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study was conducted using action research methodology and qualitative research
methods, in which four procurement experts and the group manager of ASVI pro-
curement team participated.

The research methods included observation, thematic interview, and workshops. The
theoretical framework was formed around the topics of competence, competence de-
velopment and competence management. The theoretical part also dealt with the im-
portance of motivation, understanding the phenomenon of constant change and the
importance of communication within the team. The theoretical framework also consid-
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The starting point of the development work was the identified challenge that the team
does not have uniform methods for developing procurement expertise. The work-
shops carried out during the development work included themes such as learning as
a phenomenon, the possibilities of competence development and methods of joint
development. The ideas that arose during the development work were tested in prac-
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duce uncertainty about how knowledge should be shared. In addition, strategic com-
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1 Johdanto

Tassa toimintatutkimuksena toteutetussa opinnaytetyossa pyrittiin selvittamaan,
miten ja millaisin keinoin hankintaosaamista voidaan kehittaa julkishallinnon or-
ganisaatiossa. Kehittamishanke toteutettiin KEHA-keskuksen ASVI-hankintatii-
mille, jonka vastuulla on kilpailuttaa ja koordinoida kirjanpitoyksikon toimintame-
nohankintoja seka toteuttaa toimeksiantotyyppisesti substanssihankintoja TE-
toimistojen ja ELY-keskusten tarpeisiin. Kehittamistyon tavoitteena oli luoda vai-
kuttavia ja tyOarjessa helposti kayttoonotettavia osaamisen kehittamisen malleja

tiimin hankintaosaamisen kasvattamiseksi.

Tutkimusmetodeina tassa kehittamishankkeessa hyodynnettiin havainnointia,
puolistrukturoitua teemahaastattelua seka tyopajatyoskentelya. Kehittamiskoh-
teen ollessa tiimin yhteinen, olennaista oli pyrkia sitouttamaan koko ryhma ke-
hittdmishankkeen toteuttamiseen. Opinnaytetydn teema on ajankohtainen, silla
ASVI-hankintatiimi tulee lahitulevaisuudessa kohtaamaan uudenkaltaisia osaa-
misvaateita. Ennakoiva hankintaosaamisen kehittaminen kasvattaa tiimin kyvyk-

kyytta kohdata toimintaympariston muutokset.

Hankintaosaamisen kehittdminen onkin keskitssa erityisesti silloin, kun organi-
saatio haluaa varmistaa hankintakyvykkyyksiensa sailymisen muuttuvassa toi-
mintaymparistdssa. Blountin & Leinwandin (2019, 139) mukaan osaamisen ke-
hittaminen tulisikin nahda pitkan aikavalin strategisena tavoitteena. Olennaista
on, etta strategisesta nakdkulmasta kyetaan erottamaan lyhyen aikavalin tulos-
tavoitteisuus seka pitkan aikavalin onnistumisen mahdollistavien kyvykkyyksien
sailyminen. Osaamisen kehittamisen todellinen arvo saadaan esille silloin, kun

sisainen motivaatio ja kokemus merkityksellisyydesta ohjaavat halua kehittya.

Valtioneuvoston (2023, 103) mukaan Suomessa tehdaan julkisia hankintoja
vuosittain noin 47 miljardilla eurolla. On siis iimeista, etta julkisilla hankinnoilla ja
niiden onnistumisella on suuri yhteiskunnallinen merkitys. Moni Pyykkdsen &



Halosen & Tukiaisen & Parviaisen (2023, 5-8) esiin nostamista julkisten hankin-
tojen saastokeinoista on ainakin osittain edistettavissa hankintaosaamisen li-
saamisella. Lainsaadantohankkeiden viedessa pitkia ajanjaksoja, voidaan ope-
ratiivisen tason onnistumisilla lisata hankintatoimen tuloksellisuutta lyhyellakin

aikavalilla.

Kilpailu- ja kuluttajaviraston (2022) tekemasta tutkimuksesta ilmenee virheiden
valttelyn korostuvan julkisissa kilpailutuksissa. Tutkimus selittda ensisijaisesti il-
miota silla, ettd epaonnistumisten valttdminen mahdollisten seurausten pelossa
on tarkeampaa kuin vastaaviin onnistumisiin pyrkiminen. On myés huomioitava
se, ettei hankkiva organisaatio varsinaisesti aina hyody budjetin alittamisesta.
Koska julkisten hankintojen maara kasvaa ja toimintaymparistd6 monimutkaistuu,
muodostuu hankintaosaamisen kehittamisesta ja kyvykkyyksien johtamisesta

entista tarkeampi strateginen voimavara.

1.1 Keskeisten kasitteiden maarittely

Hankintalaki

Hankintalaki (laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista
1397/2016) maarittelee julkisissa hankinnoissa noudatettavat periaatteet ja han-
kintamenettelyt erityisia poikkeustapauksia lukuun ottamatta. Voimassa olevaa
hankintalakia uudistetaan saannadllisesti. Muun muassa viimeisimmat hankinta-
menettelyja seka kynnysarvoja koskevat lait ovat tulleet voimaan 1.1.2017. Li-
saksi esimerkiksi vuonna 2023 hankintalakia uudistettiin vastaamaan paremmin

vastuullisuusnakokulmien huomioimiseen julkisessa hankintatoimessa.

Paaministeri Petteri Orpon hallituksen ohjelmassa linjataan lainsadadantéhank-
keista hankintalain uudistamiseksi. Uusia lainsaadanndlla ohjattuja vaatimuksia
olisivat muun muassa uudelleenkilpailuttamisvelvollisuus tilanteissa, joissa kil-
pailutukseen osallistuu vain yksi tarjoaja ja erityinen perusteluvelvollisuus silloin,
jos EU-kynnysarvon ylittava hankinta jatetaan jakamatta osiin. Lisaksi oikeus-
suojan tarvetta halutaan laajentaa lisdamalla valitusoikeus kattamaan EU-kyn-

nysarvon ylittavien hankintojen jakamattomuus osiin seka suorahankinnasta ja



pakollisten sopimusmuutosten ilmoittamatta jattaminen. (Valtioneuvosto 2023,
104.)

Julkinen hankinta

Julkisia hankintoja ovat kaikki sellaiset hankintalain maarittelemien hankintayk-
sikoiden tekemat julkisilla varoilla tehdyt hankinnat, jotka ylittavat hankintalain
maarittamat kynnysarvot. Julkiset hankinnat on kilpailutettava hankintalain mu-
kaisesti. Lisaksi tiettyja erityisaloja seka puolustus- ja turvallisuushankintoja oh-
jaavat omat erityislainsaadantonsa. Julkisten hankintojen lainsdadanto perustuu
kolmeen Euroopan Unionin hankintadirektiiviin ja kahteen oikeussuojadirektii-
viin. (Pekkala & Pohjonen & Huikko & Ukkola 19-20.)

Hankintayksikko ja yhteishankintayksikot

Hankintayksikdiksi luettavat toimijat maaritellaan hankintalain 5 §:ssa. Keskei-
simpia ja nakyvimpia hankintayksikoita ovat muun muassa valtion virastot, kun-
nat ja kuntayhtymat (Pekkala ym. 2019, 97). Yhteishankintayksikon maaritel-
masta saadetaan hankintalain 4 §:n 12 kohdassa. Yhteishankintayksikdon paa-
asiallinen tehtava on kilpailuttaa julkisia hankintoja sen omistajille ja asiakkaille.
Yhteishankintayksikolta edellytetaan yhteishankintojen jatkuvuutta ja se tulee ni-
menomaisesti olla perustettu yhteishankintoja varten. (Pekkala ym. 2019, 152.)
Tunnettuja yhteishankintayksikditéa ovat muun muassa Suomen valtion ja Kunta-
liton yhdessa omistama Hansel Oy ja monen kunnan, kuntayhtyman ja sote-toi-

mijan omistama Sarastia Oy.

Monipaikkainen tyoskentely

Maatta (2020, 27-28) toteaa eri paikoissa tapahtuvaa tydontekoa maarittelevan
terminologian olevan haastavaa ja kasitteita kaytettavan ristiin. Ensisijaisesti
monipaikkaisuudella tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekija suorittaa tyotehtavi-
aan useista eri paikoista tai paikkariippumattomasti. Tyoskentelypaikka maaray-
tyy usein tyontekijan oman paatoksenteon perusteella. Tyoskentelya saattaa ta-

pahtua asiakkaan tiloissa tai esimerkiksi tyontekijan kesamokilla.



Hankintaosaaminen

Tassa opinnaytetydssa tarkoitan hankintaosaamisella kaikkia niita osaamisia ja
kyvykkyyksia, joita yksilo tarvitsee julkisen hankintaprosessin onnistuneeseen

lapiviemiseen.

2 Kohdeorganisaation ja toimintaympariston esittely

Kehittamistyon kohdeorganisaationa toimii ELY-keskusten seka TE-toimistojen
kehittdmis- ja hallintokeskus (jaliempana KEHA-keskus). KEHA-keskus on val-
tion virasto, joka toimii valtakunnallisesti hajautetulla toimintamallilla ja jonka
asiakkaita ovat Suomessa toimivat 15 ELY-keskusta ja 15 TE-toimistoa. KEHA-
keskuksen henkildsto tydskentelee paaosin etana tai eri puolilla Suomea sijait-
sevien asiakasvirastojen tiloissa. KEHA-keskus ja sen asiakasvirastot muodos-
tavat yhden kirjanpitoyksikon, jonka piirissa tydoskentelee noin 8 500 henkilda.
KEHA-keskuksessa tydskentelee noin 600 henkilda. (KEHA-keskus 2024a.)

KEHA-keskuksen ydintehtaviksi on maaritelty muun muassa valtakunnallisten
toimintojen yhdenmukaistaminen, henkildston ja johtamisen osaamisen kehitta-
minen seka avustusten maksatus, valvonta ja takaisinperinta. Lisaksi KEHA-
keskus huolehtii koko kirjanpitoyksikdn toimintamenohankintojen suorittami-

sesta seka toimintamenohankintojen ohjeistamisesta. (KEHA-keskus 2024a.)

2.1 Hankintatoimi KEHA-keskuksessa

KEHA-keskus on hankintalaissa tarkoitettu hankintayksikkd. Hankinnoissa on
siten noudatettava hankintalakia hankinnan arvon ylittdessa lain maarittelemat
kynnysarvot. Hankintalainsaadannon ensisijainen tarkoitus on tehostaa julkisten
varojen kayttoa, edistaa laadukkaiden ja innovatiivisten hankintojen toteutu-
mista seka mahdollistaa yritysten ja muiden yhteisdjen tasapuolinen osallistumi-
nen julkisiin kilpailutuksiin. Vaikka hankintalaki on menettelytapalaki eika si-
nansa ohjaa hankintojen suunnittelua tai sisaltda, voidaan lainsdadannolla vai-

kuttaa hankintojen onnistumiseen. Se edellyttda kuitenkin hankintaosaamista



seka riittavaa panostusta ja tahtotilaa hankintojen prosessien suunnitteluun. So-
veltamalla hankintalakia tehokkaasti, voidaan kilpailua avata ja tarjoaminen
mahdollistaa useammalle tarjoajalle. Kilpailun — ja siten lisaantyneen tarjousten
maaran — on tutkitusti osoitettu laskevan hintoja. (Eskola & Kiviniemi & Krakau
& Ruohoniemi 2017, 23-24; Pyykkdnen ym. 2023, 1.)

2.2 KEHA-keskuksen hankintayksikko

KEHA-keskus muodostaa yhden hankintayksikon. Hankintayksikon sisaisesti on
paatetty vastuunjaosta, jossa asianhallinta ja virastopalvelut (ASVI)-yksikon
hankintatiimi vastaa toimintamenohankinnoista ja digitalisaatio ja tietohallintoyk-

sikkd huolehtii ICT-hankinnoista.

Kehittamistyo tehdaan ensisijaisesti hyddyttamaan asianhallinta ja virastopalve-
lut -yksikdssa toimivaa hankintatiimia. KEHA-keskuksen asianhallinta- ja viras-
topalvelut -yksikko kattaa asianhallintaan ja kirjaamopalveluihin, toimitiloihin, vi-
rastopalveluihin ja toimintamenohankitoihin liittyvat toiminnot. Kuviossa 1 on

esitetty tiimin sijoittuminen KEHA-keskuksen organisaatiokaavioon.

Tiimin tehtaviin lukeutuvat toimintamenohankintojen kilpailuttaminen koko Kir-
janpitoyksikolle seka muitten kirjanpitoyksikon sisaisten hankintayksikoiden tu-
keminen substanssihankinnoissa. Tiimissa tyoskentelee nelja hankinta-asian-
tuntijaa seka ryhmapaallikkd. Hankinnat ja toimitilat -ryhman paallikkd Hurmalai-
sen (2024) mukaan erityisesti sisdinen hankintakonsultaatio ja neuvonta seka
toimeksiantoina saapuvat hankintapyynnot ovat lisaantyneet viime vuosien ai-
kana. Tulevien organisaatiomuutosten johdosta trendin voidaan olettaa olevan
kasvava. Havainto on merkittava, silla hyvin erityyppisten kilpailutusten lapivie-

minen edellyttaa laaja-alaista osaamista ja haastaa tiimia kehittymaan.



HENKILOSTO- 1A
LAKIPALVELUT

Tydnantajatoiminta

Palvelussuhdeasiat
Henkildstdsuunnittelu

Rekrytoinnin tuki

Tyosuojelu
Tydterveys
Tyohyvinvointi

Oikeudelliset palvelut
(ml. takaisinperinta)

ELY-keskusten
johtamisosaamisen ja
henkiléstdn osaamisen

kehittaminen

KEHA-

keskus | kehittamis-ja hallintokeskus

ASIANHALLINTA JA
VIRASTOPALVELUT

Asianhallinta ja
kirjaamopalvelut
Toimitilat ja
tydymparistot

ELY-keskusten seka TE-toimistojen

MAKSATUS

TE-toimistojen
myéntamien tukien ja
korvausten
maksatukset
(ml. palkka- ja
starttituet)
ELY-keskusten
mydntamien valtion-
apujen ja korvausten
maksatus

Maksatusten
tarkastukset

Yleinen
avustusjarjestelma

KEHA-keskuksen tehtavat ja palvelut

TALOUSPALVELUT
Sisdinen laskenta ja
raportointi
Menojen kasittely
Tulojen kasittely
Kirjanpito
Matkahallinto

RRF-koordinointi
(Suomen elpymis- ja
palautumisviline)

JOHDON TUKI
Valtakunnallinen sekd KEHA-keskuksen viestinta
Strategiaty6, ennakointi ja tulossuunnittelu
Sisdinen valvonta ja riskienhallinta

Asiakkuus- ja laatutyd

TE-PALVELUT JA
KOTOUTUMINEN

DIGITALISAATIO JA
TIETOHALLINTO
Digitaaliset palvelut TE:panelut ja prosessit

TE-palvelujen
osaamisen
kehittaminen ja tuki

Verkko- ja
mediapalvelut
. . TE- ja KOTO-
Teknologiat, alustat ja digitalisaatio
tietojarjestelmat
Kotoutumisen ja
kansainvélisen

Tietohallinto, rekrytoinnin palvelut

tietoturva ja
tietosuoja

SIVILIPALVELUS-

Arkkitehtuurit S

Kuvio 1. KEHA-keskuksen organisaatiokaavio (KEHA 2024b).

2.3 Muut kirjanpitoyksikon hankintayksikot

KEHA-keskuksen muodostaessa yhden kirjanpitoyksikon, muodostavat jokai-

nen kokonaisuuteen kuuluva ELY-keskus ja TE-toimisto oman hankintayksik-

konsa. ELY-keskusten tehtavat jakautuvat kolmeen vastuualueeseen: elinkei-

not, tydvoima ja osaaminen; liikenne ja infrastruktuuri sekd ymparisto6 ja luon-

nonvarat. TE-toimistojen tehtadvana ensisijaisesti on tarjota julkisia tydvoima- ja

yrityspalveluja tydnhakija- ja tydonantajanasiakkaille. Seka ELY-keskukset etta

TE-toimistot kuuluvat ty6- ja elinkeinoministerion hallinnonalaan (ELY-keskus

2024; TEM 2024a.)

Tehtavien ja vastuualueiden moninaisuus virastojen valilla luo osaamishaasteen
KEHA-keskuksen ASVI-hankintatiimille, silla kaikissa ELY -keskuksissa tai TE-

toimistoissa ei ole julkiseen hankintaan perehtynytta henkilostoa. Talloin hankin-

taprosessit ohjataan ASVI-hankintatiimin Iapivietaviksi, jolloin osaamispaaoman

merkitys erilaisten hankintojen toteuttamisessa korostuu. Sellaisilla vastuualu-

eilla, joissa hankintoja tehdaan paljon, on palkattu substanssiin perehtyneet



hankinta-asiantuntijat. Esimerkiksi likennevastuualueen hankinnat ja elinkeino-
vastuualueen tyovoimakoulutushankinnat kilpailutetaan usein omien substanssi-

asiantuntijoiden toimesta.
2.4 Lahitulevaisuuden muutokset

Toimintaymparistossa lahivuosina tapahtuvat muutokset muokkaavat KEHA-
keskuksen roolia tukivirastosta entista nakyvampaan ja toimintaa ohjaavam-
paan rooliin. TE-palvelut 2024 -uudistuksen mydta tyo- ja elinkeinopalvelujen
jarjestamisvastuu siirtyy uusille tydvoimaviranomaisille 1.1.2025 alkaen. Talléin
nykymuotoiset TE-toimistot lakkaavat olemasta 31.12.2024. Muutos luo KEHA-
keskukselle uusia tehtavia. Muun muassa tydvoima- ja kotoutumispalveluiden
tuloksellisuuden valtakunnallinen arviointi seka digitaalisten raportointijarjestel-
mien tuottaminen ja yllapito siirtyvat KEHA-keskuksen vastuulle. (TEM 2024b;
KEHA-keskus 2023.) Muutoksen myota KEHA-keskuksen organisaatiorakenne
uudistuu, silla KEHA-keskukseen syntyy uusia tehtavia joidenkin toimintojen
siirtyessa KEHA-keskuksen vastuulle. On myds huomioitava, etta KEHA-kes-
kuksesta seka ELY-keskusten E-vastuualueilta siirtyy henkildstda uusien tyovoi-
maviranomaisten palvelukseen. Talldin myds erityisesti palveluhankintoihin liit-

tyvaa erityisosaamista haviaa.

3 Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet
3.1 Opinnaytetyon tarveperusta

Aloitin tydskentelyn kohdeorganisaatiossa noin kuusi kuukautta ennen opinnay-
tetyOprosessin aloittamista. Opinnaytteen tekemisesta kohdeorganisaatioon oli
kuitenkin jo sovittu ennen varsinaisen aiheen rajaamista. Siten aloitin valitto-
masti havainnoinnin ja asioiden kirjaamisen ylds myohempaa opinnaytetyos-
kentelya varten. Kuten Kananen (2014, 80) esittaa, ajattelen havainnoinnin ole-
van yksi tarkeimmista — ellei tarkein tiedonkeruun menetelma toiminnallisessa

opinnaytteessa. Ehdin siis kerata havaintoja ja kayda tiimildisten kanssa useita



keskusteluja aihetta maariteltdessa ja rajatessa. Peilaan useita ajatuksiani em-
piirisiin havaintoihini seka opinnaytetyoprosessin aikana tyoyhteisdssa jarjestet-

tyihin kehittamistyopajoihin.

Opinnaytetyon aihe on Iahtoisin tiimin omasta kehittamistarpeesta. Kokemus
toimintaympariston nopeasta muutoksesta ja tyon haastavuuden lisaantymi-
sesta ohjaa tiimia oma-aloitteisesti kehittamaan toimintaansa. Hankintaosaami-
sen kehittdmiseen ei ole jarjestelmallisia tyokaluja ja yhteiset toimintatavat
osaamisen jakamiseksi puuttuvat. Monipaikkaisuus ja yhteisteisten kohtaamis-
ten vahaisyys koetaan merkittavaksi haasteeksi osaamisen lisaamisen ja tiimin

hankintakyvykkyyksien kasvattamisen kontekstissa.

Hankintayksikdiden optimoiminen on yhteiskunnallisestakin nakokulmasta ajan-
kohtaista. Orpon hallituksen hallitusohjelmassa seka kansallisessa julkisten
hankintojen strategiassa (VN 2023,103-105; VM 2020, 5) kiinnitetaan erityista
huomiota hankintaosaamisen kehittamiseen. Hankintaosaamisen kehittamisella
on suora vaikutus myos muihin julkisille hankinnoille asetettuihin tavoitteisiin,
silla esimerkiksi hankintojen vaikuttavuuden parantaminen edellyttaa entista

laaja-alaisempaa hankintaosaamista.

Tulevat muutokset KEHA-keskuksen organisaatiorakenteessa, aluehallinnon
uudistukset seka kasvava julkinen paine julkisten hankintojen tehostamiseksi
motivoi ja pakottaa hankintatiimin vastaamaan haasteeseen. Hankintaosaami-
sen kehittaminen on olennainen valine tiimin suoriutumisen ja yhteisen re-

silienssin parantamiseksi.

3.2 Tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten maarittely

Kostamo & Airaksinen & Vilkka (2022, 13) tuovat esiin toiminnallisen opinnayte-
tyon kaytannonlaheisyyden: tutkimusongelma kannattaa valita omia tavoitteita
ja omaa mielenkiintoa mukaillen. Olennaista on se, etta kehittamistyolla hae-

taan vastauksia tutkimusongelmaan.



