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Tutkimus kasittelee Lapin elinkeino-, liikenne ja ymparistokeskuksen infrahankinto-
jen kehittamistyota. Tyossa keskitytddn Lapin ELY-keskuksen Liikenne- ja infra-
struktuuri -vastuualueen (L) sekd Ymparisto ja luonnonvarat -vastuualueen (Y) han-
kintatoimen kehittdmiseen ja toimintojen yhtenaistamiseen.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten Lapin ELY-keskuksen Infra-
hankintojen Y- ja L-vastuualueiden asiantuntijat kokevat tulevan toiminnallisen ja
organisatorisen muutoksen ja sen toteuttamisen aikataulun. Tulevan muutoksen
reunaehdot on asetettu valtakunnallisen Infran hankintamenettelyt -tyéryhman lop-
puraportissa. Tutkimus koettiin tarkedksi, jotta henkiloston nakdkulma voidaan
huomioida Lapin ELY-keskuksen infrahankinnan kehittdmisen toimenpidesuunnitel-
man laatimisessa.

Ty6 on tehty laadullisena tutkimuksena kéyttden tapaustutkimusmenetelmaa. Ai-
neiston keruu tapahtui teemahaastatteluilla. Haastateltaviksi valittiin organisaatiosta
pitkallisen kokemuksen omaavia hankintatoimen asiantuntijoita.

Tutkimuksen mukaan tuleva hankintatoimen yhtenaistaminen koettiin valttamatto-
maksi. Tutkimuksen mukaan muutos tulee kuitenkin toteuttaa maltillisesti siirtyma-
kauden puitteissa vuoteen 2015 mennessa prosessiorganisaation kautta. Tama ete-
nemisaikataulu mahdollistaa muiden hankintatoimen kehittdmista tukevien hankkei-
den hyddyntamisen, henkiléston resurssien sopeuttamisen hyvaad henkildstopolitiik-
kaa kayttaen ja asiantuntijoiden osaamisen kehittdmisen toimintaympéaristbn muu-
toksen mukaiseksi.

Tutkimuksessa tuli korostetusti esille tilaajan riittdvien hankinnan resurssien ja sub-
stanssiosaamisen sdailyttamisen tarkeys. Riittavéat resurssit ja osaaminen on sailytet-
tava, jotta tilaaja pystyy johtamaan ja ohjaamaan hankintaprosessia laadukkaasti.
Myds alueen laajuus, paikallistuntemuksen sailyttaminen, henkiloston ikddntyminen
ja palveluntuottajien ohjaaminen etenkin siirtymékaudella asettavat haasteen riitta-
vien resurssien ja osaamisen sailyttamiselle.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntdd suoraan Lapin ELY-keskuksen infrahan-
kinnan kehittamisen toimenpidesuunnitelman laatimisessa sekd soveltaen muiden
organisaatioiden vastaavissa muutostilanteissa. Tarkeana jatkotutkimushankkeena
tuli esille hankintatoimen osaamisen ja seurantajarjestelman kehittdmiseen liittyva
tutkimustyd.

Avainsanat ELY-keskus, infrahankinta, hankintatoimi, organisaa-
tiomuutos, hankinnan kehittaminen
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KESKEISIA KASITTEITA

Oheiset kasitteet on koottu helpottamaan tutkimuksessa kaytettyjen keskeis-
ten kasitteiden ymmartamista ja varmistamaan, etta kaikki ymmartavat kayte-
tyt kasitteet samalla tavalla. Kasitteet pohjautuvat ELY-keskusten tie-, vesi-,
ja ymparistorakentamisen hankinnan loppuraportissa kaytettyyn sanastoon.
Kasitteet ovat valtaosaltaan alalla yleisesti hyvaksyttyja kasitteitéa (Yleiset
sopimusehdot YSE 1998, Valtion hankintakasikirja 2007 jne.), mutta osa niis-
ta on Elinkeino-, liikenne ja ymparistokeskusten (jatkossa ELY-keskusten),
Liikenneviraston ja Suomen ymparistokeskusten (jatkossa SYKen) kayttamia
omia kasitteitd. Kasitteet on jaoteltu hankintoihin ja toimintajarjestelmatydhon
k&sitteiston kayton helpottamiseksi.

Hankinnat

Asiantuntijapalvelut

Paaosin henkiseen osaamiseen perustuvat palvelut, kuten suunnittelu, tutki-
musten ja selvitysten teko, kehittaminen, jarjestelmasuunnittelu, tiedon tuot-
taminen ja kasittely, mittaus, tarkastus, hankinta, valvonta seka informaatio-
ja viestintapalvelut.

Hankintamenettely
Hankintalainsdadannossa kaytetty termi siind saadetyille tavoille saada tai
valita palvelulle tai urakalle toteuttaja. Tassa selvityksessa hankintamenette-
lylla tarkoitetaan koko hankintaprosessia valmistelu-, kilpailutus-, toteutus- ja
seurantavaiheineen.

Hankintapaatos

Kirjallisesti hankinnoissa tehtava erillinen p&atos, jolla hankintayksikko paat-
tadd hankkia tietyn palvelun tai urakan edullisimman tarjouksen tehneeltéa tar-
joajalta. Hankintapdatds sisaltdaa paatdksen perustelut, valitusosoituksen ja
oikaisuohjeen. Hankintapaatos lahetetaan tarjoajille.

Hankintastrategia
Organisaation hankintatoimen toteutusta ja organisointia linjaava ja sitouttava
asiakirja.

Hankintatoiminta
Tavaroiden, palvelujen ja tydsuoritusten ostotoiminta kaikkine siihen kuuluvi-
ne tehtavineen.

Hankintayksikko

Hankintalainsdadannossa kaytetty termi julkisia hankintoja tekevasta valtion,
kuntien ja kuntaryhmien viranomaisesta tai muusta tietyt ehdot tayttavasta
toimijasta. Liikennevirasto, ELY-keskukset ja TE —toimistot ovat hankintayk-
sikkoja.



Hoito

Hoitoa ovat toimet, joita saannollisesti tarvitaan rakenteen tai varusteen pi-
tamiseksi toimintakunnossa tai joilla joissakin tapauksissa ennalta estetaan
niiden kunnon heikkenemista. Toimet ovat vaikutuksiltaan suhteellisen lyhyt-
janteisid ja sdanndllisesti uusittavia. Katso Paivittaisen toimivuuden yllapi-
to ja Paaoma-arvon yllapito.

Infrahankinta

Tassa selvityksessa Infra hankinnalla tarkoitetaan ELY-keskusten tie-, vesi ja
ymparistérakentamisen, kunnossapidon, suunnittelun ja niihin liittyvien kon-
sultti ja asiantuntijapalveluiden hankintaa. Infra hankinta kattaa tassa koko
hankintaprosessin, kilpailun valmistelu-, kilpailutus-, toteutus- ja seurantavai-
heineen. Hankinta ei kuitenkaan sisalla hankintaa edeltavia vaiheita, kuten
tarpeiden tunnistaminen, ratkaisukeinojen valinta, hankkeiden priorisointi ja
maarittely.

Investointihanke
Katso Paaoma-arvon kohottaminen ja PAdoma-arvon yllapito.

Kokonaisurakka, KU
Kokonaisurakka on urakkamuoto, jossa koko hanke teetetaan yhdelld ura-
koitsijalla.

Kunnossapito
Katso Paivittdisen toimivuuden yll&apito ja Pddoma-arvon yllapito.

Laatuvastuurakentaminen, LVR

Laadunvarmistuksen periaate, jonka mukaan urakoitsija on velvollinen vas-
taamaan ja varmistamaan, etta sopimuksen mukainen laatu saavutetaan.
Tilaaja keskittyy urakoitsija laatusuunnitelman toimivuuden seurantaan ja
kelpoisuuden toteamiseen.

Omajohtoinen rakentaminen (=oma rakentaminen)
Omajohtoisessa rakentamisessa ostetaan konetyota seka aliurakoita ja tilaa-
ja toimii paaurakoitsijan roolissa.

Palveluntuottaja

Palveluntuottajilta tilaamme tuotteita ja palvelua. Maanrakennusurakoitsijoi-
den ja tie- ja liikennesuunnittelijoiden lisdksi ostamme palveluja mm. tutki-
muslaitoksilta ja tiedonhallinnan palvelun tuottajilta.

Puitesopimus
Toimittajakohtainen sopimus puitejarjestelyyn osallistumisesta

Paivittaisen toimivuuden yllapito
Paivittdisen toimivuuden yllapidolla ymmarretaan niita hoidon, ylla- ja kun-
nossapidon toimenpiteitd, joilla rakenteen jatkuva toimivuus varmistetaan.



Padoma-arvon kohottaminen
Paaoma-arvon kohottamisella ymmarretaan niité investointeja, joilla kasvate-
taan infran pddoma-arvoa joko uutta rakentamalla tai peruskorjaamalla sa-
malla rakenteen arvoa nostaen.

Paaoma-arvon yllapito
Paadoma-arvon yllapidolla ymmarretadn niitd ylla- ja kunnossapidon toimenpi-
teitd seka investointeja, joilla rakenteen padoma-arvo sailytetaan.

Rakennuttaja

Luonnollinen tai juridinen henkil6, jonka lukuun rakennusty6 tehdaan, ja joka
viime kadessa vastaanottaa tyontuloksen. Rakennustdiden tyoturvallisuus-
lainsdadannodssa (VNp 629/1994) rakennuttajalla tarkoitetaan henkiloa tai
organisaatiota, joka ryhtyy rakennushankkeeseen taikka muuta joka ohjaa tai
valvoo rakennushanketta.

Suunnittele-toteuta -urakka, ST
Urakkamuoto, jossa urakoitsijalle kuuluu hankkeen toteuttamisen liséksi
olennainen osa hankkeen rakennussuunnittelua.

Tilaaja
Urakoitsijan tai palveluntoimittajan sopimuskumppani, joka on tilannut urak-
ka- tai palvelusuorituksen. Tilaajana voi toimia rakennuttaja tai urakoitsija.

Urakka
Urakoitsijan toimenpiteet urakkasopimuksen mukaisten velvollisuuksien tayt-
tamiseksi.

Urakkamuoto

Urakkamuodolla tarkoitetaan tapaa, jolla urakka toteutetaan. Urakkamuodot
jaotellaan urakoitsijan suoritusvelvollisuuden laajuuden (suunnittelua sisalta-
vat urakat, paaurakkamuodot ja osaurakkamuodot) ja maksuperusteen (ko-
konaishinta, yksikkohinta, laskuty0 ja tavoitehinta) mukaan.

Yksikkdhintaurakka

Urakka, jossa tyd jaetaan tarkoin maariteltyihin, helposti mitattaviin ja erik-
seen hinnoiteltuihin osatdihin. Sopimuksessa sovitaan tietylta yksikolta ura-
koitsijalle tulevan maksusuorituksen maara.

Yllapito

Yll&apitoa ovat toimet, joilla olemassa olevaa rakennetta tai jarjestelmaa korja-
taan ja huonontunut kunto tai toimivuus palautetaan ennalleen. Tdméa voi ta-
pahtua vaihtamalla keskeisia osia uusiksi tai rakentamalla uusiksi vaurioitu-
neet kohdat. Kuitenkin osa tuotteesta tai rakenteesta pysyy ennallaan.

Katso Paivittaisen toimivuuden yllapito ja PAdoma-arvon yllapito.



Toimintajarjestelmatyo

Arviointi

Arviointi on jonkin seikan tai asiantilan vertaamista tiettyyn kriteeriin. Arviointi
tuottaa systemaattista tietoa paatoksenteon tueksi ja sen avulla toimintaa
voidaan kehittaa.

Asiakas

Asiakas on hallinnon toiminnan lahtokohta ja perusta. Asiakas voi olla orga-
nisaation sisdinen tai ulkoinen. Asiakas saa hallinnolta palvelun tai tuotteen
(esim. suunnitelma, investointi, lupapaatos, lausunto, selvitys, avustus) tai on
asianosaisena prosessissa (esim. luonnonsuojelualueen perustaminen, han-
ke- YVA).

Asiakaslahtdisyys

Toimintamalli, jossa asiakas ja hanen palvelemisensa on merkittdva toimin-
taa ohjaava tekija. Vrt. Tuotelahtdisyys, jossa tuotteet ja niiden ominaisuudet
ovat ensisijainen toimintaa ohjaava tekija.

Asiakasnakokulma
Asiakaslahtéinen tapa katsoa asioita. Vrt. tuotendkdkulma eli tuoteldhtdinen
tapa katsoa asioita.

Auditointi

Auditointi on jarjestelmallinen, rippumaton ja dokumentoitu toimintajarjestel-
man arviointiprosessi, jossa toimintaa kehitetdan mm. korjaamalla havaittuja
poikkeamia. Auditoinneilla tarkastetaan jarjestelmén toimivuus ja jarkevyys ja
maaritellaan, pystyta&nko toimintajarjestelmalla saavuttamaan halutut laatu-
tavoitteet. Auditoinneilla selvitetédn myos henkiloston koulutustarvetta ja etsi-
tdan parantamista tarvitsevia toimintoja organisaatiossa.

Dokumentit ja mallit
Dokumentit ja mallit ovat prosessin aikana syntyvien tai tarvittavien eri asia-
kirjojen pohjia ja malleja.

Laatu

Laatu kuvaa ulkoisten ja sisdisten tuotteiden ja palveluiden virheettomyytta
seka lainsaadannosséa ja yhteiskunnan ja asiakkaiden odotuksissa asetettu-
jen vaatimusten ja kriteerien mukaisuutta.

Prosessi
Prosessi on sarja perakkaisia, toisiinsa liittyvia tai vuorovaikutteisia toiminto-
ja, joiden tuloksena syntyy jokin tuotos.

Prosessikaavio
Prosessikaavio kertoo yksinkertaistetusti, kuinka prosessi etenee alusta lop-
puun ja vastaa kysymykseen mita tehdaan.

Toimintajarjestelma (vrt. laadunhallintajarjestelma)

Toimintajarjestelma on yhdessa sovittu, paras télla hetkella tunnettu toiminta-
tapojen kooste, jota jatkuvasti parannetaan tulosvetoisesti, herkalla asiakas-
korvalla, palautteet ja arvioinnit hyddyntaen. Toimintajarjestelma on ohjeisto,
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josta loytyvat keskeiset tyossa tarvittavat ohjeet, lomakkeet ja viiteaineisto.
Toimintajarjestelma sisaltda usein laatua, ymparistéa ja tyoturvallisuutta kos-
kevat aineistot.

Toimintamalli

Tassa selvityksessa (Y-vastuualue) toimintamallilla ymmarretaan prosessiku-
vausten, toimintaohjeiden ja viiteaineiston muodostamaa kokonaisuutta, joka
voi olla osana toimintajarjestelmaa.

Toimintaymparistotieto
Tietoa ulkoisen toimintaympériston muutoksista ja heikoista signaaleista.
Keskeisimpia ovat tiedot yhteiskunnallisista ja taloudellisista muutostekijoista.

Viiteaineisto
Kaikki materiaali, joka on huomioitava, jota tarvitaan tai joka helpottaa pro-
sessin tyovaiheita.

Yhteistyokumppani

Yhteistydkumppaneita ovat mm. muut valtionhallinnon toimijat, kunnat, maa-
kuntien liitot, monet yhdistykset seka edunvalvontajarjestot. Teemme yhteis-
tyota tasa-arvoisessa suhteessa yhteistydkumppaniemme kanssa.



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja lahtokohdat

Tama tutkimus liittyy Lapin elinkeino-, liikenne- ja ymparistékeskuksen infra-
hankintojen kehittamistyohon. Kehittamistyé pohjautuu vastikaan toteutettuun

aluehallintouudistukseen ja siihen liittyviin toiminnan muutoksiin.

Aluehallinnon uudistamishankkeessa laaninhallitukset, TE-keskukset, alueel-
liset ymparistokeskukset, ymparistélupavirastot, tiepiirit ja tydsuojelupiirit lak-
kautetiin. Tuloksena syntyi kaksi viranomaista; aluehallintovirasto (AVI) ja
elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus (ELY). Valtakunnallisesti ELY-
keskuksia on viisitoista, jotka sijoittuvat valtakunnallisesti kuvion 1 mukaises-
ti. ELY-keskusten tehtdvana on edistaa alueellista kehittamista toimeenpano-
ja kehittdmistehtéavien hoitamisella. (FINLEX, Laki elinkeino-, likenne- ja ym-

paristokeskuksista, 1.luku, 28.)

Elinkeino-, liikkenne- ja ympaéristokeskukset

Paatoimipaikat ja toimipaikat

Aluejako Laajempi aluejako
15 toimialuetta 9 toimialuetta
\ 1. Lappi
Lappi . ppi
Kainuu \
Pohjois-Pohjanmaa ja 2. Pohwns-vPoh;anmaa.
Keski-Pohjanmaa \ Kainuu ja
Pohjanmaa S \ Keski-Pohjanmaa
Etels-Pohjanmaa R <z ) )
Keski-Suomi N 3. Etela-Pohjanmaa ja
Pohjois-Savo g - Pohjanmaa/Osterbotten
Pohjois-Karjala b ¥ "
Eteld-Savo . 4. Keski-Suomi
Pirkanmaa \

5. Pohjois-Savo,

Satakunta Pohjois-Karjala ja
Varsinais-Suomi 3 Eteld-Savo
Etela-Karjala ja Kymenlaakso

Kanta-Hame ja Paijat-Hame

6. Pirkanmaa
Uusimaa ja Ita-Uusimaa

OIS \ 7. Satakunta ja
Varsinais-Suomi
Paatoimipaikka .
. > 8. Etela-Karjala ja

@ Kaikki kolme vastualuetta »g@kem A Rimioniasien
O Elinkeinot, tydvoima, osaam!nen ja kulttuuri ) 9. Uusimaa,

-vastuualue sek# ymparistd ja luonnonvarat- ¢ Oulu Ita-Uusimaa,

vastuualue seka tarvittava madra likenne ja (3 6 Kanta-Hame ja

infrastruktuuri -paédvastuualueen palveluja X Pajjat-Hame

jarjestavas henkilostoa
O Elinkeinot, tyévoima, osaaminen 4 @ Y'lvieska

ja kulttuuri -vastuualueen tehts- @ Kokkola

vél sekd tarvittavaa muiden o

vastuualueiden palve- ¥

luja jarjestavaa Z‘C)v»@

henkilostoa A \
Toimipaikka Z Joensuu
® ?

N
ﬁ Turku e 2
Ry Y. 3 0
. e ol -

Kuvio 1. ELY-keskusten aluejako ja toimipaikat (TEM 2009, 14)
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Lapin ELY-keskus muodostettiin yhdistamalla Lapin TE-keskus, tiepiiri, ym-
paristokeskus ja osa laaninhallituksesta. Kuviossa 2 esitetdan Lapin ELY-
keskuksen organisaatio. ELY-keskusta johtaa ylijohtaja ja maaraajoin ko-
koontuva johtoryhma, joka edustaa kaikkia vastuualueita. Hallintoyksikké ja
maksatus- ja valvontayksikko on erotettu toimialoista. Vastuualueita on kolme
eli: 1) Elinkeinot, tydvoima, osaaminen ja kulttuuri (E-vastuualue), 2) Liikenne
ja infrastruktuuri (L-vastuualue) ja 3) Ympaéristd ja luonnonvarat (Y-
vastuualue), joilla ovat omat vastuualueen johtajat. Vastuualueita lapileikkaa-
vina toiminnan horisontaaleja prosesseja ovat strategia ja rahoitus, asiakkuus
ja viestinta. (LAP-ELY 2011e, 3-8.)

Likanns |a
Infrastruikctwwrl

vastuusiussn Johis]s
Tapanl Poyry

(i v S SRS
Arl Klipare=n

= Lilicsmne] &r jesd=ima
|a suunnifisiy picslickd * Luonnon suo)] sk sl
Jorma Leskhen P Lurawsil

= Hunnos saplio
1& iremsdodnni pkslis
Joukdcs JSilesil

b I I - e i o i =

Tuja o

Kuvio 2. Lapin ELY-keskuksen organisaatio (LAP-ELY 2011e, 3)

Tyo6- ja elinkeinoministerio asetti 7.6.2010 ohjausryhman ja kaksi tydryhmaa
valmistelemaan ehdotukset ELY-keskusten vastuulla olevan tie-, vesi- ja

ymparistdrakentamisen hankintamenettelyjen kehittamiseksi ja
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organisoimiseksi. Tavoitteena oli 10ytd& ratkaisuja, joissa ELY-keskusten
asiakkaiden tarvitsemia infrapalveluja ja -tuotteita hankitaan laadukkaasti,
tehokkaasti, markkinoita hyddyntéden sekéd osaamista kehittden ja infra-alan
tuottavuuden kehittyminen mahdollistaen. Tavoitteena oli muodostaa
yhteinen tahtotila ja maarittdd kehittAmisaskeleet pitk&aikaista infran
hankinnan  toimintamallien ja niitA tukevan toimintajarjestelman
kehittamistyota varten. (TEM 2010a.)

Infran hankintamenettelyt -tyéryhman tehtavana oli tehda ehdotus ELY-
keskusten infrahankinnan menettelyjen ja niitd tukevan toimintajarjestelman
kehittamisesta. Ehdotuksessa tuli tarkastella mm. kilpailuttamisen kattavuut-
ta, tilaajaorganisaation osaamisvaatimuksia ja tarvittavia asiakirjamalleja.
Infran hankinnan organisointi -tydryhman tehtavana oli tehda ehdotus ELY-
keskusten tehokkaan ja rakenteellisesti yhtendaisen hankintaorganisaation
muodostamisen periaatteista, tuotannon kehittamistavoitteista ja kehittami-
sestd seka tarvittavista siirtymaajoista ja henkiloéstosuunnittelusta. (TEM
2010a.)

ELY-keskusten tie-, vesi- ja ymparistérakentamisen hankintamenettelyjen ja
organisoinnin kehittdmisen loppuraportti on valmistunut 8.6.2011. Loppura-
portissa on esitetty infrahankintojen tavoitetila vuonna 2015, kehittamistyon
paalinjaukset ja kehittamistyon toteuttaminen aikatauluineen. Loppuraportin
mukaiset hankinnan kehittdmislinjaukset sisallytetdan ELY-keskusten strate-
gia-asiakirjaan 2012—-2015. Strategia asiakirjan mukaisesti kukin ELY-keskus
linjaa kehittamistoimet omalta osaltaan strategisessa tulossuunnitelmassaan.
(TEM 2011a; TEM 2011c.)

Lapin ELY-keskus on linjannut kehittamistoimenpiteet tulossuunnitelmassaan
vuodelle 2012. Sen mukaisesti laaditaan toimenpidesuunnitelma infra-
hankintojen kehittamisesta loppuraportissa esitetyn aikataulun mukaisesti
31.3.2012 mennessa. (Lapin ELY 2011a.)
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1.2 Tyon tavoite, tarkoitus ja tehtava

Tassa opinnaytetydssa keskityin Lapin ELY-keskuksen Liikenne- ja infra-
struktuuri -vastuualueen (L) seka Ymparistd ja luonnonvarat -vastuualueen
(Y) infrahankintatoiminnan kehittdmiseen Lapin ELY:n hankintatoimen asian-
tuntijoiden n&kokulmasta. Tutkimuksella tuotetaan tausta-aineistoa Lapin
ELY:n infrahankintojen kehittamisen toimenpidesuunnitelmalle.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten Lapin ELY-keskuksen
Infra-hankintojen Y- ja L-vastuualueiden asiantuntijat kokevat loppuraportissa
esitetyn tulevan toiminnallisen ja organisatorisen muutoksen seké sen toteut-
tamisen aikataulun. Tutkimus koettiin Lapin ELY:n infra-hankintatyéryhmassa
tarkeaksi tausta-aineistoksi ja henkiloston nadkdkulman huomioimiseksi toi-

menpidesuunnitelman laatimisessa. (LAP-ELY 2011b, 4.)

Tutkimuksella hain vastauksia tutkimuksen péaakysymyksiin: 1) Miten Infra-
hankintojen asiantuntijat kokevat tulevan muutoksen ja sen toteuttamisen
aikataulun? 2) Mik& on asiantuntijoiden nédkemys toimintojen uudelleenjarjes-

tamisesta ja muutoksen aiheuttamasta osaamistarpeesta?

Toimenpidesuunnitelma laaditaan erillisend projektina Lapin ELY:n infra-
hankintatyéryhmén toimesta. Toimenpidesuunnitelman runko on sovittu teh-
tavaksi taman tutkimustyon yhteydessa. Toimenpidesuunnitelmassa esite-
tddn ne toimenpiteet ja aikataulu, miten Lapin ELY-keskus etenee infra-
hankintojen loppuraportissa esitettyyn tavoitetilaan vuoteen 2015 mennessa.
Toimenpidesuunnitelmassa huomioidaan Lapin ELY:n toimintaympaériston
tilanne seka tehtavien hoidon jatkuvuuden varmistaminen ja toimintaedelly-
tysten turvaaminen loppuraportin mukaisesti. (TEM 2011a, 7, 12.) Infra-
hankintatyéryhnma vastaa Lapin ELY:n hankintatehtdvien kehittdmisesta ja

koordinoinnista seka toimintatapojen yhtenaistamisesta. (LAP-ELY 2010b).
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1.3 Ty6n rakenne

Tama tutkimusraportti koostuu kuudesta luvusta. Tutkimuksen luku 1 johdat-
taa lukijan taman opinnaytetyon aiheeseen. Luvussa kuvataan lyhyesti koh-
deorganisaatio Lapin ELY-keskus, ELYjen hankintatoimen kehittdmiseen vai-
kuttavat taustat ja lahtokohdat seka tyolle asetettu tavoite tarkoitus ja tehta-

Va.

Luvut 2 ja 3 sisaltavat tutkimuksen tietoperustaa. Luvussa 2 lapikdydaan La-
pin ELY-keskuksen hankintatoimen nykytila muutosprosessin kynnyksella.
Luvussa on liséksi tuotu esille hankintatoimen kehittdmisen viimeaikaiset

toimenpiteet.

Luvussa 3 on esitetty tutkimuksen kannalta keskeisia asioita johtamisen na-
kokulmasta. Asiaa on lahestytty tutkittavaan ilmiéon ja teemahaastatteluissa
esille nousseisiin asioihin liittyen kolmesta eri ndkdkulmasta: 1) Strateginen
johtaminen julkisella sektorilla, 2) Johtaminen muutoksessa ja 3) Osaamisen
johtaminen. Luvussa on lisaksi esitetty valtakunnallisten tyéryhmien infrahan-
kintamenettelyjen kehittamisen loppuraportin sisaltd. Loppuraportti ohjaa La-
pin ELY:n hankintatoimen kehittamista ja siin& esitettyihin kehittamistyon lin-
jauksiin Lapin ELY:n hankintatoimen asiantuntijat ottivat kantaa haastatte-

luissa.

Luvussa 4 on esitetty raportin tutkimusmenetelma seka aineiston hankinta,
kasittely ja tulkinta. Luvussa 5 on esitetty aineistosta saadut tutkimuksen tu-
lokset teemoittain. Luku sisaltdd myds suoria lainauksia haastateltavien vas-

tauksista.

Luvussa 6 on esitetty tutkimuksen keskeiset tulokset teemoittain seka pohdit-
tu ja tarkasteltu tuloksia vertaamalla niita viimeisen kolmen vuoden aikana
tehtyihin aiheeseen liittyviin vaitoskirjojen ja opinnaytetdiden tuloksiin seka
tietoperustaan. Luvussa on liséksi arvioitu tulosten luotettavuutta ja hyddyn-

tamista hankintatoimen kehittamistydssa.
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2 Lapin ELY-keskuksen infrahankintojen nykytila

2.1 Nykyiset tehtéavét L- ja Y-vastuualueella

Liikenne- ja infrastruktuurivastuualue vastaa Suomen maanteista. Se turvaa
maanteiden paivittaisen liikennoitavyyden ja hoitaa tieymparistod seka siihen
littyvid varusteita ja laitteita kunnossapidon toimin. Se parantaa liikenteen
turvallisuutta ja sujuvuutta tiehankkeilla. Se myontaa liikenteeseen liittyvia
lupia ja yksityistieavustuksia ja tekee sopimuksia joukkoliikenteen yrittdjien
kanssa. Hankintaprosessin tyon tarkoituksena on luoda edellytyksia tienpidon
tuotteiden kokonaistaloudelliselle ja tehokkaalle hankinnalle. Prosessi huo-
lehtii hankinnassa kaytettavien menettelyjen ja asiakirjojen kehittamisesta,
toimintatapojen yhtenaisyydesta sekd prosessin toiminnan suorituskyvysta.
Yhtendisten toimintatapojen varmistamiseksi L-vastuualueella ovat asiantun-
tijaverkostot, joissa sovitaan yhtendisistd toimintatavoista. Pohjois-
Pohjanmaan ELY-keskukselle on keskitetty Kainuun ja Lapin ELY-keskusten
maanteiden hoidon alueurakoiden kilpailuttamiseen ja hankinta-paatoksiin
liittyvat ELY-keskusten tehtavat. (Teppo 2010, 12, 40; LAP-ELY 2012a; VNA
910/2009 158.)

Ymparistévastuualue huolehtii ymparisténhoito-, vesihuolto- ja vesistttdiden
toteuttamisesta samoin kuin vesistdjen kaytto- ja hoitotoiminnasta ja tulva-
suojelusta seka ehkaisee ja torjuu ymparistdvahinkoja ja -haittoja. Ym-
paristoministerio sekd maa- ja metsatalousministerid ohjaavat toimintaa
kumpikin oman hallinnonalansa osalta. Ymparistovastuualue rakennuttaa
valtion vesihuolto- ja jatehuoltotdita sekd vesistotoitd ja pienia ympariston-
suojelutditd (mm. luonnonsuojelualueiden ja kulttuuriymparistéjen hoitot6ita).
Lisaksi ympéristovastuualue huolehtii valtion vesirakenteiden (padot, uomat,
penkereet jne.) ylla- ja kunnossapidosta seké tulvantorjuntatoista. Y mparisto-
vastuualueella on runsaasti yhteisty6ta kuntien kanssa. Ymparistoévastuualu-
een asiantuntijat osallistuvat maakuntakaavojen laadintaan, ohjaa ja valvoo
kuntien yleis- ja asemakaavoitusta, edistaa ja ohjaa kuntien alueiden kaytén
suunnittelun ja rakennustoimen jarjestamista seké paattaa eraista mm. ranta-
rakentamisen poikkeamisluvista. (LAP-ELY 2010a, 2; Teppo 2010, 13.)
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2.2 Lapin ELY-keskuksen toiminnan ohjaus

ELY-keskuksia ohjavat useat eri tahot. ELY-keskuksen ja sen vastuualueiden

ohjausta voidaan havainnollistaa seuraavalla kuviolla 3:

ELYn joh
MAAKUNNAN
LITOT Wastuualueen Wastuuslueen

Strategiaprosessi Eli}:k;%t) LEUEs johtsja

tymroima’ Ymparstd ja
i - luonnonvarat

Asiakkuuspros. osaaminen
ja kulttuuri

Tukiprosessi
TE - toimistot Mets dkeskuks et

e Strateginen ja yleisohjaus
— Toiminnallinen chjaus

Kuvio 3. ELY-keskusten ohjaus (LAP-ELY 2011e, 5)

Kuvion 3 yldosassa olevat laatikot kuvaavat suomalaisia ministerioita. Tyo- ja
elinkeinoministerié (TEM) vastaa ELY-keskusten strategisesta ja yleisohjauk-
sesta. Ohjaavat ministeriot ja keskusvirastot ohjaavat vastuualueiden toimin-
taa paaosin suoraan vastuualueiden kautta (ks. kuvio 3). Elinkeino-, liikenne-
ja ymparistokeskusten toimintaa ohjaavat omilla toimialoillaan sisdasiainmi-
nisterio, opetus- ja kulttuuriministerio, likenne- ja viestintaministerid, maa- ja
metsatalousministerio, ty6- ja elinkeinoministerid ja ymparistoministerio tai
keskushallinnon virasto, jonka tehtavéksi ohjaus on erikseen saadetty tai
maaratty (toiminnallinen ohjaus). Ty6- ja elinkeinoministerié huolehtii keskuk-
sen yhteisid toimintoja ja muita keskuksen yhtendisen toiminnan kannalta
tarpeellisia toimenpiteitd koskevasta yleisesta ja strategisesta ohjauksesta.
(LAP-ELY 2011e, 5-7.)
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ELY-keskusten tulosohjauksessa ovat ohjausasiakirjoina: ELYjen yhteinen
strategia-asiakirja, strateginen tulossopimus ja toiminnalliset tulossopimuk-
set. Strateginen tulossopimus laaditaan hallituskaudeksi ja toiminnalliset tu-
los-sopimukset ovat vuosittaisia sopimuksia, jotka tarkentavat strategisia so-
pimuksia. Ministeriot ja keskusvirastot laativat asiakirjan ja ELY-keskukset ja
maakunnan liitot osallistuvat valmisteluun. Kukin ohjaava ministerié hyvaksyy
asiakirjan. ELY-keskusten eri vastuualueiden toiminnallisissa tulossopimuk-

sissa paasopijapuolina ovat siten seuraavat tahot:

e Liikennevastuualueella ELY-keskus ja Liikennevirasto
o Ymparistovastuualueella ELY-keskus ja MMM seka YM. (Teppo 2010,
25.)

