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1 Johdanto

Julkiset hankinnat ovat nousseet viimeisten vuosien aikana aiempaa enemman
esille. Kasvaneet kustannukset ovat saaneet poliittisen valtiovallan kiinnostu-
maan julkisilla hankinnoilla mahdollisesti saavutettavissa olevasta saastopoten-
tiaalista ja viimeisen lahes kymmenen vuoden aikana julkisella sektorilla on to-

teutettu useita selvityksia julkisten hankintojen tilasta ja kehittamiskohteista.

Naiden selvitysten avulla on saatu selkea nakemys siita, etta julkisia hankinta-
prosesseja on mahdollista tehostaa ja niiden organisointia seka johtamista pa-
rantaa, mutta seka itse prosessin etta sitd ymparodivan maailman jatkuva moni-
mutkaistuminen vaativat erityista osaamista onnistuneiden julkisten hankintojen
toteuttamiseksi. Samalla on ymmarretty, etta taman osaamisen selvittamiseksi,
arvioimiseksi ja kehittamiseksi, ja tietysti myds yllapitamiseksi, ei talla hetkella
ole keskitettyja prosesseja tai tydkaluja. Tallaisia yhteisia ratkaisuja on paatetty
toteuttaa, mutta koko julkisen kentan, tai edes valtionhallinnon, tasoisten ratkai-
sumallien pelkka maarittelykin on haastavaa ja aikaa vievaa, mista syysta rat-
kaisujen toteutumiseen voidaan olettaa kuluvan viela mahdollisesti useita vuo-

sia.

Tama opinnaytetyo on kirjoitettu kuvaamaan yhden valtionhallinnon organisaa-
tion osalta tutkimusta siita, millaista hankintaosaamista kohdeorganisaatiossa
on, millaista hankintaosaamista sinne tarvitaan lisda, mitka tekijat hankintaosaa-
misen vaikuttavat ja millaisilla keinoilla hankintaosaamista voitaisiin kehittaa ja
yllapitad. Olennaista oli 16ytaa sellaisia keinoja hankintaosaamisen kehitta-
miseksi, joihin niin johto kuin henkilosto olisivat valmiita sitoutumaan, jotka pal-
velisivat organisaation strategisia tavoitteita ja jotka olisivat vahintaankin kokei-
lutasolla realistisesti kohdeorganisaation itsensa toteutettavissa taman tutki-

muksen aikana.
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Lisaksi tutkimuksen aikana perehdyttiin laajemmin yleisemman tason osaami-
sen johtamiseen, osaamisen kehittamiseen ja osaamisen hallintaan. Naiden te-
kijoiden vaikutuksia kun ei voida sulkea pois hankintaosaamiseen vaikuttavista
tekijoista ja kohdeorganisaation tapauksessa ne myds kuuluvat vahvasti samo-
jen vastuutahojen alaisuuteen. Nain ollen on ollut mielekasta pyrkia Ioytamaan
osaamisen kehittamisen ja hallinnan tapoja, jotka palvelisivat kohdeorganisaa-
tion tarpeita laajemminkin kuin vain hankintaosaamisen osalta. On myos hyva
huomioida, etta kehittamistehtava itsessaan on ollut tapa oppia uutta. Vaikka
tutkimuksen tavoitteena on ollut kehittaa tiettya toimintaa organisaatiossa, on se
samalla antanut mahdollisuuden kokeilla ja analysoida laajemminkin oppimisen

ja kehittamisen menetelmia.

Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena, eli siind on lahestytty kaytannon
ongelmaa teoreettisen tiedon pohjalta ja sen avulla on tavoiteltu muutosta tahan
ongelmatilanteeseen. Toimintatutkimukselle ominaiseen tapaan tutkimuksen ai-
kana tehdyt toimenpiteet on toteutettu yhteistydssa muiden kohdeorganisaation
relevanttien jasenten kanssa ja toteutusta on tehty syklisesti, mika nakyy toi-

menpiteiden toistossa ja jatkuvassa kehittamisessa.

Tutkimustuloksissa esitetdan, millaisia vaikutuksia toteutetuilla hankintaosaami-
sen kehittamistoimenpiteilla saatiin aikaiseksi ja toisaalta myds tietoa siita,
mitka osa-alueet koetaan hankintaosaamisen kannalta tarkeiksi, millaisten taus-
tatekijoiden katsotaan vaikuttavan hankintatoimen kehittamistarpeeseen ja
kuinka erityyppista ja moniulotteista osaamisen kehittamista henkildsto toivoo,

ja ehkd myods tarvitsee.

Hankintaosaamista on tutkittu melko vahan ja julkisten hankintojen osaamista
viela tatakin vahemman. Tasta syysta pohjana talle tutkimukselle, seka siina
kaytettyjen kehittamistoimenpiteiden suunnittelulle, toteutukselle ja arvioinnille,
on kaytetty yleista hankintojen johtamisen, organisaation oppimisen seka osaa-
misen johtamisen ja kehittdmisen teoriapohjaa. Vaikka julkisten hankintojen
hankintaosaaminen eroaa tietyiltd osin yksityisen sektorin hankintaosaamisesta,

voidaan katsoa, etta monet samat teoreettiset lainalaisuudet patevat kaikessa
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tydelaman osaamisen kehittamisessa ja johtamisessa, toimialasta ja toimin-
nasta rippumatta. Koska tutkimusaiheessa kyse on pitkalti ihmismieleen ja
kayttaytymiseen liittyvista tekijoista, on tutkimuksessa hyodynnetty myos van-
hempaa aineistoa. Ihmisen kayttaytyminen ja toiminta muuttuvat varsin hitaasti,

joten myos vanhempien tutkimusten voidaan olettaa olevan edelleen valideja.

Tama tutkimus toivottavasti toimii myos innostavana esimerkkina kokeiluista
seka mahdollisuuksista etsia uusia ratkaisuja ja tarjoaa lukijalle hyodynnetta-
vaksi valmiita viitekehyksia, joita soveltaa omissa osaamisen kehittamisen
hankkeissaan. Tutkimuksessa kasitellyt teoreettiset kappaleet niin osaamisen
johtamisesta, oppimisesta kuin organisaation osaamisen kehittamisesta patevat
hyvin laajasti monenlaisiin hankintaorganisaatioihin, joten talta osin nakemyk-
set, vaihtoehdot ja reunaehdot ovat sellaisenaan sovellettavissa. Ja ehka tutki-
muksen avulla voidaan samalla jopa uudistaa kuvaa toiminnosta, jota perintei-

sesti ei ole nahty julkishallinnon organisaatioissa strategisesti merkittavana.

2 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaationa kehittamishankkeessa toimi keskikokoinen valtion hankin-
tayksikko, jossa hankintatoimi on toteutettu hajakeskitetysti. Kadytannossa tama
tarkoittaa sita, etta hankintojen toteuttaminen on jarjestetty osittain hajautetulla
mallilla, eli hankintoja ei toteuteta esimerkiksi tietyn hankintoihin erikoistuneen
yksikon toimesta, vaan lahes jokaisessa hankinnassa osallisena ovat seka tuki-
toimintojen etta substanssitoiminnan asiantuntijat eri puolilta organisaatiota.
Hankintatoimelle ei siis ole maaritelty varsinaista erillista toteuttavaa organisaa-
tion sisaista tahoa ja hankinnat toteutetaan paaasiallisesti muiden toiden
ohessa. Organisatorisesti keskitetty hankintatoimen osa-alue ovat hallinnon tu-
kitoiminnot, mutta hankintatoimen hallinnolliseen tukipalveluunkin on osoitettuna
alle yhden ihmisen tyopanos ja sen sisallosta vastaavat lahtokohtaisesti kolme
eri hallinnon tyontekijaa, tarjoten hankinnoille tukea seka prosessin etta lainsaa-

dannon nakokulmista.
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Henkildstda organisaatiossa on noin 300 henkea ja aiemmin tehtyjen kyselyiden
perustella naista lahes 100 henkiloa osallistuu jollain tapaa hankintojen toteutta-
miseen. Asiaa on selvitetty vuosien 2016 ja 2019 aikana kahdella henkilostolle
suunnatulla kyselylla. Vaikka suurin osa hankintoja toteuttavista henkildista te-
keekin lahinna kaytannon tilaustoimintaa, on organisaatiossa my0s varsin suuri
joukko henkiloita, jotka osallistuvat hankintojen suunnitteluun, valmisteluun ja
kilpailutuksiin. Tarkkaa tilastollista tietoa tasta henkilomaarasta ei ole, mutta or-
ganisaation eri hankintadatan perusteella voidaan maaran arvioida olevan vuo-

sitasolla useita kymmenia.

Kohdeorganisaation hankintojen volyymi on noin 35 miljoonaa euroa vuosittain,
mutta tasta suuri osa, yli 70 prosenttia, kohdentuu kaytettavaksi valtion konser-
nitoimintojen palveluihin, kuten toimitiloihin seka tieto- ja viestintatekniikan ja ta-
lous- ja henkilostohallinnon palvelukeskusten palveluihin. Naiden hankintojen
osalta hankintojen toteuttaminen poikkeaa merkittavasti niin sanotuista vapailta
markkinoilta hankittavien tuotteiden ja palveluiden hankkimisesta, silla naissa
hankinnoissa ei ole esimerkiksi kilpailutusprosessia ja myos hankintojen valmis-
telussa on eroja. Ei kuitenkaan voida sanoa, etteivatkd myods nama hankinnat

vaatisi hankintaosaamista, osaamisen laatu vain on erilaista.

Kohdeorganisaation hankinnat vaihtelevat sisalléltaan erittain suuresti ja voivat
kohdistua esimerkiksi tietojarjestelmahankkeisiin, vaikuttajamarkkinointiin, kan-
sainvalisiin taidetuotantoihin tai rakennusurakoihin. Nain ollen hankintojen sisal-
IOllisesta maarittelysta, ja usein myos prosessin lapiviennista, suurinta vastuuta
kantavat organisaation substanssihenkil6t, silla tukitoimintojen henkildston ei voi
olettaa kykenevan hallitsemaan kaikkien aihepiirien sisaltdéa syvallisella tasolla
tai omaavan resurssia osallistua jokaisen hankinnan jokaiseen vaiheeseen.
Tama puolestaan vaikuttaa merkittavasti siihen, millaista hankintaosaamista or-
ganisaatiossa tarvitaan ja minne organisaation rakenteeseen taman osaamisen

tulisi kohdentua.
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On hyva mainita, etta tutkimuksen aikana organisaatiossa koettiin myds paljon
muutoksia ja epavarmuutta tulevaisuudesta. Esimerkiksi lomautukset seka tie-
dossa olevat organisaatiomuutokset eivat ole voineet olla vaikuttamatta inmis-
ten kokemuksiin ja nain myos heidan kykyynsa vastaanottaa uusia oppeja ja
oppimismenetelmia. On tutkittu, ettd seka liian matala etta liilan korkea stressi-
taso tekevat uuden oppimisesta vaikeaa ja kaikki muutostilanteet kuormittavat
tyontekijoita (Eklund 2021, 133-135). Voidaan ehka ajatella, etta joillekin tulevat
muutokset saattavat toimia kannusteina ja motivaatiotekijoind osaamisen kehit-

tamiseen, mutta toisille muutospaine voi yhta hyvin olla lamaannuttava voima.

3 Julkiset hankinnat

Julkiset hankinnat ovat lahtokohtaisesti organisaation ulkopuolelta tehtavia han-
kintoja, joissa hankinnan toteuttajana on valtion, kunnan, kuntayhtyman, valtion
liikelaitoksen tai muun hankintalainsdadanndssa maaritellyn hankintayksikon
toimija (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 380; Kontio & Kronstrom & Kumlin &
Maki 2017, 27). Kohdeorganisaation ollessa julkinen hankintayksikkd, ovat sen

hankinnat julkisia hankintoja.

Julkisille hankinnoille on oma saantelynsa ja suurimmassa osassa julkisia han-
kintoja tulee noudatettavaksi laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuk-
sista (1397/2016), eli niin sanottu hankintalaki. Lisdksi on olemassa joitain eri-
tyislakeja muun muassa puolustus- ja turvallisuusalan hankinnoille. Myos saan-
telyn ulkopuolisissa hankinnoissa tulee kuitenkin noudattaa hankintalain ja hy-
van hallinnon periaatteita seka valtionhallinnon yhteisia menettelytapaohijeita ja

-suosituksia.

On todettu, etteivat julkiset hankinnat itse asiassa poikkea yksityisesta markki-
nasta kovinkaan paljoa ja lahinna tasapuolisuuden ja yhdenvertaisuuden peri-
aatteiden noudattaminen seka julkisille toimijoille kohdennettu hankintalainsaa-
danto ovat erottavia tekijoita, ja naiden merkitys hankintatoimeen on kokonai-
suuden kannalta varsin pieni (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 379; Kontio
ym. 2017, 27-28).
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Julkisten hankintojen avulla pyritaan tukemaan myos julkisen talouden tasapai-
notusta. Julkisia hankintoja tehdaan vuosittain noin 35 miljardin euron edesta
(Kontio ym. 2017, 28; Valtiovarainministeric 2020), joten julkisten hankintojen
merkitys valtiontaloidelle on ymmarrettavasti suuri. Myos nykyinen hallitus on
asettanut yhdeksi hallitusohjelman tavoitteekseen hankintaosaamisen paranta-
misen keinona tehostaa hankintoja ja tavoitella valtion talouden tasapainotta-

mista (Valtioneuvosto 2023).

4 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus edustaa teoreettisen tutkimuksen ja kaytannon kehittamistyon
yhteenliittymaa, jossa tavoitteena on lahtokohtaisesti aikaansaada jonkinlainen
muutos, jonka implementointia ja vaikutuksia tutkimuksen aikana seurataan ja
arvioidaan. Olennaisena osana toimintatutkimusta on organisaation osallistami-
nen kehittdmistydhon seka useiden erilaisten kehittamismenetelmien hyddynta-
minen taman mahdollistamiseksi. (Ojasalo ym. 2015, 37, 58; Kananen 2014,
11-13.)

Toimintatutkimuksella pyritdan useimmiten ratkaisemaan jokin tietty maaritelty
ongelma ja muuttamaan tama ongelmallinen toiminta uuteen tavoiteltuun mal-
lin. Ominaista toimintatutkimukselle on sen kaytannonlaheisyys ja tutkijan osal-
listuminen toimintaan aktiivisena toimijana yhteistydssa tutkittavien kanssa. Si-
salldllisesti toimintatutkimusta voidaan hyddyntaa varsin laajalti kaikissa toimin-
tatapoihin ja -kaytanteisiin liittyvissa kehittamishankkeissa, joihin toivotaan muu-
tosta. Moneen muuhun tutkimusmuotoon verrattuna poikkeuksen toimintatutki-
mus tekee siina, etta tutkimuksen osalta ei pyrita yleistettavissa olevan teoreet-
tisen tiedon luomiseen, vaan tutkimustulokset kohdentuvat lahtékohtaisesti vain
tutkittavaan tapaukseen. (Ojasalo ym. 2015, 58-59; Kananen 2014, 11-13, 20—
21))

Prosessina toimintatutkimus on syklinen, eli siina toistuvat samat vaiheet ke-

hana. Naita vaiheita ovat suunnittelu, kaytannon toiminta, eli kokeilu, ja viimei-
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sena toiminnan tulosten arviointi. Tdman arvioinnin pohjalta kdynnistetaan uu-
delleen suunnittelu, jonka pohjalta tehdaan muokattu kokeilu ja tata kokeilua ar-
vioidaan ja jalleen aloitetaan uusi suunnitteluvaihe. Prosessi on havainnollistettu
kuvassa 1. Syklia toistetaan, kunnes toiminta on saatu muutettua halutun-
laiseksi tai kehittdmissykli muusta syysta paattyy. (Ojasalo ym. 2015, 60—-61;
Kananen 2014, 12, 21.)

Toiminta

Toiminta

Toiminta

Kuva 1. Toimintatutkimuksen syklisyys (Kananen 2014, 13)

Toimintatutkimus maaritelldan useimmiten laadulliseksi lahestymistavaksi, eli
siina pyritdan saamaan syvallista tietoa jostain tietysta asiasta, mutta mikaan ei
esta hyodyntamasta toimintatutkimuksessa myos maarallisia menetelmia.
Koska toimintatutkimuksen luonteenomaisin piirre on osallistavuus, tulee kaytet-
tavien tutkimusmenetelmien olla lahtokohtaisesti osallistavia. Kyselyt, haastatte-
lut, rynmakeskustelut ja havainnointi ovat usein kaytettyja menetelmia ja naiden
tukena voidaan lisaksi kayttaa esimerkiksi asiakirja-aineistoa. (Ojasalo ym.
2015, 61; Kananen 2014, 13-14, 21.)

Tulosten arvioinnissa tulee analysoida sita, onko muutosta tapahtunut ja mika

kehittamisen vaikutus on ollut tdssa muutoksessa. Mahdollista myos on, ettei
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muutosta synny tai muutos on erilainen, kuin mita ennakolta on oletettu. Nama
vaihtoehdot eivat silti tarkoita, etta tutkimus olisi epaonnistunut, vaan talloinkin
on useimmiten saatu uutta tietoa tutkimuksen kohteesta. (Ojasalo ym. 2015,
59.)

Haasteeksi toimintatutkimuksessa on nostettu teoriapohjan huono soveltuvuus
jossain maarin aina tilannesidonnaiseen toimintatutkimukseen seka teorian ja
kaytannon yhteensovittamisen vaikeudet. Toimintatutkimus saattaa myos hel-
posti jaada tavoitteiltaan ja kohteeltaan lilan epamaaraiseksi, jolloin myds tutki-
muksen toteuttaminen hankaloituu. (Ojasalo ym. 2015, 59; Kananen 2014, 37.)

My0os tulosten yleistettavyyden puutetta voisi ajatella voitavan kritisoida.

Toimintatutkimuksen voidaan nahda edustavan myos reagoivan ja ennakoivan
oppimisen tyyleja. Reagoivassa oppimisessa kahdattuun ilmidon reagoidaan
tietylla tavalla ja tasta seuraa tietty lopputulos. Tata lopputulosta arvioidaan ja
arvioinnin pohjalta valitaan jatkotoimenpiteet, joilla pyritaan aikaansaamaan ha-
luttu muutos. Ennakoivassa oppimisessa puolestaan ennen toimenpiteisiin ryh-
tymista pyritdan ennakolta arvioimaan tulevaisuutta ja valitsemaan talta pohjalta
parhaat mahdolliset keinot halutun lopputuloksen saavuttamiseksi. (Sydan-
maanlakka 2007, 35.)

Toimintatutkimus lukeutuu siis naihin molempiin oppimistyyleihin, silla vaikka
toimintatutkimuksessa nykytila-analyysin ja teorioiden avulla pyritdan arvioi-
maan todennakoisimpia tulevaisuudenkuvia, on tassa tutkimusmuodossa myos
mukana tiettya kaikkiin tutkimusmenetelmiin kuuluvaa objektiivisuutta, jossa tut-
kimuksen suuntaan ei haluta ennakolta maarittaa, vaan tilanteisiin reagoidaan

niiden ilmetessa.

Se, mita toimintatutkimuksessa puolestaan tapahtuu kohdeorganisaatiossa, voi-
daan lukea kuuluvan toimintaoppimiseen. Toimintaoppimisen ideana on, etta
ryhma ihmisia arvioi kaytannon ongelmaa, johon tama joukko pyrkii Ioytamaan
ratkaisuehdotuksen (Sydanmaanlakka 2007, 36). Tama oppimistyyli kuvaa hy-

vin toimintatutkimusta organisaation prosessinakokulmasta.
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Toimintatutkimus voi myds olla joko induktiivista, eli yleistettavyytta ja teoriaa
luovaa, tai deduktiivista, eli pyrkimyksena on tutkia, soveltuuko teoria ja sen
pohjalta tehdyt hypoteesit yksittaistapaukseen (Kananen 2014, 25-26). Tassa
tutkimuksessa tutkimusnakokulma painottuu deduktiivisuuteen, eli Iahtokohtai-
sena pyrkimyksena on ollut selvittaa, miten teoreettisen viitekehyksen avulla ke-
rattya tietoa voidaan soveltaa tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon ja

ongelmaan.

5 Tutkimusongelman maarittely, tutkimuskysymykset ja kay-
tettavat mittarit

Kaikessa kehittamistydssa tulee ensimmaisena vaiheena maaritella kehittamis-
kohde, kuten havaittu ongelma tai uudistustarve, ja talle alustavat tavoitteet,
joista tarkentavan teoreettisen ja kaytannon tiedon perusteella muotoutuu lopul-

linen kehittamistehtavan kohde ja tavoitteet (Ojasalo ym. 2015, 26-27).

Kun teoreettinen viitekehys, eli se tieteellinen tieto, joka aiheesta on aiemmin
hankittu, on analysoitu ja kehittamistehtava tarkemmin maaritelty, voidaan sille
asettaa yksityiskohtaiset tavoitteet ja naiden tavoitteiden saavuttamista kuvaa-
vat mittarit (Ojasalo ym. 2015, 32-33).

5.1 Ongelman maarittely

Ongelman onnistunut maarittely on yksi toimintatutkimuksen ja sen avulla toteu-
tettavan muutoksen lapiviennin edellytyksista. Mikali ongelmaa ei pystyta maa-
rittamaan selkeasti ja rajatusti siten, etta siitd kyetdan laatimaan tutkimuskysy-
mykset, joiden selvittamisen avulla tutkittava ongelma voidaan mahdollisesti rat-
kaista, ei toimintatutkimus tule tuottamaan toivottua tulosta. (Kananen 2014,
36.)

Kohdeorganisaatiossa hankintaprosessia on analysoitu useita kertoja erilaisten
kehittamishankkeiden osana, esimerkiksi Lean-valmennuksessa muun muassa
5-miksi-kysymyksen tekniikalla ja kalanruotomallilla, joita myos toimintatutki-
muksessa kaytetdan ongelmanmaarittelyn tydkaluina (Kananen 2014, 41-44).
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Lean-valmennuksessa 5-miksi-kysymyksen tekniikkaa kaytettiin yksinkertaisesti
siten, etta kun joku valmennukseen osallistuneista nosti esiin omasta mieles-
taan ongelmallisen kohdan hankintaprosessissa, kaytiin taméa kohta lapi miksi-
kysymysten avulla ja pyrittiin nain I6ytamaan ja pureutumaan ongelman taus-
talla vaikuttaviin syihin. Joko rinnakkain tai vaihtoehtoisesti kaytetiin myos ka-
lanruotomallia, jossa ensin kirjataan ongelma ja sitten sen ymparille pyritaan
ldytamaan tahan ongelmaan vaikuttavat tekijat, ikdan kuin ruodoiksi taman ran-
kana toimivan ongelman ymparille. Kohdeorganisaatiossa toteutetusta Lean-

valmennuksesta on kerrottu myos kohdassa 6.3.

Lean-valmennuksessa hankintaprosessia myos kuvattiin ja analysoitiin arvovir-
takartan avulla, jossa prosessivaiheita ja niihin liittyvia tarkemman tason opera-
tiivisia prosessiaskeleita erotettiin yksittaisiksi toimiksi. Nain syntyneita proses-
sin osa-alueita analysoitiin yksitellen ja niista pyrittiin Idytamaan omat ongel-
mansa ja niiden ratkaisut. Vastaava kehittamismenetelma tunnetaan myos ni-
milla prosessianalyysi ja blueprinting (Ojasalo ym. 2015, 178-182). Osa-alue-
kohtainen lapikaynti koettiin varsin tehokkaaksi tavaksi analysoida laajaa ja mo-
nimutkaista prosessia, jollainen hankintaprosessi on, ja talla keinolla koko-
naisprosessi saatiin kasitellyksi ymmarrettavalla ja helppotajuisella tasolla kai-

kille Lean-valmennuksessa hankintaprosessia kehittamassa mukana olleille.

Aiemmissa kehittdmis- ja selvityshankkeissa hankintaprosessin ongelmakoh-
daksi on noussut sen toimimattomuus. Aihetta on Lean-valmennuksen lisaksi
selvitetty osana muita hankintojen kehityshankkeita ja siita on keskusteltu ylei-
semmin muun muassa organisaation substanssitoimijoiden, johdon seka myos
ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa, minka lisaksi tutkimuksen tekija on ha-
vainnoinut ongelman olemassaoloa myds itsenaisesti osana kaytannon tyotaan
hankintatoimen parissa. Hankintojen suunnittelun on havaittu olevan osin vailli-
naista, kilpailutusten lapiviennin hidasta ja menettelyllisten toimintatapojen nou-

dattamisen hajanaista.
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Prosessin toimimattomuus on olut esilla jo pidemman ajan ja suurempaa huo-
miota se on saanut aivan viime vuosien aikana, jolloin organisaation hallinnolli-
seen hankintatoimeen on panostettu lisda resursseja ja nain myods hankintatoi-
men analysointia on pystytty toteuttamaan aiempaa paremmin ja selvittdmaan
ongelmien taustalla vaikuttavia tekijoita. Selvitysten ja analyysien pohjalta han-
kintatoimen haasteet ja haavoittuvuudet ovat tulleet myos laajemmin organisaa-

tion tietoisuuteen.

5.2 Ongelman syiden ja seurausten analysointi

Tassa tutkimuksessa ongelman syiden ja seurausten analysointiin on kaytetty
samoja menetelmia kuin varsinaisen ongelman maarittelyyn, eli eri kehityshank-
keiden selvitysten ja analyysien osana on ongelmakohtien havaitsemisen myota
pystytty myos maarittdmaan naille ongelmille syita ja seurauksia. Esimerkiksi
Lean-valmennus fokusoi omalta osaltaan hankintaprosessin suurimpia ongel-
makohtia seka niihin mahdollisesti vaikuttavia tekijoita. Naita aiemmin hankittuja
tietoja on hyddynnetty myos tassa tutkimuksessa ja taman tiedon perusteella
kehittamishankkeelle on maaraytynyt tavoitteita tutkia tiettyja ongelmakohtia
prosessista. Samoin Lean-valmennuksessa esiin nostetut ratkaisumallit ovat ol-

leet osana pohja-aineistoa.

Kaikilla menetelmilla on kuitenkin puutteensa ja rajoitteensa, eika syiden ja seu-
rausten hahmottaminen monimutkaisissa toiminnoissa ja prosesseissa ole aina
kovinkaan helppoa (Kananen 2014, 41-44). Tama on osoittautunut varsin to-
denmukaiseksi kohdeorganisaation hankintaprosessinkin osalta. Hankintapro-
sessi on monivaiheinen ja siihen osallistuu usein eri henkildita prosessin eri vai-
heissa, jolloin myds vastuu prosessin sujuvuudesta ja onnistumisesta jakautuu
usealle taholle, samoin kay mahdollisille prosessissa ilmeneville haasteille. Nain

ollen myds syiden ja seurausten selvittdminen monimutkaistuu.

Toimintatutkimuksessa olennaista on syklisyys, eli se, etta suunnittelu-, toteu-
tus- ja arviointivaiheet vuorottelevat. Myds ongelman syiden ja seurausten arvi-

ointia voidaan joutua tekemaan uudelleen tutkimuksen edetessa, jos havaitaan



12 (100)

jokin aiemmin huomiotta jaanyt syy tai sen vaikutus. Syyt ja seuraukset voivat
my0s tarkentua, ne voivat lisaantya ja jo tehtyja havaintoja voidaan joutua muu-

ten muokkaamaan. (Kananen 2014, 36, 55.)

Kohdeorganisaation yhtena suurimpana haasteena hankintojen nakdkulmasta
voidaan katsoa olevan hankintojen monimuotoisuuden ja laaja-alaisuuden.
Osaamista tarvitaan niin itse hankinnan kohteesta kuin hankintaprosessista ja
nama eri tiedot ja taidot painottuvat nykytilanteessa eri tahoille. Mikali sisaltdasi-
antuntijana toimiva taho ei hallitse hankintaprosessia ja hankintaprosessin am-
mattilainen ei tunne hankinnan sisaltoa, tarkoittaa tama laajan yhteistyon valtta-
mattomyytta. Tama puolestaan aiheuttaa herkasti viivastyksia ja tehottomuutta,
silla esimerkiksi jo pelkka eri tahojen aikataulujen yhteensovittaminen voi osoit-
tautua yllattdvan haasteelliseksi ja prosessia hidastavaksi. Pistemainen osaami-
nen myos aiheuttaa herkasti pullonkauloja prosessiin ja nain vahentaa suju-

vuutta ja on omiaan lisaamaan yksittaisten henkildiden kuormitusta.

Kohdeorganisaation hankinnoista merkittavat osa on kansallisen kynnysarvon
alittavia, eli niihin ei sovelleta hankintalakia. Tama vahentaa juridisen osaami-
sen tarvetta, mutta pelkka hankintalain soveltumattomuus ei tarkoita sita, etta
julkisen hankinnan voisi toteuttaa miten tahtoo. Niin sanottuja pienhankintoja
koskevat yhta lailla esimerkiksi julkisten hankintojen yleiset periaatteet, julkisille
hankinnoille asetetut strategiset tavoitteet, viranomaisen hallinnolliset periaat-
teet, valtion yleiset ohjeet seka kohdeorganisaation omat hankintaohjeet. Koh-
deorganisaatiossa jokaiseen vuoteen mahtuu myos joukko kansallisen ja EU-
kynnysarvon ylittavia hankintoja, joissa hankintalainsdadannon vaatimukset tu-
lee huomioida, eli hankintalainsaadanndn tuntemus on osa kohdeorganisaa-

tiossa tarvittavaa hankintaosaamista.

Kuten todettua, hankintojen toteuttamisessa on kohdeorganisaatiossa paadytty
osittaisen hajauttamisen malliin, eika niita ole mahdollista taysin keskittaa orga-
nisaation hankintatoimen ammattilaisille, vaan onnistuneen hankinnan kannalta

substanssiasiantuntijoiden oman alansa osaamisella on ensiarvoisen tarkea
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osuus hankinnan menestyksekkaassa toteuttamisessa. Tama merkitsee toi-
saalta myos sita, etta kilpailutuksia valmistellaan ja toteutetaan substanssiasi-
antuntijoiden toimesta vaihtelevilla osaamisella ja resursseilla, eivatka lopputu-
lokset aina toteudu parhaalla mahdollisella tavalla. My6s kohdeorganisaation si-
sainen roolijako eri toimijoiden valilla ja rooleihin liittyvat vaatimukset ovat toisi-
naan epaselvia, mista syysta asioita ei valttamatta aina tehda oikealla tavalla,

oikeaan aikaan ja oikean toimijan toimesta.

Ei sovi myoskaan unohtaa, ettd osaamattomuuden tunne ja kilpailutuksista
mahdollisesti saadut epaonnistumisen kokemukset nostavat esiin tyotyytymatto-
myytta, joka hetkittain iimenee myos kasvavana haluna valtella hankintojen to-
teuttamista. On ymmarrettavaa ja taysin inhimillista valtella tehtavia, joihin ei
koe omaavansa riittdvaa osaamista. Tama kuitenkin heikentaa omalta osaltaan

hankintojen valmistelun ja Iapiviennin prosesseja entisestaan.

Hankintasuunnittelun puutteellisuudenkin syyna voidaan pitaa lahtokohtaisesti
osaamisen ja kaytantdjen puutetta. Strukturoituja hankintasuunnitelmia ei ole to-
tuttu laatimaan ja kohdeorganisaation hankintoja on toteutettu monin osin van-

hojen totuttujen, ja osastoittain vaihtelevin, tyotapojen mukaisesti.

Hankintoja on aiemmin tehty huomattavan paljon vahemman. Kohdeorganisaa-
tion omien toiminnan resurssien vahentyessa tarvitsee se yha enemman ulko-
puolelta hankittavia tavaroita ja palveluita. Kohdeorganisaatiossa on siis havait-
tavissa samaa ulkoistamisen trendia, kuin mita yritysmaailmassa on tapahtunut
jo pidemman aikaan ja jossa toimintoja siirretaan ulkopuolisen tekijan toteutetta-
vaksi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 170-171). Samalla hankintojen suun-
nittelun ja kilpailutusten onnistumisen merkitys tulevat yha edelleen kasvamaan,
silld monimutkaisen ja runsaan hankintamaaran hallitseminen ei ole mahdollista
ilman selkeita prosesseja ja osaavaa henkilostoa. Se tarkoittaa todennakdisesti
my0Os yha suuremmalle joukolle ihmisia taysin uudenlaisten tyotehtavien ja tyo-
kentan opettelua. On tydntekijoille itselleen parhaaksi osata tietyt perusasiat
myds ulkoisten resurssien hankkimisesta, jotta tallaisen tilanteen tullessa vas-

taan osataan toimia oikein ja tehokkaasti.
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Vaikka kohdeorganisaation hankintatoimessa on havaittavissa laajasti kehitta-
mistarvetta, on tassa tutkimuksessa kaytettyjen Iahtotietoaineistojen pohjalta
paadytty siihen lopputulokseen, etta ongelmat johtuvat pitkalti lian vahaisesta
hankintaosaamisesta koko organisaation tarkastelutasolla. Riittamattomyyden
voidaan nahda koskevan seka osaamiseen maaraa etta erityisesti substanssi-
henkiloston osalta osaamisen tasoa ja ymmarrysta hankintatoimesta. Yksittai-
sille henkildille osaamista on kertynyt, mutta kokonaisuudessaan osaamisen
taso ei ole riittavan korkea. Hankintaosaamista ei kohdeorganisaatiossa ole
systemaattisesti kehitetty, ja pitkan aikaa vain yhden henkilon osittainen tyopa-
nos on ollut hydédynnettavissa hankintatoimen tukemiseen. Lahtokohtaisesti

substanssihenkiloston on tullut siis selvita yksin hankinnoistaan.

Hankintaosaamisen vahyys ja keskittyminen muutamille ihmisille on kasvattanut
mya0ds toiminnan riskitasoa, mikali esimerkiksi hankintojen avainhenkiloita pois-
tuisi organisaatiosta tai he muutoin estyisivat panostamasta osaamistaan han-
kintatoimeen. Osaamispohjan yllattava ja akillinen vahentyminen voivat pahim-
millaan aiheuttaa merkittavan heikennyksen toimintakykyyn ja katkoksia proses-
seihin (Viitala 2008, 209).

5.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymyksilla pyritaan I6ytamaan vastauksia siihen, miten tutkittava on-
gelma voidaan ratkaista. Lisaksi toimintatutkimuksessa kysymysten avulla pyri-
taan saamaan aikaan toimintaa seka konkreettinen muutos. Tutkimuskysymyk-
set voivat myos muuttua tai tarkentua tutkimuksen edetessa, erityisesti silloin,

jos havaitaan kokonaan uusi ongelma tai jokin muu seikka, jota ei ole osattu ot-

taa huomioon tutkimuksen alkutilanteessa. (Kananen 2014, 44.)

Osaamisen kehittdmisen suunnan ja keinojen maarittdmiseksi on tutkimuskysy-
myksilla pyrittava selvittamaan, mika on olennaista osaamista organisaation toi-
minnan kannalta, mitd osaamista kannattaa kartuttaa organisaation sisalla, mi-

ten nama osaamistavoitteet voidaan maaritella henkildtasolle ja milla toteutetta-

vissa olevin keinoin ne voidaan saavuttaa (Wellington 2011, 69).
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Kehittamishankkeen tutkimuskysymyksiksi on maaritelty seuraavat kysymykset:

o Millaista hankintaosaamista substanssityontekijat kokevat tarvitse-
vansa?

o Miten hankintaosaamista voidaan parantaa organisaation toteutet-
tavissa olevin keinoin?

o Millaisia vaikutuksia saadaan aikaiseksi hankintaosaamista paran-
tavilla toimenpiteilla?

o Millaisia hankintaosaamisen hallinnan keinoja organisaatiossa on ja
miten niitd voidaan parantaa?

Valittujen tutkimuskysymysten avulla uskotaan Idydettavan tarvittavat keinot tut-
kimusongelman ratkaisemiseksi. Lisaksi niiden uskotaan tarjoavan mahdollisuu-

den vaikuttaa konkreettiseen toimintaan.

5.4 Kehittamishankkeen tavoitteet

Toimintatutkimuksen Iahtokohtainen tavoite on ratkaista kaytanndn ongelma
muuttamalla toimintaa pysyvasti. Tutkimusta ei siis tehda vain tutkimuksen ta-
kia, vaan sille asetetaan tavoitteet, joka toimintatutkimuksen tapauksessa on
pysyvan muutoksen aikaansaaminen. Erona normaaliin organisaatioiden kehi-
tystoimintaan voidaan pitaa sita, etta toimintatutkimuksessa nimenomaisesti tut-
kimus on osa prosessia, eli tutkimuksessa hyodynnetaan yleisesti hyvaksyttyja
tieteellisia tiedon keruun ja analysoinnin menetelmia, joilla myds tutkimuksen

validiteetti voidaan varmentaa (Kananen 2014, 11-12, 16, 153).

Kohdeorganisaatiossa on keskusteltu niin johdon kuin hankintoja tekevien sub-
stanssihenkildiden kanssa siita, millaisia ongelmia hankintatoimessa on havaittu
seka millaisia tavoitteita ongelmien ratkaisemiselle on asetettu. Lisaksi keskus-
telua on kayty osaamisen johtamisen ja kehittamisen asiantuntijoiden kanssa
siita, miten hankintaosaamista voidaan jatkossa parantaa ja kehittaa.

Tutkimuksen tavoitteena on ensinnakin kartoittaa, millaista hankintaosaamista

kohdeorganisaatiossa tarvitaan ja millaista osaamista silla on jo hallussaan. Ta-
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voitteena on tutkimuksen avulla 16ytaa myos erilaisia organisaation sisaisesti to-
teutettavissa olevia toimintatapoja ja niiden yhdistelemia, joilla hankintoja teke-
vat henkilot voivat saavuttaa ja yllapitaa heidan omaa hankintarooliaan vastaa-
van osaamistason. Taman odotetaan tehostavan prosessia ja auttavan varmis-
tamaan hankintojen onnistumisen mahdollisuudet. Olennaista on siis maarittaa
hankintaosaamisen taso suhteessa tiettyihin hankintojen toteuttamisen rooleihin

ja kehittaa keinot vastata tahan tarpeeseen.

Samalla tavoitteena on saada hankinnoista aidosti strategian toteuttamista tu-
keva toiminto, jossa resurssitehokkuus saadaan maksimoitua siten, ettei han-
kintaprosessi vie liikaa resursseja varsinaiselta ydintoiminnalta, mutta toisaalta
siten, etteivat tavoiteltavat lopputulokset vaarannu. Tyotyytyvaisyyden parantu-
minen hankintojen toteuttamisen osalta on my6s tavoiteltavaa, mutta sita ei ole

asetettu ensisijaiseksi tavoitteeksi.

