoaly, maahan-
muutto, tai ilmastonmuutos ovat usein maaritelmaltédan tunnettuja ja itsestaan selvia, mutta
eivat kuitenkaan anna tarpeeksi yksityiskohtaista tarttumapintaa vaikkapa erilaisten toimen-
piteiden suunnittelulle. Siksi ilmiét kuvataan ilmidkorteille (i) pohtimalla niiden vaikutuksia
Suomeen, (ii) asettamalla alustavia tavoitteita vaikutusten hyddyntéamiselle tai torjumiselle,
ja (iii) hahmottelemalla toimenpiteita, joita kansallisella ja kansainvalisella areenalla vaa-
dittaisiin tavoitteisiin paasemiseksi. Tavoitteellinen, toimenpideorientoitunut lahestymistapa
antaa ilmidille konkreettisen merkityksen, jolla TKI-toimintaa voidaan ohjata. Se mahdollis-
taa hallinnonalakohtaisten nakékulmaerojen ja tavoitteiden kasittelemisen myods sellaisten
ilmididen kohdalla, joista yleiskuvauksen tasolla nakemykset olisivat yhtenevaisia.

TKI-johtajat tayttavat iimidkortteja osana jatkuvaa arkity6taan aina, kun uusi ilmié havaitaan.
Korttia ei tayteta eristyksessa, vaan ilmidihin liittyvia vaikutuksia, tavoitteita ja toimenpiteita
sparrataan yhdessa sidosryhmien kanssa. Olennaista ilmidkorttien avoimessa kaytdssa

on saada nakyviksi erilaiset kasitykset ja tavoitteet seka niiden aiheuttamat vaikutukset.
Ainoastaan tunnistettuja ristiriitoja on mahdollista kasitella tavalla, joka kasvattaa ymmar-
rysta ilmiéstd. Suomen kansallisen tason TKI-tavoitteiden maarittely perustuu vahvasti talle
moninaisuuden tunnistamiselle. Erityisesti toimenpiteitd pohdittaessa tulee huomioida koko
TKI-painopistevalintaprosessin perimmainen tarkoitus, jota ilmidkortin on tarkoitus tukea:
keskustelujen paapaino tulisi olla TKI-toimintaa koskevissa toimenpiteissa seka naiden vai-
kutuksissa lyhyella, keskipitkalla ja pitkalla aikavalilla.

On hyva huomioida, etta tyd ilmidkorttien laatimiseksi tukee myds Tulevaisuuskatsausten
valmistelutyota.

Tuotos

Hallinnonalarajojen yli temaattisiksi kokonaisuuksiksi yhdistetyt ilmidkortit.

Ajoitus ja kesto

TKI-painopistevalintaprosessi kdynnistetdan keskimaarin joka neljas vuosi. Prosessi olisi
hyva kaynnistaa viimeistdan noin vuosi ennen eduskuntavaaleja, jotta tuotoksia voidaan
hyodyntad myos hallitusohjelmaa valmisteltaessa.

Valmisteluvaiheen kesto riippuu siitd, onko ilmidryhma ryhmitellyt eri hallinnonalojen ilmio-
kortteja temaattisiin ryhmiin jatkuvalla periaatteella osana arkista yhteistoimintaa vai paatta-
nyt jarjestaa ryhmittelyn tyépajamuotoisena tapahtumana. Enimmillaan 56 yksittaisen ilmion
Iapikayntiin ja niiden keskindiseen ryhmittelyyn tulisi varata runsaasti aikaa, vahintaan 1-2
kokonaista tydpaivaa.

47



4.3.2 limiofoorumi

2. ILMIOFOORUMI

TAVOITE
Sidosryhmien validointi ryhmitellyille ilmigille

KUVAUS VAIHEESTA

** Poikkihallinnollisessa ja avoimessa ilmicfoorumissa
altistetaan ilmickorteille kootut ilmi6t sidosryh-
mien kommentoinnille.

** VNK esittda hallitusohjelmasta johdetun
pulmakatsauksen.

** Sidosryhmille annetaan myds mahdollisuus kom-
mentoida ja keskustella ilmidista verkkopohjaisella
alustalla.

** lmiéryhman puheenjohtaja huolehtii keskustelun
tulosten kirjaamisesta ja jakamisesta ilmiéryhmalle
foorumin jalkeen.

** TKI-johtajilla on mahdollisuus muokata ilmitkort-
teja tulosten perusteella.

Tavoite

SYOTE
** [Imickortit

ROOLEISSA

** TKI-johtajat
** Sidosryhmat
** VNK

TYOKALUT

** [Imickortit

** Esityksia

** Verkkopohjainen keskustelualusta
** Keskustelua

TUOTOKSET
** |lmiokartta (. muokattujen ilmidkorttien kokoelma)

KESTO
** 1-2 paivaa + verkkokommentoinnille varattu aika

Sidosryhmavalidointi ja -palaute valmisteluvaiheessa ryhmitellyille iimigille.

Syote

lImiéfoorumivaiheen syotteena toimivat prosessin valmisteluvaiheessa synnytetyt, ryhmi-
tellyt ja ilmidkorteille kirjatut ilmi6t. Lisaksi ilmiéfoorumissa esitellaan kooste keskipitkan ja
pitkan aikavalin kansallisesta ennakointitydsta ja VNK:n voimassa olevasta hallitusohjelmas-
ta johdettu katsaus lyhyen aikavalin valtionhallinnon tietotarpeisiin. Nama auttavat kiinnitta-
maan tassa kuvatun TKI-painopisteiden valintaprosessin valtionhallinnon muuhun TKI-valin-
toja 1&helld olevaan tydhon.

Kuvaus

[Imiéfoorumi on muodoltaan seminaarityylinen, yksipaivainen sidosryhmatapahtuma. Tapah-
tuman koordinaatiosta vastaa ilmiéryhman puheenjohtajaorganisaatio. Sidosryhmat kutsu-
taan tapahtumaan ilmiéryhman toimesta.

[Imiéfoorumissa ilmiéryhma esittelee valmisteluvaiheessa kootut ilmidt sidosryhmille kom-
mentoitavaksi. Tassa yhteydessa on tarkeaa, etta tilaisuudessa on tarpeeksi interaktiivisia
elementteja, joissa sidosryhmat pystyvat arvioimaan ja kommentoimaan valittuja ilmioita ja
niihin liitettyja tavoitteita avoimesti. Tarkeda on myads, ettd ilmididen esitystapa on riittavan
napakka.

Perusteellisen ja laajan kommentoinnin mahdollistamiseksi tulisi perustaa Viiman-kaltainen
(kts. Viima-laatikko s. 12), verkkopohjainen ideointi- ja kommentointialusta, josta esimer-
kiksi Suomen Akatemialla on erittdin hyvid kokemuksia. Alustalla sidosryhmat ilmiéryhman
paattdmassa laajuudessa voivat tutustua ilmidkortteihin ja niissa julkaistuun tietoon ilmi-
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oiden odotetuista vaikutuksista, niihin liittyvista tavoitteista ja visioiduista toimenpiteista.
Hyvin toimivalla alustalla voi kirjoittaa vapaamuotoisia, ilmidkohtaisia kommentteja ja jattaa
taydentavaa materiaalia niitd koskien liitetiedostojen muodossa. Alustalla tulisi olla myds

ilmiokohtainen keskustelutoiminto.

Seminaarin jalkeen ilmidryhméa kokoaa seminaarin ja verkkopalautteen keskeiset tulokset,
keskustelee niiden pohjalta ilmidvalintoihin ja -kuvauksiin tehtavista muutoksista seka

muokkaa ilmidkortteja tarvittavin osin.

Tyokalut

lImiéfoorumin keskeisimmat tyokalut ovat osallistava seminaaritapahtuma ja verkkopohjai-

nen ideointi- ja arviointialusta.

Tuotos

lImiéfoorumivaiheen tuotoksena syntyy suuri maara edellisessa aiheessa tunnistettuja ilmi-
Oita arvioivaa palauteaineistoa, jonka pohjalta iimidkortteja paivitetdan edelleen ilmidryhman

toimesta.

Ajoitus ja kesto

lImiéfoorumi on kokopaivainen tapahtuma. Lisaksi verkkopohjaisella ideointi- ja arviointialus-
talla tapahtuvalle ideoinnille ja keskustelulle tulee varata riittvasti aikaa.

4.3.3 Merkittavyysarviointi

3. MERKITTAVYYSARVIOINTI

TAVOITE
llmiGiden priorisointi merkittavyyden mukaan

KUVAUS VAIHEESTA
** Arviointi tehddan ilmiéryhman 1-2-paivaisessa retriitissa.

** Sidosryhmid voidaan osallistaa analyysin tekoon.

** |lmiokorteista laaditaan ensin vaikutus- ja tavoitekartat
(PESTEL).

** lImididen merkittavyys mahdollisina TKI-painopisteind
arvioidaan asettamalla ilmickohtaiset vaikutus- ja tavoite-
kartat merkittavyysmatriisiin.

** [Imi6t asetetaan merkittavyys-analyysin perusteella jarjes-
tykseen (max 15-20, loput karsitaan).

Tavoite

SYOTE
** llmiokartta

ROOLEISSA
** llmicryhma

TYOKALUT

** [Imiokartta

** Vaikutus- ja tavoitekartta (PESTEL)
** Merkittavyysmatriisi

TUOTOKSET
** lImidihin liittyvat tavoitteet
** |lmididen merkittavyysjarjestys

KESTO
*% 1.2 paivaa

Vaiheen tavoite on arvioida ilmididen merkittavyyttd TKIl-ndkdkulmasta ilmiéryhman tarkeiksi
katsomien kriteerien valossa.*® Lahtokohtaisesti muut kuin TKI-ndkokulmia omaavat ilmict
eivat valikoidu mukaan prosessiin sen valmisteluvaiheessa. Merkittavyysarviointiin edetta-

46 Tassa yhteydessa merkittavyydella viitataan ilmididen tarkoituksenmukaisuuteen erityisesti TKl-painopistekandidaatteina.
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essa alkuperaiset ilmidehdokkaat ovat kuitenkin yhdistyneet muodostaakseen suurempia
kokonaisuuksia, joita niitdkin on ilmiéfoorumin yhteydessa edelleen muokattu. Siten ilmi6ita
on hyva arvioida uudelleen TKI-nakékulmasta. On myés hyva huomioida, ettei merkittavyys-
arvioinnin tarkoituksena ole jaotella ilmiéehdotuksia "hyviin” ja "huonoihin” vaan tarkastella
iimidité suhteessa toisiinsa vertaamalla niita tarkeaksi koetuissa ulottuvuuksissa.

Vaiheen tarkea tavoite on my6s merkittavyysarvioinnin avulla karsia ilmiéehdokkaat n.
10-15 ilmidn joukoksi jatkokasittely varten.

Syote

Syotteena merkittavyysarvioinnille toimivat ilmiéfoorumissa ja sita tukevalla verkkopohjaisel-
la alustalla keratyn palautteen ja kehitysehdotusten pohjalta muokatut, péivitetyt ilmidkortit.

Kuvaus

Merkittavyysarviointi on valmisteluvaiheen jalkeen koko prosessin ty6lain vaihe. limiéryh-
man puheenjohtajan kdynnistdmana merkittavyysarviointi suoritetaan ilmidkohtaisesti.

Askel 1 Tahan tarkoitukseen jokaiselle ilmidlle taytetdan ensin vaikutus- ja tavoitekartta (kts.
kohta Tyokalut). Kartalla arvioidaan ko. ilmion erilaiset vaikutukset yhteiskuntaan
sosiaalisessa, poliittisessa, taloudellisessa, ymparistdllisessa, teknologisessa ja lain-
saadannodllisessa ulottuvuudessa. Huomioitavaa on, ettéd sosiaalinen tai yhteiskun-
nallinen dimensio kattaa myos turvallisuusndkdkulmat. Tassa vaiheessa tarkastel-
laan nimenomaan iimibiden vaikutuksia yhteiskuntaan, ei esimerkiksi mahdollisten
TKI-toimenpiteiden vaikutuksia. llmidryhma on joutunut ilmiékortteja yhdistellessaan
pohtimaan ilmididen vaikutuksia yleisella tasolla. Nama pohdinnat toimivat hyvana
alustana vaikutuksien kartoittamisessa vaikutus- ja tavoitekartalle. Kuusi ylla mainit-
tua vaikutusulottuvuutta tekevat tarkastelusta jarjestelmallisen ja auttavat hahmot-
tamaan ilmididen aiheuttamien vaikutusten eroja ilmidsta toiseen paremmin — ilmi6t
tulevat tarkasti profiloiduksi vaikutuksiensa pohjalta. Tama puolestaan auttaa arvioi-
maan ilmididen kokonaisvaltaisuutta ja niiden merkittavyytta suhteessa toisiinsa.

Askel 2 Vaikutusarvioinnin jalkeen vaikutus- ja tavoitekartalla maaritelldan jokaiselle
iimidlle yleiset tavoitteet. Tavoitteilla ei viela tdssa vaiheessa tarkoiteta ainoastaan
TKI-toiminnalle asetettavia tavoitteita. Sen sijaan pyritddn kuvaamaan yhteiskun-
nallista tilaa, johon ilmién mahdolliset vaikutukset huomioiden — niitéd hyédyntaen
tai torjuen — halutaan tulevaisuudessa paasta. Tavoitteiden kuvaaminen tekee
iimidista strategisesti [ahestyttavid antamalla toimenpiteiden suunnittelulle selkean
ja tavoitteidenmukaisen kiintopisteen. Tavoitteiden kuvaamisella mahdollistetaan
myo6s toimenpiteiden tehokas seuranta.

Askel 3 Vaikutus- ja tavoitekartan perusteella ilmiéryhma vertailee iimi6itd seuraavaksi
keskenaan. Vertailu tapahtuu monessa vaihtoehtoisessa ulottuvuudessa. Hank-
keessa toteutetun kokeilun aikana vertailu-ulottuvuuksiksi esitettiin mm. seuraavia:

— Poikkihallinnollisen yhteistydn tarve tavoitteisiin paasemiseksi

— TKI-toimenpiteiden vaikuttavuus/tehokkuus tavoitteisiin paasemiseksi
— lImi6on liittyvien, jo sitoutettujen TKI-panostusten maara

— lImi6éon liittyvien TKI-toimenpiteiden kiireellisyys

— llmi6n elinkaaren vaihe (vasta nouseva vs. jo vaikuttava ilmio)

— llmién kriittisyys yhteiskunnan kestévyyden nakokulmasta
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Tyokalut

Uusia vertailu-ulottuvuuksia voidaan kehittaa tarpeen ja tilanteen mukaan rajat-
tomasti. Tarkeaa ulottuvuuksia kehitettdessa on kuitenkin, ettd ulottuvuuksien
tarkastelu tuottaa hyddyllisia nakemyksia ilmididen soveltuvuudesta strategisiksi,
kansallisen tason painopistealueiksi, joilla kansallista TKI-toimintaa johdetaan.
Jokainen merkittavyysanalyysiin paatyva ilmié on omalla tavallaan merkittava.
Tarkoituksena onkin 16ytaa ne ilmiodt, jotka puolustavat paikkaansa kansallisina
painopisteina paremmin kuin toiset.

Absoluuttista ja taysin objektiivista mitta-asteikkoa soveltuvuudelle ei ole. Mer-
kittavyysarvioinnin ytimessa on siksi avoin keskustelu ja yhteiskehittaminen
iimiéryhman kesken. Tama vaatii runsaasti aikaa. Esimerkiksi kahden kokonai-
sen tydpaivan mittainen tydpaja tuskin on ylimitoitettu, kun kymmenien ilmididen
merkittavyytta arvioidaan. Virtuaalitimitydskentely havaittiin myos tehokkaaksi
menettelytavaksi hankkeessa toteutetussa kokeilussa. lImiéryhma hajaantui
pareittain pienryhmiin, joiden vastuulla oli vaikutus- ja tavoiteanalyysin tekeminen
pienelle maaralle ilmidita. Lopullinen merkittavyysanalyysi tehtiin tulosten perus-
teella jalleen koko ilmiéryhman voimin. Huomioitavaa kuitenkin on, ettei virtuaali-
ja pienryhmatydskentely saa syrjayttaa erittain tarkeda koko ilmiéryhman yhteista
keskustelua, jolle on varattava riittavasti aikaa.

Vertailun tukena ilmiéryhma voi kayttaa Merkittavyysmatriisia (kts. kohta Tyokalut),
joka mahdollistaa kaikkien ilmididen yhtaaikaisen, visuaalisen vertailun kahdessa
ulottuvuudessa kerrallaan.

Merkittavyysarvion perusteella ilmiéryhma valitsee vaiheen lopuksi 10-15 ilmiota
jatkoon.

Merkittavyysarvioinnissa hyddynnetaan kahta erillista tyokalua eli Vaikutus- ja tavoitekarttaa
(kts. Kuvio 4.3) seka Merkittavyysmatriisia (kts. Kuvio 4.4).

Kuvio 4

Tunnistetut, priorisoidut tavoitteet:

1

.3 Vaikutus- ja tavoitekartta
Poliittiset Ymparistolliset

vaikutukset vaikutukset

Yhteiskunnalliset Teknologiset

vaikutukset vaikutukset
Taloudelliset Lainsaadannolliset
vaikutukset vaikutukset
2 3 4
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Vaikutus- ja tavoitekartta on nimensa mukaisesti kaksivaiheinen tyokalu. Ensimmaisessa
vaiheessa ilmiéryhma arvioi tarkastelun alla olevan ilmidn vaikutukset nk. PESTEL-analyy-
sia hyodyntaen (Kuvion 4.3 ylempi paneeli). Lyhenne tulee kuudesta ulottuvuudesta, joiden
nakokulmasta vaikutuksia arvioidaan. Tarkasteltavat ulottuvuudet ovat poliittinen (Political),
taloudellinen (Economic), yhteiskunnallinen (Social), teknologinen (Technological), ymparis-
téllinen (Environmental), ja lainsdadanndllinen (Legal) ulottuvuus.

Yhteiskunnallisia vaikutuksia arvioitaessa tulee huomioida, etta kasite sisaltda hyvinvoinnin,
tasa-arvon ja muiden kasitteeseen yleisesti liitettyjen ulottuvuuksien lisaksi myos kansallisen
turvallisuuden ulottuvuuden. Kansallinen turvallisuus nousee tarkeaksi osatekijaksi myos
kansainvalisessa vertailussa. Globaalissa TKI-toimintaymparistdssa kansallisen turvallisuu-
den nakdkulma ei ole valttamatta paallimmainen TKIl-valintaperuste, mutta valinnoilla ei saa
olla mydskaan heikentavia turvallisuusvaikutuksia.