Tutkimusongelmaksi kiteytyi se, ettei ASVI-yksikon hankintatiimilla ole yhteisia
toimintatapoja hankintaosaamisen kehittamiseksi. Ongelma ilmenee muun mu-
assa siten, ettei osaamiskartoituksia ole tehty eika hankintaosaamisen kehitta-
miseen ole systemaattista mallia. Ajankohtaiseksi teeman tekee myos elakoity-
miset — kaksi tiimin pitkaaikaista hankinta-asiantuntijaa elakoityy vuoden aika-

janteella toisistaan. Se asettaa tiimille jatkuvan tarpeen kehittda osaamistaan.

Tutkimusongelmasta johdettuja tutkimuskysymyksia ovat:

1. Millaiseksi ASVI-hankintatiimi kokee hankintaosaamisensa tason?

2. Millaisin keinoin hankintaosaamista voidaan kehittaa ASVI-hankintatii-

missa?

3. Millaisin keinoin hankintaosaamisen tasoa voidaan seurata?

3.3 Kehittamishankkeen tavoite ja mittarit

Jotta toimintatutkimuksen tulosta voidaan arvioida, on muutos kyettava naytta-
maan toteen. Kaytanndssa muutos voidaan nayttaa toteen mittaamalla tilan-
netta ennen ja jalkeen intervention. (Kananen 2014, 119.) Kehittamishankkeen
tavoitteesta ja onnistumisen mittaamisesta keskusteltiin tiimin ensimmaisessa
tydpajatapaamisessa. Oli ilmeista, etta kehittamishankkeen tavoitteena oli sel-
vittdaa hankintaosaamisen nykytila ja maarittaa tiimille soveltuvia osaamisen ke-
hittmisen keinoja. Lisaksi asiaa tarkasteltiin pitkdjanteisemmasta nakokul-
masta: kuinka hankintaosaamisen tasoa ja kehittdamiskohteita voidaan seurata
tulevaisuudessa? Mittareiden tyyppina tassa kehittamistydssa hyddynnettiin sel-
keita kylla/ei -mittareita. Tallin voidaan yksiselitteisesti osoittaa muutoksen ta-

pahtuneen tai jadneen tapahtumatta. Valitut mittarit kuvataan taulukossa 1.

Mittareiksi maariteltiin seuraavat tekijat:



Taulukko 1. Kehittamistyon mittarit

10

selle maaritelty tyOkaluja tai tavoitteita?

Mitattava tekija Mittari
Onko kehittamistyd kuvannut hankintaosaamisen nykyti- | Kylla / ei
laa ja hankintaosaamisen kehittamistarpeita?

Onko ASVI-hankintatiimille syntynyt helposti kayttoonotet- | Kylla / ei
tavia keinoja hankintaosaamisen kehittamiseksi?

Onko ASVI-hankintatiimin kokemus hankintatiimin osaa- | Kylla / ei
misen kehittdmisen mahdollisuuksista parantunut?

Onko ASVI-hankintatiimin hankintaosaamisen seuraami- | Kylla / ei

Mittareiden toteutumista arvioidaan viimeisessa tyopajassa. Sen lisaksi, etta

mittarit nayttavat toteen kehittamishankkeen tavoitteenmukaisen onnistumisen,

luovat ne kehittamistyodlle tutkimuksellisen otteen.

4 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

4.1 Toimintatutkimus kehittamismenetelmana

Toimintatutkimus tavoittelee aina muutosta. Tuloksellinen toimintatutkimus

osoittaa muutoksen toteen hyddyntaen ajantasaista teoriatietoa ja syklista toi-

mintatapaa. Kehittamistyon aikana tehtavilla interventioilla pyritaan saamaan ai-

kaan muutosta tutkittavan kohteen toiminnassa. Useimmiten muutoksen osoitta-

minen tapahtuu ennen ja jalkeen -mittauksilla, jolloin interventioiden vaikutusta
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tutkittavaan kohteeseen voidaan arvioida. Kaytanndssa kehittamista ja paran-
nuksia pyritaan loytamaan ilmidista, jotka parantavat tutkittavan ilmion tilaa tai
toimintaa. (Kananen 2014, 117-119.)

Toimintatutkimuksen ollessa yhteista kehittamista, on olennaista sitouttaa muu-
tokseen liittyvat ja siina toimivat ihmiset osaksi tutkimus- ja kehittamisprosessia
(Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2015, 58). Olennaista on lisaksi pyrkia syklisyy-
teen, eli toistamaan toimintatutkimuksen eri vaihteita uudelleen. Talldin tutki-
muksella saadaan selvitettya, toimiiko kokeiltu toimintatapa, innovaatio tai muu
kehittdmisen kohde. Kostamo ym. (2022, 47) nostavat esiin toiminnallisen opin-
naytetyon olevan lisaksi keino kehittaa opinnaytetyon tekijan asiantuntemusta.
Yhdistamalla akateemisen kirjoittamisen, toimintatutkimuksen menetelmat ja
tutkimusaiheesta aikaisemmin julkaistun tutkimustiedon ja kirjallisuuden, palve-
lee kehittamisty0 seka kirjoittajaa etta tyoyhteisoa. Toimintatutkimuksen syklista

prosessimaisuutta on kuvattu kuviossa 2.

Toista toiminnot
edellisen syklin
Reflektoi edellisen tuloksiin peilaten

syklin tuloksia

Kokeile
kehittdmistoimenpiteitad
Keraa tietoa

H Havainnoi toimintaa

Arvioi toimintaa Lopuksi raportoi tulokset ja
kuvaa prosessi

Sykli 2

Arvioi nykytilaa

Tunnista
muutoksen tarve

Suunnittele
kehittamistoimen-
piteet

Havainnoi muutosta

Arvioi seurauksia

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen prosessikuvaus (mukailtu Ojasalo ym. 2015, 60).
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4.2 Kehittamistyon vaiheet

Kuten luvussa 3.1. on todettu, alkoi kehittamishankkeen prosessi havainnoi-
malla tydymparistoa, toimintatapoja ja problematiikkaa sisaltavia tilanteita. Oja-
salo ym. (2015, 42) suosittelevat havainnointia hydodynnettavaksi kehittamisme-
netelmana lahes kaikessa kehittamistydssa. Olemalla itse aktiivinen ja teke-
malla havaintoja todellisista tilanteista, syntyy usein todenmukaisempi tilanne-
kuva kuin haastatteluilla tai kyselyilla. Olennaista talldin on, etta esimerkiksi
kaytavaa keskustelua seurataan aktiivisesti ja havaintoja kirjataan ylos. Koska
kehittamistyon kohteena oleva tiimin on pieni, katson havainnoinnin olevan te-
hokas tapa relevantin kasityksen hankkimiseen nykytilasta ja kehityksesta. Ha-
vainnoinnin tavoitteena on lisata ymmarrysta ja selventaa kausaliteetteja han-

kintaosaamisen kehittamisen kontekstissa.

Kehittamistyon aikana kasitellaan henkilotietoja, jonka vuoksi GDPR-velvoitteet
tulee huomioida kehittamista suunniteltaessa. Mikkola (2022) ohjaa huomioi-
maan riittavat henkilotietoja koskevat nakokulmat jo ennen tutkimuksen aloitta-
mista. Talldin henkildtietojen kasittelya koskevat edellytykset kyetdan asianmu-
kaisesti tayttamaan. Erityisesti henkilotietojen kasittelya koskevat riskit tulee ar-
vioida osana tutkimusprosessin alkuvaihetta. Tassa opinnaytetyossa kertyneita
henkilGtietoja ovat haastatteluvastaukset, joista vastaaja on tunnistettavissa,
anonymisoidut sitaatit seka henkildkohtaiset tydsahkdpostiosoitteet. Tutkimuk-
seen osallistuvia tiedotettiin asianmukaisesti henkilotietojen kasittelysta. Tutkit-
tavien suostumuslomake allekirjoitettiin osallistujien kanssa seka tietosuojase-
loste Iahetettiin osallistujille tiedoksi. HenkilGtietojen kasittelyyn liittyvat asiakirja-
mallit ovat opinnaytetyon liitteina 2—4. Tassa yhteydessa arvioitiin lisaksi henki-
IGtietojen kasittelyn riskeja. Lahtokohtana oli se, ettei henkilotietoja kertyisi ja
niita ei tallennettaisi. Lisaksi olennaista oli se, ettei haastattelu- tai tydpajojen
yhteydessa nousseista mielipiteista kyettaisi tunnistamaan vastaajaa. Yleisesti
henkilGtietoihin liittyvat riskit nahtiin verrattain pieniksi. HenkilGtietojen kasittelya

arvioidaan tarkemmin luvussa 8.2.2.
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Syklisyyden ja toiston nakdkulmasta taman kehittdmistydn mittaaminen on
haastavaa. Tavoitteena on kuitenkin tarjota vaihtoehtoja tunnistettujen haastei-
den ratkaisemiseksi. Kayttoonotettavien toimintamallien ja tydkalujen implemen-
tointi kaytantdon vie aikaa ja niiden soveltuvuuden arviointi on pitkan aikavalin
prosessi. Joitakin paatelmia voidaan kuitenkin tehda jo toteutusvaiheen aikana

tehdyista havainnoista. Kehittamishankkeen aikataulutus on kuvattu kuviossa 3.

Havainnointi, Kehittamisprojekti, Kehittamisprojektin
kehittamiskohteen 4 tyopajaa paattaminen, tulokset
hahmottaminen

9-12/2023

Kuvio 3. Kehittamishankkeen aikataulutus
4.2.1 TyOpajat

Kehittamishankkeen aikana tyOyhteison kesken toteutettiin nelja tyopajaa. Tyo-
pajat toteutettiin Microsoft Teamsilla kolmen viikon valein toisistaan. Aikataulut-
tamisella tavoiteltiin sita, ettd syntyneita oivalluksia ja uusia toimintatapoja ehdi-
taan kokeilla kaytannossa ennen seuraavaa tyOpajaa. Viimeisessa tyopajassa

arvioitiin kehittamistyon tuloksia ja pohdittiin jatkokehittamisehdotuksia.

Jokaiseen tydpajaan osallistuivat ASVI-hankintatiimin nelja hankinta-asiantunti-
jaa seka ryhmapaallikkd. Tyodpajat toteutettiin maanantaisin 8.1.2024,
29.1.2024, 19.2.2024, 11.3.2024 klo 8:30 — 10:00 verkkoyhteyksin Teamsilla.
Tavoitteena oli, etta viimeinen tyopaja olisi toteutettu lahitapaamisena, mutta tii-
min tydtilanteesta ja maantieteellisesti laajasta tyoskentelyalueesta johtuen lahi-
tapaamista ei onnistuttu jarjestamaan. TyOpajojen vetajana toimi opinnaytetydn
tekija. Jokainen tyopaja aloitettiin kuvaamalla tydpajan agenda ja reflektoimalla
jo toteutettuja kehittamistoimia. Ryhman yhteisesta toiveesta tyopajoja ei nau-
hoitettu, silla ryhma koki nauhoittamisen johtavan lopputuloksen heikompaan
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laatuun. Ryhman nakemyksen mukaan nauhoitetuissa tilaisuuksissa ei valtta-
matta uskalleta ottaa kantaa vaikeisiin asioihin tai asioihin, joista ei tiedeta riitta-
vasti. Opinnaytetyon tekija teki kuitenkin muistiinpanot tyopajojen sisallista ja

oivalluksista, jotka hyvaksytettiin ryhman kesken.

Koskinen & Ruuska & Suni (2018, 156—157) kuvaavat tydpajamenettelya hy-
vaksi tavaksi lisata uusia ideoita ja saada uusia nakokulmia tutkimusaiheeseen.
Olennaista on kuitenkin huomioida, etta tydopajaan osallistuu tutkittavan teeman
nakokulmasta relevantteja henkildita. Tyopajaan olisi voinut tarvittaessa kutsua
ulkopuolisen fasilitaattorin, mikali tutkija haluaisi taysimaaraisesti olla mukana
tuottamassa sisaltda tyopajaan. Naissa tyopajoissa opinnaytetyon tekija toimi
itse fasilitaattorina, ohjasi keskustelua ja teki muistiinpanoja. Ty6pajojen sisal-

t64a, toteutusta ja tuloksia kasitellaan laajemmin luvussa 6.3.

4.2.2 Teemahaastattelu ryhmahaastatteluna

Ensimmaisen tyopajan aikana toteutettiin ryhmahaastattelu puolistrukturoituina
teemahaastatteluna. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haastattelija on
laatinut teemaan liittyvat kysymykset valmiiksi. Haastattelutilanteessa kysymys-
ten jarjestys ja muoto voi kuitenkin vahaisesti vaihdella. Formaaliudessaan puo-
listrukturoituna toteutettu teemahaastattelu asettautuu teemahaastattelun seka
strukturoidun lomakehaastattelun valille. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007,
202-203; Hirsjarvi & Hurme 2001, 47.) Haastattelun tarkoituksena oli kerata
osallistujien empiirisia kokemuksia tutkittavasta ongelmasta. Ryhmahaastatte-
lun kysymysrunko koostui kuudesta liitteen 1 mukaisesta hankintaosaamiseen
ja hankintaosaamisen kehittamiseen liittyvasta kysymyksesta. Kysymyksissa oli

mukana nykytilaa kartoittavia kysymyksia. Kysymyksia olivat:

1) Millaisia haasteita tunnistat hankintaosaamisessasi?

2) Oletko kirjannut osaamistasi tai osaamistarpeitasi yl6s?

3) Tiedatkd, milla keinoin voit kehittda hankintaosaamistasi?
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4) Miten kehitat hankintaosaamistasi?

5) Onko tiimillasi kaytdssa malleja hankintaosaamisen kehittamiseksi?

6) Millaisia ajatuksia hankintaosaamisen kehittamien sinussa herattaa?

Opinnaytetyon tekija maaritteli haastattelukysymykset ennalta maariteltyihin tut-
kimuskysymyksiin peilaten. Tavoitteena oli, etta haastattelukysymysten avulla
kyetaan lisaamaan ymmarrysta hankintaosaamisen ja sen kehittamisen nykyti-
lasta seka selvittamaan tunnistettuja keinoja hankintaosaamisen kehittamiseksi.
Haastattelukysymykset Iahetettiin osallistujille tiedoksi viisi paivada ennen ensim-
maista tyopajaa. Talloin osallistujat ehtivat valmistelemaan vastauksiaan enna-
kolta eika aikaa kulunut asioiden jasentelyyn. Kysymysten lahettaminen ennak-
koon koettiin mielekkaaksi myds siksi, etta kasiteltava teema on monimutkainen

ja edellyttaa tarkastelua useista nakdkulmista.

Ryhmahaastatteluun osallistuminen edellyttaa jokaiselta osallistujilta ajankayt-
toéa. Talloin on olennaista, etta haastattelutilanne sujuu hairiéttomasti ja paa-
maarahakuisesti. Haastattelijan tulee ennakkoon suunnitella haastattelun toteu-
tus ja perehtya haastattelijan rooliin (Hirsjarvi ym. 2007, 201). Ryhmahaastatte-
lua suunniteltaessa opinnaytetyontekija valmistautui haastattelutilanteiseen val-
mistelemalla muistiinpanoasiakirjan seka varaamalla riittavasti aikaa tasapuoli-
sen haastattelun suorittamiseksi. Haastateltavan ryhman yhteinen tahtotila oli,
ettei haastattelutilannetta nauhoiteta tai muutoin tallenneta. Opinnaytetyon teki-
jalle kuitenkin annettiin lupa tehda muistiinpanoja ja havaintoja seka kayttaa si-
taatteja opinnaytetyossa siten, ettei niiden alkuperaista kertojaa kyeta tunnista-
maan. Opinnaytety0ssa kaytettavat havainnot ja sitaatit hyvaksytettiin ryhmalla

ennen opinnaytetydn julkaisua.

Ryhmahaastattelun etu on erityisesti siina, etta yhdella haastattelukerralla saa-
daan enemman tietoa useista nakokulmista. Ryhman keskinainen sparraus ja
ajatustenvaihto lisaa esille tulevien ajatuksien moninaisuutta. Ryhmahaastatte-
lusta saatava kuva on usein todenmukaisempi kuin yksilohaastattelusta, silla

haastattelijan sijasta ryhma ohjaa keskustelua kaytannonlaheiseen suuntaan.
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(Ojasalo ym. 2015, 41-42.) On kuitenkin huomioitava, ettei ryhmahaastattelu
ole toimiva menetelma, ellei ryhmassa vallitse riittavan hyva psykologisen tur-
vallisuuden ilmapiiri. Jos psykologista turvallisuutta ja luottamusta tiimin kesken
ei ole, jaavat hankalat ja vaikeat asiat kertomatta (Ristikangas & Lonnroth &
Ristikangas & Ristikangas 2021, 220). Koska ASVI-hankintatiimin ryhmalaiset
ovat toisilleen entuudestaan tuttuja ja rynmassa on vahva keskinainen luotta-
mus, katson ryhmahaastattelun tulosten olevan opinnaytetyon luotettavuuden

nakokulmasta relevantteja.

Ensimmaisen tyopajan haastattelun vastauksia hyodynnetaan hankintaosaami-
sen kehittamista edistavien tyokalujen ja toimintatapojen maarittamisessa lu-

vussa 6.2.

5 Kehittamishankkeen tietoperusta

5.1 Osaamisesta yleisesti

Osaaminen on kokonaisuutena tarkastellen moniulotteinen kasite (Kamensky
2015, 159). Olennaista on ymmartaa, ettei osaamisella tarkoiteta pelkastaan
koulutuksin hankittua tutkintoperusteista osaamista. Osaaminen on kaikkea sita
kyvykkyytta ja taitoa, joista yksilo voi johtaa menetelmia ja kykya tydssa ja arjen
haasteissa selviamiseksi. Osaamisen nakyvaksi tekeminen ja taitojen sanoitta-
minen on olennaista osaamispaaoman saattamiseksi taysimaaraisesti organi-

saation voimavaraksi. (Kupias & Peltola & Pirinen 2014, luku 2.)

Strateginen suhtautuminen osaamiseen ilmidna edesauttaa osaamisen ja oppi-
misen valjastamista organisaation kayttoon. Osaaminen ja oppiminen ovat kay-
tanndssa valine laadun, palvelun tai kilpailukyvyn lisdamiseksi. Oppimishaluinen
tydyhteiso indikoi menestysta, silla innovatiivinen ja oppimiskyvykas henkilosto
kehittdaa mielellaan uutta ja ratkoo ongelmia. (Otala & Meklin, 2021, 25.) Tule-
vaisuudessa digitaalisten ratkaisujen hyddyntaminen osaamisen hallinnassa ko-

rostuu, silla erilaisin tekoalylla tuetuin ratkaisuin voidaan hallita ja seurata osaa-
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mista organisaation eri tasoilla. Osaamisen merkityksen ymmartaminen ja orga-
nisaation vastuu osaamisen ohjaamisessa korostuu uudistuvassa tyoelamassa,
silla arvioiden mukaan 70 % osaamisesta kertyy arjen tyota tekemalla. (Kilpinen
2022, 161.)

KEHA-keskuksessa johto on tunnistanut osaamisen laaja-alaisena ilmiona ja ni-
mennyt osaamisen ja asiantuntemuksen kehittymisen strategiseksi tavoitteeksi.
Kaytannossa se tarkoittaa sita, etta organisaatiolla on autenttinen tahtotila edis-
taa oppimista sekd huomioida ja hyddyntaa erilaisia osaamisia. Organisaation
mahdollistaessa osaamisen kehittamisen tyoajalla, tulee se edistaneeksi seka
tyonantajan etta tyontekijan etua. Kehittamistyon mahdollistaminen omaan tyo6-
yksikk6on luo hyotya niin yksildlle, tiimille kuin koko organisaatiolle, silla erilais-
ten oppimismenetelmien ja oppimismahdollisuuksien tunnistaminen on olennai-

nen osa taman opinnaytetyon tavoitteita.

Osaamista voidaan myds tarkastella nakdkulmasta, jossa hankitut tiedot, taidot,
ymmarrys, asenteet, kokemus ja kontaktit luovat puitteet onnistumiselle tietyssa
tilanteessa. Olennaista on ymmartaa, ettei osaaminen muodostu pelkastaan tie-
doista, vaan osaamisen kokonaisuus rakentuu useista osa-alueista. Osaami-
sesta voidaan puhua vasta silloin, kun osaamisesta johdettua toimintaa voidaan
soveltaa kaytantoon. Usein se edellyttda esimerkiksi laaja-alaista kokemustaus-
taa tai kontakteja. (Sydanmaalakka 2015, 152-153.) Tassa opinnaytetyossa
hankintaosaamista kasitellaan laaja-alaisena joukkona erilaisia substanssiin ja
yleisiin tydelamataitoihin liittyvina kompetensseina. Opinnaytetyoprosessin tar-
koituksena on osaltaan myos lisata tiimin nakokulmia julkisessa hankintatoi-

messa tyoskentelyn edellyttdmiin osaamisiin.

Tybelaman nopea muutos, digitaalisten tyovalineiden yleistyminen ja uudenlais-
ten ajattelumallien juurtuminen organisaatioiden toimintatapoihin edellyttaa uu-
denlaista suhtautumista oppimiseen ja oppimisen mahdollistavaan organisaa-
tiokulttuuriin (Frankiewicz & Chamorro-Premuzic 2021, 84—-85). Otala ym.
(2021, 69-70) kuvaavat uudenkaltaisen ketteran oppimisen perustuvan uusista

ja ennalta kohtaamattomista haasteista syntyviin oppimispyrahdyksiin. Ajatus
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oppimispyrahdyksista perustuu nakemykseen siita, etta kompleksisessa tyoela-
massa tulee yha useammin vastaan ennakoimattomia tilanteita. He esittavat op-
pimispyrahdyksen muodostuvan viidesta vaiheesta. Oppimispyrahdysta on mal-

linnettu kuviossa 4.