Kehittamishanke vahvistaa lisaksi riskienhallinnan menettelyja, silla tutkimuksen
avulla voidaan saada nostettua esiin suurimmat riskitekijat ja niihin varautumi-
sen mahdollisuudet hankintaosaamisen osalta. Osaamisen riskinhallintaa toteu-
tetaan lahtokohtaisesti samoin keinoin ja menetelmin kuin muidenkin toiminto-
jen riskienhallinta (Viitala 2008, 212). On siis selvitettava mitd osaamista jo on,
mita osaamista tarvitaan ja miten tama osaamistaso varmistetaan seka miten
sita yllapidetaan ja kehitetaan. Nain riskitekijoitd voidaankin tulevaisuudessa pa-

remmin huomioida ja riskeja vahentaa.

Tavoitteena on siis saada aikaan muutos, jonka myota henkilosto tarvittavilta
osin osaa ja ymmartaa hankintojen perusteet, tietda mista I10ytyy ohjeita ja tukea
seka pystyy toteuttamaan yksinkertaiset ja helpot hankinnat itsenaisesta ja
myds vaikeammissa hankinnoissa tekemaan alustavia suunnitelmia ja luonnok-
sia, jotka voidaan viimeistella yhteistydssa muiden asiantuntijoiden kanssa. Tal-
|6in hankintatoimen ammattilaisten osaamisresurssia pystytaan kohdentamaan
paremmin olennaisimpiin ja strategisesti merkittavimpiin hankintoihin. Tavoit-
teena tai tarkoituksena ei ole kehittda kaikista hankintojen toteuttamiseen osal-

listuvista henkilGista hankinta-asiantuntijoita, vaan nimenomaisesti varmistaa
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tietty osaamisen perustaso, jonka avulla tyd on normaalitilanteessa sujuvaa ja
jonka avulla substanssihenkilosto kykenee suoriutumaan omassa roolissaan

onnistuneen hankinnan toteutuksesta.

5.5 Muutoksen hyodyllisyyden ennakkoarviointi ja perustelu

Kehittamistehtavan suurimpina hyotyina arvioidaan olevan kohdeorganisaation

hankintaosaamisen kokonaisvaltainen vahvistuminen, hankintatoimen jarjestel-
mallisyyden lisdantyminen, toiminnan tuloksellisuuden parantuminen ja hankin-
tariskien vahentyminen sekd myds omalta osaltaan hankintoja toteuttavien hen-

kiloiden tyotyytyvaisyyden parantuminen.

Paremmalla osaamisella aikaansaadut hankinnat tukevat paremmin myos koko-
naisuudessaan kohdeorganisaation ydintoimintaa. Paremmalla osaamistasolla
uskotaan olevan lisaksi vaikutusta kohdeorganisaation kiinnostavuuteen toimit-
tajakentan nakokulmasta, mika osaltaan voi esimerkiksi lisata kilpailutuksilla

saavutettavia taloudellisia hyotyja.

Hankintaosaaminen on myds osa kohdeorganisaation osaamispaaomaa, jonka
avulla kohdeorganisaatio pystyy paremmin sopeutumaan jatkuvassa muutok-
sessa olevaan toimintaymparistoonsa. Samalla yksittaisten henkildiden oma
osaamispaaoma karttuu, jonka toivotaan luovan myos tyotyytyvaisyytta ja ar-
vostusta omaa ja toisten tekemaa tyota kohtaan. Mahdollisuus kehittda omaa
osaamistaan ja tata tarkoitusta varten luodut toimivat kaytannét ovat tarkeita te-
kijoita monelle tyontekijalle, joten niiden tarjoamaa kilpailuetua ei tule jattaa
huomiotta pyrkimyksissa tavoittaa uusia osaajia seka sitoutettaessa nykyista
henkiléstéa (Eklund 2021, 14-15).

Kaiken toiminnan kehittamisessa, myds osaamisen kehittamisessa, olennaista
on tehda edes jotain. Vaikka toimet eivat tuottaisi toivottua tulosta, tarjoavat ne
silti mahdollisuuden oppia jotain uutta ja ymmartaa vaikuttavia tekijoita parem-
min. (Eklund 2021, 46.) Nain ajateltuna kehittamistoimenpiteilla on mahdollista

kerryttda vahintaankin uuttaa tietoa tulevan toiminnan suunnittelun tueksi,
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vaikka varsinaista hankintaosaamisen parantumista ei tutkimuksen ja siihen va-
littujen kehittamistoimenpiteiden suorittamisen aikana havaittaisikaan. Samalla
kehittamistoimenpiteet harjaannuttavat kaikkia osallisia tahoja toiminnan kehit-
tamisesta. Muutosprosessi voidaankin nahda mahdollisuutena oppia ennemmin

muutoskykya kuin toteuttaa varsinaista muutosta. (Eklund 2021, 46.)

Kehittamishanke voi olla avuksi myos laajemman osaamistarpeen maaritte-
lyssa. Osaamisen nykytilan selvittdminen ja sen vertaaminen tavoiteltavaan ta-
soon luovat pohjan osaamispolun suunnittelulle ja yhtenaisen kuvan tarvittavista
toimenpiteista (Hatonen 2003, 12). Parhaimmillaan kehittdmishanke selkeyttaa
ja vahvistaa osaltaan kaikkea tulevaa osaamisen kehittamistyota kohdeorgani-

saatiossa.

5.6 Soveltuvat mittarit

Laadullisen tutkimuksen, jota toimintatutkimus edustaa, mittaaminen koetaan
varsin usein hankalaksi. Myos muutoksen mittaaminen voi olla haastavaa. Muu-
toksen mittaamisessa hyddynnetaankin usein valineena ennen ja jalkeen -mit-
tauksia (Kananen 2014, 33, 119).

Oppivan organisaation mittaamisessa mittareiden tulisi kohdentua niihin tekijoi-
hin, jotka organisaatio kokee tarkeimmiksi. Esimerkiksi, jos yhteistyon lisaa-
mista priorisoidaan, tulisi mittarin kohdentua vaikkapa yhteistydhankkeiden
maaran lisaantymiseen. Vahintadankin mittareiden avulla pitaisi voida selvittaa
osaamisen muodollista lisaantymista seka oppimista, kuten parantuntunutta op-
pimishalukkuutta tai tyytyvaisyytta. (Otala 2004, 267, 274.)

Osaamisen kehittymisen mittaaminen onkin usein vaikeaa. Soveltuvat mittarit
olisivat kuitenkin tarpeellisia, jotta kehittamistoimenpiteita voidaan perustella.
Usein osaamisen kehittyminen nakyy vasta pitkan aikavalin kuluttua ja voi olla
hankalaa 10ytaa selkeita syy-seuraussuhteita, silla pitkan ajan kuluessa myos
muita ymparistdon muuttuneita tekijoita on useita. (Eklund 2021, 189-190; Viitala
2008, 282.) Mittareiden pitaisi lisaksi olla yleisesti hyvaksyttyja seka yksinkertai-

sia ja ymmarrettavia ja niiden tulisi mitata toimintaa ja toimintaan vaikuttavaa
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osaamista. Mittaamisen haasteet eivat kuitenkaan saisi estaa asettamasta
osaamisen kehittymiselle tavoitteita ja analysoida sita, miten valitut toimenpiteet

ovat naihin tavoitteisiin paasemista edistaneet. (Viitala 2008, 156, 259.)

Olennainen osa mittaamista on myds osaamisen tason maarittaminen. Lahto-
kohtaisesti osaaminen kehittyy vaiheittain aloittelijasta asiantuntijaksi ja taso
maaritetaan sita kuvailemalla. Usein osaaminen myos jaotellaan asteikon avulla
naihin osaamistasoihin, jolloin taso esitetaan joko numeerisena arvona (esimer-
kiksi 0-5) tai sanallisesti (esimerkiksi tyydyttava — kiitettava) tai naiden yhdistel-
mana. (Viitala 2008, 156—157.) Oman haasteensa arviointiin antaa hiljaisen tie-
don seka sosiaalisen osaamispaaoman vaikutukset, jotka nakyvat tuloksissa,
mutta joiden pohjana olevaa osaamista on lahes mahdotonta maarittaa ja arvi-
oida (Viitala 2008, 159-160).

Kehittamistoimenpiteiden mittaamista voidaan lahestya muun muassa seuraa-
vin tavoin. Ensinnakin mittaaminen voidaan toteuttaa heti kehittamistoimenpi-
teen jalkeen, jolloin voidaan mitata osallistujan valitdnta kokemusta toimenpi-
teesta. Talla menetelmalla voidaan ajan kanssa kartuttaa dataa esimerkiksi
siita, koetaanko kyseinen toimenpide hyodylliseksi ja tehokkaaksi. Lyhyen aika-
valin hyotyja taas voidaan tarkastella muun muassa kaytannon toiminnan muu-
tosten avulla, kuten onko jotain toimintamallia alettu hydodyntamaan saannolli-
sesti tai opittua asiaa sovellettu kaytannon tydssa. Mittaustietoja toiminnan
muutoksesta voidaan kerata myos havainnoimalla seka lisaksi vaikkapa kyse-
lyilla ja suoritettujen koulutusten maaralla. (Eklund 2021, 190-191, 196.)

Osaamisen kehittymisen mittaamista on tarkeda kohdentaa yksittaisiin henkiloi-
hin, silla tdma mahdollistaa kehittamistoimenpiteiden analysoinnin ja tarvittavat
muutokset tarkimmalla tasolla. Suuremman joukon kokemuksen mittaaminen
taas tarjoaa laajemman kuvan siita, onko todellista muutosta nahtavissa ja
ovatko toimenpiteet vaikuttaneet organisaation suuntaan kohti sen strategisia
tavoitteita. Naitd molempia voidaan arvioida numeerisesti ja laadullisesti. (Ek-
lund 2021, 192-194.)
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Aikuisella osaamisen kehittymista suositellaan mitattavan hanen omista 1ahto-
kohdistaan ja hanen omaan arviointiinsa perustuen, jolloin henkild kokee pysty-
vansa kontrolloimaan oppimisprosessiaan. Toimiva arviointi edesauttaa yksiloa
nakemaan omat vahvuutensa ja kehityskohteensa. Ulkoista tukea talle proses-
sille voidaan tarjota esimerkiksi erilaisten oppimisen viitekehysten ja arviointijar-
jestelmien avulla. Jollain tavalla osaamisen tasoa ja sen kehittymista on kuiten-
kin aina syyta arvioida, jotta voidaan varmistaa, etta osaaminen vastaa organi-
saation sen hetkisiin ja tuleviin tarpeisiin. (Viitala 2008, 152-153, 160-161.)

Pitkan aikavalin muutoksen mittaaminen on yleisesti ottaen haastavinta, silla voi
olla vaikea erottaa niita tekijoita, jotka ovat kehittymiseen ja muutokseen vaikut-
taneet. Muutokset voivat nakya esimerkiksi tyytyvaisyydessa, myynnissa tai lii-
ketoiminnan kehityksessa. (Eklund 2021, 190-191, 196.) Arviointi ja mittaami-
nen tulisi myos kohdistaa koko kehittamisprosessiin alkaen suunnittelusta ja jat-
kuen havaittavissa oleviin muutoksiin yksildiden ja organisaation toiminnassa
(Viitala 2008, 282).

Tassa toimintatutkimuksessa muutoksen mittaamiseen kaytettiin seka laadulli-
sia etta maarallisia mittareita. Ensisijainen mitattava tekija on ollut hankintoihin
osallistuvien henkildiden kokemus omasta hankintaosaamisestaan, siihen vai-
kuttavista tekijoista ja sen vaikutuksista hankintojen toteuttamiseen. Naita on ar-
vioitu numeerisin arvoin, jotta tasoa ja muutosta pystytaan mittaamaan kvantita-
tiivisin menetelmin, minka lisaksi arvioinnissa on hyodynnetty mahdollisuutta
kertoa koetusta oppimisesta sanallisesti. Organisaation toimintaa ja suoritusky-
kya maarittavat mittarit voivatkin olla myds muita kuin numeerisia, kuten laatu-

sanoja tai ilmapiirin ilmaisevia maareita (Viitala 2008, 93).

Tutkimuksen lahtétilanteen mittaus toteutettiin koko organisaatiolle kohdistetulla
alkukartoituskyselylla, joissa kaytetiin niin arvoasteikkoja kuin avoimia vastauk-
sia. Osaamista mitattiin padasiassa subjektiiviseen tuntemukseen perustuen.
Osaamisen kehittymisen arviointiin ei ole kaytetty missaan tutkimuksen vai-

heessa standardoituja kokeita tai testeja. Lahtokohtana ja tavoitteena ei ole ollut
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teoreettisen tiedon kartuttaminen, vaan kaytannon toteutuksen mahdollistami-

nen ja organisaation jasenten kyvykkyyden parantaminen. Alkukartoituksen jal-
keen kyselyita on tehty jokaisen kehittamistoimenpiteen eli erillisen kokeilun yh-
teydessa. Lahtokohtaisesti alkutilanne koetusta tilanteesta on mitattu ennen ke-
hittamistoimenpiteen toteutusta ja muutosta on pyritty arvioimaan toimenpiteen

jalkeen.

Kun kaikki taman tutkimuksen puitteissa toteutetut kehittamistoimenpiteet olivat
tulleet toteutetuiksi, tehtiin uusi koko organisaation kattava kysely, jolla pyrittiin
selvittamaan organisaation kokonaistilanne ja kehittamistoimenpiteiden vaikutus
alkukartoitukseen nahden. Koko henkildstolle suunnattavilla kyselyilla toivottiin
tulevan nakyvaksi mahdolliset muutokset organisaation toiminnassa yleisem-
malla, kuin vain kehittdmistoimenpiteisiin osallistuneiden henkildiden tasolla.
Vaarana rajallisen ajan sisalla tehdyissa mittauksissa on kuitenkin niiden luotet-
tavuus. Lyhyen aikavalin mittaustulosten perustella voidaan paatya tekemaan
lian hataisia ja vaaranlaiseen lopputulokseen johtavia ratkaisuja (Viitala 2008,
92).

Mittaustulosten osalta tavoitteeksi asetettiin seka kokonaisarvosanan nousu,
ettda myos keskihajonnan vahentyminen, jolla voidaan osoittaa osaamistason ta-
saantuminen eri henkildiden ja samalla eri hankintojen valilla. Mitaan minimiar-
voa ei tavoitteeksi asetettu, silla kartoitusta hankintaosaamisen tasosta tehtiin
kohdeorganisaatiossa ensimmaista kertaa, eika tavoitearvoja nain ollen olisi

pystytty suhteuttamaan mihinkaan tiedossa olevaan tietoon.

Mittaustulosten avulla pyrittiin lisaksi selvittdmaan, millaisia muutoksia tutkimuk-
sen aikana toteutetun kehittamistoimenpiteet olivat arvioinnin perusteella saa-
neet aikaiseksi, esimerkiksi nahtaisiinké ne aiempaa merkittavampina keinoina

parantaa kohdeorganisaation hankintaosaamista.

Mitaan teoreettista laskentamallia, jolla esimerkiksi kustannus-hyotylaskelmia

oppimisen kehittymisesta olisi saatu laskettua ja joka olisi ollut realistisesti tassa
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tutkimustydssa toteutettavissa, ei 16ytynyt. Suurin osa tallaisista laskentamal-
leista perustuu varsin tarkoille toimenpiteiden osittelulle ja niille annettaville pis-
teytys- ja painoarvoille, eika tallaisten laatimista katsottu tassa tutkimuksessa
mahdolliseksi niukkojen resurssien ja tiukan aikataulun takia. Organisaatiossa
ei myoskaan ole ollut kaytéssa mitaan valmista mallia, jota tyossa olisi voitu
hyodyntaa. Toisaalta tallaisen laskentamallin katsottiin myds olevan jokseenkin
eparelevantti, koska hankintatoimen osaamisen kehittamistoimenpiteet ovat
tassa vaiheessa lahinna ensikokeiluja. Mikali varsinainen kehitysohjelma han-
kintaosaamisen parantamiseksi jossain vaiheessa paatettaisiin toteuttaa, tulisi

silloin todennakoisesti myos kustannus-hyotyanalyysi ajankohtaiseksi.

Kaikkien maarallisten mittareiden rajoitteena on tassa tutkimuksessa ollut niiden
sidonnaisuus sattumanvaraisiin kehittamishankkeen aikana toteutuviin hankin-
taprosesseihin seka toimenpiteisiin osallistujiin, joten tulosten vertaaminen esi-
merkiksi aiempiin kokemuksiin ei ole ollut tavoiteltavaa, vaan tulokset on tullut
analysoida ja suhteuttaa omaan kontekstiinsa. Muutoksen mittaaminen tutki-
muksen aikana on muutoinkin ollut varsin rajallisesti validia, silla kaytoksessa ja
toiminnassa tapahtuvat muutokset alkavat nakya konkretiana usein vasta pi-
demman ajan kuluttua, jopa useiden vuosien paasta, joten naita vaikutuksia ei

ehdita tutkimusajankohtana mittaamaan tai havainnoimaan.

6 Nykytila-analyysi

Nykytila-analyysia pidetaan tarkeana, jotta tieto osaamisen kehittamisen tar-
peista on ajantasainen ja toimenpiteet voidaan suunnitella seka kohdentaa tar-

koituksenmukaisimmalla tavalla (Eklund 2021, 103).

Osaamisen kehittamisen nakokulmasta nykytila-analyysilla pyritddn saamaan
kuva muun muassa siita, miten henkilét toimivat arjessaan, miten he kokevat
oman osaamisensa ja miten he suhtautuvat ylipaataan osaamisen kehittami-
seen. Tahan tarkoitukseen sopii kaytettavaksi henkilostolle suunnattu kysely.
Kyselyn tueksi ja tietojen syventamiseksi on kuitenkin suositeltavaa toteuttaa

my0Os esimerkiksi pienelle joukolle henkildita kohdennettuja haastatteluja, jotta
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kyselyn tuloksille ja niista tehdyille johtopaatdksille saadaan varmempi pohja.
(Eklund 2021, 103—-104.)

Hankintatoimen nykytilaa on kohdeorganisaatiossa kartoitettu ja analysoitu use-
aan otteeseen erilaisten hankintatoimeen liittyvien kehityshankkeiden yhtey-
dessa viimeisten noin viiden vuoden aikana. Tassa luvussa on esitetty niista

olennaisimmat seka niiden pohjalta saadut tiedot ja tehdyt johtopaatokset.

6.1 HANKO-hanke

Ensimmaisena alullepanijana hankintatoimen tilanteen selvittamiseksi toimi
vuonna 2016 julkaistu HANKO-hankkeen loppuraportti, joka sisaltaa erilaisia
havaintoja ja toimenpide-ehdotuksia valtion hankintatoimesta (Valtionvarainmi-
nisterié 2016, 13—16). HANKO-hankkeen loppuraportin toimenpide-ehdotukset
ovat olleet tahan mennessa suurimmassa roolissa kohdeorganisaation kehitta-
misen suunnittelussa. Raportti kasittelee hankintatoimea varsin laajasti ja kehit-
tamisen osa-alueina siina nostetaan esiin myos hankintatoimen selkeyttaminen
ja tehostaminen, hankintojen nykytilan analysointi seka hankintaosaamisen ke-
hittdminen (Valtionvarainministerid 2016, 27-31, 43-51; Kontio ym. 2017,35).

Raportin julkaisun jalkeen kohdeorganisaatiossa toteutettiin useampia kyselyita
koko henkilostolle koskien hankintatoimea, laadittiin hankintatoimen suunnitte-
lua tukevia kehityspolkuja seka kaytiin keskustelua organisaation johdon kanssa

hankintatoimen toteutuksesta ja sen kehityssuunnista.

6.2 Hankinta-Suomi

Valtiovarainministerion ja Suomen Kuntaliiton yhteistoimintana toteutettu Han-
kinta-Suomi toimenpideohjelma kasittelee hankintatoimea varsin laajasti, myds
hankintaosaamisen nakokulmasta. Toimenpideohjelman sisalla on muun mu-

assa toteutettu selvitys julkisten hankintojen koulutuksesta ja laadittu hankinta-

osaamisen itsearviointitydkalu. (Valtiovarainministerio 2023.)
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Toimenpideohjelmassa on maaritelty, ettd hankintataitojen kehittaminen on
olennainen osa onnistuneita ja tuloksellisia hankintoja ja osaamisen kehittami-
sessa painopiste ei saa jaada vain Kilpailutusprosessin osaamiseen, vaan sen
tulee kattaa kaikki hankintaprosessin osa-alueet suunnittelusta sopimuksenai-
kaiseen yhteistydhon. Osana ty6ta on laadittu muun muassa kasikirjoja ja op-
paita, selvitetty julkisten hankintojen koulutusta ja kaynnistetty oppimisklinikoita

ja mentorointiohjelma. (Valtiovarainministeric 2023.)

Edella mainittuja kasikirjoja ja oppaita on pyritty viemaan kohdeorganisaatiossa
kaytantoon ja kohdeorganisaatio on mukana myos ohjelman verkostotoimin-

nassa. Hankinta-Suomen laatima hankintaosaamisen itsearviointitydkalu todet-
tiin kaytettavyydeltaan huonosti nykytilanteeseen soveltuvaksi, mista syysta sita
ei ole kaytetty tassa tutkimuksessa hankintaosaamisen arviointivalineena. Han-
kinta-Suomen keinovalikoima ei mydskaan sisalla koko organisaation tasolla

hyddynnettavia osaamisen kehittamistoimenpiteita, vaan toimenpiteiden hyodyt

ovat kohdistuneet pitkalti hankintatoimen ammattilaisille.

6.3 Lean-kehittaminen

Syksylla 2020 kohdeorganisaatiossa kaynnistettiin Lean-kehittamisvalmennus,

jossa myos kohdeorganisaation hankintaprosessia kasiteltiin.

Lean-ajattelulla tarkoitetaan johtamismallia, jossa toiminnan paamaariksi asete-
taan sujuva eteneminen eli niin sanottu virtaus. Virtauksen estymiseen ajatel-
laan vaikuttavan vaihtelu, ylikuormitus seka hukka ja Leanin menetelmien avulla
naista haittatekijoista pyritaan paasemaan eroon. Lean-menetelmia ja tyokaluja
on useita ja niista pyritaan lIoytamaan aina kulloiseenkin tilanteeseen parhaiten
sopivat. Lean on myds varsin vahvasti ajattelumalli ja sen yksi merkittava teh-
tava onkin saada aikaiseksi organisaatiotasoinen ajattelutavan muutos. (Tork-
kola 2020, 12, 23.)

Lean-valmennuksessa hankintatoimen analysointiin ja kehittamisen suunnitte-
luun osallistuivat hankintojen ohjaamisesta vastaava henkild, organisaation

hankinnoissa tukea tarjoava lakimies, 2 kpl esihenkildita, 2 kpl johdon edustajia,
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4 kpl substanssitoimintojen asiantuntijoita seka taman opinnaytetydn tekija
omassa asiantuntijaroolissaan. Valmennuksen osallistujat edustivat siten kay-
tannossa kaikkia kohdeorganisaatiossa hankintojen toteutukseen osallistuvia eri
tahoja, silla mukana olivat niin substanssitoiminnan nakdkulmasta hankintoja to-
teuttava henkilosto, hankintojen tukipalvelut, eli oikeudelliset, menettelylliset ja

kaupalliset tukipalvelut, seka kohdeorganisaation esihenkilosto ja johto.

Lean-valmennuksessa hankintaprosessin analysointiin kaytetiin 5-miksi-kysy-
mysta-tekniikkaa, kalanruototekniikkaa seka arvovirtakarttaa, joissa kaikissa
prosessia tutkittiin hieman eri nakokulmista. Hankintaprosessissa havaituista
ongelmista ja niiden ratkaisuehdotuksista on esitetty yhteenveto liitteessa 1

Lean-valmennuksessa havaitut ongelmat ja ratkaisuvaihtoehdot.

Lean-kehittamishankkeessa hankintatoimea analysoitiin koko hankintaprosessin
osalta, mika lopulta todettiin lilan suureksi kokonaisuudeksi yhdella kertaa kasi-
teltavaksi, ja tasta syysta myos hankkeessa aikaansaadut hyodyt jaivat vahai-

siksi. Toisaalta nama havainnot ovat olleet hyvana pohjana suunniteltaessa tata

tutkimusta ja sen rajauksia.

6.4 Kansallisen julkisten hankintojen strategian toimeenpano

Viimeisimpana hankintatoimen analysoinnin ja hankintaosaamisen kehittamisen
vauhdittajana on toiminut vuonna 2020 julkaistu kansallinen julkisten hankinto-
jen strategia, joka ohjaa kaikkia julkisia hankintayksikdita ja niiden hankintatoi-
mea. Strategia sisaltaa eri osa-alueita ja yksi niistd nostaa esiin hankintataitojen
merkityksen osana tehokasta hankintatoimea. Kehittamisen painopisteita ovat
hankintataitojen kartoitus, koulutuksen lisdaminen, osaamisen yllapitaminen

seka tutkimustoiminta (Valtiovarainministerio 2020).

Kansallisen julkisten hankintojen strategian yhtena vajavaisuutena voidaan pi-
taa sen konkretian puutetta yksittaisten hankintaorganisaatioiden nakokulmasta.

Strategian tulisi osoittaa tie, jolla nykytilasta kuljetaan kohti visiota (Sydanmaan-
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lakka 2007, 136), mutta kansallisessa julkisten hankintojen strategiassa toimen-
piteiden taso on nimensa mukaisesti kansallisella tasolla, joka ei valttamatta

suoraan tue yksittaisen organisaation toiminnan kehittamista.

Strategian toimeenpanoa on johdettu keskitetysti valtiovarainministerion ja Val-
tiokonttorin toimesta, ja valtion hankintayksikot ovat osana tata toimeenpanoa
osallistuneet erilaisiin tyopajoihin seka laatineet omat yksittaiset toimeenpano-
suunnitelmansa. Tata tyota varten on hankintatoimea ollut valttdmatonta myos
analysoida, jotta erilaiset kehitystoimenpiteet on voitu suunnitella toteuttamiskel-
poisesti. Kohdeorganisaatiossa tahan tyohon ovat osallistuneet hankintojen oh-

jaamisesta ja kehittamisesta vastaavat tahot seka taman tutkimuksen tekija.

6.5 Hankintaosaamisen tarkentava kysely henkilostolle

Hankintaosaamisen tasoa, osaamisvajeen kohdentumista seka kehittamistoi-
menpiteiden valikoitumista, niin organisaation kuin yksittaisten hankintoja teke-
vien henkildiden tasolla, selvitettiin koko organisaation henkildkunnalle osoite-
tulla avoimella kyselylla loppuvuodesta 2022. Nain mahdollistettiin organisaa-
tion hankintoja tekevien ihmisten paasta itse vaikuttamaan valintoihin sen suh-
teen, mita ja miten kehitystyota kohdennetaan. Pyrkimyksena oli samalla sitout-

taa henkilostoa tulevaan kehittamistoimintaan.

Kyselyn tulokset vastasivat pitkalti sitd kuvaa hankintaosaamisesta, joka aiem-
mista analyyseista oli saatu, mista syysta mitaan tarkentavia haastatteluita ky-

selyn vastausten analysointivaiheessa ei katsottu tarpeelliseksi toteuttaa.

6.6 Nykytila-analyyseilla saavutettu nakemys hankintatoimesta

Edella mainittujen hankkeiden seka niiden analysointivaiheiden myo6ta kohdeor-
ganisaatiossa saavutettiin nakemys, jonka mukaan nykytilanteessa kohdeorga-
nisaation hankintatoimi ei palvele organisaatiota parhaalla mahdollisella tavalla.
Hankintaosaamista on liilan vahan ja sekin vaha on keskittynyt liilan harvalle

henkildlle. Naiden tekijoiden takia hankintojen suunnittelu on puutteellista, han-

kintoja toteutetaan usein vaillinaisilla tiedoilla, kilpailutukset kestavat pitkaan ja
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lisaksi koettu tyytyvaisyys organisaation hankintoihin ja niiden toteuttamiseen

on paikoitellen heikolla tasolla.

Hankintatehtavia ei ole useinkaan otettu osaksi henkildiden tulostavoitteita,
mika osaltaan vaikuttaa siihen, ettei niihin panosteta. Tama myds vahentaa
henkiloston kiinnostusta kouluttautua hankintatoimen osalta tai muuten pereh-

tya hankintojen osaamisalueeseen.

Hankintaosaamisen taso ei siis vastaa sita, mita kohdeorganisaation toiminta
edellyttaa ja taman ongelman ratkaisemiseksi on ollut valttamatonta yrittaa 10y-

taa keinot osaamisen tason parantamiseksi.

7 Osaamisen johtaminen ja kehittaminen organisaatioissa

Osaamisen johtamisella tavoitellaan tilannetta, jossa organisaatiossa oleva
osaaminen ja kyvykkyys vastaavat tehtavien asettamia vaatimuksia, mutta
jossa pystytaan ndkemaan myds tulevaisuudessa vaadittava osaaminen ja mu-
kautumaan vallitseviin olosuhteisiin (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2001, 12—
13). Tutkimustiedon mukaan osaamisen johtaminen on strategisesti merkittava
ja tarkea osa-alue, jolla voidaan varmistaa kilpailukyvyn seka tuottavuuden ylla-
pito. Valitettavan usein tama ei kuitenkaan nay organisaatioiden arjessa ja
osaamisen kehittamiseen seka johtamiseen kaytetyt panostukset ovat jaaneet
vahaisiksi. (Torkkola ja Meklin 2021, 2 Osaamis- ja oppimisstrategia; Sydan-
maanlakka 2007, 130-131.)

Tulisi ymmartaa, ettd osaamisen johtaminen on laaja-alainen koko organisaa-
tion toiminnan lapaiseva johtamisen osa-alue, joka sisaltaa niin osaamisen kar-
tuttamista, yllapitamista, kehittamista kuin uudistamista, eika sita tule nahda
vain osaamiskartoituksina ja koulutuksina. Osaamisen johtaminen on siis paljon
laajempi kokonaisuus kuin vain osaamisen kehittaminen, vaikka tama osa-alue
onkin varsin merkittava ja olennainen osa osaamisen johtamista. (Viitala 2008,
14, 195, 254.)
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Osaamisen johtamisen tulisi olla johdettu organisaation strategiasta ja sen pyr-
kimyksena tulisi olla osaamisen kehittymisen kokonaisvaltaisuus ja jatkuvuus,
jotta organisaation toimintakykya voidaan yllapitaa (Sydanmaanlakka 2007,

131; Gronfors 2010, 47: Tuomi ja Sumkin 2012, 23, 29-30; Kirjavainen ja
Laakso-Manninen 2001, 195; Eklund 2021, 30; Viitala 2008, 14—15). Organisaa-
tion tulisi myos linjata, miten osaamista kartutetaan, mita tuotetaan itse ja mita
hankitaan ulkopuolelta (Otala 2004, 28; Viitala 2008, 236). Ensisijaisesti vastuu
osaamisen johtamisesta on organisaation ylimmalla johdolla, jonka paatosten ja
valintojen perusteella kaikki muut organisaation tasot toteuttavat omia tehtavi-
aan (Viitala 2008, 24, 349).

Erityisesti tietointensiivisessa toiminnassa osaamisen merkitys organisaation ra-
hanarvoisesta paaomasta on noussut varsin merkittavaan asemaan ja aineeton
paaoma, eli tiedot, ymmarrys ja kokemus, saattaa olla jopa ainut paaoman
muoto (Viitala 2008, 97-98). Osaamisen johtamista ei kuitenkaan pitaisi irrottaa
organisaation muista toiminnoista erilliseksi, vaan sen tulisi olla osa normaalia
toiminnan johtamista (Viitala 2008, 230). Johtamisen tulisi ohjata toimintaa yh-
teista nakemysta kohden huomioiden yhtenevaisyydet, mutta myos ristiriidat or-
ganisaation ja yksittaisen henkildiden omien tavoitteiden, vision ja arvojen valilla
(Wellington 2011, 25-30).

Osaamisen johtamisen teorioita ei tiukan tieteellisen kriteeriston mukaisina ole
juurikaan syntynyt, vaikka tutkimusta aiheesta onkin laajalti tehty. Osaamisen
johtamisen teoriapohja on pitkalti kudelma erilaisia teoreettisia malleja, joiden
pohjalta on kuitenkin mahdollista kehittaa tata toiminnan osa-aluetta. (Viitala
2008, 9.) Osaamisen johtamisen oma teoreettinen tutkimus ja kirjallisuus poh-
jaavatkin vahvasti muun muassa organisaatioteorioihin, johtamistieteisiin ja ta-
lousteorioihin (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2001, 11). Osaamisen johtami-
sen tutkimus ei ole viela pystynyt juuri luomaan esimerkkeja ja malleja siita, mi-
ten osaamista voitaisiin yllapitaa ja hyédyntaa parhaalla mahdollisella tavalla
(Viitala 2008, 197).
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Strategisen osaamisen johtamisen tutkimus voidaan jakaa kahteen paaluok-
kaan, joista toisen keskiossa on osaamispaaoma ja sen hallinta ja toisessa taas
osaamisen ja tiedon kehittymisprosessien hallinta. On kuitenkin kaytannossa to-
dettu, etta johtaakseen onnistuneeseen ja kokonaisvaltaiseen osaamisen johta-
miseen, tulisi ndma kaksi suuntausta yhdistaa. (Kirjavainen ja Laakso-Manninen
2001, 32-33.) Voidaan puhua my6s osaamisen johtamisen infrastruktuurista,
joka kattaa muun muassa organisaatiorakenteen, tyon organisoinnin, osaami-
sen kehittamisen ja tukemisen toiminnot seka oppimisen kaytannot ja naita tu-
kevat tietojarjestelmat. Edella mainitut osa-alueet kehittyvat usein eriaikaisesti,
eika niista kaikkia valttamatta ole aina edes tarjolla, mutta naiden tekijoiden ta-
sapainoinen kokonaisuus on tehokkaan ja toimivan osaamisen johtamisen pe-
rusta. (Viitala 2008, 193-194.)

Osaamistarpeita tulisi aina tarkastella niiden kriittisyyden kautta ja pyrkia maarit-
tamaan tarpeet myos tulevaisuuden nakokulmasta. Naiden rajausten avulla voi-
daan organisaatiossa laatia osaamisen kehityssuunnitelma, jonka perusteella
voidaan maarittdd myods yksildtasoiset osaamistavoitteet ja -suunnitelmat. (Sy-
danmaanlakka 2007, 133; Otala 2004, 236; Kirjavainen ja Laakso-Manninen
2001, 149-150, Viitala 2008, 313.) Osaamisen kehityssuunnitelmat voivat toi-
mia koulutusohjelmien ja -tarpeiden suunnittelussa ja niiden pohjalta voidaan
maaritelld myos mahdolliset resursointitarpeet, kuten budjetointi (Sydanmaan-
lakka 2007, 157). Osaamisen hallinnan nakdkulmasta on puolestaan tarkeaa
tarkastella seka organisaatiossa tarvittavaa osaamista etta siella jo olemassa
olevaa osaamista. Naiden selvittamisen ja selkeyttamisen perusteella voidaan
laatia organisaation osaamisen kehittamisen suuntaviivat. (Sydéanmaanlakka
2007, 133.)

Organisaatioille tyypillinen tapa osaamisen kehittdamiseen on maaritella erilaisia
osaamisen kehitysohjelmia. Ne koostuvat osaamiskokonaisuuksista, joiden laa-
dinnan Iahtdkohtana on organisaation strategiset tavoitteet ja tulevaisuuden na-
kymat. Lisaksi niiden tulee tukea olemassa olevia rooleja ja tehtavia ja tuoda

naihin lisdarvoa kustannustehokkaasti. (Wellington 2011, 67-69.)
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Kehitysohjelmille on tunnusomaista, etta ne sisaltavat vaihtoehtoja, joiden
avulla osaamista voidaan kehittaa. Henkilot voivat itse maaritella itselleen sopi-
vimpia tapoja hankkia osaamista tarjolla olevista vaihtoehdoista. Osaamisen ke-
hittdmisen moduulit voivat olla esimerkiksi yrityksen oma koulutusohjelma, kor-
keakoulun, oppilaitoksen, muiden opinahjojen opetustarjonta, itseopiskelupake-
tit, suositeltu kirjallisuus, projektityot ja tydossa oppiminen. Naista tarjolla olevista
vaihtoehdoista oppija kokoaa itselleen ja omalle tyoroolilleen sopivan kokonai-
suuden. (Otala 2004, 233.) Ohjelmat sisaltavat usein myds eri tasoisia ja pitui-
sia osaamisen kehittamispaketteja vastaamaan eri roolien osaamistarpeita.
(Otala 2004, 231-233; Wellington 2011, 71-72.) Tarjoamalla useampia erilaisia
osaamisen kehittdmisen tydkaluvaihtoehtoja, ja niitd kokeilemalla, organisaatio,
tiimi tai yksilo 16ytavat vahitellen niista vaikuttavimmat ja itselleen sopivimmat
(Eklund 2021, 157).

Osaamisen johtamisen sujuvuuden ja toimintamallien kannalta on olennaista
ymmartaa myos esihenkildiden rooli toteutuksessa. Esihenkilon oma nakemys
osaamisen johtamisen merkityksesta, sen toteutustavoista ja yleensakin omasta
johtajuudestaan vaikuttavat vaistamatta osaamisen johtamisen toteutumiseen.
Lisaksi esihenkildiden nakemyksiin vaikuttavat myos ymparoivat tekijat, kuten
organisaatiorakenne ja -kulttuuri. Johto voikin toimia kokonaisvaltaisena osaa-
misen edistajana, tukijana ja kehittajana, omalla esimerkilldadn osaamisen kehit-
tymista ohjaavana tai osaamisen nykytilan suunnannayttajana, mutta toisaalta
myos melko tehottomana ja passiivisena toimijana. Esihenkild toimii lisaksi
usein organisaatiossa tiedon valittajana, keskusteluympariston luojana ja sen
varmistajana, etta oikeanlainen tieto valittyy sita tarvitseville, jotta osaamista
pystytaan myds hyodyntamaan. (Viitala 2008, 325-332, 341-342.)

Ulkoistamisten seurauksena yha suurempi osa osaamisesta hankitaan organi-
saation ulkopuolelta, vaikka tutkimustieto ei puolla tallaista lahestymistapaa. Ei
ymmarreta, ettd korkeatasoinen, juuri kyseiselle organisaatiolle strategisesti
merkittava osaaminen on lahes poikkeuksetta kytkdksissa omaan kontekstiinsa

ja vaatii aikaa ja henkilokohtaisia sidoksia kehittyakseen. Nain ollen osaamisen



31 (100)

ostaminen organisaation ulkopuolelta voi osoittautua vaikeaksi, kalliiksi tai jois-
sain tapauksissa jopa mahdottomaksi. (Viitala 2008, 236—237.) Tutkimustiedon
valossa erittain suuri osa ulkoistamishankkeista ei tuota tavoiteltuja tuloksia,
kun esimerkiksi koko organisaation tietty osaaminen siirtyy pois organisaatiosta
ja riippuvuussuhde johonkin tiettyyn toimittajaan muuttuu pakonomaiseksi ja
vaihtoehdottomaksi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 180-182). Hankin-
tanakokulmasta voikin olla perusteltua kysya, missa menee raja, milloin jokin
toiminto kannattaa ostaa ulkopuolelta ja milloin toteuttaa joko kokonaan tai osin
itse, jotta esimerkiksi hankintaosaamisen puutteet eivat aiheuttaisi suuria tai pit-

kaaikaisia haitallisia vaikutuksia toimintaan.

