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Viime vuosina monet julkiset organisaatiot ovat asettaneet kestavyyden strategiseksi tavoitteeksi.
Paine kestavalle hankintastrategialle ja -kaytdnndille voi tulla esimerkiksi organisaation
henkildkunnalta tai asiakkailta. Organisaatioilla on monia muitakin syitd kehittdd sellaisia
hankintastrategioita, joissa huomioidaan taloudellisten n&kdkulmien liséksi sosiaaliset ja
ekologiset vaikutukset. Julkisissa organisaatioissa hankintatoimi on yksi keskeinen toiminto,
jonka kautta voidaan vahvistaa koko organisaation kestavyytta.

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa mahdollisimman kokonaisvaltainen ja monipuolinen
kasitys kestavistd julkisista hankinnoista seka lisatd tietoa siitd, miten kestdvyys voidaan
huomioida julkisissa hankinnoissa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli 16ytda vaihtoehtoisia
nakodkulmia asian tarkasteluun. Tutkimuskysymysten avulla pyritdan selittdmaan, miten erilaisten
organisaatiotekijdiden huomioimisella voidaan edistaa julkisten hankintojen kestavyytta.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasitelldadn kestavia julkisia hankintoja ja organisaation
kestavyyteen vaikuttavia organisaatiotekijoitd. Teoriaosuuden keskityttiin erityisesti sisaisiin
tekijoihin, jotka lopulta mahdollistavat kestavat julkiset hankinnat. Teoriaosuuden lopussa oleva
yhteenveto auttaa kokonaisuuden ja osa-alueiden valisten yhteyksien hahmottamisessa.
Teoreettisen viitekehyksen avulla on analysoitu empiiristd tutkimusaineistoa, mika koostuu
Espoon seudun koulutuskuntayhtym& Omnian konsernipalveluiden johtajien henkildkohtaisista
kasityksistd ja kokemuksista. Kysely- ja haastatteluaineiston avulla pyrittin saamaan
mahdollisimman  kokonaisvaltainen ja  monipuolinen  ymmarrys tutkimuskohteesta.
Tutkimusaineiston koodaamisen, jasentelyn ja luokittelun jalkeen aineistoa kiteytettiin ja
muodostettiin erilaisia kokonaisuuksia.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd kestavyyden maarittely kokonaisvaltaisesti on haastavaa sen
monimutkaisuuden, -ulotteisuuden ja -tulkinnallisuuden vuoksi. Kestavyyden maarittelyn tavoin
myods kestavat hankinnat ja kestava organisaatio kasitetaan eri tavoin, jolloin niissa painottuvat
eri asiat. Esimerkiksi kestavissd hankinnoissa on huomioitava taloudellinen, sosiaalinen,
ekologinen ja kulttuurinen seka ajallinen ja alueellinen ulottuvuus, mutta hankintakohtaisesti
voidaan painottaa eri asioita. Sidosryhmat voivat velvoittaa organisaatiota kestavien hankintojen
tekemiseen, mutta organisaatio voi myds hankintojen kautta velvoittaa sen sidosryhmia
toimimaan kestavasti. Kestavassa organisaatiossa jokainen hankinta on kestava.

Kestava kehitys on jatkuva muutosprosessi, mihin sitoutuu koko organisaatio. Organisaation
kestavyystavoitteet tulisi paattaa yhdessa, jotta organisaation tulee toimimaan johdonmukaisesti.
Organisaatio voi tarvittaessa velvoittaa tai ohjata kestavan kehityksen mukaiseen toimintaan.
Tutkimuksen johtopaatoksissd sidotaan tutkimuksen tuloksia yhteen ja annetaan konkreettisia
suosituksia kestavien julkisten hankintojen edistamiseksi.
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1 JOHDANTO

1.1 Motivointi tutkimuksen aiheeseen

Vuonna 1987 ympdériston ja kehityksen maailmankomissio eli Brundtlandin komissio
esitteli Our Common Future -raportissa kestdvian kehityksen kasitteend ja sitd voidaan
pitdd alkusysdyksend erilaisille kestdvyystoimenpiteille. Ajan kuluessa kestdvyydestd on
tullut maailmanlaajuisesti haluttua ja monipuolisesti ymmaérrettyd, mutta se on erittdin
vaikeasti saavutettavissa. Lisdksi kestdvyyteen liittyvdt kisitteet ovat yli 25 vuoden
aikana kehittyneet niin kokonaisvaltaisiksi ja monimutkaisiksi, ettd niitd on haastava
hyodyntdd paatoksenteon ohjaamisessa. Kestdvyyteen liittyvit késitteet, kuten kestivi
kehitys ja vastuullisuus, tulee sen vuoksi madritelld selkedsti ja perusteellisesti, jotta ne
olisivat kisitteind kdyttokelpoisia ja ne auttaisivat erilaisissa péaatoksentekotilanteissa.

(Holden, Linnerud & Banister 2014.)

Kestdvyys on saanut paljon maailmanlaajuista huomiota, minka seurauksena sidosryhmét
luovat organisaatioille paineita kestdvien kdytiantdjen kdyttoonottamiselle. Samalla paine
kestéville strategioille ja kdytdnnoéille kasvaa. (Gualandris & Kalchschmidt 2014.) Viime
vuosina organisaatiot ovatkin alkaneet kiyttdd enemmissd méadrin kestdvyys-késitettd ja
asettaneet kestdvyyden strategiseksi tavoitteeksi (Giunipero, Hooker & Denslow 2012).
Kasitteeseen monitulkinnallisuuden seurauksena monilla organisaatioilla ja niiden
tyontekij6illa on kuitenkin hyvin erilaiset késitykset siitd, mitd kestdvyys todellisuudessa

tarkoittaa (Carter & Rogers 2008, Giunipero, Hooker & Denslow 2012).

Téasséd tutkielmassa keskitytddn tutkimaan julkisen sektorin organisaation hankintojen
kestavyyttd, koska hankinnoilla on merkittiva vaikutus koko organisaation kestdvyyteen
(Schneider & Wallenburg 2012). Kestdvyys on kokonaisuus, mikd on muodostunut
toisiinsa tukeutuvista ulottuvuuksista, joten kestdvissd julkisissa hankinnoissa on
tunnistettava keskeiset ulottuvuudet ja hahmotettava kokonaisuus (Perrott 2015;
Lintukangas, Kdhkonen & Hallikas 2019). Julkisen sektorin hankinnoissa huomioitavien
asioiden maara onkin kasvanut merkittdvasti. Halvalla saatu tuote ei suoraan tarkoita siti,

ettd hankinta olisi onnistunut. Onnistunut ja kestdvd hankinta on ennemminkin monen



tekijdn summa, mikd on vaatinut strategista suunnittelua ja johtamista. (mm. Goebel,
Reuter, Pibernik, Sichtmann & Bals 2018.) Liséksi kestdvyyshaasteisiin vastaaminen
tarjoaa merkittdvid innovaatiomahdollisuuksia (Gualandris & Kalchschmidt 2014;

Sancha, Wong & Gimenez 2019).

Kestdvyyden huomioiminen on térkedd, silld péddtoksenteossa on huomioitava sekd
nykyiset ettd tulevat tarpeet (mm. Holden, Linnerud & Banister 2014). Kirjallisuudessa
on kuitenkin usein keskitytty tarkasti rajattuun ndkokulmaan, jolloin kokonaiskuvan
nidkeminen voi osoittautua haastavaksi. Kaikki ulottuvuudet ovat yhti tirkeitd, silld ne
ovat sidoksissa toisiinsa ja ne tukevat toisiaan (Perrott 2015; Lintukangas, Kdhkonen &
Hallikas 2019). Organisaatiotekijoiden eli organisaation sisdisten tekijoiden rooli on
merkittdvi siind, missd ja miten kestdvyys huomioidaan. Esimerkiksi henkilokunta ja
organisaatiokulttuuri vaikuttavat suoraan julkisten hankintojen kestdvyyteen. Onnistunut
ja kestdvéd hankinta onkin monen tekijin summa, miki osaltaan johdatteli tutkimaan

kestdvia julkisia hankintoja.

Aihekokonaisuus, mikéd koostuu kestdvyydestd ja julkisista hankinnoista, on seka tiarked
ettd merkittdva. Julkisen sektorin rooli kestdvien tuotteiden hankkijana on merkittéva,
silld Suomessa julkisen sektorin hankintojen kokonaisvolyymi on vuosittain yli 30
miljardia euroa, joista kuntien osuus on noin 20 miljardia. Kestivyyden keskeisten
ulottuvuuksien huomioiminen julkisissa hankinnoissa on siten erittdin tdrkedd ja
merkittavaa. Lisdksi laki julkisista hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista (1397/2016)
pitdd sisdllddn tavoitteen kestdvien hankintojen tekemistd, joten aihe on myods

tulevaisuudessa ajankohtainen.

1.2 Tutkimustavoitteet ja -Kysymykset

Tutkimuksen ensisijainen tavoite on tuottaa mahdollisimman kokonaisvaltainen ja
monipuolinen késitys monimutkaisesta ja monitulkinnallisesta ilmiostd, kestdvistd
julkisista hankinnoista. Tutkimuksen tavoitteeseen kuuluu siten tutkittavan tapauksen
kuvaaminen, ymmartdminen ja selittiminen. Tutkimuksen tavoitteisiin kuuluu ennemmin
keskustelun herdttdminen ajankohtaisesta ja merkittdvéstd aihealueesta kuin yleistysten
tekeminen yhdesté ainutlaatuisesta tapauksesta. Yleistykselle ei siten edes ole varsinaista

tarvetta. Toissijaisena tavoitteena on lisdtd tietoa kestdvyydestd ja miten se voidaan



huomioida julkisissa hankinnoissa. Liséksi tutkimuksen tavoitteena on 10ytdd

vaihtoehtoisia nikokulmia asian tarkasteluun ja antaa mahdollisuus ajatella toisin.

Tassd tutkimuksessa kestdvid julkisia hankintoja pyritddn tutkimaan eheédna
kokonaisuutena, silld yhteen ndakdkulmaan keskittyminen ei ole tutkimuksen tavoitteen
kannalta tarkoituksenmukaista. Tutkielma késittelee tutkielman aihealueeseen liittyvid
asioita, kuten hankintastrategiaa ja organisaatiotekijoitd. Lisdksi kestdvid julkisia
hankintoja pyritddn tarkastelemaan tutkimukseen osallistuvien henkildiden kautta
kokonaisvaltaisesti. ~ Tutkimusaineisto  koostuu siten tutkittavien henkildiden
henkilokohtaisista késityksistd ja kokemuksista, joiden merkitysten kautta pyritddn
selittimddn ja kuvaamaan ilmiotd. Tavoitteiden saavuttamiseksi tutkimuksessa
hyodynnetddn kerrannaistriangulaatiota, joilla saadaan syvéllisempi ja laajempi kisitys
tutkimuksen kohteena olevasta ilmi0std sekd parannetaan tutkimuksen luotettavuutta.
Tutkimusaineistoa kerittiin niin organisaatiolta kuin henkil6kunnalta usealla eri tavalla
ja eri muodossa, joten tutkielmassa kéytetddin aineisto- ja menetelmétriangulaatioita.

Triangulaatioista kerrotaan tarkemmin luvussa 3.1.3.

Tutkielman tavoitteita mukaillen varsinaiseksi paatutkimuskysymykseksi asetetaan:

Miten erilaisten organisaatiotekijoiden huomioimisella voidaan edistdd julkisten

hankintojen kestdavyyttd?

Padkysymykseen pyritddn vastaamaan seuraavien alatutkimuskysymyksen avulla:

Miten kestdvyys kdsitetddn?
Miten organisaatiotekijdit motivoivat hankkimaan kestdvdsti?

Miten sisdiset tekijdt voidaan huomioida kestdivissd julkisissa hankinnoissa?

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa tarkastellaan kestdvyyttd julkisten hankintojen ja
organisaatiotekijoiden  kautta mahdollisimman kattavasti ja  monipuolisesti.
Teoriaosuuden tarkoitus on auttaa kokonaisuuden ja eri tekijoiden vélisten yhteyksien
hahmottamisessa. Teoriaosuuden toisessa osassa keskitytddn erityisesti sisdisiin

empiirisessd osuudessa tutkimusaineiston avulla pyritddn ymmairtimaan kestavia julkisia



hankintoja mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja monipuolisesti. Tutkimuksen lopussa
sidotaan alatutkimuskysymysten tuloksia yhteen tarkoituksena vastata mahdollisimman

kattavasti varsinaiseen paatutkimuskysymykseen.

1.3 Keskeiset Kisitteet

Jotta tutkielma pystyy vastaamaan paatutkimuskysymykseen, tulee mééritelld keskeiset
kasitteet. Tutkielman keskeisiksi kasitteiksi onkin pyritty valitsemaan sellaiset késitteet,
mitkd antavat riittivdn kattavan ja monipuolisen pohjatiedon tutkielman aihealueen
ymmairtdmiseksi. Tdman tutkimuksen keskeisimmaét késitteet liittyvét kestdvyyteen,

julkisiin hankintoihin ja toimitusketjuun.

Monille késitteille ei ole vakiintuneita ja johdonmukaisia médritelmid, joten monia
kisitteitd pidetién toistensa synonyymeina. Esimerkiksi kestavyys ja kestdva kehitys sekd
kestdvyys ja vastuullisuus sekoitetaan usein toisiinsa ja niitd kdytetddn toistensa
synonyymeind. Olennaista myds huomioida, ettd késitteiden méérittely ja tulkinnat
vaihtelevat sekd ajan ettd tahon my6ti. Tulkinnallisia haasteita on sekd suomalaisissa ettd
englantilaisissa kasitteissd, mutta késitteiden ja niiden méaritelmien kdantdminen yhdelta
kielelta toiselle kielelle tuo omat lisdhaasteensa. Esimerkiksi englanninkielinen social-
sana voi tarkoittaa sosiaalista tai yhteiskunnallista, joista molemmat muodostavat
erilaisen ymmarryksen késitteen tarkoituksesta. Samaan tapaan Corporate Social
Responsibility (CSR) voidaan késittdd esimerkiksi yrityksen sosiaalisena vastuuna tai
yhtion yhteiskuntavastuuna. Vakiintumattomien ja epdjohdonmukaisten kisitteiden
yhteydessd onkin hyvid ilmoittaa, mikd englannin kielinen kéasite on kdinnetty sekd

madritella kisitteen keskeinen sisalto.

Etiikka ja moraali

Kasitteet etitkka (ethics) ja moraali (morals) usein sekoitetaan usein toisiinsa ja niitd
pidetdin usein toistensa synonyymeind. Etiikka on filosofian osa-alue eli tieteenala, mika
tutkii moraalia. Moraalifilosofiassa ihmisen kaytdnnéllistd toimintaa pyritddn
perustelemaan teoreettisesti. Etiikassa tutkitaan muiden muassa sitd, mikd on hyvéa ja
pahaa sekd oikeaa ja véddrdd. Moraali puolestaan tarkoittaa empiiristd ilmiotéd, josta
voidaan tehdd huomioita. Moraali osa jokapdivéistd eldméd, vaikkei sitd aina tiedosta.

Moraali usein ohjaa paitoksentekoa ja siten kdyttdytymistd. Esimerkiksi pdédtokseen voi



vaikuttaa normit, sddnnot, ohjeet ja arvot. Se, missd midrin nditd pddtdksentekoon
vaikuttavia tekijoitd noudattaa, vaikuttaa sithen, onko piaédtds moraalinen vai

epdmoraalinen. (Pietarinen & Poutanen 1998, 10-12.)

Kestivyys ja kestivia kehitys

Kestivyys (sustainability) ja kestdava kehitys (sustainable development) ovat késitteind
paljon kaytettyji, laajoja ja kehittyvid. Yleisesti ottaen kestdvyyden miéritelma on tilla
hetkelld moniulotteinen ja monitulkinnallinen, mikd seurauksena késitteen tarkoitusta voi
olla vaikea ymmartdd. Usein kestdvyyttd ja kestdvdd kehitystd pidetddn toistensa
synonyymeind, vaikka ensimmaéinen viittaa asian olemiseen tai olotilaan ja jalkimméainen
muutokseen. Kestdvyyden ydintarkoitus on turvata kaikkien tasapuolinen mahdollisuus
tyydyttdd sekd nykyiset ettd tulevat tarpeet. Kestdvyyden tavoitteena on tehda
mahdollisimman védhin vahinkoa lyhyelld ja etenkin pitkilld aikavélilld. Tyypillisesti
kestdvyys siséltdd kolme keskeistd ulottuvuutta, mitkd liittyvét taloudellisuuteen,
sosiaalisuuteen ja ekologisuuteen. Kestdvyyden ylldpitdminen vaatii jatkuvaa kehitysta.
Kestévi kehitys voidaankin ndhd4 jatkuvana prosessina, minka tavoitteena on tdydellinen
kestdvyys. Kéytdnnosséd kestidva kehitys on jatkuvaa tasapainoilua, erilaisten tekijéiden
huomioimista péédtoksenteossa, mikd puolestaan edellyttdd kompromisseja ja
priorisointia. (mm. Carter & Rogers 2008; Giunipero, Hooker & Denslow 2012;
Gualandris & Kalchschmidt 2014.)

Vastuullisuus

Vastuullisuus (responsibility) on kestivyyden tavoin paljon kidytetty, moniulotteinen ja
monitulkintainen. Vastuullisuus kohdistuu tekemiseen tai suorittamiseen ja se tarkoittaa,
ettd toimija (organisaatio tai yksild) vastaa omasta toiminnasta aiheutuvista suorista ja
epdsuorista vaikutuksista. Vastuullisuudessa on kyse ennen kaikkea siitd, ettd toimija
huolehtii vapaaehtoisesti tai pakotetusti jostakin asiasta jollekin taholle. Paine
vastuulliseen toimintaan voikin tulla pdatoksentekijdn siséltd tai ulkoa. Sisdisiin
paineisiin  kuuluu esimerkiksi henkilokohtaiset arvot ja ulkopuolisiin paineisiin
esimerkiksi voimassa olevat lait. Vastuullisuuden voi katsoa olevan osa kestivyytta, joten
siind ndhdddn samat keskeiset ulottuvuudet kuin kestivyydessd. (mm. Vluggen,
Gelderman, Semeijn, & Marc 2019; Walker, Di Sisto & McBain 2008; Sancha, Wong &
Gimenez 2019; Perrott 2015.)



Hankinta, tilaaminen ja ostaminen

Hankintoihin, tilaamiseen ja ostamiseen liittyvd termistd on epétdsmaéllisid.
Englanninkielessé termien purchasing, procurement ja sourcing mééritelmét vaihtelevat
jane voivat viitata tiettyyn toimialaan, kuten esimerkiksi julkinen hankinta (procurement)
viittaa julkisen sektorin hankintoihin (Miemczyk, Johnsen & Macquet 2012). Ostaminen
(buying) on suppeimmillaan tilaamista ja laajimmillaan hankkimista. Tilaaminen
(ordering) on ostotilauksen tekemistd toimittajalle aiemmin sovittujen ehtojen
mukaisesti. Aikaisemmin sovittuja ehtoja ovat esimerkiksi hankintasopimuksen
sopimusehdot. Hankinta (purchasing, procurement) on monimerkityksellinen sana ja
asianyhteys voi paljastaa sanan merkityksen laajuuden. Hankinta alkaa tarpeiden
maédrittelystd ja sithen sisdltyy toimittajien ja toimittajamarkkinoiden hallinta. Sourcing-
sanalle ei ole vakiintunut suomenkielistd sanaa, mutta silld tarkoitetaan yleensa

kansainvilisempad hankintaa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 49-51.)

Hankintayksikko ja -toimi seké hankintalaki

Yksityisen ja julkisen sektorin organisaation ydintoimintoihin kuuluu hankintatoimi,
mihin kuuluu strategisia, taktisia ja operatiivisia toimia (Perrott 2015). Laki julkisista
hankinnoista ja kédyttdoikeussopimuksista (niin kutsuttu hankintalaki, 1397/2016) ohjaa,
miten hankintayksikdiden on pyrittdva jérjestimaidn hankintatoimintansa. Hankintalain
tavoitteena (2. §) on esimerkiksi tehostaa julkisten varojen kéyttod sekd edistdd
laadukkaiden, innovatiivisten ja kestdvien hankintojen tekemisté. Liséksi hankintalaki (3.
§) velvoittaa hankintayksik6itd noudattamaan julkisissa hankinnoissa avoimuuden,
syrjimittomyyden, yhdenvertaisuuden ja suhteellisuuden periaatteita. (hankintalaki,
1397/2016.) Hankintayksikoissd on yleensd omat hankintaohjeet tdydentiméssi

hankintalakia ja yhdenmukaistamassa hankintatoimintaa.

Toimitusketju ja -verkosto

Toimitusketju (Supply Chain, SC) alkaa tuotteen raaka-aineiden hankinnasta ja paittyy
loppuasiakkaalle toimittamiseen. Toisin sanoen toimitusketjun ylévirtaan (upstream)
kuuluvat toimittajat ja alavirtaan (downstream) asiakkaat. (Miemczyk, Johnsen &
Macquet 2012.) Yléd- ja alavirran vilissd sijaitsee organisaatio ja sen hankintatoimi.
Yleensd toimitusketjun virroilla tarkoitetaan materiaali-, palvelu-, valuutta- ja
tietovirtoja. Toimitusketjun pituus vaikuttaa sen hallittavuuteen ja 1dhtokohtaisesti lyhyttad

toimitusketjua on helpompi hallita kuin pitkdé (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 342).



Toimitusketju voidaan ndhdd yksinkertaisen lineaarisen ketjun sijasta toisiinsa
kytkeytyneind toimitusketjuina, toimitusketjuverkostona (Supply Chain Network, SCN)
(Miemczyk, Johnsen & Macquet 2012). Ketjuista muodostunut verkosto korostaa
toimitusketjun monimutkaisuutta ja kytkoksid toimijoiden vélilld (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2012, 51).

1.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus kestdvistd julkisista hankinnoista alkoi alustavien tutkimuskysymysten
muotoilulla. Alustavien tutkimuskysymysten jilkeen tutkimusprosessi on edennyt
kehdmdisesti, jossa tutkijan valintojen kautta teoria, empiria ja tapaus ovat muovaavat
toisiaan. Tutkimuskysymyksid on my0s tdsmennytty ja muotoiltu koko tutkimusprosessin
ajan, silld mielekkdiden kysymysten muotoilussa tarvitaan perehtyneisyytta.

Tutkimuksen loppuvaiheessa muotoiltiin tutkimuskysymykset lopulliseen muotoonsa.

Tutkimuksen aikana on tutustuttu monipuolisesti aihealuetta kisittelevddn teoriaan ja
niiden perusteella luotiin alustava teoreettinen viitekehys. Tutustuminen tapahtui osittain
erillisen artikkelianalyysin laatimisella, jossa kisiteltiin kahdeksaa tieteellistd ja
vertaisarvioitua artikkelia. Liséksi tutkielman tekemistd edesauttoi erillinen

tutkimussuunnitelma, jossa alustavat tutkimuskysymykset esiteltiin ensimmaisen kerran.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tapaustutkimuksesta tehdyn tutkielman rakenne on joustava, joten tutkija voi vapaasti
padttdd, missd jarjestyksessd tutkimuksen osat esitetddn raportissa. Tutkielmassa on
huolehdittava rakenteen toimivuudesta ja kokonaisuuden esittimisen kattavuudesta.
Tapaustutkimuksissa tutkittava tapaus ja sithen liittyvdt tutkimuskysymykset toimivat
punaisena lankana, mité seurataan koko tutkielman ajan. Tutkielmassa tuodaan esille vain

tapaukseen liittyvid asioita. (Eriksson & Koistinen 2014, 37-38.)

Yksi tapaustutkimuksen raportointitavoista on noudattaa lineaaris-analyyttisti rakennetta
(linear-analytic structure), jossa ensin esitellddn tutkimuksen Il&htokohdat, sitten

tutkimusaineistot tutkimusmenetelmineen ja lopuksi esitetddn tulokset ja johtopditokset.



Tdmid esitystapa sopii muun muassa kuvailevaan tapaustutkimukseen. (Eriksson &
Koistinen 2014, 38.) Téssé tutkielmassa on viisi padlukua ja se noudattaa edelld mainittua

lineaaris-analyyttistd rakennetta.