ELY-keskusten hankinnan toimintatapojen ja hankintamenettelyjen yhtenai-
syyden ja ohjaus kuuluu strategisella tasolla TEM:n strategisen ohjauksen
piiriin. Toiminnallisessa ohjauksessa asianomaiset ministeriot ja likennevi-
rasto kukin oman vastuualueensa osalta voivat tdydentaa strategista yhte-
naisyyden ohjausta toiminnallisella tulosohjauksella ja tulossopimusten avul-
la. (Teppo 2010, 25.)

Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskusta johtaa keskuksen ylijohtaja, jona
toimii keskuksen yhden vastuualueen paallikké oman toimensa ohella. Ylijoh-
taja vastaa keskuksen toiminnan tuloksellisuudesta ja keskuksen yhteisten
tulostavoitteiden saavuttamisesta. Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskuk-
sen vastuualuetta johtaa vastuualueen paallikkd. Vastuualueen paallikk6 vas-
taa vastuualueen toiminnan tuloksellisuudesta ja tulostavoitteiden saavutta-
misesta. Hankintatoimen osalta johtaminen on keskitetty L-vastuualueen
osalta Kunnossapito ja Investoinnit -yksikkdon ja Y-vastuualueen osalta vesi-
varayksikkdon. Tyojarjestyksen ja sen liitteiden mukaisesti vastuut on edel-
leen jaettu ryhmatasolle. (LAP-ELY 2011f.)

Johto asettaa tavoitteet ELY-keskusten yhteisen strategia-asiakirjan perus-
teella sekd toiminnallisten tulossopimusten pohjalta. Tulos- ja kehittdmista-
voitteet viedaan vastuualueilla yksikkd-, ryhma- ja henkildtasolle. Kehityskes-
kusteluissa tavoitteet ja tulokset vastuutetaan henkilotasolle. (LAP-ELY
2011e, 7.)
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2.3 Hankinnan ohjaus ja hankintamenettelyt

L-vastuualueen hankintoja ohjaa talla hetkell& vuonna 2006 valmistunut han-
kintastrategia. Liikenneviraston johdolla on valmisteilla uudet hankintalinjauk-
set ja strategiat myos ELY-keskusten kayttoon. Hankinta 2010 maéarittelee
tieverkon hoidon, yllapidon, investointien seka toiminnassa tarvittavien asian-
tuntijapalveluiden hankintamenettelyt. Se ottaa my6s kantaa markkinoiden
hallintaan, kaytettaviin urakka- ja sopimusmuotoihin, toimittajien valintaperus-
teisiin, laadun varmistukseen seka riskien hallintaan. Strategiassa kasitellaan
myos osaamista, tiedonhallintaa seka kansainvalisia kaytantdja. Strategian
keskeisina tavoitteina on ollut varmistaa tavoiteltu palvelutaso ja laatu ja luo-
da edellytyksia alan palveluntuottajien ja Tiehallinnon oman hankintatoimin-
nan tuottavuuden parantamiselle. Keskeista strategian mukaisissa hankinta-
menettelyisséd on antaa konsulteille ja urakoitsijoille mahdollisuuksia innovaa-
tioille ja tuotekehitystydén hyédyntamiselle. (Tiehallinto 2006; Teppo 2010, 54-
55.)

Y-vastuualueen hankintoja ohjaavat hankintoja ohjaavat maa- ja metsatalo-
usministerion ja ymparistoministerion hallinnonalojen hankintastrategiat. Li-
saksi alueellisten ymparistokeskusten hankinnoissa hyddynnetaan ymparis-
tohallinnon investointihankkeiden toimintajarjestelmia. Ymparistdhallinnon
hankintastrategia kasitteli pddasiassa muita kuin rakennuttamishankintoja,
koska niitéa on k&sitelty hyvin perusteellisesti rakennuttamisen laatujarjestel-
massa myos hankintalain kannalta. Ymparistohallinnon rakentamistoiminnan
kehittamista on linjattu vuonna 2001 valmistuneessa alueellisten ymparisto-
keskusten rakentamistoiminnan ja organisaation kehittdminen (RAKE 5) ty6-
ryhman raportissa ja sen jalkeen RAKE 6 -raportissa. Niiden linjauksia voi-
daan pitdd ymparistohallinnon hankintastrategisian linjauksina. Raporttien
linjausten mukaan alueellisten ymparistokeskusten rakentamishankkeet tee-
tetdan paadosin urakoitsijoilla osa- tai kokonaisurakoina. Milloin rakennutta-
minen johtaisi taloudellisesti ja laadullisesti epatyydyttavaan lopputulokseen,
voidaan tyot toteuttaa omalla projektinjohdolla kilpailuttamalla tydssa tarvitta-
vat resurssit. (Ymparistoministerio 2001 ja 2009; Teppo 2010, 55-56.)

L- ja Y-vastuualueella on kaytossadan valtakunnalliset hallinnonalakohtaiset
hankintojen toimintajarjestelmat. Menettelylla ja toimintajarjestelmien kaytolla

turvataan hankintalain mukaiset ja yhtéalaiset toimintatavat. Toimintajarjestel-
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missd on mm. toimintamallia, menettelytapoja ja organisaatiorakennetta ku-
vaava ohjeisto, josta loytyvat keskeiset tyossa tarvittavat omat yhtenaiset
ohjeet, asiakirjamallit, lomakkeet ja viiteaineistot liitteineen. (LAP-ELY 2010,
3)

2.3 Hankintatoimen resurssit

Elinkeino-, liikenne- ja ymparistovastuualueiden infran rakentamisen, yllapi-
don ja hoidon volyymit ja kustannukset poikkeavat toisistaan. Valtakunnalli-
sesti ELY-keskusten liikennevastuualueet vastaavat noin 710 miljoonan €:n
vuotuisista hankinnoista ja ymparistovastuualue noin 40 miljoonan €:n han-
kinnoista. Liikenne-viraston suurten investointien yksikd vastaa puolestaan
noin 240 miljoonan €:n tienrakennushankkeista. Liikenne-vastuualueella
hankintoihin kaytetddn noin 159 henkilotyévuotta ja ymparistovastuualueella
95 henkilétydvuotta alla olevien kuvioiden 4 ja 5 mukaisesti. (Teppo 2010, 3-
5)

Tiepiirien perustienpidon hankintojen arvo/

hankintahenkiléston henkildtyévuodet v. 2009
miljoonaa €/htv

4,5

4,0

3,5 -
3,0
2,5
2,0 +
1,5
1,0

0,5 4

0,0 -

uuD TKU HAME KAS S-K KES VAA OouLuU LAP YHT
tiepiirit

Kuvio 4. L-vastuualueen hankinnat/henkilotyévuodet (Teppo 2010, 4)
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Ymparistokeskusten hankinnat/henkilétydvuodet v. 2009

Milj €/htv
2,5

2,0

1,5

1,04

) 1111

UUS LOS HAM PIR KAS ESA PSA PKA KSU LSU PPO KAI LAP YHT.

Ymparistokeskukset

Kuvio 5. Y-vastuualueen hankinnat/henkilétyévuodet (Teppo 2010, 4)

Kuvioissa 4 ja 5 on esitetty hankintojen jakaantuminen tiepiirien ja ymparisto-
keskusten kesken verrattuna henkil6tyovuosiin. Liikennevastuualueen hank-
keet ovat paasaantodisesti huomattavasti suurempia kuin ymparistévastuu-
alueen hankkeet. Lisdksi osa ymparistotoistd on pelkkdd miestyévoimalla
tehtavaa tyotd. Taman vuoksi hankintojen arvot/htv-luvut eivéat ole yksiselit-
teisesti vertailtavissa. (Teppo 2010, 3-5.)

Lapin ELY-keskuksen L-vastuualueen hankintojen vuosittainen perusvolyymi
on n. 45 M€ ja erillisrahoitus luokkaa 2-25 M€. Y-vastuualueen hankintojen
keskimaarainen perusvolyymi on ollut 7 M€ vaihdellen 5-15,5 M€. (LAP-ELY
2010a, 4-5.)

Lapin ELY-keskuksessa L- ja Y-vastuualueilla infrahankinnan tehtaviin osal-
listuu yhteensa 62 henkilod tammikuussa 2012. Osa henkilbista vastaa myds
muista viranomaistehtavistd hankintatehtavien lisdksi. Taman mukaan on
maaritelty hankintatehtaviin kaytetty tydpanos henkilétyévuosina (htv). (Pent-
tinen 2012.)
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L-vastuualueella hankinnat on keskitetty paaosin kunnossapito- ja investoin-
tiyksikkoon. Lisaksi suunnitteluyksikbssa tehdéan osa suunnitelmien ja asian-
tuntijapalveluiden hankinnoista. L-vastuualueella hankintoihin osallistuu 27
henkil6d, joiden hankintatehtéviin kaytetty tyépanos vastaa 19 henkil6tyo-
vuotta (htv). Hankintapalvelukonsulttien tydpanos on noin yksi htv. Henkilos-
ton poistuma vuoteen 2015 mennessa on kaksi henkiléa. Hankintahenkilgs-
ton koulutustasoindeksi on 5,4. (LAP-ELY 2010, 4; Penttinen 2012.)

Y-vastuualueen rakennuttamis- ja hankintatehtavista vastaa paaosin vesiva-
rayksikko. Yksikkd on jaettu Hankinta-, Vesihuoltopalvelut sek& vesivara- ja
ymparistopalvelut -ryhmiin. Investointihankkeiden rakennuttamisesta sek&
hankkeissa tarvittavien suunnittelu- ja asiantuntijapalveluiden hankinasta
vastaa hankintaryhma. Suunnitelmien ja asiantuntijapalveluiden hankintaa
tehddan myos vesihuoltopalvelut -ryhmassa seké vesivara- ja ymparistopal-
velut -ryhméssa. Vesivarayksikon henkiloston kokonaisméarad on 34 henki-
|64. Investointihankkeiden valmistelu- ja suunnittelutehtaviin osallistuu 10
henkil6a ja hankkeiden rakennuttamis- ja valvontatehtaviin 14 henkil6a. Han-
kintaryhmassa 10 henkilon palkka maksetaan investointihankkeille osoitetuis-
ta maararahoista, joista seitseman henkilén tydsopimussuhde on toistaiseksi
voimassa oleva ja kolmella henkil6lla maardaikainen tybésuhde. Vesivarayk-
sikbn henkiléston poistuma vuoteen 2015 on 4 henkil6a, joista kaksi toimii
hankkeiden suunnittelu- ja valmistelutehtavissd Koulutustasoindeksi on 5,2.
(LAP-ELY 2010, 4; Penttinen 2012.)

Alla kuviossa 6 on kuvattu L-vastuualueen kunnossapito- ja investoinnit -
yksikon seka osittain hankintatehtavia hoitavien suunnitteluyksikon henkil6i-
den ja Y-vastuualueen vesivarayksikon henkilostén elakéityminen vuosina
2012— 2025.
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Y-VASTUUALUEEN VESIVARAYKSIKON SEKA L-
VASTUUALUEEN KUNNOSSAPITO JA INVESTOINNIT
-YKSIKON HENKILOSTON ELAKKEELLE JAANNIT 2012 -
2025

Y-va

L-va

M Yhteensa

Kuvio 6. L- ja Y-vastuualueiden hankintatehtévia hoitavien henkildiden elakoitymi-
nen (Penttinen, 2012)

Kuviossa 6 on esitetty hankintatoimen henkiléston vuotuinen elakoéityminen
vastuualueittain ja yhteensa. Kuvion mukaisesti on nahtavilla, etta suurin ela-

koityminen tapahtuu vuonna 2018.

2.4 Hankintatoimen kehittdminen Lapin ELY:ssé

Lapin ELY-keskuksessa koetaan olevan erityisen hyvat valmiudet vastuualu-
eiden valisen sisaisen hankintayhteistyon kehittamiselle ja syventamiselle.
ELY-keskuksen oma hankintayhteistyon kehittaminen aloitettiin jo vuoden
2009 alusta. Tyohon osallistuivat kaikkien kolmen vastuualueen hankinnasta
vastaavat asiantuntijat. Kehittamistyon tuloksena laadittiin kattava nykyti-
laselvitys ja ELY -keskuksen oma infrahankintojen kehittamissuunnitelma
tuleville vuosille. (LAP-ELY 2012b; LAP-ELY 2010a.)

Lapin ELY -keskuksessa oma hankintayhteisty6 jatkuu edelleen maaréatietoi-
sesti ja tiiviissa yhteistyossa. ELY -keskukseen on perustettu 21.1.2010 poik-
kihallinnollinen infrahankintojen kehittamistyoryhma, jonka tehtavana on
koordinoida ja kehittdd hankintatoimintaa, yhtenaisia toimintatapoja ja re-

surssien yhteiskayttoa. Lapin ELY-keskuksen vastuualueiden kesken on
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muodostunut vakiintunut toimintatapa yhteisty6lle ja hankintojen yhteensovit-
tamiseksi. Kehittamistydryhman tueksi on myo6s perustettu hankintaosaami-
sen kehittamisryhma, jonka tavoitteena on 16ytdd konkreettisia, kaytannonla-
heisid ja nopeasti toteutettavia toimenpiteista, jotka tukevat osaamisen kehit-
tamistavoitteita. Osaamisen kehittaminen tydssa oppimisen kautta on kayn-
nistetty nimeamalla vastuualueiden valille tydparit tutustumaan erilaisiin han-
Kintatapoihin, sopimusten sisaltdihin, valvontaan ja toimintajarjestelmiin.
(LAP-ELY 2010b; LAP-ELY 2010c.)

Lapin ELY-keskuksen hankintahenkilostdlle on ELY -uudistuksen jalkeen
vuosittain jarjestetty yhteiset neuvottelu- ja koulutuspaivat, joiden tavoitteena
oli oman osaamisen, yhteistyon ja vuorovaikutuksen parantaminen. Vuoro-
vaikutuksen lisaamiseksi tilaajien ja palvelutuottajien valistd yhteisty6ta on
parannettu suunnittelukonsulttien, urakoitsijoiden ja tilaajien yhteisilla tapaa-
misilla, laatupaivilla ja seminaareilla. Lapin ELY-keskus on etsinyt my6s yh-
teisia kaytantéja hankintojen yhteensovittamiseksi ohjelmointivaiheesta aina
hankintoihin toteuttamiseen asti. Ensimmaisena yhteishankkeena aloitetaan
EU-osarahoitteinen "Pyha-Luoston tunturialueen ympérivuotisen matkailun
toimintaedellytysten parantaminen” investointihankkeena vuonna 2012 ja Y-
ja L - vastuualueiden yhteinen hankkeen kilpailutus toteutetaan vuoden 2012
syksylla. ELY-keskuksen infrahankinnoissa ovat myos kaytdssa yhteiset pui-
tesopimukset, jotka mahdollistavat hankkeiden asiantuntijapalveluiden ja
urakoiden valvonta- sekd tydmaapalveluiden kilpailuttamisen. Lapin ELY-
keskuksen infrahankintojen kehittamistyéryhmé& on kerannyt jo toteutetut ja
vuoteen 2012 suunnitellut l&hiajan kehittamistoimenpiteet yhteen taulukoksi.
(LAP-ELY 2011h.)

Lapin ELY-keskus on tehnyt hankintayhteistyotd Pohjois-Pohjanmaan ELY-
keskuksen kanssa tiiviisti jo vuosia. Molemmat ELY-keskukset ovat olleet
aktiivisesti mukana valtakunnallisessa hankinnan kehittdmistydéssa. Molem-
milla ELY-keskuksilla on ollut kdynnissa oma hankinnan kehittamistyd. Tyo6-
ryhmét ja hankinnan asiantuntijat ovat vaihtaneet tietoa ja kokemuksia hyo-
dyntden molemmin puolin tehtyd valmisteluty6ta. Operatiivista yhteisty6ta on
tehty mm. hankkimalla yhteisid puitesopimuksia (mm. siltojen suunnittelu,

siltojen valvonta). Myds hoidon hankintoihin liittyv& yhteistyd pohjoisella alu-
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eella on toiminut hyvin. Yhteisty0 ja siihen liittyva hankintojen kehittdminen
on toteutunut esimerkiksi jatkamalla urakoitsijoiden kanssa systemaattista ja
avointa vuoropuhelua. Vuosittain on jarjestetty esimerkiksi pohjoisten ELYjen
yhteinen alueurakoitsijatapaaminen, jossa on esitetty erilaisia tutkimustulok-
sia ja mietitty parannusehdotuksia urakka-asiakirjoihin seka tilaaja-tuottaja-
valiseen yhteistoimintaan. Lisaksi tiivista yhteistyotd on tehty kalateiden ja
tulvantorjunnan operatiivisten téiden toteuttamisen, tievalaistuksen, pump-
paamoiden ja telematiikan hankinnoissa, sekd valvontayhteisty6ta ja siihen
littyvaa kehittamista kilpailutetun yhteisen pistokoevalvontakonsultin ohjauk-
sen merkeissa. (POP-ELY, 2011.)

Liséksi ELY-keskuksen toimintaan liittyen on kaynnissa paljon muitakin kuin
hankintatoimen kehittdmishankkeita. Tallaisia kdynnissé olevia kehityshank-
keita ovat Ymparist6 ja luonnonvarat -vastuualueen Toiminnan tehostaminen
joustavasti ja tasapuolisesti -tydryhmaéan raportin (Lapin ELY-keskus 2011c,
3) mukaan:

¢ YM:n tehtavien keventdmishanke

¢ Hallinnollisten tehtavien keventdminen —hanke (HALLIS-hanke)

e ELY-keskusten infrahankintojen kehittamisen jatkoty6- hanke

e ELY-keskukset 2015 -selvityksen jatkotoimet

e Asiakkuusstrategia

e TEM:n prosessien tunnistaminen -kehittdmishanke

e Ymparistdseurantojen kehittaminen

e Maastotdiden kehittamishankkeet

e YSL:n, MRL:n ja LS-lainsdddannon kokonaisuudistukset.
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3 JOHTAMINEN JA MUUTOS

3.1 Strateginen johtaminen julkisella sektorilla

Strategian kasite on varsin hankalasti maariteltavissa. Strategiakeskusteluun
kuuluu jatkuva kiista siitd, mika lopulta on strategiaa ja mikd aivan muuta
(Mantere, S.—Hamalainen, V.-Aaltonen, P.—lkavalko, H.-Teikari, V. 2003,
139).

Petri Virtasen (2007) mukaan strategia on organisaation henkiléston yhtei-
sesti luoma kuva tulevaisuudesta. Strategiassa tulee kuvata perusteet, joiden
varaan arkityon tekeminen ja kehittaminen rakentuu. Yhteisesti luodun stra-
tegian tulee vastata kysymykseen keita varten olemme olemassa ja strategi-
alla luodaan oikeutus organisaation olemassaololle. (Virtanen 2007.)

Strategista ajattelua ja johtamista tarvitaan yhteiskunnassa menestymiseksi
tai ainakin selviytymiseksi. Strategian lahtokohtana on muuttuva maailma ja
organisaation toimintaymparistossa tapahtuvat jatkuvat muutokset. Strategia
on siis tietoista suunnan valintaa muuttuvassa toimintakentassa, valintojen
tekemista lukemattomien vaihtoehtojen joukosta. Strategian tulee pitaa sisal-
l&an organisaation tavoitteet ja toiminnan keskeiset suuntalinjat. Organisaati-
on tulee tietdd ja myos ennen kaikkea tiedostaa tehdyt valinnat, jotta strate-

giaa voidaan myads toteuttaa. (Virtanen 2007.)

Organisaation strategia on sisaisesti johdonmukainen joukko valintoja, joita
organisaatio tekee toteuttaakseen toimintansa tarkoitusta mahdollisimman
menestyksekkaasti. Nuo valinnat saatetaan suunnitella ennakolta, tai niiden
sisainen johdonmukaisuus ja tavoitteellisuus — siis strategisuus — havaitaan
ehka vasta jalkikateen. (Mantere ym. 2003, 139.)

Monimuotoinen ymparist6 vaatii strategialta moniulotteista ja nopeatempoista
otetta. Strategiassa tulee painottaa toimeenpanokykya. Strategisen suunnan
[6ytaminen ja siita viestiminen on tarkeaa. Lisdksi tulee luoda valmiuksia uu-
distumiseen ja oppimiseen. Strategia ei synny pelkastaan strategiaprosessi-
en tuloksena, vaan jatkuvan kokeilun ja nopeiden toimenpiteiden kautta.

(Hannus—Lindroos—Seppénen 1999, 10.)
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Organisaation strategiaprosessi muodostuu toiminnoista, joissa strategia
laaditaan ja toteutetaan. Monesti organisaation strategian toteuttamisen on-
gelman ydin on se, etteivat strategian laatijat ja sen toteuttajat aina kohtaa.
Strategian laatiminen on monimutkainen tehtava, johon vaaditaan henkil6ita,
joilla on erityisosaamista ja erityisominaisuuksia. Vaaditaan toimialan tunte-
musta, analyyttista pelisiimaa ja paattavaisyytta. Lisaksi vaaditaan johtamis-
taitoa ja poliittisia kykyja. Joskus strategia vaatii toteutuakseen vain onnistu-
nutta suunnittelua ja joitakin laatijoiden toteuttamia toimenpiteitd. Useimmiten
toteutuminen jaa kuitenkin riippumaan toisista inmisista: strategian toteuttajis-
ta. (Mantere ym. 2003, 5-6.)

Strategian toteuttamisen ongelma tuo strategiakeskustelun piiriin l&hes kaikki
johtamiseen yleisesti liittyvd ongelmat, eli mita strategia vaatii toteutuakseen,
ettd organisaation jasenet toteuttavat strategiaa. Johtamisessa on viime kéa-
dessa kysymys siita, miten ihmiset saadaan toimimaan tehokkaasti ja tavoit-
teellisesti organisaation padmaarien saavuttamiseksi. Strategia toteutuu sil-
loin, kun organisaation jasenet tekevat ty6tdan yhteisten tavoitteiden eteen.
Organisaation strateginen suunta on kiteytetty ja viestitty, strategia on tulkittu
yksild- ja ryhmatasolla johdon ja henkiléston vuoropuhelussa. Yksil6t ja ryh-
mat ovat hahmottaneet roolinsa strategiaprosessin toimijoina ja strategiapro-

sessin kaytannot tukevat arjen tyon kaytantoja. (Mantere ym. 2003, 140-141.)

Strategian toteutus on onnistunut, kun strategia toteutetaan siten, kuin laatijat
ovat ajatelleet. Strategian toteuttaminen on arkinen asia. Se on kovaa ty6ta,
jota organisaation jasenet tekevat. Strategia toteutuu vain tyén kautta, mutta
parhaimmillaan strategia tekee tyosta merkityksellistd. (Mantere ym. 2003,
141-142.)

Strategiatydssa on olennaista myds kysymys siitd, ettd mika on organisaation
likkumavara ja mahdollisuudet. Strateginen liikkumavara on ongelmallista
erityisesti julkisessa hallinnossa, jossa organisaation perustehtdva on usein
tiukasti sidottu. Strategia on organisaation jasentensa laatimana, tulkitsema-
na ja ymmartdmana uskottava tarina pitkén aikavalin menestyksesta. Strate-

giatarina kertoo kokonaisuudesta tarkeimmaét kohdat painotettuina ja arvotet-
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tuina. Taloudellisen nakodkulman ohella tarvitaan my6s muita organisaation
menestymisen kannalta keskeisia nakokulmia. Sellaisten tekijoiden kuin
osaaminen, oppiminen, jaksaminen ja aineeton padoma merkitys korostuu,

kun menestys tulkitaan ja ymmarretddn kokonaisuutena. (Maatta 2000, 36.)

Kaplanin & Nortonin mukaan strategian voi katsoa olevan yksi osa sita loo-
gista jatkumoa, jossa organisaatiolle maaritetty tehtava siirretaan organisaa-
tion etulinjan ja tyontekijoiden suoritettavaksi. Lahtbkohtana on toiminta-
ajatus eli missio ja ndkemys tulevaisuudesta eli visio. Missio maarittaa, miksi
organisaatio on olemassa. Visio ilmaisee sekd organisaation suunnan etta
auttaa tyontekijoita ymmartamaan, miksi ja miten heidan odotetaan tukevan
organisaatiota. Lisdksi visio kaynnistaa liikkeen toiminta-ajatuksesta ja ar-
voista kohti dynaamista strategiaa. Strategia ilmaisee, miten tavoite saavute-
taan, kuinka organisaatio aikoo siirtyda nykyisesta asemastaan tavoiteltuun
tulevaisuuden asemaan. Strategia kehittyy ajan myo6td muuttuvien olosuhtei-
den mukaan. (Kaplan—Norton 2002, 80-84.)

Julkisen sektorin rooli yhteiskunnan menestysedellytysten luojana tiivistyy
kysymykseen, mika on yhteiskunnan kyky tuottaa yleensa kasvua, tyollisyytta
ja hyvinvointia. Tama on julkisen sektorin tasapainoisen onnistumishankkeen
keskeisin ydin, jonka sisallolliset vastaukset edellyttavat strategisten valinto-
jen tekemista. (Maatta — Ojala 2000, 6.)

Julkisen organisaation strategiaprosessin, tavoitteiden asettamisen ja tulok-
sellisuuden arvioinnin tulee olla vahvasti perustehtavasta ja visiosta lahtevia.
Julkinen toiminta eroaa yritystoiminnasta siing, etté toiminnan perusajatukse-
na on turvata kaikille yhteiskunnan kansalaisille peruspalvelut, joihin jokaisel-
la on yhtélainen kayttboikeus. Julkinen toiminta on toimeksianto taloudellista
toimintaa, jonka keskeinen kriteeri on julkisten tehtavien tehokas ja laadukas
hoitaminen. Julkisen toiminnan tuloksellisuuskriteereind pidetdén vaikutta-

vuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta. (Maattd—Ojala 2000, 27-28.)

Tasapainoinen onnistuminen on Kaplanin ja Norttonin kehittdméan Balanced
Scorecard -mallin ja kadytannon hankkeidensa pohjalta kehitetty strategisen

johtamisen ja sen onnistuneisuuden arvioinnin konsepti julkishallinnolle
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(M&atta-Ojala 2000, 50). Tasapainoinen onnistuminen on julkisen toiminnan
strategiaperustan ja strategian laadinta-, toteuttamis- ja arviointiprosessin
viitekehys., joka on esitetty alla olevassa kuviossa 7 (Maatta—QOjala 2000;
8,50.)

Kansalainen ja poliit-
tinen paatoksentekija

Vaikuttavuus

— ™~

Suorituskyky I Resursien
ja toimivuus hallinta
Prosessit Visio Resurssit
Rakenteet To |_m Inta- Talous
ajatus

l

Uudistuminen
Tyokyky

Tydyhteiso ja
henkildstod

Kuvio 7. Tasapainoisen onnistumisen viitekehys (Maéatta — Ojala 2000, 53)

Kuvion 7 mukaisesti tasapainoisen onnistumisen viitekehystd rakennetaan

toiminta-ajatuksesta ja visiosta seuraavista nakokulmista:

- poliittisen paatoksentekijan, kansalaisen ja asiakkaan nakdkulma (yhteis-
kunnallinen ja/tai asiakasvaikuttavuus)

- resurssien hallinnan nédkdkulma (voimavarat ja talous)

- organisaation suorituskyvyn ja toimivuuden nakokulma (prosessit ja ra-
kenteet)

- tydyhteison ja henkilostén nakdkulma (uudistuminen ja tyokyky). (Maatta—
Ojala, 53.)
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Julkinen toiminnan perusajatuksena on turvata kaikille yhteiskunnan kansa-
laisille peruspalvelut, joihin jokaisella on yhtaldainen kayttdoikeus. Julkinen
toiminta on toimeksiantotaloudellista toimintaa, jonka keskeinen kriteeri on
julkisten tehtavien tehokas ja laadukas hoitaminen. Julkisen toiminnan tulok-
sellisuuskriteereind pidetaan vaikuttavuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta.
(Maatté—Ojala 2000, 28.)

Visioiden luomiseksi ja toteuttamiseksi julkiset organisaatiot tarvitsevat liik-
kumavaraa, joka mahdollistaa joustavan ja tehokkaan toiminnan. Liikkumava-
ra ei ole ainoastaan saadoksissa julkisten organisaatioiden hoidettavaksi
maaratty tehtava. Se ei ole myoskaan jotain, joka annetaan ylhaalta. Julki-
sen organisaation strategisen liikkumavaran perusta on sdannoksissa kirjattu
organisaation perustehtava — toiminta-ajatus — ja siihen liittyvien yhteiskun-
nallisten vastuiden hoitaminen. Liikkumavara ei kuitenkaan ole olotila, joka
eldd ja muuttuu ainoastaan lainsdadantoa ja tyojarjestysta paivittamalla. Or-
ganisaatio itse vaikuttaa vahvasti strategisen likkumavaransa syntymiseen ja
kehittymiseen. Varsinkin muutostilanteessa organisaation likkumavara elaa.
Johdon on kyettdva hyodyntdmaan aktiivisesti ja omaehtoisesti delegoitua
toimivaltaa elinvoimaisuuden varmistamiseksi. Strateginen likkumavara edel-
lyttda uudenlaista kyvykkyytta ja tahtoa maaritella mihin pyritddn, mita toimin-
tavaihtoehtoja on olemassa, millaisia erimielisyyksi&, uhkia ja mahdollisuuk-
sia niihin liittyy ja milla perusteella erilaiset valinnat tehdaan. (Maatta—Ojala,
35-36.)

Julkishallinnossa strategiseen osaamiseen liittyy voimavaralahtdinen ajatte-
lumalli. Strateginen osaamisen johtaminen varmistaa yksilollisen ja yhteisolli-
sen kokonaisosaamisen, joka vahvistaa tydyhteisén toimivuutta. Se on myds
yksilon kasvua ja kehitysta tukevaa, vuorovaikutuksellista ja osaamisen ja-
kamista lisdavaa toimintaa. Organisaatioiden ydinosaamisen sailyttaminen
on erityisen tarkeaa erityisesti julkisyhteisbissa, joissa elakoityminen on
haasteena ja se linkittyy myds henkiloston saatavuuden varmistamiseen lahi-
tulevaisuudessa. Myds tyoviihtyvyys ja —hyvinvointi on strategisen osaamisen

johtamisen tavoitteita. (Kirjavainen—Laakso-Manninen 2001.)
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Strategisen nakokulman valinta on tarke&& organisaation strategiaa ja strate-
gisia tavoitteita jAsennettaessa. Nakokulmaksi voidaan valita mm. asiakas-,
laatu-, henkilostd-, omistajastrategia. Valittujen nakékulmien mukaan maari-
tetdan strategiset tavoitteet. Strategian taustalla on kuitenkin yhteinen kysy-
mys siitq, miten organisaatio toteuttaa parhaiten tarkoitustaan, menestyy ja
saa aikaan tuloksia sek& etenee tulkitun ja ymmarretyn tulevaisuusnakemyk-
sen suunnassa. Strategia sisdltda ne asiat ja linjaukset, jotka ovat erityisen
tarkeitd organisaation kokonaisonnistumisen ja menestymisen kannalta.
(Maatté—Ojala 2000, 58.)

Organisaation tulee pystya tdsmentdmaan tavoitteenasettelussa organisaati-
on perustehtava ja toiminta-ajatus. Niiden tulee perustua perusteltuun néke-
mykseen organisaation hyddyllisyydesta ja tarpeellisuudesta. Toiminta-ajatus
tdsmentda organisaation perustehtavat. Toiminta-ajatuksessa tulee kuvata
mm. organisaation asema suhteessa muihin toimijoihin, organisaation tehta-
vaalueet yhteiskunnassa ja strategiset vastuut asiakkaille seka sidosryhmille.
Tulevaisuuden visio on strategisen tavoitteenasettelun keskeinen elementti.
Se antaa strategialle suunnan. Strategisen tavoitetilan maarittelyssa tavoittei-
ta tulee tarkastella eri nakokulmista. Naitd ndkokulmia voi julkisella sektorilla
olla muun muassa vaikuttavuus, resurssit ja talous, prosessit ja rakenteet ja
organisaation uudistuminen ja tyokyky. Jokaisesta nakodkulmasta tulee erot-
taa strategian ydin kriittisind menestystekijoina. Naissa asioissa organisaati-
on on onnistuttava toteuttaakseen toiminta-ajatustaan ja edetakseen asetta-
mansa vision suuntaan. (Maattd—Ojala 2000, 44-49, 55-57.)