4

Reflektointi ja

‘ parantaminen
Palautteen
pyytaminen
Tiedon

4

‘ . soveltaminen
Tiedon kaytantoon
prosessointi
Tiedon

hankkiminen

Kuvio 4. Kuvaus oppimispyrahdyksesta (mukailtu Otala ym. 2021, 70).

Ketteran oppimisen mahdollistaminen edellyttaa kuitenkin organisaation strate-
gista tahtotilaa. Osaamista voidaan strategisesti toteuttaa vain, jos organisaa-
tion prosessit ja toimintatavat tukevat oppimista. Nain ollen on olennaista, etta
organisaation oppimisstrategiassa huomioidaan ketteryys ja mahdollisuus tarve-
perusteiseen ja ennakoivaan osaamisen kehittamiseen. (Otala ym. 2021, 28—
29.) Julkisen hankintatoimen toimintaymparistdon ollessa kompleksinen ja nope-
asti muuttuva, edellyttaa taman opinnaytetydn onnistuminen ketteria kehittami-
sen toimintatapoja. Koska ASVI-hankintatiimilla on tarve iteratiiviselle osaami-
sen paivittamiselle, ovat nopeasykliset kokeilut tehokas keino tiimille soveltuvien

menetelmien tunnistamiseksi.

Palautekulttuurilla on olennainen merkitys oppimisen mahdollistajana. Oulas-
maa & Pesonen (2022, 186-187) kehottavat suoraan palautteenantoon suoran
palautteen negatiivisesta stigmasta huolimatta. Palaute tulee antaa rakentavasti
ja syyttavia sanavalintoja valttaen. Palautekaytantojen harjoitteleminen tyoyhtei-

sOssa lisaa oppimista ja kokeilurohkeutta.
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Nakemys siita, etta esihenkild on yksin vastuussa palautteen antamisesta, on
virheellinen. Tiimioppimisen nakdokulmasta vastuu osaamisen kehittamisesta ja
rakentavien palautekaytantdjen yllapitamisesta on tiimilla itsellaan. Tiimin ilma-
piiri vaikuttaa palautekulttuuriin, silla tiimin keskinainen heikko luottamus ja psy-
kologisen turvallisuuden puuttuminen tekee palautekulttuurista naennaista. Tal-
|6in niin yksilon kuin tiimin oppiminen heikkenee. Jo yksikin onnistunut palaute-
keskustelu voi edistaa oppimiskulttuuria. Toisaalta epaonnistunut palautekes-
kustelu voi lamaannuttaa halun oppia. (Oulasmaa ym. 2022, 204-205; Ristikan-
gas ym. 2021, 186-187.)

Kirjassaan Mina naen sinut — arvostuksen psykologiaa (2024) ottaa organisaa-
tiopsykologi Pekka Tolli kantaa palautekulttuuriin ja tydelaman hektisyydessa si-
vualalle jaaneeseen inhimillisyyden tarpeeseen. Han katsoo arvostavan dialogin
olevan keskeinen tekija oppivan organisaation ja kehittavan palautekulttuurin
mahdollistajana. Haasteen palautekulttuurille ja siten tiimioppimiselle luovat jat-
kuvat arsykkeet ja pistemaiseksi muuttunut tydarki. Inhimillisten kohtaamisten
vahentyessa myos mahdollisuudet kehittavaan dialogiin vahenevat. Usein myos
toista kehuvat sanat jaavat sanomatta, silla positiivisen kannustamisen kulttuuri

on tyoelamassa verrattain vahaista.

Avoimen keskustelukulttuurin ja selkean viestinnan merkitys korostuu tassa
opinnaytetyoprosessissa. On olennaista, etta asiat ymmarretaan oikein ja yhte-
nevaisesti. On myos tarkeaa, ettei eridvia mielipiteita jateta miellyttamisen ha-
lusta kertomatta. Kehittamistyon onnistuminen on sidoksissa siihen, etta kehitta-
mishalu on autenttista ja asioista uskalletaan keskustella. Psykologisen turvalli-
suuden kokemus ja palautekulttuurin avoimuus vaikuttavat lopulta merkittavasti

siihen, luoko opinnaytety0 todellista, vai vain naennaista hyotya.

5.2 Hankintaosaaminen

Hankintaosaaminen on kokonaisuus, joka kattaa substanssiosaamisen lisaksi
tiedot ja taidot hankinnan valmistelemiseksi, ymmarryksen koko hankintapro-

sessista sekad osaamista sopimus- ja toimittajahallinnasta (VN 2023, 45). VM:n
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Hankinta-Suomen toimenpideohjelma (2023b) kuvaa julkisen hankintatoimen
tehtavien sisaltdvan monipuolisia rooleja, jotka kokonaisuutena arvioiden edel-
lyttavat substanssiosaamisen lisaksi runsaasti muita tydelamataitoja. Tunnistet-

tuja hankintaosaamisen eri osa-alueita on kuvattu kuviossa 5.

Kuvio 5. Hankintaan liittyvia osaamisia (mukailtu Hankinta-Suomi 2023).

Vaikkakin hankintatoimi on moninaisia taitoja vaativaa ty6ta, luovat tietyt osaa-
miset paremmat Iahtokohdat hankintatehtavissa onnistumiseksi. Lappeenran-
nan teknillisessa yliopistossa 2011 toteutetussa kyselytutkimuksessa Hallikas &
Koivisto-Pitkdnen & Kulha & Lintukangas & Puustinen (2011, 20) jakoivat tutki-
muksessaan hankintaosaamisen viiteen ylakategoriaan: liiketoimintaosaami-
seen, henkilokohtaisiin osaamisiin, johtamisosaamiseen, hankintatoimen tukitoi-

mintojen osaamiseen seka toimitusverkosto-osaamiseen. Jokainen ylatason ky-
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vykkyys jakautuu useampiin osaamisiin. Liiketoimintaosaamisen katsotaan pita-
van sisallaan muun muassa kyvyn strategiseen ajatteluun seka kyvyn tarkas-
tella hankintaa asiakas- ja loppukayttajanakokulmasta. Henkilokohtainen osaa-
minen kattaa neuvottelu- ja sopimusteknisen osaamisia, poikkitoiminnallisen
osaamisen seka ymmarryksen globaalista toimintaymparistosta ja vastuullisuu-
desta. Johtamisosaamiseen luetaan kyky johtaa projekteja ja prosesseja, muu-
tosjohtaminen seka yleiset johtamistaidot. Hankintatoimen tukitoiminto-osaami-
seen luetaan logistinen osaaminen, riskienhallinta, talousosaaminen ja digitaa-
listen tyovalineiden kaytto. Toimitusverkosto-osaamiseen katsotaan lukeutuvan
kaikki toimitusverkostojen johtamiseen, mittaamiseen, toimittajasuhteiden yllapi-
tamiseen ja markkinatuntemukseen liittyvat osaamiset. Tutkimuksen mukaan
tarkeimmaksi kehitysalueeksi koettiin liiketoimintaosaaminen; yksittaisista kom-

petensseista kyky strategiseen ajatteluun. (Hallikas ym. 2011, 20-21.)

Ajankohtaisen Procurement-julkaisun (Ozsevim 2022) analyysin mukaan toimin-
taympariston muutos muovaa hankintatehtavissa edellytettavia osaamisvaati-
muksia. Teknologiaosaaminen, kognitiivinen kyvykkyys seka verkosto-osaami-
nen korostuvat kriittisina hankintataitoina. Teknologian mahdollistaman tekoaly-
pohjaisen data-analyysin ja koneoppimisen valjastaminen hankintatoimen osaa-
misiksi katsotaan valttamattomaksi lahitulevaisuuden kyvykkyydeksi. Kognitiivi-
set ja analyyttiset taidot mahdollistavat selviamisen jatkuvaa oppimista vaati-
vassa toimintaymparistossa. Lisaksi onnistuneiden hankintojen ja kehittyvien
hankintojen nakdokulmasta on olennaista rakentaa toimivia toimittajasuhteita.
CIPS:n (2023) hankintaosaamista kasittelevassa artikkelissa erityisesti sosiaali-
set taidot seka analyyttinen ajattelu nahdaan kasvavina osaamistarpeina. Tarve
erilaisiin osaamisiin vaihtelee kuitenkin sen mukaan, millaisessa hankintatoimen
roolissa tyoskentelee. Kuviossa 6 on esitetty tiivistelma hankintatoimen 10 tar-
keimmasta kyvykkyydesta nyt ja lahitulevaisuudessa.
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Kuvio 6. Kuvaus hankintaosaamiseen liittyvista taidoista (mukailtu Hallikas ym.
2011, 20; Ozsevim 2022; CIPS 2023).

ASVI-hankintayksikon ollessa vastuussa tyypiltdan hyvin monenlaisista hankin-

noista, korostuu tiimin kyvykkyys hallita laajasti erilaista osaamista. On kuitenkin
iimeista, ettei yksilon osaaminen useinkaan kata kaikkia tyossa tarvittavia osaa-
misia. Siksi onkin olennaista, etta tiimi tunnistaa osaamiskapeikkonsa, kykenee

jakamaan oivalluksiaan ja tulevaisuusorientoituneesti kehittamaan osaamistaan.
Digitaalisten tyovalineiden ja tyon tekemista helpottavien tyokalujen kayttd muo-
dostuu entista tarkeammaksi kyvykkyydeksi organisaation ja toimintaympariston

muuttuessa.

5.3 Hankintaosaamisen mittaaminen

Hankintaosaamisen mittaamiseksi Euroopan komission toimesta laadittu Pro-
curCompEY-hankintaosaamisen viitekehys maarittaa julkisen hankintatoimen
kontekstissa vaadittavia osaamisia ja kyvykkyyksia. Viitekehys on ensisijaisesti
laadittu tukemaan julkisten hankintojen parissa tydskentelevien strategista
osaamisen kehittamista ja osaamisen johtamista. Olemassa olevan hankinta-
osaamisen ja sen puutteiden tunnistaminen on olennaista riittavan hankintaky-
vykkyyden yllapitamiseksi ja on edellytys hankintaosaamisen strategisen johta-

misen mahdollistamiseksi. (Euroopan komissio 2020, 8.)
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ProcurCompEU-osaamisviitekehys muodostaa osaamismatriisin, joka kattaa 30
julkisen hankintatoimen toimintaymparistoon liittyvaa valmiutta. Valmiudet on ja-
ettu kahteen osaan siten, etta toinen puolisko kasittaa julkisen hankintatoimen
elinkaareen liittyvia substanssiosaamisia ja toinen puolisko muita tydelamaan ja
hankintatoimen parissa tyoskentelyn mahdollistavia, luonteeltaan pehmeampia
kyvykkyyksia. Seka hankintojen substanssiosaamista ettd muita pehmeampia
osaamisia koskevat taidot on jaettu kolmeen alaryhmaan. (Euroopan komissio

2020, 25-26.) Alaryhmien sisaltja on kuvattu kuviossa 7.

Hankintojen

: . Pehmeat osaamiset
substanssiosaamiset

) )

Esimerkiksi: Esimerkiksi:

*  Lainsdadantbosaaminen ¢ Itsensd johtaminen ja
Hankintojen ) — Horisontaaliset — Henkilokohtaiset muutoskyvykkyys
suunnitteluosaaminen Viestintdosaaminen
Hankintojen Kyky analyyttiseen ja
elinkaariosaaminen \ ), \ ), kriittiseen ajatteluun

Esimerkiksi‘: Y ) Esimerkiksi:
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:4””:::,'“6 uosaaminen SOpI musta o . . Verkosto-osaaminen
arkkinaosaaminen | edeltavat rganlsatorlset Johtajuusosaaminen
Tarjouspyyntéosaaminen
—_— —_—
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raportointiosaaminen JalkEISEt lllttyvat Organisaatio-osaaminen ja
Riitatilanneosaaminen ymmarrys oman organisaation

\ J \ J toimintatavoista

Kuvio 7. ProcurCompEY-osaamismatriisi (mukailtu Euroopan komissio 2020,
206).

Julkisten hankintojen ammatillistaminen on ollut Euroopan komission karkiaja-
tuksena ProcurCompEU-osaamisviitekehysta suunniteltaessa. Ammatillistami-
sella tassa yhteydessa tarkoitetaan prosessia, jonka tavoitteena on varmistaa
henkiloston riittava osaaminen, tiedot ja taidot seka kyvykkyys vieda lapi han-
kintaprosesseja ajantasaisten linjausten ja kestavan kehityksen nakokulmat
huomioiden. (Euroopan komissio 2017, 5.) Euroopan komissio (2017, ks. esim.
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16, 25) on lisaksi koonnut hyvia kaytanteitd eurooppalaisten maiden kayttéonot-
tamista hankintojen ammatillistamisen keinoista. Julkaisun tarkoituksena on tar-
jota neuvoja hankintaosaamisen kehittamisen tueksi yksilo-, organisaatio- ja

valtiotasolla.

5.3.1 Hankintaosaamisen itsearviointityokalu

Suomessa kansalliseen kayttoon kehitetty ProcurCompEY-viitekehykseen perus-
tuva Hankintaosaamisen itsearviointitydkalu on ainoa julkisen sektorin kayttoon
suunniteltu yksinomaan hankintaosaamista mittaava tyokalu. Hankintaosaami-
sen itsearviointitydkalu on kehitetty osana Hankinta-Suomen hankintojen kehit-

tamisen teemaryhmaa. (Valtiokonttori 2022.)

ItsearviointityOkalu sisaltda 30 hankintaosaamiseen ja hankintakyvykkyyksiin liit-
tyvaa kysymysta. Jokaiseen kysymykseen on nelja vastausvaihtoehtoa, joista
vastaaja valitsee mielestaan sopivimman. Tyokalun tarkoituksena on lisata seka
organisaation seka yksilon ymmarrysta omasta hankintaosaamisesta ja osaa-
mispuutteista. Lisaksi tuloksia hyddynnetaan kansallisessa raportoinnissa ja
kansallisten hankintaosaamisten kehittamistoimenpiteiden suunnittelemisessa.
Itsearviointitydkalu on sahkoinen, joka mahdollistaa joustavan vastaamisen. It-
searviointitydkaluun vastaaminen kestaa noin tunnin. (Valtiokonttori 2022.) Han-
kintaosaamisen itsearviointitydkalun organisaatiotason tuloksia kasitellaan tar-

kemmin luvussa 6.1.1.

5.3.2 Hankintatutka-tyokalu

Hankintatutka on hankintatoimen kehittamisen tyokalu, jonka avulla organisaa-
tio pystyy kartoittamaan hankintatoimensa maturiteetin. Maturiteetti, eli kypsyys-
astemalli, perustuu hankintatoimesta tehtyyn tieteelliseen tutkimukseen, opera-
tiivisen hankintatyon hyvaksi havaittuihin kaytanteisiin seka laatujarjestelmien
periaatteisiin. Teoreettisesti hankintatutka perustuu kyvykkyysmalliin (Cabability
Maturity Model) sekd EFQM Excellence -laatuarviointimalliin. Kyvykkyysmallilla
tarkoitetaan laadukkaasti dokumentoitua ja hyvaksyttya menetelmaa organisaa-

tion maturiteetin mittaamiseksi organisaation itsensa ja ulkopuolisten toimesta.
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EFQM Excellence -malli puolestaan toimii organisaation sisaisena arviointi- ja

kehittamistydkaluna. (Hanninen 2019, 1-3.)

Viitekehyksen tarkoituksena on auttaa hankintayksikdita tunnistamaan kehitta-
mista vaativat osaamiset ja kyvykkyydet. Kysymykset on laadittu hankintatoi-
men strategista kehittamista silmalla pitaen. Tavoitteena on, etta kysymysten
avulla organisaatio tunnistaa keinoja kehittya ammattimaisemmaksi hankin-
noissa ja oppii ohjaamaan toimintaansa spontaanista toiminnasta kohti suunni-
telmallista ja tavoitteellista toimintaa. Hankintatutka on ainoa Suomessa ylei-
sesti kaytossa oleva julkisen hankintatoimen maturiteettia mittaava arviointity6-
kalu. Hankintatutkaa suorittaessaan kayttaja voi valita lyhyen, noin viiden mi-
nuutin tai pitkan, noin 20 minuutin kyselyvaihtoehdon. Jokaisesta tuloksesta
syntyy anonyymi raportti. Hankintatutkan kysymysasettelu- ja sisalté huomioi
julkisen hankintatoimen erityispiirteet. Mallissa kypsyysaste on jaettu viiteen ta-
soon: kehittymattdmasta edistyneeseen (1-5). Hankintatutkan kayttamisesta on
myds yhteiskunnallista hyotya, silla anonymisoituja tuloksia hyddynnetaan ra-
portoinnissa. (Hansel 2024.; Euroopan komissio 2020, 10.) Hankintatutkaa on

toistaiseksi hyodynnetty satunnaisesti kirjanpitoyksikon hankintayksikoissa.

Hankinta-Suomen kehittdman hankintaosaamisen itsearviointitydkalun seka
Hansel Oy:n kehittaman hankintatoimen maturiteettia mittaavan hankintatutkan
saanndllinen kayttoonotto ASVI-hankintatiimissa hankintaosaamisen strategisen
johtamisen valineena on osa taman opinnaytetyon tavoitteita. Opinnaytetyopro-
sessi on osoittanut, ettd hankintaosaamisen tasmallinen mittaaminen on hanka-
laa. Tasmallisten osaamista mittaavien mittareiden puute seka osaamisen koke-
muksen subjektiivisuus asettavat tulkinnat osaamisesta hankalasti vertailtaviksi.
Siten olisi olennaista ottaa kayttdodn objektiiviset ja toistettavissa olevat mittarit
osaamispaaoman ja hankintatoimen kokonaisvaltaisen maturiteetin selvitta-

miseksi.
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5.4 Osaamisen johtaminen

Viitala (2005, 14—15) maarittelee osaamisen johtamisen olevan kaikkea sita joh-
tamistyota, jota organisaatiossa tehdaan uuden osaamisen hankkimiseksi seka
olemassa olevan osaamisen kehittamiseksi ja vaalimiseksi. Kasitettd on han-
kala yksityiskohtaistaa, silla osaamisen johtaminen on jatkuvasti liikkeessa ja
muutoksessa oleva monitahoinen ilmidé. Sen voidaan kuitenkin ajatella kattavan
kaikki ne johtamisen elementit, joiden my6ta ja joita hyddyntden osaamisen joh-
tamista tapahtuu. Sydanmaalakka (2015, 158) sanoittaa osaamisen johtamisen
edellyttavan organisaation osaamistason maarittelya strategiaan, visioon ja ta-
voitteisiin peilaten. Osaamisen nykytila tulee tunnistaa, jotta suunnitelmia orga-
nisaatio- ja yksilotason kehittamiseksi voidaan laatia. Siten voidaan katsoa or-
ganisaation olennaiseksi kyvykkyydeksi kyky maaritella riittavalla tarkkuudella
tulevaisuuskuvansa, silla osaamisen strateginen johtaminen perustuu aina tule-

vaisuusorientoituneeseen ajatteluun.

Johtamisen nakodkulma vaikuttaa selkeasti siihen, millainen arvo osaamiselle or-
ganisaatiossa annetaan. On merkityksellistd pohtia sita, miten organisaatio suh-
tautuu rekrytointien kautta tulevaan osaamiseen. Vaikutusta on silla, kerro-
taanko yksisuuntaisesti, kuinka asiat tulisi tehda vai pyritadnko kuuntelemaan,
millaisia ajatuksia rekrytoidulla on. Rekrytoitavien mielipiteet, vaatimukset ja
odotukset johtamisen suhteen kuitenkin vaihtelevat yksilosta riippuen seka tyo-

elaman sukupolven mukaan. (Otala ym. 2021, 43-46.)

Osaamisen nykytilan ja osaamistarpeiden selvittdminen on osa tata kehittamis-
tyota. Ymmarrys erityisesti ASVI-hankintatiimille soveltuvista hankintaosaami-
sen kasvattamisen keinoista lisaa mahdollisuuksia tiimin tarpeita vastaavaan
osaamisen johtamiseen. ASVI-hankintatiimin esihenkilén osallistuminen kehitta-
mistyOhon tuo kehittamiseen strategista otetta, silla esihenkilolla on tosiasialli-
nen mahdollisuus suunnitelmallisesti johtaa osaamista kehittamistyon tuloksia
hyodyntaen. Hurmalainen (2024) kertoo osaamisen johtamisen olevan ajoittain
hankalaa, silla osaamiseen ja osaamisen kehittdamiseen suhtaudutaan tyoela-

massa monin eri tavoin. Erityisesti eri-ikaisten suhtautumisessa on nahtavissa
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eroja. Han kokee ymmarryksen osaamisen johtamiseen vaikuttavista tekijoista
olevan olennaista, silla esihenkilon toiminta ja suhtautuminen asioihin vaikuttaa

voimakkaasti siihen, millaisen painoarvon tiimilaiset asialle antavat.