7.1 Hankintojen johtaminen ja hankintaosaaminen

Hankintojen johtaminen on monessa suhteessa varsin samanlaista kuin minka
tahansa muunkin toiminnon johtaminen. Valtionhallinnossa strategisesta han-
kintojen ohjaamisesta ja kehittamisesta vastaa keskitetysti valtiovarainministe-
ri6, mutta kaytannon linjaukset hankintayksikot paattavat pitkalti itsenaisesti
(Kontio ym. 2017, 33).

Organisaation strategisten valintojen tulisi toimia myds hankintatoimea ohjaa-
vina valintoina ja antaa suunnan hankintojen suunnittelulle ja toteutukselle
(Kontio ym. 2017, 36), eli hankintojen johtamisen tulisi perustua taysin samoihin
periaatteisiin kuin muunkin johtamisen. Strategian tulisi olla aina kaiken johtami-

sen taustalla.

Hankintojen vaikutus tunnistettiin liiketoiminnassa merkittavaksi jo 1800-luvulla
ja saman ajanjakson kirjallisuudesta I10ytyy myos ensimmaiset merkinnat han-
kintaosaamisen vaikuttavuudesta (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 37-38).
Asia ei siis ole uusi, joten on yllattavaa, ettei edelleenkaan kaikissa organisaa-
tiossa panosteta hankintoihin ja hankintaosaamiseen. Koska hankintojen merki-
tys on organisaatioissa suuri, tulisi se myds nahda strategisesti merkittavana

toimintona, jonka hallintaan tulee panostaa (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015,
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131). Valitettavan usein hankinnat nahdaan vain tukitoimintona, johon ei ym-
marreta suhtautua strategisesti merkittavana liiketoiminnan mahdollistajana,
vaikkakin tama suuntaus on ollut vahitellen muuttumassa ja yrityksissa on tun-
nistettu paremmin ne haittatekijat, joita osaamaton ja tehoton hankintatoimi voi

aiheuttaa (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 24, 83).

Julkisella sektorilla hankintojen johtamisessa esiin nousseita haasteita on tun-
nistettu niin hankintatoimen organisoinnin kuin hankintaosaamisen vahyyden
muodoissa. Hankinnat on nahty tukitoimintona ja sita on toteutettu muiden toi-
den ohessa ja paatoimisia hankinnan ammattilaisia tai kokonaisia hankintaor-
ganisaatioita on vain harvoissa hankintayksikoissa. Yleisemminkin nakemys
vaikuttaa olevan, ettd hankinnat nahdaan toimintona, johon ei tarvita erityis-
osaamista ja jota kuka tahansa kykenee toteuttamaan, vaikka tosiasia on, etta
hankinnat pitaisi nahda vaativana ja organisaatiolle merkittavana toimintona,
jonka osaamispohjaan ja kehittdmiseen tulisi panostaa vahvasti. (Kontio ym.
2017, 38.)

Nykymaailmassa sanotaan yrityksen ulkoisten resurssien osuuden toiminnasta
olevan keskimaarin jopa 50-80 % kustannuksista, joten hankintatoimen merki-
tys kokonaisuutena on varsin suuri. Julkisella puolella vastaavan luvun arvioi-
daan olevan enimmillaan noin 50 % (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 21—

22), eli myos julkisella sektorilla hankintojen osuus on noussut merkittavaksi.

Ulkoisten resurssien hankkiminen, johtaminen ja hyodyntaminen ovat erityis-
osaamista vaativia toimintoja, joihin panostaminen on ensiarvoisen tarkeaa,
jotta menestyvaa liikketoimintaa voidaan toteuttaa. Osaavalla hankintatoimella
voidaan tutkimusten mukaan saada aikaiseksi merkittavia kustannushyatyja ja
hankintaosaaminen mahdollistaa myds laadun hankkimisen kustannustehok-
kaasti. Yhteisina piirteinad hyvalle hankintatoimelle on havaittu, etta hankintoja
toteuttavat henkilot ovat koulutettuja hankinta-ammattilaisia, jotka usein omaa-
vat johtamiskokemusta, toiminnalle on asetettu mitattavia tavoitteita ja hankinta-
toimi tekee laajasti yhteistyota organisaation lapileikkaavasti kattavan kokonais-
kuvan hallitsemiseksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 18, 22-23, 26.)
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Rutiininomaisia tehtavia ei nykyisessa tydelamassa juurikaan ole ja suurin osa
jokapaivaisista toimista vaatii monenlaista osaamista, erilaisia kyvykkyyksia ja
teoreettista tietoa (Viitala 2008, 110-111). Uuden opettelu sisaltéda aina suurem-
man mahdollisuuden virheille ja epaonnistumiselle ja se vaatii oppijalta voima-
varoja seka aikaa uusien toimintamallien omaksumiselle (Viitala 2008, 112—

113). Hankintaosaaminen ei ole tasta maaritelmasta poikkeus.

Hankintaosaaminen koostuu vahvasti organisaation strategian ja vision ymmar-
tamisesta, operatiivisen toiminnan tiedoista ja taidoista, kokonaisuuksien halli-
nasta, analyyttisyydesta, soveltamiskyvysta seka toimittajakentan tuntemuk-
sesta (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 24, 29-30, 38—-39, 139-140, 336—
337). Hankinnat ovat muuttuneet myds yha hajautetummiksi ja monimutkaisem-
miksi (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 76) ja voikin olla perusteltua sanoa,

ettda myos taman ymmartaminen on osa hyvaa hankintaosaamista.

Julkishallinnossa hankintojen avoimuus- ja kilpailutusvelvollisuus vaikuttavat
hankintaosaamiseen muun muassa siten, ettd avoimen tarjouspyynnon laatijan
tulee tuntea toimittajamarkkina varsin hyvin, jotta menettelylla voidaan tavoittaa
paras tarjonta. Oma osaamisalueensa julkisissa hankinnoissa on hankintalain-
saadannon tuntemus ja soveltamiskyky, mutta tasta aiheutuva vaikutus on kui-
tenkin suhteessa vahaisempi, kuin sisallon ennakollisen maarittamisen valtta-
mattomyys. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 81-82.) Hankintaosaaminen
julkisella sektorilla ei saisi rajoittua vain kilpailutusprosessin ja hankintalainsaa-
dannon noudattamisen osaamiseen, silla talléin suuri osa hankintatoimessa tar-
vittavasta osaamisesta, kuten hankintojen suunnittelu ja toimittajamarkkinatun-

temus, jaavat pimentoon (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 379-380).

Koska osaamisen kehittdmisen tulisi pohjata strategiaan, koskee tama myos
hankintaosaamista. Kohdeorganisaation omassa strategiassa ei ole erikseen
painotettu hankintaosaamista, mutta kohdeorganisaatiota ohjaava ja velvoittava
kansallinen julkisten hankintojen strategia asettaa yhdeksi painopistealueeksi

hankintaosaamisen kehittamisen (Valtiovarainministerio 2020). Tama on taysin
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ymmarrettavaa, silla hankintojen avulla toteutetaan usein organisaatioiden stra-
tegisia ydintoimintoja. Nain ollen niiden hallinta on merkittavassa asemassa toi-
minnan sujuvuuden kannalta. Hankintoja ei tulisi nahda erillisena toimintona,
vaan olennaisena ja valttamattomana osana kaikkea organisaation toimintaa,
jonka onnistuneella toteutuksella on suuri merkitys niin toiminnan sujuvuuden

kuin tuloksellisuudenkin kannalta.

Hankintaosaaminen on siis usein pitkalti organisaatiokohtaista, vaikka teoreetti-
sella tasolla katsottuna nain ei valttamatta ensisilmaykselta vaikuttaisikaan. Esi-
merkiksi erikoistuneen asiantuntijaorganisaation toiminnan syvallinen ymmarta-
minen ja henkildiden kanssa sujuvan tyoskentelymallin luominen voi vieda vuo-
sia ja ndma molemmat ovat olennainen osa tehokasta ja tuloksellista hankinta-
toimea. Hankintaosaaminen ei siten ehka ole luokiteltavissa perinteisen ydin- ja
perusosaamismallin mukaisesti, vaan se sijoittuu naiden valimaastoon edellytta-
essaan usein seka yleistettavissa olevaa osaamista, mutta myos organisaa-
tiokohtaisen ydinosaamisen ymmartamista. Vaikka hankintaosaamista ei voida
varsinaisesti pitdd kohdeorganisaation ydinosaamisena, eli osaamisena joka
mahdollista menestyksen ja tarjoaa kilpailuetua (Sydanmaanlakka 2007, 144;
Otala 2004, 207-208), tuottaa hankintaosaamisen kehittdminen silti lisdarvoa
niin organisaatiolle itselleen kuin myos viime kadessa loppukayttgjille, eli kansa-

laisille.

Pelkka hankintaosaaminen ei itsessaan siis riita toteuttamaan organisaation
strategisia tavoitteita palvelevia onnistuneita hankintoja, eika hankintatoimea
nain ollen ole mielekasta esimerkiksi ulkoistaa organisaation ulkopuolelle. Aina-
kaan kohdeorganisaation kaltaisessa hyvin spesifia ja suhteellisen harvinaista
ydintoimintaa toteuttavassa organisaatiossa. Hankintaosaamisen avulla voidaan
varmistaa sujuva, tehokas, kustannuksiltaan kannattava ydintoiminta, jonka to-
teutuksessa ulkopuolista resurssia, oli se sitten tuotteita tai palveluita, on valtta-
matonta hankkia tai kayttaa. Ja tama tarkoittaa toisaalta myos sita, etta hankin-
tojen ammattilaisten ja hankintaosaamisen rooli organisaatiossa tulisi nostaa

selkedmmin esiin.
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7.2 Osaamisen kehittdminen ja johtaminen kohdeorganisaatiossa

Osaamisen johtamista kohdeorganisaatiossa selvitettiin organisaation sisaisista
lahteista, kuten henkildstotilinpaatoksesta, seka haastattelemalla osaamisen
hallinnan ja kehittdamistoimenpiteiden vastuuhenkil6a. Haastattelukysymykset
seka niihin saadut vastaukset yleisluontoisella tasolla ovat litteena 2 Osaami-

sen hallinnan ja johtamisen kaytanteet / haastattelu.

Osaamisen johtamiselle ja kehittamiselle ei kohdeorganisaatiossa ole talla het-
kella varsinaista selkeaa prosessia ja nama toiminnot on sisallytetty osaksi
muutaman henkilon tyotehtavia. Mitaan strukturoituja osaamisen johtamis- ja
kehittamiskaytanteita ei ole kaytdssa ja tahan suurimpana syyna on resurssi-
vaje. Samasta syysta ei henkildstosuunnittelua ole enaa voitu toteuttaa taysipai-
noisesti viimeisten vuosien aikana. Mydskaan valtionhallinnon tasoista osaami-
sen kehittamisen ja johtamisen ohjausta ei ole, vaikkakin yleisluonteisia ohje-

materiaaleja on saatavilla. (Osaamisen vastuuhenkilé 2024.)

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen on maaritelty kohdeorganisaation yh-
deksi tulostavoitteista ja siita raportoidaan organisaation toimintaa ohjaavalle ta-
holle. Onkin siis ongelmallista, ettei tata toimintoa ole resursoitu, eika sita koor-
dinoida ja ohjata keskitetysti ja kaytannon toteutusvastuu on siirtynyt pitkalti or-

ganisaatiossa hajautetusti esihenkilostolle. (Osaamisen vastuuhenkilo 2024.)

Kohdeorganisaatiossa viralliset tutkinnot keratdan koko valtionhallinnon yhtei-
seen tietojarjestelmaan henkilon aloittaessa tyossaan ja useimmiten henkilot il-
moittavat oma-aloitteisesti myos tydssaoloaikana kartuttamansa uudet patevyy-
tensa. Lisaksi osana vuosittaisia kehityskeskusteluja on oma osuutensa osaa-
misen kehittamiselle. Tydntekija voi maaritella itselleen osaamistarpeita ja nii-
den toteutumista arvioidaan ja seurataan kehityskeskusteluissa. Myds kehitys-
keskusteluissa kertyvat tiedot tallennetaan sahkoiseen jarjestelmaan. Tyonteki-
jat voivat myds esittda omia koulutustoiveita. (Osaamisen vastuuhenkild 2024.)

Kehityskeskustelun tulisikin tarjota mahdollisuus ymmartaa oman urapolun
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suuntaa, sen merkitysta organisaatiolle seka antaa tarvittavaa tukea kehittaa

omaa osaamista (Sydanmaanlakka 2007, 92—-93).

Edella mainittujen jarjestelmiin kerattyjen tietojen hyddyntadminen on kuitenkin
vaillinaista ja esimerkiksi hankintaosaamisen nykytila tai sen tarve ei ole syste-
maattisesti raportoitavissa, vaan se on esihenkiloiden aktiivisuuden ja kirjausten
varassa. Esihenkiloiden vastuulla onkin ohjata henkilostoa organisaation tavoit-
teita kohden, tarjota toiminnalle tukea ja valvoa tyon suorittamista (Wellington
2011, 14) seka asettaa riittdvan vaativia, mutta samalla toteutettavissa olevia,
kehittamistavoitteita henkilostolle (Ruohotie ja Honka 1997a, 7). Kaytannossa
maaritella siis tarvittava osaaminen ja osaamisen kulloinenkin taso suhteessa
siihen, mita organisaation tavoitteiden saavuttaminen edellyttda (Otala 2004,
148: Tuomi ja Sumkin 2012, 23; Wellington 2011, 32-33). Esihenkildiden tehta-
viin voidaan nain lukea kuuluvan myos tarvittavan hankintaosaamisen maaritta-
misen ja osaamisen kartuttamisen tukemisen. Jos esihenkild ymmartaa alai-
sensa tarvitsevan, ja toisaalta myos kartuttavan, hankintaosaamista, olisi se tar-
keaa saada nakyvaksi. Jotta prosessi olisi toimiva, on esihenkildiden koettava,
etta heidan vastuullaan olevan prosessin onnistuminen on tarkeaa organisaa-

tion tulevaisuuden kannalta (Sydanmaanlakka 2007, 173-174).

Organisaatioiden osasto- ja yksikkotason yksi tarkeimmista tehtavista on var-
mistaa, etta sen sisalla osaamista kehitetaan jatkuvasti ja ettd osaaminen tukee
koko organisaation strategisia tavoitteita (Sydanmaanlakka 2007, 156). Kohde-
organisaation yhtena haasteena hankintaosaamisen hallinnassa ja johtami-
sessa onkin sen jakautuminen hajautetusti koko organisaatioon. Vaikka nimelli-
sesti vastuutahot hankintojen johtamiselle ja kehittdmiselle on maaritelty, on silti
jokaisen osaston ja yksikon maaraysvallassa, miten toimenpiteita viedaan
eteenpain ja miten esimerkiksi hankintaosaaminen sidotaan osaksi henkildiden
osaamistavoitteita. On vaikea nahda, etta ilman minkaanlaista koordinointia

saavutettaisiin halutunlaisia lopputuloksia.
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8 Osaamisen kehittaminen ja oppiminen

Osaamisen kehittymista voisi luonnehtia poluksi, jossa edetdan omaksumalla
jatkuvasti uusia ajatuksia ja kyetaan hyodyntamaan naita ajatuksia konkreetti-

sina toimenpiteina, aina eteenpain kehittyen.

Tydelaman muuttuminen yha nopearytmisemmaksi ja monialaisemmaksi on
yleisesti tunnustettu ilmid. Nain ollen myos osaamisen jatkuvan kehittamisen tu-
lee olla osa jokapaivaista tydelamaa. Osa asiantuntijuutta onkin kyky oppia ja
rakentaa uutta jo olemassa olevan osaamisen paalle (Torkkola ja Meklin 2021,
1. Oppiminen kilpailutekijana; Sydanmaanlakka 2007, 25-27, 33—-34, Eklund
2021, 68-69). Ammattiosaaminen on tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa

ja kykya soveltaa niita kaytannon tyotehtavissa (valtiovarainministerioé 2000).

Osaamisen kehittaminen nykyisellaan tarkoittaa usein myos yhteisty6ta muiden
kanssa seka tiedon jakamista. Uusia keinoja osaamisen kehittamiselle on synty-
nyt perinteisten koulutuspainotteisten metodien oheen ja jokaiselle on I6ydetta-
vissa itselle parhaiten sopivat tavat kehittymiselle. Olennaista onkin suunnitella
organisaatiolle yksildlliset toimintatavat, jotka palvelevat parhaiten sen strategi-
sia tavoitteita ja motivoivat nykyiset ja tulevat osaajat kehittamaan osaamistaan.
Nakemykset, joiden mukaan osaamisen kehittamiselle ei I0ydy aikaa tai resurs-
sia, silla ne tulisi kohdentaa niin sanottuun oikeaan tyohon, ovat auttamatta van-
hentuneita ja jokaisessa organisaatiossa on syyta ymmartaa, etta osaamisen
kehittymisen tulee olla osa kaikkea tyontekoa. (Eklund 2021, 28-30, 39.)

On olemassa monenlaista oppimista, josta osa on maaratietoista ja suunnitel-
mallista ja osa taas sattumanvaraisempaa ja oppijan omien kokemusten perus-
teella varittynytta. Maaritelmana oppimista voidaan kuvata seuraavanlaisesti: se
on yksilon tietojen, taitojen, asenteiden, kokemusten ja kontaktien hankkimisen
prosessi, jolla on yksilon toimintaa muuttava vaikutus. (Sydanmaanlakka 2007,
33.) Oppimista on tutkittu muun muassa sosiologiassa ja oppimispsykologiassa
ja yhteisena tekijana kaikelle oppimiselle pidetaan sita, etta se tapahtuu inhimil-

lisessa vuorovaikutuksessa yhteisten ja omien kokemustensa avulla (Viitala



38 (100)

2008, 183—-184). Oppiminen on siis monien erillisten tekijdiden yhteisvaikutuk-
sesta tapahtuvaa toimintaa, joka on tarkeaa huomioida osaamisen johtami-
sessa. Jos oppiminen on aina oppijan omakohtaisten kokemusten kooste ja lop-

putulema, ei voida olettaa, ettd on vain yksi oikea tapa oppia.

Oppiminen lahtee aina liikkeelle yksildsta, josta se voi edeta eteenpain tiimeihin
ja aina edelleen koko organisaation hyodyksi. Organisaatiokulttuuri vaikuttaakin
suuresti siihen, miten oppimiseen suhtaudutaan ja miten se mahdollistetaan.
Oppiminen on myos toimintaa, jota on mahdollista kehittda yhtena taitona mui-
den joukossa ja hyvilla oppimistaidoilla voidaan vaikuttaa merkittavasti organi-
saation kykyyn uudistua ja menestya. (Sydanmaanlakka 2007, 25-28, 50.)
Tama merkitsee myds sita, ettd oppimaan oppimisen taitotaso voi vaihdella pal-
jonkin yksiloiden valilla (Viitala 2008, 143). Osaamisen kehittymiseen vaikuttaa
lisaksi henkilon oma nakemys omasta oppimiskyvystaan ja tama nakokulma
saattaa olla ratkaisevassa asemassa siina, kykeneeko henkild kehittymaan ja

nain varmistamaan organisaation menestymisen (Eklund 2021, 70-71).

Huomionarvoista on myds todeta, etta olennaista tydelaman osaamisen kehitta-
misessa on sisallyttaa uuden oppiminen osaksi tyota, ei vain erilliseksi niin sa-
notun tavanomaisen tyon ulkopuolella tapahtuvaksi toiminnoksi. TyOpaikan tu-
lee mahdollistaa oppiminen ja maarittaa sellaiset tyoskentelytavat, joiden avulla
henkilostd voi uudistaa ja kehittaa tyota, samalla uutta oppien (Torkkola ja Mek-
lin 2021, 1. Oppiminen kilpailutekijana; Viitala 2008, 135.)

Mikali oppijalalla ei ole mahdollisuutta hyodyntaa kartuttamaansa osaamista
omissa tyotehtavissaan, voi se aiheuttaa suurtakin turhautumista ja vaikeuttaa
tulevaisuuden oppimista (Ruohotie 1997, 49; Eklund 2021, 69-70). Aikuinen
motivoituukin oppimaan silloin, kun opittu asia tarjoaa hanelle mahdollisuuden
opitun valittdtmaan hyodyntamiseen ja soveltamiseen ja se edesauttaa jonkin
tietyn tehtdvan suorittamista menestyksekkaasti (Gronfors 2010, 24; Eklund
2021, 31, 68; Viitala 2008, 143).
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Oppiminen ja osaamisen kehittyminen vaikuttavat motivaatioon ja tyéhyvinvoin-
tiin (Gronfors 2010, 13; Eklund 2021, 15). Uuden oppiminen ja osaamisen kehit-
tyminen voivat olla varsin tehokkaita keinoja poistaa pelkoja, huolia ja epavar-
muutta (Gronfors 2010, 26). Lisaksi oppimiskyky ja organisaation kyky kehittaa
osaamista mahdollistavat organisaation selviytymisen myos suunnittelematto-
missa muutostilanteissa, kuten odottamattomissa toimintaympariston muutok-
sissa (Viitala 2008, 29-30). Positiivisen tunnetilan aikaansaaminen edesauttaa
oppimisen motivaatiota ja on valttamatonta, jotta erilaiset ajatteluprosessit toimi-

vat sujuvasti ja luovuus seka innovaatiot voivat syntya (Gronfors 2010, 29).

Tarkeaa on myos ymmartaa, ettei osaamisen kehittaminen saisi muodostua toi-
minnoksi, jossa vain mitataan esimerkiksi yksittaisten henkildiden kaymia kurs-
seja tai jarjestettyjen koulutusten lukumaaria, vaan osaamisen kehittamisessa
olennaista on olla kiinnostunut seka ihmisten etta toimintaympariston nykytodel-
lisuudesta ja tulevaisuuden tarpeista ja pyrkia Ioytamaan joustavat tyovalineet ja
toimintamallit naiden tavoitteiden saavuttamiseen (Tuomi ja Sumkin 2012, 35—
37). Osaaminen ei rajoitu vain tietoon ja taitoon, eli faktoihin ja soveltamisky-
kyyn, vaan se kattaa paljon muutakin, kuten sosiaaliset kontaktit, asenteet ja ar-
vot, kokemukset ja motivaation (Otala 2004, 105-106).

Lahes kaikessa kehittdmisessa ratkaiseva tekija on oppiminen. On ymmarret-
tava, ettad uusien asioiden sisaistamista tulee tapahtua, jotta muutos on mahdol-
linen. Nain ollen on myos ymmarrettava oppimisen perusteita ja vahintaankin
sita, mita oppiminen on, mita se vaatii ja millaisia erilaisia oppimistapoja ihmi-
silla on. On kuitenkin tiedostettava, etta esimerkiksi tdssa tutkimuksessa toteu-
tetulla kehittamishankkeella ei voida suoraan vaikuttaa naista kaikkiin ja osaa-

misen kehittyminen on varsin vaihtelevaa yksildiden valilla.

Oppimisprosessin kasittelyyn voidaan kayttaa Kolbin oppimisprosessin mallia,
joka on yksi tunnetuimmista malleista. Kolbin mallissa oppimisprosessiin liittyy
nelja ulottuvuutta, joita ovat kokemukset, arviointi, ymmartaminen ja soveltami-
nen. Merkityksellista on juuri kokemuksellisuus, eli oppimista syntyy kokemuk-

sen kautta. Jokin tilanne koetaan, sita reflektoidaan eli arvioidaan, siitd syntyy
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ymmarrysta ja tatd ymmarrysta voidaan lopulta konkreettisesti soveltaa. Oppi-
misprosessin kierroksia voidaan toistaa periaatteessa loputtomasti. (Sydan-
maanlakka 2007, 37-39; Otala 2004, 123—-124; Viitala 2008, 146; Tuomi ja
Sumkin 2012, 10.) Tassa mallissa oppiminen perustuu siis samoihin periaattei-
siin ja prosesseihin kuin toimintatutkimus seka tassakin tutkimuksessa hyodyn-
nettava Lean-ajattelu, eli jatkuvaan kokeilemiseen, arviointiin ja kehittymiseen.
Samojen ja samankaltaisten mallien hyddyntamista pidetdan muutosprosessia

edistavana ja nopeuttavana tekijana (Otala 2004, 259).

Osaamisen kehittdmisen yhdeksi suureksi haasteeksi on tutkimuksissa todettu
se, etteivat organisaatiot yksinkertaisesti edes tieda, miten niiden henkiloston
osaamista tulisi kehittaa. Toimintaymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa ja
taman muutoksen suuntaa voi olla vaikea ennakoida. Mikali organisaatolla ei
ole kykya vastata tahan muutokseen ja oppia ketterasti esimerkiksi uusia tekno-
logioita, asettaa se organisaation haavoittuvaan asemaan. (Torkkola ja Meklin
2021, 2 Osaamis- ja oppimisstrategia.) Toisena haasteena on havaittu olevan
puute ymmartaa yksilon pitkan aikavalin osaamispotentiaalia, eli yksilon jatku-
vaa oppimiskykya. Taman haasteen ratkaisemiseksi tarvitaan myos esihenkilo-
tydn kehittdmista ja uudistamista. (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2001, 132—
134.)

Oppimisen myoéta syntyva osaaminen ja taman osaamisen siirtyminen osaksi
ammattitaitoa voi joskus olla vaikeaa maaritella ja erottaa muista vaikuttavista
tekijoista, kuten henkilon persoonaan liittyvista ominaisuuksista. Vaikka konkre-
tisointi, sanallistaminen ja maarittely ovat usein vaikeita, ne suositellaan tehta-
van, jotta osaamisen kehittamistyota pystytaan toteuttamaan johdonmukaisesti.
(Viitala 2008, 114-115.)

Oppimisessa tarkeita tekijoita ovat jatkuva palautteen antaminen ja saaminen,
aktiivinen vuoropuhelu seka tiedon jakaminen (Sydanmaanlakka 2007, 60—62)
ja sama koskee myo0s tassa tutkimuksessa tapahtuvaa kehittamista. Myos kehit-

tamistyd on omanlaistaan oppimista ja siita saatava palaute tarkea keino paasta
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jatkuvan parantamisen sykliin. Tassa tutkimuksessa on jokaisesta kehittamistoi-

menpiteesta pyydetty saannonmukaisesti palautetta.

8.1 Organisaation oppiminen ja oppimisen tapoja

Riittdva osaaminen on jokaisen organisaation toimintaedellytys. Osaamisesta,
ja myoOs oppivasta organisaatiomallista, on tullut enenevassa maarin kilpailute-
kija ja voimavara, jonka avulla toiminta voidaan toteuttaa mahdollisimman alyk-
kaasti ja resurssiviisaasti, joten myds osaamisen hallinnalla ja johtamisella on
merkittava vaikutus organisaatioiden toimintakykyyn ja menestykseen (Sydan-
maanlakka 2007, 78, 218 Otala 2004 163—-164; Gronfors 2010, 43). Osaamisen
johtamisen ja kehittamisen voidaan siis nahda olevan jokaisen organisaation

elinehto, jotta tulevaisuuden haasteisiin kyetdan vastaamaan.

Organisaatio ei voi itse oppia, vaan oppiminen tapahtuu aina organisaatiossa
tyoskentelevien ihmisten toimesta. Tama ei kuitenkaan ole yksin riittavaa, vaan
organisaation tulee varmistaa, etta sen jasenet oppivat niita asioita ja suuntaa-
vat osaamisen kehittymispanostuksensa niihin tekijoihin, jotka palvelevat orga-
nisaation tavoitteita. Tasta syysta osaamisen johtaminen onkin olennaista, jotta
kehitys kohdistuu oikea-aikaisesti oikeanlaiseen osaamiseen. (Viitala 2008, 16—
17, 179-180.).

Yksildiden osaamisen kehittyminen ja oppiminen ovat oppivan organisaation
pohja, mutta my0Os organisaatiolla itselldan on vaikutusta siihen, miten sen si-
salla oppimista tapahtuu. Osaamisen hallinnan kannalta on merkityksellista, etta
organisaatiossa suoritusta, eli myos osaamisen kehittamista, johdetaan jarjes-
telmallisesti ja kokonaisvaltaisen nakemyksen mukaisesti samaa tavoitetta koh-
den pyrkien niin yksilon, tiimien kuin koko organisaation tasoilla. (Sydanmaan-
lakka 2007,16, 86—87; Otala 2004, 28, 31, 168—169; Tuomi ja Sumkin 2012,
13—-14, 34, Viitala 2008, 226.) On myds ymmarrettava, ettd osaaminen tulee
aina maaritella, jotta koko organisaatiolla on yhteinen ymmarrys siita, millai-
sesta osaamisesta kulloinkin on kyse (Sydanmaanlakka 2007, 136: Tuomi ja
Sumkin 2012, 31; Viitala 2008, 120-121). Organisaation tulee tietoisesti luoda
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sellainen sisainen kulttuuri, jossa osaamisen kehittdminen nahdaan tarkeana ja
myoOnteisena toimintana (Viitala 2008, 316). Toisaalta jokaisella tyontekijalla on
my0s lahtokohtaisesti vastuu kehittdd omaa osaamista vastaamaan organisaa-

tion tarpeita ja omaa tyonkuvaansa (Viitala 2008, 23).

Organisaation sisalla osaamisen kehittyminen tapahtuu usein myos sosiaali-
sella tasolla seka sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja vuoropuhelussa. Tata
edistaa ryhmaoppiminen, jossa useampi yksilo keskittyy saman ongelman rat-
kaisemiseen. Ihannetilanteessa tama tarkoittaa, etta talldin kaytettavissa on
myo0s laajempi osaamispohja, erilaisia ongelmanratkaisumalleja seka parempi
ymmarrys tavoiteltavasta lopputuloksesta, joista ryhman muut jasenet voivat op-
pia. Toisaalta riskind on, ettei ryhma osaa toimia ja oppia yhdessa ja pahimmil-
laan se voi talldin estaa koko ryhman tai siihen kuuluvien yksildiden kehittymi-
sen. (Viitala 2008, 166—-167, 180, 183, 186.) Organisaation oppimisessa on kui-
tenkin aina kyse organisaation jasenten yhteisesta saantojen, toimintamallien ja
tulkintojen sisaistamisesta, joten organisaation oppiminen vaatii vaistamatta yh-
teistyota ja kommunikointia (Viitala 2008, 176—177, 180). Riski ryhman toimi-
mattomuudesta on siis otettava, mutta siihen tulee varautua ja yhteistyo- seka

yhteisoppimistaitoja on kehitettava.

On ratkaisevaa ymmartaa, ettei organisaatio voi oppia, mikali se toimii vain
funktionaalisena liukuhihna-ajatteluun pohjautuvana organisaationa, vaan sen
tulee olla avoin, verkostomainen ja vuorovaikutuksessa eri organisaation osa-
alueiden ja sen jasenten kesken (Otala 2004, 187-189). Organisaatio ei voi siis
perustaa omia oppimisen, kehittymisen ja johtamisen mallejaan ajatukseen teol-
lisesta tehotuotannosta, vaan pyrkimyksena tulee olla kehittdd osaamista strate-
gisena toimintona, jonka keskiossa on ihmisyys (Kirjavainen ja Laakso-Manni-
nen 2001, 20, 142). Osaamisen kehittymisen kannalta erittain tarkedd on myos
johdon tuki ja kannustus uuden oppimiseen ja uusien toimintatapojen omaksu-
miselle (Wellington 2011, 66—67; Eklund 2021, 71-72, 79; Viitala 2008, 39—40,
220, 303). Toisaalta osaamista tulee organisaatioissa kasitella kuin mita ta-
hansa muutakin mekanistisesti hallittavaa resurssia, joka maaritellaan, jota ana-

lysoidaan ja jota allokoidaan kulloisenkin tarpeen mukaisesti, ja tarvittaessa
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my0Os vanhentunutta osaamista poistetaan, vaikka tdma hankalalta saattaakin
tuntua (Viitala 2008, 17, 321).

Organisaation oppimisen edellytyksena voidaan pitda myds koko organisaation
kykya nahda kokonaisuuksia ja katsoa tulevaisuuteen seka suhtautua kehittymi-
seen, parantamiseen ja muutokseen avoimesti ja kiinnostuneesti (Gronfors
2010, 44-45). On huomioitava, ettd oppiminen vaatii aikaa ja tapahtuu eri ihmi-
silla eriaikaisesti (Tuomi ja Sumkin 2012, 52). Lisaksi siihen vaikuttaa organi-
saation rakenne, joka maarittdd muun muassa organisaation jaykkyytta ja luo-
vuutta. Joustavuutta organisaatiorakenteessa onkin pidetty yhtena oppivan or-
ganisaation ydinkomponenttina ja tunnusomaisena piirteena. (Viitala 2008,
218-220.)

Kuten on jo todettu, oppimista tapahtuu myds osana tyota, joten organisaation
tulisi mahdollistaa oppimista tukevien prosessien toteutus ja tarjota riittavat tyo-
kalut oppimisen edistamiseen (Sydanmaanlakka 2007, 77; Otala 2004, 11; Kir-
javainen ja Laakso-Manninen 2001, 95). Oppiminen tulee nahda kokonaisuu-
tena, joka on jatkuvaa ja jokapaivaista ja sita tulee toteuttaa osana arkityota ja
sen tulee olla osa koko organisaation toimintaa (Otala 2004, 10; Tuomi ja Sum-
kin 2012, 23—-24). Vaikka vastuu oppimisesta on viimekadessa ihmisella itsel-
l&an, on tuen antaminen ja oppimisen ohjaaminen seka siihen motivoiminen

tata toimintaa merkittavasti edistavia asioita (Viitala 2008, 149).

Organisaation oppimisen yhtena keinona nahdaan kyseenalaistamalla oppimi-
nen, jossa annetun palautteen, kyseenalaistusten, perusteella pyritaan tarkaste-
lemaan olemassa olevia toimintaohjeita eika vain naiden ohjeiden ja toiminta-
mallien perusteella tehtyja yksittaisia tekoja. Havaittujen epakohtien tarkastelua
on syyta tehda myds ryhmassa, jotta jaettu ymmarrys kasvaa ja yhteisten tavoit-
teiden maarittaminen selkeytyy. (Otala 2004, 179-180.)



44 (100)

8.2 Oppimistyylit

Tassa tutkimuksessa oppimistyylien maarittelyssa on hyddynnetty Kolbin oppi-
misteorian pohjalta laadittuja Peter Honeyn ja Alan Mumfordin rakentamaa op-
pimistyylien mallia, jossa oppimistyyleja on nelja: kaytannon toteuttaja, harkit-
seva pohtija, looginen ajattelija ja aktiivinen osallistuja (Sydanmaanlakka 2007,
41; Otala 2004, 124-126; Gronfors 2010, 40; Viitala 2008, 149).

Kaytannon toteuttajat oppivat ratkaisukeskeisen toiminnan kautta, joten heille
kokemukset ovat tarkeitd oppimisen edellytyksia, mutta haasteena ovat tilan-
teet, jossa opittavaa tietoa ei voi hyodyntaa konkreettisesti omassa toimin-
nassa. Harkitseva pohtija puolestaan tarvitsee aikaa tiedon keraamiseen ja arvi-
oimiseen ja osallistumisen sijaan han voi mieluummin seurata sivusta muiden
tekemista tarkkailemalla. Looginen ajattelija pyrkii laatimaan mielessaan ratkai-
sukeskeisia malleja seka kokeilemaan ja analysoimaan niiden toimivuutta. Aktii-
vinen osallistuja muistuttaa kaytannon toteuttajaa siina, etta myos tallainen hen-
kilé oppii parhaiten kaytannon kokeiluilla, mutta aktiivinen toimija haluaa kartut-
taa oppia haastavien kokonaisuuksien kautta, eika valttamatta ole kiinnostunut
perehtymaan yksityiskohtiin tai teoriaan. (Sydanmaanlakka 2007, 41-42; Gron-
fors 2010, 40—41; Viitala 2008 149-150.)

Eroja oppimistavoissa I6ytyy myds sen suhteen, miten ihminen omaksuu eri-
laista informaatiota, miten kasittelee ja jasentelee sita mielessaan seka millaiset
olosuhteet edesauttavat oppimista parhaiten (Viitala 2008, 150-151). Eri tavat
oppia eivat ole eriarvoisia, vaan kaikki keinot yksilon tietojen, taitojen ja sovelta-
miskyvyn kehittamiseksi ja kayttaytymismuutosten aikaansaamiseksi, ovat
kaikki yhta tarkeita (Otala 2004, 107).

Yksiloiden kyky ymmartaa omaa oppimiskykyaan ja -tyyliaan ja siihen kaytetta-
via oppimisstrategioita, eli kykya oppia oppimaan, vaikuttaa taustatekijana
osaamisen kehittymisessa (Viitala 2008, 54-55). Tama tuleekin huomioida kaik-

kia nyt ja tulevaisuudessa toteutettavia kehittamistoimenpiteita suunniteltaessa
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ja on pyrittava tarjoamaan mahdollisuus erilaisten oppijoiden I6ytaa itselleen so-

pivimmat keinot kartuttaa osaamistaan.

8.3 Oppimisen esteet

On tarkeaa maaritellda myos tekijoita, jotka voivat estaa oppimisen. Eri tekijat
vaikuttavat eri henkildiden oppimiseen, mutta yleisesti oppimisen esteet voidaan
luokitella kuuluvan joko kaytannon toimintaan, tiedon hankintaan, ymmarryksen
puutteeseen ja soveltamisen vaikeuteen (Sydanmaanlakka 2007, 45—-46). Aikui-
silla oppijoilla haasteita havaitaan usein avoimuuden puutteessa ja ajattelun
joustamattomuudessa. Tietyt opitut ajattelutavat ovat voineet olla pitkaankin
kaytossa ja ne ovat henkildlle tuttuja ja turvallisia, mika tekee niista poisoppimi-
sen varsin usein hankalaksi. (Otala 2004, 128; Gronfors 2010, 37; Viitala 2008,
141-142.) Lisaksi resurssien vahyys voi vaikuttaa oppimiseen, silla talldin va-
haista resurssia ei useinkaan kohdenneta uuden kokeilemiseen (Kirjavainen ja
Laakso-Manninen 2001, 157; Eklund 2021, 78). Myds silla, etta henkilon tulisi
havaita ja myontaa oma osaamattomuutensa, voi olla suurikin merkitys moti-
vaatioon oppia uutta (Eklund 2021, 15). liman henkilon omaa nakemysta oppi-
mis- ja kehittymistarpeesta ei uutta osaamista ole mahdollista saavuttaa (Viitala
2008, 123).