Vaikutus- ja tavoitekartan tayttamisessa hyodynnetaan ilmidkorteille kirjattua tietoa odote-

tuista vaikutuksista ja niita tdydennetaan ilmioryhman esimerkiksi sidosryhmarajapinnasta
tai erilaisista selvityksista saaduilla nakemyksilla. Ennen analyysin tekemista TKI-johtajat

Kuvio 4.4 Merkittavyysmatriisi

VAATII HALLINNONALOJEN
VALISTA YHTEISTYOTA

TKI-TOIMENPITEIDEN VAIKUTUS PIENI TKI-TOIMENPITEIDEN VAIKUTUS SUURI
TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEKSI TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEKSI

VOIDAAN TYOSTAA YHDEN
HALLINNONALAN SISALLA
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voivat konsultoida sidosryhmia erikseen. Vaikutukset kirjataan selkeasti ja napakasti vaiku-
tuskartalle.

Toisessa vaiheessa ilmiéryhma kehittaa vaikutuksia koskevaan ymmarrykseen perustuen
ilmidkohtaiset tavoitteet (Kuvion 4.4 alempi paneeli). Ajallisesti tdma vaihe voidaan erottaa
vaikutusanalyysista, silla tavoitteiden maarittely saatetaan haluta tehda huolellisesti sidos-
ryhmia osallistamalla. Sidosryhmatyohon ei tassa yhteydessa ole kehitetty mitaan erityista
menetelmaa, silld sidosryhméatoiminta nayttaytyy eri hallinnonaloilla hyvin erilaisena. Ta-
voitteiden ei viela tassa vaiheessa tulisi olla TKI-toimintaan liittyvia. Sen sijaan tavoitteilla
tulisi kuvata tilaa, joka yhteiskunnassa halutaan saavuttaa ottaen huomioon tarkastelun alla
olevan ilmién tuomat mahdollisuudet ja uhat. Tavoitekartalle kirjataan ilmidkohtaisesti nelja
tarkeinta tavoitetta.

Merkittavyysmatriisi helpottaa ilmididen merkittdvyyden arvioimista TKI-painopiste-ehdok-
kaina antamalla visuaalisen mahdollisuuden tarkastella iimi6ita ja verrata niita yhtaaikaisesti
eri ulottuvuuksissa (kts. kohta Kuvaus, Askel 3 ylempana). Matriisin avulla ilmiéita voidaan
tarkastella aina kahden ulottuvuuden maarittelemassa tilassa kerrallaan. Kuten kuviossa 4.4
osoitetaan, valitaan kummallekin tarkasteltavalle ulottuvuudelle ensin akseli. Kuviossa poik-
kihallinnonalaisen yhteistydn tarve on asetettu Y-akselille, kun TKI-toimenpiteiden vaikutta-
vuus ilmidon liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi on asetettu X-akselille. Taman jalkeen
kummallekin akselille on maaritelty luontevat ja tulkinnan kannalta mielekkaat paatepisteet.
[Imi6t asetetaan vaikutus- ja tavoitekartan perusteella matriisiin.

Tarkastelu on erityisen arvokasta silloin, kun tarkeaksi koettujen merkittavyysulottuvuuksien
koetaan olevan ristiriidassa keskenaan tai kun ilmidéryhman laadullisissa keskusteluissa on
vaikea tehda eroa ilmididen valisissa merkittavyyksissa ilman jarjestelmallisempaa ana-
lyysia. Analyysin yksi suurimmista eduista on, ettad sen avulla eri ilmiét voidaan suhteuttaa
toisiinsa kasittelemalla kuitenkin niita kaikkia yhta arvokkaina. Ilmié saattaa olla yhdessa
ulottuvuudessa erittain merkittava TKI-painopiste-ehdokas, kun taas toisessa ulottuvuudes-
sa sama ilmid voi olla muita vahemman merkittdva. Kun ilmiditad suhteutetaan toisiinsa eri
ulottuvuuksissa, ilmiéryhma kykenee jasentamaan keskustelua merkittavimpien ilmididen
valitsemiseksi jatkoon. llmiéryhman tulisi kokeilla ja altistaa ilmidt monille eri merkittavyys-
ulottuvuuksille matriisissa, jotta eri nakdkulmien syy-seuraussuhteet ja vaikutukset saadaan
nakyviin. Erilaisten merkittavyysulottuvuuksien kayttdminen mahdollistaa ilmién kokonais-
kuvan nédkemisen. Samalla kirkastuu ilmién todellinen merkitys kansallisella tasolla, seka
tarvittavien toimenpiteiden tarpeellisuus, kiireellisyys ja mittavuus.

Jotta matriisin kaytto olisi hyddyllista ja keskustelua tukevaa, on hyva varmistaa, ettéa
matriisin jokaisella neljanneksellda on mielekas tulkinta. Lahtdkohtaisesti kelvottomia tai
hyoddyttomia ilmidita kuvaavia neljanneksia tulisi valttaa. Tama saavutetaan valitsemalla
merkittavyysulottuvuuksia edustaville akseleille sopivat paatepisteet. Huono-hyva-paatteisia
akseleita ei tule kayttaa. "Huonoja” ilmidita ei tassa vaiheessa prosessia todennakoisesti ole
jaljella, jolloin matriisin "huonot” neljannekset jaisivat hyodyttomiksi eivatka auttaisi erotte-
lemaan iimidita toisistaan. Siksi yhden akselin kummankin paatepisteen tulisi ihanteellisesti
olla mielekas, joskin erilainen. Hankkeen kokeiluvaiheessa nostettiin seuraavia esimerkkeja
paatepisteiksi:
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Tavoitteisiin paastaan yhden tai kahden ministerion panostuksella

{

Tavoitteisiin paasemiseksi tarvitaan yhteistyota miltei kaikkien hallinnonalojen valilla

TKI-toimenpiteilld on vahainen vaikutus tavoitteisiin paasemiseen

{

TKI-toimenpiteilld on merkittdva vaikutus tavoitteiden saavuttamiseen

[lmiéon liittyviin tavoitteisiin panostetaan jo merkittavasti

{

Tavoitteisiin tulisi panostaa selvasti enemman

lImi6t vaativat TKI-toimenpiteita jo kuluvalla hallituskaudella
IImiét vaativat TKI-toimenpiteita tulevilla hallituskausilla

Tuotos

Merkittavyysarvioinnissa ilmiéryhma valitsee 10—15 ilmiéta jatkoon prosessin seuraaviin
vaiheisiin.

Ajoitus ja kesto

Merkittavyysarvioinnille on varattava reilusti aikaa. Kymmenien ilmididen vaikutus- ja tavoi-
teanalyysi vie arviolta kaksi kokonaista paivaa, jos analyysi toteutetaan tiiviissa tydpajamuo-
dossa. Hajautettuna harjoituksena, jossa ilmiéehdotusten taustalla olevat ministeriét suorit-
tavat analyysin pienryhmissa omien ehdotustensa osalta arkityén ohessa, henkildtybaikaa
tarvitaan kokonaisuudessaan vahemman, mutta tyo saattaa venya pitkaksi ajanjaksoksi. On
tarkeaa kayttaa riittavasti aikaa ilmiéryhman yhteiseen keskusteluun joka tapauksessa, jotta
ei meneteta poikkihallinnollista nakemysta. Ajantarve kasvaa entisestdan, jos analyyseihin
paatetaan osallistaa sidosryhmia. Ajallinen lisdpanos kuitenkin vahvistaa sidosryhmien si-
toutumista valintojen toimeenpanoon, mika pidemmalla aikavalilla todenndkoisesti tehostaa
toimintaa ja vahvistaa eri toimijoiden keskinaista luottamusta.

Merkittavyysanalyysille ja ilmidvalinnoille tulee tydpajana toteutettuna varata yksi kokonai-
nen ty6paiva.
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4.3.4 Vaikuttavuuskysely & esitys

SYOTE
** Merkittavyysarvioinnissa valitut 15-20 ilmiota
TAVOITE
llmididen priorisointi vaikuttavuuden mukaan ROOLEISSA
** |Imidryhma
KUVAUS VAIHEESTA ** Sidosryhmat
** Merkittavyysarvioinnissa valikoituneet iimiot altistetaan
sidosryhmien vaikuttavuus-arvioinnille sdhkoisella vaikutta- TYOKALUT

vuuskyselylld. ** S3hkainen vaikuttavuuskysely

** Vaikuttavuutta arvioidaan taloudellisen, sosiaalisen ja ** Esitys kansallisiksi TKI-painopistealueiksi
ekologisen kestavyyden seka Suomen vaikutusmahdollisuuk-
sien nakokulmista Likert-asteikoilla.

TUOTOKSET
** Vaikuttavuusarvion perusteella iimiét asetetaan prioriteet- ** 5-7 ilmion esitys kansallisiksi TKI-painopistevalinnoiksi
tijarjestykseen.
** |Imidryhma valitsee 5-7 ilmi&té ja tekee niistd esityksen KESTO
kansallisiksi TKI-painopistealueiksi. ** 8 viikkoa
Tavoite

Vaiheen tavoite on tehda ilmidista ilmiéryhman lopullinen esitys 5-7 kansalliseksi TKI-pai-
nopistealueeksi prosessin edellisessa vaiheessa toteutetun merkittavyysarvioinnin ja tassa
vaiheessa toteutettavan vaikuttavuuskyselyn tulosten perusteella.

Syéte

Lahtdkohtana toimivat merkittavyysarvioinnissa valitut 10—15 ilmiota.

Kuvaus

Hankkeen aikana nostettiin useassa kehitystyopajassa esille tarve arvioida TKIl-painopiste-
ehdokkaita siitd nakdkulmasta, kuinka hyvin ne jalkautettuna vahvistaisivat Suomen talou-
dellista, yhteiskunnallista ja ymparistdllista kestavyytta. Tyopajoissa toivottiin myos, etta
arvioon osallistettaisiin avoimesti kysymyksen laajuuden ja monitulkinnallisuuden vuoksi
my0s sidosryhmat. Nain asiaa tarkasteltaisiin monista eri ndkdkulmista myos ilmiéryhman
ulkopuolella. Tahan tarkoitukseen verkkopohjaiset kyselysovellukset sopivat hyvin. Niiden
tuottaminen ja muokkaaminen on nopeaa ja kustannustehokasta, ne skaalautuvat suurille-
kin vastaajamaarille, eivatka ne sido osallistujia pitkiin tydpajoihin.

Vaikuttavuuskysely ja niiden pohjalta tehtavat, lopulliset painopistevalinnat etenevat seuraa-
vien askelien mukaisesti:

Askel 1 llmiéryhma huolehtii, ettd prosessin edellisessa vaiheessa valittujen 10—-15 ilmi6-
ehdokkaan vaikutus- ja tavoitekartoilla oleva tieto sydtetaan aineistoksi verkkopoh-
jaiseen kyselyjarjestelmaan, kuten Webropoliin, Surveypaliin tai Survey Monkey:iin
(esimerkki kohdassa Tyokalut alempana).
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liImidkohtaisten kuvausten lisaksi tulee huolehtia siita, etta kyselyssa esitetaan
riittdvan tarkka kuvaus siita, mité kestdvyyden kolmella ulottuvuudella tarkoitetaan.
Nain pienennetaan kysymysten tulkinnanvaraisuutta. Raportti ehdottaa kaytetta-
vaksi Yhdistyneiden kansakuntien kehittdmaa viitekehysta*’, joka on myos Agenda
2030:n*® perusta. Suomessa mm. VNK on aukaissut kestavyyden kolme pilaria
seuraavasti*®:

Ekologinen kestévyys: Kestavan kehityksen perusehtona on biologisen moni-
muotoisuuden ja ekosysteemien toimivuuden sailyttdminen seka ihmisen taloudel-
lisen ja aineellisen toiminnan sopeuttaminen pitkalla aikavalilla luonnon kestoky-
kyyn. Kansallisten toimien lisdksi kansainvalinen yhteistyd on hyvin keskeisessa
asemassa pyrittaessa ekologiseen kestavyyteen. Ekologisen kestavyyden kannal-
ta keskeista on varovaisuusperiaatteen noudattaminen. Sen mukaan ymparistén
tilan heikkenemista estévien toimien lykkdamista ei voi perustella tdyden tieteel-
lisen naytdon puuttumisella. Ennen toimiin ryhtymista arvioidaan riskit, haitat ja
kustannukset. Muita tarkeita periaatteita ovat haittojen synnyn ennalta estaminen
ja haittojen torjuminen niiden syntylahteilla. Lisaksi haittojen kustannukset peritdan
mahdollisuuksien mukaan niiden aiheuttajalta.

Taloudellinen kestévyys: Taloudellinen kestavyys on sisélléltaan ja laadultaan
tasapainoista kasvua, joka ei perustu pitkalla aikavalilld velkaantumiseen tai
varantojen havittamiseen. Kestava talous on edellytys yhteiskunnan keskeisille
toiminnoille. Siihen pitkdjanteisesti tahtdava talouspolitiikka luo otolliset olosuhteet
kansallisen hyvinvoinnin vaalimiselle ja lisdamiselle. Kestavalla pohjalla oleva
talous helpottaa myds kohtaamaan vastaan tulevia uusia haasteita, kuten vaeston
ikdantymisestad aiheutuvia kasvavia sosiaaliturva- ja terveysmenoja. Kestava ta-
lous on sosiaalisen kestavyyden perusta. Sosiaalista kestavyytta vaalivat mekanis-
mit taas auttavat osaltaan lievittamaan niita vaikeuksia, joita nopeasti muuttuvassa
maailmantaloudessa voi syntya.

Yhteiskunnallinen kestédvyys®: [Yhteiskunnallisessa] kestavyydesséa keskeisena
kysymyksena on taata hyvinvoinnin edellytysten siirtyminen sukupolvelta toiselle.
Yha jatkuva vaestonkasvu, kdyhyys, ruoka- ja terveydenhuolto, sukupuolten vali-
nen tasa-arvo seka koulutuksen jarjestaminen ovat maailmanlaajuisia sosiaalisen
kestavyyden haasteita, joilla on merkittavia vaikutuksia ekologiseen ja taloudelli-
seen kestavyyteen. Naihin haasteisiin vastaaminen vaatii suuria ponnistuksia seka
yksittaisilta valtioilta ettd kansainvaliselta yhteisolta. Kuten tata kappaletta koske-
vassa alaviitteessa todetaan, on tarked nostaa myods kansalliset turvallisuusasiat
kiinteaksi osaksi yhteiskunnallista kestavyytta.

Kestavaan kehitykseen vaikuttaa olennaisesti se, kuinka taloudellinen ja muu
yhteiskunnan kehitys edistdd maan asukkaiden hyvinvointia. Kansalaisten perus-
hyvinvointi on yksi tarkea edellytys ekologisen kestavyyden edistamiselle ja sen
yhteiskunnalliselle hyvaksyttavyydelle.

https://sustainabledevelopment.un.org/
https://www.yk.fi/sdg
https://kestavakehitys.fi/kestava-kehitys

Yhteiskunnallinen kestavyys on alkuperaisessa maaritelméssa alun perin sosiaalisena ja kulttuurisena kestavyytena ilmaistua kasitetta laajempi
sisaltden myds kansallisen turvallisuuden ulottuvuuden. Hankeen ohjausryhma piti tarkeéna laajentaa kasitetta talta osin.

56



Askel 2

Jokaista ilmidkuvausta kohden vastaajilta kysytaan seuraavat kysymykset:

1. Miten ilmion valitseminen strategiseksi painopisteeksi vaikuttaa
mielestdsi taloudelliseen kestavyyteen?

2. Miten ilmion valitseminen strategiseksi painopisteeksi vaikuttaa
mielestdsi ymparistolliseen kestavyyteen?

3. Miten ilmion valitseminen strategiseksi painopisteeksi vaikuttaa
mielestédsi yhteiskunnalliseen kestavyyteen?

Vastaus annetaan viisiportaisella Likert-asteikolla, jossa vastausvaihtoehdot ovat:

Voimakkaasti heikentavasti
Jokseenkin heikentavasti
Ei vaikutusta

Jokseenkin vahvistavasti
Voimakkaasti vahvistavasti
En osaa sanoa

-0 Q0o

Taman jalkeen vastaajat vastaavat kysymykseen:

4. ”Millainen on mielestdsi Suomen kyky vaikuttaa ilmiéon
TKi-toiminnalla?”

Vastaus valitaan jalleen Likert-asteikolla, jonka vastausvaihtoehdot ovat seuraavat:

Erittdin heikko
Jokseenkin heikko
Ei heikko eiké vahva
Jokseenkin vahva
Erittdin vahva

En osaa sanoa

-0 Qoo

Kyselyn paatteeksi vastaajat vastaavat viela kysymykseen

5. ”"Mitka kolme (3) edella esiteltya ilmiota valitsisit itse kansallisiksi
TKI-painopisteiksi?”

Vastaus annetaan valitsemalla esiteltyjen ilmididen listasta kolme ilmi6éta. Valinta
tapahtuu merkitsemalla ko. ilmiéiden valintaruudut.

Kysely kohdistetaan ilmiéryhmassa toimivien TKI-johtajien omilta hallinnonaloilta
valitsemille sidosryhmaedustajille siina laajuudessa kuin ilmiéryhma kokee hy-
vaksi ja tarpeelliseksi. Vastausaikaa annetaan ilmiéryhman tarpeiden mukaan,
mutta sidosryhmien aikatarpeet huomioiden. Olennaista on, ettd kommentointi on
realistisesti mahdollista. Tutkimusmaailmasta saadun kokemuksen mukaan pitka
vastausaika ei valttamatta korreloi korkean vastausprosentin kanssa.

lImiéryhma analysoi kyselyn tulokset vastausajan umpeuduttua. Tuloksia analysoi-

dessa huomiota voi kiinnittaa esimerkiksi siihen, onko tietyt ilmiot arvioitu erityi-
sen monivaikutteisiksi parantamalla Suomen kestavyytta sen kaikissa kolmessa
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Kuvio 4.5 Nakyma vaikuttavuuskyselyn verkkopohjaiseen toteutukseen
Webropol-sovelluksella

TKI strategisten painopistevalintojen vaikuttavuuskysely
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ulottuvuudessa. Tuloksien avulla ilmiét voidaan myos ryhmitella kestavyysulot-
tuvuuksien mukaan niihin, jotka parantavat erityisesti kestavyyden jotain tiettya
ulottuvuutta. TAma on hyodyllista, jos Suomen tilanne vaatii erityisia toimenpiteita
jossain tietyssa ulottuvuudessa (esim. Suomen heikko talouskehitys saattaa vaatia
erityistd huomiota taloudellisen kestavyyden ulottuvuudessa). Tulokset yhdistetdan
merkittavyysanalyysissa tuotettuihin tuloksiin ja keskusteluaineistoihin. Taman
jalkeen tuloksia arvioidaan laadullisesti ja keskustelun kautta. Tarkoituksena on
saada aikaan ilmididen valinen prioriteettijarjestys, jonka pohjalta on mahdollis-

ta tehda lopullinen valinta kansallisiksi TKI-painopiste-ehdotuksiksi. Lopputulos
riippuu siita, miten eri ulottuvuuksia, joita on kaytetty ilmididen merkittavyyden ja
vaikuttavuuden arviointiin, painotetaan suhteessa toisiinsa. Painotukset puoles-
taan vaihtelevat ajasta ja tilanteesta riippuen.