Vaitoskirjassaan Viitala (2002, 166) esittaa tutkimukseensa peilaten mallin
osaamisen johtamisen neljasta elementista. Tutkimus korostaa, etta esihenkilon
roolimalli johtamisessa on tarkea ja etta osaamistavoitteiden suuntaviivat tulisi
maaritella yhteistydssa koko tyoyhteison kanssa. Osaamisen johtamisen kulma-

kivet esihenkilotydssa on kuvattu kuviossa 8.
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Kuvio 8. Osaamisen johtamisen nakodkulmia esihenkilotydssa (mukailtu Viitala
2002, 166).

Osaamisen johtaminen ei viela ole vakiinnuttanut asemaansa johtamisagen-
dalla (Viitala 2005, 19; Rogers 2021, 47). Siksi on olennaista miettia, miten
johto suhtautuu osaamisen kehittamiseen osana organisaation strategista johta-
mista. Otala ym. (2021, 218) esittavat johdon ihmiskasityksella olevan suuri
merkitys sille, millainen painoarvo osaamisen johtamiselle organisaatiossa an-

netaan. Se, mista nakokulmasta johto tulkitsee henkildéstéaan vaikuttaa siihen,
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millaisen painoarvon osaamisen johtaminen toimintona organisaatiossa saa. Mi-
kali henkilostd nahdaan passiivisena ja nykyiseen osaamiseen jamahtaneena,
ei osaamisen kasvattaminen nayttaydy johdollekaan kiinnostavana. Toisaalta,
mikali henkildstd nahdaan luovana, sitoutuneena ja yhteista suurempaa paa-
maaraa tavoittelevana, nayttaytyy jatkuva osaamisen kehittymisen merkitys

myos arvokkaampana tavoitteena.

Taman kehittamistyon aikana suoritetun havainnoinnin ja toteutettujen tyopajo-
jen aikana kavi ilmi, etta esihenkildlla on mittava rooli niin substanssin asiantun-
tijana kuin tiimin suunnannayttajana. Sen vuoksi esihenkilon hyvaksynnalla ja
tahtotilalla yhteiskehittamisen edistamiseen on vaikutusta yleisen kehittamisha-
lukkuuden ja tdaman kehittamistyon onnistumista ajatellen. Tyopajoissa kasitel-
tiin osaamisen kehittdmisen keinojen lisaksi johtamisen suhdetta yhteiskehitta-

misen onnistumiseen.

Esimerkilla ja valmentavalla otteella johtaminen vahvistaa siis organisaation op-
pimista. Viitalan (2002, 168—181) vaitoskirjatutkimuksen mukaan yhteys oppi-
mista tukevan ja oppimisen mahdollistavan valmentavan johtamisotteen ja orga-
nisaation osaamisen kehittymisen valilla kyetaan osoittamaan. Tutkimuksessa
johtamistyylit jaetaan pelkistaen neljaan variaatioon, joissa kussakin kuvataan
johtamiselle ominaisimpia piirteita. Viitalan kuvaamat johtamisprofiilit on esitetty

kuviossa 9.

Viitala (2002, 168—169) perustelee erilaisten johtamisprofiilien tyypittelya silla,
etta erilaisten toimintatapojen hyodyllisyytta pystytaan arvioimaan tekemalla
eroa johtamistapojen valille. Talldin voidaan konkretisoida ja havainnollistaa
hyodyllisia johtamismenetelmia. Valmentavaa johtamisotetta hyddyntavat johta-
misprofiilit nahtiin osaamisen johtamisessa selkeasti vahvemmaksi kuin muut

johtamisprofiilit.

Ajatuksia herattavaa on tunnistaa havainto siita, etta valmentavan johtajuuden

hyotyja on esitetty jo vuosikymmenia sitten. Kuitenkin Ristikankaan ym. (2021,
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16) ja Kilpisen (2022, 160-161) mukaan valmentavan johtamisotteen soveltami-

nen kaytantoon on edelleen valtaosassa organisaatiota vaillinaista.

 Ei erityista roolia ¢ Toiminnan ja suunnan * Oppimisen ja * Toiminnan
osaamisen ohjaaminen oppimistarpeiden ohjaaminen
kehittdjana ¢ Oppimisen ohjaaminen s Konkreettinen
* Ei selkeaa edistaminen omalla » Kaytannonlaheinen oppimisprosessien
johtamisnakokulmaa esimerkilla tyypillista osaamisen tukeminen
osaamisen » Ei kuitenkaan selke&a johtaminen * Omalla esimerkilla
kehittamiseen johtajaroolia * Organisaation tarpeet johtaminen
* Lahinna kollegiaalista « Ei selkeita suuressa roolissa * Myénteisen ilmapiirin
yhteisty6ta toimenpiteita * Yhdessa tapahtuva johtaminen
osaamisen kehittaminen
kehittamiseksi véahempiarvoista

Kuvio 9. Osaamisen johtamisen osaamisprofiilit (mukailtu Viitala 2002, 168—
181).

Niin hankinta- kuin muun osaamisen johtaminen kytkeytyy ymmarrykseen siita,
mitka ovat yksilon motiivit ja tydn tavoitteiden paamaara. Yksilon kokemus tyon
merkityksellisyydesta ja sisaisen motivaation kokemuksesta on suoraan yhtey-
dessa kyvykkyyteen oppia ja kehittaa itseaan. Johtamistyossa on siksi tunnistet-
tava motivaatiotekijoissa tapahtunut murros: siina missa viela muutama vuosi-
kymmen sitten tyontekijoista kilpailtiin palkkauksella ja luontoiseduilla, tarvitaan
nykyaan rinnalle merkityksellinen paamaara ja lupaus itsensa kehittamisen
mahdollisuuksista (Cappelli 2008, 76—77). Osaamisen johtamisen muutokseen
kantaa ottaa myos Rogers (2021, 48—49) kuvatessaan klassista virhetta osaa-
misen johtamisajattelussa: tyontekijalahtodinen ja kehittyva oppiminen vaatii jat-
kuvaa ja johdettua osaamisen kehittamista, ei kertaluonteista formaalia kurssit-
tamista. Kysyminen ja kiinnostuminen tyontekijoiden tarpeista ja ajatuksista oh-
jaa kehitysta. Kertomisen ja yksipuolisen suunnan maarittdamisen sijaan tydnan-
tajan onkin kyettava tarkastelemaan asioita moniulotteisesti ja kyseenalaista-

maan omat nakdkantansa.
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Valmentavan johtamisotteen toteutuminen on avainasemassa, kun tavoitellaan
todellista kehittymista. Yhdessa ohjautuva asiantuntijatiimi, kuten ASVI-hankin-
tatiimi on, edellyttdd mahdollistavaa ja tiimin tarpeiden mukaista johtamista. On
siis olennaista ymmartaa, etta kysymalla ja olemalla kiinnostunut tiimilaisten
osaamisen kehittamisen tarpeista, ovat he todennakodisemmin halukkaita ja si-
toutuneita kehittymaan. Osaamisen johtamisen rooli nayttaytyy niilta osin siten,
ettd osaamistarpeista ollaan organisaatiotasolla kiinnostuneita ja niihin tarjotaan

ratkaisuja.

Osaamisen johtamisella on suuri painoarvo niin yksittaisen asiantuntijan hankin-
taosaamisen kehittamisessa kuin organisaatiotason hankintakyvykkyyden ylla-
pitamisessa. Onkin arvokasta huomata, etta mita enemman hankintaosaamis-
ten kehittamiseen panostetaan, sita enemman ja laajemmin kehittamispotenti-
aalia voidaan tunnistaa. Toisaalta voidaan myds todeta, etta mita parempi ma-
turiteetti ja kyvykkyys hankintoihin organisaatiolla on, sita enemman mahdolli-
suuksia sen kehittdmiseen voidaan havaita. (Schiele 2007, teoksessa lloranta &
Pajunen-Muhonen 2018, 28.)

Vaikkakin lloranta ym. (2018) viittaavat hankintojen johtamista kasittelevassa te-
oksessaan ensisijaisesti yksityisten markkinoiden hankintatoimeen, voidaan
hankintaosaamisen strategisen johtamisen periaatteita hyddyntaa julkisen han-
kintatoimen johtamisen kontekstissa. Reinecke & Spiller & Ungerman (2007)
osoittavat tutkimuksessaan hankintaosaamisen tasolla olevan vaikutusta orga-
nisaation menestymiseen. Tutkimuksessaan he nayttavat toteen hankintaosaa-
misen tason korreloivan kannattavuuteen ja organisaation yleiseen onnistumi-
seen. Mittauksissa osoitettiin osaamisen ja lahjakkuuksien hallinnan olevan
suurin yksittainen osatekija kokonaisuutta arvioitaessa. Onnistuakseen iimio
edellyttaa kuitenkin organisaatioiden vahvaa hankintaosaamisen johtamista ja
suunnitelmallisuutta. Tutkimuksen mukaan erityisesti seuraavat tekijat lisasivat

hankintatoimen onnistumista:

e Hankintaosaamisen ja potentiaalin huomioiminen rekrytoinneissa
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e Hankintaosaamisen jarjestelmallinen kouluttaminen

e Selkeat hankintatoimen tavoitteet ja mittarit

e Tiivis yhteisty0d organisaation sisalla eri toimintojen valilla.

Hankintaosaaminen ja hankintaosaamisen johtaminen vaikuttaa siis merkitta-
vasti hankintojen onnistumiseen, oli kyseessa yksityinen yritys tai julkinen orga-
nisaatio. Teoriatietoon peilaten korostuu kehittamishankkeen mahdollinen vai-
kuttavuus entisestaan. Lisaamalla ASVI-hankintatiimin ymmarrysta osaamisen
kehittdamisen merkityksesta ja keinoista kehittdad osaamista, kasvaa myos kyky
hyodyntaa toimintaympariston tarjoamia oppimismahdollisuuksia laaja-alaisem-

min.

Hankintaosaamisen tarpeiden ennakoiminen on edellytys onnistuneiden hankin-
tojen toteuttamiselle nyt ja tulevaisuudessa (VM 2023a, 45). Viitala (2005, 88)
kuvaa tulevaisuuden osaamisen ennakoinnin mallin toteuttamisen edellyttavan
jatkuvaa seurantaa toimialan kehityksesta, organisaation nykyisesta osaami-
sesta seka tulevaisuuden osaamistarpeista. Tulevaisuusorientoituneen osaa-
misjohtamisen malli on esitetty kuviossa 10. Tanskanen (2021, 228-229) lisaa
osaamisen johtamisen kokonaisuuteen nakdokulman ydinosaamisten maaritte-
lysta ja niiden johtamisesta organisaatioiden valttamattomina strategisina kom-
petensseina. Ydinosaamisilla paapiirteittain tarkoitetaan niitd osaamisia, jotka
luovat etua kilpailijoihin nahden. Olennaista on kuitenkin tunnistaa sellaiset
osaamiset ja kyvykkyydet, jotka sopeutuvat ja skaalautuvat tarpeiden ja muuttu-
van toimintaympariston mukana. Hankintakyvykkyyksien nakdkulmasta ydin-
osaamiset eivat saa kulminoitua muutamaan henkil6on, sillda hankintaorganisaa-
tion on kyettava yllapitamaan toimintansa myos organisaatiomuutosten ja henki-

|I6vaihdosten tapahtuessa.

Hankintaosaamisen nakokulmasta on siis olennaista tunnistaa omalle organi-

saatiolle kriittiset osaamistarpeet ja johtaa hankintaosaamista systemaattisesti.
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Tunnistettava ja poistettava
tarpeeton osaaminen;
kehitettava paivitettavia
Tarpeeton tai osaamistarpeita
paivitettava osaaminen

Loytyykd
Tunnistettu Muualta hankittava o_rg?l:!iaatlon
ja tarvittava ; sisalta?
]osaaminen osaaminen Verkostoista?
Ostopalvelu?
Paivitettava
sdanndllisesti
esim Olemassa oleva Tunnistetaanko
. P mon : olemassa oleva
vuosittain hyodynnettava osaaminen osaaminen?

Olemassa oleva kehitettava Mahdollisuudet

osaaminen osaamisen
kehittamiseen

Kuvio 10. Osaamisen johtamisen ennakointimalli (mukailtu Viitala 2005, 88).

Kehittdmishankkeen tydpajoissa keskustellaan keinoista osaamistarpeiden en-
nakointiin. Tydpajojen eraana tavoitteena on tunnistaa erilaisia ASVI-hankintatii-
min tydssa tarvittavia osaamisia ja osaamiskapeikkoja. Samalla jaetaan tietoa
omista kokemuksista, kaytanteista ja hyvista toimintatavoista. Talldin voidaan
tunnistaa sellaisia tiimin toiminnan kannalta relevantteja osaamisia, joita timissa
ei ole tai joita tiimin tulee sisaisesti kehittaa ja maaritella sellaisia osaamisia,
joita tiimin tulee hankkia ulkopuolelta. Hankintatoimen toimintaympariston ja esi-
merkiksi digitaalisten tydvalineiden kehittyessa nopeasti, on olennaista, etta
tiimi tunnistaa tydmenetelmissaan vanhentuneita tai paivittamista vaativia toi-

mintatapoja.

5.5 0Osaamisen kehittaminen

Osaaminen vanhenee nopeasti ja osaa tulevaisuuden osaamistarpeista on vai-
kea ennakoida. Erityisen haastavaa on tunnistaa pitkan aikavalin osaamistar-

peita, jotka eivat viela aseta vaatimuksia, mutta voivat lopulta muuttaa koko toi-
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mialaa. Viimeisimman World Economic Forumin raportin mukaan 44 % nyKkyi-
sista osaamisista vanhenee tai edellyttaa paivittamista tulevan viiden vuoden ai-
kana. Tarkeimmaksi tulevaisuuden taidoksi raportissa esitettiin ajatteluun liitty-
vat taidot, kuten analyyttinen ajattelu, luovuus, resilienssikyky seka motivaatio ja
jatkuvan oppimisen taidot. (Otala ym. 2021, 31; World Economic Forum 2023,
37-38.) Tassa opinnaytetydssa oppimista kasitellaan jatkuvasti kehittyvana il-
miona. Pyrkimyksena on, ettd ymmarrys osaamisen kehittamisen haastavuu-
desta, merkityksesta ja moniulotteisuudesta lisdantyy ASVI-hankintatiimin si-

salla.

Johdon agendalla (2024) -raportissa mahdollisuus osaamisen kehittamiseen ni-
metaan tydpaikan keskeiseksi veto- ja pitovoimatekijaksi. Rogers (2021, 47) ku-
vaa osaamisen kehittamismahdollisuuksien vakavuutta organisaatoille: vuonna
2018 joka neljas tyontekija harkitsi tydpaikan vaihtamista. Naista joka kolman-
nessa tyopaikan vaihtohalukkuus liittyi heikkoon johtamiseen tai kapeisiin mah-
dollisuuksiin kehittya tydssa. Oman osaamisen kehittdmisen ja vaikuttamismah-
dollisuuksien merkityksen tyopaikkaan sitoutumiseen tuovat esiin myos muun
muassa Berlin (2019, 71) ja Otala ym. (2021, 45). Johdon agendalla -raportti ot-
taa lisaksi kantaa tyoelaman rakenteelliseen murrokseen — suoritettu koulutus
tai titteli ei jatkossa enaa yksinomaan maarita osaamista. Todelliset taidot ja
ammatillinen osaaminen nahdaan yha merkityksellisempana tekijana urakehi-

tyksessa.

Vasalampi (65—66) osoittaa korrelaation osaamisen kehittdmisen, psyykkisen
hyvinvoinnin ja sisdisen motivaation valille. Kehamaisuutta ilmididen valilla on
kuvattu kuviossa 11. Siksi on olennaista ymmartaa sisaisen motivaation, tyon
merkityksellisyyden ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin merkitys kyvykkyydelle
kehittdd ammatillista osaamista (Vasalampi 2022, 65; Berlin 2019, 137; Ahman
& Gustafsberg 2017, 240).
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Sisdinen

) . Tavoitehakuisuus
motivaatio

Psyykkinen hyvinvointi ja
tyytyvaisyys elamaan

Kuvio 11. Mydnteisyyden keha hyvinvoinnin ja motivoitumisen valilla (mukailtu
Vasalampi 2022, 67).

Berlin (2019, 18) kuvaa tietoty6ta monimutkaiseksi ja ongelmanratkaisukykya
vaativaksi tehtdvakentaksi. Ajantasaisen tiedon prosessoimista vaativissa tehta-
vissa jatkuva osaamisen kehittdminen on olennaista niin yksildiden, tiimien kuin
kokonaisten organisaatioiden kontekstissa. Aaltonen & Ahonen & Sahimaa
(2020, 188-189) kehottavat kiinnittdmaan huomioita sisaisen motivaation ja
tydn merkityksellisyyden kokemukseen menestymisen mahdollistajana. Tieto-
tydssa, kuten julkisen hankinnan tehtavissa, motivaatiota ja merkitysta voi ko-
kea muun muassa tehtavien vaikuttavuudesta, tyon vaihtelevuudesta ja moni-

puolisuudesta seka jatkuvista oppimismahdollisuuksista.

Osaamisen kehittdmisen merkitys tulevaisuuden tydelamassa vahvistuu. Jotta
osaamisvajeeseen ja muuttuviin osaamistarpeisiin kyetdan vastaamaan, ovat
muun muassa ongelmanratkaisutaidot, oppimiskyky ja itsensa ja oppimisensa
johtamisen taidot avainasemassa (Opetushallitus 2019, 41). Lisaksi omien moti-
vaatiotekijoiden tunnistamisen, syvan substanssiosaamisen seka vuorovaiku-
tus- ja viestintataitojen katsotaan korostuvan tulevaisuuden tyéelamakompe-

tensseina (Helsingin Yliopisto 2021).
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Baronan teettaman tydelamatutkimuksen mukaan (2024) eniten osaamisvajetta
koetaan oman tyon substanssiosaamisesta. Lisaksi selvityksessa todetaan Kii-
reen olevan ensisijainen syy laiminlydda osaamisen kehittamista. Olennainen
havainto on myds kokemukseen oman osaamisen riittdvyydesta: kokemus
osaamisen riittamisesta sellaisenaan tyoelaman kehitykseen on laskenut vuo-
dessa 9 %; tarvetta osaamisensa kehittdmiseen nykytehtavissa selvitdkseen

koki 44 % vastaajista.

Osaamisen kehittamisen vaikuttavuuden nakyvaksi tekeminen edesauttaa tyon-
tekijoita ja esihenkilostoa arvottamaan kehittamiseen kaytettya aikaa. Tassa ke-
hittamishankkeessa kehittamiseen kulunut aika nahdaan investointina: pitkalla
aikajanteella ASVI-hankintatiimin osaamisen kehittyminen vahentaa kiireen tun-
tua, silla tehtavista suoriutuminen edellyttda vahemman ponnistelua. Olennaista
on, etta kiireesta huolimatta tyoyhteiso sitoutuu kehittamishankkeen toteutuk-

seen.

Osaamisen kehittamisen viitekehyksessa organisaatiokulttuurilla, kehittamisyh-
teison ilmapiirilla seka suhtautumisella oppimiseen on merkitys tavoitteiden on-
nistumiseen. Sengen (1990) runsaasti tunnustettu malli oppivasta organisaa-

tiosta sisaltaa viisi nakokulmaa, jotka mahdollistavat oppimisen organisaatiota-
solla. Edelleen ajankohtaiset oppivan organisaation mahdollistavat kyvykkyydet

Sengea mukaillen ovat kuvattuna kuviossa 12.
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el Yksilotason kyvykkyys

+ Yksilotason oppiminen ja ammatillinen patevoityminen vaikuttavat kokonaisosaamispadaoman
kertymiseen. Yksildiden osaamisen kasvattaminen edesauttaa organisaatiotason tavoitteiden
saavuttamista. Organisaation tulee mahdollistaa ja edesauttaa yksilotason osaamisen kehittymista.

el JActUt ja yhteiset ajattelumallit

+ Yhteisten ajatusmallien tutkiminen, maéarittely ja testaaminen ovat olennainen osa yhteisen oppimisen
mahdollistamista. Oppiva organisaatio jakaa yhteisen kdsityksen tarkeista ilmidista seka niitten
toiminnasta ja vaikutuksista.

‘ml  Yhteinen visio

* Organisaatiolla tulee olla yhtenéinen késitys halutusta yhteisesté tulevaisuudesta. Visio energisoi,
motivoi ja ohjaa tavoitteeseen. Vision tulee olla yhtenainen henkildstén omiin arvoihin ja paamaariin
nahden.

e Tiimioppiminen

+ Oppiminen perustuu kollektiiviseen alykkyyteen ja voimavaroja kéytetdén yhteisen hyvéan tavoitteluun.
Aktiivinen dialogi ja yhteistyd muitten tiimien kanssa on olennainen osa tiimioppimisen periaatteita.

el Systeeminen dlykkyys

* Oppimisen struktuurina on laaja-alaisempien vaikutusketjujen ymmartaminen. Monimutkaisia ja
muuttuvia ongelmia ei voi ratkaista suoraviivaisella kausaliteettiajattelulla. Asioiden vélisten yhteyksien
ymmartaminen liséd& oppimista ja tuottaa holistista ymmarrysta.

Kuvio 12. Mallinnus oppivan organisaation elementeista (mukailtu Senge 1990).

