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Kehittamistyon tavoitteena oli edistaa valituilla toimenpiteilla KEHA-keskuksen ASVI-
hankintaryhman tydskentelya suuntaan, joka mahdollistaa innovatiivisen kokeilukult-
tuurin kehittymisen ryhman toimintaan. Lahtokohtana kehittamiselle toimi KEHA-kes-
kusta ohjaavien virallisten toimijoiden vaatimukset innovatiivisuudesta mutta myos
ymmarrys ja nakemys siita, etta innovatiivisuuden kehittamisella ja tukemisella voi-
daan saada taysin uudenlaista vaikuttavuutta ryhnman toimintaan.

KEHA-keskuksen ASVI-hankintaryhman innovatiivisen toiminnan vahyyteen liittyvia
juurisyita selvitettiin juurisyyanalyysin avulla, ja se paljasti juurisyiden liittyvan innova-
tiivisuuden johtamisen, esihenkilolta saatavan tuen ja innovaatio-osaamisen niukkuu-
teen seka vahaiseen yleiseen keskusteluun innovatiivisuuden mahdollisuuksista.
Juurisyista tunnistettuihin neljaan kehittamiskohteeseen valitut kehittamistoimenpiteet
tasmentyivat tyon aikana toimiviksi, innovatiivista toimintaa edistaviksi menettelyiksi.
Kehittamistyon aikana kayttoon otetuista tyovalineista ja menettelyista kehitetaan jat-
kossa edelleen uusia innovaatiopotentiaalin tunnistamisen ja kayttdon ottamisen ta-
poja seka innovatiivisen toiminnan ja kokeilut mahdollistavia menettelyja ASVI-han-
kintaryhman toimintaan.

Kehittamistyd keskittyi niihin menetelmiin, joilla pyritddn saamaan aikaan innovatiivi-
suuden ja kokeilut mahdollistavaa kulttuuria ASVI-hankintaryhman toimintaan. Inno-
vatiivinen nakokulma tulee jatkossa olemaan tarkea osa ASVI-hankintaryhmalle osoi-
tettujen hankintatoimeksiantojen toteutusten suunnittelua ja tarkastelua. Tasta syysta
kehittamistyon tarkein tulos oli varmasti vuoden 2023 hankinta-asiakirjojen pohjalta
toteutetusta dokumenttianalyysista selvinnyt, ASVI-hankintaryhman toimeksiannoissa
piileva todellinen innovaatiopotentiaali, joka nykyisilla toimintamalleilla jaa kaytta-
matta kokonaan. Kehittdmistyon tuloksia seurataan jatkossa nyt sovituin menettelyin
ja kehittamisen kohteita, toimenpiteita ja niihin liittyvia mittareita uudistetaan kehitty-
misen edetessa.
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The goal of this thesis was to develop the work of the ASVI Procurement group at the
KEHA Center with selected measures in a direction that would enable the develop-
ment of an innovative experiment culture in the group’s operations. The starting point
for the development was the requirements of the official actors who guide the KEHA
Center regarding innovation, but also the vision and understanding that by develop-
ing and supporting innovation, a completely new kind of effectiveness can be gained
for the group’s operations.

The root cause analysis pointed to the lack on innovative activity of ASVI Procure-
ment group. It revealed that the root causes were related to the lack of innovation
management, support from superiors and innovation expertise, as well as little gen-
eral discussion about the possibilities of innovation. During the analysis, the develop-
ment measures and four development targets were identified based on the identified
root causes. They were also related to the working procedures that promote innova-
tive activities.

The development focused on the methods to create a culture that enables innovation
and experimentation in ASVI Procurement group’s operations. The most important re-
sult was the unveiling of the real innovation potential hidden in the assignments of ASVI
Procurement group that emerged from the document analysis carried out on the basis
of the 2023 procurement documents, which remains completely unused with the cur-
rent operating models. The thesis also introduced the work tools and procedures dur-
ing its development work, which should result in the new ways of identifying and im-
plementing innovation potential. In the future, the results of the development work will
be monitored with the newly agreed tools and procedures, and the four development
targets, while the proposed measures and related metrics will be renewed as the de-
velopment progresses. In the future, an innovative perspective will become an im-
portant part of the planning and review of the implementation of procurement orders
assigned to ASVI Procurement group.

Keywords: public procurement, innovativeness, experimentation cul-
ture
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1 Johdanto

Innovatiivinen toiminta ja uusien asioiden kokeileminen ei valttamatta ole kovin
luontevaa toimintaa virkamiehelle. Olen itse tydskennellyt valtion virkamiehena
erilaisissa tehtavissa ja organisaatioissa yhteensa yli 30 vuotta ja oman koke-
mukseni mukaan toimintaa on ohjannut useimmiten byrokraattinen ja organi-
saatiolahtdinen toimintatapa. Usein siihen on kuulunut myos sisdanrakennet-
tuna tietty saannosto ja sen noudattamiseen liittyva ankaruus. Kun tyossa on
pyrkimys ensisijaisesti valttaa poikkeamia ja tehda mahdollisimman virheetonta

jalked, rajoittaa se merkittavasti luovaa toimintaa ja uuden kokeilemista.

Pidan saannoista ja ohjeista, koska ne tarjoavat hyvat ja turvalliset reunaehdot
organisaation tyoskentelylle. Byrokratia varmistaa julkisessa organisaatiossa
erinomaisesti toiminnan lainmukaisuuden. On vain mietittava, miten sita kannat-
taa toteuttaa, mita ohjeistetaan ja saannellaan erityisen tarkasti ja missa jate-
taan tilaa asiantuntijoiden omalle ajattelulle ja paatdoksenteolle. Raja sopivan ja
liiallisen ohjeistamisen valilla on usein hailyva ja mikali kaikki poikkeamat pyri-
taan poistamaan ohjeilla, jaa asiantuntijan omalle ajattelulle ja sen taydelle hyo-

dyntamiselle niukasti tilaa.

Vaatimus innovatiivisen toiminnan lisdamisesta julkisissa hankinnoissa on ollut
esilla jo pitkaan. Se Ioytyy eri hallitusten hallitusohjelmista useilta aiemmilta hal-
lituskausilta. Juha Sipilan (2015) ja Sanna Marinin (2019) hallitusten hallitusoh-
jelmissa oli muotoiltuna selkeat prosentuaaliset tavoitteet innovatiivisille hankin-
noille, jotka on kuvattu seuraavalla tavalla: Sipilan (2015) hallituksen tavoite oli
“viiden prosentin osuus kaikista hankinnoista” ja Marinin (2019) hallituksen ta-
voite ’kymmenen prosenttia julkisista hankinnoista vaalikauden loppuun men-
nessa”. Petteri Orpon hallituksen hallitusohjelmassa ei ole maarallista tavoitetta
mutta siina todetaan, etta lisataan innovatiivisten hankintojen kayttéa. (Valtio-
neuvosto 2015, 27; Valtioneuvosto 2019, 109; Valtioneuvosto 2023, 104.)



Itse ajattelen innovatiivisuuden olevan kaikkea uutta tekemista, uudenlaisia
avauksia ja toimintatapoja. Naen innovatiivisuuden lisaamisella olevan laajasti
yleisia vaikutuksia organisaation tuottavuuteen, kun toimintaa voi pienilla kokei-
luilla jatkuvasti vapaasti kehittaa ja saada nain tyoprosesseja toimivammiksi ja

tehokkaammiksi.

Itse tutustuin tarkemmin innovatiivisuuden ja kokeilukulttuurin kasitteisiin ke-
vaalla 2021 kun KEHA-keskus osallistui pienella rynmalla Sanna Marinin halli-
tusohjelman (2019) myéta syntyneen KEINO-akatemian innovaatioakatemiato-
teutukseen. Osallistujaryhmaan kuuluivat tuolloin KEHA-keskuksen Asianhal-
linta ja virastopalvelut yksikon (ASVI-yksikkd) johtaja, mina itse ASVI-hankinta-
ryhman ryhmapaallikkona, yksi ASVI-yksikon hankinta-asiantuntija seka Digitali-
saatio ja tietohallintoyksikosta (DIHA-yksikkd) yksi ryhmapaallikko ja johtava
ICT-asiantuntija. Osallistumisen tuotoksena KEHA-keskukselle toteutettiin han-
kintojen strategiset linjaukset -asiakirja (Liite 1) ja saatiin kaynnistettya hyva
keskusteluyhteys kahden KEHA-keskuksessa hankintoja toteuttavan yksikon
valilla. (Hankintakeino 2021.)

KEHA-keskuksen hankintatoimen kehittamiselle on siis olemassa erinomaiset
lahtokohdat. Hyvan alkavan sisaisen yhteistyon lisaksi hankintatoimi on myos
resursoitu kohtalaisesti niin hankinta-asiantuntijoiden, esihenkilotydn kuin johta-
juudenkin nakokulmasta. Vaikka KEHA-keskuksen yleinen toimintakulttuuri ei
mielestani viela juurikaan tue kokeiluja tai muuta innovatiivista toimintaa, on ke-
hittamistyo hankintojen osalta nykyisista lahtokohdista mahdollista kaynnistaa.
Tassa opinnaytetydssa keskitytaan kehittamaan KEHA-keskuksen Asianhallinta
ja virastopalvelut -yksikon hankintaryhman toimintaa ja ryhmasta kaytetaan
tassa yhteydessa nimea ASVI-hankintaryhma. Ryhma sijoittuu Asianhallinta ja

virastopalvelut -yksikon hankinnat ja toimitilat ryhmaan. (Kuva 1.).



1.1 Kohdeorganisaatio KEHA-keskus

ELY-keskusten seka TE-toimistojen kehittdmis- ja hallintokeskus (KEHA-kes-
kus) on osa suurta kirjanpitoyksikkda, joka sisaltaa 31 itsenaista virastoa: 15
elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskusta (ELY-keskus) ja 15 ty6- ja elin-
keinotoimistoa (TE-toimisto). ELY-keskukset ja TE-toimistot toimivat osana
oman alueensa aluehallintoa ja KEHA-keskus, joka on kokonaisuuden ainoa
valtakunnallinen virasto ja toimii niiden hallintovirastona. Lisaksi KEHA-keskuk-

sen sisalla, erillisyksikkona, toimii Siviilipalveluskeskus.

Kaikilla kirjanpitoyksikon virastoilla on oman toimintansa substanssityon katta-
miseen omat erilliset rahoituksensa ja ne toimivat itsenaisina hankintayksik-
koina. Kaikki arjen tyoskentelyyn tarvittava valineistd hankitaan ja maksetaan
KEHA-keskuksen hallinnoimasta, koko kirjanpitoyksikon yhteisesta budjetista.
Henkilokuntaa koko kirjanpitoyksikossa on yhteensa n. 8500 henkiloa ja KEHA-
keskuksessa siita noin 600 henkiloa. (KEHA-keskus 2024.)

JOHDON TUKI

KEHA-keskuksen tehtavat ja palvelut

Valtakunnallinen seka KEHA-keskuksen viestinta

Strategiatyd, ennakointi ja tulossuunnittelu

Sisainen valvonta ja riskienhallinta

Asiakkuus- ja laatutyd

MAKSATUS TALOUSPALVELUT DIGITALISAATIO JA TE-PALVELUT JA

HENKILOSTO- 1A ASIANHALLINTA JA
TIETOHALLINTO KOTOUTUMINEN

LAKIPALVELUT VIRASTOPALVELUT

S TE-palvelut ja prosessit
Tybnantajatoiminta Asianhallinta ja Digitaaliset palvelut

kirjaamopalvelut

TE-toimistojen sisainen laskenta ja .
myontamien tukien ja raportointi —— TE-palvelujen
e lerkko- ja _osaamisen
i kehittaminen ja tuki
maksatukset Menojen kasittely e L
(ml. palkka- ja . . TE- ja KOTO-
starttituet) Tulojen kasittely o s e
tietojarjestelmat
ELY-keskusten » Kotoutumisen ja
mydntamien valtion- D P — kansainvalisen
jen ja k <t . m rekrytoinnin palvelut
crdanlzlenz sz Matkahalinto tietoturva ja
maksatus tietosuoja

Palvelussuhdeasiat

Henkildstosuunnittelu Toimitilat ja

Rekrytoinnin tuki tyoymparistot

Tybsuojelu Virastopalvelut
Tybterveys
Tyohyvinvointi Toimintameno-
hankinnat

Oikeudelliset palvelut
(ml. takaisinperinta)

Maksatusten RRF-koordinointi . . SVILBALVELUS
tarkastukset (Suomen elpymis- ja Arkkitehtuurit

. palautumisvaline) siviilipalveluslaissa
Yleinen {1446/2007) tarkoitetut

avustusjarjestelma tehtavat

ELY-keskusten
johtamisosaamisen ja
henkildston osaamisen

kehittaminen

Erillisyksikko hoitaa

K E HA' ELY-keskusten seka TE-toimistojen
keskus kehittamis- ja hallintokeskus ;

Kuva 1. KEHA-keskuksen organisaatio ja tehtavat (KEHA-keskus 2024)

KEHA-keskus on perustettu 1.1.2015 ja siina toimii talla hetkella linjaorganisaa-
tiomallilla kuusi yksikkoa: henkilosto- ja lakipalvelut, asianhallinta ja



virastopalvelut, maksatus, talouspalvelut, digitalisaatio ja tietohallinto seka TE-
palvelut ja kotoutuminen (Kuva 1.). Jokaisella yksikdlla on johtajan lisaksi ryh-
mapaallikoita, jotka huolehtivat lahiesihenkilotyosta ja siita, ettd yksikolle asete-

tut tehtavat tulevat suoritetuiksi asianmukaisesti. (KEHA-keskus 2024.)

1.2 KEHA-keskuksen tehtavat

KEHA-keskus on luonteeltaan hallintovirasto, joka tuottaa koko kirjanpitoyksi-
kolle sen toiminnan mahdollistamiseksi tarvittavat valttamattomat palvelut.
KEHA-keskuksen tehtavana on auttaa ELY-keskuksia ja TE-toimistoja saavutta-
maan niille asetetut tulostavoitteet seka auttaa niita hallinnollisten menettelyjen
yhdenmukaistamisessa ja toiminnan toteutumisen seurannassa. Lisaksi joiden-
kin yksikoiden osalta palveluja tuotetaan laajemmalle asiakasryhmalle, kuten
muille valtionhallinnon kirjanpitoyksidille, ministeridille seka kuntatoimijoille.
(KEHA-keskus 2024.)

KEHA-keskuksen erillisyksikkona toimivalla Siviilipalveluskeskuksella on hie-
man erilainen mutta tarkea substanssirooli, joka sisaltyy KEHA-keskuksen toi-
mintaan, vaikka poikkeaakin KEHA-keskuksen perustoiminnasta merkittavasti.
Siviilipalveluskeskus toteuttaa sellaisten asevelvollisten siviilipalveluksen jarjes-
tamisen, jotka vakaumukseen perustuvista syista eivat voi suorittaa asepalve-
lusta. (KEHA-keskus 2024; Siviilipalveluskeskus 2024.)

1.3 ASVI-hankintaryhman tehtavat

Taman opinnaytetyon kehittdmisen kohde on rajattu KEHA-keskuksen Asian-
hallinta- ja virastopalvelut -yksikdssa toimivan hankinnat ja toimitilat -ryhman
hankintaryhman (ASVI-hankintaryhma) toimintakulttuurin kehittdmiseen inno-
vaatiomyonteisemmaksi. Toimin itse ASVI-hankintaryhman ryhmapaallikkéna ja
lahiesihenkilond. Ryhman tehtavana on hankkia ELY-keskuksille, TE-toimistoille
ja Siviilipalveluskeskukselle toimitilat, toimitiloihin tarvittavat palvelut (siivous,
aula- ja vartiointipalvelut, virastosahkaot, postipalvelut, kahvikoneet yms.), virka-
autot, toimistokalusteet, toimistotarvikkeet, tyoterveyshuolto,



henkilostdetuuksien maksamisen mahdollistava mobiilisovellus ja muita arjen

tyoskentelyn ja toiminnan mahdollistavia tuotteita ja palveluja.

Naihin kaikkia kirjanpitoyksikon virastoja koskeviin hankintoihin kaytetaan
KEHA-keskuksen hallinnoimaa, kirjanpitoyksikon virastojen yhteista budjettia ja
hankintayksikkona naissa hankinnoissa toimii KEHA-keskus kaikkien kirjanpito-
yksikon virastojen puolesta. Lisaksi ASVI-hankintaryhman tehtavana on yllapi-
taa koko kirjanpitoyksikon pienhankintoja ohjeistavaa ohjetta seka toteuttaa kir-
janpitoyksikon virastojen toimeksiannoista mita tahansa heidan tarvitsemiaan
kilpailutusprosesseja. Kirjanpitoyksikon virastojen ja hanketoimijoiden hankinta-
neuvonta, prosessien sparrailu ja hankintaprosessien kehittamisessa avustami-

nen kuuluvat myos ryhman tehtaviin.

ASVI-hankintaryhmassa tydskentelee nelja hankinta-asiantuntijaa seka hankin-
nat ja toimitilat -ryhman paallikkd. Ryhman asiantuntijat tydskentelevat paa-
saantoisesti hyvin itsenaisesti ja osaavat johtaa omaa toimintaansa erinomaisen
hyvin. Haasteena KEHA-keskuksen yhteiselle hankintatoiminnalle on ASVI-han-
kintaryhman sijoittuminen linjaorganisaatiossa ASVI-yksikon sisalle ja siita joh-
tuva ajatuksellinen ja viestinnallinen rajaus toiminnalle. Haasteita aiheuttaa
my0s ajoittainen tyokuorman epatasaisuus seka yksikon ulkopuolelta tulevien

toimeksiantojen ajoittainen kiireellisyys.

2 Ongelman maarittely, rajaukset ja keskeiset kasitteet
2.1 Ongelman maarittely

2.1.1 Juurisyiden selvittaminen

ASVI-hankintaryhman lahtotilanteeseen liittyvien ongelmien juurisyiden selvitta-
miseksi toteutettiin kaksi haastattelua Teams-yhteydella 21.3.2023. Haastatelta-
vina olivat KEHA-keskuksen ASVI-yksikon hankintaryhman hankinta-asiantunti-
jat seka yksikon johtaja. Haastatellut antoivat suostumuksensa tutkimukseen

ennen lahtétilannehaastattelujen toteuttamista. Suostumuksen antamisen



yhteydessa haastatellut saivat tutkimuksen tietosuojaselosteen tiedokseen. Tie-
tosuojaselosteessa todetaan, etta kerattavat henkilotiedot koskevat haastatellun
nimea ja tehtavanimiketta mutta lopullisessa opinnaytetyossa ei kayteta haas-
tattelujen yhteydessa kaytyyn keskusteluun liittyvia suoria sitaatteja eika haas-

tateltujen henkildiden nimia.