Askel 3 Ilmidéryhma tekee sisaisen valinnan 5-7 ilmidsta ja siihen liittyvista tavoitteista
kansallisiksi TKI-painopiste-ehdotuksiksi. Valintoihin liittyvat ilmidkortit seka vaiku-
tus- ja tavoitekartat tarkastetaan ja tarpeen mukaan muokataan viela viestintakel-
poisiksi. Mahdollisesti synnytettyjen taustamateriaalien liittdminen dokumentteihin
on my6s mahdollista.

Tyokalut

Vaikuttavuuskyselyn keskeinen tyokalu on verkkopohjainen sidosryhmakysely, jossa vas-
taajat paasevat antamaan oman nakemyksensa ilmiéryhman valitsemien ilmiéehdokkaiden
ja niihin liittyvien toimenpiteiden vaikuttavuudesta Suomen kestavyyteen. Kuvakaappaus
esimerkkikyselysta sivulla 58.

Tuotos

Vaikuttavuuskyselyn ja merkittdvyysarvioinnin perusteella tehty esitys 5—7:ksi kansalliseksi
TKI-painopistevalinnaksi.

Ajoitus ja kesto

Vaiheelle tulee kokonaisuudessaan varata yhteensa n. 8 viikkoa aikaa. Tasta viikko menee
kyselyn valmisteluun, kolme viikkoa kuluu kyselyn toteutukseen vastausaikoineen ja kolme
viikkoa itse valintojen tekemiseen tulosten perusteella.
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4.3.5 Valinta & julkistus

TAVOITE
TKI-painopistealueiden hyvaksynta ja julkistus

KUVAUS VAIHEESTA

** |Imiéryhma esittaa paino-pistevalinnat TIN:lle hyvaksytta-
viksi.

** TIN:n hyvaksynnan jalkeen ilmicryhma laatii painopistevalin-
noista raportin tavoite-kuvauksineen.

** Raportissa painopistealueet esitetddn Suurten Kysymysten
muodossa haasteina, joihin TKI-toiminnalla tulee vastata.

**TIN julkaisee raportin.

** Jalkautus tapahtuu ministeri-6iden (yhteis-)toiminnan kautta.

Tavoite

Vaiheen tavoite on valittujen 5-7 TKIl-painopistealueen esittdminen tutkimus- ja innovaatio-

SYOTE
** Esitys kansallisiksi TKI-painopistealueiksi

ROOLEISSA
**TIN
** |Imioryhma

TYOKALUT
** Valtiohallinnon viestintdkanavat

TUOTOKSET

** Suomen ilmiolahtoisten TKI-painopistealueiden valinnat
kuvauksineen

** Raportti

** Verkkosivut

neuvostolle ja niiden julkistaminen julkisissa kanavissa.

Syote

Syodtteena toimivat vaikuttavuusarvioinnin jalkeen paatetyt TKl-painopistealue-ehdokkaat ja
niiden taustamateriaalina toimivat ilmidkortit seka merkittavyys- ja vaikuttavuusarvioinnit.

Kuvaus

Askel 1 Illmidéryhma laatii edellisessa vaiheessa paatetyistd TKl-painopistealueista esityk-
sen. Tassa yhteydessa voi hyddyntaa ilmidkortteja seka merkittavyys- ja vaikutta-
vuusarvioinneissa laadittuja materiaaleja, kuten vaikutus- ja tavoitekarttoja syot-

teena.

Askel 2 IImiéryhman puheenjohtaja luovuttaa esityksen tutkimus- ja innovaationeuvostolle
(TIN) hyvaksyttavaksi. TIN voi ennen hyvaksyntaa tehda esitykseen muutosehdo-

tuksia.

Askel 3 TIN hyvaksyy ehdotukset ja esittda ne kansallisiksi TKI-painopistealueiksi. [Imi6-
ryhma laatii painopisteista, niihin liittyvista tavoitteista ja arvioiduista TKI-toimen-

piteista raportin.

Askel 4 Raportti julkaistaan valtionhallinnon eri viestintadkanavissa.

Tyokalut

Valtionhallinnon kaytossa olevat viestintdkanavat TKl-painopisteraportin julkaisemista

varten.
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Tuotos

Suomen ilmi6lahtoisten TKI-painopistealueiden valinnat kuvauksineen.

Ajoitus ja kesto

TIN:n hyvaksynta- ja esitysprosessiin tarvittava aika, seka aika, joka tarvitaan TKIl-painopis-

teraportin kirjoittamiseen ja julkaisemiseen.

4.3.6 Seuranta & paivitys

6. SEURANTA JA PAIVITYS

TAVOITE
Painopistealueiden jatkuva seuranta ja paivitys tarpeen mukaan

KUVAUS VAIHEESTA
** |Imididen valintaprosessi kdynnistetdan joka 4. vuosi.

** |lmioryhma kokoontuu arvioimaan paivitystarvetta vahintaan
kerran vuodessa tai useammin, jos yllattdva tarve ilmenee.

- Verrataan Suuria Kysymyksid ad hoc-ilmiéihin ja muutos-
tarpeisiin.
- Kdynnistetaan paivitysprosessi kohdasta 4, jos tarpeen.

- Vaikuttavuus- ja ad hoc-seuranta on osa TKI-johtajien
arkityota.

Tavoite

©

SYOTE
Ulkoiset ja sisdiset jatkuvat syotteet

ROOLEISSA
** TKI-johtajat
** llmidryhma

TYOKALUT
** llmiéryhman pohdinta

TUOTOKSET
** P3atos paivitysprosessin kaynnistamisesta

KESTO
1/2 péivaa

Jatkuvalla periaatteella toimiva TKI-painospisteisiin liittyvien tavoitteiden ja toimenpiteiden
seuranta seka painopisteiden tarpeenmukainen paivitys.

Syote

TKI-painopistealuekohtaiset tavoite- ja toimenpidemaaritykset TKI-painopisteraportissa seka

ulkoiset ja sisaiset jatkuvat heratteet.

Kuvaus

Hankkeen aikana toteutetuissa fokusryhmissa tunnistettiin suuri tarve tehtyjen painopiste-
valintojen ja niiden jalkautuksen seurannalle. Selkeasti painavimmaksi syyksi talla hetkella
heikosti toimivalle seurannalle maariteltiin merkittava resurssipula. Tassa raportissa ratkai-
suksi ehdotetaan taysipaivaisen TKl-johtajan, tdman johtaman TKI-ryhman ja TKl-johtajista
muodostuvan ilmiéryhman perustamista. Lisaksi esitetyssa mallissa TKI-painopistevalintojen
laadullinen seuranta ja paivittdminen on mahdollista, ja osa syklimaisen mallin luonnetta.

Kunkin TKI-johtajan vastuulla on seurata omalla hallinnonalalla tapahtuvaa toimintaa, ja
peilata sita kulloinkin voimassa oleville painopistevalinnoille asetettuihin tavoitteisiin seka
toimenpide-ehdotuksiin. TKIl-johtajat koordinoivat poikkihallinnonalaisten tavoitteiden ja
toimenpiteiden seurantaa ilmiéryhman jatkuvan arkisen yhteistoiminnan avulla.
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Kaksi kertaa vuodessa ilmiéryhma tekee inventaarion saavutetuista (osa)tavoitteista. Tassa
yhteydessa ryhma pohtii, onko tunnistettu sellaisia uusia heratteita, jotka antaisivat aihetta
(a) kyseenalaistaa nykyisia TKI-painopistealueita, (b) muokata tai paivittaa niita tai (c) arvioi-
da, tuovatko heratteet esiin kokonaan uusia, nousevia ilmidita, joilla olisi potentiaalia nousta
painopistealueiksi. Jos muutoksille havaitaan tarvetta, voi ilmiéryhma kaynnistaa painopis-
tevalintaprosessin tunnistetun ilmion osalta uudelleen alkaen vaiheesta 3. Tama inventaario
muodostaa keskeisen osan painopistevalintoja koskevasta seurannasta.

TKI-painopistevalintaprosessi kaynnistetaan alusta jarjestelmallisesti neljan vuoden valein.

Tyokalut

TKI-johtajien ja ilmidryhman jatkuva toiminta.

Tuotos

Mahdollinen paatds paivitysprosessin kaynnistamisesta.

Ajoitus ja kesto

Jatkuvaa toimintaa, paivitys tarpeen mukaan.
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5 HANKKEEN KOKEILUOSION OPIT

Hankkeen kokeiluosiossa prosessin kriittiset vaiheet altistettiin pienryhman simulaatiolle.
Pienryhmassa pohdittiin, mitka kaytanteet koettiin kokeilussa hyvina ja missa puolestaan
nahtiin haasteita tai ongelmia. Kokeiluryhma antoi kehitysehdotuksia, joita hankeryhma on
parhaansa mukaan sisallyttanyt painopisteiden valintaprosessin paivitettyyn, tassa raportis-
sa esitettyyn versioon.

Seuraavassa on koottu kokeilusta nousseita kriittisid ndkokulmia, joita hankeryhma suositte-
lee huomioitavaksi jatkossa, jotta prosessista saadaan mahdollisimman toimiva.

5.1 Prosessista yleisesti

Prosessin onnistuneisuuden yleiseksi haasteeksi todettiin mallissa kuvattu tavoitetila, jossa
prosessi on resursoitu ja valtuutettu huomattavasti nykytilaa vahvemmin.

Prosessin keskeiseksi tyokaluksi tunnistettiin riittavasti resursoitu valmisteluty® ja ajan anta-
minen ministerididen valisille systemaattisille keskusteluille. Nopeasti toteutetussa kokeilus-
sa tunnistettiin seka ajanpuutteen ettd vaihtuvien osallistujien ja puutteellisen resursoinnin
haasteet. Naihin haasteisiin on syyta kiinnittaa erityistd huomiota oikeaa prosessia kaynnis-
tettdessa.

Yhteiskehittamisesta sidosryhmien kanssa on syyta pitda huolta koko prosessin ajan.
Kokeilun tiukan aikataulun vuoksi siihen ei osallistettu sidosryhmia muutoin kuin prosessin
loppup@an vaikuttavuuskyselyn yhteydessa. Kyselyn palautteesta paatellen sdanndllinen
vuorovaikutus prosessin eri osioissa on kriittista, jotta syntyy yhteinen ymmarrys prosessin
sisalloista, logiikasta ja omistajuudesta.

5.2 Ilimididen maarittely ja ilmiofoorumi

Prosessissa annettu maaritelma ilmiodlle on suhteellisen avoin ja mahdollistaa eritasoisten
asioiden nostamisen ilmidkortteihin. lImiéfoorumin simuloinnissa koeryhma koki tasta syysta
iimididen maarittelyn haastavaksi. Esille myds nostettiin, ettd keskustelussa oli sekd muu-
toksen ajureita ettda muutosilmidita ja etta raja naiden valilla voi olla hailyva.

Simuloinnissa esitetyt ilmidkortit liittyivat useassa tapauksessa laajoihin aihekokonaisuuksiin
ja ilmiéfoorumissa niita ryhmiteltiin ja yhdistettiin edelleen uusiksi ilmidkorteiksi. Koeryhman
havaintojen mukaan ilmididen ryhmittely ja yhdistdminen ilmiéfoorumissa johti joissain
tapauksissa siihen, etta fokusoiduista ilmidista tuli niitd yhteen liittdmalla suuria "mega-ilmi-
Oita”. Toisissa tapauksissa konkreettisuus ja fokus lisaantyi, kun ilmiéén tuotiin aiempaa
tarkempia nakokulmia. Tdma johti koeryhmassa keskusteluun siita, milla tasolla iimidita
kannattaa vieda ilmidfoorumista eteenpain, ja missa vaiheessa prosessia ilmiét on syyta oh-
jata tiettyyn suuntaan ilman, ettda menetetaan arvokkaita ideoita liian aikaisessa vaiheessa
prosessia. Todettiin, etta on kriittista varata tarpeeksi aikaa ministerididen valiseen keskus-
teluun, jotta voi syntya yhteinen ymmarrys siita, mistd ndkokulmista ilmiditd kannattaa 1ahted
pohtimaan. Tunnustettiin myds, etta prosessissa on lopulta kyse priorisoinnista ja valinnoista
seka poisvalinnoista. Vaiheen haasteena nahtiin tarkeiden asioiden keskenaan arvottami-
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nen ja mahdollisen edunvalvontakeskustelun synty, vaikka prosessin tavoitteena on siilojen
yli padseminen. Etenkin hyvin valmistelluista aiheista, joiden valmisteluun ovat osallistuneet
my0s sidosryhmat, tulee olemaan vaikea luopua. Perusteellisen keskustelun kautta syn-
tynyt yhteisymmarrys on siksi tarkedmpaa kuin se, etta jatkon analyysiin menevat paino
pistealueet olisivat saman tasoisia. Oikeassa keskustelutilanteessa on myds mahdollista
|6ytaa uusia yhtymakohtia ilmididen valilla ja asettua tukemaan muiden esittamia ilmidita
paremmin, kun mita kokeilussa pystyttiin simuloimaan.

Sidosryhmien osallistaminen TKI-painopistevalintaprosessin eri vaiheissa

Sidosryhmia osallistetaan TKIl-painopistevalintaprosessin joka vaiheessa yhteisluomi-
sen periaatteen mukaisesti:

1. Valmisteluvaihe

Ministerididen TKI-johtajat keraavat jatkuvaluontoisesti ilmidsyotteita eri sidosryhmilta
osana arkityota. [Imiét nousevat siis alun alkaen sidosryhmalahtoisesti esille. Tama
on linjassa myds useimpien kansainvalisessa vertailussa kuvattujen maiden menette-
lytapojen kanssa. TyOpajat, seminaarit, konferenssit, tulosohjausneuvottelut, sahkoi-
set kyselyt ja suoraviestinta ovat esimerkkeja mahdollisista kanavista kerata syotteita.
Kanavasta riippumatta merkittdvaa on TKIl-johtajan ja hanen TKI-ryhmansa aktiivinen
ja henkildkohtainen vuorovaikutus sidosryhmarajapinnassa.

2. limiofoorumi

Prosessin toinen vaihe — ilmiéfoorumi — on suunniteltu varta vasten sidosryhmien
osallistamiseksi havaittujen ilmiéiden validointiin ja niihin liittyvien, ilmidkorteille tallen-
nettujen tavoitteiden ja varhaisten toimenpide-ehdotusten maarittelyyn. Sidosryhmat
voivat kommentoida ja ehdottaa parannuksia ilmiéfoorumin yhteydessa jarjestettavas-
sa esittelytilaisuudessa seka verkkopohjaisella, Viiman kaltaisella sédhkoisella alustal-
la. Saadut kommentit ja ehdotukset huomioidaan ilmidkortteja paivitettaessa.

3. Merkittavyysanalyysi

[Imidryhma saattaa tehda paatoksen, etta vaikutusanalyysi ja ilmidkohtaisten tavoittei-
den maarittely toteutetaan yhdessa sidosryhmien kanssa. Tahan tarkoitukseen sovel-
tuu tyokaluksi esimerkiksi sarja tydpajoja, joita voidaan jarjestaa vaikkapa hajautetusti
(eri ilmiot tyostetaan niille erikoistuneiden asiantuntija-/sidosryhmien kesken).

4. Vaikuttavuuskysely

Merkittavyysanalyysissa jatkoon valitut iimi6t altistetaan hyvin laajasti sidosryhmien
vaikuttavuusarvioinnille verkkopohjaisen kyselyn avulla. Kyselyssa sidosryhmat paa-
sevat arvioimaan ehdotettujen ilmididen ja niihin liittyvien tavoitteiden vaikuttavuutta
taloudellisen, yhteiskunnallisen ja ymparistollisen kestavyyden nakokulmista. Lisaksi
vastaajat voivat omasta nakdkulmastaan ehdottaa kolme ilmi6ta kansallisiksi TKI-pai-
nopisteiksi.
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5.3 limiokortit

Riippumatta ilmion tasosta, tunnistettiin, ettéd sen kuvauksessa olisi pyrittava tiiviyteen, mika
vaatii riittdvaa keskustelu- ja tydstdaikaa priorisoinnin ja karsinnan yhteydessa. Etenkin lopul-
liset ilmidkortit, jotka altistetaan sidosryhmien vaikuttavuuskyselylle, olisi hyva pitda mahdolli-
simman yksiselitteisina ja "myyvind”, koska vaikuttavuuskyselyn yhteydessa on vaikea vaatia
perehtymista suureen tietomaaraan. Tiiviys yhdistettyna kuvauksen riittdvaan fokusointiin ja
konkretisointiin tavoitteiden osalta kuuluu prosessin onnistumisen avaintekijdihin.

5.4 Ilimididen vaikutus-, tavoite- ja merkittavyysanalyysi

[Imididen merkitykseen paneutuva vaikutus- ja tavoitekartta koettiin yleisesti hyvana tyoka-
luna. PESTEL-tydkalu auttoi tarkastelemaan asioita useasta eri ndkdkulmasta. Haasteena
tunnistettiin, etta tavoitteiden maarittelyyn on helppo menna ennen analyysin tekoa, vaikka
PESTEL-analyysi olisi tarkeaa tehda ensin.

[Imidihin liittyvien tavoitteiden sopivan tason maarittely koettiin vaativana. Hyvin yleisluontoi-
sia tavoitteita 16ytyi helposti, mutta naista ei koettu olevan merkittavaa hyodtya TKl-painopis-
teiden priorisoinnissa. Ryhma totesi, ettd on helppo nostaa keskusteluun niita asioita, joiden
merkityksesta vallitsee jo laaja yhteiskunnallinen konsensus. Naiden muuttaminen TKI-ta-
voitteiksi on haastavaa ja nostaa esille mahdollisia ristiriitoja eri tavoitteiden valilla.