Useissa edella mainituissa tapauksissa kyseiset esteet voidaan saada poistet-
tua esimerkiksi mahdollistamalla riittdva aika oppimiselle, tarjoamalla erilaisia
oppimisen tapoja ja maarittelemalla selkea oppimispolku ja siihen vaadittava
tieto (Sydanmaanlakka 2007, 45-46; Viitala 2008, 152). Lisaksi menneisyy-
dessa toteutetuista toimintatavoista, jotka eivat enaa palvele strategian toteutta-
mista, tulee luopua. Samalla luopuminen antaa tilaa uuden oppimiselle. (Tuomi
ja Sumkin 2012, 45-46, 48.)

Ei voida sivuuttaa myoskaan sita tosiasiaa, etta myos tiimi tai organisaatio,
jossa yksilo tyoskentelee, saattaa olla esteena oppimiselle tai vahintaankin op-
pimisen hyddyntamiselle (Sydanmaanlakka 2007, 47—48; Otala 2004, 259; Ek-
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lund 2021, 72—75). Tallaisia tekijoita voivat olla esimerkiksi toiminnan rutinoitu-
minen, organisaation jaykkyys tai huono johtaminen (Otala 2004, 260—-261;
Tuomi ja Sumkin 2012, 75-76; Eklund 2021, 76). Joskus my0s organisaatiossa
vallitseva vahatteleva asenne ja kiinnostuksen puute niin opintojen suorittami-
seen kuin niiden tulosten hyddyntamiseen, ovat varsin voimakkaasti lasna
(Gronfors 2010, 34-35). Esihenkildstdon rohkaisun puute kokeiluihin ja oman
osaamisen kehittamiseen saattavat aiheuttaa tilanteen, jossa omaan osaami-
seen ei uskota ja luoteta (Viitala 2008, 305).

Osaamisen oikeasuuntaisen kehittymisen esteena voi lisaksi olla se, etteivat or-
ganisaation jasenet ole tietoisia tai kyvykkaita kehittamaan omaa osaamistaan
toivottuun suuntaan. Onkin koko organisaation yhteinen tehtava varmistaa, etta
kaikki sen jasenet ovat tietoisia tavoitteista, keinoista ja saatavilla olevasta tu-

esta osaamisen kehittdmisen saralla. (Viitala 2008, 256—-257.)

Edella esitetyista syista oppimista ja osaamisen kehittymista on syyta tarkas-
tella myos laajemmalti kuin vain yksilotasolla ja tarvittaessa pyrkia vaikuttamaan
naihin osaamisen kehittymisen taustatekijoihin. Edelld sanotusta huolimatta
tassa tutkimuksessa tarkastelun Iahtokohtana on ollut yksildiden osaamisen ke-
hittaminen, silla koko organisaation kattava osaamisen johtamisen ja kehittami-

sen prosessimuutos ei olisi ollut mahdollista sen sisalla toteuttaa.

9 Kehittamistoiminta ja muutos

Jotta kehittamistyota voidaan pitaa tieteellisesti validina, tulee siihen liittya tutki-
muksellisuus. Tutkimuksellisuuden olennaisin tekija on kaiken toiminnan ja ajat-
telun pohjautuminen jo olemassa olevaan teoreettiseen tietoon, johon kehittami-
sessa esiin nousseet havainnot ja tulokset litetdan ja suhteutetaan (Ojasalo ym.
2015, 21). Tutkimuksellisessa kehittamistydssa yksi tarkeimmista osuuksista on
|Oytaa ja analysoida aiemmin tuotettu tieteellinen tutkimus valitusta aiheesta.
Lahdeaineiston pohjalta pystytaan rajaamaan kehittymisen suuntaa, tekemaan

valintoja menetelmista seka ymmartamaan aiempien tutkimusten aikana esiin
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tulleita lainalaisuuksia juuri taman tyyppiselle kehittamiselle. (Ojasalo ym. 2015,
29-30.)

Kehittamisessa ylipaansa olennaista on myos huomioida, etta kyetakseen valit-
semaan toimivan ja tehokkaan ratkaisumallin, tulee ymmartaa tilanteeseen joh-
taneita syita ja seurauksia ja naiden takana vaikuttaneita paatoksia. Erityisesti
monimutkaisemmissa ongelmissa on harvoin vain yhta syyta ja esimerkiksi yh-
den vaiheen muutos toiminnassa saattaa aiheuttaa ennalta-arvaamattomia
muutoksia toisaalla. Tarkka taustaselvitys ja harkinta ovatkin paikallaan, jotta
voidaan punnita, millaisia toimenpiteitd kannattaa lahtea edistamaan. (Yukl &
Lepsinger 2005, 21.)

Kehittdminen voi perustua niin kehittamistyota tekevien omiin olettamiin, jopa il-
man tietopohjaa, tai toisessa aaripaassaan tarkasti maariteltyyn tieteelliseen tut-
kimukseen. Naiden valimaastoon sijoittuu tutkimuksellinen kehittaminen, jossa
teoreettisen ja kokemuksellisen tiedon pohjalta pyritaan ratkomaan tiettya kay-
tanndn ongelmaa ja toimintatutkimus edustaa kyseista kehittamistydn muotoa.
Kaikki eri variaatiot kehittamisessa ovat kaytanndllisia omissa konteksteissaan,
eli niiden kaytettavyytta tai arvoa ei ole mielekasta verrata keskenaan. Suurin
ero eri kehittamistydn muotojen valilla onkin ennemmin siing, tavoitellaanko uut-
taa teoreettista tietoa vai kaytannon ratkaisuja. Nailla valinnoilla luonnollisesti
on merkitysta siina, millaisia kehittamisen lahestymistapoja ja menetelmia on

tarkoituksenmukaista soveltaa. (Ojasalo ym. 2015, 17-19.)

Organisaation menestymiselle voi olla suurempi merkitys asenteilla ymmartaa,
miksi jotain tehdaan ja tavoitellaan, kuin pelkalla tyon vaatimalla osaamisella.
Motivaatio tehda asioita oma-aloitteisesti ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkien, voi olla
organisaatiolle huomattavasti arvokkaampaa kuin naennaisesti teknisen osaa-
misen hallinta, silla ne tarjoavat huomattavasti paremman mahdollisuuden vas-
tata muutostilanteisiin, joita nykyisessa tydelamassa vaistamatta tulee. (Kirjavai-
nen ja Laakso-Manninen 2001, 104-105.) Motivaation yllapitamiseksi tulee huo-
mioida yksilotasoisten motivaatiotekijoiden vaihtelu seka myds se, ettd motivaa-

tioon saattavat vaikuttaa varsin merkittavasti tydhon itseensa liittyvat tekijat, el
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ovatko henkilon tehtava ja toimintaymparistd hanen omia kehittymisintressejaan
tukevia. Naita tekijoita muokkaamalla organisaatio pystyy vaikuttamaan mahdol-
lisesti paljonkin motivaation syntyyn ja kehittymiseen. (Kirjavainen ja Laakso-
Manninen 2001, 127-131.)

Muutosten toteuttaminen vaatii useimmiten uuden oppimista ja nain ollen muu-
tosvalmius korreloi my6s oppimisvalmiuden kanssa (Sydanmaanlakka 2007, 70;
Otala 2004, 98). On otettava huomioon, etta muutoksen tekeminen on harvoin
helppoa ja erityisen vaikeaa se on tiimin tai organisaation tasolla. Kayttaytymi-
sen muuttuminen edellyttaa tarvittavien tietojen, taitojen ja asenteiden omaksu-
mista. (Sydanmaanlakka 2007, 70-71.)

Oppimisprosessin muutoksen omaksumiseen ei ole olemassa yhta ainutta maa-
ritelmaa tai tapaa, ja usein muutosprosessi on taysin tilannesidonnainen ja sen
etenemiseen vaikuttavia ulkoisia ja sisaisia tekijoita on lukuisia. Tallaisia ovat
muun muassa resurssit, muutokselle annettu tuki, lahtotiedot ja -taidot seka
asenteet muutosta kohtaan. Suurimmat vaikutukset on tutkimustilanteessa ha-
vaittu olevan kayttdonottovalmiuksilla, muutoksesta saatavilla olleella tiedolla ja
sen hyodyllisyyden esittamisella. Muutokselle voidaan kuitenkin maaritella
melko yksimielisesti etenemisvaiheet, joita ovat suunnittelu, muutoksesta viesti-
minen, muutoksen kayttoonotto ja omaksuminen sekad muutoksen vakiinnutta-
minen. Vakiinnuttamisen sijaan voi my06s tapahtua muutoksen hylkaaminen, mi-
kali muutosta ei saada vakiinnutettua osaksi normaalia toimintaa. Muutos vaatii
my0s aikaa ja kokonaisen prosessin muuttaminen kestaa usein vuosia, suuriko-
koinen muutos jopa vuosikymmenen. (Kolehmainen 1997, 149-150, 153, 158—
161, 177.)

Muutos aiheuttaa aina myods kuormitusta ja yksilon omat ominaisuudet, osaami-
nen ja tydymparistd vaikuttavat kaikki koettuun stressiin (Kirjavainen ja Laakso-
Manninen 2001, 212-213). On todettu, ettd mikali muutos on perusteltu ja seli-

tetty, ja ymmarretaan, miksi muutos tapahtuu, pystyy yksilé suhtautumaan sii-

hen vahemman negatiivisesti, joustavammin ja epavarmuutta paremmin sietaen
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(Ruohotie ja Honka 1997b, 15). Samoin itsensa kykenevaksi tunteva yksilé suh-
tautuu usein positiivisemmin muutokseen ja kykenee konkreettisesti toteutta-
maan muutostoimenpiteita, kun taas kykenemattomyyden tuntemukset voivat
lannistaa ja estaa muutoksen (Ruohotie ja Honka 1997b, 31). Tassa tutkimuk-
sessa kuormitusta on pyritty vahentamaan tarjoamalla mahdollisuus kayttaa ai-
kaa osaamisen kehittamiseen ja tukemalla oppimista. Lisaksi toiminnan muu-

toksen merkityksesta ja tavoitteista on pyritty kertomaan avoimesti.

Viestintaa pidetaankin erityisen tarkeana, jotta kaikki, joita muutos koskee, ym-
martavat mita, miksi ja milloin tapahtuu, millaisia vaikutuksia tasta odotetaan
seuraavan ja mika taho muutoksesta vastaa. Muutoksen sisaistamisen helpotta-
miseksi on lisaksi kannatettavaa tarjota muutostilanteessa oleville mahdollisuus
|0ytaa itsenaisesti ne keinot, joilla muutoksen toteuttaa. Tietyn toteutustavan
maaraaminen voi johtaa vastustukseen, vaikka muutos ja sen sisaltd nahtaisiin-
kin hyodyllisena. (Viitala 2008, 285-286, 306—307.)

9.1 Kehittamismenetelmat ja -prosessi

Erilaisten kehittamismenetelmien ymmarrys ja soveltamiskyky ovat tarkeita teki-
joita kehittamistyon onnistumisen kannalta. Kehittamistyon tarve ja laajuus ovat
jatkuvasti kasvaneet yha nopeammin muuttuvissa toimintaymparistoissa ja sita
voidaan hyddyntad muun muassa toiminnan ja prosessien parantamiseen, tule-
vaisuuden ennakoimiseen seka organisaatioissa havaittujen epakohtien ratko-
miseen. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2015, 11-13.)

Kehittamismenetelmat jaotellaan usein kvalitatiivisiin, eli laadullisiin, ja kvantita-
tiivisiin, eli maarallisiin. Laadullisia menetelmia kaytetdan usein silloin, kun tut-
kittavasta aiheesta ei ole tarkkaa tietoa, josta voitaisiin esimerkiksi laatia maa-
rallisilla menetelmilla mitattavia hypoteeseja. Maarallisissa menetelmissa pyrki-
mys on tutkia laajaa otosta, jonka pohjalta voidaan tehda yleistyksia koskien
koko perusjoukkoa. Laadullisissa menetelmissa sen sijaan tutkittava kohde

edustaa naytetta, joka on tarkemmin maaritelty ja valittu tutkittavien joukko,
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jonka avulla oletetaan saatavan lisda ymmarrysta tutkimuksen kohteesta. Laa-
dullisia menetelmia kaytettaessa jaa tutkijalle myos suurempi tulkinnanvarai-
suus, mista syystd menetelman kuvaaminen ja johtopaatoksiin johtanut pro-
sessi tulee kuvata tarkasti, jotta tutkimuksen luotettavuus voidaan varmistaa.
Mita useampia erilaisia menetelmia kaytetaan, sen vahemman menetelmien
luokittelulla on merkitysta. Paras tulos saada aikaiseksi useimmiten juuri useita
erilaisia kehittdmismenetelmia yhdistelemalla, jolloin saadun tiedon kattavuus ja

luotettavuus parantuvat. (Ojasalo ym. 2015, 40, 105.)

Kehittamistyon prosessi kuvaa sita, mista vaiheista kehitystyo koostuu ja miten
kehittaminen etenee. Perusosiltaan kehittamis- eli muutosprosessi koostuu kol-
mesta osa-alueesta, joita ovat suunnittelu-, toteutus- ja arviointivaihe. (Ojasalo
ym. 2015, 22.)

Tutkimusetiikan periaatteet edellyttavat, etta tutkimukseen osallistuvat henkil6t
tietavat, mita ollaan kehittamassa, mika on kehittamisen tavoite ja mika heidan
roolinsa tassa kaikessa on (Ojasalo ym. 2015, 48). Tassa tutkimuksessa on pyr-
kimyksena ollut antaa inmisille selkea kuva, miten ja miksi kyseisia muutoksia
kohdeorganisaatiossa tavoitellaan. Toimintatapojen onnistuneen muuttamisen
edellytyksena pidetaan pitkalti sita, etta osallistuja paasee osallistumaan seka
sen selvittamiseen, miksi jokin muutos tehdaan, etta myos siihen, miten jokin
muutos tullaan toteuttamaan (Viitala 2008, 229) ja tassa tutkimuksessa tama on

toteutunut ennakkokyselyn avulla.

Seuraavissa luvussa on esitelty tdhan tutkimukseen valikoituneet kehittamisme-

netelmat ja -prosessi.

9.1.1 Demingin laatuympyra (PDCA-malli)

Tassa toimintatutkimuksessa hyodynnettiin kehittamisen prosessimuotona De-
mingin laatuympyraa, silla se oli tutkimuksen tekijalle entuudestaan tuttu, sita on
kaytetty kohdeorganisaatiossa aiemmin Lean-valmennuksen yhteydessa ja se

tukee toimintatutkimukselle ominaista syklisyytta.
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Malli kehitettiin alun perin 1930-luvulla Walter Shewartin toimesta, mutta se tun-
netaan paremmin 1950-luvulla mallia vahvasti esiin tuoneen Edward Demingin
kayttamana kehittamisen ja jatkuvan parantamisen tyokaluna. Demingin laatu-
ympyra on ongelmanratkaisumalli, joka mahdollistaa niin nopeiden ratkaisueh-
dotusten Ioytamisen kuin pidemman aikavalin jatkuvan parantamisen prosessin.
(Wellington 2011, 182-183.)

Demingin laatuympyra on menetelmana palveluiden, tuotteiden ja ihmisten jat-
kuvan kehittamisen malli ja se perustuu syklisiin vaiheisiin. Vaiheiden ajatellaan
muodostavan kehan, jota kierretaan yha uudelleen, eika kehittaminen ole kos-
kaan valmista, joten uusi kierros aloitetaan aina edellisen paatyttya. Mallia pide-
taankin keskeisena tyokaluna jatkuvassa parantamisessa, laatujohtamisessa ja
prosessinkehittamisessa. Se koostuu ratkaisujen kokeilemisesta, niiden tulosten
analysoinnista ja naiden pohjalta prosessien jatkuvasta parantamisesta. Malli

auttaa Idytamaan ongelmakohdat ja niihin ratkaisut. (Businessmap 2024.)

Malli koostuu neljasta vaiheesta: Plan (suunnittele) — Do (kokeile) — Check (tar-

kista tulokset) — Act (toimi tulosten pohjalta), jotka on esitetty kuvassa 2.

Continuous
Improvement

Kuva 2. Demingin laatuympyran vaiheet (Businessmap 2024)
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Mallin ensimmainen vaihe, eli suunnittelu, vaatii kaikkein eniten aikaa, silla se
sisaltaa niin nykytilanteen analysoinnin kuin tulevaisuuden visioinnin, huomioi-
den naihin vaikuttava sisaiset ja ulkoiset tekijat. Tavoitteiden asetannassa huo-
miota tulee kiinnittaa tavoitteiden tarkkuuteen, toteutuskelpoisuuteen, mitatta-

vuuteen ja relevanssiin. (Wellington 2011, 184).

Ratkaisujen etsinnassa esimerkiksi aivoriihi ja juurisyiden [0ytamisessa 5-miksi-
kysymysta toimivat hyvina keinoina l0ytaa syyt ja ratkaisut ongelmalle. Yleisesti
ottaen suunnitteluvaiheessa koko muun organisaation tai tiimin osallistaminen

on suositeltavaa. (Wellington 2011, 188—191). Taman vaiheen aikana siis maa-
ritellda@an ongelma, valitaan ratkaisukeino, arvioidaan resurssit ja nilden mahdolli-

nen lisatarve seka valitaan onnistumisen mittarit (Businessmap 2024).

Mallin toinen vaihe on kokeilu, jossa laaditut suunnitelmat viedaan kaytantoon.
Pienet suunnitelmien tarkennukset voivat tulla tassa vaiheessa kysymykseen,
mutta mitdan suurempia muutoksia ei tulisi tehda (Wellington 2011, 198). Ta-
man vaiheen aikana vastaan voi tulla myos odottamattomia haasteita, mista
syysta kokeilu kannattaa mahdollisuuksien mukaan toteuttaa ensin mahdollisim-

man pitkalle standardisoituna ja pienimuotoisena (Businessmap 2024).

Kolmas vaihe, eli kokeilun arviointi ja tulosten tarkistaminen, tulisi tehda saan-
nollisin valiajoin, jotta esimerkiksi mahdollisten riskien toteutuminen voidaan ha-
vaita mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Arviointivaiheen tulee aina sisaltaa
myos yhteistyota ja kommunikointia niiden tahojen kanssa, joihin toimet vaikut-
tavat. Arviointi voidaan suorittaa esimerkiksi joukolla kysymyksia. Miten toiminta
on edennyt suhteessa suunnitelmiin? Mita on tapahtunut? Miksi ndin on tapah-
tunut? Mita ensi kerralla tulisi tehda toisin? Millaisia toimenpiteita tulisi tehda?
(Wellington 2011, 193-194.)

Mallin neljas ja viimeinen vaihe on toiminta. Tassa kohden arvioinnissa havaitut
epakohdat voidaan korjata uusilla suunnitelmilla ja toimilla, jotta jatkossa voi-

daan valttya havaituilta ongelmilta. Tavoitteena ei kuitenkaan ole loputtomasti
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korjata suunniteltuja toimenpiteita, vaan ymmartaa, etta juuri mikaan ei ole kos-
kaan lopullisesti valmista ja jokainen kehittamiskierros antaa paremman ymmar-
ryksen siitéa mika toimii ja mika ei. (Wellington 2011, 195.) Mikali kokeilu on ollut
onnistunut ja sille asetetut tavoitteet saavutetaan, voidaan katsoa, etta mallin
avulla on saavutettu niin sanotusti uusi perustaso, jota voidaan jatkossa kehit-

taa edelleen. (Businessmap 2024).

Kokeilevilla toimintatavoilla voi olla my6s mahdollista vahentaa riskia epaonnis-
tumisen aiheuttamasta haitasta, silla suunnitteluun ja analysointiin ei ole kay-
tetty suuria resursseja, ja toisaalta kokeiluja voi yhdistaa suunnitteluprosessiin,
jolloin oikean suunnan I6ytymista tehdaan myos osana suunnittelua (Tuomi ja
Sumkin 2012, 48—49). Olennaista kehittdmisprojektien suunnittelussa ja toteu-
tuksessa on pitaa mielessa ja ymmartaa, mita lisaarvoa silla tavoitellaan, eli
miksi se toteutetaan. Lisaksi on hyva kysya esimerkiksi seuraavanlaisia kysy-
myksia: miten kehittamisprojekti voidaan toteuttaa kustannustehokkaimmin?
Voidaanko jokin osa suorittaa yksinkertaisemmin, jotta resurssit voidaan opti-
moida? Miten osallistujat saadaan sitoutettua ja mika saa heidat tavoittelemaan
parasta suoritustaan? Onko projektissa mukava tyéskennella? Hyva suunnit-
telu, osallisten kuuntelu, tehokas kommunikointi ja kontekstin huomiointi edes-

auttavat toteutuksen onnistumisessa. (Wellington 2011, 95-99.)

Tassa tutkimuksessa vaiheistettu kehittdmismalli nakyy kehittamistoimenpitei-
den, eli ratkaisuvaihtoehtojen, suunnittelussa, toimenpiteiden toteutuksessa, tu-
losten analysoinnissa ja jatkotoimenpiteiden maarittamisessa. Naissa kaikissa
on hyddynnetty tutkimuksen toteuttajan ja muiden prosessiin osallistuvien hen-

kildiden yhteistyota ja toteutuksessa on pyritty etenemaan vaihe vaiheelta.

9.1.2 Kyselyt

Kyselyt soveltuvat parhaiten kehittamishankkeen alku- ja lopputilanteen arvioin-
tiin ja lahtdkohtaisesti sellaisiin tilanteisiin, joissa kyselyn kohteesta on jo ole-

massa olevaa tietoa ja talle tiedolle halutaan varmistusta. Kyselyt sopivat erin-
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omaisesti suuren vastaajajoukon tavoittamiseen, silla ne voidaan toteuttaa sah-
koisesti. Kyselyiden hyodyllisyytta ja tulosten luotettavuutta voidaan parantaa
huolellisella sisallon suunnittelulla ja otoksen analysoinnilla. Kyselyiden ongel-
mana pidetaan sita, ettei niiden avulla pystyta syvallisemmin analysoimaan vas-
tauksiin vaikuttaneita tekijoita tai selvittamaan vastaajien motiivia tai ymmar-

rysta vastausten takana. (Ojasalo ym. 2015, 40—41, 121.)

Kyselyt edustavat useimmiten maarallista menetelmaa ja niiden avulla tavoitel-
laan usein tietoa siita, pitaako jokin teoriaan pohjaava hypoteesi, eli oletus,
paikkansa. Kyselyiden avulla voidaan kuitenkin kerata myos laadullista tietoa
avoimien vastausten avulla. Vastausten perusteella pyritaan tekemaan paatos,
onko olettama ollut tosi vai epatosi, ja tdma asettaa vaatimuksia kyselyn sisal-
I6lle. Kyselyn tulee vastata sisalloltaan varsin tarkasti teoreettista nakemysta,
jotta tallaisia johtopaatoksia voidaan tehda. Kyselyn vastaajat muodostavat
otoksen perusjoukosta, eli he edustavat perusjoukon vastaajia. Otoksen maarit-
tamiseen ja sen kattavuuden, ja samalla luotettavuuden, varmistamiseen on eri-
laisia tekniikoita. Tiedon kasittelyssa ja analysoinnissa kaytetaan lahtékohtai-
sesti tilastollisia menetelmia, joista yleisimpia ovat erilaiset hajonta-, riippuvuus-
ja keskiluvut, korrelaatio ja ristiintaulukointi seka monimuuttujamenetelmat.
(Ojasalo ym. 2015, 134-135.)

Kyselylomakkeiden laadinnassa olennaista on hyva suunnittelu, jolla varmiste-
taan, etta kyselyyn sisallytetaan vain tutkittavan aiheen kannalta olennaisia asi-
oita, kysymykset muotoillaan selkeiksi ja yksiselitteisiksi ja mikali valmiita vas-
tausehtoja kaytetaan, perustuvat ne olemassa olevaan tietoon. Myods vas-
tausohjeet ja saate ovat tarkeita, jotta vastaajat kykenevat orientoitumaan vas-

taamiseen oikein. (Ojasalo ym. 2015, 130-133.)

Jalkiarviointia, joka usein toteutetaan kyselyna, voidaan pitaa myos tarkeana
palautekanavana ja keinona |0ytaa kehityskohteita tulevaisuutta varten. Tal-
laista mittaamista ei kuitenkaan suositella tehtavan, mikali arvioinnin tuloksilla ei

oleteta olevan vaikutusta toteutettaviin toimiin tai jos tulokset ovat epaselvia tai
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niin yleisluontoisia, ettei niiden hyddyntaminen ole mielekasta. (Kantanen 1997,
216.)

Tassa tutkimuksessa kyselyita on kaytetty yksittaisten kehittamistoimenpiteiden
arvioinnissa seka kohdeorganisaation kokonaistilanteen selvittdmisessa. Ha-
vaintoyksikkoja ovat siis kyselysta riippuen olleet joko kehittamistoimenpitee-
seen osallistuneet tai koko kohdeorganisaation hankintoja tekeva henkilosto.

Kaikki kyselyt on toteutettu sahkdisesti ja vastaukset on annettu anonyymisti.

Kyselyiden kayttoa tutkimusmenetelmana puolsi niiden tarjoama mahdollisuus
saada kerattya tietoa suurelta joukolta ja sahkoista muotoa kaytettaessa mah-
dollisuus vastata kysymyksiin ajasta ja paikasta riippumatta. Tama on monipaik-
kaisessa organisaatiossa erittain tarkeaa, mikali vastausprosenttien toivotaan
olevan kyselyiden osalta riittavan korkealla ja nain vahvistavan kyselyilla saata-
van tiedon kattavuutta. Kaytetyissa kyselyissa on myo0s tarjottu mahdollisuus
antaa avoimia vastauksia, joiden avulla vastaaja on voinut esittaa tarkentavia
kommentteja numeeristen vastaustensa tueksi. Nain kyselyihin on saatu mu-

kaan laadullinen ulottuvuus.

Kuten kohdassa 7.2 on mainittu, hankintatehtavia ei ole sdannénmukaisesti kir-
jattu henkildiden tehtavankuviin tai tavoitteisiin, joten kaikille kohdeorganisaa-
tion jasenille avoimet alku- ja lopputilaanteen maarittavat kyselyt katsottiin tar-
koituksenmukaisimmaksi keinoksi pyrkia tavoittamaan koko hankintojen toteu-
tukseen osallistuva henkildsto ja mahdollistamaan myds niiden hankintoja to-
teuttavien henkildiden osallistuminen, joiden olemassaolo ei ole selvitettavissa

millaan tietoaineistoon perustuvalla keinolla.

Koska kyselyihin vastanneita henkildita, ja nain vastaajien edustavuuden katta-
vuutta, ei ole pystytty varmistamaan, edustavat havaintoyksikot naytetta, jolloin
saatuja tuloksia ei voida suoraan yleistaa (Ojasalo ym. 2015, 123). Toimintatut-
kimuksessa ei edes tulisi kayttaa termeina otosta ja otantaa, silla toimintatutki-

muksessa tarkeinta on kohdentaa tutkimus oikeisiin toimijoihin. Nain olleen toi-

mintatutkimuksessa tulisikin kayttaa termina teoreettista otantaa, joka tarkoittaa,
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etta kohdejoukko, eli havainnoitavat, haastateltavat tai muuten havaintoyksi-
koiksi valikoituneet henkil6t, ovat harkinnanvaraisesti valikoituja. (Kananen
2014, 48.)

Taman tutkimuksen kyselyissa kaytettavat kysymykset ja vastausvaihtoehdot
laadittiin asiantuntijaosaamisen pohjalta tutkimuksen tekijan toimesta. Esimer-
kiksi hankintaprosessin vaiheistuksessa kaytettiin yleisesti hyvaksyttya nake-
mysta, joka on muun muassa valtion yhteisissa hankintaohjeistuksissa maari-
telty prosessivaiheiden jaottelu. Vaikka on todettu, etta osaamisen kartoittami-
sessa valmiiden vaihtoehtojen antaminen ilman osallistavaa keskustelua vaihto-
ehtojen sisallosta saattaa aikaansaada varsin keskivertovastauksia (Kirjavainen
ja Laakso-Manninen 2001, 115), katsottiin tama tutkimuksen ajankayton seka
organisaation yleisen hankintatietamyksen valossa sopivaksi ratkaisuksi. Myos
riski siita, etta tallaisten tulosten voidaan nahda heikentavan tulosten validiteet-
tia (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2001, 115), katsottiin hyvaksyttavaksi,

mutta tulosten arvioinnissa tarkasti huomioitavaksi tekijaksi.

9.1.3 Havainnointi

Havainnoinnin toteuttamiselle ei ole yhta yksittaista tapaa ja se voidaan toteut-
taa yksinkertaisesti osallistumalla havainnoinnin kohteena olevaan toimintaan
joko aktiivisena tai passiivisena toiminnan osapuolena. Havainnoinnissa olen-
naista on pitaa kirjaa tehdyista havainnoista, jolloin menetelmasta voi tulla kehit-
tamistydssa varsin merkittavan roolin saava menetelma. Osallistuva havain-
nointi luetaan laadulliseksi kehittamismenetelmaksi. (Ojasalo ym. 2015, 42, 105;
Kananen 2014, 80.)

Havainnointia pidetdan varsin suositeltavana menetelmana kaikessa kehittamis-
tyossa, silla sen avulla saadaan konkreettisempaa ja suorempaa tietoa kuin esi-
merkiksi kyselyilla. Havainnointia kaytetaan usein haastatteluiden tai kyselyiden

tukimenetelmana, jolloin vastausten sisallolle voidaan saada niita vahvistavia tai
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kumoavia kasityksia. Toimintatutkimuksessa havainnoinnin kaytettavyytta kui-
tenkin haastaa tutkijan oma rooli aktiivisena toimijana, joka voi hankaloittaa tie-
donkeruuta. (Ojasalo ym. 2015, 42, 105, 114; Kananen 2014, 80-81.)

Kaytannon toimenpiteina havainnoinnissa keratdan havainnoinnin kohteesta jar-
jestelmallisesti tietoja kayttaen eri tilanteeseen sopivia aisteja ja tallentamalla
saadut havainnot ylos. Havainnoijan tulisi olla avoin roolistaan havainnoijana ja
lupa havainnoinnille on kysyttava seka organisaatiolta, jos havainnointia teh-
daan tallaisessa ymparistdossa, seka havainnoitavilta, mikali esimerkiksi havain-
noinnissa on tarkoitus videoida tai aanittaa henkiloita. Havainnointi voi myos
olla joko strukturoitua tai strukturoimatonta, jolla tarkoitetaan sita tasoa, jolla ha-
vainnointia ennakolta luokitellaan ja jasennellaan. Vaikka havainnointi olisi
strukturoimatonta, tulee havainnoinnille maaritella etukateen tavoitteet ja tark-
kuustaso. (Ojasalo ym. 2015, 115—116; Kananen 2014, 80, 82-86.)

Tulokset, jotka havainnoinnin avulla on keratty, vaativat kasittelya, jotta niista

pystytdan nostamaan esiin ne olennaisimmat seikat, jotka havainnoinnin koh-
teeseen liittyvat. Tata varten aineisto on usein ensin pelkistettava, eli koottava
yhteen, ryhmiteltava ja luokiteltava, jonka jalkeen koosteesta voidaan alkaa

tehda yleistettavissa olevia tulkintoja. (Ojasalo ym. 2015, 119.)

Tassa tutkimuksessa tutkimuksen tekija on osallistunut jokaisen kehittamistoi-
menpiteen implementointiin ja havainnoinut niiden vaikutuksia, minka lisaksi ha-
vainnointia on kohdistettu hankintaprosessin sujuvuuteen ja hankintaosaamisen
tasoon osana normaaleita tyotehtavia. Naista havainnoista on keratty muistiin-
panoja, mutta jotta niita ei voitaisi yhdistaa tiettyyn henkiloon esimerkiksi ha-
vainnointiajankohdan perusteella, on muistiinpanot tehty varsin yleisluotoisesti.
Tutkimuksessa hyoddynnettavaksi tarkoitettu havainnointimateriaali onkin varsin
pelkistettya, jotta havainnoitavat henkilot ja kohdeorganisaatiolle mahdollinen
arkaluontoinen tieto eivat tule tutkimuksessa esiin. Havainnoinnilla keratyn ai-
neiston luotettavuutta on pyritty vahvistamaan esittelemalla se toiselle kohdeor-

ganisaation hankintatoimen ohjaamisesta, kehittamisesta ja tukemisesta vas-
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taavalle henkildlle, joka on ollut osallisena havainnoin kohteena olevissa tilan-
teissa. Henkild on vahvistanut havaintojen paikkansapitavyyden ja puoltanut nii-
den esittamista osana tutkimusaineistoa. Havaintojen avulla kehittamistoimenpi-
teitad on tarvittaessa vahissa maarin muokattu tutkimuksen aikana vastaamaan
paremmin tarkoitustaan. Suuria muutoksia ei kuitenkaan ole tehty, jotta toimen-
piteiden vertailtavuus ja arviointi olisivat mahdollisia. Havainnointikoosteet ovat

liitteina 3 ja 4.

9.1.4 Haastattelut

Haastattelut voidaan toteuttaa usealla eri tavalla. Erot eri tapojen valilla syntyvat
lahtokohtaisesti siita, miten tarkasti haastattelun sisalté on ennakolta maaritelty.
Strukturoidussa haastattelussa kysymykset on tarkasti mietitty etukateen ja se
muistuttaakin pitkalti kyselya. Puolistrukturoidussa haastattelussa sisalto ja ky-
symykset ovat lahtokohtaisesti ennakolta mietittyja, mutta haastattelija ei halua
ohjata vastaajaa tarkasti ja kysymystenasettelu on nain avoimempaa ja esimer-
kiksi sanamuotoja, kysymysten jarjestysta ja niiden painotusta voidaan haastat-
telun edetessa muokata. Taysin avoimessa haastattelussa ei ole ennakolta
maariteltyja kysymyksia ja kaytannossa vain aihe on ennalta sovittu. Tama
haastattelumuoto vaatiikin haastattelijalta osaamista, jotta kasiteltavaksi aiotut
sisallot saadaan haastattelun aikana lapikaytya. (Ojasalo ym. 2015, 41; Kana-
nen 2014, 87, 90-91.)

Haastattelua pidetaan hyvana kehittamis- ja tutkimuskeinona erityisesti niissa
tilanteissa, joissa toivotaan saatavan syvallista tietoa nopeasti ja kun tutkimuk-
sessa halutaan painottaa yksilon kokemuksia ja ajatuksia kehittamisen koh-
teesta. Haastattelu on suositeltavaa tallentaa esimerkiksi nauhoittamalla, silla
tallenteen jalkikateinen analysointi voi paljastaa sisallosta aiemmin havaitse-
matta jaaneita seikkoja, kuten painotuksia. (Ojasalo ym. 2015, 106—-107.)

Oma haastattelumuotonsa on ryhmahaastattelu, jossa useita henkildita haasta-

tellaan yhtaaikaisesti. Ryhmahaastattelut ovat usein varsin kayttokelpoisia ja
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hyodyllisia kehittdmismenetelmana, silla niiden avulla saadaan kerattya nope-
asti useita nakokulmia ja aiheen syvallisempi analysointi tapahtuu usein kuin it-
sestaan. Kaikki haastattelut edustavat laadullista tutkimusmenetelmaa. (Ojasalo
ym. 2015, 41-42, 105; Kananen 2014, 92.)

Tassa tutkimuksessa toteutetut haastattelut ovat olleet puolistrukturoituja, silla
niiden avulla on analysoitu kvantitatiivisen kyselyn tuloksia seka keratty tarken-
tavaa lisatietoa kaytettyyn dokumenttiaineistoon, ja tallaiseen kyseisen haastat-
telumallin katsotaankin soveltuvan (Ojasalo ym. 2015, 108—-109). Haastateltavat
on valikoitu asemansa mukaisesti, eli he ovat Kanasen (2014) maaritelman mu-
kaisesti asiantuntijahaastateltavia, ja he edustavat hankintatoimen seka osaa-

misen johtamisesta, kehittdmisesta ja hallinnasta vastaavia tahoja.

Tassa tutkimuksessa toteutettuja haastatteluja ei ole henkilGtietojen kasittelyyn
liittyvien vaateiden vuoksi nauhoitettu, eika haastateltavia henkil6ita ole aineis-
ton kasittelyn missaan vaiheessa yksiloity. Haastatteluiden aikana haastattelu-
kysymysten runko on ollut haastateltavien nahtavilla, ja he ovat myds nahneet
kaikki ylos kirjatut vastaukset ja voineet esittaa nakemyksensa naihin kirjauk-

siin.

Haastatteluiden avulla pyrittiin saamaan vahvistusta tutkimuksessa kaytettaville
nykytila-analyyseille, valituille menetelmille ja kehittdmistoimenpiteille seka tu-
losten analysoinnille. Taustatietojen vahvistaminen useamman henkilon asian-
tuntijuuden pohjalta luo valinnoille paremman pohjan ja lisaa luotettavuutta tu-

losten tulkinnalle.

9.1.5 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysin avulla tutkimuksessa hyddynnetaan kehittdmisen koh-
teesta aiemmin tehtya dokumentaatiota, kuten raportteja, muistioita, poytakir-
joja, hankesuunnitelmia, tiedotteita, kasikirjoja, rekistereita tai selvityksia. Doku-
menttianalyysin osalta huolellisuutta tulee kiinnittaa siihen, milloin, miksi ja kuka
dokumentin on laatinut, jotta voidaan arvioida sen hyddyllisyys osana kehitta-
misty6ta. (Ojasalo ym. 2015, 43; Kananen 2014, 97-99.)
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Talla menetelmalla tutkittavaa aineistoa pyritaan jasentelemaan, tiivistamaan ja
analysoimaan, jotta aineiston avulla tutkinnan kohteesta voidaan tehda johto-
paatoksia. Analysointia voidaan tehda seka varsinaisesta sisallosta etta esimer-
kiksi maarallisesta toistuvuudesta eli kvantifioida aineistoa. Menetelman vah-
vuutena on sen suora yhteys tutkittavaan aiheeseen, eli se osoittaa tutkittavan
kohteen sellaisena kuin se nahdaan tai halutaan esittaa. (Ojasalo ym. 2015, 43,
137, 142-143; Kananen 2014, 101.)