Haastattelut toteutettiin oman havainnointini perusteella I0ytamieni keskeisim-
pien ongelmien juurisyiden selvittamiseksi, joista muodostin nelja vaitetta.
Haastatellut tuottivat vastauksensa vaitteisiin omasta nakokulmastaan, oman
asiantuntemuksensa ja tekemiensa havaintojen perusteella. Haastattelujen
aluksi haastateltavat perehdytettiin innovatiivisten hankintojen ja kokeilukulttuu-
rin paaperiaatteisiin ja heidan kanssaan kaytiin kasittelyssa olleiden vaitteiden

taustaan liittyva keskustelu.

Keskustelun yhteydessa haastateltavilla oli mahdollisuus olla vaitteista myos eri
mielta ja tarvittaessa muokata niita. Hankinta-asiantuntijoiden osalta tarkoitus oli
tehda juurisyykartoitus pareittain mutta toteutus oli lopulta muodoltaan ryhma-
keskustelu, jossa vaitteista keskusteltiin juurisyyn etsimisen menetelmalla vai-
heittain aina niin kauan, etta yhteinen vastaus |0ytyi ja voitiin kirjata juurisyyksi.
Yksikon johtaja vastasi vaitteisiin omassa keskustelussaan samalla menettelylla

erikseen.

Vaitteet olivat asiantuntijoille ja yksikon johtajalle samat (Liite 2):

1. KEHA-keskuksen ASVI-yksikon hankintatoimessa ei talla hetkella ole ko-

keilukulttuuria.

2. Kokeilukulttuurin syntymisen edistaminen KEHA-keskuksen ASVI-yksi-

kon hankintatoimeen on haasteellista toteuttaa.

3. Kokeilukulttuurin toteutumisen tarjoamia mahdollisuuksia ei ole tutkittu,
joten niita ei tunnisteta KEHA-keskuksen ASVI-hankintaryhman toimin-

nassa.



4. Innovoinnille (uudella tavalla tekemiselle) ei ole aikaa KEHA-keskuksen

ASVI-yksikon hankintatoimen arjessa.

Juurisyyn selvittdmisessa kaytettiin Lean-filosofiasta tuttua systemaattisen on-
gelmanratkaisun menetelmag, jota llkka Kouri kutsuu kokoamassaan Lean tas-
kukasikirjassa nimella: 5 kertaa miksi — juurisyyn selvittaminen. Menetelmassa
ongelma sen havaitsemisen jalkeen kirjataan ylos, selvitetaan sen laajuus, sel-
vitetdan juurisyy, suunnitellaan ja toteutetaan juurisyyn poistoon tahtaavia toi-
menpiteita, seurataan, poistuiko ongelma ja lopuksi pyritaan vakiinnuttamaan
uusi toimintatapa. Lean-filosofiassa kehittdaminen ei kuitenkaan pysahdy uuden
toimintatavan kayttdonottoon, vaan tehokkuutta ja laatua kehitetaan jatkuvasti
eteenpain. (Kouri 2021, 29,31.)

Juurisyiksi vaitteiden sisaltamiin ongelmiin Idydettiin:

Asiantuntijahaastattelussa:

= Vastuualueittain eriytetty ja hajautettu hankintojen tekeminen, jota
kukaan ei kokonaisuutena ohjaa, hankinnat piilossa substanssiteh-
tavien sisalla

= Kukaan ei edellyta hankintatoimelta uusia tapoja tehda

= Johtoryhmalla paljon vastuita eika tahan asiaan arjessa tormata

= Hankintoja ei johdeta kokonaisuutena vaan hajautetusti

Yksikon johtajan haastattelussa:

= Kannustimet puuttuvat, koska palkkausjarjestelmahankinta epaon-
nistunut aikanaan

= Pelatdan epaonnistumista ja muutosta

= Tehtavat kuvattu yksikoittain, tydjarjestys ohjaa yksikkdkohtaiseen
toimintaan

= Innovointia ei pideta esilla, esimerkit puuttuvat eika aiheeseen liitty-

vaa keskustelua kayda



Mielenkiintoista ja ehka odotettuakin on, ettd hankinta-asiantuntijoiden ja yksi-
kon johtajan nakemykset juurisyista kunkin esitetyn vaitteen osalta poikkeavat
hieman toisistaan. Hankinta-asiantuntijoiden ndkemyksen mukaan ongelmien
juurisyyt loytyvat ensisijaisesti KEHA-keskuksen hankintatoimen hajautetusta
organisoitumisesta ja siihen liittyvasta hankintatoimen johtamisen hajautumi-
sesta. Yksikon johtajan huomiot liittyvat osin myos organisoitumiseen, vastuiden
tyojarjestyksenmukaiseen jakautumiseen seka onnistumisen ja epaonnistumi-

sen huomioimisen nakokulmiin ja yleiseen innovatiivisuudesta vaikenemiseen.

Juurisyyanalyysin johtopaatoksena totean sen, mika on jo lahtoétilanteessa ollut
selvaa eli etta innovatiivisen kokeilukulttuurin kehittamiseen tarvitaan paljon pi-
dempi aika ja leveammat hartiat, mita tassa kehittamistydssa on ollut kaytetta-
vissa. Analyysin pohjalta on I0ydettavissa kuitenkin sellaisia juurisyita, joiden
poistamista on opinnaytetyohon liittyvan kehittamistyon aikana mahdollista edis-

taa ja joihin on ollut mahdollista toteuttaa kehittamissuunnitelma jatkoa varten.

Asiantuntijahaastattelun osalta tallaisia juurisyita ovat:

e kukaan ei edellyta hankintatoimelta uusia tapoja tehda

¢ hankintoja ei johdeta kokonaisuutena vaan hajautetusti

Johtajan haastattelun osalta tallaisia ovat:

e pelataan epaonnistumista ja muutosta

e innovointia ei pideta esilla, esimerkit puuttuvat eika aiheeseen liittyvaa

keskustelua kayda

2.1.2 Muita havaintoja ongelman maarittelyyn liittyen

Olen tyoskennellyt julkisen sektorin tehtavissa vuodesta 1990 alkaen ja nahnyt,
kuinka vaatimukset toiminnan tuottavuuden ja tehostamisen lisaamiseksi ovat

kasvaneet koko ajan. On ymmarrettavaa, ettd Suomen valtion taloudellinen



tilanne edellyttaa kaikilta julkisilta organisaatioilta oman toiminnan rehellista tar-
kastelua ja sita tehostavien keinojen aktiivista etsintaa. Budjetit tulevat olemaan
tulevaisuudessa entistakin pienempia ja siksi toimintaa on muutettava tehok-

kaammaksi.

Kun aloitin tyourani julkisella sektorilla vuonna 1990, olivat muutokset hieman
hitaampia ja kehittamistyota tehtiin pidemman tahtaimen suunnitelmiin nojaten.
Talla hetkella vauhti on huima ja vaikka suunnitelmia tehtaisiinkin, ne muuttuvat
nopeasti nykyisessa, jatkuvasti muuttuvassa julkisessa hallinnossa ja siksi ke-
hittamistyota on kannattavampaa tehda pienin parannuksin ja matalalla kynnyk-

sella uusia toimintamalleja kokeillen.

ASVI-hankintaryhma tydskentelee linjaorganisaatiossa omassa Asianhallinta ja
virastopalvelut -yksikon suppilossaan (Kuva 1.) ja sen toimintaa johdetaan linjan
sisalla. Tyota tehdaan pienessa ryhmassa riskit minimoiden eli useimmiten
aiemmin testatuilla menettelyilla, jotta voidaan varmistaa, etta hankinnat var-
masti toteutuvat asianmukaisesti ja ajallaan. Viivastyksia ei haluta, koska han-
kittavat tavarat ja palvelut tulevat useimmiten merkittavan osan tai kaikkien Kir-

janpitoyksikon asiantuntijoiden kayttoon.

Kun ASVI-hankintaryhman kilpailuttamat tuotteet ja palvelut ovat ajallaan kaik-
kien kaytettavissa, kukaan ei edes tieda, etta joku on sopimuksen kilpailuttanut.
Ryhman toiminta tulee nakyvaksi vasta tilanteessa, jossa hankinta on viivasty-
nyt jonkin poikkeaman vuoksi tai kilpailutetun hankinnan sopimus ei jostain

syysta toimi odotetulla tavalla.

ASVI-hankintaryhman tydskentely-ymparistoon on liséksi aina liittynyt paljon
mutkallisia prosesseja, turhaa byrokratiaa, itse keksittyja saantoja, epaonnistu-
misen pelkoa, paallekkaista tekemista yksikoiden valilla, epaselvia rajapintoja ja
vaatimuksia laatukriteereista, jotka jaavat lopulta vaikuttavuudeltaan sattuman
varaan. Toisaalta siihen on sisaltynyt aivan lilan vahan mahdollisuuksia aidosti
vaikuttaa toteutusten sisaltdihin ja sopimuksiin innovatiivisuuden ja hankinta-

asiantuntijan laatuosaamisen avulla.
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KEHA-keskuksessa kaytetaan vuodessa yli sata miljoonaa euroa tavara- ja os-
topalvelusopimuksien kautta hankittaviin tavaroihin ja palveluihin (Kuva 2). So-
pimuksia johdetaan useimmiten erillisina toisistaan, eivatka hankintoja johtavat
henkilot aina tunnista strategisesti merkittavia toimittajia ja sopimuskokonai-
suuksia. Naissa olosuhteissa toimittajayhteistyokin on sopimuskohtaista ja nah-
dakseni tallaisessa toimintamallissa hukataan sita toimittajakohtaista osaamista
ja valtaa, jota olisi mahdollista hyddyntaa resurssina kokonaisuuden kehittamis-

tyossa.

Organisaatiossa on siis kokemukseni mukaan liian vahan kokonaisuuksien tar-
kasteluja ja varsinaisiin hankintoihin liittyvaa suunnittelua, joiden avulla KEHA-
keskuksen yksikot voisivat saada lisaresurssia kayttoonsa yhdistamalla hankin-
tojaan suuremmiksi kokonaisuuksiksi ja tunnistamalla organisaatiolle strategi-
sesti merkittavimmat toimittajat, joihin keskittya. Talla hetkella minkaanlaisen
tyopanoksen kaytto taysin uudenlaisen ajattelun, toimintamallien tai menettely-
jen kehittamiseksi on vahaista, koska kuten juurisyyanalyysissakin kavi ilmi, sita
ei erityisesti kukaan ryhmalta edellyta. Kun ilmiota ei laajassa mittakaavassa ole
organisaatiossa olemassa, en myoskaan itse ole osannut varata resurssia
omasta tyostani innovatiivisen toiminnan tai kokeilukulttuurin edistamiseen.
Kaytanndssahan jokainen suunnittelee tydaikansa kayton tyolle asetettujen vaa-
timusten mukaiseksi koska kohtuullisissa tyoskentelyajoissa pysyminen aina

edellyttaa priorisointia ja karsimista.

2.2 Kehittamistyon rajaaminen

Opinnaytetyon toteutuksen rajaaminen KEHA-keskuksen ASVI-yksikon hankin-
taryhman innovatiivisen toiminnan kehittamiseen antaa vain osittaisen kuvan
kokonaiskehittamistarpeesta. Rajaaminen on kuitenkin ollut valttamatonta orga-
nisaation koko ja innovatiivisuuden kokonaiskehittymistarpeen laajuus huomioi-
den. Organisaatiokulttuuri ja sen syntyyn vaikuttavat tekijat ovat ymmarretta-
vasti liian laaja kokonaisuus tarkasteltavaksi ja kehitettavaksi yhden yksikon yh-

den ryhman sisalta kasin ja koska tassa opinnaytetydssa on kyse myos
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kulttuurimuutoksen kaynnistamisesta, en tietenkaan pyri vaikuttamaan koko or-

ganisaatioon taman kehittamistyon aikana.

Toisena rajauksena paadyin haastatteluiden, havainnoinnin seka teoria-aineis-
ton yhteistarkastelun jalkeen rajaamaan kehittamistyon neljaan kehittamiskoh-
teeseen, joilla edistan innovatiivisuuden ja kokeiluinnostuksen kehittymista ja
juurisyyanalyysissa ldydettyjen esteiden vaikutusten vahentamista ASVI-hankin-
taryhman toiminnassa. Kehitettavat juurisyyt on todettu aiemmin kohdassa
2.1.1. Uskon, etta valituilla kehittamiskohteilla tulee myéhemmin olemaan pitka-
aikaisvaikutuksia kaikkiin 10ytyneisiin juurisyihin ja koko organisaation hankinta-

toimintaan.

2.3 Keskeisia kasitteita

2.3.1 Innovatiivisuus julkisissa hankinnoissa

Kasitteena innovatiivisuus maaritellaan hieman eri tavalla eri lahteita tarkastel-
taessa. Hankintalain maaritelma innovaatiolle on merkittavan laaja ja antaa han-
kintayksikolle mahdollisuuksia toteuttaa innovatiivisuuttaan melko vapaasti
omassa hankintatoiminnassaan. Tarkka hankintalain mukainen maaritelma on:
"Uuden tai merkittavasti parannetun tuotteen, palvelun tai menetelman, uuden
markkinointimenetelman tai uuden organisatorisen menetelman toteuttamista
liketoimintatavoissa, tyopaikkaorganisaatiossa tai ulkoisissa suhteissa”. (Han-
kintalaki 2016, 4 § kohta 20.)

Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan tuottaman innovatiivisia julkisia
hankintoja koskevan raportin (2017) mukaisesti innovatiivinen julkinen hankinta
maaritellaan: "Uuden tai merkittavasti parannetun tuotteen tai palvelun hankinta,
jolla parannetaan julkisten palveluiden tuottavuutta, laatua, kestavyytta ja/tai
vaikuttavuutta”. Raportissa kasitetta tarkastellaan laajemmin ja se sisaltaa poh-
dintoja myds innovatiivisen hankintatoiminnan mahdollisuuksista tuottaa merki-
tyksellisyytta koko yhteiskunnalle eika vain hyotya uudesta tuotteesta ja palve-

lusta sen hankkineelle organisaatiolle. (Valovirta ym. 2017, 6.)
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Innovatiivisuus hankintatoimessa voi siis parhaimmillaan tarkoittaa koko yhteis-
kuntaan ja kilpailtuihin palvelu- ja tavaramarkkinoihin vaikuttamista. Kuulostaa

pyrkimyksena suureelliselta, mutta pitaa laajasti ajateltuna ja pitkalla tarkastelu-
jaksolla paikkansa. Nakyvimmin koko yhteiskunnan muutosta edistavat erilaiset
julkisen talouden kestavyytta, tuottavuutta ja tyollisyystavoitteita tukevat hankin-
nat. Julkinen sektori voi omalla toiminnallaan ohjata muutosta haluttuun suun-

taan esim. ilmastonmuutokseen, digitaalisuuteen ja datan hyodyntamiseen liitty-

vissa ratkaisuissaan. (Rasanen & Vilen 2021, 7.)

Valtioneuvoston selvitysraportissa (2017) tarkasteltu laajempi yhteiskunnallinen
nakokulma velvoittaa siten hankintayksikot panostamaan hankintatoimeensa ai-
van uudella tavalla ja kehittdamaan sita strategisesti vaikuttavammaksi ja hyo-
dyntamaan kehittamistydssa toimittaja- ja sidosryhmayhteistyéta. On kuitenkin
huomioitava, etta innovatiivisuuden mahdollistamiseksi organisaation hankinta-
toimessa perusasioiden tulee olla kunnossa. Resursoinnin tulee olla riittava
myOs osaamisen ja kaytettavissa olevan ajan suhteen ja hankintojen strategi-
sen suunnittelun, tulevien hankintojen vahvan ennakoinnin ja toteutusten seu-

rannan tulee olla toiminnassa vahimmaisvaatimuksina. (Valovirta ym. 2017, 6.)

Lundin ja Oslon yliopistoissa tydskenteleva professori Jan Fagerberg kuvaa
oman laajan innovatiivisuuteen liittyvan tutkimustyonsa pohjalta innovaation ole-
van koko sen prosessin, jossa uuden tuotteen tai palvelun idea syntyy, aina sii-
hen saakka, kunnes se on valmis. Kalevi Sorsa Saation tilaisuudessa Helsin-
gissa 25.4.2014 Jan Fagerberg piti esityksen innovaation kasitteesta ja inno-
vaatiopolitiikasta pohjoismaissa. Esityksesta toteutetulla tallenteella (2014) han
kuvaa uuden innovoidun tuotteen tai palvelun valmistumisen lisaksi kasitteen
kattavan myoOs ne asiat, joita tehdaan valmiin tuotteen tai palvelun erilaisten so-
veltamismahdollisuuksien eteen seka siihen liittyvan tiedon levittamiseksi koko
yhteiskuntaan ja talousjarjestelmaan. Lisaksi Fagerberg kuvaa tallenteella
(2014) laajemmin innovaatiopolitiikan kasitetta, joka tarkoittaa kaikkia niita toi-
mintatapoja organisaatioissa ja yhteiskunnassa, jotka edistavat tai vaikuttavat

yleisesti innovaatioiden synnyn mahdollisuuksiin. (Fagerberg 2014.)
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Suomessa innovaatiopolitikan valmistelusta ja toteutuksesta vastaa Tyo- ja
elinkeinoministerioé (TEM). Ty6 tehdaan yhteistydssa muiden ministerididen
kanssa ja tyota johdetaan neuvoa-antavan toimielimen, Tutkimus- ja innovaati-

oneuvoston toimesta paaministerin johdolla. (TEM 2024b.)

2.3.2 Organisaatiokulttuurin kasite

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan yhteisén yhteisten kokemusten myoéta syn-
tyvaa tapaa toimia. Kulttuurin tehtavana on luoda selkeytta organisaation paivit-
taisten tilanteiden ratkaisemista varten. Pieni osa siitd on kuvattuna organisaa-
tion kirjallisiin ohjeisiin, toimintamalleihin ja politiikkoihin. Suurin osa on piilossa
pinnan alla ja jopa taysin tiedostamatonta toimintaa. Organisaatiokulttuurin pii-
lossa oleva osa on kuitenkin tarkea toiminnan ohjaaja, koska se sisaltaa tiedon
organisaation jasenten tyota todellisuudessa ohjaavista periaatteista ja arvos-
tuksista. (Kuusela 2015, 13.)

Organisaatiot ovat yhden nakdkulman mukaan kulttuurinsa tuotteita sen sijaan
etta niiden ajateltaisi itse tuottavan kulttuuria. Kulttuurin nakeminen organisaa-
tion ominaisuutena antaa mahdollisuuden keskustella myds kulttuurin muuttumi-
sesta ja sen tietoisesta muuttamisesta. Sen avulla voi organisaation toimintaa

myo0s selittda ja ymmartaa. (Seeck 2012, 215-216.)