Julkisella sektorilla strategian arviointi jakaantuu useiden eri nakékohtien ar-
viointiin. Arviointi toteutetaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti, ja nakokoh-
dat seka arvioinnissa kaytettavat mittarit on huomioitava jo tavoitteenasette-
lussa. Nakodkohtina voidaan pitdd mm. vaikuttavuutta, resursseja ja taloutta,
prosesseja ja rakenteita ja organisaation uudistumista ja tyokykya. Vaikutta-
vuus eli julkisen organisaation yhteiskunnalliseen vastuuseen perustuvien
tavoitteiden saavuttamisaste kuvaa organisaation aikaansaannoksia. Re-
surssien hallinnan tavoitteena on osoittaa uskottavasti, ettd organisaatio
kayttaa sille uskottuja yhteiskunnan taloudellisia panoksia ja muita voimava-

roja taloudellisesti, tuottavasti ja kustannustehokkaasti organisaation entista



28

paremman yhteiskunnallisen vaikuttavuuden varmistamiseksi. Prosessien ja
rakenteiden nakokulmasta on keskeista tunnistaa ne toiminnot tai rakenteet,
joiden suorituskykya ja toimivuutta tulisi parantaa asetettujen yhteiskunnallis-
ten vaikuttavuustavoitteiden seka sisaisten taloudellisuus- ja tuottavuustavoit-
teiden saavuttamiseksi. Uudistumisen ja tyokyvyn nakokulman kautta tulee
varmistaa tydyhteison uudistuminen ja henkildston fyysisen tyokyvyn sailymi-
nen ja kehittaminen. (Maatta—Ojala 2000, 66—69.)

3.2 Johtaminen muutoksessa

3.2.1 Muutosjohtaminen

Muutos ja sen toteuttaminen organisaatiossa luo haasteita johtamiselle. Mita
muutosjohtaminen ja muutos organisaatiossa on? Kasitteena muutos tarkoit-
taa minka tahansa ilmién olemuksen tai rakenteen siirtymista maarallisesti
ja/tai laadullisesti jonakin hetkend maaritellysta tilasta toiseen. Kohteena voi-
vat olla esimerkiksi organisaation toiminta ja sen tuottamat palvelut seka nii-
hin liittyvat ja vaikuttavat toimintatavat ja jarjestelmat. Muutos tarkoittaa orga-
nisaation kohdalla tiettyna aikana tai ajanjaksona organisaatioon kuuluvan
jonkin osan muuttumista. Muutos voi olla ajallisesti rajattu tai muutos voi olla
jatkuvaa. Luonteeltaan muutos voi myos olla tehty tai se on ulkoisten tekijoi-
den aikaansaama. Talloin voidaankin puhua enemman sopeuttamisesta.

(Stenvall-Majoinen—Syvajarvi—Vakkala-Selin 2007, 24.)

Muutos on ihmisen kokemana jonkinlainen mullistus, kriisi tai ainakin epéa-
varmuuden aihe, vaikka muutos olisi lahtokohtaisesti kohti parempaa tai ta-
voiteltavampaa tilaa. Muutos on aina tietynlainen riski seka yksildlle etta
myds organisaatiolle. Henkildstojohtamisen n&kodkulmasta tarkastellen muu-
tos on erilaisten tilanteiden savyttdméa prosessi, joka onnistuakseen vaatii eri
osapuolten valista keskustelua. Muutos on monimutkaisesti hallittava koko-
naisuus, jolla on vaikutuksensa ihmisiin ja heidan johtamiseen. Muutosjohta-
misen yhteydessa muutoksella tarkoitetaan tavallisesti joko organisaation
sisaisen tai sille tarkean ulkoisen toimintaympariston muuttumista tai sen tie-

toista muuttamista. (Syvajarvi—Perttula—Stenvall-Majoinen—Vakkala 2007, 9.)
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Muutokset organisaatiossa voivat johtua ulkoisista tai sisaisista tekijoista.
Sisaisia tekijoitd voivat olla keskeiset henkildvaihdokset, organisaation toi-
minta- ja paatoksentekomallien muutospaineet, johtamiskulttuurin kehittymi-
nen ja asiakaspalvelussa havaitut puutteet. Tallaiset sisdiset tekijat voivat
johtaa muutoksiin organisaation johtajuudessa, strategisessa suunnittelussa,
henkilostopolitikassa, resurssien hallinnassa, kumppanuussuhteissa ja orga-
nisoitumisessa ja viime kadessa jopa koko organisaation toimintakulttuurissa.
Ulkoisia muutospaineita ovat mm. kilpailutilanteen muutos, vaestdrakenteen
muutos tai lainsdadanndn muutos. Sisaisten ja ulkoisten muutostekijoiden
erottaminen on usein vaikeaa. Organisaatiot ovat monella tavoin vuorovaiku-
tuksessa ymparistbnsa kanssa ja lahimman ymparistén muodostaa oma ko-

konaisorganisaatio. (Stenvall-Virtanen 2007, 27.)

Usein muutokset organisaatioissa koetaan poikkeustiloina, kun ne sen sijaan
tulisi nahda luonnollisena osana tydta. Muutoksen hyvaksyminen osaksi
normaalia tydnkuvaa on lyhyt askel jatkuvien mydnteisten muutosmahdolli-
suuksien etsintdan. Muutos on myos aina prosessi, joka etenee vaiheittain.
Vaiheittainen eteneminen voidaan Viitalan mukaan jakaa seuraavasti: tietoi-
suus muutoksen tarpeellisuudesta, tilanteen analysoiminen, muutoshank-
keen suunnittelu, toimenpiteiden toteuttaminen ja toteutuneen arviointi. L&-
hes poikkeuksetta muutosvastarinta liittyy organisaation todellisiin muutok-
siin.  lhmisen luontaisen taipumuksen mukaisesti han torjuu asioita, joiden

nakee uhkaavan omaa turvallisuuttaan. (Viitala 2004, 88, 95-96.)

Muutoksen toteuttamisessa voidaan katsoa olevan kaksi paasuuntaa: Ylhaal-
td pain ohjautuva muutos tai alhaalta ylospéin eteneva muutos. Muutos voi
olla johdon kaynnistamé& ja johtama prosessi, jolloin kyse on ylhdaltd pain
ohjautuvasta muutoksentoteuttamistavasta. Toinen muutoksen johtamisen
vaihtoehto on alhaalta ylospain eteneva malli, jolloin muutos etenee henkilos-
ton laajan osallistumisen ja vuorovaikutuksen kautta. Jalkimmainen vaihtoeh-
to on usein hitaampi ja tyoladmpi. Nain toteutettuna muutokset ovat yleensa

syvallisempia ja pysyvampia. (Stenvall-Virtanen 2007,28.)

Muutostilanteessa myos yksilon kayttaytymisen muutos varsinaisesti konkre-

tisoi muutoksen todelliseksi ja tdsséa tulee jo merkittdvia eroja eri ihmisten



30

valilla. Osa organisaation henkildstosta on valmiita muutoksiin, osalle muutos
tuottaa turvattomuutta ja ahdistusta ja voi johtaa muutoksen vastustamiseen.
Jotta muutos toteutuu ryhmantasolla, vaatii se yleensa aikaa ja my6s maara-
tietoista johtamista muutoksen aikaansaamiseksi. Tilannejohtaminen on tar-
kedd muutoksen johtamisessa. On nahtava, milloin luja ja lahes autoritaari-
nen johtajuus on tarpeen sekad milloin taas voi antaa aikaa sisaistamiselle ja
kypsymiselle. (Viitala 2004, 90-95.)

Muutosprosessissa on oleellista johtamisen toteutuksen suunnitelmallisuus.
Tama luo pohjan tiedon kayttdmiselle ja luomiselle sek& auttaa pohtimaan,
minkalaista oppimista muutoksen toteutus edellyttda ja miten sen tulisi tapah-
tua. Oleellista on myds suunnitella muutosprosessin toteuttamisen rakenne
sellaiseksi, ettd se luo edellytykset edella mainituille asioille. (Stenvall—
Virtanen 2007, 56.)

Muutoksen pitkalle viety suunnitelmallisuus voi olla ristiriidassa henkiloston
vaikuttamisen ja luovuuden edistamisen kanssa. Jos muutosprosessi on tiu-
kasti vaiheistettu, aikataulutettu ja tavoitteet asetettu yksityiskohtiin saakka,
se ei jata tilaa luovuudelle ja innovatiivisuudelle. Tasta syysta muutoksen
suunnittelussa tulee keskittya sen suunnan, perustarkoituksen ja ajoituksen
maarittelyyn ja jattda valjyyttad toteutukseen ja erityisesti toteutuksesta vas-
taavalle taholle. Muutoksen voidaan katsoa olevan ainutkertainen innovaatio,
jonka lopputulosta on vaikea suunnitella tarkasti tai ett se voitaisiin kopioida
toiseen organisaatioon. Hyvat asiat, toimintamallit ja oman organisaation uu-
siutumisen lahde tulee I0ytdd oman organisaation sisalta. (Virtanen—
Wennberg 2005, 48-51.)

3.2.2 Henkiléstdon huomioiminen muutosjohtamisessa

Tutkimuksen yhteydessd muodostuneen ndkemykseni mukaan muutosteoriat
ovat hajanaisia ja jopa ristiriitaisiakin. Arvonen toteaakin, ettd muutosteoriois-
sa nakyy usein yhtalaisena tekijana olevan organisaation koko henkiloston
mukaan saamisen tarkeys seka turvallisuuden varmistaminen ja luottamus

(Arvonen 1991, 146). Saralan ja Saralan mukaan johtamisopeissa ja organi-
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saation kehittdmisen teorioissa henkildston osallistuminen tulevaisuuden
hahmottamiseen ndhdaan eri tavoin. Suomessa ja julkishallinnossa kayte-
taan yleisimmin johtopainotteista tyoskentelyd. Henkildsto voi osallistua ana-
lysointi- ja suunnitteluryhmiin edustajiensa valityksella. Tarkeaa on, etta asi-
oita kasitellaan henkiloston kanssa vahintaankin yhteisissa tilaisuuksissa.
Tarkeaa on myos pohtia sita, mita oikeaksi todetut haasteet merkitsevat itse
kunkin henkilén kohdalla nyt ja lahitulevaisuudessa. (Sarala—Sarala 1999,
10-12.)

Organisaatio koostu osajarjestelmista, kuten teknillisesta, sosiaalisesta, joh-

tamis- ja tehtavajarjestelmasta. Nama taas ovat riippuvaisia toisistaan. Muu-
tos yhdessa osajarjestelmassa edellyttdd muutoksia myos toisissa osajarjes-
telmissa ja taman johdosta osajarjestelmien on oltava sopusoinnussa keske-
naan. Organisaation kehittdminen lahteekin siita, ettd muutoksen keskeinen

tekija on organisaatiossa toimivat ihmiset ja heidan oppimisensa ja vuorovai-
kutuksensa. (Juuti 2001, 258,271.)

Mit& laajempi ja monimuotoisempi muutostilanne on, sita korostuneempi on
organisaatiossa tydskentelevien inmisten merkitys muutoksen onnistumiselle.
Tallaisissa tilanteissa johtamiselta vaaditaan empaattisten ja ihmisten kunni-
oitusta herattavien lahestymistapojen kehittamista ja yllapitamista. Johtami-
sen merkitys ja yksilollinen muutosdynamiikka on erittain tarkeaa muutosti-
lanteessa. Kun jokaisella ihmiselld on oma ainutkertainen elaméantilanteensa,
asettaa se muutosjohtamiselle erityisen vuorovaikutuksellisen haasteen: mi-
ten johtaa erilaisia ja erilaisessa elamantilanteessa olevia inmisia? Lahtokoh-
tana tulisi olla, etta ristiriita organisaation muutosvaatimusten ja inmisten
elamantilanteiden valilla ei muodostuisi yksilon kannalta kohtuuttomaksi. Kun
toimintaymparistd on myllerryksen kourissa, johtajan paaasiallinen tehtava on
luoda olemisellaan tulevaisuutta alaisilleen olemalla luotettava, rehellinen,

avoin, varma ja lahestyttava. (Syvéajarvi ym. 2007, 1, 9-10.)

Muutokseen liittyvien lahtoékohtien ymmartaminen on edellytys sille, ettd muu-
tosta johtava esimies kykenee ajattelemaan ja huomioimaan yksilén ja hanen
oppimismahdollisuutensa. Talldin hanen on mahdollista edistaa yksilolahtois-
ta kriittista reflektointia ja oppimista. (Stenvall-Virtanen 2007,99.)
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Jos muutosjohtamisen kohteeksi otetaan organisaatio, johtaa se tulkinnalli-
seen ajatukseen siita, etta johtamistyd on analyyttista ja jarjenkaytté6n perus-
tuvaa. Kun kuitenkin on kysymys ihmisten muodostamasta organisaatiosta,
pelkka rationaalinen ja analyyttinen toimintatapa muutosjohtamisessa ei on-
nistu. Ihmisten kokemukset, tarpeet, motiivit, persoonallisuus, arvot ja asen-
teet eivat havia jattamalla ne ottamatta huomioon muutoksessa. Huomioimat-
ta jattdminen johtaa tilanteeseen, jossa muutosta vastustavat ihmiset yksiloi-
na tulevat helposti maaritellyiksi hankaliksi, mukavuudenhaluisiksi, yhteistyo-
haluttomiksi ja tavallaan paikalleen jamahténeiksi. Kysymys on kuitenkin ai-
van tavallisista ihmisistd, joiden kayttaytymisessa heijastuu vahvasti heidan

elamantilanteensa kokonaisuus. (Syvajarvi ym. 2007,11.)

3.2.3 Onnistunut muutosjohtaminen

Onnistunut muutos vaatii Setalan yhtaaikaista tyoskentelya kolmella eri tasol-
la: 1) yksildiden oppiminen ja mielensisainen muutostyo, 2) organisaation
tyonteko ja toimintajarjestelmat seka 3) paatoksenteko ja johtamisjarjestel-
mat. Muutostilanteessa johdon tarkeé tehtava on huolehtia siita, etta muu-
tostyo on perustehtavan palveluksessa ja etta sita toteutetaan inhimillisen
prosessointikyvyn rajoissa. Oleellista muutoksessa on myos nahda, mita
muutosvaiheita ja erilaisia prosesseja organisaatiossa on meneillaan ja mil-
lainen tyoyhteisdn kehityshistoria on. Muutostilanteessa on tarkeda luoda
foorumit, jossa organisaation muutoksen tavoitteita suunnitellaan ja tyoste-
taan. (Setala 2006.)

Stenvallin ym. mukaan muutoksen toteutustavassa on loydettavissa kaksi
padsuuntausta: ylhaalta pain ohjautuva, johdon kaynnistama ja johtama pro-
sessi seka alhaalta ylospain eteneva malli, jossa organisaatio osallistuu laa-
jasti muutoksen toteuttamiseen. Muutoksen kokemuksellinen ulottuvuus liittyy
kysymykseen osallistumisesta ja osallisuudesta. Muutoksessa kokemukselli-
suus edellyttdad vastuun keskinaisté jakamista ja vuorovaikutuksellisuutta.
Talla on merkitysta siihen, miten henkilosté saadaan mukaan ja sitoutumaan

uudistukseen sekd mika on heidan tulkintansa muutoksen sisallosta ja pro-
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sessista. Tama ulottuvuus nostaa esille psykologisen johtamisen merkityksen
muutostilanteissa. (Stenvall-Virtanen 2007,99-102.)

Stenvall ja Virtanen ovat hahmotelleet muutosjohtamisen teoriaa ja paatyneet
kolmeen tekijaan, joista onnistunut muutos organisaatiossa riippuu: 1) reflek-
tilvisyys, 2) avoin kommunikaatio ja luottamus ja 3) tieto. Stenvall ja Virtanen
lahtevat siitd, etta onnistunut muutosprosessi perustuu aina kriittiseen ajatte-
luun. Tdma mahdollistaa yksildiden, tiimien ja lopulta koko organisaation ide-
oiden ja kokemusten kriittisen tarkastelun. Senge (1990) on luonut yleisen
systeemiteorian pohjalle rakentuvan oppivan organisaation teorian, johon
liittyy hanella viisi keskeista periaatetta. Sengen viisi keskeista periaatetta
ovat henkilokohtainen mestaruus, mentaalimallit, jaettu visio, tiimioppiminen
ja systeemiajattelu. Stenvall ja Virtanen nojaavat Sengen nédkemykseen, etta
organisaatioteoreettinen oppimiskasitys perustuu nimenomaan kokonaisuuk-
sien hahmottamiseen ja ymmartamiseen. Taman ajattelun mukaan muutos
tapahtuu ymmarryksen, havainnoinnin, nykytilan tiedostamisen ja aktiivisen
muutosroolin omaksumisen kautta. (Stenvall —Virtanen 2005, 38-40; Senge
1990.)

Johtamisen kannalta muutostilanteessa on tarke&aéd kokonaisuuden kirkasta-
minen prosessin eri vaiheissa. Kokonaisuuden hahmottamisen kautta muu-
toksen yksityiskohdat jasentyvét selkeammin ja se on sek&a oppimisen etta
onnistumisen keskeisia lahtékohtia. Muutosprosessin toteutuksen onnistumi-
nen on viime kadessa kiinni organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten muu-
toskyvysta ja se taas henkildiden kokemuksista ja tiedoista seké kyvysta
osallistua rikastuttavaan vuorovaikutus prosessiin. (Stenvall-Virtanen 2005,
40, 56.)

Organisaation kyky kommunikoida korostuu muutostilanteessa. Muutostilan-
teessa tulee kommunikoida muutokseen sisaltyvistd, monesti monimutkaisis-
ta kasitteista ja erilaisista tunnetiloista kuten epavarmuudesta ja myds muu-
tokseen liittyvista peloista. Oikea-aikaisella ja monipuolisella viestinnalla
varmistetaan muutoshankkeen keskusteluyhteys osapuolten kesken ja se
taas luo edellytyksia yhdessa pohtien tapahtuvalle oppimiselle. Hyvalla vies-

tinnalla on tarkea merkitys muutosvastarinnan kasittelyssa. Olennaista on
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saada aikaan yhteisia tilaisuuksia, joissa osallistujille annetaan mahdollisuus
keskustella ja vaikuttaa ajateltuun muutokseen, suuntaan, tavoitteisiin ja vai-
kutuksiin sek& myds muutoksen aiheuttamiin tunnetason kokemuksiin. Tar-
ked&d muutosjohtamisen kannalta viestinndssa on myds sen siséllon selkeys,
informatiivisuus ja totuudenmukaisuus. Muutosviestinnalla edistetaan avoi-
muutta ja luottamusta organisaatiossa. (Stenvall-Virtanen 2005, 62—65, 67—
75.)

Muutostilanteessa on johtamisen ehka haastavimpia asioita luottamus ja sen
yllapitdminen ja vahvistaminen. Organisaatiossa luottamus perustuu keski-
naisiin sopimuksiin, joiden luonne voi olla juridinen tai psykologinen. Vaikka
luottamus on tunnetusti asia, jonka voi helposti menettad, sitd on myds mah-
dollista rakentaa ja vahvistaa. Luottamuksen saavuttamisen osatekijoita ovat:
1) vastavuoroisuus ja molemminpuolinen hyoty, 2) rehellisyys, avoimuus,
tiedon jakaminen ja palaute, 3) sitoutuminen ja yhteinen tavoite, 4) keskinai-
nen kunnioitus ja erilaisuuden arvostus, 5) ennustettavuus ja turvallisuus.
Luottamuksen rakentuminen muutoksissa perustuu kokemuksiin, esimerk-
keihin, ammattitaitoon ja patevyyteen seké johdonmukaisuuteen ja lupausten
pitamiseen. Lisaksi luottamus rakentuu myds toimivan viestinnan ja vuoro-
vaikutuksen varaan, koska ihmisilla on taipumusta luottaa asioihin, jotka he
tuntevat. (Makipeska—Niemela 2005, 32—-35; Stenvall-Virtanen 2007, 88.)

Muutosprosessin johtamisen tulisi tapahtua aina tiedon varassa. Organisaa-
tio itse luo tietoa ja tietoa luomalla se edistdd omaa oppimista ja itseohjautu-
vuutta. Organisaatio tuottaa tietoa arvioinnin kautta ja tietoa luovan organi-
saation arvioinnin motiivina on kehittyminen. T&t& kautta arviointi liittyy kiinte-
asti yksildiden, ryhmien, yksikoiden ja koko organisaation tasolla tapahtuvaan
oppimiseen. Tiedon luominen organisaation muutostilanteessa perustuu lah-
tokohtaisesti arviointiin ja vuorovaikutukseen. Jatkuvan arvioinnin malli on
keskeinen oppimisen valine. Arviointimallin osatekijat ovat arvioinnin kohden-
taminen, arvioinnin toteuttaminen ja oppimisen mahdollistaminen. T&llGin ar-
viointi kohdennetaan organisaation todelliseen tekemiseen seka ydin- ja tuki-
prosesseihin, jolloin arviointitoiminnalla on valiton hy6tyvaikutus organisaati-
on varsinaiseen toimintaan. Arvioinnin tulee olla jatkuvaa, joka puolestaan

mahdollistaa jatkuvan organisatorisen oppimisen. Tiedon tulee olla kaytetta-
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vissa organisaation eri tasoilla, vaikkakin tiedon luonne voi vaihdella. Mita
paremmin erilainen tieto saadaan kokonaisuudessaan organisaation kayt-
toon, sitd luovempia ja monipuolisempia ratkaisuja on mahdollisuus tehda.
Organisaation muutosjohtamisen kannalta on tarke&aé luoda sellaiset toimin-
tarakenteet ja kaytannot, joiden avulla organisaatio hankkii tietoa ja kasittelee
sitd niin, ettd muodostuu kaikille yhteista todellisuutta organisaation tilasta,
muutostarpeesta ja tavoitesuunnasta. (Stenvall-Virtanen 2007, 115-116,
123-127, 143; Mékipeska—Niemela 2005, 37.)

3.2.4 Infrahankinnan muutos Lapin ELY-keskuksessa

Lapin ELY-keskuksen infrahankinnan kéynnissé olevaa kehittdmistydta ohjaa
vahvasti ELY-keskusten tie-, vesi- ja ymparistorakentamisen hankintamenet-
telyjen ja organisoinnin kehittamisen loppuraportti ja siiné esitetyt linjaukset.
Loppuraportissa on esitetty Infrahankintojen tavoitetila vuonna 2015, kehit-
tamistyon paalinjaukset ja kehittamistyon toteuttaminen aikatauluineen. (TEM
2011a.) Loppuraportin paalinjaukset ovat alla esitetyn mukaisia toimenpiteita,
joiden paéperiaatteiden mukaisesti Lapin ELY-keskuksen on edettdva omas-

sa kehittamistydssaan.

Valtakunnallisten tyéryhmien loppuraportin paalinjaukset

ELY-keskusten infraan liittyvissa hankkeissa siirrytddn paaosin tilaajaorgani-
saatioksi. ELY-keskuksissa hankitaan paaosin kokonaisratkaisuja, valmiita
infratuotteita ja palveluja. Tuotannollisesta toiminnasta luovutaan paaosin
vuoteen 2015 mennessa. Tie-, vesi- ja ymparistorakentamisen hankintateh-
tavat kootaan yhdeksaan kolmen vastuualueen ELY-keskuksen johtamaan
hankintatoimintoon. Lapin ELY-keskus on yksi esitetyistéd kolmen vastuualu-
een ELY-keskuksista. Hankintatoiminnon johtaminen ja kehittdminen seka
paaosin hankintaa hoitavat henkil6t sijoitetaan naissa ELY-keskuksissa erilli-
seen yksikkdon ja hankinnan vetdja raportoi toiminnasta ELY-keskuksen yli-
johtajalle. Hankinnan vetajat toimivat yhteistytssa Liikenneviraston ja muiden

ohjaavien tahojen kanssa kehittdmis- ja ohjausverkostona, joka koordinoi
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yhteisten hankintamenettelyjen ja infrahankinnan toimintajarjestelméaosion
kayttbonottoa ja kehittamista. (TEM 2011a, 4-5.)

Tavoitetila vuonna 2015: kehittdmistoimenpiteet ja vaikutukset

Tavoitetilassa vuonna 2015 ELY-keskusten asiakkaat saavat laadukkaita
infratuotteita ja palveluja. Infraan liittyva hankintatoiminta on tehokasta ja yh-
tendistd. ELY-keskusten tie-, vesi- ja ymparistérakentaminen ja kunnossapito
sekd paaosa niihin liittyvista avustavista asiantuntijapalveluista hankitaan
tilaajan osaaminen varmistaen markkinoilla toimivilta yrityksilta kilpailuttamal-
la. ELY-keskusten Infrahankintatoimi perustuu paaosin valmiiden tuotteiden
ja palveluiden tilaamiseen ulkopuolisilta palveluntuottajilta. ELY-keskusten
tarkoituksenmukaisella organisoinnilla tuetaan hankintojen yhtenaista ja te-
hokasta toteutusta. Eri toimijoilla on kaytdssaan yhteinen, kehittynyt ja jatku-
vasti yllapidettava hankintojen toimintajarjestelméa. Oman toiminnan paapaino
on asiakastarpeiden tunnistamisessa, hankintaosaamisessa, markkinoiden
hallinnassa, sopimuksen aikaisessa toiminnassa, laadunhallinnassa ja seka

viranomaistoiminnassa. (TEM 2011a, 4-5.)

Infrahankintojen kehittamisen linjaukset

Infrahankinnan kehittamisen tavoitteena on saada aikaan halutut vaikutukset
mahdollisimman edullisesti. Julkishallinnon resursseja on kyettava hyddyn-
tamaan tuottavammin ja vaikuttavammin tulevaisuudessa. Menettelyt mah-
dollistavat hankintaosaamisen ja tuottavuuden kehittymisen seka ELY-
keskuksissa ettd koko infra-alalla. Liikennevirasto toimii valtakunnallisesti
infra-alan hankintatoiminnan suunnannayttajand sekd oman ja ELY-
keskusten infrahankintojen toimintajarjestelman kehittajana ja yllapitgana.
Hankinnoissa on tarkeaa loytad uusia keinoja, joilla varmistetaan halutut vai-
kutukset. Tarvitaan monipuolisia, erityyppisia keinoja ja uusia ajattelu- ja toi-
mintatapoja, jotka tuottavat innovaatioita. My6s palvelun tuottajien ja loppu-
kayttajien innovaatiovoimaa, kunhan vain tilaaja osaa sen hyddyntaa. ELY-
keskusten infratuotteiden ja -palvelujen tuottaminen laajassa mitassa omana

tybna tai omajohtoisena osasuoritusten hankintana ei ole tulevaisuudessa
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realistinen vaihtoehto, koska toimintamallien tuottavuuspotentiaali on huono

ja ne vaativat paljon omaa henkiléstéa ja kalustoa. (TEM 2011a, 10-11.)

Hankintalinjauksena tuotteiden ja palvelujen hankinta mahdollistaa tuotta-
vuuden nousun, mutta vaatii myds muutosta tilaajien osaamisvaatimuksiin.
Palvelutuottajat pystyvat hydédyntdmaan erilaisia tuotantotekniikoitaan ja ke-
hittamaan toimintaansa, kun tilaaja asettaa vaatimukset tuotteen ja palvelun
lopputulokselle. Tama vaihtoehto mahdollistaa ELY-keskusten keskittymisen
viranomaisvastuuseen ja oman asiakkaita parhaiten palvelevan ELY-

keskusten ydinosaamisen kehittamiseen. (TEM 2011a, 11-12.)

ELY-keskusten infrahankintojen paavaihtoehtojen tuottavuuspotentiaali ja

osaamisvaatimukset on esitetty kuviossa 8.

ELYjen infrahankintojen paavaihtoehtojen
tuottavuuspotentiaali ja osaamisvaatimukset
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Kuvio 8. Hankintavaihtoehdot (TEM2011a, 12)

Asteittainen eteneminen ja monipuolinen eri hankintatapojen kaytté on tar-
peen siirtymavaiheessa ELY-keskusten operatiivisten tehtavien hoidon jatku-
vuuden varmistamiseksi ja toimintaedellytysten turvaamiseksi, ennen kuin
siirrytddn vaativimpiin hankintoihin. Tulevaa toimintatapaa suunniteltaessa

erityista huomiota tulee kiinnittdd muun muassa ELY-keskusten Y-
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vastuualueiden vesistohankkeiden yllapidon sek& tulvariskien hallinnan eri-
tyispiirteisiin. Siirtymaajan kayttd mahdollistaa taman prosessin kytkemisen
ELY-keskuksiin naihin tehtaviin palkatun vakinaisen henkiloston elakditymi-
seen. ELY-keskusten infratuotteiden ja -palvelujen tuottamis- ja hankintata-
paan liittyvat paavalinnat vaikuttavat myos ELY-keskusten ydinosaamiseen -
mihin ELY-keskuksissa halutaan keskityttavan ja minkalaista osaamista ELY -
keskuksissa pidetaan tulevaisuudessa. Asteittainen eteneminen ja monipuo-
linen eri hankintatapojen kaytté on tarpeen siirtymavaiheessa myds siksi, etta
seka tilaajien etta tuottajien osaaminen ehtii kehittya ja toimivat markkinat eri
tuotteiden ja palvelujen osalta saadaan synnytettya. Siirtyméavaiheessa pa-
nostetaan aktiivisesti markkinoiden synnyttamiseen ja kehittamiseen. Palve-
lutuottajat otetaan mukaan tuoterakenteen ja hankintatapojen kehittamiseen.
Tatd vaiheittain etenemista puoltaa myos Nurmen tutkimustyd rakennutta-
misen organisoinnista It&-Suomen ELY-keskusten alueella, johon viitataan
Tepon tekemassa ELY-infrahankintojen kehittdmisen nykytilaselvityksessa
(TEM 2011a, 12-14; Nurmi 2010.)

Tavoitteena on, etta ELY-keskusten infrahankkeisiin liittyv& koko tuotannolli-
nen toiminta ja palvelut perustuvat jatkossa ostopalveluihin ja kilpailutuksiin.
Oman toiminnan pa&paino on asiakastarpeiden tunnistamisessa, vaikutuksiin
littyvassa asiantuntemuksessa, prosessien johtamisessa, yhteistydn organi-
soinnissa, hankintaosaamisessa, markkinoiden hallinnassa ja sopimuksen
aikaisessa toiminnassa ja laadun hallinnassa sekd viranomaistoiminnassa.
ELY-keskusten viranomaisvastuusta ei luovuta, mutta viranomaistoimintaan
littyvissa operatiivisissa tehtavissa voidaan kuitenkin merkittavasti lisatd os-
topalvelujen kayttba. (TEM 2011a,13.)

ELY-keskusten hankintatoiminnan tulee perustua yhtendisiin hankintamenet-
telyihin. Toiminnan yhtendisyyttd edellytetdén, tuetaan ja yllapidetaan yhte-
naisella kaikkien kaytdssa olevalla toimintajarjestelméllda. Toimintajarjestel-
masta loytyvat hankintaan liittyvat yhtenaiset menettelyt ja asiakirjat, joiden
kayttoa edellytetddn kaikilta hankkijoilta. Hankintamenettelyjen kehittyminen
edellyttad myos seka tilaajien ettd tuottajien osaamisen muutosta. Osaami-
sen kehittdminen on oltava systemaattista ja johdettua. ELY-hankintaa luota-
essa kaytetadn muutosvalmennuksen keinoja ja erilaisia henkiléston kehitty-
misen tukijarjestelyja. (TEM 2011a, 14-15.)
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Infrahankintatehtévien organisointi ja ohjaus

Hankinnoissa tarvittavaa erikoisosaamista pystytaan keskittamalla sailytta-
maan ja parantamaan edelleen. Henkilostolle voidaan tarjota osaamisen yl-
l[Apitamiseksi valttdméaton jatkuva tydskentely hankintatehtavissa seka pa-
remmat osaamisen syventamismahdollisuudet. On my6s otettava huomioon,
ettd pelkastaan tuottavuustoimenpiteiden seurauksena ELY-keskusten kay-
tettévissa oleva rekrytointivara on lahivuosina varsin pieni. (TEM 2011a, 16;
TEM 2011c.) Y-vastuualuuen investointimaararahojen osalta on ohjaavan
ministeribn Maa- ja metsatalousministerion taholta tuotu tulosneuvotteluissa
esille vaade siirtya jatkossa kayttamaan hankkeiden toteuttamisessa avus-
tuskeinoa valtion tyéna toteutuksen sijaan. Myds tama vaade yhdistettyna
tamanhetkiseen taloudelliseen tilanteeseen asettavat oman haasteensa.
Hankinnan organisoinnilla on haettava osaamisen sailyttamisen kannalta

kestavat ratkaisut.