Aineistolahtoisessa dokumenttianalyysissa toteutetaan lahtokohtaisesti seuraa-
vat vaiheet. Ensimmainen vaihe on kerata olennainen aineisto. Taman jalkeen
aineistoa pelkistetaan eli tiivistetaan, minka avulla aineistosta nostetaan olen-
naisimmat seikat esiin. Seuraavaksi tiivistamisen tulokset pyritaan ryhmittele-
maan ja luokittelemaan seka maarittamaan naille luokille yleiskasitteita, eli abst-
rahoimaan aineisto. Lopuksi aineistoa viela tulkitaan ja tulkinnan avulla laadi-
taan johtopaatokset. Dokumenttianalyysin pohjalta pyritaan I6ytamaan siis esi-
merkiksi toistuvia malleja, ryhmittelyja, muuttujien suhteellisuuksia ja teoreettisia
johdonmukaisuuksia. (Ojasalo ym. 2015, 139-140, 143-144.)

Tassa tutkimuksessa dokumenttianalyysia hyodynnettiin kaymalla 1api aiempien
hankintojen selvitys- ja kehittamishankkeiden loppuraportit, toimintasuunnitel-
mat, toimenpidelistaukset ja muut aiheeseen liittyvat relevantit dokumentit, ja
naista etsittiin kohdat, joissa viitattiin hankintaprosessissa ja hankintojen johta-
misessa havaittuihin ongelmiin ja niiden mahdollisiin ratkaisuehdotuksiin seka
hankintaosaamiseen. Naita tietoja on lisaksi kvantifioitu, eli aineistosta on tehty
myos maarallista dokumenttianalyysia, jossa on laskettu ndiden ennakolta maa-
riteltyjen aiheiden esiintyminen. Tassa tutkimuksessa aineistoanalyysia on siis
hyodynnetty soveltaen ja menetelma on kohdistettu vain ennakolta rajatun sisal-
Ion etsintaan ja analysointiin. Analyysin avulla kootut tiedot on esitetty liitteessa
5 Dokumenttianalyysi.
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10 Kehittamistoimenpiteet kohdeorganisaatiossa

Yleisen nakemyksen mukaisesti osaamisessa ja sen kehittamisessa on usein
olemassa kuilu teoreettisen tiedon ja sen kaytantoon viemisen valilla, mista
syysta erilaisia toimenpiteita kannattaa lahtea toteuttamaan pienissa paloissa
yksi kerrallaan (Eklund 2021, 36—-37). Muutoksen tekeminen pienissa osissa
mahdollistaa usein myods suuremman joukon osallistumisen ja edistaa muutok-
sen toteutumista monelta suunnalta yhtaaikaisesti (Otala 2004, 98). Nailla pe-
rusteilla tassakin toimintatutkimuksessa on keskitytty vain yhden hankintatoi-
men osa-alueen kehittdmiseen, jonka katsotaan onnistuessaan tarjoavan tulok-
sellisinta pohjaa mahdollisille tuleville kehittamishankkeille. Osaamisen kehitty-
mista on edistetty kayttamalla toisiaan tukevia ja samaa tavoitettava palvelevia
kehittamistoimenpiteita ja tutkimuksessa tarkastellaan niiden toteutusta ja vaiku-

tusta.

Organisaatiotasoisen osaamisen kehittdmisen tulee tukea organisaation strate-
gisia tavoitteita ja kehittamiseen kohdennettujen panostusten tulee tuottaa myos
vastaavia tuloksia. Lisaksi kehittamistoimenpiteiden on oltava soveltuvia tavoi-
teltuun tahtotilaan nahden (Wellington 2011, 68.) Lisaksi on todettu, etta kehitta-
mistoimenpiteiden onnistumiselle on ensiarvoisen tarkeaa, etta organisaatiolta
saadaan tukea talle prosessille. liman tarvittavia valtuuksia ja ymmarrysta orga-
nisaation visioista, toiminnan strategioista ja muista tavoitteista, on kehittamis-

tyon tulosten saavuttaminen vahintaankin haastavaa. (Gronfors 2010, 31.)

Hankintaosaamisen parantaminen on asetettu yhdeksi kohdeorganisaation kan-
sallisen julkisten hankintojen strategian toimeenpanon toimenpiteeksi, jonka to-
teutumista seurataan organisaation tulostavoitteissa. Tallaisten strategisiin lin-

jauksiin perustuvien toimenpiteiden kaytantoon vienti onnistunee parhaiten juuri

johdon tuen avulla.

Osaamisen kehittymisen, ja sen sisdltdman oppimisen, pohjalla tulee olla henki-
I6n oma motivaatio. Toisaalta jokaisen henkilon motivaatiotekijat ovat yksilolli-

sia, eika niihin vaikuttaminen ulkopuolelta ole useinkaan mahdollista (Eklund
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2021, 86). Motivaation yllapitavana voimana toimii merkittavissa maarin onnistu-
misen kokemukset (Wellington 2011, 51, 55; Viitala 2008, 144). Lisaksi yleisesti
tunnustettu Reissin motivaatioteoria tunnistaa 16 perustarvetta, kuten sosiaali-
suuden tarve, valta, hyvaksynta, status ja uteliaisuus, jotka ohjaavat yksilon mo-
tivaatiota. Kaytannon haasteeksi teoria nostaa sen, etta ihmiset usein ajattele-
vat toisten olevan itsensa kaltaisia ja motivoituvan samoista tekijoista, mika voi

johtaa ristiriitoihin ja vaarinymmarryksiin. (Eklund 2021, 87-89, 91.)

Organisaation visiolla ja missiolla seka naiden ymmartamisella on suuri merki-
tys tyontekijoiden motivaatiolle, silla osaamisen kehittymisessa merkittavaa on
kasitys siita, mika on toiminnan koettu tarkeys ja tarpeellisuus (Kirjavainen ja
Laakso-Manninen 2001, 80). Voidaan siis sanoa, etta on erityisen tarkeaa tuoda
esiin ja liittda kehitystoimenpiteisiin liittyvaan viestintaan niiden taustalla vaikut-

tavat merkitys ja tarkoitus.

Motivaation merkitys on pyritty huomioimaan kaikissa taman tutkimuksen kehit-
tamistoimenpiteissa ja tarjoamaan erilaisia motivaatiotekijoita eri vaikuttimista
motivoituville. Motivoitumisen merkitysta ei voi vaheksya, mikali pitkdaikaista
muutosta halutaan saada aikaiseksi. Osana kehittamisty6ta tarjottu palautteen
antamisen mahdollisuus on pyrkinyt myos omalta osaltaan tarjoamaan mahdol-
lisuuden siihen, etta toimenpiteisiin osallistuvat henkildt ovat voineet itse kertoa,

miten toimenpiteista saadaan vaikuttavampia.

Yhtena toimenpiteiden suunnittelun Iahtokohtana voidaan kayttaa myos niin sa-
nottua 70-20-10-mallia, joka tarkoittaa, ettd osaamisesta 70 % kertyy koke-
musten avulla, 20 % tavoitteellisessa vuorovaikutuksessa ja 10 % muodollisen
opiskelun avulla. Mallia voidaan my®ds kritisoida, silla usein edella mainittuja op-
pimisen muotoja tapahtuu yhtaaikaisesti ja sekaisin, mutta sen avulla voidaan
silti yrittda hahmottaa oppimisen ulottuvuuksia ja ymmartaa niiden toisiaan tu-
keva kokonaisuus. (Eklund 2021, 38.)
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Kaikkien kehittamistoimenpiteiden osalta pyrkimys on ollut huomioida David A.
Kolbin oppimisprosessin teoria (kts. luku 8), jossa painotetaan kokemukselli-
suutta. Jotta pitkajanteista oppimista syntyisi, on taman teorian mukaan oppi-
joilla oltava ensinnakin motivaatio oppia, eli he ovat toimijoina aktiivisia, heidan
tulisi oppiessaan kokea onnistumisia, ja epaonnistumisia, eli niin sanottuja
ahaa-elamyksia ja lopulta opittua tulisi voida soveltaa kaytanndssa. Lisaksi opit-
tua pitaisi pystya kasitteellistamaan siihen mennessa opitun jatkokehittamista
varten (Sydanmaanlakka 2007, 39; Tuomi ja Sumkin 2012, 19; Ruohotie 1997,
47).

Tama lahtdokohta on kehittamistoimenpiteissa huomioitu ensinnakin tekemalla
niihin osallistumisesta vapaaehtoista. Nain oppimismotivaation voidaan olettaa
olevan olemassa. Toisekseen kehittdmistoimenpiteissa on pyritty tarjoamaan
vuorovaikutteisuutta, mika lisaa kokemuksellisuutta ja mahdollista ahaa-elamyk-
set. Koska yksi osaamisen kehittymisen olennaisimmista ulottuvuuksista on opi-
tun soveltamiskyky, on sen sisallyttaminen kehittdmistoimenpiteisiin ollut tar-
keaa. Kaikissa kehittamistoimenpiteissa on suunnittelun taustalla ollut ajatus

opitun sovellettavuudesta.

Kehittamistoimenpiteissa on huomioitu myos oppimisen taso. Kehittamistoimen-
piteiden valinnassa ja toteutuksen suunnittelussa on pyritty keskittymaan sellai-
siin tekijoihin, joiden avulla oppiminen on voinut kehittya tiedon kerdamisen ta-

solta eteenpain ymmartamisen ja soveltamisen tasolle (Sydanmaanlakka 2007,
34-35). Talléin oppiminen voidaan todennakéisemmin kokea myos motivoivam-

maksi.

Lisaksi kehittamistoimenpiteiden valinnassa on pyritty ottamaan huomioon eri-
laiset oppimistyylit ja kehittdmiseen osallistuvien henkildiden erilaiset oppimis-
taustat, joita on esitelty luvussa 8.2. Oppiminen tapahtuu aina henkilén oman
oppimishistorian kontekstissa, jossa aiemmat kokemukset vaikuttavat oppimi-
seen (Sydanmaanlakka 2007, 40). Tietoa on myos jatkuvasti yha enemman ja
oikeanlaisen ja tarvittavan tiedon maarittdminen, hankkiminen ja sisaistaminen
ovat yksilolle haastavia tehtavia (Sydanmaanlakka 2007, 175-176; Otala 2004,
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28). Kehittamistoimenpiteiden avulla on pyritty valikoimaan ja valittamaan vain

kehittamisen kannalta olennaiset tiedot.

Naiden edelld mainittujen rajausten avulla tutkimuksessa luatiin viitekehys,
jonka perusteella kaytiin Iapi henkilostolle suunnatun nykytilaa kartoittavan ky-
selyn tulokset. Kyselytuloksista etsittiin vahvistusta teoriapohjan luomalle kasi-
tykselle soveltuvista toimenpiteista ja sille, kokeeko henkilostd suunnitellut toi-
menpiteet omaa osaamistaan edistaviksi ja vaikuttaviksi. Lisaksi vaihtoehtoja ja
niiden mahdollisia toteutustapoja pohdittiin yhteistydssa hankintatoimen seka
osaamisen johtamisen, kehittamisen ja hallinnan vastuutahojen kanssa ja sa-
malla punnittiin niiden toteuttamismahdollisuuksia olemassa olevilla resursseilla.
Nykytilakartoitusta ja -analyysia suositellaankin kaytettavan toimenpiteiden pe-
rusteluna, jotta voidaan varmistua siita, etta valinnat ovat mahdollisimman so-
veltuvia ja hyvaksyttavissa myos toimenpiteiden kohteena oleville henkildille
(Eklund 2021, 104).

Tutkimuksen aikana tavoitteeksi asetettiin toteuttaa kolme erilaista kehittamis-
toimenpidetta, jotka kattavat osaamisen kehittdmisen ja oppimisen osa-alueita
ja tapoja mahdollisimman laajasti, mutta jotka ovat kuitenkin rajallisilla resurs-
seilla toteuttamiskelpoisia. Gary Yukl on maarittanyt kolme erillista lahestymista-
paa kehittdmiseen, joita ovat muodollinen valmentaminen, kehittamisaktiviteetit
seka itseohjautuvat aktiviteetit. Naita edustavat samassa jarjestyksessa muun
muassa koulutukset ja perehdyttaminen, mentorointi ja sijaisuudet seka opetus-

videot ja kirjalliset opetusmateriaalit. (Yukl 2002, teoksessa Viitala 2008, 260.)

Samankaltaista jaottelua mukaillen valittiin myds taman tutkimuksen kehittamis-
toimenpiteet. Toimenpiteiksi valikoituivat koulutukset, joiden avulla osaamisen
kehittdminen on tavoitteellista ja ohjattua, tydssa oppiminen, joka mahdollistaa
oppijan aktiivisen osallistumisen, seka perehdytys- ja ohjemateriaali, joka tar-
joaa mahdollisuuden itsenaiseen ja omaehtoiseen hankintaosaamisen kehitta-

miseen.
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Kehittamisen tueksi on olemassa myds valmiita arviointimalleja ja viitekehyksia.
Tassa toimintatutkimuksessa on mukailtu Brinkerhofin kuusiportaista ja syklista
mallia (Brinkerhoff 1991, teoksessa Viitala 2008, 282—-283). Siind ensimmaisena
vaiheena arvioidaan kehittamisen tarvetta ja sen tavoiteasetantaa. Tarve osaa-
misen kehittamiselle on havaittu useilla kohdeorganisaation tasoilla pidemman
ajan kuluessa ja tavoitteet on asetettu vastaamaan taman tarpeen poistami-
sesta aiheutuvia hyotyja. Toisena vaiheena mallissa arvioidaan kehittamisen
suunnitteluprosessia ja toteutussuunnitelmia. Tassa tutkimuksessa suunnitelma
on toteutettu seka hankintatoimen etta osaamisen kehittamisen asiantuntijoiden
yhteistyona, sen pohjana on kaytetty tutkimustietoa ja sen kaytannon toimenpi-
teet pohjaavat seka aiemmissa kehittdmishankkeissa esiin nousseisiin haastei-
siin etta kehittamistoimien kohteiden, eli organisaation henkildston, omiin nake-
myksiin kehittamistarpeista ja -menetelmista. Mallin kolmantena vaiheena arvi-
oidaan kehityshankkeen toteutusta, neljantena toimenpiteiden aikaansaannok-
sia ja kuudentena, millaista hyotya kehittamishankkeesta on ollut organisaatiolle
ja suunnitella tarvittavia jatkotoimenpiteitd. Nama toteutuvat tassa tutkimuk-
sessa taman opinnaytetyon muodossa. Viides vaihe keskittyy pitkan aikavalin
seurantaan ja vaikutusten arviointiin, eika sen toteutumista voida tassa tutki-

muksessa kasitella rajallisen toteutusajan puitteissa.

10.1 Koulutukset

Perinteinen malli osaamisen kehittamiseksi on ollut valittaa tietoa siten, etta asi-
antuntija kertoo ja oppijat kuuntelevat passiivisesti (Gronfors 2010, 18; Otala
2004, 109; Viitala 2008, 273). Tahan kategoriaan lukeutuvat myds perinteiset
koulutukset, vaikka nykyisin niissakin on useimmiten mukana myas jollain tapaa
osallistavia elementteja. Talla menetelmalla saadun tiedon prosessointi ja hyo-
dyntaminen saattavat kuitenkin jaada vaillinaisiksi, silla saatu tieto harvoin vas-
taa niin sanottua tosielaman tilannetta, jossa oppilaan taytyisi oppimaansa so-
veltaa (Gronfors 2010, 18-19, 125).

Toisaalta koulutuksilla on paikkansa tarjoamassa oppijoille teoriapohjaa, jonka

avulla he voivat oppimaansa kaytannossa soveltaa. liman tallaisia perustietoja
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oppimisesta tulee vain sarja kokeiluja, jotka perustuvat yritykseen ja erehdyk-
seen ilman minkaanlaista faktatietoon pohjaavaa viitekehysta (Otala 2004, 124).
Koulutuksissa on mahdollista saada myods vertaistukea toisilta oppijoilta ja

kuulla osallistujien erilaisia kokemuksia ja nakemyksia (Eklund 2021, 161).

Koulutukset voivat olla lyhyita tai pitkia, vaihdellen tunneista vuosiin. Pitkakes-
toiset koulutukset kohdentuvat useimmiten ammatilliseen kasvuun ja lyhytkes-
toisilla puolestaan tavoitellaan jonkin tietyn asian tai asiakokonaisuuden ajanta-
saisten tietojen valittamista. (Viitala 2008, 271-272.) Koulutusta ja oppimista ei
tulisi koskaan nahda vain kertaluontoisena tapahtumana ja taman sisaistaminen
merkitsee myos koulutusten tuottajille uusien nakdkulmien omaksumista. (Otala
2004, 10).

Yleisen nakemyksen mukaan kaikkien koulutusten vaikutuksia tulisi arvioida,
mya0s niissa tilanteissa, joissa varsinaista vaikuttavuutta ei pystyta suoraan mit-
taamaan rahallisena hyotyna tai suorina kayttaytymisen muutoksina. Talloin vai-
kutuksia voidaan lahestya esimerkiksi vertailemalla eri keinoja tavoiteltavan op-
pisisallon saavuttamiseksi ja samalla mahdollisesti perustella myos koulutuksen
tarpeellisuus. (Kantanen 1997, 217.) Tassa tutkimuksessa tata ajatusta on to-
teutettu kyselyiden muodossa, joilla koulutuksista on kysytty ennakko-odotuksia

ja pyydetty palautetta.

Erilaiset koulutukset ovat varmasti yksi yleisimmin kaytetyistd osaamisen kehit-
tamisen ja oppimisen mahdollistavista keinoista. Tutkimuksen aikana kohdeor-
ganisaatiossa laadittiin hankintaosaamisen perusteita vahvistava koulutusmate-
riaali ja otettiin kayttoon saannollisesti jarjestettava hankintojen ABC-koulutus,
jonka avulla kaikille hankintoja organisaatiossa tekeville tarjotaan mahdollisuus
oppia ja tarvittaessa kerrata julkisten hankintojen perusteet. Koulutuksia jarjes-
tettiin tutkimusjakson aikana kolme kertaa, kertaalleen ulkopuolisen toimijan toi-
mesta, jonka suunnitteluun ja toteutukseen tutkimuksen tekija osallistui, ja kah-

teen kertaan kokonaan organisaation omana toteutuksena.
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Kohdeorganisaation koulutuksilla on pyritty varmistamaan yhteinen ja yhtenai-
nen linja hankintatoimen peruselementeista, jotta hankintoja voidaan johtaa
strategisesti ja linjassa muun kohdeorganisaation toiminnan kanssa. Koko orga-
nisaatiolla tulisi olla yhteinen nakemys siita, mitka ovat ne perustekijat, jotka oh-
jaavat hankintojen toteuttamista juuri tassa kyseisessa organisaatiossa. Tata pi-
detaan myos olennaisena osana osaamisen johtamista, jolla pyritaan varmista-
maan organisaation strategisten tavoitteiden saavuttaminen (Sydanmaanlakka
2007, 136).

Koulutuksissa kannustetaan huomioimaan myds erilaiset motivaatiotekijat ja eri-
laiset oppimistyylit (Eklund 2021, 198) ja tallaisia reunaehtoja kohdeorganisaa-
tion koulutusten suunnittelussa on myods pyritty huomioimaan. Esimerkiksi erilai-
set oppijat voivat osallistua koulutuksiin oman lahestymistapansa mukaisesti
niin sanottuna kuunteluoppilaana, ne mahdollistavat aktiivisen osallistumisen ja
konkreettisia esimerkkeja ja osallistujille jaetaan materiaalia, johon on mahdol-

lista palata myohemmin.

10.2 TyGssa oppiminen

Tyossa oppimiselle ja vertaistuen antamiselle on olemassa useita erilaisia muo-
toja, kuten mentorointi, coaching, vertaisoppiminen, osaamisen jakaminen, ac-
tive learning ja benchmarking. Yhteista kaikissa tydssa oppimisen tavoissa on,
etta oppijalla tulee olla oma motivaatio oppimiseen, oppimiseen tulee olla saata-
villa tukea ja neuvontaa seka se, etta tavoitteet oppimiselle ovat konkreettisia ja
selkeita (Wellington 2011, 76-84).

Uuden oppiminen tydelamassa on tehokkainta toteuttaa jo hankitun osaamisen
paalle kerryttamalla, aiempaan kokemukseen pohjautuen (Gronfors 2010, 5).
Kokemusta kertyy myds pitkalla aikavalilla, eika uuden oppiminen ole kertaluon-
teista vaan jatkuvaa toimintaa osana tydn kokonaisuutta (Otala 2004, 245).
Konkreettiset oppimisprojektit, joissa kasitellaan oppijan omia tyotehtavia ja lisa-
tédan niiden suorittamisen avulla osaamista, on nahty tehokkaiksi ja motivoiviksi
keinoiksi oppia uutta (Otala 2004, 246; Gronfors 2010, 55, 125; Wellington
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2011, 75-76). Ne ovatkin erittdin hyvia mahdollisuuksia henkildlle oman osaa-
misen kehittamiselle (Viitala 2008, 265). Oppimisen mallissa voidaan myds hyo-
dyntaa hyvan johtamisen periaatteita ja muun muassa havaita oppijan potenti-
aali ja sen kohdentuminen seka kannustaa ja ohjata oppijaa naiden havaintojen

pohjalta oikeasuuntaisesti eteenpain (Wellington 2011, 9).

Onnistuneen tyossa oppimisen kokemuksen toteuttamisessa voi kayttaa ohje-
nuorana johtamiseen kehitettyja ajatuksia. Johtamisen sanotaan olevan ihmis-
ten saamista pyrkimaan kohti yhteista tavoitetta ja talldin on tarkea tarjota joh-
dettaville keinot, suunta ja syy tavoitteiden saavuttamiseen ja organisaation ke-
hittymiseen (Wellington 2011, 1). Sama patee myds tydssa oppimiseen, silla
my0s sille on asetettava tavoite, jota kohden kuljetaan annettujen keinojen ja
motivaatiotekijoiden avulla. On myds hyva muistaa, ettei johtaminen tarkoita sa-
maa asiaa kuin johtavassa asemassa oleminen, vaan nimenomaisesti toimin-
taa, jossa pyritaan vaikuttamaan muihin ohjaten toimintaa haluttuun suuntaan,

eika se nain ollen ole riippuvaista muodollisesta asemasta (Wellington 2011, 2).

Oppimisen mallia, jossa suunnittelu konkretisoituu toimintana, toiminta kartuttaa
ymmarrysta soveltamisen pohjalle ja soveltamista voidaan arvioida, voidaan pi-
taa myos laajemmin kaiken tyonteon mallina. Tyon tekeminen on itsessaan op-
pimista. (Sydanmaanlakka 2007, 75—-76; Otala 2004, 245; Kirjavainen ja
Laakso-Manninen 2001, 124.) Pelkka kokemus ei kuitenkaan ole riittava tekija
oppimisen syntymiseen, vaan sen tulee sisaltaa myos suunnitelmallisuutta ja
kokemuksen jalkikateista reflektointia, jotta oppimista voi tapahtua (Ruohotie
1997, 50; Eklund 2021, 37, 159-160). Jalkikateista reflektointia on toteutettu ra-

jatusti tassa tutkimuksessa palautekyselyiden muodossa.

Oppimisen mallissa oppija toimii itsenaisena tekijana ja opettaja toimii ohjaajana
ja tukena ja tarjoaa omaa osaamistaan niissa tilanteissa, joissa oppija tata tar-
vitsee. Merkitysta on opettajan ja oppijan vuoropuhelulla ja reflektoinnilla, joiden
avulla opettaja antaa oman asiantuntemuksensa valittya ja jotka vahvistavat
molempien osapuolten yhteisen ndkemyksen syntymista. Jokainen oppimispro-

sessi on erilainen ja eteneminen vaihtelee tilanteittain. (Grénfors 2010, 19;
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Otala 2004, 245-246.) Kysymysten esittaminen vaatii oppijalta rohkeutta ja toi-
saalta opettajalta kykya mukautua tilanteisiin ja mukauttaa omaa kommunikaa-
tiotapaansa tilanteen mukaisesti. Kysymysten esittdminen saattaa nostaa esiin
my0s hyvin erilaisia nakdkulmia, joihin tulee osata suhtautua riittavalla ymmar-

ryksella, avoimuudella ja kiinnostuksella (Gronfors 2010, 27-28).

Oppimisen mallissa, jossa painotetaan oppijaan omaa aktiivisuutta, valitsee op-
pija itse, millaisilla keinoilla oppimista syntyy. Naita voivat olla tiedonhankinta ja
analysointi, kysymysten esittaminen ja keskustelu ja oman ajattelun pohjalta to-
teutettu opitun soveltaminen. (Grénfors 2010, 19.) Tata varten on hyva olla tar-
jolla myGs oppimista tukevaa itseopiskelu- ja ohjemateriaalia, josta tietoa voi et-

sia ja sita kerrata.

TyOssa oppimisen osalta on myds hyva huomioida piilevan tiedon merkitys. Pii-
leva eli hiljainen tieto on sellaista, jota ei ole dokumentoitu ja sita siirretaan tie-
donvaihdon eli kdytanndssa yksildiden sosiaalisten kohtaamisten kautta. Sa-
malla siirtyvat myos toimintamallit seka kaytdssa olevat normit. Tuloksena oppi
siirtyy oman kokemuksen ja ymmarryksen kautta. (Sydanmaanlakka 2007, 192—
193; Viitala 2008, 201.) Piilevan tiedon merkitysta ei aina ole osattu arvostaa,
mutta nykyisin kaytdssa olevat mentorointiohjelmat ovat oiva keino palauttaa
tama oppimistyyli ja piilevan tiedon sailyttdamisen keino takaisin suurempaan ar-
vostukseen (Sydanmaanlakka 2007, 199). Uuden tiedon syntymiseen tarvitaan
lahtokohtaisesti seka piilevan etta nakyvan tiedon vuorovaikutusta, jossa jo ole-
massa oleva informaatio ja tieto siirtyvat ja muuntuvat yksildiden kesken ja tuot-
tavat lopulta taysin uutta tietoa (Ruohotie ja Honka 1997b, 23-25, 27).

Toisaalta myds tydssa oppimisen menetelmassa on havaittu puutteita osaami-
sen kehittymisen nakdkulmasta, kuten se, etta oppi siirtyy vain niiden asioiden
ja tehtavien osalta, joihin tekeminen kulloinkin kohdentuu. Tahan ratkaisuksi on
ehdotettu, etta oppimistulosten parantamiseksi tydssa oppimiseenkin tulisi liittaa
kasitteellista kehitysta tukevaa koulutusta. (Kirjavainen ja Laakso-Manninen
2001, 215; Haténen 2003, 18.)
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Kohdeorganisaation tyossa oppimista on toteutettu siten, etta tukena hankinta-
tehtavien toteuttamisessa ja kyseisen tehtavan oppimisessa on ollut koko ajan
hankintatoimen ammattilainen, joka tassa tapauksessa on ollut tutkimuksen te-
kija. Nain on pyritty varmistamaan, etta oppiminen kohdistuu oikeisiin asioihin ja
oppijalla on ollut jatkuvasti mahdollisuus kysya mieltaan askarruttavista asioista,
myo0s itsenaisesti hankintoja toteuttaessaan. Henkilokohtaisen avun tarjoamisen
suurin etu onkin siing, etta sen avulla on mahdollista keskittya juuri silla hetkella
haasteita aiheuttaviin asioihin (Eklund 2021, 163). Tyyliltdan oppimisen tuki on
muistuttanut lahinna mentorointia, jossa mentori, eli osaaja, jakaa omaa ammat-
tiosaamistaan niin sanotulle aktorille, eli oppijalle, ja jossa tavoite on saada levi-

tettya osaamista organisaation sisalla (Eklund 2021, 166—-167).

Kohdeorganisaatiossa hankintatoimi on varsin vaihtelevaa, joten tydssa oppimi-
sen avulla opitaankin lahinna ideoita ja yleisen tason toimintamalleja, joita on
tarkoitus jatkossa pystya soveltamaan itsenaisesti. Aiemmat kokemukset ovat
kuitenkin useimmiten ensiarvoisen tarkeita tiedonlahteita. On todettu, etta hyvia
kaytanteita ei useinkaan osata tai ymmarreta etsid omasta organisaatiosta,
vaikka olisi tdysin mahdollista, etta tallaisia voisi olla I6ydettavissa (Viitala 2008,
372-373).

10.3 Perehdytysmateriaali ja itsenainen opiskelu

Viimeinen valittu kehittamistoimenpide oli laatia kohdeorganisaatiolle itsenai-
seen opiskeluun ja perehtymiseen tarkoitettuja materiaaleja. ltseopiskelumateri-
aalin tarkoitus on tarjota yksinkertainen tapa ohjata oikeanlaisen tiedon pariin ja
siihen voi olla hyva yhdistaa esimerkiksi e-oppimistyokaluja, joilla voidaan mah-
dollistaa syvempi ja laajempi perehtyminen valittuun aiheeseen seka jonkin-
laista sisallon reflektointia, joka auttaa oppijaa muun muassa jasentamaan oppi-
maansa (Wellington 2011, 75). Itseopiskelumateriaalien yksi suurimmista
eduista on niiden mahdollistava joustavuus oppimiselle, silla ne usein tarjoavat

mahdollisuuden oppia ajasta ja paikasta riippumattomasti (Eklund 2021, 157).
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Itsenaisen opiskelun ja perehdytysmateriaalien tavoitteeksi asetettiin tarjota
rooli- ja toimenpidekohtaiset erillisohjeet, joiden avulla hankintatoimen tyotehta-
via toteuttava henkilo 16ytaa helposti ne kirjalliset dokumentit, joita kulloinkin tar-
vitsee ja hankintatoimen sisaltoon perehtyva itselleen soveltuvan itsenaiseen
kayttoon tarkoitetun perehdytysmateriaalin. Joidenkin materiaalien oheen suun-
niteltiin toteutettavaksi myos leikkimielisia testeja, joilla oppiminen vahvistuisi.
Erilaiset testit auttavat palauttamaan opittuja asioita mieleen seka samalla ref-
lektoimaan asiaa uudesta nakokulmasta, joita molempia pidetaan olennaisina
osina oppimisprosessia ja jotka vahvistavat oppimista (Sydanmaanlakka 2007,
38-39).

Yhtena itseopiskelu- ja perehdytysmateriaalin tehtdvana on kohdeorganisaa-
tiossa toimia my0s suunta-antavana viitekehyksena sille, millaista hankinta-
osaamista yksittaisen henkildn rooli vaatii. Organisaatiossa ei ole kaytdéssa han-
kintojen osalta tarkkaan maariteltyja tehtaviin sidottuja hankintaosaamisen vaa-
teita, vaan edellytetty osaamistaso vaihtelee yksittaisten tehtavien ja roolien va-
lilld varsin suuresti. Roolipohjaisia osaamisvaateita on mahdollista laatia useilla
tavoilla ja olennaista on kysya, mita ja minka tasoista osaamista tassa roolissa
tarvitaan seka millaisia tuotoksia ja tuloksia taman roolin henkilolta odotetaan

(Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2001, 111-112).

Kehittamistoimenpide tarjosi siis samalla mahdollisuuden maarittaa yksittaisen
tehtavan tai tehtavatason vaatiman hankintaosaamisen ja esimerkiksi suositel-
tavat koulutukset seka mahdollisen mentoroinnin tai muun tarvittavan yksilota-
soisen osaamista vahvistavan lahestymistavan tarpeen. Tallaisia kaytantoja laa-
dittaessa tulee huomioida se, miten osaamisen saavuttamista on tarkoitus arvi-
oida. Kaytannoksi voidaan ottaa esimerkiksi osaamistasot, joissa osaamista ar-
vioidaan numeerisesti tietylla moniportaisella asteikolla, kuten 0 ei osaamista —
5 erinomainen osaaminen. On kuitenkin mietittdva, onko myds johdon tasolla
tarpeen maaritella ja linjata tiettyjen merkittdvimpien osaamistarpeiden sisalto ja
vaatimustasot (Hatoénen 2003, 27-28, 37).



72 (100)

Itseopiskelumateriaaleihin liittyy kiinteasti myos tiedolla johtaminen. Tiedolla
johtaminen keskittyy tiedon luomiseen, hankintaan, varastointiin ja jakamisen
seka sen tehokkaaseen soveltamiseen kaytannossa (Sydanmaanlakka 2007,
179, 182-183; Viitala 2008, 32). Tiedolla johtamisen periaatteilla keratty tieto on
jarjestelmallisesti koottua ja organisaatiolle olennaista (Kirjavainen ja Laakso-
Manninen 2001, 156). Kohdeorganisaatiossa itseopiskelu- ja perehdytysmateri-
aalit ovat asiantuntijoiden maarittamia tietopohjaisia aineistoja, kuten ohjeita ja
prosessikaavioita, joiden avulla jokainen organisaation jasen pystyy itsenaisesti
perehtymaan tallaiseen valikoituun ja hyvaksi havaittuun tietoon. Toisaalta on
todettu, etta vain hyvin pieni osa organisaation tarvitsemasta tiedosta on mah-
dollista varastoida esimerkiksi tietokantoihin ja suurin osa tarvittavista tiedosta
on ihmisilla itsellaan (Sydanmaanlakka 2007, 180). Sen ei kuitenkaan voida kat-
soa poistavan itseopiskelu- ja perehdytysmateriaalin hyodyllisyytta laajojen ko-

konaisuuksien hahmottamisessa ja muistin tukena.

Perehdytysvaihe on yksi tarkeimmista osista tydsuhdetta ja se tarjoaa mahdolli-
suuden myos kertoa osaamisen kehittymisen mahdollisuuksista seka konkreti-
soida perehdytettavalle, millainen tydkulttuuri organisaatiossa vallitsee (Eklund
2021, 14, 118; Viitala 2008, 252—-253). Perehdytysvaihe on usein myds vahvan
oppimisen vaihe, jonka aikana henkild pyrkii sisaistamaan omassa tydossaan
edellytetyt tiedot ja taidot (Eklund 2021, 115-116). Hyvalla perehdyttamisella
voidaan tehostaa henkilon nopeampaa oman tyoroolin I0ytamista ja muuttu-
mista osaksi tuloksia tuottavaa henkilostéa (Tuomi ja Sumkin 2012, 62). Pereh-
dytysmateriaalin ei pitaisi olla ainut perehdytyskeino, mutta on hyva nostaa
esiin, etta vain harva ihminen on kykeneva muistamaan kaikki perehdytyksessa

hanelle annetut tiedot.

Taman kehittamistoimenpiteen osalta aineistoa ei ehditty viimeistelemaan ja ot-
tamaan kayttoon tutkimuksen aikana, joten toimenpidetta on kasitelty tassa tut-
kimuksessa vain suunnittelun, tavoitteiden ja oletettavissa olevien hyotyjen na-

kokulmista.
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10.4 Odotukset kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksesta

Kehittamistoimenpiteiden sisalto ja niiden odotettavissa olevat vaikutukset kay-
tiin Iapi hankintatoimen ohjaamisesta, kehittamisesta ja tuesta vastaavien henki-
I6iden kanssa yksilOhaastatteluina. Haastattelumenetelmaksi valikoitui yksilo-
haastattelu siita syysta, etta nain saatiin esille haastateltavien omat yksilolliset
nakemykset. Aihepiirien toimintaan osallistuvien henkildiden maara on kohdeor-
ganisaatiossa pieni, joten anonymiteetin varmistamiseksi ei haastattelu- ja kes-
kustelutilanteista ole laadittu litterointeja, silla niiden perusteella vastaajat olisi-

vat todennakoisesti tunnistettavissa.

Kaikkien kehittamistoimenpiteiden osalta odotettiin Iahtokohtaisesti parannusta
hankintaosaamiseen, mutta osaamisen maarassa ja kohdentumisessa uskottiin
olevan vaihtelua toimenpiteiden valilla. Koulutusten uskottiin tuovan eniten teo-
reettista ymmarrysta ja toisaalta niiden osalta riskiksi katsottiin oppimisen mah-
dollisesti jaavan varsin ylatasoiseksi ja sovellettavuudeltaan heikoksi. Tyossa
oppimisen osalta taas uskottiin osaamisen nousevan, mutta olevan varsin tilan-
nesidonnaista ja yleisen hankintaosaamisen parantuvan vasta useiden toistojen
myota. ltsenadiseen opiskeluun ja perehdyttamiseen tarkoitetun materiaalin nah-
tiin tarjoavan merkittavia mahdollisuuksia hankintaosaamisen parantamiselle ja
my0s perehdytyksen sujuvuudelle. Haasteena nahtiin se, etta tallaisen materi-
aalin kaytto vaatii aikaa ja motivaatiota, joita ei valttdamatta voi olettaa automaat-

tisesti olevan.

Haastattelukysymykset ja niiden yleistasoiset vastaukset ovat liitteissa 6 ja 7.

11 Tutkimuksen ja kehittamistoimenpiteiden tulokset, arviointi
ja johtopaatokset

Kuten edella luvussa 10 on esitetty, tutkimuksen aikana tarkoituksena oli toteut-
taa kolme kehittamistoimenpidetta, joista jokaista toistetaan useampaan ottee-

seen. Kehittamistoimenpiteiksi oli valikoitu koulutukset, tydssa oppiminen seka
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perehdytys- ja ohjemateriaali. Kehittamismenetelmina kaytettiin kyselyita, haas-

tatteluita ja havainnointia.

Usein rehellisimpia vastauksia saadaan, kun tutkimukseen osallistuville mahdol-
listetaan yksildimattomat ja anonyymit vastaukset (Ojasalo ym. 2015, 48).
Kaikki kyselyt, haastattelut ja havainnointi ovat tassa tutkimuksessa tehty ano-
nyymisti juuri siita syysta, etta talla tavalla on pyritty saamaan mahdollisimman
rehellistd palautetta ja todenmukaisia nakemyksia kehittdmistoimenpiteista seka
niiden vaikutuksista. Koko tyon ajan on varmistettu yleisen tietosuoja-asetuksen
(GPDR) mukaisesti, ettei tutkimuksen missaan vaiheessa ole luotu henkilérekis-
tereita tai muita tietosuoja-asetuksen alaisia aineistoja. Haasteena tama on il-
mennyt siina suhteessa, etta esimerkiksi osallistujien kannustaminen vastaa-
maan tiettyyn kyselyyn on ollut hankalaa, silla tutkimuksen tekijalla ei ole ollut

tietoa, ketka ovat jo vastanneet ja ketka eivat.

Toimenpiteista perehdytys- ja ohjemateriaalin osalta tutkimuksen aikana todet-
tiin, ettei tata toimenpidetta saada valmiiksi siina laajuudessa ja silla laatuta-
solla, ettd sen ottaminen mukaan tutkimukseen olisi mielekasta. Keskeneraisen
valmistelun pohjalta toteutettuna riskina olisi heikkotasoinen lopputulos, joka ei
palvelisi kohdeorganisaation hankintaosaamisen kehittymista, eli sita tavoitetta
ja muutosta, johon tutkimuksella ja sen sisaltamilla kehittamistoimenpiteilla py-
rittiin. Tasta syysta kyseisen kehittamistoimenpide on otettu osaksi tata opin-
naytetyota vain silta osin, kuin sen suunnittelu saatiin valmiiksi. Toimenpide tul-
laan toteuttamaan myohemmin taman tutkimuksen ulkopuolella, silla sen katso-
taan edelleen olevan olennainen osa kokonaisvaltaisen osaamisen kehittymisen

kokonaisuutta.