Garvin & Edmondson & Gino (2008, 88—89) johtavat Sengen mallin pohjalta
kolme oppivan organisaation kulmakivea, joiden onnistuminen mahdollistaa or-
ganisaation oppimisen ja kehittymisen. Kulmakivia ovat organisaatiossa vallit-
seva kannustava oppimisilmapiiri, konkreettiset prosessit ja menetelmat oppimi-
selle ja opitun jakamiselle seka oppimismyodnteinen johtamisajattelu. Garvinin
ym. (2008, 88, 93) mukaan on olennaista tunnistaa, etteivat organisaatiot Iahto-
kohtaisesti loista jokaisella osa-alueella. Siten jokaisen organisaation on tunnis-

tettava omat heikkoutensa ja vahvuutensa osaamisen hallinnan kontekstissa.

Osaamisen kehittymisen esteena voivat olla virheelliset olettamat tai heikko
vuorovaikutus tyoyhteison sisalla (Tilli teoksessa Oulasmaa ym. 2022, 99—-100).
Palauteosaamisen edistamiseksi 1950-luvulla kehitetty kognitiivisen psykolo-
gian tyokalu Joharin ikkuna soveltuu edelleen kaytettavaksi kuvaamaan ja kehit-
tamaan vuorovaikutussuhteita tyopaikoilla. TyOkalun tavoitteena on lisata yksi-
I6n ja ryhman ymmarrysta vuorovaikutustilanteista ja toimintaan vaikuttavista

taustatekijoista. Hyva itsetuntemus ja ymmarrys siitd, miten muut nakevat oman
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toiminnan edesauttaa vuorovaikutuksessa ja lisaa systeemista alykkyytta. Itse-
tuntemuksen ja siita syntyvan potentiaalin kayttoon ottaminen mahdollistuu
vasta, kun tiedostamme ja olemme valmiita vastaanottamaan myos epamiellyt-
tavia havaintoja tavastamme toimia. Myos oppiminen edistyy, kun tunnistamme
oman toiminnan mekanismejamme paremmin. (Oulasmaa ym. 2022; Mannila
2022.)

Joharin ikkuna (Kuvio 13) koostuu neljasta lokerosta, joista kaksi kuvaa itsetun-
temuksen alueita, joita ihminen itse tiedostaa omasta toiminnastaan ja kaksi
sellaisista toimintatavoista, joita ulkopuolinen yksilon toiminnasta havaitsee.
Avoin ikkuna kattaa sellaiset toimintatavat, jotka itse tiedostamme ja jotka ulko-
puoliset toiminnastamme tunnistavat. Avoin ikkuna kaytanndssa kattaa ne roolit
ja tunteet, jotka haluamme ulospain nayttaa. Mita suurempi luottamus tiimin si-
salla on, sita avoimemmin uskallamme jakaa osaamistamme ja ottaa kantaa
epakohtiin. Salattu ikkuna kattaa sellaiset asiat, jotka yksilo itse tietaa, mutta
haluaa piilottaa ulkopuolisilta. Esimerkiksi epavarmuus tai taipumus jannittami-
seen voi rajata oppimista, silla ihminen tyypillisesti peittelee tydelamassa heik-
kouksiksi tulkittuja ominaisuuksia. Sokea alue on yksilon oppimisen kannalta
kriittisin alue, silla siihen kuuluvia ominaisuuksia yksilo ei itse toiminnastaan
huomaa. Talldin merkitysta on silla, milla tavoin ulkopuoliset viestivat havaitse-
mistaan positiivisista tai negatiivisista toimintamalleista. Tuntematon alue kattaa
sellaiset tekijat, joita siina hetkessa yksilo tai ulkopuoliset eivat kykene tunnista-
maan tai sanoittamaan. Tuntemattomalle alueelle sijoittuvat usein viela piilossa
olevat kyvykkyydet ja voimavarat. Esimerkiksi muuttuvat tyotehtavat voivat nos-

taa esiin tuntemattoman alueen piirteita. (Oulasmaa ym. 2022; Mannila 2022.)
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Kuvio 13. Joharin ikkuna (mukailtu Oulasmaa ym. 2022, 96).

Yhteiskehittamisen onnistumisen edellytyksena on avoin ja kehittamishaluinen
ilmapiiri. Siten on ensiarvoisen tarkeaa, etta yksilo- ja tiimitason kyvykkyydet
seka yhteinen visio kohtaavat. Taman vuoksi Joharin ikkunaa seka psykologisia
nakokulmia kehittdmiseen kasiteltiin tydpajassa 2. ASVI-hankintatiimin ajattelun
laajentaminen ja osaamisen lisaaminen toimintaan liittyvista psykologisista vai-
kuttimista kasvattaa tiimin keskinaisia vuorovaikutussuhteita ja mahdollisuuksia

hyodyntaa olemassa olevia kyvykkyyksia.

5.6 Hankintaosaamisen kehittaminen

Hankintaosaamisen jatkuva kehittaminen on onnistuneiden hankintojen edelly-
tys (lloranta ym. 2018, 29-30). Nain ollen jokaisen organisaation tulee varmis-
tua riittavista mahdollisuuksista hankintataitojen kehittamiseen tyéuran aikana.
Olennaista on my6s tunnistaa hankintaosaamisen merkitys organisaatiota lapi-
leikkaavana kyvykkyytena. Hankintoja ei siis tule nahda muusta toiminnasta eril-
lisena tukitoimintona. (VM 2023a, 45.)

Hankintaosaamista voi — ja tulee kehittaa kuten mita tahansa osaamista. Halun

osaamisen kehittamiseen tulee kuitenkin olla yksilosta itsestaan lahtoista.
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Osaamisen kehittaminen ei tehokkaasti onnistu ilman sisaistd motivaatiota, roh-
keutta ja uteliaisuutta selvittaa ja kokeilla uusia asioita (Vasalampi 2022, 75).
Oivalluksen oman hankintaosaamisen kehittamisen myonteisista vaikutuksista
tulee siis perustua yksilon sisaisesta motivaatiosta kumpuaviin tavoitteisiin. Tata
oppimiskasitysta ja tiimin yhteisia oppimistavoitteita kasitellaan taman opinnay-

tetyon toiminnallisessa osiossa.

Hankintaosaamisen kehittamisessa olennaista roolia nayttelee tyon kautta han-
kittu substanssiosaaminen (Pajunen-Muhonen & Saarenpaa & Vihonen 2023,
54).VM:n Hankinta-Suomen selvityksessa (2021, 24) tunnistettiin hankintaosaa-
misen kehittyvan ensisijaisesti muutoin kuin tutkintotavoitteisen koulutuksen
avulla. Havaintoa tukee Sitran (2019, 19-20) nakdkulma osaamistarpeiden his-
toriallisen nopeasta kasvusta. Tydelaman osaamisvaateiden kasvaessa nope-
asti, on tyopaikkojen kyettava vastaamaan uusiin osaamistarpeisiin kehittamalla
henkiloston osaamista sisaisesti. Monet digitalisaation tai automatisaation pois-
tamat tehtavat edellyttavat nyt sosiaalisia ja kognitiivisia kyvykkyyksia. Talloin
luovuus, kanssakayminen muitten ihmisten kanssa ja henkilokohtaiset ominai-
suudet korostuvat. Heiskanen & Syvanen & Rissanen (2019, 184) osoittivat tut-
kimuksessaan inhimillisten toimintatapojen merkityksen edellytyksena onnistu-
neeseen yksildlahtdiseen osaamisen kehittamiseen. Tutkimuksen mukaan orga-
nisaatiorajat ylittava yhteistoiminta ja demokraattinen dialogi ovat olennaisia ke-
hittymisen mahdollistajia. Erityisesti organisaation tasa-arvoisuus ja henkiloston
uskallus ja halukkuus ottaa keskusteluun oppimista mahdollistavia tai haastavia

tekijoita vaikuttavat koko organisaation kehittymiskyvykkyyteen.

Pajunen-Muhonen ym. (2023, 22—-26) esittavat selvityksessaan kaytantoja julki-
sen sektorin hankintaosaamisen kehittdmiseksi. Osaamisen kehittymiseen so-

veltuvia toimintatapoja kuvataan muun muassa seuraavasti:

e Kannustava organisaatiokulttuuri edistaa rohkeisiin kokeiluihin ja kannus-
taa osaamisen itsenaiseen kehittdmiseen. Oppimista voi talldin tapahtua

my0ds epaonnistumisten kautta.
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e Motivaatio ja rohkeus osaamisen kehittamiseen kasvaa, jos organisaatio
kannustaa hankintaan liittyvien substanssiosaamisten ennakoivaan kehit-
tamiseen. Hankintaosaamisen substanssiosaamisilla tarkoitetaan muun
muassa hankintalainsaadannon tuntemusta ja hankintojen menettelyta-

pojen osaamista.

o Maarittelemalla riittava hankintaosaamisen taso varmistaa organisaatio
kyvykkyytensa hankintalain edellytysten toteutumiseen ja parhaimpien
kaytantojen soveltamisen. Osaamisen puutteisiin tulee reagoida ja puut-

teita strategisesti kehittaa.

e Perustietamys digitalisaation mahdollisuuksista edesauttaa hyvien ja

tyota tehostavien kaytantojen kayttdonottoa.

o Erilaisten osaamisten ja nakokulmien yhdistaminen tuottaa usein par-
haan tuloksen. Kannattaa siis hyddyntaa verkostoja osaamisen sparraus-

tukena.

5.7 Kehittamistyossa kokeiltavat kehittamismenetelmat

5.7.1 Oppimisretrospektiivit

Retrospektiivit, eli retrot, ymmarretaan usein ohjelmistokehittamisen toiminta-
malleiksi. Ohjelmistoalalla retrolla tarkoitetaankin ketteran ohjelmistotyon —
Scrumin — reflektointia, jossa onnistumisia ja kehittamistarpeita tarkastellaan.
Retroa toimintamallina voidaan kuitenkin hyodyntaa myos muitten alojen kehit-
tamistyokaluna. (Otala ym. 2021, 105.) Oppimisretroilla tarkoitetaan tiimin yhtei-
sia tilaisuuksia, joissa kuluneen ajanjakson tapahtumia kaydaan lapi oppimisna-
kokulmasta. Onnistumiset, epaonnistumiset, oivallukset ja opitut asiat tuodaan
tiimin tietoon ja kerrytettyja oppeja jaetaan tiimin kesken. Olennaista on tunnis-
taa kuluneelta ajanjaksolta sellaisia asioita, joista voi olla hyotya yhteisen osaa-
mispaaoman kasvattamisessa. Tarkeaa on, etta kuluvalla ajanjaksolla tapahtu-
neita havaintoja kirjataan ylos. MyOs negatiiviset asiat seka epaonnistumiset tu-

lee kyeta tuomaan esiin retroissa. Isommissa tiimeissa retrospektiivin aikana
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voidaan hyddyntaa pienryhmatydskentelya, jotta hiljaisempien aani saadaan
kuuluviin. Oppimisretrospektiivien tavoiteltu kesto on noin 1-2 tuntia tiimin

koosta ja kasiteltavista aiheista riippuen. (Lehtonen ym. 2014, 41.)

Onnistuakseen retrot edellyttavat seka esihenkilon etta tiimin tuen. Tiimi uskal-
taa tehda kokeiluja ja pyrkii edistamaan havaittuja kehittamiskohteita silloin, kun
kehittamisymparisto on psykologisesti turvallinen ja tahtotila onnistumiselle on
yhteinen. Toisin kuin usein ajatellaan, ei ole pelkastaan esihenkilon velvollisuus
puuttua epakohtiin, vaan vastuu retrojen kannustavasta ja sallivasta ilmapiirista
on koko tiimilla. Tavoitteena onkin, etta kehitettavat osaamiset ovat tarveperus-
teisia. Talldin on arvokasta ymmartaa, etta usein paras ymmarrys osaamistar-
peistaan on tiimilla itsellaan, ei esihenkildlla. Se kuitenkin edellyttaa tiimin kykya
yhdessaohjautuvuuteen seka esihenkilon valmentavaa johtamisotetta. (Derby &
Larsen 2006, 33-34; Ristikangas ym. 2021 75.)

Systeemisesta nakdkulmasta retrojen onnistuminen edellyttda kuitenkin myoés
laaja-alaista organisaation sisaista yhteisty6ta, silla avoin tiedon jakaminen ja
halu tarkastella tapahtumia omaa toimintaa laajemmasta nakdkulmasta paran-

taa oppimismahdollisuuksia (Ristikangas ym. 2021, 40).

Avoimen palautteen antaminen suoriutumisesta seka empaattinen ymmarrys
my0s vastakkaisia nakdkulmia kohtaan kuuluu retrotyyppiseen kehittdmiseen.
Olennaista on, etta tiimilla on organisaation tuki ja resurssit retro-oppimiseen.
Usein se edellyttaa normaalia toimintatapaa enemman aikaa ja resursseja orga-
nisaatiolta, mutta onnistuessaan voi tuottaa moninkertaista hyotya. Lapinaky-
vyyden ja ymmarryksen lisaamiseksi tulee kehittdmistoiminnan olla avointa ja

kuvattuna kaikille ymmarrettavaan muotoon. (Derby & Larsen 2006, 143—-144.)

5.7.2 Vaihtuvateemainen opintopiiri

Kuten tietopohjassa on kuvattu, edellyttaa julkisen hankintatoimen asiantuntija-
tehtavissa tydskenteleminen laaja-alaista toimialan, kaytanteiden, oikeusta-

pausten seka ajankohtaisten teemojen seurantaa. Tyon sisalldon laaja-alaisuu-
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den seka hankalasti hallittavaksi muodostuneen tietoymparistéon vuoksi on tar-
keaa, etta omaan tyohon vaikuttavat merkittavat ratkaisut ja ohjeet tulevat tiimi-
sissa kollektiivisesti ymmarretyiksi. Taman vuoksi tiimi paatti ottaa kayttoonsa
vaihtuvateemaisen opintopiirin, jossa agenda maaraytyy ensisijaisesti ajankoh-
taisten ohjeiden, ratkaisujen tai muutoin selkeasti omaan tyohon vaikuttavien
asioiden mukaisesti. Koska muun muassa tuomioistuinten ratkaisujen analy-
sointi seka erilaisten webinaarien, koulutusten tai muitten saatavilla olevien oh-
jeiden seuraaminen on olennainen taito julkisen hankintatoimen tehtavissa,
paatettiin oppimispiirien fasilitointivastuu maarittaa tiimin sisalla kiertavaksi. Tal-
I6in sen lisaksi, etta tiimi oppii yhdessa opintopiirin aiheesta, oppii opintopiirin
fasilitaattori muun muassa tulkitsemaan oikeustapausten ratkaisuja seka jasen-

tamaan ja hakemaan tietoa.

Oppimispiireissa painotetaan erityisesti perehtymista tiimin vastuulla olevien
hankintojen nakdkulmasta olennaisiin markkinaoikeusratkaisuihin. Markkinaoi-
keuden ratkaisujen arviointi on olennaista, silla hankintalain ollessa menettely-
tapalaki, ei sen soveltaminen kata koko hankintaprosessia. Talloin laki ei tar-
kasti saada esimerkiksi siita, kuinka laatutekijat tulisi huomioida kilpailutuksissa.
Markkinaoikeudessa kasitellaan jatkuvasti monimutkaisempia tapauksia, koska
hankintojen toimintaymparistdé muuttuu nopeasti. Hankintalaki jattaa siis tulkin-
nanvaraa ja lain tulkinta paivittyy tuomioistuimen ratkaisujen perusteella. Kan-
sallisen oikeuskaytannon lisaksi on huomioitava EU-tason oikeustapaukset, silla
Euroopan unionin tuomioistuimen ratkaisut ohjaavat kansallisen tuomioistuimen
ratkaisuperiaatteita. (Ukkola 2023; Pekkala ym. 2019, 18.)

Julkisten hankintojen normiohjausta taydentavat lisdksi muut kansalliset ohjeet
ja oppaat. Julkisin varoin tuotettuja taydentavia ohjeita ovat muun muassa VM:n
Valtion hankintakasikirja seka Hankinta-Suomi -toimenpideohjelman oppaat ja
selvitykset. Ajankohtaisissa oppaissa huomioidaan muun muassa vallitseva po-
liittinen tahtotila ja hallitusohjelmasta johdetut julkisten hankintojen tavoitteet.
(lloranta ym. 2018, 381; VM 2024.)



43

6 Kehittamishankkeen toteutus

6.1 Nykytilan kuvaus

Havainnoinnin ja ensimmaisen tyopajan tulosten perusteella kavi ilmi, ettei
ASVI-yksikon hankintatiimilla ole ollut yhtenaisia hankintaosaamisen kehittami-
sen malleja. Substanssiosaamisen kehittdminen on nojannut yksilén motivaati-
oon ja usein tilannesidonnaiseen oppimiseen. Osaamista ei ole jarjestelmalli-
sesti mitattu eikd osaamisen hallintatyokaluja ole kaytossa. Osaamiskapeikko-
jen paljastuessa osaamista hankitaan tydtehtavien sita edellyttaessa, mutta
proaktiivinen tulevaisuusorientoitunut osaamisen hankkiminen on vahaista.
Osaamisen hallinta on monesti yksilon vastuulla, joka on rajoittanut tiimin sisai-
sen transaktiivisen eli niin sanotun tiimimuistin kehittymista. Transaktiivisella
muistilla tarkoitetaan hiljaista tietoa tiimilaisten osaamisista, vahvuuksista ja tyo-
tavoista. (Ristikangas ym. 2021, 227). Yleistaen voidaan siis todeta transaktiivi-
sen muistin tarkoittavan ilmiota, jossa jokainen tiimilainen tietaa kuka tietaa ja
mita tietdad. Talldin myds tiedetaan, mita ei tiedeta. Systeemisesta nakdkul-
masta osaamisen nakyvaksi tekeminen ja iteratiivinen osaamisen kehittdminen

on siis tydn onnistumisen kannalta olennaista.

Ensimmaisessa tyopajassa pidetyssa ryhmahaastattelussa vastaajat nostivat

erityisesti esiin haasteen tiedon jakamisessa. Ongelma kyettiin johtamaan muu-
tamaan osatekijaan, joista olennaisimpina olivat haaste olennaisen tiedon maa-
rittelemisessa tietotulvassa seka epaselvat kanavat ja toimenpiteet tiedon jaka-
miseksi. Eras ASVI-hankintatiimin vastaaja kuvasi osaamisen jakamisen nykyti-

laa seuraavasti:

Niin no, onhan meilld maanantaiaamuisin hankkijoiden oma pala-
veri, mutta aika siind menee usein sen hetkisista tyokiireista ja tule-
van viikon ohjelmasta puhumiseen. Usein saatetaan viitata johonkin
hankalaan keissiin, mutta harvemmin niita sen syvemmin puidaan.
Ehka se ajatus siina on se, etta paaasia etta se osasi homman
siina hetkessa hoitaa. Valilla puhutaan, etta kdydaan jotain tiettya
juttua tarkemmin myéhemmin 1api, mutta usein se tuppaa unohtu-
maan muun kiireen keskella.
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Nykytilaa ja tutkimusongelmaa maariteltdessa paadyin visualisoimaan tutkimus-
ongelmaan liittyvia tekijoita kalanruotokaavion avulla. Kalanruotokaaviossa (ku-
vio 14) on kuvattu tiimin tunnistamia hankintaosaamisen kehittymiseen vaikutta-
via tekijoita. Kanasen (2014, 39—-41) tulkinnan mukaan kalanruotokaavio on hel-
posti lahestyttava ja konkreettinen apuvaline ongelmanratkaisutyon avuksi. Tut-
kittavan ongelman visuaalinen esittaminen edistaa erilaisten tekijoiden ja aiheen
ilmididen tunnistamista. Talléin myos yhteinen ajattelu ja moninaisemmat ha-
vainnot mahdollistuvat. Binder & Watkins (2024, 82—83) kehottavat kiinnitta-
maan erityistd huomioita ongelman juurisyiden maarittelyyn. Ongelmaa ei siis
pitaisi suoraan lahtea ratkaisemaan, vaan resursseja tulisi keskittaa ongelman
maarittelyyn ja vaihtoehtoisten ratkaisujen mallintamiseen. Menettelytapa koros-
tuu nykypaivan tydelamassa, sillda yha useampi tydpaikka toimii tiimi- tai pien-
ryhmamallilla. Ajatusmallien diversiteetti ja erilaiset nakokulmat luovat enem-
man ajatuksia ja mielipiteita. Siksi olisikin olennaista ohjata juurisyyanalyysia
esimerkiksi kysymyksella "mita jos...” ja viemalla keskustelua vapaampaan ja
mielikuvitukselliseen suuntaan. Tyopajatyyppinen aivoriihi sopii opinnaytetyon
kohdetiimiin hyvin, silla pieni ja psykologisesti turvallinen ymparisté mahdollis-

taa innovoinnin.



45

KALANRUOTOKAAVIO

MITKA TEKIJAT RAJOITTAVAT HANKINTAOSAAMISEN

KEHITTYMISTA?
Johtaminen 4
Palkitsemisjarjestelmat
Yksils 4 puuttuvat Tyétavat 4
i . ) o Osaavan hankintatoimen Sisdisen tiedon
Vaihteleva motlvvautlo kehittad merkitystd ei tunnisteta jokautuminen eri
osaamista isossa kuvassa jarjestelmiin o—

Vaihtelevat tystavat

Osaamisen johtamiselle M N
ja tyén pirstaleisuus o——

Itsensd johtamisen taidot ei ole selkedd mallia

Muuttuvat
osaamisvaatimukset ja
kehittymistarpeet

Keskingisen keskustelun
vdhdisyys
Ajoittainen tyon rikkonaisuus

Yhteisten toimintamallien
Tyénantajan rajalliset

puute Tiukoista aikatauluista
resurssit tukea kehittymistd johtuva kiire
o o Jatkuvat muutokset q
Tiimi 4 Prosessit 4

organisaatioissa ja
lainsédd dnnossad

Toimintaympéiristt 4

Kuvio 14. Kalanruotokaavio hankintaosaamisen kehittymisen haasteista.

