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Tiivistelma

Tissd Design for Government -projektin raportissa ehdotetaan nopeasti kdyttoonotettavaa toimintamallia,
jonka avulla kéyttdytymisperusteista tietoa voidaan hyodyntéd ohjauksen suunnittelussa, ja ohjauksen kehit-
tdmisestd kokeiluilla saadaan vaikuttavampaa.

Yhteiskunnallista ohjausta voidaan tehdi kdyttdytymisperusteista tietoa hyodyntdmalld aiempaa ihmis-
lghtoisemmin, tehokkaammin ja kohdennetummin. Maailmalla on hyvid esimerkkejd ndiden uusien ldhesty-
mistapojen hyddyntdmisesti. Veroilmoitusviestejd muunnellut kokeilu tuotti Iso-Britanniassa miljoonasééstot
kolmessa viikossa (Hallsworth ym., 2014). Samaan tapaan henkildityjen tekstiviestien on arvioitu kokeilujen
pohjalta tuottavan Isossa-Britanniassa viikoittain yli 800 000 puntaa, kun ne saavat useammat yksityishenki-
16t maksamaan heille osoitetut sakot (Haynes ym., 2013). Téllaisten kidyttdytymisperusteisten interventioiden
lisdksi kyse on myos laajemmin kayttdytymisperusteisen tiedon hyodyntdmisestd ohjauspolitiikan suunnitte-
lussa.

Raportin luvussa kolme ehdotetaan hallitusohjelmaan kytkeytyvii kaksivuotista kokeiluohjelmaa, jossa
yhteiskunnallisia tavoitteita edistetddn hallituskaudella hyodyntamaélléd kédyttdytymisperusteisia ldhestymista-
poja. Tama tarkoittaa, ettd ohjauksen suunnittelun yhteydessé arvioidaan, mitkéd ohjaukseen liittyvit osat kyt-
keytyvit kiyttdytymiseen ja millaisia kdyttdytymisvaikutuksia toimenpiteilld on. Néin ohjauksesta voidaan
tehdd sekd ihmisldhtoisempéad ettd vaikuttavampaa.

Toimintamalli koostuu ohjausta vaativan ongelman ymmértdmisestd, kokeilusta ja arvioinnista. Ehdo-
tettavalla mallilla voidaan ennakoida ja kokeilla toimenpiteiden hyodyllisyyttd. Lihtokohtana on olemassa
oleva tutkimustieto ja parhaat kdytidnnot: alussa tehdédan katsaus valittuun tavoitteiseen liittyviin kayttayty-
misperusteiseen kirjallisuuteen ja tutustutaan jo tehtyihin kokeiluihin ja kédyténtoihin. Mikéli kdyttdytymiseen
liittyvii tietoa ei ole tarpeeksi, tehdiin valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan méérirahoilla kaksi-
vaiheinen kokeilu, jossa ohjausta suunnitteleva ministerio, kokeilun toteuttaja ja fasilitaattori tutkivat erilaisia
kayttdytymisvaikutuksia ja ohjauksen mahdollisuuksia. Kokeilun suunnittelussa painotetaan mitattavuutta, ja
lopuksi tulokset arvioidaan.
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Toimintamallin paapiirteet

Ennen toimintamalliehdotusta luvussa yksi esitellddn kdyttdytymisperusteisia lihestymistapoja yleisesti.
Luvussa kaksi esitelldéin keskeisid kansainvilisid esimerkkejd ja toimintamalleja seki ndiden hyodyntdmis-
mahdollisuuksia suomalaisessa yhteiskunnassa.

Raportti on tehty osana valtioneuvoston kanslian tilaamaa Design for Government -hanketta ja siitd
ovat vastuussa ajatushautomot Demos Helsinki ja Avanto Helsinki. Hankekonsortiossa on mukana myos
Aalto-yliopiston muotoilun laitos ja Design for Government -kurssi.
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Summary

This report for the Design for Government project proposes a new, quick-to-implement model for incorporat-
ing experiments and behavioural approaches into Finnish policy design.

The use of behavioural approaches as part of governmental steering has been shown to make policy
more user-orientated, targeted and efficient worldwide. An experiment in the UK for instance tweaked tax
return notices, which resulted in millions of pounds of savings in three short weeks (Hallsworth et al., 2014).
Similarly, a scheme that personalises text message reminders on unpaid fines has been estimated to benefit
the UK government by over 800,000 pounds worth of additional payments each week (Haynes et al., 2013).
This report expands on these behaviour-based interventions and looks at even broader uses of behavioural
approaches in policy design.

Chapter 3 of the report advises that the Finnish government incorporate a two-year behavioural knowl-
edge based experimentation system into its government plan this parliamentary term. The clause means that,
while planning its policy, the government would also identify any parts of that policy linked to behaviour,
and evaluate its decisions based on behavioural effects. This addition would help make Finnish government
both more open and effective in its operations.

The proposed model consists of three parts: first, understanding the problem, then, experimenting and,
finally, evaluating impacts. The suggested model is built specically for understanding benefits of policy
through experimentation. Its starting point is in existing literature and best practice: the model’s process be-
gins with a thorough review of the relevant literature, as well as an overview of the experiments and practices
already tested or in use today. Should there not be enough information available on the behavioural aspect
in question, the Prime Minister’s Office would initiate a two-phase experiment financed from governments
reporting and research budget. The Ministry responsible for that experiment — as well as the experimenter and
facilitator themselves — would study the relevant behaviour and identify new ways to influence it. The design
of the experiment would emphasise measurability of its impact, and would end with a thorough evaluation of
its results.
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Main features of the model

In addition to outlining this main method, Chapter 1 also gives an overview of other behavioural kno-
wledge based approaches. Chapter 2 presents key international examples and methods, evaluating how these
might work in Finland.

The report has been written as part of the Prime Minister’s Office’s Design for Government project, by
think tanks Demos Helsinki and Avanto Helsinki. The project consortium also includes Aalto University’s
Department of Design and its Design for Government course.
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Esipuhe: Suomalainen yhteiskunta
on ihmista varten

Vuonna 1906 kayttoonotettu yleinen ja yhtildinen déinioikeus on suuri suomalainen tarina: pieni, syrjdinen ja
koyhd maa nousi aikanaan demokratian edelldkévijéksi koko Euroopassa. Siitd eteenpédin Suomen menestys
on nojannut kykyyn ottaa kaikki yhteiskunnan voimavarat mukaan ratkaisemaan yhteisid ongelmia.

Yhteiskunta ja sen ongelmat ovat radikaalisti toisenlaisia vuonna 2015. Eldamme ilmastonmuutok-
sen, eldméntapasairauksien, resurssiniukkuuden ja vdeston ikdédntymisen aikaa. Ndma vihelidiset ongelmat
(wicked problems) ovat luonteeltaan monimutkaisia, eikd niiden ratkaisemiseksi ole yhti oikeaa vastausta
(Rittel & Webber 1973). Ilmididen monimutkaisuus ja syy-seuraussuhteiden epidvarmuus tekee ratkaisujen
kehittimisesti vaikeaa.

Samaan aikaan informaatiota on tarjolla yhi enemmén. Ymmaérramme asioita, joista emme sata vuotta
sitten tienneet mitdén. Yksi tdllainen aihepiiri on ihmisen kéyttiytyminen. Tieddmme, ettd ihminen ei usein
kayttdydy rationaalisesti tai pelkéstddn taloudellista hyotyéd optimoiden, vaan kdyttdytymistd ohjaa iso joukko
erilaisia piittelyvirheitd, rutiineja ja intuitioita. Silti suunnittelemme yhteiskuntia yha ikédin kuin osaisimme
ennustaa ihmisten ja organisaatioiden toimintaa ja kiyttdytymisti rationaalisuusoletuksen perusteella.

Kun aikamme suuria haasteita nyt ratkaistaan, tdytyy kaikki yhteiskunnan voimavarat saada mukaan.
Isoon osaan hallituksen asettamista yhteiskunnallisista tavoitteista 16ytyy jo ratkaisuja jostain pdin Suomea.
Thmiset ympiri maan kunnissa, jirjestoissa ja yrityksissd ovat jo kehittdneet keinoja vastata moniin tarpei-
siin. Julkishallinnon ei uusia ohjauskeinoja luodessaan tarvitse aloittaa tyhjéstd, vaan hyodyntié jo olemassa
olevaa osaamista ja ratkaisuja.

Yhteiskuntamme tarkeimpiin paétoksiin tdytyy luoda my6s ldpindkyvyytté ja vuorovaikutusmahdolli-
suuksia. Niissd asioissa on otettu merkittidvid askeleita viime vuosina: lainsdddanto6n on tuotu uusia osallis-
tumisen rakenteita ja julkista dataa on avattu sekd valmisteluprosesseihin ettid verotukseen liittyen. Hallinto
ei kuitenkaan muutu ihmislidhtoiseksi pelkistiin silld, ettd avataan kansalaisille mahdollisuudet tulla mukaan
lakien valmisteluun. On my0s aidosti pyrittdvd ymmaértdméin ihmisid ja heidédn kayttdytymistd — seké toi-
menpiteiden vaikutusta niihin.

Jarjestelmillisesti toteutetut kokeilut, kédyttdytymisperusteiset tutkimusmenetelmat sekd kdyttdytymisin-
terventioita tukevat digitaaliset ja fyysiset vuorovaikutusmahdollisuudet ovat jo olemassa. Niitd evéitd voidaan
soveltaa Suomessa, jotta yhteiskunnan kehittdminen onnistuu ihmisldhtéisemmin ja myds tehokkaammin.

Uusista tyovilineistd ei ole pulaa. Islannissa toteutettu perustuslain joukkoistaminen ja Virossa kédytossi
oleva sdhkoinen kansalaisuus ovat esimerkkejd hallinnon uusista tavoista kehittdd yhteiskuntaa. Kayttayty-
misperusteisten menetelmien ja kokeilujen jirjestelméllisen hyddyntdmisen lupaus on suuri. Valtioneuvoston
kanslia on tilannut tdmin selvityksen siitd, miten niitd ldhestymistapoja voidaan hyodyntidd suomalaisen
yhteiskunnan kehittdmisessa.

Uusien toimintamallien hyodyllisyyttd on mahdoton tietdd suunnittelemalla. Siksi niitdkin pitdd kokeil-
la. Ehdotettu Design for Government -toimintamalli on askel kéyttdytymisperusteisten ldhestymistapojen ja
kokeilujen hyodyntdmisessi julkishallinnon kehittimisessa.
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Johdanto: Monimutkainen
maailma ja eparationaalinen
ihminen

Yhteiskunnan kehittiminen ei ole koskaan helppoa. Ei varsinkaan nyt, kun maailmaa muuttavat niukkenevat
resurssit, kansalaisten kokemus- ja arvomaailmojen eriytyminen, globaali talous ja muut néistéd ilmioistd nou-
sevat vihelidiset ongelmat — haasteet, jotkat ovat monimutkaisia ja ainutlaatuisia ja joiden ratkaisemiseksi ei
ole yhtd oikeaa vastausta (Rittel & Webber, 1973). Viime vuosikymmenind myos ymmaérryksemme ihmisesti
on muuttunut: monimutkaista kdyttdytymistimme ei voikaan kattavasti ennustaa nojaamalla perinteiseen
oletukseen rationaalisesta yksilostd. Tdma kaikki vaatii enemmén péatoksentekijoiltd: lakien ja muiden ohja-
uskeinojen pitédd olla aiempaa kohdistetumpia ja tehokkaampia.

Miten tdma tehdddn? Kédytetddn paremmin sité tietoa, mitd meilld jo on. Informaatiota on seki laadulli-
sesti ettd midréllisesti enemmin kuin koskaan. Sitd myos keridtdin jirjestelmillisemmin kuin aiemmin ja se
on yhi tarkemmin mitattavissa ja arvioitavissa. Kohdistettu ja tehokas ohjaus on mahdollista, mikéli saatavil-
la olevaa informaatiota hyddynnetddn nykyistd laajemmin my6s vaikkapa lainsdddéannon suunnittelussa.

Toinen kasvava mahdollisuus ohjauskeinojen kehittimiseen on ohjauksen alku- ja loppupiin pa-
remmassa yhteenkytkemisessa: julkishallinnossa ymmaérretddn hyvin véestotason muutoksia ja makrota-
louden kehitysti. Toisessa padssd taas on ihmisen eldmén ja ihmisten eldmiélleen antamien merkitysten ja
motivaatioiden parempi ymmirtdminen yksilo- ja ryhmétasoilla. Kun ndmé maailmat kytketddn ohjauksen
kehittdmiseen, se auttaa ymmairtdmaién ohjauksen vaikuttavuutta ja mahdollisuuksia niin politiikan agendan
madrittelyyn kuin toimeenpanemiseen entistd paremmin. Téssé julkaisussa esiteltdvi kédyttdytymisperusteinen
lahestymistapa hyodyntdi niitd mahdollisuuksia.

Thmisen ja kdyttaytymisen ymmairtdminen onnistuu parhaiten, kun suurien suunnitelmien sijaan tehdéin
kokeiluja* (keskeiset termit selitetdédn taulukossa 2). Suomessa kokeiluja on tehty jo pitkddn. Tunnettuja
suomalaisen yhteiskunnan kehittdmiskokeiluja ovat historiassa esimerkiksi Pohjois-

Karjala-projekti ja neuvolan syntytarina. Undemmista kokeiluista kiinnostavia ovat esimerkiksi Kainuun
hallintokokeilu ja Kohti hiilineutraalia kuntaa (HINKU) -hanke (Berg 2014, s. 9). Kokeilujen merkitysté on
viime aikoina korostettu julkishallinnon kehittimisen yhteydessi. Kokeilujen asema nostettiin esiin moneen
otteeseen myOs hallitusohjelmassa: ohjelman mukaan kokeilukulttuuria edistetéién paitsi toteuttamalla useita
kokeiluja, my6s luomalla kokeiluja tukeva sdddospohja sekid ottamalla kdyttoon systemaattinen kokeiluoh-
jelma (Hallitusohjelma, 2015, 25). Téssé raportissa ehdotetaan toimintamallia, jonka avulla kokeilut ja niisti
saatavat ihmisten kéyttdytymistd koskevat opit voidaan integroida osaksi suomalaista valtionhallintoa ja sen
toimintaa. Néin kokeiluista oppiminen varmistetaan ja parhaita kdytintojd voidaan levittdd myos muualle.

Julkaisussa ehdotettavan Design for Government -toimintamallin hyédyt ovat:

* Ohjauskeinojen vaikuttavuuden parantaminen hyodyntamilld kédyttdytymisperusteista tietoa

* Olemassa olevien parhaiden kéytintojen 16ytdminen, hyddyntdminen ja monistaminen

* Toimenpiteiden hyodyllisyyden arviointi mittaamalla ennen niiden laajaa toimeenpanoa

» Kiyttdytymisperusteisen tiedon hyodyntidmiseen ja kokeiluihin liittyvén osaamisen
kertyminen julkiselle sektorille

* Ohjauskeinojen kehittdminen yhdessd kansalaisten kanssa

* Kokeilulla tarkoitetaan véliaikaista asetelmaa, jonka avulla toimenpiteiden hyodyllisyyttd voidaan ennakoida
ja tutkia ennen niiden laajempaa kéyttoonottoa.
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Vihelidisten ongelmien ratkaiseminen vaatii kdayttaytymisen ymmartamista

Esimerkiksi Euroopan komissio (2013b, ks. liite 4) ja OECD (2015) ovat suositelleet kdyttdytymisperusteisen
ohjauksen kehittdmisté jisenmaissaan. Usein emme yrityksistd huolimatta kykene kunnolla ymmaértiméin
esimerkiksi sitd, miten lainsdddanto vaikuttaa ihmisten kdyttdytymiseen. Yksi tapa mallintaa lainsdédén-

non vaikutuksia ovat staattiset matemaattiset mallit, joita esimerkiksi valtiovarainministerio ja sosiaali- ja
terveysministerié hyodyntdvit. Staattiset mallit eivét kuitenkaan kykene siséllyttdméién arvioonsa dynaamisia
vaikutuksia, kuten tarkasteltavien muutosten aiheuttamia kayttdytymisvaikutuksia. Tama on ymmérrettavad,
silld dynaamisten vaikutusten arviointi on erittdin vaikeaa. Kokeilut ovat tapa ymmirtii toimenpiteiden
konkreettisia vaikutuksia kdyttdytymiseen.

Suomalaisen yhteiskuntamallin piirteisiin kuuluu muun muassa avoimuuden, ldpindkyvyyden ja
luottamuksen periaatteet seki kuntien vahva autonomia. Aikaisemmin toimiva edustuksellinen jérjestelmi
on synnyttinyt luottamusta yhteiskunnalliseen ohjaukseen. Vikiluvultaan pienessi, etnisesti suhteellisen
homogeenisessa ja varallisuuseroiltaan maltillisessa yhteiskunnassa valtaetdisyydet ovat olleet pienet ja luot-
tamus instituutioita kohtaan korkea. Muuttuvassa toimintaympéristossd myos ohjauskeinojen toimivuuteen
ja vaikuttavuuteen kohdistuu aiempaa enemmin odotuksia. Yhi isompaa osaa julkisen sektorin toiminnasta
arvioidaan aktiivisesti ja hallinnolta vaaditaan aiempaa enemmaén.

Suomalaisen hallinnon sisdinen esimerkki yhteiskunnallisen ohjauksen kehittimisestd on valtion ohja-
usjdrjestelmin kehittimishankkeen OHRA-loppuraportti (Valtiovarainministerid, 2014), jossa ehdotetaan ny-
kyistd strategisempaa ohjauspolitiikkaa. Ohjauspolitiikalla tarkoitetaan kokonaisndkemystd ohjauksesta, sen
periaatteista ja pelisddnnoistd ohjauskeinojen valinnalle (Heinonen, 2013). Raportin ehdotuksen ytimen muo-
dostavat yhteinen ja jaettu tietopohja, agenda ja toimeenpano. Jaottelun pohjalle perustuu tédssé julkaisussa
esiteltdvi toimintamalli kédyttaytymisperusteisen ohjauksen kehittdmiseen. Malli yhdistdda OHRA-hankkeessa
tunnistetut kolme osa-aluetta tuomalla tiedon ihmisisti ja ihmisten kéyttdytymisestd mukaan ohjauspolitiikan
suunnitteluun.

Kayttaytymisperusteisen tiedon avulla — eli ihmisen toimintaa ymmartamalla — lain-
saddantoa, verotusta ja muita ohjauskeinoja voidaan suunnitella huomattavasti paremmiksi ja
laadukkaammiksi, pienemmilla kustannuksilla.

Toimintamallia kehitettdessd on huomioitu paitsi suomalainen sovellusympéristd myos kansainviéliset
esimerkit. Kansainvilisid esimerkkejd on kartoitettu kirjallisuuskatsauksella ja haastattelemalla muun muassa
OECD:n ja brittildisen Policy Lab UK:n asiantuntijoita (ks. taulukko 3). Hyvii kansainvilisid kidytant6jd on
paljon ja niitd voidaan tietyissd maérin soveltaa suomalaiseen ympéristoon. Edellakavija kdyttdytymisperus-
teisen tiedon hyddyntimisessd on ollut Iso-Britannia, jossa on nihty mahdollisuus sddstid resursseja ja pa-
rantaa julkisia palveluita. Alun perin maailman ensimmaisend julkisen sektorin sisdisend kiyttdytymistieteitd
soveltavana yksikkoni aloittanut Behavioural Insights Team (BIT) on kasvanut viidesséd vuodessa yli viiden-
kymmenen hengen organisaatioksi. BIT (2012a) on itse arvioinut tuottaneensa ensimméiisen kahden toiminta-
vuotensa aikana yli 300 miljoonaa puntaa sddstdjd. Laskelmien luotettavuutta lisidd se, ettd monet kokeiluista
on tehty tiiviissd yhteistydssé valtion viranomaistahojen kuten verotoimiston kanssa (ks. lisdd BIT, 2012b).

Keinot ovat joskus yksinkertaisia: BIT:n (2012b) kokeilussa muutettiin verojen karhukirjeiden sanan-
kadnteitd kiyttaytymistieteelliseen tietopohjaan perustuen. Psykologinen vaikutus oli niin suuri, ettd ihmiset
todella maksoivat miljoonia puntia enemmén veroréstejddn. BIT:n kokeilut ovat osoituksia siiti, ettd ihmisen
epdrationaalistakin toimintaa voidaan jirjestelméillisesti ymmartii ja ennustaa.

Edella mainittujen esimerkkien kritiikki liittyy usein siihen, ettd kansalaisiin kohdistetaan kokeiluja,
joilla yritetddn ohjata ihmisid heidén toiveidensa vastaisesti tai heidén tietdmaéttdtn. Kansainvéliset toimin-
tamallit eivét sellaisinaan ole siirrettavissd Suomeen. Namaé asiat on huomioitava, kun uusia menetelmia
aletaan hyodyntdd suomalaisessa hallinnossa. Kdytinnossd timi voidaan tehdé esimerkiksi niin, ettd ohjauk-
sesta tehdddn aiempaa avoimempaa ja kansalaiset otetaan vahvemmin ja vuorovaikutteisemmin mukaan sen
suunnitteluun. Tdma ei tarkoita, ettd jokaisen virkamiehen tarvitsee opetella etnografian tai muotoiluajattelun
periaatteita. Hyvin toteutettuna virkamiehet saavat tukea ja osaamista néissi asioissa. Uusien vuorovaikut-
teisten menetelmien hyodyntdminen tapahtuu niin helposti ja askel kerrallaan. Olennaista on tukea kulttuuria,
jossa ihmisten kdyttdytyminen on kiinnostavaa ja sen ymmirtdmiseen on vélineitd.
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Mita hyotyja Design for Government -toimintamalli tarjoaa virkamiehen ty6hon?

* Monipuolisen ja uudenlaisen tavan ottaa kansalaiset mukaan valmisteluun asiantuntijoiden
tuella ja vahvistaa kansalaisten luottamusta lainsdddantoty6hon

* Jarjestelmillisen kokeilumenetelmin, jolla toimenpiteiden hyodyllisyyttd voidaan testata
oikeissa kdyttoymparistoissa

* Mahdollisuuden mitata toimenpiteiden tehokkuutta

* Menetelmin, jolla hyddynnetéddn ja keritddn olemassa olevaa tietoa ja kidytintoji

Tieto

kaytté6on

DESIGN
FOR
GOVERNMENT

Kuva 1. Design for Government yhdistaa ihmislahtoisyyden, tiedon ja kokeilujen hyédyntamisen.

Design for Government -ldhestymistavan keskitssd on kolme asiaa. Siind hallinnon toimintatapojen kehitté-
misen ldhtokohtina ovat ihmisen ymmaértdminen ja mukaan ottaminen, tiedon tehokkaampi hyodyntdminen
sekd kehittyneet kokeilumenetelmdit.

Kaytannossd ihmisldhtodisyys toteutuu vuorovaikutteisissa yhteiskehittdmisprosesseissa ja hyodyntimal-
1 menetelmid, jotka auttavat ymmaértdaméin ihmisen kayttdytymisen syitd ja sitd, miten toimenpiteet vaikutta-
vat ihmisiin ja heididn kdyttdytymiseensd. On tirkedd hyodyntdd jo olemassa olevaa tietoa ja hyviksi todettuja
kiytantojd. Tieto saatetaan kaikkien saataville, ldpindkyviksi ja myos hyodynnettdvddan muotoon lisddmallad
eri osapuolten keskendistd ymmaérrystd tuomalla heitd vuorovaikutukseen tasaisin viliajoin. Monipuolinen,
jarjestelmillinen ja tarkasti arvioitavissa oleva kokeilukdytidnté mahdollistaa hallinnon joustavan, yksikdiden
rajat ylittdvén ja haasteldhtoisen kehittimisen sekd jatkuvan oppimisen. Design for Government -1dhestymis-
tavan avulla toimenpiteiden hyodyllisyyttd voidaan ennakoida aiempaa tarkemmin vuorovaikutteisuuden,
ihmiskdyttdytymisen paremman ymmartimisen ja arvioitavien kokeilujen seurauksena. Jirjestelmallisilld
kokeiluilla nopeutetaan reagointia ja ennakointia yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisuissa.
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Ehdotamme tassa julkaisussa kayttaytymisperusteista toimintamallia, jota voidaan kokeilla valit-
tomasti. Toimintamallin ydin perustuu julkisen sektorin ja ympir6ivin yhteiskunnan voimavarojen ja osaa-
misen yhdistdmiseen. Malli hyodyntéa olemassa olevaa tieteellisté tietoa ja hyvid kdytidntojd, tuottaa mitatta-
vissa olevia kokeiluja seké tuo kansalaiset ja eri sidosryhmit mukaan yhteiskehittdméin toimenpiteitd. Malli
ei korvaa perinteisid ohjauskeinoja vaan tuottaa niiden tueksi uuden tyokalun. Jéarjestelmallisesti toteutetuilla
ja mitatuilla kokeiluilla toimenpiteiden kuten lainsdddédnnon toimivuutta voidaan ennakoida paremmin. Lyhy-
esti sanottuna keskioon nousevat ihmisen ja kdyttdytymisen ymmairtdminen. Kokeilumallin ldpivienti kestdd
noin 6-9 kuukautta. Kevyempii versioita siitd voidaan toteuttaa nopeammin. Ehdotamme toimintamallin
kokeilemista tulevalla hallituskaudella sekid mallin hy6tyjen arvioimista avoimesti ja ldpindkyvasti.
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1 Hallinto, joka vastaa aikamme
haasteisiin

Julkishallinto pyrkii ohjauksen avulla vaikuttamaan yritysten ja muiden yhteisojen, kuluttajien ja kansalaisten
kayttdytymiseen ja toimintaan yhteiskunnallisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavat, joilla ohjausta tehdéén,
heijastavat kullekin ajalle ominaisia periaatteita ja pelisddntoja.

Ohjauskeinojen pitdéd vastata aikansa ominaispiirteisiin. Nyt niitd ovat julkisen talouden rahoitusongel-
mat, yhteiskuntien moniarvoistuminen ja yhtendiskulttuurien rapautuminen, nousevien talouksien avautumi-
nen ja globalisoituminen seké valtava murros informaation saatavuudessa, késittelyssi ja ihmisten tavoissa
kommunikoida keskenéén.

Haasteiden seurauksena julkisen sektorin ohjaus kohtaa jatkuvasti kasvavia paineita sekd tehokkuuden
parantamisessa ettd legitimiteetin lunastamisessa eri kansalaisryhmiltd ja yrityksiltd. Samaan aikaan ratkais-
tavana on joukko vihelidisempid eli erittdin perustavanlaisia ja hankalasti ratkaistavissa olevia ongelmia,
aina vieston ikddntymisestd ilmastonmuutokseen sekd monikulttuurisen véeston koulutuksen jirjestimisesti
elintapasairauksien ennaltachk&isyyn. Suomalainen hallinto kohtaa paineita. Siksi hallinnon tyokaluja tulee
kehittdad tehokkaammiksi ja kohdistetummiksi.