Tutkielman ensimméinen péddluku motivoi aiheeseen ja siind késitelldén tutkimuksen
lahtokohtia, tutkimuskysymyksid, tutkimustapaa ja -menetelmia seki keskeisié kasitteita.
Luvun tarkoituksena on perustella, miksi kestdvit julkiset hankinnat ovat tirked ja
ajankohtainen aihe sekd antaa lukijalle riittdvésti pohjatietoa aiheesta ja tutkimuksesta.
Keskeisten késitteiden tavoitteena on antaa kattava kokonaiskuva aihealueesta ja

johdatella aiheeseen.

Tutkielman seuraavassa padluvussa esitellddn teoreettista osuutta, minkd tarkoitus on
taustoittaa ja kuvata aikaisempaa tutkimusta. Teoriaosuuden ensimmaiinen osassa
kasitelldédn kestdvid julkisia hankintoja eri ndkokulmista, mikd samalla pohjustaa
teoriaosuuden toiseen osaan. Toisessa osuudessa kisitellddn puolestaan erityisesti
organisaatiotekijoitd, koska organisaatiolla on paremmat mahdollisuudet vaikuttaa
esimerkiksi henkilokuntaan kuin ulkoisiin sidosryhmiin. Luvun tarkoitus on antaa kattava
kokonaiskuva kestdvistd julkisista hankinnoista ja siithen liittyvistd aihealueista.
Teoriaosuuden lopussa olevan yhteenvedon on tarkoitus auttaa kokonaisuuden ja osa-

alueiden vilisten yhteyksien hahmottamisessa.

Tutkielman kolmas péédluku liittyy puolestaan empiiriseen osuuteen, jossa kerrotaan
tutkimuksessa kéytetyistd tutkimusmenetelmistd, tutkimusstrategiasta ja tutkimuksen
kohdeorganisaatiosta. Lisdksi luvussa kerrotaan tutkimusaineistoista sekd aineiston
késittelystd ja analysoinnista. Tavoitteena on kuvata tutkimuksen toteutusta ja perustella

valintoja kattavasti.

Tutkielman neljdnnessd pddluvussa on teoreettisen viitekehyksen avulla analysoitu
empiiristd tutkimusaineistoa ja pyritty sen avulla on saamaan mahdollisimman
kokonaisvaltainen ja monipuolinen ymmaérrys tutkimuskohteena olevasta ilmidsta.
Luvussa esitetddn ensin kyselyd koskevat tulokset ja sen jidlkeen haastattelua koskevat
tulokset. Luvun lopussa olevan yhteenvedon tarkoitus on puolestaan tiivistdd analyysin

tuloksia kattavasti ja selkedsti.



Tutkielman viimeisessd pédédluvussa kerrataan tutkimuksen tavoitteet ja vastataan
tutkimuskysymyksiin. Luvussa kuvataan tutkimuksen keskeisid tuloksia ja suhteutetaan
niitd aikaisempaan tutkimukseen sekéd annetaan kdytdnnonjohtopditoksid. Toisin sanoen
johtopddtoksissd on annettu suosituksia kestidvien julkisten hankintojen edistimiseksi,
mitkd perustuvat tutkimusaineistoon ja havaittuihin ongelmakohtiin. Luvun lopussa

arvioidaan tutkimusta ja esitetddn jatkotutkimusehdotuksia.
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2 HANKINNAT KESTAVASSA ORGANISAATIOSSA

2.1 Kestivyyden huomioiminen hankinnoissa

2.1.1 Kestivyyden ulottuvuudet

Viimeisen 20 vuoden aikana organisaatiot ovat kiinnittineet enemmisséd méaarin huomiota
tuotteidensa ja toimintansa ympdristovaikutuksiin ja resurssitehokkuuteen. Viime
vuosina niin paikalliset kuin kansainviliset organisaatiot ovat tunnistaneet kestdvyyden
yha tirkedammaéksi strategiseksi tavoitteeksi, vaikka kestdvyyden médrittely ei ole
yksiselitteisti ja siithen liittyy erilaisia painopisteitd ja kdytint6ja. (Giunipero, Hooker &
Denslow 2012.) Késitteen monitulkinnallisuuden seurauksena monissa organisaatioissa
voi olla hyvinkin erilaiset kdsitykset siitd, mitd kestdvyys todellisuudessa tarkoittaa
(Carter & Rogers 2008; Giunipero, Hooker & Denslow 2012). Lintukangas, Kéhkonen ja
Hallikas (2019) toteavatkin kestivyyden monimutkaiseksi ja moniulotteiseksi ilmidksi,
johon lukemattomat asiat voivat vaikuttaa suoraan tai vélillisesti. Kestdvyys osoittaa,
miten organisaatio vastaa nykyisten sidosryhmien tarpeisiin vaarantamatta tulevien
sidosryhmien tarpeita. Organisaation tuleekin huomioida jo péddtoksentekovaiheessa

ratkaisun vaikutusaika ja -alue. (Lintukangas, Kédhkonen & Hallikas 2019.)

Vaikka kestdvyyden méaidritelmit ja tulkinnat vaihtelevat tahon myo6té, kestdvyys sisaltdd
ainakin kolme keskeistd ulottuvuutta. Elkingtonin kolmoistilinpdétosta (7riple Bottom
Line, TBL) koskevan teorian mukaan kestivyys sisdltdd taloudellisen (economic),
sosiaalisen (social) ja ekologisen (ecological, environmental) ulottuvuuden.
Kolmoistilinpddtoksen kestdvyyden ulottuvuuksia tukee 3P-malli, mikd tulee sanoista
Profit (litkevoitto) People (ihmiset) ja Planet (planeetta). Liikevoitto viittaa talouteen,
thmiset sosiaalisuuteen ja planeetta ekologisuuteen. (mm. Goebel, Reuter, Pibernik,
Sichtmann & Bals 2018; Grandia & Kruyen 2020.) Carterin ja Rogersin (2008) mukaan
kestdvyyden kolmea ulottuvuutta tukee riskienhallinta, ldpindkyvyys, strategia ja
kulttuuri, mutta ndméd ulottuvuudet tukevat myods toisiaan. Kestdvyyden keskeiset

ulottuvuudet ja niiden painotustasot on kuvattu kuviossa 1.
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Kuvio 1 Kestdvyyden keskeiset ulottuvuudet painotustasoineen (Schneider & Wallenburg
2012).

Organisaation on mahdollista painottaa eri voimakkuuksilla kestivyyden keskeisid
ulottuvuuksia. Esimerkiksi materiaaleja koskevissa hankinnoissa voidaan painottaa
ekologisia ndkdkohtia ja palveluja koskevissa hankinnoissa sosiaalisia ndkdkohtia. Jos
organisaatio huolehtii vain lain asettamista vaatimuksista, silloin kestdvyyden
painopisteiden vahvuus on kaikkien ulottuvuuksien osalta heikkoa. Organisaatio voi
my0s painottaa kahta kestdvyyden ulottuvuutta, jolloin yksi ulottuvuus on muita
heikompi. Thannetapauksessa organisaatio huomioi kaikkia kestdvyyden ulottuvuuksia
tasapainoisesti ja organisaatio tekee enemmén kuin lainsdddintd vaatii. (Schneider &
Wallenburg 2012.) Jokaisen kestdvyyden ulottuvuuden tirkeyden tunnistamisen lisdksi,
on sitdkin tirkedmpdd ymmartdd, miten jokainen ulottuvuus on yhteydessd toisiinsa ja
miten ne muodostavat toisiaan tukevan kokonaisuuden (Perrott 2015; Lintukangas,

Kéhkonen & Hallikas 2019).



12

2.1.2 Kestiavit hankinnat

Kestdvit hankinnat voidaan mééritelld monin eri tavoin ja midritelmé painopisteineen
voi vaihdella esimerkiksi tutkimuskohteen mukaan (Miemczyk, Johnsen & Macquet
2012). Battinin ym. (2018) mukaan kestdva hankinta tarkoittaa, ettd hankintapaatoksissa
huomioidaan taloudellisuus, sosiaalisuus ja ekologisuus. Kestdvd hankinta voidaan
madritelld my0s niin, ettd hankinta- ja toimitusprosessien kautta tavoitellaan kestdvéin
kehityksen tavoitteita. Kestdvé hankinta olisi siten yhdenmukainen kestdvan kehityksen
periaatteiden kanssa, joihin kuuluu esimerkiksi vahvan, terveellisen ja oikeudenmukaisen
yhteiskunnan varmistaminen, ympdériston asettamissa rajoissa eliminen ja hyvén
hallintotavan edistdminen (Walker, Miemczyk, Johnsen & Spencer 2012; Crespin-Mazet
& Dontenwill 2012.) Oleellista on huomata, ettd kestdvyyden tavoin kestévissé julkisissa
hankinnoissa huolehditaan tasapainoisesti vdhintddn taloudellisista, sosiaalisista ja
ekologisista ndkokohdista. Lisdksi pddtoksenteossa tulee huomioida ratkaisun
vaikutusaika ja -alue eli ajallinen ja alueellinen ulottuvuus. (Grandia & Voncken 2019;

Grandia & Kruyen 2020; Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.)

Viime vuosina kirjallisuus seké yksityisen ettd julkisen sektorin kestdvistd hankinnoista
on kasvanut voimakkaasti (Grandia 2016). Organisaatiot ulkoistavat enemmissd maérin
toimintojaan, mikd on myds lisdnnyt kiinnostusta hankintoja kohtaan (Reuter, Goebel &
Foerstl 2012). Monet organisaatiot tekevit my0ds puitesopimuksia valittujen toimittajien
kanssa hyodyntiddkseen synergiaetuja ja ndiden hankintasopimusten noudattaminen on
tarkedd. Hankintasopimusten ohiostaminen voi olla esimerkiksi merkki epéeettisestd
organisaatiokulttuurista. (Karjalainen, Kemppainen & Raaij 2009.) Organisaation
toimittajapohjan muodostaa kaikki ne toimittajat yhdessd, joilta organisaatio hankkii

tuotteita (Lintukangas, K&hkonen & Hallikas 2019).

Kestidvyyden saavuttamisesta on tullut yksi organisaatioiden pddtavoitteista, mika saattaa
vaikuttaa alan kirjallisuuden kasvavaan suosioon (Lopez & Ruiz-Benitez 2020).
Kestidvyyden tavoittelussa on keskeistd asettaa hankintatoimi keskeiseen asemaan, silla
organisaatio ei ole yhtddn sen kestdvampi kuin sen toimittajapohja (mm. Miemczyk,
Johnsen & Macquet 2012; Lintukangas, Kéhkonen & Hallikas 2019; Reuter, Goebel &
Foerstl 2012). Toimittajapohja maddrittelee siis pitkélti sekd organisaation ettd

toimitusketjun  kestdvyyden, jolloin toimittajien valinnalla voidaan vaikuttaa
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toimitusketjun kestdvyyteen ja siten koko organisaation kestdvyyteen (Lintukangas,
Kéhkonen & Hallikas 2019; Reuter, Goebel & Foerstl 2012). Schneiderin ja
Wallenburgin (2012) muotoilevat organisaation kestdvyyden niin, ettd organisaatio on
yhtd kestdvd ja vastuullinen kuin sen toimitusketjun yldvirta. Materiaalihankinnat
vaikuttavat erityisesti toimitusketjun kestdvyyteen monella tavalla, silld niistd aiheutuu
suhteellisen paljon logistiikkakustannuksia ja ympéristovaikutuksia (Battini, Calzavara,
Isolan, Sgarbossa & Zangaro 2018). Organisaatioiden on otettava toimittajat huomioon
kestdvien hankintojen tavoittelussa ja asetettava toimittajille sosiaalisia ja ekologisia

ehtoja (Schneider & Wallenburg 2012).

2.1.3 Kestiviit julkiset hankinnat

Julkiset hankinnat muodostavat merkittivdn osuuden julkisen sektorin menoista.
Euroopan Unionin (EU) jidsenmaissa julkiset hankinnat ovat arvioilta noin viidennes
bruttokansantuotteesta (BKT). (Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.)
Hankintojen taloudellisen merkittavyyden lisdksi eri maiden hallitukset ovat yrittdneet
vihentdd tuotannosta ja kulutuksesta aiheutuvia haittavaikutuksia kestédvilld julkisilla
hankinnoilla (Sustainable Public Procurement, SPP). Ajatuksena on, mitd kestdvimpid
tavaroita ja palveluita hankitaan julkisella sektorilla, sitd enemmén voidaan vaikuttaa
markkinoihin ja edistdd kestivyyden osa-alueita. (Grandia 2016; Vluggen, Gelderman,

Semeijn, & Marc 2019.)

Kestdviin hankintoihin liittyy usein sanat kehitys, vihred, ympéristoystavillinen,
vastuullisuus ja kédyttdytyminen. Késitteiden paljouden seurauksena ei ole aina selvéa,
mitd ne tarkoittavat teoriassa tai kdytdnndssd. (Grandia & Kruyen 2020.) Joskus eri
késitteet kuvaavat samaa asiaa, kuten vihred julkinen hankinta ja ympéristdystivillinen
julkinen hankinta. Joskus kisitteet tarkoittavat eri ilmiotd, kuten kestdvd julkinen
hankinta ja kestidva toimitusketjun hallinta. (Grandia & Voncken 2019.) Kestéavit julkiset
hankinnat voidaan kuitenkin ndhdi osana kestavii toimitusketjun hallintaa (Sustainable
Supply Chain Management, SSCM), koska hankintojen avulla toimittajapohjaa ja
toimitusketjuja voidaan tehdd kestavimmiksi (Grandia & Voncken 2019; Grandia &

Kruyen 2020).
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Sekaannusta ja eri termien kéyttdmistd samalle ilmi6lle aiheuttaa se, ettei kasitteitd ole
selkedsti tai yksityiskohtaisesti operationalisoitu. Tdméd puolestaan vaikeuttaa
hahmottamaan ja huomioimaan kestévit julkiset hankinnat kokonaisuutena. (Grandia &
Kruyen 2020.) Kokonaiskuvan hahmottamista ja sen osa-alueiden ymmartdmista
vaikeuttaa erityisesti se, ettd kestivét julkiset hankinnat voidaan n&hd4 niin sanottuna
sateenvarjokasitteend (umbrella consept). Sateenvarjokisite tarkoittaa tissd yhteydessi
sitd, ettd kisitteend kestdvét julkiset hankinnat sisdltdvat esimerkiksi vihredt julkiset
hankinnat (Green Public Procurement, GPP), muttei ole synonyymi kyseiselle
kisitteelle. (Grandia & Voncken 2019.) Kestdvissd julkisissa hankinnoissa tulee
hahmottaa ja huomioida kestidvyys kokonaisuutena, koska kestdvyyden kannalta ei ole
tarkoituksenmukaista keskittyd yhteen tiettyyn kestivyyden osa-alueeseen. Yhden osa-
alueen tarkastelusta ei ilmene késitteen todellinen laajuus tai se, miten eri osa-alueet

eroavat toisistaan. (Grandia & Kruyen 2020.)

2.1.4 Lainsdidéinto ja muodollisuus kestiivissa julkisissa hankinnoissa

Viime vuosikymmenini EU:n jdsenmaissa on pyritty lainsdddédnnon kautta kannustamaan
kehittiméan julkisten hankintojen kestdvyyttd. Lainsddddnnén tuoma paine myods
merkittavasti edistii ja toisaalta velvoittaa organisaatioita kehittyméén kestdvimmiksi ja
tavoittelemaan kestavyyttd. Julkiset organisaatiot voivat kuitenkin rajojensa puitteissa
paéttad, miten julkiset palvelut tarjotaan kansalaisille. Julkisten hankintojen osalta on
viitteitd siitd, ettd hankintayksikdt huolehtivat 1dhinnd toiminnan ja hankintojen
laillisuudesta eivdtkd niinkdin kestdvyyden tavoittelusta. Julkisten hankintojen
kestdvyyden tavoittelussa, hankintalain velvoitteilla on siten merkittdva rooli. (Vluggen,

Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.)

Julkiset hankinnat edellyttdvat tdydellistd avoimuutta ja ldpindkyvyyttd, jotta niitd
voidaan valvoa. Lainsdddanto velvoittaakin julkisia organisaatioita toimimaan avoimesti
ja ldpindkyvidsti, mikd on myds tehnyt julkisista hankinnoista erittdin muodollisia.
(Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019; Grandia, Steijn & Kuipers 2015.)
Muodollisuudesta tulee todellinen ongelma, kun voimassa olevat ja noudatettavat
saanndt, médrdykset ja menettelytavat eivit ole tarkoituksenmukaisia. Liiallisesta
muodollisuudesta seuraa liiallinen séédntelytaakka ja siihen liittyva hallinnollinen taakka,

joista kdytetdin myds englanninkielistd Red tape -kisitettd. Tétd ongelmallista tilaa on
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myo0s kutsuttu turhaan kuormittavaksi paperityoksi ja byrokratiaksi. Muodollisuus johtaa
edelld kuvattuun ongelmalliseen tilaan, kun noudatetut sddnnot eivit edistd organisaation
tavoitteiden saavuttamisessa ja resursseja menee turhaan hukkaan. (Grandia, Steijn &

Kuipers 2015.)

Liiallinen muodollisuus vaikuttaa kielteisesti julkisen organisaation tehokkuuteen,
tyytyvdisyyteen ja innovointiin. Liiallinen muodollisuus voi hidastaa ja haitata
innovaatioiden toteuttamista koskevia péaétoksid, silld se vaikuttaa ajattelutapaan ja sitoo
resursseja  vialttdméttomiin, mutta epétarkoituksenmukaisiin  toimiin. Julkisissa
hankinnoissa liiallinen muodollisuus on ollut aina ongelmana. (Grandia, Steijn & Kuipers
2015.) Sopivan velvoittava ja sovellettava lainsdddintd voi kannustaa julkisia
organisaatioita kehittdmiin ja tavoittelemaan kestévyystavoitteita. Liséksi lainsdddéntd
on omiaan varmistamaan, ettd muutospaine organisaation sisélld kohdistuu myds

yksildiden kayttdytymisen muuttamiseen. (Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.)

2.1.5 Kestiavi hankintastrategia

Hankinnoilla on merkittdva vaikutus koko organisaation kestdvyyteen ja sen tavoitteluun,
silli organisaatio ei voi olla kestdvampi kuin sen toimittajapohja tai toimitusketjun
ylavirta (Schneider & Wallenburg 2012). Luonnollisesti organisaation kestdvyyteen
vaikuttaa myds organisaation omat toimet. Yldvirran hallinnalla ja ainutlaatuisten
hankintastrategioiden avulla organisaatio voi maksimoida kestdvyydestd saatavan
lisdarvon (Akhavan ja Beckmann 2017). Hankintastrategiat heijastavat erilaisia
olosuhteita ja tavoitteita, joten valitut strategiat ja kdytdnnot voivat olla omaperéisid ja
ainutlaatuisia. Kestdvyysstrategioissa ei voi siten yksinkertaisesti soveltaa "Yksi koko
sopii kaikille" -lahestymistapaa. (Grandia & Voncken 2019.) Strategiassa on kuitenkin
huomioitava, ettd hankintayksikdiden on noudatettava ja toimittava lakien ja asetusten
(regulations) mukaisesti (Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019). Hankintalaki
(1397/2016) kuitenkin mahdollistaa sen, ettd hankinnoissa voidaan huomioida

taloudellisuuden lisdksi sosiaalisuus ja ekologisuus.

Julkiset organisaatiot ovat jatkuvan valvonnan alla, mikd edellyttdd organisaatioilta
taydellistd avoimuutta (Grandia, Steijn & Kuipers 2015). Lisdksi julkisilta

organisaatioilta odotetaan enemmaén kuin yksityisiltd organisaatioilta. Lisdvaatimukset
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voivat liittyvét tilivelvollisuuteen (accountability), esimerkilliseen kayttdytymiseen,
reagoivuuteen (kyky ja nopeus, responsiveness) sekd lapindkyvyyteen (transparency) ja
rehellisyyteen (integrity). (Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.) Erityisesti
teknologian kehittymisen myota organisaatioilta vaaditaan ldpindkyvyyttd. Organisaation
ulkoiset sidosryhmat, kuten kansalaisjérjestot ja asiakkaat, voivat myos kayttdd modernia
teknologiaa esimerkiksi tiedon jakamiseen ja julkisten organisaatioiden lapindkyvyyden
valvomiseen tai omien tavoitteiden saavuttamiseen. (VIuggen, Gelderman, Semeijn, &
Marc 2019.) Avoimuuden, ldpindkyvyyden ja muiden lisdvaatimusten seurauksena
julkisen organisaation kestdvdssd hankintastrategiassa ja kestidvyysstrategiassa on
huomioitava legitimiteetti, milld yksinkertaisimmillaan tarkoitetaan olemassa olon

oikeutusta. (Crespin-Mazet & Dontenwill 2012).

Organisaatioissa keskitytddn lyhyen aikavélin suorituskyvyn sijaan pitkdn aikavélin
strategioita, mitkd tukevat organisaation kestdvdd kehitystd. Kestdvin organisaation
rakentamisessa on tirkedd ymmaértdd kestdvyyden nykytila, mikd luo pohjan
suunnittelulle ja kestdvyysstrategian muotoilulle. Toisin sanoen organisaation nykytilan
ymmairtiminen mahdollistaa organisaation kestdvdn kehityksen. (Perrott 2015.)
Erityisesti organisaation johdon tulee ymmaértda organisaationsa kestdvyyden nykytila ja
selvittdd, miten nykyinen strategia vaikuttaa heidin sidosryhmiin (Perrott 2015; Akhavan
& Beckmann 2017). Johdon olisikin hyvd méiéritelld, kuka organisaatiossa hallitsee ja
edistdd kestdvyyteen liittyvid asioita. Johtajat usein tiedostavat, ettd kestivyys on
merkittdvd ja ainutlaatuinen asia, mikd vaikuttaa koko organisaatioon ja sen
arvonluontiin. Organisaation kestivyys voi luoda lisdarvoa niin sisdisille kuin ulkoisille

sidosryhmille. (Perrott 2015).

Julkiset organisaatiot kdyttdvdt enemmissd médrin strategista ldhestymistapaa kestdvien
hankintojen tavoittelussa (Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019). Tavanomaisesta
hankinnasta siirtyminen kohti kestivid hankintoja vaatii strategisen otteen liséksi,
investointeja, sitoutumista, riskinoton hyviksymistd sekd kestivyyden ymmaértamisti
kokonaisuutena ja sen eri osien tunnistamista (Crespin-Mazet & Dontenwill 2012; Perrott
2015; Grandia & Kruyen 2020). Kestdvyyden kolme keskeisintd ulottuvuutta liittyvit
taloudellisuuteen, sosiaalisuuteen ja ekologisuuteen ja niiden mukaan voidaan myos

jaotella strategiset kestdvyystavoitteet (Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019).
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Lisdksi kestdvyystavoitteita ja niihin liittyvid ongelmia voidaan jaotella sen mukaan,

tulevatko ne organisaation sisiltd vai ulkoa (Perrott 2015).

Kun organisaation johtajat ovat selvittdneet, miten nykyiset strategiat vaikuttavat heidan
sidosryhmiin, heiddn tulisi muotoilla strategiat sen hetkiseen tilanteeseen sopiviksi.
Lisdksi johtajien tulisi vertailla ja pééttdd, mitkd kestdvyyshaasteet ovat kriittisid
esimerkiksi hankintatoimelle sekd millaiset resurssit ja mahdollisuudet ovat kdytettavissa.
Toisin sanoen johtajien tulisi mééritelld hankintastrategian laajuus, hankintakdytannot ja
valmiudet kestdvyyden integroimiseksi ja kestdvyyssuorituskyvyn parantamiseksi.

(Akhavan & Beckmann 2017.)

2.1.6 Motiivit kestiviin hankintastrategioihin ja -kiytintoihin

Julkisten hankintojen vaikutus markkinoiden kestdvyyteen on kasvanut viimeisten 20
aikana, silld organisaatioissa hankinnat ovat muuttuneet dynaamisiksi ja strategisiksi
toiminnoiksi (VIuggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019; Schneider & Wallenburg
2012). Organisaatiolla on monia syitd kehittdd sellaisia hankintastrategioita, missi
huomioidaan enemmin kuin vain (materiaali)kustannukset ja niitd koskevat tavoitteet.
Kestdvyystoimien kautta organisaatio voi esimerkiksi parantaa organisaatiokuvaa ja
briandid, saada taloudellista ja kilpailullista etua, parantaa henkilokunnan tyytyvéisyytta,
lisdtd innovaatiokykyd, tehostaa riskienhallintaa, parantaa sidosryhmisuhteita sekd
rakentaa legitimiteettid (Perrott 2015). Kestdvyyden on havaittu tuottavan voittoa pitkalla

aikavélilld, vaikkakin usein epdsuorasti (Lintukangas, Kéhkonen & Hallikas 2019).