2.3.3 Kokeilukulttuurin kasite

Kokeilukulttuurin kasite 16ytyy organisaatiokulttuuriteorioiden joukosta, jotka
ovat syntyneet 1900-luvun loppupuolella. Ne ovat lahtoisin tarpeesta ymmartaa
ja hyddyntaa organisaatioiden sisaisia toimintatapoja ja tukirakenteita toiminnan
kehittdmisessa kokeilujen avulla. Organisaation arvomaailma on kokeilukulttuu-
rin kannalta merkittava mutta se syntyy muistakin tekijoista kuten esim. organi-
saation sisaisista rituaaleista, sankareista, symboleista ja arjen kaytannaoista,
jotka nakyvat organisaatiosta ulospain ja heijastelevat sen kulttuuria. (Seeck
2012, 209.)
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"Kokeilukulttuuri on mindset” kuvaa Terhi Aho asiaa kirjassaan Kokeilukulttuuri,
Johda kasvua joka paiva (2023). Kyseessa on organisaation toimintaa ohjaava
ajattelutapa, jossa asiantuntijoilla on vapaus kokeilla erilaisia toimintatapoja ja
menetelmia tyotehtaviensa tekemiseen. Toiminta on kuitenkin aina tavoitteel-
lista eli kokeilut eivat koske mita tahansa asiaa, vaan keskiossa on aina lisaar-

von tuottaminen kokeilemalla. (Aho 2023, 15.)

Kun perinteisesti toimittaessa projektit on suunniteltu tarkkaan ja varmistettu si-
ten, ettd saadaan aikaan onnistunut lopputulos, kokeilukulttuurissa asetetaan
tavoite, joka halutaan saavuttaa ja mahdollisesti hypoteesi siita, mita tulee ta-
pahtumaan. Sen jalkeen edetaan kokeilemalla ja testataan, tapahtuuko se, mita
ennen kokeilun aloittamista oletettiin. Hyvaksytaan siis, etta kokeilu ei valtta-

matta toimi ja lopputulos ei ole ennakolta tiedossa. (Aho 2023, 21.)

2.3.4 Psykologinen turvallisuus

Kasitteella psykologinen turvallisuus tarkoitetaan sellaista ilmapiiria organisaa-
tiossa, joka mahdollistaa kaikkien organisaation jasenten vapaan keskustelun ja
omien mielipiteiden ja ideoiden esiin tuomisen tarvitsematta pelata vahattelya
tai kieltamista. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri poistaa esteita ja jarruja siella
tyoskentelevien ihmisten tielta ja antaa asiantuntijoille mahdollisuuden kayttaa

koko potentiaalia tydssaan. (Edmondson 2019, 21.)

Kasite on taman kehittamistydn kannalta merkittava, koska organisaation tyds-
kentelyilmapiirin tulee olla riittavan turvallinen, jotta innovatiivinen ja rohkea toi-
minta mahdollistuu organisaatiossa. Turvallinen ilmapiiri tyOpaikalla ja vapaus
iimaista itseaan lisaavat asiantuntijoiden halua antaa itsestdan enemman ja
nain se vaikuttaa koko toiminnan tuottavuuteen. Psykologisen turvallisuuden
ensisijaiset mahdollistajat ovat johto ja esihenkilot. He ovat henkisesti turvalli-
sen toimintakulttuurin rakentajina aivan avainasemassa. Heidan reagointinsa
virhetilanteissa tai organisaation jasenten esille nostamien ongelmien kasitte-
lyssa joko rakentaa tai tuhoaa turvallisen ilmapiirin kehitysta. (Edmondson
2019, 157, 196.)
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Psykologisen turvallisuuden tarkeytta organisaation kokeilukulttuurin mahdollis-
tajana painottaa myos Terhi Aho kirjassaan "Kokeilukulttuuri” (2023). Hanen
mukaansa psykologisesti turvallinen ilmapiiri syntyy keskusteluista ja tavasta
kohdata ihmiset organisaatiossa. Turvallisessa ymparistossa asiantuntijat uskal-
tavat kyseenalaistaa ja olla voimakkaastikin eri mielta toistensa kanssa. Organi-
saation nakokulmasta tallainen on erinomaisen arvokas asia, koska se kehittaa
toimintaa ja mahdollistaa aktiivisen keskustelun ja asioiden nopean kasittelyn.
(Aho 2023, 32-33.)

2.3.5 Kokeilu

Kokeilulla tarkoitetaan taman opinnaytetyon yhteydessa toimintaa, jossa pienilla
testauksilla ja kokeiluilla pyritdan poistamaan tunnistettua ongelmaa tai kehitta-
maan tunnistettua kehittamiskohdetta vahitellen sen sijaan, etta toteutettaisiin
tarkan suunnitelman pohjalta mittavampi projekti. Kokeilujen avulla halutaan
luoda sita puuttuvaa tietoa, joka uuden kehittamisessa on tarkeaa. Kaytannossa
ajatus on, etta mita vahaisemmalla resurssilla ja vaivalla tietoa toimivista mene-
telmistad saadaan luotua, sita parempi. Kokeilujen avulla pyritaan siis luomaan
tietoa, joka perustuu oikeisiin kokemuksiin toisen kaden tiedon, vaitteiden tai
olettamusten sijaan. Kyse on ymmarryksen syntymisesta siihen, mita on teh-

tava, jotta tavoite saavutetaan. (Hassi ym. 2015, 9.)

Kokeilemalla kehittaminen ei siis tarkoita, etta kokeillaan jotakin ja katsotaan
mita tapahtuu, vaan se on systemaattinen, looginen ja tosielaman havaintoihin
perustuva lahestymistapa, jolla lievennetaan epavarmuutta ja vastataan innova-
tiivisten hankkeiden ja kehittamisprojektien toteutustarpeisiin. Kokeilujen tavoit-
teena on luoda uusia, innovatiivisia tuotteita, palveluja ja liiketoimintaa tai kehit-

taa organisaation omia toimintatapoja. (Hassi ym. 2015, 3—4).
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3 Lahtotilanne

3.1 Lahtotilanne innovatiivisuuden nakokulmasta

ASVI-hankintaryhman toiminnassa ei lahtotilanteessa ole ollut merkittavaa inno-
vaatio- tai kokeilukulttuuria. Innovaatioista puhuminen yleensa hankintojen yh-
teydessa on aiemmin ollut ASVI-hankintaryhmassa ja yleisesti myés koko
KEHA-keskuksessa kasitteellista ylatason keskustelua ja sellaisenakin harvi-
naista. Hankinnat toteutetaan useimmiten avoimella menettelylla tai kayttaen

Hansel Oy:n puitejarjestelyja tai dynaamisia hankintajarjestelmia.

Taysin uusien hankintatarpeiden noustessa esiin hankintaprosessit ovat usein
olleet pitkia. Tama johtuu siita, ettd hankintojen hajautetun toimintamallin vuoksi
ei ole itsestaan selvaa, missa osassa organisaatiota hankintatoimeksianto voi-
daan toteuttaa. Nain hankintatarpeet kiertelevat joskus monien henkildiden ka-
sissa ennen kuin ne loytavat perille sinne, missa paatos kyseisen hankinnan to-
teuttamisesta voidaan tehda. Kun hankintaa vihdoin paastaan toteuttamaan, on
innovatiivisuus jo lilan kaukainen aihe sisallytettavaksi prosessiin. Toimeksian-
tajalla itsellaan ei ole useimmiten mitaan tarpeita tai ajatuksia innovatiivisuuteen
liittyen ja usein prosessi on jo niin pitkittynyt, etta hankinta-asiantuntijalla ei ole

enaa aikaa miettia ja ehdottaa siihen innovatiivisia nakokulmia.

Joskus tilanne on myds se, etta vaikka itse hankintatarve on ilmiselva, siihen liit-
tyva rahoitus ja tulevan sopimuksen omistajuus puuttuvat. Tilanne suunnitelmal-
lisuuden suhteen on taysin samanlainen koko kirjanpitoyksikossa. Hankintatoi-
minnan keskitetty suunnittelu on vahaista, eika lahitulevaisuudessakaan olevia
tarpeita aina tunnisteta riittdvan ajoissa. Naissa tilanteissa hankinta voi odottaa
pitkaankin valmistelun aloittamista, tai joskus, kun tarve palvelulle tai tuotteelle
on riittavan suuri, on otettava riski ja aloitettava valmistelu ennen kuin tiedetaan,

mista rahoitus ja sopimuksen omistaja lopulta I0ytyvat.

Jatkuvasti pyorivissa tuote- ja palveluhankinnoissa toteutukset seuraavat toisi-

aan samoilla menettelyilld vuodesta toiseen ilman etta kukaan haluaa
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kyseenalaistaa toimintatapaa tai hankittavan tuotteen/palvelun kayttokelpoi-
suutta nykymuotoisena. Johtoryhmalle tuotetaan ajoittain johtamisen tueksi tie-
toa suurimpien sopimusten toteutumien euromaarista. Sen lisaksi johtoryhman
tietoon voidaan saattaa esim. merkittdvimpia valmistelussa olevia hankintoja ja
niihin liittyvia haasteita seka muita KEHA-keskuksen hankintatoimen kehittami-
seen liittyvia esityksia. Johtoryhma ei kuitenkaan edellyta maaramuotoista tai
saanndllista raportointia hankintatoimelta omaa suunnittelu- ja johtamistyotaan

varten.

3.2 Organisaatio ja hankintavolyymit

KEHA-keskuksen organisoituminen linjaorganisaatiomallin mukaisiin yksikoihin
(Kuva 1.) ja toiminnan seurannan jarjestaminen paaasiassa yksikkotasolla on
luonut tydskentelytapoja, joissa toiminta sisaltaa paallekkaisyyksia, jotka kulut-
tavat turhaan resurssia. Hankintatoimintaa ei ole keskitetty, eika se ole naky-
vassa osassa Yleisesti organisaation viestinnassa. Hankintatoiminnan arvostus
ei myoskaan tunnu olevan kovin korkealla. Yleinen vaarinkasitys hankintoihin
liittyen on kokemukseni mukaan se, etta hankinnoissa ei substanssina tarvita
mitaan erityisosaamista vaan hankintoja osaa tehda jokainen asiantuntija oman
tyonsa sisalla. Naista syista KEHA-keskus ei kokonaisuutena toimi strategisesti

tehokkaimmalla mahdollisella tavalla hankintatoimintansa jarjestamisessa.

Strategisesti tehokas tapa kuvataan kansallisessa julkisten hankintojen strategi-
assa, jossa todetaan, etta hankintoja ei tule nahda erillisena tukitoimintona vaan
hankintaosaamisen kehittamisessa tulee huomioida organisaatio ja prosessit
kokonaisuudessaan tarpeiden suunnittelusta aina sopimusten ja toimittajien hal-
lintaan saakka. Hankintoja tulisi myos tarkastella organisaatiossa yhtena koko-
naisuutena ja organisaation hankinnat tulisi tunnistaa organisaation strategiassa
niin, etta ne ovat integroituna organisaation toimintaan kokonaisuudessaan.
(Valtioneuvosto 2020, 5-6.)

KEHA-keskus kayttaa vuodessa yli sata miljoonaa euroa (Kuva 2.) julkisten

hankintojen tekemiseen, joten hankintojen keskitetty johtaminen ja hankintojen
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yhteiset toteuttamismenettelyt toisivat nakemykseni mukaan saastdja ja tehok-

kuutta toimintaan.

OSTOLASKUT HANKINTAKATEGORIOITTAIN

ICT-hankinnat (tavarat, palvelutj..

Kuva 2. KEHA-keskuksen hankintavolyymit vuonna 2023. (Hansel Oy 2024.)

Organisoitumiseen liittyy nahdakseni myos hankinta-asiantuntijuuden tunnista-
minen organisaatiossa. Hankinta-asiantuntijoita, jotka osaavat toteuttaa hankin-
taprosesseja niiden alusta loppuun sahkaoisten tyokalujen avulla ja tuntevat
muutoksenhakuprosessien vaatimukset, on KEHA-keskuksen yli kuudensadan
asiantuntijan resurssista alle kymmenen henkilda. Naiden laaja-alaisten osaa-
jien lisaksi on joitakin kymmenia hankintoja tekevia henkildita, jotka hallitsevat
osan prosessista hyvin esimerkiksi tilaavat ja ostavat tuotteita ja palveluja val-
miiden sopimusten pohjalta tai tekevat hankintoja kahden DIHA-yksikdssa voi-

massa olevan arvoltaan erittain merkittdvan puitejarjestelyn sisalla.

3.3 Tulevat organisaatiomuutokset

KEHA-keskuksen organisaatio on muuttumassa kahden seuraavan vuoden ku-
luessa merkittavasti kahden suuren valtion aluehallintoa koskevan uudistuksen
myota. Tyo- ja elinkeinopalvelut (TE-palvelut) siirtyvat vuoden 2025 alusta al-
kaen valtiolta uusille perustettaville tydllisyysalueille (TEM 2024a). TE-palvelu-
jen siirtymista pois valtiolta on valmisteltu vuodesta 2021 alkaen ja muutoksen
kaynnistdminen pohjautuu Marinin hallituksen hallitusohjelman kirjauksiin. (Val-

tioneuvosto 2019).
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Vuoden 2026 alusta alkaen toteutukseen tulee Petteri Orpon hallitusohjelman
(Valtioneuvosto 2023) aluehallinnon uudistamista koskevan kirjauksen taytan-
tédnpano, jonka perusajatuksena on koota valtion lupa-, ohjaus- ja valvontateh-
tavat yhteen uuteen valtakunnalliseen virastoon ja koota ELY-keskusten nykyis-
ten kolmen vastuualueen virastojen pohjalta uusi aluehallinnon kokonaisuus, jo-
hon KEHA-keskus tulee sisaltymaan todennakaisesti hallintovirastona tai palve-
lukeskuksena. (VM 2024.)

4 Muutostarve ja tutkimuskysymykset

Hallitusohjelmakirjaukset (2015, 2019, 2023) muodostavat jatkumon, joka vel-
voittaa julkisten hankintojen strategian (2020) ja KEHA-keskuksen hankintojen
strategisten linjausten (Liite 1) lisdksi KEHA-keskuksen ASVI-hankintaryhmaa
kehittamaan toimintaansa innovatiivisempaan suuntaan. Innovatiivisuuden li-
saaminen KEHA-keskuksen hankintatoimintaan on jo vuonna 2021 kirjattu yh-
deksi hankintojen strategisten linjausten (Liite 1) toimenpiteeksi eli asia on ym-
marretty jo tuolloin ja kehitystyota on pyritty kaynnistamaan. Valitettavasti kui-
tenkin toimenpiteiden vieminen arjen tasolle ja konkreettiseksi tekemiseksi on

jaanyt niin vahalle, etta kirjaus yksin ei ole vienyt kehittamista eteenpain.

Kyse ei ole vahapatdisesta asiasta. Julkisissa organisaatioissa, kuten KEHA-
keskuksessa on laajasti ajatellen hankintojen koko potentiaalin tunnistaminen ja
hankintatoiminnan uudelleen organisoiminen valttamatonta, jotta hankinnoilla
vaikuttamisen mahdollisuudet kaytetaan hyodyksi taysimittaisesti. Koko julki-
sella sektorilla tehdaan hankintoja vuodessa noin 35 miljardin euron edesta ja
siitd valtion toimijoiden osuus on noin 12 miljardia euroa. Julkisten hankintojen
osuus koko suomen bruttokansantuotteesta on noin 15 prosenttia eli puhutaan
kokonaisuutena erittdin merkittavasta vaikuttamismahdollisuudesta. (Rasanen &
Vilen 2021, 9.)
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4.1 Muutostarve juurisyyanalyysin mukaan

Merkittavimmaksi muutostarpeeksi juurisyyanalyysin tulosten tarkastelun poh-
jalta nousee hankintojen johtamisen ja esihenkilotyon vahvistamisen tarve,
jossa muutoskohteena ensisijaisesti on ASVI-hankintaryhman paallikon toiminta
ryhman hankintatoimintaa johtavana henkilona ja ASVI-yksikon johtotiimin jase-
nena. Kaikki nelja juurisyyanalyysin mukaan kehittamiskohteeksi valittua ongel-
maa liittyvat jollain tavalla johtamiseen ja esihenkilotyohon mutta niiden poista-

miseen on kaytettavissa myos muita toimia:

kukaan ei edellyta hankintatoimelta uusia tapoja tehda

¢ hankintoja ei johdeta kokonaisuutena vaan hajautetusti

e pelataan epaonnistumista ja muutosta

e innovointia ei pideta esilla, esimerkit puuttuvat eika aiheeseen liittyvaa

keskustelua kayda

Kokeilukulttuurin johtaminen ei poikkea hyvasta johtamisesta yleisesti. Se, mita
kokeiluissa kipeasti johdolta tarvitaan, on tuki ja valtuudet kokeilemiseen. Nain
johto ottaa omalta osaltaan vastuun kokeilun mahdollisesta epaonnistumisesta
ja se mahdollistaa kokeilevan tiimin keskittymisen itse kokeiluun. Paineita joh-
don osaamisen ja oman toiminnan kehittamiselle on, koska organisaatiota joh-
detaan aina esimerkilla. Koska kokeilukulttuurin 1ahtékohta on, etta suuretkin
muutokset lahtevat liikkeelle pienista kokeiluista, auttaa muutoksessa eteenpain
se, etta kokeilujen tulokset on saatavilla nopeasti. On kuitenkin hyvaksyttava,
ettd suuren organisaation kaantyminen kokeilevaksi voi vieda vuosia. (Aho
2023, 23, 25.)

Merkittavana muutostarpeena esihenkilotyon ja hankintojen johtamisen rinnalla
valituissa kehittamiskohteissa nayttaytyy innovaatio-osaamisen kehittamisen
tarve. Hankinta-asiantuntijoiden tulee oppia tunnistamaan ne kohdat, joissa on

mahdollista tehda jotakin uudella tavalla. Esihenkilotydssa innovointia ja
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kokeilun kannustamista on tehtava koko ajan. Innovatiivisuuden riittava esilla pi-
taminen ja siitd keskusteleminen tulee jatkossa olla varmistettu ASVI-hankinta-
ryhman arjessa, jotta se muuttuu asiana arkiseksi ajattelutavaksi ja sen myota

edistaa innovatiivista toimintaa kokonaisuudessaan.
4.2 Muutostarve juurisyyanalyysia tukevan havainnoinnin mukaan

4.2.1 Innovatiivisuuden johtaminen

Nahdakseni KEHA-keskuksen esihenkildt ja johto ovat hyvin erilaisissa vai-
heissa kokeilukulttuurin johtamiseen liittyen. Joissakin yksikdissa on toimintoja,
joissa kokeileminen on luontevaa ja jo nyt osana arkea, toisissa taas toiminta on
raamitetumpaa ja toteutuu tarkkoja ohjeistuksia noudattamalla. Koska ideointi-
ja kokeiluvalmius organisaatiossa liittyy merkittavalla tavalla kokeiluja tukevaan
johtamiseen ja esihenkildtydhon, ei ennen niiden kehittamista voida paasta kai-

kissa osissa organisaatiota etenemaan.