Ongelmien monimuotoistuminen tarkoittaa, ettd useimpiin ongelmiin ei ole suoria lainsdadannollisia tai
verotuksellisia yleisratkaisuja, vaan tarvitaan moninainen kirjo hyvin kohdistettuja ja rdétéloityjd tismérat-
kaisuja. Syntyy tarve seurata ja verrata toimenpiteiden vaikuttavuutta.

Yksi seuraus kehityksestd on ollut norminpurkutalkoot-keskustelu séédntelyn vihentdmisesté ja julkisen
sektorin koosta. Séddntely ndyttiaytyy usein epitarkkana vilineend ja tuottaa kokemuksen hallinnon jaykkyy-

2E8888000058850¢ Tarve
luottamukselle,

RN
yhdenvertai-

suudelle

Suomalainen hallinto kohtaa
paineita. Siksi hallinnon tyodkaluja
tulee kehittaa tehokkaammiksi

Niukkenevat

ja kohdistetummiksi. —

Digitalisaatio

Vihelidiset
ongelmat

Kuva 2. Suomalainen hallinto kohtaa paineita uusien tyokalujen kehittamiseksi.
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desti ja epdoikeudenmukaisuudesta. Sen myds viitetddn estdvén yrittelidisyytté ja hidastavan yhteiskunnan
uudistumista tai uusien toimintatapojen levidmistd. On kuitenkin selvidd, ettd siddntelyd tarvitaan tulevai-
suudessakin: teknologia, talous ja ihmisten muuttuva kdyttdytyminen synnyttivit ilmioiti, joille on luotava
yhteiskunnalliset raamit. Parhaimmillaan nimi raamit antavat ldhtokohdat uusien toimintatapojen hyodynti-
miselle, investoinneille ja uusien markkinoiden synnyttamiselle.

Olennaista on, ettd ohjauksen rooli koetaan merkitykselliseksi ja sen vaikuttavuutta voidaan mitata
avoimesti, laajalla ja hyviksytylla kriteeristolld 1dpindkyvésti. Julkisten palveluiden laadun lisiksi myos
julkisen ohjauksen laatuun kohdistuu yhda enemmin painetta ja kiinnostusta.

Monet tutkimuslaitokset ja ministeriot ovat viimeisen parin vuoden aikana tutkineet ohjauksen kehitti-
mistd ja muutostarpeita. Raporttien yhteinen viesti on se, ettd tarvitaan kokonaan uudenlaisia tapoja kehit-
tdd ohjausta vastaamaan aikamme haasteisiin (taulukko 1). Yksi ehdotettu tapa on ihmisen kéyttdytymisen
jarjestelmillinen huomioiminen ohjauksen suunnittelussa seki kansalaisten osallistumismahdollisuuksien
lisddminen.

Raportti Vuosi Tilaaja Muutoksen tarpeen kuvaus
OHRA: Paitoksista 2014 Valtiovarain- | Suomalaisessa hallinnossa hallintoalat ja
muutoksiin ministerio prosessit toimivat liian erillisina ja itseniisi-

nd. Se ei vilttimittd johda parhaaseen mah-
dolliseen kokonaiskuvaan eiki kattavaan
lopputulokseen. Tarvitaan yksi keskeinen
ja tiedolla tuettu strategiaprosessi, joka on
yhdenmukainen eri hallinnonaloilla.

Governments for the 2014 Sitra Systeemiset ongelmat, jotka ovat luonteel-
Future: Building the taan kompleksisia ja toisistaan riippuvaisia,
Strategic and Agile State haastavat teollistuneiden yhteiskuntien hie-

rarkkisen johtamismallin. Perinteinen malli
perustuu siiloihin, ennakoitavien ongelmien
ratkomiseen ja pienparannuksiin. Nyt tulee

loytdd uusia tapoja hallita ketterésti ja

strategisesti.
Powering European 2013b Euroopan Euroopan laajuinen taloudellinen turbulens-
Public Sector Reform: komissio si ja paine julkisen sektorin kustannusten
towards a new rajoittamiseen on yhdistynyt pitkdkestoisiin
architecture yhteiskunnallisiin haasteisiin (vanheneva

viestd, nousevat terveydenhuoltokustan-
nukset ja korkea nuorisotyottomyys). Ta-
mén lisdksi ICT:n nopea murros on luonut
uusia mahdollisuuksia julkiselle palvelutuo-
tannolle ja hallinnon seuraamiselle. Siksi
tarvitaan julkishallinnon sisdisid innovaa-
tioita, jotka mahdollistavat tuottavuuden

kasvun.
Innovation in policy: 2012 Nesta Maailman kompleksisuus ja epdvarmuus on
allowing for creativity, UK Cabinet kasvanut. Tdmé nidkyy aikamme haasteissa.
social complexity and Office Julkinen sektori on kéddnnepisteessid. Nyt
uncertainty in public voidaan radikaalisti uudistaa tavat hallita ja
governance tuottaa julkista arvoa, mikéd pohjimmiltaan

tukee kansalaisten luottamusta demokraat-
tiseen prosessiin. Tarvitaan innovatiivisia
ratkaisuja politiikkaprosesseihin, ei vain sen
lopputuloksiin.
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Open Public Services 2011 UK Cabinet Julkisten palveluiden laatu ei ole kasvanut
White Paper Office samassa suhteessa kansalaisten odotusten,
virkamiesten toiveiden tai taloudellisten
panosten kanssa. Vanha tapa organisoida
julkiset palvelut on johtanut sosiaalisesti
epitasa-arvoiseen ja taloudellisesti tehot-
tomaan lopputulokseen. Organisoitumisen
tavat tulee muuttaa ja antaa ihmisille enem-
méin mahdollisuuksia vaikuttaa palveluihin.

Taulukko 1. Yhteenveto keskeisista raporteista, joissa kasitelldan toimintaympariston muuttumisesta seurannutta

tarvetta kehittaa yhteiskunnallisen ohjauksen tapoja.

1.1 Miksi kayttaytymisperusteista ohjausta juuri nyt?

Ohjauskeinoilla ja -jdrjestelmilld pyritddn ohjaamaan ihmisten ja organisaatioiden kayttdytymistd. Tastd
huolimatta nykyiset ohjausvilineet eivit vield jirjestelméillisesti hyddynnd olemassa olevaa kiyttdytymiseen
liittyvai tietoa ja osaamista. Lisdksi ihmisen kdyttaytymisestd saadaan koko ajan uutta ja tarkempaa tietoa.
Ajankohtaista tietoa hyodyntdmalld ja todellisissa sovellusympéristoissé tehtyjen kokeilujen my6td ohjausta
voidaan kohdistaa tarkemmin.

Kiytdnnossd uudenlaisessa ohjauksessa on kyse siitd, miten ymmérrdmme ihmisid, ihmisryhmié ja hei-
dén kéyttdytymistdin aiempaa paremmin ja osaamme soveltaa titd ymmaérrystd ohjauskeinojen suunnittelussa.
tekoon. Téllainen yhteiskunta tarjoaa paljon voimavaroja ohjauksen kehittimiseen paitsi aiempaa kohdenne-
tummaksi ja tehokkaammaksi, myos avoimemmaksi, vuorovaikutteisemmaksi ja ldpindkyvammaéksi.

Samalla suomalainen yhteiskunta on perustunut vahvaan luottamukseen lakeja ja julkisia instituutioita
kohtaan, mutta aivan viime vuosina sdédntelyn vastainen paine ja liikehdintd on alkanut ndkyd myos talla.
Uusien keinojen ja ldhestymistapojen liséksi luottamuksen sdilyttdminen vaatii, ettd kansalaiset otetaan aiem-
paa paremmin mukaan ohjauskeinojen kehittimiseen.

Nykyinen yhteiskunnallinen ohjaus on monilta osin rakennettu nojaamaan oletukseen, jonka mukaan
ihminen on voittopuolisesti rationaalinen toimija, jota on mahdollista ohjata tehokkaasti esimerkiksi rahal-
lisilla palkinnoilla, tiedolla ja rangaistuksilla. Viimeisind vuosikymmenini sosiaalipsykologia, kiyttiyty-
mistaloustiede ja neurotieteet ovat esittéineet, ettd timi ldhtdoletus ei monissa tilanteissa pidd paikkaansa. Jo
Aschin (1951; 1955) asetelmissa havaittiin, ettd ihminen on taipuvainen muuttamaan mielipiteensd muiden
ihmisten mielipiteiden mukaisiksi usein my0s tilanteessa, jossa télle ei olisi perusteita ja alkuperdisen mieli-
piteen perusteet ovat vahvat. Tamén tapaiset 10ydokset tarkoittavat, ettd esimerkiksi verotus tai muut talou-
delliset kannustimet eivit ldhellekéin aina ole tehokkaimpia tapoja ohjata ihmisten kéyttdytymistd. Toisin
sanoen on tirkedd pystyd tunnistamaan, missé tilanteissa kannattaa hyodyntii rationaalisuuteen pohjautuvia
ohjauskeinoja — ja milloin on parasta hyodyntidd muunlaista tietoa kiyttdytymisestd. Téhén pidstiin tekemal-
14 katsauksia olemassa olevaan tietoon seké kokeilemalla.

Pyrkimys kohti uudenlaista ohjausta ndkyy monissa hallinnon kehittimisraporteissa. Esimerkiksi Eu-
roopan komission raportissa (2013a) todetaan, etté julkishallinto on perinteisesti useimmiten nojannut oletuk-
seen rationaalisesti kéyttdytyvdstd ihmisestd. Virheellisen ldhtooletuksen soveltaminen voi johtaa haitallisiin
lopputulemiin. Kun epéiterveellisten tuotteiden kulutusta yritettiin vihentdi kiinnittimalld niihin kaloriméaa-
ristd kertovia tarroja, kulutus nousi (mt.).
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Nykyisilld ohjausprosesseilla ei ole tukenaan yhtendisti tietoon pohjautuvaa strategiaa (Valtiovarainmi-
nisterio, 2014). Euroopan komissio (2013b) on suositellut kdyttdytymisperusteisen ohjauksen kehittdmisté
jdsenmaissaan. Yksityiselld sektorilla ihmisen kéyttdytymiseen liittyvai tietopohjaa hyodynnetéddn jo laajasti.
Accenturen (2013) selvitys osoitti, ettd yrityksen menestystd ennustaa monilla toimialoilla kyky analysoida
kuluttajakdyttdytymisti ja reagoida sen muutoksiin nopeasti strategisella tasolla.

Suomalaisen yhteiskunnan erityispiirteet

Suomalaisella yhteiskunnalla on erityispiirteitd, jotka tdytyy huomioida myos kdyttdytymisperusteista
ohjausta suunniteltaessa. Julkisen tiedon avoimuusperiaate, matalat hierarkiat ja yksittdisen kuntien
vahva asema palveluiden jérjestimisessd kuvaavat hallintomme keskeisié periaatteita. Voimakas luot-
tamus instituutioihin ja oletus siitd, ettd kansalaisilla on mahdollisuus osallistua yhteiskunnan kehitté-
miseen ovat perinteisesti olleet yhteiskuntamallimme ytimessé (ks. esim. Borg 2013).

Vahva ennakointitoiminta, tutkimustietoon ja tilastoihin nojaava péatoksenteko seké pyrkimys
julkishallinnon rajat ylittdvédin konsensukseen ovat ohjauksen suunnittelun keskeisia piirteitd, joita
varten hallintoon on luotu kiytdntsjd esimerkiksi ennakointitiedon kerdimiseen sekd hyodyntimiseen
ja asioiden yhteiseen kisittelyyn ministerivaliokunnissa ja neuvostoissa.

Viimeiset vuosikymmenet hallinnossa on nojattu organisatorisen niukkuuden periaatteeseen:
uutta asiaa tai toimintoa varten ei ole ollut tapana perustaa uusia yksikkojd kehittdméén toimintaa. On
ajateltu, ettd kehittiminen on tehokkainta, kun se yhdistetdidn olemassa olevien yksikodiden perustoi-
mintaan.

Erids kuvaava suomalaisen yhteiskunnan periaate on ajatus kansalaisten tasa-arvoisuudesta.
Tama tasa-arvoisuuden periaate estdd sellaisten kokeilujen tekemisen, joissa osa kansalaisista asetet-
taisiin heikompaan asemaan. Tasa-arvoisuuden ja yhteiskunnan kehittdmiseen osallistumisen periaat-
teet tarkoittavat, ettd anglosaksisessa maailmassa usein kiytettyjd kdyttaytymistieteellisid menetelmii,
joilla tutkitaan esimerkiksi ihmisen reagointia eri insentiiveihin, on haastavaa soveltaa sellaisinaan
Suomessa. Tdssd auttaa, jos menetelmid tdydennetdéin mahdollisuudella osallistua ohjauksen kehittd-
miseen tai kokeiluihin.

Suomalaisen yhteiskunnan merkittidvi vahvuus on julkishallinnon sisélld oleva osaaminen ja
tietopohja. Kokeilujen ja uudenlaisten ldhestymistapojen hyddyntdmiselld on téstéd syystéd hyvit edel-
lytykset. Valtioneuvoston kansliassa toimii esimerkiksi tutkimus-, ennakointi-, arviointi- ja selvitys-
toimintaa koordinoiva tydryhmé (TEA). TEA-ty6ryhmisséd ja my0s eri ministeridissd on kiinnostusta
oman toiminnan aktiiviseen kehittdmiseen my0s sektorirajat ylittdmélld. Samaan aikaan tarvitaan
osaamista my0s yhteiskunnan muilta alueilta. Sektoritutkimuslaitokset, yliopistot, Sitra sekd lukuisat
yksityiset tutkimuslaitokset ja -toimistot voivat olla toteuttamassa ja tukemassa ihmisléhtodisten mene-
telmien kdyttoonottoa. Samalla tulee huolehtia oppimisen siirtymisté julkishallintoon.

Koska kansalaisten vahva osallistuminen ja hallinnon kehittdminen nédhdédédn osana virkamiesten
virkavastuuta, Suomessa on edellytykset uusien osallistumista tukevien ohjaustapojen kehittimiselle.
Kuitenkin laajojen satunnaistettujen kenttikokeiden toteuttamisen edellytykset ovat epéselviit, silld
perustuslaissa taatun yhdenvertaisuusperiaatteen tiukan tulkinnan mukaan timi saattaa asettaa kansa-
laiset epdtasavertaiseen asemaan (Forss ja Kanninen 2014, s. 26-31). Tdma4 aiheuttaa taakkaa lainsdi-
dénnolle, ja halllinnon kokeiluihin tehddénkin nykyéén rajattuja lakimuutoksia, jotka mahdollistavat
spesifien kokeilujen tekemisen (tistd esimerkkini laki kevennettyjen rakennus- ja kaavamiirdysten
kokeiluista). Tdhidn hallinnollisesti raskaaseen toimintatapaan erddna vaihtoehtona on ehdotettu rajat-
tua ja tiukasti médriteltyd, mutta yleistd kokeilulakia, joka mahdollistaisi kenttidkokeiden toteuttamisen
ilman erillistd lakimuutosta.
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1.2 Kayttaytymisperusteinen ohjaus: tausta ja kdaytanto

Kiyttaytymistieteellinen nédytté on vuosikymmenien saatossa monipuolistanut ja tarkentanut kuvaa ihmisesti
pohjimmiltaan hyvinkin epérationaalisena toimijana. Ihmisen on todennettu olevan taipuvainen kadyttaméan
ajattelussaan lukuisia kognitiivisia oikoreittejd, jotka paitsi nopeuttavat myds vadristavit tiedonkésittelyd ja
vaikuttavat voimakkaasti mielipiteiden muodostumiseen ja valintojen tekemiseen (Kahneman, 2011). Sosiaa-
liset normit ja ryhmé@paine ohjaavat usein yksilon kdyttdytymistd ryhmin kayttdytymisen mukaiseksi (Armi-
tage & Conner, 2001; Fishbein & Ajzen, 2011; Robinson, Thomas, Aveyard & Higgs, 2014). My0s tunteet
voivat saada ihmisen kdyttdytymédn hyvin toisin kuin rationaaliset mallit olettavat (Fishbein & Ajzen, 2011;
Haidt, 2001). Ihmisen toiminta onkin ennustettavissa paremmin soveltamalla kayttdytymistieteellisid malleja
taloustieteellisten mallien sijasta.

Kayttdytymisldhtoisid 1dhestymistapoja on myos kritisoitu. Demos UK:n entisen johtajan Tom Bentleyn
(2015) mukaan esimerkiksi BIT:n ldhestymistapa soveltuu ldhinnd ongelmiin, joihin on kehitettdvissd suo-
raviivainen ratkaisu. Bentleyn (2015) mukaan kéyttidytymistieteet ndyttdvét toimivan parhaiten esimerkiksi
silloin, kun halutaan ohjata ihmiset maksamaan sakkonsa tai lopettamaan tupakointi. Ldhestymistavan sovel-
taminen koko institutionaalisen jdrjestelmén kehittdmiseen ja resurssien jakoon voi olla haastavampaa.

Toinen haaste liittyy ideologian ja tiedon yhteensovittamiseen. Kéyttiytymistieteelliset 1&hestymista-
vat ndyttivit tarjoavan poliitikoille mahdollisuuden nostaa politiikkasuunnittelun teknisluontoiset ongelmat
keskustelun keskioon. Bentleyn (2015) mukaan vaarana on, ettd kdyttdytymisperusteista ldhestymistapaa
kaytetadn politiikan perusluonteen eli arvopohjaisten ndkemyserojen piilottamiseen. Ongelmia liittyy myos
kayttdytymistieteellisen tiedon yleistdmiseen: yhdessid ympdristossi tai kulttuurissa saadut tulokset eivét aina
pide toisessa (Arnett, 2008). Tamén lisdksi hyodyllisidkién tuloksia ei aina pystytd uusintamaan (Winerman,
2013), mik4 tekee niiden hyodyntédmisestd kyseenalaista. Muualla toimivia ratkaisuja onkin syytd kokeilla
jarjestelmillisesti kohdeympdristossid. Tamin tapaisissa toistokokeissa tdytyy olla avoinna sille, etteivit muu-
alla toimiviksi todetut ratkaisut ja toimintamallit kdyttdydy tdysin samoin uudessa ympéristdssa.

Silti kdyttaytymistieteellisistd ldhestymistavoista on kiistatta suurta hyotyd. Erds esimerkki ldhestymis-
tavan tehokkuudesta on Iso-Britanniassa toteutettu veronmaksuun liittyvé kokeilu (Hallsworth, List, Metcalfe
& Vlaev, 2014). Iso-Britanniassa valtiolta jad vuosittain saamatta 7-8 miljardia puntaa erilaisia velkasaatavia
(mt.). Veroviranomaisten kanssa toteutetussa kokeilussa hallituksen Behavioural Insight Team -yksikké muo-
toili sosiaalipsykologisen tutkimusnédyton pohjalta viisi erilaista kirjetti, joilla ilmoitettiin veron maksuun
liittyvéstd velasta. Lasku tuli samassa kuoressa. (ks. menetelmastéd Cialdini, 2003.)

Tehokkaimmin toiminut viestimuunnos nosti verojen maksamista yli viidelld prosenttiyksikolla (Hall-
sworth ym., 2014). Siis vain muuttamalla viestintdtapaa. Tima vastasi noin 2,4 miljoonan punnan tuloja
valtiolle jo 23 pdivin kokeiluvaiheen aikana. Koko véestoon kidytettynd hyoty voi skaalautua tdysin eri
kokoluokkaan: on arvioitu, ettd yhden prosentin lisdys verojen maksamisessa toisi kassaan seitsemén mil-
jardia puntaa (Cameron, 2012). Kokeilu oli kiytdnnossd maksuton ja se on my0s toistettu samansuuntaisilla
tuloksilla (Hallsworth ym., 2014). Kun ihmisen kéyttdytymistd ymmérretién, timén tasoisen vaikutuksen
saavuttaminen voi olla jopa vaivatonta. Kéyttdytymistieteellisid interventioita on toisinaan kritisoitu siitd, ettd
niiden vaikutus toisinaan ajan mittaan heikkenee (Dwyer, Leeming, Cobern, Porter & Jackson, 1993). Niin
on varmasti myos useiden muiden kiyttdytymiseen vaikuttamiseen tidhtddvien toimenpiteiden laita. Jérjes-
telmallisisséd katsauksissa on havaittu, ettd useimmat interventiot kykenevit sdilyttdimédén tehonsa tai ainakin
merkittdvid osia siitd myos pitemmalli aikavililld (ks. esim. Fjelsoe, Neuhaus, Winkler, & Eakin, 2011).
Jalkimittausten avulla voidaankin todeta toimenpiteen tehokkuus my6s jilkeenpdin ja reagoida uusilla tai
muokatuilla toimenpiteilld, jos tarvetta on.

Mainituissa esimerkeissi kayttdytymisperusteisia menetelmid on kéytetty julkisten toimintojen, kuten
veronkerdyksen konkreettiseen kehittdmiseen. BIT:n toiminta pohjautuu vahvasti tuuppaus-oppiin (engl.
nudge). Tuuppauksella viitataan toimenpiteeseen, jolla ihmisen kdyttdytymistd voidaan muuntaa ennakoita-
vasti, kieltimittd muita vaihtoehtoja tai muuttamatta merkittdvésti kannusteita (Thaler & Sunstein, 2008, 5).
Tuuppaus-opin mukaisissa interventioissa yleensi hyodynnetddn ihmismielen vinoumia ja oikoreitteja.

Suomalaisen ohjauksen kehittdmiseen Behavioral Insight Teamin ldhestymistapa yksinéén olisi liian
suppea. Kuten Michie ja West (2013) katsauksessaan esittivit, BIT:n suosima tuuppaus-oppi ei juurikaan
huomioi sitd, miten opitut tavat vuorovaikutuksessa tunteiden ja nopeiden mieleenjohtumien kanssa vaikutta-
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vat kdyttaytymiseen — silloinkin, kun ihmiselld on kiinnostus, aika ja kyvyt kunnollisen valinnan tekemiseen.
Miki ongelmallisinta, tuuppaus-ldhestymistavassa kokeilujen ja interventioiden yhteydessi ei riittdvan katta-
vasti arvioida, mitkd lukuisista kdyttdytymiseen vaikuttavista tekijoistd ovat olemassa olevan nidyton mukaan
juuri kyseisessi tavoitteessa ja sovellusymparistossi kaikkein tehokkaimpia (Michie & West, 2013). Beha-
vioral Insight Teamin lupaavista tuloksista huolimatta yhteiskunnan monimutkaisia haasteita on ldhestyttava
laajemmin (ks. lisdd kdyttdytymiseen vaikuttavista tekijoistd esim. Michie & West, 2013). Tehokkain tapa
vaikuttaa kéyttdytymiseen voi olla esimerkiksi lainsdédidnnollisen toimenpiteen ja tuuppaus-toimenpiteen
yhdistelmad. Lisdksi on tdrkedd varmistaa sopivilla rakenteilla, ettd kokeilujen tulokset ja kertynyt ymmérrys
ovat virkamiesten ja paitoksentekijoiden tiedossa ja hyodynnettdvissd. Tdhidn perehdytddn lisdd timén rapor-
tin luvussa kolme.

Kayttdytymisperusteisen tiedon soveltamisessa politiikan ohjaukseen on kolme keskeistd etua: tulosten
tarkka mitattavuus, tiedon kasaantuminen ja toimenpiteiden hyédyllisyyden parempi ennustettavuus. Kokeel-
linen asetelma mahdollistaa sen, ettd vaikutuksen suunta ja voimakkuus — tai vaikutuksen puuttuminen — voi-
daan todentaa. Oikeaoppinen arviointi ja dokumentointi puolestaan tuottaa uutta tietoa, jota voidaan hyodyn-
tdd seuraavissa ohjauksen toimenpiteissd. Niin tieto kasaantuu ja tarkentuu kokeilujen ja muualla tehtdvin
tutkimuksen myotd. Kédyttdytymisperusteinen tieto tarkentuu jatkuvasti, kun tutkimusta tehddén sadoissa
yliopistoissa ja tutkimuslaitoksissa eri puolilla maailmaa. Ohjauksen tukivélineend voidaan siis hyodyntié jo
olemassa olevia resursseja. Kokeilujen avulla tétéd resurssia ja sen toimivuutta voidaan testata suomalaisessa
kayttoympiristossa.

Mitattavuus

Maaérallinen
tieto

Ihmislahtoisyys \
Laadullinen v —
tieto / - ~ N
! Lspinakyvas 5 .
| kéyttaytymis- | Srhiviveie
perusteista akejaja
tietoa / ohjausta
Osallistuminen
ja \ / . .
vuorovaikutus S Mittaus ja

Metodologia arviointi-
prosessit

Kuva 3. Kayttaytymisperusteinen tieto yhdistettyna tasmalliseen metodologiaan ja mittaamiseen auttaa tekeméaan

parempaa ohjausta.
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Pelkkd kayttdytymisperusteinen tieto ei takaa ohjauksen parempaa onnistumista. Riskiné on, etti 1dhestymis-
tavoilla saavutetut tulokset nayttaytyvit soveltajilleen helposti pistemaéisiné sen sijaan, ettd niiden avulla voisi
kehittdd esimerkiksi lainsdddintod. Ilman tasmaéllistd metodologiaa voidaan saada aikaan vaikutuksia, mutta
ilman kunnollista mittaus- ja arviointiprosessia niiden syisti tai edes vaikutusten olemassaolosta ei voida

olla varmoja. T#ll6in onnistuneidenkin 16ydosten, kokeilujen tai ratkaisujen skaalaaminen ohjauskeinoin on
vaikeaa.

Tissd raportissa ehdotettava kiyttaytymisperusteinen tapa kehittdd ohjausta ei kddanni nykyistd mallia
pdélaelleen vaan vahvistaa sité. Erilaisten kédyttdytymisperusteisten ldhestymistapojen, kuten sosiaalipsykolo-
gian, kdyttdytymistaloustieteen, design-menetelmien ja sosiaaliantropologian hyddyntdminen niille sopivilla
vahvuusalueilla auttaa tuomaan uutta tietoa ohjauksen suunnitteluun. Ehdotettavaan malliin perehdytidin
luvussa kolme.