Motivoiva paine kestdville hankintastrategialle ja -kdytdnndille voi tulla organisaation
siséltd tai ulkoa, mutta ulkopuolelta tulee suhteessa enemmaén paineita kuin sisédpuolelta
(Walker, Di Sisto & McBain 2008). Ulkoisilta sidosryhmilti tuleva paine on merkittivi,
silld julkiselta organisaatiolta odotetaan ja vaaditaan enemmain kuin yksityisen sektorin
organisaatiolta. Useiden sidosryhmien ja niiden vélisten ristiriitojen tai vastakkaisten
intressien seurauksena julkisissa hankinnoissa kohdataan erityisié lisdvaatimuksia, mitkd
voivat liittyd tilivelvollisuuteen, esimerkilliseen kéyttdytymiseen, reagoivuuteen,
lapindkyvyyteen ja rehellisyyteen. (Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.)

Esimerkiksi asiakkailta tuleva paine voi motivoida aloittamaan ja ylldpitimin kestavaa
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toimitusketjun hallintaa (Gualandris & Kalchschmidt 2014; Sancha, Wong & Gimenez
2019).

Organisaatioiden sisdiset tekijiat, kuten henkilokohtaiset arvot ja sitoutuneisuus,
vaikuttavat voimakkaasti hankintastrategiaan ja -kdytontoihin (Akhavan & Beckmann
2017; Walker, Di Sisto & McBain 2008). Organisaation sisiisistd tekijoistd erityisesti
yksiloiden henkilokohtaiset tekijat vaikuttavat julkisten hankintojen kestdvyyteen.
Julkisten hankintojen kestdvyys riippuukin pitkalti yksilod koskevista tekijoistd, kuten
kayttdytymisestd. Tastd syystd kestdvyys vaihtelee hankintakohtaisesti. (Grandia 2016.)
Julkisten hankintojen kestdvyys ei vaihtele vain hankintakohtaisesti, vaan se vaihtelee

merkittdvisti eri maissa, organisaatioissa ja projekteissa (Grandia & Voncken 2019).

2.2 Kestavyyden huomioiminen organisaatiossa

2.2.1 Organisaation toimintaympaériston kestivyystekij:it

Organisaatio voi saavuttaa kestdvyystavoitteet sekd ratkaista kestdvyyshaasteet ja -
ongelmat, jos organisaatio on tunnistanut sen toimintaympériston keskeiset sisdiset ja
ulkoiset tekijat. Organisaation toimintaympéristd on se, missd pyritddn saavuttamaan
kestidvyystavoitteet. Organisaation ulkopuolisiin tekijoihin kuuluvat ne tekijét, mitkd ovat
organisaation toimintaympdriston ulkopuolella, kuten lainsdddédntd, asiakkaat ja muut
organisaatiot. Organisaation sisdisiin  tekijoihin, organisaatiotekijoihin, kuuluu
puolestaan organisaation toimintaympdristossd olevat tekijat, kuten henkilokunta,
toimitilat ja muut resurssit. Organisaation on siten tunnistettava sen keskeiset

sidosryhmit. (Grandia, Steijn & Kuipers 2015; Walker, Di Sisto & McBain 2008;
Vluggen, Gelderman, Semeijn & Marc 2019.)

Organisaation sisdisiltd ja ulkoisilta sidosryhmiltd tuleva paine kestdvimpiin
toimintatapoihin on kasvanut niin julkisella kuin yksityiselld sektorilla. Organisaation
sisdisid sidosryhmid ovat esimerkiksi henkilokunta ja omistajat. Ulkoisia sidosryhmié
ovat asiakkaat, toimittajat, kansalaisjirjestot ja viranomaiset. Julkisen organisaation on
tasapainoiltava kaikkien sidosryhmien intressien vililli, mikd osaltaan vaikuttaa
kestivyystavoitteisiin ja siten kestdvédn hankintastrategiaan ja lopulta kestédviin julkisiin

hankintoihin. Sidosryhmillé voi olla edistiva tai hidastava vaikutus kestivyystavoitteiden
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saavuttamisessa. Sidosryhmien organisaatioon kohdistunut paine voi johtaa siihen, ettd
organisaatio kehittdd toimintatapoja kestdvimmiksi, mutta sidosryhmien hallinta ja
vuorovaikutus niiden kanssa ovat vélttaimattomia julkisen sektorin organisaatioille. (mm.

Grandia, Steijn & Kuipers 2015; Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.)

Organisaation sisdiset ja ulkoiset tekijit voivat edistdd tai hidastaa organisaation
kestidvyystavoitteita. Esimerkiksi liiallinen muodollisuus voi hidastaa paitoksentekoa,

mutta toisaalta lainsdddént6 voi myos edistdd kestdvyystoimenpiteitd. Organisaatiolla on

2015; Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.) Erityisesti julkiset organisaatiot ovat
ulkoisesti suuntautuneita kansalliseen ja paikalliseen yhteiskuntaan, jolloin niiden on
huomioitava ulkoiset tekijit esimerkiksi kestdvyystavoitteiden asettamisessa ja kestiavien
julkisten hankintojen tavoittelussa. Kestavyystavoitteiden asettamisen ja toivottelemisen
kannalta ulkoiset tekijit voivat olla tdrkedmpid kuin sisdiset tekijat. (Vluggen,

Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.)

Jokainen organisaatio on ainutlaatuinen kokonaisuus, joissa on omanlaiset toimintatavat
(Grandia & Voncken 2019). Vaikka organisaation ulkoiset tekijét voivat velvoittaa tai
pakottaa toimimaan Kkestdvisti, organisaation sisdiset tekijit mahdollistavat
kestdavyystavoitteiden saavuttamisen. Se, edistddkd vai hidastaako tekijd kestdvampiin
toimintatapoihin, voi vaihdella tilanne- ja tapauskohtaisesti. (Grandia, Steijn & Kuipers
2015.) Julkiset organisaatiot eivit ole ainoastaan kestidvyyspaineiden kohteena, vaan ne
voivat kysynndn kautta luoda painetta toimittajamarkkinoille ja siten vaikuttaa
toimittajien toimintatapojen kestdvyyteen. Paine ja vaikutus voi siten kohdistua sekd

organisaatioon ettd sidosryhmiin. (Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.)

2.2.2 Organisaation rakenne ja innovointikyky

Organisaatiot ovat monimutkaisia yksildistd ja ryhmistd muodostuvia jdrjestelmii, joiden
jasenten vililld on erilaisia suhteita, kuten vuorovaikutus-, riippuvuus- ja valtasuhteita.

Esimerkiksi vuorovaikutussuhteet vaikuttavat asenteisiin oppimisen, tunteiden ja
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kayttdytymisen kautta. Kestivissd kehityksessd organisaatio lapikdy prosessin, jossa
organisaation jésenet vaikuttavat toistensa toimintaan, kuten ajattelu- tai toimintatapaan.
Organisaation taustalla olevat rakenteet, kuten toimintaperiaatteet, arvot, luottamus ja
lojaalisuus, ohjaavat ja tukevat muuttamaan yksiloiden kayttdytymistd kestdvampéédn

suuntaan. (Lozano 2008.)

Organisaatiorakenne ja tehtdvinjako vaikuttavat kestdvyystavoitteiden tavoitteluun ja
ulkoisten sidosryhmien nidkemykseen organisaatiosta ja siten sidosryhmiltd tulevaan
paineeseen. Esimerkiksi hankintatoimen strateginen asema organisaatiossa vaikuttaa
merkittivisti niin organisaation kuin hankintojen kestdvaan kehitykseen. Organisaation
menestys kestdvyyden tavoittelussa riippuu siitd, onko kaikilla organisaatiotasoilla,
erityisesti operatiivisella tasolla, omaksuttu kestdvyys. Organisaation resurssit, kuten
aika, raha ja kyky, vaikuttavat suoraan siithen, miten, missé ja kuinka kauan kestivyys
huomioidaan. Organisaation koko voi siten vaikuttaa kestidvyystavoitteiden
saavuttamiseen, silld suurilla organisaatioilla paremmat mahdollisuudet ja kyvyt luoda
sellaisia kannustimia, mitkd auttavat kestdvyystavoitteiden saavuttamisessa. (Vluggen,

Gelderman, Semeijn & Marc 2019; Lintukangas, Kéhkonen & Hallikas 2019.)

Taloudellinen suorituskyky on organisaation kokoa tiarkedmpi. Organisaation on oltava
taloudellisesti kestdvd, jotta se voi saavuttaa pitkdn aikavilin kestdvyystavoitteita.
Taloudellisesti kestdmattomit ratkaisut eivdt kestd ajallisesti ja niiden vaikutus
yleisestikin kestdvyyteen on vidhdinen. (Lozano 2008.) On myods havaittu, ettd
taloudellisen suorituskyvyn ja kestdvan kehityksen vililld on yhteys. Organisaatioilla,
joilla on vahva taloudellinen suorituskyky, ovat enemmain tietoisia kestdvyydestd tai ne
voivat yksinkertaisesti kdyttdd enemmaén taloudellisia resursseja kestdvyyskysymysten ja
-haasteiden ratkaisemiseen. Organisaation taloudellinen kestdvyys mahdollistaa
organisaation olemassa olon ja muiden Kkestdvyystavoitteiden saavuttamisen.
(Lintukangas, Kidhkonen & Hallikas 2019.) Vaikka kestdvyyden ulottuvuuksia, kuten
taloudellisuutta, voidaan tarkastella erikseen, ulottuvuudet ovat sidoksissa toisiinsa ja
tukevat toisiaan. Kiytinnossé kestdvyysulottuvuuksia ei voi erotella toisistaan. (Carter &

Rogers 2008.)

Organisaation koosta, rakenteesta ja taloudellisesta suorituskyvystd ei voi suoraan

padtelld, toimiiko organisaatio tarkoituksenmukaisesti. Kestdvd kehitys vaatii
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proaktiivista otetta, innovatiivisia ratkaisuja ja organisaation sisdistd muutosta.
(Lintukangas, Kéhkonen & Hallikas 2019.) Kestivyysstrategioiden kiyttoonottaminen
edistdd organisaatioiden innovatiivisuutta, jotta ne vastaisivat ekologisiin ja sosiaalisiin
odotuksiin vaarantamatta organisaation taloudellisia tuloksia (Sancha, Wong & Gimenez
2019). Proaktiivinen organisaatio onkin yleensé innovatiivinen, jolloin organisaatio voi
vastata sidosryhmien kestiavyyttd koskeviin odotuksiin ennen kuin sidosryhmét ehtivit
vaatimaan toimia (Gualandris & Kalchschmidt 2014; Lintukangas, Kdhkonen & Hallikas
2019). Kestdvyyden tavoittelu ja varsinainen kestdvyysstrategia voivat motivoida
organisaatioita  etsimidfn ja 10ytdmddn innovatiivisia ratkaisumahdollisuuksia
kestdvyyshaasteisiin ja -ongelmiin (Perrott 2015; Lintukangas, Kdhkonen & Hallikas
2019; Sancha, Wong & Gimenez 2019).

Innovointikyky tarkoittaa my0s kykyd suunnitella kestdvid strategioita ja
lahestymistapoja. Kestdvyyden ja innovaation vililld voidaankin katsoa olevan vahva
yhteys ja ne muodostavat yhdessd itsedén ruokkivan kehdn. Organisaatiot tarvitsevat
innovaatiokykyd hyotydkseen kestdvyydestd ja kestdvyys ajaa organisaatioita
innovoimaan. (Lintukangas, Kédhkonen & Hallikas 2019.) Jotta organisaatio voi olla
innovaatioiden osalta edelldkévijd, organisaation on tunnistettava sen sisdisten tekijoiden,

kuten yksildiden, rooli ja merkitys (Grandia, Steijn & Kuipers 2015).

2.2.3 Johtajuus ja organisaatiokulttuuri

Kestivyystavoitteiden saavuttamisen kannalta on tdrkedd keskittyd sithen, miten
kestdvyys vaikuttaa johtamiseen ja miten johtamisella voi vaikuttaa kestivyyteen.
Johtajuuden keskeinen tehtdvd on viedd kestidvyysvisiot kdytdnnon toimenpiteisiin ja
valmistautua tulevaan. Johtajien tuleekin ennakoida ja arvioida kestavyystrendeja pitkalla
aikavililld, 10ydettidva uusia vaihtoehtoisia mahdollisuuksia ja kestdvyysstrategioita, joita
organisaatiossa voi tarvittaessa kayttdd. Organisaation kohdatessa haasteita ja
epdvarmuutta, johtajien on tunnistettava, priorisoitava ja kasiteltdvd organisaation sisdiset
ja ulkoiset kestdvyyshaasteet (sustainability issues) sellaisina kuin ne ovat. Tillainen
lahestymistapa on olennainen osa systemaattista kestdvyysprosessia, johon olennaisesti

kuuluu seka johtajuus ettd organisaatiokulttuuri. (Perrott 2015.)
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Organisaation johdon tulee ymmartdd, ettd muutos tapahtuu organisaation sisdlld, sen
omassa toimintaympéristossd. Kehitys ja muutos tapahtuvat vain, jos organisaation
henkilokunnan toimintatavat muuttuvat. Lahtokohtaisesti yksildiden asenteiden on
muututtava, jotta organisaatiokulttuuri voi muuttua. (Lozano 2008.) Johtajuudella ja
ylimmén johdon tuella on ratkaiseva merkitys muutoksen ldpiviennissad (Crespin-Mazet
& Dontenwill 2012; Grandia, Steijn & Kuipers 2015). Muutosjohtajien tulee pysyti
viestimddn visiosta henkilokunnalle ja tuomaan tyontekijdt yhteen muutostavoitteen,
kuten kestdvyystavoitteen, saavuttamiseksi. Muutosjohtajuuden usein havaitaan
positiivisesti vaikuttavan muutokseen sitoutumiseen, mitd tarvitaan etenkin pitkén
aikavélin tavoitteiden saavuttamisessa. Vaikka ylimmén johdon tai kokeneiden johtajien
(senior managers) roolia usein korostetaan muutoksen aloittamisessa, lahiesimiehellé
(direct supervisor) on tirked rooli muutoksen kdynnistimisessd. (Grandia, Steijn &
Kuipers 2015.) Liséksi niilld kokeneilla johtajilla, jotka vastaavat organisaation kestdavin
kehityksen suunnasta ja valmiuksista, on oltava kattava kisitys henkildstostd ja
keskeisistd sidosryhmistd sekd kyettdvd tekemddn niiden kanssa yhteistyotd (Perrott

2015).

Johtajuudessa on keskeistd osata tehdd tiivistd yhteistyotd toisten kanssa ja kyettdva
vaikuttamaan toisiin, jotta organisaation kestdvyyttd tukeva organisaatiokulttuuri voi
vahvistua. Vahva johtajuus ja organisaatiokulttuuri ovat tdrkeitd edistimédn
organisaation kestdvaa paatoksentekoa. Organisaatiokulttuuri luo ja vahvistaa odotuksia
siitd, mikd on organisaatiossa arvostettua ja miten asiat tulisi tehdd. (Perrott 2015.)
Organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri voivat tukea merkittdvasti sekd organisaation etté
yksildiden kestdvad kehitystd, mutta myos uuden tekemistd (Grandia & Voncken 2019).
Johtajien on mééritettdvd, miten kulttuurin on muututtava ajan myo6té, jotta se tukee
tehokkaasti  kestdvyyteen liittyvid strategioita. Eettisen organisaatiokulttuurin
kehittdminen ja ylldpitdminen edellyttivit, ettd organisaatio sisdllyttdd taloudellisten
kriteerien liséksi sosiaaliset ja ekologiset vaatimukset kdyténtoihinsé, kuten henkiloston

rekrytointiin, arviointiin ja palkitsemiseen. (Perrott 2015.)

Monet organisaatiot tekevdt puitesopimuksia valittujen toimittajien kanssa
hyodyntddkseen synergiaetuja ja ndiden hankintasopimusten noudattaminen on erittdin
tarkedd koko organisaatiossa. Hankintasopimuksen vastaisesti ostaminen on ilmid, jossa

yksilo ostaa tuotteita hyodyntdmattd ennalta tehtyjd (hankinta)sopimuksia ja niihin
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sopimuksiin valittuja (sopimus)toimittajia. Hankintasopimusten ulkopuolelta ostaminen
eli ohiostaminen (Maverick Buying) voi tapahtua tahattomasti tai tahallisesti, mutta
molemmat johtavat sopimusrikkomukseen. Epdeettinen organisaatiokulttuuri voi
kannustaa ohiostamiseen, mutta on myds ihmisid, jotka tavoittelevat omaa etuaan ja
saattavat vaatia henkildkohtaisia etuja hankintasopimuksen tai ostamisen vastineeksi.
Henkilokohtaisia etuja ovat esimerkiksi aineettomat ja aineelliset lahjat ja lahjukset.
Sellaisia tilanteita, joissa tyOntekijin ja tyOnantajan etu eivdt kohtaa, kutsutaan
eturistiriidaksi. Ohiostamiset ja eturistiriidat ovat ongelmallisia ja vaikuttavat
merkittdvdsti organisaation kestdvyyteen. Ohiostaminen vahingoittaa organisaatiota
usealla eri tavalla, mutta erityisesti taloudellisesti. (Karjalainen, Kemppainen & Raaij
2009.) Johtajuudella ja vahvalla eettiselld organisaatiokulttuurilla voidaan ehkéisti sekd

ohiostamista ettd eturistiriitoja (Perrott 2015).

2.2.4 Yksilon sisdiset tekijit

Organisaation tiedon, asenteen ja kiyttdytymisen on oltava yhdenmukaiset, jotta
viltytddn turhautumiselta, tyytymattomyydeltd ja hallitsemattomalta tilanteelta.
Organisaation johdonmukaisuus on siten erittdin tirkedd Kkestivyystavoitteiden
saavuttamisen kannalta. (Lozano 2008; Grandia & Kruyen 2020.) Organisaatioiden on
kayttdytymiseen. Jokaisen organisaation henkilokunta koostuu erilaisista yksildistd, joilla
on erilaisia taipumuksia ja luonteenpiirteitd, mitkd voivat vaikuttaa myonteiselld tai
kielteisella tavalla koko organisaation asenteeseen ja kédyttdytymiseen (Grandia, Steijn &
Kuipers 2015). Positiivinen asenne ldhtokohtaisesti tarkoittaa kestdvampid kaytiantoja,
mikd on olennaista kestdvyyden strategisessa hallinnassa. Se, haluaako yksilo véltelld,
noudattaa vai tavoitella kestdvyyttd, vaikuttaa merkittdvisti asenteeseen ja
kayttdytymiseen. (Vorosmarty & Dobos 2019.) Yksilot eivit vidlttdmattd tiedosta, ettd
heidin toimintansa vaikuttaa toisten yksiloiden kautta koko organisaatioon. Yksiloiden
asenteet ja kéyttdytyminen mahdollistavat organisaation kestdvyystavoitteiden
saavuttamisen, mutta voivat myds tuoda ongelmia. (Grandia & Kruyen 2020.)
Esimerkiksi kdyttdytyminen, jossa korostuu yksilokeskeisyys ja kilpailullisuus ovat niin
organisaation kuin yhteiskunnan ndkokulmasta ongelmallisia, silli ne aiheuttavat

epdtasapainoa ja ristiriitoja. Yksilot voivat muokata toisten kéyttdytymistd ja
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organisaatiokulttuurista voi tulla yksilollisyyttd ja kilpailullisuutta korostava, mikd voi

puolestaan johtaa taloudellisen voiton maksimointiin. (Lozano 2008.)

Kestidvéd kiyttdytyminen ei ole rutinoitunutta kadyttdytymistd, joten kestdvit kdytannot
edellyttaviat sekd kestdvid padtoksid ettd olemassa olevien organisaatiorutiinien
kyseenalaistamista. Yksilotason toimenpiteisiin kuuluukin padtdksentekoprosessin
muuttaminen ja sitd kautta tavanomaisen kayttdytymisen muuttaminen. (Grandia 2016.)
Organisaation on méérittelevd, miten yksilo voi huomioida péétoksissd kestdvyyden
ulottuvuudet ja mahdollisuudet. Kestivissd paitoksessi tulisi huomioida tasapuolisesti
taloudellinen, sosiaalinen ja ekologinen ulottuvuus. Organisaation kestdvyyden kannalta
yksildiden paitoksentekoprosessit ovat kriittisid vaiheita. (Grandia, Steijn & Kuipers
2015; Crespin-Mazet & Dontenwill 2012.) Paitoksentekovaiheessa yksilot saattavat
kuitenkin viltelld riskeji ja sen vuoksi karttaa innovatiivisuutta. Esimerkiksi mahdollisten
oikeudellisten konfliktien vilttimiseksi yksilot saattavat suosia tuttuja ja turvallisiksi
todettuja kdytdntdjd. Téllaisten yksikdiden kdyttdytymistd on muutettava, jotta kestdvien
kaytantdjen kaikki mahdollisuudet voidaan hyodyntai. (Grandia 2016; Grandia, Steijn &
Kuipers 2015.)

Kestdvddn kdyttdytymiseen vaikuttaa suorasti ja epdsuorasti sitoutuminen muutokseen,
menettelytapojen oikeudenmukaisuus sekd organisaation vision jakaminen ja
suhtautuminen kestdvyyteen. Sitoutuminen ja suhtautuminen vaikuttavat suoraan yksilon
henkil6kohtaisiin arvoihin ja uskomuksiin. Sitoutuminen kestéviin kdytantoihin heijastaa
sitd, ettd yksilo on antaa tukensa muutokselle ja on valmis muuttamaan kdyttaytymistéan.
Yksil6 sitoutuu sellaisiin muutoksiin, mitkd ovat hidnen mielestdin arvokkaita. Yksiloilla
on myods taipumus valita sellaisia tietoja, mitkd tukevat tai vastaavat heiddn
henkil6kohtaisia arvoja. Yksilon tietojen ja arvojen on oltava yhtenevéisid. (Grandia &
Voncken 2019; Grandia, Steijn & Kuipers 2015.) Jos yksilot uskovat kestivyyden
tuomiin etuihin ja hyotyihin, se voi vaikuttaa myoOnteisesti halukuuteen muuttaa
tavanomaista kayttdytymistd ja lopulta yksilé osoittaa kestdvdd kayttdytymista.
Kestdvyystavoitteiden saavuttamisen kannalta onkin tdrkedd, ettd kestdvyyttd todella
halutaan ja kestdvdin kehitykseen, muutokseen, sitoudutaan. (Grandia 2016; Grandia,

Steijn & Kuipers 2015.)
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Sitoutumiseen ja kéyttdytymiseen liittyy vahvasti motivaatio. Sitoutumisen voi myos
nidhdd osana motivaatiota. Yksiloiden on oltava sitoutumisen lisdksi motivoituneita
kestidvyystavoitteita kohtaan, jotta kestdvyystavoitteet on mahdollista saavuttaa.
Motivaationa oman edun tavoittelu on organisaatiolle ja kestivyydelle erityisen
vahingollista niin lyhyelld kuin pitkdlld aikavélilld. (Lozano 2008; Grandia & Kruyen
2020.) Yksilon oman edun tavoittelu voi johtaa ohiostamiseen tai eturistiriitatilanteisiin,

mitkd ovat ongelmallisia ja haitallisia (Karjalainen, Kemppainen & Raaij 2009).

Motivaation lisdksi yksilo tarvitsee kyvyn (ability) eli tietoa ja taitoa toimia kestdvésti.
Kestdvyys on monimutkainen ja monitulkintainen, minkd vuoksi tiedon puute voi
vaikeuttaa tunnistamasta kestdvyystoimien mahdollisuuksia ja ohjata tekemddn
perinteisid ja turvallisia valintoja. Kun yksild tuntee kestdvid kaytdnt6jd, kuten
esimerkiksi kestdvid hankintakdytént6jd, yksilo voi tunnistaa paremmin kestivyyden
tuomat mahdollisuudet ja hyodyt. Tunnistettuja mahdollisuuksia tulisi hyddyntid ja ne
tulisi sisdllyttdd paatoksentekoprosessiin. Esimerkiksi lisdtiedon hankkiminen voi johtaa
sithen, ettd hankinnassa huomioidaan tarkoituksenmukaisia innovatiivisia ja kestivid
tekijoitd. Yksilon on toisaalta toimittava sellaisessa organisaatiossa, mika tukee ja edistda
lisdtiedon hankkimista. Liséksi organisaation tulee olla valmis uusille ideoille ja
tekemiédn toimenpiteitd tehtyjen tulosten pohjalta, kuten oppimaan uutta. Yksildiden
kyvyt, motivaatiot ja mahdollisuudet toimia kestdvasti vaikuttavat suoraan kestdvien
kaytintdjen kayttoonottoon, mutta organisaation tullee olla jatkuvasti valmis oppimaan

uutta (Grandia & Voncken 2019).