Innovatiivista ja kokeilukulttuurin omaavaa organisaatiota kehitettaessa muutos-
tarve kohdistuu kaikkeen johtamiseen organisaatiossa. LahiesihenkilGilla on
nahdakseni merkittavin rooli organisaation yleiseen henkiseen toimivuuteen, in-
himillisyyden ymmartamiseen, empatiaan ja epaonnistumisten sietamiseen
seka virheista oppimiseen liittyen. Tallainen kulttuuri voidaan saada leviamaan
laajemmin osaksi koko organisaatiota, kun esimiehet organisaation eri tasoilla
ymmartavat asian ja haluavat toteuttaa sitda omalta osaltaan paivittaisessa tyos-
saan. Tama kehittamistehtava on rajattu koskemaan ASVI-yksikon hankintaryh-
man innovaatiovalmiuksien ja -kulttuurin mahdollistavan esihenkilotyon kehitta-
mista. Paras tulos olisi saavutettavissa silloin, kun koko esihenkildokunta kor-
keinta johtoa mydten sitoutuu omassa toiminnassaan naihin inhimillisiin toimin-

tatapoihin.

Organisaation tulee varmistaa, etta johdolla ja esihenkildilla on riittdva osaami-
nen asiantuntijatyon johtamiseen ja tyontekijoille mahdollistetaan heidan tyos-
saan tarvitsemat valineet, tyoskentelytavat ja toimintaa yllapitava ilmapiiri. Inno-

vaatioteorioissa tyontekijat nahdaan yksildina, joilla on tarve oppia, kehittya,
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kehittaa ja uudistaa itseaan, jotta he voivat pysya ajan hermolla ja varmistaa
oman tyomarkkinakelpoisuutensa. Tietotyota tekevien ja tietointensiivisten orga-
nisaatioiden asiantuntijoiden nahdaan myds haluavan rahan ja etuisuuksien li-
saksi mahdollisuutta hyddyntaa asiantuntemustaan ja luovaa potentiaaliaan.
(Seeck 2012, 249.)

4.2.2 Turvallinen keskusteluilmapiiri

Avoimen ja ymmartavan keskustelun syntyminen ja yllapitaminen ovat merkitta-
via mahdollistajia innovatiiviselle toiminnalle. Muutostarve on merkittava niin
KEHA-keskuksessa yleisesti kuin ASVI-hankintaryhman omassa toiminnassa.
Amy Edmondson (2019) toteaa kirjassaan The Fearless Organization, etta or-
ganisaation johto ja esihenkilot ovat henkisesti turvallisen toimintakulttuurin ra-
kentajina avainasemassa. Heidan reagointinsa virhetilanteissa tai organisaation
jasenten esille nostamien ongelmien kasittelyssa joko rakentaa tai tuhoaa tur-

vallisen ilmapiirin kehitysta. (Edmondson 2019, 157.)

Olen pitkaan tehnyt tahan liittyvid huomioita KEHA-keskuksessa, koko organi-
saatiota koskevissa henkilostdinfoissa ja yksikkbmme omissa palavereissa. Kun
virtuaaliyhteyksin pidettavissa palavereissa on paikalla kymmenia tai jopa satoja
asiantuntijoita, ei paasaantoisesti kameroita pideta paalla kulloistakin puheen-
vuoron pitajaa lukuun ottamatta. Kun nakdyhteys lasnaolijoihin puuttuu, se va-
hentaa puheenvuoroja ja keskustelua, koska nakdyhteyden puuttumisen myoéta

keskustelukumppanien hyvaksyvia ilmeita ja eleita ei ole saatavilla.

Myo6s puheenjohtajana toimivan henkilon toiminta joko edistaa tai estaa keskus-
telun. Jos osallistuja uskaltaa pyytaa puheenvuoron, on puheenjohtajan keski-
tyttava tilanteeseen erityisen tarkasti. Mikali puheenvuoro ei ole toivottu tai ei
liity kasiteltavaan asiaan, vaatii erityista valppautta vastata kuitenkin miellytta-
vasti ja kannustavasti. Hiljaisuus on yhdenlainen, negatiivinen vastaus. Muutos-
tarve ei liity ainoastaan puheenjohtajan toimintaan vaan jokaisen osallistujan

vastuulla on toimia empaattisesti ja pyrkia kommentoimaan tilanteessa
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keskustelun jatkumista edistavalla tavalla, mikali puheenjohtaja ei halua tai

osaa hoitaa tilannetta turvallisesti.

4.3 Tutkimuskysymykset

KEHA-keskuksen ASVI-hankintaryhman toiminnan osalta keskeisiksi tutkimus-

kysymyksiksi nousivat:

1. Milla keinoilla innovatiivisuuteen ja kokeilukulttuurin kehittymiseen tah-
taava toiminta saadaan kaynnistettya ASVI-hankintaryhman hankintatoi-

minnassa?

2. Miten ideointiin ja kokeiluihin kannustavaa johtamista ja esihenkilotyota
kehitetaan niin, etta uudenlainen toiminta voidaan juurruttaa osaksi

ASVI-hankintaryhman arkea?

3. Miten ASVI-hankintaryhman innovatiivisuuteen ja kokeilukulttuurin kehit-

tymiseen liittyvat esteet tunnistetaan ja otetaan kasiteltavaksi?

4. Milla menettelyilla varmistetaan riittava innovaatio-osaaminen ja kokei-

luista oppiminen ASVI-hankintaryhman toiminnassa?

5 Kehittamishankkeen tietoperusta

5.1 Tutkimusote

Taman opinnaytetyon tutkimusotteena on toimintatutkimus, jossa tavoitteena on
saada aikaan muutos havaitussa kehittamiskohteessa. Toimintatutkimus koh-
distuu lahes aina ihmisiin ja heidan toimintaansa ja siksi se sopii erinomaisesti
innovatiivisen toiminnan esteiden |0ytamiseen ja toiminnan kehittamiseen inno-
vatiivisempaan suuntaan pienten kokeilujen avulla. Kaytannossa toimintatutki-
muksen tavoitteena on muutos I6ydetyssa ilmidssa, tutkijan osallistuminen muu-

tosprosessiin ja muutossyklin toteutus. (Kananen 2012, 37-38.)
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Toimintatutkimus koostuu syklista, joka sisaltaa suunnittelu-, toiminta-, arviointi-

ja seurantavaiheen. Toimintatutkimuksen vaiheistaminen tapahtuu seuraavasti:

—

. Ongelman maarittely

2. Ongelman tutkiminen

3. Ongelman syiden ja seurausten analysointi

4. Ratkaisun esittaminen (interventio)

5. Ratkaisun testaaminen

6. Ratkaisun muokkaus testauksen pohjalta

7. Uuden ratkaisun testaaminen/kokeilu

o

. Johtopaatokset

(Kananen 2012 39, 53.)

5.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tilastokeskuksen maaritelman mukaisesti validiteetilla tarkoitetaan sita, miten
hyvin tutkimuksessa kaytetty mittausmenetelma mittaa juuri sita tutkittavan il-
midn ominaisuutta, jota on tarkoitus mitata. Reliabiliteetti taas ilmaisee, miten
luotettavasti ja toistettavasti kaytetty mittari mittaa haluttua ilmiéta. Menetelmia
tarkastellaan tassa validiteetin nakdkulmasta, toistettavuutta ei tavoiteltu. (Tilas-
tokeskus 2024.)

Tassa kehittamistutkimuksessa kaytettiin menetelmina KEHA-keskuksen ASVI-
yksikon johtajan ja hankintaryhman asiantuntijoiden haastatteluja, dokumentti-
analyysia vuoden 2023 hankinnoista, ASVI-hankintaryhman palaverien piiloha-

vainnointia ja ASVI-hankintaryhman Iahiesihenkilotydn itsearviointia. Vaikka
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juurisyyanalyysin haastateltavia on ollut vain viisi henkil6a, edustavat he koko
ASVI-hankintaryhmaa johtajineen ja siksi pidan heidan huomioitaan luotettavina

ja menetelmat tuottivat luotettavia tuloksia kaytettyihin teoria-aineistoihin liittyen.

Esihenkilotyon kehittamiseen liittyneen esihenkilon toteuttaman piilohavainnoin-
nin ja kuukausittaisen itsearvioinnin mittaaminen osoittautui haasteelliseksi
siksi, ettd havainnoijan/arvioijan kulloinenkin muu tilanne, kuten tyépaine, stres-
sitila, mielipaha ja muu vastaava, vaikuttivat arviointeihin merkittavalla tavalla.
Siksi arviointien tuloksia ei ole tarkoituksenmukaista esitella tassa erillisena tut-

kimustuloksena.

Dokumenttianalyysi vuonna 2023 ASVI-hankintaryhman toteuttamista hankinta-
prosesseista sisalsi laajan materiaalin ja yhteensa 1040 tarkastuspistetta. To-
teutettu analysointi oli laadullinen ja se tehtiin Hankintakeinon innovaatiopotenti-
aalin arviointilomaketta (2024) kayttaen. Pidan analyysin tulosta tahan kehitta-
miskohteeseen liittyen luotettavana, vaikka se perustui suurelta osin analysoijan

omaan havainnointiin ja innovaatio-osaamiseen.

5.3 KEHA-keskuksen hankintojen virallinen ohjaus

Reunaehtoina kehittamistyodlle toimivat KEHA-keskuksen ASVI-yksikdn hankin-
tatoimintaa ohjaavat lait, ohjeet ja maaraykset. Ensisijaisesti kehittamistyossa
on huomioitu Hankintalain (2016), Julkisten hankintojen strategian (2020) ja

KEHA-keskuksen oman hankintojen strategisten linjausten kirjaukset (2021).
5.3.1 Hankintalaki

Hankintalaki (2016) maarittelee innovatiivisen toiminnan laajasti ja tarjoaa myds
mahdollisuuksia toteuttaa hankintoja innovatiivisesti. Lain 2 § todetaan, etta ta-
voitteena on edistaa laadukkaiden, innovatiivisten ja kestavien hankintojen teke-
mista. Laki tarjoaa myds oman innovaatiokumppanuusmenettelyn uudenlaisten
tuotteiden ja palvelujen hankinnan edistamiseksi ja sopimuksenaikaisen tutki-
mus- ja kehittdmistoiminnan toteuttamiseksi sopimuskauden aikana. (Hankinta-
laki 2016.)
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Kannustettaessa hankintatoimintaa luovaan suuntaan, on huomioitava kuitenkin
aina Hankintalain (2016) 3 §:n periaatteet, joissa kuvataan avoimuuden ja suh-
teellisuuden vaatimukset ja velvoitetaan hankintayksikkoa aina kohtelemaan
hankintamenettelyyn osallistuvia tahoja tasapuolisesti ja syrjimattomasti. (Han-
kintalaki 2016.)

5.3.2 Hallitusohjelma

KEHA-keskuksen ASVI-hankintaryhman hankintatoiminnassa hallitusohjelma-
kirjauksilla on suuri merkitys toiminnan suuntaamisen kannalta. Aiempina halli-
tuskausina innovatiivisiin hankintoihin liittyvat kirjaukset ovat olleet tasmallisia ja
sisaltaneet prosentuaalisia tavoitteita innovatiivisuuteen liittyen. Petteri Orpon
hallituksen ohjelma ei juurikaan sisalla hankintoihin liittyvaa innovatiivisuutta ka-
sitteenad, eika siina esiteta erillisia tavoitteita innovatiivisten hankintojen osuu-
delle kaikista hankinnoista. Siina kuitenkin todetaan, etta innovatiivisten hankin-

tojen kayttoa edistetaan. (Valtioneuvosto 2023.)

5.3.3 Julkisten hankintojen strategia

Julkisten hankintojen strategia syntyi Sanna Marinin hallitusohjelman mydta to-
teutetun Hankinta-Suomi -ohjelman pohjalta. Strategian toimeenpano jatkuu
edelleen, eika Petteri Orpon hallitusohjelma ole tuonut siihen viela muutoksia.
Strategia sisaltaa kahdeksan kehittamisen osa-aluetta, joiden toteuttamiseksi ja
edistamiseksi on vuodesta 2020 alkaen toteutettu erilaisia valtakunnallisia kehit-
tamisryhmia ja jarjestetty runsaasti eri sisaltoisia tilaisuuksia. (Valtioneuvosto
2020, 4.)
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Kuva 3. Kansallisen julkisten hankintojen strategian kehittamisen osa-alueet
(Valtioneuvosto 2020, 4.)

Strategian kehittdmisen osa-alueet on kuvattu osuvasti purjeveneeksi ja otsi-
koitu "Samassa veneessa”. Purjeveneen perustana toimivat taloudellinen, sosi-
aalinen ja ekologinen kestavyys ja purjeena tietojohtaminen, strateginen johta-
minen, hankintataidot ja vaikuttavuus. Purjeveneen purjetta pitaa kiinni laiva-
osassa toimivat hankinnat ja maston paassa heiluu innovaatiot -lippu. (Valtio-
neuvosto 2020, 5-12.)

5.3.4 KEHA-keskuksen hankintojen strategiset linjaukset

KEHA-keskuksen valmistelutydn loppuvaiheessa oleva strategia on tulossa lan-
seerausvaiheeseen ja sen myota hankintatoimen strategisia linjauksiakin tullaan
paivittamaan. NyKkyiset linjaukset ovat vuodelta 2021 (Liite 1) ja ne pohjautuvat
pitkalle kansallisen julkisten hankintojen strategian (2020) kehittamiskohteiden
pohjalle. KEHA-keskuksen hankintojen strategisten linjausten mukaisesti han-
kinnat tulee toteuttaa niin, etta niissa aina huomioidaan innovatiivisuus, ympa-
ristonakokohdat seka taloudellinen, sosiaalinen ja ekologinen kestavyys. Valitet-
tavasti strategiset linjaukset syntyivat aikana, jolloin ei I0ytynyt resurssia vieda

niita jarjestelmallisesti eteenpain.
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6 Kehittamisen kohteet ja toteutus

Kehittamiskohteiksi valittiin juurisyyanalyysin perusteella nelja kehittamistyon ai-
kana edistettavissa olevaa muutostarvetta ja niihin vastauksena toteutustapa,

jolla juurisyyn poistumista edistetaan.

6.1 Edellytamme jatkossa hankintatoiminnalta innovatiivisuutta
Juurisyy: Kukaan ei edellytéd hankintatoimelta uusia tapoja tehda.

Toteutus: Otetaan kayttéén tydskentelytapa ja apulomakkeita, joiden avulla in-
novaatiopotentiaalin tarkastelu jokaisen hankintaprosessin alussa ja kokeilujen

jarjestelméllinen opettelu on mahdollisimman helppoa ja nopeaa.

6.1.1 Innovaatiopotentiaalin tarkastelulomake

Hankintakeino (2024) on toteuttanut vuonna 2018 oman kehittamistyonsa yh-
teydessa innovaatiopotentiaalin tunnistamisen lomakkeen, joka sisaltaa taman
kehittamistyon tarkoitukseen sopivat nakokulmat. Lomake oli kaytdssa, kun
vuoden 2023 toteutuneiden hankintojen pohjalta toteutettiin dokumenttianalyysi
ja se otettiin kayttoon ASVI-hankintaryhman toimeksiantojen innovaatiopotenti-
aalin tarkastelua varten. Hankintakeinon lomakkeessa (2024) on nakokulmina

itse hankintaprosessi seka ratkaisun innovatiivisuus tilaajaorganisaation, mark-

kinoiden ja loppuasiakkaan kannalta. Tarkastelussa on yhteensa kymmenen ky
symysta ja arviointi tapahtuu kolmeportaisella asteikolla: pieni/kohtalainen/suuri.
(Hankintakeino 2024.)

Keskustelua innovaatioiden ja kokeilun mahdollisuuksista pidetaan ylla arjessa
tarkastelemalla meneilldan olevien ja tulevien toimeksiantojen innovaatiopoten-
tiaalia yndessa ASVI-hankintaryhman kanssa. Toteutettujen prosessien lapi-

kaynnista ja niiden innovaatiopotentiaalin tunnistamisesta on mahdollista saada
lisatietoa siihen, milla kysymyksilla jatkossa on mahdollista tunnistaa hankinta-
toimeksiannosta ne asiat, joita voi kokeilukulttuurin ja innovoinnin nakdkulmista

edistaa.
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6.1.2 Kokeilun suunnittelu- ja arviointilomake

Kokeilujen arkipaivaistaminen ja niiden tarjoaminen ratkaisuksi erilaisiin ongel-
miin totuttaa ASVI-hankintaryhman uuteen toimintamalliin. Kaytanndssa toimin-
nan tarkan suunnittelun sijaan edetaan pienilla kokeiluilla, joiden toteutuksen
analysoinnin jalkeen tehdaan korjaavia muutoksia ja kokeillaan uudelleen tai hy-
lataan kokeilun kohde kokonaan ja siirrytaan eteenpain uuteen kokeilukohtee-
seen. Ratkaisuksi toteutettiin kokeilun suunnittelu- ja arviointilomake (Liite 3),
jonka avulla kokeilujen toteuttamista voidaan harjoitella. Apuna lomakkeen to-
teuttamisessa on kaytetty Kehita kokeillen -organisaation kasikirjaa. (Hassi ym.
2015, 79.)

Kun uusiin toimintatapoihin tahtaavia kokeiluja toteutetaan kaytannossa, voi-
daan niiden vaiheita tarkastella sykleina. Kehita kokeillen -kasikirjan mukaan
yksi sykli sisaltaa useimmiten viisi vaihetta. Epavarmuuksien tunnistaminen, ko-
keiluasetelma, prototyyppi, palautteen keradminen ja reflektio. (Hassi ym. 2015,
40.)

6.2 Tarkastelemme jatkossa hankintoja kokonaisuuksina
Juurisyy: Hankintoja ei johdeta kokonaisuutena vaan hajautetusti.

Toteutus: Koko organisaation johtoon vaikuttaminen alhaalta yl6spéin on haas-
tavaa. Voimme kuitenkin kehittaéa toimintatavan, jossa jokaisen hankintaproses-
sin aluksi kdydédén ASVI-hankintaryhmén sisélla yhteinen tarkastelu, olisiko
mahdollista toteuttaa hankinta KEHA-keskuksen yksikbiden yhteisen& hankin-
tana tai laajemmin yhteistydssé kirjanpitoyksikén muiden virastojen kanssa. Ha-
vainnot raportoidaan yksikdn johtajan kautta johtoryhmélle niiden hankintojen

osalta, joissa potentiaalia on I6ydettavissa.

ASVI-hankintaryhman suorittamat tarkastelut toteutetaan maanantaisin ryhma-

palaverin yhteydessa saanndnmukaisesti uuden toimeksiannon tultua ryhman
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toteutettavaksi. KEHA-keskuksen ASVI-hankintaryhman toimesta koko organi-
saatioon vaikuttaminen on haastavaa ja vie aikaa. Kokonaisuuksien tarkastelun
hyotyja on kuitenkin mahdollista edistaa paljonkin lisdamalla keskustelua ai-
heesta, kokeilemalla asioita toimintatavan oppimiseksi ja kannustamalla kaikkia
esimiehia ja johtoa innovatiivisempaan ja ronkeampaan hankintatoimintaan ja

tiiviimpaan yhteistyohon.
6.3 Kehitamme innovointia tukevaa esihenkilotyota
Juurisyy: Pelédtéén epdonnistumista ja muutosta.