Kayttaytymisperusteisuuden ABC

Kayttajalahtoisyys Kayttdjaldhtoisyys korostaa palveluiden kiyttdjien eli erilaisten
yksildiden ja yhteisdjen merkitystd suunnittelussa. Kiyttdjia ote-
taan mukaan innovaatioprosessiin erilaisin tavoin. Niin uskotaan
saatavan kohdennetumpia ja vaikuttavampia ratkaisuja.

Kayttaytymisperusteisuus Kiyttaytymisperusteisuus on tédssi julkaisussa kdytetty késite,
joka kokoaa yhteen laajan kirjon erilaisia ihmisen kayttdytymisti
ymmartivii ja siithen vaikuttavia suuntauksia. Kdyttdytymis-
perusteisuus nostaa keskioon todistettavan niyton, kokeilujen
hyodyntdmisen seki yksiloiden ja yhteisjen kidyttdytymisen
ymmirtimisen.

Kayttaytymistaloustiede Kéyttaytymistaloustiede on taloustieteistd ja psykologiasta vaikut-
teita saanut suuntaus, joka etsii syitd ihmisten epérationaalisille
valinnoille.

Kayttaytymistieteelliset Kayttaytymistieteellisissd ldhestymistavoissa politiikan ohjauksen
ldhestymistavat tavoitteena on muuttaa ihmisten (ja muiden toimijoiden) valintoja
hyodyntimélld aiempaa monipuolisempaa tietoa ihmisen kiyttéy-
tymisesta.

Kokeilu Kokeilut ovat ohjauksen nidkokulmasta jirjestelmaéllinen tapa saada
tarkempaa ymmarrystd ihmisten kiyttdytymisestd ja ohjauksen
toimivuudesta. Kokeilujen avulla toimenpiteiden hyodyllisyyttd
voidaan ennakoida ja tutkia ennen niiden laajempaa kdyttoon
ottoa. Vertailuryhmad ja erilaiset kokeiluryhmit mahdollistavat
kokeiluissa eri toimenpiteiden jarjestelmillisen vertailun.

Muotoiluajattelu Muotoiluajattelu pitdd siséllddn laajan kirjon eri menetelmié ja
(Design thinking) suuntauksia, mutta kaikille ldhestymistavoille on yhteistd mal-
linnettu ratkaisunkehittdmisprosessi. Siind korostuvat yleensd
ongelmaldhtoisyys, empatia tiedonkeruussa ja ratkaisuissa, uusien
ratkaisujen vapaa ideointi ja kevyt ratkaisujen testaaminen yhdessd
kiyttdjien kanssa.

Nudge, tuuppaaminen Nudge, suomeksi “tuuppaaminen”, tarkoittaa yritysti vaikuttaa
ihmisten paitoksentekoon, valintaan tai kdyttdytymiseen ennus-
tettavalla tavalla hyodyntiden ihmismielen sisdisid vddristymid ja
oikoreittejd. Tuuppaus-toimenpiteilld pyritddn lisidiméaédn yksilon
pitkén aikavilin etua esimerkiksi aktivoimalla tdmin terveydelle
edullista kdyttdytymista.
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Nayttopohjaisuus
(evidence-based)

Nayttopohjaisuus tarkoittaa politiikan suunnittelua parhaan mahdollisen
tiedon pohjalta. Néyttopohjaisessa politiikassa etsitidn ja kootaan yhteen
paras mahdollinen tieto paédtoksenteon pohjaksi. Mikdli tietoa ei ole
riittdvésti pyritddn tunnistamaan puutteet ja tuottamaan siti.

Palvelumuotoilu

Palvelumuotoilussa hyddynnetdin muotoilumenetelmid palveluiden
kehittamisessd. Palveluita kehitetdéin arvioimalla palvelukokemusta seké
kayttdjan ettd liiketoiminnan ndkokulmasta.

RCT, satunnaistettu
vertailukoe

RCT:t eli satunnaistetut vertailukokeet ovat tapa varmentaa ja todentaa
intervention toimivuutta. RCT:ssd muodostetaan samanlaiset kontrolli-
ryhméd ja testiryhmd, joista testiryhmalle tehdédén interventio. Néité tulok-
sia verrataan, jotta saadaan selville intervention vaikutus.

Systeemiajattelu

Systeemiajattelu on holistinen tapa ymmairtda monimutkaisten jéirjestel-
mien vaikuttavia osia ja ndiden toiminnan yhteistulosta. Systeemiajat-
telussa rakennetaan usein vuorovaikutusmalleja niistd asioista, joiden
nihdiin vaikuttavan tutkittavaan kohteeseen.

Ymmarryspohjaisuus
(knowledge-based)

Ymmirryspohjaisen politiikan kisite laajentaa ndyttopohjaisen politiikan
kisitettd: se asettaa tirkeédksi ndyton ldhteeksi kdyttdjien kokemuksen
ymmartimisen.

Taulukko 2. Yhteenveto kayttaytymisperusteisuuden termeista.
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2 Mika toimii maailmalla?
Kuusi oppia

Kansainvilisid esimerkkeji tutkimalla voidaan ymmartdd, mitd kdyttdytymisperusteiset ratkaisut oikeastaan
ovat, millaisia hyotyjé ja puutteita niissd on ja kuinka niitéd ollaan kytketty osaksi ohjausta. Tdhdn ymmaér-
rykseen péddsemisen vuoksi raporttia varten on kartoitettu kansainvilisid kdyttdytymisperusteisen ohjauksen
kehikoita seki kdyttaytymisperusteisia toimijoita, suuntauksia ja ndiden oppeja. Kansainvilisten esimerkkien
analyysi auttaa soveltamaan ldahestymistapoja suomalaisessa yhteiskunnassa.

Kayttdytymisperusteisten toimijoiden kirjo on kansainvilisesti laaja. Uusia toimijoita syntyy vuosittain.
Yksinomaan Iso-Britanniassa perustettiin vuosina 2012-2014 valtionhallinnon yhteyteen useita toimijoita,
joiden voidaan ndhda edistdvin tyollddn kiyttdytymisperusteista ohjausta (taulukko 3). Samanaikaisesti
toimijat ovat muodoltaan ja toiminnaltaan hyvin erilaisia. Kattavaa kokonaiskuvaa toimijoista on haastavaa
muodostaa.

Kansainvilisesti uusia kdyttdytymisperusteisia ratkaisuja kdytetdén jo laajalti, mutta niiden kdyttd
jarjestelmillisesti osana ohjauspolitiikan kehittdmistd on vajaavaista. Monet esimerkeistd ovat yksittdisid pro-
jekteja kehittdmisprosesseissa. Pisimmalld jarjestelmallisessd kdyttdytymisperusteisten ratkaisujen hyodyn-
tamisessd ollaan Iso-Britanniassa, jossa padministerin kanslian (Cabinet Office) johdolla on pyritty kdyttdy-
tymisperusteisilla ratkaisuilla parantamaan sdéntelyd. Muualla Euroopassa kiyttdytymisperusteisia ratkaisuja
kiytetddin padasiassa vastaamaan yksittédisten virkamiesten ymmaérryksen tarpeeseen ja pienten prosessien
kehittdmisen haasteisiin. Ndissd maissa, kuten Tanskassa, suurin osa kdyttdytymisperusteisista ratkaisuista
nidhdddn virkamiesten keskuudessa toimeenpanon, ei niinkdin ohjauksen suunnittelun vélineend.

Kuitenkin kdyttdytymisperusteisten ratkaisujen jokaiselta suunnalta 16ytyy esimerkkejé, joissa nditd
lahestymistapoja on kéytetty ohjauksen kehittimiseen. Osa on ollut menestyksekkaitd. Esimerkiksi englanti-
laisen, paremmasta ikddntymisestd tietoa kerddvin What Works Centre for Ageing Better -keskuksen johtajan
Greg Wilkinsonin mukaan "tdstd on kasvamassa selkedsti yksittidisid toimijoita laajempi liikehdintd, joka
yhdistéd niin virkamiehid, akatemiaa kuin kéyttdytymisperusteisten ratkaisujen tarjoajia".

Hallinnon kehittiminen uusia kdyttdytymisperustaisia menetelmid hyodyntamilld ei ole pelkistddn
eurooppalainen ilmi6. Esimerkiksi Singapore on hyodyntényt design-menetelmié hallinnon kehittdmisessa.
Singaporen valtion ja paikallisen yliopiston design-yksikon yhteistyolld on kehitetty ministerididen vélistd
yhteistyotd kayttidjdystivillisemmaiksi ja luotu palvelupolkuja tehokkaampiin ja joustavampiin passipalvelui-
hin ulkomaisille tyontekijoille IDEO, 2011).

Toinen esimerkki hallinnon kayttdytymisperustaisesta kehittimisestd on Tansaniassa omaksuttu strate-
gisen ohjauksen Big Results Now -aloite (Prime Minister’s Office Tanzania, 2013). Siind tiivistetddn maan
suurimmat haasteet kuuteen teema-alueeseen ja integroidaan kansalaiset, yritykset ja ministeriot yhteen kehit-
tamadn niitd. Aloite on esimerkki eteld—eteld yhteistyOsti: se syntyi Malesian hallinnossa ja on nyt Tansanian
lisdksi levinnyt esimerkiksi Ruandaan ja Nigeriaan. Tansanian presidentin Jakaya Kikweten mukaan Big
Results Now -aloitteen myotd valtion kehitysohjelmat eivit ole enié salattuja johtavien virkamiesten yksi-
tyisasioita vaan koko kansakunnan avointa yhteiskehittdmistd kestdvén talouskasvun rakentamiseksi.
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Miten kayttaytymisperusteisuus ohjauksessa on saanut kansainvalisesti
alkunsa? Iso-Britannian ja Tanskan toimijoiden synty

Iso-Britannian toiminnan voidaan ndhdi kumpuavan epédsuorasti laajemmasta kehityskaaresta, jossa
kaksi edellistd Iso-Britannian hallitusta ovat hajauttaneet julkisten palvelujen tuotantoa siirtamélla
vastuuta yrityksille, jarjestoille ja kansalaisille ja vihenténeet valtion séddntelyi ja kustannuksia. Taus-
talla on ollut pyrkimys kehittéa julkishallintoa (kts. Civil Service Reform Plan 2012 ja Open Public
Services White Paper 2011).

Kayttdytymisperusteiset ldhestymistavat ovat samaan aikaan olleet kansainvilisesti kasvavan
kiinnostuksen kohteena. Niihin tartuttiin Britanniassa aikaisin. Vuonna 2010 perustettiin paiministerin
kanslian yhteyteen Behavioural Insights Team, joka on sittemmin irtautunut valtionhallinnosta. Vuo-
den 2010 jélkeen on perustettu suuri joukko muita toimijoita (kts. tarkemmin liite 1.), jotka toimivat
pidosin samojen kysymysten parissa. Toimijoita yhdistdd tavoite tuoda ymmirrystd ihmisestd ja ihmi-
sen kayttdytymisestd paremmin osaksi ohjauksen kehittdmisti ja politiikkaa.

Brittimallissa huomioitavaa on kéyttidytymisperusteisuuden taustaksi tarvittu tuki, jonka muu-
tamat korkeassa asemassa olevat valtionhallinnon virkamiehet ovat kdéntineet kiyttdytymisperustei-
seksi toiminnaksi. Tdmai ei kuitenkaan yksinomaan ole riittinyt muutoksen aikaansaamiseksi, vaan
samanaikaisesti on tarvittu eri ministerididen ja kuntatason virkamiesten kasvava kiinnostus uusille
tavoille toteuttaa ohjausta. Iso-Britannian julkishallinnon sisdisid designvetoisia projekteja koordinoi-
va ja UK Policy Labissa tyoskentelevéd Beatrice Andrews korostaa, ettd “néille 1dhestymistavoille on
havaittavissa kasvava alhaalta ylospéin suuntautuva kysynté ministerioissa”.

Tanskassa kiyttdytymisperusteisuuden edelldkivijd on Mindlab-niminen hallinnon sisdinen
innovaatiotoimija. Mindlab perustettiin jo vuonna 2002 valtiovarainministerion yhteyteen toimeen-
panon kehittédjaksi ja fasilitaattoriksi. Mindlabille asetettiin vuonna 2007 uusia tavoitteita: ministerio
halusi toimijan, joka kykenisi nopeuttamaan hallinnon innovaatioita ja toimeenpanoprosesseja, joita
ministerio piti liian hitaina ja kalliina. “Ministerio rekrytoi parhaat kéyttdjilahtoisyyden ja designin
asiantuntijat ulkopuolelta ja teki Mindlabista hallinnon ldpileikkaavan toimijan, johon on integroitu
niin ministeriot kuin kuntatasokin”, kertoo Mindlabin Jakob Schjgrring.

Vaikka Mindlabin syntyhistorian taustalla ei ole samanlaista poliittista tukea kuin Iso-Britannian
mallilla, on Mindlab nauttinut vahvaa luottamusta ministeridissi. Schjgrring korostaa myos “bottom-
up-kysynnén” tirkeyttd, jotta kiyttdytymisperusteinen muutos saadaan aikaan. “Yleensd meidin
tilaajana toimii keskitason virkamies, joka haluaa olla erityisen hyvé tyossdan.”

2.1 Toimijoiden kartoitus

Esimerkkitoimijat eroavat toisistaan kdyttdmissdin menetelmissé, paikassaan hallinnon sisilld (tai sen
ulkopuolella) ja siind, tarjoavatko ne suoria interventioratkaisuja vai pyrkivitko ne kehittiméaén politiikka-
prosessia, jossa kidyttdytymisperustaisia ldhestymistapoja hyodynnetdén.

Osa toimijoista tuottaa hallinnolle suoraviivaisia kdyttdytymisperusteisia ratkaisuja. Téllaisia ovat
esimerkiksi Mindlab ja Behavioural Insights Team. Niille yksikoille on luonteenomaista kehittdd projek-
tikohtaisesti ratkaisuja tarkkarajaisiin tavoitteisiin ja 10ytdd uusia tapoja toteuttaa ohjausta. Téastd hyvanid
esimerkkind toimii Behavioural Insights Teamin tyd, jonka tavoitteena oli vihentdd ulosottoja muuttamalla
ulosottopéditoksien viestintdd varsinaisten sdddosten sijaan.

Toteuttajien liséksi kansainvilisissd toimijoissa on niitd, jotka kytkeytyvit suoremmin ohjauksen kehit-
tamiseen. OECD:n Observatory for Public Sector Innovationin (OPSI) tai What Works -keskusten kaltaiset
toimijat kerdivit tietoa ohjauksen tueksi sekid koostavat ja levittavit kokemuksia kdyttaytymisperusteisuudes-
ta laajemmin hallintoon. Tama rooli niyttdytyy haastattelujen pohjalta tirkedna liséné varsinaisten toteut-
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tavien tahojen tukena, jotta kéyttdytymisperusteisen ohjauksen vaikutukset levidvit pistemadisid projekteja

laajemmalle. Esimerkiksi OPSIn projektijohtajana tyoskentelevd Marco Daglio korostaa, ettd kdyttdytymis-

perusteisen ohjauksen kypsymisen ja valtavirtaistumisen kannalta seuraava oleellinen askel on paitsi lisdtd

tiedon tarjontaa myos kehittdd hallinnon sisdisid arvioinnin ja tietopohjan hyddyntimiseen liittyvid prosesse-

ja. Siten taataan, ettd toimijoiden ndkemykset seké niiden avaamat nikokulmat saadaan syottdmédn parem-

min tietoa poliittiseen prosessiin.

Oheisessa taulukossa on kuvattu kahdeksan toimijaa (taulukko 3) , jotka tuovat esiin kdyttdytymisperus-

teisten ldhestymistapojen eri puolia ja luonteenomaisia piirteitd. Toimijoita on kuvattu tarkemmin liitteessd 1.

Eri toimijoita erottaa toisistaan muun muassa niiden ensisijainen kumppani hallinnossa seki kitetyt menetelmait.

State of Alberta

ennakointiyksikko

Kuka? Mika? Perusta- | Kenen Mita tekee?
misvuosi kanssa
ja henki- | ensisijaises-
I6maard | 4 toimii?
Mindlab Tanskan hallinnon 2002 Ministerio Mindlab tuo kiayt-
mind-lab.dk/en/ sisdinen innovaatioyk- 22 hl$ ja kunnat tdjalahtoisen tiedon
sikko. design-menetelmin
politiikkasuunnitteluun ja
tehokkaampaan imple-
mentointiin.
iNudgeYou Tanskalainen yksityi- 2011 Kunnat iNudgeYou tehostaa
inudgeyou.com nen, julkisille organi- 8 hlo implementointia muutta-
saatioille ja yrityksille malla ihmisten kohtaamia
kiyttdytymisinterven- valintatilanteita sellaisik-
tioita toteuttava yritys. si, ettd yksilon valinta on
sekd hénen itsensé ettid
yhteiskunnan kannalta
toivottava.
Kennisland Alankomaalainen 1999 Kunnat Kennisland tuo kadyttijét
www.kl.nl voittoa tavoittelematon | 20 hlg ja paikallishallinnon yh-
toimija, joka pyrkii ih- teen design-menetelmin.
misten osallistamiseen Padmadrini kohdenne-
paikallishallinnossa. tummat ja sitd myoti
paremmat palvelut.
Observatory for OECD:n alainen jul- 2012 Valtiot Observatory kokoaa
Public Sector Inno- | kisen sektorin inno- 3 hlg yhteen kansainvilisid
vation vaatioita koostava ja esimerkkejd kiyttayty-
edistivi alusta. misperusteisista innovaa-
www.oecd.org/gover- C . . .
nance/ tioista ja ngfaa tletga ja
osaamista jisenmaille.
observatory-public-
sector-innovation/
Design and Kanadan hallinnon 2010 Osavaltiotaso| Kaiyttdd strategista desig-
Foresight team, sisdinen design- ja 6 hlo nia palveluiden kehitta-

miseen kerdamalla kayt-
tajdtietoa ja kokeilemalla
uusia malleja julkisten
palveluiden tarjontaan.
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Behavioural Iso-Britannian pii- 2010 | Muuttuva | Soveltaa kayttaytymis-

Insights Team ministerin kansliaan 50 hlg tieteitd ja satunnaistettuja
WWW. vuonna 2010 perustettu, vertailukokeita ihmisten
behaviouralinsights. S{Ften}mm }fks.ltyl.st“etty valintoihin vaikuttamiseen.
couk kayttaytymls.tletelta .

hyodyntiva innovaatio-

yksikko
What Works Iso-Britannian hallinnon 2013 | Kunnat Kerdd, syntetisoi ja levittda
Centre for koordinoima néyttépoh- 3 hlo ndyttod parhaista tavoista
Ageing Better jaisten tutkimuslaitosten toteuttaa tiettyd tavoitetta.

verkosto Ottaa mukaan kéyttéjid
http://www.

sekd hallinnon ulkopuolisia

centreforageingbetter. kumppaneita ja kokeilee

com ratkaisuja heidéin kanssaan.
Policy Lab UK Iso-Britannian val- 2014 | Minis- Toimii yhdessi virka-
http://www.theiteams | tioneuvoston alainen 3,5 hls | teriot ja miesten kanssa. Kasvattaa
org/ design-yksikko kunnat virkamiesten design-

osaamista ja testaa design-
menetelmid ohjauksen
kehittdmisessd ja imple-
mentoinnissa.

case-studies/

policy-lab-uk

Taulukko 3. Kansainvalisten esimerkkien oleelliset piirteet.

Kuka on tilaaja?

Mikili tavoite on kehittdd ohjauspolitiikan prosesseja, luonnollinen yhteistyokumppani on ministerid tai
valtion johto (vrt. kanadalainen Design and Foresight Team). Jos kuitenkin toivottu muutos on parempi ohja-

uksen lopputulos esimerkiksi toimenpiteitéd kehittdimailld, parhaat kokemukset on saatu kuntatasolla (vrt. What

Works Centre for Ageing Better).

Tanskalaisella Mindlabilla on hyviid kokemuksia nédiden kahden rakenteellisen tason yhdistimisest.
Mindlab médirittelee ministerion kanssa projektin tavoitteet ja skaalaa mahdolliset ratkaisut, kun taas kunta-
kumppanin kanssa testataan kehitettivid ratkaisuja konkreettisesti ja kerdtddn palautetta.

Kunta
Kokeilut
&
oppiminen

Projoktin’ AT ) e—

tavoitteet

Kuva 4. MindLab on tanskalainen kadyttaytymisperusteisia kokeiluja hallinnolle tuottava yksikko.

Kumppanuuksia voidaan jasentdd myos toteuttavan yksikon roolin perusteella. OECD:n alainen Observatory

of Public Sector Innovation (OPSI) on tunnistanut uudenlaisen ohjausarkkitehtuurin kannalta kolme tirkeinti

toimijaa:
1. Toteuttavan portaan toimijat, joilla on paras kuva ohjauksen kontekstista ja todellisista
vaikutuksista seki potentiaali innovaatioiden tekemiseen (esim. poliisit, opettajat)
2. Keskitason virkamiehet, joilla on toteuttava vastuu ohjauskeinoista
3. Virkamiehet, joilla on valmisteleva vastuu ohjauksen suunnittelussa.
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Toteuttavan portaan toimijat, kuten opettajat ja poliisit, ovat parhaimmillaan uusien ratkaisujen ldhteend ja
ohjauskeinojen realiteettien ja sovellusympériston ymmaértdjind. Keskitason virkamiehet voivat toiminnallaan
mahdollistaa kdyttdytymisperusteisen tiedon jirjestelméllisemmaén kerdédmisen ja ndin edistdd oman toimin-
tansa kannalta tirkedd ohjauksen kehittdmistd. Lainvalmistelijat ovat puolestaan tirked vdyld uusien ohjaus-
keinojen ja innovaatioiden levittdjind, ja heilld on mahdollisuus integroida toteuttavan portaan nikemyksia
osaksi lainvalmistelua ja muuta poliittista prosessia. Tami tuo lopulta lainvalmisteluun oleellista ja tarkenta-
vaa tietoa, jonka avulla virkmiehet kykenevit tekeméan tarkempaa ohjausta. Niiden eri tasojen yhdistaminen
ja systematisointi onkin kéyttdytymisperusteisen toimintamallin oleellisin tehtdvé — ja samalla haastavin.

Kaytetyt menetelmait

Kayttdytymisperusteisia menetelmid hyodyntédvét toimijat ovat karkeasti jaettavissa kahteen luokkaan:
1. Design-menetelmilld analyysi- ja interventiomenetelmid kehittavét toimijat
2. Kayttiytymisldhtoiset yksikot, jotka kayttavit tydssiddn erityisesti kiyttdytymistieteellisid
menetelmii ja koeasetelmia.

Poikkeuksen muodostavat What Works -verkosto ja OECD:n alainen OPSI, jotka ovat pddasiassa tietoa
kerddvia ja kehittdvid toimijoita.

Designmenetelmilla ratkaisuja kehittavista toimijoista hyvi esimerkki on kanadalainen Albertan
osavaltion Muotoilu ja strateginen ennakointi -yksikko (Design and Strategic Foresight Unit). Kuusihenkinen
osavaltion hallinnossa toimiva muotoilijatiimi kehittdd ohjauksen toteutusta tehokkaammaksi yhdessi sekto-
riministerididen kanssa ja kdyttdd tydssddan metodologiaa, joka koostuu neljésté vaiheesta:

1. Ennakointityd, jossa yksikko tutkii yhdessi tilaajaministerion kanssa vaihtoehtoisia

tulevaisuusskenaarioita ja eri palvelumalleja

2. Strateginen design, jonka aikana mahdollisia ratkaisuja etsitdén yhdessi tilaajan ja

kansalaisten kanssa jirjestettdvissd yhteiskehittdmistydpajoissa

3. Vaihtoehtoisia ratkaisuja kokeillaan kidytannossi, mikd auttaa miérittdmaédn toimivimman

ratkaisun

4. Kokeilujen tulosten esittely tilaajaministeriolle

Lihestymistavan suurin arvo on yksikon johtajan Jonathan Vealen mukaan sen kyvyssé 10ytdi ja etsid uusia
ja poikkeavia ratkaisuja vaikeisiin polititkkaongelmiin. Hén kéyttid esimerkkind Albertan osavaltion tervey-
denhuoltomallin uudistamisesta:

“Léahdimme liikkeelle hajautetun terveydenhuollon kestdvyydestd. Milld tavoin voimme jérjestdd osa-
valtion terveyspalvelut kustannustehokkaammin ja kdyttdjilahtéisemmin? Havaitsimme, ettd mahdollistaak-
semme uusia, esimerkiksi teknologiavetoisia terveydenhuollon ratkaisuja, tulisi meidin useissa tapauksissa
muuttaa terveydenhuoltoa ohjaavaa lainsdddiantod.”

Kuvaavin esimerkki kayttdaytymistieteellisten menetelmien soveltamisesta ohjauksen kehitti-
miseen 16ytyy puolestaan Behavioural Insights Teamista, jota kutsutaan usein tuuppaus-yksikoksi. Yksikon
lahestymistapa ammentaa kdyttdytymistaloustieteestd, sosiaalipsykologiasta ja psykologiasta. Tavoitteena on
16ytdd pehmeiti ja huomaamattomia keinoja, jotka ohjaavat ihmisten kdyttaytymisté pitkdn aikavilin hyvin-
vointia lisddvéan suuntaan. Erityisen kiinnostavaa on heidédn lahestymistapansa onnistuneiden interventioiden
todentamiseen: BIT kéayttdd satunnaistettuja vertailukokeita (randomised controlled trials, RCT, kuva 5), jois-
sa interventioita testataan muodostamalla kontrolliryhmii ja testiryhmid. Tdma tuottaa vaikuttavaa aineistoa
interventioiden toimivuudesta, silld tuloksia voidaan mitata ja vertailla.
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RCT: Satunnaistetuilla vertailukokeilla tuloksia
interventioiden vaikuttavuudesta

INTERVENTIO
—

Véestd @

Lopputulokset
mitataan % Johto-

kummastakin

kahtia ryhmasta paatokset

Otanta jaetaan
satunnaisesti

Useat kayttidytymisldhtoisid 1dhestymistapoja tyossdédn kiyttavat toimijat testaavat interventioidensa
vaikutuksia RCT:illd eli satunnaistetuilla vertailukokeilla. RCT perustuu siihen, ettd otanta jactaan
kahteen (tai useampaan) ryhméén, joista osa on testiryhmii ja ainakin yksi on kontrolliryhmi, jossa
interventiota ei tehdd. Niin eri muuttujien vaikutuksia voidaan vakioida ja varmentaa.