Yksilon oppiminen, mika johtaa yksilon toiminnan muuttumiseen, on koko organisaation
oppimisen ldahtdkohta. Yksilon oppiminen ja kestivyyden sisdistiminen voi alkaa
esimerkiksi kestdvyys maédrittelystd ja kertomalla, miten ajatellaan ja toimitaan
kestdvasti. Yksilon oppiminen ei takaa organisaation oppimista, mutta ilman sitid ei
tapahdu organisaation oppimista. Kykyjen karttuessa kéyttdytyminen ja toiminta
muuttuvat vastaavasti. Oppimisen tulee tapahtua johdonmukaisesti, jottei synny

vadrinkdsityksii tai konflikteja. (Lozano 2008.)
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2.2.5 Kestivin kehityksen seuranta ja hallinta muodollisilla ohjeilla

Kestdvyys on monimutkainen ja moniulotteinen ilmid, miki vaikeuttaa organisaation ja
sen toimien kestdvyyden seuraamista, arviointia ja mittaamista. Lisdhaasteita tuottaa se,
ettd kestdvyyden tuomat todelliset vaikutukset ndkyvét usein epdsuorasti ja vasta pitkin
aikavélin paéstd. (Lintukangas, Kdhkonen & Hallikas 2019; Vluggen, Gelderman,
Semeijn ja Marc 2019.) Tulee myds huomioida, etti kestdvyystoimien seuranta ja
mittaaminen vievidt my0s resursseja, etenkin aikaa ja rahaa. Lisdksi se, missd miérin
kaytdnnot ovat muuttuneet kestdvimmiksi ja miten tilivelvollisina (accountable) julkisia
organisaatioita voidaan pitdd, riippuu monista tekijoistd. Organisaation tai sen
kiytantojen kestdvin kehityksen mittaaminen on monimutkaista ja tulkinnanvaraista.
Esimerkiksi kestdvien julkisten hankintojen tasosta ei voi tehdé luotettavaa johtopditosta,
mutta ne ovat taipuvaisia mukailemaan hankintayksikon tavoitteita. (VIuggen,

Gelderman, Semeijn, & Marc 2019).

Organisaatio voi muodollisilla ohjeilla varmistaa, ettd organisaation arvot ja tavoitteet
tulevat huomioiduksi péddtoksenteossa. Kayttdytymistd voi myds pyrkid ohjaamaan,
jolloin ohjeistuksesta selvidi, millaisesta (eettisestd) toiminnasta palkitaan ja millaisesta
(epéeettisestd) toiminnasta rankaistaan. Palkitsemiset kannustavat toimimaan tietylla
tavalla ja rangaistukset puolestaan pyrkivit estimain toimimasta tietylld tavalla. Ohjeet
voivat antaa myOs perustellun syyn poiketa puhtaasti taloudellisista ndkdkohdista.
Esimerkiksi eettiset periaatteet (Code of Conduct) voidaan integroida paatoksentekoon,
jolloin esimerkiksi hankinnoissa ja siten toimittajien valinnassa huomioidaan
johdonmukaisesti kaikki kestdvyysndkokulmat. Organisaation laatimat ohjeistukset
voivat my0s osoittaa sidosryhmille, ettd organisaatio pyrkii toimimaan vastuullisesti.

(Reuter, Goebel & Foerstl 2012.)

2.3 Yhteenveto

Kestdvyys on moniulotteinen, -mutkainen ja -tulkinnallinen ilmid, joten kestivyyden
madritelmédt ja tulkinnat voivat vaihdella yksilokohtaisesti (Carter & Rogers 2008;
Giunipero, Hooker & Denslow 2012; Lintukangas, Kahkonen ja Hallikas 2019).
Kestdvyyden maédrittely ei ole siten yksiselitteistd, mutta sithen liittyy erilaisia
painopisteitd ja kiytdntdja (Giunipero, Hooker & Denslow 2012). Esimerkiksi

Elkingtonin kolmoistilinpdétostd koskevan teorian ja 3P-mallin mukaan kestivyys
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sisdltdd kolme keskeistd ulottuvuutta, mitkd liittyvdt nédkokulmasta riippuen
taloudellisuuteen tai liikevoittoon, sosiaalisuuteen tai ihmisiin ja ekologisuuteen tai
planeettaan (mm. Goebel, Reuter, Pibernik, Sichtmann & Bals 2018; Grandia & Kruyen
2020). Lisédksi riskienhallinta, ldpindkyvyys, strategia ja kulttuuri tukevat edelld

mainittuja ulottuvuuksia, mutta ne tukevat myos toisiaan (Carter & Rogers 2008).

Jokaisen organisaation ja yksilon on osattava tunnistaa kestdvyyden keskeiset
ulottuvuudet ja ymmarrettava, miten niistd muodostuu toisiaan tukeva kokonaisuus, jotta
lainsddddnnon asettamat vaatimukset ylittdvd kestivyys voidaan huomioida
mahdollisimman tasapainoisesti paitoksenteossa (Perrott 2015; Lintukangas, Kahkonen
& Hallikas 2019; Schneider & Wallenburg 2012). Julkisilta organisaatioilta odotetaan ja
vaaditaan enemmidn yksityisiltd organisaatioilta, joten sidosryhmien asettamat
lisdvaatimukset voivat esimerkiksi lainsddddnnon kautta kohdistua ldpindkyvyyteen
(Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019). Julkiset organisaatiot voivat kuitenkin
lainsddddnndn asettamien rajojensa puitteissa vapaasti pdéttdd, miten julkiset palvelut
tarjotaan kansalaisille (VIuggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019; Grandia, Steijn &
Kuipers 2015). Sopivasti velvoittavat ja sovellettavat lait voivat motivoida organisaatiota
ja yksiloitd toimimaan kestivésti eikd muodollisuudesta muodostu ongelmaa (Vluggen,

Gelderman, Semeijn, & Marc 2019; Grandia, Steijn & Kuipers 2015).

Julkiset organisaatiot kayttivdit enemmissd maddrin strategista ldhestymistapaa
kestdvyyden tavoittelussa, vaikka se vaatii investointeja, sitoutumista, riskinoton
hyviksymistd sekd kestdvyyden ymmirtdmistd kokonaisuutena ja sen eri osien
tunnistamista (Crespin-Mazet & Dontenwill 2012; Perrott 2015; Grandia & Kruyen 2020;
Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019). Organisaatiolla voi kestivyysstrategioiden
ja -toimien kautta esimerkiksi parantaa organisaatiokuvaa, imagoa ja brindid, saada
taloudellista voittoa ja kilpailullista etua, parantaa henkilokunnan tyytyvéisyytta, lisdta
innovaatiokykyd, tehostaa riskienhallintaa, parantaa sidosryhmisuhteita sekd rakentaa
legitimiteettid (Perrott 2015; Lintukangas, Kdhkonen & Hallikas 2019). Toisin sanoen
organisaatio voi erilaisilla kestdvyysstrategioilla ja -toimilla maksimoida kestavyydesta
saatavan lisdarvon sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille (Akhavan ja Beckmann 2017;
Perrott 2015). Jokainen organisaatio on ainutlaatuinen kokonaisuus, joten
tarkoituksenmukaisen  kestdvyysstrategia muotoillaan huomioiden nykytila ja

kaytettavissd olevat resurssit (Perrott 2015; Akhavan & Beckmann 2017). Liséksi



28

strategiassa tulee huomioida lakien asettamat reunachdot seké legitimiteetti (Vluggen,

Gelderman, Semeijn, & Marc 2019; Crespin-Mazet & Dontenwill 2012).

Kestidvé kehitys voi johtaa innovatiivisiin ratkaisuihin, silld jokaisessa paatoksenteossa
on huomioitava kestdvyys ja organisaation on vastattava sidosryhmien odotuksiin
vaarantamatta taloudellista kestavyyttd (Crespin-Mazet & Dontenwill 2012; Perrott 2015;
Lintukangas, Kdhkoénen & Hallikas 2019; Sancha, Wong & Gimenez 2019). Kestidvén
kehityksen vaikutusten mittaaminen on haastavaa, silld vaikutukset ndkyvét usein
epésuorasti pitkdn aikavélin pééstd ja resursseja menee itse mittaaminen (Lintukangas,
Kéahkonen & Hallikas 2019; Vluggen, Gelderman, Semeijn ja Marc 2019). Muodollisilla
ohjeilla voi varmistaa, ettd organisaation arvot ja tavoitteet tulevat huomioiduksi
yksildiden pédatoksenteossa. Ohjeistukset yhtendistivit organisaation toimintaa ja antavat
perutellun syyn toimia kestdvalla tavalla sekd viestivdt sidosryhmille, ettd organisaatio

pyrkii aidosti toimimaan kestdvéa kehitystd edistavisti. (Reuter, Goebel & Foerstl 2012.)

Kestidvd kehitys on lopulta jatkuvan oppimisen kautta tapahtuva muutosprosessi.
Kestdvissd kehityksessd organisaatio oppii ja muuttuu henkilokuntansa kautta.
Organisaation on siten annettava jokaiselle yksilolle mahdollisuus oppia ja toimia
kestdvisti, mutta myds organisaation oltava valmis oppimaan ja muuttumaan. Yksildiden
oppiminen voi alkaa esimerkiksi siitd, mitd kestdvyys tarkoittaa sekd erilaisten
kestavyyskdytantdjen tiedostamisesta ja kestivyysmahdollisuuksien tunnistamisesta.

(Lozano 2008; Grandia & Voncken 2019.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelma

3.1.1 Kielikisitykset

Realismi ja relativismi ovat ndkokulmina keskeisid asioita ja niilld viitataan erilaisiin
kisityksiin, mitkd liittyvdt sosiaaliseen todellisuuteen ja sen tavoittamiseen. Toisin
sanoen realismi ja relativismi ovat yksilon ndkemyksié sosiaalisesta todellisuudesta ja sen
tavoittamisesta. Tutkijan késitykset ohjaavat tutkimusvaiheita, kuten tutkimusongelmien
asettelua ja analyysimenetelmien valintaa. Todellisuuteen liittyvét nikemykset liittyvét
vahvasti myos késitykseen kielestd. Realistinen nédkokulma on sellainen, jossa ihmisten
kertomukset vastaavat tai heijastavat todellisuutta. Relativisminen ndkdkulma on
puolestaan sellainen, jossa ihmisten kertomukset ovat todellisuuden erilaisia versioita eli
eivit suoraan heijasta tai vastaa todellisuutta. Realismia ja relativismia voi myds yhdistaa.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 75-77.)

Tassa tutkimuksessa realismista ndkokulmaa tukee se, ettd tutkimuksessa halutaan saada
tietoa siitd, mitd asioista ajatellaan ja mitd asioita nithin liittyy. Tutkimuksessa
relativismista ndkokulmaa tukee puolestaan se, ettei ole yhtd oikeaa nidkemystd
monimutkaisesta ja monitulkinnallisesta ilmiostd. Tdssé tutkimuksessa kdytetdén 1&hinna
realismista ndkokulmaa. Yhden ndkokulman valinnalla pyrittiin selkeyttiméédn
kokonaisuutta. Relativismista ndkokulmaa pyritddn mahdollisuuksien mukaan
huomioimaan aineiston analysoinnissa, kuten esimerkiksi tiedostamalla, ettd ndkemykset
ovat suhteellisia ja tilannesidonnaisia. Tutkimusaineistoon keskitytdan luvussa 3.2 ja sen

késittelyyn ja analysointiin keskitytddn luvussa 3.3.

3.1.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisissa tutkimuksissa tutkitaan kisityksiin tai kokemuksiin liittyvid merkityksié,
mitkd ilmenevit eri tavoin (Vilkka 2015, 70; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009,

5). Kasityksen ja vastaavan kokemuksen vililld ei ole vilttimattd yhteyttd, joten
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késityksen ja kokemuksen suhde on ongelmallinen. Kisitykset ovat l&hinnd
ajattelutapoja, kun taas kokemukset ovat aina henkilokohtaisia, mitké eivit tule koskaan
tyhjentidvésti ymmarretyiksi. Kokemuksen voi kuitenkin jdsentdd ja siitd voi oppia.
Laadullisessa tutkimuksessa tulisi vastata vahintdin yhteen tutkimuskysymykseen, mika
selittdd asiaa ja sen selityksen tulisi puolestaan kuvata kyseistd asiaa. lhmisten kuvaamien
késitysten ja kokemusten avulla voidaan tehda erilaisia tulkintoja tutkittavasta asiasta tai

ilmidsta. (Vilkka 2015, 70-71.)

Tutkimusaineiston voi kerédtd ihmisiltd usealla eri tavalla ja niistd voi havaita erilaisia
merkityksid, kuten késityksid, kokemuksia, haluja, ihanteita ja arvoja. Kulttuurituotteet,
eli ihmisten tuottamat aineistot, kertovat niistd laaduista, joita thmiset ovat kokeneet.
Tutkimusaineistoksi soveltuu kaikki ithmisen tuottama aineisto, kuten puhe-, kuva- ja
tekstiaineisto. Tutkimusaineistoksi usein valitaan kokemukset puheen muodossa eli
aineisto kerétddn haastattelemalla. Tutkimushaastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu,
teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Tutkimushaastattelutapoja ovat yksilo-, pari- ja
ryhmé&haastattelu, joista ensimmaéisen sopii henkilokohtaisten kokemusten tutkimiseen ja
viimeinen yhteison késityksen tutkimiseen. Tutkimusaineistona voi toimia myds
organisaation tuottama aineisto, kuten vuosikirjoitukset, esittelymateriaalit, muistiot seki
kirjattu strategia ja arvo. Tutkijan tulee tiedostaa, ettd kulttuurituote voi pitdd sisdlldén

valheita, oli kyse sitten puhe- tai tekstiaineistosta. (Vilkka 2015, 73, 87-88.)

Tassd tutkimuksessa noudatetaan laadullisia tutkimusmenetelmid, koska tutkimuksessa
tutkitaan kasityksiin ja kokemuksiin liittyvid merkityksié. Lisdksi tutkimuksessa pyritdén
vastaamaan sellaisiin tutkimuskysymyksiin, mitkd selittdvdt, kuvaavat ja antavat
vaihtoehtotoisia ndkokulmia asian tarkasteluun. Luvussa 3.1.2 kerrotaan tarkemmin
tapaustutkimuksen kannalta mielekkaistd tutkimuskysymyksistd. Tutkimusaineistona
kaytetddn erilaisia kulttuurituotteita, kuten puhe- ja tekstiaineistoa, mitkd on kerétty
kyselylld ja haastattelulla, joten luvussa 3.1.3 keskitytdén tutkimuksen triangulaatioihin
eli erilaisten teorioiden, aineistojen ja menetelmien yhdistimiseen. Luvussa 3.2 kerrotaan
puolestaan tarkemmin tutkimusaineistosta ja esimerkiksi siitd, miten kyselyssd ja
haastattelussa on pyritty saamaan mahdollisimman yksiselitteisid ja totuudenmukaisia

vastauksia.
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3.1.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimusta (case study research) voi luonnehtia strategiseksi ldhestymistavaksi tai
tutkimusstrategiaksi, jolla pyritddn tutkimaan, kuvaamaan ja selittdmddn yhtd tai
useampaa tapausta keskeisten mitd-, miten-, miksi- ja kuinka-kysymysten avulla.
Tapaustutkimuksessa tutkimuskohteena on tutkijaa kiinnostava tapauskokonaisuus, miti
edustaa tutkimusaineisto. Tapauskohde on yleensé ilmid tai tapahtumakulku, mutta se voi
myos olla organisaatio, ryhma, yksilo, toiminnallisen prosessin osa, tilanne tai kisite.
Tapaustutkimuksen keskeisiin tavoitteisiin kuuluu tapauksen tai tapauksien maéaérittely,
analysointi ja tulkinta. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9—11, 26; Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2009, 44-45.) Tapaustutkimuksessa tapaukset vaikuttavat myos
tutkimuskysymyksiin ja tutkielman tavoitteeseen, joten tapausten valintaan, rajaamiseen
japerusteluihin sekd aineiston ja sen analysoinnin kuvaamiseen on kiinnitettiva riittavésti
huomiota. Tapaukset voi mairitelld ja rajata tarkasti jo ennen tutkimuksen aloittamista,
mutta tapauksia voi muotoilla ja tarkentaa tutkimusprosessin aikana. (Eriksson &

Koistinen 2014, 26, 33.)

Tapaustutkimukset voidaan jakaa intensiivisiin ja ekstensiivisiin tutkimuksiin, miki
selventdd eroa tulkitsevan ja ymmartdvin tutkimuksen ja selitystd etsivdn tutkimuksen
vilille. Intensiiviset tapaustutkimukset keskittyvdt yhden tai muutaman tapauksen
kuvaamiseen, tulkintaan ja ymmartdmiseen. Intensiivinen tapaustutkimus on kiinnostunut
tapauksen ainutlaatuisuudesta, mitd yleensd myos pyritdén tarkastelemaan tutkimukseen
osallistuvien nikokulmasta. Ekstensiivinen tapaustutkimus keskittyy puolestaan monien
tapauksien vertailuun ja selitysten etsintdén. Pddhuomio on teoreettisissa kasitteissé eikd
tutkimukseen osallistuvien ndkokulmissa. Ekstensiivisessd tapaustutkimuksessa

tapaukset ovat vilineitd ilmion tutkimisessa. (Eriksson & Koistinen 2014, 18-21.)

Tassd tutkimuksessa kestdvid julkisia hankintoja tarkastellaan yhden organisaation
yksikon johtajien kautta kokonaisvaltaisesti, joten tdmé tutkimus on intensiivinen
tapaustutkimus. Tutkimuksen kohdeorganisaatio ja yksikon johtajat esitellddn luvussa
3.1.4, kun taas luvussa 3.2 on kerrottu tarkemmin tutkimusaineiston kerddmistavoista ja
-ajankohdista. Tutkimuksen péitarkoituksena ei ole tehdd yleistyksid yhdestd
ainutlaatuisesta tapauksesta, vaan ennemminkin herételld keskustelua ajankohtaisesta ja

merkittdvastd tutkimusaiheesta. Tutkimuksen péditavoitteena on tapauksen kuvaaminen,
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ymmértdminen ja selittiminen, joten yleistykselle ei siten edes ole varsinaista tarvetta.
Toissijaisena tavoitteena on lisdtd tietoa kestdvyydestd ja miten kestivyys voidaan

huomioida julkisissa hankinnoissa.

Tapaustutkimusprosessi on tutkimuksen alusta alkaen kehdmdiinen, jossa tutkija vaikuttaa
valintojensa kautta teorian, empirian ja tapauksen vuorovaikutukseen. Tutkimuksen
lahtokohtana on 10ytd4 mielenkiintoinen tapaus, josta tutkijalla on yleensd jonkin verran
aiempaa tietimysté. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 26; Hiikio & Niemenmaa 2007,
54.) Naiiden tietojen pohjalta tutkija voi muotoilla alustavan tutkimusongelman ja
ongelman selvittimiseen tarvittavat tutkimuskysymykset. Kysymykset johdattelevat
tutkijan tekemién valintoja empiirisen aineiston ja tutkimusmenetelmien osalta. (Laine,
Bamberg & Jokinen 2007, 26.) Tapaustutkimukseen liittyvien valintojen mairaa ja niiden

vilisid suhteita on pyritty havainnollistamaan kuvion 2 avulla.

Teoria : : Empiria

Tutkija

Tapaus

Kuvio 2 Tutkija vaikuttaa valintojensa kautta teorian, empirian ja tapauksen
vuorovaikutukseen sekd tapauksen kerrannaistriangulaation sykleihin (soveltaen Laine,
Bamberg & Jokinen 2007, 27; Hdikié & Niemenmaa 2007,55 ).
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Tdssd tapaustutkimuksessa teoria, empiria ja tapaus muovautuivat koko
tutkimusprosessin ajan kuvion 2 mukaisesti. Intensiivisessd tapaustutkimuksessa
tutkimuksen kannalta oleellisen tiedon erottaminen epédolennaisesta tiedosta voi
osoittautua haastavaksi, jolloin aineiston rajaaminen ja hallinta ovat tutkijalle
valttdmattomid. Téssd tutkimuksessa erityisesti tutkimuskysymykset auttoivat aineiston
rajaamisessa ja kokonaisuuden hallinnassa, vaikka kysymyksetkin muovaantuivat ja
tdsmentyivit koko tutkimusprosessin ajan. Mielekkaitd tutkimuskysymyksid on vaikea
asettaa ilman asiaan perehtymistd. Toisin sanoen ennakkotiedoilla oli tdrked rooli

tutkimuksen onnistumisen kannalta.

3.1.3 Tutkimuksen triangulaatio

Laadullisen tutkimuksen tutkimusaineiston kokoa sditelee mddrdn sijasta laatu.
Tutkimusaineiston tulee olla niin kattava, ettd se auttaa ymmértdmiin ilmiotd tai
mahdollistaa muodostamaan tulkintoja. Laadullisessa tutkimuksessa voi kerété ja tulkita
ainestoa yhdelld tai useammalla tavalla. Erilaisten teorioiden, aineistojen ja menetelmien
yhdistdmistd yhdessd tutkimuksessa kutsutaan triangulaatioksi. (Vilkka 2015, 89; Tuomi
& Sarajarvi 2018, 121.) Tapaustutkimuksissa yleensd hyddynnetddn erilaisten
tutkimusaineistojen yhdistelya ja kiyttdmistd, koska niiden avulla tutkija voi laajentaa ja
syventdd tietoaan monimutkaisesta tutkimuskohteesta. Tutkija voi siten kayttda
esimerkiksi puhuttua ja kirjoitettua ainestoa kokonaisuuden hahmottamiseen. Lisdksi
erilaisten aineistojen kdyttiminen voi parantaa kasitysté tutkittavasta asiasta tai ilmiosta.

(Eriksson & Koistinen 2014, 10, 31; Vilkka 2015, 89.)

Tapaustutkimuksessa voi yhdistelld niin aineistoja, menetelmiéd kuin nikokulmia, mutta
triangulaation kédyttdminen tutkimuksessa vie enemmén resursseja kuin tavanomainen
tutkimus. Tutkijan on siten harkittava tarkkaan triangulaatioiden kayttamista.
Tutkijatriangulaatiossa useampi tutkija tutkii samaa ilmidtd. Aineistotriangulaatiossa
kéytetddn erilasia aineistoja tai aineiston kohde vaihtelee ja menetelmétriangulaatiossa
aineiston hankinnassa kdytetdén useita tiedonhankintamenetelmii. Teoriatriangulaatiossa
hyddynnetddn useita erilaisia teoreettisia ndkokulmia tutkimusaineiston tulkitsemiseksi.
Analyysitriangulaatiossa ~ tutkimusaineistoon  kéytetddn  puolestaan  erilaisia

analyysitapoja. Kerrannaistriangulaatioksi kutsutaan eri triangulaatioiden yhdistdmisté
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eli tutkimuksessa kéytetdédn erilaisia triangulaatiotyyppejd. (Laine, Bamberg & Jokinen

2007, 22-26; Tuomi & Sarajarvi 2018, 122.)

Triangulaatio lisdd tutkimuksen luotettavuutta, vaikka se voi tuoda esiin ristiriitaisia
tutkimustuloksia. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 22-26; Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 16.) Esimerkiksi useamman aineistotriangulaatio parantaa tutkimuksen
luotettavuutta ja yleistimistd, mutta teoreettisen yleistettdvyyden sijasta tulisi tavoitella

sitd, ettd tutkimus antaa mahdollisuuden ajatella toisin (Vilkka 2015, 89-90).