11.1 Tulosten arviointi ja arviointimenetelmien valinta

Tutkimuksen aikana keratty aineisto tulee analysoida ja talla tarkoitetaan muun
muassa tutkimusaineiston jarjestelya, luokittelua ja kasittelya tarkoituksenmu-
kaisilla tavoilla, mutta silla voidaan tarkoittaa myos aineiston tulkintavaihetta.

Analysointivaineessa aineistosta etsitaan lahtokohtaisesti erilaisia yleistyksia,
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logiikoita, yhdistavia ja erottavia tekijoita seka selityksia havainnoille. Toiminta-
tutkimuksessa aineiston avulla tulisi myos pystya nayttamaan toteen tyon tulok-
sena aikaansaatu muutos ja tama toteutetaan useimmiten ennen ja jalkeen -
mittauksella. (Kananen 2014, 104—-105, 109, 119.)

Muutosten toteuttamiseen tarvitaan kuitenkin myos resursseja ja inmisille tulee
varata riittavasti aikaa omaksua uudet toimintatavat. Tulokset tulevat nakyviin
usein vasta pidemman ajan kuluessa. (Eklund 2021, 34.) Nakyvaa muutosta ei
yleensa myoskaan pystyta havaitsemaan, ennen kuin muutos on saatu levitet-
tya riittavan laajalle ja osaksi suuremman joukon toimintatapoja (Viitala 2008,
182). Ei olekaan siis realistista odottaa, ettd koko kohdeorganisaation hankinta-
osaaminen olisi pystytty taman tutkimuksen aikana nostamaan pitkan aikavalin
tavoitetasolle. Tutkimuksen myo6ta kuitenkin saavutettiin ymmarrysta siita, miten
osaamisvaje nakyy arjen tyossa, milla keinoin osaamisvajetta voidaan vahentaa
ja miten ihmiset erilaisiin toimenpiteisiin suhtautuvat ja kokevatko he ne motivoi-

viksi ja hyodyllisiksi.

Kun tutkimusty6 saadaan valmiiksi, ja osin jo sen aikana, on tarkea viestittaa
tutkimuksen tuloksista. Viimeistaan kehittamishankkeen paatyttya siita julkais-
taan jonkinlainen loppuraportti, jossa tutkimus ja sen vaiheet seka menetelmat
esitellaan, hanke analysoidaan ja sen avulla saavutettu tietamys arvioidaan.
(Ojasalo ym. 2015, 46—47.) Tassa tutkimuksessa vaihetta edustaa tama opin-

naytetyo.

Tulosten validiteetti, eli kohdistuuko tulosten arviointi juuri silhen, mita piti mi-
tata, ja tulosten reliabiliteetti, eli tulosten toistettavuus, kuvaavat tutkimuksen
luotettavuutta. Nama luotettavuuden mittareiksi kutsutut maareet soveltuvat kui-
tenkin varsin heikosti laadullisen tutkimuksen arviointiin ja erityisen heikosti toi-
mintatutkimuksen arviointiin. Esimerkiksi kun validiteetin tulisi kertoa siita, onko
tutkimuksessa kaytetty oikeita menetelmia ja mittareita tai mitattu oikeita asioita,
niin on hyvin vaikea maaritella, mika tama oikea on. Lisaksi laadullinen arviointi
ei useinkaan ole taysin objektiivista, vaan siina on aina tietty maara tulkinnalli-
suutta. (Kananen 2014, 64, 125-126, 136.)
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Validiteetti sisaltaa kaksi ulottuvuutta, jotka ovat sisainen ja ulkoinen ulottuvuus.
Sisainen ulottuvuus kuvaa sita, onko muutos johtunut juuri tehdysta interventi-
osta, eika jostain muusta tekijasta, eli onko syy-seuraussuhde |0ydettavissa. Ul-
koinen ulottuvuus taas maarittaa sita, kuinka yleistettavissa tulokset ovat toi-
sessa vastaavassa kontekstissa. Ulkoisen ulottuvuuden ei kuitenkaan tarvitse
kattaa taydellista yleistettavyytta, vaan olennaista on yleistettavyys tietyn popu-
laation sisalla. Myos tutkimuksen aikajanteella on vaikutusta tulosten luotetta-
vuuteen, silla pitka aikajanne heikentaa tietoa siita, mikd muutokseen on vaikut-
tanut, mutta toisaalta aika puoltaa muutoksen aikaansaamisen mahdollisuutta

sen kypsyessa ja kehittyessa vahitellen. (Kananen 2014, 65, 129, 136.)

Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteettia voi lahestya siita nakdkulmasta, teki-
siko toinen tutkija samasta aineistosta samanlaisia tulkintoja, jolloin laadullisen
tutkimuksen arviointiperusteiksi muodostuvat aineiston kattavuus, analyysin kat-
tavuus ja aineiston arvioitavuus ja toistettavuus. Naita ulottuvuuksia tarkastel-

laan tutkimusdokumentaation avulla. (Kananen 2014, 125-126, 131.)

Toimintatutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida sen ajatuksen kautta, etta
toimintatutkimus on yhdistelma useita tutkimusotteita ja -menetelmia. Nain aja-
teltuna jokaista tutkimuksen sisalla toteutettua menetelmaa voidaan arvioida it-
senaisesti sen omien luotettavuusmittareiden avulla. Jokaisen naista kohdalla
pyritdan nayttdamaan toteen tulkinnan patevyys aineiston pohjalta aukottomasti.
(Kananen 2014, 127, 152.) Triangulaatio, eli monia eri nakdkulmia huomioiva
tutkimus, onkin yksi yleinen keino parantaa tulosten luotettavuutta. Tama voi-
daan toteuttaa esimerkiksi kayttamalla useita aineistoja ja tiedonkeruumenetel-
mia, kuten laadullisia ja maarallisia menetelmia. (Ojasalo ym. 2015, 105; Kana-
nen 2014, 123.) Tassa tutkimuksessa havainnoitavaa aihetta seka kumpaakin
toteutettua kehittamistoimenpidetta on pyritty lahestymaan useammalla mene-

telmalla.

Tulosten arvioinnin osalta on tarkea palauttaa mieleen, mita kehittamisella ta-

voiteltiin, milla periaatteilla tavoitteet ja menetelmat valittiin ja millaiseen viiteke-
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hykseen tuloksia tulee verrata. Arvioinnissa paapaino on pohtia, miten panos-
tukset, muutosprosessi ja tulokset suhteutuvat toisiinsa ja esimerkiksi sita,
kuinka hyvin tulokset saavutettiin ja kuinka suuri merkitys toimenpiteilla oli mah-
dolliseen muutokseen. Arvioinnin kriteereita voivat olla muun muassa yleistetta-
vyys, helppokayttoisyys tai merkittavyys ja arviointia voidaan kohdistaa eri orga-
nisaatiotasoille, kuten yksittaisen henkilon, tietyn rynman tai koko organisaation
tasolle. (Ojasalo ym. 2015, 47-48.)

Koska tuloksilla ei toimintatutkimuksessa pyrita yleistettavyyteen, on tassa tutki-
muksessa kerattyjen tietojen yleistasoisuus seka toimenpiteiden anonymiteetti
ollut hyvaksyttavissa oleva heikennys tulosten jalkikateiseen analysointi- ja tar-
kistamismahdollisuuteen. Mitaan toimenpidevaihetta tai tuloksia ei tutkimuk-
sessa ole jatetty dokumentoimatta, joten luotettavuuden varmistaminen ei ole
estynyt. Monilta osin tiedot kaytetyista viitekehyksista ja lahtoaineistoista on ku-
vattu hyvin tarkalla tasolla, ja nama ovatkin ne taman tutkimuksen osuudet, joi-

den uskotaan olevan parhaiten jatkohyodynnettavissa.

11.2 Kehittamistoimenpiteiden mittaaminen ja arviointi

Oppimiskokemuksia tulisi analysoida, jotta niista voidaan johtaa uutta oppi-
mista, eika samoja virheita tulisi toistettua. Vaikka kokemukset saattavat vaikut-
taa yksittaisina vahaarvoisilta tai niiden kriittinen analysointi johtaisi epamiellyt-
taviin tuntemuksiin ja kyseenalaistuksiin, on tallainen toiminta kehittymisen kan-
nalta valttamatonta. (Viitala 2008, 145-146.)

Kaytannon kokemukseen perustuen on havaittu, etta aikuiset ovat kykenevaisia
arvioimaan saamaansa henkilostokoulutusta numeerisilla arvosanoilla yhden
numeron tarkkuudella, kun kaytossa ovat niin sanotut kouluarvosana-asteikot
(4-10) ja talléin arvioinnin luotettavuus vertautuu varsin hyvin muihin organisaa-
tion toiminnan arviointitasoihin (Kantanen 1997, 216). Arviointiasteikko ammatti-
osaamisen arvioinnissa on useimmiten 3-5 portainen, jossa voidaan kayttaa esi-
merkiksi maaritelmia 0= ei osaamista, 1=aloittelija, 2=noviisi, 3=ammattilainen,

4=asiantuntija, 5=alansa huippu (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2001, 109).
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Nailla periaatteilla on myds luotu tassa tutkimuksessa kaytetyt arviointiasteikot.
Omaa ja organisaation osaamisen tasoa arvioidaan kouluarvosanoin ja kohden-
netun osaamisen tason ja osaamistarpeen arviointi tehdaan viisiportaisista vali-

koista.

Tassa tutkimuksessa on pyritty pitamaan kaikki mittaukset vertailukelpoisina
siina maarin kuin se suinkin on ollut mahdollista. Mittausten erot esimerkiksi
vaihtelevilla kyselyilla tai haastatteluilla antaisivat virheellisia tuloksia (Kananen
2014, 66) ja tassa tyossa toisiinsa vertautuvat mittaukset on tehty aina sisallolli-
sesti identtisina. On kuitenkin ymmarrettava, etta jokaiseen kehittamistoimenpi-
teeseen on osallistunut jossain maarin satunnaisesti valikoituneita ja toimenpi-
teittain vaihtuvia henkil6ita, samoin kuin koko kohdeorganisaation lahto- ja lop-
putilanteen arviointiin. Toisaalta vaihtuvien osallistujien voidaan myds ajatella
parantavan tulosten yleistettavyytta, mikali tietyt tulokset toistuvat mittauksesta

toiseen.

Tutkimuksessa mittaamisen haasteeksi on siis osoittautunut se, ettd minkaan
kehittamistoimenpiteen jalkeen eivat kaikki ennakkokyselyyn vastanneet osallis-
tujat ole vastanneet palautekyselyihin ja sama tilanne patee koko talon kyselyn
osalta. Koko talolle kohdistettuun ennen ja jalkeen -kyselyyn on voinut lisaksi
vaikuttaa tutkimuksen aikana tapahtuneet henkilostomuutokset. Koska kyselyt
ovat olleet taysin anonyymeja, on tulosten kattavuutta ja edustavuutta vaikea
aukottomasti arvioida. Nain ollen mittaustuloksia pidetaan lahinna suuntaa anta-

vina ja jatkotoimenpiteita ohjaavina.

Tunnusluvut, joita tutkimustuloksista on analysoitu, ovat lahtokohtaisesti tulos-
ten keskiarvo ja keskihajonta. Keskiarvo kuvaa vastausten keskimaaraista ar-
voa, jonka voidaan olettaa edustavan jossain maarin keskimaaraista vastaajaa.
Toisaalta tama tulos on haluttu varmentaa kayttamalla keskihajontaa, jotta voi-
daan tarkastella myos vastausten jakautumista keskiarvon ymparille ja nain ar-
vioida keskiarvon yleistettavyytta koskemaan kyseista vastaajajoukkoa. Mikali

keskihajonta on suuri, eli sen arvo on vahintaan kaksi, tarkoittaa tama, etta ja-
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kauma poikkeaa merkittavasti keskiarvosta. Koska tassa tutkimuksessa mit-
taustuloksissa ei havaittu yhtaan keskihajonnan arvoa, joka olisi ollut kaksi tai
enemman, keskityttiin arvioinnissa keskihajonnan vaihteluun arvon yksi molem-

min puolin.

11.2.1 Koulutukset

Koulutusvaikutusten mittaaminen on usein varsin haastavaa ja taysin luotetta-
van vaikuttavuustiedon hankkiminen on lahes mahdotonta, silla tilannekohtaisia
ulkoisia ja sisaisia tekijoita voi olla lukemattomia. Naita ovat esimerkiksi vaihte-
levat johtamiskaytannot ja osallistujan senhetkinen motivaatio. Useimmiten kou-
lutusten arvioinnissa on tyydyttava tarkastelemaan tuloksia muun muassa saa-
dun palautteen, taloudellisten tulosten ja kayttaytymisessa havaittujen muutos-
ten avulla. Luotettavimmat tulokset vaikuttavuudesta vaativat myos vuosien
seuranta-ajan, joten usein paadytaankin kokoilemaan niin sanottuja pilottipro-
jekteja vaikuttavuuden ja vaikutusten selvittamiseksi. (Kantanen 1997, 207,
210-211.) Pilottiprojektien on katsottu olevan hyodyllisia ja toimivia osaamisen
kehittdmisen hankkeissa, silla esimerkiksi kynnys kokeilla taysin uudenlaisia toi-
mintatapoja on niissa usein varsin matala (Eklund 2021, 177). Tallaisina pilotti-
kokeiluina voidaan pitaa myos taman tutkimuksen aikana suoritettuja kehitta-
mistoimenpiteita ja niiden pohjalta voidaan arvioida toimenpiteiden mielekkyytta

ja mahdollisia kehityssuuntia.

Hankintakoulutuksiin osallistui tutkimuksen tarkastelujaksolla kaikkiaan 23 hen-
kiloa. Kaikilla kohdeorganisaation henkildilla oli mahdollisuus osallistua koulu-
tuksiin ja harkintavalta osallistumiselle annettiin yksil6ille itselleen ja heidan esi-
henkilGilleen. Koulutuksia arvioitiin ennen ja jalkeen- mittauksilla, jotta kehitta-
mistoimenpiteen vaikutusta voitiin paatella mittaustulosten muutoksen maaralla.
Talla menetelmalla ei kuitenkaan pystyta varmistamaan, mitkd muut mahdolliset
tekijat ovat muutokseen vaikuttaneet, ja mika on ollut kehittdmistoimenpiteen
osuus, jos sita on ollut laisinkaan. (Kananen 2014, 62.) Mittaustulokset, joita on
jaljiempana esitelty ja analysoitu, ovat taman opinnaytetyon liitteena 8 Koulutus-

kyselyt.
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Koulutuksille suunniteltiin sellainen sisaltd ja rakenne, joiden ajateltiin parhaiten
vastaavan oppimistarvetta ja kattavan ne hankintatoimen osa-alueet, joita kaik-
kien hankintojen parissa tyoskentelevien tulisi vahintaankin ymmartaa ja osata.
Koulutusten merkittdvimpana rajoitteena voidaan katsoa olleen, etteivat koulu-
tusta antavat henkilot ole pedagogisesti koulutettuja ja koulutukset perustuvat

pitkalti kouluttajien omaan kokemuspohjaan ja taman valittamiseen eteenpain.

Julkisella sektorilla hankintaosaamisen koulutus on pitkalti painottunut hankinta-
lainsdadannon osaamiseen ja kilpailuttamiseen, mika ei ole kehittanyt hankinta-
osaamista kokonaisvaltaisesti (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 386). Taman
voidaan katsoa nakyvan jossain maarin myos koulutuksista saaduista mittaustu-
loksista, joiden perusteella ennakkokyselyissa eniten oppimistarvetta katsottiin

olevan kilpailutusten valmistelussa ja lapiviennissa.

Taulukko 1. Ennen koulutusta annettu arvio henkilokohtaisen osaamisen ta-
sosta

ENNEN Pienin arvo | Suurin arvo | Keskiarvo Mediaani Keskiha-
jonta

Koulutus 1 | 6 9 7,3 7 0,95

n7

Koulutus 2 | 5 8 6,7 7 0,87

n9

Koulutus 3 | 5 7 6,3 6,5 0,82

n6

Taulukko 2. Koulutuksen jalkeen annettu arvio henkildkohtaisen osaamisen ta-
sosta

JALKEEN | Pienin arvo | Suurin arvo | Keskiarvo Mediaani Keskiha-
jonta

Koulutus 1 | 8 9 8,2 8 0,45

nb

Koulutus 2 | 6 8 6,8 6,5 0,96
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n4
Koulutus 3 |7 7 7 7 0

n1

Kuten taulukoista 1 ja 2 nahdaan, voidaan jokaisen koulutuksen osalta havaita,
ettd keskiarvon mukainen arvosana omasta osaamisesta on noussut kehitta-
mistoimenpiteen jalkeisessa kyselyssa. Samoin nousua on jokaisen vastaaja-
joukon antamassa alimmassa arvosanassa jalkikateen tehdyissa kyselyissa.
Sen sijaan korkein arvosana ei ole muuttunut, mutta toisaalta tama ei ole yllatta-
vaa, silla lahtoétilanteessa annettujen arvosanojen voidaan katsoa olevan osin
varsin korkeita. Perustellusti voidaan kysya, onko esimerkiksi lahtétasoltaan it-
sensa arvosanalla yhdeksan arvioinut henkild edes oikea henkild osallistumaan

alkeis- ja perustietoihin keskittyvaan koulutukseen?

Taulukossa 3 on esitetty koulutuksen kohdentumisen tarve ennakkokyselyiden
perusteella. Kuten todettua, ennakkokyselyiden perusteella eniten tarvetta
osaamisen kehittymiselle esitettiin kilpailutusten valmistelun ja lapiviennin

osalta.

Taulukko 3. Eniten ja vahiten tarvetta osaamisen kehittamiselle

Eniten tarvetta osaamisen Vahiten tarvetta osaamisen
lisaamiselle (1-5) lisaamiselle (1-5)

Koulutus 1 Kilpailutusten valmistelu (3,25) Hankinnan suunnittelu, sopimusai-
kainen yhteistyd, hankintaprosessin
ymmarrys (3,00)

Koulutus 2 Kilpailutusten lapivienti (4,75) Hankinnan suunnittelu (3,78)

Koulutus 3 Kilpailutusten valmistelu (4,14) Sopimusaikainen yhteistyd (3,43)
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Jalkikateen tehtyjen kyselyiden pohjalta osaamisen kehittyminen on kohdistunut
osittain tata tarvetta vastaavasti (taulukko 4). Kilpailutusosaamisen lisaksi osaa-
misen kehittymisen koetaan kohdentuneen vahvasti hankintaprosessin ymmar-

tamiseen.

Kolmannen koulutuksen osalta jalkikateisen kyselyn vastaajia on ollut vain yksi,
ja henkild on vastannut kaikkien kohtien osalta, etta vaikutusta on ollut erittain
paljon, joten vastauksen edustaessa vain yhden henkilon nakemysta, on tama

tuloksia tulkittaessa suhteutettu kokonaisuuteen.

Taulukko 4. Osaamisen kehittyminen koulutusten avulla

Koulutus paransi eniten Koulutus paransi vahiten
osaamista 1-5) osaamista (1-5)

Koulutus 1 Kilpailutusten suunnittelu, kilpailu- Hankintaroolien ja -vastuiden ym-
tusten, kilpailutusten valmistelu, marrys (2,80)

hankintaprosessin ymmarrys (3,80)

Koulutus 2 Hankintaprosessin ymmarrys (4,75) | Kilpailutusten lapivienti, sopimusai-
kainen yhteistyo (3,25)
Koulutus 3 Kaikki vaihtoehdot (5,00) Kaikki vaihtoehdot (5,00)

On ilahduttavaa, etta tulosaineisto kuitenkin viittaa siihen, etta taman kehitta-
mistoimenpiteen osalta sen suunnittelu, kohdentuminen ja toteutus ovat paaasi-
allisesti olleet onnistuneita ja toimenpiteella on saavutettu sille asetetut tavoit-
teet, eli osallistujat kokevat oman hankintaosaamisensa parantuneen. Kaikki
koulutusten palautekyselyihin vastanneet myos suosittelisivat toimenpidetta kol-

legoilleen.

Havainnoinnin avulla on kyetty saamaan jossain maarin vahvistusta myos tulok-
sissa nakyville suuntaviivoille. Koulutukset ovat vaikuttaneet olevan suosittuja,

toivottuja ja hyddyllisiksi koettuja.
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11.2.2 Tydssa oppiminen

Tyossa oppimisen kehittamistoimenpidetta on toteutettu laajasti tarkastelujak-
solla. Koska tutkimuksessa paapaino oli hankintaosaamisen kasvattamisessa ja
sen arvioimisessa, pystytaanko toimenpiteella vaikuttamaan tahan, kyselyvas-
taukset on pyritty saamaan henkilGilta, jotka eivat ole viela kovin kokeneita han-

kintojen tekijoita. Vastauksia saatiin kahdeksalta vastaajalta.

Tata kehittamistoimenpidetta arvioitiin vain jalkikateen toteutetuilla kyselylla. En-
nen ja jalkeen -kyselyita ei pystytty tavoitteista huolimatta aikataulullisesti jarjes-
tamaan, silla usein hankintaprosessin kaynnistyminen tapahtui ilman ennakko-
tietoa ja nain realistista mahdollisuutta suorittaa lahtoétilannekartoitus ei tarjoutu-
nut. Pelkastaan jalkikateen toteutettavaa mittausta pidetdan helppona ratkai-
suna, mutta sen luotettavuus ja kehittamistoimenpiteen vaikutuksen objektiivi-
nen arviointi jaavat talldin heikommalle tasolla (Kananen 2014, 61). Kyselyn Ii-
saksi toimenpiteen vaikutuksia hankintaosaamisen kehittymiseen havainnoitiin

toiminnan aikana.

Havainnoinnin aikana tutkimuksen tekija on pyrkinyt arvioimaan erilaisten oppi-
misteorioista nousseiden odotusten ja oletusten toteutumista. Tallaisia ovat
aiemmin tassa opinnaytetydssa esitetyn mukaisesti muun muassa: positiiviset
kokemukset lisdavat motivaatiota ja saavat ihmiset yrittamaan enemman, mah-
dollisuus keskusteluun ja asioiden selittaminen tehostavat oppimista, tavoittei-
den ymmartaminen auttaa suoriutumaan tehtavista seka henkilon persoonalla ja
itsetuntemuksella on vaikutusta oppimiseen. Merkityksen ja merkityksellisyyden
kokemus lisaavat motivaatiota seka tietoisuus tavoitteiden saavuttamisen mah-
dollisuudesta ja naiden sisaistaminen vaatii usein keskustelua ja kannustamista
(Viitala 2008, 144-145).

Taulukossa 5 on esitetty kootusti kyselylla saadut tulokset. Kokonaisuudessaan
tulokset ovat litteena 9. Taman kehittdmistoimenpiteen osalta keskihajonta on
ollut suurinta itsearvioidun arvosanan osalta, joten tulosten voi katsoa kuvaavan

heikoiten yleistd osaamistasoa kohdeorganisaatiossa.
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Taulukko 5. Tydssa oppimisen kehittamistoimenpiteeseen osallistuneiden koke-
mus omasta hankintaosaamisesta toimenpiteen jalkeen (n 8)

Pienin | Suurin | Kes- Medi- Keski- | Onko toimenpide vai-
arvo arvo kiarvo | aani hajonta | kuttanut arvioon
4 8 6,9 7 1,36 Kylla 2

Ei 2

En osaa sanoa 4

Aineiston tarkemmalla tutkimisella alin annettu arvo nelja poikkeaa muista sel-
keasti. Kyseinen vastaaja ei myoskaan usko kehittamistoimenpiteella olleen vai-
kutusta tdhan arvosanaan tai hanen hankintaosaamisensa kehittymiseen. Ky-
seisen arvosanan huomiotta jattamisella voisi olla merkittava vaikutus lopputu-
loksiin ja tulosten analysointiin, silla talloin keskiarvo nousisi lukuun 7,29 ja kes-
kihajonta tippuisi arvoon 0,76. On kuitenkin taysin mahdollista, etta tallaisia hei-
kon osaamistason vastaajia voi kohdeorganisaatiossa olla useampia, joten an-

nettu vastaus on paadytty huomioimaan analyysissa taysimaaraisesti.

Kehittamistoimenpiteen koettu kohdentuminen hankintatoimen eri osa-alueille
on puolestaan esitetty taulukossa 6. Koettu tarve eri hankinnan osa-alueiden
osaamisen parantamiseksi oli kaikkien osa-alueiden, ja my0s vastaajien, osalta
varsin tasaista. Jokainen vastaaja koki tarvitsevansa vahintaankin jonkin verran
lisdd osaamista jokaisen osa-alueen osalta, eikd kukaan vastaajista valinnut vii-
siportaisessa arvioinnissa kahta alinta vaihtoehtoa, jotka edustivat vaihtoehtoja
1 En tarvitse ollenkaan ja 2 Tarvitsen vain vdhén lisdd osaamista. Kahdeksasta
vastaajasta seitseman suosittelisi toimenpidetta kollegalleen ja yksi vastasi,

ettei osaa sanoa suosittelisiko.

Vaikutusten kohdentuminen eroaa selkeasti koulutusten vaikutusten kohdentu-
misesta ja painottuu hankinnan suunnitteluun. Eniten osaamisen kehittymista
koettiin saavutetun hankinnan suunnittelusta ja vahiten sopimusaikaisesta yh-
teistyosta ja tastd heikoimmasta vaikutuksesta vastaajat olivat myos yksimieli-

simpia.
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Taulukko 6. Kehittamistoimenpiteen vaikutus osaamisen kehittymiseen (1-5)
Hankin- | Kilpailu- | Kilpailu- | Sopi- Hankin- | Hankin-
nan tusten tusten musai- tapro- taroo-
suunnit- | valmis- | lapi- kainen sessin lien ja -
telu telu vienti yhteis- | ymmar- | vastui-

tyo rys den ym-
marrys
Keskiarvo | 3,13 2,75 2,75 2,00 3,00 2,88
Keskiha- 0,99 1,39 1,28 0,82 1,31 1,36
jonta

Tulokset taman kehittamistoimenpiteen osalta ovat jotakuinkin odotuksenmukai-
sia. Tyossa oppimisen kehittamistoimenpiteen sisaltd vaihtelee tapauskohtai-
sesti ja joissain tilanteissa aikaa ei ole mahdollista kayttaa toivotunlaisesti osaa-
misen parantamiseen, vaan kaikki resurssit kohdentuvat pelkastaan varsinaisen
tehtavan suorittamiseen. Talldin kokemus ei valttamatta tarjoa mahdollisuutta
varsinaisesti miettia sita, millaista uutta oppia tdma kokemus voi tarjota ja miten

sita voisi tulevaisuudessa hyoddyntaa.

Tydssa oppimisen osalta toimenpiteen puutteeksi nousee tutkimuksen tekijan
oman havainnoinnin perusteella myds se, etta talldin oppija saattaa luottaa liiak-
sikin saamaansa tukeen ja ohjaukseen, eika nain ollen pyri etsimaan itsenai-
sesti ratkaisuvaihtoehtoja ja kehittamaan omaa ajatteluaan ja soveltamiskyky-
aan. Talloin oppiminen ei ole kokonaisvaltaista, eika se valttamatta edista osaa-

misen kehittymista siina maarin, kuin tavoitteena olisi.

Kokonaisuudessaan toimenpiteen vaikutukset ovat heikosti havaittavissa ja en-
nakkoarvioinnissa esiin nostettu riski siita, etta henkilot eivat koe toimenpidetta
osaamisen kehittymista edistavana, nayttaa toteutuneen. Ainakaan aineiston

pohjalta ei voida tehda paatelmaa, etta toimenpiteen avulla olisi pystytty edista-

maan hankintaosaamisen kehittymista.
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11.3 Ennen ja jalkeen -kyselyt

Edella kuvattujen kehittamistoimenpiteista saatujen tulosten lisaksi tassa tutki-
muksessa suoritettiin ennen ja jalkeen -kyselyt, jo kotkahdentuivat koko kohde-
organisaatiolle. Vastaajissa voi nain ollen olla my0s sellaisia henkiloita, jotka ei-

vat ole itse osallistuneet kehittamistoimenpiteisiin.

Ennen ja jalkeen -kyselyihin saatiin kohdeorganisaation nakokulmasta kohtuulli-
nen maara vastauksia. Ennen kehittamistoimenpiteita toteutettuun koko organi-
saatiolle avoimeen kyselyyn vastasi 53 henkil6a ja jalkikateiseen 30 henkilda.
Kuten kohdeorganisaation esittelyssa on mainittu, hankintoja tekevien henkiloi-
den maaraa ei pystyta millaan luotettavalla tavalla talla hetkella selvittamaan.
Arvion mukaan naita henkil6ita on kymmenia, mutta alle sata. Nain ollen voi-
daan katsoa, etta vastausmaarat antavat melko hyvan ja kattavan edustuksen

hankintoja tekevista henkildista.

Kyselyilla kartoitettiin koettua osaamisen tasoa ja kehittamistarpeen kohdentu-
mista niin koko organisaation kuin henkilokohtaisella tasolla. Kyselyissa annet-
tiin pohjatietoina myds itse annettu arvio omasta roolista valitsemalla kaikki so-
pivat vaihtoehdot annetuista. Molemmissa kyselyissa kaikki valittavana olevat
roolit olivat vastauksissa edustettuina siind suhteessa, kuin voidaan olettaa ole-
van myos hankintoja tekevia henkilditd kohdeorganisaatiossa. Tulokset ovat liit-

teessa 10.

Kuten sanottua, kyselyilla kartoitettiin ensinnakin sita, missa hankinnan osa-alu-
eessa vastaajat kokivat olevan eniten kehitettavaa koko viraston tasolla. Vas-
taukset annettiin valitsemalla vaihtoehdoista omaa nakemysta parhaiten vastaa-
vat vaihtoehdot, joita sai valita enimmillaan kaksi kappaletta. Taulukosta 7 kay
ilmi, etta seka ennen etta jalkeen nakemys osaamistarpeen kohdentumisesta
on pysynyt hyvin samanlaisena. Vain kilpailutusten Iapiviennin osalta voidaan

havaita suurempi muutos.
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Taulukko 7. Kehittamistarpeen kohdentuminen koko organisaation tasolla

Hankinnan Kilpailutusten | Kilpailutus- | Sopimusaikai-
suunnittelu valmistelu ten lapivienti | nen yhteistyo
Ennen 27 26 26 15
(n 52)
Jalkeen 14 14 7 3
(n 30)

Lisaksi kartoitettiin sita, minka tekijan uskotaan vaikuttavan eniten hankintojen
kehittamistarpeeseen asteikolla 1 vdhéinen vaikutus — 5 merkittdvé vaikutus.
Tulokset on esitetty taulukossa 8. Tulosten perusteella samat tekijat koetaan
molempien kyselyiden vastausten perusteella merkityksellisimmiksi taustateki-
joiksi ja naita ovat resurssien, osaamisen ja ohjeistuksen puute. Samoin molem-

missa kyselyissa vahiten vaikutusta on todettu olevan hankintojen johtamisella.

Taulukko 8. Kehittamistarpeeseen vaikuttavat tekijat organisaatiotasolla

Osaami- | Resurs- | Proses- | Ohjeis- | Hankin- | Hankin-
sen sien sien tuksen | tojen joh- | tojen or-
puute puute puute puute tamisen | ganisoin-
puute nin puute

Ennen | 3,51 3,81 3,22 3,58 3,10 3,29

(n 52)

Jalkeen | 3,70 4,07 3,27 3,37 2,96 3,23

(n 30)

Kyselylla selvitettiin myos henkilokohtaisen osaamisen kehittymisen tarvetta ja
sen kohdentumista hankinnan eri osa-alueille (taulukko 9). Myds tassa havaittiin
tulosten pysyneen melko hyvin linjassa. Suurin muutos on havaittavissa kilpailu-
tusten valmistelun osalta, jossa osaamistarve on selkeasti alentunut, mutta toi-
saalta samassa suhteessa nousua voidaan nahda hankinnan suunnittelun

osalta. Tasta voidaan ainakin jollain tasolla paatella, etta ymmarrys tarvittavasta
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osaamisesta eri osa-alueiden valilla on saattanut parantua ja on havaittu han-

kinnan suunnittelun merkitys prosessin seuraaville vaiheille. Tata puoltaa myos

havainnoinnin avulla saatu nakemys ymmarryksen kehittymisesta aktiivisten oh-

jaustoimenpiteiden aikana.

Taulukko 9. Henkildkohtaisen osaamistarpeen kohdentuminen (1-5)

Hankin- | Kilpailu- | Kilpailu- | Sopi- Hankin- | Hankinta-
nan tusten tusten musai- taproses- | roolien ja -
suunnit- | valmis- | lapi- kainen sin ym- vastuiden
telu telu vienti yhteistyo | marrys ymmarrys

Ennen | 3,06 3,49 3,51 3,02 3,45 3,39

(n 52)

Jalkeen | 3,30 3,17 3,21 2,92 3,48 3,38

(n 30)

Lisaksi kyselyssa tiedusteltiin vastaajien nakemysta, milla keinoilla osaamista

voitaisiin heidan nakemyksensa mukaan parantaa koko kohdeorganisaation ta-

solla. Arviointi annettiin asteikolla 7 ei parantaisi — 5 parantaisi merkittavéasti. Tu-

lokset on esitetty taulukossa 10.

Taulukko 10. Keinot osaamisen vahvistamiseksi

Sisai-
set
han-
kinta-
koulu-
tukset

Ulkoi- | Ohje- | Han-
set mate- | kinta-
han- riaali | roo-
kinta- | han- lien
koulu- | kin- ku-
tukset | noista | vaa-
minen

Han-
kinta-
pro-
ses-
sin
ku-
vaa-
minen

Hen-
kilo-
koh-
tainen
han-
kintoi-
hin
pe-
reh-
dytta-
minen

Hen- Han-
kilo- kinto-
koh- |jen
taisen | maa-
han- ritta-
kinta- | minen
tuen osaksi
saa- tyon-
minen | kuvaa
yksit- | (ajan-
tai- kay-
sessa | ton
han- mah-
kin- dollis-
nassa | tami-
nen)




89 (100)

Ennen 4,04 3,43 4,02 3,85 4,04 3,90 4,27 3,71
(n 52)
Jalkeen | 4,04 2,70 4,12 3,84 4,04 4,04 4,50 2,96
(n 30)

Tuloksissa voidaan nahda kaksi suurempaa muutosta. Ensinnakin ajankayton
mahdollistamisen ei nahda vaikuttavan hankintaosaamiseen sita parantavasti.
Sama tulos on havaittavissa molemmilla kyselykerroilla ja arvio vaikutuksesta
on jalkikateisessa kyselyssa viela merkittavasti alentunut. Tata voidaan pitaa yl-
lattavana, silla kuten taulukossa 8 nousee esiin, katsotaan resurssien puutteen

olevan merkittavin hankintatoimen osaamistarpeeseen vaikuttava tekija.

Toinen suurempi muutos tuloksissa koskee ulkoisia koulutuksia, joita on ylei-
sesti totuttu pitdmaan niin sanotusti parempina kuin kohdeorganisaation itsensa
jarjestamia. Oletuksena on ollut, etta tdhan nakemykseen on vaikuttanut se,
etta ulkoiset koulutukset ovat koulutusammattilaisten jarjestamia ja sisaiset taas
tavallisten tyontekijoiden, joiden koulutustaitoja ei voida ennakolta arvioida. Joh-
tuuko tassa tutkimuksessa havaittu muutos sitten siita, etta taman tutkimuksen
aikana tehtyjen kehittamistoimenpiteiden joukossa on ollut sisaiset koulutukset,
joihin on pyritty panostamaan ja saamaan niista laadullisesti yhta vaikuttavia
kuin ulkoisistakin, jaa tulkinnanvaraiseksi. On saatettu kuitenkin havaita, etta si-
saisella kouluttamisella voidaan koulutusta kohdentaa paremmin vastaamaan
kohdeorganisaation erityistarpeita, silla kouluttajat tietavat ja ymmartavat toimin-

toihin vaikuttavia konteksteja.

Merkittavimmaksi hankintaosaamisen edistajaksi nahdaan henkildkohtaisen
tuen saaminen yksittaisessa kilpailutuksessa ja sama tulos havaitaan molem-
milla kerroilla. Tydssa oppimisen kehittamistoimenpiteesta saadut tulokset ja
havainnointi eivat kuitenkaan tue tata ajatusta, vaan osaamisen kehittyminen
jaa tassa mallissa todentamatta. Voidaankin ehka ajatella, etta vastaajat ovat
halunneet nostaa vaihtoehdon korkealle siita syysta, etta he toivovat tallaisen
palvelun olevan tarjolla jatkossakin ja ehka jopa lisaantyvan, vaikka se ei edes-

auttaisi heidan oman osaamisensa kehittymista.
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Muutoin kyselyssa tarjolla olevat toimenpidevaihtoehdot ovat saaneet melko ta-
saisesti kannatusta. Henkilokohtaisen tuen jalkeen toiseksi eniten kannatusta
on saanut ohjemateriaali seka tasapistein sisaiset koulutukset ja hankintapro-
sessin kuvaaminen. Eri vaihtoehtojen nakyminen vastaajien valinnoissa antaa
osaltaan vahvistusta sille nakemykselle, etta osaamisen parantamiseksi tulee

tarjota erilaisia rinnakkaisia kehityspolkuja, jotka tukevat erilaisia oppijoita.

Kyselyssa vastaajia pyydettiin arvioimaan myds omaa ja kohdeorganisaation
hankintaosaamisen tasoa kouluarvosanoin (4—-10). Tulokset ovat taulukoissa 11
ja 12. Vaikka yksittaisten aariarvojen osalta ei kummassakaan kyselyssa ha-
vaita kummankaan arviointikohteen osalta muutosta, ovat seka keskiarvo etta
mediaani nousseet kohdeorganisaatiotasolla. Tama voidaan ndhda osoituksena
hankintaosaamisen tason noususta. Toisaalta on huomioitava, ettei henkilokoh-
taisen osaamistason osalta ole havaittavissa samaa ilmiota, vaan tulokset ovat
pysyneet likimain samana. Tahan on kuitenkin voinut vaikuttaa merkittavasti
sattumanvaraisesti valikoituneet vastaajat, jotka eivat ole olleet kyselykerroilla
samat. Nain ollen organisaatiotasoinen muutos onkin olennaisempi todellisen

muutoksen osoittaja.