Hankintaosaamisen nykytilasta laadittiin lisaksi SWOT-analyysi perustuen en-
simmaisen tyopajan keskusteluun ja esiin nousseisiin havaintoihin. Ajatusten
purkaminen kalanruotokaavioon tuki SWOT-taulukon tayttamista, silla kalanruo-
tokaaviota hyddyntamalla tiimilaisten erilaiset nakokulmat ja asioiden suhteet

toisiinsa kavivat ilmi.

SWOT-analyysi on useiden tutkimusten mukaan edelleen kaytetyin yksittainen
strategiatyokalu. SWOT:n ydin muodostuu kahdesta sisaisesta ja kahdesta ul-
koisesta osa-alueesta: sisaiset asiat S (vahvuudet), W (heikkoudet) seka ulkoi-
set asiat O (mahdollisuudet) ja T (uhat). Analyysin tarkoituksena on vertailla or-
ganisaation vahvuuksia ja heikkouksia ympariston luomiin uhkiin ja mahdolli-
suuksiin. SWOT-analyysin onnistumiseksi organisaatio ja sen toimintaymparisto
tulee tuntea hyvin — muussa tapauksessa tyokalulla todetaan Iahinna itsestaan-

selvyyksia. Perinteisen nelikenttdgisen SWOT-analyysin lisaksi strategiatyoka-



46

lusta voi johtaa kahdeksankenttaisen, enemman tulevaisuusorientoituneen mal-
lin. Talloin matriisissa kuvataan myos, kuinka heikkoudet ja vahvuudet huomioi-

daan suhteessa uhkiin ja mahdollisuuksiin. (Vuorinen 2013, 90-91.)

Kuviossa 15 esitetdan ASVI-hankintatiimin laatima tiimin hankintaosaamista ka-
sitteleva 8-kenttainen SWOT-analyysi. Erityisiksi kehittdmiskohteiksi tunnistettiin
muun muassa monipaikkaisuudesta ja tyon projektimaisuudesta johtuva vahai-
nen yhteinen aika sek& osaamisen siiloutuminen. Toisaalta mahdollisuuksia
nahtiin muun muassa verkostojen vahvemmassa hyodyntamisessa, kouluttautu-

misessa seka digitaalisten tyovalineiden tehokkaammassa hallitsemisessa.

Q O 0
Sisaiset 1. Yahvuudet o 2. I‘-Ile‘illl(koudet . .
- Sitoutunut henkilosto -Vahainen yhteinen aika
- Halu kehittaa osaamista - Osaamisen siiloutuminen
- Laaja-alainen - Haasteet hiljaisen tiedon
hankintaosaamispaiaoma jakamisessa
- Akateeminen patevyys ja - Toiden jakautumisen
kokemuksellinen epatasapaino
. osaaminen - Esihenkilovetoisuus
Ulkoiset
3. Mahdollisuudet Menestystekijat (1+3) Heikkoudet vahvuuksiksi
- Ulkopuoliset verkostot - Ennakkoluulottomuus ja (3+2)
- Mahdollisuus hankkia riskinottokyky - Poistetaan tunnistettuja
puuttuvaa osaamista - Verkostojen laaja- pullonkauloja
ulkopuolelta alaisempi hyodyntaminen - Kehitetaan malleja
) - Ulkopuoliset koulutukset - Itseohjautuva osaamisen jakamiseksi C
omalle henkiléstolle osallistuminen koulutuksiin | - Jaetaan haastavia ja
- Julkinen paine ja perehdytyksiin kehittavia tyotehtavia
hankintaosaamisen - Perehdytaan tasaisemmin
kehittamiseen teknologisten ratkaisujen
- Teknologinen kehitys hyodyntamiseen
4. Uhat Uhat vahvuuksiksi (4+1) Mahdolliset kriisitilanteet
- Ulkoa pain pakotetut - Ennakoidaan ja omalla (4+2)
organisaatiomuutokset aktiivisuudella - Merkittavat
- Lainsdadantomuutokset valmistaudutaan osaamisvajeesta johtuvat
- Moninaiset kaytannot muutoshaasteisiin virheet
hankintojen - Laaditaan tiimin sisainen | - Tiimimuutokset
toteuttamiseksi malli osaamisen hallintaan | tyonantajan aloitteesta
valtakunnallisesti
o O e}

Kuvio 15. 8-kenttdinen SWOT-analyysi.
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6.1.1 Havaintoja hankintaosaamisen itsearviointityokalusta

Hankintaosaamisen itsearviointityokalun kaytto kirjanpitoyksikossa on ollut sa-
tunnaista. Ensimmaisessa tyOpajassa havaittiin myos, ettei tiimi ole vastannut
tyokaluun kattavasti. TyOpajassa tarkasteltiin vuoden 2022 kirjanpitoyksikkota-
soisia vastauksia. Tiimin mielesta vuoden 2022 vastaukset eivat heijastaneet tii-
min todellista kokemusta omasta osaamisestaan. Tama johtui osaltaan myos tii-
missa tapahtuneista henkilomuutoksista. Taman vuoksi hankintaosaamisen it-
searviointityokalun tuloksia ei kayteta tassa tydssa kuvaamaan ASVI-hankinta-

tiimin nykyista hankintaosaamisen tasoa.

Kirjanpitoyksikkotasolla tuloksista voidaan kuitenkin johtaa joitakin johtopaatok-
sia. Vuoden 2022 arvioinnissa kyselyyn vastasi koko kirjanpitoyksikon tasolla
yhteensa 86 hankintojen parissa tydskentelevaa henkilda, joista 58 tydskenteli
paasaantoisesti hankintojen toteuttajana. Hankintatutkassa omaa hankintaosaa-
mista arvioidaan asteikolla O (ei osaamista) — 4 (asiantuntijataso). Korkeimmat

pisteet talldin tulivat kysymyksista:

¢ Miten hyvin tunnet hankintojen elinkaaret vaiheet? (ka. 2,55 n= 69)

e Miten hyvin kykenet yhteistydhon? (ka 2,51 n=59)

e Miten hyvin hallitset tarjousten arvioinnin ja vertailun? (2,44 n=60)

Heikoimmat pisteet tulivat kysymyksista:

¢ Miten hyvin tunnet kestavia hankintoja koskevat linjaukset ja tavat edis-
taa niita? (ka 1,36 n=64)

e Miten hyvin tunnet innovatiivisia hankintoja koskevat periaatteet ja toi-
mintatavat? (ka 1,43 n=63)

e Miten hyvin tunnet julkisten hankintojen neuvotteluprosessit? (ka 1,75
n=60)
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Tuloksista on johdettavissa ajatus siita, etta kehittdmistarpeita on erityisesti har-
vemmin vastaan tulevissa hankintakompetensseissa. Se, etta esimerkiksi vas-
tuullisuus- tai innovaatio-osaaminen on jaanyt organisaatiossa toissijaiseksi, ei
poista hankintalain vaatimusta hankintojen toteuttamisesta mahdollisimman ta-
loudellisesti ja laadukkaasti ymparisto- ja sosiaaliset nakokohdat huomioiden.

Olennaista organisaatiolle talléin on tunnistaa ja kehittaa havaittuja puutteita.

Hankintaosaamisen itsearviointitydkalun strateginen hyédyntaminen hankinta-
toimen kehittdamisen tydkaluna on osa organisaation pitkan aikavalin tavoitteita.

Vuoden 2023 vastausten tuloksia ei tata tyota kirjoittaessa ole ollut saatavilla.

6.2 Keinot hankintaosaamisen kehittamiseksi ASVI-hankintatiimissa

Kehittamistyon aikana jarjestetyissa tyopajoissa pyrittiin [oytamaan helposti kay-
tantddn implementoitavia keinoja hankintaosaamisen kehittdmiseksi. Olennai-
sena kriteerina keinoille pidettiin sita, ettei toimintamalleista muodostuisi ras-
kaita tai hankalasti toteutettavia. Koska kehittamistyon tavoitteena on luoda toi-
mintamalleja ja keinoja hankintaosaamisen kehittamiseksi niin yksilo- kuin tiimi-
tasolla, katson yhteiskehittamisen olevan soveltuva keino paamaaran tavoittele-
miseksi. Luoma (2011, 33) maarittelee organisaation kehittymisen perustuvan
tiimitasoiseen kehittamiseen, silla organisaatiot lahtokohtaisesti perustuvat tii-
meista. Talloin tiimien kyvykkyys on sidoksissa organisaation onnistumiseen.
Uusia malleja kayttdonotettaessa on huomioitava, etta inmiset sitoutuvat sellai-
siin toimintamalleihin ja muutoksiin, joihin ovat itse paasseet vaikuttamaan. Li-
saksi ajantasainen ymmarrys paatoksenteon perusteista on tiimissa itsessaan
eika muissa hierarkiatasoissa. Tata perustellaan silla, etta informaatio ja ym-

marrys tiimille soveltuvista menetelmista on tiimilla itsellaan.

Yhteiskehittamisen malleja mietittaessa kavi ilmi, etta yhteiselle osaamisen ja-

kamiselle ja kehittamiselle on tydyhteison vahva tuki. Monipaikkaisuudesta, yk-
siloprojekteista ja vahaisesta yhteisesta ajasta johtuva tydyksinaisyys vaikuttaa
heikentavasti tiimin kykyyn jakaa hankittua osaamista. Lisaantyneen etatyon ja

yksilokeskeisen tyoskentelyn negatiivisia vaikutuksia ovat tuoneet esiin muun
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muassa Kuisma & Sauri (2021, 34-35) seka Monkkdnen & Roos (2023, 133—
135). Empatian ja tunteiden valittymisen merkitysta etayhteyksin tapahtuvassa
tyoskentelyssa korostavat Haapakoski & Niemela & Yrjola (2020, 91-93).
Etayhteyksin tapahtuvissa kohtaamisissa on siis kiinnitettava erityista huomioita
siihen, kuinka viesti, tunteet ja tavoitetila saadaan valitettya tarkoituksenmukai-
sella tavalla. Ristikangas ym. (2021, 144—145) mukaan virtuaalikohtaamisissa
kameroiden paalla pitaminen on suositeltavaa. Virtuaalisesti toteutettu kehitta-
minen haastaa etenkin sellaisia tiimeja, joissa toisten tiimilaisten syvallinen tun-
teminen on nahty toissijaiseksi. Kehittaminen olisikin tutkitusti tehokkainta fyysi-
sesti samassa tilassa toteutettuna. Merkitysta on myos silla, kuinka hyvin tiimi-
laiset tuntevat toisensa ja osaavat peilata sanottua yhteisesti tunnustettuun ta-
voitteeseen. Ristikangas ym. (2021, 145, 260—-261) lisdavat tiimikehittdmisen
kontekstiin biologisen nakdkulman. Ihmisten aivoissa toimiva peilisolujarjes-
telma pyrkii jaljittelemaan ja arvioimaan toisen ihmisen toimintaa ja tunnetilaa
taman lilkkkeiden, aanien, ilmeiden ja eleiden perusteella. Kehittamistyon edellyt-
taessa yhteiskehittdmisen menetelmia, on olennaista yllapitaa aitoa ja aktiivista
vuorovaikutusta tiimin sisalla. Siksi kameroiden kayttaminen ja keskittyminen
tyopajojen agendaan on edellytys yhteisten ajatusten konkretisoitumiseksi.
Toisten iimeiden ja eleiden ndkeminen ja tasa-arvoinen tydskentely tiimissa

edesauttaa yhteisen tavoitteen saavuttamista.

6.3 Yhteiskehittamisen tyopajat

Kehittamistyon yhteydessa jarjestettiin nelja tydpajaa ASVI-hankintatiimille. Tyo-
pajat jarjestettiin Microsoft Teamsilla ja tydpajojen agenda lahetettiin osallistu-

jille tiedoksi ennakkoon. Jarjestetyt tyopajat jakautuivat teemoittain seuraavasti:

1. Nykytilan kartoittaminen puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Li-

saksi tyOpajassa maariteltiin kehittamistyon tavoitteet ja mittarit.

2. Yhteiskehittdamisen menetelmat. Tyopajassa maariteltiin kaksi kokeilta-
vaa yhteiskehittamisen menetelmaa hankintaosaamisen kehittamiseksi
ASVI-hankintatiimissa.
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3. Kehittamistydn tilannekatsaus ja kehittdmismallien soveltuvuuden arvi-

ointi.

4. Kehittamistyon onnistumisen arviointi. Paattaminen kayttdonotettavista

kehittamismenetelmista ja keskustelu jatkokehittamistoimenpiteista.

Ensimmaisen tyopajan sisalto liittyi ensisijaisesti nykytilan selvittdmiseen seka

kehittamistyon tavoitteiden maarittelemiseen.

Toisessa tyopajassa kaytiin lapi yhteiskehittamisen periaatteita. Keskustelussa
pohdittiin tiimissa aikaisemmin kaytdssa olleita yhteisia kehittdmismalleja ja
syita niiden lakkaamiselle. Syyt liittyivat ensisijaisesti tiimissa tapahtuneisiin
henkildomuutoksiin, resurssipulaan seka liialliseen itseohjautumiseen. Riittavan
substanssiosaamisen saavutettuaan tiimilaiset kokivat, ettei yhteiselle kehittami-
selle ole riittavasti aikaa. Toisaalta syita I6ydettiin myds passiivisuudesta — yli-
maaraisia toita tai vastuita ei omien tdiden ohelle ole viitsitty ottaa. Lisaksi kes-
kusteluun nousi selkea kaytanto, jossa esihenkilon vahvaa substanssiosaamista
hyodynnettiin ongelmanratkaisuvalineena. Talloin kuitenkin osaamisen jakami-
nen on satunnaista ja kohdistuu tiimin sijasta yksiloon. Lisaksi toisen tyopajan
aikana kaytiin lapi Joharin ikkuna -tyOkalua ja pohdittiin, millainen itsetuntemuk-
sen tila kullakin tiimilaisella vallitsee. TyOkaluun liittyvana havaintona nostettiin
myds esiin se, kuinka merkityksellistd on sanoittaa oikein toisen tiimilaisen so-

keita alueita. Talloin piileva potentiaali voidaan saattaa kaytantoon.

Toisessa tyOpajassa opinnaytetyon tekija esitteli muutamia tiimille soveltuvaksi
katsomiaan kehittamismenetelmia. Kokeiltaviksi osaamisen kehittamismenetel-
miksi valittiin oppimisretrospektiivit seka vuorovastuuvetoiset opintopiirit. Kehit-
tamismenetelmat valittiin tiimin tydtapaa, aikaisempia kokemuksia ja tulevaa
tydmaaraltaan haastavaa vuotta ajatellen. Ehdotetut kehittdmismallit otettiin
kayttoon toisen tyOpajan jalkeen. Koska molempien oppimenetelmien soveltu-
vuutta ja hyodyllisyytta haluttiin kokeilla opinnaytetyoprosessin aikana, valittiin
molemmille kehittamistoimille ajankohta kahden viikon valein. Talloin kyetaan

havainnoimaan sita, millaisia kokemuksia valituista oppimismenetelmista syntyy
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ja koetaanko niilla vaikuttavuutta hankintaosaamisen kehittymiseen. Valittujen

kehittamismenetelmien teoriataustaa on kuvattu luvuissa 5.7.1 ja 5.7.2.

Kolmannessa tyopajassa kaytiin Iapi ensimmaisia kokemuksia kehittamisme-
netelmien onnistumisesta. Molemmat osaamisen kehittdmisen menetelmat ko-
ettiin lahtokohtaisesti tiimin kayttoon soveltuviksi, vaikkakin tilaisuuksien kaytan-

non ohjeistus oli jaanyt opinnaytetyon tekijalta suppeaksi.

Retrossa haastetta oli tuottanut se, ettei tiimi ollut taysin ymmartanyt, millaisia
asioita tarkastelujaksolla tulisi kirjata ylos. Yhteisesti sopien paatettiin, etta ret-
rossa voidaan nostaa esiin laajasti erilaisia havaintoja sellaisista asioista, jotka
eivat usein toistu arjen tydssa tai voivat olla toisen tyon kannalta merkittavia.
Retrotyyppisen menettelyn ajateltiin soveltuvan kayttdonotettavaksi esimerkiksi
perjantai-iltapaivisin siten, etta retro olisi kestoltaan lyhyt. Talloin viikon aikana
opittuja ja kokeiltuja asioita voisi ketterasti jakaa tiimin kanssa. Viikon valein ta-
pahtuva retro paatettiin ottaa kayttoon kesalomien jalkeen, silla tulevana syk-
syna TE 2024 -uudistuksen vaikutukset edellyttavat ASVI-hankintatiimilta eri-

tyista ajantasaista osaamisen ja oivallusten jakamista.

Ensimmaisen opintopiirin jarjestamisvastuusta vastasi opinnaytetyon tekija.
Opintopiiriin oli valittu paateema ajankohtaisen tiimissa ilmenneen osaamistar-
peen perusteella. Lisaksi opintopiirissa kasiteltiin kahta ajankohtaista markkina-
oikeuden ratkaisua. Opintopiiri osaamisen kehittdmisen menetelmana koettiin
toimivaksi, silla opinnaytetyon tekija oli valmistellut aihepiirin ja taustatiedot tilai-
suuden sujuvoittamiseksi. Kehittamisehdotuksena talldin esitettiin kuitenkin, etta
opintopiirien aiheita voisi esittda etukateen oman oppimistarpeen mukaisesti.
Talldin sovittiin, ettda ASVI-hankintatiimin Teams-kanavalle luodaan opintopiirien
agenda -muistio, johon jokainen voi kirjata teemoja kasiteltaviksi opintopiireissa.
Talloin kuitenkin aihetta ehdottanut on vastuullinen perehtymaan aiheeseen etu-
painotteisesti. Opintopiirien sykliksi maariteltiin liikkuva ajankohta kerran kuu-

kaudessa. Ajankohtia voisi lisata tarpeen mukaisesti.
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Kolmannen tyépajan tuloksena tiimilla oli selkea nakemys siita, miten ja mihin
suuntaan valittuja yhteisen oppimisen menetelmia tulisi kehittda. Selkea struk-
tuuri siihen, miten ja milloin osaamista jaetaan, vahensi tiimilaisten ahdistusta
yksilolahtoisesta velvollisuudesta jakaa osaamistaan itseohjautuvasti. Eraan

osallistujan tyOpajan paatteeksi lausuma kommentti kuvaa kokemusta kehitta-

mishankkeen hyodyllisyydesta:

Nama selkeasti kalenteroidut nimenomaan osaamisen kehittami-
seen tarkoitetut tilaisuudet helpottaa tiimin keskinaista kommuni-
kaatiota. Usein jostain asiasta tulee soitettua yhdelle, mutta sitten
muut jaa ilman sita tietoa. Nyt ne asiat voi kerata yhteen ja kayda
keskitetysti lapi.

Neljannessa tyopajassa tehtiin yhteenveto kehittamishankkeen tuloksista ja
kokemuksista. Tiimin kokemus oli se, etta kehittamishankkeessa kayttoon ote-
tuille yhteiskehittamismenetelmille on todellinen tarve tyoyhteisdssa. Molemmat
ehdotetut kehittdmismenetelmat paatettiin ottaa saanndlliseen kayttoon. Kuiten-
kin toteutusmallien erilaisille variaatoille haluttiin jattaa tilaa. Kehittamistoimien
tulee olla linjassa tydtilanteen ja tarpeen mukaisesti. Sdanndllisyydessa halu-
taan kuitenkin pysya, silla tiimin edelliset kehittamistoimet ovat jaaneet sivuun
passiivisuuden ja johtamattomuuden vuoksi. Siten erityista huomioita tulee kiin-
nittaa siihen, etta tilaisuudet ovat riittavan aikaisin kalenteroituna ja vastaavat
tiimin tarvetta. Talldin kehittaminen on motivoivaa ja tuottaa holistista hyotya.

Eras tydpajan osallistujista kertoi mielipiteensa nain:

Mehan voitais kokeilla naista eri versioita, pitempia ja lyhyita, ja kat-
soa, mika milloinkin toimii. Kunhan ei tehda naista liian raskaita tai
stressaavia.

Keskustelua ja huolta heratti kuitenkin kehittamiseen kuluva tyoaika. Teemasta
kaytiin monipolvista keskustelua tiimin ja esihenkilon kesken. Ottaen huomioon
yhteiskehittamisen hyodyt, ei kaytetty tydaika tassa mittakaavassa ole merkityk-
sellista. Organisaation tahtotila on se, etta hankintoja tekee osaava ja sisaisesti
motivoitunut tiimi. Yhteinen lopputulema asialle oli se, etta yhteiskehittamisen
hyotyna syntynyt oppiminen vahentaa tyon kuormitusta ja vapautunut aika voi-

daan hyddyntaa yhteiseen kehittamiseen.
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Jatkokehitysehdotuksena nostettiin myds esiin seka Hankintaosaamisen itsear-
viointityOkalun seka Hankintatutka-tyokalun vahintaan vuosittainen systemaatti-
nen tayttaminen. Tyokaluihin vastaamisen katsottiin toteutuvan parhaiten silloin,
jos toiminta on koordinoitua ja selvasti ohjeistettua. Erityisesti Hankintatutkan
kohdalla tiimilaisten kokemus oli se, etta kysymyksiin vastaaminen koettiin han-
kalaksi. Osin siksi, ettei kaikkien kysymysten aihepiiri kata ASVI-hankintatiimi-

laisten tyonkuvaa.