Kokeilussa testatun toisen tydkalun, merkittavyysmatriisin, kayttd aiheutti runsaasti keskus-
telua. Parhaillaan tdma joustava tydkalu tukee keskustelua ilmididen erilaisuudesta niissa
ulottuvuuksissa, joita ryhma sopii yhdessa priorisoinnin perustaksi. Ulottuvuuksien tulisi olla
tasa-arvoisia siina mielessa, ettei niiden avulla arvoteta suoraan ilmididen tarkeytta. Matriisi
auttaa tunnistamaan, mitka ulottuvuudet ovat kulloinkin Suomen TKIl-painepistevalintojen
kannalta kriittisimpia, ja kartoittamaan keskenaan tasa-arvoisia tarkeita ilmioitéa naissa
ulottuvuuksissa. Kokeilussa tyokalu toimi suhteellisen hyvin keskustelun tukena. Sen sijaan
tulosten tulkintaa ei koettu kovin hyodyllisena. Matriisi olisi viela hyddyllisempi, jos sen ak-
selien asteikoille asetetaan konkreettisia arvoja (esim. ministerididen maara, TKl-toiminnan
tarkeys).

Kokeilu osoitti, ettd yhteisen pohdinnan kautta on mahdollista jalostaa tavoitteita edelleen.
Todettiin, etta prosessi tukee Suomen kehityksen kannalta tarkeiden kokonaisuuksien entis-
téd parempaa hahmottamista. Konkreettiselle tasolle paastaan viimeistaan valintojen tekemi-
sen jalkeen, kun sisallét haarautuvat jalleen pienemmiksi kokonaisuuksiksi ja toimenpiteiksi
eri ministeridissa ja virastoissa. Jalleen todettiin, etta hyva lopputulos vaatii tarpeeksi aikaa
hyville esittelyille ja ministerididen valiselle pohdinnalle.

5.5 IlImididen vaikuttavuuskysely sidosryhmille

Kokeilussa simuloitiin prosessin loppuvaiheessa toteutettava vaikuttavuuskysely sidosryhmi-
lle. Osana prosessia kysely toteutetaan anonyymina, ja vastauksia ei painoteta eika kayteta
suoraan paatdsten pohjana. Kokeiluryhman jasenet lahettivat kyselyn muutamalle testihen-

kil6lle ja siihen tuli 11 vastausta.
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Kysely heratti runsaasti keskustelua kokeiluryhman viimeisessa tyopajassa. Pohdinnassa
oli erityisesti kyselyn tavoitteet ja hyddyntaminen paatdksenteossa. Todettiin, etta kyselylla
on kaksijakoinen merkitys: toisaalta se viestii sidosryhmille TKI-painopistealue-ehdokkaista,
ja toisaalta sen avulla on mahdollista tunnistaa erilaisten asiantuntijayhteis6jen nakemyk-
sia ehdotetuista painopistealueista. Viimeistaan kyselyn toteuttamisen aikaan ilmidkortit ja
niiden vaikutus- ja tavoiteanalyysit on oltava napakasti ja selkeasti tyOstetty ja avoimesti
saatavilla.

Kysely ei itsessaan ole tarkoitettu painopistealueiden priorisointiin, mutta se auttaa vertaile-
maan ehdotettuja painopistealueita ja tukee laadullista keskustelua niiden merkityksesta.

Vaikuttavuuskyselyn tulkinta koettiin kokeilussa haastavaksi, muun muassa siita syyta, etta
kestavyyteen liittyvat kysymykset ovat hyvin avoimia ja monitulkintaisia. Pohdittiin, ovatko
kyselyn kysymykset juuri ne relevanteimmat ja pitddké niiden olla aina samat. Esimerkiksi
tietotarpeen maara tai kiireellisyys koettiin myos tarkeiksi mittareiksi. Kokeiluryhmassa syn-
tyi kuitenkin jonkin tason yhteisymmarrys siita, etta globaalit kestavyystavoitteet antavat talla
hetkella aiheellisen ja tunnetun viitekehyksen, johon Suomen TKI-painopisteita voi peilata,
ja joka pakottaa myos keskustelemaan kestavyystavoitteiden keskinaisista ristiriidoista.
Parhaimmillaan vaikuttavuuskysely voi rikastuttaa sita tietopohjaa, jonka avulla syntyy hyvin
motivoituja painopistevalintoja. Kysely auttaa myo6s tiedostamaan, etta valintoihin liittyy aina
joidenkin nakdkulmien poisvalintaa.

5.6 Lopuksi

Kokeilun lopussa palattiin keskusteluun siita, mihin valittuja TKI-painopistealueita on ensi
sijassa tarkoitus hyodyntaa ja miten varmistetaan, etta eri TKl-toimijoiden strategiat ovat lin-
jassa keskenaan. Kokeilun myd6ta oli korostunut kuva, ettéd prosessi tukee yhteisen tahtotilan
synnyttadmista pitkan aikavalin painopisteiden tunnistamiseksi. Ehdotettu prosessi tarjoaa
tahan tarkoitukseen monialaisen ja poikkihallinnollisen menetelman tunnistaa laajoja ilmi6ita
yhdessa sidosryhmien kanssa. Menetelma palvelee siten sekd substanssivalintojen teke-
mista etta sellaisen toimintakulttuurin kehittdmista, missa asioita tarkastellaan yhteiskehitta-
valla otteella yli hallinnonalojen.
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Johtopaatokset ja suositukset

Johtopaatokset

TKI-painopisteiden valintaprosessin kehittamisen kantavana periaatteena oli
osallistava yhteisluominen. Kehitystydhdn osallistuivat eri vaiheissa vaihteleval-
la kokoonpanolla kaikki 12 ministeridta, Suomen Akatemia ja Business Finland.
Yhteisluominen on ainoa toimiva menetelma, jos tavoitteena on synnyttaa
yhteinen toimintamalli, jonka mahdollisesta jalkautuksesta jokainen osallistuja
kokee vastuuta ja omistajuutta.

Suurin haaste toimivalle poikkihallinnolliselle yhteistoiminnalle ovat TKI-toimin-
nan heikot rakenteet ja vahaiset hallinnan resurssit useassa ministeriossa.

TKIl-painopisteet johdetaan usein hallitusohjelmasta ja muista poliittisista
|ahteista. Hallitusohjelman vaikutus on sinansa perusteltu, mutta kiinnittaa
huomion lyhyen aikavalin tavoitteisiin, jolloin pidemman aikavalin strateginen
toiminta jaa lilan vahalle huomiolle.

Hallinnonalojen rajat ylittdvaa yhteistyota ministerididen ja virastojen valilla kai-
vataan nykyistd enemman kaikilla tasoilla l&htien yhden hallinnonalan siséisista
TKI-linjauksista aina kansallisen tason TKIl-painopistevalintoihin asti.

Selkeasti suurin tarve yhteistydlle on tehda kansallisella tasolla strategisia,
kokonaisvaltaisia ja maanlaajuisesti vaikuttavia painopisteiden valintoja.

Toimijat peraankuuluttavat vision kaltaista, eri hallinnonalojen nakemykset yh-
distavaa kokonaiskuvaa Suomeen vaikuttavista sisaisista ja ulkoisista voimista
— niin kutsutuista megatrendeista ja ilmidista.

Merkittavatkdan panostukset toiminnan rakenteellistamiseen ja strategiseen
resurssointiin eivat kansainvalisessa vertailussa olisi millaan tavoin ainutlaatui-
sia, kuten hankkeessa toteutettu vertailu osoittaa.

Suomi on selkeasti vertailumaita heikompi TKI-toiminnan johtamisessa.

Vertailumaissa TKI-painopistevalintaprosessit ovat paasaantoisesti rippumat-
tomia poliittisesta ohjauksesta, vaikka ne olisivatkin keskushallinnon koordinoi-
mia. Painopisteet valitaan joko sidosryhmia osallistaen ja/tai big data -ana-
lyyseihin perustuen seka globaalien etta yksittaisia maita koskevien ilmididen
ehdoilla.

Strategiatydlla ja siihen liittyvalla TKl-painopistevalintatydlla on vertailumaissa
ollut miltei poikkeuksetta selked, osoitettu omistaja ja hallinnollinen rakenne.
Joissakin maissa tahan tarkoitukseen on perustettu tehtavalle omistettu organi-
saatio.

Monissa maissa strategia- ja/tai painopistevalintaprosessi on toistuva, syklinen
tai paivittyva.

Suomen tapa hallita TKl-strategiaa ja johdatella siitéd TKI-suuntauksia nayttay-
tyy vertailussa lahinna olemattomalta ja vailla suuntaa olevalta. Tama vaikut-
tanee maan kykyyn valmistautua nousevien, globaalien ilmididen vaikutuksiin
niiden eri ulottuvuuksissa. Paras mahdollinen tapa hallita vaikutuksia nykymal-
lissa on korkeintaan reaktiivinen.
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Suosituksia

TKI-tavoitteita tulee asettaa niin lyhyelle (hallituskausi), keskipitkalle (5-10 v.)
kuin pitkalle aikavalille (20 v.). Vain nain saadaan kansainvalisesti kilpailuky-
kyista, strategisesti johdettua ja vaikuttavaa TKI-toimintaa.

Suomen tulee luoda yhtenainen kansallinen linja, jota tulee ajaa johdonmukai-
sesti kansainvalisilla foorumeilla, joista EU on merkittavin.

Ministeriokohtaiset TKIl-toiminnan rakenteet tulee yhdenmukaistaa ja resursoi-
da vastaamaan tavoitteiden asettamia vaatimuksia. Tama tyo tulisi koordinoida
kansliapaallikkokokouksen tasolla, jotta syntyvat rakenteet eri ministeridissa
olisivat mahdollisimman samankaltaiset, mika mahdollistaisi selkean ja toimi-
van rajapinnan syntymisen ministerididen valiselle yhteistoiminnalle kansallis-
ten TKI-painopisteiden synnyttdmiseksi. Resursseilla tdssa yhteydessa tarkoi-
tetaan ministerididen ja virastojen TKI-asioiden sisaiseen hallintaan tarvittavia
voimavaroja. Niilla ei viitata esimerkiksi erilaisiin kansallisiin TKl-rahoitusinstru-
mentteihin suunnattuihin voimavaroihin.

Ministerididen johdon sitouttaminen TKI-toiminnan rakenteellistamiseen ja
resursoimiseen omissa organisaatioissa tulisi aloittaa heti.

Lyhyella aikavalilla tulee hyddyntaa olemassa olevia hallinnonalojen valisia
yhteistyéfoorumeita, kuten VN TEA -ryhmaa, ilmiélahtdisen TKI-strategiatyon
yhteissuunnitteluun ja -toteutukseen.

Hallinnonalojen valisia ristiriitaisia intresseja tulee kasitella rohkeasti TKI-paino-
pisteiden valintamenettelyn aikana. Aiempaa syvempi ymmarrys muiden nako-
kulmista tarvitaan, jotta voidaan luoda yhtendinen ja vaikuttava kansallinen
linja.

Suomen on panostettava paivittyvan ja rakenteellistetun TKIl-strategiaproses-
sin luontiin pysyakseen pitkalla aikavalilla kilpailukykyisena ja voidakseen
valmistautua globaalien ilmididen tuomiin tulevaisuuden vaikutuksiin tarpeeksi
ajoissa. Reaktiiviset, lyhyen aikavalin tavoitteisiin mitoitetut toimenpiteet eivat
koskaan ole yhta hyodyllisia kuin strategiset toimenpiteet olisivat. Strategisella
|ahestymistavalla Suomi padsee vaikuttamaan ilmididen vaikutusten ilmentymi-
seen ja kaantamaan ne edukseen.

Muutokseen tarvitaan kokonaisvaltainen asennemuutos valtionhallinnon poliit-
tisessa ja virkamiesjohdossa TKI-toiminnan tarkoitusta ja tavoitteita kohtaan.
Muuten muutokseen ja sen jalkeiseen toimintaan tarvittavia resursseja ei saada
kayttéon. TKI-toiminta olisi otettava muiden taloutta, yhteiskuntaa ja ymparis-
toamme hallinnoivien tyokalujen joukkoon. Tulee ymmartaa, ettei TKl-toiminta
ole vain tiedon tuotannon valine. Se on ennen kaikkea vaikuttamisen valine.

Tassa raportissa esitetty menetelma TKI-painopistevalintojen prosessille tarjoaa
ohjekirjan ja tydkalut, jotka tukevat ylla esitettyjen suositusten toteuttamista.
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LIMTTEET

Liite 1: Hankkeessa hyodynnetyt menetelmat vaiheittain

Hanke toteutettiin kolmessa vaiheessa. Vaiheet rakentuvat saumattomasti toistensa lomaan
niin, etta edellisen vaiheen tuotokset muodostavat seuraavan vaiheen syotteen. Osat muo-
dostavat kokonaisuudessaan yhtenaisen tydprosessin.

L1.1 Vaihe 1: Ministerididen ja niiden sidosryhmien kayttamat tiedonlahteet
seka menetelmat TKl-strategiavalintojen tekemiseksi

TKI-valintojen nykytilan kartoitus ja kansainvalinen vertailu

kehitystyon perustana

Hankkeen ensimmaisen vaiheen tavoite oli kartoittaa eri ministerididen ja niiden
sidosryhmien talla hetkella soveltamat seuranta-, ennakointi- ja arviointitiedon lahteet
seka menetelmat ministeridkohtaisten TKI-painopistealueiden maarittelyyn. Vahvas-
ti tutkimuksellisessa kartoituksessa vertailtiin eri toimintamalleja seka tunnistettiin
parhaita kaytanteita. Kartoituksen tavoitteena oli luoda pohja uuden menettelytavan
kehitystyolle siten, ettd se rakentuisi mahdollisimman saumattomasti ja kevyesti val-
tionhallinnossa jo olemassa olevien prosessien ja toimintatapojen varaan. Kartoituk-
sen tuloksia hyddynnettiin suoraan uuden painopistevalintaprosessin suunnittelussa.
Vaiheen vahvasti osallistavilla, palvelumuotoilusta tutuilla tiedonkeruumenetelmilla
rakennettiin ministerididen motivaatiota osallistua yhteisluomiseen hankkeen seuraa-
vissa vaiheissa.

Vaiheessa tehtiin myds osana varsinaisen prosessikehitystydn pohjatyéta kansain-

valinen vertailu eri maissa kaytdssa olevista TKIl-painopistevalintamenettelytavoista.
Vertailun tavoitteena oli tunnistaa hyviksi havaittuja kaytanteitd, jotka voisivat toimia
mallina suomalaista menettelytapaa rakennettaessa. Hankkeen ohjausryhman paa-
toksella vertailumaiksi valikoituivat Ruotsi, Tanska, Israel, Singapore ja Etela-Korea
(kts. kohta Maavertailu alempana).

Vaiheessa 1 vastattiin kysymykseen, miten eri ministeriét ja niiden sidosryhmat talla hetkella
tekevat TKl-toimintaa koskevia strategisia valintojaan ja suuntaavat naihin tarvittavia resurs-
seja. Osana ty6ta huomioitiin talla hetkella kaynnissa olevat valtionhallinnon muut TKI-toi-
mintaan kohdistuvat kehityshankkeet. Lisaksi arvioitiin eri sidosryhmien kaytdssa oleva
prosessiosaaminen ja sen tadydennystarpeet, jotta kehitettavan menettelytavan kayttéonotto
voidaan resursoida oikein myos osaamisnakokulmasta. Vertaileva toimintamallien kartoitus,
parhaiden kaytanteiden tunnistus ja ndiden viestinta toteutettiin mittavalla tutkimuksellisella
ja aineistolahtdisella tydkaluvalikoimalla. Naihin lukeutui etenkin laadullisesta yhteiskunta-
tieteesta tunnettuja tutkimusmenetelmia kuten narratiivianalyysi, sisallon analyysi, vertaileva
analyysi, ankkuroitu teoria (grounded theory) seka metasynteesi®'. Kyseiset menetelmat
valittiin, jotta hanke vastaisi asetettuihin tavoitteisiin kayttajalahtdisesta mallista, jossa yh-

51 Dixon-Woods, M., Agarwal, S., Jones, D., Young, B. ja Sutton, A. (2005). Synthesising qualitative and quantitative evidence: A review of possible
methods. Journal of Health Services Research & Policy, Vol 10(1), s. 45-53.
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distyisivat seka olemassa olevat etta toivotut elementit jaettujen intressien toimeenpanosta.
Hanketiimi arvioi tausta-aineiston kerdamisen ja tyopajojen aikana seka sanotettuja sisalto-
ja, valtettavia asioita etta osallistujien eleita, keskustelutapoja ja heidan valistd vuorovaiku-
tustaan. Aineisto kerattiin kolmella tutkimusmenetelmalla, jotka on kuvattu tarkemmin alla.

Kullekin organisaatiolle jérjestettiin oma fokusryhmétyépaja. Néin kunkin
hallinnonalan erityispiirteet, tarpeet ja ongelmat saatiin identifioitua.

Fokusryhmatydpajat

Vaiheen 1 keskeisimpana menetelmana olivat fokusryhmatyopajat. Ne jarjestettiin organi-
saatioittain, jotta kunkin hallinnonalan erityispiirteet, tarpeet ja ongelmat saatiin identifioitua.
Fokusryhmiin kutsuttiin ministerididen niin halutessa mukaan myds niiden alaisia tutkimus-
laitoksia. Fokusryhmien osallistujat valittiin pA&osin organisaatioiden eri tasoilta kirjallisuus-
analyysissa tunnistettujen avaintehtavien seka ohjausryhman konsultoinnin perusteella.
Haastattelut toteutettiin aikavalilla 1/2018-3/2018 kaikkiaan 11 ministeridssa seka Suomen
Akatemiassa ja Business Finlandissa. Yhdessa ministeridssa fokusryhmatyopaja korvattiin
asiantuntijahaastattelulla. Kaikki tyopajat olivat luottamuksellisia: osallistujille luvattiin, ettei
henkildiden nimia tai organisaatioita tulla raportoimaan yksittaisten tulosten tai niista jalos-
tettujen ndkemysten yhteydessa.

Fokusryhmatydpaja on menetelmana perinteisia yksildhaastatteluja tehokkaampi ja luotet-
tavampi, erityisesti kartoitettaessa monimutkaisia ja abstrakteja aihepiireja. Tuotettu tieto
on objektiivista, sillda menetelma altistaa yksittaisten asiantuntijoiden ndkemykset muiden
ryhman osallistujien tarkastelulle, kritiikille ja arvioinnille. Fokusryhmissa paastaan usein sy-
véllisemmalle ymmarryksenluonnin tasolle kuin yksildhaastatteluissa: ryhmakeskustelussa
argumentit kehittyvat ja yhdistyvat kokonaisvaltaisemmaksi ndkemykseksi®2.

Fokusryhmissa kaytetty haastattelurunko oli muodoltaan puolistrukturoitu®®. Muoto antoi
haastatteluille vakiorakenteen, jota noudattamalla kaikki tarkeat aiheet liittyen ministerididen
TKI-painopistevalintojen nykykaytanteisiin tulivat kasitellyksi jokaisessa fokusryhmatydpa-
jassa. Tama mahdollisti puolestaan vertailun ministerididen valilla. Samalla rakenne antoi
kuitenkin myds vapauden poiketa rungosta ja syventaa aihealueita, jotka olivat yksittaisten
ministerididen nakdkulmasta erityisen merkityksellisia tai poikkeavia. Kaiken kaikkiaan ra-
kenne toi hyvin esiin olemassa olevien kaytanteiden kirjon ja poikkeavuudet, jotka osoittau-
tuivat erittain laajoiksi. TyOpajarunko suunniteltiin palvelumuotoilun keinoin ja ndin haastatte-
lut toimivat samalla myos sitouttamisen valineena.