Toteutus: Kehitetddn ASVI-hankintaryhmén esihenkilbtybté suuntaan, joka lisééa
keskustelua ryhméssé ja edistaa turvallisen ilmapiirin syntymisté ryhmén tyos-

kentelyn ympaétrille.

Hankintaprosessissa on valtavasti vaiheita ja epaonnistumisia tapahtuu jokai-
sessa vaiheessa jokaiselle aika ajoin. Hankintaprosessista puhuttaessa ei pu-
huta kilpailutusprosessista, vaan kasitteeseen sisaltyy kaikki se tyo, jota teh-
daan tarpeen syntymisesta alkaen aina sopimuksen paattymiseen saakka. Ti-
laajaorganisaatioiden yhteistyo toistensa ja muiden toimijoiden kanssa, markki-
navuoropuhelut, vaikutusten arviointi, tutkimusyhteistyd seka ammattimaisesti
toteutetut kokeilut ja pilotoinnit edellyttavat uudenlaista hankintojen resurssoin-

tia myos toiminnan johtamisessa. (Valovirta ym. 2017, 6.)

Toisaalta tama laajuus antaa hyvaksyvalle esihenkilotydlle myés mahdollisuuk-
sia. Mikaan kasikirja ei pysty antamaan ohjeita kaikkiin mahdollisiin eteen tule-
viin poikkeustilanteisiin ja siksi asiantuntijan on opittava riskinottoon, johon

ryhma ja esihenkilo voivat tarjota tukeaan.

Kehittamistyo rajataan koskemaan ASVI-hankintaryhman ryhmapaallikdn toi-

mintaa ja kehittamistydn apuna kayttdon otetaan seuraavat menettelyt:

1. Keskusteludynamiikan kehittaminen marginaalihuomautustekniikan

avulla.
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2. Kokousten toimivuuden piilohavainnointi strukturoidusti.

3. Esihenkilotyon itsearviointi erillisen tata kayttoa varten tuotetun lomak-

keen (liite 4) avulla.

Valitut menettelyt ovat sellaisia, etta ne on helppo ottaa kayttéén myohemmin
keskustelujen kehittajina laajemminkin organisaatiossa niin haluttaessa. Ko-
kousten kaytantoja ja asioiden kasittelymenetelmia on valmius kehittaa jatku-

vasti sita mukaa, kun muutoksille arvioidaan olevan tarvetta.

6.3.1 Marginaalihuomautustekniikka

KEHA-keskuksen ASVI-yksikdn hankintaryhmalla on kaksi kalenteroitua ko-
kousta viikoittain. Maanantaiaamuisin hankintaryhman oma palaveri, jossa kasi-
telldadn hankintatoiminnan ja yksittaisten hankinta-asiantuntijoiden esiin tuomia
kysymyksia ja keskiviikkoaamuisin kaikkia hankinnat ja toimitilat -ryhman yhtei-
sia asioita. Molemmat ovat kestoltaan 1,5 tuntia. Naiden lisaksi on n. kahden vii-
kon valein toistuvat KEHA-keskuksen ASVI-yksikon yksikkokokoukset, joissa
mukana on enimmillaan 60—70 henkiloa seka koko KEHA-keskuksen henkilds-

toinfot, joissa yleensa mukana n. 400 henkil6a.

Omaksi esihenkilotyoni haasteeksi olen tunnistanut tapani kommunikoida. Eri-
tyisesti kuunteleminen tai sen ajoittainen niukkuus aiheuttaa ongelmia, jotka
tunnistan useimmiten vasta keskustelun paattymisen jalkeen. Tapanani on pyr-
kia ratkaisemaan asioita nopeasti ja useimmiten ratkaisuihin paaseminen onkin
paalahtokohtani, kun osallistun kokouksiin. Ymmarran, etta talla kayttaytymis-
mallilla voi olla merkittava heikentava vaikutus muiden osallistujien intoon ide-

oida ja innovoida.

Sabina Nawaz (2017) tarjoaa tahan ongelmaan tyokalun HBR-artikkelissaan
Become a Better Listener by Taking Notes eli ryhdy paremmaksi kuuntelijaksi
tekemalla muistiinpanoja. Nawazin tekniikka on yksinkertainen ja sen avulla
kuka tahansa voi kuunnella tehokkaammin toista keskusteluissa ja kokouksissa.

Menetelma toimii kdytanndssa niin, ettda muistiin merkitdan vain se, mita toinen
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henkil6 puheenvuorossaan sanoo ja muistiinpanojen marginaaliin samaan koh-
taan omat ajatukset, vastavaitteet ja kysymykset. Nain omat ja puhujan ajatuk-

set kestavat toisistaan erillaan. (Nawaz 2017.)

Omassa puheenvuorossa tuodaan esiin vain sellaiset marginaalihuomautukset,
joita ei muuten keskustelussa viela ole kasitelty, ja jotka ovat asian edista-
miseksi todella tarkeita. Marginaaliin jaavat huomautukset lajitellaan sellaisiin,
jotka voidaan ottaa myOhemmissa palavereissa esiin tai jotka edellyttavat kah-

denkeskista keskustelua jonkin henkilon kanssa. (Nawaz 2017.)

Marginaalihuomautukset jaavat myos kayttoon tilanteissa, joissa haluaa valmis-
tautua paremmin asioiden esiin ottamiseen tai kasittelyyn. Niiden avulla on
myos mahdollista tehda seuraavan tapaamisen agenda harkitummin ja tarvitta-
essa mukauttaa omaa kayttaytymistaan tulevassa keskustelussa. Muiden pita-
mien puheenvuorojen tallentaminen muistiinpanoihin auttaa seuraamaan, mita
he todella sanovat. Kun antautuu kuuntelemaan syvemmin, saa mahdollisuuden
nahda kokonaisuuksia ja voi valmistella oman panoksensa aiheeseen vaikutta-

vammaksi ja nain kaikki saavat enemman hyotya kokouksesta. (Nawaz 2017.)

Marginaalimuistiinpanoja tehtaessa:

¢ Kannattaa huomioida teemat paamuistiinpanoista. Miten puheenvuoro
liittyy paamuistiinpanoihin, mika on se suurempi tarina, joka niista yh-

dessa muodostuu?

e Kannattaa kysya marginaalissa olevat kysymykset harkiten oikeaan ai-
kaan eli ennakoida, mista asioista tulee kritiikkia tai missa joudutaan te-
kemaan kompromisseja. Omat kysymykset voivat hiljentaa tai voimistaa

hammennysta.

e Kannattaa tarkastella osallistujien uusia ulostuloja rauhallisesti eri nako-

kulmista ennen omaa toimintaa.
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e Kannattaa kiinnittaa erityisesti huomiota siihen mita ei sanota. Miten kes-

kustelu etenee, osallistujien kehonkieli jne.

e Kannattaa harkita, mitda marginaalimuistiinpanoihin merkityista asioista
lopulta ottaa esille kokousymparistossa heti ja mitka asiat voivat odottaa

myOhempaa kasittelya esim. kahden kesken jonkun henkilon kanssa.

(Nawaz 2017.)

6.3.2 Piilohavainnointi

Esihenkilotyon kehittdmisen toisena menetelmana on otettu kayttoon piiloha-
vainnointi strukturoidulla havainnointimenetelmalla. Menettelylla tarkoitetaan ha-
vainnointitapaa, jossa havainnoidaan tiettyja kohdennettuja tapahtumia ja ilmi-
00n liittyvat muut toimijat eivat voi havaita havainnointia. Strukturoidussa me-
nettelyssa seurantaa tehdaan yksinkertaisella lomakkeella, johon kirjataan jo-
kaisen havaintokerran osalta ne tapahtumat, joita kulloinkin on paatetty seurata.
(Kananen 2012, 96-97.)

Taman menetelman kaytto liittyy nahdakseni ryhman ratkaisunhakuvalmiuden
ja esihenkilotyohadn liittyvan ratkaisujen tarjoamisen valiseen tasapainoon. Pyrin
menetelmalla kehittdmaan ryhman omaa ideointia ja ratkaisunhakuvalmiutta.
Havainnoitavat kohteet vaihtelevat kokousten mukaan. Perustekniikka on kehit-
tamistyon aikana sisaltanyt kolme tyhjalle paperille toteutettua havainnointikoh-

taa:

1. Syntyiko ratkaisu ryhman sisalla? Merkitse pystyviivoilla paperiin ne kes-
kustelunavaukset, joissa esihenkild on pystynyt vastaamaan ongelman
sisaltavaan puheenvuoroon jatkokysymyksella eika itse ole antanut suo-

raan esitysta ratkaisusta.

2. Millainen on ollut kokouksen yleinen ilmapiiri asteikolla rakentava/neut-

raali/riitaisa?
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3. Kuinka monta virhetilannetta kokouksessa kasiteltiin ja oliko kokouk-
sessa mahdollisuutta keskustellen oppia kyseisesta virheesta? Merkitse
pystyviivoilla paperiin esiin tulleet ongelmat/virheet, merkitse jokaisen

pystyviivan peraan syntyikd keskustellen keino oppia kustakin tilanteesta.

(Kananen 2012, 94.)

Toteutettu piilohavainnointi on muodoltaan osallistuvaa havainnointia, koska
esihenkilo on toimijana tilanteessa lasna ja vaikuttamassa havainnoimaansa ti-
lanteeseen. Osallistuvan havainnoinnin etu on se, etta tutkija paasee itse sisalle
iimiédn. Havainnointiin kuuluu osana menetelmaa tutkimuspaivakirjan pitami-
nen, johon kirjataan ilmiéta koskevat havainnot tutkimusaikana ja suoritetaan ai-
neiston jatkuvaa analysointia pyrkimalla ratkaisemaan mita aineisto pitaa sisal-
laan ja mita siita on todettavissa ongelmanratkaisuun liittyen. (Kananen 2012,
94-95.)

Tassa kehittamistyossa en ottanut kayttooni tutkimuspaivakirjaa sellaisena, etta
olisin kirjannut paivaysten kanssa asioita paivakirjamaisesti muistiin. Kehitetta-
vat asiat on koottu tyopoydalle fyysiseksi muistilistaksi ja jokainen listalle paa-
tyva asia on pidetty listalla aina siihen saakka, kunnes siihen liittyva toiminta on

onnistunut tai muuttunut merkityksettomaksi kehittamisen nakokulmasta.

6.3.3 Esihenkilotyon itsearviointi

Esihenkilotyodn itsearviointi on tarkea osa esimiestyon kehittamista. Taman opin-
naytetyon yhteydessa on toteutettu esihenkildtyoskentelyn edistamisen seuran-
taa varten itsearviointilomake (Liite 4). Lomake on tuotettu mukaillen Tampe-
reen korkeakouluyhteisdn esihenkilon itsearviointilomaketta sen "Oletko vuoro-

vaikutteinen esimies?” -osion pohjalta. (Tampereen yliopisto 2024.)

Lomakkeen avulla itsearviointi suoritetaan kokouksen jalkeen kymmenen vait-
teen avulla. Vaitteiden toteutuminen arvioidaan asteikolla 1-5 (1 huonosti, 5
erinomaisesti). Lisaksi kymmenen vaitteen joukosta valitaan kolme kullakin ker-

ralla parasta onnistumista.
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6.4 Lisaamme keskustelua innovoinnista tiedon kartuttamiseksi

Juurisyy: Innovointia ei pideté esilla, esimerkit puuttuvat eiké aiheeseen liittyvééa

keskustelua kayda.

Toteutus: Pidetéén keskustelua aiheesta yllé ja kehiteté&n ASVI-hankintaryh-
mén kayttéén innovointia ja kokeiluja helpottava tybkalu seka toimintatapa,
Jjossa kdydéaan yhdessé lapi kiinnostavia toteutuksia, etsitédén esimerkkeja poik-

keustilanteista ja pohditaan, mité niistd on mahdollista oppia.

Hankintaosaamisen kasvattaminen on pitkaaikainen teema ja osaamisen kehit-
tamisen tarve yleisesti tunnistetaan ASVI-hankintaryhmassa hyvin. Osaamisen
kehittaminen kokeilemalla koetaan kuitenkin haastavaksi. Hankinta-asiantunti-
jan tyo ei ole ainoastaan kilpailutusprosessin lapivientia ja siksi innovaatio-osaa-
misen tarkasteluakaan ei voi kohdistaa ainoastaan kilpailutusvaiheeseen, vaan
sen tulee kasittaa hankintakokonaisuuden kaikkien vaiheiden, sisallon ja toimi-

joiden tarkastelu.

Ehka ei ole tarpeen niinkaan opiskella kokeilukulttuurin tai innovoinnin teoriaa,
toki teoriaosaamista tulee myds olla ja kehittaa. Tarkeinta on toimia kaytan-
ndssa pienten kokeilujen edistamiseksi parhaalla mahdollisella tavalla. Omien
havaintojeni mukaan viestiminen ja keskustelut innovatiivisuudesta ja kokeilu-
kulttuurista ovat aluksi haasteellista. Ymmarran hyvin, etta asiantuntijoiden ar-
jessa ne kuulostavat abstrakteilta ja niihin arvellaan liittyvan lisatyota, johon ei
oikein olisi resurssia. Myoskaan uudenlaisen toiminnan hoytyja ei ole helppo
nahda. Lahtotilanteen osalta kyse on siis myds asenteisiin ja motivaatioon vai-

kuttamisesta.

6.4.1 Salliva keskustelu organisaatiossa

Organisaatiossa tulee olla hyva ja salliva yleinen keskusteluilmapiiri, mahdolli-
suus tehda kehittamisesityksia ja keskustella aktiivisesti hankintatoimen potenti-
aalista yksikkorajojen estamatta asiantuntijatasolla sisaisesti seka johdon

kanssa.



36

Salliva keskustelukulttuuri on ensiarvoisen tarkea innovoinnin kehittymisen
mahdollistaja. Amy C. Edmondson kuvaa kirjassaan The Fearless Organization
(2019), ettéa kannustavan keskustelutavan kayttoonotto luo turvallista ilmapiiria
ja mahdollistaa henkildston aidon osallistumisen organisaation kehittamiseen.
(Edmondson 2019, 155-158.)

Erityista huomiota tulee kiinnittaa seuraaviin potentiaalisiin keskustelutilantei-

siin:

1. Miten virhetilanteet sanoitetaan organisaatiossa

Mita organisaatiolle merkitsee, kun jokin asia menee pieleen? Millaisia ter-
meja tapahtumasta kaytetaan. Voiko virheen sijasta kayttaa termia oppimis-
tapahtuma? Onko sanastoa mahdollista tietoisesti muuttaa ja luoda organi-
saatiolle kokonaan uusi tyon tekemisen sanasto? Tarkeaa on auttaa organi-
saatiota nakemaan yksittaisen henkilon epaonnistumisen sijaan tyoproses-
sissa tapahtuneen poikkeaman kokonaiskuva sen sijaan, etta epaonnistumi-
sen syyna nahtaisiin ainoastaan hanen ammattitaidottomuutensa. (Edmond-
son 2019, 156.)

Yksittaisen poikkeaman tai virheen sijaan voidaan puhua laajemmin myads
tyon moninaisuudesta ja siihen laajasti vaikuttavista ennakoimattomista ta-
pahtumista. Taustalla on aina hyva pitaa suurta kuvaa tyon tarkeydesta or-
ganisaatiolle ja tunnistaa henkilon kannustimia ja motivaatiota tehda ky-
seista tyota. (Edmondson 2019, 156.)

Kokeiluihin kannustavassa organisaatiokulttuurissa johtoa ja esihenkil6a tar-
vitaan usein uskottavuusvajeen paikkaamiseen. Uuden toimintatavan onnis-
tumiseen ja hyddyllisyyteen liittyva uskottavuus ansaitaan useimmiten vanhi-
tellen. Koska hyodyt eivat konkretisoidu heti voi kokeilu kohdata ankaraakin
kritiikkia. Kokeiluissa aikaa on kuitenkin niukasti ja siksi johdon ja esihenki-
I6n tuki kokeilun jatkamiseksi on valttdamatonta. (Aho 2023, 26.)

2. Kuinka kysymyksia kaytetédan keskustelun apuna



37

Keskustelun kaynnistaminen ja yllapitaminen voidaan tehda monella tavalla.
Turvallista organisaatiota tavoiteltaessa virheita ei palautekeskustelussa
kannata tarkoituksella etsia vaan keskustella siita, tapahtuiko kaikki niin tur-
vallisesti ja riskittomasti kuin tyontekija olisi toivonut. Keskustelukutsu tuot-
taa vastakaikua, kun virheita tai syyllisia ei etsita. (Edmondson 2019, 156—
157.)

Itse tormaan jatkuvasti kaikenlaisiin kysymyksiin ja keskustelunavauksiin ko-
kouksissa ja kaytavakeskusteluissa. Haastavissakin tilanteissa voi sanoa:
"Mielenkiintoista, kerro lisda.” tai ohjetta ja linjausta pyytavalta henkil6lta voi

kysya: "Miten sina itse ratkaisisit taman ongelman?”.

3. Kuinka yllapidetaan hyvaa keskusteluilmapiiria

Keskusteltaessa organisaatiossa poikkeamista ja kehittamiskohteista, on
turvallisuuden ja keskustelun jatkumisen mahdollistamiseksi kiinnitettava eri-
tyista huomiota keskustelunavauksiin annettuihin vastauksiin. Vihaisella aa-
nensavylla tai vahatellen annettu vastaus tyrehdyttaa keskustelun ja vie tur-
vallisen ilmapiirin mennessaan. limapiirin turvallisuuden kannalta erityisen
merkittavaa on, miten esihenkilo tai johtaja vastaa keskustelunaloituksiin.
Vaittelyn aloittaminen tai puolustautuminen ovat varmasti haitallisia, samoin

taydellinen hiljaisuus. (Edmondson 2019, 157.)

Jotta asiantuntijoiden on mahdollista innovoida omassa tyossaan ja kokeilla
uusia asioita, on organisaation ilmapiirin kehityttava sille vastaanottavaiseksi
ja hyvaksyvaksi. Organisaatiossa on voitava kaikissa yhteyksissa esittaa
omia mielipiteitdan, kysymyksia ja huolia, kertoa tapahtuneista virheista ja
esitella puolivalmiita ideoita tarvitsematta pelata joutuvansa vahatellyksi, ohi-

tetuksi tai nolatuksi. (Edmondson 2019, xiv.)

Viimekadessa on muistettava, etta jokainen organisaation jasen voi edistaa hy-
vaa keskustelukulttuuria oman tyonsa puitteissa ja yllapitaa hyvanlaatuista ja ra-
kentavaa ilmapiiria ylla keskusteluissa. Jokainen kohtaaminen on siis mahdol-

lista hyddyntaa tasta nakdkulmasta innovaatioiden ja kokeilukulttuurin
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edistamiseksi. Esihenkil6t ja johtajat vaikuttavat ilmapiiriin suuresti, mutta kaik-

kien on mahdollista osoittaa empatiaa, kannustusta ja rohkaisua toisilleen.