7 Tulokset

Toiminnallisen opinnaytetydn tulosten tulee ensisijaisesti palvella opinnaytetyon
toimeksiantajaa (Kostamo ym. 2022, 97). Tama toimintatutkimuksena toteutettu
opinnaytetyo kasitteli teoreettiselta viitekehykseltaan osaamisen kehittamista ja
sen johtamista erityisesti julkisen hankintatoimen erityispiirteet huomioiden.
Opinnaytetyo toteutettiin KEHA-keskuksen ASVI-yksikdn toimesta kohdistuen
yksikon sisaiseen ASVI-hankintatiimiin. Opinnaytetydn aikana selvitettiin han-

kintaosaamisen nykytilaa seka tiimin tyo- ja toimintatapoihin soveltuvia yhteiske

hittdmisen menetelmia. Tutkimusmenetelmina hyédynnettiin havainnointia, puo-
listrukturoitua ryhmamuotoisena pidettya teemahaastattelua seka neljaa 1,5
tunnin kestoista virtuaalitydopajaa. Kehittamistydssa maariteltiin kaksi tiimille yh-
teista osaamisen kehittamisen menetelmaa, joiden soveltuvuutta kokeiltiin kay-
tanndssa kehittamistyon aikana. Molempien kehittdmismenetelmien katsottiin

vastaavan ASVI-hankintatiimin osaamisen kehittamisen tarpeita.

7.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja mittareihin

Tassa opinnaytetydssa pyrittiin I1oytamaan vastauksia kolmeen tutkimuskysy-
mykseen. Tutkimuskysymykset johdettiin tunnistetusta tutkimusongelmasta.
Tutkimusongelmaksi oli maaritelty se, ettei ASVI-hankintatiimilla ole yhtenaisia
menetelmia hankintaosaamisen kehittamiseksi. Tassa luvussa tarkastellaan tut-
kimuskysymyksiin saatuja vastauksia seka niille asetettujen mittareiden toteutu-

mista kysymyksittain.
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Ensimmaiseksi tutkimuskysymykseksi tassa toimintatutkimuksessa asetettiin:

1. Millaiseksi ASVI-hankintatiimi kokee hankintaosaamisensa tason

Kehittamistyon mahdollistamiseksi oli selvitettava ASVI-hankintatiimilaisten ko-
kemus hankintaosaamisestaan ja nykyisista menetelmista hankintaosaamisen
kehittamiseksi. Nykytilan selvittaminen oli olennaista, silla kehittamistyo edellyt-
taa kehittamisen lahtokohtien, tarpeellisuuden ja kehittamissuunnan selvitta-

mista.

Kehittamistyon aikana kyettiin havainnollistamaan, ettei ASVI-hankintatiimilla
ole selkeaa mitattavissa olevaa kasitysta hankintaosaamisen nykytasosta. Ke-
hittamistyon aikana saatiin lisaksi tunnistettua hankintaosaamisen seka hankin-
taosaamisen menetelmien kehittamistarpeita. Toteutetun teemahaastattelun
avulla kyettiin kartoittamaan hankintaosaamisen tasoa ja kehittamistarpeita yk-

silo- ja tiimitasoisesti.

Tutkimuskysymyksen onnistumista mitattiin kylla / ei -mittarilla. Mittari, seka sen

tulos on kuvattu taulukossa 2

Taulukko 2. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen kylla / ei -mittari

Kylla / ei -mittari Tulos

Onko kehittamistyd kuvannut hankintaosaamisen Kylla

nykytilaa ja hankintaosaamisen kehittamistarpeita?

Mittarin toteutumiseen johtaneita toimia kuvataan laajemmin luvussa 6.1. Nain

ollen mittarin voidaan katsoa toteutuneen.

Toiseksi tutkimuskysymykseksi asetettiin:
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2. Millaisin keinoin hankintaosaamista voidaan kehittaa ASVI-hankintatii-

missa?

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli tunnistaa ASVI-hankintatiimille so-
veltuvia keinoja hankintaosaamisen kehittamiseksi. Kehittamistyon aikana to-
teutetussa teemahaastattelussa seka koko ASVI-hankintatiimia osallistavissa
tyopajoissa kasiteltiin ymmarrysta hankintaosaamisesta seka eritoten keinoista

sen kehittamiseksi.

Teoriatietoon perustuen osaamisen kehittaminen ja hankintaosaaminen sub-
stanssikyvykkyytena maariteltiin moninaiseksi ja laaja-alaiseksi osaamisvaati-
musten ilmidksi. Tarkoituksena oli, etta teoriatietoa ja kaytanndon kokemuksia
yhdistellen |0ytyisi sellaisia osaamisen kehittdmisen menetelmia, jotka tyypil-
taan, kuormitukseltaan seka tavoitteiltaan soveltuisivat ASVI-hankintatiimin hy6-
dynnettaviksi. Valittavien mallien tuli olla helposti kayttoon otettavia seka vas-

tata osaamistarpeiden nopeatempoiseen kehittamistarpeeseen.

Kehittamistyon aikana otettiin kayttoon kaksi yhteiskehittamisen mallia, joiden
soveltuvuutta tiimin tarpeisiin ehdittiin kokeilla kehittamistyon aikana. Molem-
pien esitettyjen mallien katsottiin soveltuvan ja olevan tarkoituksenmukaisia tii-
min tarpeet huomioiden. Kehittamistyon aikana on kuitenkin ehditty pitaa vain
rajallinen maara yhteiskehittamisen tilaisuuksia, joten absoluuttista muotoaan
kehittamistoimien muotoilu tiimin tyokaytanteissa viela hakee. Toisaalta on ha-
vaittu, ettei liiallinen maarittaminen tai ehdottomuus palvele tydymparistossa,

jossa muutoksia tapahtuu nopealla syklilla.

Kehittamistyon ensisijaisena tarkoituksena oli tunnistaa yhteiskehittamisen me-
netelmia hankintaosaamisen lisaamiseksi. Taustalla oli lisaksi tavoite kasvattaa
ymmarrysta osaamisen kehittymiseen vaikuttavista tekijoista ja ilmidista. Tyossa
kasiteltiin lisaksi systeemisyyden nakdokulmaa ja sita, kuinka johtamisella voi-
daan vaikuttaa tiimin mahdollisuuksiin kehittda osaamistaan. Osaamisen kehit-
tamisen kytkeminen johtamispuheeseen luo kannustavan ja itsensa kehittami-

seen sallivan ilmapiirin.
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Kuten opinnaytetydssa on osoitettu, on tiimi kokenut haastavaksi tilanteen,
jossa osaamisen jakamiselle ei ole ollut selkeaa struktuuria. Yksilon on tullut
olla proaktiivinen ja vastuullinen ratkaisemaan sen, millaisen tiedon jakaminen
on olennaista ja missa yhteyksissa tietoa jaetaan. Useinkaan aikaresurssi ei ole
ollut riittava osaamisen jakamiselle, silla erityisia osaamisen kehittamiseen tai

jakamiseen keskittyvia tilaisuuksia ei ole jarjestetty.

Tutkimuskysymykseen maaritellyt kylla / ei-mittarit seka niiden vastaukset osoi-

tetaan taulukossa 3.

Taulukko 3. Toisen tutkimuskysymyksen kylla / ei -mittarit

Kylla / ei -mittari Tulos

Onko ASVI-hankintatiimille syntynyt Kylla
helposti kayttoonotettavia keinoja

hankintaosaamisen kehittamiseksi?

Onko ASVI-hankintatiimin kokemus Kylla
hankintatiimin osaamisen kehittami-

sen mahdollisuuksista parantunut?

Kokonaisuutta tarkastelemalla voidaan todeta, ettd ASVI-hankintatiimille on syn-
tynyt taman opinnaytetyon tavoitteiden mukaisia keinoja hankintaosaamisen ke-
hittmiseksi. Opinnaytetyota edeltavaan aikaan nahden keskustelu osaamisen
kehittamisen mahdollisuuksista on lisdantynyt. Aihepiirin heijastuessa johtamis-
puheeseen ja siten luoden oppimismyonteista ilmapiiria, voidaan kokemuksen

osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksista katsoa kasvaneen.

Kolmanneksi tutkimuskysymykseksi asetettiin:

3. Millaisin keinoin hankintaosaamisen tasoa voidaan seurata?
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Nykytila-analyysissa ilmeni, ettei ASVI-hankintatiimin hankintaosaamisen tasoa
ole saannollisesti mitattu eika hankintaosaamisen nykytilaa ole luotettavasti
osoitettavissa toteen. Tiimin oman hankintakyvykkyyden kasvattamiseksi seka
johtamisen helpottamiseksi olisi olennaista kyeta seuraamaan hankintaosaami-
sen tasoa. Talloin voitaisiin myos osoittaa selkeita osaamiskapeikkoja ja koh-

dentaa osaamisen kehittamista strategisesti.

Teemahaastattelun ja tydpajojen aikana selvitettiin ASVI-hankintatiimin koke-
musta hankintaosaamisen mittaamisesta. Kavi ilmi, etta mittaamiseen tarkoitet-
tuja olemassa olevaa tyokalua on hyddynnetty, mutta vastaaminen on ollut
puutteellista. Hankintatoimen maturiteettia mittaavaa tyokalua tiimissa ei sen si-
jaan ole otettu lainkaan kayttoon, silla vastaaminen ja kysymysasettelut koetaan
haastaviksi. Osaamista ja maturiteettia koskevien mittaristojen kayttéén ottami-
selle nahtiin kuitenkin selkea tarve. Kyse on lahinna ollut siita, ettei tyokalujen
kayttaminen ole ollut johdettua tai riittavan selkeaa. Talloin tydkaluihin vastaa-
miselle ei ole nahty riittdvaa tarvetta. Tuloksia ei mydskaan ole hyddynnetty tii-
mia koskevaan strategiseen johtamiseen, joka on osaltaan vahentanyt operatii-

visen tason mielenkiintoa tyokaluja kohtaan.

TyOpajojen aikana kaytiin lapi Hankinta-Suomi -toimenpideohjelman kehittamaa
Hankintaosaamisen itsearviointitydkalua seka Hansel Oy:n kehittdamaa hankin-
tatoimen maturiteettia mittaavaa Hankintatutka-tyokalua. Molempien tyokalujen
nahtiin olevan tarpeellisia ja seka tiimia etta johtamista hyodyttavia. Tavoitteeksi
otettiin, ettd molempiin tydkaluihin perehdytaan tarkasti vuoden 2024 aikana ja

molempia tyokaluja hyddynnetaan jatkossa systemaattisesti.

Kayttoon otettujen hankintaosaamisen kehittamismenetelmien tuloksellisuutta
voidaan jatkossa arvioida vertaamalla tyokalujen antamia vastauksia saannolli-
sesti. Koska kokemus omasta hankintaosaamisesta ja kyvykkyyksista on sub-
jektiivinen tunne, ei varsinaisia mittariperusteisia osaamistavoitteita haluttu aset-
taa. Tiimin yhtenaisena tavoitteena kuitenkin on, etta seka tiimin yksildiden han-

kintaosaaminen kuin tiimin maturiteetti hankintayksikkona on nousujohteista.
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Kolmanteen tutkimuskysymykseen asetettu kylla / ei-mittari seka sen tulos esi-

tetdan taulukossa 4.

Taulukko 4. Kolmannen tutkimuskysymyksen kylla / ei -mittari

Kylla / ei -mittari Tulos

Onko ASVI-hankintatiimin hankinta- Kylla
osaamisen seuraamiselle maaritelty

tydkaluja tai tavoitteita?

7.2 Kayttdoon otettavat keinot hankintaosaamisen kehittamiseksi

Tassa luvussa esitetaan lyhyesti kehittamistyon tulosten perusteella kayttoon-

otettavat keinot hankintaosaamisen kehittamiseksi.

7.2.1 Saanndlliset retrospektiivit

Kehittamishankkeen aikana osoitettiin retrotyyppisen yhteiskehittdmisen helpot-
tavan osaamisen jakamista, lisdavan oppimismahdollisuuksia sekd kannusta-
van kokeilukulttuuriin. Lyhyiden syklien retroilla kyetaan osoittamaan hyvia kay-
tanteita seka kokeilemaan sellaisia toimintamalleja, joiden kayttoonotossa on
epavarmuutta. Viimeisessa tydpajassa todettiin, etta retrojen tulee olla ilmapiiril-
téan avoimia ja asiapitoisia — ei kuitenkaan vakavia. Valmistautuminen ja teho-
kas ajankayttd korostuu retroilussa. Olennaisena tiimi piti myds periaatetta siita,
etta turhaa tai naennaista retroa ei pideta. Retroja paatettiin toistaiseksi pitaa
muuttuvina ajankohtina siten, etta retrojen valiin jaa kaksi viikkoa. Syyskuusta

alkaen retroja pidetaan tarvittaessa kerran viikossa.
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7.2.2 Saannolliset opintopiirit vaihtuvalla teemalla

Tiimin osaamistarpeen mukaan teemoitetut opintopiirit koettiin kehittamishank-
keen aikana tehokkaaksi tavaksi jakaa ajankohtaista tietoa. Huomioimalla opin-
topiirien sisalldissa muun muassa kaytannon tyohon liittyvia markkinaoikeuden
ratkaisuja, ajankohtaisten webinaarien ja koulutusten sisaltoa seka toimintaym-
pariston uutisointia, muodostuu opintopiireista kattava osaamisen kehittamisen
valine. Lisadarvoa opintopiireille tuottaa se, etta jokainen tiimildainen voi tuoda yh-
teisella Teams-kanavalla sailytettavalle asialistalle osaamistarpeidensa mukai-
sia teemoja. Sujuvuuden nakokulmasta kuitenkin edellytetaan, etta asiaa esit-

tava perehtyy ainakin pintapuolisesti kasiteltavaan asiaan.

Opintopiireihin voidaan johtaa asioita oppimisretroissa havaituista osaamiska-
peikoista. Talléin molemmat kehittamismenetelmat saadaan tukemaan toisiaan.
Tavoitteena on, etta opintopiireja jarjestetaan jatkossa saanndllisesti noin kuu-
kauden valein. Aiheita opiskeltaviin teemoihin voidaan nykytilan lisaksi pyrkia
l6ytamaan tulevaisuuden tarvittavista osaamiskompetensseista. KEHA-keskuk-
sen tulevien organisaatiomuutosten myota on ilmeista, etta ASVI-hankintayk-
sikko tulee jo lahiaikoina kohtaamaan sellaisia osaamisvaateita, joita tiimissa
talla hetkella ei hallita. Siksi on ensiarvoisen tarkeaa, etta opintopiirit vahvistavat

koko hankintatiimin kyvykkyytta tunnistaa ja kehittaa osaamistaan.

7.2.3 Hankintaosaamisen mittaaminen ja seuraaminen

Opinnaytetyoprosessin aikana on useita kertoja kaynyt ilmi, ettei tdssa opinnay-
tety0ssa kuvattuja Hankintaosaamisen itsearviointityOkalua tai Hankintatutkaa
hyodynneta ASVI-hankintatiimissa strategisina osaamisen johtamisen valineina.
Teoriaan ja vahaiseen kaytanndn kokemukseen viitaten tydkalujen kayttoon ot-
taminen edistaisi hankintatoimen kokonaisvaltaista kehittamista niin yksilo-,

tiimi- kuin organisaatiotasolla.

Kuten teoreettisessa viitekehyksessa on kuvattu, on nykyisen osaamisen ja

osaamistarpeiden tunnistaminen perusedellytys onnistuneelle osaamisen kehit-
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tamiselle. Mittareiden puuttuminen heikentaa tiimin kykya tunnistaa osaamis-
puutteitaan. Lisaksi se asettaa selkean haasteen johtamiselle, silla yhteista ym-
marrysta tavoitetilasta ei kyeta luomaan. Talloin strateginen osaamisen johtami-
nen on kaytanndssa mahdotonta. Saannodllista ja ohjattua hankintaosaamisen
mittaamista voidaan pitaa perusteltuna, silla tiimin keskinainen ymmarrys osaa-
misensa tasosta lisaantyy, kun osaamista kyetaan sanoittamaan todellisista mit-

tareista johtaen.

Kehittamistyon myotavaikutuksesta tiimi on paattanyt ottaa molemmat hankinta-
toimen mittaamista varten kehitetyt tyokalut saannolliseen kayttoon. Tavoitteena
on, etta tyokalujen kaytto leviaa koko kirjanpitoyksikkoon, jolloin tuloksia voisi
verrata hankintayksikdiden kesken. Talldéin myds olisi organisaatiotasolla hel-
pompaa lisata yhteistyota ja kohdennettuja koulutuksia muitten organisaation
hankintayksikoiden kanssa. Onnistuessaan osaamisen ja osaamiskapeikkojen
nakyvaksi tekeminen palvelee siis systeemisesti koko organisaatiota, ei vain
ASVI-hankintatiimia.

8 Kehittamistyon onnistumisen ja luotettavuuden arviointi
8.1 Arvio kehittamistydn onnistumisesta

Kehittamistyon mittareiden toteuman perusteella opinnaytetyon voidaan katsoa
saavuttaneen sille asetetut tavoitteet. Kanasen (2014, 119) mukaan toiminnalli-
sen opinnaytetyon tavoitteena on kaytannon toimintatapojen muutos, joka ta-
man kehittdmistyon tuloksena on toteutunut. Vaikutusta onnistumiseen on ollut
varmasti silla, etta opinnaytetyon teema on ollut Iasna ja huomioitu toistuvasti
kehittamisen kohteena olevan tiimin tyoskentelyssa. Tiimi on ansiokkaasti osal-
listunut kehittamiseen ja tuonut esiin ajatuksiaan ja havaintojaan prosessin ai-
kana. Vaikkakin syklisesta nakokulmasta opinnaytetydprosessin aikajana on
verrattain lyhyt, voidaan selkedd muutosta tiimin ajattelussa ja toimintatavoissa
osoittaa tapahtuneen. On kuitenkin huomioitava, etta kehittdmisen todellinen

vaikutus ja vaikuttavuus on naytettavissa toteen vasta pidemman ajanjakson
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kuluessa. Kehittamistyon onnistumisen mittaamisen nakokulmasta olisikin ollut

hedelmallista asettaa pidemman aikavalin tavoitteita ja mittareita.

8.2 Kehittamistyon luotettavuus

Kaikissa tutkimuksissa tulee pyrkia analysoimaan ja arvioimaan tutkimuksen
luotettavuutta. Kun arvioidaan kehittamistyon luotettavuutta, kaytetaan mitta-
reina validiteettia ja reliabiliteettia. Naitten arvioinnin perusteena voidaan kayt-
taa lukuisia erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. Validiteetin arviointi perustuu oi-
keiden asioiden mittaamiseen oikein mittarein, kun taas reliabiliteetilla tarkoite-
taan tutkimuksen johdonmukaisuutta ja toistettavuutta. Tutkimusmetodien yh-
distaminen — triangulaatio — helpottaa tutkimuksen luotettavuuden arviointia. Tri-
angulaation kayttod vie kuitenkin aikaa ja on yksittaista tutkimusmenetelmaa tyo-
ladmpaa. (Hirsjarvi ym. 2007, 226—-228.)

Taman kehittamishankkeen osalta arvioidaan erityisesti tydn suunnittelu- ja to-
teutusvaiheessa tehtyja valintoja. Luotettavuutta arvioitaessa tulee kiinnittaa
huomioita siihen, kuinka kehittamisprosessi on vastannut sille asetettuja tavoit-

teita ja kuinka luotettavia prosessin aikana toteutetut toimet ovat olleet.

8.2.1 Kehittamistyon validiteetti ja reliabiliteetti

Vaikkakin validiteetin arviointi soveltuu metodistisesta nakdkulmasta ensisijai-
sesti kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointimenetelmaksi, voidaan
sita soveltaa joiltain osin myos kvalitatiiviseen tutkimukseen. Validiteetti mittaa
tutkimustulosten luotettavuutta kysymyksin onko tutkimus pateva, perusteelli-
sesti tehty ja ovatko mittarit mitanneet oikeaa asiaa. Validiteetin nayttaminen to-
teen laadullisessa tutkimuksessa edellyttaa erityista tarkkuutta kehittamishank-
keen raportoinnissa. Reliabiliteetin arvioimiseksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tulee pohtia erityisesti sita, kuinka looginen ja yksiselitteinen tutkimusprosessi

on ollut.
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Kvalitatiivisen kehittamistyon validiteettia ja reliabiliteettia arvioitaessa olen-
naiseksi muodostuu se, kuinka tarkasti tutkimuksen toteutusta kyetaan havain-
nollistamaan. Merkittavaa talldin on se, kuinka tarkasti esimerkiksi haastateltuja
henkil6ita ja olosuhteita kuvataan. Tutkimuksessa voi ilmeta virheita esimerkiksi
tutkijan subjektiivisten tulkintojen ja vaarin esitettyjen kysymysten myaota. Mita
paremmin tutkimuksen kulku ja vaiheet ja periaatteet pystytaan kuvaamaan, sita
paremmin tutkimuksen validiteettia kyetaan arvioimaan. (Hirsjarvi ym. 2007,
227; Kananen 2014, 131.)