Taulukko 11. Arvio henkildkohtaisen hankintaosaamisen tasosta (4—10)

Pienin Suurin Keskiarvo | Mediaani | Keskiha-

arvo arvo jonta
Ennen (n53) |5 9 7 7 1,12
Jalkeen (n 29) | 5 9 6,9 7 1,08

Taulukko 12. Arvio kohdeorganisaation hankintaosaamisen tasosta (4-10)

Pienin Suurin Keskiarvo | Mediaani | Keskiha-
arvo arvo jonta
Ennen (n53) |5 9 7.1 7 1,07

Jalkeen (n 29) | 5 9 7.4 8 1,15
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Henkildkohtaisen hankintaosaamisen tasoa ei myoskaan valttamatta nahda ja
arvioida samalla tavalla kuin organisaation. Tutkimusjakson aikana kehittamis-
toimenpiteisiin osallistuneille henkilille on jopa saattanut tulla tunne, etteivat he
tieda edes sita, mita ovat aiemmin kuvitelleet tietavansa. Sanonta siita, etta mita
enemman tiedat, sita vahemman ymmarrat tietavasi, saattaa siis pitaa tassakin

tapauksessa paikkansa.

On jossain maarin mahdotonta osoittaa, johtuvatko nousujohteisen luvut kehit-
tamistoimenpiteista. Toisaalta kun huomioidaan, etta myos kehittamistoimenpi-
teiden erillisarvioissa koulutusten osalta on nahtavissa hankintaosaamisen pa-
rantumista, tukee tama ajatusta, etta kehittamistoimenpiteet ovat myos koko

kohdeorganisaatiotasoisen parantuneiden tulosten taustalla, ainakin rajallisesti.

12 Toimenpide-ehdotukset

Kohdeorganisaatiossa ei ole kaytossa mitaan strukturoitua osaamisen kartoitta-
misen, analysoinnin ja johtamisen jarjestelmaa. Nain ollen tata tutkimusta voi-
daan jatkossa hyodyntaa ja katsoa sen toimivan eraanlaisena pilottikokeiluna
osaamisen kartoittamisen ja kehittamistoimenpiteiden toteutuksen ja arvioinnin
saralla. Pilottikokeilujen katsotaan olevan usein myds hyva keino aloittaa osaa-
misen johtamisen kehittaminen, jotta organisaatio saa kartutettua kokemusta
tallaisesta toiminnasta ja nain ohjattua toimintaa oikeasuuntaisesti (Kirjavainen
ja Laakso-Manninen 2001, 116). On aiheellista olettaa, etta organisaatiolle sopi-
vien ja tarpeellisten toimintatapojen maarittaminen vie aikaa ja vaatii erilaisia
kokeiluja (Viitala 2008, 8).

Pilottikartoituksien suunnittelussa tulee kuitenkin ottaa huomioon, etteivat ne
saa muodostaa kokonaisuutena irrallisia ja erillisia osakartoituksia, jotka eivat
palvele organisaation osaamisen johtamista (Kirjavainen ja Laakso-Manninen
2001 116). Tama huomioiden kohdeorganisaation mahdolliset tulevat kokeilut
osaamiskartoitusten ja -analyysien suhteen onkin hyva pyrkia suhteuttamaan
nyt toteutettuihin toimenpiteisiin. Samoin saman aihepiirin tulevat kehittamistoi-

met ja niiden arviointi ja analysointi on syyta toteuttaa tiivimmassa yhteistydssa
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henkilostdhallinnon ammattilaisten ja osaamisen johtamisen vastuutahojen

kanssa.

Mitkédan osaamisen kartoitukset, analysoinnit tai hallinnan jarjestelmat eivat
edista osaamisen johtamista, eivatkd osaamisen johtamiselle asetetut tavoitteet
nay konkreettisina muutoksina toiminnassa, mikali osaamisen strategista mer-
kittavyytta ja sen tulevaisuuden tavoitteita ei ole osattu tai pystytty asettamaan
ja niista selkeasti viestimaan (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2001, 121-122).
MyoGs kohdeorganisaatiossa on syyta jatkossa viela entisestaan panostaa tie-
don valittamiseen siita, miksi hankintaosaamisen laaja kehittaminen on organi-

saatiossa tarkeaa ja miksi tiettyja toimenpiteita halutaan toteuttaa.

Kaytannon konkreettisina toimenpiteina suositeltaviksi nousevat erityisesti han-
kintakoulutukset, seka yleistasolla etta jatkossa myos temaattisesti kohdenne-
tummilla sisallgilla. Koulutukset on todettu hyodyllisiksi ja tutkimustulosten pe-
rusteella niilla voidaan katsoa olleen vaikutusta hankintaosaamisen kehittymi-
seen. Talla hetkelld koulutukset perustuvat kaikille yhteisesti sopivaksi ajatel-
tuun malliin ja jatkossa koulutuksia voitaisiin suunnitella kohdennetummin. Ris-
kina voidaan kuitenkin pitaa sita, etta talloin osaaminen voi kehittya lilankin raja-
tusti, jolloin yleisosaamisen taso voi heikentya. Vaatiikin tasapainoilua, jotta kai-
killa hankintoja tekevilla sailyy kirkkaana tietdmys myds hankintojen perusteista

ja esimerkiksi menettelyissa ja lainsaadannossa tapahtuvista muutoksista.

Lisaksi tassa tutkimuksessa kesken jaaneiden itseopiskelu- ja perehdytysmate-
riaalien loppuunsaattaminen ja niiden kayttoonotto strukturoiduilla perehdytys-
kaytannailla voivat vaikuttaa merkittavasti hankintaosaamisen tasoon. Tama on
havaittavissa kyselyvastauksista seka asiantuntijahaastatteluissa esiin nous-
seissa nakemyksissa. Taman toimenpiteen avulla perustietotaso hankinnoista
voidaan saavuttaa melko yksinkertaisella ja helpolla toteutuksella. Materiaalin
avulla jokaisen, joka hankintoja tydossaan tekee, tulisi tietaa, miten oman hankin-
taprosessinsa aloittaa, mitka tekijat siina tulee huomioida ja mista lisatietoa ja
apua toteutukseen on saatavilla. Materiaalien osalta tulee panostaa siihen, etta

ne ovat ajantasaisia ja relevantteja.
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Kun ymmarrysta ja faktatietoa hankintaosaamisen tasosta ja kohdentumisesta
vahitellen kertyy, olisi hyva maaritella itseopiskelu- ja perehdytysmateriaalin tu-
eksi osaamistasot ja -sisallot, jotka maarittavat, mita eri hankintatoimen roolit
edellyttavat. Naiden maaritysten tulisi olla toisiinsa verrannollisia ja pitkalti yh-
denmukaisia jokaisella kohdeorganisaation osastolla. Tallaisia maarityksia tulee
myoOs muistaa paivittaa, mikali tehtavankuva ja osaamisprofiili muuttuvat (Sy-
danmaanlakka 2007). Naiden tietojen hallinnoinnille olisi hyva suunnitella seu-
rantavalineet ja -prosessit, jotta esimerkiksi osaamistarpeita olisi helpompi kar-
toittaa. Kohdeorganisaatiossa osaamistarpeiden kartoitus ja suunnittelu voisi
tuoda myos nakyvaksi sen, kuinka suuri osa henkilostosta tarvitsee hankinta-
osaamista ja milla tasolla. Samalla olisi hyva pohtia sita, missa maarin hankin-
nat kuuluvat tehtavankuviin ja onko tama tarkoituksenmukaisin jarjestaytymisen

muoto.

Olennaista osaamisen johtamisessa on jatkossa miettia, mitka ovat strategisesti
merkittavimmat osaamistavoitteet, millaiset osaamisen johtamiskaytannot orga-
nisaatiossa halutaan ottaa kayttoon, mihin osaamiseen organisaatiossa halu-
taan vaikuttaa ja miten tama kaikki organisoidaan, silla naiden perusteella orga-
nisaation operatiivista toimintaa, ja ehka myods strategisia linjauksia, tulee to-
teuttaa suunnitelmallisesti ja jarjestelmallisesti, jotta osaamisen kehittyminen ja
osaamisen johtaminen voivat tuottaa tavoiteltua muutosta ja kehitysta (Kirjavai-
nen ja Laakso-Manninen 2001, 239-243).

Osaamisen suunnitelmallisen johtamisen ja hallinnan kannalta on perustelua
laatia erillinen osaamisstrategia, jossa maaritellaan suuntaviivat ja toteutumisen
aikataulu niille osaamisille, joiden varassa nykyisen strategian ja tulevaisuuden
vision mukainen toiminta pystytaan toteuttamaan (Viitala 2008, 230-231). Tal-
laisten linjausten selkiyttaminen ja vahvempi viestiminen kohdeorganisaation si-
salla voisi parantaa myds hankintaosaamisen maarittelyn ja kehittamisen suun-

taa.

Henkildstosuunnittelua pidetaan laajalti laiminlyotyna toimintona. Organisaa-

tioissa suunnitellaan varsin tarkasti mita ja miten tehtavia sen sisalla taytyy
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tehda, mutta ei oteta riittdvasti huomioon, etta tata varten tarvitaan useimmiten
myos henkild nama toimet toteuttamaan ja henkilostosuunnittelun avulla tama
pystyttaisiin varmistamaan (Viitala 2008, 233-234). Myoskaan kohdeorganisaa-
tiossa kyseiseen tehtavaan ole ollut nimettyna henkilda useisiin vuosiin ja tahan
on toivottu muutosta. Nykyisellaan suunnittelu on hajautunutta, eika se palvele

kohdeorganisaation kokonaisuutta parhaalla mahdollisella tavalla.

Hankintojen organisoinnin osalta tutkimuskirjallisuus toteaa, etta hankintatoimen
hajauttaminen lahelle hankinnan tarvitsijaa mahdollistaa ketteramman, itsenai-
semman ja tarpeet paremmin huomioivan hankinnan toteutuksen (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 317), ja tama puoltaa myos kohdeorganisaation han-
kintojen osittain hajautettua toteutusta. Toisaalta hajauttaminen on aiheuttanut
sen, ettd hankintoja on toteutettu niukoilla resursseilla ja ajoittain lilan vahaisella
hankintaosaamisella. Lisaksi se on mahdollistanut sen, ettda samoja asioita saa-
tetaan hankkia eri puolilla organisaatiota, jolloin resursseja kulutetaan turhaan,
eivatka hankinnoissa kaytettavat menetelmat ja toimittajien kanssa sovittavat
sopimusehdot valttdamatta ole yndenmukaisia. Tama riski on nostettu esiin myos
tutkimuskirjallisuudessa (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 317). Kohdeorga-
nisaation suunnitelmat hankintojen kategorisoinnista ja kategoriavastuista voisi-
vat edustaa uudenlaista mallia, jossa hankintaosaaminen saataisiin paremmin
keskitettya ja nain hyodynnettya tehokkaammin ja hankinnat toteutettua tarvitta-
vilta osin keskitetyn koordinoinnin avulla. Keskitetyn koordinoinnin katsotaankin
tarkoittavan ennemmin organisaation sisaisen yhteistydn parempaa hallintaa ja
tiivistamista, kuin varsinaisen toiminnan keskittamista (lloranta & Pajunen-Mu-

honen 2015, 318), mita kohdeorganisaatiossakin tavoitellaan.

Myos jatkossa muutospaine tulee kohdistumaan hankintaosaamisen tasoon,
mutta myods ajatteluun ja toimintamalleihin. On erittain tarkeaa, etta henkilosto
saadaan kiinnostumaan hankinnoista ja hakeutumaan oma-aloitteista tarvitta-
van tiedon ja tuen aarelle. Myos esihenkildtyoskentelya tulee saada vahvistet-
tua ja nain esimerkiksi aiemmin mainittuja perehdytyskaytantoja systematisoitua
ja yhdenmukaistettua. Onkin sanottu, etta esihenkildiden ja johdon tukea tarvi-

taan jokapaivaisen toimintakulttuurin muutokseen ja selkeyttamaan sita, mita
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muutoksella tavoitellaan ja mita se kaytanndssa arjen tydskentelyssa tarkoittaa
(Eklund 2021, 105). Kaytannon tehokas lisa voisi olla toimenpiteiden tarkempi
perustelu, eli miksi kyseinen toimenpide toteutetaan, mita silla tavoitellaan,

miksi siihen kannattaa osallistua ja miten sen oppeja voi hyodyntaa.

Kohdeorganisaatiossa olisi hyva pyrkia loytamaan sellainen toimintamalli oppi-
misen opiskeluun, joka kannustaisi kehittamaan omaa osaamista ja samalla op-
pimiskykya. Tallaiset kokonaisvaltaiset osaamisen kehittamisen ja johtamisen
prosessit, ohjelmat ja kaytannot ovat kuitenkin laajemmalti organisaation yhtei-
seen pohdintaan vietavia. Johtamisessa voitaisiin lisaksi tukea organisaation ja-
senten itsetuntemusta muun muassa erilaisin oman oppimistyylin ja persoonalli-
suustyyppien arviointien muodossa, joilla voidaan edesauttaa tydskentelyval-
miuksia ja kykya itsensa johtamiseen (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2001,
228). Onkin olennaista, etta myos jatkossa kaikissa osaamisen kehittamisen toi-
menpiteiden suunnittelussa huomioidaan niiden soveltuvuus erilaisille ja eri lah-

tokohdista tuleville oppijoille, ja joiden avulla voidaan vastata erilaisiin tarpeisiin.

Kyky oppia ja soveltaa osaamista ovat ensisijaisen tarkeita tekijoita asiantuntija-
organisaation toiminnassa. Haasteeksi kuitenkin nousee se, etta tallaisessa or-
ganisaatiossa tyo on usein sarja ainutkertaisia toteutuksia, jolloin osaamisen ke-
hittdmiseen laadittuja toimenpiteitd on vaikea maarittaa tukemaan kaikkea tyds-
kentelya. Nain ollen millaan kohdeorganisaation kehittamistoimenpiteella ei to-
dennakoisesti pystyta vastaamaan kaikkien tyontekijoiden tarpeisiin ja jossain

maarin tulee myos hyvaksya se, etta kaikki eivat ole tyytyvaisia.

13 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tutkimuksen tulokset kaytiin lapi hankintatoimen johtamisesta, kehittamisesta ja
ohjaamisesta vastaavien henkildiden kanssa ja tassa yhteisessa lapikaynnissa
havaittiin, etta jatkossa on tarpeen korostaa viela entista enemman sita, mita
kehittamistoimenpiteilla tavoitellaan. Esimerkiksi avovastauksissa nousi mo-
nessa kohdassa esiin ajatus siita, ettd hankintaosaaminen ei kuulu vastaajan

oman nakemyksen mukaan substanssihenkiloston tehtaviin. Téma vastaa siis
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teoriaosuudessa esitettya nakemysta siita, ettd osaamisen kehittymisen osalta
olennaisia tekijoita ovat henkilon oma kasitys osaamistarpeesta seka ymmarrys

toimenpiteiden taustalla vaikuttavista syista.

Taman opinnaytetyon luvussa 11.1 on esitetty ne osa-alueet, jotka tulosten ana-
lysoinnissa ja johtopaatosten tekemisessa on syyta huomioida. Naita ovat: mita
kehittamisella tavoiteltiin, miten tutkimusmenetelmat valittiin, miten tutkimus to-
teutettiin ja millaiseen viitekehykseen tuloksia tulee verrata. Lisaksi arvioinnissa

on syyta miettia, kuinka yleistettavia ja merkityksellisia tulokset ovat.

Koska tassa tutkimuksessa on ollut kyse toimintatutkimuksesta, on ensiarvoista
miettia erityisesti ensimmaista kohtaa, eli saavutettiinko kehittamistoimenpiteilla
se muutos, jota tavoiteltiin. Tassa tapauksessa muutoksena tulisi olla koettu
hankintaosaamisen parantuminen todennettavasti. Tulosten perusteella voidaan
tehda johtopaatos, etta hankintaosaaminen on ainakin jossain maarin parantu-
nut. Sitd puoltavat seka koulutusten osallistujien etta koko kohdeorganisaatiolle
annettujen arvosanojen nouseminen. Aukottomasti tata ei voida todistaa, silla
osaamisen kehittyminen on monimutkainen prosessi, johon vaikuttavia tekijoita
on lukuisia. Tutkimustulokset kuitenkin antavat viitteita siita, etta tehdyilla kehit-

tamistoimenpiteilla on ollut vaikutusta tahan muutokseen.

Toisekseen tutkimuskysymysten avulla esitettiin tavoite 10ytaa kohdeorganisaa-
tion kaytettavissa olevilla resursseilla toteutettavia kehitystoimenpiteita. Tama
toteutettiin valikoimalla tutkimustiedon pohjalta mahdollisimman laaja-alaisesti
erilaisille oppijoille soveltuvia vaihtoehtoja, joista he voisivat valita itselleen sopi-
vimmat. Nailla periaatteilla valituksi tulivat koulutukset, tydssa oppiminen seka
itseopiskelu- ja perehdytysmateriaali. Naista viimeista ei kuitenkaan onnistuttu

toteuttamaan taman tutkimuksen aikana.

Kaksi toteutettua kehittamistoimenpidetta koettiin tulosten perusteella kohdeor-
ganisaatiossa positiivisina, hankintaosaamista edistavina ja niita suositeltaisiin
lahes poikkeuksetta kollegoille. Toisaalta tydssa oppimisen ei nahty vaikuttavan

osaamisen kehittymiseen yhta selkeasti kuin koulutusten.



97 (100)

Kolmantena tavoitteena oli selvittda, millaista hankintaosaamista kohdeorgani-
saation henkilosto itse kokee tarvitsevansa ja milla keinoilla heidan nakemyk-
sensa mukaan tahan tulisi pyrkia. Tama selvitettiin koko organisaation ennen ja
jalkeen -kyselyilla. Vastausten perusteella kohdentuminen oli tehty oikein. Esi-
merkiksi sisaiset koulutukset ovat nousseet vaihtoehtona eniten kannatetuksi
vaihtoehdoksi. Lisaksi osaamisen parantamista on nahty tarvittavan erityisesti
kilpailutusten valmistelun toteutuksessa seka hankintaprosessin ja roolien ym-
martamisessa, ja on positiivista havaita, etta koulutuskyselyiden perusteella

osaaminen on parantunut toimenpiteen avulla juuri naiden osa-alueiden osalta.

Tutkimuskysymyksista viimeinen, joka koskee hankintaosaamisen hallinnan ke-
hittamista, sai tassa tutkimuksessa pienemman painoarvon, silla kyseinen toi-
minto koskettaa lopulta hyvin laajasti kohdeorganisaatiota. Lahtétilannetta on
kuitenkin nyt analysoitu, kohdeorganisaation asiantuntijoiden kanssa keskustelu
ja suuntaviivoja osaamisen hallinen parantamiseksi suunniteltu. Naita tullaan to-
teuttamaan vaistamatta myos jossain maarin siina vaiheessa, kun osaksi tata
tutkimusta suunniteltua itseopiskelu- ja perehdytysmateriaalia paastaan kaytan-

nossa tuottamaan ja ottamaan kayttoon.

Sinansa tahan viimeiseen kysymykseen olennaisesti liittyy taman tutkimuksen
osana keratty tutkimustieto siita, kokeeko kohdeorganisaation henkilosto han-
kintojen johtamisella olevan vaikutusta hankintaosaamisen kehittymiseen.
Koska tulokset seka ennen etta jalkeen -kyselyissa nostavat suurimmiksi ongel-
makohdiksi resurssien, osaamisen ja ohjeistuksen puutteen, on hieman yllatta-
vaa, etteivat vastaajat koe, etta hankintojen johtamisella olisi vaikutusta hankin-
tatoimen kehittamistarpeeseen. Ehka ymmarrys siita, mika luetaan hankintojen
johtamiseksi, ei ole yksiselitteinen, ja tasta syysta vastaajat eivat miella yleisella
tasolla johtamiseen olennaisesti liittyvia tekijoita (resurssit, osaaminen, ohjeet)

hankintojen johtamiseen suoraan liitannaisiksi.
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Lean-valmennuksessa havaitut ongelmat ja ratkaisuvaihtoeh-
dot

Matriisianalyysi, 5-why, arvovirtakartta, Kata
Nelja suurta linjaa

Roolit epaselvia
Suunnittelu vajavaista

Osaamisessa puutteita

e

Prosessissa epaselvyytta

Roolit ja vastuut epaselvia
e jakautuminen organisaation sisalla ei maaritelty selvasti
o kaytannot epaselvia
e eiriittdvaa ohjeistusta
e ohjeistusta ei Ioydeta
¢ viestintakanavat puutteellisia
e hankintaosaaminen ei ole riittavaa
¢ hankintojen johtaminen ei ole riittavaa
» otetaan kayttoon projektikortti, jossa roolit ja aikataulut, henkilot sitou-
tetaan
otetaan kayttoon projektisalkku
luodaan kategoriajohtamisen malli
esihenkildiden ohjausta ja tukea
perehdytysta hankinnoista parannetaan ja koordinoidaan

hankinnat henkilokohtaisiin tavoitteisiin

YV V. V V V VY

rooleihin liitetdan osaamistasot ja vastuut

— Suunnittelu vajavaista

¢ ei kokonaiskasitysta organisaatiotasolla
e ei kootusti tietoa

e suunnittelutaso vaihtelee yksikaittain

o tyokalut hankalakayttoisia
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aikaa ei ole riittavasti
» ohjeistusta hankintojen suunnittelusta
» toimintasuunnitelma jatkuvaan tietojen paivittamiseen
» kategoriajohtaminen

» lisataan vuorovaikutusta ja lapinakyvyytta organisaation sisalla

Asiantuntijatyd murroksessa, hankintoja tehdaan valttamattomyydesta
tyohyvinvointi karsii

hankintatehtavia ei koeta omiksi

tehdaan paallekkaista tyota

epavarmuus osaamisesta

odotukset ja tavoitteet epaselvia

» roolit ja tehtavat kuvataan

» kategoriavastuut

» pitkan aikavalin suunnittelua hankintoihin ja hankintaosaamiseen

> henkilokohtaiset osaamistavoitteet hankinnoista
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Osaamisen hallinnan ja johtamisen kaytanteet / haastattelu

Millainen osaamisen johtamisen malli/mallit organisaatiossa talla hetkella on?
Onko kaytdssa yhtenaista mallia, joka olisi maaritelty?

» Eiole maariteltya yhtenaista mallia

Kuka vastaa osaamisen johtamisesta?
» Nimetty henkilo

Kuka vastaa osaamisen hallinnasta?
» Nimetty henkilo

Onko osaamisen johtaminen nostettu tarkeaksi johtamisen osa-alueeksi?
» Tulosjohtamisen osa-alue — kaytannossa vaatii kuitenkin ennemminkin

henkilotason aktiivisuutta

Katsotaanko osaamisen johtaminen talla hetkella riittavaksi?
» Kokonaisuutena ei riittavaa, yksittaiset henkildt ovat hyvinkin kiinnostu-
neita ja hoitavat hyvin, mutta toisaalla ei valttamatta vastaavia panostuk-

sia

Jos ei, miten sita tulisi parantaa?

» Saanndllinen esiin nostaminen, muistutukset/tilannepaivitykset

Toteutetaanko organisaatiossa henkiléstosuunnittelua?
» Talla hetkella vain yksikkotasoista suunnittelua, ei erillista henkilosto-

suunnittelijan toimenkuvaa, jollainen aiemmin on ollut

Jos kylla, kuka siitéd vastaa ja miten suunnittelua arvioidaan ja kehitetaan?
» Talla hetkella ei henkilostosuunnittelijaa, olisi tarkea saada tulevaisuu-
dessa henkildstosuunnittelijan tehtava, tehtava voidaan nahda olennai-
sena osana varautumista ja silla on havaittu olevan myos positiivisia vai-

kutuksia henkiloston tyotyytyvaisyyteen
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Onko osaamisen hallinnalle ja johtamiselle kaytdssa tietojarjestelma(-ia)?

» Kaytossa kaksi jarjestelmaag, joista toisessa niin sanotut viralliset tiedot,
kuten tutkinnot ja toisessa vapaamuotoisempi osaamisen kehittdmisen
seuranta, molemmista mahdollista saada raportteja, vapaamuotoiset tie-
dot kuitenkin henkilon itsensa kirjaamia, joten sisalto ei valttamatta tasa-

laatuista ja/tai kattavaa

Miten tata hydodynnetaan osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa?
» Ei kaytossa viela laajasti, parannus olisi toivottava, jatkossa mahdollis-

taisi ketjutettuja osaamistavoitteita esim. hankinnoista

Koordinoidaanko osaamista ja sen kehittamista keskitetysti?
» Ei talla hetkella, vastuu osaamisen nykytilatiedoista ja tarpeista jaa yk-

sikkd/osastotasolle

Miten osaamistarpeet priorisoidaan (koska kaikkeen osaamisen kehittamiseen
ei voida panostaa)?

» Koulutussuunnitelman tekemisen yhteydessa tehdaan priorisointeja

Millaisia kehityssuunnitelmia osaamisen hallinnan ja johtamisen osalta on mie-
titty?
» Aikaa ei ole ollut riittavasti toteuttaa pitkajanteista ja tarkasti maariteltya

suunnittelua

Millaisia haasteita osaamisen hallinnan ja johtamisen osalta on havaittu? Ja mil-
laisia ne voivat olla tulevaisuudessa?
- Suurimpana haasteena resurssi- ja ajanpuute, vaihtelua kausittain,

olisi tarkea l6ytaa lisaresurssia

Onko organisaatiota yleisesti ohjaavalla hallinnontasolla keskitettya ohjausta

osaamisen johtamisen, kehittdmisen ja/tai hallinnan osalta?
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» Tarjolla keskitettya koulutusta, vain yleistason ohjeita ja suosituksia val-

tion tasolla

Onko organisaatiossa tietoa hankintaosaamisesta ja sen tasosta?

» Ei ainakaan tiettavasti ole kerattyna mitaan temaattista osaamistietoa

Onko téllaista tietoa talla hetkella mahdollista kerata, hallita ja hyodyntaa?

» Sahkadisen koulutusalustan (jossa talla hetkella vain ulkopuolisen toteut-
tamia koulutuksia) raporteilta on mahdollista kerata koottuja tietoja ja
siella on tarjolla myds hankintatoimeen liittyvaa koulutusta, samoin va-
paamuotoisesta osaamisen kehittamisen seurantajarjestelmasta, jos
sinne Kirjattaisiin hankintatoimeen liittyvia kehittdmistavoitteita ja -saavu-

tuksia
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Havainnointi / koulutukset

Tahan dokumenttiin on kirjattu ylos tutkimuksen tekijan havaintoja, jotka on
tehty kaytannon tyon aikana. Tarkempaa kohdennusta havainnoista ei sisally-
teta tahan tutkimukseen, silla ajankohdat tai sisalldlliset ulottuvuudet voisivat
paljastaa osallisten henkildllisyyden tai kohdeorganisaation toiminnan kannalta

arkaluontoisen sisallon.

Toistuvat havainnot:
- koulutuksiin osallistutaan todellisesta tarpeesta
- osallistujat ovat motivoituneita

- koulutuksissa toivotaan kaytannonlaheisia esimerkkeja

Satunnaiset havainnot:
- ymmarrys hankintatoimesta edes yleissivistyksen tasolla on varsin va-
haista
- osallistujat toivovat sisallollisesti tarkemmin rajattuja koulutuksia

- saatua oppia ei valttamatta osata soveltaa omassa tyossa
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Havainnointi / tyossa oppiminen

Tahan dokumenttiin on kirjattu ylos tutkimuksen tekijan havaintoja, jotka on

tehty kaytannon tyon aikana hankintatoiminnan ja hankintaosaamisen osalta.

Tarkempaa kohdennusta havainnoista ei sisallyteta tahan tutkimukseen, silla

ajankohdat tai sisalldlliset ulottuvuudet voisivat paljastaa osallisten henkilollisyy-

den tai kohdeorganisaation toiminnan kannalta arkaluontoisen sisallon.

Usein esiin nousseet havainnot (toistuvuus noin 1—4 krt kuukaudessa)

Negatiiviset:

ei ole aikaa perehtya tai selvittaa jotain

ei ole ymmarrysta prosessista ja miten siina edeta
ei ole tietoa, mista jokin tieto ja/tai asia l16ytyy
tehtavien ei koeta kuuluvan omalle vastuulle

toimintaa pidetaan hitaana, jaykkana ja byrokraattisena

Positiiviset:

halu oppia uutta

halu tehda asiat oikein

kiitollisuus muiden avusta ja tuesta niissa tilanteissa, joissa tulee ongel-
mia joko prosessin tai osaamisen osalta

aktiivisuus ja oma-aloitteisuus

Toistuvat havainnot (toistuvuus noin 1—4 krt puolessa vuodessa)

Negatiiviset:

yhteisty0ssa on haasteita niin aikataulujen, resurssien kuin henkilokemi-
oiden osalta

asioita pidetaan itsella, eika niita haluta tuoda kasittelyyn normaalipro-
sessin mukaisessa menettelyssa niiden erityisyyden vuoksi

pyritdan siirtamaan tehtavia toisille henkildille

Positiiviset:
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- kiinnostus osallistua hankintaosaamisen kehittamiseen
- panostukset hankintatoimen kehittamiseen (osallistuminen tydpajoihin,

kommentointi, kehitysideat)

Satunnaiset havainnot (toistuvuus noin 1—4 krt vuodessa)

Negatiiviset:
- menettelysdantoja ei ohjeistuksesta huolimatta noudateta
- sitoutuminen ja osallistuminen suurempiin hankintatoimea koskeviin
muutospyrkimyksiin vahainen
Positiiviset:

- mandaatti vieda hankintatoimen edistamistoimenpiteita eteenpain
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Dokumenttianalyysi

Tassa dokumenttianalyysin yhteenvedossa on koottuna hankintaprosessin suju-
vuuden ongelmien ja hankintaosaamisen osalta relevanttien tietojen luokittelu-
taulukko. Naita tietoja on kaytetty hyodyksi tutkimuksen suunnittelussa, sen to-
teutuksen aikana seka tulosten analysoinnin ja johtopaatosten tekemisen tu-

kena.

Aineisto / dokumentti

Luokka / aihe

Sisalto

ULKOISET DOKUMEN-
TIT

Hallinnonalan hankinta-

strategia (2010)

Hankintaosaaminen
Hankintaprosessin tehos-

taminen

Hankintaprosessien sel-

keyttaminen, suunnitel-
mallisuus, tuottavuusta-
voitteet, ammattimaiset

osaamistarpeet

Selvitys valtion hankintatoi-
men tilasta (2013)

Hankintojen johtaminen
Hankintaprosessi tehosta-
minen

Hankintaosaaminen

Hankintojen strategista
johtamista tulee kehittaa,
hankinnat tulee toteuttaa
suunnitelmallisesti ja niille
tulee olla seurantamallit,
hankinnat tulee toteuttaa
ammattimaisesti  erityis-
osaamista hydédyntaen ja

osaamista tulee kehittaa

OECD Recommendation
Of the council on Public
Procurement (2015)

Hankintaprosessin tehos-
taminen

Hankintaosaaminen

Hankintojen avulla tuotta-
vuutta ja kilpailua, hankin-
taosaamisen vahvistami-
nen ja ammattimaistami-

nen

Valtion hankintatoimen ta-
voitearkkitehtuuri (2016)

Hankintaprosessin tehos-

taminen

Hankintojen suunnittelua
tulee parantaa, hankinta-
prosessia tulee selkeyttaa,

prosessien ja valineiden
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uudistaminen  tarkoittaa
myos osaamisen uudista-

mista

HANKO-hankkeen
raportti (2016)

loppu-

Hankintaosaaminen
Hankintojen johtaminen
Hankintaprosessin tehos-

taminen

Hankinnat tulee toteuttaa
suunnitelmallisemmin ja
niiden seurantaa tulee te-
hostaa, hankintaosaa-

mista tulee parantaa

Commission recommenda-

tion, Building an architec-

Hankintaosaaminen

Hankintaosaamista tulee

kehittdd ja ammattimais-

ture for the professionalisa- taa

tion of public procurement

(2017)

Hankinta-Suomi:  Selvitys | Hankintaosaaminen Julkisten hankintojen

julkisten hankintojen koulu-
tuksesta (2021)

osaamista on syyta tukea

ja koulutusta tulee lisata ja

sisalldllisesti monipuolis-
taa
Hankinta-Suomi: Yhteinen | Hankintaosaaminen Julkisten hankintojen

hyvéd ei synny tyhjasta osaajia tarvitaan ja siihen
(2023) voi kouluttautua
Hankinta-Suomi: Julkisten | Hankintaosaaminen Hankintaosaamista tulee

hankintojen strategisen
johtamisen parhaat kaytan-
not -

22 askelta menestykseen
(2023)

Hankintojen johtaminen
Hankintaprosessin tehos-

taminen

kehittda ja yllapitada, han-
kintaprosesseja tulee sel-
keyttaa, hankintojen stra-
tegista johtamista tulee ke-
hittaa

Ratkaisut julkisten hankin-
tojen pullokauloihin (2023)

Hankintojen johtaminen
Hankintaprosessin tehos-

taminen

Hankintojen strategista
johtamista tulee kehittaa,
hankintaprosessia tulee
selkeyttad, hankintaosaa-

mista tulee vahvistaa

SISAISET DOKUMEN-
TIT
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Esitys kohdeorganisaation
johtoryhmalle (10/2014)

Hankintaprosessin tehos-
taminen
Hankintojen johtaminen

Hankintaosaaminen

Hankintojen strategista
johtamista tulee kehittaa,
hankintaprosessi selkiyt-
taa, suunnitelmallisuutta ja
hankintaosaamista paran-

taa

Esitys kohdeorganisaation
johtoryhmalle (9/2016)

Hankintaprosessin tehos-
taminen

Hankintaosaaminen

Hankintojen suunnitelmal-
lisuutta tulee parantaa ja

hankintaosaamista kehit-

Esitys kohdeorganisaation
infossa (2019)

Hankintaprosessin tehos-
taminen

Hankintaosaaminen

taa
Hankintaprosessia tulee
selkeyttaa ja hankinta-

osaamista vahvistaa

Kohdeorganisaation han- | Hankintaprosessin tehos- | Hankintaprosessia tulee
kintamaturiteetin  arviointi | taminen selkiyttdaa, suunnitelmalli-
(2021) Hankintaosaaminen suutta ja hankintaosaa-
mista parantaa

Kohdeorganisaation han- | Hankintaosaaminen Hankintaosaamista tulee
kintataitojen SWOT-ana- vahvistaa

lyysi (2021)

Esitys kohdeorganisaation | Hankintaprosessin tehos- | Hankintaprosessia tulee

hankintatoimesta vastaa-
valle (2021)

taminen
Hankintojen johtaminen

Hankintaosaaminen

selkeyttdd ja hankintojen
johtamista ja hankinta-

osaamista kehittaa

Esitys kohdeorganisaation
hankintatoimesta vastaa-
valle / tiekartta ja kehitta-
miskohteet (9/2021)

Hankintaprosessin tehos-
taminen
Hankintojen johtaminen

Hankintaosaaminen

Hankintaprosessia tulee
selkeyttdd ja hankintojen
johtamista ja hankinta-

osaamista kehittaa

Kohdeorganisaation Keino-
Akatemian
(2021)

loppuraportti

Hankintaprosessin tehos-
taminen
Hankintojen johtaminen

Hankintaosaaminen

Hankintojen strategista
johtamista tulee kehittaa,
hankintaprosessi selkiyt-
taa, suunnitelmallisuutta ja
hankintaosaamista paran-

taa
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Esitys hallinnonalan yhteis-

tybtapaamisessa (2022)

Hankintaosaaminen

Hankintaosaamisen tason
selvittdminen ja paranta-

minen

Esitys kohdeorganisaation
johtoryhmalle (5/2022)

Hankintaprosessin tehos-
taminen
Hankintojen johtaminen

Hankintaosaaminen

Hankintojen strategista
johtamista tulee kehittaa,
hankintaprosessi selkiyt-
taa, suunnitelmallisuutta ja
hankintaosaamista paran-

taa

Esitys kohdeorganisaation
johtoryhmalle (1/2023)

Hankintaosaaminen

Hankintaosaamisen pa-
rantaminen nahdaan ke-

hittamiskohteena

Esitys kohdeorganisaation
johtoryhmalle (5/2023)

Hankintojen johtaminen

Hankintojen strategista

johtamista tulee kehittaa,
pa-
rantaa ja hankintaosaa-

suunnitelmallisuutta

mista kehittaa

Kohdeorganisaation julkis-

ten hankintojen strategian

toimintasuunnitelma ja
seurantatiedot (2021-
2024)

Hankintaprosessin tehos-
taminen
Hankintojen johtaminen

Hankintaosaaminen

Hankintojen strategista
johtamista tulee kehittaa,
hankintaprosessi selkiyt-
taa, suunnitelmallisuutta ja
hankintaosaamista paran-

taa

Luokka / aihe

limenemiskerrat

Hankintaosaaminen 20
Hankintaprosessin tehostaminen 16
Hankintojen johtaminen 11
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Asiantuntijahaastattelu 1 / odotukset kehittamistoimenpiteille

Tavoitteena kehittamistoimenpiteille on kartuttaa organisaation henkiléston han-
kintaosaamista. Toimenpiteita on valittu tarkasteltavaksi kolme. Hankintaosaa-
mista ja sen kehittymista arvioivat toimenpiteisiin osallistuvat henkilot itse hei-

dan oman kokemuksensa ja nakemyksensa muodoissa.

Jokaisen toimenpiteen osalta tulisi miettia seuraavia kysymyksia:

Toimenpide: Hankintakoulutukset

1. Mitd odotat tapahtuvan koetulle hankintaosaamiselle toimenpiteen
avulla?
- perustaidot hankinnoista parantuvat

- oppi saattaa jaada pinnalliseksi

2. Mille hankinnan osa-alueelle mahdolliset vaikutukset kohdistuvat (esim.
hankintojen suunnittelu, hankintojen toteutus, hankintasaantelyn tai -pro-
sessien ymmarrys jne.)?

- hankintasaantely (pilkkomiskielto, kynnysarvot, prosessiosaaminen)

3. Millaista palautetta uskot toimenpiteesta saatavan?

- palaute on positiivista ja koulutukset koetaan hyodylliseksi

Toimenpide: Tyossa oppiminen

1. Mita odotat tapahtuvan koetulle hankintaosaamiselle toimenpiteen
avulla?

- tunnistetaan tilanteet, joissa hankinta-asiantuntijalle on tarvetta, osataan
kysya neuvoa

- perustaidot hankinnoista parantuvat
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2. Mille hankinnan osa-alueelle mahdolliset vaikutukset kohdistuvat (esim.
hankintojen suunnittelu, hankintojen toteutus, hankintasaantelyn tai -pro-
sessien ymmarrys jne.)?

- toteutus ja prosessi
3. Millaista palautetta uskot toimenpiteesta saatavan?
- avusta ilahdutaan

- voidaan kokea myos vastuunsiirroksi

Toimenpide: Itseopiskelu-/perehdytysmateriaali

1. Mitd odotat tapahtuvan koetulle hankintaosaamiselle toimenpiteen
avulla?

- rooleista ja tarpeista lahteva materiaali helpottaa hankintaosaamisen kar-
tuttamista

- 0saaminen voi parantua paljonkin

2. Mille hankinnan osa-alueelle mahdolliset vaikutukset kohdistuvat (esim.
hankintojen suunnittelu, hankintojen toteutus, hankintasaantelyn tai -pro-
sessien ymmarrys jne.)?