Kuva 5. Satunnaistettu vertailukoe mahdollistaa ryhmien ja toimenpiteiden vertailun.
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Tilaajan ja toteuttajan kasitykset tavoitteista eroavat usein

Kayttiytymisperusteista tietoa hyddyntédvien toimijoiden tavoitteet on haastattelujen perusteella jaettavis-
sa neljdin osittain paillekkaiseen alueeseen. Toimijoiden oma analyysi toiminnan tavoitteista ja hyodyistad
suuntaa toiminnan suunnittelua ja sen fokusointia. Monet haastateltavat totesivat kiyttdytymisperustaiselle
ohjaukselle olevan niin pitkén kuin lyhyen tihtdimen tavoitteita. Ero on painotuksissa: Usein tilaaja (tai
rahoittajataho) on kiinnostunut ensisijaisesti lyhyen tdhtdimen “nopeista” hyodyistd kuten informaation
kerddmisestd ja implementoinnin tehostamisesta. Toimijat itse taas ovat fokusoituneet pidemmaén aikavilin
muutoksiin. Niitd olivat haastateltavien mukaan esimerkiksi virkamiesten osaamisen vahvistaminen tai koko
politiikkaprosessin kulttuurin muuttaminen avoimemmaksi, vuorovaikutteisemmaksi ja tehokkaammaksi.
Vaikka toimijat ndkivit tavoitteet usein erilaisina, niiden koettiin olevan toisiaan tdydentévid. Implemen-
toinnin tehostamisen nihtiin kehittdvén politiikkaprosessia ja esimerkiksi kéyttdjdinformaation kerddmisen
synnyttdvén uutta politiikanteon kulttuuria.

Toimijoiden itse méadrittelemit tavoitteet olivat:

1. Informaation keradaminen ja oppien skaalaaminen. Jotta hyvistd interventioista ja prosesseista saa-
daan suurin mahdollinen hy6ty my6s sovellusympériston ulkopuolella, on esimerkiksi oleellista keréti tietoa
kokemuksista ja tehdd ne saavutettaviksi. Tietoa ovat mittaustulokset, hyvét esimerkit ja tarinat seké tieto- ja
menetelmipankit. Oleellista on systematisoida ja levittdi tétd tietoa ja parantaa hallinnon kiytantoja.

2. Tehokas implementointi. Kdyttdytymisperusteisilla lihestymistavoilla halutaan parempi toimeenpanon
lopputulos. “Me tulemme kuvaan, kun virkamiehelld on edessdén implementointihaaste. Tavoitteemme on
implementoida siten, ettd resursseja sddstyy ja virkamiesten osaaminen lisdéntyy”, kertoo iNudgeYoun Pelle
G. Hansen. Toimijat tekevit ohjauksesta taloudellisesti ja laadullisesti tehokkaampaa ja parempaa. Samalla
he auttavat virkamiehid minimoimaan implementoinnin kuluja ja riskeja.

3. Politiikkaprosessin kehittaminen. Kéyttiytymisperusteinen ohjaus ei tihtdd vain parempiin loppu-
tuloksiin (tehokkaampaan ohjaukseen), vaan myos parempiin ohjauksen toimintatapoihin (toimivampaan
ohjauksen suunnittelun, toteutuksen ja arvioinnin prosessiin). “Me haluamme varmistaa, ettd paikallishallin-
not osaavat isoissa rakenteellisissa uudistuksissa kytked kansalaiset politiikkaprosessiin ja ottaa kansalaisten
potentiaalin ja haavoittuvuuden huomioon myos tulevaisuudessa”, kertoo Kennislandin johtaja Chris Siga-
loff. Uusien ohjauksen tyokalujen ja tekijoiden tavoite on siis rakentaa uudenlaista ohjauksen arkkitehtuuria,
olkoon se tiiviimpad yhteistyotd kansalaisten kanssa tai parempaa ohjauksen vaikutusten arviointia.

4. Kulttuurinen muutos. Kiyttiytymisperusteisia menetelmii hyddyntévit toimijat pyrkivit muuttamaan
hallinnon toimintaa paremmin kayttdytymistd huomioivaksi. Ihmislidhtoisten toimintatapojen tulisi olla osa
jokapadivdisti tyotd ohjauksen parissa. Kulttuurin muutoksen kohteena ovat samaan aikaan niin hallinnon
sisdiset ja ulkopuoliset toimijat kuin kansalaisetkin. “Me tuomme virkamiehii ja kansalaisia yhteistychon. He
ymmirtdvit esimerkkien avulla uuden politiikanteon rakenteet ja mahdollisuudet”, kuvaa Mindlabin Jacob
Shjgrring.

Haastateltavien mukaan kohdissa kolme ja neljd on vaikeinta saada nopeita nikyvii tuloksia. Se johtuu ra-
kenteellisen muutoksen hitaudesta ja vaikeudesta mitata muutosta seki poliittisen tuen puutteesta. “Kulttuuri-
sen muutoksen aikaansaaminen ja koko politiikkaprosessin kehittdiminen notkeammaksi on hidasta”, kuvaili
Mindlabin Jacob Shjgrring.
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2.2 Kolme toimintamallia

(A/B/C)
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Kuva 6. Kolme toimintamallia: hallinnon sisdiset yksikét, hallinnon rajapinnoissa olevat tietoa kerdavat toimijat ja ulkoi-

set toteuttajat, joilta voidaan tilata tarvittavaa osaamista.

Tutkitut kédyttdytymisperusteiset toimijat voidaan pelkistdd kolmeen eri toimintamalliin. Tyypittely havain-
nollistaa mahdollisia kédyttdytymisperusteisen ohjauksen yhteyteen kehitettéivid rakenteita. Oleellista eri
toimintamalleissa on, milld tavoin hallinto voi hyodyntéi erilaisten toimijoiden kayttdytymisperusteista
osaamista ja mihin titd osaamista kiytetdin.

Toiminnan eroavaisuudet liityvit toimijoiden rooliin ja hallinnon ldheisyyteen. Sisidiset projektiyksikot
ovat hallinnon sisdisid toimijoita, joiden roolina on tukea, kouluttaa ja toteuttaa hallinnon sisdisid ohjauksen
kehittamisen interventioita. Nama toimijat ovat usein tieteenalaspesifejd ja tehokkaita rajattujen haasteiden
ratkomisessa omasta ldhtokohdastaan késin.

Tietoa kerddvit toimijat ovat puolestaan verkostomaisia usean toimijan yhteenliittymié ja parhaimmil-
laan tiedon kerddmisessé ja vilittimisessd. Niille kerddntyy poikkisektoraalista osaamista ja ymmaérrysté ja ne
ovat parhaimmillaan pditoksenteon tukena ja arvioinnissa. Ulkoiset toteuttajat ovat puolestaan parhaimmil-
laan silloin, kun hallinnon sisilti ei 10ydy ongelmaspesifid osaamista tarpeeksi tai kun tarvitaan puolueeton
nikokulma esimerkiksi kokeilujen toteuttamiseen. Ulkopuolisten toteuttajien hyodyntdminen voi olla hyvi
tapa aloittaa uusien menetelmien kdytto ja hankkia osaamista valtionhallinnon sisélle.

Toimintamallit on esitelty tarkemmin liitteessd 3.
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Tarve systematisoinnille

“Talla hetkelld tarvitsemme erityisesti uuden organisaatiokulttuurin ja sitd tukevan rakenteellisen
muutoksen hallintoon, jotta voimme hyotyé kehittyneistd ohjauksen tyokaluista.” — Tom Bentley,
Demos UK:n entinen johtaja (2015)

Osana kansainvilisten kéyttdytymisperustaisten toimijoiden identifiointia on haastateltu toimi-
joita, joilla on kansainvilinen nidkoalapaikka ohjauspolitiikan kehittdimiseen: Tom Bentley on toiminut
Demos UK:n johtajana ja neuvonantajana eri rooleissa Australian valtionhallinnossa. Liviu Stirbat
tyoskentelee Euroopan unionin komissiossa julkisen sektorin innovaatioiden neuvonantajana.

Stirbat ja Bentley toteavat, ettd konkreettisia tyokaluja ja tyStapoja kdyttdytymisperusteisen
ohjauksen toteuttamiseen on noussut esiin monissa maissa. Oleellinen haaste on kuitenkin sellaisen
rakenteellisen muutoksen aikaansaaminen, joka tukisi uusia ohjauksen toteuttamisen tapoja. Liviu
Stirbat korostaa tarvetta uudelle innovaatioarkkitehtuurille, jossa hallinnon ulkopuolisilla toimijoilla,
kuten kansalaisilla ja yrityksilld, on mittavampi rooli. Avoimilla politiikan ja palveluiden kehittdmisen
tavoilla saadaan paremmin hyodynnettyi kansalaisyhteiskunnan mittavat voimavirrat. Tom Bentley
puolestaan korostaa keskitason virkamiesten roolia muutoksen aikaansaamisessa.

Stirbat korostaa: “Meilld on tyokalut ja mekanismit uuden ohjauspolitiikan toteutukseen, mutta
on tirkeda 16ytdd ndiden juurruttamiseen tahtoa hallinnon ylatasoilta.”

2.3 Kuusi oppia Suomelle: kdyttaytymisperusteisuus osaksi hallintoa

Kansainvilisid toimintamalleja ei voi suoraan kopioida Suomeen. Kansainvilisistd haastatteluista ja 1dhde-
materiaalista on tunnistettu kuusi keskeistd huomiota. Huomiot auttavat hahmottamaan suomalaisen toimin-
tamallin ominaisuuksia. Osaamisen, tiedon ja tuen tdytyy keskittyd valtionhallinnon sisille, mutta toteuttami-
sen tueksi voidaan hankkia osaamista my6s valtionhallinnon ulkopuolelta.

1. Hallinnon lapaiseva oppimisprosessi. [lman uutta osaamista ja sen ainakin osittaista keskittimisté
hallinnon sisélle kéyttdytymisperusteinen ohjaus ei yleisty. Niin Mindlab, iNudgeYou, Kennisland kuin De-
sign and Foresight Team korostavat virkamiesten koulutuksen tdrkeyttda. Toimintamallin vaikuttavuus riippuu
sen kyvystd vahvistaa virkamiesten kapasiteettia kdyttdd kdyttdytymisperusteisia ldhestymistapoja ohjauksen
suunnittelussa. Tamé varmistetaan kytkemailld kulloisenkin ongelman kannalta olennaiset virkamiehet, minis-
teriot ja hallinnon ulkopuoliset toimijat jakamaan kokemuksiaan ja toiminnalliseen yhteistyohon. Kaytannos-
sd tdmad taataan uusilla kannustimilla seké erityisesti tukemalla ja perustamalla oppimisyhteisoja.

2. Tiiviit linkit politiikkaprosessiin. Toiminnan tiivis kytkos politiikkaprosessiin on tirkeédi. Haastatelta-
vien mukaan ihmisléghtéinen ymmarrys ei aina siirry politiikan valmistelijoille. Siksi tarvitaan hyvia tiedol-
lisia vdylid: rakenteita, kuulemistilaisuuksia ja mahdollisuuksia vaikuttaa suoraan ohjauksen valmisteluun.
Kansainvilisten toimijoiden kartoituksessa havaittiin, ettd kidyttaytymisperusteisen ohjauksen tekemiseen
liittyy sekd toimenpiteiden toteuttamiseen ettd ohjauksen tukemiseen erikoistuneita toimijoita. Molemmat toi-
mijatyypit tuovat arvoa ohjaukseen ja parhaimmillaan tdydentdvit toisiaan. Yhdistamaélld toimijoita voidaan
linkittdd tiiviimmin toteuttajat ohjauksen suunnitteluun ja politiikkaprosessiin. Toteuttajien ja linkittdjien
yhdistamistéd kannattaa arvioida.
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3. Aktiivinen ja avoin suhde kansalaisiin. Kaikki haastatellut toimijat pitdvit tirkednd luoda selkeén
kisityksen siitd, miten ulkoiset toimijat kytkeytyvit kédyttdytymisperusteen ohjaukseen. Haastateltujen vélilld
oli selkeiti eroja ndkemyksissa esimerkiksi kansalaisten roolin tavoitteista: Kennisland pitdéd vuorovaikutteis-
ta ja avointa hallintoa toimintansa tavoitteena, kun Mindlab taas méirittelee kansalaisten roolin tarkempaa
tietoa tuottavana. “Me emme anna valtaa kansalaisille, vaan pikemminkin kehitimme politiikan tavoitteita ja
toteutusta osallistamalla kdyttdjid”, sanoo Mindlabin Jacob Schjgrring. Tavoitteen médrittely Mindlabin toi-
minnassa tapahtuu ministeridissé ja kansalaisten kanssa néitd tavoitteita tarkennetaan. Kdytdnnossé hallinnon
ulkopuolisten toimijoiden huomioiminen osana kéyttdytymisperusteista ohjausta tarkoittaa paitsi ulkopuo-
listen toimijoiden ja kansalaisten ottamista mukaan tiedontuotantoon tyopajoilla, haastatteluilla ja kyselyilla,
my0s ohjaukseen avaamista hallinnon ulkopuolisille kommenteille, joiden avulla ohjausta voidaan tarkentaa.

4. Ohjauksen kehittdminen vaatii vahvaa ja monitieteistd arviointia. Tehokkaan kéyttiytymisperus-
teisen ohjauksen voima on vahvassa niyttopohjaisuudessa. Sen tavoitteena on pystyé selkedsti arvioimaan,
tuottavatko prosessin vaiheet tietoa, jota voidaan hyddyntédd ohjauksen kehittdmisessd. Tdmén aikaansaami-
seksi arviointi vaatii monitieteistd ldhestymistapaa, joka tuottaa niin méérillistd kuin laadullista ymmaérrysti
erilaisten ratkaisujen vaikuttavuudesta. Timé varmistetaan kerddmilld, kokeilemalla ja syntetisoimalla mah-
dollisimman laajaa, monitieteistéd ja mitattavissa olevaa tietopohjaa erilaisilta toimijoilta.

5. Kayttaytymisperusteinen ohjaus vaatii tukea. Kiyttdytymisperusteisuuden tukeminen vaatii koordi-
naatiota ja tukea hallinnon sisélld. Tukea tarvitaan sekd kdytdnnon toimijoiden tyon avuksi ettd ministerididen
virkamiesten vuorovaikutuksen vahvistamiseksi. Valtioneuvoston kanslia on luonteva paikka keriti osaa-
mista ja kohdentaa tukea. Tirke&dd on, ettd niin virkamiehet kuin kéyttdytymisperusteisten ldhestymistapojen
toteuttajat ovat alusta ldhtien mukaan ja jakavat osaamistaan ja tietoa.

6. Tarvitaan seka osaamista ettd verkostoja hallinnon ulkopuolelta. Kayttidytymisperusteisen ohjauk-
sen hyodyntdminen vaatii osaamista. Kdyttdytymisperusteisen ohjauksen toteutukseen tulee mahdollisuuksi-
en mukaan kdyttdd olemassa olevia resursseja ja verkostoja, ja tiydentdvidn osaamisen voi hankkia hallinnon
ulkopuolelta. Pienilldkin resursseilla voidaan tukea kayttdytymisperusteisuuden hyddyntdmistd ohjauspoli-
tiikkassa ja tarvittava lisdosaaminen voidaan hankkia alkuvaiheessa hallinnon ulkopuolelta. Nykyiset verkos-
tot ja olemassa olevat (hallinnon siséiset ja ulkoiset) toimijat, kuten tutkimuslaitokset, tuovat osaamista ja
takaavat parhaan mahdollisen toteutettavuuden. Uutta osaamista tarvitaan kdyttdytymisperusteisen ohjauksen
tukemiseen, koordinointiin ja verkostojen ohjaamiseen.
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Esimerkki Suomesta: Design for Government -kurssi

Design for Government -kurssi jirjestettiin ensimméisen kerran vuonna 2014. Opiskelijoiden keskuu-
dessa suosittu kurssi on Aalto-yliopiston muotoilun laitoksen jérjestdméa. Kurssilla noin 25 eri tieteen-
alojen opiskelijaa ratkaisevat erilaisia hallinnon haasteita muun muassa muotoiluajattelun tydkaluin.
Kurssi koostuu useasta intensiiviosiosta, jotka perehdyttavét opiskelijat ymmaértiméain ratkaistavaa
haastetta eri nikokulmista.

Kurssi alkaa ryhmiytymiselld ja katsauksella design-menetelmiin. Aluksia tavataan sekd tilaajaa
eli ministerion virkamiehia ettd keskeisia sidosryhmid. Opiskelijat jirjestavit tydpajan, jossa pyritdin
ymmaértdméaédn ongelman ydinté. Opiskelijat ja virkamiehet alkavat heti tyoskennelld yhdessa.

Seuraavaksi opiskelijat tutustuvat erilaisiin tutkimuksen ja yhteiskehittdmisen tyokaluihin kuten
haastattelumenetelmiin, etnografiaan, design-luotaukseen ja tyopajamenetelmiin. Nédin saadaan ym-
marrysté eri ihmisten todellisuuksista tutkimalla todellisen eldimén ongelmakohtia. Kenttdtyon ohessa
opiskelijat tutkivat mihin kaikkiin jirjestelmiin annettu haaste kytkeytyy. Timé auttaa tunnistamaan
mahdollisia vipupisteitd, joissa piilee ratkaisumahdollisuuksia.

Systeemiajattelun perusteiden opettelemisen jilkeen tutustutaan kdyttdytymistieteelliseen tutki-
mukseen. Samalla aletaan ideoida ratkaisuja nopeaa kokeilua ja prototypointia varten. Ideoita kehite-
tdan yhdessi virkamiesten kanssa. Kurssilla ei tehdi varsinaista kokeellista asetelmaa, vaan pyritidan
ylld kuvatuin menetelmin kehittdiméén luovia ratkaisuja hallinnon haasteisiin.

Yksi esimerkki vuoden 2015 haasteista on maa- ja metsidtalousministerion pyynto keventid
maanviljelijoiden byrokraattista taakkaa. Suuri osa maanviljelijoiden tydajasta kuluu paperitychon,
joka koetaan raskaana ja osittain turhana.

Yksi ongelmaa tyostivistd ryhmisti kehitti ilmoituslomakkeita parantavia lisdyksii. Otsikkoa
selkeytettiin niin, ettd se valottaa paremmin lomakkeen tarkoitusta. Mukaan liséttiin mahdollisuus olla
tayttamattd aiemmin ilmoitettua tietoa ja visualisoitu prosessikaavio, joka antaa lisétietoa ilmoitetun
tiedon kiytostd ja kédsittelyprosessista. Lisédksi konseptiin kuului yksinkertainen palvelu, jonka avulla
oma lomake 16ytyy internetistd. Tdmén toivotaan alentavan kynnysté ldhettdd lomake sdhkoisesti. Pal-
velu kautta voi my®0s jéttdad palautetta. Keskeisend tavoitteena on parantaa dialogia maanviljelijoiden
ja virkamiesten vilill.

Toinen ryhmisté taas kiteytti termin “april madness”, joka viittaa siihen, ettd huhtikuu on vuoden
kiireisintéd aika maanviljelijoille. Télloin sekd varsinainen maanviljely ettd lupa- ja tukihaut ovat
kdynnissd padllekkdin. Ryhméi ehdotti lomakkeet korvaavaa digitaalista palvelua, jossa maanviljelijat
pitidvit tietonsa ajan tasalla ja viranomaiset saavat hakemuksiin tarvitsemansa tiedot automaattisesti.

Vuoden 2015 toukokuussa opiskelijaryhmiit esittelivét ratkaisuitaan Sdétytalolla 170 kuulijalle.
Esitellyt konseptit saivat innokkaan vastaanoton niin asiakkailta kuin asianomaisilta. Design for Go-
vernment -kurssi on kevyt ja olemassa oleva tapa hyodyntéda kayttdytymisperusteisia ldhestymistapoja

hallinnon tyon kehittimisessa.
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3 Kokeiluohjelma Suomelle

Téamaén tutkimuksen toimeksiannossa tilattiin toimintamallisuositus kokeilujen ja kdyttdytymisperusteisten
menetelmien hyodyntdmisestd ohjauskeinojen, kuten lainsédddnnon ja verotuksen kehittdmisessé. Tassd lu-
vussa esiteltdvi ehdotus perustuu kansainvilisistd esimerkeistd saatuihin oppeihin, jotka on kuvattu edellises-
sd luvussa.

Ehdotetulla toimintamallilla pyritid&n

1. parantamaan ohjauskeinojen vaikuttavuutta hyddyntdmalld kdyttdytymisperusteista tietoa

2. 1oytdméddn, hyodyntdaméédn ja monistamaan olemassa olevia parhaita kdytiantoja

3. mittaamaan ja ennakoimaan toimenpiteiden hyodyllisyyttd ennen niiden laajaa toimeenpanoa

4. lisddméin julkisen sektorin kokeilu- ja kdyttdytymisperusteisen tiedon hyddyntdmiseen

liittyvad osaamista
5. kehittdimidn ohjauskeinoja yhdessé kansalaisten kanssa

Lisédksi menettelytapa auttaa ministerididen vilisen yhteistyon kehittimisessd. Toimintamalli luo kulttuurista
muutosta, kun ohjauskeinoja aletaan suunnitella ihmisldhtdisilld vélineilld ja entistd avoimemmin. Ihmislih-
toisyys on ldhtokohtaisesti sektorirajat ylittavaad.
Ehdotettava toimintamalli on hallitusohjelman rakenteeseen kytkeytyvé kokeiluohjelma. Toimintamal-
lissa luodaan ohjauskeinojen kehittdmisprosessi, jossa hyodynnetiddn kdyttdytymisperusteista tietoa.
Toimintamalli voidaan viedd ldpi hallituskauden aikana (2015-2019) kaksivuotisena ohjelmana, joka
on havainnollistettuna kaavioon 2. T4ssé ajassa voidaan toteuttaa useampia kokeiluja, joiden miéréd riippuu
kokeilujen laajuudesta. Useampi kokeilu mahdollistaa niiden vertailun, niistd oppimisen seké erilaisten tulos-
ten soveltamisen ohjauskeinojen suunnitteluun. Téarkedd on myos arvioida ohjauksen laatua kokeiluohjelman
yhteydessd. Valituissa ohjauskeinoja kehittdvissd kokeiluissa tdytyy toteutua kaksi ehtoa: 1) yhteiskunnallisen
tavoitteen saavuttamiseen liittyy kdyttdytymiselementti ja 2) vastaavassa ministeriosséd on kiinnostusta uuden-
laisten kiyttdytymisperusteisten ldhestymistapojen hyodyntimiseen ohjauksen suunnittelussa.

Hallitus- Kokeilu- Ohjauksen

ohjelma suunnittelu

Ohjauksen
ohjelma

arviointi

Kaavio 1. Kokeiluohjelma kytkeytyy hallitusohjelmaan, jonka yhtend tavoitteena on hyodyntaa kokeiluja ohjauksen

kehittamisessa.

Hallitusohjelman strategisuuden lisddntyminen mahdollistaa kiyttdytymisperusteisen ldhestymistavan kytke-
misen suoraan ohjauskeinojen suunnitteluun. Valitsemalla tietyt tavoitteet, joiden kohdalla kokeiluohjelmaa
sovelletaan, voidaan arvioida kayttdytymisperusteisen tiedon hyodyllisyyttd suhteessa perinteisiin ldhesty-
mistapoihin.
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Valitaan

karkihanke Toteutetaan kokeilujen
kokeilu- kokeilut tuloksia,
toiminnan toimintamallia kaynnistetdan
edistamiseksi hyddyntéen uusia

Arvioidaan

Ohjelman

kokeiluja kokonais-

arviointi

Hallitus-
ohjelman
strategiset
tavoitteet

Valitaan
eritasoiset
kokeilut

Vuosittainen
valiarvio

2015 2016 2017

«Arvioidaan ensimmaisten
kokeilujen tulokset
hallitusohjelman
valiarvioinnin yhteydessa.

Kdynnistetaan ensimmaiset kokeilut,
joissa arvioidaan toimenpiteita
kayttaytymisperusteisia menetelmia
hyédyntaen.

Kaavio 2. Toimintamallia kokeillaan kahden vuoden ajan, ja sen tulokset arvioidaan vuosittain.

Toimintamalli noudattaa OHR A-hankkeen ehdotusta, jossa hallitusohjelman toteutumista arvioidaan vuo-
sittain. Vastaavasti my0s toimintamallin toteutumista ja hyodyllisyyttd arvioidaan vuosittain (ks. kaavio

2). Haastavissa yhteiskunnallisissa tavoitteissa riittdvén arviointitiedon saaminen ei vilttdméttd onnistu 12
kuukaudessa. Ennen kokeilua voidaan méérittdd, minkilaisista episuorista vaikutuksista toivotun muutoksen
tapahtumista voidaan ennakoida. Toimenpiteiden vaikutusten arviointia kannattaa myos jatkaa pidemmalld
aikajinteelld.

3.1 Toimintamalli lyhyesti

Toimintamallissa kayttdytymisperusteisen tiedon hyodyntdminen ohjauksen suunnittelussa tarkoittaa, ettd sen
sijaan, ettd ohjauskeinoja suunnitellaan suoraan yhteiskunnallisista tavoitteista (ongelmasta) késin, pyritdin
aluksi kuvaamaan ja ymmértamiin ongelmaa ja sen systeemisyyttid laajemmin. Toimintamallin avulla voi-
daan kokeilla, miten lait, verot tai muut toimenpiteet toimivat testiymparistdssi ja ennakoida ndyton perus-
teella, miten ne toimivat muissa sovellusympéristoissa.

Toimintamallin eteneminen on tiivistetty kaaviossa 3. Ensimmadisessd vaiheessa laajennetaan ja tar-
kennetaan ymmaérrystd ongelmasta hakemalla ongelmaan liittyvid parhaita kédytintojé ja asiantuntijoita seka
tekemalld jarjestelmallinen asiantuntijakatsaus aiheeseen kytkeytyvédn kayttdytymistieteelliseen tietoon.
Avoin haku ja asiantuntijakatsaus eivit syrjdyti perinteisii kuulemisia, vaan ovat toimintamalliin liittyvid
erityistoimenpiteitd, jotka muodostavat kokeilun tietopohjan. Nididen tietojen pohjalta toteutetaan kevyempi
laadullinen kokeilu seki jérjestelméllisempi ja mitattavampi vahvistava kokeilu. Viimeiseksi toteutetaan
kokeilun arviointi.