Infrahankintojen kehittdmisen askellukset ja aikataulu valtakunnallisesti

ELY-keskusten infrahankintatoimen kehittdmistoimenpiteille on esitetty alus-
tava aikataulu ELY-keskusten tie-, vesi- ja ymparistorakentamisen hankinta-

menettelyjen ja organisoinnin kehittdmisen loppuraportissa (TEM 2011a).

Tyodryhmien loppuraportissa esittama aikataulu on seuraava:

1. Hankinnan kehittdmisen tavoitteet nostetaan kesékuussa 2011 valmis-
tuvaan ELY-keskusten strategia-asiakirjaan 2012 - 2015.

2. ELY-johtoryhma hyvéksyy kehittdmisprojektin raportin ja paattaa siina
esitettyjen linjausten kayttoonotosta seka alla esitettyjen jatkotoimen-
piteiden kaynnistamisesta.

3. TEM asettaa jatkotydn ohjausryhman

Kaynnistetaan tassa vaiheessa raportissa kuvatut alaprojektit.

Kehittamistyota on lahdetty viem&an systemaattisesti eteenpain edella esitet-
tyjen loppuraportin linjausten ja kehittamistyon askellusten mukaisesti. Han-

kinnan kehittdmisen tavoitteet on kirjattu Elinkeino-, liikenne ja ymparistokes-
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kusten strategia-asiakirjaan vuosille 2012-2015 (TEM 2011c, 41). Vastaavas-
ti tavoitteet on kirjattu yleisella tasolla Lapin ELY-keskuksen strategiseen tu-
lossopimukseen vuosille 2012-2015. (LAP-ELY 2011j.)

ELY-keskusten johtoryhma hyvaksyi tyéryhman ehdotukset jatkotyén pohjak-
si 21.6.2011. Kehittamistyon jatkamista varten on asetettu seuraavat ohjaus-
ja tybryhmat: 1) Infrahankinnan ohjausryhma, 2) Organisointi ja jatkotyon tu-
ki, 3) Infrahankintojen tuotteistus ja markkinat ja 4) Infrahankintojen toiminta-
jarjestelméd ja hankinnan séhkdistaminen. Tyodryhmien tydskentelyaika on
siirtymakauden puitteissa vuoden 2015 loppuun lukuun ottamatta Infrahan-
kintojen tuotteistus ja markkinat tyéryhman tyoskentelyaikaa, jonka toimiaika
kestda vuoden 2012 loppuun. (TEM 2011d.)

Toimeksianto TEM ja LAP ELY

ELY-keskusten tie-, vesi- ja ymparistérakentamisen hankintamenettelyjen ja
organisoinnin kehittamisen loppuraportissa esitetyn mukaisesti kukin kolmen
vastuualueen ELY-keskus tekee yksityiskohtaisen suunnitelman vaihtoehdon
toteuttamisesta viimeistaan 30.3.2012 mennessa (TEM 2011a, 18).

Lapin ELY-keskuksen hankintatoimen yhtenaistamisen toimenpidesuunni-
telma on sovittu tehtavaksi loppuraportissa esitetyn mukaisessa aikataulussa
31.3.2012 mennessd. On sovittu, ettéd toimenpideselvityksen tekemisestéa
vastaa Lapin ELY:n infra-hankintatyéryhma. (LAP-ELY 2011b.)

ELY-keskuksia on pyydetty raportoimaan tehdyistd, meneillaan tai suunnit-
teilla olevista infrahankintojen kehittdmisen toimenpiteista 17.2.2012 men-
nessad (TEM 2012a). Lapin ELY-keskus on antanut lausunnon esittely- ja
kuulemistilaisuuden jalkeen ELY-keskusten tie-, vesi- ja ymparistérakentami-
sen hankintamenettelyjen kehittamistyosta. Lapin ELY — keskus totesi lau-
sunnossaan, ettad raportin valtakunnalliset hankintalinjaukset ovat lahtokoh-
taisesti oikeansuuntaisia ja perusteltuja. Yhteistydmahdollisuuksien 16ytami-
nen, hankintatoiminnan tehostaminen, hankintaosaamisen varmistaminen ja
myos julkisen hallinnon tuottavuuspaineet pakottavat etsimaan kustannuste-

hokkaampia hankintatapoja. Ehdotetuilla toimenpiteilla on selkeasi odotetta-
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vissa ELYjen hankintaosaamisen ja tuottavuuden kehittymistd. Rakenteelli-
sesti yhtenainen ELYn hankintatoimi mahdollistaa tehokkaan hankintaorgani-
saation ja ELYjen hankinnan asiantuntijaverkostot luovat hyvan potentiaalin
eri hankintamuotojen jatkokehittamiselle. Resurssien ja hankintaosaamisen
yhteiskaytdlla on mahdollisuus panostaa markkinoiden hallintaan ja nain
saada julkisten palveluiden tuottajien potentiaali laajamittaisesti kayttoon.
(LAP-ELY 2011g.)

Lapin ELY-keskus my06s raportoi kevdan 2011 lausuntokierroksen yhteydes-
sa erdista hankintatehtavien organisointiin ja hankintamenettelyiden muutok-
siin liittyvista keinoista, mahdollisuuksista ja haasteista. Lapin ELY-keskus
korostikin asteittaisen etenemisen tarkeyttd. Monipuolinen eri hankintamenet-
telyjen kayttd on tarpeen siirtymaaikana markkinoiden synnyttamiseksi ja ti-
laajan sek& palveluntuottajien osaamisen kehittamiseksi. Asteittaisella ete-
nemisella toiminnan muutokset voidaan yhteen sovittaa ELYjen vakinaisluon-
teisen hankintahenkiloston elakoitymisen kanssa. Tavoitetila tulee saavuttaa
hyvaa henkilostopolitikka noudattaen siten, ettd hankintatoimen kehittdminen
ei aiheuta irtisanomisia. (LAP-ELY 2011g.)

Lapin ELY-keskus kiinnittdéd myds huomiota siihen, etté siirtymévaihe omasta
tuotannosta markkinaehtoiseen hankintaan on seka tilaajalle ettd palvelun-
tuottajille erdénlainen oppimisprosessi. Tama edellyttdd normaalitilannetta
tiivimpaa tilaajan ohjausta ja siten siirtymavaiheessa korkeampaa resursoin-
tia. Taten osaamisen siirtyminen palveluntuottajalle voidaan varmistaa ilman
merkittavia riskeja. Tata tukee myos palveluntuottajien ndkemys Lapin ELY-
keskuksessa tehdyn tutkimuksen mukaan. (LAP-ELY 2011g; Parikka 2011,
112-115.)

3.3 Osaaminen muutoksessa

3.3.1 Osaaminen ja sen johtaminen

Osaamista ja sen johtamista on kirjallisuudessa méaaritelty monella eri tavalla
ja kayttaen termistdéa hyvinkin kirjavasti. Yhden maarittelyn mukaan osaami-
nen on kyky soveltaa tietdmysta johonkin tehtavééan. Osaamisen voidaan

katsoa olevan myds voimavara, joka koostuu sekd nykyisten ettd tulevien
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tyontekijoiden potentiaalisista ja olemassa olevista kyvyista ja niiden organi-
soinnista. Tama osaamisvoimavara siséltdd osaamisen, joka on jo organi-
saatiossa hyodynnettavissa seka sellaisen osaamisen, joka voi olla viela pii-
lossa tai josta organisaatio ei ole tietoinen. (Hovila—Okkonen 2006, 51; Bor-
deuaun—Ramsted 2008, 39.)

Osaaminen voidaan luokitella yksilbosaamiseen ja organisaatio-osaamiseen.
Yksilbosaaminen on henkilon kaytannollistd ja teoreettista tietoa ja taitoa,
joka muodostaa henkilon ammatillisen osaamisen. Toisaalta yksilbosaami-
nen on tyontekijan persoonaan sitoutunutta osaamista, joka muodostuu tie-
doista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kontakteista, asenteista seka
henkilokohtaisista ominaisuuksista. Hyva yksildosaamisen edistaa tyonteki-
jan valmiutta saavuttaa laadulliset ja maaralliset tydhon liittyvat tavoitteet.
Organisaation osaaminen on organisaation yhteinen nakemys tai kasitys toi-
minnan kannalta tarkeasta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa. Toi-
saalta organisaatio-osaaminen on kaikkiin tietojarjestelmiin, tyokaluihin ja
tyotapoihin liittyvédd osaamista. (Ahvo-Lehtinen—Maukkonen 2005, 18, 21;
Otala 2008, 50.) Alla on kuviossa 9 esitetty organisaation osaamistarpeiden

muodostuminen organisaation ja yksilon kehittdmistarpeista.
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Kuvio 9. Osaamistarpeiden muodostuminen (Otala 2008, 108)
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Kuvion mukaisesti tehtdvassa onnistuminen vaatii tiedon yksilon osaamisen
kehittamistarpeista. Kehittdmistarpeita suhteutetaan suunniteltuun srtategi-
aan seka toimintaympariston muutoksen luomiin haasteisiin pidemmalla ai-
kavalilla. Osaamispadoman kehittdminen vaatii tuekseen osaamisen kehit-

tamisohjelmat.

Viitala katsoo osaamisen johtamisen muodostuvan neljasta ulottuvuudesta:
1) oppimisen suuntaamisesta, 2) oppimisen edistavan ilmapiirin luomisesta,
3) oppimisprosessin tukemisesta ja 4) esimerkilla johtamisesta. Eri vaiheiden
voidaan ajatella sijoittuvan myds ajallisesti tahan jarjestykseen. Aluksi johdon
tulee maaritella organisaation osaamistarve, jonka perusteella maaritetaan
oppimisen suuntaus. Seuraavaksi on tarkeaa luoda tydyhteis6on oppimis-
my®oOnteinen ilmapiiri, jonka avulla voidaan edistdd oppimista. Kolmanneksi
tulee luoda tukijarjestelma, jolla mahdollistetaan koulutukseen osallistuminen
ja sen tukeminen. Viimeisena oleva johdon oma esimerkki on tarkea kannus-

tin ja tuki myds muille tydyhteison jasenille. (Viitala 2002, 187—-188.)

Aina kun keskustellaan muutoksesta tai organisaation kehittdmisesta osaa-
misasiat tulee pitda selkeasti nakyvilla. Organisaation osaamisen kehittami-
sen tarkeimmat elementit maaritellaan vision, strategian ja tavoitteiden kaut-
ta. Naissa maaritellddn myds organisaation toiminnan suunta lyhyella ja pit-
kalla aikajanteelld, joten ne kertovat myds suunnan osaamistarpeelle. Yleen-
sa toimintaprosessiin ja toiminnan laatuun liittyy osaamistarpeita. Organisaa-
tion toimintaympariston tarkastelu yhdesséa henkiloston kanssa tukee ja konk-
retisoi osaamisen tarpeiden muutosten ymmartamista. Tarke&a on, ettd muu-
toksista voidaan myos puhua konkreettisella tasolla. Taméa selkeyttdd myos

henkilostolle nakemyksen osaamistarpeesta. (Viitala 2006, 313-314.)

Osaamisen johtamisessa ja hallinnassa on kysymys yksildiden osaamisen
valjastamisesta organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Osaamisen johtamisen tehtavanad on tunnistaa, hyddyntaa ja kehittda osaa-
mista organisaation strategian kannalta tarkeisiin asioihin. Henkilostélla ole-
van koko osaamisen saaminen taysimaaraisena organisaation kayttoon on

yksi tarkeimmista osaamisen johtamisen tehtavista. Edella esitetyn johdosta



44

osaamisen johtaminen on siksi hyvin tarkedssa roolissa organisaation tavoit-

teiden saavuttamisessa. (Hovila—Okkonen 2006,45, 49.)

Osaamisen johtamisessa tulee olla pitkgjanteinen ja systemaattinen ote. ke-
hittdminen tulee lahte&d sekéa organisaation ettéa yksilon tavoitteista ja kehitta-
mistarpeista. Koulutuksen suuntaamisessa ja henkildston motivoinnissa tar-
vittavaan koulutukseen tarvitaan osaavaa johtajaa. Muutostilanteessa henki-
|6stolla voi olla epatietoisuutta ja epavarmuutta koulutustarpeista. Johtajan
on kyettdva vastaamaan naihin epailyihin ja maaratietoisesti suunnattava
koulutus juuri sille alueelle. Osaamisen johtamisessa tulee myds huomioida
koko henkilostd. (Viitala 2002, 84—-86; Lankinen—Miettinen—Sipola 2004, 194.)

Osaamiseen ja sen johtamiseen on myo6s Heikkila tutkimuksessaan ottanut
kantaa juuri ennen toteutettua aluehallintomuutosta. Tassa pro gradu- tutki-
muksessa on kasitelty osaamisen johtamisen ja johtajuuden tilaa tiehallin-
nossa, jossa on toteutettu laajamittainen tuotannollisten toimintojen ulkoista-
minen luopumalla kokonaan tuotannollisesta toiminnasta. Tutkimuksen mu-
kaan osaamistarve on muuttunut voimakkaasti tuotannollisesta toiminnasta
luopumisen jalkeen. Henkildstomaaran supistuessa tuottavuusohjelmasta
johtuen, korvataan sitéd ulkopuolisten hankintapalvelukonsulttien kaytolla.
Tama tulee muuttamaan osaamista ja tuo asiantuntijoille uusia osaamistar-
peita. (Heikkila 2009, 86.)

3.3.2 Osaamisen muutos ja sen kehittamisen hyvat kaytannot

Jatkuva muutos on yksi tdman paivan tydelaman keskeisimmista haasteista.
Organisaatiota koskettava muutos on usein prosessi, jonka vaikutukset hei-
jastuvat organisaatioiden valisiin ja sisaisiin ajattelutapoihin, toimintamallei-
hin, jarjestelmiin, tehtavakokonaisuuksiin ja tyonkuviin. Myds oppimisproses-
seista tulee monitahoisia, monitasoisia ja jatkuvia. Tama muutosnopeus ja
monisyisyys haastavat seka yksilot ettd organisaatiot: Osaamisen pitkajan-
teiselle suunnittelulle ja kehittdmiselle tulee olla riittavasti aikaa ja luoda
mahdollisuudet. (Valtionkonttori 2009, 22.)
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Valtioneuvoston vuonna 2001 tekem& henkilostopolitiikan linjaus kaynnisti
johdonmukaisen kehittamistyon eri henkildstopolitikan alueilla. Julkishallin-
non osalta osaamisen ja sen johtamisen ydinkysymyksinad voidaan pitaa seu-
raavia asioita: 1) Miten estdd elakkeelle jaavien suurten ikéluokkien koke-
mukseen perustuvan tiedon katoaminen? 2) Miten kokemus saadaan siirret-
tya virastossa vastaavissa tehtavissa jatkaville virkamiehille? Mik& organisaa-
tiossa on sellaista osaamista, mitad ei ole tarkoitustakaan siirtdd eteenpain?
(Valtionkonttori 2009, 11.)

Muutostilanteissa osaamisen johtamisen arvo nousee. Kun organisaatiota
ollaan muuttamassa ja/tai se ollaan yhdistaméassa toiseen organisaatioon, on
erityista tarvetta osaamisen johtamiselle. Muutostilanteessa on tarkeaa tun-
nistaa organisaation osaamiskapeikot ja maarittd& osaamistarpeet. Osaamis-
tarpeen maarittelyssd oleellisin asia on strategiaan ja visioon pohjautuva
ydinosaamisen maarittely. (Viitala 2002, 84, Viitala 2006, 81-82.)

Osaamistarpeiden selvittdminen strategial&htbisesti on erinomainen tapa
saada organisaatio pohtimaan toiminnan ja tulevaisuuden kannalta tarkeita
asioita ja luomaan niistd yhteinen nakemys ja yhteinen visio. Osaamistarpei-
den selvittaminen riittavan laajalla joukolla auttaa my6s viemaan strategiaa
kaytantoon ja tekemaan sen kommunikaation kautta henkildstolle tutummak-
si. Osaamistarpeiden selvittamiseen voidaan kayttaa erityyppisia lomakkeita
ja kysymyssarjoja. Osaamistarpeita ja l&ahtokohtia voidaan miettia esimerkiksi
seuraavista lahtokohdista: toiminnan tehostaminen, asiakkaiden odotukset,
toimintaympariston muutokset, stategian edellyttdmét osaamistarpeet ja eri-

tyyppiset toiminnan kehittamisen tarpeet. (Otala 2008, 108-112.)

Osaamistarpeet voidaan kuvata esimerkiksi osaamiskarttana, johon eri |&hto-
kohdista selvitetyt osaamistarpeet kootaan. Osaamiskartan etuna on sen vi-
suaalinen selkeys ja siitd on helposti ndhtévissd mista osaamisista menestys
riippuu. Osaamiskarttaan voidaan myds esittaa arvionykyisesta vastaavasta
osaamisesta. Toinen tapa selvittdd osaamisen nykytaso on tehda se vertaa-
miseen perustuvan osaamiskartoituksen kautta. Nykyistd osaamista verra-

taan tarvittavaan ja tavoitteena olevaan osaamiseen, jolloin voidaan maarit-
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tad osaamiskartoituksen tavoitteen mukaisesti osaamisvahvuudet ja puutteet.
(Otala 2008, 119-123.)

Osaamisen johtamisen kaytantoon vieminen on pitkallinen vuosittain toistuva
prosessi, jonka lopputulokset kehittyvat ja paranevat toistuvan oppimispro-
sessin myo6ta. Tarkeaa on, etta osaamisen johtaminen on sidottu selkeasti
strategiaprosessiin ja silla on selvat kytkennét suorituksen johtamisjarjestel-
maan. (Sydanmaalakka 2007, 171-172.) Viitalan ja Sydanmaalakan mukaan
osaamisen johtamisen tarkein tavoite on rakentaa silta organisaation strate-
gian ja yksildiden osaamisen vélille. Jotta osaamisen johtamisesta tulisi luon-
teva osa organisaation johtamista, se kannattaa sisallyttdd osaksi vuosittaista
toiminnan suunnittelua ja liittdd monessa virastossa kaytettavaan vuosikel-
loon. Osaamiseen liittyen sinne voidaan sijoittaa asioita sitd mukaa, kun or-
ganisaatiossa ollaan niihin valmiita. Usein ensimmaisid asioita ovat kehitys-
keskustelut ja kokonaisvaltaisessa osaamisen johtamisjarjestelmassa vuosi-
kellossa ovat mukana kaikki tarkastelutasot strategisten osaamisen maaritte-
lysté aina yksildbosaamisen kehittdmissuunnitelmiin saakka. (Sydanmaalakka
2007, 172-173; Viitala 2008, 194-197.)

Organisaatiossa osaamisen johtamisen muuttuminen nakyvéksi ja tietoiseksi
toiminnaksi on johdon vastuulla, vaikka jokainen esimies vastaakin oman ja
organisaation yhteisenosaamisen jatkuvasta kehittamisestd. Osaamisenjoh-
taminen on tiimity6ta ja se vaatiikin kaikkien organisaation tahojen yhteispe-
lia. Jokainen tyontekija vastaa oman tydnséa ja ammattitaitonsa kehittdmises-
td ja peilaa niitd omiin ja organisaation strategisiin tavoitteisiin. Jokainen
my0ds vastaa osaamisensa jakamisesta kokonaisuuden etua ajatellen. (Viitala
2006, 23; Valtionkonttori 2009, 41.)

Esimiehet ovat vastuussa siitéa, ettd heidan johtamissaan yksikdissa tyon ja
ammattitaidon kehittdminen on mahdollista. Esimiehen tulee huolehtia henki-
|6ston osaamisesta kuten muistakin resursseista, joiden avulla vastuualueen
tehtavat saadaan hoidettua. Esimiehen tuleekin varmistaa henkiloston tietoi-
suus osaamisen kehittamisen painopisteista seka tulevaisuuden suunnasta.
Henkildstbammattilaisten rooli on keskeinen koko osaamisajattelun taustalla.

He tukevat esimiehia osaamisen johtamisessa, jokaista tyontekijad ammatti-
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taitonsa kehittamisessa ja koko organisaatiota osaamisen johtamisen kehyk-
sen ja valineiston kehittdmisessa. Ylin johto on avainasemassa osaamisen
johtamisen strategisessa kehittamisessa. (Valtionkonttori 2009, 41; Viitala
2006, 23-24.)

Otalan mukaan ihminen oppii 10 % lukemastaan ja 15 % kuulemastaan, mut-
ta jopa 80 % kokemastaan. Taman johdosta monet yritykset tiedottavat jopa
50 % oppimisesta tulevan tyon kautta. Toinen puoli (30 %) oppimisesta muo-
dostuu uuden tiedon hankkimisesta ja ymmartamisesta seka vuorovaikutuk-
sesta muiden osaajien kanssa seka uuden tiedon hankkiminen esimerkiksi
koulutuksen avulla (20 %). (Otala 2008, 68—69.)

Jotkut henkil6ston kehittdmisen muodot ovat yksildllisen osaamisen kehitté-
miseen erityisen sopivia. Osa niista voidaan toteuttaa tiiviisti tyohon liittyen ja
osana niitd ja osa taas tapahtuu osittain tai kokonaan tyon ulkopuolella. Tyo-
hon kytkettya osaamisen kehittamista voidaan edella esitetysta johtuen pitaa
hyvana kaytantona ja myos lahtokohtana osaamisen kehittamiselle. Tallin
osaamista voidaan kehittdaa osana ty6ta tai tiiviisti hanen tyohonsa kytketty-
nd. Pohja jatkuvalle oppimiselle rakentuu motivoivista tyttehtavista, jotka
kutsuvat osaamisen kehittamiseen ja uudistamiseen. Tyontekijan osaamista
voidaan kehittaa tarkoituksellisesti esimerkiksi seuraavilla ty6tehtavilla: ty6-
kierto, sijaisuuksien hoito, projektiosallistuminen, mentorointi ja paritydsken-
tely. (Valtionkonttori 2009, 25, 58-63; Viitala 2006, 261-267; 230-236.)

Tyokierto on yksi kokemuksellisen oppimisen muodoista, jossa henkil6 siirtyy
erilaisiin toimintoihin ja yksikoihin tietyksi ajaksi oppimaan uutta. Tyokierto
saa henkilbt arvostamaan entistd enemman asioiden tarkastelua erilaisista
nakokulmista. Se saa heidat arvostamaan enemman my6s muita yrityksen
toimintoja ja auttaa heitda nakemaan eri toimintojenvalisen yhteistyon entista
tarkeampana. Tyokierron suurin hyoty asianomaiselle itselleen on organi-
saation toiminnan ymmartamisen laajeneminen ja syveneminen. Tydkierto on
pitkalle vietyna suunnitelmallista kehittamistoimintaa, joka liittyy urasuunnitte-
luun. (Viitala 2006, 262.)
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Sijaisuuksien hoito on yksi kaytannon tapa huolehtia tyontekijéiden ammatil-
listen taitojen kehittymisesta. Jarjestelméllinen ja asianmukaisen perehdyt-
tamisen avulla hoidettu sijaisjarjestelma vahentaa osaamisriskeja organisaa-
tiossa esimerkiksi sairastapauksissa. Jokaiselle jarjestelmassa mukana ole-
valle sijaisuus merkitsee usein samalla osaamisen laajentumista, tyon vaihte-
lua ja haastetta. (Viitala 2006, 263.)

Projektiosallistuminen organisaation kaynnissa olevaan hankkeeseen on
erinomainen kehityspaikka henkildlle. Hankkeissa kehittyy kokonaisnakemys
seka yrityksen tuntemus ja niissa henkilot voivat myds harjoitella esimies- ja
johtamistehtavia. Projektit voidaankin nahda uralla etenemisen vaylana, sa-
malla kun ne ovat tehokkaita koulutuspaikkoja ja ammatillisen kasvun vaylia.
(Viitala 2006, 265.)

Mentorointi on menetelma, jossa kokeneempi tyontekija tukee ja evastaa
nuorempaa kollegaansa. Se on yksi toimintapa pidentaa tyouraa ja siirtdéa
elakkeelle jaamistd myohemmaksi. Mentorointi madaltaa kynnysta astua kou-
lutuksen jalkeen tybelamaan ja parantaa tyohyvinvointia. Talla myds hiljaisen
tiedon siirtamisella voidaan lisaté toimialan ja yksittaisten organisaatioiden
vetovoimaa seka yksittaisten tyontekijoiden osaamista. Mentorointi on hyvin
kayttokelpoinen tytskentelyvaline/-keino jokaisella toimialalla. (Otala 2008,
232.)

Paritydskentely on epamuodollisempi yhdessa hoidettavaksi sovittu hanke
kollegojen kesken tai esimerkiksi tydhon tutustumisaika kokeneemman tyoto-
verin kanssa. Kyse on pitkalti arkisesta tyon tekemisen tavasta, jota voisi tie-

toisemmin hyodyntaa kehittdmisen valineena. (Valtionkonttori 2009, 63.)

3.3.3 Osaamisen kehittaminen Lapin ELY-keskuksessa

Lapin ELY-keskuksessa osaamisen kehittaminen perustuu vuosittaiseen
henkilostosuunnitteluun seka kehityskeskusteluissa ja saanndllisissa yksik-
kopalavereissa esiin tuleviin tarpeisiin. Osaamisen ja erityisesti hiljaisen tie-
don siirtdminen tapahtuu aktiivisen perehdyttamisen ja tyoparitoiminnan kei-

noin. Osaamisen syventamisessa hyddynnetaan ELYn tilivirastoyksikon seka
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ohjaavien ministerididen ja virastojen tarjoamia kouluttautumismahdollisuuk-
sia. Liséksi hankitaan oppilaitosten ja konsulttien tarjoamia koulutuksia tar-
peen mukaan. ELY-keskuksissa ei ole yhteista systemaattista menettelya
osaamisen kartoittamiseksi. Vuonna 2010 osaamisen arviointi osana henki-
|6stésuunnitelmaa on perustunut Lapin ELY-keskuksessa esimiesten arvioin-
tiin. Osaamisen kartoittaminen tapahtuu vastuualueilla kehityskeskusteluissa

seka henkilékohtaisen suoriutumisen arvioinnissa. (LAP-ELY 2011e, 15-16.)

Lapin ELY-keskuksen henkildstésuunnitelmassa vuosille 2010-2015 on
osaamisen yllapidolle ja kehittamiselle asetettu haasteita. Henkilostosuunni-
telmassa on kartoitettu osaamisen nykyiset vahvuusalueet ja ne osaamisen
sektorit joihin suunnittelukaudella tulee kiinnittda huomiota. Tulevaisuudessa
osaamisen ja asiantuntemuksen on elékkeelle siirtymisista ja toiminnan te-
hostamistavoitteista huolimatta sailyttdva nykyisella tasolla ja joillain osa-
alueilla asiantuntemusta tulee myds lisata. Osaamisvaatimuksissa korostuu
sekd korkeatasoinen erityisosaaminen etta laaja-alainen kaytettavyys. Or-
ganisaation on kyettava uudistamaan toimintatapoja ja joustavasti siirtdmaan
henkilostoresursseja ydintehtavien ja priorisointien mukaisesti. Osaamisen
laaja-alaisuus ja kaytettavyys erilaisiin tehtaviin korostuvat. Hankintatoimen
osalta todetaan, etta seka L- ja Y-vastuualueilla kehitetaan aktiivisesti han-
kintamenettelyjd sek& osallistutaan niiden valtakunnalliseen kehittdmiseen.
(LAP-ELY 2010d, 2-6.)

Hankintatoimen ja sen menettelyjen osalta edetaan suunnitelman mukaisesti
valtakunnallinen hankintamenettelyn kehittdmista ja organisointia selvittavan-
tyoryhmatyon tulosten pohjalta. Alustava tavoite on yhtenainen hankintatoimi,
joka perustuu palveluiden tilaamiseen paadasiassa ulkopuolisilta palveluntuot-
tajilta vuoden 2015 jalkeen. Parhaillaan on kaynnissé& henkilostostrategian
paivittamistyo. (LAP-ELY 2011j)

Lapin ELY-keskuksen hankintatoimen henkilostolle on tehty osaamistarve-
kartoitukset aikaisempien organisaatioiden aikana. L-vastuualueella on tar-
kempi osaamistarvekartoitus tehty vuonna 2007 konsultin toimesta. Y-
vastuualueen nykyisen vesivarayksikon henkilostolle on tehty kevyempi

osaamistarvekartoitus vuonna 2005 liittyen sen aikaiseen organisaatio- ja
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toimintatapa muutokseen. Hankintatoimen henkildstén osalta ei ole pidetty
erillista rekisterida henkiléstén osaamisen kehittdmisen ja erillisten patevyyk-
sien osalta. Kehityskeskusteluissa esille tulleita tarpeita on koulutuksella ja
omaehtoisella opiskelulla taytetty. Erillistd seurantaa osaamisen kehittami-
sesta ei ole toteutettu. (LAP-ELY 2011i, 3.)
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten Lapin ELY-keskuksen Infra-
hankintojen Y- ja L-vastuualueiden asiantuntijat kokevat tulevan toiminnalli-
sen ja organisatorisen muutoksen ja sen toteuttamisen aikataulun. Tyon
suunnitteluvaiheessa pohdin useita eri tutkimusvaihtoehtoja ja aineiston ke-
ruumenetelmia. Taman tyon tutkimusmenetelméksi valitsin tapaustutkimuk-
sen ja aineiston keruumenetelméksi haastattelun. Tama tutkimus totutettiin

laadullisena tutkimuksena.

Tutkimusstrategia termi tarkoittaa menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuut-
ta. Siita on erotettava suppeampana kasitteena termi tutkimusmetodi, johon
tapaustutkimuksen kasitettd on usein virheellisesti viitattu. Tapaustutkimus
on tutkimustapa tai strategia joka siséltda useita tutkimusmenetelmia ja jonka
sisélla voidaan kayttaa erilaisia aineistoja. (HirsijarviiRemes—Sajavaara
2009, 132; Laine—-Bamberg-Jokinen 2007, 9.) Tapaustutkimukselle tunnus-
omaista on, ettd sen kohteena on yksittainen tapaus, organisaatio tai proses-
si. Tutkimuksessa voi olla useita aineiston keruumenetelmid, kuten havain-
nointi, haastattelu ja dokumenttien tutkiminen. (Hirsijarvi ym. 2009, 134-135.)
Tutkimuksen lahtokohtana on tutkijaa kiinnostava tapaus tai ilmi6, josta héa-

nelld on usein aiempaa tietamysta (Laine ym. 2007, 26).

Tutkimukseni rajattuna kohteena ovat Lapin ELY-keskuksen Y- ja L-
vastuualueiden hankintatoimen asiantuntijat. Liséksi tutkimus kohdistuu
k&ynnissé olevaan hankintatoimen kehittdmiseen huomioiden asiantuntijoi-

den nékemykset. Edelld esitetyn johdosta tapaustutkimus soveltui tyéhoni
hyvin.

Tutkimusprosessia aloitettaessa on paatettava onko tutkimus teorialahtdinen,
teoriasidonnainen vai aineistolahtdinen tutkimus, kuten Eskola (2001) jaotte-
lun tekee. Nain jaottelemalla pystytaan ottamaan paremmin huomioon ana-
lyysin tekoa ohjaavat tekijat kuin jaottelussa induktiiviseen ja deduktiiviseen
analyysiin. (Eskola 2001, 135-140, Tuomi—Sarajarvi 2002, 95.)

Aineistolahtdisessa tutkimuksessa on tutkimuksen paapaino aineistossa.

Tama tarkoittaa sitd, etta analyysiyksikkoja ei ole maaritelty ennakkoon ja
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teoria rakennetaan pitdaen lahtokohtana aineistoa. Tallin voidaan puhua
myo6s induktiivisuudesta, joka tarkoittaa etenemista yksittaisista havainnoista

yleisimpiin vaitteisiin. (Eskola—Suoranta 1998, 83.)

Tutkimukseni on aineistolahtdinen ja analysoitavan aineiston hankin hankin-

tatoimen asiantuntijoille tehdyilla haastatteluilla.

Tapaustutkimuksessa on oleellista, ettd tutkittava tapaus muodostaa jonkin-
laisen tutkimuksellisen kokonaisuuden. Erilaisten aineistonkeruu ja tiedon-
hankkimismenetelmien kayttd on tapaustutkimukselle tyypillista, joten sita ei
voida pitda ainoastaan aineistonkeruumenetelméana. Tapaustutkimuksen teko
ei siis rajoita menetelmavalintoja ja kaytettavissa ovat yhta hyvin kvantitatiivi-
set kuin kvalitatiivisetkin menetelmat. ( Yin 1994, 1-3; Saarela—Kinnunen—
Eskola 2001.)

Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan mita tahansa tutkimusta, jonka avulla
ilman tilastollisia menetelmia tai muita maarallisia keinoja pyritaan tekemaan
[6ydoksia (Kananen 2008, 24). Kvalitatiivisella tutkimustavan perimmaisené
tarkoituksena on tosiasioiden I6ytaminen ja tutkimuskohteen kokonaisvaltai-
nen tarkastelu. Tarkoituksena on ilmién kuvaaminen, ymmartaminen ja mie-
lekkdan tulkinnan antaminen. Aineisto kerataan mahdollisimman aidoissa
tilanteissa joissa tutkittavien ndkdkulmat paésevat hyvin esille. Taman tavoit-
teena on siis ymmartaad tutkimuskohdetta mahdollisimman hyvin. (Hirsjarvi—
Remes—Sajavaara 2007, 132, 157,160; Kananen 2008, 24-25.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdéan saamaan yhdesta havaintoyksikosta irti
mahdollisimman paljon eli tapausta kasitelldadn perusteellisesti syvyyssuun-
nassa. Taman vuoksi on tarkedd, ettd tutkittava kohdejoukko valitaan tutki-
muksen tarkoitukseen sopivalla tavalla. Lisaksi on tarkeaa, ettd ne henkilot
joilta tietoa kerataan tietavat tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon tai
heilla on kokemusta asiasta. (Hirsijarvi ym. 2007, 176; Tuomi—Sarajarvi 85—
86.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan padasiassa prosesseja, joihin maaral-
lisessa tutkimuksessa tilastollisin analyysein on lahes mahdotonta pureutua
prosessien ja ilmididen monimutkaisuuden vuoksi. Kvalitatiivisessa tutkimuk-

sessa ollaan kiinnostuneita merkityksista, kuinka tassa tapauksessa asian-
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tuntijat, kokevat ja nakevat reaalimaailman. Laadullinen tutkimus tehdaan
oikeassa kontekstissaan, kun tutkija menee ilmion pariin haastattelemaan tai

havainnoimaan. (Kananen 2008, 25.)

Edella kuvatun mukaisesti kvalitatiivinen tutkimus sopi hyvin tdhan tapaustut-
kimukseen. Tutkimuksen aikaisemmin kuvattu tietoperusta on varsin laaja ja
sen avulla tutkittavasta ilmiésta saa mielestani varsin hyvan kasityksen. Em-
piirinen tiedon kerdaminen ja asiantuntijoiden nakemyksien tutkiminen haas-
tattelemalla oli perusteltua. Haastattelussa lapikaytavat ja esille nostettavat
asiat kaytiin huolellisesti lapi Lapin ELY-keskuksen hankintatoimen kehitta-
misen nakokulmasta peilaten niitd loppuraportissa esitettyyn hankintatoimen
muutosprosessiin. Myds haastateltavien valintaan kiinnitin tutkijana erityista
huomiota. Haastatelluilla asiantuntijoilla on kaikilla pitkallinen kokemus eri-
tyyppisista hankintatoimen tehtavistd ja haastateltavat on sekd Y- etta L-

vastuualueelta.

4.2 Teemahaastattelu

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelméaksi valitsin haastattelututkimuksen.
Haastattelututkimus on joustava menetelma ja sopiikin siten moniin erilaisiin
tutkimustarkoituksiin. Haastateltavalla on my6és enemman tulkinnanmahdolli-
suuksia haastattelukysymyksiin ja menetelmd antaa enemman joustavuutta
ja sallii tasmennyksid esimerkiksi lomakehaastatteluun verrattuna. Lomake-
haastatteluun nédhden haastattelututkimuksen etu on myds haastateltavien

motivointi vastaamaan tutkimukseen. (Hirsijarvi-Hurme 2009, 34, 36-37.)

Haastattelututkimuksella on myds monia muita hyvia puolia. Haastateltavat
suostuvat vastaajiksi ja antavat aikaa siten tutkimukselle, mika lisda vastaus-
ten luotettavuutta. Haastattelu on myo6s ainutkertainen tiedonkeruumenetel-
ma, koska siin&a ollaan suoraan kielellisessa vuorovaikutuksessa haastatelta-
van kanssa. Haastattelussa voidaan selventaa saatavia vastauksia ja syven-
taa saatavia tietoja. Voidaan esimerkiksi pyytaa perusteluja esitetyille mielipi-
teille seka voidaan kayttaa tarpeen mukaan lisdkysymyksia. Toisin kuin esi-

merkiksi lomakehaastattelussa haastateltavat on mahdollista tavoittaa myo-
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hemminkin, jos on tarpeen taydentdd aineistoa. (Hirsijarvi ym. 2007, 199—
201; Hirsijarvi-Hurme 2009, 36-37.)

Tutkimuksen aineiston kerasin haastattelemalla Lapin ELY-keskuksen han-
kintatoimen asiantuntijoita Y- ja L- vastuualueilta. Kaikilla valituilla haastatel-
tavilla on pitkéa tyokokemus erilaisista asiantuntija- ja esimiestehtavista. Am-
matilliselta pohjakoulutukseltaan kaikki haastateltavat ovat teknisen koulu-

tuksen saaneita yli 40-vuotiaita henkilGita.

Lahestyin heita aluksi puhelimitse, jossa kerroin alustavasti tutkimuksesta ja
sen taustoista. Jo puhelinkeskustelussa kaikki pyytamani haastateltavat
suostuivat mielellddn haastateltaviksi. Suullisen suostumuksen saamisen
jalkeen lahetin haastateltaville sdhkdpostia, jossa ehdotin haastatteluajan-

kohtaa ja lahetin haastateltaville tutkimukseen liittyvaa tausta-aineistoa.

Tausta-aineistona lahetin haastateltaville Lapin ELY:n Infra-tydryhméan koko-
uspoytakirjat numerot 3/2011 ja 4/2011, joissa tutkimusta oli kasitelty. Lisaksi
l&hetin tutkimusta esittelevan Power Point -esityksen, josta oli poistettu mm.
alustavat tutkimusteemat ja haastattelun tueksi laaditut asiasanalistat. Lis&ksi
haastateltaville lahetettiin "ELY-keskusten tie-, vesi- ja ymparistorakentami-
sen hankintamenettelyjen ja organisoinnin kehittdminen” -tyéryhman loppu-

raportti, jossa esitettyihin kehittamistoimenpiteisiin tutkimus pitkélle tukeutuu.

Haastattelutyyppeja ja —tapoja on useita ja haastatteluja voidaan jaotella eri
perustein. Nimikkeiden valikoima on kirjava ja osin jopa sekava: samoilla ni-
mill& saatetaan eri lahteissa puhua taysin erilaisista menetelmista ja saman-
tapaisista menetelmista kayttdd eri nimid. Yksi kaytetyimmista luokitteluista
perustuu siihen, kuinka kiintea ja jasennelty haastattelu on: kuinka paljon liik-
kumatilaa haastateltavalle annetaan ja kuinka tarkasti haastattelukysymykset
esitetdan. (Hirsijarvi-Hurme 2009, 43.) Haastattelun luokitteluun ja tekemi-
seen on olemassa kolme yleisesti hyvaksyttya tapaa: strukturoimaton, puoli-
strukturoitu ja strukturoitu haastattelu (Robson 2001, 135; Hirsijarvi-Hurme
2009, 43-48).
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Tassa tutkimuksessa valitsin haastattelutyypiksi teemahaastattelun. Teema-
haastattelu on avoimuudessaan lahella syvahaastattelua. Haastattelu edel-
lyttda hyvaa valmistelua ja suunnittelua seka huolellista aihepiiriin perehty-
mista ja haastateltavien tilanteen tuntemista. Teemahaastattelu nimitys tulee
siitd, ettd haastattelu toteutetaan valittujen teemojen avulla. Teemahaastatte-
lu on keskustelunomainen tilanne, jossa teemojen puhumisjarjestys on va-
paa. Kaikkien haastateltavien kanssa valttamattad puhuta kaikista asioista
samalla tavalla tai laajuudessa. Teemahaastattelussa ei siis kayteta pikku-
tarkkoja kysymyksia tietyssa jarjestyksessa, vaan tutkijalla on haastattelussa
mukanaan mahdollisimman lyhyet muistiinpanot ké&siteltavistd teemoista.
Haastattelija voi kayttdd hyvakseen esimerkiksi apukysymyksia tai sanoja
keskustelun eteenpain viemista varten. (Tuomi—Sarajarvi 2002, 76; Hirsijarvi—
Hurme 2009, 47-48; Robson 2001, 137.)

Haastatteluissa hain vastauksia tutkimuksen paakysymyksiin: 1) Miten Infra-
hankintojen asiantuntijat kokevat tulevan muutoksen ja sen toteuttamisen
aikataulun? 2) Mik&a on asiantuntijoiden nakemys toimintojen uudelleenjar-

jestamisesta ja muutoksen aiheuttamasta osaamistarpeesta?

Hain tutkimuskysymyksiin vastauksia teemahaastattelulla, jossa kysymyksia
l&hestyttiin kolmen paateeman kautta menetelman mukaisesti. Haastattelun
paateemat olivat: 1) Muutosprosessi- ja aikataulutarkastelu, 2) Tehtavatar-

kastelu ja 3) Osaamistarkastelu — tarpeet ja haasteet.

Valmistelin huolellisesti teemahaastattelut ja hyvaksytin ne ennen haastatte-
luvaiheeseen siirtymista opinnaytetydsuunnitelman mukaisesti tyén ohjaajilla.
Teemahaastattelun valmistelua helpotti mielestani se, ettd tunnen hyvin tut-
kittavan aihepiirin sek& haastateltavien asiantuntijoiden muutostilanteen.
Haastateltaville kerroin jo ennen haastattelua, ettd kyseessa on teemahaas-
tattelu. Haastattelutilanteessa kerroin asiantuntijoille uudelleen, mita opinnay-
tetyd kasitteli, seka painotin haastattelun luottamuksellisuutta. Vastaukset
pysyisivat nimettéming, eik& henkildkohtaisia asioita paljastavia vastauksia

tutkimuksessa ilmoiteta.
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Tein jokaiseen teemaan liittyen haastattelijan avuksi apusana-/asialistan.
Teemat ja apusanalistat pohjautuivat Lapin ELY-keskuksen Infra-
tyoryhmassa lapikaytyihin asioihin, joihin tutkimuksella haluttiin vastauksia
toimenpidesuunnitelman taustaksi. Teemahaastattelun runko, jossa on esitet-

ty teemat seka niihin liittyvat apusanat ovat tutkimuksen liitteena.

Haastattelut kaytiin Lapin ELY-keskuksen toimitiloissa Rovaniemella. Haasta-
teltaville esiteltiin tutkimuksen kohde ja heidan kanssaan sovittiin anonymi-
teetin takaamisesta. Ensimméainen haastattelu toteutettiin 27.10.2011 ja vii-
meinen haastattelu 11.11.2011. Jokaiseen haastatteluun varasin aikaa kaksi
tuntia alkukeskustelun ja mahdollisen kahvittelun kanssa. Lyhin haastattelu
kesti 31 minuuttia ja pisin 56 minuuttia. Taulukossa 1 on esitetty haastattelu-

jen toteutusajankohta, kesto ja litteroidun tekstin pituus.

Taulukko 1. Haastatteluiden toteutusajankohta ja kesto

Haastattelu pvm | Haastattelun Litteroinnin
kesto sanojen Ikm
Haastattelu 1 27.10.2011 35 min 1696
Haastattelu 2 28.10.2011 31 min 1962
Haastattelu 3 7.11.2011 49 min 3003
Haastattelu 4 8.11.2011 52 min 3674
Haastattelu 5 11.11.2011 56 min 4423

Tassa tutkimuksessa haastattelut tallennetiin nauhoittamalla digitaalisesti
kayttaen laitteena Olypus Linear -PCM-tallenninta. Teemahaastatteluiden
tallennuksen onnistumisen kannalta oli valttamatonta tutustua digitaalisen
sanelulaitteen mallin LS-5 kayttdohjeisiin (Olympus Linear PCM -tallentimen
kayttbohje).
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4.3 Aineiston litterointi, analysointi ja tulkinta

Tutkimuksen tekeminen on kokonaisvaltainen prosessi: aineiston kasittely ja
tulkinta riippuvat osittain tutkijan prosessin alkuvaiheessa tekemista valin-
noista. Keratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaattsten teko on tutki-
muksen tarkein vaihe, koska siihen tahdattiin jo tutkimusta aloitettaessa.
(Hirsijarvi ym. 2007, 216.)

Kun aineisto on tallennettu, tutkijalla on periaatteessa valittavanaan kaksi
tapaa: 1) Aineisto kirjoitetaan tekstiksi. Puhtaaksikirjoitus eli litterointi voidaan
tehda koko haastatteludialogista tai se voidaan tehda valikoiden. 2) Aineistoa
ei kirjoiteta tekstiksi, vaan paatelmia tai teemojen koodaamista tehd&an suo-
raan esimerkiksi nauhalle tallennetusta aineistosta. (Hirsijarvi-Hurme 2009,
138.)

Litteroinnissa en kayttanyt erillistd litterointiohjelmaa, koska kayttamassani
digitaalinauhurissa oli hyvat toisto- ja kelausominaisuudet puhtaaksikirjoitta-
mista varten. Tassa tutkimuksessa paadyin litteroimaan haastattelu aineis-
ton kokonaisuudessaan tekstiksi. En litteroinut haastatteluita taysin sanasta
sanaan vaan litteroin haastatteluista relevantin asiasisallon kirjoittamatta tois-
toja tai murreilmaisuja, jotka olisivat voineet vaarantaa mielestani haastatel-
tavan anonymiteetin. Haastattelut litteroin teemoittain haastattelun kulun mu-
kaisesti. Talla halusin varmistaa tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollista
kayttoa jatkotutkimuksessa tai organisaation kehittamistydssa. Jokaisen
haastattelun litterointi tarkastettiin sen valmistuttua uudelleen kuuntelemalla.
Yhden haastattelun litterointiin kului aikaa noin yksi tyopaiva ja litteroitua puh-
taaksi kirjoitettua aineistoa kertyi kaikkiaan 48 sivua. Jokaisen haastattelun
litteroinnin tein mahdollisimman pian haastattelun suorittamisen jalkeen, jol-
loin kayty keskustelu oli viela hyvin mielessa. Tutkimuksen suunnitteluvai-
heessa tutustuin mahdollisten ATK-ohjelmien kayttdon aineiston litteroinnissa
ja analysoinnissa. Paadyin kuitenkin siihen, ettd analysoinnissa hy6dynnan
valmiita tekstinkasittely ja taulukointiohjelmia apukeinoineen, joten litteroinnil-

le ei ollut erityisvaateita analysoinnin vuoksi.

Laadullisessa tutkimuksessa erityisesti analyysi koetaan vaikeaksi, koska

tutkimusaineistoa voidaan analysoida monin eri tavoin. Erilaisia vaihtoehtoja
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on paljon eika tiukkoja sdéntoja ole olemassa. Tutkimustehtavan kannalta on
kuitenkin oleellista valita sellainen analyysitapa, joka tuo vastauksen asetet-

tuun kysymykseen tai ongelmaan. (Hirsijarvi ym. 2007, 219.)

Laadullisissa tutkimuksissa voidaan aineistolahtdisista analyysimalleista pitaa
perusmenetelméana sisallonanalyysia. Sisdllonanalyysissa aineistoa tarkastel-
laan eritellen, yhtélaisyyksia ja eroja etsien ja tiivistden. (Tuomi—Sarajarvi
2009, 91, 105.) Mikali aineisto on keratty teemahaastattelulla, on haastatte-
lua suhteellisen helppo ryhtya analysoimaan teemoittain. Teemahaastattelu-
runko on hyvéa apuvaline, jota hyvaksi kayttden seulotaan aineistosta esille
sellaisia yhtalaisia piirteita tai sdantoja. (Eskola—Suoranta 2005, 152, Hirsi-
jarvi-Hurme 2009, 141-142.)

Tassa tutkimuksessa kaytin analyysimenetelmana sisallonanalyysid. Koska
olin kayttdnyt aineiston hankinnassa teemahaastattelua, hyoddynsin ana-
lysoinnissa osittain asetettuja teemoja ja hyvin valmisteltua teemahaastatte-
lurunkoa. Jo haastatteluvaiheessa ja suhteellisen ty6laassa litterointivaihees-
sa haastatteluaineistot olivat tulleet hyvin tutuiksi ja tdm& helpotti osaltaan

aineiston jasentelya.

Yhdistin litteroidut haastattelut teemoittain omiksi tiedostoiksi. Teemoittain
jaoin alateemoiksi haastatteluissa esille tulleita yhtalaisia asioita ja nakemyk-
sid. Kaytetyt alateemat on koodattu haastatteluaineistoon ja teemoittain yh-
distettyyn aineistoon hyotdyntaen tekstinkasittelyohjelman kommenttiominai-
suutta. Koodauksesta pystyy esimerkiksi erittelemaan paateeman, alatee-
man, haastateltavan ja haastateltavan kommenttien lukuméaaran kyseiseen
alateemaan. Koodauksen perusteella on helppoa tutkimuksen eri vaiheissa
aineistoa analysoidessa palata tarvittaessa myos alkuperaiseen haastatteluti-
lanteeseen. Aineistoa yhdistettaessa en kokenut hyvaksi menetelmaksi tiivis-
t4d haastateltavien vastauksia, vaikka alkuvaiheessa sitd kokeilinkin. Tassa
tutkimuksessa koin helpommaksi muodostaa tuloksia ja paatelmid jasennel-

lyista alkuperaisista haastateltavien antamista vastauksista.

Aineiston tarkemman lapikdymisen vaiheessa tarkensin jakoa alateemojen

tai tyyppien vélilla. Aineistossa nousi vahvasti esille eri teemoissa, esimerkik-
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si substanssiosaamisen sailyttamisen tarkeys, jonka toisaalta olisi voinut nos-
taa omaksi teemakseen. Paadyin kuitenkin sailyttamaan alkuperaisen suun-
nittelemassani teemajaossa, jotta analyysitapa olisi mahdollisimman yksin-
kertainen ja systemaattinen aineiston sisallon erittelemiseksi, jasentamiseksi
ja tiivistamiseksi. Esitetylla tavalla lahdin tekemé&éan kayttden teemoittain yh-
teen koottuihin aineistoihin tarvittavia lisamerkint6ja kayttden asioiden koon-
tia ja tutkimustulosten esittamista saadakseni vastauksia asetettuihin tutki-
muskysymyksiin. Kavin lapi ja analysoin aineiston useita kertoja ennen esit-

tamiéni varsinaisia tuloksia ja paatelmia.

Tutkimuksen tuloksiin on merkitty koodeilla teeman numero (T), alateeman
numero (L) ja haastateltava. Haastateltavat on merkitty Kkirjaimilla A-
kirjaimesta E-kirjaimeen. Haastateltavien anonymiteetin sailyttamiseksi on
haastateltavan merkinta eri alateemoittain ja vaihtelee satunnaisesti. Haasta-
teltava on loydettavissd koodin perusteella haastattelujen analysointiaineis-

tosta.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET
5.1 Muutosprosessi- ja aikataulutarkastelu

Muutosprosessi- ja aikataulu -teemassa tutkittiin Lapin ELY-keskuksen Y- ja
L-vastuualueen hankintatoimen asiantuntijoiden nédkemyksia loppuraportissa
esitettyyn muutosprosessiin ja muutosprosessin aikatauluun, joka on esitetty
tarkemmin kappaleessa kaksi. Asiantuntijoita pyydettiin ottamaan kantaa
teemassa lapikaytyihin ja loppuraportissa esitettyihin asioihin ja miten he ko-
kivat muutosprosessin olevan jarkevintd Lapin ELY-keskuksen kannalta.
Muutosprosessin keskeisena tavoitteena on infrahankintatoimen yhtenaista-
minen ja tehokkuuden lisddminen. Tehokkuuden lisaamisen taustalla on
myds aikaisemmin esitetty valtion tuottavuusohjelman mukaiset tuottavuuden

ja saastotoimien mukaiset tavoitteet.

Alateema 1. Muutosprosessin valttdmattomyys

Asiatuntijat kokivat toiminnallisen muutostarpeen paaosin valttamattomaksi.
Valtaosa haastateltavista koki, etta signaali muutokseen ja muutoksen valt-
tamattomyys johtuu ulkoisista tekijoista ja seikoista. Vahva henkiloston ela-
koityminen sekad tuottavuusohjelmasta johtuva henkilostén vahentaminen

koettiin olevan vahvasti taustalla.

"Yleisesti ottaen tammadinen toiminnallisen ja organisatorisen muutoksen
tarve on selva johtuen siitd ettd resurssit vahenevat hankintatoimessa ja
nykymuotoinen toiminta ei varmaankaan lahivuosina ole mahdollista. Sen
vuoksi taytyy siirtya erilaiseen toimintamalliin ja esimerkiksi naihin osto-

palveluihin mité tdssé on esitetty.” (T1/L1/A)

”Kyllahan meiltd ylemmalta taholta on annettu semmoiset pakkopisteet ja
puitteet talle ettd se on valttamaton eihan meilla varmaankaan paljon mui-
takaan vaihtoehtoja ole.” (T1/L1/C)

”Kylla se on valttaméatén kun elékdityminen on niin voimakasta ja porukat
vahenee ja sitten valtio antaa noita tulostavoitteita niin kovasti. Resurssit
vahenee niin se on pakko lahtea talle linjalle ja mik& ettei mikali yhteista

tdmmoisté synergia etua 16ytyy.” (T1/L1/D)
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7 Kylla joutuu tekemaan. Sehan on selvéa asia. Tavoitehan on etta vakea
pitaisi vahentaa. Valtion tuottavuusohjelma edellyttaa sita. Niin silloin se
on jarkevin menna silla lailla askeltamalla ettda saadaan limitettya asioita
sielld.” (T1/L1/E)

Haastatellut asiantuntijat kokivat kuitenkin muutoksen ymmarrettdvana ja

valttamattomana tilanteesta johtuen.

Alateema 2. organisaation vaihtoehdot Lapin ELY:ssé:

Infra -toimintamallia kehitetaén ja ohjataan valtakunnallisesti. Loppuraportin
mukaisesti hankintatoimet tulee keskittaa valtakunnallisesti yhdeksaan kol-
men vastuualueen ELY-keskukseen, joiden joukkoon myo6s Lapin ELY-
keskus kuuluu. Loppuraportin mukaisesti vastuu tie-, vesi- ja ymparistéraken-
tamisen hankintatoimesta on ELY-keskuksen sisélla yhdistetty siten, etta L-
vastuualueen ja Y-vastuualueen infrahankintojen hankintatointa johdetaan
samassa Yyksikdssa. Loppuraportin valmistumisen jalkeen on asetettu jatko-
tyoryhmat kehittdmisen eteenpdin viemiseksi. Ryhma valmistelee ohjaus-
ryhmalle tyGsuunnitelman 15.1.2012 mennessa. Tyodsuunnitelma sisaltaa

kaikkien ryhmien tyGsuunnitelmat tavoitteineen ja aikatauluineen.

Organisoinnin koettiin olevan Lapin ELY-keskuksen kannalta joustavimmaksi
toteuttaa ainakin siirtymavaiheessa prosessimuotoisena organisaationa. Osa
haastateltavista tosin koki, etta olisi mydés myohemmassa vaiheessa paras
vaihtoehto. Koettiin, ettd talla hetkella on menossa monia vield avoinna ole-
via kehityshankkeita, jotka valmistuvat ja niiden tulokset ovat hyodynnettavis-
sa siirtymakauden puitteissa vuoteen 2015 mennessa. Tallaisia kehityshank-
keita on kaynnissa mm. Y-vastuualueen ydintehtavien ja prosessien méaaritte-
ly, valtakunnallisen hankinnan kehittdmisen jatkotyd ja ydintehtavien maarit-
telytyd. Lisaksi koettiin, ettd Y-vastuualueella tydéryhmé&n maaritteleméaén

hankintaorganisaation henkil6sté on hoitanut myés muita viranomaistehtavia.

"Erillinen yksikko voi ehk& jossakin mydhemmassé vaiheessa olla mah-
dollistakin mutta varsinkin tassa siirtyma vaiheessa ja askellusvaiheessa

ehka tarkoitusmukaisinta on edeté prosessimuotoisena juttuna. Tama joh-
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tuu siité ettd on monia auki olevia asioita ja kehittdmisprosesseja vireilla.”
(T1/L2/B)

"Ehdottomasti siirtymékausi nain pitaisi mennd. Sitten on se jatko etta mi-
ten se siella tulee kehittyméaan. Siirtymakausi kuitenkin télla prosessimuo-
toisella.” (T1/L2/C)

"Liséksi se taytyy ottaa huomioon myds ettd esimerkiksi Y-vastuualueella
olevat hankintapuolen asiantuntijat tekevat my6s muuta substanssitoi-
mintaa. Tassa vaiheessa se prosessin mukainen eteneminen voisi olla

paras etenemisvaihtoehto.” (T1/L2/B)

Edella esitetyn johdosta hankinnan asiantuntijat kokivat, etté siirtymavaiheen
aikana prosessimuotoinen organisoituminen olisi jarkevin vaihtoehto. Haas-
tattelussa tuli myos esille, etté yhdistamisessa on kuitenkin asioiden hoidolla
oltava aidosti yhteinen tekija ja nimittdja eli toiminnot tulee tuottavuuden ja
savutettavien hyo6tyjen nimissa oltava Lapin ELY:ss& aidosti hyddynnettavis-
sa. Organisoitumiseen tulisi edetéd kaytannon projektien ja yhteistyon kautta,

jolloin yhtenaistamiselle saadaan parhaat lahtékohdat.

“‘Kunhan ne jotka sité oikeasti tekee samaa projektia tai tydta pystyvat
toimimaan tavalla tai toisella yhdessa. Ja yleensahan ne pystyy kun niilla

on oikeasti sita jotakin asiaa mikd on yhteisessé intressissé.” (T1/L2/D)

"Meillédkihdn esimerkiksi jo mietitddn .....hankintaa jossa hankitaan sel-
keasti erinlaisia kokonaisuuksia on tama meidan kunnossapito
........sitten on rakentaminen. Kaytanndssa meilla ei oikeasti juurikaan ole
mitd&n tekemista toistemme kanssa. Vaikka me samassa yksikdssa ol-
laan niin en miné tiedé kuinka paljon siitéd on etua.” (T1/L2/D)

Haastattelussa ja sen tuloksissa todettiin, ettd organisoitumisessa on tapah-
duttava valttaméaton muutos. Toteutettavien muutosten kannalta tulisi kuiten-
kin olla kriittinen: toteuttaminen olisi tehtava maltillisesti ja tarkkaa harkintaa
kayttden asiantuntijuuden ja jarjestelman toimivuuden kannalta. Muutoksessa
tulee myos luonnollisesti huomioida asiantuntijoille aikaa hakeutua ja muo-
vautua muutokseen seka luonnollisesti myds asiakkaat huomioiden riittava

tiedottaminen ja valmius muutokseen.
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"Silla lailla pikkuhiljaa yhdistetdén toimintoja ettei kerralla ryméayteté kaik-
kea kasaan. Sen tietda siina tulee ongelmia kuitenkin kaikki ei toimi pit-

k&an aikaan kuitenkaan kuin on oletettu.” (T1/L2/A)

"Se on loppujen lopuksi ihan sama miten ndma laatikot asetellaan kunhan
siitéd tehdaan joku paatos. Sitten annetaan ihmisille aikaa hakeutua niiden
ihmisten ja toimintojen seuraan joissa oikeasti on jotain yhtenevaéisyytta”
(T1/L2/D)

Muutos on kuitenkin valttdmaton ja siihen tulee edeta riittavalla paattavaisyy-

della.

Alateema 3. Muutosprosessin aikataulu:

Loppuraportissa on huomioitu asteittainen eteneminen ja monipuolinen eri
hankintatapojen kaytt6 siirtymakauden aikana. Tama on koettu loppuraportin
laatijoiden mielesta valttamattomaksi ELY:jen operatiivisten tehtavien hoidon

jatkumisen varmistamiseksi ja toimintaedellytysten turvaamiseksi.

Loppuraportin valmistumisen jalkeen on asetettu jatkotydryhmat kehittamisen
eteenpdin viemiseksi. Asetettu organisoinnin tydryhma valmistelee ohjaus-
ryhmalle tydsuunnitelman 15.1.2012 mennessa. Tydsuunnitelma sisaltaa
kaikkien alaryhmien tydsuunnitelmat tavoitteineen ja aikatauluineen. Tyoryh-
man asetettu aikataulu on 1.11.2011 - 31.12.2015, jonka puitteissa tarkenne-
tut ohjeet alueellisiin ELY-keskuksiin annetaan. Asettamiskirjeen (TEM muis-
tio 24.10.2011) mukaisesti ELY-keskusten infraan liittyvissd hankkeissa siir-
rytaan paaosin tilaajaorganisaatioksi, joka hankkii paaosin kokonaisratkaisu-
ja, valmiita infratuotteita ja palveluja. Tuotannollisesta toiminnasta luovutaan

paaosin vuoteen 2015 mennessa.

Lapin ELY:n hankintatoimen asiantuntijoiden mukaan asetettu aikataulu ja
siirtymaaika vuoteen 2015 vaikuttaa paaosin kohtuulliselta: osa haastatelluis-
ta pitaa aikataulua nopeana, mutta haastateltujen asiantuntijoiden nakemyk-
sen mukaan riittavan tiukka aikataulu vaiheittain etenemisen kautta on realis-
tinen. Riittdvan siirtyméaajan puitteissa henkilostd ehtii myds reagoimaan tule-

vaan muutokseen. Seka L- ettd Y- vastuualueella on ollut vireilla viimevuosi-
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na useita muutoksia valtiohallinnon muutoksista johtuen, joihin asiantuntijoi-

den nakemykset osittain viittaavat.

"No aikatauluhan vaikuttaa kohtuulliselta siihen nahden ettd jos 2013
paastaan toimenpideohjelmaa toteuttamaan ja se siirtymaaika on vuoteen
2015. Talla ajanjaksolla ehditd&an reagoida mahdollisiin lainséadantdmuu-
toksiin samoiten naita toimintajarjestelmid yhdenmukaistetaan ja saadaan
ehka se yhteinen toimintajérjestelm&. Y- ja L-puolen henkil6ton tietamys

toisten tekemisistéa ehtii kypsyéa tdmén siirtyméjakson aikana.” (T1/L3/C)

” Aikataulu tuntuu melko tiukalta mutta kyll& se varmaan tuohon mennes-
sa tullee tehtya. No ilman muuta prosessin kautta etenemalld. Muut vaih-
toehdot ei onnistu télld aikataululla mutta prosessin kautta se onnistuu.”
(T1/L3/D)

”Minun mielesta on ihan hyva ettd on kohtuullisen tiukka aikataulu koska
ei sita voi kovin pitkaksi aikaa jadda pohtimaan ja vellomaan. Tarkeinta on
ettd saadaan paatokset aikaiseksi ja sitten vain kaytannon téihin mahdol-
lisimman nopeasti. Sitd kautta se toiminta kehittyy ja oikean suuntaan.”
(T1/L2/E)

” No onhan siihen aikaa reilu kolme vuotta aikaa kehitelld. Ehk& siina
ajassa saisi sovellettua toiminnot yhteen ja toiminnat pelasi sitten parem-
min. Ei tulisi kuitenkaan sitd ongelmaa etta nyt jos jysaytetaan kaikki ker-
ralla yhteen niin kaikki ei kuitenkaan tule pelaamaan niin kuin on ajateltu.”
(T1/L3/B)

Asintuntijoiden mukaan aikataulun puitteissa ehditdan reagoimaan mahdolli-

siin lainsdadannollisiin muutoksiin.

Alateema 4. Muiden kehittamistoimenpiteiden vaikutukset:

Haastattelussa kaytiin lapi muiden kehittamistoimenpiteiden vaikutusta Lapin
ELY:n hankintatoimen muutosprosessin kannalta. Kaynnistynyt on mm. ELY-
keskusten Infrahankintojen kehittdmisen valtakunnallinen jatkotyd. Jatkoty®s-

sa on perustettu tydryhmaét seuraaville osa-alueille: Organisointi ja jatkotyon
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tuki, Infrahankintojen tuotteistus ja markkinat ja Infrahankintojen toimintajar-
jestelma ja hankinnan sahkoistaminen. Tyoryhmat saavat esityksensa val-
miiksi siirtymékauden puitteissa vuoteen 2015 mennessa. Muita kaynnissa
olevia kehittamistoimia on kaynnissa myds paljon, jotka on esitetty tutkimuk-

sen tietoperustassa.

Asiantuntijat kokivat, ettd muut kehittamistoimet ovat tarkeita muutosproses-
sin kannalta ja tukevat sitd. Erittain tarkeana pidettiin yhteisen toimintajarjes-
telman kehittamistd. Seka L- ettd Y-vastuualueella on kaytdssa hankintatoi-
messa toimintajarjestelmét ja asiantuntijat kokivat yhtenaistamisen kannalta
valttamattomaksi hankintatoimen yhtenaistdmisen kannalta. Yksi asiantuntija
kylla néki, ettd organisoinnin valmistelua voidaan lahted tekemaan toiminta-

jarjestelméan kehittamisen rinnalla.