- parhaimmillaan kaikkiin niihin osa-alueisiin, johon ko. henkil6 saa pereh-

dytysta/materiaalia

3. Millaista palautetta uskot toimenpiteesta saatavan?
- positiivista palautetta

- tarvetta on havaittavissa
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Asiantuntijahaastattelu 2 / odotukset kehittamistoimenpiteille
Tavoitteena kehittamistoimenpiteille on kartuttaa organisaation henkiloston han-
kintaosaamista. Toimenpiteita on valittu tarkasteltavaksi kolme. Hankintaosaa-

mista ja sen kehittymista arvioivat toimenpiteisiin osallistuvat henkilot itse hei-

dan oman kokemuksensa ja nakemyksensa muodoissa.
Jokaisen osalta tulisi miettia seuraavia kysymyksia:

Toimenpide: Hankintakoulutukset

1. Mitd odotat tapahtuvan koetulle hankintaosaamiselle toimenpiteen
avulla?

- koettu hyodylliseksi

- pienryhmakoulutukset soveltuvat virastolle

- hankintaosaaminen on parantunut

2. Mille hankinnan osa-alueelle mahdolliset vaikutukset kohdistuvat (esim.
hankintojen suunnittelu, hankintojen toteutus, hankintasaantelyn tai -pro-
sessien ymmarrys jne.)?

- suunnittelu, toteutus, saantely ja prosessi

3. Millaista palautetta uskot toimenpiteesta saatavan?

- positiivista palautetta

Toimenpide: Tyossa oppiminen

1. Mita odotat tapahtuvan koetulle hankintaosaamiselle toimenpiteen
avulla?

- osaaminen kehittyy vahitellen toistojen myota
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2. Mille hankinnan osa-alueelle mahdolliset vaikutukset kohdistuvat (esim.
hankintojen suunnittelu, hankintojen toteutus, hankintasaantelyn tai -pro-
sessien ymmarrys jne.)?
- suunnittelu ja toteutus

- prosessin ymmarrys

3. Millaista palautetta uskot toimenpiteesta saatavan?

- koettu hyodylliseksi

Toimenpide: Itseopiskelu-/perehdytysmateriaali

1. Mitd odotat tapahtuvan koetulle hankintaosaamiselle toimenpiteen
avulla?

- helpottaa perehdytysta — auttaa |oytamaan oikeat materiaalit

2. Mille hankinnan osa-alueelle mahdolliset vaikutukset kohdistuvat (esim.
hankintojen suunnittelu, hankintojen toteutus, hankintasaantelyn tai -pro-
sessien ymmarrys jne.)?

- vaikutusta toivottavasti kaikkeen roolissa tarvittavaan osaamiseen

3. Millaista palautetta uskot toimenpiteesta saatavan?

- hyvaa palautetta



KOULUTUS 1
ENNAKKO

Vastausaika

20.4.2023 14:26
20.4.2023 14:38
20.4.2023 15:56
20.4.2023 16:09
20.4.2023 16:23
20.4.2023 21:45
21.4.2023 7:58
21.4.2023 8:46

KESKIARVO

KESKIHA-
JONTA

Millaisen kouluarvosanan
antaisit omalle hankinta-
osaamisellesi? (4-10)

7
7

N N O © oo

7,29

0,95

Koulutuskyselyt

Liite 8
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Missa osa-alueessa koet tarvitsevasi lisda osaamista? (1 En tarvitse lisaa osaamista - 5 Tarvitsen paljon
lisaa osaamista)

Hankinnan
suunnittelu

WWW-=2wWoww

3,00

1,07

Kilpailutus-
ten valmis-
telu

4

WWWwWw-=2wo b

Kilpailutus-
ten lapivienti

WWW-=-20wows

Sopimusaikai-
nen yhteistyo

WWW-_2wWoww

3,00

1,07

Hankintaprosessin
ymmarrys

A WW-_20OoNW

3,00

1,20

Hankintaroo-
lien ja -vastui-
den ymmarrys

A OWOWW-_2 PO WW®



Koulutuskyselyt Liite 8
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Uskotko, ettd nyt kyseessa oleva kehittimistoimenpide edistaa osaamistasi seuraavissa aihe-
piireissa? (1 Ei edista - 5 Edistaa paljon)

Hankinnan @ Kilpailutus- Kilpailutus- Sopimusaikai- @ Hankintaproses- Hankintaroo-
suunnit- ten valmis- ten lapi- nen yhteistyo sin ymmarrys lien ja -vastui-
telu telu vienti den ymmarrys

3 3 3 3 3 3

4 4 4 4 4 4

3 3 3 3 3 3

3 4 4 4 3 4

1 1 2 1 1 2

3 3 3 3 3 3

5 5 5 5 5 5

4 4 4 4 4 4

3,25 3,38 3,50 3,38 3,25 3,50

1,16 1,19 0,93 1,19 1,16 0,93



KOULUTUS 1
PALAUTE

Vastausaika

24.4.2023 9:53
24.4.2023 10:02
27.4.2023 12:38

2.5.2023 12:11
4.5.2023 11:36

KESKIARVO

KESKIHA-
JONTA

Millaisen kouluarvo-
sanan antaisit omalle
hankintaosaamisel-
lesi? (4-10)

8
8
8
9
8
8,2

0,45

Koulutuskyselyt

Koetko, etta kehit-
tamistoimenpide
vaikutti antamaasi
arvosanaan?

Kylla

En osaa sanoa
Kylla
Kylla
Kylla

Liite 8
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Koetko, etta nyt kyseessa ollut kehittamistoimenpide edisti yleisella tasolla osaamista
seuraavissa hankintojen osa-alueissa? (1 Ei edistdnyt - 5 Edisti paljon)

Hankinnan
suunnit-
telu

AW

3,8

0,45

Kilpailutus-
ten valmis-
telu

AW SA DD

3,8

0,45

Kilpailutus-
ten lapi-
vienti

AN

3,6

0,89

Sopimus-
aikainen
yhteistyo

AN~ W®

3,2

0,84

Hankinta-
prosessin
ymmarrys

aw s prpw

3,8

0,84

Hankintaroo-
lien ja -vastui-
den ymmarrys

AN BAEADNDN



Koulutuskyselyt

Missd osa-alueessa koet henkilokohtaisesti tarvitsevasi viela lisada osaamista? (1 En tarvitse
lisdd osaamista - 5 Tarvitsen paljon lisda osaamista)

Hankinnan Kilpailutus- Kilpailutus- Sopimusaikai- Hankintaproses- Hankintaroo-

suunnittelu ten valmis- ten lapi- nen yhteistyo sin ymmarrys lien ja -vastui-
telu vienti den ymmarrys

3 3 3 3 3 3

3 3 4 3 3 4

2 3 2 2 2 2

1 1 1 1 1 1

3 3 3 5 4 3

24 2,6 2,6 2,8 2,6 2,6

0,89 0,89 1,14 1,48 1,14 1,14

Koetko, etta kehittamistoimen-

pide vaikutti henkilokohtaiseen

osaamiseesi edella mainituissa
hankintojen osa-alueissa?

Kylla

En osaa sanoa
Kylla
Kylla
Kylla

Liite 8
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Suosittelisitko
vastaavaa kehitta-
mistoimenpidetta

kollegoillesi?

Kyl
Kyl
Kylla
Kylla
Kylla



Koulutuskyselyt Liite 8

5 (11)

KOULUTUS 2 Missa osa-alueessa koet tarvitsevasi lisda osaamista? (1 En tarvitse lisda osaamista - 5 Tarvit-
ENNAKKO sen paljon lisda osaamista)

Vastausaika Millaisen kouluarvosa- Hankinnan Kilpailutus- Kilpailutus- Sopimusaikai- Hankintaproses- Hankintaroolien ja -

nan antaisit omalle suunnit- ten valmis- ten lapi- nen yhteistyo sin ymmarrys vastuiden ymmarrys
hankintaosaamisellesi? telu telu vienti
(4-10)

28.6.2023 12:06 7 4 5 5 4 4 4
28.6.2023 12:16 5 5 5 5 5 5 5
28.6.2023 12:21 6 5 5 5 5 5 5
28.6.2023 12:28 7 4 5 4 4 3 4
28.6.2023 13:09 7 4 4 4 4 4 4
28.6.2023 13:56 6 5 5 5 5 5 5
28.6.2023 14:01 8 3 3
28.6.2023 15:29 7 2 3 5 3 2 4
28.6.2023 17:04 7 2 5 5 2 3 3
KESKIARVO 6,67 3,78 4,63 4,75 4,00 3,88 4,11
KESKIHA- 0,87 1,20 0,74 0,46 1,07 1,13 0,78

JONTA
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Uskotko, ettda nyt kyseessa oleva kehittimistoimenpide edistaa osaamistasi seuraavissa aihepii-
reissa? (1 Ei edista - 5 Edistaa paljon)

Hankinnan @ Kilpailutus- Kilpailutus- Sopimusaikai- Hankintaproses- Hankintaroolien ja -
suunnit- ten valmis- | ten ldpivienti  nen yhteistyo sin ymmarrys vastuiden ymmar-
telu telu rys
4 4 4 4 4 4
5 5 5 5 5 5
4 4 4 3 4 5
4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4
3 3 3 3 3 3
4 4 4
3 4 4 3 4 4
5 5 5 5 5 5
4,00 4,13 4,13 3,88 4,11 4,25

0,71 0,64 0,64 0,83 0,60 0,71



KOULUTUS 2
PALAUTE

Vastausaika

29.6.2023 14:56
29.6.2023 15:09
30.6.2023 9:52
3.7.2023 10:44

KESKIARVO

KESKIHA-
JONTA

Millaisen kouluarvo-
sanan antaisit omalle
hankintaosaamisel-
lesi? (4-10)

8

6

7

6
6,75

0,96

Koulutuskyselyt

Koetko, ettd kehit-
tamistoimenpide
vaikutti antamaasi
arvosanaan?
Kylla
Kylla
Kylla
En osaa sanoa

Liite 8
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Koetko, etta nyt kyseessa ollut kehittimistoimenpide edisti yleisella tasolla osaa-
mista seuraavissa hankintojen osa-alueissa? (1 Ei edistanyt - 5 Edisti paljon)

Hankin-
nan suun-
nittelu

AW A0

4,00

0,82

Kilpailutus-
ten valmis-
telu

AW bW

3,50

0,58

Kilpailutus-
ten lapivienti

W s WW

3,25

0,50

Sopimus-
aikainen
yhteistyo

W s wWw

3,25

0,50

Hankinta-
prosessin
ymmarrys

A OO0 On

4,75

0,50

Hankintaroo-
lien ja -vastui-
den ymmarrys

N OO

4,00

1,41



Koulutuskyselyt

Missa osa-alueessa koet henkilokohtaisesti tarvitsevasi viela lisda osaamista? (1 En tarvitse
lisaa osaamista - 5 Tarvitsen paljon lisda osaamista)

Hankinnan
suunnittelu

4,00

1,41

Kilpailutus-
ten valmis-
telu

4

5
3

4,00

1,00

Kilpailutus-
ten lapi-
vienti

4

5
3

4,00

1,00

Sopimusaikai-
nen yhteistyo

[é)]

4,33

0,58

Hankinta-
prosessin
ymmarrys

4,50

0,71

Hankintaroolien
ja -vastuiden
ymmarrys

5,00

0,00

Koetko, etta kehittamistoimen-
pide vaikutti henkilokohtaiseen
osaamiseesi edella mainituissa
hankintojen osa-alueissa?
En osaa sanoa
En osaa sanoa
Kylla
Kylla

Liite 8
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Suosittelisitko
vastaavaa kehitta-
mistoimenpidetta

kollegoillesi?

Kylla
Kylla
Kylla
Kylla



KOULUTUS 3
ENNAKKO

Vastausaika

7.12.2023 9:35
7.12.2023 9:50
7.12.2023 13:07
7.12.2023 14:56
8.12.2023 11:07
8.12.2023 16:46
11.12.2023

14:59
KESKIARVO

KESKIHA-
JONTA

Koulutuskyselyt Liite 8
9 (11)

Missa osa-alueessa koet tarvitsevasi lisdda osaamista? (1 En tarvitse lisda osaamista - 5 Tarvitsen pal-
jon lisaa osaamista)

Millaisen kouluarvo- Hankinnan Kilpailutus- Kilpailutusten @ Sopimusaikai- @ Hankintaproses- @ Hankintaroolien ja
sanan antaisit omalle suunnittelu ten valmis- lapivienti nen yhteistyo sin ymmarrys -vastuiden ymmar-
hankintaosaamisel- telu rys
lesi? (4-10)
7 4 4 4 3 3 4
5 5 5 5 5 5
7 2 2 2 2 3 3
7 3 4 2 2 2 2
5 4 5 5 3 4 4
6 5 5 5 5 5 5
6 4 4 4 4 4 4
6,33 3,86 4,14 3,86 3,43 3,71 3,86
0,82 1,07 1,07 1,35 1,27 1,11 1,07



Koulutuskyselyt Liite 8
10 (11)

Uskotko, ettd nyt kyseessa oleva kehittimistoimenpide edistaa osaamistasi seuraavissa aihepiireissa?
(1 Ei edista - 5 Edistaa paljon)

Hankinnan Kilpailutus- Kilpailutus- Sopimusaikai- Hankintaproses- Hankintaroolien ja -
suunnit- ten valmis- ten lapivienti nen yhteistyo sin ymmarrys vastuiden ymmarrys
telu telu
4 4 4 4 4
3 3 3 3 3 3
4 4 4 4 4 4
3 3 2 2 2 2
5 5 5 5 5 5
5 5 5 5 5 5
4 4 4 4 4 3
4,00 4,00 3,86 3,86 3,86 3,67

0,82 0,82 1,07 1,07 1,07 1,21



Koulutuskyselyt

KOULUTUS 3
PALAUTE

Vastausaika Millaisen kouluarvo- Koetko, etta kehit- Hankinnan Kilpailutus-
sanan antaisit omalle tamistoimenpide suunnit- ten valmis-
hankintaosaamisel- vaikutti antamaasi telu telu
lesi? (4-10) arvosanaan?
15.12.2023 9:58 7 Kylla 5 5

Missa osa-alueessa koet henkilokohtaisesti tarvitsevasi vield lisdaa osaamista? (1 En tar-
vitse lisdd osaamista - 5 Tarvitsen paljon lisda osaamista)

Hankin- Kilpailutus-  Kilpailutus- Sopimusaikai- Hankinta- Hankintaroolien
nan suun- ten valmis- ten lapi- nen yhteistyo prosessin ja -vastuiden
nittelu telu vienti ymmarrys ymmarrys
2 3 4 4 4 4

Liite 8
11 (11)

Koetko, etta nyt kyseessa ollut kehittamistoimenpide edisti yleisella tasolla osaamista
seuraavissa hankintojen osa-alueissa? (1 Ei edistianyt - 5 Edisti paljon)

Kilpailutus- Sopimus- Hankinta- Hankintaroolien
ten lapivienti aikainen prosessin ja -vastuiden
yhteistyo ymmarrys ymmarrys
5 5 5 5

Koetko, ettd kehittamistoimen-
pide vaikutti henkilokohtaiseen
osaamiseesi edella mainituissa
hankintojen osa-alueissa?
Kylla

Suosittelisitko
vastaavaa kehitta-
mistoimenpidetta

kollegoillesi?

Kylla



TYOSSA OP-
PIMINEN
PALAUTE

Vastausaika Millaisen kouluarvo-
sanan antaisit omalle

hankintaosaamisel-

lesi? (4-10)
5.2.2024 16:00 7
9.2.2024 10:28 7
9.2.2024 10:29 8
9.2.2024 10:43 4
9.2.2024 10:49 8
9.2.2024 13:23 7
9.2.2024 15:02 8
12.2.2024 6
15:41
KESKIARVO 6,88
KESKIHA- 1,36

JONTA

TyOssa oppiminen -kysely

Koetko, ettd kehit-
tamistoimenpide
vaikutti antamaasi
arvosanaan?
Kylla
En osaa sanoa
Kylla
Ei
En osaa sanoa
En osaa sanoa
Ei
En osaa sanoa

2x Ei, 4x En osaa
sanoa, 2x Kylla

Liite 9
1(2)

Koetko, etta kehittamistoimenpide edisti osaamistasi seuraavissa hankintojen osa-alu-
eissa? (1 Ei edistanyt - 5 Edisti paljon)

Hankinnan Kilpailutus- Kilpailutus- Sopimus- Hankinta-  Hankintaroolien
suunnittelu  ten valmis-  ten lapivienti  aikainen prosessin ja -vastuiden
telu yhteistyo ymmarrys ymmarrys
5 5 5 5 5
3 4 4 2 3 2
4 3 3 3 4 4
2 1 2 1 2 2
3 3 3 3 4 4
3 3 2 2 3 3
2 1 1 1 1 1
3 2 2 2 2 2
3,13 2,75 2,75 2,00 3,00 2,88
0,99 1,39 1,28 0,82 1,31 1,36



TyOssa oppiminen -kysely Liite 9
2(2)

Missa osa-alueessa koet tarvitsevasi viela lisda osaamista? (1 En tarvitse lisda osaamista - 5 Tarvitsen
lisaa osaamista paljon)

Hankinnan Kilpailutus- Kilpailutus- Sopimusaikai- Hankintaproses- Hankintaroolien ja - Suosittelisitko vastaavaa ke-
suunnittelu ten valmis- ten lapivienti nen yhteistyo sin ymmarrys vastuiden ymmarrys hittamistoimenpidetta kolle-
telu goillesi?
4 4 4 5 4 4 Kylla
4 5 5 4 4 3 Kylla
3 5 5 3 3 3 Kylla
Kylla
3 4 4 3 3 3 Kylla
4 4 4 4 3 4 Kylla
4 4 4 4 4 4 Kylla
3 3 3 3 3 3 En osaa sanoa

3,57 4,14 4,14 3,71 3,43 3,43 1x En osaa sanoa, 7x Kylla

0,53 0,69 0,69 0,76 0,53 0,53



ENNEN (2022)
Vastausaika

24.11.2022 17:53
25.11.2022 7:28
25.11.2022 7:32
25.11.2022 8:35
25.11.2022 8:47
25.11.2022 8:53
25.11.2022 9:06
25.11.2022 9:06
25.11.2022 9:13
25.11.2022 9:28
25.11.2022 9:33
25.11.2022 9:38
25.11.2022 9:54
25.11.2022 10:40
25.11.2022 11:21
25.11.2022 12:26
25.11.2022 15:03
25.11.2022 15:05
25.11.2022 15:24
25.11.2022 17:11
27.11.2022 15:22
27.11.2022 18:07
28.11.2022 8:07
28.11.2022 9:01
28.11.2022 9:42
28.11.2022 10:37

Tilaaja

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

X X X X X

Ennen ja jalkeen -kyselyt

Millaisessa roolissa toimit hankinnoissa? Voit valita useita vaihtoehtoja.

Valmistelija
pienhankin-
noissa

Valmistelija kynnys-

arvot ylittavissa
hankinnoissa

X X X X

Vastuuvalmistelija

pienhankinnoissa

Vastuuvalmistelija
kynnysarvot ylitta-
vissa hankinnoissa

Hyviksyja

Liite 10
1(16)

Millaisen kouluarvosanan
antaisit viraston taméanhetki-
selle hankintatoimelle (4-10)

8
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Vastausaika

28.11.2022 10:52
28.11.2022 12:25
28.11.2022 15:00
28.11.2022 15:15
28.11.2022 15:40
28.11.2022 21:36
29.11.2022 8:56
29.11.2022 10:07
29.11.2022 10:14
29.11.2022 10:35
29.11.2022 17:16
30.11.2022 10:03
30.11.2022 11:47
30.11.2022 12:57
30.11.2022 14:51
30.11.2022 15:15
30.11.2022 17:02
1.12.2022 9:52
1.12.2022 10:55
1.12.2022 11:50
1.12.2022 13:41
1.12.2022 14:01
7.12.2022 15:27
14.12.2022 15:54
14.12.2022 16:45
15.12.2022 11:08
16.12.2022 17:36

Tilaaja

X X X X X

X X

X X X X X X X X X X X X X X X X

Ennen ja jalkeen -kyselyt

Millaisessa roolissa toimit hankinnoissa? Voit valita useita vaihtoehtoja.

Valmistelija
pienhankin-
noissa

X X X X X X

x X X X X X

X X X X X

Valmistelija kynnys-

arvot ylittavissa
hankinnoissa

Vastuuvalmistelija

pienhankinnoissa

X

Vastuuvalmistelija
kynnysarvot ylitta-
vissa hankinnoissa

Hyvaksyja

Liite 10
2 (16)

Millaisen kouluarvosanan an-
taisit viraston taméanhetkiselle
hankintatoimelle (4-10)

© 00O 0000 NOONOOO 0N OO 000 NNNO0WOWWN N o0 oo



Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10

3 (16)
Missa hankintojen osa-alueessa koet olevan eniten kehitet- Mika seuraavista vaikuttaa mielestasi eniten hankintojen kehittamistarpeeseen koko vi-
tavaa koko viraston tasolla? (valitse enintaan kaksi) raston tasolla? (1 Vahadinen vaikutus — 5 Merkittava vaikutus)
Hankinnan Kilpailutusten Kilpailutus- Sopimusaikai- Osaami- Resurs- Proses- Ohjeistuk- Hankintojen joh- Hankintojen orga-
suunnittelu valmistelu ten lapivienti nen yhteisty6 sen puute sien puute sien puute sen puute tamisen puute hisoinnin puute
X X 1 4 3 3 3 3
X X 3 5 3 2 2 3
X X 4 4 3 3 3 4
X 4 2 4 4 3 3
3 3 3 3 3 3
X 3 3 3 3 3 4
X 3 3 2 5 3 3
X X 4 5 2 2 3 3
X X 5 4 4 4 3 4
2 2 3 4 3 3
X X 4 3 3 5 3 3
X X 3 4 5 4 3 3
X X 4 3 3 3 4 4
X 4 2 2 4 2 2
X X 3 3 4 3 5 5
X X 5 5 4 3 4 4
3 3 2 2 2 2
X 5 5 3 3 2 2
X 5 3 3 3 3 4
X 4 5 4 4 1 2
X X 5 5 5 5 2 2
X 4 3 5 1 3
X 5 5 3 5 3 4
X X 4 4 3 4 4 4
X X 4 5 4 5 4 5
X X 2 4 3 3 3 3
X 2 4 2 2 4 3



Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10

4 (16)
Missa hankintojen osa-alueessa koet olevan eniten kehitet- Mika seuraavista vaikuttaa mielestasi eniten hankintojen kehittamistarpeeseen koko vi-
tavaa koko viraston tasolla? (valitse enintaan kaksi) raston tasolla? (1 Vahadinen vaikutus — 5 Merkittava vaikutus)
Hankinnan Kilpailutusten Kilpailutus- Sopimusaikai- Osaami- Resurs- Proses- Ohjeistuk- Hankintojen joh- Hankintojen orga-
suunnittelu valmistelu ten lapivienti nen yhteisty6 sen puute sien puute sien puute sen puute tamisen puute hisoinnin puute
X 1 3 2 3 4 4
X 4 4 3 3 2 2
X 1 4 3 4 3 3
3 4 3
X 5 5
4 4 3 3 4 4
X X 4 4 5 4 3 3
X X 2 4 3 4 2 2
X X 3 4 2 2 2 3
X X 2 5 5 5 3 3
X X 3 4 3 2 4
X 5 5 5 5 5 5
X X 5 5 1 5 5 3
X X 4 4 3 3 3 3
X 1 1 1 1 1 1
5 5 5 5 3 3
X X 2 5 2 3 2 3
X X 4 3 4 4 5 5
X X 5 5 3 4 4 4
X X 5 5 4 5 4 4
X X 3 3 4 4 4 4
X 3 3 3 3 3 3
X 5 5 4 5 5 2
X 3 2 4 4 3 3
X X 4 1 3 1 4 4
27 26 15 5 3,51 3,81 3,22 3,58 3,10 3,29



Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10
5 (16)

Missa osa-alueessa koet tarvitsevasi lisda osaamista? (1 En tarvitse lisaa osaamista — 5 Tarvitsen paljon lisaa

osaamista)
Millaisen kouluarvosanan antaisit Hankinnan Kilpailutusten Kilpailutusten Sopimusaikai- Hankintaproses- Hankintaroolien ja -
omalle hankintaosaamisellesi? (4-10)  suunnittelu valmistelu lapivienti nen yhteistyo sin ymmarrys vastuiden ymmarrys

9 1 1 1 1 1 1
7 2 4 4 2 2 2
6 5 4 4 3 3 3
6 4 4 4 4 4 4
6 3 3 3 3 3 3
5 4 4 4 4 5 3
7 3 4 5 4 3 4
8 2 3 3 3 2 4
7 4 5 5 3 3 3
8 3 3
8 1 4 4 1 4 4
8 3 3 3 1 2 4
6 3 4 5 5 3 3
7 1 2 1 2 3 3
5 4 4 4 4 4 4
8 4 4 3 3 3 5
5 3 5 5 5 5 3
5
7 3 4 3 3 4 3
8 1 4 4 1 1 2
5 3 1 1 5 5

5 1 1 1 5 1
7 3 1 1 2 5 5
8 2 5 5 3 2 4
8 2 3 5 3 3 3
7 4 4 4 4 4 4
8 3 4 4 3 2 2



Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10
6 (16)

Missa osa-alueessa koet tarvitsevasi lisda osaamista? (1 En tarvitse lisaa osaamista — 5 Tarvitsen paljon
lisdda osaamista)

Millaisen kouluarvosanan antaisit Hankinnan Kilpailutusten Kilpailutusten Sopimusaikai- Hankintaproses- Hankintaroolien ja -
omalle hankintaosaamisellesi? (4-10) suunnittelu valmistelu lapivienti nen yhteistyo sin ymmarrys vastuiden ymmarrys

8 1 3 5 3 4 4
9 1 1 1 1 2 1
7 5 5 5 5 5 5
8 3 5
7 4 4
6 5 5 4 5
9 2 3 3 3 1 2
7 1 3 4 2 3 3
7 2 2 1 1 1 1
6 5 5 5 5 5 5
8 3 3 2 2 1 1

5 5 5 5 5 5
6 5 5 5 5 5 5
7 3 3 3 3 3 4
9 1 1 1 1 3 2

1 4 4 4 3 3
6 4 5 5 5
7 3 4 5 3 5 3

3 5 5 3 3 3
7 5 5 5 3 5 3
6 4 5 4 4 4 4
7 4 4 4 4 4 4
6 4 3 3 3 4 5
7 2 1 1 4 3 3
6 5 5 2 2 5 5

6,98 3,06 3,49 3,51 3,02 3,45 3,39



Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10

7 (16)
Koetko, etta jokin seuraavista parantaisi viraston hankintaosaamista? (1 Ei parantaisi — 5 Parantaisi merkittavasti)
Sisdiset hankin- Ulkoiset hankin- Ohjemate- Hankinta- Hankinta- Henkilokohtai- Henkilokohtaisen han- = Hankintojen maarittaminen
takoulutukset takoulutukset riaali han- roolien ku-  prosessin nen hankintoihin  kintatuen saaminen yk- osaksi tyonkuvaa (ajankay-
kinnoista vaaminen kuvaaminen perehdyttaminen sittdisessa hankinnassa ton mahdollistaminen)
2 1 3 2 1 1 2 1
4 3 5 4 5 3 4 1
5 4 5 4 4 5 3 5
3 3 3 3 3 3 3 3
3 3 4 3 4 5 4 3
5 5 5 4 4 3 5 4
5 5 5 5 5 3 3 5
4 4 4 3 4 4 4 2
5 2 3 4 4 4 4 4
5 5 5 5 5 3 3 3
2 2 2 4 4 3 5 4
4 4 3 4 4 4 4 5
5 5 5 5 5 4 3 2
3 2 3 5 5 4 4 5
5 4 5 5 5 5 5 5
5
5 3 3 4 4 5 5 5
5 2 4 3 4 5 5 3
2 3 5 3 4 1 5 1
5 3 5 5 5 5 5 5
5 5 5 5 3 5 3 2
4 4 5 4 4 4 5 1
3 4 5 5 4 3 4 5
4 4 4 5 5 5 5 5
4 3 4 4 4 4 4 3
3 3 4 3 3 3 5 1



Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10

8 (16)
Koetko, etta jokin seuraavista parantaisi viraston hankintaosaamista? (1 Ei parantaisi — 5 Parantaisi merkittavasti)
Sisdiset hankin- Ulkoiset hankin- Ohjemate- Hankinta- Hankinta- Henkilokohtai- Henkilokohtaisen han- = Hankintojen maarittaminen
takoulutukset takoulutukset riaali han- roolien ku-  prosessin nen hankintoihin  kintatuen saaminen yk- osaksi tyonkuvaa (ajankay-
kinnoista = vaaminen kuvaaminen perehdyttiminen sittdisessa hankinnassa ton mahdollistaminen)
3 3 3 4 4 2 2 4
3 5 2 3 3 2 3 4
5 5 3 4 4 5 5 5
5 4 5
5 5 5 5

5 5 4

5 4 4 3 3 3 4 4
3 3 3 3 3 4 4 3
2 2 2 2 2 5 5 4
5 4 5 5 5 5 5 5
3 2 2 1 1 3 4 4
5 5 5 5 5 5 5

5 5 5 5 5 5 5 5
5 3 4 4 4 3 4 4
2 1 2 1 3 5 5 5
2 2 4 3 4 3 5 3
5 4 5 5 5 3 3 5
5 5 5 3 3 5 5 5
5 5 5 5 5 5 5 5
5 3 5 4 5 5 5 5
5 5 5 4 5 5 5 5
4 3 4 3 4 3 4 3
5 1 5 5 5 5 5 2
4 3 4 4 4 5 5 1
5 2 1 3 5 2 3 5

4,04 3,43 4,02 3,85 4,04 3,90 4,27 3,71



JALKEEN 2024
Vastausaika

21.2.2024 14:16
21.2.2024 14:33
21.2.2024 14:44
21.2.2024 14:52
21.2.2024 15:14
21.2.2024 16:01
21.2.2024 17:21
22.2.2024 8:26
22.2.2024 8:54
22.2.2024 10:18
22.2.2024 11:31
22.2.2024 13:16
22.2.2024 15:05
27.2.2024 10:54
27.2.2024 11:03
4.3.2024 11:11
5.3.2024 15:44
5.3.2024 18:34
5.3.2024 19:49
6.3.2024 9:26
6.3.2024 9:32
6.3.2024 9:48
6.3.2024 10:07
6.3.2024 10:39
7.3.2024 9:11
7.3.2024 14:43
7.3.2024 17:25
8.3.2024 14:19

Tilaaja

x

X X X X X

X X X X X

x

X X X X X X X X

Millaisessa roolissa toimit hankinnoissa? Voit valita useita vaihtoehtoja.

Valmistelija
pienhankin-
noissa
X

X X X X X X X

Ennen ja jalkeen -kyselyt

Valmistelija kyn-

nysarvot ylittavissa

hankinnoissa
X

Vastuuvalmis-
telija pienhan-
kinnoissa

X X X X X

Vastuuvalmistelija
kynnysarvot ylitta-
vissa hankinnoissa

Hyvak-
syja

Liite 10
9 (16)

Millaisen kouluarvosanan antai-
sit viraston timédnhetkiselle han-
kintatoimelle (4-10)

7
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Vastausaika

8.3.2024 18:07
12.3.2024 8:09

30

Ennen ja jalkeen -kyselyt

Millaisessa roolissa toimit hankinnoissa? Voit valita useita vaihtoehtoja.

Tilaaja Valmistelija Valmistelija kyn- Vastuuvalmis- Vastuuvalmistelija Hyvak-
pienhankin- nysarvot ylittavissa telija pienhan- kynnysarvot ylitta- syja
noissa hankinnoissa kinnoissa vissa hankinnoissa
X X
X X X

Liite 10
10 (16)

Millaisen kouluarvosanan antai-
sit viraston taméanhetkiselle han-
kintatoimelle (4-10)

6
5

7,38



Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10

11 (16)
Missa hankintojen osa-alueessa koet olevan eniten kehitet- Mika seuraavista vaikuttaa mielestési eniten hankintojen kehittiamistarpeeseen koko vi-
tavaa koko viraston tasolla? (valitse enintaan kaksi) raston tasolla? (1 Vahainen vaikutus - 5 Merkittava vaikutus)
Hankinnan Kilpailutusten Kilpailutus- Sopimusaikai- Osaami- Resurs- Proses- Ohjeistuk- Hankintojen joh- Hankintojen orga-
suunnittelu valmistelu ten lapivienti nen yhteistyd sen puute sien puute sien puute sen puute tamisen puute nisoinnin puute
X X 5 3 4 4 4 4
4 4 4 4 2 2
X X 3 3 5 4 4 4
X X 4 3 3 5 3 3
3 1 3 3 2 1
X X 4 5 4 3 3 4
X 5 5 5 5 5 5
X 5 3 3 4 5 5
X X 4 5 4 3 3 4
X X 2 4 1 1 2 3
4 5 1 1 1 1
X 4 5 3 3 3 3
X X 4 4 4 4 3 4
X X 3 5 2 2 2 3
4 4 3 2 3 3
X X 5 3 2 2 2 2
X X 5 5
X X 4 5 2 5 3 3
X X 5 4 4 5 3 3
X 3 4 3 4 2 3
5 4
X X 4 5 5 5 5 5
X 3 5 3 2 2 2

x

x

N
SN
w
SN
w
w



Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10

12 (16)
Missa hankintojen osa-alueessa koet olevan eniten kehitet- Mika seuraavista vaikuttaa mielestési eniten hankintojen kehittiamistarpeeseen koko vi-
tavaa koko viraston tasolla? (valitse enintaan kaksi) raston tasolla? (1 Vahainen vaikutus - 5 Merkittava vaikutus)
Hankinnan Kilpailutusten Kilpailutus- Sopimusaikai- Osaami- Resurs- Proses- Ohjeistuk- Hankintojen joh- Hankintojen orga-
suunnittelu valmistelu ten lapivienti nen yhteistyd sen puute sien puute sien puute sen puute tamisen puute nisoinnin puute
X X 1 5 3 5 5 4
X X 5 5 5 2 3 4
2 3 4 3 2 4
X 3 2 2 2 2 2

14 14 7 3 3,70 4,07 3,27 3,37 2,96 3,23



Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10
13 (16)

Missa osa-alueessa koet tarvitsevasi lisda osaamista? (1 En tarvitse lisaa osaamista - 5 Tarvitsen paljon li-
sda osaamista)

Millaisen kouluarvosanan antaisit Hankinnan Kilpailutusten Kilpailutusten Sopimusaikainen Hankintaproses- Hankintaroolien ja -
omalle hankintaosaamisellesi? (4-10) suunnittelu valmistelu lapivienti yhteistyo sin ymmarrys vastuiden ymmarrys
8 3 3 3 3 3 3
5
8 3 3 4 2 4
7 1 1 1 1 1 1
8 1 1 1 1 5 5
7 3 4 5 4 5 4
5 3 3 3 5 5
5 4 5 5 5 5 5
6 3 3 3 3 3 3
8
8 2 2 2 2 2 3
7 4 2 2 2 4 3
8 3 4 3 2 3 3
7 4 4 4
7 3 3 3 3 3 3
8 3 3 3 3 3 3
6 4 5 4 3 2 2
5 5 5 5 5 5 5
7 5 3 3 4 4 3
5 3 1 1 3 3 1
7 3 5 5 3 4 4
7
7 5
9 4 2 2
8
6 4 4 3 2 3 3
6 5 3 3 4 5 5
7 5 5 5 3 4 3



Millaisen kouluarvosanan antaisit
omalle hankintaosaamisellesi? (4-10)

7
6

6,90

Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10
14 (16)

Missa osa-alueessa koet tarvitsevasi lisda osaamista? (1 En tarvitse lisaa osaamista - 5 Tarvitsen paljon li-
sda osaamista)
Hankinnan Kilpailutusten Kilpailutusten Sopimusaikainen Hankintaproses- Hankintaroolien ja -

suunnittelu valmistelu lapivienti yhteistyo sin ymmarrys vastuiden ymmarrys
2 2 2 2 3 5
2 2 4 3 2 2
3,30 3,17 3,21 2,92 3,48 3,38



Ennen ja jalkeen -kyselyt Liite 10

15 (16)
Koetko, etta jokin seuraavista parantaisi viraston hankintaosaamista? (1 Ei parantaisi - 5 Parantaisi merkittavasti)
Sisdiset hankin- Ulkoiset hankin- Ohjemate- Hankinta- Hankinta- Henkilokohtai- Henkilokohtaisen han- = Hankintojen maarittaminen
takoulutukset takoulutukset riaali han-  roolien ku- prosessin nen hankintoihin  kintatuen saaminen yk- = osaksi tyonkuvaa (ajankay-
kinnoista vaaminen kuvaaminen perehdyttiminen sittdisessa hankinnassa ton mahdollistaminen)
5 5 5 4 5 5 3 4
4 4
4 2 3 5 5 5 5 3
4 3 4 4 4 4 4 1
5 1 5 5 5 5 5 1
5 2 5 5 5 4 5 4
5 5 5 5 5 5 5 1
5 1 4 5 5 5 5 4
4 3 4 4 4 4 5 4
3 3 3 3 3 2 2 3
4 2 3 3 3 4 4 2
4 4 5 5 5 3 5 4
4 3 4 2 4 4 4 2
5 2 2 1 1 3 5 5
4 2 4 4 3 5 5 4
4 4 4 3 3 4 4 3
5 5 5 5 5 5
4 3 5 5 5 5 5 2
2 2 5 5 5 2 5 5
4 3 4 3 3 4 5 2
5 4 5
5 5 5 5 5
5 5
4 2 4 4 4 4 5 3
5 3 5 5 5 4 5 2
4 4 3 3 4 4 4 2
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16 (16)
Koetko, ettd jokin seuraavista parantaisi viraston hankintaosaamista? (1 Ei parantaisi - 5 Parantaisi merkittavasti)
Sisdiset hankin- Ulkoiset hankin- Ohjemate- Hankinta- Hankinta- Henkilokohtai- Henkilokohtaisen han- = Hankintojen maarittaminen
takoulutukset takoulutukset riaali han-  roolien ku- prosessin nen hankintoihin  kintatuen saaminen yk- = osaksi tyonkuvaa (ajankay-
kinnoista vaaminen kuvaaminen perehdyttiminen sittdisessa hankinnassa ton mahdollistaminen)
1 1 3 1 3 3 4 4
2 2 3 2 2 3 3 3

4,04 2,70 4,12 3,84 4,04 4,04 4,50 2,96
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