Kokeiluohjelman aikana on kéynnissé useita hankkeita. Avoin haku ja asiantuntijakatsaus voidaan
toteuttaa nopeasti, mutta varsinkin vahvistavat kokeilut voivat erota tavoitteiltaan ja testiasetelmiltaan melko
suuresti, minki vuoksi niille on haasteellista arvioida tarkkarajaista kestoa ilman tarkempaa tietoa kokeilus-
ta. Yhden tdysimittaisen kokeiluhankkeen kaikkien vaiheiden ldpivienti kestdd minimissddn 6-9 kuukautta.
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Kevyempid versioita kokeiluohjelmasta voidaan toteuttaa nopeammin. Lisdksi ministeriét voivat toteuttaa
hankkeita oma-aloitteisesti tavoitteissa, joihin he nékevit toimintamallin soveltuvan. Virkamiehille jérjeste-
tddn koulutuksia, joilla kehitetddn kokeilumalliin liittyvdi osaamista.

Valitaan
ongelma

Avoin haku
asiantuntijoille
ja parhaille
kaytannaille

Vaihe 1:
Laadullinen
kokeilu

Vaihe 2:
Vahvistava
kokeilu

Asiantuntija-
katsaus

Maéritetadan
kokeilu .
Kokeilun

arviointi

Kaavio 3. Ohjausta kehitetdaan tutustumalla valittuun ongelmaan liittyviin hyviin kdytantoihin ja kayttaytymisperustei-

seen tietoon seka kokeilemalla niihin pohjautuvia toimenpiteita.

Kokeiluohjelman aluksi arvioidaan, missé hallitusohjelman tavoitteissa ihmisen kdyttdytymisen ymmaértiami-
nen on olennaista. Téllaisia ovat esimerkiksi terveyteen, hyvinvointiin ja koulutukseen liittyvit kysymykset.
Haastateltujen asiantuntijoiden mukaan ldhestymistavasta voi olla merkittivaa hyotyd myos esimerkiksi lii-
kennevalintoihin, energiankulutukseen ja yleisemmin kilpailukyvyn kehittdmiseen liittyvissd kysymyksissa.
Kokeiluohjelman soveltaminen ulkopolitiikan ja teollisuuspolitiikan kaltaisiin sektoreihin on l1dhtokohtaisesti
haasteellisempaa mutta mahdollista. On arvioitava perusteellisesti ja tavoitekohtaisesti, misti tavoitteista
1oytyy kayttaytymiskomponentti ja onko kokeiluohjelman hyddyntdminen tarkoituksenmukaista. Arvioinnin
ja tavoitteiden méidrittelyn jilkeen siirrytdin kokeiluohjelman ensimméiiseen vaiheeseen.

Avoin haku asiantuntijoille ja parhaille kdaytdannaille

Téssd osiossa tutustutaan hyviin kdytdntoihin, joista voi olla hyotyd kokonaishaasteen ratkaisemisessa.
Kéytintojd haetaan Suomesta ja ulkomailta. Lisdksi avataan ilmoituspalvelu, jonka kautta kuka hyvénsi voi
ilmoittaa ja kuvailla tavoitteeseen liittyvén kdytdnnon tai ratkaisun. Vastaavasti kuka tahansa saa ehdottaa
asiantuntijoita, joilla on tietoa tai ndkemysti aihepiiristd. Asiantuntijuus voi olla niin akateemista, ammatillis-
ta kuin kokemuksellista.

Asiantuntijakatsaus

Seuraavaksi tehdéin katsaus olemassa olevaan ja tavoitteen kannalta olennaiseen tieteelliseen tietoon kiyt-
tdytymisesti. Katsaus toteutetaan tydpajassa, jossa tyopajaan kutsutut asiantuntijat kdyvit monipuolisesti
lapi tavoitteeseen liittyvid tutkimusta ja kdyttaytymistieteellisté kirjallisuutta. Tyopajassa luodaan katsauk-
set my0s avoin haku -osion kéytantoihin ja etsitdén niihin liittyvad teoreettista tietoa ja ndyttod. Tyopajaan
osallistuu arviolta 6-8 asiantuntijaa ja se kestdd 3—5 pdivii riippuen aiheen laajuudesta. Tavoitteena on saada
tiiviisséd ajassa ymmairrys jo olemassa olevasta tiedosta ja keinoista.

Avoin haku- ja katsausosioista saadun tiedon pohjalta mééritelldén tarve uudelle tiedolle yhdessd
vastaavan ministerion tai ministerididen kanssa. Tarvittaessa valmistellaan tilaus kokeilusta, jolla pyritdédn
saamaan lisad kdyttdytymiseen liittyvia tietoa suoraan suomalaisesta sovellusympéristosta.
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Kokeiluvaihe

Kokeilu tehdddn, mikéli on tarvetta uudelle tai tarkentavalle kéyttdytymiseen liittyville tiedolle.
Kokeilussa rakennetaan ensimmdisessd vaiheessa kartoitetun kdyttdytymisperusteisen tiedon ja hyvien
kdytintojen pohjalle. Kokeiluvaihe sisiltdd laadullisen ja vahvistavan kokeilun. Laadullisessa kokei-
lussa aiemmista osioista saatuja oletuksia testataan kevyesti. Vahvistava kokeilu pyrkii tulosten tark-
kaan maérilliseen arviointiin ja yleistettdvyyteen. Kokeilulle méiritelldan tarkat mitattavat tavoitteet,
jotka liittyvit tavoiteltavaan tulokseen suoraan tai episuoraan, mikéli tavoitteen kannalta olennaisia
tuloksia ei voida ndhdd kokeilun aikajénteen aikana. Laadullisen kokeilun ensisijainen tavoite on
ymmértdéd paremmin sidosryhmien nidkokulmaa ja sovellusympéristod. Vahvistavalla kokeilulla testa-
taan, millaisilla ratkaisuilla voidaan saada aikaan parasta ja vaikuttavinta ohjausta. Kokeilun tekevit
yhdessi kokeiluprosessin fasilitaattori, vastaava ministerio(t) ja mahdollinen ulkopuolinen toteuttaja
tai tutkimuslaitos. Kokeiluissa huomioidaan kokeilualusta, joka voi olla esimerkiksi kunta tai kansa-
laisjérjesto.

Kokeilun arviointi

Lopuksi arvioidaan, ovatko kokeillut toimenpiteet tavoitteen kannalta hyodyllisid ja milld tavalla niitd
voidaan hyodyntidd ohjauskeinojen suunnittelussa. Asiantuntija-arvioinnissa hyddynnetédin ennen
kokeilua muodostettuja kriteerejd, joiden toteutuminen tai toteutumattomuus on selkeisti todettavissa.
Kokeilu ja siitd saatu tieto avataan ldapindkyviksi julkiselle arvioinnille. Lopuksi jirjestetéidn kohderyh-
min edustajat, toteuttajat, tutkijat, virkamiehet ja muut asianomaiset yhdistdvi tyopaja liittyen tulosten
hy6dynnettiavyyteen.

Toimintamallin ldhtokohtana on vahvistaa eri ohjauskeinojen vaikuttavuutta kayttdytymisperus-
teisella ldhestymistavalla ja kokeiluilla. Tuloksena voi olla esimerkiksi verotuksen tai sadntelyn
tarkentaminen kayttaytymisperusteisen tiedon pohjalta, informaatio-ohjauksen parempi
kohdentaminen tai erilaisten kidyttaytymisinterventioiden monistaminen.

Kayttdytymisperusteisuus edellyttdd julkishallinnolta kykyd ymmartdad ihmisti ja ihmisen kiyt-
taytymisti, ja lisdksi myOs avoimuutta ja vuorovaikutteisuutta, joiden avulla voidaan oppia ja kehittdd
toimintaa. Vuorovaikutteisuus on tapa parantaa ohjauksen vaikuttavuutta. Kayttdytymisperusteista
ohjausta ei voi suunnitella ylhialtd alaspdin, vaan yhdessd “loppukiyttédjien” eli kansalaisten kanssa.
Toimintamallissa timé saavutetaan tunnistamalla sopivia ohjauksen keinoja yhdessé sidosryhmien
kanssa ensimmdisessd vaiheessa ja huolehtimalla arvioinnin avoimuudesta.
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Design for Government -toimintamallissa hyodynnettavia menetelmia

Ehdotetun toimintamallin toimeenpanossa hyodynnetéén erilaisia menetelmid, joiden avulla ohjausta
voidaan kehittdd ihmisldhtoiseksi ja samalla innovatiiviseksi ymmartdmilld ongelman eri ndkokulmia
ja rohkeitakin vaihtoehtoja. Téllaisia menetelmid ovat esimerkiksi systeemiajattelu ja muotoiluajattelu.
Systeemiajattelun avulla pyritddn ymmaértiméaén mihin jirjestelmiin annettu tavoite kytkeytyy
ja millaisia epdsuoria vaikutuksia eri toimenpiteilld on. Esimerkiksi vanhusten asumiseen liittyvit
kysymykset kytkeytyvit myos liikkumisen, ruoan ja terveydenhoidon jirjestelmiin. Systeemiajatte-
lun avulla voidaan tunnistaa miké on mielekkéin ja merkittidvin ratkaistava haaste ja siten ymmartai
paremmin myos ratkaisujen vaihtoehtoja.

SN NG

Kuva 6. Muotoiluajattelun ytimessa on ongelman ja ratkaisun arkkitehtuurin ymmartaminen. Ymmarrysta

laajennetaan ja kohdennetaan iteratiivisesti.

Muotoiluajattelu on laaja menetelméperhe. Menetelmien ytimessd on ajatus ongelman ja
ratkaisujen arkkitehtuurien ymmaértdmisestd, empatiasta kayttdjad kohtaan ja kokeilullisesta otteesta.
Ymmirryksen laajentamisen ja kohdentamisen avulla (kuva 6) voidaan jérjestelmallisesti kehittdd
nikemystd ja ideoita ongelmanratkaisuprosessissa. Iteratiivisuudella puolestaan tarkoitetaan ratkaisun
systemaattista testaamista oppimalla jo tehdyistd kokeiluista.

Design for Government -toimintamallin (kaavio 3) toteuttamisessa hyddynnetiddn muotoiluajat-
telun periaatteita ja muotoiluosaamista. Asiantuntijakatsauksessa sovelletaan systeemiajattelun peri-
aatteita ja monipuolistetaan ndkokulmia. Niin viltetdin ajattelun siiloutumista ja ideoiden hakemista
vain perinteisistd vaihtoehdoista. Toimintamallin eri vaiheiden vililld arvioidaan edetdéink6 mallin
toteutuksessa vai palataanko askel taaksepéin ja kokeillaan jotain muuta ldhestymistapaa. Olennaista
on, ettd eri vaiheiden vililld ja aikana opitaan ja saadaan lisdd ymmarrystd sekd ongelman ettd mah-
dollisen ratkaisun piirteista.

3.2 Toimintamallin vaiheet

Toimintamallin ydin on hyodynnettivaa kdyttdytymisperusteista tietoa tuottava prosessi, joka on monistetta-
vissa. Toimintamallia voidaan soveltaa tavoitteisiin, joissa on ihmisen kdyttdytymiseen liittyvi elementti.
Prosessi esitellddn kokonaisuutenaan seuraavalla sivulla. Tdmén jédlkeen toimintamallin pddvaiheet kdydédéan
yksityiskohtaisemmin ldpi prosessitaulukon jéilkeen.
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Toimintamallin vaiheet

0.1. Kokeilutoiminnan kehittdminen hallitusohjelman karkihankkeena.

0.2. Hallitusohjelman toimintasuunnitelmassa valitaan tarkemmat tavoitteet, joiden yhteydessa mallia sovelletaan.

0.3. Tarkastellaan, onko valitussa tavoitteessa kayttaytymiselementti ja onko vastaava ministeri6 (tai ministeriot) halukas
uusien lahestymistapojen hyddyntamiseen. Jos ndma ehdot toteutuvat, siirrytdan kohtaan 1.

1. Avataan avoin Parhaat kdytannot -haku kunnille, jarjestdille ja yrityksille. Tavoitteena on ymmartdaa ongelmaa parem-
min ja etsid jo olemassa olevia kdytant6ja ja ratkaisuja. Samalla annetaan mahdollisuus nimeta tavoitteen saavuttami-
seen liittyvid asiantuntijoita. Tassa vaiheessa hyddynnetddn erityisesti valtioneuvoston tutkimus-, ennakointi-, arviointi-
ja selvitystoimintaa koordinoivan tydryhman seka strategisen tutkimuksen neuvoston osaamista.

1.1. Jarjestetaan asiantuntijakatsaus tavoitteeseen liittyvasta tieteellisesta tiedosta. Katsaus tehdaan 3-5 paivan tyopa-
jassa, jossa etsitdan myos teoreettista tietoa ja ndyttoa liittyen aiemmassa vaiheessa I6ydettyihin kdytantoihin ja ratkai-
suihin.

1.2. Jarjestetaan tilannekatsaustyopaja (no 1), jossa tutkijat, virkamiehet, toteuttajat ja muut keskeiset asianomaiset
tutustuvat kokeiluun toistensa ndkokulmista ja muodostavat tilanteesta yhteisen kuvan.

2. Kokeilufasilitaattori kdy lapi 16ytyneet parhaat kdytannot sekd asiantuntijakatsauksen tulokset. Jos katsaustietoa on
tarpeeksi, sitd voidaan hyodyntaa politiikkaprosessissa ilman kokeilua. Tiedon suora hyddynnettavyys on arvioitu asian-
tuntijakatsauksessa. Jos kokeilu tarvitaan, kokeilufasilitaattori yhdessa vastuullisen ministerion kanssa valmistelee valtio-
neuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan maararahoilla kaksivaiheisen tarjouspyynnon asiantuntijakatsauksen tuotta-
man tiedon pohjalta.

2.1. Avataan kaikille tarjoajille avoin haku. Tarjouksista arvioidaan a) konsortion menetelmillinen osaaminen, b) innova-
tiivisuus valituissa lahestymistavoissa ja c) kyky ymmartda ongelman systeemisyytta seka ihmisen toimintaa suhteessa
ongelmaan. Taman pohjalta valitaan tarjoaja, joka saa kevyen rahoituksen toteuttaa laadullisen kokeilun. Ensimmaisen
tarjousvaiheen jalkeen arvioidaan tarve vahvistavalle kokeilulle.

2.1.1. Jarjestetaan tilannekatsaustyopaja (no 2), jossa tutkijat, virkamiehet, toteuttajat ja muut keskeiset asianomaiset
tutustuvat kokeiluun toistensa nakokulmista ja muodostavat tilanteesta yhteisen kuvan.

2.1.2. Tilataan vahvistava kokeilu. Tarjouksessa vaaditaan arvio kokeilun vaikuttavuus- ja toteutuskelpoisuudesta, joihin
sisdltyy kustannusarvio seka kartoitus hyvaksyttavyydesta ja haittavaikutuksista. Jos kokeilu on ulkopuolisen arvioijan
mielesta riittdvan vaikuttava, levitettdvissa ja tehtavissa kohtuullisin resurssein, siirrytddn vahvistavaan kokeiluun. Tarjo-
uksen yhteydessa toimitetaan eettinen ennakkoarviointi, jonka tulee lapaista kokeilufasilitaattorin arvio. Kokeilufasilitaat-
tori hyodyntaa ensimmadisen vaiheen asiantuntijoita.

2.2. Toteutetaan vahvistava kokeilu. Kokeilun avulla keratdaan kayttaytymisperusteista tietoa valitun tavoitteen toteutta-
miseksi. Kokeilu suunnitellaan niin, ettd se pohjautuu olemassa olevaan tietoon kayttaytymiseen vaikuttavista tekijoista.
Ennen kokeilua madritelldan kriteerit, joiden tayttyminen viittaa siihen, ettd tuloksia voidaan hyddyntaa. Vaikutusten
arviointia kehitetddn huomioimalla ensisijaisesti ihmisten hyvinvointia ja kdyttdytymistd. Kokeilu toteutetaan yhdessa
ulkopuolisen toteuttajan, ministerion ja kokeilufasilitaattorin kanssa.

3. Kokeilun menetelmista, onnistumisesta ja tuloksista tehddan arviointi. Arvioinnissa on mukana kokeilufasilitaattori,
kokeilun toteuttaja sekd ensimmadisen vaiheen asiantuntijat. Mahdollisesti my6s ulkopuolinen arviointiryhma.

3.1. Kokeilufasilitaattorin johdolla toteutetaan vuorovaikutteinen kuulemistilaisuus, jossa tavoitteeseen liittyvat palve-
luntarjoajat, kohderyhman jasenet, virkamiehet, paattajat ja muut keskeiset asianomaiset kehittavat yhdessa kokeilusta
saadun tiedon pohjalta toimenpide-ehdotuksia.

4. Vastaava ministeri®, tai ministeriot TEA-tyoryhman tuella valmistelevat ohjauksen. Ministerid voi tarvittaessa pyytaa
tukea kokeilufasilitaattorilta siind, miten kokeilusta saatua tietoa voidaan hyddyntaa ohjauksen suunnittelussa.

5. Lopuksi arvioidaan seka kokeilu ettd kokeiluohjelma. Kaksi ndkokulmaa painottuu: onko ohjauksessa hyodynnetty kayt-
taytymisperusteista tietoa ja onko toimintamallista ollut hyotya tavoitteen saavuttamisessa.
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Ongelman ymmartaminen

Toimintamallin ensimmaéisessd vaiheessa pyritddn ymmairtdmiin ongelmaa ja olemassa olevaa kiyttaytymis-
perusteista tietoa sekd parhaita kdytdntoji. Tarvittaessa tehddin tarjouspyynto, jonka avulla pyritdén tdy-
dentdméén tavoitteen kannalta merkityksellisté tietoa kokeilun avulla. Tdssd vaiheessa ohjauksen tavoitetta
tarkennetaan ja hallinnon ymmarrysti tavoitteen taustaongelmasta parannetaan. Tama on edellytys oikeiden
keinojen 16ytidmiselle.

Valitaan
ongelma

Avoin haku
asiantuntijoille
ja parhaille
kaytannoille

Julkistetaan
kaikille avoin haku,
jossa etsitaan
asiantuntijoita ja
olemassa olevia
parhaita
kaytantgja.

Kaavio 4. Avoimen haun avulla kartoitetaan kysymykseen liittyvia olemassa olevia kdytantoja ja ratkaisuja seka etsi-

tdan parhaita asiantuntijoita

1 Avoin haku. Ensimmiisessi vaiheessa halutaan ensisijaisesti tarkentaa ymmérrysti siitd, miti jo tiede-
tadn kyseisen tavoitteen haasteista ja mahdollisuuksista seki todeta, mitd ei vield tiedetd ja mitd ohjauksen
keinoista ja niiden muodostamisesta tulee selvittda.

Hallinnon ulkopuolisilta toimijoilta haetaan kokemuksia tavoitteeseen liittyvistd kokeiluista tai toimen-
piteistd (call for what works). Tdma tieto tarkentaa tavoitetta ja auttaa ongelmaan liittyvédn nykytilan hahmot-
tamista. Samalla ohjauksen suunnitteluun voidaan siséllyttdd kansalaisten, yritysten, jirjestojen ja muiden
hallinnon ulkopuolisten toimijoiden tietoa ja ymmarrysti siitd, mikd kyseisessi tavoitteessa on arvokasta ja
milld tavoin tavoite voidaan parhaiten toteuttaa.

Tissd vaiheessa pyritdédn ymmaértdamadn myos ongelman syitd kokonaisvaltaisesti. Asiantuntijajoukko

hyodyntdd muun muassa muotoiluajattelun tyokaluja (ks. s. 34).
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Valitaan
ongelma

Avoin haku
asiantuntijoille
ja parhaille
kaytannaille

Asiantuntija-

katsaus

Asiantuntijat
+

Kokeilu-
fasilitaattori

\ Kokeilufasilitaattori
muodostaa tarjouspyynndn

Katsaus olemassa olevaan
kayttaytymistieteelliseen
tietoon ja muuhun
tutkimukseen

Kaavio 5. Seuraavaksi jarjestetaan asiantuntijatyopaja, jossa tehdaan jarjestelmallinen katsaus tavoitteeseen liittyvaan

kayttaytymistieteelliseen kirjallisuuteen.

1.1 Asiantuntijakatsaus. Asiantuntijakatsauksessa kootaan yhteen mahdollisimman laaja tietopohja jo
olemassa olevasta tutkimuksesta ja kdyttdytymistiedosta, joka liittyy valittuun tavoitteeseen. Samalla etsitddn
aiemassa vaiheessa tunnistettuihin kdytdntoihin liittyvaa tieteellistd tietoa. Tdssd vaiheessa arvioidaan, onko
kiyttdytymisperusteista tietoa riittdvésti, jotta sitd voidaan ilman kokeilua soveltaa politiikkaprosessissa vai
tarvitaanko kokeilu. Jotta tietoa voitaisiin soveltaa ilman kokeilua, sitéd pitdd olla kattavasti, mutta sen on
oltava my®s riittdvin hyvin sovellettavissa suomalaiseen kdyttoympéristoon. Katsaus tehddén kokeilufasili-
taattorin johdolla.

2 Tarjouspyynnon muotoilu. Tarjouspyynto tehddén mikili uutta tietoa tarvitaan. Jotta avoimesta kokei-
lujen ja kokemusten kerddmisestd saadaan koostettua ohjauksen kehittamistd tukevaa ja kdytettdvaa tietoa,
laaja ymmarrys koostetaan yhteen. Tarjouspyynndssi kuvataan tarkasti kehittynyt ymmarrys a) ongelmasta,

b) ihmisisti ja toimijoista, joihin ohjaus vaikuttaa ja joiden osaaminen on hyddyllistéd valjastaa ohjauskeinojen
kehittamiseen, seki ¢) ensimmadinen kisitys mahdollisista keinoista, joilla ongelmaan voidaan vastata ja tavoite
voidaan toteuttaa. Tarjouspyynto voidaan toteuttaa esimerkiksi valtioneuvoston tutkimus- ja selvitystoiminnan
avoimella hakuprosessilla.
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Kokeilu ja yhteiskehittaminen

Tarjouspyynnoélld etsitdédn toteuttajia, jotka pystyvit monimenetelmaéllisesti esittiméédn, miten tavoitteiseen
liittyvad kdyttaytymisperusteista tietoa voidaan saada kokeilun avulla. Katsotaan eduksi, jos toteuttajalla on
kokemusta kéyttitymistieteellisistd menetelmisté, designmenetelmisté ja kuntakentistd tai muusta toteutus-
ympiristostd. Kaksivaiheisessa kokeilussa etsitdédn ja todennetaan erilaisia kdyttdytymiseen vaikuttavia teki-
joitd. On eduksi, jos laadullisen ja vahvistavan kokeilun toteuttaa sama organisaatio ja parhaassa tapauksessa
samat tekijat. Vahvistava kokeilu rakentuu paljolti laadullisen kokeilun tiedon pohjalle.

Kokeilun toteuttaja voi olla tutkimuslaitos, julkishallinnon sisdinen konsortio tai ulkopuolinen toteutta-
ja. Kaikissa kokeiluissa on hyvi olla julkishallinnon edustus. Varsinaisessa kokeilussa hyédynnetédén yh-
teiskehittdmisen menetelmid. Nédin varmistetaan osaamisen jakautuminen toteuttajien vélilld ja uudenlaisten

yhteistyotapojen kehittdminen.

Valitaan
ongelma

Avoin haku
asiantuntijoille
ja parhaille
kaytannaille

Vaihe 1:
Laadullinen
kokeilu

Asiantuntija-
katsaus

Maaritetaan
kokeilu

Kokeilun
totettaja
+
Kokeilu-
fasilitaattori

\ Laadullisilla kokeiluilla
keratadn ymmarrysta
ihmisten kayttaytymisesta ja
toiminnan konteksteista.
Etnografia, haastattelut
ja muut laadulliset
menetelmat

Kaavio 6. Kokeiluvaiheen laadullisessa vaiheessa tutustutaan aihepiiriin kevyemmillda menetelmilla. Loydosten pohjalta

tehdaan yleistettavissa ja tarkasti mitattavissa oleva vahvistava kokeilu.

2.1 Laadullinen kokeilu. Haastatteluin, etnografialla tai muilla laadullisilla menetelmilld tehdylld kokeilulla
kerdtddn ymmarrystd ihmisten kédyttdytymisestd valitun ohjaustavoitteen piirissd. Laadullisen kokeilun tai
tutkimuksen voi toteuttaa esimerkiksi tutkimuslaitos, kunta, sen yksikko tai ulkopuolinen toimija. Kokei-
lussa suositaan kokeilukonsortioita, joissa on monitieteellistd osaamista ja ymmarrysti tavoitteen sisallosti.
Yhdesséd ministerion kanssa toteutettu kokeilu lisdd myos hallinnon osaamista kdyttdytymisperusteisuudesta.
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Laadullisella kokeilulla saadaan ohjausprosessin alkuvaiheessa tarkennettua mahdollisia ohjauksen haasteita
ja loydettyd parhaita tapoja huomioida ihmisten kdyttdytyminen osaksi ohjausratkaisua. Laadullisia kokei-
luja voidaan resurssien rajoissa toteuttaa useita. Mahdollisia laadullisia kokeilumenetelmid ovat esimerkiksi
kohderyhmi- tai asiantuntijahaastattelut, etnografia, hackathon-tapahtumat, vinjettikokeet ja skenaariomallin-
nukset.

Laadullisen kokeilun jdlkeen tilausta tarkennetaan. Mikéli on edellytyksid ohjauksen suunnittelun kan-
nalta hyodyllisen kayttdytymisperusteisen tiedon saamiseen, jatketaan vahvistavaan kokeiluun.

Valitaan
ongelma

Avoin haku
asiantuntijoille
ja parhaille
kaytannaille

Vaihe 1:
Laadullinen
kokeilu

Asiantuntija- Vaihe 2:

katsaus

Vahvistava
kokeilu

Maaritetaan
kokeilu Kokeilun

arviointi

Kokeilun
totettaja

+
Kokeilu-
fasilitaattori

Validoivalla kokeilulla testataan
aiemmassa vaiheessa saatua
tietoa ymparistossa, jossa
ohjauskeinoja aiotaan soveltaa. Sen
tuloksista voidaan vetaa parempia
johtopaatoksia syyseuraussuhteista
ja yleistettavyydesta, seké saada
ymmarrysta toimenpiteiden
vaikutuksista.

Vahvistava
kokeilu

Kaavio 7. Kokeiluvaiheen vahvistavassa vaiheessa tutustutaan aihepiiriin sellaisilla maarallisilla menetelmilla, jotka

mahdollistavat syy-seurausyhteyden havaitsemisen. Kokeilussa pyritdaan tarkkaan mitattavuuteen.