"Kyllah&n ne esitetyt toimenpiteet on valttamattomia esimerkiksi yhteisten
kaytantojen aikaansaamiseksi ja toimintatapojen pikkuhiljaa yhtenaistami-
seksi.” (T1/L4/D)

"No ehdottomasti toimintajarjestelméa pitééa olla ettéd pystyy asioita hoita-
maan. Ja tietenkin sdhkdinen Kilpailutus on nykypdaivaa etta ne ehka tulee
luonnostaan sielta.” (T1/L4/E)

"No nuohan on varmasti niitéd tarkeimpié toimenpiteité jotka tulee saada
kuntoon etta toiminta pydrii. Ja vuoteen 2014 ettd ne olisi kaikki mietittyna

valmiina etta tassa olisi kaytdnndssé kaksi vuotta aikaa.” (T1/L4/A)

"Kylldhdn me siinéd rinnalla voidaan viedé tatd organisatoorista puolta
viemaan eteenkasin eihan niiden palikoiden valmistuminen esta sita or-

ganisaation muodostamista.” (T1/L4/C)

Muina tarkeina jarjestelmina pidettiin infrahankintojen tuoteistamista. Asian-
tuntijat pitivat hankintojen tuotteistamista ja sitd myos haastavana Y-
vastuualueen toimintojen monimuotoisuus huomioiden. S&hkdisen kilpailu-
tuksen kehittamista ja saamista jo nykyisen L-vastuualueen liséksi hankinta-

toimen yhteiseen kayttéon pidettiin myds eritain tarkeana toimena.

"No niitten tuotteistaminen mitd mind tunnen Y-puolen toimintaa siind

varmasti on ty6ta saada ne semmoisiksi, jos siirrytddn enempi vapaaseen
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kilpailuun ja ne toimijat sitten tarjoavat niitd hommia, niin se tuotteistami-

nen on varmasti tyélaskin juttu.” (T1/L4/B)

"No sitten se sdhkoéinen jéarjestelmaan siirtyminen on ehdotonta. Siihen on
jo tottuneet ainakin nuo liikennepuolen toimijat ja inhoavat niita paperilajia
jo.” (T1/L4/B)

Sahkdinen kilpailutusjarjestelma on nykyaikaa ja pienentaa seka tilaajan etta

urakoitsijoiden tyota paastessa paperisten asiakirjojen kasittelysta pois.

Alateema 5. Lapin ELY-keskuksen erityispiirteet

Asiantuntijoiden kanssa kaytiin teemahaastattelussa lapi mahdollisia erityis-
piirteitd, jotka tulisi huomioida hankintatoimen muutoksessa Lapin ELY:n
osalta. Asiantuntijoiden vahva ndkemys oli, ettd Lapin osalta tulee huomioida
alueen laaja koko ja pitkat etaisyydet. Pitkista etdisyyksista johtuen tietyn
tehtavan hoitamiseen kuluu Lapissa enemman aikaa kuin esimerkiksi Etel&-
Suomessa. Tama tulee huomioida muutoksessa asetettavien tehtavien re-
sursoinnissa. Tarkeana pidettiin myods paikallistuntemuksen sailyttamista laa-
jalla toimikentalla seka toimipisteverkoston sailyttamista alueella Rovaniemen
lisaksi. Liséksi vastauksissa tuli esille mahdollisten keskittamisten vaikutukset

esimerkiksi paikallistuntemukseen ja asioiden hoitoon.

” Alueet on kuitenkin laajat ja etadisyydet pitkat semmoinen pitd& ehdotto-
masti huomioida. Toimipisteita pitdaa olla edelleen useampi kuin tama
Rovaniemi.” (T1/L5/A)

”No varmasti tAma alueen koko on semmoinen joka tuo oman erityispiir-
teen verrattuna muuhun valtakuntaan siind on omia haasteita. Siina taytyy
sitten miettia etta matkoihin ja muuhun menee enemman aikaa kuin tuolla

eteldssé ja se vaikuttaa sité kautta sitten resursointeihin.” (T1/L5/B)

”Niin ja se paikallistuntemuksen sailyminen totta kai vaatii sen etta alu-
eella on henkilbitd.” (T1/L5/B)

”Vahan viittasin jo siihen etta jollakin varovaisuudella mennéa. Koska ai-

nakin omassa tydssa on kokenut sen keskittamisen. Eihan sitd muutaman
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vuoden paasta huomaakkaan mutta ne siirtymiset on aika kipeita valilla.
Joku liikennekeskuskin kun se on riputeltu tuonne kolmelle paikkakunnal-
le niin se sitten Pontsdn tuntemus ja Inarin tuntemus on vahan huonompi
sielld.” (T1/L5/C)

Kulttuurin ja esimerkiksi saamelaisuuden huomioimista pidettiin tarkeana,
joka tulee huomioida myds toiminnassa ja asiakaspalveluissa. Liséksi Lapin
ELY-keskuksen ja maakunnan karkihankkeiden kanalta pidettiin asiantunti-
joiden vastauksissa matkailun ja kaivosteollisuuden tarpeiden huomioimista.
Tilannetta ja asioiden huomioimista kuvastaa hyvin asiantuntijan kommentti

asiasta.

"Sitten tuo Saamelaisuus tuolla pohjoisessa niin kylla ainakin omassa
tydssa joudun ottamaan huomioon ja sitten erinlaisia ihmisia ja eri kulttuu-
rihan siella vallitsee. Ja sitten taalla erikoisemmat tuo matkailu ja kaivos-

teollisuus se minun nykyiseen tybhén aika paljon vaikuttaa.” (T1/L5/C)

Alueellisten erityispiirteiden huomioiminen onkin muutoksessa tarkeaa huo-

mioida.

Alateema 6. Toimitilat

Lapin ELY-keskus on siirtymésséa yhteisiin toimitiloihin vuoteen 2014 men-
nessa hankintatoimen kehittamisen siirtyméajan puitteissa. Haastattelussa
l&pikaytiin asiantuntijoiden ndkemysta yhteisten toimitilojen muodostamisesta
hankintatoimen muutosprosessiin liittyen. Asiantuntijat kokivat, ettad yhteisilla
toimitiloilla on osittain vaikutusta muutosprosessiin, ja ne tulisi huomioida
my0s toimitilajarjestelyissa. Asian lapikaynnissé korostui kuitenkin enemman
alueellisten "sivutoimipisteiden” merkitys hankintatoimen kannalta. Keskustel-
taessa asiantuntijoiden kanssa toisen teeman lapikdynnin yhteydessa yhteis-
ten tehtavien merkityksesta tuli useammalta haastateltavalta esille toive eri
vastuualueiden toimipisteiden yhdistamisestd. Yhden asiantuntijan nakemys
oli kuitenkin se, etta yhteisilla toimitiloilla ei olisi kaytettavissa olevista jarjes-
telmista johtuen suurta merkitysta.
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"Vaikka organisoituminen menisi prosessina alkuvaiheessa niin toimitila-
ratkaisuissa tulisi huomioida hankintahenkiloston sijoittuminen niin, etté ei

oltaisi eri puolilla taloa ole ja suurin piirtein huutoetaisyydella.” (T1/L6/A)

"Etépisteitd tarvitaan (sdhkoisten jarjestelmien osalta tarvitaan) maasto-

tarkastuksia ja urakan valvontaa varten.” (T1/L6/B)

*Ja minusta siellé on saatu omassa tydssé tuomoinen paikallinen hallinto.
Mehan olemme semmoisia pikkuisia ...virkamiehia ...... tuolla maakun-
nassa.” (T1/L6/D)

*Jos sééstdjé yritetddn hakea niin toimistopuolta voitaisiin yhdistaa kans-
sa. Samoissa tiloissa toimittaisiin niin ehka sieltéa Idydettaisiin niita valtion

kaipaamia sééstoja.” (T1/L6/E)

"Minusta siellé aluetoimistossa voisi kéyttédd mahdollisimman paljon kayt-
tad hyvaksi niita yhteisia toimitiloja L:n ja Y:n porukat. Meilla olisi yhteiset

toimitilat niin se auttaisi sitéd yhteisen asian hoitamista.” (T1/L6/D)

"Min& en henkilbkohtaisesti ole ymmartéanyt tété toimitilajérjestelyasiaa
koska eihan nykypaivana silla fyysisella sijainnilla ole kauhean suurta
merkitysta.” (T1/L6/C)

Yhteisilla toimitiloilla voidaan katsoa olevan hydtya synergian luomisessa.

5.2 Tehtavatarkastelu

Tasséa teemassa tutkittiin Lapin ELY-keskuksen Y- ja L-vastuualueen hankin-
tatoimen asiantuntijoiden ndkemyksia loppuraportissa esitettyyn muutospro-
sessiin. Asiantuntijoilta pyydettiin ndkemyksia toimintojen ja tehtavatarkaste-
lun ndkdkulmasta loppuraportissa esitettyihin linjauksiin nahden. Haastatte-
lussa lahestyttiin asiaa mm. seuraavista nakokulmista ndhden Lapin ELY:n
kehittdmisen kannalta: tehtavien yhtenaistamisen mahdollisuudet, mahdolli-
set tehtavistad luopumiset, tehtavien ulkoistamiset, sailytettavat ydintehtavat,
yhteishankintojen kehittaminen, tyoén kierron hyédyntdminen ja toimintojen

ohjauksen yhtenaistamisen tarpeellisuus.
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Alateema 1. tehtavien yhtenaistamien ja vahvistaminen:

Asiantuntijoiden nakemyksen mukaan eri vastuualueiden toimintojen ja teh-
tavien yhtenaistamiselle on paasaantodisesti olemassa hyvat edellytykset. L-
ja Y-vastuualueen henkiloston osaaminen ja tehtavat ovat hankintatoimeen
littyen pohjimmiltaan samantyyppisia. Tehtavien yhtenadistdmisessa nahdaan
kuitenkin vaiheittain etenemisesta olevan hyoétya: henkilostoé ehtii tuntemaan

paremmin muun henkildston ja heidan tehtavat.

"Minun mielesté tehtévien yhtenéistdmisen yhtenéistdmisellé on hyva
pohja olemassa siina ettd hankintatoimen henkiléston osaaminen on kui-
tenkin pohjimmiltaan samantyyppista. Tassa vaiheittain etenemisessa ja
prosessiorganisoitumisessa on tietysti se hyva puoli etta henkilostd ehtii

tuntemaan toisensa ja tehtdvénsa.” (T2/L1/A)

"Hommat on vahan samanlaisia ja ihmisten kanssa touhuamista tuolla

rakentamisen ja kunnossapidon parista.” (T2/L1/D)

Liséksi haastatellut asiantuntijat esittivat myds mahdollisia yksildityja tehta-
vid, joissa toimen yhtenaistamisella voitaisiin hyédyntda hyvin olemassa ole-
via asiantuntijaresursseja. Mahdollisina yhdistettavana tehtavana pitkalla tah-
taimella nahtiin hankinta-alueen esimiehen ja aluevastaavan tehtavat. He
voisivat alkuvaiheessaan tehda toistensa sijaisuuksia ja esimerkiksi hoitaa
ristiin eri vastuualueiden urakoiden valvontaa. Yhteistyon ja toisen vastuu-
alueen tehtavien hoidossa koettiin olevan hydtya mahdollisista yhteisista toi-
mitiloista alueella. Tiivimmalla yhteistoiminnalla koettiin olevan mahdollisesti
jopa koulutustarvetta pienentavaa vaikutusta toisen vastuualueen tehtéviin

liittyen.

"No varmaan ndmé aluevastaavien ja hankinta-alueiden esimiesten teh-
tavat on mahdollista yhdistaa ja toimia siella toistensa sijaisina ndma mo-

lempien puolien edustajat.” (T2/L1/B)

Muita konkreettisia yhtendistettavia tehtavia koettiin olevan tulvantorjunnan
operatiiviseen toimintaan liittyvat viranomaistehtavét, joissa molemmilla vas-

tuualueilla on olemassa talla hetkella omat lainsaadantoon perustuvat tehté-
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vat. Liséksi koettiin, etta kilpailuttamiseen liittyvia toimintoja voitaisiin hyvinkin
yhtenaistada. Yleensa koettiin, etta yhtenaistamisella voitaisiin helpottaa ty6-
kuormitusta ja tasata tilanteen mukaisesti resursseja sekd vahentaa yhden
henkilon matkustamistarvetta. Toisen vastuualueen tehtaviin tutustumisella

koettiin myds olevan mielekasta vaihtelua.

"Me olemme joka kevét kaksi miesta seisoneet siella samalla penkalla
niin kylla siella riittaisi ettéa yksikin henkil6 seisoisi. Kylla siina tulvasuoje-
lussakin 16ytyy yhteista.” (T2/L1/D)

"Mutta sitten se rutiinityd eli tarjouspyyntdjen laatimiset ja tarjousten pyy-
tdmiset ja tammoiset niin niitdhan tekee kuka vain joka ne hommat osaa.

Kunhan se asiantuntemus vain séilyy itselld.” (T2/L1/D)

Tarkeana tehtavien yhtenaistamisen ja toimintojen vahvistamisen tavoittee-
na nousi haastattelussa esille asiantuntemuksen sailyttdminen Lapin ELY-

keskuksella itsellaan.

Alateema 2. Ohjauksen yhtenaistamisen tarpeet

Haastateltujen asiantuntijoiden kanssa keskusteltin mahdollisesta toiminto-
jen ohjauksen yhtendistdmisen tarpeesta. Asiantuntijoiden nakemyksissa tuli
esille, ettd aluehallintomuutoksen alkuvaiheessa on huomattu tarvetta ohja-
uksen selkeyttamiselle ja yhteisten pelisaantojen sopimiselle. ELY-keskuksia
ohjaa moni ministeri6, joka luo haasteita esimerkiksi ohjaavien tahojen eri-

laisten rahoituskaytantdjen vuoksi.

“Taman tyyppinen uudistus on kova ponnistus aluekeskuksille mutta va-
hintaan yhtéa kova ohjaaville ministerigille ja tahoille niitten toimintojen yh-
denmukaistamisessa. Siella on varmaan luotava selkedmpia ohjaussuh-
teita kun talla hetkell&a on. Naissa hankintatehtavissa on kuitenkin monta
ohjaavaa ministeribtahoa ja heidéan taytyy 16ytédé kylléa yhtenéinen sével.”
(T2/L2/B)

"Meillah&n on kuitenkin erinlaisia kaytantdja eri ministerididen osalta var-

maan sielta tulisi tulla yhteiset pelisédannét.” (T2/L2/C)
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” Miné luulen etta sielld on rahoituspuolella suurin haaste luultavastikin.”
(T2/L2/D)

Yhteiset pelisdannét ja ohjausmenetelmat selkeyttaisivat asioita ja voisi hel-

pottaa toimintojen yhdistamista ja limittamista.

Alateema 3. Tehtavista luopuminen ja keskittdminen

Asiantuntijoilta kysyttiin mielipidettd mahdollisista tehtavista luopumisista
muutosprosessiin liittyen sekd mahdollisista toimintojen keskittamisista jo-
honkin ELY-keskukseen. Asiantuntijoiden mieleen ei haastattelutilanteessa
tullut mieleen sellaisia tehtévia joista voitaisiin luopua, koska ELY-keskusten
tehtavat perustuvat lainsdadantoon. Tehtavien hoitoa voidaan kylla ulkoistaa,
mutta niista ei nykyisellaan voida luopua. Hankintatehtavissa ei myoskaan
nahty selkeitd luopumiskohteita, mikéli ohjaavat ministeriot edellyttavat han-
kintatoimen toimintojen kautta tulosta ja toimintaan on saatavissa rahoitusta.
Ydintehtavien méaarittamista pidettiin tarkedna muutostilanteeseen liittyen ja

siind koettiin johdolla olevan suuri rooli.

“Suoranaisesti en née télla hetkelld, koska niin kauan kuin lainsdadéanté
edellyttaa ettd ELY-keskuksen tehtaviin kuuluu nykyiset tehtavét Y- ja L-
puolen nykyiset tehtavét.” (T2/L3/C)

Kylla viranomaistehtavat on lakiin perustuvia. Ja jos tatd hommaa muu-

ten meinaa pyorittdéa niin ei ole sellaisia mité voisi pois jattaa.” (T2/L3/D)

“Niin kauan kuin tehtéviin 16ytyy rahoitusta ja niitd edellytetddn ministerién
tulosohjauksen kautta tulosta hankintatehtavien kautta niin ei siina minun

mielesté ei ole selkeitd luopumiskohteita.” (T1/L3/A)

Keskittamisia ei hankintatoimen kannalta pidetty hyvina ratkaisuina. Koettiin,
ettd Lapin alueella ei keskittaminen ole jarkevaa lahinna etaisyyksista, kult-
tuurieroista ja paikallistuntemuksen vaatimuksesta johtuen. Esille tulleista
asioista johtuen keskittdminen on tuskin mydsk&éan perusteltua taloudellisesti

tai toiminnallisesti. Pohjoisten aluekeskusten kesken on tehty jo tiettyjen teh-
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tavien osalta keskittamisia tietoperustankin mukaisesti, mika tuli esille myo6s

haastattelussa.

Alateema 4. Palveluiden hankkiminen ulkoa

Palveluiden hankkimisesta ulkopuolelta asiantuntijat olivat sita mieltd, etta
palveluita voidaan hankkia hankintatehtaviin liittyen ostopalveluina. Aarimmil-
laén ja teoriassa voidaan jopa kaikki toiminnot ostaa talon ulkopuolelta, mutta
asioilla on talléin myds negatiivisia vaikutuksia. Aarimmillaan ulkopuolisten
palveluiden kaytto vie tekemisen toiseen suuntaan ja muuttaa henkilon tehta-

vakuvaa.

”... ailkaisemminkin kun tehtiin itse esimerkiksi aurausta valvottiin ettad se
auraus hoituu. Sitten me ruvettiin tilaamaan se tyo eli kilpailutettin se
auraus eli valmisteltiin niitd asiakirjoja. Ja nyt kun se kokonaisuudet laa-
jenee niin nyt me kilpailutetaan konsultti joka valmistelee niitd tarjous-
pyyntoasiakirjoja siihen auraukseen. Eli tamé& ketju niinku tuntuu laajen-
tuvan loputtomasti. Sitten meilla tulee olla joku konsultti joka tarkastaa et-

ta kilpailuttamiskonsultti on tehnyt oikein niité asiakirjoja...” (T2/L4/A)

Kuten haastateltavakin toi esimerkin kautta hyvin esille, ei toimintoja kannat-
taisi ketjuttaa kovin kauas. Tama tuo toimintoihin ja p&aatoksentekoon eri
osapuolia seka véliportaita paatbksentekoon ja tama monesti vaikeuttavat
tehtavan hoitoa. Tama ei myodskaan vahenna kokonaisuudessaan tyomaaraa
ja kustannuksia. Toisaalta ulkopuolisten palveluiden kaytdssa oli koettu myos
konsulttien toiminnassa osaamisvajetta, joka lisda palvelun ostajan tyomaara

opastamisen ja ohjaamisen kautta.

"Sitten kun meille tulee konsultti tbihin niin meilld on sama juttu meidan
pitdé itse ........opettaa ne konsultit téihin. Se on vahan tdmmoista etta
kaikilla on pikkuisen pallo hukassa ja vaaditaan paljon yhteisty6ta etta

saadaan homma py6rim&én sielld.” (T2/L4/B))

Ulkopuolisten palveluiden hankkimisessa tulisi huomioida luonnollisesti myos
palveluntuottajan osaamistaso. Varsinkin palveluiden siirtdmisessa ulkopuoli-

sille toimijoille, ei osaamista tiettyjen tehtévien hoitoon ole viela valttamatta
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olemassa. Tama tulisikin huomioida riittavien resurssien varaamisena toimin-

nan aloittamisen alkuvaiheessa.

Paasaantoisesti asiantuntijat olivat sitd mielta, ettd Lapin ELY-keskuksen
muutostilanteeseen liittyen tehtévia voidaan oikealla tasolla ulkoistaa. Téallai-
sina ulkoa ostettavina palveluina pidettiin esimerkiksi tiettyja erityisosaamista
vaativia tehtavia, valvontatehtavia tietyin reunaehdoin seka suunnittelutehta-
vid. Haastattelussa tuli myos esille vaara menettaa asiantuntijoiden osaamis-
ta palveluiden ulkoistamisen myo6td. Tama on tiedostettava maariteltdessa
niitd toimintoja, jotka tilataan ulkopuolelta riittdvan asiantuntijuuden sailytta-
miseksi Lapin ELY-keskuksessa.

"Siina on sitten se vaara ettd katoaa se Y-puolen osaaminen johonkin.

Léhtee eldkeihmisten mukana pois niin kuin meille on kdynyt.” (T2/L4/B)

Riski substanssiosaamisen menettamiselle suuressakin mittakaavassa on
olemassa myo@s eldkditymisen ja tuottavuusohjelman vaikutusten vuoksi. Ul-
kopuolelta ostettavien palveluita mietittdesséa tulisi siis taloudellisuuden ja
resurssien puitteissa miettia tarve sailyttaa riittava tekemisen ja osaamisen
taso hankintatoimeen liittyvissa tehtavissa. Lisaksi on tarkedd huomioida teh-

tavien hoidon toiminnallisuus ja joustavuus kokonaisuudessaan.

Alateema 5. Tehtévien sailyttdminen ja ydintehtavat

Lapin ELY-keskuksen hankintatoimen asiantuntijat nakivat muutoksessa tar-
keimpind ELY-keskuksella sailytettavina tehtavina olevan viranomaistehtaviin
sek& sellaisiin tehtaviin liittyvat toiminnot, jotka vaativat paatoksentekoa ja
tehtavan tai toiminnon linjaamista. Taman tyyppisista tehtavista tulivat haas-
tattelussa esille esimerkiksi viranomaistehtavat, tilaamiseen liittyvat tehtavat,
aloituskatselmukset, tarveselvitykset, rekisterien yllapidot ja avustushankkei-

den rahoituksen kayton valvonta.

"No tietysti kaikki viranomaistehtavat tulee sailyttaéa ja minun mielesta kui-
tenkin tilaaminen ja siihen liittyvat tehtavat kuten kilpailuttaminen tulee
sailyttaa itsella. Ei osaaminen muutoin pysy tallessa. Eihdn me osata tila-
ta jos ei osata teettdd.” (T2/L5/A)
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”No akikseltaan ainakin omasta tyostéa selkeasti ndkee etta tuo rekisterien
yllapito ja paivitys pitaisi meilla itsella olla. Ja sen osaaminen etta sen
laadun varmistaminen mita konsultit tuottaa on aika haastavaa ja toisaalta
se osaaminen osaamisen yllapitaminen itsella havida. Ja konsulteilla se ei

hetkessé synny se osaaminen.” (T2/L5/B)

"No varmasti tuommoiset ensimmaéiset katselmukset joita me sanomme
esikatselmuksiksi ja missa lyédaan jonkun homman linjat lukkoon niin sii-

néd on hyvé olla se asian omistaja itse paikalla eli tilaajan edustaja.’
(T2/L5/C)

Naissakin tehtavissa tosin koettiin, etta tietyn tyyppisiad avustusluontoisia t6ita
voidaan tarvittaessa teettda konsultilla. Haastattelussa tuli myods tamén asian
timoilta esille, ettd kokemusten kautta tilaajan edustajan tulee pyrkia ole-
maan mahdollisimman lahella tilattavaa tyota. Asiantuntijoiden mielesta on
erittdin tarkeaa, ettad tilaajaosaaminen seka riittavat tilaajaresurssit sailyte-
tdan. Talla voidaan turvata asiantunteva toiminta ja myos talon ulkopuolelta
tilattavien palveluiden taso, jotka vaativat myds tilaajalta riittdvan syvallista

osaamista.

Kylla minun mielesté tulee pyrkia olemaan lahella sita tilattavaa tyota eli
ei liian monta konsulttiporrasta siihen valiin. Jos konsultti hoitaa tydmaa-
kokoukset ja kaikki siihen liittyvat asiat niin kylla sina itse olet niin kauka-
na ettd kylla se tilaaminen menee hankalaksi ja osaaminen haviaa totaali-
sesti.” (T2/L5/B)

"Vaatii tilaajaresursseja ja tilaajaosaamista ja jos se tilaaja osaaminen ha-

vida niin miten se sitten jakaa sita eteenpéin.” (T2/L5/C)

Asiantuntijoiden haastattelussa tuli esille myos tarve jatkossakin toteuttaa
tietyn tyyppisia hankkeita jopa omajohtoisina téind. Nama hankkeet ovat eri-
koistapauksia, muuta niilla pystyttaisiin pitamaan ylla omaa osaamista. Ta-
man tyyppisissa monestikin volyymiltaan pienimuotoisissa ja vaikeasti maari-
teltévissa toissd voivat toteuttamisen kustannukset nousta arvioitua kustan-

nuksia suuremmiksi ja siten jaada myos toteuttamatta.
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”Y-vastuualueen tehtavissa on edelleenkin ja varmaan tulee jatkossakin
olemaan tietyn tyyppisid hankkeita joissa minun mielesta on oltava jon-
kintasoinen valmius toteuttaa niitd omajohtoisina hankkeina. Ne on eri-
koistapauksia joko sen tyon laadun kannalta tai sitten niitten koon kan-
nalta.” (T2/L5/E)

” Kyllahan niitd Y-puolella tulee paljon semmoisiakin hankkeita etta niita
on tosi hankala kilpailuttaa kokonaisurakkana. Urakoitsijan on tosi vaikea
laskea ja jos se urakoitsija laskee niin hinta nousee pilviin sille hankkeel-
le. Moni varmasti sitten varmasti kaatuu siihen ettei pystyta toteutamaan
kun ei ole rahaa.” (T2/L5/D)

”No tammoisia voitaisiin konsultin naitd pistokoevalvontoja ehka vahen-
tdd jos hankinta-alueen esimiehen kanssa yhteisty6ta tehdaan. Silloin
meill& olisi enempi resursseja tehda naita tarkastuksia ja tulee nakokul-
mia erilaisia sitten.” (T2/L5/D)

My6s hankintatoimen yhtenaistamisen kautta resurssien riittavalla turvaami-
sella voitaisiin ehkd pienentada pistokoevalvontaa, joka osaltaan myds lisaisi

asiantuntijuuden sailymistd omassa organisaatiossa.

Alateema 6. Yhteishankinnat

Asiantuntijoiden mukaan L- ja Y-vastuualueen yhteishankinnat nahdéaan
mahdollisiksi. Mahdollisia hankkeita ovat esimerkiksi pienimuotoiset raken-
nushankkeet, joita niputtamalla voidaan kilpailuttaa ty6t yhtena kokonaisuu-
tena. Lisdksi ndhdadn mahdolliseksi kunnossapitoluonteisten hankkeiden
(vrt. L-vastuualueen alueurakat) huomioiminen yhtena kokonaisuutena, joita
tosin Lapin ELY-keskuksen Y-vastuualueella on vahemman. Lisaksi nahtiin
hyvana mallina puitesopimusten kayttd esimerkiksi suunnittelu ja valvonta-
luontoisissa konsulttitissa. Puitesopimusten kilpailuttamisessa tulee jatkossa
huomioida paremmin molempien vastuualueiden tarpeet, jotta niitd voidaan

hyoédyntaa hyvin.

"Mina naen etta paras synergia varmaan loytyy sielta rakentamisen kaut-

ta suunnittelun sektorilta. Y:lla on varmasti paljon sellaisia pienehkdja



76

hankkeita joita voitaisiin kilpailuttaa yhdessa L-puolen rakennusprojektien
kanssa. Ja tietysti ndiden puitesopimusten kautta mennaan esimerkiksi

selvitysten tekemiseen.” (T2/L6/C)

"Esimerkiksi L-puolen alueurakoihin voitaisiin sisallyttaa jotakin kunnos-
sapitohankkeita. Niitd tosin Lapin ELY:ll& kovin paljon ei ole. Niitd on

muissa ELY-keskuksissa jossakin méaérin.” (T2/L6/A)

"Tietysti jos hankinnoilla ajatellaan puitesopimuksia niin tietysti suunnitte-

lujutut voivat olla sen tyyppisid hommia.” (T2/L6/A)

Myds samalla alueella olevat projektit tulisi voida yhdistdd yhdeksi kokonai-
suudeksi ja siten tarkoituksenmukaiseksi urakkamuodoksi. Tastd on esi-
merkkina vuonna 2012 kaynnistyva EAKR-hanke Pyha-Luosto matkailualu-
eelle, jossa toteutetaan molempien vastuualueiden sektorille kuuluvia toita.
Pilottihankkeessa on vield tassa vaiheessa eri vastuualueita koskevat ohjaa-
vien tahojen erilaiset kaytannot, joka on johtanut mm. kahteen erilliseen

EAKR-hankkeen projektihakemukseen.

"Tietenkin jokin sellainen urakka tai projekti tai kaksi eri hanketta on sa-
malla alueella niissa voitaisiin miettia yhteista kilpailutusta ja urakoitsijan
hankintaa.” (T2/L6/B)

"Luulen niin etté jotakin hankintoja voitaisiin ehk& hankkia mutta tassa
vaiheessa lainsaadantd, erilaiset rahoituskaytannét ja taman tyyppiset

raamit asettaa niihin viela jonkun verran rajoja.” (T2/L6/A)

Taman tyyppisista byrokratiaa lisdavista asioista tulee jatkossa paasta eril-

leen ohjauksen ja yhtalaisten kaytantojen parantuessa.

Alateema 7. Tyokierto

Asiantuntijat pitivat erittain tarkeand muutosprosessiin liittyvaa tyokiertoa.
Tarkeana pidettiin, etta voisi osallistua toisen vastuualueen toimintoihin esi-
merkiksi hankintaprosessin valmisteluun ja paatoksentekoon konkreettisesti
varsinkin siirtymékauden aikana. Tama vaatii kuitenkin riittavaa resursointia,

jotta pystyy osallistumaan toisen vastuualueen hankkeeseen. Liséksi tyokier-
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to vaatii vastuualueen vastuuhenkil6ltd mentorointia ja ohjausta tyokierron

aikana.

"Sehén olisi tosi tdrked asia mutta minua vdhan pelottaa ndmé nykyiset
resurssit etta onko siihen kaytanndssa mahdollisuutta. Ehdottomasti pi-
taisi se homma oikeasti menna silla tavalla etté pystyisi osallistumaan oi-
keasti toisen projektiin kilpailuttamishankkeeseen tai hankkeeseen ja olla

siind mukana ja tehda siita pienta osa-aluetta.” (T2/L7/D)

Tyokiertoa pidettin myods hyvana ratkaisuna nakopiirissa olevan elakoitymi-
sen ja tuottavuusohjelmasta johtuvan resurssien pienentymisen kannalta.
Talla saadaan myos laajennettua talon sisalla osaamisaluetta ja sailytettya

tarkeaksi koettua substanssiosaamista.

*Ja sitten jos homma vaihtuu niin olisi riittédvan pitka se perehdyttdmisvai-
he ettd se saataisiin jarjestettya ettei suoraan uuteen hommaan. Voitai-
siin vaikka sen elakkeelle lahtevan kaverin kanssa pari kolme kuukautta
siiné katsella yhdessé&.” (T2/L7/E)

”Mutta se vaatii sitten meidan omiltakin henkiloilta uskallusta lahtea sin-
ne. Monilla on mielessa se entinen tuttu turvallinen tehtédva ettei uskalla
lahtea siitd.” (T2/L7/A)

Jarjestely vaatii my6s henkilostolta ennakkoluulottomuutta ja tydnantajan on

tuettava ja kannustettava tyokiertoon muutostilanteessa.

Alateema 8. Suunnittelutehtavat:

Asiantuntijat kokivat, ettd hankintatoimeen liittyvien suunnittelutehtévien esi-
tai yleissuunnitelmat tulisi tehda ELY-keskuksessa. Tarkempaa suunnittelua
vaativan konsulttityon tekisi konsultti ELY-keskuksen tilauksesta tai hankkeen
yhteisty6osapuoli vastaisi detaljisuunnittelun toteuttamisesta Y-vastuualueen
vesihuoltohankkeiden mallin mukaisesti. L-vastuualue hyédyntééa jo nyt hyvin

pitkalle ulkopuolisten konsulttien kayttoa.

”Vahentyvien resurssien vuoksi minun nahdakseni suunnittelussa taytyisi

siirtyd vahan samantyyppiseen toimintaan kuin esimerkiksi vesihuolto-
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hankkeiden suunnittelussa. Hyddynsaaja tai yhteistybosapuoli vastaa
kaytannossa kaikesta suunnittelutoiminnasta ja ELY-keskuksen asiantun-
tijalla on tammadinen edistamis- ja kehittamis- ja hankeinnovaattori-rooli

néissé asioissa.” (T2/L8/C)

” Minusta hankkeiden yleissuunnitelmat voisi laatia meidan talon sisalla.
Sitten tarkempi suunnittelu ja urakkakilpailuita varten suunnittelu voisi olla
ulkopuolista hankintaa.” (T2/L8/D)

” Suunnittelussa on hyva kun on kokenut ja pateva suunnittelun tilaaja. It-
se on aina valilla tutustunut niihin suunnittelutyéryhman kokouksiin missa
mukana on suunnittelija ja urakoitsija ja tilaaja niin siella se tilaajan am-
mattitaito eli juuri tAmé& meidan substanssiosaaminen pitéisi mahdollisim-

man pitkaan sailyttdd. Tiedetaan mita tilataan. Sitd saa mité tilaa sitten.’
(T2/L8/A)

Ulkopuolisien konsulttien kaytdssa tulee kuitenkin huomioida, ettd tyota ohjaa

riittavan asiantuntemuksen ja osaamisen omaava tilaaja.