Tybpajarunko suunniteltiin palvelumuotoilun keinoin. Tiedonkeruun ohella
haastatteluiden tavoitteena oli sitouttaa osallistujat kehitystyéhdn.

Kaksi tuntia kestaneiden fokusryhmatyopajojen vakiokulku oli seuraava:
Noin 15 minuutin hanketiimin vetdman alustuksen jalkeen osallistujat jaettiin kolmeen pien-

ryhmaan. Ensimmaisen ryhman tehtdvana oli n. puolen tunnin aikana pohtia organisaation-
sa TKIl-painopistevalintojen valmisteluvaihetta. Erityista huomiota tuli kiinnittda valmistelu-

52 Wilkinson, S. (1998). Focus group methodology: a review. Journal International Journal of Social Research Methodology, Vol. 1(3), s. 181-203.

53 Kallio, H. Pietila, A.-M., Johnson, M. ja Kangasniemi, M. (2016). Systematic methodological review: developing a framework for a qualitative semi-
structured interview guide. Journal of Advanced Nursing 72(12), s. 2954—-2965.
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prosessin kaynnistaviin heratteisiin, valmistelussa kaytettyihin tietolahteisiin, osallistettaviin
sidosryhmiin ja valmistelussa hyddynnettyihin kaytanteisiin. Toinen ryhma pohti varsinaista
painopisteiden valintaa. Tassa huomiota pyydettiin kiinnittamaan erityisesti valintojen taus-
talla oleviin ministeridkohtaisiin tarpeisiin, kaytettyihin valintakriteereihin, valintoihin osal-
listuviin tahoihin, valintojen aikajéanteeseen ja valintaan sovellettuihin kaytanteisiin. Kolmas
ryhma kartoitti painopistevalintojen jalkeista jalkautusvaihetta. Tassa yhteydessa huomiota
pyydettiin kiinnittamaan erityisesti osallistettaviin sidosryhmiin, jalkautuksen aikatauluihin,
jalkautuksen seurantaan ja arviointiin, ja jalkautuksessa sovellettuihin kaytanteisiin. Pienryh-
mat kirjasivat tuloksensa tarralapuille.

Kartoitusvaiheen jalkeen tuloksista muodostettiin yhteiskeskustelulla yhtenainen prosessi
tarkoitusta varten suunnitellulle prosessikartalle. Pienryhmat esittelivat tuloksensa ja osallis-
tujat pohtivat yhdessa, miten kuvatuista elementeistd muodostuu kokonaisvaltainen proses-
si aina aineistojen keruusta ja arvioinnista valintojen valmisteluun seka niiden seurantaan ja
arviointiin asti. Tama osuus haastatteluista tuotti merkittdvimman osan tutkimusaineistosta,
jota tassa raportissa on hyddynnetty nykytilan kartoittamiseksi.

Fokusryhmatyopajat paatettiin lyhyeen ideointitehtavaan, jossa tunnistettiin heidan mieles-
taan erityisen hyvin toimivat kaytanteet ja se, missa prosessin vaiheissa on puolestaan ha-
vaittu merkittavia pullonkauloja. Osana hahmotteluty6ta osallistujat ohjattiin pohtimaan myds
syita pullonkauloille ja toimiville osille. Nain saatiin esiin mahdollisia syy-seuraussuhteita,
joita uudessa hankkeessa kehitettdvassa prosessissa pyrittiin parantamaan.

Hanketiimi kerasi koko tapahtuman ajan huomioita vahintaan kahden tdhan tehtavaan osoi-
tetun tutkijan toimesta. Toinen tutkijoista keskittyi tallentamaan huomioita itse asiasisaltoon

liittyen. Toinen taas kerasi huomioita ryhmadynamiikasta, milld on merkitysta uutta painopis-
tevalintaprosessia suunniteltaessa. Ryhmadynamiikkaa arvioimalla saatiin nakyviin epaviral-
lisia roolituksia, joita ministerididen kaltaisissa vahvasti institutionalisoiduissa laitoksissa on.

Kirjallisuusanalyysi

Fokusryhmaty6ta taydennettiin mittavalla asiakirja-aineiston analyysilla®. Aineistoa ke-
rattiin aikavalilla 12/2017-3/2018 ja sita saatiin eri laajuuksissa kaikilta 12 ministeriolta ja
Suomen Akatemialta. Aineiston sisaltdé painottui vahvasti ministerididen omien, olemassa
olevien TKIl-painopisteiden ja niihin liittyvien strategioiden kuvauksiin. Sen sijaan kuvauksia
prosesseista ja kaytanteista, joilla painopisteisiin oli paadytty, ei aineisto sisaltanyt kaytan-
ndssa juuri lainkaan. Joidenkin yksittdisten ministerididen kohdalla aineisto sisalsi kuitenkin
kuvauksia TKl-asioiden hoitamiseen suunnitelluista uusista organisaatiorakenteista, jotka
ovat rinnastettavissa TKI-toimintaa ohjaaviin kaytanteisiin. Kirjallisuusaineisto yhdistettiin
varhaisessa vaiheessa fokustydpajoista saatuun aineistomassaan ja kokonaisuutta kasitel-
tiin nykytilakartoituksessa nain yhtena yhtenaisena aineistona.

Sahkoinen kysely

Kirjallisuusanalyysista ja fokusryhmatydpajoista nousseet tulkinnat arvioitiin ja validoitiin
altistamalla ne fokusryhmiin osallistuneita ryhmia laajemmalle, pd&saantoisesti ministeri-
oiden ja hankkeeseen osallistuneiden virastojen tydntekijoista koostuvalle sidosryhmalle.
Kartoitusaineistosta johdetut tulkinnat muotoiltiin TKl-painopisteiden valintatyon keskeiseksi
havaittuja osia koskeviksi vaitteiksi ja huomioiksi, joiden paikkansapitavyyttéd sekd merki-
tysta sidosryhmat arvioivat sdhkdisessa verkkokyselyssa. Kyselyn runko kysymyksineen ja

54  Hart, C. (2018). Doing a Literature Review: Releasing the Research Imagination. SAGE.
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vastausvaihtoehtoineen on tdman raportin liitteessa 3. Kyselyn tarkoituksena oli validoida
edellisissa vaiheissa keratyt oivallukset kattavasti ja edustavasti. Lisaksi kysely antoi mah-
dollisuuden taydentaa nakemyksia aiemmin huomiotta jaaneista aihepiireista. Se toteutettiin
huhtikuussa 2018 suunnattuna kyselyna ministerididen itsensa valitsemille, n. kahdellesa-
dalle TKl-asioiden parissa ty6tédan tekevalle henkildlle, ja siihen saatiin yhteensa 71 vas-
tausta eri hallinnonaloilta (vastausprosentti 35).

Maavertailut

Hankkeen vaiheen 1 nykytilakartoituksen poikkileikkaavana elementtina tehtiin maaver-
tailu. Maavertailun tavoitteena oli tunnistaa Suomessa kaytéssa olevien menettelytapojen
heikkoudet ja vahvuudet suhteessa valittuihin vertailumaihin. Kayttokelpoisten suositusten
aikaansaamiseksi vertailumaiksi valittiin yndessa hankkeen ohjausryhman kanssa Suomen
toimintaympariston ja tutkimus- ja innovaatiojarjestelman nakoékulmasta sekad samankaltai-
sia, etta erilaisia, mutta kuitenkin TKI-strategiavalinnoissaan menestyneitd maita. Kartoituk-
sessa pyrittiin olemaan avoimia myds uusille, yllatyksellisille ja jopa radikaaleille strategisille
TKI-painopistevalintakaytanteille. Maavertailu toteutettiin kevdan 2018 aikana.

Maavertailuun valikoituivat seuraavat maat:

Etela-Korea: Etela-Korean kansallinen tutkimus- ja innovaatiostrategia "Creative Econo-
my Strategy” ja sen toimeenpanosuunnitelma "Action Plan for the Creative
Economy” julkaistiin vuonna 2013. Suunnitelma on Koreassa ensimmainen
laatuaan ja esim. OECD on nostanut sen hyvaksi esimerkiksi raporteissaan®®.

Israel: Startup-menestysta niittanyt Israel toimii toistaiseksi ilman varsinaista tutki-
mus- ja innovaatiotoimijoiden keskitettya foorumia tai nk. "top down” -strategi-
aa. Sen sijaan maalla on useita ekosysteemitason strategoita, esim. biotek-
nologiastrategia, cleantech-strategia ja korkeakoulutussuunnitelma®.

Ruotsi: Hyvinvointivaltio naapurista laati vimeisimman tutkimus- ja innovaatiostrate-
giansa vuonna 2012. Ruotsi on onnistunut yllapitdmaan seka kovatasoista
tutkimusta ja houkuttelemaan start-upeja etta pitamaan talouden kasvupolulla
viime vuosikymmenen taantumasta huolimatta®. Ruotsi on lisdnnyt tutkimuk-
sen rahoitusta merkittavasti vime vuosina.

Singapore:  Singaporessa valtion TKI-panostusten kohdentamista ohjaa viisivuotis-
suunnitelma. Viimeisin Research Innovation Enterprise 2020 -suunnitelma
(RIE2020) julkaistiin vuonna 2016. Suunnitelmalla kohdennetaan 19 miljardia
dollaria, eli noin sadasosaa bruttokansantuotteesta.®®

Tanska: Kansallinen innovaatiostrategia "Denmark — a nation of solutions” julkaistiin
vuonna 2012%. Strategiaty® perustui huolelliseen pohjatyéhon. Ennen stra-
tegiatydhon ryhtymista laadittin mm. kansallisen innovaatiojarjestelman
arviointi.

55 OECD (2015). The Innovation Imperative. Contributing to Productivity, Growth and Well-Being. OECD Publishing.

56 OECD (2016). OECD Science, Technology and Innovation Outlook 2016. OECD Publishing.

57 Government Offices of Sweden (2012). The Swedish Innovation Strategy.

58 National Research Foundation (2016). Research Innovation Enterprise 2020 Plan. Winning the Future through Science and Technology.

59 The Danish Government (2012). Denmark — a Nation of Solutions.
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Vilitulosseminaari

Vaiheen 1 tulokset esiteltiin ministerididen ja sidosryhmien edustajille valitulosseminaarissa.
Seminaarin tavoitteena oli luoda kaikille yhtenainen kuva strategisten TKl-valintojen tekemi-
sen nykytilasta. Osallistujille kerrottiin eri ministerididen parhaista kaytanteista, tunnistetuista
yhteisen TKI-strategiatydn ja tiedonjaon tarpeista seka toiveista kehitettavaa yhteistoiminta-
prosessia koskien. Tydpajan tarkoitus oli my6s tutustuttaa osallistujat toisiinsa ja aktivoida
heidat toimimaan yhdessa auttamalla heité tarkastelemaan yhteisia haasteita ja potenti-
aalisia yhteistyon rajapintoja. Samalla luotiin pohjaa tuleville yhteisluomisen periaatteiden
varaan rakentuville hankkeen tydpajoille.

Vélitulosseminaarissa osallistujille kerrottiin eri ministeriéiden parhaista
kéyténteista, tunnistetuista yhteisen TKI-strategiatyn ja tiedonjaon
tarpeista seké toiveista kehitettédvaa yhteistoimintaprosessia koskien.

L1.2 Vaihe 2: Yhteistoiminnallisen menettelytavan kehittaminen kansallisten
TKI-painopisteiden valitsemiselle

Yhdessa luomalla uusi TKl-painopisteiden valintaprosessi

Hankkeen vaiheessa 2 kehitettiin yhdessa sidosryhmien kanssa ilmiélahtdinen, sidos-
ryhmat osallistava, kevytrakenteinen ja eri hallinnonalojen yhteinen menettelytapa
strategisten TKI-painopistevalinnoille. Kehitystyd tapahtui valtaosin kolmessa vahvasti
osallistavassa, yhteisluomisen menetelmiin perustuvassa tyépajassa. Vaiheen loppu-
tuotokseksi saatiin kokeiltavissa oleva yhteismenetelméakonsepti, joka toimi valmiina
sybtteena hankkeen vaiheelle 3, eli kenttakokeilulle.

Suunnittelutydn keskitssé oli kolmen vahvasti osallistavan, yhteisluovan tyépajan sarja. En-
simmaisessa tyopajassa maariteltiin menettelytavan tavoitteet rakentamalla vaihtoehtoisia
tulevaisuuden toimintatapavisioita ministeridille. Tydssa kaytettiin vaiheiden 1 ja 2 kartoituk-
sissa kerattya tietopohjaa. Toisessa tydpajassa luotiin dialogisten ja osallistavien menetelmi-
en avulla ja ensimmaisen tydpajan tulosten paalle rakentaen sisaltdehdotus uudelle menet-
telytavalle, huomioiden erityisesti olemassa olevat toimintatavat. Tydpajan tulosten pohjalta
hanketiimi luonnosteli ensimmaisen version uudelle painopistevalintaprosessille yhdessa
hankkeen ohjausryhman kanssa. Kolmannessa tyOpajassa prosessin prototyyppia kokeiltiin
harjoitusymparistdssa. Harjoituksen tarkoitus oli esitella prototyyppi ministerididen ja hank-
keeseen osallistuneiden virastojen keskeisille TKI-toimijoille ja validoida prosessia varten
suunniteltujen tydkalujen toimivuus ja tarkoituksenmukaisuus. Tydpajan jalkeen hankeryh-
ma kehitti prosessia eteenpain harjoituksessa saatujen kommenttien ja kehitysehdotusten
perusteella.

Hankkeen tilaaja perusteli alkuperaisessa tietotarvekuvauksessa, ettd Suomen kilpailuky-
vyn ja uudistumisen edistdmiseksi olisi luotava uudenlainen viestinta- ja strategiatydkalu
kansallisten TKI-painopisteiden tunnistamiseksi ja maarittamiseksi. Tata voidaan kutsua
"top-down” -lahestymiseksi ongelmaan. Kayttajalahtdisyyden takaamiseksi ongelmaa oli
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kuitenkin lahestyttava "bottom-up” eli ruohonjuuritasolta Iahtien. Siksi hankkeessa toteutettu
kehitysty® nojasi vahvasti osallistavan palvelumuotoilun periaatteisiin. Lahtékohta on kum-
mallekin lahestymistavalle sama: ministerididen valilla ei tehda tarpeeksi yhteisty6ta, mista
osaltaan seuraa, etta suomalaisen yhteiskunnan kilpailukyky ja uudistuminen karsivat. Sen
sijaan, ettd maariteltaisiin ongelmalle ratkaisuehdotus, osallistava kehitystyd luo ratkaisun
pohjaksi syvallistd ymmarrysta ongelmasta ja sen erilaisista ilmenemismuodoista. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa asian parissa tydskentelevien henkildiden kokemusten ja nakemysten
kartoittamista sekd ongelman uudelleenmaarittelya heidan avullaan. Uuden toimintamallin
kehitystyon keskidssa olivat siis eri ministeridissa tyoskentelevat inmiset seka heidan koke-
muksensa ja nakemyksensa tyon haasteista, yhteistydsta ja mahdollisista parannuskeinois-
ta. Tallainen lahestyminen edesauttaa ongelmien juurisyiden 16ytymista ja on lahtékohtana
kestavien ratkaisujen syntymiselle. Instituutioiden sijasta pureudutaan TKI-strategioita ja
siihen liittyvaa jalkatyota toteuttaviin ihmisiin seka heidan kokemuksiinsa ja nakemyksiinsa
kaytannon tydsta eri organisaatioissa.

Osallistavan suunnittelun yksi tarkeimmista tyokaluista on yhteisluominen.® Yhteisluomista
kaytettiin tdssa hankkeessa toimintaperiaatteena ja tydskentelymenetelmana. Toimintaperi-
aatteena se tarkoittaa avoimuutta ja hallinnon asiantuntijoiden mukanaoloa prosessin alusta
loppuun. Hallinnon asiantuntijat omistavat prosessin ja sen lopputuotoksen, joten he olivat
aktiivisesti mukana luomassa omaan kayttdénsa ehdotettua tulevaa toimintamallia. Mikali
ehdotettu malli paatetaan ottaa kayttéon, olisi ministeridilla myos vastuu prosessin sovelta-
misesta toimeenpanovaiheessa, kehityshankkeen paattymisen jalkeen, minka vuoksi hallin-
non aktiivinen osallistuminen ja sitoutuminen kehitystydhon korostui. Tyoskentelymenetel-
mana tama tarkoittaa, etta hallinnon asiantuntijat (i) ensin osallistuivat yhteisten ongelmien
hahmottamiseen ja (ii) sitten kehittivat naiden pohjalta ratkaisukeskeisesti uusia menetelmia
oman tydnsa tueksi. Prosessia ohjasivat hanketiimiin kuuluvat yhteisluomiseen erikoistuneet
fasilitaattorit. Yhteisluominen mahdollisti osallistujien erilaisen osaamisen ja ndkdkulmien
hyddyntamisen siten, ettd hankkeessa kehitetty prosessi palvelee jatkossa seka eri ministe-
rididen ja sidosryhmien erillisia etta erityisesti naiden yhteisia tarpeita. Toimijat ovat tasaver-
taisia eika yksikaan palvele toista alisteisesti.

Yhteisluomisen prosessiin kuuluu olennaisena osana tulosten arviointi. Tdssa hankkees-
sa se toteutettiin vaiheessa 3 suoritetun kokeilun avulla. Osallistujat paasivat itsenaisesti
kokeilemaan lopputulosta kaytanndssa, minka jalkeen he osallistuivat uuden toimintamallin
arviointiin.

Tyopaja I: Tavoitteet ja tulevaisuuden visio TKI-strategiavalintoja koskevalle
yhteistoiminnalle

Ennen varsinaisen menettelykehitystydn aloitusta oli tarkeda luoda yhteisymmarrys sen
tavoitteista. Aiempaa parempaa toimintamallia ei pyritty kehittdmaan olemassa olevien on-
gelmien ymparille, koska toteutuskelpoisimmat tavoitteet ovat ratkaisulahtoisid. Hankkeessa
luotiin kokonaisvaltainen kansallisen jérjestelmétason ratkaisu sen sijaan, etta olisi keskitytty
toimijakohtaisten haasteiden ratkaisemiseen. Lahtokohdaksi tarvittiinkin visio ihanteellisesta
toimintamallista. Yhteinen visio on monen radikaalin muutoksen keskeisin ajuri¢’.