2.2 Vahvistava kokeilu. Vahvistavassa kokeilussa vahvistetaan edellisissé vaiheissa tuotettuja alustavia
tuloksia. Téssé vaiheessa laadullisen kokeilun ja kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehddin oletuksia ohjauksen
kannalta olennaisesta kdyttdytymisesti ja madritellddn oletukset siten, ettd niitd voidaan testata suomalaisessa
ympéristossd. Kokeilussa siis testataan aiemmassa vaiheessa saatua tietoa oikeassa ympéaristossd. Vahvistava
kokeilu rakennetaan oletusarvoisesti siten, ettd sen tuloksista voidaan vetdd johtopadtoksid syy-seuraussuh-
teista ja yleistettivyydesti. Téllaisten kokeilujen rakentaminen on usein suhteellisen ty6listd, vaativaa ja
aikaa vievid, mutta niiden tulosten hyodynnettdvyysarvo on yleensi korkea. Vahvistavissa kokeiluissa on
myo6s mahdollista vakioida muuttujia, minké seurauksena saadaan tarkkarajaista tietoa vaikuttavista tekijoista
ja toimenpiteisti.

Mahdollisia vahvistavia menetelmid ovat esimerkiksi satunnaistettu ja verrokkiryhmaéllinen kokeellinen
asetelma, satunnaistamaton verrokkiryhmallinen kvasikokeellinen asetelma seké ennen-jélkeen-interventio-
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asetelma, jossa mittaukset voidaan toteuttaa koko ryhmissé ennen ja jidlkeen intervention eli ilman verrokki-
ryhmid. Sekd laadullisen ettd vahvistavan kokeilun kohdalla tutkimuskysymys maérittdd, millainen asetelma,
menetelmd ja mittaristo parhaiten sopii kysymykseen vastaamiseen. Liian pienten ja epdedustavien otosten
osalta ei tule vetdd voimakkaita johtopaitoksid. Tilastolliset voimalaskelmat, ryvédssatunnaistus ja muut
toimenpiteet auttavat tiettyjen epdedustavien otosten kanssa tyoskennellessd. Ennen vahvistavan kokeilun
toteuttamista on arvioitava toimenpiteen haittavaikutukset, levitettdvyys ja kulut sekd hyviksyttivyys.

Kokeilun toteuttamiseen tarvitaan kéyttdytymisperusteisen tiedon tuottamisen hallitseva tutkimusyksik-
ko tai -toimisto seké toimija, joka kykenee toteuttamaan kokeilun. Kevyemmissé vahvistavissa tutkimusastel-
missa toteuttaja voi olla yksittdinen tutkimusyksikko, mutta vaativammissa asetelmissa kuten aidossa kiyttéy-
tymisymparistossé tapahtuvissa kokeiluissa tarvitaan muita yhteistydbkumppaneita kuten kunta. Kokeilussa
suositaan konsortioita, joissa painottuu julkisen sektorin oma osaaminen ja kokemusten hyodyntdminen.
Kokeilun toteuttajan tulee pyrkid tdyttdméédn taulukon 5 mukaiset laadukkaan kokeilun kriteerit.

Kriteeri Kuvaus

Kokeilun nimi | Kokeilulla tulee olla nimi, joka kuvaa kokeilua ytimekké&asti.

Kesto Kokeilulla on aina rajattu kesto. Jo alussa tulee olla tiedossa, milloin kokeilu loppuu.

Tavoite Kokeilulla on selvi tavoite kahdella tasolla: toisaalta kokeilun konkreettiset tavoitteet,
toisaalta mitd muutosta tavoitellaan.

Mitattavuus Kokeilulla on tavoitteiden toteutumista heijastavat (laadulliset/méaéarilliset) mittarit,
jotka on médritetty ennen kokeilua ja joiden toteutumista voidaan seurata.

Kohde Kokeilulla pyritdédn ldhtokohtaisesti muuttamaan jotain toimintaa. Kohde voi olla or-
ganisaatio, yksilo, ryhm4 tai sosiaalinen rakenne. Samalla méiritetdin, mitd haittavai-
kutuksia kokeiluilla mahdollisesti on.

Muutosteoria | Jokaisella kokeilulla on hypoteesi, joka tulee tehdd nakyviksi. Vain télld tavoin tietoa
voidaan keriti jarjestelméllisesti. Kdytdnnossd tdimé tarkoittaa hypoteesin avaamista
ja eri vaihtoehtojen esittely4.

Tiedonkeruu Kokeilun alussa tulee olla selvéd, miten kokeilussa kerittyj tietoja ja oppeja doku-
mentoidaan ja kenelle opeista tiedotetaan.

Skaalaami- Jo kokeilun alussa kédydién ldpi, milld tavoin mahdollisesti onnistunut kokeilu skaa-
nen lataan tai monistetaan. Oleellista on huomioida, muuttuuko kokeilun luonne kokoluo-
kan kasvaessa, koska se vaikuttaa kerittavaian dataan.

Taulukko 5. Laadukkaan kokeilun kriteereja (Mukaillen Michie et al. 2014)
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Arviointi. Arviointiryhmi arvioi yhdessé vastaavien ministerididen kanssa kokeiluvaiheen tulokset ja antaa
arvionsa tukemaan ohjauksen suunnittelua. Arvioinnin voivat toteuttaa esimerkiksi kokeilufasilitaattori,
asiantuntijakatsaukseen osallistuneet asiantuntijat ja valtioneuvoston tutkimus-, ennakointi-, arviointi- ja
selvitystoimintaa koordinoiva tydryhmi (TEA-ty6ryhmd). Tarvittaessa hyddynnetidn ulkopuolista asiantun-
temusta.

Arvioinnissa painotetaan vaikuttavuutta ja toteutettavuutta. Kokeilun tdytyy tidhditi tavoitteiden kan-
nalta hyodyllisiin tuloksiin, ja ehdotettavien toimenpiteiden tdytyy olla kustannuksiltaan realistisia seki levi-
tettdvissd olennaisiin sovellusympéristoihin. Samalla voidaan arvioida, miten kdyttdytymisperusteista tietoa
ja kokeiluja on hyodynnetty tai aiotaan hyodyntdid. Kokeilun toteutus ja tulokset avataan myos ldpinikyviksi
ja julkiseen arviointiin. Tdma4 tarkoittaa, ettd kokeilun toteuttajan itsearviointi julkaistaan ja kokeiluprosessia
voidaan arvioida esimerkiksi median tai kansalaisyhteiskunnan toimesta.

Kokeilujen etiikka

Kokeilun toteuttajan on ennen kokeilun toteuttamista toimitettava kokeilusuunnitelma eettiseen ennakko-
arviointiin kokeilufasilitaattorille. Kokeilusuunnitelmassa tulee olla selonteko siitd, miten eettiset asiat on
huomioitu kokeilun suunnittelussa. Kokeiluissa tulee huomioida kaikkea ihmistieteellistd tutkimusta koskevat
eettiset periaatteet (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012), joiden padkohdat ovat listattuna alapuolella:

1. Osallistujien vapaaehtoisuus. Tutkimukseen osallistumisen tulee olla vapaaehtoista ja perustua riitté-
viin tietoon.

2. Tutkittavien informointi. Osallistujille on annettava paras mahdollinen tieto tutkimuksen aiheesta ja
menettelyistéd kuitenkin niin, ettd kokeilun toteuttaminen on mahdollista. Harhauttamista on véltettdva. Jos
tietoon perustuvan suostumuksen periaatteesta poiketaan, tima tiytyy perustella.

3. Itsemaardamisoikeus ja alaikaisten tutkiminen. Suomen perustuslain mukaan lapsia on kohdeltava
tasa-arvoisesti yksiloind. Jos tutkimuksen toteuttamiseen ei pyydetd huoltajan suostumusta tai informoida
huoltajaa tutkimuksesta, alle 15-vuotiaisiin kohdistuvissa tutkimuksissa timi tulee perustella tarkasti eettises-
sd ennakkoarvioinnissa.

4. Henkisten haittojen valttaminen. Henkisten haittojen vilttimiseen kuuluu tutkittavia arvostava kohte-
lu sekd tutkittavia kunnioittava kirjoittamistapa tutkimusjulkaisuissa.

5. Taloudellisten ja sosiaalisten haittojen valttaminen. Kokeilun tulosten julkaisuilla voi toisinaan olla
tutkimuskohteelle vahingollisia seurauksia. Tété tulee tarkastella tulosten julkaisun yhteydessi. Julkaisussa
on pyrittdvd anonymiteettiin ja kunnioittavaan ilmaisutapaan. Periaate ei kuitenkaan saa estéd tutkimustulos-
ten julkaisemista silloin, kun tulokset eivit todennékdoisesti ole tutkimuksen kohteena oleville kaikilta osin
mieluisia.

6. Tutkimusaineiston suojaaminen ja yksityisyys. Kokeiluista saatava tutkimusdata on salattava ja
sithen liittyvé tieto ei saa olla yhdistettivissé yksityishenkilihin.

Kokeilufasilitaattori arvioi suunnitelman kiinnittiden erityishuomiota siihen, onko mahdollisten eettisten
periaatteiden poikkeuksiin riittivid perusteita. Tarvittaessa kokeilun tekijdéd pyydetiddn muokkaamaan suun-
nitelmaa vastaamaan paremmin eettisid periaatteita. Kokeilufasilitaattori voi kdyttda eettisessd arvioinnissa
tukenaan ulkoista toimijaa, esimerkiksi Tutkimuseettistd neuvottelukuntaa.
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3.3 Kuka toimintamallin toteuttaa?

Toimintamallin tavoitteena on luoda prosessi, joka auttaa julkishallintoa oppimaan kéyttdytymisperusteisen
tiedon hyodyntidmisesté ja kokeilujen jarjestimisestd. Talld hetkelld riittdvda osaamista kdyttaytymisperustei-
sen tiedon tuottamiseen ei valttamattd ole julkishallinnon siséllad. Siksi puuttuva osaaminen hankitaan aluksi
tarvittaessa julkishallinnon ulkopuolelta kuitenkin niin, ettd osaamista kertyy koko ajan hallinnon sisille.
Toimintamallin toteuttamisessa hyodynnetdin ensisijaisesti julkishallinnon sisdistd osaamista ja tutkimuslai-
toksia kuten sektoritutkimuslaitoksia ja yliopistoja. Kokeilun toteuttajat ja tehtivit on tiivistetty kaavioon 8.

*Varmistaa etta
+Koordinoi kokeilua

-Varmistaa kokeilun
toteuttamiseen
liittyvan osaamisen
kertymisen
julkishallinnon

*Toteuttaa kokeilun
*Tuo puuttuvaa
osaamista
*Huolehtii kokeilun
dokumentoinnista

kokeiltavat
asiat ovat
hyédynnettavia
«Jakaa osaamista
ministerion
]

sisalle.

Tutkimus-

laitos,
Kokeilu- sisainen Ministerion
virkamies

konsortio tai
ulkopuolinen
toteuttaja

fasilitaattori

Kaavio 8. Toimintamallin toteuttajat ja vastuut tiivistetyssa muodossa.

Toimintamallin jdrjestimiseen ehdotetaan kolmea vaihtoehtoista tapaa, jotka esitelldéin seuraavaksi.

Vaihtoehto 1: Kokeilufasilitaattori valtioneuvoston kansliassa. Tissd ehdotuksessa kokeiluohjel-
man toteuttamisesta vastaa valtioneuvoston kanslia yhdessd ohjauksesta vastaavien ministerididen kanssa.
Valtioneuvoston kansliaan rekrytoidaan henkild, jolla on osaamista kédyttdytymisperusteista tietoa tuottavien
tarjouspyyntdjen laatimisesta seké kokeilujen fasilitoinnista. Varsinaiset kokeilut toteuttaa ryhmi, joka koos-
tuu kokeilufasilitaattorista, vastaavasta ministeriostd ja mahdollisesta kokeilun toteuttajasta. Kokeilufasili-
taattori toimii kokeilujen tukijana sekd ohjauskeinojen uusien ldhestymistapojen ajatusjohtajana ja kehittdjdna
valtionhallinnon sisillé. Lisiksi fasilitaattori tarvittaessa auttaa kiinnostuneita ministerigiti.

Myohemmin kokeilufasilitaattorin rooli voi kehittyéd, mikili kokeiluohjelman tulokset ovat hyvid. Ndin
esimerkiksi valtioneuvoston kanslian tdydennetty kokeilutiimi muodostaa kédyttidytymisperusteisen ohjauksen
pysyvén tukirakenteen. Tdssé tapauksessa kokeilutiimi arvioi jatkuvasti hallituksen médrittamii tavoitteita
ja suosittelee kdyttdytymisperusteisen tiedon hyddyntidmistd ohjauksen suunnnittelussa tapauksissa, joissa se
arvioi kdyttdytymisperusteisuudesta olevan hyotyd ohjauksen suunnittelussa. Kokeilutiimi voi toimia liputus-
periaatteella eli siten, ettd se kertoo voivansa auttaa kiyttaytymisperusteisen tiedon hankkimisessa ja halu-
tessaan ministerio voi hyodyntéd tiimin osaamista. Mikili vastaava ministerio tai ministeriot ovat halukkaita,
aletaan toimintamallia kdyttdytymisperusteisen tiedon saamiseksi toteuttaa.
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Vaihtoehto 2: Virtuaaliyksikko. Toisessa vaihtoehdossa toimintamalli toteutetaan virtuaaliyksikkona.
Yksikostd vastaava virkamies kokoaa yhteen tavoitteen kannalta keskeisen joukon, joka huolehtii ongelman
midrittdmisestd, nykyisen tietoméérin arvioinnista ja tarvittaessa tilauksen tekemisestd. Virtuaaliyksikko
kokoaa kiyttaytymisperusteisen tiedon ydinkehittéjdt ja auttaa jakamaan osaamista ja tietoa.

Virtuaaliyksikon vahvuudet ovat toimintamallin kevyessi toteuttamisessa. Sen avulla saadaan mahdolli-
simman paljon olemassa olevaa osaamista kidyttéon. Virtuaaliyksikko vaatii toimiakseen kuitenkin vastuulli-
sen virkamiehen, joka vastaa yksikon toiminnasta ja toimintamallin soveltamisesta.

Vaihtoehto 3: Verkosto. Kolmannessa vaihtoehdossa kiyttdytymisperusteisen tiedon hankinta kilpailu-
tetaan jollekin kokeilun tavoitteeseen kytkeytyville tutkimuslaitokselle. Téllainen voisi olla esimerkiksi
terveyteen liittyvissd kysymyksissd Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. Tutkimuslaitos huolehtii siité, etté
toimintamallin eri osat toteutetaan. Olennaista vaihtoehdon toteutumisessa on, ettd tieto on hyodyllisti ja sen
voi siirtdd takaisin ohjauksen suunnitteluun.

Pitkallad aikavalilld tutkimuslaitokset voivat muodostaa verkoston, joka kokoaa tietoa siitd millaista
kiyttdaytymisperusteista tietoa on ja millainen ohjaus on kéyttdytymisvaikutusten kannalta tehokkainta. Vas-
taava malli on esimerkiksi Iso-Britanniassa toimiva What works -verkosto (ks. liite 1).

Suositus

Kaikissa vaihtoehdoissa korostuu tarve pitdd kytkentd ohjauspolitiikan suunnitteluun vahvana. Suositus

on, ettd valtionhallintoon palkataan oikeanlaista osaamista omaava henkild, jonka vastuulla toimintamallin
toteutus on. Hénen keskeinen tehtdvénsé on pitdd huolta siité, ettd uusi kdyttdytymisperusteinen tieto on mi-
nisteridille hyodyllistd, tukea toimintamallin kdyttimisessi seki olla kehittdméssi toimintamallia eteenpéin.
Yksi tdllainen mahdollisuus on esimerkiksi suomalaisten kokeilujen kerdéiminen systemaattisesti ja parhaiden
kadytintdjen jakaminen.

Muut toimijat

Ohjauksen suunnittelusta vastaava ministerio. Valitun tavoitteen toteutumisen edellytykseni on usein
useampi kuin yksi ministerio. Toimintamallissa ehdotetaan, ettd ainakin yhden vastaavan ministerion tulee
olla mukana tarjouspyynnén tekemisessi ja itse kokeilussa. Vastaava ministeri6 on tavoitteen kannalta olen-
nainen ja sieltd tulee 10ytyé kiinnostusta kdyttdytymisperusteiseen ohjaukseen. Ndin ministerididen sisdin
kertyy osaamista uusista ldhestymistavoista. Ministeriostd osallistuu véhintddn ohjausta valmisteleva henkilo.

Kokeilun ulkopuolinen toteuttaja. Varsinaisen kokeilun toteuttaa tarvittaessa ministerion ulkopuolinen
toimija. Ulkopuoliseksi toimijaksi suositellaan konsortiota, jossa on tutkimusosaamista, kykyéa laadullisen
ensimmadisen vaiheen tutkimuksen tekemiseen seki kayttdytymistieteellistd ja kokeiluosaamista tiedon
validoimiseksi toisessa vaiheessa (esim. satunnaistettujen kenttakokeiden avulla). Design- ja kéyttdytymistie-
teellinen osaaminen ovat hyodyllisid kokeilun toteuttamiseksi. Kokeilun suunnittelijan liséksi tarvitaan myos
kokeilualusta. Kokeilualustana voi toimia esimerkiksi kunta, aluehallinto tai jirjesto.

Muutoksentekijat-verkosto. Virkamiesten Muutoksentekijit-verkoston avulla voidaan etsid ministeriti-
den sisiltd henkilGitd, joilta 10ytyy kiinnostusta uusien ldhestymistapojen soveltamiseen. Verkoston avulla
voidaan my0s jakaa parhaita kéytdntoja ja kokeilujen tuloksia ministerididen kesken. Téllaisten virkamiesten
omasta kiinnostuksesta ponnistavien aloitteiden tukeminen auttaa kdyttdytymisperusteisten menetelmien
hyodyntdmisessi.
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3.4 Simulaatio: mita kokeiluohjelma voisi tarkoittaa kaytannossa?

Hallitus voi kdynnistid kokeilun esimerkiksi aiheesta arvokkaan vanhuuden edistdminen seuraavassa simu-
loidulla tavalla. Tdma kuvaus on rakennettu niin, ettid kokeiluprosessista vastaa valtioneuvoston kansliassa
tyoskentelevd kokeilufasilitaattori (vaihtoehto 1).

0.1. Hallitusohjelmaan kirjataan strategiseksi tavoitteeksi pyrkimys edistaa arvokasta vanhuutta kansallisesti.

0.2. Toimintasuunnitelmassa arvokkaan vanhuuden tavoite tarkennetaan, ja yksi osatavoite on lisata ikaan-
tyneiden kansalaisten laadukasta kotona asumista vuodella.Muutoksentekijat-verkoston avulla tunnistetaan
ministerididen motivaatioita selvittaa tavoitteen kayttaytymisperusteiset mahdollisuudet ja rajoitteet.

0.3. Valtioneuvoston kanslian kokeilufasilitaattori arvioi, onko tavoitteessa perusteet kayttaytymisperusteisuu-
den hyddyntamiselle sen toteutuksessa ja tarkemmassa maarittelyssa ja onko vastaavassa ministeriossa (STM)
tai ministerioissa kiinnostusta uusien lahestymistapojen hyédyntamiseen.

1. Jos kayttaytymisperusteisen tiedon hyodyntamiselle on perusteita, tavoitteesta valmistellaan ja avataan
Parhaat kdytannot -haku. Tassa haetaan avoimesti olemassa olevia kokeiluja ja kokemuksia. Ndin kerataan kes-
kushallinnon ulkopuolisilta toimijoilta ndkemyksia siitd, mika vaikuttaa ikdantyneiden kotona asumiseen ja sen
mahdollisuuksiin. Kokeilufasilitaattori aktivoi olennaisia tahoja (sairaanhoitopiirit, vanhuspalveluiden tuottajat
ja palveluntarjoajat, seniorityon jarjestot) osallistumaan hakuun. Samalla etsitadn asiantuntijoita avoimella
haulla.

1.1. Jarjestetdan asiantuntijakatsaus, jossa valitut asiantuntijat kokoavat ikadntyneiden kotona asumiseen liitty-
vaa tieteellista tietoa. Katsaus tehdaan pidennetyssa 3-5 paivaisessa tyOpajassa, jossa etsitddn myos teoreettis-
ta tietoa ja ndyttoa liittyen aiemmassa vaiheessa |0ydettyihin kdytantdihin ja ratkaisuihin.

1.2. Jarjestetaan tilannekatsaustyopaja (no 1), jossa tutkijat, virkamiehet, toteuttajat ja muut keskeiset asian-
omaiset tutustuvat kokeiluun toistensa nakdkulmista ja muodostavat tilanteesta yhteisen kuvan.

1.3. Kokeilufasilitaattori kokoaa haun aikana tulleilla ratkaisuilla ja kokemuksilla tarkennetun tarjouspyynnon,
jossa haetaan monitieteisid ja osallistavia kokeiluita ikddantyneiden kotona asumisen lisdamiseksi.

2. Kokeilukonsortiot vastaavat tarjouspyyntéon. Kokeilufasilitaattori yhdessa ministerion kanssa arvioivat
tarjoukset perustuen konsortioiden monitieteisyyteen, patevyyteen seka ehdotettujen kokeilujen avoimuuteen
perustuen.

2.1. Aloitetaan laadullinen kokeilu, jossa kerdtdaan ymmarrysta siitd, miten ihmisten kadyttaytyminen vaikuttaa
ikddntyneiden kotona jaksamiseen ja mitka ihmisryhmat ovat tavoitteen kannalta olennaisimpia. Jokaiseen
kokeiluun osallistuu kokeilufasilitaattorin lisdksi STM:n virkamies, joka helpottaa ja tukee kokeilua.

2.1.1. Kokeilufasilitaattori yhdessa STM:n kanssa arvioi kokeilun ja paattaa, edetdaanko seuraavaan vaiheeseen.

2.1.2. Jarjestetaan tilannekatsausty6paja (no 2), jossa tutkijat, virkamiehet, toteuttajat ja muut keskeiset asian-
omaiset tutustuvat kokeiluun toistensa nakdkulmista ja muodostavat tilanteesta yhteisen kuvan.

2.1.3. Tilataan vahvistava kokeilu. Tarjouksessa vaaditaan arvio kokeilun vaikuttavuus- ja toteutuskelpoisuu-
desta seka eettisyydestd. Jos kokeilu on ulkopuolisen arvioijan mielesta riittdvan vaikuttava, levitettavissa ja
tehtavissa kohtuullisin resurssein, siirrytaan vahvistavaan kokeiluun. Suunnitelma tulee ldpaista myos kokeilufa-
silitaattorin tekema eettinen arviointi
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2.2. Vahvistavassa kokeilussa kokeilukonsortio toteuttaa kokeilun, joka tuottaa mitattavia ja yleistettavissa olevia
tuloksia (esim. hyddyntamalld RCT-prosessia). Ennen kokeilua maéritelladn ikddntyneiden kotona asumiseen
edistamiseen liittyvat onnistumisen kriteerit. Kriteerien toteutuminen viittaavat siihen, etta kokeilun tuloksia
voidaan hyodyntaa. Tutkimustulokset tehddan avoimiksi ja lapinakyviksi ja kokeilun toteuttajan itsearviointi
julkaistaan.

3. Kokeilufasilitaattori, ministerio ja asiantuntijat arvioivat kokeilun tulokset ja antavat asiantuntijalausunnon
kokeilun tulosten yleistettavyydestd, patevyydestd, hyodyllisyydests ja siitd, onko aiempaa tietopohjaa hyodyn-
netty.

3.1. Kokeilufasilitaattorin johdolla toteutetaan vuorovaikutteinen kuulemistilaisuus, jossa tavoitteeseen liittyvat
palveluntarjoajat, kohderyhman jasenet, virkamiehet, paattdjat ja muut keskeiset asianomaiset yhteiskehittavat
kokeilusta saadun tiedon pohjalta toimenpide-ehdotuksia.

4. STM valmistelee tarvittavan ohjauksen tukeutuen kokeilun avulla kerattyyn tietoon.

5. Ohjauksen vaikutusarvionnin yhteydessa arvioidaan, onko ikdantyneiden kansalaisten kotona jaksamiseen
kehitetyssa ohjauksessa hyodynnetty kayttaytymisperustaisuutta.

3.5 Toimenpidesuositukset: mita pitaa tehda, jotta toimintamalli tulee
kayttoon?

Toteutuakseen ehdotettu toimintamalli vaatii ensimmaéisessd vaiheessa seuraavia toimenpiteit:

1. Toteutetaan hallitusohjelmassa mainittu kokeiluohjelma. Kokeiluohjelmassa kiyttiytymisperus-
teista tietoa hyodynnetdin hallitusohjelman toimintasuunnitelmassa valittujen tavoitteiden yhteydessi.

2. Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan maararahat muotoillaan uudelleen siten, etti
viidesosalla rahoituksesta rahoitetaan kokeiluhankkeita. T4lld rahalla toteutetaan esitetyissd tavoitteessa
tehtdvit kiyttdytymisperusteisen tiedon hankinnan kokeilut. Nama kokeilut ovat luonteeltaan tutkimuksellisia
sekd uutta ja hyodynnettivia tietoa tuottavia.

3. Palkataan kokeilufasilitaattori. Kokeilufasilitaattorilla on tarvittavaa osaamista tukea kokeiluja ja tar-
vittaessa tehdi tarjouspyyntd, jonka kautta olennaista kédyttdytymisperusteista tietoa voidaan hankkia. Kokei-
lufasilitaattori on my6s mukana kokeilun toteuttamisessa ja varmistaa, ettd osaaminen kéyttdytymisperusteis-
ten kokeilujen tekemisesti alkaa kertyé valtionhallinnon sisélle. My6s kansalaisyhteiskunnan ja yksityisen
sektorin piirissd tehtdvien kokeilujen kerddminen avoimen haun kautta kuuluu fasilitaattorin tehtéaviin.

4. Mikali hallitusohjelmaan kirjattua lainsaadannoén vaikutusten systemaattista arviointia kehi-
tetdadn, tulee vaikutusten arvioinnin yhteydessa arvioida kdyttdaytymisvaikutuksia. Ohjauskeino-
jen dynaamisten, kiyttdytymiseen kytkeytyvien vaikutusten arviointi on vaikeaa, mutta kokeilut ovat tapa
kehittdd titd osaamista.

5. Kokeiluohjelma kadynnistetadn keskeisten paatoksentekijéiden ja virkamiesten keskusteluta-

paamisella. Tavoitteena on rakentaa hallinnon yhteistd osaamista ja nikemystd kéyttdytymisperusteisten
lahestymistapojen ja kokeilujen hyodyntdmisestd osana ohjausta.
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Nimi toimenpiteet eivit yksinéén riitd. Lisdksi virkamiehilld tdytyy olla kiinnostusta uusien ldhestymista-
pojen testaamiseen ja hyodyntdmiseen. Muun muassa Muutoksentekijat-verkoston kautta voidaan etsii ja
tunnistaa tatd kiinnostusta. Muutoksentekijoiden avulla voidaan my0s jakaa parhaita kéytintoja ja oppeja val-
tionhallinnon sisilld. Kulttuurisen muutoksen nopeutta lisdd virkamiesten motivointi ja insentivointi uusien
lahestymistapojen hyodyntdmiseen. Yksi tapa on kertoa, miten tydkalut auttavat nykyisen tyon tekemisessa.