Téassd tapaustutkimuksessa kéytettiin aineisto- ja menetelmétriangulaatiota, joilla oli
mahdollista saada syvillisempi ja laajempi kdsitys monimutkaisesta ilmidstd, kestdvista
julkisista hankinnoista. Luvussa 3.2 kerrotaan tarkemmin tutkimusaineistosta.
Kerrannaistriangulaatio auttaa kokonaisuuden hahmottamisessa ja parantaa tutkimuksen
luotettavuutta. Liséksi tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan perustelemalla

tehdyt valinnat tarkasti.

3.1.4 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Espoon seudun koulutuskuntayhtymd Omnia,
minka on kolmen jdsenkunnan omistama koulutusorganisaatio. Omnian jdsenkunnat ovat
Espoon kaupunki, Kauniaisten kaupunki ja Kirkkonummen kunta. Omnian tehtdavéni on
sekd jarjestdd sekd monialaista ammatillista koulutusta ettd tukea tyoeldmén kehittdmis-
ja innovaatiotoimintaa jdsenkuntiensa puolesta. Toisin sanoen Omnian tehtdvind on
edistdd kansalaisten osallisuutta, osaamista ja hyvinvointia sekd alueen kuntien,
yhteis6jen ja yritysten elinvoimaa. (Espoon seudun koulutuskuntayhtymd Omnia

[Omnia], perussopimus 2019, 2-3.)

Kuntayhtymén johtaminen perustuu sen jdsenkuntien ja yhtymékokouksen
padtoksiin. Kuntayhtymin ylimmén johdon muodostavat yhtyméakokous, yhtyméahallitus
ja kuntayhtymin johtaja. Omniaa johtaa ja konsernin johtajana toimii kuntayhtymin
johtaja ja hinen tukena toimii (kuntayhtymén) johtoryhmé, minkd kokoonpanosta
kuntayhtymédn johtaja on péittinyt. Johtoryhmd tehtdvdnd on huolehtia
yhtymékokouksen ja hallituksen paitosten kdytdnnon toteuttamisesta ja valmistella muita

yhteistd pédidtoksentekoa ja kuntayhtymén kehittdmistd koskevia asioita. Omnian
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toimintaa ohjaavia asiakirjoja ovat perussopimus ja hallintosdinto, joiden liséksi on
laadittu erillisid toimintasddntdja ja -ohjeita sekd suunnitelmia. (Omnia, toimintaohje

2021.)

Omnian yksikoitd ovat konsernipalvelut, koulutus- ja opiskelijapalvelut seké elinvoima-
ja tyollisyyspalvelut, joista jokaisella on oma johtaja ja johtajan tukena oleva ryhma.
Konsernipalvelut-yksikk6d johtaa kuntayhtymén johtaja ja tukena toimii johtoryhma.
Koulutus- ja opiskelijapalvelut -yksikkod johtaa rehtori ja tukena toimii koulutus- ja
opiskelijapalvelujen pedagoginen johtoryhmai. Elinvoima- ja ty6llisyyspalvelut -yksikkoa
johtaa liiketoimintajohtaja ja tukena toimii yhteistyd- ja  resurssiryhma.
Konsernipalveluita ~ johtaa  kuntayhtymé@n  johtajan  lisdksi  hallintojohtaja,
kehittamisjohtaja, palvelujohtaja, talousjohtaja ja viestinté- ja markkinointijohtaja, joiden
vastuut ja oikeudet ovat médritelty toimintaohjeessa. Vastaavasti koulutus- ja
opiskelijapalvelut -yksikossd johtaa rehtorin liséksi toimialarehtorit ja elinvoima- ja
tyollisyyspalvelut -yksikossd litketoimintajohtajan lisdksi palvelujohtaja. Ylimmén ja
keskijohdon lisdksi on yksikdiden ldhiesimiehet, joiden vastuualueet ovat myos
madritelty toimintaohjeessa. (Omnia, toimintaohje 2021.) Kuviossa 3 on pyritty

kuvaamaan Omnian yksikot ja johtamistasoineen.

Omnia, Espoon seudun koulutuskuntayhtyma

Konsernipalvelut Koulutus- ja

opiskelijapalvelut

Elinvoima- ja
tyillisyyspalvelut

Liiketoimintajohtaja

Palvelnjohtaja

Lihiesimichet

A SRS 4

Kuvio 3 Espoon seudun koulutuskuntayhtymd Omnian yksikét ja johtamistasot (Omnia,
toimintaohje 2021).
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Omnia-konserniin kuuluu kuntayhtymén yksikoiden lisdksi Omnia koulutus Oy seké
(vdhemmisto)osakkuusyhtidind Omnia Education Partnerships Oy ja Wenhe Oy. Omnia
koulutus Oy on kuntayhtymén maérdysvallassa oleva osakeyhtio, mikd vastaa konsernin
markkinaperusteisesta toiminnasta. Omnia Education Partnerships Oy vastaa konsernin
koulutusviennistd ja tarjoaa henkilostolle mahdollisuutta hyodyntdd ja kehittdd
kansainvélistd osaamistaan. Wenhe Oy puolestaan tuottaa tyollisyyttd ja tydssd pysymisté
edistivdd toimintaa, kuten valmennuspalveluita, tyovoiman vuokraus- ja

rekrytointipalveluja seké yksil6llisid urapalveluita. (Omnia, konserniohje 2019.)

Omnian toiminnan ytimeen kuuluu kestdvan tulevaisuuden rakentaminen. Strategisen
viitekehyksen mukaan kestdvd tulevaisuus saavutetaan huomioimalla taloudellinen,
sosiaalinen, ekologinen ja kulttuurinen kestdvyys osallisuuden, osaamisen ja
hyvinvoinnin sekd alueen elinvoiman edistdmisessd. Toiminta noudattaa kestdvéin
tulevaisuuden tiekarttaa, minké tarkoitus on ohjata Omnia kestéville tasolle vuoteen 2025
mennessd. Lihtotaso on maédritelty vuonna 2020. Tiekartta on suunnitelma, jossa on
vuosille 2021-2024 omat kestdvyystavoitteet ja -mittarit, mitkd kohdistuvat
hiilineutraaliuteen, ihmisarvoisuuteen, kiertotalouteen ja resurssiviisauteen. Tiekartan
kestidvyystoimenpiteiden toteutusvastuu on yksikdilld ja yksikkokohtaiset toimenpiteet
madritellddn yksikdiden omissa toimintasuunnitelmissa. Kestivian tulevaisuuden
verkoston jisenten tarkoitus on tukea yksikoitd toimenpiteissd sekd esimerkiksi osallistaa

ja kouluttaa henkil6kuntaa. (Omnia, talousarvio 2021 ja taloussuunnitelma, 2-3.)

Tutkimuksen kohdeorganisaation valintaan vaikutti muun muassa se, ettd tutkija
tyoskentelee kyseisessd organisaatiossa julkisten hankintojen parissa. Lisdksi
organisaatio on pyrkinyt jatkuvasti kehittymiin, asettanut erilaisia kestdvyystavoitteita ja
tehnyt konkreettisia kestdvyystoimenpiteitd. Organisaatio myds osoitti mielenkiintoa
tutkimusta kohtaan ja sen tulosten hyddynnettdvyyteen. Alustavien tietojen perusteella
organisaatio vaikutti kaikin puolin sopivalta tutkimuksen aihealuetta ajatellen.
Kohdeorganisaatio on vaikuttanut tutkimuskohteen valintaan, mutta tutkija on pyrkinyt

tekemidn kaikki paatokset tietoisesti sekd perustelemaan tehdyt valinnat kattavasti.

Tutkimusaineisto kerittiin kohdeorganisaation konsernipalveluihin kuuluvilta johtajilta,

joiden tehtdviin kuului suhteellisen vahvasti hankintoihin tai kestdvddn kehitykseen
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liittyvit tehtidvat. Ulkopuolelle rajattiin koulutus- ja opiskelijapalvelut seké elinvoima- ja
tyollisyyspalvelut. Valintaan vaikutti se, ettd konsernipalvelut keskittyvit palvelemaan
itse organisaatiota ja konsernipalvelut osallistuvat yksikkénd enemmaén hankintoihin.
Harkinnan varaisuudesta huolimatta aineistoa pyrittiin kerddméédn mahdollisimman
tarkasti tarkoituksenmukaisilta henkil6iltd. Yksi harkinnanvarainen otantamenetelmi on
niin sanottu eliittiotanta, jonka perusteella informanteiksi valitaan ne henkildt, joilta
uskotaan saatavan parhaiten tietoa tutkittavasta ilmiostd (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 52). Tutkimukseen valitut henkilot kuuluivat péédasiassa
konsernipalveluiden ylimpéén johtoon ja keskijohtoon, joiden vastauksista muodostui
merkittivad osa tutkimusaineistoa. Tutkimusaineistosta on kerrottu tarkemmin luvussa
3.2, jossa on muun muassa kerrottu tutkijan kokemuksen hyddyntamisestd. Todettakoon
vield sen, ettd tutkijalla on hyvit mahdollisuudet saada sellaista aineistoa, mitd muut
tutkijat eivét véalttimattda pysty saamaan, kuten organisaation julkisten hankintojen

yhteydessa esiintyvéa hiljaista tietoa.

3.2 Tutkimusaineisto

Laadullisen tapaustutkimuksen aineistoksi soveltuu kaikki organisaation ja ihmisten
tuottamat aineistot. Tutkimuksessa paadyttiinkin hydodyntdmaén triangulaatiota, milld on
mahdollista saada syvéllisempi ja tarkempi kokonaiskuvan monimutkaisesta ilmidsta,
kestdvistd julkisista hankinnoista. Liséksi triangulaatiolla voidaan parantaa tutkimuksen
luotettavuutta. (Eriksson & Koistinen 2014, 10, 31; Vilkka 2015, 89.) Tapaustutkimuksen
triangulaatioista on kerrottu tarkemmin luvussa 3.1.3. Tutkimusaineistoa keréttiin niin
organisaatiolta kuin henkilokunnalta (yksil6iltd) usealla eri tavalla ja eri muodossa, mika
osaltaan loi kierteen tapauksen kerrannaistiangulaation sykleihin (kuvio 2).
Tapaustutkimuksessa ainestoa voi kerdtd ja analysoida monella eri tavalla, mutta
tutkimuksessa tehdyt valinnat on kuitenkin perusteltava tarkasti (Laine, Bamberg &
Jokinen 2007, 9—10). Tutkimusaineistosta muodostuu tulkintoja, kun tutkija on luokitellut
aineiston aineistoldhtoisesti, teorialdhtdisesti tai teoriaohjaavasti ja tulkinnut aineistoa
teoreettisen viitekehyksen avulla. (Vilkka 2015, 91-92; Laine, Bamberg & Jokinen 2007,

9-10.) Luvussa 3.3 keskitytddn tutkimusaineiston késittelyyn ja analysointiin.

Tutkimusaineiston kerddmistavat ja ajankohtineen on pyritty kuvaamaan kuviossa 4,

mistd my0s ilmenee aineiston kerddmisjdrjestys ja sen monivaiheisuus. On kuitenkin
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syytd huomata, ettd esimerkiksi kokemusperdistid tietoa ja organisaation tuottamaa

kirjallista aineistoa on kerdtty koko tutkimusprosessin ajan, joten kuviossa on kerdédmisen

alkamisajankohdat.

Tutkijan ennakkotiedot, havainnot ja kokemusperainen tieto Alkaen vuodesta 2016

Organisaation tuottama kirjallinen aineisto Alkaen syksysta 2020

A 4
e

Henkilékunnan tuottama kirjallinen aineisto Kevaallad 2021

Henkilokunnan tuottama suullinen (puhuttu) aineisto Kevaallad 2021

Kuvio 4 Tutkimusaineiston kerddmistavat ja -ajankohdat.

Tutkimusaineiston kerddmisessid hyodynnettiin tutkijan ennakkotietoja, havainnointia ja
kokemusperdistd tietoa. Kokemusperdistd tietoa on kertynyt ldhinnd tutkimuksen
kannalta relevantin tyokokemuksen myotd eli vuodesta 2016 alkaen. Ennakkotietoja
tdydensi osaltaan myds organisaation tuottamaan materiaaliin tutustuminen, joihin tutkija
tutustui ensimmadisen kerran syksylld 2020 aloittaessaan kyseisessd organisaatiossa
tyoskentelyn. Organisaatiotietojen avulla pystyi esimerkiksi perustelemaan sen, keneltid
keratdin tietoa ja kenelle kyselylomake ldhetetddn. Kevailld 2021 henkilokunnalta tietoa
kerattiin sekd kyselylomakkeella ettd haastattelemalla. Henkilokunnalta kerétty aineisto
on siten kirjallista ja suullista/puhuttua. Kirjallista aineistoa hankittiin kyselyn avulla ja
suullista haastattelemalla. Aineistonkerdédmistavoissa on pyritty hyddyntdméién niiden
ominaispiirteiden hyddyt niin, ettd ne tdydentédvit toisiaan seka tarkentavat, laajentavat ja

syventdvit tietoa monimutkaisesta ja moniulotteista ilmidsta.
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Tutkimusaineiston kerddamisessd kéytettdvien kysymysten tulisi olla sellaisia, joilla
saadaan kyselyyn vastaaja tai haastateltava kuvaamaan ja vertailemaan kokemuksiaan
kaytdnnon esimerkein. Kysymysten muotoilulla on siten merkittdvad vaikutus saatuihin
vastauksiin ja siten tutkimuksen tuloksiin. Kysymysten muotoilun liséksi tulkinnallisuus
vaikuttaa merkittdvésti tutkimuksen pdtevyyteen ja luotettavuuteen. Tutkimuskohteen
kasityksistd ja kokemuksista tehtyjen tulkintojen tulee vastata tutkittavien kisityksid.

(Vilkka 2015, 76-78.)

Téssd tutkimuksessa tutkija pyrki kyselyn ja haastattelun yhteydessd rohkaisemaan
vastaajaa/haastateltavaa kertomaan omista kokemuksistaan vapaasti. Lisdksi se, ettei
tutkimustuloksista ilmene vastaajien/haastateltavien nimet eiké haastatteluja nauhoitettu,
toivottiin lisddvén vastausten avoimuutta ja ldpindkyvyyttd. Tutkijan yhtend tavoitteena
oli taata, ettei vastaaja/haasteltava koe missddn vaiheessa tarvetta sepittdd tai pimittai
tietoa eikd pyritd vastaamaan sosiaalisesti hyvéksyttavilld tavalla. Kyselystd ja
haastatteluista ja niissd kiytetyistd kysymyksistd kerrotaan yksityiskohtaisemmin

luvuissa 3.2.2-3.2.3.

3.2.1 Ennakko- ja organisaatiotiedot

Tietojen kerddmisessd hyoOdynnettiin tutkijan ennakkotietoja, havainnointia ja
kokemusperdistd tietoa. Tutkimusprosessin alussa aiheeseen perehtyminen oli
suhteellisen kattavaa, jotta saadut ennakkotiedot ohjaisivat oikean tiedon kerdéimiseen ja
auttaisivat mielekkdiden kysymysten (mukaan lukien tutkimuskysymysten) muotoilussa.
Tutkimuksen aikana on tyosuhteen takia ollut mahdollisuus havainnoida organisaatiota
ja sen henkilokuntaa useamman kuukauden ajan, mitkd on ohjannut kiinnittdimédn
huomiota organisaation ilmapiriin ja kulttuuriin seka sithen, miten henkilokunta kasittad
esimerkiksi organisaation kestidvyystavoitteet. Mahdolliset rajoitteet havainnoinnin
tarkkuudessa on kuitenkin tiedostettu, koska on selvii, ettd havainnointia on mahdollista
tehdd tehokkaasti ainoastaan suhteellisen pienelld organisaation toiminnan osa-alueella.
Odottamattomia asioita on pyritty ennakoimaan jéttdmalld suhteellisen paljon tilaa siten,
etteivdt kysymykset rajoitu tarkasti tiettyyn ndkokulmaan tai asiaan. Tutkimuksessa
hyddynnetddn myds harkiten aiempaa kokemusperiistd (kokemusten kautta karttunutta)
tietoa, mikd kohdistuu erityisesti julkisiin hankintoihin. Tdméi tietoa auttaa erityisesti

haastattelutilanteessa, kun on valmiiksi tietoa esimerkiksi siitd, miten ja miksi julkisia
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hankintoja tehdéédn ja mité niissd tulee véhintadn huomioida. Ennakkotiedot, havainnot ja
kokemusperdiset tiedot loivat pohjan organisaation ja henkilokunnan tuottaman aineiston

keradmiselle.

Varsinaisen tutkimusaineiston kerddminen aloitettiin keskittymilld ja perehtymailld
organisaatiotietoon. Organisaatiotietoa ja organisaation tuottamaa tietoa 16ytyy erityisesti
kirjallisessa muodossa verkkosivulta ja Intrasta, mikd on suunnattu henkil6kunnalle.
Edellisistéd ldhteistd 16ytyy myds keskeisimmat organisaation tuottamat aineistot, kuten
tilinpaatokset, kokousmuistiot ja esittelymateriaalit. Témén tutkimuksen kannalta
keskeisimpid aineistoja olivat organisaation toimintaa ohjaavat asiakirjat eli
perussopimus, toiminta- ja konserniohje sekd talousarvio ja -suunnitelma. Naiistd
aineistoista ilmenee myos keskeisimmét organisaatiotiedot, kuten toimintaohjeet, arvot,
tavoitteet ja strategia. Organisaatiotietoa hyddynnettiin erityisesti kohdeorganisaation
kuvaamisessa ja aineiston kerddmisti koskevissa paitoksenteoissa. Organisaatiotiedon
avulla oli mahdollista perustella esimerkiksi, keneltd kerdtddn tietoa ja kenelle

kyselylomake ldhetetddn.

3.2.2 Kysely

Kirjallista  tutkimusaineistoa  keréttiin ~ kohdeorganisaation  konsernipalveluiden
henkilokunnalta kyselylomakkeella. Kyselyn tarkoitus oli véhintddnkin Kkartoittaa
henkilokunnan nikemyksié aiheesta, jolloin tutkija voi saada paremman kokonaiskuvan
henkilokunnan késityksistd ja kokemuksista. Liséksi kartoituksen avulla on mahdollista
16ytdd uusia ndkokulmia. Lahtokohtaisesti voidaan olettaa, ettd kyselyn vastaukset
vastaavat vastaajan todellisuutta, silld vastaaja on saanut vastata kysymyksiin
haluamallaan tavalla ilman aikapainetta. Tdmé parantaa osaltaan vastausten laatua ja
auttaa tutkijaa tarkastelemaan asiaa osallistujan ndkokulmasta ja luomaan hyvin
tietopohjan kasityksistd ja kokemuksista. Kyselyn kédyttdmistd puoltaa se, ettei
vastauksiin tai niiden tulkintaan vaikuta vastaamistilanteen (haastattelijan tai
haastateltavan) havainnointi. Kyselyssd jokainen vastaaja lukee kysymykset ja vastaa
niihin parhaaksi katsomallaan tavalla. Jokaiselle vastaajalle my0s esitetdén samat asiat,
samassa jarjestyksessd ja samalla tavalla. Tédméad tekee wvastauksista keskenddn

vertailukelpoisia. Kyselyyn osallistuminen oli vapaaehtoista.
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Kysely sisilsi sekd saatekirjeen ettd kyselylomakkeen. Kyselyn suunnittelussa
kiinnitettiin erityistd huomiota visuaaliseen ilmeeseen, jotta kyselyyn vastaaminen olisi
mahdollisimman mielekdstd. Lisdksi kiinnitettiin huomiota siithen, ettd kyselyyn on
mahdollisimman helppo vastata. Sdhkopostin liitteend oli saatekirje PDF-muodossa ja
kyselylomake Microsoft Word -tiedostomuodossa, minké helppokayttdisyys oli pyritty
varmistamaan. Word-tiedostomuoto mahdollisti sen, ettd kyselyyn pystyi vastaamaan
erissd. Kyselyssd pyrittiin vdlttimaan kdyttdmasti sellaisia vérejd, joilla saattaisi olla
vaikutusta vastauksiin tai kyselyn asiallisuuteen. Yleisesti kysely pyrittiin toteuttamaan
mahdollisimman selkedsti. Kyselyssd ilmenevien tietojen ja esitystavan tarkoitus oli liséta
luottamusta tutkijan ja vastaajan vélilld. Saatekirjeessd pyriittiin ilmoittamaan kaikki
olennaiset tiedot, kuten esimerkiksi kyselyn tarkoitus, yhteystiedot, vastaamisohjeet ja

tietojenkasittely. Kyselyn saatekirje 16ytyy liitteesta 1.

Kyselylomakkeessa ilmoitettiin ja osoitettiin selkedsti, minne vastaukset kirjoitetaan ja
lopussa kiitettiin vastauksista. Kyselylomake sisélsi 10 avointa kysymystd, mitkd oli
pyritty esittdmididn mahdollisimman selkeésti, lyhyesti ja loogisessa jdrjestyksessa.
Kysymykset oli myds numeroitu ja ne oli pyritty muotoilemaan niin, ettd ne kannustavat
kertomaan vastaajan omista ndkemyksisté ja kokemuksista. Vastaajan nimed pyydettiin
viimeisend ja sen yhteydessa oli vield muistutuksena ilmoitettu mihin tietoa tarvitaan ja

milloin henkil6tunnisteet (vastaajien nimet) poistetaan aineistosta.

Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa, miten kestdvdt hankinnat késitetdén, mikd saa
hankkimaan kestévisti sekd mitd hankinnoista ja kestdvyydesté ajatellaan. Kyselyn kaksi
ensimmadistd kysymystd antoivat taustatietoa siitd, miten hankinnat ja kestivyys liittyvét
vastaajan tyotehtdviin. Kysymysten 3—4 tavoitteena oli puolestaan selvittdd, millainen
nikemys vastaajalla on kestivd hankinnasta ja organisaatiosta. Kysymykset 5-8
selvittivit motivoivia tekijoitd sekd ajatuksia ja ndkemyksid kestdvyyteen liittyen.
Kysymyksessd 9 pystyi vapaasti kertomaan tai kommentoimaan ja kyselyn lopussa
(kysymys 10) oli paikka vastaajan nimelle. Kyselylomake 10ytyy liitteestd 2 ja varsinaisia
vastauksia késitellddn luvussa 4. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa ja vastausaikana
kyselystéd ystavillisesti muistutettiin niitd, jotka eivit olleet vield vastanneet. Kyselyyn
vastasi viisi konsernipalveluiden johtajaa. Kyselyaineisto ei kuitenkaan ollut ainoa
aineiston ldhde, vaan merkittdvind tiedonldhteend toimi myos kyselyyn vastanneiden

haastattelu.
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3.2.3 Haastattelu

Haastatteluilla voi laajentaa ja syventdd kyselylomakkeella saatua aineistoa (Eriksson &
Koistinen 2014, 10). Haastelut voidaan jakaa strukturoituihin ja strukturoimattomiin
haastatteluihin, mitkd eroava ldhinnd muodollisuuden ja rajoitteiden osalta. Niiden
vilimuoto on puolistrukturoitu haastattelu, jossa voi kohtuullisen vapaasti ohjata
haastattelua. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 53.) Puolistrukturoitu haastattelu
sopii tilanteisiin, joissa halutaan tietoa tietyistd asioista eikd haastateltaville ole
tarpeellista antaa suuria vapauksia haastattelutilanteessa. Haastattelussa kaikille
haastateltaville esitetddn samat tai ldhes samat kysymykset samassa jirjestyksessa.
Puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan myds toisinaan teemahaastatteluksi, jossa
kysymykset kytkeytyvdt ennalta méériteltyihin teemoihin. Teemahaastattelussa
kysymysten esittimistapa ja -jirjestys on vapaampi kuin puolistrukturoidussa

haastattelussa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 56-57.)