Ensimmaisen tydpajan tavoite oli luoda yhteinen tulevaisuuden visio yhteistoiminnalle ja
pilkkoa se menettelykehittamisen tavoitteiksi. Ministerididen seka niiden alaisten valikoitu-

60 Sanders, Elizabeth, B.-N. ja Stappers, Pieter Jan (2008). Co-creation and the new landscapes of design, CoDesign, 4:1, 5-18.

61 Carleton, T. L. (2010). The Value of Vision in Radical Technological Innovation. Stanford University, Palo Alto.
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jen virastojen edustajia osallistui yhdessa vision luontiin?. TyOpaja toteutettiin Stanfordin
yliopistossa kehitetylla, DARPAnN radikaaleista innovaatiokaytanteistéd mallia ottaneella,
vahvasti osallistavalla ideointi- ja visiointityOkalustolla (Playbook for Strategic Foresight and
Innovation®?). Tytkalusto soveltuu seka toimintamallien, tulevaisuuden skenaarioiden ja
palveluinnovaatioiden ettd organisaatiouudistusten tai innovaatioprosessien visiointiin. Tyo-
pajassa sovellettu prosessi opasti poikkihallinnollisiin ryhmiin jaettuja osallistujia yksi ty6kalu
kerrallaan. Ideointi kdynnistyi hahmottomasta alkuvaiheesta ja eteni kohti jasennellympaa ja
konkreettisempaa yhteista visiota. Tydpajaa fasilitoi Dr. Tamara Carleton (Innovation Leader-
ship Board, US), Stanford Universityn Foresight and Innovation Labin perustaja ja Playboo-
kia kehittaneen tiimin vetaja.

Tybpajan | tavoite oli luoda yhteinen tulevaisuuden visio yhteistoiminnalle
ja pilkkoa se menettelykehittémisen tavoitteiksi.

Ty6paja oli puolitoistapaivainen. Ensimmaisena paivana keskityttiin rakentamaan yleiskuva.
Kuvan rakentaminen aloitettiin katsauksella hankkeen vaiheessa 1 tuotetusta tilannekar-
toituksesta ja siitéd saaduista oivalluksista. Taméan jalkeen luotiin pitkan aikavalin nakyma
tulevaisuuteen. Tarkoituksena oli ymmartaa osallistujien tdmanhetkiset TKl-tarpeet ja miten
nama heijastuvat osallistujien olemassa oleviin kasityksiin ratkaisumahdollisuuksista. Tassa
yhteydessa profiloitiin mm. kehitettdvan menettelytavan tulevia kayttajaryhmia ja naiden tar-
peita kayttajalahtdisyyden takaamiseksi. Toisena paivana luotiin kokeilullisia prototyyppeja
mahdollisista paatoksentekoprosesseista pienryhmissa ja kartoitettiin merkittaviksi koettuja
yhtalaisyyksia prototyyppien valilla. Vertailun perusteella maariteltiin tarkedksi koetut vision
elementit. Elementeista syntyi jaettu visio kayttajatarpeisiin sopivasta menettelytavasta
TKl-painopistevalintoja varten. Vision elementit toimivat kriteereind menettelytavan suunnit-
telulle hankkeen seuraavissa vaiheissa.

Tyopaja ll: Kaytannon keinojen tunnistus vision konkretisoimiseksi

Toisessa tydpajassa siirryttiin tulevaisuuden skenaarioista ja mahdollisuuksista sellaisten
yhteisten menettelytapojen maarittelyyn, jotka mahdollistavat edellisessa tyépajassa kehi-
tetyn vision toteutumisen. Tydpajan tavoitteena oli tuottaa joukko kdytannén toimenpiteita,
jotka soveltuvat yhteisten, strategisten fokusalueiden valintaprosessin osasiksi. Tyopa-
jan pohjatietona kaytettiin ensimmaisen tydpajan lisdksi hankkeen nykytilakartoituksia ja
fokusryhmatydpajojen tuloksia. Jotta uusi painopistevalintojen menettelytapa olisi vahvasti
toteuttamiskelpoinen, haettiin tydpajassa edella mainittujen lahteiden rinnalle hallinnon
asiantuntijoiden kayttadjakokemuksia.

Tybpajan Il tavoitteena oli tuottaa joukko k&yténnén toimenpiteita, jotka
soveltuvat strategisten fokusalueiden valintaprosessin osasiksi.

Ty6pajassa etsittiin yhteishallinnon toimintatapoja, joita osallistujat pitavat hyvina ja voi-
vat omaksua omaan tyohonsa. Hanketiimi oli rakentanut fokusryhmatyopajojen tuottaman
aineiston pohjalta nelja erilaista virkapersoonaa. Naméa edustivat kolmea olemassa olevaa
toimijatasoa, joista kaksi oli asiantuntijatehtavissa ja kaksi eri tasoista johtajaa. Nain saatiin
mukaan nelja eri nakokulmaa TKl-asioiden hoitamiseen seka nelja toimintatapaa ministe-

62 Ministeriot ja virastot osallistuivat hankkeen eri tydpajoihin vaihtelevalla edustustolla.

63 Carleton, Tamara, Cockayne, William ja Tahvanainen, Antti-Jussi (2013). Playbook for Strategic Foresight and Innovation. Stanford University,
Center for Design Research and LUT.

75



rididen virkatydhon. Tydpajan osallistujat jaettiin neljaan pienryhmaan, joissa tydskentely
tapahtui persoonia hyddyntéen. Ensin osallistujat ohjattiin maarittdmaan toimintaa yhden
persoonan kautta, jolloin kunkin persoonatyypin ajattelu- ja toimintamalli tdsmentyi. Sitten
persoonat jaettiin uusiin ryhmiin niin, ettd kussakin pienryhmassa oli edustettuna kaikki

nelja virkapersoonaa. Nain mikrosimuloitiin ministerididen roolitusta ja toimintaa. Jokainen
pienryhmamuodostelma oli poikkihallinnollinen niin, ettd saman organisaation edustajia ei
toiminut samassa ryhmassa. Talla tavoin varmistettiin, etta kehiteltavat toimintamallien aihiot
eivat olleet organisaatiosidonnaisia vaan palvelivat yhteisen toimintamallin luomista.

Tydpajan tavoitteena oli tunnistaa jaetut kaytanteet. Naistd muokattiin uusi yhteishallinnol-
linen toimenpidejoukko, jonka kaikki osallistujat tunnistavat ja jonka muokkaamiseen he
voivat sitoutua. Lahtékohtana oli, ettd ministeritt eivat kilpaile toisiaan vastaan vaan pyrkivat
etsimaan niita tekijoita, joita he yhteiseen ideaalimalliinsa toivoisivat. Tydpajan tuotoksena
syntyi joukko toimenpiteita, jotka voisivat olla osa uutta menettelyprosessia.

Tybpajassa sovellettiin dialogisia menetelmia, joiden avulla luotiin avointa ministerididen
asiantuntijoiden valistd vuorovaikutusta. Tydskentelytavan avulla vahvistettiin asiantunti-
joiden yhteishenkea ja verkoston luomista, jotta he voisivat luontevasti siirtya kehityshank-
keesta mahdolliseen toimeenpanovaiheeseen. Yhteisluominen on Iahtdkohtaisesti avointa,
tasavertaista ja luottamuksellista keskustelua, jonka tarkoituksena on mahdollistaa oppimi-
nen. Tydpajassa asiantuntijat ohjeistettiin kuuntelemaan muiden ndkdkulmia ja rakentamaan
omia puheenvuoroja toisten ideoiden jatkeeksi. Dialogissa ilmenevat ristiriidat kasiteltiin
pienryhmissé keskustellen ja hyddynnettiin uuden menettelyprosessin kehittdmisessa.

Tydpajan osallistujat koostuivat ministerididen ja niiden TKI-asioihin keskittyneiden viras-
tojen asiantuntijoista. Rajauksella varmistettiin, ettad tydpajassa voidaan keskittya hallinnon
sisadisten mallien ja prosessien kehittdmiseen tavalla, jotka kunnioittavat hyvan hallinnon
periaatteita. Tama lahtokohta antoi hyvan pohjan avoimelle ja luottamukselliselle keskuste-
lulle kasiteltdessa hallinnon toimintamallien seka toiveita ettd ongelmia.

Hanketiimin sisainen kehitystyopaja: Suunnittelusprintti

Prosessitydpajan tuloksien perusteella tydryhman jasenet jarjestivat kahden paivan sisai-
sen suunnittelusprintin uuden prosessin tdsmentamiseksi. Suunnittelusprintti viittaa tassa
yhteydessa intensiiviseen tydpajamaiseen yhteistyoskentelyyn, jonka aikana saavutetaan
tarkasti rajattu suunnittelutavoite noudattamalla yhteista tydsuunnitelmaa. Sprintissa tydstet-
tiin eteenpain prosessitydpajassa hahmotettuja toimintamallien, aikataulujen ja roolitusten
aihioita. Tavoitteena oli muokata naista yhtenainen kokonaisuus.

Sprinttityéskentelyn tuloksena syntyi TKl-valintojen varhainen malli, jota
ryhdyttiin kutsumaan nimelld *Suuret Kysymykset — Grand Questions”.

Sprintin ensimmainen paiva aloitettiin maarittelemalla uuden TKI-valintaprosessin tavoitteet,
jonka jalkeen hahmoteltiin valintaprosessin yleiset vaiheet. Paivan lopuksi yleisia vaihei-

ta pyrittiin tarkentamaan maarittelemalla prosessin keskeiset syotteet, roolit ja tuotokset.
Toisena paivana prosessille luotiin tydnimi ja tarkennettiin keskeisissa vaiheissa kaytettyja
menetelmia ja tydkaluja. lltapaivalla ohjausryhman viisi osallistujaa vieraili sprinttitilassa
tutustumassa tydstettyyn materiaaliin, ja kommentoimassa tyéryhman tuotoksia. Paivan
lopuksi kaytiin 1api sprintin tuotokset ja suunniteltiin prosessin seuraavaa vaihetta.
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Sprinttitydskentelyn tuloksena syntyi TKI-valintojen varhainen malli, jota ryhdyttiin kutsu-
maan nimella "Suuret Kysymykset — Grand Questions”. Malli koostui tdssa vaiheessa seit-
semanosaisesta prosessista, jonka avulla TKl-valintoihin osallistuvat tahot kykenivat iden-
tifioimaan ja priorisoimaan strategiset tutkimusta ja innovaatiotoimintaa ohjaavat teemat.
Varhaista mallia valmisteltiin jatkokehitettdvaksi sprinttia seuranneessa kokeilutydpajassa.

Tyopaja lll: Varhaisen prototyypin validointi

Hankkeen kokeilutyopaja jarjestettiin TKl-valintaprosessin varhaisen mallin validoimiseksi ja
tarkentamiseksi. Tyopajatydskentelylle asetettiin kaksi tavoitetta. Ensinnakin tyépajan tar-
koituksena oli esitelld TKI-valintaprosessin varhainen malli osallistujille ja hakea aktiivisesti
palautetta mallin toimivuudesta. Koska malli oli hankkeen tassa vaiheessa viela varhaisella
konseptitasolla, mallin operatiivisiin yksityiskohtiin ei haluttu tydpajassa antaa painoarvoa.
Sen sijaan esittelyn tavoitteena oli tuoda esille ja herattda keskustelua uuden mallin riskeis-
ta ja mahdollisuuksista ja tutustuttaa ohjausryhmaa uuden mallin runkoon jo mallin kehitys-
prosessin aikana. Toiseksi tydpajan tavoitteena oli simuloida mallin esittelema prosessi ja
validoida prosessin eri vaiheisiin liittyvien tydkalujen toimivuutta osana TKI-tydskentelya.
Osallistujat simuloivat uuden mallin prosessia kolmessa pienryhmassa, jotka kokeilivat mal-
lin eri vaiheita erilaisten tyokalujen ja tydskentelymallien avulla. Simuloinnin tarkoituksena ei
ollut viela 16ytaa lopullisia TKI-painopistevalintoja, vaan kokeilla kaytannéssa, kuinka hyvin
uusi malli ja sen tarjoamat tyokalut tukevat osallistujia painopistealueiden analysoimisessa
ja valitsemisessa. Samalla hahmotettiin mallin ongelmakohtia, joihin tuli kiinnittaa erityista
huomiota ennen kokeiluvaiheeseen siirtymista.

Kokeilutydpajan aikana saatuja kommentteja ja parannusehdotuksia hyédynnettiin varhai-
sen painopistevalintamallin jatkokehittdmiseen hanketiimin sisaisessa kehitystydssa.

L1.3 Vaihe 3: Kokeilu

Kenttiakokeilu kehitti mallia entista toimivammaksi

Hankkeen viimeisessa vaiheessa prosessin seuraavan version toimivuutta demonst-
roitiin ns. kenttakokeilulla. Kokeiluun osallistuneet kuusi ministeriota ja virastoa kokei-
livat prosessia kaytannossa, mutta rajoitetusti seka ajallisesti etta prosessivaiheiden
ja sidosryhmaosallistumisen suhteen. Kokeilussa kuitenkin testattiin kaikkia proses-
siin liittyvia tyokaluja, ja hankeryhma sai palautetta niiden toimivuudesta. Palaut-
teen perusteella hanketiimi muokkasi prosessia viela seuraavaksi versioksi, joka on
julkaistu téssa raportissa. Kokeilu oli jatkumoa vaiheissa 1 ja 2 alkaneelle toimintata-
pojen yhteisluomiselle. Kokeilun tarkoituksena oli parannellun menettelytavan todelli-
nen kokeilu ja sen edelleen kehittdminen palvelumuotoilun keinoja kayttaen. Yhdessa
ohjausryhman kanssa maariteltiin kokeilun lopullinen muoto ja ryhma3, joka kokeiluun
osallistui. Ryhma koostui eri ministerididen ja virastojen edustajista.

Kokeilussa hyodynnettiin hankkeen aikana kehitettyja painopisteiden tunnistus-, kuvaus- ja
arviointityOkaluja. Tassa yhteydessa tyokalut toimivat valineina, jotka auttoivat jasentele-
maan kokeilussa kaytettya tietoaineistoa ja ohjaamaan itse painopistevalintaprosessia.

Uutta painopistevalintaprosessia testattiin kenttakokeilussa simuloiden aitoa tilannetta, jossa
osallistujat tekivat strategisia TKIl-valintoja virtuaalisena ryhmana. Ryhma tydskenteli oman
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tydnsa ohessa annetun menettelytapaprosessin mukaisesti. Hanketiimi fasilitoi prosessia
tarpeen mukaan ja samalla havainnoi ja kerasi tietoa esiin tulleista kehittdmisen kohteista.

Kokeilun jalkeen osallistujille Iahetettiin hanketiimin laatima sahkoinen kysely, joka kartoitti,
miten ryhma koki kehitetyn menettelytapaprosessin toimivuuden, tuottiko simuloitu harjoitus
halutun lopputuloksen, ja mita kehittdmisehdotuksia syntyi. Myds hankkeen ohjausryhma
antoi oman arvionsa menettelytavan toimivuudesta.

Kokeilun paatteeksi jarjestettiin hankkeen avoin loppuseminaari Tieto kayttéon! -aamukah-
vitilaisuudessa 5.12.2018, jossa esiteltiin kokeilun perusteella muokattu taman hankkeen
osalta viimeinen versio menettelytapatydkalusta/-prosessista seka viestittiin myds siita yhtei-
sen kehittdmisen polusta, jonka avulla lopputulos oli saavutettu. Tassa yhteydessa esiteltiin
myos vaiheen 1 keskeiset tulokset maavertailusta ja kansallisesta menettelykartoituksesta.
Seminaariin kutsuttiin edustajia mahdollisimman laajasti ministeridista seka ndiden sidosryh-
mista.

Yhteenveto: Tarve, tavoite ja menetelmat

* Hanke vastaa tutkimus- ja innovaationeuvoston (TIN) asettamaan visioluonnok-
seen, jossa peraankuulutetaan poikkihallinnollista, strategisia TKl-painopistevalin-
toja koskevaa menettelyprosessia.

* Prosessin kehittdamisen kantavana periaatteena on osallistava yhteisluominen.
Ministeriot ja virastot osallistuivat prosessin kehittamiseen ehdotettua tulevaa
painopisteiden valintaty6téansa varten.

* Prosessin kehitystydn tueksi laadittiin selvitys TKI-painopistevalintoihin liittyvien
nykykaytanteiden tilasta eri ministeridissa ja virastoissa. Lisaksi tehtiin kansain-
valinen vertailu vallitsevista kaytanteista Ruotsissa, Tanskassa, Israelissa, Etela-
Koreassa ja Singaporessa. Syotteina hyédynnettiin myds kolmen erillisen, minis-
teriot osallistavan tydpajan tuloksia ja malliaihiota testattiin hankkeeseen osallistu-
neiden ministerididen kesken.

* Menetelmina sovellettiin haastatteluja, kirjallisuuskatsausta, fokusryhmia, yhteiske-
hittdmisen tyokaluihin nojaavia kehitystydpajoja seka sisaisia suunnittelusprintteja.
Ohjausryhmaa hyoédynnettiin reaaliaikaisena kaikupohjana palautteelle.
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Liite 2: Kehitystyopajoissa esiin nousseet periaatteet ja
reunaehdot

Uuden strategisten TKI-painopistevalintojen prosessin suunnittelussa on vahvasti sovellettu
yhteiskehittdmisen periaatteita, jotka ovat hankkeessa kaytannossa toteutuneet osallista-
vien tyopajojen avulla (kts. Liite 1). TyOpajoissa esille nousseita sisaltdasioita, periaatteita ja
reunaehtoja hyddynnettiin varsinaista valintaprosessin mallia muotoiltaessa. Alla on kuvattu
keskeisimmat, tydpajoista saadut syodtteet.

L2.1 Visiotyopaja

Ensimmainen tydpaja jarjestettiin Musiikkitalolla 8.-9.5.2018. Tydpajan tavoitteena oli luoda
yhteinen visio siita, miten hallinnonalat ylittdva yhteistoiminta voisi parantaa seka oman
organisaation etta koko valtionhallinnon kykya tehda temaattisia TKI-painopistevalintoja.
TyOpajassa kehitettiin visio uudesta yhteistoimintamallista kaikkien 12 ministerion seka
Suomen Akatemian ja Business Finlandin yhteistyona.