Opinnaytetta suunniteltaessa ja toteutettaessa huomioita on kiinnitetty erityisesti
teoreettisen viitekehyksen soveltuvuuteen seka tavoitteeseen aktivoida ja osal-
listaa kehittamisen kohteena olevaa tiimia. Tiimi on ollut mukana toteuttamassa
kehittamishanketta ja vahvistanut havainnot, kirjaukset ja toimintaan johdettavat
asiat todenmukaisiksi. Tiimilla on talloin tosiasiallisesti ollut mahdollisuus vaikut-
taa toimintatutkimuksen toteutumiseen ja ratkaisuihin, joka lisaa tutkimuksen
validiteettia. Kehittamishankkeen aikaiset havainnot, tyopajojen toteutus seka
ryhmahaastattelun kysymykset kuvataan tekstissa. Tutkittua ilmiota tarkastel-
laan seka monipuolisen teorian etta todellisten kaytantdjen nakokulmista. Tal-
I6in kyetaan esittamaan systemaattinen side toimintatutkimuksen onnistumisen

ja sen luotettavuuden valille.

8.2.2 Henkilotietojen kasittely

Toimintatutkimuksen ollessa osallistavaa ja yhteiskehittavaa, on henkilotietojen
kasitteleminen lahes vaistamatonta. Henkilotietoja kasiteltaessa tulee osallistu-
jia tiedottaa henkilotietojen kasittelysta, pyytaa tutkimukseen osallistuvilta suos-
tumus tutkimukseen osallistumisesta, tayttaa tietosuojaseloste, huomioida hen-
kilotietojen kasittelyn riskit, maaritella henkilotietojen kasittelyperuste ja rekiste-
rinpitajyyteen liittyvat vastuut. Suostumuslomakkeita tulee sailyttda koko opin-
naytetyOprosessin ajan ja kaikki henkiltiedot, pois lukien opinnaytetydhon lu-
vallisesti jatettavia tietoja, tulee tuhota viimeistaan 6 kuukauden kuluttua opin-

naytetyodn arvioinnista. (Mikkola 2022.)
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Opinnaytetyossa kerattavat henkildtiedot ja niiden kasittelyperusteet maariteltiin
seka henkilotietojen kasittelyn riskit kaytiin osallistuvan tiimin kanssa lapi ennen
varsinaisen tutkimuksen aloittamista. Opinnaytetydhon seka henkilotietojen ka-
sittelyyn liittyvat sopimukset allekirjoitettiin sahkoisesti ja arkistoitiin organisaa-
tion sisdiseen USPA-jarjestelmaan. Arkistoidut asiakirjat tullaan peruuttamatto-
masti poistamaan jarjestelmasta ja tuhoamaan opinnaytetyoprosessin paatyt-
tya. Henkilotietojen kasittelyn riskeista keskusteltiin timin kesken. Merkittavia
riskeja henkilotietojen kasittelyssa ei tunnistettu, silla asianosaiset tietavat, mil-
laisia henkilGtietoja tyossa tullaan kasittelemaan. Herkkia, yksityisyyteen liittyvia
tai luottamuksellisia tietoja ei opinnaytetyOprosessin aikana kasitelty. Kaytetyt
sitaatit ja muut yhteiskehittdmisesta syntyneet havainnot hyvaksytetaan tiimin

kesken, jolloin virheellisen informaation riski vahenee.

GDPR-velvoitteisiin perehtyminen ja niistd huolehtiminen on olennainen osa toi-
minnallista opinnaytetyoprosessia. Henkilotietojen asianmukainen ja suunnitel-
mallinen kasittely vahentaa tutkimuksen epaonnistumisen riskia ja lisaa sen luo-
tettavuutta. HenkilGtietojen kasittelyn, selkeyden ja lapinakyvyyden nakokul-
masta taman tutkimuksen voidaan katsoa tayttaneen sille asetut odotukset ja

velvoitteet.

9 Pohdinta ja johtopaatokset

Hakalan (1998, 90-92) mukaan opinnaytetydn tekijan tulee syttya ja aidosti in-
nostua kehittamistyonsa aiheesta. Tassa opinnaytteessa innostus kehittami-
seen on kasvanut prosessin edetessa. Motivaatio opinnaytteen tekemiseen
seka todelliseen kehittamiseen tyoyhteisdssa on se punainen lanka, jonka I0y-
sin oivaltaessani opinnaytteen aiheen syyskuussa 2023. Aiheen ollessa miele-
kas ja tydoyhteis6a kollektiivisesti kehittava, jai opinnaytetydprosessista sen tyo-
laydesta huolimatta mielekas kokemus. Aito ja innostunut vuorovaikutus tyoyh-

teison sisalla on kliseisyydestaan huolimatta merkittava voimavara.
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Koko kehittamisprosessin tavoitteena oli toiminnallisen yhteiskehittdamisen
avulla tuottaa konkreettista hyotya tyoyhteisolle. Pelkastaan se, etta tiimi yhtei-
sesti pyrki ratkaisemaan merkityksellista haastetta, tuotti iloa ja onnistumisen
kokemuksia. Vaikkakaan tama yksittainen kehittamistyo ei olisi suuressa mitta-
kaavassa merkittava, toivon sen synnyttaneen pintaa syvempaa ja uudenkal-
taista ajattelua kohdetiimissa. Olennainen sanoma seka tiimilaisille etta johdolle
on, ettei nykypaivan — tai ainakaan tulevaisuuden — tyoskentelytapoja ei tulisi
sortua tarkastelemaan yksipuolisesti tehokkuuden paradigmasta. Kuten tyossa
on osoitettu, on kyvykkyys osaamisen kehittamiseen yksi merkittavimmista voi-
mavaroista tydelamassa. Sen edistamiseen tulee suhtautua uteliaasti lapi orga-

nisaatiotasojen- ja hierarkian.

Tama opinnaytetyo osoitti, ettd osaamisen kehittaminen yksilo-, tiimi- ja organi-
saatiotasolla on yhteinen tehtava. Sen onnistuminen on usein kiinni siita, millai-
set keinot organisaatio osaamisen kehittamisen edistamiseksi tarjoaa ja kuinka
henkilosto siihen suhtautuu. Nopeasti muuttuvassa tydelamassa johto saattaa
tarvita muistuttelua siita, kuinka merkityksellista on yllapitaa ja kehittaa tiimin
osaamisia. Kuten opinnaytetyon esimerkeissa on kuvattu, ei osaamisen kehitta-
misen tarvitse olla raskasta tai tuskaista. Parhaimmillaan se on yhteista kehitta-
mista mielenkiintoisen aiheen aarella, jossa osaaminen paivittyy tekemisen
ohella. Olennaista on se, etta kehittamisen menetelmista sovitaan yhdessa ja

ne raataléidaan vastaamaan tiimin itse maarittamaa tarvetta.

Koska kehittaminen on iteratiivinen prosessi, tulee kehittamista ja sen tarpeita
arvioida pidemmalta ajanjaksolta. Siten on olennaista arvioida prosessia myos
siitd nakokulmasta, mita jai tutkimatta ja millaisia jatkotutkimusajatuksia tulok-
sista heraa. Erityistd mielenkiintoa hankintaosaamisen kontekstissa herasi eri-
laisten osaamistasojen maarittelyyn ja niiden mittaamiseen. Tulisiko organisaa-
tioiden kyeta asettamaan osaamistavoitteita tai vaatimuksia osaksi hankintatoi-
men eri tehtavia? Toisaalta mielenkiintoista olisi myds selvittada, miten hankinta-
osaamista voidaan hallita ja erilaista osaamista hyddyntaa hierarkioiden tai kei-

notekoisten tiimirajojen estamatta. Olisikin mielekasta pitkalla aikavalilla tutkia,
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kuinka tydelaman sukupolvien vaihtuminen, tekoalyn integroituminen osaksi ru-
tiinityota ja muut viela tuntemattomat muutokset vaikuttavat julkisen hankintatoi-
men tehtaviin. Olennainen kysymys on, millaista osaamista talloin tarvitaan ja

kuinka sita kyetaan hankkimaan.
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Puolistrukturoitu teemahaastattelu 8.1.2024.
Ryhmé&muotoisena toteutettu verkkohaastattelu Microsoft Teamsilla.

Haastattelija: Opinnédytetyon tekija Miika Salomaa
Osallistujat: ASVI-hankintatiimi + rynmapaallikkd
Teema: Hankintaosaamisen nykytila ja hankintaosaamisen kehittdmismenetelmat

1. Millaisia haasteita tunnistat hankintaosaamisessasi?

2. Oletko kirjannut osaamistasi tai osaamistarpeitasi ylos?

3. Tiedatkd, milla keinoin voit kehittdd hankintaosaamistasi?

4. Miten kehitat hankintaosaamistasi?

5. Onko tiimillasi kaytdossa malleja hankintaosaamisen kehittamiseksi?

6. Millaisia ajatuksia hankintaosaamisen kehittdmien sinussa herattaa?
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Tiedote tutkimuksesta

TIEDOTE TUTKIMUKSESTA
Hankintacsaamisen kehittdminen KEHA-keskuksen ASVI-hankintatiimissd

Pyyntd osallistua tutkimukseen

Pyydan sinua osallistumaan toimintatutkimukseen, jonka tarkoituksena on kehittdd keinoja KEHA-
keskuksen ASVI-hankintatiimin hankintaosaamisen kehittdmiseksi. Toimintatutkimuksen
perusperiaatteisiin kuuluu, ettd kehitystyd tehdadn yhteistydssa kaikkien niiden henkildiden
kanssa, joita kehitystyd tai sen tulokset koskevat. Kuvaan tdssd tiedotieessa tutkimusta ja osuutiasi
siind. Kun olet perehtynyt téhan tiedotteeseen, voit vield esittdd minulle kysymyksia tutkimuksesta.
Sen jalkeen voit halutessasi antaa suostumuksen tutkimukseen osallistumisesta.

Vapaaehtoisuus

Tutkimukseen gsallistuminen on taysin vapaaehtoista. Kieltaytyminen ei vaikuta asemaasi tiimin
jasenend. Voit myds keskeyttdd tutkimukseen osallistumisen koska tahansa syyta ilmoittamatta.
Vaikka keskeyttaisit tutkimukseen osallistumisen tai peruuttaisit antamasi sucstumuksen, tietoja,
jotka on kerdtty sinusta ennen ilmoitusta osallistumisen keskeyttdmisesta tai suostumuksen
peruuttamisesta, voidaan kuitenkin kayttad osana tutkimusaineistoa.

Tutkimuksen tarkoitus ja toteuttaja

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvitt&& hankintaosaamisen kehittdmisen nykytilaa ja
tarjota malleja, joilla hankintaosaamista voidaan kaytdnnon tydén ohella kehittaa. Tutkimus
toteutataan Metropolia ammattikorkeakoulun YAME-tutkinnon opinndytetydnd, jossa opiskelija
Miika Salomaa toimii vastuullisena tutkijana. Tutkimustydta ohjaa lehtori Pia Hellman. Tyo
tehdadn KEHA-keskuksen toimeksiannosta.

Tutkimusmenetelmit ja toimenpiteet

Tutkimus kestda 1.9.2023 — 20.4 2024, Tutkimuksen aikana tehddan tehdaan haastatteluja sekd
toteutetaan tydpajoja, joissa tarkastellaan tiimin osaamisen nykytilaa seké idecidaan
yhteiskehittdmisen malleja. Opinndytetydn aiheeseen liittyvistd havainnoista sekd
haastattelujen sisdllostd ja tydpajoista tehdaan muistiinpanoja. Mitdén ei nauhoiteta

Tutkimustuloksista tiedottaminen

Opinn&ytetyd on julkinen dokumentti, joka tullaan julkaisemaan internetissa vapaasti kaytettivissd
alevassa Theseus-tietokannassa.

Lisdtiedot

Halutessasi lisdtietoja tutkimuksesta voit esittdd kysymyksid opinndytetydn tekijélle tai ohjaajalle.
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Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Tutkimuksen nimi: Hankintaosaamisen kehittdminen KEHA-keskuksen ASVI-hankintatiimissa

Tutkimus toteutetaan Metropolia ammattikorkeakoulun YAME-tutkinnon opinnaytetydna, jossa opiskelija Milka
Salomaa / miika salomaa@ely-keskus fi / 0295 020 061 toimii vastuullisena tutkijana. Tutkimustydtd ohjaa
|ehtorifyliopettaja Pia Hellman [/ 040 689 3016 / pia.hellman@metropolia_fi.

Minua Lisdd téhdn nimesi on pyydetty osallisturmnaan ylldmainittuun tutkimukseen, jonka tarkoituksena on
kehittaa keinoja ASVI-hankintatiimin hankintaosaamisen kehittamiseksi.

Olen saanut riittdvat tiedot tutkimuksesta ja henkilotietojeni kasittelystd. Olen saanut tiedotteen tutkimuksesta
sekd tietosuojaselosteen. Olen ymmartanyt saamani tiedot ja haluan osallistua tutkimukseen.

Ymmarran, ettd osallistumiseni on vapaaehtoista ja voin peruuttaa tdman osallistumissuostumukseni koska
tahansa syytd ilmoittamatta. Ymmarran, ettd minulla on oikeus peruuttaa suostumukseni henkilatietojen
kasittelyyn tietosucjaselosteessa kuvatulla tavalla. Olen tietoinen siitd, ettd mikali keskeytan tutkimuksen tai
pervutan suostumuksen, minusta keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessd kerattyja tietoja
voidaan kdytiaa osana tutkimusaineistoa.

Yrmmarran, ettd julkaistavassa opinnaytetydssa
» i esiinny henkilétietojani &
» voi esiintyd suoria lainauksia haastatteluvastauksistani F
* tietojani esitetddn |5hdeluettelossa muodaossa Sukunumi, etunimi. O

Vahvistan allekirjoituksellani
+ osallistumiseni téhdn tutkimukseen
» suostumukseni henkilGtietojeni kasittelyyn.

Paikka ja aika

Allekirjoitus:

Tutkija sdilyttdd tdman suostumuksen opinndytetydn ajan. Suostumus tuhotaan viimeistddn, kun opinndytetyan
arvioinnista on kulunut 6 kuukautta.
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Tutkimuksen tietosuojaseloste

TUTKIMUKSEN TIETOSUOJASELOSTE: HENKILOTIETOJEN KASITTELY TUTKIMUKSESSA
Hankintaosaamisen kehittdminen KEHA-keskuksen ASVI-hankintatiimissa

Henkilotietoja kdsitellaan voimassa olevan tietosuojalainsdadanndn mukaisesti.
Tutkimuksen rekisterinpitdja ja yhteisrekisterinpitdjien vastuut

Rekisterinpitdjalla tarkoitetaan tahoa, joka yksin tai yhdessd toisten kanssa madritteles
henkilatietojen kasittelyn tarkoitukset ja keinot. Tassa tutkimuksessa henkilotietojen
s rekisterinpitdjd on XX O
+ yhteisrekisterinpitajing toimivat Metropolia Ammattikorkeakoulu ja opinndytetyontekija
O
o Rekisterinpitdjin vastuu on opinndytetydntekijalld Metropolia
Ammattikerkeakoulun ohjauksessa.
o Opinnaytetyontekija
®  vastaa Metropolian chjeistuksen mukaisesti henkilatietojen kasittelystad
niiden elinkaaren ajan
®  pdattdd henkildtietojen kasittelyssa kiytettdvistd tydvalineistd Metropolian
ohjeistuksen mukaisesti. Kun opinnaytetydntekija kayttaa Metropolian
tarjoamia valineita ja,tai tallennusalustoja, Metropolia vastaa tarjoamiensa
vialineiden ja tallennusalustojen tietoturvasta, laatii henkildtietojen
kasittelysopimukset jarjestalmintoimittajien kanssa sekd huolehtii muista
asianmukaisista teknisistd ja organisatorisista toimenpiteista.
®  yastaa Metropolian ohjeistuksen mukaisesti rekisterdidyn informoinnista
seka rekisterdityjen oikeuksien toteuttamisesta
®  vastaa Metropolian chjeistuksen mukaisesti GDPR:n artiklan 14 mukaisesta
rekisteridyn informoinnista tilanteissa, joissa henkildtietoja hankitaan
muualta kuin rekisterdidyita itseltdan
s yhteisrekisterinpitajing toimivat kumppaniorganisaatio KEHA-keskus ja
opinnytetyontekija E
Opinnaytetyontekija vastaa rekisterin yllapitamisesta KEHA-keskuksen USPA-asianhallintajdrjestelmassa. USPAssa
arkistoidaan ainoastaan sahkdisesti allekirjoitetut suostumuslomakkeet.

Voit kysya lisdtietoja henkildtietojen kasittelystd rekisteripitdjdn yhteyshenkilgilta

OpinnaytetydntakijE: Mi
Puhelin: x000000

Opiskelija tai Metropolia Ammattikorkeakoulu on rekisterinpitsjana in tai yhdess3 toisten kanssa [0

Metropolia Ammattikorkeakoulun tietosucjavastaava: N
Puhelinz x000000
S8hkdposti: istosuojavastasve @metropoliz.fi
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Tutkimuksen tietosuojaseloste

Kum niorganisaatio KEHA-keskus on rekisterinpitdjana in tai yhdess3 toisten kanssa [

Kumppaniorganisastion tistosuajavastuullizen / rekisterinpitéjan yhteyshenkildn nimi: M
Puhedin: 300000
Sahkoposti: 222@ppp

Tutkimuksessa sinusta kerdtaan seuraavia henkildtietoja
LahtSkohtaisesti ainoastaan anonymisoitavia sitaatteja, ellei vastaaja toisin halua.
Tutkimuksessa
»  gj kerata henkiltietoja muista lahteista O
»  kerdtddn henkilotietoja myds seuraavista l5hteistd E
Haastattelusta ja tybpajoista syntyva tieto. Kaikki anonymisoidaan siten, ettei lukija voi yhdistaa
tekstia kertojzan. Jos henkilg haluaa, voidaan tdman nimi ja tydtehtdvd mainita opinnaytetyossd.

Henkilotietojen suojausperiaatteet

MNimid ei kerdtd vastoin henkilton tahtoa. Materiaalia sdilytetd@n opinndytetyon tekijan PC:IIE.
Suostumuslomakkeet arkistoidaan USPAan, josta ne poistetaan opn-prosessin paatyttya.

Henkildtietojen kasittelyn tarkoitus

Opinngytetyd tarkastelee KEHA keskuksen hankinta-asianfuntijoiden tyShén lis
kehittamiskchteita ja siksi on valttamatonta haastatella heitd seka ryhmapaallilesa.

HenkilGtietojesi kisittelyperuste on suostumus, jolloin sinulla on rekisterditynd seuraavat oikeudet

Koska henkildtietojasi kasitelladn tassa tutkimuksessa, olet rekisterdity tutkimuksen aikana
muodostuvassa henkildrekisterissd. Rekisterditynd tdrkeimmat cikewtesi ovat:

s saada informaatiota henkildtietojen kasittelysta

» tarkastaa ja oikaista itseasi koskevia tietoja

®  peruuttaa antamasi henkildtietojen kisittelyd koskeva suostumus, HUOM: suostumuksen
peruuttamisesn mennessd kerdtyid tietoja voidaan silti k&yttdd osana tutkimusaineistoa

®  poistaa tietosi (esim. jos peruutat antamasi suostumuksen) tal rajoittas tietojesi kisittelyd

* tehdd valitus tietosucjavaltuutetun toimistoon, jos katsot, ettd henkilotietojasi on kasitelty
tietosuojalainsdadinndn vastaisesti

Qikeutta tietojen tarkastamiseen, oikaisuun, poistoon ja kdsittelyn rajoittamiseen ei kuitenkaan
ole, jos henkilotietoja ei kasitella tutkimuksessa tunnisteellising eikd rekisterinpitaja pysty
tunnistamaan rekisterdityd.

oit kéyttds oikeuksiasi ottamalla yhteyttd opinndytetydntekijdan J rekisterinpitdjin edustajaan.

Tutkimuksessa kerdttyja henkildtietoja ei kdytetd profilointiin tai automaattiseen paatiksentekoon

Tutkimuksen kestoaika (henkildtietojen kasittelyaika)
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1.9.2023 - 30.06.2024

Mitd henkilGtiedoille tapahtuu tutkimuksen paatyttya?
Edelld kerrotun henkil&tietojen kasittelyajan padtyttyd henkildtietosi tallennusmuodosta
riippumatta tuhotaan peruuttamatiomasti lukuun ottamatta tietoja, jotka sucstumuksellasi on
sisdllytetty julkaistavaan opinnaytetyehon imahdolliset suorat lainaukset ja yksildidyt tiedot
ldhdeluettelossa).

Tietojen siirtéminen tutkimusrekisterista
Ainoastaan tutkija.

Henkiltietoja
» gjsiirretd EU:n tai ETA-alueen ulkopuolelle (suositeltava vaihtoehto)
» siirretd@n EU:n tai ETA-alueen ulkopuolelle O
Yksildi, mita tietoja siirretdan, ja kerro peruste, jolla siirto tehdaan.

Henkildtietojen kasittely aineistoa analysoitaessa ja tutkimuksen tuloksia raportoitaessa

Kerattyja tietoja ja tutkimusaineistoa kdsitelldan luottamuksellisesti lainsgddanndn edellyttamalla
tavalla.

Henkilt eivdt esiinny omilla nimilldan opinnaytetydssa. Ainoastaan haastateltava ryhmapasllikks
esiintyy nimellddn ja suostumuksellaan.

Kaikki mahdellisesti kertynyt materiaali opinndytetydhdn julkisesti ndhtaville asetettavia sitaatteja lukuun
ottamatta tuhotaan lopullisesti opn-prosessin paatyttya.
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