Toimenpidesuositusten lisidksi seuraavat aloitteet auttavat vahvistamaan pitkén aikavilin muutosta hallinnon
sisalla:

Kumppanuus suomalaisten yliopistojen kanssa. Tutkimuksen ja opetuksen kytkeminen kehittdmistyo-
hon auttaa kokeilemaan uusia lihestymistapoja.

Koulutusjakso kdyttaytymisperusteisesta osaamisesta kiinnostuneille virkamiehille ja paattajil-
le. Koulutuksessa kehitetézn virkamiesten osaamista ja omistajuutta kiyttdytymis perusteisiin menetelmiin.
Koulutusjakso voitaisiin muodostaa hallitusohjelman toimintasuunnitelman valmistuttua.

Vaihtoehtoinen reitti: perustetaan yksikko

Useassa maassa kéyttdytymisperusteista ldhestymistapaa on tuotu hallinnon kehittimiseen perustamal-
la erillisid yksikkojd, joihin kdyttdytymisperusteinen ymmérrys ja toiminta hallinnossa on keskitetty.
Téllainen reitti on mahdollinen my6s Suomessa.

Eri maissa hallintoa kehittdméén perustetut yksikot kayttavit erilaisia menetelmia: esimerkiksi
Tanskassa péaddyttiin perustamaan design-menetelmid hyodyntdvd Mindlab, kun taas Iso-Britanniassa
perustettiin kdyttdytymistieteitd soveltava BIT. Tyypillisesti nimé yksikot edustavat tietyn kiyttédy-
tymisperusteisen ldhestymistavan erityisosaamista ja ovat kooltaan aluksi 5—15 henkil6d. Yksikot
auttavat erityisesti implementoinnin kehittimisessd ja toimivat projektiluontoisesti yhteistyossd sekto-
riministerididen tai paikallistason hallinnon kanssa.

Kayttdytymisperusteisten yksikkojen etuna on niiden kyky kerryttdd ja vahvistaa osaamista
hallinnon sisélld. Usein yksikot ovat onnistuneet myos toimimaan uuden ja vield tuntemattoman ldhes-
tymistavan d4nini julkisessa keskustelussa. Toisaalta yksikkokeskeisten ldhestymistapojen haasteena
on kansainvilisten haastattelujen perusteella niiden fragmentoituneisuus: yksikkoji ei ole kytketty
suoraan ohjauksen tai keskushallinnon ohjauspolitiikan suunnitteluun, vaan niitd kdyttavét tilauspoh-
jaisesti yksittdisten ministerididen tai paikallishallintojen virkamiehet.
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Lopuksi: Mita kokeiluohjelman

jalkeen?

Taman tutkimuksen toimeksiantona oli kehittidd suomalaiseen yhteiskuntaan sopiva toimintamalli, jonka
avulla kdyttdytymisperusteisia menetelmid voidaan hyodyntdd ohjauksen kuten lainsdédannon tai verotuksen
suunnittelussa. Design for Government -toimintamallissa on ldhdetty siiti, ettd sen kanssa voidaan pédésti
nopeasti liikkeelle ilman tarvetta uusiin rakenteisiin. Myohemmin toimintamallia ja sen eri vaiheita voidaan
laajentaa.

Kokeiluihin on yhdistetty monissa keskustelunavauksissa lupaus hallinnon jatkuvasta kehittdmises-
téd, jossa ei ole endd suuria ja raskaita uudistusprosesseja. Design for Government on ensimmdinen ja vield
melko pieni askel uuteen suuntaan. Sen aikana synnytetdin yhteistd nikemystd ihmisldhtoisestd hallinnosta.
Kéytidnnossi tima voi tarkoittaa esimerkiksi toimintamallin yhteydessi toteutettavaa koulutusohjelmaa. Sen
avulla virkamiehet ja paditoksentekijét paasevét helposti tutustumaan konkreettisiin esimerkkeihin, joissa
kayttdytymisperusteisia menetelmid hyodynnetdén.

Design for Government -toimintamallin ytimesséd on ajatus ihmisldhtoisemmasti hallinnosta ja ohjauk-
sesta. Malli on toteutettu siten, etti se tukee virkamiesten tyotd ja auttaa uusien ldhestymistapojen kdytossa.
Virkamies voi fasilitoidun kokeiluohjelman aikana oppia, mitké ovat itse hyddyllisimpid menetelmié ja missd
tarvitaan lisdtukea. Virkamiesten kiinnostus eri ministeriossi on keskeisti, jotta toimintamalli voi olla aidosti
hyodyllinen myos pidemmalld aikavililld. Parhaimmillaan kdyttaytymisperusteinen tieto auttaa tekemién
paremmin perusteltua ja ihmisen jo olemassa olevia toimintamalleja huomioon ottavaa ohjausta, joka myos
tuottaa laadukkaampia tuloksia.

Suomalaisessa yhteiskunnassa on tehty vuosikymmenten aikana laaja joukko kokeiluja. Osa kokeiluista
on kytkeytynyt myos ohjauksen kehittdmiseen, mutta kaikissa kokeiluissa ei ole aina pyritty aitoon oppimi-
seen. Seuraavassa vaiheessa tarvitaan oppivaa hallintoa ja paiatoksentekoa, joka jirjestelméllisesti hyodyntdd
sekd olemassa olevan ettd kokeiluissa syntyvén tiedon. Uuden hallituksen kohdalla tama tarkoittaa, ettd kun
hallitusohjelman toteutumista arvioidaan vuosittain, tulee timén arvioinnin pohjalta myos oppia. On selvitet-
tidvid, missd ollaan onnistuttu, miki ei ole toiminut ja mitd voidaan tehda toisin.

Selvad on, ettd uusia ohjauksen ja hallinnon kehittdmisen tyokaluja tarvitaan. Suomalainen yhteiskun-
ta muokkaa kdytdntojd ja instituutioitaan globaaliin ja digitaaliseen maailmaan sopiviksi. Edessd on isoja
uudistuksia, joita on mahdotonta suunnitella tdydellisiksi etukéteen. Siksi on jirkevampéa kokeilla, mutta
systemaattisesti ja siten, ettd kokeilujen opit kertyvit hallinnon sisille. Tieto kayttdytymisestd on tirkedssa
roolissa, mutta sen hyodyntdminen ei muuta sitd, ettd politiikka on lopulta arvovalintoja.

Tistd syystd kaiken, mitéd toimintamallin puitteissa tehdéin, tulee olla ldpindkyvad ja avointa kansalai-
sille. Ottamalla ihmiset nykyistd paremmin mukaan ohjauskeinojen kehittdmiseen voi ohjauksen suunnittelu,
ja myos hallinto, kehittyd avoimemmaksi ja demokraattisemmaksi.

Taytyy myos kokeilla, jotta tiedetdin miten tdssd ehdotettu Design for Government -toimintamalli toi-
mii kiytdnnossi. Siksi ehdotus on kaksivuotinen kokeiluohjelma. Kokeiluohjelmaa tulee arvioida avoimesti.
Ehdotuksessa kokeiluohjelma rahoitetaan pddosin suuntaamalla olemassa olevia resursseja. Mikili toiminta-
malli tuottaa mitattavaa arvoa, voidaan resursseja myohemmin lisétd.
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LIITE 1: Kansainvalisten
toimijoiden kuvaukset

CASE 1. Mindlab

Perustiedot: Mindlab on valtion sisdinen design-innovaatioyksikko, joka toimii valtiovarain-, tyo- ja ope-
tusministerion lisdksi yhteistyossd Odensen kunnan kanssa. Sen tehtévéné on nopeuttaa politiikan toimeen-
pano- ja innovaatiotahtia ja tehda siitd kustannustehokasta, sekéd varmistaa kayttéjien kanssa, ettd suunnitellut
innovaatiot toimivat. Mindlab ty6llistdd noin 20 tyontekijdi, joista taustaltaan noin puolet ovat muotoilijoita
tai etnografeja ja loput hallintotieteilijoitd ja politiikantutkijoita.

Toiminta: Mindlabin toiminnan lahtokohtana ovat muotoiluajattelu ja kdyttdjdlahtoiset innovaatiot. Se
vélittdd informaatiota kéyttdjdn ja virkamiehen vélilld hyodyntdmalld “empatiataktiikoita”, eli ihmisten omia
sanoja ja kasityksid videoiden ja kuvien avulla. Mindlab kokeilee erilaisia politiitkan toimeenpanotapoja
kumppaneidensa kanssa ja keréd tietoja kdyttéjistd tulevaa politiikkasuunnittelua varten.

Tarve: Mindlab tilataan kehittdmiin ohjausta tilanteissa, joissa on selvit tavoitteet mutta epéselvit tavat
toteuttaa ohjausta. Organisaatio auttaa toteuttamaan tavoitteita, jotka eivét perinteisin siéntelyn keinoin
onnistu, tai jotka olisivat liian kalliita ja vaikeita. Mindlab toimiikin tilaajille riskienhallinnan vélineena tarjo-
amalla mahdollisuuden kokeilla uutta ja tehokasta toimeenpanon tapaa rajatussa kontekstissa.

Prosessi: Ministeriét tilaavat 90 %:ssa tapauksista hallinon sisdisend, mutta ulkopuolisena yksikkoni autta-
maan ohjauksen toimeenpanossa. Niitd toimeenpanon tapoja Mindlab kokeilee kumppanikuntansa Odensen
kanssa. Mindlab yrittdd myos itse ehdottaa projekteja tuttujen virkamiesten kautta. Yleensd tilaajana on kes-
kitason virkamies ministerion sisilté, joka haluaa nopeita ja kustannustehokkaita tuloksia ja ndyttda esimie-
hilleen selkeiti ja innostavia esimerkkejd, joita levitetdédn julkisuuteen Mindlabin verkkosivujen kautta.

Rahoittaja: Mindlabin toiminnan rahoittavat ministeriét.

Suhde hallintoon: Suhteessa hallintoon Mindlab on selkeéssi palveluntarjoajan asemassa, mutta sen status
ministerididen sisélld on korkea. Organisaatio yrittdd esimerkiksi johdonmukaisesti kieltdytyéd hankkeista,
jotka ovat pelkdstddn toimeenpanoa eivitki pidi siséllddn uuden kdyttijitiedon tuomista ministeridihin.
Mindlabin tavoitteena on asema, jossa se voisi vaikuttaa enemmén hallinnon kulttuuriin.

Vahvuudet: Mindlab on edellikivijd laadullisen kiyttijitiedon tuottamisessa. Organisaatio toimii niin
kunta- kuin ministeridtasollakin, joten se pystyy yhdistamaén hankkeissaan paikalliset kontekstit (kokeilut)
ja ohjaukseen. Mindlabilla on kyky saada virkamiehet innostumaan muotoilumenetelmien kéytostd. Mindlab
hahmottaa hyvin hallinnon sisilli tai ulkopuolella toimimiseen liittyvét vahvuudet ja heikkoudet.

Heikkoudet: Mindlab ei ole aivan siini asemassa, jossa se haluaisi olla kokonaisvaltaisen hallintokulttuurin
kehittdjdnd. Lisdksi sen toiminta on projektiluontoista ja avustavaa, joten sen mahdollisuudet skaalata oppe-
jaan ovat rajalliset.

Vaikuttavuus: Mindlab mittaa vaikuttavuuttaan sisdisesti kahden tekijén kautta: 1) onko ministerio saanut

parempaa tietoa kiyttdjistd ja 2) onko Mindlab 16ytdnyt konkreettisen tavan toteuttaa ohjausta tehokkaam-
min. Jalkimmadistd kohtaa arvioidaan mm. kustannus-hyotyanalyyseilla.
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Esimerkkityd: Cutting off the red tape -hankkeessa Mindlab tutki tapoja vihentdi erilaisiin haavoittuviin
ryhmiin kohdistuvaa kallista ja turhaa byrokratiaa. Nditd ryhmid ovat esimerkiksi nuoret freelancerit ja sai-
raseldkeldiset. Ottamalla kéyttdjit mukaan hallinnon palvelujen kehittimiseen pystyttiin osoittamaan monta

CASE 2. iNudgeYou

Perustiedot: iNudgeYou on yksityinen, Tanskassa toimiva julkiselle sektorille palveluja tarjoava konsultti-
yritys, joka on tuupaus-ajattelun edelldkdvijd. Sen tehtdvéni on auttaa hallintoa tehostamaan kehittdmispro-
sessejaan. iNudgeYou tyollistdd 8 ihmisti.

Toiminta: iNudgeYou hyddyntid toiminnassaan kayttidytymistieteellisid tapoja vaikuttaa ihmisten valintoi-
hin. Organisaatio vastaanottaa virkamiehilti erilaisia ongelmia ja testaa niihin sopivia kéyttdytymisperustei-
sia ratkaisuja, joiden avulla voidaan vaikuttaa ennakoivasti ihmisten péétoksiin, valintoihin ja kdyttaytymi-

seen. Lisiksi se siirtdd osaamistaan hallinnon omaan kéyttoon tarjoamalla koulutuksia.

Tarve: iNudgeYousta kiinnostuneet virkamiehet voi jakaa kolmeen luokkaan: 1) metodeista innostuneet, 2)
toimeenpanon haasteita kohtaavat ja 3) muutoksesta kiinnostuneet uransa ja organisaationsa edistéjit. iNud-
geYoun tilaamisen taustalta 16ytyy usein tarve toimia kustannustehokkaammin, halu vdhentdd saidntelyi ja
ymmirrys systemaattisempien ratkaisujen tarpeesta monimutkaisessa maailmassa.

Prosessi: iNudge Youn tilaaminen lidhtee yksittdisten virkamiesten yrittelidisyydeti ja kiinnostuksesta, ei
niinkdén hallinnon strategisista linjauksista.

Rahoittaja: Toiminnan rahoittaa kulloinenkin tilaaja.

Suhde hallintoon: iNudge You on hallinnon ulkopuolinen konsultti, joka kokee, ettei hallinnossa ole riitti-
visti jaettuja kidytintojd ja osaamista esimerkiksi iNudgeYoun tuottamien tulosten arvioimiseen tai hyodynté-
miseen.

Vahvuudet: iNudge Youn kiyttimit ratkaisut ovat kevyité toteuttaa. Lisdksi yritys haluaa vahvistaa julkisen
sektorin toimijoiden omaa kapasiteettia, eikd vain toimia toteuttavana osapuolena.

Heikkoudet: iNudgeYou on pakotettu menetelmiensi puolesta toimimaan hyvin rajatuissa tapauksissa,
joissa on selkedsti midritellyt ongelmat ja toimeenpanon haasteet. iNudge You keskittyy vain interventioihin,
ei ohjauksen kehittdmiseen.

Esimerkkity6: iNudgeYou onnistui lisddméain hedelmien valintaa 84% ja vihentdmidn makeisten valintaa
30% muuttamalla buffetpdydin antimien jérjestysta.

CASE 3. Kennisland

Perustiedot: Kennisland on hollantilainen kansalaisjérjestd, jonka tavoite on rakentaa dlykkddmpad hallin-
toa ottamalla paikallistaso mukaan. Kennisland on ollut hallinnon apuna erityisesti hallinnon hajauttamisen
vaikutusten tunnistamisessa ja ihmisten ottamisesta mukaan palveluiden kehittimiseen ja tuotantoon. Yrityk-
sessd tyoskentelee noin 20 henkil6d, joilla on monitieteellinen tausta mm. sosiologian, muotoilun, taloustie-
teen ja antropologian saralta.
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Toiminta: Kennisland toimii monitieteellisesti, paikallisesti, kokeillen ja yhteiskehittden. Organisaatio hyo-
dyntdi julkisten palveluiden kehittdimisessd muotoilu- ja vuorovaikutustyokaluja sekd rakentaa kohderyhmil-
le tarkennettuja kokeiluja palveluiden kehittdmiseen.

Tarve: Kennisland tilataan ennakoimaan hallinnon hajauttamisen vaikutusta ja potentiaalia paikallistasolla,
lisddmadn kansalaisvuorovaikutusta ja luottamusta sekd tuomaan uutta
ajattelua ja innostusta paikallishallintoon.

Prosessi: Organisaatio toimii paikallishallinnon virkamiesten kanssa, jotka tilaavat Kennislandilta palvelui-
den kehittdmiseen tihtddvia kokeiluja.

Rahoittaja: Kennislandin projektit rahoittaa tilaaja, eli paikallishallinto.

Suhde hallintoon: Kennisland haluaa toimia paikallishallinnon, ei korkeimman virkamiestason kanssa,
koska nidkee suurimman muutospotentiaalin ja tarpeen muutokselle nimenomaan paikallishallinnossa. Organi-
saatio toimii tapauskohtaisesti, yksittdisen paikallishallintokumppanin kanssa, ja uskoo muutoksen ja innovaa-
tiopotentiaalin olevan erilainen eri konteksteissa.

Vahvuudet: Kennisland kykenee tuomaan ihmiset yhteen kehittdméén palveluita ja viemién kiyttdjitietoa
ihmisten tarpeista ja resursseista hallintoon. Yli kymmenen vuotta jatkuneesta onnistuneesta ty0sti on 0soi-
tuksena vuosia jatkunut yhteisty6 useiden paikallishallintojen kanssa.

Heikkoudet: Kennisland ei lihtokohtaisesti etsi skaalattavia malleja vaan ainutlaatuisia kontekstiin sopivia
ratkaisuja. Sen tarjoamien ratkaisujen yleistettivyyden ja mittaamisen suhteen on haasteita.

Esimerkkityd: Kennisland kokeili Amsterdamissa yhdessi eldkeldisten kanssa, millaisia terveyspalveluita
nidmi kykenisivit ja haluaisivat tuottaa. Projekti antoi hallinnolle ymmirrysti siitd, mitéd terveydenhuollon
palveluita elidkeldiset tarvitsevat kaikkein kipeimmin.

CASE 4: The Observatory for Public Sector Innovation (OECD)

Perustiedot: Observatory of Public Sector Innovation on OECD:n perustama ohjelma, joka kerié verk-
koportaaliin innovaatiokokemuksia ja kokeiluja OECD-maista edistddkseen maiden ja sektoreiden vilistd
oppimista. Organisaatio on perustettu auttamaan jésenmaita kehittdimédn uutta innovaatioarkkitehtuuria kutis-
tuvien resurssien ja kansalaisluottamuksen aikakaudella. Sen henkil6sto koostuu viiden henkilon ydintiimistd,
joka on OECD:n alaisuudessa ja toimii yhteistydsséd 25 jisenmaan kanssa.

Toiminta: OPSIn toiminnan keskitssi on verkkoportaali, joka kerdd jatkuvasti tietoa innovaatioista ja arvioi
niiden vaikuttavuutta. Lisdksi OPSI toimii verkkosivustonsa kautta keskustelufoorumina, jossa jasenmaat
kdyvit lapi innovaatioita estdvid ydinongelmia ja kehittdvit olemassaolevia ratkaisuja paremmiksi.

Tarve: OPSI auttaa jasenmaitaan ennen kaikkea vihentdmiin innovaatioihin kytkeytyvié tiedonhankintaku-
luja ja toimimaan tukirakenteena maiden omissa innovaatioprosesseissa.

Prosessi: OPSI tarjoaa palvelujaan ja keskustelufoorumejaan aktiivisesti jisenmaille ja yrittdd houkutella
jdsenid jakamaan innovaatioitaan eteenpdin.

Rahoittaja: Hankkeeseen osallistuvat maat maksavat jisenmaksua, jolla toimintaa pidetéién ylla.

Suhde hallintoon: OPSIlla on hyvi yhteys jisenmaidensa virkamiesjohtoon. OPSI kokee, etti tietokatkok-
set ruohonjuuritason paikallisten innovaattoreiden kanssa (opettajat, poliisit, siivoojat yms.) ovat rakenteel-
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linen ongelma, ja ettei paikallishallinnollakaan aina ole tarvittavia ruohonjuuritason yhteyksid. Tama estdd
hyviin kéyténtoihin liittyvén tiedon levidmisti.

Vahvuudet: OPSIlla on selke rooli parhaiden kdyténtojen jakajana. Jarjesto toimii jisenmaille luotettavana
tiedonldhteend ja hyvien kédytdntojen varmistajana. OPSIn ansiona voidaan pitdé jatkuvasti kasvavaa innovaa-
tiopankkia.

Heikkoudet: OPSIlta puuttuu yhteys ruohonjuuritason toimijoihin ja se myos kokee timén koko innovaatio-
jarjestelmdd leimaavaksi piirteeksi. Jisenmailla ei ole tarpeeksi hyvii yhteyttda ruohonjuuritason eliméén ja
siten ei myoskéén tietoa syntyvistd innovaatioista.

Esimerkkityd: OPSIn verkkoportaaliin on keritty julkisen sektorin innovaatioita, joita kuka tahansa vir-
kamies voi sinne viedi. Portaalista voi valikoida eri innovaatiot maittain, sektoreittain, hallinnon tasottain,
vuosittain ja innovaation tyypin tai tulosten perusteella. Portaali toimii helppokéyttoisend resurssipankkina
niin virkamiehille kuin tutkijoille.

CASE 5: Design and Foresight Unit at the Ministry of Health (State of Alberta)

Perustiedot: Design and Foresight Unit on hallinnon sisdinen muotoiluyksikko, joka kiertdd muutaman vuo-
den jaksoissa eri sektoriministerididen palveluksessa. Viimeksi se siirtyi energiaministeriosti terveysministe-
rioon. Yksikko perustettiin kehittdméén ohjausta tehokkaammaksi ja auttamaan tapauksissa, joissa perinteiset
sddntelyn keinot eivit tuo toivottuja tuloksia. Yksikkoon kuuluu kuusi jidsentd, jotka ovat kaikki taustaltaan
muotoilijoita.

Toiminta: Yksikon toiminta perustuu kolmivaiheiselle strategiselle muotoiluprosessille, joka lihtee liikkeelle
ennakointityOsti, jossa tutkitaan palveluntarjoajille suunnattuja vaihtoehtoisia skenaarioita ja liiketoiminta-
malleja. Sen jdlkeen vuorossa on strateginen muotoiluosio, jossa muotoiluyksikko toimii tulkkina kayttdjien
ja politiikan suunnittelijoiden vélilld. Kolmannessa vaiheessa rakennetaan prototyyppi mahdollisesta ratkai-
susta ja viedddn tulokset hallinnon sisille. Design and Foresight -yksikko tarjoaa johtaville virkamiehille
tyokaluja, joiden avulla he voivat ottaa kéyttijidtiedon paremmin huomioon péaatoksenteossa.

Tarve: Yksikon hyodyntdmisen tavoitteena on monissa tapauksissa resurssien sidsto ja kansalaisluottamuk-
sen vahvistaminen.

Prosessi: Yksikko toimii projektivetoisesti. Se ottaa tyostettdvikseen yhden projektin kerrallaan. Nykyisin
se valitsee usein projektinsa itse poislukien tapaukset, joissa yksikkod tarvitaan suoraan ministerin, johtavan
virkamiehen tai pdéiministerin toimesta.

Rahoittaja: Yksikon toiminnan rahoittaa siitid vastuussa oleva sektoriministerio.

Suhde hallintoon: Yksikké toimii itsenéisesti sektoriministerion sisélld tai pda- tai sektoriministerin halu-
tessa palveluksia. Design and Foresight -yksikko kokee vaikuttavansa paitsi yksittéisiin projekteihin, myos
koko hallintokulttuuriin, jossa se nikee suuria haasteita.

Vahvuudet: Yksikko on liittédnyt tulevaisuusskenaariot ja perinteisen sdéntelyn keinojen kyseenalaistamisen
osaksi strategista muotoiluprosessia. Yksikon mandaattiin kuuluukin ohjauskeinojen projektikohtainen kehit-
tdminen ja kommentointi. Yksikko avustaa hallintoa vaikeimmissa projekteissa alusta loppuun.

Heikkoudet: Design and Foresight -yksikko on pieni yksikko, jonka resurssit riittévit vain yhteen projektiin

kerrallaan. Organisatorinen paikka sektoriministerion sisélld ja reuna-osavaltiossa (Alberta) auttaa sektori-
ministeriotd yksittdisissd projekteissa, mutta vaikuttavuuden skaalaaminen ja toimintatapojen levittdminen
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muihin ministeridihin osoittautuu viistimattd haasteelliseksi. Yksikko toimii yhteistyossd vaikuttavuus- ja
mittausyksikon kanssa, joka arvioi yksikon projekteja mutta kokee, ettei muotoilumenetelmien tuloksia vield
osata mitata. Yksikko ei myoskiin itse ole kehittinyt muotoilutydlleen vaikuttavuusmittaria.

Esimerkkityo: Yksikko sai tehtdvikseen pohtia minkilaisella palvelumallilla terveydenhuoltoa pystyttiisiin
uusimaan laajaan sairaalaverkostoon ja pitkéin taloudelliseen nousukauteen pohjautuneen mallin jilkeen.
Design and Foresight -yksikko kehitti esimerkiksi mobiilipohjaisia, kustannustehokkaampia palvelumalleja ja
auttoi hallintoa ymmaértdmaéin erityisryhmien ja kéyttdjien tarpeita paremmin terveydenhuollon uudistamisessa.

CASE 6: Policy Lab UK

Perustiedot: Iso-Britannian hallinnon alla tomiva Policy Lab on vuonna 2014 perustettu hallinnon sisdinen
yksikkd, joka pyrkii edistimédn muotoilumenetelmien kayttoonottoa Iso-Britannian hallinnossa, ja erityisesti
ministeridtasolla. Yksikk&on kuuluu 3,5 henkil6d. Policy Lab on osa Iso-Britannian valtioneuvoston kanslian
(Cabinet Office) Government Innovation Groupia.

Toiminta: Kdytiannossi Policy Lab edistéd etnografisien metodien, muotoiluajattelun, ja kokeilukulttuurin
hyodyntimisté valtionhallinnossa. Tama tapahtuu tekemélld esimerkkiprojekteja yhdessd ministerididen
kanssa, joissa spesifejéd haasteita ratkotaan yksikon menetelmilld, sekd jirjestimailla LabLight-tyopajoja,
joissa esitellddn ja koulutetaan Policy Labin menetelmid ministerididen virkamiehille.