Visiotydpaja pohjautui vahvasti yhteisluomisen periaatteeseen. Tyd tapahtui 4-5 hengen
ryhmissa, joiden kokoonpano vaihteli tydpajan aikana. Tyopaja koostui sarjasta lyhyita har-
joituksia, joiden menetelmat olivat osallistujille paaosin etukateen tuntemattomia. TyOpajan
toimintatapa palveli vision luomisen liséksi keinona tutustuttaa eri organisaatioissa tyds-
kentelevia saman alan kollegoita toisiinsa. Yhteisen vision luominen edellyttda osallistujilta
ymmarrysta siitd, miksi visio tarvitaan ja missd muodossa se parhaiten palvelee tarkoitus-
taan ohjata toimintaa strategisesti. Koska yhteisen vision maarittdminen vaatii osallistujilta
laajempaa nakokulmaa kuin omien organisaatioiden intressit ja lahestymistavat seka kykya
tunnistaa muiden organisaatioiden tarpeet, on tarkeda panostaa luottamuksellisen ymparis-
tén luomiseen.

TyOpajan fasilitaattori alusti tydpajan ja ohjasi ryhmien tydskentelya. Alussa osallistujat
keskustelivat organisaatiokohtaisissa ryhmissa hahmottaen asioita tai toimintatapoja, jotka
korostuvat heidan omissa organisaatioymparistdissaan. Taman jalkeen siirryttiin sekaryh-
miin, eli ryhmat koostuivat eri ministerididen ja virastojen edustajista. Nain varmistettiin, etta
tydstettava visio palvelisi yhteisia, jaettuja tavoitteita eikd muodostuisi erillisten intressien
yhteenliittymia.

Ty6pajan alussa harjoitukset koostuivat kohtuullisen pienista, yksittaisiin analyysimalleihin
fokusoituvista palasista. Nain myds ensimmainen luonnos visiosta muodostui pienista osis-
ta, jotka tydpajan toisella puoliskolla yhdistettiin yhtenaiseksi kokonaisuudeksi. Tata alusta-
vaa luonnosta tdsmennettiin edelleen harjoituksella, jossa sekaryhmissa vision ydinajatus
muokattiin rakennelman muotoon (kts. Kuvio L2.1), simuloimaan TKI-vision toimintaketjua.
Naita rakennelmia muokattiin edelleen "villeiksi” versioiksi, joissa ryhmat saivat ideoida va-
paasti ilman todellisuuden rajoittavia tekijoita. Harjoituksessa saatiin esiin sellaisia olennai-
sia tekijoita, joita osallistujat yhdessa pitivat toivottavina uuden toimintamallin osina. Ty6pa-
jan lopputuotoksena syntyi tydpajaan osallistuneiden ministerididen ja virastojen edustajien
jaettu visio, joka kiteyttaa tarkeimmat yhteista tahtotilaa maarittavat elementit.
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Kuvio L2.1 Esimerkki visiotyopajassa rakennetuista TKl-painopistevalinta-
mallin prototyypista

Tavoitteemme on luoda TKI-toimintaa ohjaava, ilmio- ja vaikuttavuuslahtoinen,
hallinnonalojen vélinen yhteistoimintamalli, jolla kasvatetaan ja vahvistetaan
Suomen asemaa globaalissa ekosysteemissa soveltamalla kokeilevia,
nopeaan oppimiseen tukeutuvia ja osallistavia menetelmia.

Ty6pajan jalkeen hanketiimi tAsmensi vision olennaisia osia. Vision keskeisimpien tekijéiden
tarkemman maarittelyn tarkoituksena oli edesauttaa jaetun ymmarryksen saavuttamista sii-
na esiintyvien kasitteiden sisalldistd. Muokattu versio visiosta muodosti perustan hankkeen
toiselle tydpajalle, joka keskittyi rakentamaan vision paalle uuden toimintamallin prosessi-
hahmotelmaa.

llmié- ja vaikuttavuusldahtéisyys

Kansallisia painopisteita pohdittaessa perimmaisina ajureina toimivat globaalit megatrendit
ja niiden yhdistelmana syntyvat laajemmat ilmi6t. limididen merkittavyytta arvioitaessa tulisi
pohtia niiden vaikutuksia Suomeen, mutta myds Suomen mahdollisuuksia vaikuttaa ilmidi-
den kehitykseen globaalissa kontekstissa. Pelkka ilmididen tunnistaminen ei riita tayttamaan
iimi6- ja vaikuttavuuslahtoisyyden kriteereitd vaan ilmiét tulee purkaa niiden vaikutuksiksi.
limidlahtoisyys tarkoittaa kdantden myds sita, ettd mallin kehittdmisen ytimessa eivat ole
yksittaisten organisaatioiden yksittaiset tarpeet.
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Kansallinen taso

[Imidlahtdisyys pakottaa tarkastelun tason kansalliseksi, silld ilmiét ovat 1dhtékohtaises-

ti liian kompleksisia yksittaisten ministerididen tai virastojen hallinnoitaviksi. Vaikutusten
aikaansaamiseksi tarvitaan vahvaa koordinaatiota ja yhteistoimintaa hallinnonalojen valil-
I&. Suomen globaalin vaikuttavuuden kasvattamiseksi tarvitaan yhteistad kansallista &anta
ja toimintaa. Yhteistoiminta tulee siis suunnitella kansallisella tasolla, vaikka silla tulisikin
olemaan vahvoja kytkdksia yksittaisten hallinnanalojen omakohtaiseen toimintaan valittuja
painopisteita jalkautettaessa.

Yhteistoimintamalli

Yhteistoiminnalla tarkoitetaan tédssa yhteydessa yhteisymmarryksen ja yhteisen tahtotilan
luomista Suomea koskevista ilmidista, niista johdetuista vaikutuksista ja niihin mahdollisesti
liittyvista toimenpiteista ylitse hallinnanalarajojen. Yhteistoiminta ei viittaa koordinoivaan —
vaikkapa TEA-tydryhman kaltaiseen — toimintaan, jonka puitteissa yhteensovitetaan ministe-
ridbkohtaisia ja -1ahtdisia tarpeita. Mallin ytimessa voisi ehdotusten mukaan toimia vaikkapa
poikkihallinnollinen tiimi.

Kasvuhakuisuus

Kasvulla tarkoitetaan tassa yhteydessa seka taloudellista kasvua ja kilpailukykya, etta so-
siaalisen ja ekologisen kestavyyden parantamista ja Suomen vaikuttavuuden vahvistamista
kansainvalisissa ekosysteemeissa. Kasvuhakuisuuden periaate edellyttda proaktiivisia ja
Suomen vahvuuksiin nojautuvia toimenpiteita. Pelkka sopeutuminen globaaleihin ilmidihin ei
riitd yhteistoiminnan tavoitteeksi: ilmidihin varautumisen ohella niihin pyritddn myos vaikut-
tamaan. Kasvuhakuisuuden periaatteen mukaan vaikuttavuuden tulee ilmentya aktiivisina
toimenpiteina, joilla vahvistetaan Suomen kansainvalistd asemaa.

Globaali ekosysteemi

Suomi on osa EU:ta ja kansainvalisten sopimusten kautta osa laajempaa globaalia yhteis6a:
Suomen rajojen ulkopuolella tehdyt paatokset ja kansainvalisesti vaikuttavat tapahtumat
koskevat usein suoraan myds Suomea. Ekosysteemiajattelulla pyritdan varmistamaan, etta
nama monisuuntaiset heijastusvaikutukset tulevat huomioiduksi ilmidita tarkasteltaessa ja
valittaessa. Yhteistoiminnan keskeisena tavoitteena on vahvistaa Suomen mahdollisuuksia
vaikuttaa omalta osaltaan ekosysteemin kehitykseen ja hyédyntaa sen tarjoamia kasvumah-
dollisuuksia yha tehokkaammin.

Kokeilut ja nopea oppiminen

Globaalit ilmiét ovat kompleksisia, moniulotteisia ja aikaulottuvuudessa erilaisia. Niiden vaiku-
tusten ymmartaminen ja ennakointi on siksi vaikeaa. Kansallisten strategioiden kehittdminen
vaatii tasta syysta joustavuutta ja nopeaa reagointia, kun ennalta arvaamattomia ja yllatyk-
sellisia vaikutuksia ilmenee. "Suunnittele hyvin — toteuta kerran” -filosofia ei toimi laadittaessa
pitkajanteisia strategioita, silla ilmiot ja niiden vaikutukset ovat saattaneet muuttua jo siina
hetkessd, kun suunnitelmat on tehty. Sen sijaan kehitettdvan mallin tulee olla iteratiivinen,
kokeiluihin pohjautuva, nopeasyklinen seka suunnittelun ja toteutuksen vuorovaikutukseen
perustuva. Tassa yhteydessa vaaditaan myds epaonnistumisen sietokykya, silla toimivaan
lopputulokseen paastaan useimmin eriasteisesti epdonnistuneiden kokeilujen kautta.

Osallistaminen ja lapindkyvyys

[Imiditd koskevien heikkojen signaalien havainnointi ja muuntaminen ymmarrykseksi ylitse
hallinnonalarajojen vaatii monipuolista osaamista. Tassa tydssa tarvitaan maailmanlaajuisia
sidosryhmaverkostoja. Taman vuoksi suunniteltavalla yhteistoimintamallilla tulee olla avoi-
met ja l&pindkyvat rajapinnat. Paasy rajapintoihin taytyy olla myds valtionhallinnon ulkopuoli-
sille tahoille helppoa ja jatkuva-aikaista.
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L2.2 Toimenpidetyopaja

Hankkeen toinen tydpaja pidettiin Musiikkitalolla, 28.5.2018. Tydpajan tavoitteena oli muo-
dostaa yhteisid menettelytapoja, jotka mahdollistavat jaetun tulevaisuuden vision toteutumi-
sen, sekd maarittda kaytannon toimenpiteitd, jotka soveltuvat yhdessa tehtavien strategisten
TKI-fokusalueiden valintaan. Ty6pajaan osallistuivat kaikkien ministerididen, Suomen Aka-
temian ja Business Finlandin TKl-asioiden asiantuntijat. Tydskentely tapahtui hanketiimin
fasilitaattorin ohjauksessa.

TyOpajan lahtokohtana oli fokusryhmaaineiston pohjalta muodostettu syklinen prosessi,
jossa TKIl-painopistevalintojen tekeminen jakautuu toisiaan palveleviin vaiheisiin. Ty6pajas-
sa huomio kiinnitettiin erityisesti seuranta-, arviointi- ja valmisteluvaiheisiin, joissa oli fokus-
ryhma- ja kyselyaineiston perusteella havaittu olevan suurin puute toimivista menetelmista.
Lisaksi huomiota kiinnitettiin tarpeeseen vahvistaa ennakointikykya, jonka merkityksen
katsottiin kasvavan tulevaisuudessa entisestaan.

Kuvio L2.2 TKI-painopistevalintojen syklinen prosessi

Arviointi Valmistelu
Ennakointi
Seuranta Paatoksenteko
Toimeenpano

Osallistujille oli ennen ty6pajaa jaettu visiotydpajassa maaritelty visio ja sen osien tdsmen-
nys seka ennakkotehtava. Valmistautumisena teetetty ennakkotehtava keskittyi kahteen
asiaan. Osallistujien tuli ensin tunnistaa ilmid, joka kuuluisi ministerididen yhteiseen kehitta-
miseen TKI-alalla ja nimet& se. Sitten heidan tuli maarittaa lyhyesti, miksi ilmidé on yhteinen
ja miksi sita pitaisi kasitella yhdessa muiden organisaatioiden kanssa. Toisin sanoen tyos-
kentelyn lahtékohtana pidettiin sitd, ettd yhteisen toimintamallin tulisi olla enemman kuin eri
organisaatioiden tarpeiden koordinointi ja yhteensovittaminen.

Ty6pajan tydskentely aloitettiin keskittymalla siihen, mitd vision sisalto ja sen tdsmennetyt
osat merkitsivat kdytdnndn toiminnan tasolla. Tydskentely tapahtui eri organisaatioiden
edustajista koostuvissa pienryhmissa, samoin kuin visiotydpajassa. Toimenpidetydpajassa
harjoitukset toteutettiin neljan eri virkapersoonan kautta (ks. menetelmakuvaukset luvussa
2). Virkapersoonat oli muodostettu fokusryhmaaineiston pohjalta. Ne simuloivat useimmissa
ministeridissa ainakin jossain muodossa Ioytyvia kolmen eri tason toimijatyyppeja. Hanketii-
mi oli aineiston pohjalta maaritellyt kyseiset persoonatyypit ja -tasot TKI-toiminnan onnistu-
neen toimeenpanon kannalta kaikkein keskeisimmiksi.
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Tydpajassa osallistujat ohjeistettiin alussa tarkentamaan esiteltyja persoonakuvauksia ja
asettumaan naiden edustamaan ajatusmaailmaan, jonka kautta harjoitustehtavia ratkottiin.
Tarkennusten jalkeen persoonia edustavat osallistujat jaettiin uudelleen ryhmiin, joihin tuli
nyt jokaista toimijatasoa edustava henkild. Nain osallistujien ajattelutapoja avarrettiin sisal-
lyttdmalld kuhunkin ryhm&an kolmen eri toimijatason lahestymistavat. Pienryhmat pidettiin
edelleen myo6s organisatorisesti sekaryhmina. Nain vahvistettiin jo syntynytta luottamusta
ministerididen ja virastojen valilla.

Harjoitustehtavat sijoitettiin eri aikavaleille. Eri persoonatyypeista eli toimijatasoista koos-
tuvat pienryhmat tyostivat ensin sita, miten tietoa tulisi koostaa ja priorisoida ja tavoitteita
maaritelld viiden vuoden aikajanteelld. Huomio kiinnitettiin siihen, kuka toimii missakin
vaiheessa, miksi ja miten. Taman jalkeen samat pienryhmat keskittyivat siihen, mita naista
toimenpiteista voitaisiin tehda heti, mita yhden vuoden aikajanteella, ja mita nykyrakenteilla
ja -resursseilla.

Vaikka kaytannon toimien kuvaukset jaivat tydopajatydskentelyssa ideaalitasolle, kiteytyi
niihin harjoitustehtavien kautta kdydyissa keskusteluissa laajalti yhteisia kasityksia. Nama
jaetut kasitykset sisalsivat toisin sanoen uuden yhteistoimintamallin kovan ytimen ja suunni-
teltavan TKI-painopisteiden valintaprosessin eri vaiheiden tarkoituksen. Tallainen konkretian
taso tulevasta prosessista saavutettiin erityisen vahvasti vimeisena tehdyssa harjoitukses-
sa, jossa toiminta-aika jatettiin lyhyeksi ja perspektiiviksi keskitettiin nykyinen toimintaympa-
ristd olemassa olevine rakenteineen ja roolituksineen.

Hanketiimi jatkotyOsti tydpajan harjoitusten ja keskustelujen pohjalta toimenpideaihioita kus-
takin vision osasta. Aihioihin sisallytettiin virkakunnan toimintatapoihin liittyvia kapasiteetin
vahvistamisen tarpeita seka tehtavatyyppeja, jotka korostuvat. Vision osasten tdsmentami-
nen toimenpideaihioiksi maaritti lisaksi perustelut jokaiselle uuden prosessin vaiheelle.

Vaikuttavuuslahtoisyys

Erilaisten aikavalien merkitys korostuu vaikuttavuuslahtdisyyden merkitysta pohdittaessa.
Jotta ilmididen laajat vaikutukset voidaan saada kasiteltdvaan muotoon, tulee virkakunnan
kasitella ristiriitaisia intresseja avoimesti tavalla, joka tuottaa uutta ymmarrysta. Yhteen
hallinnonalaan keskittymisesta siirrytdan systeemiajatteluun, jossa valmistelutapa on jasen-
nelty. Lopputuloksena on vdhemman ad hoc -toimintaa ja enemman ennakointia. Muutos
edellyttaa virkakunnan kompetenssin kasvattamista organisaation oppimisen tasolla.

TKI-painopisteiden valintaprosessissa virkakunnan tulee késitella
ristiriitaisia intressejé avoimesti tavalla, joka tuottaa uutta ymmarrysta.

Valintojen laajojen vaikutusten arvioinnissa on tarkeda maaritella, missa vaikuttavuus on
suurin. Tama edellyttaa sita, etta ministeriot tarkastelevat ja vertailevat asioita eri alojen
substanssiosaamista yhdistelemalld. Kaytanndssa toimintamalli on lahelld sellaista vaiku-
tusarviointia ja politikan johdonmukaisuutta, jossa varmistetaan, ettei edistysaskel yhdella
saralla vesita toiminnan kokonaisvaikutuksia. Vaikuttavuuslahtdisyys edellyttda TKl-asioiden
erittelya osiksi. Erittely mahdollistaa erilaisten valmistelu- ja arviointiprosessien hyddyntami-
sen. Vaikuttavuutta koskevassa arviointi- ja suunnittelutydssa kyse on enemman T-osasta
kuin K&l-osista. Kaytanndssa tama tarkoittaa nykyistd monipuolisempaa ja laajempaa vuo-
rovaikutusta hallinnon ulkopuolisten tahojen kanssa. Vaikka fokus olisi prosessin eri vaiheis-
sa TKIl-ketjun eri osissa, edellyttda uusi vaikuttavuuden laaja arvio kuitenkin koko TKI-ketjun
ja sen osien valisten vaikutusten analyysia.
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Globaali ajattelutapa

Suomen edun tavoittelu vaatii virkakunnalta tietoisuutta siitéa, mitda maailmalla tapahtuu. Tie-
don saaminen ei kuitenkaan riita, vaan olennaista on rakentaa mekanismeja, joiden avulla
tieto ja kasvanut ymmarrys saadaan suodatettua laajemmalle virkakunnalle. Virkakunnan
tulisi olla aktiivisesti mukana globaaleissa verkostoissa kaikilla hallinnon tasoilla. Substans-
siosaajien merkitys korostuu, silld heidan tehtaviinsa kuuluu isojen muutosten ja megatren-
dien ymmartdminen, soveltaminen omaan alaan ja yhdistdminen muuhun ennakointitietoon.
Tahan tarvitaan konkreettisia, tavoitelahtoisia menetelmia ja prosesseja, jotka ohjaavat
virkakuntaa valittdmaan kasvavaa tietoa eteenpain.

Kokeilujen ja nopean oppimisen arvostaminen

Nopeasti muuttuvassa maailmassa kokeiluilla on merkittava rooli. My6s kokeiluja taytyy
kuitenkin suunnitella, jotta niiden tuottama ymmarrys saadaan hyddynnettyd. Kaytanndssa
suunnittelu korostaa seka virkakunnan substanssiosaajien etta prosessiosaajien roolia.
Hyva suunnittelu sisaltaa seurantamekanismin ja mittariston, jonka avulla voidaan arvioida,
mitd kokeilu tuotti ja mita siitd voidaan oppia.