5.3 Osaamistarkastelu — tarpeet ja haasteet

Tassa teemassa asiantuntijoilta tiedusteltiin, millaiseksi he kokevat osaami-
sen nykytilan vastuualueillaan ja kuinka osaamista on kehitetty ja yllapidetty.
Liséksi keskusteltin muutokseen liittyvistd osaamistarpeista Lapin ELY-
keskuksessa. Lisaksi asiantuntijoilta kysyttiin heidan toisen vastuualueen
tehtavien toimintojen tamanhetkista tuntemista ja tarvetta ja keinoja mahdolli-

sesti parantaa tuntemuksen tasoa.

Alateema 1. Osaamisen nykytila

Asiantuntijoiden nakemyksen mukaan molemmilla vastuualueilla on ymmar-
retty hyvin osaamisen kehittaminen ja yllapito. Tybnantaja on tukenut hyvin
henkiloston omaehtoista opiskelua. Liséksi henkiléstd on voinut suorittaa ul-
kopuolisena koulutuksena rakennuttamiseen ja hankintaosaamisen kehitta-

miseen liittyvda koulutusta, kuten esimerkiksi rakennuttajan- (RAP) ja valvo-
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jan patevaoitymiskoulutuksia. Liséksi L-vastuualueella koettiin erittdin hyvaksi
likenneviraston lakimiesten pitamat koulutustilaisuudet, joissa kdydaan myos
omien Case-tapausten kautta asioita lapi. Nama koulutukset koettiin téaten

kaytannonlaheisiksi.

"Minusta Y-vastuualueella on jo vuosia ymmarretty osaamisen kehittami-
nen ja yllapito. Siitd kertoo se etta suuri maara henkiléstéa on kouluttanut
omaehtoisesti itseddn. Tydnantaja on tukenut sitd kouluttautumista mi-

nusta poikkeuksellisen hyvin.” (T3/L1/A)

"Tydnantaja tukee tosi hyvin omaehtoista opiskelua ja se on varmastikin

aivan huippua meilld Suomessa.” (T3/L1/C)

Koulutus ja kurssitarjonnan katsottiin kuitenkin taloudellisten resurssien va-
hentyesséa pienentyneen. Tosin arvioitiin, etta kriittinen arviointi koulutustar-
jontaan on paikallaan. L-vastuualueella on lisdksi kaytetty koulutuksessa
osaamisen verkkokurssia sek& esimerkiksi tiemestareiden taydennyskoulu-
tusta. Lisdksi esille tuli myos kollegojen avun tarkeys ongelmatilanteissa eli

osaamisen verkostojen hyddyntaminen.

"Meilléd on ollut omassa tyéssd semmoinen verkkokurssi tdhdn osaami-
seen. Ja on pitka aika kun oli tiemestareiden semmoinen tdydennyskou-
lutus.” (T3/L1/D)

"Mutta onko taas sitten halukkuutta lahtea jos sitd enemménkin jarjeste-
tdan sekin tulee sitten ettd pakottaakkaan ei voi ketaan. Monella on kyn-
nyskysymys etta uskaltaako lahted opiskelemaan enda. Jaksaa-
ko.....Sieltdhédn se pitédéa lahteé se ajatus ettd haluaa kehittda itseéén.”
(T3/L1/E)

Haastatteluissa tuli myds esille asiantuntijoiden nakemys siita, ettd haluk-

kuus itsensé kehittamiseen on lahdettava tyontekijasta itsestaan.

Alateema 2. Toisen vastuualueen toimintojen tuntemus

Asiantuntijoiden ndkemyksen mukaan toisen vastuualueen toimintojen tun-

temus on viela pintapuolisella tasolla. Infra-tydryhmén toimesta on edellytetty
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hankintatoimen henkilostolta niin sanottua tyoparitydskentelya, jossa tutustu-
taan toisen vastuualueen toimintaan vastuualueen asiantuntijan esittelema-
na. Tama onkin jo osittain toteutunut ja haastatellut asiantuntijat kertoivat

osallistuneensa esimerkiksi yhteisiin palavereihin ja toiminnan esittelyyn.

"No hyvin pintapuolisesti. Toisaalta se ettéd mita olen ymmartanyt nykyke-
hityksessa ja tavoitteissa on kehitetty téllaista ty6paritoimintaa seka ny-
kyisen suunnittelun ettd meidan hankintahenkiloston kesken sehan var-

masti liséa tata tuntemusta toisen vastuualueen toiminnasta.” (T3/L2/B)

Asiantuntijoiden mukaan kanssakaymisessa tulee kuitenkin myds jatkuvasti
esille, ettei toisen vastuualueen toimintoja viela tunneta. Asiantuntijoiden mie-
lesta on ehdottoman tarkeaa tutustua konkreettisesti toisen vastuualueen
toimintaan. Koettiin, ettd tahan pitaisi henkiléston panostaa myds omatoimi-

sesti.

"Ehdottomasti (tarvetta syventédé tuntemusta). Sehén on oikeastaan kai-
ken A ja O ettd alkaa ymmartamaan toisen vastuualueen tehtavakenttaa
Ja syvemminkin sité toimintaa ja toimintajérjestelmi&.” (T3/L2/A)

”Ihan konkreettisesti johonkin hankkeeseen mukaan ja silla henkilolla tay-
tyy olla joku vastuualue annettuna jonka se hoitaa etta se sitoutuu siihen
ja joutuu siihen paneutumaan. Pelkkd se ettd kay joskus istahtamassa
Jjonkun tybmaakokouksen tai kokouksen niin ei riitd.” (T3/L2/D)

Tarkednad pidettiin, ettd tutustuminen tapahtuisi konkreettisen tekemisen
kautta, jossa henkil6lle annettaisiin jokin tehtéavaan liittyva vastuualue jonka

kautta joutuu sitoutumaan.

Alateema 3. Osaamistarve muutoksessa

Asiantuntijat kokivat, etta tulevassa Lapin ELY:n hankintatoimen muutospro-
sessissa osaamistarve muuttuu lahinna supistuvista henkiloresursseista joh-
tuen. Taman johdosta toimintoja on muutettava ja asiantuntijoiden osaami-
nen on suunnattava muuttuneiden tarpeiden ja toimintaympariston tarpeiden

mukaisiksi. Vaikkakin palveluiden ostamiseen ja kilpailuttamiseen liittyva
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osaaminen on jo varsin hyvalla tasolla, pidettiin sen kehittamista, yllapitamis-

ta ja osaamisen laajentamista organisaatiossa tarkeana.

"Osaamistarvetta on valttamatonta kehittaa supistuvien resurssien vuoksi.
Enaa ei pystyta tekemaan tehtavia eikd toimintoja niin kuin aikaisemmin

on tehty koska lisaresursseja poistuvien tilalle ei saada.” (T3/L3/C)

"Ainakin itse tarvitsen tilaamiseen ja kilpailuttamiseen liittyvéé koulutusta
ja hankintalaki on yksi neh&n muuttuu. Kaikkiin naihin saannoksiin etta
kaikki menisi sddnnosten ja lakien mukaan varmaan siihen tarvitsee kou-
lutusta.” (T3/L3/D)

Liséksi tarkednd nahtiin, etta resurssien vahentymisesta ja elakoéitymisesta
johtuen tulisi antaa uusiin tehtaviin siirtyville henkiléille tietyntyyppistéa perus-
koulutusta ja perehdytystd. Myos riittdva substanssiosaaminen tulisi olla ja
sailyttda taustalla, ettéd hankintoihin liittyen pystyy luontevasti kuvaamaan ja
maarittelemaan hankinnan. Esille tuli myds riittdvien resurssien ja ajan va-

raaminen muutostilanteen kouluttautumiseen.

"Se on semmoinen laaja-alainen homma niin siihen pystymetséasta tule-
minen on varmasti raskasta sille uudelle henkildlle. Se joka sinne elak-
keelle mennee....... Kyllé siihen kannattaisi...... Rohkeitahan ne semmoi-
set on jotka mennee semmoisen hommaan mita ei ole koskaan ennen
tehnyt mutta kylla siihen nyt jonkun nakdinen peruskoulutus perehdytys
saisi kuitenkin olla.” (T3/L3/A)

"Ennen kaikkeahan on térke&é téllaisessa hankinnassa ettd osaa pukea
ne hankittavat asiat ymmarrettavasti niihin tarjouspyyntoasiakirjoihin se-
han on keskeinen osaamisalue mita ei valttamatta sita kirjoittamisosaa-
mista Kaikilla ole.” (T3/L3/E)

“Niin se voisi helpottaa uskallusta léhte& sitten toista tehtdvéaé kokeile-
maan. Mutta miten sen jarjestdé siten. Siina tulee oma ongelmansa mi-
nun mielestd. Pitaisi olla semmoista raataloitya koulutusta nimenomaan
sitten.” (T3/L3/B)

Muutostilanne synnyttda mielestani ELY-keskuksissa kouluttamistarpeen,

jossa on myos kaytava lapi tietyn tasoisesti substanssiin liittyvia asioita. Ta-
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ma edellyttaa valtakunnallisesti jarjestettavia raataloityja koulutuksia. Koulu-
tuksen jarjestamisessa voidaan hyodyntda hyvin sahkdiset viestintavalineet,
jolloin koulutus on kaikkien saavutettavissa. Tarvittavan koulutuksen maarit-
tamisesta on hyva kartoittaa tulevaisuuden resurssitarpeet seka elakaitymi-
nen. Lisaksi olisi erittain tarke&a maaritella johdon tasolta ja valtakunnallisesti

tarvittava ydinosaaminen kehitystyon pohjaksi.

Alateema 4. Osaamisen sailyttaminen

Asiantuntijoilta pyydettiin ndkemysta siitd minka tyyppista osaamista on vah-
vistettava ja sailytettava. Tallin tuli erittain vahvasti esille substanssiosaami-
nen seka siihen liittyen hankintaosaaminen. Lisdksi tarkeana asiana pidettiin

tulvantorjuntaan liittyvan asiantuntemuksen sailyttaminen.

"Kylldhéan tietysti tdméa substanssiosaaminen ja siihen liittyva hankinta ja

hankintalainsdddénnén tuntemus.” (T3/L4/D)

"Néihin viranomaistehtéviin liittyvéat on aina hoidettu nédiden muiden tehta-
vien ohella niin kyllahan ne pitdd. Esimerkiksi tulvantorjuntaan liittyvat
asiat ja tammoiset nehan on ehdottomasti ja joudutaan hoitamaan edel-
leenkin.” (T3/L4/E)

Hankintaan liittyvan substanssiosaamisen térkeys korostui haastatteluissa
siten, etta tilaaja pystyy maarittelemaan ulkopuoliselle tuottajalle tarpeensa.
Mikali asiantuntijoilla ei ole riittdvaa substanssin osaamista, johtaa se helpos-
ti jopa hankalasti selviteltaviin vaarinymmarryksiin. Haastattelussa tuli myos
esille, etta tilaajalla on oltava yhtd ammattitaitoinen asiantuntija kuin mita
urakoitsijalta edellytetaan. Tarkeana pidettiin, etta organisaatiossa pystytaan
pitdmaan riittdva substanssiosaaminen. Paaosin koettiin, ettd organisaatios-
samme on vaarassa kadota substanssiosaaminen elékditymisen myéta nyt
muutostilanteessa. Erds haastateltava kuvasi substanssiosaamisen tarkeytta

esimerkin kautta hyvin:

"Sinne substanssin puolelle ne menee kaikki. On surullista aina kun
semmoinen tieto katoaa pois. Sitten kun me istumme tydmaakokoukses-

sa niin siella on konsultit ja lakimiehet pitkia palavereita pitamassa. Jos-
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kus saattaa olla niin ettd se toimija on ammattilainen ja sitten se valvoja
se ei sitten ymmarrd enempaa kuin myyra sahkosta ja sitten on ristiriita
kun ei ymmarreta toisiaan. Aina olisi kuitenkin se sama kieli niin se auttai-
si asian hoitamista.” (T3/L4/B)

Yhtena nakokulmana pidettiin ydinosaamisen maarittelyd organisaatiossa ja
my0s valtakunnallisesti. Itsella tulisi sailyttaa tarkeéksi koettuja ydintehtavia
osaamisen syventamiseksi ja tason yllapitamiseksi. Myods elakoitymisen ja
tehtavien muuttumisen yhteydesséa koettiin tarkeéksi tiedon siirtoon riittavasti

aikaa ja resursseja.

Alateema 5. Tilaajan osaamistarpeen laajentuminen

Haastateltavien kanssa kaytiin lapi muutosprosessia ja sen myota mahdolli-
sesti syntyvaa laajakantaista osaamistarvetta. Muutosprosessin myodta on
nahtavissa, etta tehtavien hoitoon liittyvat resurssit vahenevat. Mikali Lapin
ELY-keskuksen toiminta ja tulostavoitteet hankintatoimeen liittyen sailyvat
ennallaan tulee toimintatapaa muuttaa ja asiantuntijoiden osaamista laajen-

taa.

Jotkut haastateltavat pohtivat tehtavien laajentumista siten, etta asiantuntijan
tulisi hallita sek& L- ja Y-vastuualueen tehtévia ja substanssiosaamista. T&ma
koettiin haasteelliseksi tehtavaksi. Haastateltavien nékemyksen mukaan tulisi
voida keskittya tiettyihin osa-alueisiin. Muutoin asiantuntijan osaamistarve

laajenee lilan suureksi ja tdman koettiin pienentavan liiaksi osaamisen sy-

vyytta.

"Tarkoitan sité ettd mikéali téllé& osaamistarpeen laajentumista ajatellaan
niin etta yksittaisella henkil6lla se laajenis niin etta hallitsisi seka Y ettd L
puolen tehtavia. Siellakin tavallaan tulisi keskittya tiettyihin osaamisaluei-
siin.” (T3/L5/E)

"Se voi olla lilan laajakin jopa jos pitda hoitaa seka aluevastaavan etta
hankinta-alueen tehtavat. Kylla siind varmaan pitaa perehtyé hyvin niihin
tehtéviin.” (T3/L5/A)
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"Siinéd on aina tietysti vaara ettéd kun osaamista laajennetaan niin syvyys

voi kérsid. Siiné taytyy tietysti olla jossakin mé&érin maltillinen.” (T3/L5/E)

Vaikka osa haastateltavista ajatteli asiaa tehtavien laajentumisella, tuli haas-
tattelussa esille sama asia toimintatavan muuttumisen kautta. Vaikka palve-
luita ostetaan ulkopuolelta, on tilaajan laht6kohtaisesti hallittava hankintapro-
sessia ja kyettava riittdvan laajakantaisella osaamisella ohjaamaan sité.

Osaamisentason koettiin talléinkin helposti laskevan.

"No siindhédn kay niin niin kuin siina jo kokoajan kay. Sitten niita ru-
tinihommien tekemisia ja valilla ihan jopa ammattilaisten hommia oste-
taan ulkoa entista enemman etta se pystyy se norsunluutornissaan iso
herra kerkidéan joka paikkaan.” (T3/L5/C)

”Se on véhan niin kuin semmoinen monitoimikone etta silla tekee vahan

kaikenlaista mutta yhtaéan tyéta ei kunnolla pysty tekeméaén.” (T3/L5/C)

Asiantuntijoiden mielesta muutosprosessiin liittyy olennaisesti vaara osaami-
sen tason laskemisesta. Kaikkia ELY-keskuksia koskettavan muutosproses-
sin kannalta olisikin maariteltava riittdva osaamisen taso, jota esimerkiksi
ohjaavat ministeriot toiminnalta haluavat. Tamé on erittéain haasteellinen teh-
tava ja toiminnan olisi kuitenkin joka ELY-keskuksessa oltava lahtokohtaisesti
laadultaan samantasoista. Tama tulisi myds huomioida hankintamenettelyjen
ja kehittdmisen valtakunnallisessa jatkoty0ssé, jonka tuottaman maarittelyn
pohjalta alueelliset ELY-keskukset voisivat organisoida toiminnan kaytetta-
vissa olevien resurssien puitteissa. Tama on erittain tarkeaa yhteisesti sovit-
tavan riittdvan substanssiosaamisen tason maarittamisella. Mikali asiantunti-
joiden osaamisentaso laskee liian alas, voi siita tulla toiminnan kannalta va-

kavia ongelmia, kuten asiantuntijoiden haastattelussa tuli esille.

"Mité pienemmésté sinéd vastaat mitd syvemmaélla siné siiné olet niin sité
paremminhan sina sen hallitset. Tam& on sellaista tasapainoilua etta
varmasti taytyy olla semmoista laajaa ja laveaa tietamystd mutta sitten
taytyy olla hyvin syvallistakin tietamysta.” (T3/L5/B)

"Kyllahén se viimeistdan siiné vaiheessa kun sind huomaat ettéa siné olet

kadottanut sen syvan osaamisen niin alkaa vaikeuksia tulla toiminnassa
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ja organisaatiossa ja alkaa jo ulkopuoleltakin siten kommenttia sen suun-
tasta.” (T3/L5/B)

Haastattelussa tuli myos esille muutosprosessiin liittyva vaara asettaa henki-
|6stdlle liian laajoja osaamisalueita ja tehtavia. Muutosprosessiin liittyy mitta-
vat tavoitteet resurssien pienentadmiseksi tavoitteiden mukaiselle tasolle. T&-
ma voi johtaa ylilyonteihin, ellei olla kriittisia tavoitteiden asettamisessa.

Kyllah&n se varmasti aiheuttaa pelkoja jos se oikein laajaksi menee
homma niin ehkéd alkaa henkisesti rasittamaan pitkan paalle. Siind mie-

lessa miettii asiaa. Tietenkin se on vahan henkilbkysymys aina sitten.
(T3/L5/D)

"Kylléhén se etté jos oikein laajaksi menee niin kylla se tyénhyvinvointiin
ja jaksamiseen niin alkaa vaikuttamaan. Oli henkild kuka hyvansa kun
useita vuosia aletaan miettimaén asiaa eteenpain niin kylla se siella hen-

kisella puolella alkaa rassaamaan sitten lopussa.” (T3/L5/D)

Haastattelussa esille tullut riski asiantuntijoiden ja henkiloston jaksamisen
suhteen tulee huomioida. Taméa tulee huomioida my6s hankintatoimen muu-

tosprosessissa seka valtakunnallisessa ohjauksessa.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimuksessa haastattelin viittd hankintatoimen asiantuntijaa Lapin ELY-
keskuksen Y- ja L -vastuualueelta. Tutkimuksen tulosten perusteella muo-
dostettiin kasitys siitd, mita asioita olisi huomioitava organisaation hankinta-
toimen tulevassa muutosprosessissa. Tassé luvussa esittelen tutkimuksen

keskeiset tulokset teemoittain.

Muutosprosessi- ja aikataulutarkastelu

Haastatteluissa asiantuntijat nékivat tulevan muutosprosessin valttamatto-
mana toimintaympariston muutoksena, joka pohjautuu tuottavuusohjelman
mukaisiin tehokkuuden lisdamistavoitteisiin. Asiantuntijoiden mukaan Lapin
ELY-keskuksessa organisoituminen tulisi tehda vaiheittain siten, etta loppu-
raportissa esitetyt toimenpiteet olisivat kaytossa siirtyméaajan jalkeen vuonna
2015.

Paasaantoisesti asiantuntijat pitivat parhaana organisoitumismuotona pro-
sessiorganisaatiota ainakin muutosprosessin alkuvaiheessa. Muutosproses-
sissa siirtymaajan hyddyntaminen koettiin tarkeéksi, koska silloin voidaan
edetad yhtenaistamisessa kaytannon projektien ja yhteistyon kehittamisen
kautta. Aikataulun puitteissa ehditd&n reagoimaan mahdollisiin lainsaadan-
nollisiin muutoksiin. Asetetun ajan puitteissa henkildsto, sidosryhmat ja ulko-
puoliset palvelun tuottajat ehtivat myods reagoimaan tulevaan muutokseen.
Tama etenemismalli turvaa myos organisaation toimintaedellytysten sailymi-
sen siirtyméakauden aikana. Téalla saavutetaan tutkimuksen mukaan muutos-

prosessille parhaat lahtékohdat.

Tutkimuksessa tuli myos esille, etta talla hetkella on menossa monia viela
kaynnissa olevia kehityshankkeita, jotka valmistuvat ja niiden tulokset ovat
hyoédynnettavissa siirtyméakauden puitteissa vuoteen 2015 mennessa. Edella
tietoperustassa esitetyt (Ks. kappale 2.4) kdynnissa olevat kehityshankkeet
puoltavat maltillista etenemistéa Lapin ELY-keskuksen hankintatoimen muu-

tosprosessissa. Eniten hankintatoimen kehittamista koskettaa valtakunnalli-
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nen ELY-keskusten infrahankintojen kehittamisen toisen vaiheen kehitystyo.
Tama hanke ohjeistaa ELY-keskusten hankintatoimen kehitystyoté ja tuottaa
tyokaluja ELY-keskusten kayttdon, joista asiantuntijat kokivat tarkeimmaksi

yhteisen toimintajarjestelman ja sahkoisen kilpailuttamisen.

Laadittavassa toimenpidesuunnitelmassa tulee ottaa huomioon tutkimukses-
sa esille tullut muutosprosessin etenemisvaihtoehto muiden pohdittavien
vaihtoehtojen rinnalla. Toimenpidesuunnitelmassa tulee esittdd muutospro-
sessille aikataulu ja miten se vieddén eteenpdin loppuraportin linjausten mu-
kaisesti. Mikéli paadytaan etenemaan vaiheittain, tulee toimenpidesuunnitel-
massa esittaa myos eri aikajanteilla tapahtuvat toimenpiteet esimerkiksi or-
ganisaatiojarjestelyt henkilostotasolla. Siirtymakauden aikana ehtivat tarken-
tua myos hankintatoimella lahisuunnittelujaksolla kaytettavissa olevat talou-

delliset resurssit.

Tarkentuvien resurssien ja tarkentuvien ydintehtavien my6té tulee myoés so-
peuttaa henkiloston méaara loppuraportin mukaisesti tilanteen ja muutospro-
sessin edellyttamalle tasolle. Téahan vaikuttaa luonnollisesti se, kuinka han-
kintatoimintaa johdetaan kohti valittuja toimintamalleja ja rakenteellisia ratkai-
suja. Tamanhetkiselle hankintatoimen resurssien mitoitukselle luovat oman
haasteensa my@s valtion taménhetkinen taloudellinen tilanne sek& yhteis-

kunnalliset rakenteelliset muutokset.

Tutkimuksessa tuli esille asiantuntijoiden nakemys siita, etta Lapin ELY -
keskuksen hankintatoimen toiminta-alue on varsin laaja. TAma vaatii tehtavi-
en hoidon kannalta riittavia resursseja, joka tulee huomioida muutoksessa
asetettavien tehtavien resursoinnissa. Liséksi alueen laajuus vaatii myos jat-
kossa Rovaniemen toimipisteen lisdksi muita toimipisteita ja henkilostbéa
maakunnassa paikallistuntemuksen sailyttamiseksi. Valtakunnallisia toiminto-
jen keskittamisia ei pidetty hyvina ratkaisuina Lapin ELY:n toimintaedellytys-
ten sailyttdmisen kannalta alueen laajuuden ja paikallistuntemuksen sailytta-
misen vuoksi. Muutosprosessissa tulisi myés huomioida Lapin erityispiirteet,
joista tarkeimpina nousivat esille matkailun, kaivosalan seka kulttuurin huo-

mioiminen.



88

Tehtavéatarkastelu

Tutkimuksen tulosten mukaan vastuualueiden toimintojen ja tehtavien yhte-
naistamiselle on paasaantdisesti olemassa hyvat edellytykset. Muutospro-
sessille luo hyvan pohjan se etta henkiléston osaaminen ja tehtavat ovat
hankintatoimeen liittyen pohjimmiltaan samantyyppisia. Asiantuntijat kokivat,
ettd yhtenaistamisella voitaisiin helpottaa tyokuormitusta ja tasata tilanteen
mukaisesti resursseja. Tarkeimpana tehtavien yhtenaistamisen ja toimintojen
vahvistamisen tavoitteena nousi haastattelussa esille mahdollisuus asiantun-

temuksen sailyttamiselle Lapin ELY-keskuksella itsellaan.

Asiantuntijoiden haastattelussa tuli esille myds jo yksiloityja konkreettisia teh-
tavid, joissa toimen yhtenaistdmiselld voitaisiin hyddyntda hyvin olemassa
olevia henkil6- ja osaamisresursseja. Tallaisiksi tehtaviksi koettiin hankinta-
alueen esimiehen ja aluevastaavan tehtavat. Muina tallaisina toimina tuli esil-
le tulvantorjunnan operatiiviseen toimintaan liittyvat viranomaistehtavat ja
kilpailuttamiseen liittyvat tehtavat. Maakunnassa sijaitsevien L- ja Y-

vastuualueen toimistojen yhtenaistdminen koettiin myos tarkeaksi.

Asiantuntijoiden mieleen ei haastattelutilanteessa tullut mieleen sellaisia teh-
tavia joista voitaisiin luopua, koska ELY-keskusten tehtavat perustuvat péaa-
saantoisesti lainsdadantdon. Tehtavien hoitoa voidaan kylla ulkoistaa, mutta
niista ei nykyisellddn voida luopua. Keskittamisia ei hankintatoimen kannalta
pidetty hyvina ratkaisuina. Koettiin, etta Lapin alueella ei keskittdminen ole
jarkevaa lahinna etaisyyksista, kulttuurieroista ja paikallistuntemuksen vaati-
muksesta johtuen. Keskittamisen ei koettu mydskaan olevan perusteltua ta-

loudellisesti tai toiminnallisesti edella mainituista seikoista johtuen.

Palveluiden hankkimista ulkopuolisilta palveluntuottajilta pidettiin tutkimuk-
sessa valttamattomana. Tassa taytyy olla kuitenkin maltillinen saatujen ko-
kemusten mukaisesti, koska tama voi johtaa my0ds negatiivisiin vaikutuksiin
tuottavuuden ja tehokkuuden kannalta. Tutkimuksessa tuli esille, etta pitkalle
ulkopuolisten tuottajien varaan ketjutetut toiminnot eivat ole kaytadnnossa toi-

mineet. Lisaksi on huomioitava, ettéa palveluntuottajien osaamistaso on var-
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sinkin muutosprosessin alkuvaiheessa ja monesti uuden sopimuskauden al-
kaessa vajavainen: tama vaatii palvelun tilaajalta resursseja ohjaamiseen ja

opastamiseen.

Tutkimuksessa tuli hyvin vahvasti ja tarkeimpand asiana esille substans-
siosaamisen sailyttamisen tarkeys. Riski substanssiosaamisen menettamisel-
le suuressakin mittakaavassa on olemassa elakoitymisen ja tuottavuusohjel-
man vaikutusten vuoksi. Aluehallintoviranomaisella on oltava ja sailytettava
riittdva osaamisen taso yhteiskunnallisesti sovitun palvelutason turvaamisen

vuoksi.

Tutkimuksessa yhtena esille tulleena keinona pidettiin riittavaa hankintatoi-
men resurssien seka riittdvan toiminnan sailyttamista ELY-keskuksella laajan
tehtavakentan ja osaamistarpeen vuoksi. Myods elakoitymiseen seka tehtavi-
en vaihtoon muista syista on varattava riittavasti aikaa ja resursseja sub-
stanssitiedon siirtdmiseksi. Nama asiat on huomioitava laadittaessa Lapin

ELY-keskuksen toimenpidesuunnitelmaa.

Asiantuntijoiden haastattelussa esille nousi my6s L- ja Y-vastuualueiden
mahdolliset yhteishankinnat. Aluehallintouudistuksen jalkeen on yhteisia
hankkeita Lapin ELY-keskuksessa yritetty kartoittaa ja yhteishankkeita muo-
dostaa mahdollisuuksien mukaisesti. Edetty on esimerkiksi yhteisten puite-
sopimusten kaytolla seka vuonna 2012 kaynnistyvan Pyha-Luosto -alueen
kehittamishankkeen my6ta. Jatkossa asiaan on edelleen panostettava han-
kintojen kartoittamisen myo6ta ja yhteisen vuotuisen hankintaohjelman teke-
misella vuosikierron alussa kaytettavissa olevien resurssienmukaisesti. Apua
yhteishankintojen kaynnistamiseen luonee valtakunnallinen ELY-keskusten
infrahankintojen kehittamisen jatkoty6 ja tydéryhman Infrahankintojen tuotteis-
tus ja markkinat selvitys. Tydéryhman tydskentelyaika on asetettu vuoden

2012 loppuun.

Tyon kiertoa pidettiin myos tutkimuksen mukaan hyvana keinona toimintojen
kehittamiseen ja yhtendistamiseen liittyen. Edellytys tyon kierron onnistumi-
selle on tydnantajan kannustus ja riittavien resurssien antaminen sen toteut-

tamiseen toiminnan turvaamiseksi.
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Suunnittelutehtavien osalta tutkimuksessa tuli esille, etta jatkossa Lapin ELY -
keskusten toimesta tulisi toteuttaa vain hankkeiden tai muiden toimenpiteiden
esi- ja yleissuunnitelmat. Muut tehtavat tulee hankkia ulkopuolisilta palvelun-
tuottajilta. Ulkopuolisilta palveluntuottajilta hankittavan suunnittelun ohjauk-
seen tulee olla kaytettavissa riittdvan substanssiosaamisen omaavat asian-

tuntijat tilaajaorganisaatiossa.

Osaamistarkastelu- tarpeet ja haasteet

Haastateltavien mukaan tyonantaja on talla hetkella tukenut hyvin varsinkin
tyontekijoiden omaehtoista kouluttautumista. Muutosprosessiin liittyen on
tarkeaa, ettd henkilostod tuetaan ja kannustetaan kouluttautumiseen henki-
|6ston osaamistarpeiden muuttuessa nykyisissa tehtavissa seka mahdollisis-
sa henkildstén siirtymisissa uusiin tehtaviin organisaatiossa toiminnan muut-

tuessa.

Hankintatoimen osalta tulee tehda tarkempi osaamistarvekartoitus. Osaami-
sen johtamisesta ja kehittdmisesta tulee tehda systemaattinen ja luonnollinen
toiminto organisaation vuosikiertoon. Osaamisen kehittdminen tulisi huomioi-
da jo vuonna 2012 kaytavissd kehityskeskustelukierroksissa. Henkilbston
osaamisen ja kehittdmisen seurantaan on luotava oma jarjestelma tai nykyis-
ta jarjestelmaa tulee kehittdd, koska nykyiseen jarjestelmaéan ei voida tallen-

taa esimerkiksi henkildston suorittamia eri tehtavissa tarvittavia patevyyksia.

Tutkimuksessa tuli mielesténi korostetusti jopa eri teemoissa esille substans-
siosaamisen sailyttdmisen tarkeys. Riittdvan osaamisen tason sailyttaminen
on asiantuntijoiden mukaan edellytys hankintatehtavien hoitamiselle. Vaikka
Infra-hankintaan liittyvia palveluita hankitaan ulkopuolisilta palveluntuottajilta,
on asiantuntijalla oltava riittdva osaamisen taso pystyékseen ohjaamaan ja

johtamaan hankintaprosessia.

Lapin ELY-keskuksen hankintatoimen muutosprosessissa o0saamistarve

muuttuu [&hinna supistuvista resursseista johtuen. TA&man vuoksi toimintoja
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on muutettava ja asiantuntijoiden osaamista on kehitettavd muuttuneiden
tarpeiden ja toimintaympariston tarpeiden mukaisiksi. Tarkeana pidettiin pal-
veluiden hankintaan ja Kilpailuttamiseen liittyvédn osaamisen kehittamista ja
yllapitoa. Lahivuosien elakoitymisen ja muutosprosessiin liittyvien tehtavajar-
jestelyiden vuoksi olisi jarjestettava myds tietyntyyppista myds substanssin
littyvda peruskoulutusta ja perehdyttamista. Tamantyyppinen muutospro-
sessiin liittyva koulutustarve tulisi kartoittaa ja tarpeeseen jarjestaa raataloi-

tya koulutusta valtakunnallisesti ELY-keskusten hankintatoimelle.