6.4.2 Osaamisen kehittaminen innovaatiotyopajoilla

Helmikuussa 2024 KEHA-keskuksen ASVI-hankintaryhman kanssa pidetiin
nelja innovaatiotyopajan nimella kulkenutta yhteistyo- ja perehdytystilaisuutta.
Tavoitteena oli lisata osaamista ja tietoisuutta ideoinnista ja kokeiluista. Tilai-
suuksissa myos mietittiin, miten erityisesti toimeksiantojen kaynnistamisvaihee-
seen voisi saada tydvalineita tulevan prosessin selkiyttamiseksi ja sujuvoitta-

miseksi.

Tilaisuuksien tuloksena toteutettiin taman kehittamistyon nakdkulmasta sivu-
tuotteena yhteiseen kayttoon vastuunjakotaulukko. Se annetaan ensimmaisella
kontaktikerralla toimeksiantajalle tarkasteltavaksi ja sen avulla halutaan selkiyt-
tda hankintaprosessin toteuttavan ASVI-hankintaryhman ja hankintayksikkéna
toimivan toimeksiantajan valisia vastuukysymyksia. Vastuunjakotaulukossa to-
detaan ohjeenomaisesti myds ne asiat, jotka on selvitettdva aina ennen varsi-
naisen valmistelun aloittamista. Lomake on testattu kaytdssa ja taydennetty tar-

vittavilta osin toimivaksi.

Valmistelussa on lisaksi muistilista siita, mita erityyppisten ja erilaisen euromaa-
ran omaavien toteutusten osalta on aina huomioitava tai tarkastettava. Tule-
vaan muistilistaan kootaan my0s ideoita siita, mita asioita niissa voisi innovatii-
visuuteen liittyen huomioida. Muistilistan toteutus ei valmistu taman kehittamis-
tyon aikana, koska sen viimeistely ja testaaminen viivastyi liikaa. Muistilista val-

mistellaan loppuun, testataan ja otetaan kayttoon kesan 2024 aikana.

6.4.3 Dokumenttianalyysi keskustelun kaynnistajaksi

KEHA-keskuksen ASVI-hankintaryhman toteuttamista hankinnoista on l16ydetta-
vissa paljon materiaalia sdhkodisesta kilpailutusjarjestelmasta, ASVI-hankinta-
ryhman yhteiselta tydasemalta sekd KEHA-keskuksen asianhallintajarjestel-

masta. Aiemmista tekemisistd on mahdollista oppia tunnistamaan asioita, joissa
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olisi voinut olla aineksia uudenlaisiin toimintamalleihin ja koota niista osaamista
vahvistavaa materiaalia keskustelun pohjaksi ja tulevien toimeksiantojen inno-
vaatiopotentiaalin hyodyntamiseksi. Innovaatiokeskustelun kaynnistamiseksi on
jarkevaa tulevaisuudessa koota myos johtoa varten konkreettiset esimerkit siita,
millaisia mahdollisuuksia uudenlaiselle toiminnalle ASVI-hankintaryhman arjesta

on loydettavissa.

Innovaatiopotentiaalin tunnistamisen tukemiseksi toteutettiin dokumenttianalyysi
vuoden 2023 ASVI-hankintaryhmassa toteutetuista hankintaprosesseista. Doku-
menttianalyysi toteutettiin KEINO-osaamiskeskuksen Hankinnan innovaatiopo-

tentiaalin arviointi -lomaketta (Hankintakeino 2024) kayttaen.

7 Tulokset ja jatkokehitysesitykset
7.1 Kooste kehittamistyosta ja tuloksista

7.1.1 Dokumenttianalyysin tulos innovaatiopotentiaalin osalta

KEHA-keskuksen ASVI-hankintaryhman hankintatoteutukset vuodelta 2023
analysoitiin Hankintakeinon innovaatiopotentiaalin arviointilomakkeen (2024)
avulla. Analyysi toteutettiin yhteensa kymmenen kysymyksen avulla, joissa po-
tentiaalia tarkasteltiin asteikolla pieni/kohtalainen/suuri. Tarkastelun kohteena
oli hankintaprosessin innovatiivisuus, hankittavan ratkaisun innovatiivisuus tilaa-
jaorganisaation, markkinoiden ja loppuasiakkaan nakdkulmasta. Toteutuksia
vuonna 2023 oli yhteensa 104 kappaletta, joten erillisia tarkastelupisteita koko

analyysiin tuli yhteensa 1040 kappaletta.

Tulokset on arvioitu ASVI-hankintaryhman kanssa ja lisatieto on auttanut ym-
martamaan niitd kaikkia mahdollisuuksia, joita hankintatoiminnan innovatiivisuu-
della tarkoitetaan. Analyysin (Liite 5) tuloksena voitiin yleisesti todeta, etta aina-
kin vuoden 2023 osalta todella paljon potentiaalia jai kayttamatta, joten kehitta-
misty® innovatiivisuuden esteiden poistamiseksi on hyodyllista. Jokaisen toi-

meksiannon innovaatiopotentiaalin arviointi Hankintakeinon (2024 ) lomakkeen
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avulla on kaynnistetty ja lomaketta kehitetaan jatkossa ASVI-hankintaryhman

tarpeiden mukaan.

Tarkastelujaksolla vuonna 2023 on kilpailutettu 13 kpl kansallisen kynnysarvon
ylittavaa ja 12 kpl EU-kynnysarvon ylittavaa hankintaa. Lisaksi pienhankintoja
kilpailutettiin 55 kpl ja ilman kilpailutusta pienhankinta toteutettiin 22 kertaa.
Vuoden 2023 aikana tehtiin lisaksi kaksi EU-kynnysarvon ylittavaa suorahankin-

taa.

Kansallisen ja EU-kynnysarvon ylittavat hankinnat jakautuivat kolmeen viestin-
nan hankintaan, viiteen kalanpoikas- tai hoitokalastushankintaan, yhdeksaan
koulutushankintaan, seitsemaan muuhun palveluhankintaan ja yhteen palvelu-
jarjestelmahankintaan. Naista kalanpoikas- ja hoitokalastushankinnat ovat erit-
tain saanneltyja ja niissa toimeksiannon tekeva ELY-keskus on tarkasti tietoi-
nen, mitd menettelyja hankinnassa on mahdollista kayttaa ja millainen sopimus-
aikainen toiminta niiden suhteen on jarjestettava. Niissa hankinta-asiantuntija ei
juurikaan voi esittda nakokulmia sisaltéon tai laatumaarityksiin liittyen. Innovaa-
tiopotentiaalin neljasta tarkastelunakdkulmasta kuitenkin loppuasiakaan ja tilaa-
jaorganisaation nakdkulmaan kannattaa jatkossa kiinnittaa huomiota, koska vai-

kuttaisi silta, etta sielta potentiaalia on mahdollista |oytaa.

Viestinnan, koulutuksen ja muiden palveluhankintojen osalta innovatiivisuusna-
kokulmia sen sijaan on I0ydettavissa. Naissa hankinnoissa viestinnan hankinnat
ja yksi konsultointipalveluhankinta oli toteutettu Hansel Oy:n dynaamisen han-
kintajarjestelman sisaisen kilpailutuksen kautta, loput avoimella menettelylla.
Erityisesti viestinnan hankintojen osalta voidaan todeta, etta hankintayksikkd
maarittelee useimmiten liian tarkasti hankittavan palvelun sisallon tuntematta
laajasti tarjolla olevia ratkaisuja. Useimmiten naissa uusissa menettelyissa pa-
ras asiantuntija olisi potentiaalinen toimittajakunta. Tarkastelluista viestinnan,
koulutuksen tai muun palveluhankinnan kilpailutuksista yhdessakaan ei ollut
kaytetty potentiaalisten toimittajien asiantuntemusta hyvaksi eli markkinavuoro-

puheluita ei ollut toteutettu tarjouspyynnén valmisteluvaiheessa.
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Dokumenttimateriaali sisalsi yleisesti paljon rutiinihankintoja, joissa kaytetaan

Hansel Oy:n dynaamisia hankintajarjestelmia. Osassa kilpailutus on toteutettu

kayttamalla Hansel Oy:n kilpailutuskonetta (tilausajojen kilpailutukset), jossa on

erityisen vahan liikkumavaraa innovatiivisuusnakokulmasta.

Tarkastelun tuloskoonti neljasta nakokulmasta:

1.

Hankintaprosessin innovatiivisuus

Suurin osa EU-kynnysarvon ja kansallisen kynnysarvon ylittavista han-
kintaprosesseista oli toteutettu avoimella menettelylla. Hankintaproses-
seissa ei ollut kaytetty toimittajia merkittavalla tavalla tietolahteena. Suo-
rahankintoja, joissa ASVI-hankintaryhma oli avustanut, oli toteutettu 2
kpl. Pienhankintojen osalta ilman kilpailutusta tai kevealld hinnat ja mark-
kinat tarkastavalla menettelylla oli toteutettu 22 kpl. Varsinainen pienhan-
kinnan tarjouskilpailu oli toteutettu 55 kpl:ssa hankintoja. Hankintapro-

sesseissa ei ollut nain ollen havaittavissa innovatiivisuutta juuri lainkaan.

Mahdollisuuksia olisi nahdakseni ollut joissakin toteuttaa hankinta kiinte-
alla hinnalla ja laadun 100 %:lla vertailulla. Joihinkin olisi ollut mahdollista
sisallyttaa kehittamistyota selkeasti palvelusopimuksen sisaan. Lisaksi
erilaisten tulos- ja vaikuttavuuslahtoisten sopimuskannustimien kaytto

olisi ollut mahdollista lahes kaikissa toteutuksissa.

Hankittavan ratkaisun innovatiivisuus tilaajaorganisaation nakdékulmasta

Vuoden 2023 toteutuksissa oli turvallinen linja eli toteutukset oli suunni-
teltu tilaajaorganisaation nakokulmasta mahdollisimman riskittomilla ta-

voilla. Uusia avauksia tai tutusta poikkeavia ratkaisuja ei kaytetty.

Potentiaalia nahdakseni joissakin palveluhankinnoissa olisi voinut olla ja
palvelun avulla olisi voinut saada oman toiminnan ja palveluntuottajan
toiminnan kohtaamaan siten, etta se olisi voinut tarjota omalle toiminnalle

lisaresurssia ja toiminnan kehittymisen mahdollisuuksia.
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3. Hankittavan ratkaisun innovatiivisuus markkinoiden nakokulmasta

Markkinoille taysin uusia avauksia ei I0ytynyt. Mahdollisuuksia tahan olisi
voinut olla palvelujarjestelmahankinnassa, johon olisi voinut muodostaa
esimerkiksi kehittamiskumppanuuden ja tehda yhdessa toimittajan tai toi-
mittajien kanssa palvelusta joustava myos tulevaisuuden tarpeita ajatel-
len. Hankittu palvelujarjestelma on sisalloltaan sellainen, etta toimittajat
ovat yleensa tuotteistaneet siihen liittyvan palvelun, mika sinénsa ei ole
huono asia. Uskon kuitenkin kehittamispotentiaalia taman kaltaiseen pal-

velun toteuttamiseksi raataloidymmin myods Ioytyvan.

4. Hankittavan ratkaisun innovatiivisuus loppuasiakkaan nakokulmasta.

Loppuasiakkaan maarittely ei kaikissa tapauksissa ollut helppoa. Osa
palveluista kohdistui toimintaan, jossa loppuasiakkaana voidaan katsoa
olevan veronmaksajat tai yhteiskunta. Osassa KEHA-keskuksen oma
henkilokunta ja osassa jokin ELY-keskuksen, TE-toimiston tai Siviilipal-
veluskeskuksen palvelujen kayttaja. Nama nakokulmat huomioiden uusia
avauksia ei l6ytynyt. Mahdollisuuksia olennaisesti parannettuihin palve-

luihin olisi voinut olla olemassa, mutta taysin uusiin ei nahdakseni.

Analyysin tuloksen hyodyntaminen

Innovaatiopotentiaalin etsiminen jokaisen kaynnistettavan hankintaprosessin
osalta pyritaan jatkossakin toteuttamaan kayttamalla vakioitua innovaatiopoten-
tiaalin arviointilomaketta (2024), jossa innovaatioiden maarittelyyn liittyvat nako-
kulmat on kysymysten muodossa valittuina ja nakyvissa ja ne voi kayda lapi yk-
sin tai ryhmassa. Innovaatiopotentiaalin tunnistamiseen taytyy edelleen keskit-
tya ja jatkaa sitkeasti kehittamistydta sen eteen, etta hankintatoimeksiannot voi-
taisiin saada vielakin aikaisemmin ASVI-hankintaryhman kasittelyyn, jotta olisi
edes jonkinlaiset mahdollisuudet esittaa innovatiivisia nakdkulmia toteutetta-
vaksi hankintatoimeksiannon yhteydessa. Lisaksi on huomattava, etta innovaa-

tiopotentiaalin tunnistaminen ei itsessaan riita. Innovatiivisen toiminnan
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kaynnistyminen edellyttaa viela muidenkin kehittamiskohteiden edistymista riit-

tavalle tasolle.

Dokumenttianalyysi osoitti, ettd innovaatiopotentiaalia [0ytyi, mutta sita ei oltu
joko tunnistettu tai pystytty aikataulupaineiden tai innovaatio-osaamisen niuk-
kuuden vuoksi kayttamaan, tai yksinkertaisesti siita syysta, etta kukaan ei ole
edellyttanyt innovatiivisuutta hankintatoimelta, kuten yhdessa loydetyista juuri-
syista oikein hyvin asia tuli sanoitettuakin. Analyysi pyritaan jatkossa toteutta-
maan kaikkien kaynnistettavien toteutusten osalta. Laajempi analyysi (Liite 5)
toteutetaan jatkossa vuosittain kehittymisen seuraamiseksi. Hankintakeinossa
toteutettua innovaatiopotentiaalin arviointilomaketta (2024) tarkennetaan my6-
hemmin KEHA-strategiatyon valmistumisen jalkeen ja poimitaan arviointiin li-
saksi siihen liittyvia tarkennettuja seurantakohteita, joissa innovatiivisia nakodkul-

mia ja toimintatapoja on mahdollista hyodyntaa.

7.1.2 Kokeilun suunnittelu- ja arviointilomakkeen kayttoonotto

Kehittamistyon aikana valmisteltiin ja testattiin alustavasti Kehita kokeillen -kir-
jassa (2015) esitellyn uuden kokeilukohteen suunnitteluun ja arviointiin tarkoitet-
tua lomaketta, josta muotoiltiin kirjan lomaketta hieman keveampi versio (Liite
3). ASVI-hankintaryhmalle toteutettu lomake on tarkoitettu pienia matalan kyn-

nyksen kokeiluja varten. (Hassi ym. 2015, 79.)

Itse testasin lomaketta pienimuotoisesti siten, etta sain muokattua siita ASVI-
hankintaryhmalle soveltuvan version. Lomakkeen taydelliseen testaamiseen tar-
vittavaa kokeilua ei ole viela kaynnistetty, joten sita ei kehittamistyon yhtey-

dessa ole laajasti kokeiltu tai testattu.

7.1.3 Esihenkilotyon itsearviointilomakkeen kayttéonotto

Esihenkildon vuorovaikutuksen arviointi itsearviointilomakkeen (Liite 4) asteikolla
1-5 on auttanut jasentamaan arviointihetken osaamista, mutta arvioitavat asiat
ovat luonteeltaan sellaisia, etta niihin vaikuttavat arviointihetkessa monet asiat.

Vaikka itsearvioinnin mukaisesti esihenkilotyd kokouksissa on mielestani
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selvasti edistynyt aktiivisen kuuntelun, kunnioituksen ja kiitollisuuden osoittami-
sen seka tyontekijan patevyyden ja osaamisen esiin tuomisen osalta, on arvi-

oinnin tuottamia tuloksia mahdollista pitaa enintaan suuntaa antavina. Kyseiset
kolme itsearviointikohtaa ovat olleet tarkeimpina arviointikohteina lahestulkoon

jokaisella itsearviointikerralla

Itsearvioinnin tekeminen saannollisesti saman lomakepohjan avulla on auttanut
arvioimaan edistymista esihenkilotyon vuorovaikuttamisen osalta. Arviointi on
toteutettu satunnaisen saannollisesti KEHA-keskuksen ASVI-yksikon hankinnat
ja toimitilat -rynman keskiviikkokokousten ja ASVI-hankintaryhman maanantai-
kokousten jalkeen. Jatkossa arviointia toteutetaan vahintaan kerran kuukau-
dessa vaihtelevasti erityyppisten kokousten jalkeen, joissa ryhman esihenkild

on toiminut kokouksen vetajana tai puheenjohtajana.

Excel-tauluun vietyna tamantyyppinen numeroiden avulla toteutettava itsearvi-
ointi houkuttaisi seuraamaan kehitysta numeraalisten arvojen mukaisesti. Excel-
ohjelman avulla olisi mahdollista helposti my0s tuottaa keskiarvoja ja muita seu-
rantaan liittyvia lukuja. Kuitenkin kysymys on inhimillisesta toiminnasta, johon
vaikuttaa arviointihetkella monet asiat, joten arvosanojen kayttaminen kehittymi-
sen mittarina ei ole mielekasta. Kehittyminen ei myodskaan ole tasaista ylospain
menemista vaan vaihtelee monien muuttujien mukaan esimerkiksi kokousten ai-
heiden, osallistujien mielialojen, arvioijan kulloisenkin stressitason ja mielialan
mukaan. Lomake kuitenkin itsessaan auttaa pitamaan mielessa ne yksittaiset
asiat, jotka esihenkilon vuorovaikutuksessa ovat tarkeita ja tietoisuus niista aut-

taa itseani kehittymaan.

Varsinaisen esihenkilotydon vuorovaikutuksen kehittamisessa on kaytetty aiem-
min kohdassa 6.3 kuvattuja piilohavainnointia seka marginaalihuomautustek-
niikkaa. Marginaalihuomautustekniikan kayttd on tuonut muille keskustelijoille
lisaa tilaa osassa kokouksia. Edelleen suurissa kokoontumisissa ja infoissa on
vaikea ottaa puheenvuoroa, vaikka apumuistiinpanot olisikin huolella tehty.
Omissa kokouksissa ja tuttujen keskustelijoiden kesken tekniikan kayttdé on on-

nistunut paremmin. Muistiinpanojen jatkokayttd on kuitenkin jaanyt vahaiseksi ja
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siihen tulee jatkossa kiinnittda huomiota, jotta niiden avulla on mahdollista tukea

pitkaaikaista esihenkilotyon vuorovaikutuksen kehittamista.

Muitakin esihenkilon kommunikointikokeiluja on kehittamistyon aikana toteu-
tettu, ja ne ovat sujuneet valillda paremmin ja valilla vahan huonommin. Huo-
maan selvasti, etta niissa asioissa, joista olen erityisen innostunut ja joista mi-
nulla on paljon ennakkotietoa, minun on hankalampi kuunnella toisia, kun oma
nakemykseni on mielestani erityisen hyva ja tarkea. Koen kuitenkin edistyneeni,

kun tunnistan taman asian ja pyrin saamaan siina aikaan muutoksen.