Vaikka kokeiluilla on paikkansa, niita ei tule tehda vain itsensa vuoksi. Irrallisista kokeiluista
tulee paasta tilanteeseen, jossa kokeiluista saadut opit pystytaan hyddyntamaan tavalla,
joka muokkaa ministerididen toimintakulttuuria entista pitkajanteisemmin. Tama tarkoittaa
seka vastuullista kokeilua ettd mahdollisuutta purkaa huonoksi havaittu kokeilu. Kaytannos-
sa tama merkitsee sita, ettd virkakunnalle annetaan oikeus epdonnistua ja oppia epdonnis-
tumisen kautta. Kokeilun onnistumista mitataan nain silla, tapahtuuko oppimista ja missa
maarin oppeja pystytdan hyédyntamaan.

Kokeilujen ja nopean oppimisen kulttuuri pohjautuu ennakkoluulottomuuteen. Valtion virka-
koneistossa se tarkoittaa, etta kokeilu ei ole vain yksilon vastuulla, vaan koko organisaation
yhteinen asia. Vastuu on lopulta johdolla. Verkostokompetenssia hyddyntaen virkakunta voi
valjastaa uudenlaisia kumppanuuksia kokeiluty6ta tukemaan, jolloin my6s epamukavuu-
den sietokyky paranee. Kaytannodssa tama tarkoittaa, ettd ministeridissa tulisi olla tyduraan
kytkettyja kannustimia (esim. erityinen arvio kehityskeskustelujen tietyssa osassa), jolloin
vastuun kantaminen organisaatiotasolla konkretisoituisi.

Osallistaminen ja lapinakyvyys

Osallistaminen ja lapinakyvyys ovat perinteisia virkahyveita. Teknologian lisdantyminen
edellyttaa kuitenkin entista laajempaa palvelukulttuuria, uusia toimintamekanismeja ja
oikeutta puhua asioista my6s kesken prosessin. Valmiutta avoimempaan viestintaan pro-
sessien aikana tulee kasvattaa, jotta erilaiset yhteistydkumppanit ja yhteiskunnan toimijat
(tiedeyhteis®, elinkeinoeldama jne.) voivat osallistua asioiden muokkaamiseen proaktiivisesti
eika vain raporttien kommentoinnin kautta. Kaytanndssa tama tarkoittaa virkakunnan kykya
tunnistaa oma mandaatti ja sen rajat seka hyvaa johtamista.

Verkostotydskentely ja yhteiskehittdminen korostuvat osallistamisesta keskusteltaessa.
Keinoja hallinnon ulkopuolisten tuomiseksi mukaan on jo kehitetty, mutta ministerididen
sisdiseen tydskentelyyn tulee vastaavasti kehittda raataldityja malleja. Kompetenssin kas-
vattaminen ja organisaatiokulttuurin muutos on tassakin olennaista. Osallistamisen vahvis-
taminen edellyttaa kannustamista hakea oppia tormaysten kautta ja konsensusperiaatteesta
joustamista yhteisen ja entistd syvemman ymmarryksen kasvattamiseksi.
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Osallistamisen vahvistaminen edellyttdé oppimista térméysten kautta,
eli konsensusperiaatteesta joustamista yhteisen ja syvemmén
ymmarryksen kasvattamiseksi.

Ty6pajan tuloksena syntyi polku palvelurungolle, joka rakentui kahden aikaperspektiivin
kautta. Tdma puolestaan muodosti pohjan uuden yhteistoimintamallin prosessille, jota
kolmannessa tydpajassa testattiin. Lahestymistapa rakentui ensisijaisesti yhden vuoden
aikaperspektiiville. Nain huomio keskitettiin toimintatapoihin, joiden toteuttaminen olisi mah-
dollista nykyrakenteilla ja -resursseilla. Oletusarvona pidettiin tyOpajoissa luotua ymmarrysta
monihallinnollisesta yhteistydsta TKl-asioissa. Vuoden aikaperspektiiviin keskittyminen ei
kuitenkaan ollut tavoitetila vaan Iahtéasetelma, jonka pohjalta pidemman aikavalin toivetilaa
voitaisiin alkaa rakentaa. Tarkoituksena oli pitda kehitystyo toteutuskelpoisena. Aikapers-
pektiivien maaritelmat kirjattiin tavoitelahtdisiksi ja niihin liitettiin perustelut. Ehdotus jaettiin
osallistujille ennen kolmatta tydpajaa.

1 vuoden aikaperspektiivi: nopeita, pienia muutoksia (=mista lahdetéaan liikkeelle)

Muutoksen kaynnistdmisessa keskeistad on perustaa toiminta olemassa olevien rakenteiden
paalle. TKl-asioissa naita on yhteisina kaksi: kansliapaallikkdkokoukset ja TEA-tyoryhma.
Johdon ja substanssiosaajien tasot ovat jo mukana, mika mahdollistaa kattavan monitasoi-
sen yhteistydskentelyn. Fokus tulee kohdentaa naiden rakenteiden aktivointiin ja hyddynta-
miseen uusilla tavoilla.

Kansliapaallikdiden kokouksesta tulee alkaa rakentaa yhtenaista kollegiota. Johdon tasolla
fokus tulisi keskittaa seka prosesseihin etta tavoitteisiin, jotta kokonaisuus pysyy tasapai-
nossa ja kasittely johdonmukaisena. Kansliapaallikkdkollegiolle sisalléllinen tietosyote tulisi
saada nykyista laajemmasta kokoonpanosta (ei vain oma hallinnonala tai vain ministerid,
vaan myos sidosryhmat) ja osallistavammin. Uusi toimintamalli auttaa aktivoimaan kollegion
tyoskentelya osoittamalla sen hyodyt kaytanndn kautta.

TEA-ty6ryhman tehtavakenttdd maaritelldan osin uusiksi. Tavoitteena on luoda yhteys entis-
ta paremman tietopojan rakentamiseen siten, etta ilmididen jasentamisesta tulee keskeinen
osa tietopohjatydskentelyd. Tietotarvekuvauksista tehddan entistd paremmin formuloituja,
yhtenaisempia ja hallittavampia samalla, kun kunkin toteutettavan hankkeen vaikutustavoit-
teet maaritellaan osana tietotarvekuvauksia ennen hankintoja. TEA-tyéryhma ottaa vastuuta
itse ja tuo sidosryhmat pysyvasti osaksi valmisteluty6ta, jolloin myds mm. tiedeyhteisdn
sitoutuminen prosessiin paranee. Jaettu, muuttuva prosessi sallii uusia nakékulmia.

Virkakunta valmistelee, vie ja tuo syotetta erityisesti hierarkiassa yléspain. Nykyisessa
toimintamallissa korostuu sattumanvaraisuus. Tilanteen korjaamiseksi rakennetaan prosessi
ja ohjeistus, joiden kautta kompetenssia laajennetaan ja systematisoidaan. Tahan kehitys-
hankkeeseen osallistuneet ministerididen, Suomen Akatemian ja Business Finlandin asian-
tuntijat kytketdan toimintaan aktiivisesti myds kehityshankkeen elinkaaren yli.

5 vuoden aikaperspektiivi: suunnitellumpia, isoja muutoksia

Keskipitkalla aikavalilla fokus kiinnittyy ideaaliprosessin palojen hahmottamiseen. Yhden
vuoden kokeiluprosessista nostetaan hyvia kaytanteita ideaaliprosessiin. Hahmottamisessa
hyoédynnetaan vision tasmennyksista syotetta, mutta se kytketaan TKI-valintojen prosessien
jalostamiseen pelkan toimeenpanon sijaan. Nain toimenpideaihioista muodostettiin pidem-
malla aikaperspektiivilla toimiva kehitystydkalu, jonka avulla lyhyen aikavalin toiminnoista
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muokattiin tavoiteperusteisia prosessivaiheita. Samalla tarkentuivat kunkin vaiheen onnistu-
misen kannalta keskeisimmat toimijatyypit ja -tasot.

Tiedon koostamisesta jasentamiseen

Tavoitteena on jatkuva ja joustava tiedon ja nakemysten kokoaminen systemaattisilla mene-
telmilla. Jaettu maaritelma ilmidsta muodostetaan valikoimalla kunkin ministerién nakokul-
masta olennaisin. Globaali nakdékulma saadaan mukaan térmayttamalla erilaisia toimijoita ja
osaamista seka kasittelemalla ristiriidat.

Toimenpiteissa korostuu kansallinen ennakointityd. Instrumenttien valilla olevat aukot
hahmotetaan ja yksittaisten instrumenttien painotuksista paatetaan kokonaisuutena. Nain
valtetdan seka turhat paallekkaisyydet etta katvealueet. Strategisen tutkimuksen neuvostos-
sa jo hyvaksi havaittu ja VN TEAS:iin sovellettu yhteiskehittdminen teemoja maariteltdessa
sovelletaan myos ministerididen valiseen ja sisdiseen yhteistydhon.

Tuotoksena rakennetaan systeeminen TKI-ilmidkartta. Tietoa haetaan karttaa hyddyntaen
joustavasti ja jatkuvasti, mutta valikoiden. Valikoinnissa hyddynnetaan yhteisesti maariteltyja
arviointiprosesseja ja -kriteeristoja. Tassa ideaalimalli kytketdan 1 vuoden perspektiivissa
kehitettavaan prosessimalliin. Kriteeristéa maariteltdessa harkitaan kansallisia vahvuuksia
seka tarpeita tiettyjen alojen vahvistamiseen.

Priorisointi

Tavoitteena on Suomelle oleellisten ilmididen hahmottaminen ja nostaminen keskidéon. Tulee
ymmartaa, mitd TKI:1a voidaan ratkoa ja mita ei, mutta myds mihin TKI-valinnoilla voidaan
vaikuttaa. Politiikan johdonmukaisuuden tarve korostuu, samoin kriteeristdn muodostaminen
ja priorisointi. Suomen vahvuuksien liséksi tulee harkita, milla tavoin kansainvalisia ver-
kostoja voidaan kayttaa tarpeellisen tiedon saamiseksi, jos Suomessa ei ole riittdvaa alan
osaamista.

Strategisten painopisteiden valinta tulee perustaa tutkimus- ja ennakointitiedolle. Tahan
sisaltyy kokeiluista saatu oppiminen ja analyysi. Eri menetelmin osallistava keskustelu
rakentaa ymmarrysta siita, miten ilmioét vaikuttavat eri hallinnonaloilla ja miten naihin vaiku-
tuksiin tulee valmistautua.

Priorisoituun ilmi6karttaan siséltyy kuvaus siitd, mitd merkitysta ilmiéillé on
eri ndkokulmista ja kuinka vahva niiden vaikutus on.

Tuotoksena syntyy priorisoitu tiekartta eri ilmidista. Karttaan sisaltyy kuvaus siita, mita
merkitysta ilmidilla on eri nakdkulmista ja kuinka vahva niiden vaikutus on. Olennaista on
huomioida, etta lahiajan ratkaisut eivat riita, vaan mukaan tarvitaan koko vaikuttavuusketju
eri aikavaleille.

Tavoitteiden maarittdminen

Tavoitteena on maarittaa poikkihallinnolliset, iimiélahtoiset strategiat. Vaikutusten aikaan-
saamisessa korostuvat Suomen kannalta merkittavat asiat.

Toimenpiteina tyostetaan vaikuttavuusselvitys ja -esitys hallitusneuvottelujen tausta-aineis-
toksi. Esitys on neuvoa-antava, ja se tuotetaan virkatydna johdetusti, mutta laajoja sidosryh-
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mia eri vaiheissa osallistaen. Prosessi on erilaisten toimijoiden yhteinen, ja se toteutetaan
avoimesti ja l1&pinakyvasti. Osallistujia kannustetaan tuomaan esiin ristiriitaisia ndkemyksia
sen sijaan, etta niité sysattaisiin konsensushakuisuuden hengessa syrjaan. Paino on moni-
puolisen kuvan ja vaikutusarvioinnin luomisessa. Poliittiseen tasoon kytkeytyminen asettaa
tarpeen hyddyntaa kokeneen virkakunnan asiantuntemusta vahvasti. Esityksen tulee olla
toteutuskelpoinen niin hallinnon kuin politikan nakdkulmista. Toteutuskelpoisuuden vahvis-
tamiseksi TKI-painopisteet puretaan erillisiksi, joskin toisiinsa kytketyiksi T&K&lI-tavoitteiksi,
jolloin kokonaisuudesta tulee johdonmukainen. Jokaisen osan tydstdminen tehdaan avoi-
mesti ja osallistavin menetelmin. Selvitykseen sisaltyy seurantamekanismi ja mittarit.
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Liite 3: Nykytilan kartoitusvaiheessa hyodynnetyn sahkdisen
kyselyn runko

Seuraavassa kyselyssa kartoitetaan tutkimus-, kehitys- ja/tai innovaatiopainopisteiden
(TKl-painopisteiden) valintaa ministeridissa talla hetkella. Kaikki kyselyn vastaukset kasitel-
Iaan luottamuksellisina ja ne raportoidaan siten, ettei yksittaista vastaajaa tai organisaatiota
voi tunnistaa. Hanke toteutetaan osana valtioneuvoston vuoden 2017 selvitys- ja tutkimus-
suunnitelman toimeenpanoa.

Mika seuraavista kuvaa mielestédsi parhaiten organisaatiossanne tehtavaa
TKI-painopistevalintatyota?

— Organisaatiossa laaditaan erillinen TKI-strategia painopisteineen.

— Organisaatiossa ei laadita varsinaista TKl-strategiaa, mutta painopisteet valitaan ja
nimetaan, esimerkiksi tydryhmatyodssa tai suunnitteluprosessien ohessa.

— Varsinaisia omia painopistevalintoja ei tehda — painopisteet johdetaan esimerkiksi
hallitusohjelmasta, ministerion strategiasta tai ohjauksessa olevien virastojen
strategioista.

— Painopistevalintoja ei tehda lainkaan.

— En osaa sanoa.

— Joku muu, mika?

Miten seuraaviin valintoihin panostetaan télla hetkella organisaatiossasi?

SLIDER: Ei lainkaan — Merkittavasti.
— Organisaation sisaiset TKI-painopistevalinnat.
— Koko hallinnonalan — eli oman ministeridn ja sen ohjauksessa olevien virastojen ja
laitosten — yhteiset TKI-painopistevalinnat.
— Koko hallinnon — eli kansallisen tason — yhteiset TKIl-painopistevalinnat.

Mihin seuraavista tulisi mielestadsi panostaa jatkossa enemman?

SLIDER: Ei lainkaan — Merkittavasti.
— Organisaation sisaiset TKI-painopistevalinnat.
— Koko hallinnonalan — eli oman ministeridn ja sen ohjauksessa olevien virastojen ja
laitosten — yhteiset TKI-painopistevalinnat.
— Koko hallinnon — eli kansallisen tason — yhteiset TKl-painopistevalinnat.

Miten arvioisit seuraavia vaittamia?

SLIDER/asteikko: Taysin eri mieltd — taysin samaa mielta.

— Organisaationi TKI-painopistevalinnat tehdaan lapinakyvasti.

— TKI-painopistevalintoja tehdaan joskus poliittisista syista.

— TKI-asioille on olemassa oma organisaatiorakenne, ml. selkea tehtava- ja vastuujako,
seka tyota tukeva tydyhteiso.

— TKI-tydn koordinointiin osoitetut resurssit organisaationi sisalla ovat riittavat.

— TKil-asioista vastaavilla henkil6illa on tarpeeksi vaikutusvaltaa (virallinen toimivalta tai
mielipidevaikuttajan rooli) organisaatiossani.

— TKI-painopistevalintoihin liittyen keskustelukumppani I6ytyy muista ministeridista
luontevasti.

Miten arvioisit seuraavia vaittamia?

SLIDER/asteikko: Taysin eri mieltd — tdysin samaa mielta.
— Mielestani TKI-toiminnan organisointi on organisaatiossamme hyvalla mallilla.
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— Minulla on selva nakemys oman organisaationi TKI-painopisteista.

— Minulla on selvd ndkemys koko Suomen TKI-painopisteista.

— Minulle tarkeiden tutkimusalueiden hyvia osaajia (tutkijoita tms.) on riittavasti
Suomessa.

— Tydssani hyddynnan tutkimustuloksia tehokkaasti ja riittavasti (esim. riittdvasti aikaa,
vakiintuneet toimintatavat, kanavat viestien ja tiedon valitykseen).

— Organisaatiossamme on toimivat keinot ja resurssit seurata TKI-painopisteista
johdetun toiminnan vaikuttavuutta.

Miten organisaatiosi tekeméat TKl-painopistevalinnat nakyvat tyossasi?

Valitse relevantit.
— Valinnat vaikuttavat suoraan tyénkuvaani ja tydajan resursointiin.
— Valinnat ohjaavat organisaatiomme tilaustutkimustoimintaa (ml. VN TEAS -prioriteetit).
— Valinnat ohjaavat organisaatiomme alaisten laitosten tulosohjausta.
— Valinnat ohjaavat organisaatiomme rakennetta/tydnkuvia ja niiden kehittamista.
— Eivat juuri mitenkaan.
— En tieda.

Tehdaankoé TKI-painopistevalintoja organisaatiossanne yhteistyossa muiden hallin-
nonalojen kanssa (nk. poikkihallinnollisesti)?

- Kylla.

- Ei.

Tehdaanko TKI-toiminnan jalkikateisia vaikuttavuusarviointeja yhteisty6ssa muiden
hallinnonalojen kanssa?

- Kylla.

- Ei.

Kaipaisitko jollekin ndista tasoista tiiviimpaa yhteisty6td muiden ministerididen kanssa?
SLIDER: En lainkaan — Merkittavasti.
— Organisaation sisaiset TKI-painopistevalinnat.
— Koko hallinnonalan — eli oman ministeridn ja sen ohjauksessa olevien virastojen ja
laitosten — yhteiset TKI-painopistevalinnat.
— Koko hallinnon — eli kansallisen tason — yhteiset TKl-painopistevalinnat.

Mitka seuraavista motivoivat sinua tekemdan enemman yhteisty6td muiden ministeri-
oiden kanssa TKl-asioissa? Valitse kolme tarkeinta (?)
Kylla / Tyhja.
— Parempi nakyvyys siihen, mitd ymparilla tapahtuu.
— Parempi ymmarrys tarkeiden ilmididen kytkoksista ja vaikutuksista eri hallinnonaloilla.
— Paallekkaisen tyon valttaminen tiedon hankinnassa.
— Osaamisen jakaminen ja tehokkaampi tiedon hyédyntdminen.
— Kattavamman ennakointindkyman kehittdminen.
— Tavoitteiden parempi ja tuloksekkaampi yhteensovittaminen.
— Tavoitteiden koordinointi vaikuttavuuden maksimoimiseksi.
— En kaipaa tiivimpaa yhteistyota.
— Joku muu, mika?

Avoin: Onko Suomella mielestasi TKl-strategia? Jos on, niin mikd? Jos ei, niin miksi ei?
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