Muutosprosessiin liittyen Lapin ELY-keskuksen hankintatoimen tehtavien
hoitoon liittyvat resurssit vahenevat. Mikali Lapin ELY-keskuksen toimintavo-
lyymi ja tulostavoitteet sailyvat nykyisella tasolla, tulee toimintatapaa muut-
taa ja asiantuntijoiden osaamista laajentaa. Tutkimuksen tulosten mukaan
lian laajojen osaamistarpeiden asettaminen pienentda osaamisen syvyytta.
Muutosprosessiin liittyvan osaamisen tason laskeminen koettiin vakavaksi

haasteeksi.

Valtakunnallisesti tulisikin asettaa ja maarittdd toiminnan ydintehtavat. Olisi
maaritettava valtakunnallisesti se sailytettava ja hyvaksyttava osaamisen ta-
so, joka ELY-keskusten hankintatoimessa tulee sailyttdd huomioiden asetettu
tehostamistavoite ja toimintatapamuutos. Talla luotaisiin myds tietoperustan

mukaisesti pohja tulevalle kehittamistydlle myds osaamisen osalta.

Tutkimuksen mukaan Lapin ELY-keskus ja sen edeltdjaorganisaatiot ovat
tukeneet hyvin henkiléston kouluttautumista. Tassd muutostilanteessa tulisi
edelleenkin mahdollistaa henkildstén kouluttautuminen muutoksen mukaisiin
osaamistarpeisiin. Toimintatavan muutos edellyttdd kouluttautumista organi-
saatiossa itsessaan, mutta myos palveluntuottajien opastamista ja koulutuk-
sen ohjausta. Talle toiminnalle on asetettava riittavat resurssit muutostilan-

teessa ja toiminnan muutoksessa siirtymakauden aikana.
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6.2 Tulosten pohdinta

Tutkimuksen tuloksia tarkastelin vertaamalla ja suhteuttamalla niité viimeisen
kolmen vuoden aikana tehtyihin aiheeseen liittyviin vaitoskirjojen ja opinnay-
tetdiden tuloksiin seka tietoperustaan. Kari Parikka tarkasteli ylemman am-
mattikorkeakoulun opinnaytetydssaan Lapin ELY-keskuksen infrahankinnan
kehittamista palveluntuottajien nakékulmasta. Hannu Nurmi tutki ylemman
ammattikorkeakoulun opinnaytetyéssaan Rakennuttamisen organisointia Ita-
Suomen ELY-keskusten alueella. Pro gradu — tutkielmassaan Keijo Heikkila
osaamisen johtamisen tilaa ja johtajuutta asiantuntijaorganisaatiossa. Koh-
deorganisaationa Heikkilalla oli tiehallinnon hankinta ja suunnittelu, joka oli

edeltgjaorganisaatio L-vastuualueen hankintatoimelle.

Kaikissa tutkimuksissa nousi esille tarpeita ELY-keskusten hankintatoimen
kehittamisen tarpeet. Tutkimuksien tulosten yhteisina nakoékulmina pitéisin
seuraavia asioita: 1) Tarve yhdistada L- ja Y- vastuualueiden hankintatoimi
hallitusti siirtyméakauden puitteissa. 2) Riittavan hankintatoimen ja Infra-
kehitamisen asiantuntijuuden sailyttaminen paikallisella aluehallintoviran-
omaisella 3) Siirtymaajan hytdyntamien kehittamistoimenpiteiden toteuttami-

sessa seka tilaajan etta palveluntuottajan nakokulmasta.

Tutkimuksessani tuli selkeésti esille tarve kehittda ja muuttaa Lapin ELY-
keskuksen hankintatoimea. Talla pystytddn vastaamaan valtion tuottavuus-
ohjelman edellyttamiin tehokkuustavoitteisiin. Tutkimuksen mukaan muutos
tulee kuitenkin toteuttaa maltillisesti siirtymékauden puitteissa vuoteen 2015
mennessa prosessiorganisaation kautta. Tama etenemisaikataulu mahdollis-
taa muiden hankintatoimen kehittdmista tukevien hankkeiden hyddyntami-
sen, henkildstdn resurssien sopeuttamisen hyvaa henkilostopolitikkaa kayt-
tden ja asiantuntijoiden osaamisen kehittamisen toimintaympéariston muutok-
sen mukaiseksi. Myds muissa vastaavissa tutkimuksissa on tullut esille yhta-
laiset tarpeet hankintatoimen kehittamiselle. Vastaavan tyyppisia tutkimuksia
ovat Nurmen ja Parikan tekemat tutkimukset ELY -keskusten toiminnan kehit-

tamisesta.

My6s Nurmi ndkee maltillisen etenemisen ELY-keskusten hankintatoimen

kehittamisessa oikeansuuntaiseksi. Tutkimuksessaan han esitti, ettd Pohjois-
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Savon ELY-keskuksen ymparistorakentamisen hankintaorganisaatio ja tienpi-
totuotteiden hankintaorganisaatiot tulisi yhdistaa lahivuosina. Liséksi raken-
nuttamisen organisointia I1td-Suomen ELY-keskusten alueella koskettaneessa
tutkimuksessa esitetdén, etta yhteistyo kaikkien Itd-Suomen ELY-keskusten
hankintatoiminnassa toisi hyotya niin henkildresurssien kaytt6on kuin itse
hankintatoimintaan. Tutkimuksessa esitetaan lisaksi, etta hankintaorganisaa-
tiot tiivistaisivat yhteistyota ja valmistautuisivat yhdistymaan. (Nurmi 2010,
112-117.)

Tutkimuksessaan Nurmi esittdd myds, etta kehittamistytssa edettaisiin vai-
heittain. Hankintaorganisaatioiden yhdistamiseen esitettiin tutkimuksessa
askellusta, jonka mukaan vuosina 2010-2011 alueellinen hankintayhteistyo
l&htisi liikkeelle hankekohtaisten yhteistydsopimuksien avulla vapaaehtoisuu-
den pohjalta. Hankkeiden rakennuttamisesta tehtaisiin sopimukset toteuttaja-
organisaation ja tilaavan ELY-keskuksen kanssa. Vuosina 2012-2014 edet-
taisiin ELY-keskusten valisiin vuotuisiin puitesopimuksiin. Kokemukset yhteis-
tyosta koottaisiin viimeistdan 2014 aikana, jonka jalkeen seuraavan kehitys-
vaiheena olisi ELY-keskusten hankintaorganisaatioiden yhdistaminen Ita-

Suomen rakennuttajaorganisaatioksi. (Nurmi 2010, 112-117.)

Myos Parikka esittda tutkimuksessaan hankintatoimen kehittdmissuunnaksi
askelluksittain etenemisté. Tutkimuksessaan hén selvitti infra-alan palvelun-
tuottajien (urakoitsijat ja konsultit) nakemyksia ELY-keskuksen L- ja Y-
vastuualueen yhteishankinnoista ja hankintatoimen kehittamistarpeista. Tut-
kimustulosten mukaan L- ja Y-vastuualueiden tulee yhdistaa seka yhtenais-
taa toimintojaan. Yhteisen hankintatoimen aikaansaamiseksi on syytéa edetéa
suunnitelmallisesti. Tama vaatii tutkimuksen mukaan osaavaa ja kokemuspe-
raistd muutosjohtamista seka avointa ja hyvaa henkildstopolitiikkaa. Y-
vastuualueen markkinoiden taysimaaraisessé avaamisessa kohti L- ja Y-
puolen yhteisia ja laajempia hankkeita on edettava askelluksittain. Nain myos
palveluntuottajien osaaminen kehittyisi uudentyyppisten hankkeiden osaami-
seen, kokemusten ja tilaajan riittdvan ohjauksen kautta. (Parikka 2011, 105—
108, 113-115.)
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Nurmen ja Parikan tutkimukset tukevat omaa tutkimustulosta kehittamisen
etenemisesta vaiheittain. Valtakunnallinen infrahankintojen kehittdmisen lop-
puraportti pitdd myos tarkeana asteittaista etenemista tehtavien hoidon ja
toimintaedellytysten turvaamiseksi seka henkilostonakdkulman huomioimista

hankevaroilla palkatun henkildstén huomioimiseksi.

Organisoitumista vaiheittain prosessiorganisaation kautta puoltaa esimerkiksi
Maatan ja Ojalan nakemys riittdvan likkumavaran hyddyntamisesta strategi-
sessa suunnittelussa julkisella sektorilla. (Maatta—Ojala 2000, 35-—6.) Myos
Viitala ndkee organisaation muutokset poikkeustiloina, joissa tulee edeta vai-
heittain (Viitala 2004, 95). Muutosprosessi ei saa olla Virtasen ja Wenneber-
gin mukaan liian tiukasti johdettua eika sité voida kopioida organisaatiosta
toiseen, vaan muutoksen toteutukseen kohdeorganisaatiossa tulee jattaa
riittdvaa valjyytta (Virtanen— Wennberg 2005, 48-51). Vaiheittaisella ja ELY-
keskus kohtaisella kehittamistydlla tulee siis edeta suunnitelmallisesti kohti

tavoitetilaa tutkimuksen mukaisesti.

Tutkimuksessani tuli vahvasti esille riittavan asiantuntijuuden ja substans-
siosaamisen sailyttamisen tarkeys aluetasolla. Riittdvat resurssit ja osaami-
nen on sailytettava, jotta tilaaja pystyy johtamaan ja ohjaamaan hankintapro-
sessia laadukkaasti siirryttdessa vaiheittain palveluja tilaavaksi organisaati-
oksi. Myo6s ydintehtavien méaarittelyd ELY-keskuksissa pidettiin tarkedna

hankintatoimen muutossuunnittelun ja osaamisen johtamisen kannalta.

Tutkimustulostani tukee Kirjavaisen ym. (2001) ndkemys siitd, etta organi-
saatioiden ydinosaamisen sailyttdminen on erityisen tarke&a erityisesti jul-
kisyhteistissa, joissa elakoityminen on haasteena. My6s Parikan mukaan
palveluntuottajan ndkemys on, etta riittdva hankintaosaaminen ja -resurssit
tulee varmistaa suunnitelmallisella kehittamisella. Parikan tutkimuksessa
nousi voimakkaasti esille palveluntuottajien huoli valtionhallinnon tuottavuus-
tavoitteista ja sen seurauksena syntyvasta tilaajan hankinta- etta substans-
siosaamisen vahenemisesta. Tutkimuksessa palveluntuottajat antoivat sel-
kean viestin siitd, ettd ELY-keskuksen on varmistettava osaavien resurssien
riittavyys tarpeiden tunnistamista, tilaamisen osaamista seka rahoituksen

hankintaa varten. Parikan tutkimuksen mukaan tilaajan on jatkossakin tiedet-
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tava: mita ja miten tilaa, seka osattava vaatia palveluntuottajia tekemaan tilat-
tua laatua. (Parikka 2011, 105.)

Heikkila on tehnyt tutkimuksen edellisen organisaation, nykyisen L-
vastuualueen osaamisen johtamisen tilasta. Tassa tutkimuksessa esille tul-
leet nakokannat tukevat osaltaan tutkimustani. Tutkimuksessa tulevaisuuden
ammatillisen osaamisen haasteina nousi esille voimakkaasti oman substans-
siosaamisen sailyminen. Tutkimuksen mukaan tasté ollaan erityisesti huolis-
saan, koska henkiléston maaran pieneneminen johtaa siihen, etté jokaisen
tehtavakentta laajenee. Jokaiseen tehtavaan jatkossa kuuluu entista laaja-
alaisempia tehtavia ja silloin syvdosaaminen vaistamatta pienenee. Laaja-
alaiset tehtavat laajentavat myds osaamistarvetta perinteisen insinéoriosaa-
misalueen ulkopuolelle. Heikkila toteaakin, ettd organisaation kaytettavissa
tulee olla syvdosaamista mutta sen ei valttamatta tarvitse olla sijoitettuna tu-
losyksikkotasolle. Tarkeinta on, etta syvadosaamista on saatavilla. My6s Heik-
kila ndkee uuden tyyppisen osaamisen luomisen olevan muutoksessa tarke-
aa ydinosaamisen maarittelyn kautta. Tallaisena osaamisalueena nousi esille
erilainen vaikuttavuuteen liittyvd osaaminen ja koko yhteiskunnan tarpeisiin
littyva osaaminen. (Heikkila 2009, 86, 91-92.)

Tutkimuksessa esille tullut substanssiosaamisen sailyttamisen térkeys on
kehittamistydssa huomioitava. Riski substanssiosaamisen menettamiselle
suuressakin mittakaavassa on olemassa elakoitymisen ja tuottavuusohjel-
man vaikutusten vuoksi. Tata nakemysta aluehallintoviranomaisen sailytetta-
van riittdvan osaamisen tasosta yhteiskunnallisesti sovitun palvelutason tur-
vaamisen vuoksi tukee myods Maatan ja Ojalan nédkemys. (Maatta—Ojala
2000, 28, 35-36.)

Tutkimuksessa tuli myos esille elakditymisen my6ta tapahtuva niin sanotun
hiljaisen tiedon katoamisen vaara. Myos Heikkild on todennut tutkimukses-
saan osaamisen johtamisen yhdeksi isoksi haasteeksi hiljaisen tiedon siirté-
misen. Tahan tulee varautua osaamisen johtamisen kautta, niin etta hiljainen
tieto saadaan siirtyméaan jaljelle jaaville asiantuntijoille. Tata nakemysta tukee

myods Valtionkonttorin linjaus henkilostopolitikasta, jossa pohdittin osaami-
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sen ja sen johtamisen ydinkysymyksia viiteaineiston mukaisesti (Valtionkont-
tori 2009, 11).

Tutkimukseni mukaisesti Lapin ELY:n hankintatoimen muutosprosessissa
osaamistarve muuttuu uudesta toimintatavasta ja vahenevista resursseista
johtuen. Taman vuoksi toimintoja on muutettava ja asiantuntijoiden osaamis-
ta on kehitettdvd muuttuneiden tarpeiden ja toimintaympéariston tarpeiden
mukaisiksi. Muutokseen liittyva osaamistarve on selvitettava tutkimustulosten
mukaisesti. Tama osaamistarve on selvitettava strategialahtdisesti, kuten
esimerkiksi Otala esittdd (Otala 2008, 108-112). Osaamisen johtamisesta
hankintatoimen osalta on vaiheittain rakennettava systemaattinen toimintata-
pa. Kuten Viitala ja Sydanmaalakka esittéavat, osaamisen johtamisen tarkein
tavoite on rakentaa silta organisaation strategian ja yksildiden kehittdamisen
valille. Tutkimuksen mukaisesti kehittdmien on k&ynnistymassa Lapin ELY-
keskuksessa, ja kehitystydn etenemisen mukaan se kannattaa liitdd Lapin
ELY-keskuksen vuosikelloon etenemisen mukaan. (Sydanmaalakka 2007,
172-173; Viitala 2008, 194-197.)

6.3 Tulosten luotettavuusarviointi ja hyddyntaminen

Tutkimusprosessin luotettavuus tulee aina varmistaa. Nain toimien varmiste-
taan tutkimuksen laatu ja siihen liittyvat kysymykset. Tutkimusten luo-
tettavuutta tarkastellaan yleensa kahden kasitteen eli valideetin ja reliabili-
teetin avulla, joihin esimerkiksi Kananen (2009) viittaa. Talla tarkoitetaan
sitd, ettd tutkimuksessa tutkitaan oikeita asioita ja mittauksissa tulokset ovat

toistuvia ja siten luotettavasti pysyvia. (Kananen 2009, 87.)

Lincoln ja Cuba esittavat, etta tutkimuksen luotettavuutta arviointia tulee teh-
da uskottavuuden, siirrettavyyden, pysyvyyden ja neutraaliuden avulla. Us-
kottavuus tarkoittaa sitd, kuinka tutkimuksen tulokset voidaan vahvistaa to-
siksi siina tutkimusymparistdssa missa tutkimus on suoritettu. Siirrettavyydel-
|& tarkastellaan sita, kuinka tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa toiseen

ymparistoon. Pysyvyydella tarkoitetaan sitd, etta tutkimusprosessin kuvaus
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tulee tehd& niin tarkasti ettd toinen tutkija voi toistaa tutkimuksen samanlai-
sessa tai samankaltaisessa ymparistéssa. Neutraalisuudella tarkoitetaan sita,
ettd tutkimustuloksiin vaikuttavat vain aiheet, vastaukset ja olosuhteet. Tut-
kimustuloksiin eivat saa vaikuttaa tutkijan ennakkoluulot, motivaatiot, mielen-
kiinnot tai nakokulmat. (Lincoln—Guba 1985, 189, 219, 290.)

Tapaustutkimuksessa tarvitaan riittdva maara aineistoa, joka hankitaan joko
haastattelemalla ihmisia, tutkimalla asiakirjoja tai tarkkailemalla toimintaym-
paristbd. Muista tutkimusmenetelmista poiketen tapaustutkimuksessa ei ole
selvaa rajaa, milloin aineistoa on riittavasti. Aineistoa tulee olla sen verran,
ettd pystyy vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja aiheeseen liittyviin vastavait-
teisiin ja -selityksiin. (Yin 2009, 26, 100.)

Haastatteluaineiston riittavyyden maarittelyssa on yksi tapa arvioida saturaa-
tiota eli kyllaantymisastetta. Talla tarkoitetaan tilannetta, jolloin tassa tapauk-
sessa asiantuntijat eivat tuota tutkimusongelman kannalta uutta tietoa vaan
saatu aineisto alkaa toistaa itseddn. (Eskola—Suoranta 1998, 35, Tuomi—
Sarajarvi 2009, 87; Hirsijarvi ym. 2007, 177.)

Vaikkakin tassa tutkimuksessa aineisto perustui organisaation laajuudesta
johtuen pieneen asiantuntijoiden haastatteluiden pieneen tapausmaaraan, oli
analysoitavana suurehko sivumaara litteroituja haastatteluita. Jo aineiston
keruuvaiheessa viimeisia haastatteluita tehtdessd haastateltavien mielipiteet
l&pikaydyistd asioista alkoivat toistumaan ja niista voi tehda yleistyksia tutki-

mustuloksen kannalta.

Haastatteluaineistosta saatuihin teemoihin, jotka tuloksissa esitéan, paadyin
pohtimalla tutkimuskysymyksia jo pitkalle suunnitteluvaiheessa. Tutkimuksen
viitekehyksen ja tietoperustan laajentaminen ja tarkentaminen tutkimuksen
edetessa antoivat mielestani selkean kasityksen siita, mita teemojen kautta
oli saatava selville. Tutkimuksen tekeminen osoitti my6s minulle, ettd se on
kokonaisvaltainen prosessi: analyysi ei ole laadullisen tutkimuksen viimeinen
vaihe, vaan se on mukana koko tutkimusprosessin eri vaiheissa ja ohjaa itse

tutkimusprosessia ja tiedonkeruuta (Kananen 2008, 24).
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Haastattelut onnistuivat mielestani hyvin ja haastateltavat olivat avoimia ja
heidan kanssaan voitiin kdyda tulevaa muutosprosessia lapi rakentavassa
hengessa. Haastateltavat henkilét on myo6s valittu sellaisilla kriteereilld, etta

heidén haastattelussa antamiaan tietoja voidaan pitaa luotettavina.

Tutkimuksen laadukkuuteen pyrin silla, ettd valmistelin teemahaastattelun
rungon erittdin huolellisesti. Rungon lapikaymisessa hyodynsin lisaksi tyon
ohjaajia seka Lapin ELY-keskuksen infra-tydryhmé&éa. Oma asiantuntijuus on
mielestani riittava toimiessani Y-vastuualueen hankintatoimen vastuuhenkil6-

na.

Tutkimuksen luotettavuuteen pyrin kayttamalla tarkkaa dokumentaatiota niin,
etta tutkimuksen rakenne olisi mahdollisimman selke& ja avautuisi lukijalle.
Tutkielmaa on arvioitu asiantuntijoiden toimesta, palautetta ja keskustelua
aiheesta on kayty eri tilaisuuksissa, ja aineistoa on pyritty keraamaan riitta-

vasti, jotta voidaan puhua kyllaantymisesta tai saturaatiosta.

Laadullisen menetelméan valinta tamén tutkimuksenaineiston hankintaan oli
mielestani onnistunut ratkaisu. Haastatteluilla saatiin kerattyd monipuolinen
ja riittdva aineisto, jonka perusteella voitiin vastata kaikkiin tutkimuskysymyk-
siin luotettavasti. Haastatteluiden avulla saatiin esille sellaista aineistoa, jota
esimerkiksi kyselytutkimuksen avulla olisi ollut vaikea loytaa. Haastattelut
toteutettiin teemahaastatteluina. Teemojen ja haastattelun avuksi laaditun
rungon avulla haastateltavat johdateltiin sujuvasti teemojen aiheisiin ja heille
esitettiin avoimia kysymyksid. Haastattelussa pyrittiin siihen, ettei asiantunti-
joita johdateltaisi tai ettd valmiita vastausvaihtoehtoja olisi. Haastateltavien
henkildiden valinnalla ja kysymysasettelulla varmistuttiin, ettéd haastateltavien

nakemykset edustivat kattavasti ja luotettavasti koko kohderyhméaa.

Tarpeellisena jatkotutkimuksena ja kehittdmistoimenpiteena nakisin hankinta-
toimen osaamisen kehittamiseen liittyvien toimintojen toteutuksen. Tama ty6
tulisi kytked alueellisesti ja valtakunnallisesti tehtdvaan kehittamistyohon.
Hankintatoimen osalta osallistutaan aktiivisesti Lapin ELY:sta valtakunnalli-
seen hankintatoimen kehittamistydohon seka Lapin ELY-keskuksen sisaiseen

osaamisen kehittdmisen tyéhon. Tyon koen erittain tarkeadksi, koska talla het-
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kella Lapin ELY-keskuksessa ei ole systemaattista toimintatapaa tai osaami-
sen seurantajarjestelméaa, kuten tutkimuksessa ilmeni. Toimintatapa on luotu
ja sité ollaan kayttéonottamassa vuonna 2012 jo kaynnistyneiden kehityskes-
kusteluiden kautta. Osaamisen kehittamisjarjestelman luominen on kuitenkin
vasta alkuvaiheessa, joten siihen panostaminen tutkimuksen viiteaineiston

mukaisesti on erittain tarkeda hankintatoimen kehittamisen kannalta.

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa Lapin ELY-keskuksen hankintatoi-
men asiantuntijoiden nakdkulmasta itse hankintatoimen kehittamiseen. Vaik-
kakin kehittaminen on pitkalle ministeridista ohjattua, tulee alueellinen nako-
kulma huomioida. Lapin ELY-keskuksen infra-tybrynméassa on sovittu, etta
talla hankkeistetulla opinnaytety6lla tuotetaan tietoa Lapin ELY-keskuksen
hankintatoimen toimenpidesuunnitelman laatimisen taustaksi asiantuntijoiden
nakemyksista tulevaan muutosprosessiin. Toimenpidesuunnitelmassa esite-
tdan aikataulu seka toimenpiteet, joilla Lapin ELY:n hankintatoimi muodoste-
taan loppuraportin ja myéhemmin tarkentuvien vaateiden mukaiseksi. Lisak-
si on sovittu, ettd tAman tutkimuksen yhteydessa laaditaan toimenpidesuun-
nitelman runko. Toimenpidesuunnitelman runko sek& téah&n tutkimukseen
keratty tausta-aineisto on luovutettu ja kayty lapi infratyéryhman kokouksessa
26.1.2012. Taman tutkimuksen tulokset tullaan ottamaan huomioon laaditta-

vassa toimenpidesuunnitelmassa.
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Liite 1

RAMK — ylempi ammattikorkeakoulututkinto « Opinniytetydopas 2008

Liite | Opinniytetydsopimus
Opinniytetyon aihe

Opiskelijan etu- ja sukunimi Opiskelijanumero | Puhelin

Jukka Kuoksa 1000411 10400-124 253

Osoite i Sahkoposti
Vanha-Paavalniemen tie 14,96400 Rovaniemi | jukka.kuoksa@ely-keskus.fi

Koulutusohjelma ja suuntautumisvaihtoehto
Teknologiaosaamisen johtaminen Y-AMK

Yrityksen/Tyoyhteison nimi

Lapin ELY-keskus, ymparistd- ja luonnonvarat vastuualue, vesivarayksikko

Nimi | Osoite

Kari Porsanger | PL 8060, 96101 Rovaniemi
Puhelin Sahkoposti
1 0400-290 189 kari.porsanger@ely-keskus.fi

Opinndytetyosti aiheutuvien kustannusten korvaaminen opinnéﬁetf'o’ﬁ tekijille (mitd, miten):

Hyvaksytty 30 pv opintovapaata sekd tyonantajan tilojen ja laitteistojen kayttd tyohon.
Mahdollinen korvaus RAMKille (mit4, miten):

Ei korvausta.

Opinndytetyon tavoite ja tavoiteltava hyoty:

Lapin ELY:n hankintaosaamisen kehittaminen (Y- ja L vastuualueiden Infra-hankinnat)

Nimi Osoite ‘
Veikko Kérna Jokivavyla 11 1
Puhelin Sihkdposti :
040-3525021 veikko.karna@ramk.fi

Opinnaytetydt ovat julkisia. Jos tyo sisiltad toimeksiantajan kannalta luottamuksellista tietoa, nama sijoitetaan varsinaisesta tyosta erilliseen tausta-aineistoon. Tama

siantajan kanssa ole muuta sovittu. Tekijanoikeuksista on sovittava kirjallisesti erikseen.

Kylli | | opinndytety sisaltaa luottamuksellista tietoa

Opinnaytetyon toimeksiantajana pyydin, ettid seuraavassa perusteltu ja tarkenettu opinndytetydn tausta-ainesto kisitellaan luottamuksellisena, eika siti ‘

julkaista valmiissa opinndytetyossa.

\
Paikka ja aika ’ \ ‘
Rovaniemi 1.11.2010 ) vl “
A ~ |
\

D ppt foretibin NI
L epti foien \;/&\/

: f2s = ¥
> P s > \
Tyon toimeksiantajan edustaja 1 Opiskelija RAMKin koulutusohfelman edustaja /
| ohjaava opettaja
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Liite 2

Haastattelujen paateemat:

Teema: Muutosprosessi- ja aikataulutarkastelu

v' muutos
¢ asiantuntijan nakemys loppuraportissa esitettyyn
» toiminnalliseeen ja organisatoriseen muutokseen
v’ organisaatio vaihtoehdot Lapin ELY
¢ Hankintaorganisaatio: prosessi, erillinen yksikko, L:n tai
Y:n sisélla
» edut/ haitat
» perustelut
v" Muutosprosessin aikataulu
¢ askeltaen / vaiheistaen vai kerralla
o alkuperaisen siirtymaajan 2015 saakka hyddyntaminen
» edut/ haitat
» perustelut
v"muiden kehittamistoimenpiteiden vaikutukset
e yhteisen toimintajarjestelmén kehittaminen vuoteen 2014
mennessa
o sahkoisen kilpailutuksen kehittaminen vuoteen 2014
mennessa
¢ ym. valtakunnalliset kehittamisprojektit
» edut/ haitat
» perustelut
v' Erityispiirteet / Lapin ELY
¢ yhteisten toimitilojen kayttéonotto 2014
e alueelliset
e kulttuuriset

e toiminnalliset
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Teema: Tehtavatarkastelu

v' tehtavien yhtenaistaminen ja vahvistamien y/I
e mit& helpoiten / aluksi
e Mitd mydhemmin
¢ ohjauksen yhtenaistdminen (ministeriot)
» edut/ haitat
» perustelut
v tehtavista luopuminen
¢ ydintehtavat
o keskittdminen (muut ELY:t)
o kokemukset aikaisemmin toteutetuista keskittdmisista (L)
» edut/ haitat
» perustelut
v' tehtavien ulkoistaminen
e Mité tehtdvia tulisi ehdottomasti ulkoistaa
» edut/ haitat
» perustelut
v tehtavien sailyttdminen / ydintehtavat asiantuntijan mielesta
e Mit& tehtavid on sailytettava ehdottomasti itsella
e jo ulkoistetun tehtdvan hoitamisen palauttaminen itselle
¢ avustushankkeiden toteutuksen valvonta
¢ tarve ns. omajohtoisten hankkeiden sailyttamiselle
» edut/ haitat perustelut
v" yhteishankinnat
¢ millaisia hankintoja voitaisiin hankkia yhteisesti
» laajuus
» ohjauksen haasteellisuus
v Tyon kierto
¢ asiantuntijoiden nakemys osallistua toisen vastuualueen
hankintoihin
» edut/ haitat
» perustelut
v Suunnittelutehtavat
e missa laajuudessa
e oma suunnittelu / ulkoinen hankinta

» edut/ haitat ja perustelut
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3. Teema: Osaamistarkastelu — tarpeet ja haastet

v osaamisen nykytila
o miten kehitetty / yllapidetty
v’ toisen vastuualueen toimintojen tuntemus
e tdman hetken tilanne
o tarve kehittda tehtéavien tuntemusta
» perustelut
v" muutoksen osaamistarve
¢ nahtavissa oleva tehtavien tilaajapainotteisuus
» edut/ haitat
» perustelut
v’ tilaajan osaamistarpeen sailyttdminen
e riittdva substanssiosaaminen
e mihin osaamiseen panostettava (mm. ydinosaaminen,
substanssi)
» edut/ haitat
» perustelut
v tilaajan osaamistarpeen laajentuminen
e |aajakantaista osaamista
e riittdva asiantuntijuus
» edut/ haitat
» perustelut
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Liite 3

Elinkeino-, likenne- ja
ymparistokeskus

10.2.2010

Neuvottelu 21.1.2010
Lapin ELY-keskuksen hankintatehtdvien kehittiminen, tydryhméan perustaminen
Lapin ELY-keskus nimeéa tyéryhmaan seuraavat henkilét,

Jukka Jaaské pj, Keijo Heikkila, Kari Parikka, L- vastuualue
Kari Porsanger, Jukka Kuoksa, Timo Alaraudanjoki, Y-vastuualue
Pentti Tolvanen, E-vastuualue

Tydryhman tehtévana on vastata hankintatoiminnan kehittamisesta ja
koordinoinnista tavoitteenaan yhtendistaa toimintatapoja, edistda yhtei-
sid hankintoja ja resurssien yhteiskayttoa.

Tyéryhma voi antaa erillisia toimeksiantoja ja perustaa alatyéryhmia ta-
voitteiden toteuttamiseksi. Tyéryhmaén tydn tavoitteet on kirjattu "Lapin
elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskuksen hankintatehtavien nykyti-
laselvitys ja yhteistyén kehittdminen" raporttiin pvm 2.12.2009 seka L-
vastuualueen v. 2010 tulostavoitteeseen.

Tyéryhman tyéta ohjaa erillinen ohjausryhma, johon kuuluvat
Tapani Péyry, Matti Hepola, Jukka Jaaskd ja Kari Porsanger.

Ylijohtaja Tapani Péyry

LITTEET Lapin elinkeino-, liikenne- ja ympéristékeskuksen hankintatehtavien
nykytilselvitys ja yhteistydn kehittdminen 2.12.20009 (liite1)
Lapin-ELY keskuksen hankintayhteistyén kehittdminen, tulostavoite

2010 (liite 2)
JAKELU Tyéryhman jasenet
TIEDOKSI Matti Hepola, Pirkko SaarelaJaaské Jukka

Lapin elinkeino-, liikenne- ja ympéristokeskus

Liikenne ja infrastruktuuri

Hallituskatu 5 C Puhelin Telefaksi Sahkoposti www.ely-keskus.fi
PL 8060 020 636 0010 0204 22 3540 kirjaamo.lappi@ely-keskus. fi

96101 ROVANIEMI etunimi.sukunimi@ely-keskus.fi
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Liite 4
Opinniytetyon toimeksiantajan palaute

Jukka Kuoksan opinndytety0sséd on selvitetty, miten Lapin ELY -keskuksen hankintojen
asiantuntijat kokevat tulevan muutoksen ja sen aikataulun. Tarkastelu on tehty
tapaustutkimusmenetelmad kdyttden ja aineiston keruu tapahtui teemahaastatteluin.

Tarkastelussa on ollut mukana itse muutosprosessi, henkildston tehtdvét ja osaamisen tarpeet.
Tekijé on hallinnut kokonaisuuden hyvin koska hén on Lapin ELY -keskuksessa merkittévalla
tyOpanoksella osallistunut infrahankinnan kehitysty6hon.

Kokonaisuutena tutkimus antaa selkedn kuvan infrahankintojen kehittdmisen suunnasta. Ty on
luonteeltaan taustoittava ja kytkeytyy Lapin ELY -keskuksen hankintatoimen kehitysty6hon ja
toiminnan suunnitteluun. Tutkimuksen tulokset tukevat voimakkaasti ELY -keskuksen hankintojen
uudelleen jérjestelyitd ja muutoksen tulevaa johtamista.

Kari Porsanger

yksikon paéllikko

Lapin ELY -keskus
ympdristo- ja luonnonvarat
vesivarayksikkd

Rovaniemelli 2.3.2012 // S —

Karl Porsanger