Téassd tutkimuksessa pdddyttiin kdyttdiméddn puolistrukturoidun haastattelun tapaista
teemahaastattelua, jotta kyselyssd saatuihin vastauksiin saatiin laajuutta ja syvyyttéa.
Lisdksi kohtuullinen vapaus haastattelun ohjaamisessa mahdollisti ennalta méiriteltyjen
teemojen ldpikdymisen, mutta keskustelu sai painottua eri teemoihin. Haastatteluteemat
ja -kysymykset liittyivét osittain teoriaan ja osittain kyselyssd saatuihin vastauksiin.
Teemat liittyivdt karkeasti jaoteltuna kestdvyyteen, kestdviin hankintoihin ja
kohdeorganisaation kestdaviin kehitykseen. Kysymysten esitystavoissa ja -jarjestyksessa
oli vaihtelevuutta, mutta ne noudattivat liitteessd 3 esitettyd runkoa. Kysymysten alla oli
muutamia keskeisid muistiinpanoja, joita kdytettiin tarvittaessa apu- tai lisdkysymysten
muodossa, jos haastateltavalla oli vaikeuksia vastata kysymykseen. Haastatteluiden
aikana haastateltavien oli myds mahdollisuus perustella tarkemmin vastauksiaan ja
haastattelija pystyi varmistamaan, ettd hdn on ymmértinyt vastaukset vastaajan
tarkoittamalla tavalla. Haastattelutilanteessa oli myds mahdollista varmistaa, etta esitetyt
kysymykset on ymmarretty tarkoitetulla tavalla. Tdsmentdvid vastauksia pyydettiin, jotta

voitiin vihentdd mahdollisten tulkintavirheiden riskia.

Jokaista kyselyyn vastannutta johtajaa haastateltiin yksitellen noin 30 minuuttia ilman
nauhoitusta. Kevéailla 2021 toteutettuun haastatteluun osallistuminen oli kuitenkin

vapaaehtoista. Se, ettei haastatteluja nauhoitettu, toivottiin lisddvin vastausten
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avoimuutta ja ldpindkyvyyttd sekd véhentdvin mahdollisen sepittdmisen tarvetta.
Haastattelut  toteutettiin  valitsevasta  koronatilanteesta (COVID-19) johtuen
verkkotapaamisina. Haastatteluissa hyddynnettiin Microsoft Teams -viestintd- ja
yhteistyOalustaa, mika oli kaikille haastateltaville jossain méarin tuttu. Yksilohaastattelut
tehtiin mahdollisimman vapaamuotoisesti, jotta haastateltavan henkilokohtaiset
késitykset ja erityisesti kokemukset pystyivét tulemaan mahdollisimman selkeisti esille.

Tarkoituksena oli saada tietoa mahdollisimman avoimesti ja ldpindkyvasti.

Kyselyn vastauksia tdsmentdvdt tiedot kirjattiin haastattelun aikana paperille ja
mahdollisimman pian haastattelun jilkeen ne kirjoitettiin puhtaaksi tietokoneella. Tiedot
pyrittiin kirjoittamaan haastatteluiden aikana mahdollisimman tarkasti, mikd osaltaan
auttoi haastattelumuistiinpanojen puhtaaksikirjoittamista. Lisdksi erilaisten lyhenteiden
kayttdminen auttoi muistiinpanojen kirjoittamisessa. Kysely- ja haastatteluaineistossa oli
varauduttu mahdollisten puutteiden havaitsemiseen, kuten esimerkiksi vastauksen
lyhyyteen ja perustelemattomuuteen. Tutkimusaineiston osalta tarkoitus oli tehdi paljon
vihdstd, joten vastauksia ei rajattu tutkimuksen ulkopuolelle esimerkiksi epdselvyyden
tai lyhyyden vuoksi. Tutkimuksen luotettavuuden lisadmiseksi taulukkoon 1 on koottu
haastatteluainestoa koskevia tietoja. Haastatteluaineiston kisittelysté ja analysoinnista on

kerrottu tarkemmin luvussa 3.3.

Taulukko 1 Koonti vuonna 2021 kerdtystd haastatteluaineistosta.

H1 Konsernipalveluiden johtaja viikko 12 30 min 1,5 sivua
H2 Konsernipalveluiden johtaja viikko 12 30 min 2 sivua
H3 Konsernipalveluiden johtaja viikko 11 30 min 1,5 sivua
H4 Konsernipalveluiden johtaja viikko 11 30 min 1,5 sivua
HS Konsernipalveluiden johtaja viikko 11 30 min 2 sivua

viikot 11-12 2 h 30 min 8,5 sivua

Haastattelun lisdnd ja tukena voidaan kéyttdd havainnointia. Havainnointi sopii
menetelmiksi esimerkiksi silloin, kun halutaan sellaista tietoa, josta ei mielellddn kerrota
suoraan haastattelijalle. Havainnoinnin kohteena voi olla esimerkiksi verbaalisten

asioiden ilmaisut, eleet, ilmeet ja liitkehdinté. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009,
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59-60.) Tassd tutkimuksessa havainnointia kdytetddn haastattelun lisénd ja tukena.
Lisdksi kuvayhteyden toivottiin vdhentdvin haastattelijan ja haastateltavan vélistd
etdisyyttd. Haastattelua ei tallennettu videolle, joten selkedt havainnot Kkirjattiin
tdydentdvien vastausten tavoin tdytetyn kyselylomakkeen yhteyteen. Havainnointi
kohdistui haastateltavan ilmaisuihin ja suhtautumisiin, mitkd olivat selkeésti
havaittavissa. Tutkija pyrki pitimdin asenteensa haastattelutilanteisiin sopivina, 1&hinni
rauhallisena ja kohteliaana, muttei tdysin neutraalina, jottei haastattelijan ja
haastateltavan vélinen yhteys tunnu turhan etdiseltd tai luottamusta vdhentdvalta.

Haastattelun aikana tehdyt havainnot kirjoitettiin varsinaisten vastausten tavoin paperille.

3.3 Tutkimusaineiston Kisittely ja analysointi

3.3.1 Analyyttinen viitekehys

Tapaustutkimuksessa teoriasta voi poimia ideoita, joita testataan empiirisesti. Teoriasta
ja aiemmista tutkimuksista voi saada tukea walituille ldhestymistavoille, mutta
uudenlainen ilmid voi vaatia tdysin uudenlaista 1dhestymistapaa. (Laine, Bamberg &
Jokinen 2007, 19-20.) Tutkimuksen analyyttinen viitekehys voi auttaa tutkijaa
huomaamaan tapauksesta puuttuvia asioita. Tutkimuksen analyyttinen viitekehys voi olla
tarkasti mééritelty, joustava tai aineistoldhtoinen. Tarkasti rajattua kehysté kdytetdédn, kun
tutkimuksessa testataan teoriaa. Joustavaa kehystd kéytetddn yleensd silloin, kun
tutkimuksessa pyritddn ymmartdmdin tutkimuskohdetta tai kehittimdin teoriaa.
Laadullisessa tutkimuksessa kdytetddn yleensd aineistoldhtdistd kehystd, mikd sallii
tutkijan perehtymisen aiheeseen. Tutkimuksessa voi kéyttdd useita kehyksid, jos ne
antavat paremman késityksen tapauksen eri ndkokulmista. Tapaus itsessddn voi myds

toimia viitekehyksend. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 20-21.)

Tutkijan tulee huomioida, ettd tutkimuskohteena oleva tapaus vaikuttaa késitteiden
valintaan ja valitut késitteet puolestaan vaikuttavat tapaukseen. Tapauskohteen, kuten
ilmion, kisitteellinen médritteleminen on siten tirkedd. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007,
11.) Samaan tapaan tutkija vaikuttaa valintojensa kautta teorian, empirian ja tapauksen
vuorovaikutukseen, josta on kerrottu luvussa 3.1.2 ja havainnollistettu kuviossa 2. Téssa
tutkimuksessa aineiston analyysi tehddén aineistoldhtoisesti, miké on yleistéd laadullisille

tutkimuksille. Lisdksi aineistoléhtdisyys sallii perehtymisen tutkittavaan aiheeseen.
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3.3.2 Aineiston koodaaminen

Yleenséd tutkimuksiin liittyy enemmén tai vihemmain aineiston koodaaminen, milld
tarkoitetaan aineiston jésentelyd ja luokittelua erilaisten merkintéjen avulla. Merkinnét
ovat olla esimerkiksi numeroita, symboleita, vérejd tai muita muotoiluja.
Koodausyksikdind voivat olla esimerkiksi sanoja, lauseita tai rivejd. Tutkija voi
esimerkiksi koodata aineistoa niin, etti kielteisid kohtia on korostettu punaisella vérilla ja
vastaavasti myonteisid kohtia vihredlld varilld. Koodaaminen ei ole valttdmatonti, mutta
se helpottaa aineiston késittelyd ja analysointia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2009, 80-81.)

Tutkimuksessa hyddynnettiin aineiston koodaamista aineiston kasittelyn ja analysoinnin
helpottamiseksi. Aineistosta korostettiin piddasiassa vérein niitd kohtia, mitké toistuivat
usein sekd sellaisia kohtia, mitkd olivat jollain tavalla poikkeavia. Toisin sanoen
koodaaminen keskittyi yhteneviisyyksien, erimielisyyksien ja ristiriitojen korostamineen

eri varein. Tarvittaessa tekstid lihavoitiin muuten merkittavista kohdista.

3.3.3 Aineiston analysointi

Empiirisessd tutkimuksessa, kuten tapaustutkimuksessa, aineistojen analysoinnilla
tarkoitetaan aineiston huolellista lukemista, késittelyd ja pohtimista. Analysoinnin
tavoitteena on systemaattisesti kiteyttdd aineistoa ja tarkastella tutkimusongelmien
kannalta keskeisid asioita sekd lisdtd informaatioarvoa. Aineistoa voidaan kiteyttdd monin

tavoin ja eri analyysimenetelmilld. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 73-74.)

Tutkimusaineisto tulee ndhda kokonaisuutena, jos tutkimuksen tarkoitus ei ole keskittya
yksittéisiin tapauksiin. Tutkimuksen tulee sisdltdd tutkimusaineiston keskeinen siséltd
kiteytettynd, milli on vahva yhteys varsinaiseen tutkimusongelmaan. Erilaisten
analyyttisten tarkastelutapojen avulla saadaan aineistosta erilaisia ndkokulmia. Aineiston
teemoittelu, tyypittely, sisidllonerittely ja kvantifiointi tukevat realistista ndkokulmaa, kun
taas esimerkiksi diskurssi- ja keskusteluanalyysi tukevat relativismista ndkdkulmaa.
Erilaisia analysointitapoja voi yhdistdé realismin ja relativismin tavoin, joista kerrottiin
luvussa 3.1.1. Laadulliseen aineistoon voi my0s kayttdd maaréllisyyttd. Tutkimuksessa
olennaisinta on perustella tehdyt valinnat, mikd lisdd tutkimuksen patevyyttd ja

luotettavuutta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 94-96.)
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Aineiston kisittelyn jélkeen tutkija voi jatkaa aineiston koodaamista, minkd pohjalta
aineistoa voi esimerkiksi kvantifioida, eritelld ja teemoitella. Tutkija voi myos keskittya
tapauskuvauksien muotoiluun, joissa on tapauksen keskeisimmait asiat. Néitd kiteytyksid
voidaan vertailla ja niistd voidaan myo0s rakentaa teemoja. Kiteytysten avulla voidaan
paétella tutkittavaan ilmioon liittyvid asioita, mutta kiteytyksid on koeteltava. Tutkija voi
esimerkiksi pohtia, miten aineisto tukee muita tutkimuksia tai miten se on ristiriidassa

niiden kanssa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 94-96.)

Tésséd tutkimuksessa aineiston koodaamisen, jasentelyn ja luokittelun jilkeen aineistoa
kiteytettiin eri tavoin ja muodostettiin erilaisia kokonaisuuksia, joiden muodostamisessa
keskityttiin tutkimuksen kannalta keskeisiin asioihin. Tarkoituksena oli tuoda keskeinen
sisélto esille kiteytettynd. Kyselyn vastausaikana saapuneiden vastauksien tietoja vietiin
analysointitaulukkoon ja vastausta koodattiin ja kiteytettiin alustavasti. Haastatteluiden
jilkeen kyseiseen analysointitaulukkoon liséttiin tdydentdvdt vastaukset ja niiden
kiteytykset. Kysely- ja haastatteluaineiston kiteytyksistd kerrotaan yksityiskohtaisemmin
myOhemmin tissd luvussa. Analysoinnissa hyOddynnettiin koodausta, mitd esiteltiin

luvussa 3.3.2.

Haastattelun aikana tuli esille sellaisia asioita, joita ei ole syysti tai toisesta kirjoitettu
kyselylomakkeeseen. Mahdollisesti jollekin oli helpompaa puhua kuin kirjoittaa
henkilokohtaisista késityksistd ja kokemuksista. Tutkimusaineistossa oli odotetusti
huomattavaa vaihtelua vastauksien pituuden osalta, mutta miti enemmin vastauksia
kertyi, sitd enemmain pystyi vertailemaan ja aineistosta pystyi paremmin havaitsemaan
yhteneviisyyksid, eroavaisuuksia ja ristiriitoja. Tutkimusaineistosta pyrittiin 10ytdméén
keskeisid ja toistuvia teemoja. Luvussa 4.1 keskitytddn kyselyaineistosta saatuihin
tuloksiin ja luvussa 4.2 haastatteluaineiston tuloksiin. Luvussa 4.3 on puolestaan
yhteenveto tutkimustuloksista, minka tarkoitus on tiivistdd kysely- ja haastatteluaineiston

tuloksia ja auttaa kokonaiskuvan hahmottamisessa.

Kyselyaineisto

Kyselyn vastausajan aikana saapuneiden vastausten tietoja vietiin erilliseen Microsoft
Excel -laskentataulukkoon, mikd helpotti aineiston hallittavuutta, systemaattista

lapikdyntid ja vertailua. Lisdksi taulukossa olevia tietoja oli helppo koodata vérein ja
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tekstid pystyi muotoilemaan. Tarvittaessa ohjelman avulla pystyi etsimédén tiettyjd sanoja
tai lauseita, mika auttaa tiedon etsimisté etenkin suuresta taulukosta. Taulukko helpotti
myos aineiston kiteyttimisestd sekd kokonaisuuden hahmottamista ja ymmartamista.

Kyseinen taulukko kehittyi saapuneiden vastausten ja analysoinnin myota.

Kyselyaineiston kisittelyvaiheessa analysointitaulukko kehittyi niin, etti siind oli omat
sarakkeet kysymyksen jérjestysnumeroille, kysymyksille, vastaajien vastauksille ja
vastausten kiteytyksille. Taulukon riveilld puolestaan keskitytddn kyselyn kysymyksiin
ja niiden vastauksiin. Taulukon viimeiselld rivilld kiteytetddn sarakkeen tiedot eli
vastauskokonaisuus. Kokonaiskuva koko kyselyaineistosta muodostui oikeaan
alareunaan, jossa on huomioitu kysymys- ja vastaajakohtaiset kokonaiskuvat. Jokaisessa
kiteytyksessd on kiteytyksen kohteena olevan asian ja tutkimusongelman kannalta
keskeisimmaét asiat. Vastausten analysointitaulukon rakennetta on pyritty kuvaamaan

taulukossa 2.

Taulukko 2 Kyselyaineiston analysointitaulukkomalli.

1. [kysymys] [vastaus] [vastauksen kiteytys] [vastaus] [vastauksen kiteytys] [vastausten kiteytys]

2. [kysymys] [vastaus] [vastauksen kiteytys] [vastaus] [vastauksen kiteytys] [vastausten kiteytys]

3. [kysymys] [vastaus] [vastauksen kiteytys] [vastaus] [vastauksen kiteytys] [vastausten kiteytys]
[vastausten kiteytys] [vastausten kiteytys] [vastaaja- ja kysymys-

kohtaisten vastausten kiteytys]

Taulukossa vastaaja A kuvastaa yhtd kyselyyn vastannutta ja vastaaja B kuvastaa toista
vastaajaa. Muut vastaajat liséttiin taulukkoon samalla idealla. Lisdksi taulukko
mahdollisti esimerkiksi sarakkeiden ja rivien vaivattoman lisddmisen muille tarvittaville
tiedoille, kuten lisédtiedoille. Lisdtietoja pystyi siten systemaattisesti ottamaan huomioon

kiteytyksissd ja kokonaiskuvien muodostamisessa.

Haastatteluaineisto

Haastatteluiden aikana vastaukset, tdydentdvét lisdtiedot ja muut havainnot kirjoitettiin
paperille ja haastattelun jdlkeen ne kirjoitettiin puhtaaksi tietokoneella. Kuten luvussa
3.2.3 kerrottiin, haastatteluja ei nauhoitettu, koska silld pyrittiin lisidméin vastausten

avoimuutta ja ldpindkyvyyttd sekd véhentdvin mahdollisen sepittimisen tarvetta.
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Haastatteluiden jéilkeen haastatteluiden aikana saadut tiedot lisdttiin aikaisemmin
mainittuun  analysointitaulukkoon, jossa oli  kyselylomakkeiden kysymykset
vastauksineen sekd alustavat kiteytykset. Toisin sanoen taulukkoon liséttiin omat
sarakkeet haastatteluiden aikana saaduille tiedoille ja ne huomioitiin vastausten
kiteyttdmisessd. Analysointitaulukon hahmottamiseksi, taulukkoon tehtyja lisdyksid on

pyritty kuvaamaan taulukossa 3.

Taulukko 3 Tutkimusaineiston analysointitaulukkomalli.

1. [kysymys] [vastaus] [lisétiedot] [kiteytys] {tiedot ja kiteytykset} [tietojen kiteytys]

2. [kysymys] [vastaus] [lisétiedot] [kiteytys] {tiedot ja kiteytykset} [tietojen kiteytys]

3. [kysymys] [vastaus] [lisétiedot] [kiteytys] {tiedot ja kiteytykset} [tietojen kiteytys]
[kiteytys] {tietojen kiteytys} [vastaaja- ja Kysymys-

kohtaisten tietojen kiteytys]

Taulukossa vastaajan B tietojen paikka on osoitettu aaltosulkein yhdessd sarakkeessa.
Todellisuudessa kaikilla vastaajilla on kyselyssa ja haastattelussa saaduille tiedoille omat
sarakkeet, kuten myds niiden kiteytyksille. Uusille vastaajille ei ollut tarvetta tehdd uusia
sarakkeita, silld haastateltaviksi valittiin ne, jotka olivat vastanneet kyselyyn ja ilmaisivat

siten halukkuutensa osallistua tutkimukseen.

3.3.4 Aineiston henkilotunnisteiden huomioiminen

Tutkimuksesta on pyritty poistamaan vastaajan tunnistamista helpottavat tiedot, kuten
kyselyn saatekirjeessd ilmoitettiin. Analysointitaulukossa henkil6tunnisteet korvattiin
juoksevalla numeroinnilla, jotta aineistokokonaisuudet pysyivét hallinnassa. Aineistojen
kiteyttdminen puolestaan huolehtii osaltaan siitd, ettei yksittdiset vastaajat ole
tunnistettavissa tutkimuksen tuloksista. Erityisesti kysymyskohtaiset kiteytykset
vihentdvat yksildiden tunnistamisen riskid. Vastaajakohtaisissa kiteytyksissd voi
puolestaan esiintyd sellaisia asioita, mitkd helpottavat yksilon tunnistamista.
Tutkimuksen luotettavuuden lisdédmiseksi ndytteissd ilmoitetaan taulukossa 1 kaytettyja
haastattelukoodeja. Luvussa 4.1 kerrotaan tutkimustuloksien yhteydessd kaytettdvistd

naytteista.
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Luvussa 4.1 keskitytddn kyselyn tuloksiin ja luvussa 4.2 haastattelun tuloksiin.
Molemmissa osioissa on pyritty antamaan sellaisia néytteitd vastauksista, joista ei voi
tunnistaa vastaajaa. Kyselyaineistoa koskevien ndytteiden yhteydesséd ilmoitetaan, ettd
kyse on nimenomaan kyselyvastauksesta, mutta haastatteluaineiston osalta kédytetdin
taulukossa 1 ilmoitettuja haastattelukoodeja. Muutamaa ndytettd on korjailtu kieliasun
osalta niin, ettd pienet kirjoitusvirheet on korjattu, alkukirjaimet korjattu alkamaan isolla
kirjaimella ja lisédtty védlimerkkejd. Néytteiden valinta ja korjailu on pyritty tekeméén
mahdollisimman huolellisesti. Luvussa 4.3 on pyritty antamaan kokonaiskuva kyselyn ja

haastattelun tuloksista.
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4 KESTAVYYDEN HUOMIOIMINEN
KOHDEORGANISAATION HANKINNOISSA

4.1 Kestivyyden merkitys ja nikemykset

Kyselyssé oli mahdollisuus antaa vapaasti kommentteja ja niistd vastauksista paitellen,
aihealue koetaan ajankohtaiseksi ja hyodylliseksi. Liséksi vastauksissa haluttiin tuoda
korostaa sitd, ettd kestdvyystoimenpiteistd tulee raportoida ja viestid nykyistd enemmaén.
Sidosryhmid, kuten henkil6stod ja opiskelijoita, on mahdollista ottaa mukaan toiminnan

kehittaimiseen, joten sidosryhmid haluttaisiin osallistaa nykyistd enemman.

4.1.1 Hankintojen ja kestivyyden liittyminen vastaajien tyotehtéiviin

Kyselylomakkeen kaksi ensimmadistd kysymystd antoivat taustatietoa siitd, miten
hankinnat ja kestivyys liittyvit vastaajien eli konsernipalveluiden johtajien tyotehtdviin.
Kyselylomakkeessa kysyttiin suoraan, miten hankinnat ja kestidvyys liittyvét vastaajan
tyotehtiviin. Kaikkien johtajien tyotehtdviin kuului jollain tavalla sekd hankinnat ettéd
kestdvyys. Vastauksien perusteella tutkimukseen on wvalittu tarkoituksenmukaiset

henkil6t, joilta saa tietoa tutkimuskohteesta.

Kyselyyn vastanneiden johtajien tyotehtdvissa esiintyi tavara- ja palveluhankintoja seka
muita hankintoihin liittyvid tehtévid, kuten esimerkiksi selvittelyd ja padtoksentekoa.
Kestdvyys liittyi puolestaan monipuolisesti vastaajien tyotehtdviin. Kestdvyys vaikuttaa
ilmenevén valintojen ja péddtoksenteon yhteydessd sekd tyotehtdviin kuuluvana koko
kohdeorganisaation toimintatapojen (kestdvdnd) kehittdmisend. Kuten Iluvussa 3
mainittiin, oli odotettavissa, ettei hankinnat kuulu vahvasti kaikkien vastaajien

tyonkuvaan, vaan tyotehtdvissd voi painottua joko hankinnat tai kestdvyystoimenpiteet.

4.1.2 Hankintojen ja organisaation kestivyys

Kestivid hankintoja ja organisaatiota kisittelevien kysymysten vastaukset osoittivat, ettd

vastaajien nidkemykset siitd, millainen on kestdvd hankinta ja organisaatio vaihtelevat
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huomattavasti. Yleisesti kaikissa vastauksissa kestdvd hankinta kisitettiin kuitenkin
moniulotteisena késitteend. Vastauksista ilmenee, ettd kestdvdssd hankinnassa
huomioidaan taloudellinen, sosiaalinen ja ekologinen ulottuvuus sekd ajallinen
ulottuvuus. Lisdksi esiintyi nditd ulottuvuuksia tukevia asioita, kuten kulttuurillisuus,
yhteiskunta, perusteltavuus, laadukkuus ja kokonaistaloudellisuus. Vastaajien tyonkuva
vaikutti kuitenkin siihen, miten vastaaja kisittdd kestdvyyden. Hankinta kasitettiin
kestdvdksi, kun se tdyttdd useita kestivyyden osa-alueita. Seuraavasta vastauksesta

ilmenee kestdvien hankintojen moniulotteisuus ja painopisteet:

Tayttdd ekologisen, taloudellisen ja mahdollisuuksien mukaan myos sosiaalisen ja

kulttuurisen kestdvyyden vaatimukset. (kyselyvastaus)

Kestéva organisaatio on vastausten perusteella johdonmukainen sekd suunnitelmien etti
toiminnan osalta. Erityisesti organisaation toimintaa koskevat ndkemykset korostuivat.
Nékemyksid yhdistdd yleinen mielikuva siité, ettd organisaation tulee miéritelld tavoitteet
ja niiden saavuttamista koskevat toimenpiteet niin, ettd kestdvyys voidaan huomioida
jokaisessa valinnassa johdonmukaisesti ja ne tuottavat lisdarvoa tai muuta hyotyd
sidosryhmille. Kestdvé organisaatio myos arvioi kdytossé olevia vaihtoehtoja ja pystyy
perustelemaan valintansa itselleen ja sidosryhmille. Liséksi kestidvin organisaation toimii
niin, ettd se hyddyttdd muiden muassa organisaatiota, sen sidosryhmié, yhteiskuntaa ja

ympdristod niin lyhyelld kuin pitkilld aikavalilla.