ASVI-hankintaryhman esihenkilotydn kehittdminen jatkuu vahintaan kehittamis-
tyon aikana kayttoon otetuilla menettelyilla eteenpain. Tarpeena on tulevaisuu-
dessa varmasti myds innovaatioiden johtamiseen liittyvan koulutuksen hankki-

minen tukemaan esihenkilotyota.

7.1.4 Osaamisen jakaminen ASVI-hankintaryhmassa

Innovaatiomyonteisen kulttuurin kehittdmiseksi ASVI-hankintaryhmassa on
sovittu kolmen arkisen menettelyn kayttoon ottamisesta yhteisen osaamisen ja-

kamista ja kehittamista varten:

1. Hankintatoteutuksen esittely ryhmalle jokaisen prosessin yhteydessa ide-
oiden ja nakokulmien saamiseksi hyvissa ajoin ennen tarjouspyynnon jul-
kaisua. Tata on tehty satunnaisesti aiemmin ja nyt menettely otetaan
saanndlliseen kayttoon innovaationakokulmien I6ytamiseksi ja osaami-

sen kasvattamiseksi.

2. Poikkeustilanteiden jakaminen saanndnmukaisesti ryhmalle oppimisen
varmistamiseksi. Oppimisen kannalta on huomattu, ettd mitd useammin
ja matalammalla kynnyksella poikkeustilanteita kasitellaan, sita arkisem-
maksi ne muuttuvat. Virheita tapahtuu kaikille ja niista puhuminen pois-

taa pelkoa ja auttaa I6ytamaan luovia ratkaisukeinoja erilaisiin tilanteisiin.
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3. Hankintatoimeksiantojen tarkastelu koko kirjanpitoyksikdén nakokulma
huomioiden. Tarkastelu toteutetaan maanantaiaamuisiin ASVI-hankinta-
ryhman palavereissa. Tama kokonaishankintatarkastelu on osoittautunut
haastavaksi toteutuksen suhteen. Vaikka nayttaisi silta, ettd hankinta olisi
toteutettavissa laajemmin yhteisena hankintana tai etta se olisi mahdol-
lista joillakin reunaehdoilla toteuttaa KEHA-keskuksen keskitettyna ja ra-
hoittamana hankintana, on menettelyn jatkon toteuttaminen tyolasta ja
edellyttaa useimmiten erityista lisatydpanosta nimenomaisesti ASVI-han-

kintaryhmasta.

Tulevaisuudessa, kun KEHA-keskuksen organisaatio muuttuu tulevien TE2024-
muutoksen ja vuonna 2026 tulevan aluehallintouudistuksen myéta, on ASVI-
hankintaryhman johdolla paatetty perustaa yksikoiden yhteinen hankintojen vir-
tuaalitiimi, jossa laajemmin toteutettavia hankintakokonaisuuksia on mahdollista
helpommin tunnistaa ja kehittaa innovatiivista toimintaa yhdessa. Yhteistyon li-
saaminen on yksi tarkea lisatoimenpide tulevaisuudessa ja virtuaalitimin mark-
kinointia on jo suoritettu kohderyhmalle ja suurin osa nayttaa kokevan sen hy-

vana lisaresurssin tuojana organisaation hankintatoiminnalle.

7.2 Juurisyiden nykytilanne

Juurisyiden lI6ytyminen perusongelmiin on yksi taman kehittamistyon erinomai-
nen tulos. Juurisyyanalyysin tulosten perusteella niiden todettiin yleisesti olevan
laajat ja niiden poistamisen edellyttavan paljon enemman resurssia, mita talla
hetkella taman kehittamistyon tekemisen puitteissa on mahdollista kayttaa. Nyt
kun juurisyyt on nimetty ja ne ymmarretaan yhteisesti ASVI-hankintaryhmassa,

on niiden poistamiseksi tehtavat toimenpiteet myos tasmallisempia.

Neljan juurisyyn poistamista on aktiivisesti pyritty edistamaan kehittamistyon ai-

kana:
e kukaan ei edellyta hankintatoimelta uusia tapoja tehda

¢ hankintoja ei johdeta kokonaisuutena vaan hajautetusti
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e pelataan epaonnistumista ja muutosta

e innovointia ei pideta esilla, esimerkit puuttuvat eika aiheeseen liittyvaa

keskustelua kayda

Maaliskuussa 2024 toteutettiin palautekeskustelut ASVI-hankintaryhman seka
yksikon johtajan kanssa. Molemmissa keskusteluissa todettiin, etta juurisyyt
ovat edelleen voimissaan ja etta niiden poistamiseksi toteutettuja toimenpiteita
voidaan pitaa vasta lahtdlaukauksena pitkakestoiselle kehitystydlle. Oman na-
kemykseni mukaan kuunteleva ja kunnioittava esihenkilotyo on lisaantynyt el
naen oman kykyni keskittya kuuntelemiseen ja antaa tilaa ryhman asiantuntijuu-

delle parantuneen jonkin verran.

ASVI-yksikon palvelujohtaja tukee erinomaisella tavalla hankintaryhman teke-
mista ja se on mahdollistanut vapaan toiminnan niissa hankintaryhman toteutta-
missa asioissa, joihin liittyva paatosvalta on yksikon sisalla. Laajempi kulttuuri-
muutos ja mahdollisuudet tehda taysin uudella tavalla asioita on toivottavasti tu-

lossa pikkuhiljaa myéhemmin.

Innovaatio-osaaminen edellyttaa vield enemman aikaa, keskustelua ja kokeile-
mista. Innovaatiotydpajojen myota kasitteet ovat tulleet tutummiksi ja keskustelu
aiheesta on omien huomioideni mukaan helpottunut ryhman sisalla. Yleisesti
naen, etta jokainen kohtaaminen tydssa on mahdollista hyddyntaa sallivan ja
turvallisen ilmapiirin kehittamiseksi ja se on parasta matalan kynnyksen kehitta-
mistyota innovatiivisen kokeilukulttuurin edistdmisessa. Itse esihenkilotyota te-
kevana koen erityista vastuuta hyvaksyvan ja turvallisen ilmapiirin luomisessa
seka epaonnistumisten jalkeisten korjaavien toimenpiteiden kasittelyssa niin,
etta niista voi oppia nolaamatta tai osoittelematta poikkeaman aiheuttanutta ryh-

maa tai asiantuntijaa.

Kehittamistyota juurisyiden poistamiseksi havaituissa kohteissa jatketaan edel-
leen. Juurisyyt I6ytyivat kehittamistyon alussa Lean-filosofiasta tutun juuri-
syyanalyysin pohjalta, ja menettely juurisyyn l16ytymisen jalkeen on Lean-toimin-

nassa hyvin samankaltainen kuin aiemmin kuvattu toimintatutkimuksen syklinen
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etenemismalli. Ongelma pyritaan siis poistamaan vaiheittain aina valilla tarkas-
taen, mita sille on tapahtunut. Kun juurisyy on tyydyttavalla tavalla saatu poistet-

tua, toiminta voidaan vakiinnuttaa kyseisen toiminnon osalta. (Kouri 2009, 31.)

7.3 Kehittymisen mittaaminen

Innovatiivisen kokeilukulttuurin kehittaminen on laaja kokonaisuus ja sen edisty-
misen mittaaminen edellyttaa pidemmalle aikavalille soveltuvia mittareita. Mitta-
reiksi on tassa opinnaytetydssa valittu juurisyyanalyysissa kehittamisen koh-

teiksi valittuihin toimintoihin kohdistuvat mittarit.

Mittaamista toteutettaessa on huomioitava, etta useimpiin mitattaviin asioihin
vaikuttaa suuri joukko tapahtumia toimintaymparistéssa. Suuntaa antavaa mit-

tausta on kuitenkin mahdollista suorittaa seuraavilla mittareilla:

7.3.1 Esihenkildon vuorovaikutuksen kehittymisen mittaaminen

ASVI-hankintaryhman ryhmapaallikon vuorovaikutuksen kehittymista seurataan
itsearviointitydkalun (Liite 4) mittariston avulla. Tavoitteena, etta esihenkild tun-
nistaa ne asiat, jotka vuorovaikutuksessa ovat kaikkein vaikuttavimpia ja pyrkii

kehittamaan toimintaansa niiden suhteen.

7.3.2 Hankintatoimeksiantojen innovaatiopotentiaalin mittaaminen

Innovaatiopotentiaalia tarkastellaan jatkossa kahdesta nakdkulmasta. Molem-
missa tarkasteluissa kaytetaan Hankintakeinon innovaatiopotentiaalin tunnista-

mislomaketta. (Hankintakeino 2024.)

1. Jokaisen ASVI-hankintaryhman toteutettavaksi tulevan hankintatoimeksi-
annon innovaatiopotentiaalin tarkastaminen kymmenen kysymyksen

avulla, arviointiasteikkona pieni/kohtalainen/suuri.

2. Jalkikateen vuosittain toteutettava dokumenttianalyysi liitteen 5 mukai-

sesti.
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Tavoitteena oppia tunnistamaan ASVI-hankintaryhmalle tulevista hankintatoi-
meksiannoista uudenlaiset innovatiivisen toteutuksen mahdollisuudet ja luoda

tunnistamistoiminnasta rutiinia ryhman arkeen.

7.3.3 Juurisyiden poistumisen kehityksen mittaaminen

Neljan kehittamiskohteeksi valitun juurisyyn tarkastelu toteutetaan jatkossa vuo-
sitasolla asteikolla: ei muutosta/kohtalainen muutos/merkittdva muutos. Tavoit-
teena havainnoida tunnistettujen juurisyiden tilannetta ja nahda muutokset
niissa. ASVI-hankintaryhman ja koko organisaation muuttuessa on lisaksi tar-
koituksenmukaista pysahtya valilla miettimaan ongelmakohtia uudelleen ja to-
teuttaa aina tarvittaessa uusi juurisyyanalyysi, jotta kehittamista voidaan suun-

nata jatkossakin oikeaan suuntaan.

7.4 Kehittamistyon jatkaminen

Kehittamistyo on keskittynyt pitkalti innovatiivisuuden ja kokeilujen kaynnistami-
sen mahdollistavien asioiden kehittdmiseen KEHA-keskuksen ASVI-hankinta-
ryhman toiminnassa. Kehittamistyon aikana toteutettiin kokeilujen kaynnistami-
sen suunnittelemiseksi ja arvioimiseksi seurantalomake (Liite 3), jonka laajamit-
taista testausta ei kehittamistydn aikana ehditty toteuttaa. Seuraava vaihe kehit-
tamistydssa on sellaisten kokeilujen kaynnistaminen, joiden myota kokeilun
suunnittelu- ja arviointilomaketta (Liite 3) voidaan testata ja kehittaa lisaa ja sa-
malla testata organisaation mykytilannetta tilannetta kokeilumydnteisyyden

osalta.

Mikali jonkin uuden toimintatavan kayttoonotto tai innovatiivisuuden teorian hal-
tuun ottaminen edellyttaa, hankitaan kehittamistyon tueksi koulutusta tai spar-

railua. Oman kokemukseni mukaan koulutus harvoin on hyddyllista sellaisenaan
hankintatoimen oppimistapana, rinnalla taytyy kulkea koulutukseen liittyvia han-

kintatoimen toteutuksia riittavan paljon ja usein, jotta oppiminen on mahdollista.

Omia ASVI-hankintaryhman ja KEHA-keskuksen yksikdiden yhteisia tydpajoja

jarjestetaan jatkossakin. Niihin on toteutettava asianmukainen fasilitointi, jotta
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esihenkildna voin myos osallistua varsinaiseen tyopajatoimintaan. Keskustelua
taytyy kaynnistaa ja yllapitaa mahdollisimman laajasti ja liittya innovaatiokes-
kusteluihin organisaation sisalla, vaikka ne eivat kasittelisikaan juuri hankintatoi-
mintaa. Kaikenlainen yleinen keskustelu innovatiivisuudesta varmasti edistaa

myos hankintatoiminnan innovatiivisuuden kehittymista.

Keskustelua laajennetaan sidosryhmien suuntaan ja erityisen tarkeana sidos-
ryhmana ovat nykyiset ja potentiaaliset toimittajat. Jatkossa vuoropuhelu toimit-
tajien ja sidosryhmien kanssa taytyy saada luontevaksi osaksi toimintaa. Esi-
merkiksi markkinavuoropuhelut jonkinlaisena toteutuksena on otettava aktiivi-
seen kayttoon jokaisen tarjouspyynnon valmistelun yhteydessa. Vaikka ei olisi
aikaa jarjestaa laajaa kartoitusta, voi aina ottaa yhteytta joihinkin tunnistettuihin

toimittajiin ja pyytaa nakokulmia valmistelussa olevaan hankintaan.

KEHA-keskuksen uusi strategia alkaa olla kohta valmis ja odotan innolla, miten
hankintojen innovatiivisuuteen ja kokeiluun liittyvia tavoitteita on mahdollista ke-
hittda koko organisaation yhteiset strategiset nakdkulmat huomioiden. Hankinta-
toimen innovatiivisuuden kasvattamisen toimenpiteet saadaan todella vaikutta-

viksi vasta koko organisaation strategiaan linkitettyna.

Olen esittanyt KEHA-keskuksessa meneilladn olevan organisaatiomuutoksen
eri kehittamisvaiheissa ASVI-yksikon johtajalle, ettd hankintatoimen olisi hyva
olla organisaatiokaaviossa linjaorganisaation lapaisevana yhteisena toimintona,
mutta se ei nailla nakymin ole toteutumassa. Sen sijaan aiemmin kuvattu han-
kintojen virtuaalitiimi on jo paatetty perustaa. Siihen kutsumme mukaan kaikki
KEHA-keskuksen yksikdiden hankintoja, sopimuksia, ostamista ja taloushallin-
toa tekevat asiantuntijat. Yhdessa tekeminen lisaa tietoa ja resurssia ja mahdol-
listaa uudenlaisten menettelyjen kayttéonoton laajemmin koko organisaatiossa.
Se my6s mahdollistaa innovatiivisten nakdkulmien ja laajempien hankintakoko-

naisuuksien tunnistamisen ja huomioimisen nykyista paremmin.
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8 Pohdinta

8.1 Kehittamistyon merkitys

Innovatiivisuuden mahdollistavien kaytantdjen tuominen KEHA-keskuksen
ASVI-hankintaryhman tydskentely-ymparistoon auttaa toiminnan kehittdmisessa
suuntaan, jossa ryhnman hankinta-asiantuntijoilla on uskallusta ottaa uudenlaisia
elementteja omaan tydhonsa ja tehda asioita taysin uusilla tavoilla. Kokeilemi-
seen kannustava kulttuuri kehittyy pikkuhiljaa ja uskon, etta pienillakin oikeaan
suuntaan vievilla toimenpiteilla on merkitysta yhteisen ajattelutavan ja uskalluk-

sen kehittymisessa.

Sari Kuusela kuvaa organisaatiokulttuuria kirjassaan Organisaatioelamaa
(2015) siten, etta koska tavat ohjaavat tekemistamme ja kayttaytymistamme
tyossa, ne muuttuvat yhteisossa toimiessamme vahitellen ryhman tunnusmer-
keiksi. Suurin osa organisaation kulttuurista ei ole nakyvilla, eika sita voi ohjata
ohjeilla ja maarayksilla vaan se on itsestaan selvaa arjen toimintatapaa ja kay-
tantoja siita, miten toisiin suhtaudutaan, mihin uskotaan ja mita pidetaan tar-
keana. (Kuusela 2015, 13.)

Ajattelen edella kuvattuun viitaten, etta oman tyoni puitteissa voin parhaiten
edistaa kokeilukulttuurin syntymista olemalla vahvasti lasna organisaation si-
salla ja toimimalla haluttua muutosta tukevalla tavalla. Laajemmin vaikutuksia
voidaan saada aikaiseksi viestimalla omista onnistumisista ja pitamalla opittuja
asioita esilla organisaation sisaisissa ja hankintayksikoiden valisissa keskuste-
luissa seka laajemminkin erilaisissa tilaisuuksissa. Naen taman toteutetun kehit-
tamistydn voivan toimia yhtena pohjatyona koko organisaatiossa kaynnissa ole-
vaan muutostarpeeseen. Hankintatoimi ei nimittain ole ainoa osa-alue KEHA-
keskuksessa, jossa innovatiivisesta ajattelusta ja uusilla tavoilla tekemisesta

olisi hydtya.

Nykyisen, nahdakseni yleisella tasolla ihan toimivan KEHA-keskuksen ASVI-

hankintaryhman toimintakulttuurin kehittdminen innovatiivisempaan ja
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kokeilevampaan suuntaan on ollut innostavuuden lisdksi haasteellista. ASVI-
hankintaryhmasta on taman kehittamistyon aikana jaanyt elakkeelle yksi pitkaan
hankinta-asiantuntijana tyoskennellyt henkilo ja toinen on jaamassa touko-
kuussa 2024. Vaikka elakkeelle jaavan asiantuntijan tehtaviin kuinka hyvin yrit-
taa perehtya ja siirtad osaamista eteenpain, aina valitettavasti poistuu sellaista
hiljaista tietoa, joka liittyy organisaation aiempaan kehitykseen ja joka olisi hyo-

dyllista tulevien kehityspyrkimysten toteuttamisessa.

Naen taman kehittamistyon yhtena merkityksena siis myos sen, etta se lisaa yh-
teisty6ta ASVI-hankintaryhman sisalla. Kehittamistyon aikana 16ydetyt juurisyyt
viittaavat vahvasti siihen, etta jatkossa osaamisen tulee olla mahdollisimman
yhteista ja yhtenaista. Onnistumisia ja oppeja epaonnistumisista tulee pystya ja-
kamaan ja dokumentoimaan yhteiseksi tietovarannoksi yhteisen hyvan osaa-

mistason varmistamiseksi yksittaisiin huippuosaajiin nojautumisen sijaan.

8.2 Juurisyiden tunnistamisen ohjaava vaikutus

Juurisyiden lIoytaminen on asettanut kehittamistoiminnalle maalit, joihin tahdata.
Niiden taustalta 16ytyi nahdakseni kaksi paaasiallista kehittamistarvetta, joiden

ymparille kaikki jotenkin kiertyi:

1. Innovatiivisuuteen liittyvan tiedon, keskustelun ja viestinnan lisaamisen

tarve.
2. Innovatiivisuutta tukevan esihenkildtyon ja johtamisen kehittamisen tarve.

Organisaatiokulttuurin muutokset eivat tapahdu hetkessa ja mikali kehittdmis-
kohteet eivat ole selkeita, on kehittamistyd0 hakuammuntaa ja tulokset sattuman-
varaisia. Taman kaltaisessa kehittamistyossa on arjessa paljon muuttujia, joista
on oltava tietoinen. Vaatii siis valppautta pitaa tavoitellut maalit mielessa ja py-

sya valitulla kehittamistiella.