Tarve: Hallinnon ylitasolla Policy Lab vastaa Iso-Britannian tavoitteeseen uudistaa valtionhallinnon kiy-
tantoja (kts. tarkemmin Civil Service Reform Plan 2012). Kuitenkin ministeridissd on kasvava ymmarrys ja
kysynté uusille politiikan ja palveluiden kehittimisen tavoille, johon Policy Lab tarjoaa kokeiluareenan.

Prosessi: Policy Lab kehittéi ratkaisuja ministerididen haasteisiin kiyttden muotoilumenetelmii (empatia-
tyo, kdyttajaprofiilit, palvelupolut). Yksikkoé my®0s tilaa tukevaa tyotd ulkopuolisilta designtoimijoilta.

Rahoittaja: Policy Labin rahoittavat eri ministeriot (11 ministeriotd) perusrahoituksella. Yksikolld on taattu
vuoden kestoinen rahoitus, jonka jilkeen rahoitus arvioidaan uudelleen. T#lld hetkelld (2015, kevit) Policy
Labilla on menossa 5 projektia, jotka maksavat n. 30 000 puntaa per projekti.

Suhde hallintoon: Policy Lab on valtioneuvoston kanslian sisdinen, mutta toiminnallisesti kohtalaisen
itsendinen yksikko, jota ei ohjata kovin vahvasti. Yksiko6ll4 on ministerioihin puhtaan kysyntévetoinen suhde
eli Policy Lab tarjoaa tukea kiinnostuneille ministerion virkamiehille.

Vahvuudet: Policy Labilla on vahva metodinen osaaminen muotoilun kéytostd ohjauksen suunnittelussa.

Heikkoudet: Policy Lab on pieni yksikko rajatuilla resursseilla, jonka vaikuttavuus kokonaisvaltaisessa
hallinnon kehittdmisessd jdd vaistamittd pieneksi.

Esimerkkityo: Yhdessd sisdministerion ja Sussexin ja Surreyn poliisin kanssa Policy Lab kehitti palvelupo-
lun, jolla madalletaan kynnysté rikoksen ilmoittamiseen.

CASE 7. BIT

Perustiedot: Behavioural Insights Team on maailman johtava kdyttdytymistieteellisten lahestymistapojen
soveltaja. BIT:n tehtdvind on kédyttda kayttdytymistieteellistd ymmairrystd ihmisten valintojen muuttamiseen
sellaisiksi, ettd ne ovat parempia heidin itsensi ja yhteiskunnan kannalta. BIT aloitti hallinnon sisdisené
yksikkond, mutta on nyt siirtynyt osittain hallinnon ulkopuoliseksi toimijaksi. BIT:n omistajat ovat sen tyon-

54 DESIGN FOR GOVERNMENT



tekijit, Nesta sekid Iso-Britannian padministerin kanslia (Cabinet Office). BIT on perustettu vuonna 2010 ja
tyollistdd talld hetkelld yli 50 ihmistd.

Toiminta: BIT on erikoistunut kiyttdytymistieteelliseen ldhestymistapaan ja on erityisesti tunnettu RCT
-kokeistaan eli satunnaistetuista vertailukokeista, joilla erilaisia interventioita voidaan testata kevyesti ja
mitattavasti.

Tarve: BIT:1l4 on vahvat referenssit onnistuneista kontrollikokeista, joiden taloudellisia resursseja sddstavi
potentiaali on valtava. Ldhestymistavan kokeiluilla on vahva noste virkamiesten keskuudessa.

Prosessi: BIT aloittaa tyon usein muotoilua muistuttavilla tydkaluilla, joissa erilaisia ratkaisuja etsitdén.
Taman jdlkeen ratkaisuja testataan satunnaistetuin kenttikokein.

Rahoittaja: BIT:n rahoitus koostuu pi#osin projektirahoituksesta.

Suhde hallintoon: BIT:114 on vahvat yhteydet hallintoon niin organisatorisen historian, kuin yksittédisten
henkildiden yhteyksien takia. BIT aloitti hallinnon sisédisend yksikkoné, mutta toimii nyt konsulttipohjaisesti
myyden projekteja niin yksityiselle, kuin julkiselle sektorille. BIT:n johtaja David Halpern on verkottunut
niin johtaviin ministereihin kuin virkamiehiinkin. David Halpern toimii mm. Cabinet Officen neuvonantajana
What Works -keskuksiin liittyen.

Vahvuudet: BIT:n vahvuutena on metodin selked mitattavuus ja vaikutusten arviointi. BIT pystyy myos
osoittamaan metodinsa hyodyt suhteellisen kevyilld kokeilla, joiden tilaaminen ei ole raskasta virkamiehille.

Heikkoudet:BIT:n heikkoudeksi voidaan laskea sen toiminnan systemaattisuuden puute. BIT:114 ei ole jér-
jestelméad sen tekemien projektien valintaan vaikuttavuuden perusteella. Yhtilailla se on toistaiseksi kyennyt
osoittamaan tuloksia haasteissa, joissa ongelma on kohtalaisen suljettu ja kapearajainen.

Esimerkkityo: BIT teki satunnaistettuja kenttikokeita Guatemalassa, jossa se pyrki 16ytiméin uusia tapoja
kasvattaa verojen maksua ja verokertymda. BIT testasi erilaisia tapoja viestid verojen ilmoittamisesta valtiol-
le: tunnepohjaisista viesteistd sanktioilla uhkaaviin viesteihin. Kokeilussa havaittiin, ettd paikallishyvinvoin-
tia korostavat viestit saivat verovelvollisiksi ilmoittautuneiden nousemaan rajatulla yli 40%.

CASE 8. WHAT WORKS CENTRE FOR AGEING BETTER

Perustiedot: What Works Centre for Ageing Better on Iso-Britannian Cabinet Officen tukemana toimi-

va itsendinen verkostomainen keskus, jonka tehtdvind on kehittdd tapoja pidentédd tyouria ja yksiloiden ja
yhteiskunnan hyvinvointia. Keskus ei vield toimi vaan sen rakennetta, missiota ja visiota kehitetdin Cabinet
Officen ja kolmen palkatun henkilon toimesta. What Works Centre for Ageing Better on osa What Works
-verkostoa, jonka itsendiset verkostot keskukset keskittyvit erilaisiin teemoihin hyvinvoinnista koulutukseen
ja paikallistalouden kiihdyttdmiseen. What Works Centre For Ageing Better toimii osittain hallinnon rahoi-
tuksella ja osittain vuonna 2013 saamansa 50 miljoonan punnan taustarahoituksen voimin, jonka se sai BIG
Lottery Fundilta.

Toiminta: Alkaessaan toimimaan vuonna 2015 What Works For Ageing Better syntetisoi olemassa olevaa
tietoa, rahoittaa tutkimuksia ja aloitteita, kytkee nédyttod politiikan ja ohjauksen kehittimiseen seké tunnistaa
ja kannustaa hallinnon ulkopuolisia yrityskumppaneita ja yksittiisid kansalaisia laadukkaaseen ty6urien pi-
dentidmiseen. Konkreettinen ty0 pitid sisdllddn kiyttdjatiedon ja ndyton kerdamisti ja timén tiedon systema-
tisointia verkkosivustolle sekd aktiivista tiedon levittdmistd mm. yrityksille. Keskuksella on selked arviointi-
kehikko, jolla se arvioi oman toimintansa menestysti ja ndyton riittdvyytti.
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Tarve: What Works Center perustettiin tehostamaan niukkenevien resurssien kiyttod ja lisddmédn néyttopoh-
jaisuutta politiikkasuunnittelussa ja ohjauksen kehittdmisessa.

Prosessi: Ensimmadisen vuoden aikana keskus kerdé ndyttod ja rakentaa visiota ja missiotaan tyoeldmén
jattdvien tai jéttdneiden kansalaisten kanssa. Sen ensimmaiset kdyttdytymisperusteiset kokeilut on tarkoitus
aloittaa vuoden 2015 aikana.

Rahoittaja: Talld hetkelld keskus toimii vuonna 2013 saamansa 50 miljoonan punnan rahoituksen turvin.
Myohemmin keskus alkaa konsultoimaan isoja tyollistdjid tyouran pidentdmisesta.

Suhde hallintoon: What Works Centre For Ageing Better kokee roolinsa itsendiseksi, mutta on vahva yhte-
ys hallintoon Cabinet Officen kautta. Cabinet Officen alaisessa jaostossa tydskentelee kolme henkil6d, jotka
tyoskentelevit yhteistyossd kaikkien seitsemédn What Works -keskuksen kanssa. Hallinnon rooli on asettaa
What Works -keskuksen kriteerit siitd, mihin ongelmiin What Works-keskuksia kehitetdidn. Hallinto pyrkii
rahoittamaan 50% What Works -keskusten toiminnasta.

Vahvuudet: Vahva mandaatti ja vapaus kerti tietoa, rakentaa verkostoa ja kritisoida ja kehittdd hallinnon
toimintapoja. What Works -keskukset saavat itse pdittdd metodologiastaan, kunhan ne tuottavat selkedd niyt-
tod. Centre For Ageing Betterin vahvuus on kyvyssid hahmoittaa erilaisten kdyttdytymisperustaisten ldhesty-
mistapojen vahvuuksia tapauskohtaisesti.

Keskus on laskenut laajasti mahdolliset hyodyt ja vaikutukset, joita tydurien pidentdmiselld ja yhtéai-
kaisella elaménlaadun parantamisella voi olla niin yksilo- kuin valtiotatasolla. Esimerkiksi ennenaikaisista
tahdonvastaisista eldkkeellejdamisisté koituu valtiolle neljén miljardin punnan menetykset saamattomien
verotulojen kautta ja tydurien pidentdminen yhdelld vuodella kasvattaisi bruttokansantuotetta 1 %.

Heikkoudet: What Works -keskukset eroavat ldhestymistavoissaan suuresti ja ovat vahvan riippuvaisia alku-
vaiheessa keskusten vetdjien kyvysti kehittdd ongelmaan sopivaa toimintamallia.

Esimerkkityo: Keskus kehittdd tilld hetkelld rakennettaan ja ekosysteemié paremman vanhenemisen ilmion
ympdrille, ottaa mukaan elédkeldisid ja elidkkeelle jadvid ilmion ymmartdmiseksi ja kerdi tietoa olemassa
olevasta tutkimuksesta. Vuoden 2015 aikana valmistuu toimintasuunnitelma ja keskus palkkaa sen toteuttajat
eli varsinaiset tyontekijét.
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LIITE 2: Kolme toimintamallia

A. Hallinnon sisdinen projektiyksikko

Kuvaus: Hallinnon sisdisten kéyttdytymisperustaisten yksikoiden tehtdavéni on tukea ja kouluttaa ministeri-
0itd sekd toteuttaa kdyttdytymisldhtoisid interventioita hallinnon sisdlld. Namé ovat usein designléhtoisid hal-
linnon interventioita toteuttavia tai kdyttdytymisperusteisia lihestymistapaa soveltavia yksikoitd. Ne toimivat
sisdisesti kdyttdytymisperusteisen ohjauksen toteuttajina ja suunnittelun tukena.

Esimerkki: Mindlab on kolmen ministerién ja yhden kunnan yhdessi omistama julkishallinnon sisdinen
innovaatioyksikko. Sen perustehtivina on nopeuttaa ja keventidd ohjauksen implementointia ja kdyttaytymis-
perusteisen ohjauksen kehittimistd. Muotoiluajattelusta ammentava Mindlab on hallinnon sisdinen, mutta
erillinen yksikko. Siltd eri ministeriot saavat tukea tilanteisiin, jossa ohjauksen tavoitteet ovat selvit mutta
tavat toteuttaa ohjausta episelvit. Mindlab saa omistajiltaan perusrahoitusta toimintansa ylldpitdmiseen ja
tekee vuosittain sovitun mééran konsultointeja omistajilleen.

Osaaminen: Hallinnon siséisiin projektiyksikoihin on perinteisesti rekrytoitu parhaita asiantuntijoita: Mind-
labin tyontekijoiden osaamispohja pohjautuu muotoiluosaamiseen ja yhteiskuntatieteisiin, kun taas esimer-
kiksi BIT:n tyontekijdt ovat kdyttaytymistieteellisten ldhestymistapojen asiantuntijoita. Sisdisiin projektiyksi-
koihin keritién siis usein spesifien metodien ja ldhestymistapojen asiantuntijuutta.

Hyodyt: Hallinnon sisdisen, projektivetoisen yksikon hyddyt ovat sen toiminnan ripeydessi ja liheisessi
suhteessa politiikkaprosessiin. Toimimalla yhdessé sektoriministerididen ja kuntien kanssa julkishallinnon
sisdlle taataan tiedon kertyminen. Témaén lisdksi hallinnon sisdiselld toimijalla on helpommin pdésy luotta-
mukselliseen dataan ja epdviralliseen tietoon, joka tekee projekteista nopeampia ja helpommin toteutettavia.

Rajoitteet: Haasteena voidaan néhdé toiminnan pistemaéisyys: yksikko tyoskentelee spesifien hallinnon si-
sdisten projektien parissa, ja projektien tulosten systemaattinen vieminen hallinnon ldpi voi muodostua usein
vaikeaksi. Tilaajan kannalta tima ei vilttdmittd ole ongelma, sillé sisdinen yksikko ratkoo hyvin tehokkaasti
sille annettuja spesifejd haasteita ja nédin palvelee virkamiehid ja hallinnon aloja hyvin, mutta laajempien
hyotyjen saamiseksi on hallinnossa arvokasta rakentaa véylid joilla muutkin virkamiehet ja hallinnon yksikot
voivat oppia sisdisen yksikon tyon tuloksista.

Kriittista hallinnon kannalta: Rahoitusmalli. Sisdinen yksikko voi toimia joko Mindlabin tapaan ministe-
rididen antamalla vuosittaisella perusrahoituksella tai puhtaan konsulttivetoisena, projektirahoituksella toi-
mivana hallinnon sisdisend yksikkona. Tdma vaikuttaa suoraan yksikon mandaattiin: onko yksikko vastuussa
hyvien lopputulosten tuottamisesta vai onko silld laajempi mandaatti edistdd kdyttdytymisperustaisuutta
hallinnossa.
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B. Tietoa kerdaavat toimijat

Kuvaus: Tiedon kerdémiseen ja systematisointiin erikoistuneet toimijat ovat usein verkostomaisia monien
toimijoiden yhteenliittymid. Kéytinnossd ndiden toimijoiden rooli on kéyttdytymisperusteista systeemid ylla-
pitdvi ja kehittdva. Hallinnon kannalta ndmé verkostot tuottavat poliitikkaprosessia ja oleellisia politiikkasek-
toreita tukevaa tietoa niin tutkimuksen kuin kdyttdytymissperustaisten interventioiden pohjalta.

Esimerkki: What Works -verkoston jdseniné on tutkimuslaitoksia, jotka muodostavat verkoston: verkoston
tavoitteena on taata kattava, korkealaatuinen ja itsendisesti arvioitu tietopohja paitoksentekijoille oleellisilla
politiikka-aloilla (esimerkiksi vanheneminen, terveys, koulutus ja rikoksien ehkéisy) ja viedd tietoa relevan-
teille toimijoille ja kytked sekd kannustaa heidét politiikkaprosessin osaksi. Seitsemén What Works -keskusta
(ja kaksi liitdnndisjdsentd) toimivat pddasiassa tietoa koostavina, arvioivina ja syntetisoivina tahoina, jotka
tuottavat paattdjille relevanttia ymmaérrystd olemassaolevaan tutkimukseen perustuen. Tdmin liséksi ne kou-
luttavat paittdjid ja tekevit kansalaisvaikuttamista. Keskukset on perustettu padosin olemassaolevien tutki-
muslaitosten yhteyteen ja rahoituksellisesti ne toimivat sekoituksella sdétididen rahoitusta ja suoraa valtion
budjettitukea.

Osaaminen: Verkostomaisten toimijoiden kannalta oleellista on poikkitieteellinen osaaminen ja kyky
keskustella ja toimia tiedonvilittdjidna eri tieteenalojen ja toimijoiden vililld. Ndihin toimijoihin onkin usein
rekrytoitu yleisosaajia, joiden vahvuus on tiedon yhdistdmisessd ja kansantajuistamisessa.

Hyodyt: Perusrahoituksella toimivan, mutta itsendisen hallinnon sisédisen toimijan vahvuus on sen kyvyssé
keritd laajempaa tietopohjaa ohjauksen tueksi ja toimia pitkédjanteisend ymmaérryksen kerddjénd. Nama toimi-
jat voivat tarkkailla kdyttdytymisperusteisen ohjauksen vaikuttavuutta ja toimivuutta kokonaisuutena keskit-
tymittd ainoastaan spesifeihin interventioihin. Selkedni etuna on my6s vahva mandaatti levittad kokemuksia
ja informaatiota ja luoda verkostoa, joka kytkee relevantit toimijat (kuten yritykset ja kansalaiset) osaksi

politiikkaprosessia.

Rajoitteet: What Works -keskukset toimivat ohjauksen suunnittelun ja tiedontuotannon rajassa tulkaten tie-
toa molemmille. Tdm& on toiminnan vahvuus, mutta luo samalla sille rajoitteita: tietoa kerddvien toimijoiden
tulee syottad politiikkaprosessiin, mutta olla selkeén itsendisid ja poliittisesta ohjauksesta irrallisia.

Kriittista hallinnon kannalta: Hallinnon kannalta tietoa kerdévin verkoston on oleellista saada laajamit-
tainen poliittinen ja korkean tason virkamiesten tuki seki niyttdd uskottavasti sen toiminnan hyoty. Rahoi-
tuksellisesti yhteistyo tutkimuslaitosten ja sddtiiden kanssa on kiinnostava vaihtoehto, jotta rahoitustaakka

ministeridille pysyy kohtuullisena.
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C. Ministerioiden tilauskaytannot

Kuvaus: Julkinen hallinto on aina hankkinut kdyttoonsd osaamista, jota silld ei entuudestaan ole. Tapoja on
monia: tarjouskilpailuita, tutkimusrahoitushakuja, yleisid innovaatio- ja haastekilpailuja tai erilaisia kuule-
mis- ja vuorovaikutusvilineiti, joilla ruohonjuuritason kansalaistoimijoita otetaan mukaan ohjauksen kehitté-
miseen. Niilld keinoilla voidaan saada hallinnon ulkopuoliset kdyttaytymisperusteiset ratkaisut ja osaamiset
hallinnon kéyttoon.

Esimerkki: Hollannissa on poliittisesti julkilausuttu tavoite hallinnon hajauttamisesta paikallistasolle. Paikal-
lishallinto voi tilata Kennisland-organisaatiolta tukea paikallishallinnolle kansalaisldht6isyyden vahvistami-
seen. Jérjesto tukee tavoitteen toteuttamista ja tarkempaa midrittelyd ruohonjuuritasolla.

Osaaminen: Jotta tilaustoiminnot saadaan hyodyttdméin hallintoa parhaalla mahdollisella tavalla, on
oleellista taata monitieteisen osaamisen lisdksi vahva ymmaérrys hallinnon tilaus- ja toimeksiantoprosesseista,
vuorovaikutuksen vélineistd sekd syvillinen osaaminen hallinnon toimivuudesta. Niissd toimijoissa yhdistyy
hallinnon tuntemus ja kyky yhdistad ja ymmaértdi eri tieteealojen ja ammattiryhmien yhdistelmié ja tdydenté-
Vyytta.

Hyodyt: Perinteisesti jirjestotoiminnasta Kennisland eroaa projektiluontoisuutensa kautta: se rahoittaa toi-
mintansa puhtaasti konsulttimaisella, projektivetoisella rahoitusmallilla. “Me teemme konkreettista kehitys-
tyotd paikallistason hallinnon kanssa, josta kerromme laajasti onnistumisen tarinoita”, Kennislandin johtaja
Chris Sigaloff kuvailee. Euroopan komission Liviu Stirbat korostaa kansalaisten lisdksi my0s yritysten ja
erilaisten sosiaalisten liikkeiden osaamisen mukaan saamista julkisen sektorin haasteisiin vastaamiseen: “Esi-
merkiksi Ruotsissa ja Italiassa on onnistuttu avaamaan implementointia sosiaalisille liikkeille ja saatu nédin
palveluista parempia ja resurssitehokkaita.”

Rajoitteet: Yritysten, jirjestojen ja muiden kansalaistoimijoiden saaminen osaksi hallinnon kehittimisti
vaatii virkamiehiltd mittavaa osaamista ja ymmarrystd siitd, mihin ja miten ulkoisia toimijoita kannattaa
hyodyntéd sekéd millaisia resursseja ulkopuolisilla toimijoilla on. Kéytinnossé timai tarkoittaa erilaisten
vipupisteiden midrittdmisti politiikkaprosessissa (esimerkiksi mihin politiikan vaiheeseen tarvitaan ulkoinen
arviointi tai milloin kansalaisten mukaan ottaminen on mahdollista) ja kumppanuusosaamisen kasvattamista
(esimerkiksi tarjouspyyntdjen muotoilu). Tamén lisdksi pitdd huomioida demokraattisuus ja tasa-arvoisuus:
on kansalaisia, jotka on vaikea tavoittaa ja saada mukaan yhteiskehittdimiseen. Nami ryhmit eivit saa asettua
entistd marginaalisempaan asemaan uusien ldhestymistapojen myota.

Kriittista hallinnon kannalta: Tarvitaan selkeé malli, milloin ja milli tavalla hallinnon ulkopuolisia toi-
mijoita tuodaan mukaan ohjauksen kehittdmiseen. Tdmaén liséksi tavoitteiden selked ja avoin médrittely saa
parhaimmillaan aikaan uusien, ohjausta kehittédvien toimijoiden méirén kasvun: esimerkiksi Alankomaiden
vahva tavoite hallinnon hajauttamisesta on saanut aikaan Kennislandin profiloitumisen ja osaamisen kehitta-
misen nimenomaan tdmin tavoitteen kehittdjané ja sen vaikutusten ymmirtédjané. Hallinnolla on ollut timén
tarjonnan herattamisessé oleellinen rooli.
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LIITE 3: Miten kartoitus on
toteutettu?

Kansainviliset esimerkit on keritty kirjallisuuskatsauksella (mm. Puttick et al., 2014), jonka avulla on muo-
dostettu kuva kéyttdytymisperusteisia menetelmid hyodyntédvistd toimijoista ja eri maissa kidytossé olevista
toimintamalleista. Toimijalistaa on tdydennetty haastattelemalla kansainvilisid asiantuntijoita. Asiantuntijoita
haastattelemalla on muodostunut kattava kuva toimijoista ja kriittisistd kysymyksista.

Tdmin tyon kannalta relevanteimmiksi toimijoiksi on identifioitu kahdeksan tahoa, joiden toimintaa
on analysoitu tarkemmin. Nami toimijat on haastateltu, ja heidin toiminnastaan on koostettu tapauskuvaus,
jossa esitelldan toimijan toimintalogiikka, metodit sekd toimintamallin oleelliset osat.

Haastatteluiden lisdksi Iso-Britannian toimintamalliin ja sen keskeisiin toimijoihin on perehdytty kenttdmat-
kalla. Matkan tavoitteena oli kansallisen toimintamallin ja sen keskeisten haasteiden ymmértdminen syviélli-
sesti ja toimintamalliin liittyneiden oppien siséllyttiminen suomalaiseen toimintamalliin.

Hankkeen yhteydessi jirjestettiin Design for Government -kurssi, jonka aikana 25 opiskelijaa ratkaisi-
vat erilaisia julkishallinnon haasteita. Kurssin lisdksi jirjestettiin seitsemén julkista tilaisuutta tai tyopajaa ja
tehtiin kaksikymmenti haastattelua. Yhteensé hankkeen tilaisuuksiin osallistui 250 virkamiestd, muotoilijaa,
tutkijaa, opiskelijaa ja hallinnon kehittimisestd kiinnostunutta. Lisétietoa kurssista ja sen lopputdistd 10ytyy
osoitteesta http://dfg-course.aalto fi.

Kansainviélisen toimijakartoituksen, haastatteluiden, tyopajojen ja kurssin kautta on luotu pohja suoma-
laisen kdyttdytymisperusteisen ohjauksen toimintamallille (ks. luku kolme).

Tyoté ohjaavat tutkimuskysymykset ovat olleet:

— Millaisia kansainvilisid kokemuksia on ohjauksen toimintamalleista valtioneuvostotasolla, joissa hyodyn-
netddn kokeilevuutta ja kayttdytymistieteellistd otetta ja menetelmid?

— Miti téllaisen toiminnan vahvistaminen Suomessa edellyttdisi? Mitd muutoksia tarvittaisiin (lainsdadén-
toon, ohjaukseen, organisatoriseen rakenteeseen, toimintatapoihin ja toimintakulttuuriin)?

— Millaisia hyvia kaytintoja 16ytyy kokeilutoiminnasta, jossa on sovellettu ihmisten kdyttaytymiseen liittyvad
ohjausotetta?

— Minkilaisia hyvid toimintamalleja ja kehittdmisen vilineitd keskeisissd kokeilukulttuuria ja kdyttdytymis-
tieteitd hyodyntédvissi kansainvilisissd organisaatioissa (esimerkiksi Mindlab ja NESTA) on kéytossa?
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IITE 4: Euroopan unionin
Kkomissio: kayttaytymis-
perusteisuus ohjauksessa

Euroopan unionin komissio (2013a) on tehnyt mallinnuksen, jolla kédyttdytymispohjaista tietoa voidaan
jarjestelmillisesti hyodyntdéd ohjauksessa. Mallin alussa tunnistetaan tavoite ja selvitetidn, liittyyko tavoit-
teeseen kadyttdytymiskomponenttia. Ainoastaan kéyttdytymiskomponentilliset tavoitteet ovat mallin kannalta
olennaisia ja etenevit vaiheeseen, jossa aihepiiristd toteutetaan kirjallisuuskatsaus. Komission mallin ehdo-
tuksen mukaan kayttaytymiskokeilua ei tarvita, jos aihepiiristé tiedetddn riittdvisti. Mikdli tietoa ei ole riitta-
visti, kilpailutetaan kokeilu, jonka tulee olla tarkasti mitattavissa ja hyodynnettivissd politiikkaprosessissa.

Tunnistetaan
politiikkatavoite

l
| ‘

Ei tarvetta
tutkimukselle

v KYLLA
Onko naytto riittavaa?

A\ 4

Toteuta kayttaytymis- 3

perustainen tutkimus Maarittele tavoite ja

tutkimuskysymys tarkasti

l

Tunnista soveltuvat
menetelmat

l

Luonnostele tekniset
yksityiskohdat ja
laheta tarjouspyynto

Sisallyta tutkimuksen

¢ Arvioi tarjouksia ja
politii’:(l:(lao:fc?;essiin saadut tutkimustulokset
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