Kestivin organisaation toiminta on systemaattista ja jdrjestelmdllistd.

(kyselyvastaus)

Sellainen, joka menestyy ajasta riippumatta. (kyselyvastaus)

Erityisesti ajallinen ulottuvuus ilmeni kyselyn vastauksissa. Useimmissa vastauksissa
korostui sekéd taloudellinen ettd ekologinen ulottuvuus, kun taas sosiaalinen ulottuvuus
ilmeni epdsuoremmin. Muutamissa vastauksissa huomioidaan myos sidosryhmaét, kuten
veronmaksajat ja hankittavan tuotteen kayttijat. Ndkemys kestivéstd organisaatiosta oli
kuitenkin vaihtelevaa joiltain osin ja esimerkiksi erds vastaajista mieltdd kestdvédn
organisaation toimivan yksinkertaisesti Yhdistyneiden kansakuntien (YK) kestidvin

kehityksen tavoitteiden (Sustainable Development Goals, SDG) mukaisesti.
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4.1.3 Kestivyyden merkitys ja vaikutus

Vastaajien ndkemyksien perusteella kestdvit hankinnat vaikuttavat monin eri tavoin
hankkivaan organisaatioon. Erityisesti organisaation toimintaa koskevat tekijit, kuten
suunnitelmien mukaisesti toimiminen ja legitimiteetti, ilmenivédt vastauksista.
Sidosryhmilti tulee paineita, mutta julkisen sektorin organisaatiolla on my6s velvollisuus
toimia kestdvisti. Kestdvien hankintojen miellettiin parantavan organisaation imagoa
samalla lisdten innovatiivisia ratkaisuja. Lisdksi kestdviasti hankkimalla organisaatio voi

resurssiviisaalla tavalla tukea muita organisaatioita toimimaan kestavasti.

Mielestdni kestdvien hankintojen merkitys Omnialle on se, ettd hankkimalla
kestdvisti Omnia kdyttdd varojaan ja resurssejaan viisaasti, tukee vastuullista

yritystoimintaa ja ehkdisee lyhytndkéistd liiketoimintaa. (kyselyvastaus)

Se, miké saa yksilon hankkimaan kestévisti, vaihteli vastaajien vililld. Odotetusti monia
vastaajia motivoi hankkimaan kestdvisti sisdiset tekijat, kuten henkilokohtaiset arvot.
Vastauksissa esiintyi haluja, huolia, vapaa-ajan toiminnan vaikutuksia sekd
henkilokohtainen vastuu ja velvollisuus. Kestidvid hankintoja edistédviksi tekijoiksi
nédhtiin erityisesti organisaation ja sen johdon sitoutuminen sekd mahdollisuus toimia
kestdvasti. Osassa vastauksista tuotiin esille erityisen laajasti ja syvéllisesti motiiveja,
kuten innovaation ja tiedon jakamisen edistdminen. Kestdvét hankinnat ndhdéaédn kaikkia
hyodyttavina sekd kustannus- ja materiaalitehokkuutta lisdévina toimintana. Seuraavissa
ndytteistd voi havaita, ettd paine kestdvddn hankkimiseen voi tulla yksilon sisdltd tai

ulkoa:

Halu sdilyttid hyvin eldmdn mahdollisuudet myéds tuleville sukupolville.

(kyselyvastaus)

Vahvasti koettu henkilokohtainen vastuu toimia ja tehdd osansa. (kyselyvastaus)

Omnia on sitoutunut toimimaan kestdvdisti ja on osa omia tyotehtdvid.

(kyselyvastaus)
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Suhtautuminen kohdeorganisaation kestdvyystavoitteisiin ja -toimenpiteisiin oli yleisesti
myoOnteistd ja kunnioittavaa. Mielipiteet tavoitteista vaihtelivat suhteellisen paljon, mutta
useimmissa vastauksista oli erityisesti nykyisten tavoitteiden kritisointia. Kritisointi
kohdistui ldhinnd kestdvyystavoitteiden maéarittelyyn, kokonaisuuteen, sitouttamiseen
sekd mittaamiseen ja seuraamiseen. Lisdksi vastauksista ilmeni, ettd ratkaisujen
kustannusvaikutuksia ja taloudellisuutta tulisi arvioida enemmaén. Vastauksissa oli myds
vastakkaisia ndkemyksid. Yhtddltd kestdvyystavoitteet ndhtiin toimintaa ohjaavina ja
toisaalta julkistettuina mielipiteen ilmaisuina ilman konkretiaa. Kestdvyystavoitteisiin

kohdistunutta kritiikkié voi havaita seuraavista néytteista:

Edellyttdvit vield tarkempaa mdidrittelyd. (kyselyvastaus)

Yksilon muutosta ja merkityksen [oytamistd pitdisi  korostaa enemmadn.

(kyselyvastaus)

Useimmat vastaajista olivat havainneet aiemmin mainittuihin tavoitteisiin liittyvid
kestdvyystoimenpiteitd, joihin suhtautuminen oli kauttaaltaan myonteistd. Kaikki
vastaajat eivit kuitenkaan olleet kovinkaan vakuuttuneita toimenpiteiden merkityksesti
todellisten kestdvyystavoitteiden saavuttamiseksi. Erityisesti kritiikkki vaikuttaa
keskittyvédn asetettuihin aikatauluihin, jotka ndhddén tarpeettoman pitkind ja tehottomina
huomioitaessa toimenpiteiden vaativuus ja tarvittavien muutosten laajuus. Vastauksissa
oli kuitenkin huomioitu, ettd kestdvd kehitys suurineen muutoksineen vie aikaa.

Kestdvyystoimenpiteisiin kohdistunutta krititkkid voi havaita seuraavista ndytteista:

Toimenpiteet ovat laadittu hyvin siind mielessd, ettd hetkessd ei voi odottaa

tapahtuvan isoa muutosta. (kyselyvastaus)

Kestdivyyteen liittyvid toimenpiteitd on tehty; niitd pitdd tehdd myos laajemmin
ndkyviksi niin henkilostolle, asiakkaille (myos opiskelijoille) ja sidosryhmille.
(kyselyvastaus)

Kestdivin kehityksen tiekartta on mielestini liikaa irti tdstd perussopimuksen

mukaisesta toiminnasta ja siten ohjaa ajattelua ehkd sivuraiteille. (kyselyvastaus)
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Kestdvd kehitys kisitettiin joiltain osin monivaiheiseksi prosessiksi, jossa edetdén
vaiheittain. Organisaation keskeisimmaét sidosryhmat tulisi sitouttaa ja heiddn kanssaan
tulisi  tehdd  yhteistyotd  vaihtoehtoisten  kestdvyysratkaisujen  16ytdmiseksi.
Kohdeorganisaation toimintaa ohjaavat asiakirjat, kuten perussopimus ja suunnitelmat,
kuten kestavén tulevaisuuden tiekartta, eivét ole tdysin samassa linjassa. Lisdksi tehdyista
toimenpiteistd tulisi raportoida ja viestid enemmaén sidosryhmille. Vastauksessa nousi

esille my0s ekologisuuteen liittyvid pitkdaikaisia ongelmakohtia.

4.2 Kestivyys tavoitteen miirittelyssi ja johtamisessa

4.2.1 Kestivyyden miirittely ja sen tirkeys

Haastattelun alussa haastateltavaa pyydettiin méérittelemadn kestivyys, jotta kyselyn ja
haastattelun aikana tuleviin kysymyksiin vastauksiin saatiin laajuutta ja syvyyttid sekd
mahdollisilta vadrinkésityksiltd valtyttiisiin. Odotetusti kestdvyyden mééritelma vaihteli
vastaajasta ja vastaajan tyotehtdvistd riippuen. Kestdvyys midritelmiin muun muassa
kohdeorganisaation yleistd ndkemystd vastaavasti, mutta médrittely saattoi perustua myos
omiin ndkemyksiin ja kokemuksiin. Osa katsoi kestidvad kehitystd menneisyyden kautta
ja osa tulevaisuuden kautta. Médrittelyjen yhteydessd tuli myos esille, ettd vastaajien
kesken oli selkdd epéselvyyttd, mitd kestdvyys tarkoittaa todellisuudessa (kdytdnnossa,
konkreettisesti). Useat mahdolliset ndkokulmat vaikuttivat méérittelyn haastavuuteen
sekd varsinaisen tiedon puute, miten kestdvyyttd voidaan edes tavoitella kdytdnndss.
Toisin sanoen milloin organisaatio voi perustellusti sanoa olevansa aidosti kestdva.
Kestidvyyden tulkinnanvaraisuus lisdsi vaihtelua vastastausten vililld, kuten erds

haastateltavista totesi kestdvyyden méérittelyn yhteydessa:

Vaikea kysymys, koska ei taida olla yhtd oikeaa vastausta ja jokainen mddrittelee

eri ndkokulmista. (H3)

Kaikista vastauksista oli havaittavissa kestivyyden keskeisid ulottuvuuksia eri tavoin
painotettuna, kuten taloudellisuus, sosiaalisuus ja ekologisuus. Lisdksi vastauksista
esiintyi ajallinen ja alueellinen ulottuvuus sekd kulttuuri. Ajallisuus ilmenee eri tavoin,

kuten reagointinopeutena, tulevaisuusorientaationa ja toimenpiteiden vaikutusaikana.
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Erityisesti ajallisuus nousi tavalla tai toisella useamman kerran esiin. Alueellisuus ilmeni

puolestaan siind, missd toimenpiteiden vaikutus tapahtuu, paikallisesti vai globaalisti.

Omnian koko toiminta on ldhtokohtaisesti toteuttaa ja tuottaa kestdvid

tulevaisuutta. (H2)

Vastauksista korostui kestdvyys kokonaisuutena, mikd sisédltdd paljon huomioitavia
tekijoitd. Kaikkea ei tarvitse tietdd, mutta on osattava hyodyntdd kdytettdvissd olevat
mahdollisuudet, kuten eri alojen asiantuntijoiden kykyjen eli tietojen ja taitojen
hyodyntdmistd. Jokaisella on velvollisuus kéyttdd kykyjddn ja karttunutta tietoa eri
ratkaisuvaihtoehtojen 16ytdmiseen, niiden huolelliseen vertailuun ja valinnan tekemiseen
sekd tehdyn valinnan perusteluun. Ratkaisuvaihtoehdoista tulisi 10ytdd se, milld on suurin
positiivinen vaikutus yhteiskuntaan etenkin pitkélld aikavélilli. Parhaimman
ratkaisuvaihtoehdon l0ytdminen ja valitseminen vaativat sen, ettd asiat kohdataan

sellaisina kuin ne ovat. Edelld mainittuja asioita tuli esiin my0s haastattelujen aikana.

Aitoa halua tietdd, miten asiat ovat oikeasti. (H2)

Kestivyyden kaikkia osa-alueita tarvitaan ja ne tukevat toisiaan, mutta eri tilanteissa
voidaan painottaa eri asioita. Kestdvyyden eri osa-alueiden erottaminen néhtiin siind
mielessd hyvénd asiana, ettd silld tavoin muuten vdhemmélle huomiolle jddneet
ulottuvuudet saavat enemmén huomiota. Jokainen yksilé on vastuussa valinnoistaan,
tehdyistd teoista ja tekemaittd jattamisestd. TAdma pdtee myds eri asioiden huomioimiseen.
Koska kestdvyys vaatii jatkuvaa kestdvia kehitystd, organisaation ja sen yksildiden tulee

sitoutua sen tavoitteluun, mikd ilmeni myds haastattelujen aikana.

Jokainen vaikuttaa valinnoillaan, miten kestdvid olemme. (H5)

Kokonaisvaltaisesti kestdvdssd organisaatiossa on kestdvisti toimivia yksiloitd, mitkd
eivit kayttdydy yksilokeskeisesti. Yksilon kdyttdytymisen on oltava yhteisollisyyteen ja
yhteistyollisyyteen  suuntautunut, jotta  yksilon kédytds  vahvistaa  eettistd
organisaatiokulttuuria. Yksilon tulisi sekd vastaanottaa ettd jakaa tietoaan muille.
Kestdvyys lopulta kuitenkin ldhtee yksilon omasta ajattelu- ja suhtautumistavasta.

Kestidvén ratkaisun tekemisen kannalta on olennaista, ettd yksilo ndkee valintojensa
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seuraukset ketjuina tai verkostona. Padtoksenteossa pyrittdvd ndkemddn ratkaisun
seuraukset kokonaisvaltaisesti eli miten valinta tulee vaikuttamaan yhteiskuntaan

padtoksentekohetkestd tulevaisuuteen.

Kestdivyyden kannalta on olennaista ndhdd ne ketjut, joita omasta pddtoksestd ja

valinnasta lihtee. (H2)

Kestidvyys voidaan luonnehtia prosessiksi, minké lopputulos ei ole tdysin saavutettavissa.
Kestidvyys vaatii jatkuvaa muutosta ja muutoskykyi, koska kestidvyys ei ole pysyvi
olotila. Kun organisaatio saa tietoa, sitd on hyodynnettdvi toiminnan kehittdmiseen ja
vastaavasti organisaation on jaettava tietoa. Saadun tiedon avulla voi syntyd
innovaatioita. Ndin syntyy itsedén ruokkiva kehd. Jokaisen yksilon tai organisaation eri
tarvitse keksid niin sanotusti keksid pyordd uudelleen, vaan tietoa jakamalla ja
hyodyntdmalla etenkin kestdvin kehityksen alkuvaiheissa olevat toimijat voivat kirid

kestdvyystoimenpiteissd muita ohittamalla tiettyjd haasteita ja hidasteita.

Kestdvyys ei ole pysyvd olotila, vaan jatkuva muutosprosessi. (H3)

Jokainen haastateltava koki kestdvyyden tdrkedksi ja tavoittelemisen arvoiseksi.
Kiinnostus lisdarvoa ja hyodyllisid ulkoisvaikutuksia (ulkoishyodtyjd) kohtaan on
ohjannut osan julkiselle sektorille ja osalle ne ovat muuten tédrkeitd. Useimmat
vastanneista kokivat velvollisuudekseen kestdvyyden tavoittelemisen. Kestidvyyteen
liitettiin my0s itseisarvo, kuten ihmisarvo, jota ei tarvitse perustella. Kestdvyyden
méadritelmien ja sen tirkeyden vililld oli havaittavissa, ettd kestdvyys yhtdéltd vaatii

perusteluja ja toisaalta ei vaadi perusteluja.

4.2.2 Kestivien hankintojen vaikutus organisaatioon ja sidosryhmiin

Keskityttidessd kestdviin hankintoihin ja sidosryhmiin, haastateltavilta kysyttiin, mitd
kestdvissd hankinnoissa on huomioitava, miten kohdeorganisaation kestidvyys vaikuttaa
sidosryhmiin ja miten sidosryhmien kestdvyys vaikuttaa kohdeorganisaatioon.
Sidosryhmastd kaytettiin esimerkkind toimittajia, mutta annettiin tilaa myods muiden
sidosryhmien esiintuomiselle. Nékemykset kestdvissd hankinnoissa huomioitavista

tekijoistd mukailivat kestdvyyden médritelmid, joita késiteltiin tarkemmin luvussa 4.2.1.



57

Sidosryhmien ja organisaation vaikutussuhteen osalta oli havaittavissa suurempaa
vaihtelua, mutta mielipiteet tukivat ja tdydensivit toisiaan eikd ndin ollen varsinaisia

ristiriitaisuuksia esiintynyt.

Kestdvissd hankinnoissa haastateltavien huomio painottui toimitusketjun alkupédén
selvittimiseen. Toisin sanoen, mistd, missd ja miten hankittava tuote on tuotettu.
Kestdvissd hankinnoissa on varmistettava, ettd toimitusketjun alkupdd vastaa
organisaation odotuksia ja vaatimuksia. Hankittavalle tuotteelle sallittiin kuitenkin
yleisesti korkeammat kustannukset, jos tuotteen laatu oli parempi verrattuna alemman
kustannusten tuotteisiin. Vaikka halpojen tuotteiden hankkiminenkin sai kannatusta,
koska ajateltiin, ettd halvemmat tuotteet voivat olla parempi ratkaisu kokonaisuutta
tarkasteltaessa. Keskittyminen vain osaan kestdvyyden ulottuvuuksista, saattaa johtaa
tarkoituksenmukaisuuden katoamiseen ja negatiivisiin ulkoisvaikutuksiin. Vastauksista
tuleekin ilmi, ettd tuotteen laatu korvaa méiirén ja tuotteen kokonaisvaikutukset korvaavat
laadun. Haastateltavat olivat yhtd mielti siitd, ettd mitddn tuotetta ei saa hankkia turhaan.
Pelkistddn kestdvyyden vuoksi ei tulisi myodskddn hankkia, vaan sille on oltava todellinen
tarve. Hankinnoilla voidaan vaikuttaa, joten siind tulee huomioida relevanteista asioista
muodostuva kokonaisuus. Kestdvien hankintojen on noudatettava organisaation

toimintaa linjaavia ohjeistuksia.

Ei kestdvyyden ilosta, vaan mitd silld voidaan saavuttaa. (H4)

Vastausten perusteella kestdva kehitys vaikuttaa molempiin suuntiin eli organisaation ja
sen sidosryhmien vililld on vaikutussuhde. Organisaatio voi vaikuttaa sen sidosryhmien
kestdvyyteen ja sidosryhmét voivat vastaavasti vaikuttaa organisaation kestivyyteen.
Toimittajat ndhtiin organisaation sidosryhmidnd muttei vélttdmatta tarkeimpéand
sidosryhmidnid. Organisaation toimittajat néhtiin kdytdnnon toteuttajina. Toimittajat
voivat vahvistaa organisaation kestidvai kehitysté, jos heidén arvonsa ja toimintansa ovat
linjassa organisaation kanssa. Vastaavasti organisaatio voi vaikuttaa sen toimittajien
kestdvddn kehitykseen. Jokainen toimittaja kuitenkin tekee omat valinnat, joten
organisaation on huolella arvioitava ja valittavat sellaiset toimittajat, jotka tdyttavét

odotukset ja asetetut vaatimukset.

Omnian valinnat myos edistdvdt toimittajien kestdvyyttd. (H5)
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Kaikista vastauksista ei ilmennyt suoraan, mistd paine kestiville toiminnalle ja
hankinnoille tulee. Osa sanoi suoraan, ettei tiedd mistd paine tulee, kun taas jotkut
haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd paine kestdvélle kehitykselle tulee organisaation
ulkoisilta sidosryhmiltd. Useimmat vastaajista kuitenkin halusivat uskoa, ettd
kestidvyystoimenpiteet tehddéin omasta tahdosta eikd vasta ulkopuolisen vaatiessa
tietynlaisia toimenpiteitd. Toisin sanoen kestdvyystoimenpiteilld tulisi olla ensisijainen

merkitys itselle ja vasta sen jalkeen muille.

Paine tulee ensisijaisesti sidosryhmiltd. (H4)

Omnian sisdltd ei ole tullut juurikaan painetta, ettd tulee toimia kestdvdsti. (HI)

Erityisesti vastauksissa korostui viestinnidn, vuoropuhelun ja yhteistyon merkitys.
Haastattelun aikana tuli ilmi, ettid organisaation kestdvyydesti tulisi selkedmmin viestid
sidosryhmille ja vaatia sidosryhmid sitoutumaan kestdvdin kehitykseen véhintdénkin
niin, ettei se hidasta organisaation kestdvdd kehitystd. Sidosryhmille on kerrottava
avoimesti ja ldpindkyvésti, miksi kestdvyys on organisaatiolle tirked sekd mité ja miksi
tavoitellaan. Kestidvyystoimenpiteet tulee olla perusteltavissa ja silld voi olla esimerkiksi
yhteistyon ja rahoituksen kannalta merkitysti. Kestiva kehitys néhtiin pitkélti perustuvan
yhteistyohon. Suurin osa vastaajista koki yhteistyon erittdin tarkeéksi ja toivoi tiivilmpaa
toimittajayhteistyotd. Hankinnoissa voidaan jossain midrin vaikuttaa toimittajien
toimintatapoihin ja velvoittaa toimimaan tietylld tavalla. Osa kuitenkin pohti, osataanko
kestdvyydestd viestid ja toimittajilta vaatia riittdvasti. Kohdeorganisaation hankintojen

osalta kestidvyystoimenpiteet koettiin olevan alkuvaiheessa.

Vuoropuhelua ei voi koskaan korostaa liikaa. (HS)

Toimittajat voivat vaikuttaa pdcdtoksentekoon. (H3)
Tiedon karttumisen havaittiin vaikuttavan henkilokohtaiseen tapaan kisitelld ja ajatella
asioita eri ndkokulmista sekd huomioida eri asioita vertailussa ja valinnassa.

Markkinavuoropuheluissa ja toimittajayhteistydssd voi saada tietoa uusista innovaatioista

ja kestdvyyteen liittyvistd ratkaisuista. Haastattelussa ilmeni my0ds joiden vastaajien
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mielesti tulisi toimittajille antaa mahdollisuus valistaa organisaatiota kestdvyyden osalta.
Vuoropuhelut toimittajien ja muiden sidosryhmien kanssa néhdédén tirkedna tekijéna,
jolloin esimerkiksi kestdvyystavoitteet ja -vaatimukset eivdt tule yllatyksena.
Viestinnilld, vuoropuhelulla ja yhteistyolld voidaan herdttdd keskustelua sekd
havahduttaa ajattelemaan ja toimimaan toisin. Organisaation kestdvé kehitys vaikuttaa

toimittajien arvioitiin, valintaan, toimittajamarkkinoihin ja lopulta yhteiskuntaa.

4.2.3 Kestavyystavoitteiden johtaminen

Kohdeorganisaation kestidvadd kehitystd kasiteltdessd selvitettiin tarkemmin, mitkd ovat
kohdeorganisaation kestidvyystavoitteet, miten yksiloitd ohjataan tekemédn kestdvid
valintoja, miten kestdvdd kehitystd johdetaan ja miten kestdva kehitys on vaikuttanut
yksiloon. Haastateltavien vastaukset kestdvyystavoitteiden osalta vaihtelivat suhteellisen

paljon. Tavoitteiden tulkinnanvaraisuus néhtiin sekd hyvina ettd huonona asiana.

Yhtadltd joidenkin haastateltavien mielestd organisaation johto on keskustellut ja
madritellyt yhdessi tahtotilan, tavoitteet ja toimet, joilla tahtotila saavutetaan. Toisaalta
kuitenkin useammat haastatelluista toivoivat, ettd kestidvyystavoitteista keskusteltaisiin
kokonaisvaltaisesti enemmén. Tarvittaisiin yhteinen nidkemys ja keskeiset linjaukset
tavoitteille. Kestavyysstrategiassa tulisi olla keskeiset linjaukset keskeisille tavoitteille.

Osa kokee, ettd strategian puuttuessa on keskitytty yksittdisiin tavoitteisiin.

Johto on mddritellyt yhteisen tahtotilan ja tavoitteet, miten se saavutetaan. (H5)

Kestdvyysstrategia puuttuu, jossa on linjaukset keskeisille tavoitteille. (H3)

Kaikille haastateltaville ei ole selvdd, mitkd ovat kohdeorganisaation kestivyystavoitteet
ja  mitd ne tarkoittavat kdytdnndssd. Muutaman haastateltavan = mielestd
kestidvyystavoitteet ilmenevidt kohdeorganisaation laatimasta kestdvédn tulevaisuuden
tiekartasta ja osan mielestd kohdeorganisaation strategisesta viitekehyksestd. Osa
haastatelluista puolestaan katsoi, ettd tavoitteet tulevat YK:n asettamista kestdvin
kehityksen tavoitteista. Vastauksissa kuitenkin korostui kohdeorganisaation laatima
tiekartta. Kestdvyystavoitteiden tavoin ndkemykset siitd, mihin tiekartta perustuu, vaihteli

jonkin verran. Kestdvyystavoitteiden tavoin myds mielipiteet organisaation tiekartan
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tavoitteista olivat epdselvid ja tavoitteiden arveltiin perustuvan muiden muassa

strategiseen viitekehykseen ja YK:n kestdvin kehityksen tavoitteisiin.