Taman kehittamistyon aikana olen pyrkinyt kaynnistamaan niita toimenpiteita,

jotka olen itse arvioinut sellaisiksi, etta ne vaikuttavat juurisyiden poistumiseen
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ja ettd ne on ollut mahdollista toteuttaa tai kdynnistaa kehittamistyohon varatulla
aikataululla. Vaikka luova toiminta, uusien toimintatapojen kayttoonotto ja roh-
keat kokeilut matalalla kynnyksella eivat ihan viela ole kiintea osa ASVI-hankin-
taryhman arkea, on toiminnasta hyvaa vauhtia tulossa oikean suuntaista. Kun
virheista tulee oppimistilanteita ja epaonnistumisten sietamisesta osa arkea,
muuttuu kokeileminen helpommaksi. Mikali epaonnistumiset tulevaisuudessa
voidaan ottaa vastaan lahjana ja niiden esiin tuomisesta kiitetaan, on tie
avoinna ihan mihin vain. Juurisyiden pitaminen mielessa edes paaotsikkotasolla

vie toimintaa oikeaan suuntaan.

8.3 Innovoinnin mahdollistava kokeilukulttuuri syntyy vahitellen

Sari Kuusela kuvaa kirjassaan organisaatioelamaa, etta kulttuuri voi lahtea
muotoutumaan ryhmalle jo muutaman kokoontumisen aikana (Kuusela 2015,
52.) Innovaatiomyonteisyys ja kokeilukulttuuri eivat kuitenkaan useimmiten
synny itsestaan ainakaan valtion virastossa, vaan niiden edistaminen vaatii ak-
tiivista johtamista ja ohjausta. Sallivalla ja tilaa antavalla esihenkilotyolla on vai-
kutusta seka hankintojen ohjaamisessa keskitetyn hankintatoiminnan suuntaan
etta innovaatioiden syntymisen mahdollistavan ilmapiirin ja innovoinnille suo-

pean palaverikulttuurin syntymiseen.

Oman esihenkilotydni kehittamisessa olen joutunut valilla toteamaan, etta on-
pas vaikeaa. Olen luonteeltani paallekayva ja innokas. Kun luulen tietavani, mi-
ten jokin asia kannattaa toteuttaa, sanon sen saman tien ja sitten jalkikateen
harmittaa. Kuunteleminen ja kysyminen ovat olleet henkilokohtaisessa kehitty-
misessani isoja kysymyksia enka tieda, olenko niissa paljoakaan edennyt. Tun-
nistan hyvin, etta kehittamiskohteena ei olekaan nuo sinansa positiivissavyttei-

set luonteenpiirteet vaan kayttaytymismalli, josta pitaisi paasta eroon.

Kulttuurimuutoksen eteenpain viemisessa auttaa keskeisten kehitettavien asioi-
den esilla pitdminen. Olen pitanyt innovaationakdkulmaa esilla useissa yhteyk-
sissa naiden kahden opiskeluvuoden aikana. Kehittdmistyon aloittaminen ja in-

novatiivisuuden olemuksen ymmartaminen on tuonut itsellenikin uskallusta



54

tarttua ihan kaikkeen uuteen, mitd ASVI-hankintaryhmalle on ehdotettu toteutet-
tavaksi. KEHA-keskuksen organisaatiouudistus etenee hyvaa vauhtia ja olen
paassyt osallistumaan moniin asioihin, joihin olen halunnut vaikuttaa. Taman
opinnaytetyon aiheeseen perehtyminen on auttanut minua keskustelemaan
niista yksityiskohdista, joiden olen nahnyt voivan edistaa kulttuurin kehittamista

innovatiivisempaan suuntaan.

Innovatiivisuuden esilla pitaminen ja siitéa keskustelu on tarkeaa. Varsinainen
kaytannon tekeminen, kuten kokeilemisen opettelu, on yhta tarkeaa innovatiivi-
sen toiminnan kaynnistymiseksi. Rohkeus tehda uusia asioita lisaantyy teke-
malla ja kasittelemalla prosesseja ja niissa tapahtuneita poikkeamia oppimisen
nakokulmasta. Kaytannon kokeiluihin perustuva kehittaminen on jatkossa otet-
tava KEHA-keskuksen tyokalupakkiin suositeltavana toimintatapana ja sen pe-

ruskaytannot on opiskeltava ja otettava arkeen mukaan.

Innovatiivisen, kokeiluja suosivan toiminnan luonne on, etta kokeillaan taysin
uusia asioita, kehitetaan alkuperaista ideaa sykleittain ja opitaan epaonnistumi-
sista. Kaytannossa suunnitteluvaihe koskee aina seuraavaa kokeilua eli tavoit-
teen asettamisen jalkeen lahdetaan rohkeasti kokeilemaan ja katsotaan, mita
tapahtuu. Useimmiten kokeilu ensimmaisella kerralla epaonnistuu ja tarvitsee
korjaavia toimenpiteitd. Joskus alkuperaisesta ideasta taytyy luopua kokonaan

ja kaynnistaa kokeilu taysin toisenlaisena uudelleen. (Aho 2023, 15.)

Kokeilukulttuurin kehittymista edistaa kokeiluista saatu kokemus ja oppi. Ideoita
on helpompi saada lapi organisaation sisalla sen jalkeen, kun niita on pienimuo-
toisesti kokeiltu ja kokeilu on osoittanut niiden kaytannon hyodyn. Kaikki kokei-
lut synnyttavat kaytannon osaamista ja todistusaineistoa kehitettavan idean po-
tentiaalista. Kokeilujen jalkeen voi paatoksia tehda faktoihin pohjautuen pelk-

kien olettamusten sijaan. (Hassi & Paju & Maila 2015, 13.)

Kulttuurimuutos, jossa opitaan innovoimaan ja kokeilemaan uutta, kehittyy siis
vain harjoittelemalla. Toiminnassa auttaa parhaiten alkuun se ymmarrys, etta

kyse ei ole valttamatta suurista mullistavista ideoista eika paljoa aikaa tai rahaa
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tarvitsevista projekteista. Kokeilujen kaynnistaminen pienten ideoiden pohjalta
ja tulosten kasittely yhdessa vie uskoakseni parhaiten osaamista eteenpain oi-

keaan suuntaan.

Onnistumiset ruokkivat kokeilukulttuurin kehittymista. Saavutettujen tulosten
esilla pitaminen on hyodyllista. Kulttuuri alkaa toden teolla kukoistaa tilanteissa,
joissa oma tyo alkaa tuottaa hyvia tuloksia ja tavoitteet toteutuvat. Talldin vah-
vistuu tunne siita, etta yhdessa parjataan. Kun asiantuntijat voivat olla ylpeita
omasta tiimistaan ja organisaatiostaan, vahvistuu kulttuuri entisestaan. (Kuu-
sela 2015, 52.)
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Liite 1

Liite 1 KEHA-keskuksen hankintojen strategiset linjaukset

KEHA-keskuksen hankintojen strategiset linjaukset

KEHA-keskuksella on
yhtendinen,
johtoryhman toimesta
keskitetysti johdettu
hankintatoimi.

Hankintatoimen roolit ja
vastuut ovat selkedsti
maaritelbyt.

hankintatoimen
ammattilaiset
vaikuttavilla
menettelyilld.

Nykytila

KEHA-keskuksen
hankintatoimi on
pirstaloitunut.

Toimintaa ohjaa

Hallitusohjelman painotukset

Wisikit hoitavat hankintojaan
{osin sovitusti) itsendisesti
{TIVI, TOKE, ASVI, HELA,
Tabousyksikka).

Kansallinen julkisten
hankintojen strategia 2020

ELY/AVI- strategia sekd KEHA-

keskuksen arvot Erillist3 hankintajohtoa ei ole,

yksikdiden johto ohjaa ja
johtaa oman yksikkdnsa
hankintoda ja hankkijoita.

Hankintoja toteuttavat

Hankintatoimen
prosessit ovat tehokkaat
koko
hankintasopimuksen
elinkazaren ajan.

Toimenpiteet

Lisdta hankintatoimen
tuottavuutta tivistamalld eri
yksikiden hankkijoiden valistd
yhteistyotd, tarjpamalla
hankintoihin liittyvad osaamista
seki tekemilla hankintatoimen
merkitys nakyvaksi.

Toteuttaa hankinnat niin etti
niissd aina huomicidaan
inmovatiivisuus,
ympdaristonakokohdat sekd
taloudellinen, sosiaalinen ja
ekologinen kestavyys.

Vision mukaisen laadukkaan hankintatoimen edellytykset:

ohtaminen, saatavilla olevan
inen hy&dyntaminen
*  vaikuttavat, ymparistondkikohdat

v

*  kustannustehokkuus

*  prosessin tarkastelu, jatkuvan
parantamisen perizate

*  ammattitaitoiset hankkijat

®  riittava resurssi

Iaadukk ja sopi

selked ja kattava hankintaohje -

Iapinakyva paatiksenteko .

ennakoiva hankintojen suunnittelu -

{hankintasuunnitelma ja hankintakalenteri)

hankintatoimen vaikuttavuuden mittaaminen

korkea maturiteetti

Arviointikriteerit ja tavoitetasot

hankintojen ennakaointi
hankinnan tarveldhtdisyys
yhteistydkumppanit ja verkostot
hankintatoimen kokonaisuuden
hallinta, vabwa chjaus

hankintojen keskitetty johtaminen
hankintastrategian toteutumisen ohjaus
hankintatoimen toteutumista mittaavien
mittareiden seuranta
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Liite 2 Nykytilannetyopajan kysymykset 21.3.2023

Parityoskentely

VAITTEET:

® KEHA-keskuksen ASVI-yksikén hankintatoimessa ei tilld hetkell3 ole
kokeilukulttuuria

B Kokeilukulttuurin syntymisen edistdminen KEHA-keskuksen ASVI-yksikén
hankintatoimeen on haasteellista toteuttaa

B Kokeilukulttuurin toteutumisen tarjoamia mahdollisuuksia ei ole tutkittu, joten
niita ei tunnisteta KEHA-keskuksessa

® Innovoinnille (uudella tavalla tekemiselle) ei ole aikaa KEHA-keskuksen ASVI-
yksikén hankintatoimen arjessa

KEHA- ELY-keskusten seka TE-toimistojen )
keskus kehittamis- ja hallintokeskus Hurmalainen Susanna 3
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Liite 3 Kokeilun suunnittelu ja arviointilomake

KOKEILUN SUUNNITTELU- JA ARVIOINTILOMAKE
(Mukaillen Hassi & Paju & Maila 2015)

Etenemissuunta-—me—meeemm SRR BB RRREIRRI R BRI AR BRI R R R B R R RN R R R R R AR R R AR R R R AR R R R R BRI R AR R RN AR BE AR B E R AR R R R AR R RN R RN BEERRBERRRRRRRRRR D
OPPIMISTAVOITE: KOKEILUASETELMA/MAHDOLLISEN PROTOTYYPIN VALMISTELU | KOKEILUN TOTEUTUS| REFLEKTOINTI

Aikataulutus:
Mita haluamme oppia? Kokeilun toteutuksen kuvaus: Reflektictapaamisen jarjestaminen:
Mita oletamme tapahtuvan, hypoteesi? Kokeiluun osallistuvat henkildt Tiedon keraamisen kokeilusta vei paattaa kun:
Tarkeaa huomioida. Kokeilun valmistelu: Kuinka hyvin oppimistavoite saavutettiin?

Palautteen keraaminen kokeilun aikana:

SegdddcdddddcdddddosddddodddddisdddddiagadddidacadddsdsadddiiagadddeiadddodadadadddadadadddadadadddacaddddocdddLoad

-Uusi toteutus|
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Liite 4 Esihenkilon vuorovaikutuksen itsearviointilomake

ESIHENKILON VUOROVAIKUTUKSEN ITSEARVIOINTI

Vuorovaikutteisuuden onnistuminen tindan Miten hyvin onnistuin Kolme parasta onnistumista
1-5 (1 huonosti 5 erinomaisesti)

Pyrin luomaan selkeén ja myonteisen tulevaisuuskuvan
Kohtelin tyontekijoita yksildllisesti ja tuin heidan kehitystdan
Kannustin ja huomioin onnistumiset

Rakensin luottamusta ja yhteistybta tydntekijoiden valille
Kuuntelin aktiivisesti

Kannustin osallistumaan aktiivisesti

Kannustin ajattelemaan asioista uudella tavalla

Kannustin kyseenalaistamaan

Kunnioitin ja osoitin kiitollisuutta

Toin esiin tyontekijoiden patevyytta ja osaamista

Tampereen yliopisto 2024
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Liite 5 Dokumenttianalyysikooste 2023 hankinnoista

KEHA-ke skuksen ASVI-hankintaryhman vuonna 2023 toteuttamien kilpailutusten innovaatiopotentiaalin arviointi.

Analyysin kohteena oliyhteensa 104 toteutusta, joiden osalta tarkastelu toteutettiin kymmenestd ndkokulmasta arvinintizsteikolla
pieni'kohtalainen/suuri. Yhteens3 tarkastelupisteitd oli 1040 kpl.

Hankintaprosessin innovatiivisuus Pieni Kohtalainen Suuri
Millainen on makdallizuustarve kauttas

hankinnan vertailuperusteena parasta hinta-
laatusuhdena’? 104
Millzimen on makdallisuustaree k3uteas

hankinnan vertailuperusteena kinte 53 hintaa
javertailualaadulla? 54 a0

Millzinen on mahdallisuusitarve sissllyess
hankintaan uaden tuotteen, palvelun tai
raktaizun kehitystydts hankintasopimuksen

puitteissa’? 0 20 14

Millzinen on makhdallisuus sissllyess
hankintaan tulos- tai vaikuttavauslshesisis
sopimuskannustimia? 104
Harkittavan ratkaisun innowvativisuus
tilazjacrganisaation ndkékulmasta

Millzinen on mahdallisuusitare luoda
hankinnan kauttalzwulla clennaisesti
parannettu toimintamall tai palvelu suhtessza
organisaatiossa jo kawtdss olevin? 0 3d

Millzinen on mahdallisuusitare luoda
hankinnan kautta tiysin uusi teimintamalli tai
palvelu? 30 14
Hankittavan ratkaisun innovatiivisuus
markkinoiden ndkékulmasta

Millzinen on hankinnan mahdaollisuusitane
luoda clennaizesti parannetiu ratkaisu
suhteesza markkinoilla ziemmin clleisiin
ratkaizuihin? 104
Millzinen an hankinnan mahdolisuusitame
luada tEuzin uusi ratkaisu sukteesza
markkinaoilla aiemmin olleisiin ratkaisuikin? 104

Harkittavan ratkaisun innowativisuus

loppuasiakkaan ndkékulmasta
Mainen on mahdolizuusitae Tuoda

hankinnan kauttalavulla loppuasziakkaan
nakdkulmasta alennaizesti parannetiu

roimintamalli'palvelu’? =] o4
illzinen on hankinnan mahdaollizuus tarve
luoda loppuasiakkaan nakakulmasta tauszin
uuziratkaisu’? 104

Hankintakeino 2024



	1 Johdanto
	1.1 Kohdeorganisaatio KEHA-keskus
	1.2 KEHA-keskuksen tehtävät
	1.3 ASVI-hankintaryhmän tehtävät

	2 Ongelman määrittely, rajaukset ja keskeiset käsitteet
	2.1 Ongelman määrittely
	2.1.1 Juurisyiden selvittäminen
	2.1.2 Muita havaintoja ongelman määrittelyyn liittyen

	2.2 Kehittämistyön rajaaminen
	2.3 Keskeisiä käsitteitä
	2.3.1 Innovatiivisuus julkisissa hankinnoissa
	2.3.2 Organisaatiokulttuurin käsite
	2.3.3 Kokeilukulttuurin käsite
	2.3.4 Psykologinen turvallisuus
	2.3.5 Kokeilu


	3 Lähtötilanne
	3.1 Lähtötilanne innovatiivisuuden näkökulmasta
	3.2 Organisaatio ja hankintavolyymit
	3.3 Tulevat organisaatiomuutokset

	4 Muutostarve ja tutkimuskysymykset
	4.1 Muutostarve juurisyyanalyysin mukaan
	4.2 Muutostarve juurisyyanalyysiä tukevan havainnoinnin mukaan
	4.2.1 Innovatiivisuuden johtaminen
	4.2.2 Turvallinen keskusteluilmapiiri

	4.3 Tutkimuskysymykset

	5 Kehittämishankkeen tietoperusta
	5.1 Tutkimusote
	5.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti
	5.3 KEHA-keskuksen hankintojen virallinen ohjaus
	5.3.1 Hankintalaki
	5.3.2 Hallitusohjelma
	5.3.3 Julkisten hankintojen strategia
	5.3.4 KEHA-keskuksen hankintojen strategiset linjaukset


	6 Kehittämisen kohteet ja toteutus
	6.1 Edellytämme jatkossa hankintatoiminnalta innovatiivisuutta
	6.1.1 Innovaatiopotentiaalin tarkastelulomake
	6.1.2 Kokeilun suunnittelu- ja arviointilomake

	6.2 Tarkastelemme jatkossa hankintoja kokonaisuuksina
	6.3 Kehitämme innovointia tukevaa esihenkilötyötä
	6.3.1 Marginaalihuomautustekniikka
	6.3.2 Piilohavainnointi
	6.3.3 Esihenkilötyön itsearviointi

	6.4 Lisäämme keskustelua innovoinnista tiedon kartuttamiseksi
	6.4.1 Salliva keskustelu organisaatiossa
	6.4.2 Osaamisen kehittäminen innovaatiotyöpajoilla
	6.4.3 Dokumenttianalyysi keskustelun käynnistäjäksi


	7 Tulokset ja jatkokehitysesitykset
	7.1 Kooste kehittämistyöstä ja tuloksista
	7.1.1 Dokumenttianalyysin tulos innovaatiopotentiaalin osalta
	7.1.2 Kokeilun suunnittelu- ja arviointilomakkeen käyttöönotto
	7.1.3 Esihenkilötyön itsearviointilomakkeen käyttöönotto
	7.1.4 Osaamisen jakaminen ASVI-hankintaryhmässä

	7.2 Juurisyiden nykytilanne
	7.3 Kehittymisen mittaaminen
	7.3.1 Esihenkilön vuorovaikutuksen kehittymisen mittaaminen
	7.3.2 Hankintatoimeksiantojen innovaatiopotentiaalin mittaaminen
	7.3.3 Juurisyiden poistumisen kehityksen mittaaminen

	7.4 Kehittämistyön jatkaminen

	8 Pohdinta
	8.1 Kehittämistyön merkitys
	8.2 Juurisyiden tunnistamisen ohjaava vaikutus
	8.3 Innovoinnin mahdollistava kokeilukulttuuri syntyy vähitellen

	Lähteet
	Liitteet
	Liite 1 KEHA-keskuksen hankintojen strategiset linjaukset
	Liite 2 Nykytilannetyöpajan kysymykset 21.3.2023
	Liite 3 Kokeilun suunnittelu ja arviointilomake
	Liite 4 Esihenkilön vuorovaikutuksen itsearviointilomake
	Liite 5 Dokumenttianalyysikooste 2023 hankinnoista