Mddritelty tiekartassa. (HI)

Mitd ollaan mdidritelty strategiseen viitekehykseen. (H2)

Miltei kaikkien haastateltujen mielesti kohdeorganisaation kestdvyystavoitteet, oli
kyseessé strateginen viitekehys tai tiekartta, ovat tulkinnanvaraisia. Kévikin ilmi, ettd
isossa organisaatiossa jokainen tulkitsee kestdvyystavoitteet eri tavoin. Toiminnan
monimuotoisuuden vuoksi kaikki tavoitteet eivét ole soveltuvia kaikkiin tilanteisiin.
Tavoitteiden olisi hyvé olla alakohtaisia ja tarkoituksenmukaisia sen sijaan, etté jokaisella

olisi samat tavoitteet.

Jos kaikilla on samat tavoitteet, silloin tavoitteet voivat latistaa. (H5)

Kriittistd suhtautumista kestdvyystavoitteisiin oli kuitenkin selkedsti havaittavissa.
Erityisesti tavoitteiden tulkinnanvaraisuus, tarkoituksenmukaisuus ja vaikuttavuus
korostuivat vastauksista. Lisdksi pohdittiin, missd vaiheessa kestdvdn toiminnan
tavoittelu vaarantaa taloudellisen kestivyyden. Kestdvddn toimintaan voi kdyttdd niin
paljon rahaa, ettd organisaatiosta tulee lopulta taloudellisesti kestiméton. Aikataulun
osalta todettiin, ettd tavoitteita on vuoteen 2025 saakka riittdvésti riippuen tavoitteiden
tulkintatavasta. Muutokset vievdt aikaa, mutta osan mielestd organisaation
reagointikyvyssé ja -nopeudessa olisi parantamisen varaa. Tarkoituksenmukaisuuden ja
vaikuttavuuden osalta ilmeni esimerkiksi, mihin kohdeorganisaation kannattaa tai olisi
hyvd keskittyd. Resursseja tulisi kohdistaa niithin toimenpiteisiin, joilla saadaan
mahdollisimman paljon vaikuttavuutta. Tulisi keskittyd kokonaisvaikutuksilta
merkittdvimpiin toimenpiteisiin. Tulisi myds huomioida, ettd organisaation koko ja sen

vaikutusmahdollisuudet.

Mikd on toiminnan vaikuttavuuden kannalta oikeasti keskeistd. (H2)

Haastateltavat olivat suhteellisen epdvarmoja siitd, mikd ohjaa tekemddn kestdvid

valintoja ja vastauksissa olikin erittdin paljon vaihtelua. Ohjaaminen kestdvien valintojen
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tekemiseksi miellettiin muun muassa kohdeorganisaation velvollisuudeksi esimerkiksi
erilaisten linjausten kautta. Térkeiksi seikoiksi ohjaamisen kannalta ndhtiin myds
vuoropuhelu ja osallistuminen sekd taustatiedot ja ohjeistus. Ohjeistusten riittivyys
koettiin kuitenkin kyseenalaiseksi ja yleisesti toivottiin, ettd ohjausta tulisi liséta.
Haastattelun aikana ilmeni my®ds, ettd ainakin osa haastateltavista kyseenalaistaa nykyiset
pailinjaukset, koska linjausten ei ndhdi ohjaavan oikeaan suuntaan eikd ohjeet tarjoa
riittdvasti tukea yksittdisiin tapauksiin. Lisdohjeistusta yksilotasolle on tulossa lisdi ja
kokonaisndkemys tavoitetilasta on kehitteilld ja hahmottumassa, kuten my0s siithen

liittyvit linjaukset ja ohjeistukset.

Enemmcdin tehdddn ja tuodaan esille mitd teemme, mutta linjaukset puuttuvat. (H4)

Enemmdn pitdisi ohjata. (H3)

Kestdvian kehityksen johtaminen oli tavoitteiden ja ohjaamisen tavoin jokseenkin
epédselvdd. Vastauksista ei selkedsti tullut esille, miten kestdvdd kehitystd johdetaan
kohdeorganisaatiossa. Useimmiten vaikutettiin kuitenkin kallistuttavan kirjallisten
ohjeiden suuntaan. Esimiehen rooli nihtiin silti tirkedksi, jonka tehtdvdnd on toimia
esimerkillisesti ja keskustella tiiminsd kanssa sddnndllisesti kestdvyystavoitteista ja -
toimista. Useimmat vastaajista vaikuttivat toimivan kirjallisten ohjeiden ja esimiehen
antaman ohjeistuksen perusteella. Jokainen tekee valintoja, mutta valintojen tulee olla
linjausten mukaisia. Lisdksi kohdeorganisaation johtoryhmén ja sidosryhmien toivottiin
sitoutuvan enemmin kestdvddn kehitykseen. Vastauksista ilmeni avoimuus ja
muutosvalmius uusia asioita kohtaan. Organisaation on kyettivd muuttamaan tavoitteita
sen hetkisiin tilanteisiin sopiviksi. Haastateltavat kertoivat kohtaamastaan kestdvddn

kehitykseen kohdistuneesta muutosvastarinnasta.

Organisaatio ei vield yhdessd edistd kestdvdd kehitystd. (HI)

Haastateltavien vastauksista péétellen, kestdvd kehitys on vaikuttanut myonteisesti
yksil6ihin ja haastateltavat olivat padosin mielissddn. Esimerkiksi osa henkil0stosta etsii
uutta tietoa vapaaehtoisesti ja toimii vapaa-ajalla organisaation arvojen mukaisesti. Léhes

kaikkien vastauksista ilmeni suoraan, etti kestdvé kehitys on ollut opettavaista ja se on
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vaikuttanut ajattelu- ja toimintatapaan. Kaikkien ei ole tarkoitus tietdd kaikesta ja

yhteistyolld voidaan tdydentdd omaa osaamista.

4.3 Tutkimustulosten yhteenveto

Espoon seudun koulutuskuntayhtyma Omnian konsernipalveluiden johtajien tydtehtiviin
kuului ja painottui eri tavoin hankintoihin ja kestdvyyteen liittyvia tehtiavid. Tyotehtiavissa
painottuivat muiden muassa julkiset hankinnat, kestdvdn kehityksen edistdminen ja

suhteellisen tasapuolisesti sekéd hankintoihin ettd kestavain kehitykseen liittyvid tehtévia.

Kysely- ja haastatteluaineiston tuloksista muodostuvan kokonaiskuvan hahmottamisen
helpottamiseksi kokonaisuutta tarkastellaan keskeisten aihealueiden kautta. Seuraavalla
sivulla olevassa taulukossa (4) on tutkimuksen kannalta keskeiset aihealueet ja eri
aihealueiden keskeisid tekijoitd. Aihealueet on muodostettu kyselyn ja haastattelun
kysymyksistd. Luvussa 5.2 kuvataan puolestaan tutkimuksen keskeiset tulokset ja niitid
suhteutetaan aikaisempaan tutkimukseen, kun taas luvussa 5.3 annetaan puolestaan

tutkimustuloksiin perustuvia kdytdnnonjohtopéétoksia.
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Taulukko 4 Johtajien vastauksissa ilmenneitd keskeisid tekijoitd aihealueittain.

— Kestdvyys on monimutkainen ja -ulotteinen.

—  Kestidvyyttd voi tarkastella eri nikokulmista.

—  Kestidvyys ei ole pysyvéa.

—  Kestivyyttd ei valttimattd voi saavuttaa.

— Henkilokohtaiset arvot tukevat kestavaa kehitysta.

—  Velvollisuus tai mahdollisuus toimia kestivasti.

— Jos kestdvyys on itseisarvo, silloin ei tarvitse perustella.

Kestavyyden mairittely
ja merkitys

— Taloudellinen, sosiaalinen, ekologinen, kulttuurinen seka
ajallinen ja alueellinen ulottuvuus huomioitava.
—  Sidosryhmét huomioitava.
—  Arvioitava vaihtoehtoja.
o . —  Perusteltava valintoja.
Kestavit hankinnat —  Arvioitava vaikutuksia ja vaikuttavuutta.
— Hankitaan vain todelliseen tarpeeseen.
— Noudatettava lainsdadantoa.
—  Tuotteen alkuperi selvitettava.
—  Kéytettdvissi olevat resurssit huomioitava.
—  Kyettdvé ennakoimaan ja reagoimaan.
—  Menestyttiava seka lyhyella ettd pitkalld aikavalilla.
—  Kestidvyys osa perustehtavaa.
L . — Tavoitteilla mahdollisimman paljon ulkoishyotyja.
Kestévé organisaatio .
—  Perusteltava valintoja.
— Linjaukset, ohjaukset ja valinnat yhdenmukaisia.
—  Sidosryhmit huomioitava.
—  Vuoropuhelu ja yhteistyd.
—  Muutosprosessi jatkuvaa.
—  Henkilokunnan sitouttaminen muutosjohtajuudella.
Kestivyys johtamisessa —  Yksilolla vaikutusmahdollisuuksia.
ja ohjaamisessa — Henkilokohtaisten arvojen edistdminen ja uuden oppiminen.
—  Yksilolld rajallinen vapaus toimia eri tilanteissa.
—  Yksilon toimintaa ohjataan mittareilla ja kirjallisilla ohjeilla.
— Keskusteltava kdytettdvissd olevista resursseista.
— Keskusteltava tavoitteiden vaikutuksista ja vaikuttavuudesta.
—  Yhteistd ndkemysti kirkastettava.

Mielipiteet kestdvyystavoitteista Tavoitteiden tulkinnanvaraisuutta arvioitava.

ja -toimenpiteista . . . .
] P — Kestidvyysstrategian mahdollisuuksia arvioitava.

—  Muutosvalmiuden selvittdminen.
—  Sidosryhmille viestittava.

Kasitteiden tulkinnanvaraisuuden johdosta eri aihealueissa esiintyi toistoa ja toisinaan
huomattavaa vaihtelua. Vastaajien ndkemykset ovat yleiselld tasolla samankaltaisia ja
niissd huomioidaan suurin piirtein samoja asioita, mutta miti tarkempia ja syvéllisempid
kysymyksié esitettiin, sitd enemmaén vastaukissa oli hajontaa. Seuraavissa luvuissa on

titvistettynd tutkimuksen kannalta oleellisimmat kyselyn ja haastattelun tutkimustulokset.



64

4.3.1 Kestivyyden miirittely ja merkitys

Kestidvyys on monimutkainen ja -ulotteinen asia, minka méérittely kokonaisvaltaisesti oli
haastavaa monille johtajille. Osa kasitteli kestidvyyttd eri ndkokulmista, kuten esimerkiksi
madrittelemélld kestdvyyden organisaation nidkemystd vastaavaksi tai reflektoimalla
menneisyyttd nykyhetkeen. Jokainen perusteli vastauksiaan, antoi vastausta tukevan
esimerkin tai kertoi, ettei tiedd, mitd kestdvyys kdytdnndssd tarkoittaa tai voiko sitd
koskaan saavuttaa. Tdmén vuoksi kestdvyys vaatii tietyssd mielessd tietoisuutta ja

asioiden kohtaamista sellaisina kuin ne ovat.

Jokaiselle johtajalle kestdvyys on tirked ja tavoittelemisen arvioinen, mitd tukevat myos
henkilokohtaiset arvot. Se, miksi kestdvyys on tirked, vaihteli vastaajakohtaisesti. Osalle
kestdvyys on velvollisuus ja osalle mahdollisuus. Osan mielestd kestidvyys ja sithen
liittyvét toimet vaativat tarkeydestddan huolimatta perusteluja, kun taas osalle kestavyys

on itseisarvo, miti ei tarvitse perustella.

4.3.2 Kestiavit hankinnat

Kestivyyden maidrittelyn tavoin kestidvit hankinnat késitetiin moniulotteisena asiana,
jossa on huomioitava monia eri asioita. Vastausten perusteella kestidvissd hankinnoissa
on huomioitava taloudellinen, sosiaalinen, ekologinen ja kulttuurinen seké ajallinen ja
alueellinen ulottuvuus. Erityisesti ndhtiin tdrkedksi, ettd hankinta ei saa atheuttaa
vahinkoa pitkalld aikavililla. Perusteltavuus ja kokonaisvaikutukset olivat osalle erittdin
tiarkeitd tekijoitd, kuten my0Os eri vaihtoehtojen huolellinen arvioiminen. Liséksi

sidosryhmat koettiin huomioimisen arvoisena kestdvissd hankinnoissa.

Kestivyyden moniulotteisuuden vuoksi kestdvissd hankinnoissa on huomioitava monia
tekijoitd, mitkd kohdistuvat asioiden vilisiin vaikutuksiin. Kestdvien hankintojen
lahtokohtana pidettiin sitd, ettd tuotteita hankintaan lainsddddnt6d noudattaen ja vain
todelliseen tarpeeseen. Kestdvissd hankinnassa on huomioitava tuotteen alkuperd eli
miten, mistd ja missé se on tuotettu. Alkuperdn osalta tulisi selvittdd esimerkiksi se, ettd
kiytetddnkd tuotteeseen harvinaisia maametalleja ja millaisissa olosuhteissa

tyoskennelldén.
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Koska kestdvid hankintoja ei tehdd vain kestdvyyden ilosta, hankinnassa on huomioitava
organisaation kiytettidvissi olevat resurssit ja paétettiva, missd médrin ja miten kestavyys
huomioidaan hankinnassa. Tavoitteena on saada hankinnalla mahdollisimman paljon
hyvid ulkoisvaikutuksia niin yhteiskunnalle, organisaatiolle kuin sidosryhmille.
Tavoitteen saavuttamiseksi, ei saisi keskittyd litkaa yhteen nidkokulmaan. Kestévissi
hankinnoissa on néhtiva kokonaisuus, jottei yhteen asiaan keskittyminen heikennd muita

kestdvyyden osa-alueita. Hankintakohtaisesti voidaan kuitenkin painottaa eri asioita.

Kestdvit hankinnat vaikuttavat organisaatioon monin eri tavoin ja eri tasoilla. Kestavét
hankinnat voivat parantaa imagoa ja legitimiteettid. Julkisen sektorin organisaatioilla
voidaan nihdi olevan velvollisuus toimia kaikin puolin kestdvésti, mika tarkoittaa myds
kestdvasti hankkimista. Sidosryhmét voivat velvoittaa hankkimaan kestdvésti.
Esimerkiksi kestdvissd hankinnoissa on huomioitava lainsdddiant6, mikd velvoittaa
toimimaan tietylld tavalla. Organisaatio voi vaikuttaa kestdvien hankintojen kautta
sidosryhmiinsd, koska sen tulee varmistua siitd, ettd hankinta tiyttdd sille asetetut
kestidvyysvaatimukset. Organisaatio voi tukea tai velvoittaa toimimaan kestdvéa kehitysti
edistdvélld tavalla. Organisaation tuleekin arvioida sekd tuotetta ettd toimittajaa ja sen
jélkeen tehdd valinta. Tehdyt valinnat vaikuttavat lopulta toimittajamarkkinoihin. Miti

suurempi hankinta, sitd enemmén on vaikutusmahdollisuuksia.

4.3.3 Kestivi organisaatio

Kestdvd organisaatio pystyy ennakoimalla ratkaisemaan asioita nopeasti ja tekemiin
tarvittavia muutoksia, jotta se menestyy pitkilldkin aikavalilld. Kestdvdn organisaation
toiminta on osa sen perustehtidvai ja toiminnalle on mairitelty sellaiset tavoitteet, joilla
saadaan mahdollisimman paljon ulkoishy6tyjé. Jokaisen valinnan on oltava kestéva, joten
jokaista vaihtoehtoa on arvioitava ja tehtiva tietoinen paétds valinnasta. Jokainen valinta
on siten myods perusteltavissa esimerkiksi sidosryhmille. Kestdvissd organisaatiossa
henkilokunta tekee kestdvid arjen tekoja. Organisaation kestdvyys on tulkittava samalla
tavalla, jotta esimerkiksi linjaukset, ohjaukset ja valinnat ovat johdonmukaisia. Kestévéin

organisaation tavoitteet voivat mukailla YK:n kestévén kehityksen tavoitteita.

Sidosryhmit, kuten toimittajat, voivat vaikuttaa organisaation kestdvyyteen. Vaikutus on

myonteinen, jos sidosryhmien arvomaailma mukailee organisaation arvomaailmaa.
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Arvomaailman selvittdmiseksi ja yhteistydon aloittamiseksi tarvitaan vuoropuhelua.
Sidosryhmét voivat myods jakaa tietoa ja esitelld uusia innovaatioratkaisuja. Toimittajat
voivat kdytdnnon toteuttajina vaikuttaa organisaation péétoksentekoon ja siten kestdvain

kehitykseen.

4.3.4 Kestivyys johtamisessa ja ohjaamisessa

Kestdvd kehitys on jatkuva muutosprosessi, mikd ei vilttimattd koskaan saavuta
padtavoitettaan eli kestdvyyttd. Muutosprosessia on kuitenkin johdettava, jotta todellista
kehitystd voi tapahtua. Muutosjohtajuudella on mahdollista saada organisaation
henkilokunta sitoutumaan muutokseen ja uusiin toimintatapoihin. Johdon tulee olla
sitoutunut kestdvain kehitykseen, mutta kaikille johtajille ei ole kuitenkaan selvdd kuka

tai miké johtaa organisaation muutosta.

Kestéviin hankintoihin motivoi erityisesti yksilon henkilokohtaiset arvot ja tavoitteet.
Lisdksi yksilod, kuten johtajaa, motivoi hankkimaan kestévisti, jos hénelld on
mahdollisuus tai velvollisuus vaikuttaa kehityssuuntaan. Organisaation sitoutuminen
kestdvddn kehitykseen tarkoittaa myds sitéd, ettd yksilon on my0s sitouduttava siihen.
Sitouttamista lisda, ettd yksilo voi edistdd omia henkil6kohtaisten arvojaan ja oppia uutta.
Jatkuva oppiminen myds muuttaa ajattelu- ja toimintatapoja, kun asioita pystyy

nidkemain uusista ndkokulmista.

Organisaatio voi tarvittaessa velvoittaa yksiloitd toimimaan tietylld tavalla tai ennalta
madriteltyjen linjausten mukaisesti. Linjausten tulee kuitenkin olla sopivan tiukat, jotta
ne eivdt anna yksilon toiminnalle rajatonta vapautta. Organisaation asettamat mittarit ja
kirjalliset ohjeet voivat myos ohjata yksildiden toimintaa organisaation tavoitteen
kannalta oikeaan suuntaan. Ohjeistukset antavat yksilon pédtoksentekoa tukevaa

taustatietoa. Késkyttiminen ei ole oikea tapa asioiden edistdmiseen.

4.3.5 Mielipiteet kestivyystavoitteista ja -toimenpiteisti

Organisaation johto on mairitellyt tahtotilan ja miten se saavutetaan, mutta tarvittaisiin
lisdd keskustelua ja yhteistd ndkemystd. Lisdksi tulisi keskustella kdytettdvissd olevista
resursseista, kuten ajasta ja rahasta ja tavoitteiden vaikutuksista, kuten ulkoishyodyista.

Tavoitteiden tulkinnanvaraisuus voidaan ndhdd sekd hyvdnd ettd huonona asiana.
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Tavoitteiden tulee kuitenkin olla riittdvén tarkasti mééritellyt, jotta ne ohjaavat toimintaa
tavoitteen kannalta oikeaan suuntaan. Kestdvyysstrategiassa voisi tuoda paremmin esiin
tavoitteiden keskeiset linjaukset ja varmistaa, ettd tavoitteet sopivat kaikin puolin

organisaatiolle, kuten esimerkiksi sen perustehtavéién.

Tavoitteita ja strategiaa tulee olla valmis muuttamaan sen hetkiseen tilanteeseen
sopiviksi, silld toimintaympdristd6 muuttuu jatkuvasti. Organisaation tdmidn hetkiset
kestidvyystavoitteet ovat epéselvit, silld johtajien ndkemys tavoitteiden osalta vaihteli
merkittdvasti eivitkd kaikki osanneet nimeté tavoitteita. Kestdvyystavoitteiden néhtiin
olevan organisaation strategisessa viitekehyksessa tai kestdvin tulevaisuuden tiekartassa.

Osa tavoitteista ndhtiin tulevan YK:n kestivian kehityksen tavoitteista.

Johtajat ovat yhtddlta tyytyviisid kestdvyystoimenpiteisiin ja toisaalta kritisoivia. Hyvid
kestdvyystoimenpiteitd on tehty, mutta niiden osalta ei ole tarkempaa tietoa tai
esimerkkejd. Toimenpiteiden kritisointi kohdistui erityisesti aikatauluun, tavoitteiden
madrittelyyn ja viestimiseen. Kestdvyystavoitteiden tulkintatavasta riippuen asetettuja
aikatauluja voisi kiristdd. Tavoitteet tulisi mééritelld niin, ettd ne sopisivat paremmin
toimintaymparistoonsd. Lisdksi tehdyistd toimenpiteistd tulisi viestii enemmaéin
sidosryhmille, kuten esimeriksi henkilokunnalle ja asiakkaille. Kritisoinnista huolimatta

kestdvyys koetaan tarkedksi.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimustavoitteisiin ja -Kysymyksiin vastaaminen

Tdmén tapaustutkimuksen ensisijainen tavoite oli tuottaa mahdollisimman
kokonaisvaltainen ja monipuolinen késitys kestdvistd julkisissa hankinnoissa.
Tutkimuksen tavoitteeseen kuului siten tapauksen kuvaaminen, ymmértdminen ja
selittiminen. Tutkimuksen tavoitteisiin kuuluu ennemmin keskustelun heréittiminen
ajankohtaisesta ja merkittdvistd aihealueesta kuin yleistysten tekeminen yhdesti
ainutlaatuisesta tapauksesta. Toissijaisena tavoitteena oli lisitd tietoa kestdvyydestd ja
miten se voidaan huomioida julkisissa hankinnoissa. Lisdksi tutkimuksen tavoitteena oli

16ytad vaihtoehtoisia ndkdkulmia asian tarkasteluun ja antaa mahdollisuus ajatella toisin.

Tutkimuksessa kestévid julkisia hankintoja pyrittiin tutkimaan eheidnéd kokonaisuutena,
silli yhteen ndkokulmaan keskittyminen ei ollut tutkimuksen tavoitteen kannalta
tarkoituksenmukaista. Kestdvid julkisia hankintoja pyrittiin tarkastelemaan Espoon
seudun  koulutuskuntayhtymd Omnian  konsernipalveluiden johtajien kautta
kokonaisvaltaisesti. Tutkimusaineisto koostui siten johtajien henkilokohtaisista
késityksistd ja kokemuksista, joiden merkitysten kautta pyrittiin selittiméddn ja
kuvaamaan tutkimuskohdetta. Tavoitteiden saavuttamiseksi tutkimuksessa hyodynnettiin

triangulaatioita, joilla saatiin syvillisempi ja laajempi késitys tutkimuskohteesta.
Tutkielman tavoitteita mukaillen varsinaiseksi padtutkimuskysymykseksi asetettiin:

Miten erilaisten organisaatiotekijéiden huomioimisella voidaan edistdd julkisten

hankintojen kestdavyyttd?
Padkysymykseen vastataan seuraavien alatutkimuskysymyksen avulla:
Miten kestdivyys kdsitetddn?

Miten organisaatiotekijdit motivoivat hankkimaan kestdvdsti?

Miten sisdiset tekijdt voidaan huomioida kestdvissd julkisissa hankinnoissa?
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Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa tarkasteltiin kestdvyyttd julkisten hankintojen ja
organisaatiotekijoiden  kautta mahdollisimman kattavasti ja  monipuolisesti.
Teoriaosuuden tarkoitus oli auttaa kokonaisuuden ja eri tekijoiden vélisten yhteyksien
hahmottamisessa. Teoriaosuuden toisessa osassa keskityttiin erityisesti sisdisiin
empiirisessd osuudessa tutkimusaineiston avulla pyrittiin ymmartdméén kestavia julkisia
hankintoja mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja monipuolisesti. Luvussa 5.2 sidotaan
alatutkimuskysymysten tuloksia yhteen ja pyritddn vastaamaan mahdollisimman
kattavasti varsinaiseen padtutkimuskysymykseen. Luvussa 5.3 annetaan suosituksia
kestdvien julkisten hankintojen edistdmiseksi, kun taas luvussa 5.4 arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta.

5.2 Keskeiset tutkimustulokset

5.2.1 Johtajien vaihtelevat kisitykset kestivista julkisista hankinnoista

Espoon seudun koulutuskuntayhtymd Omnian haastatteluun ja kyselyyn vastanneet
konsernipalveluiden johtajat maédritteleviat kestivyyden eri tavoin ja maédrittelyissa
kaytetty ndkokulma vaihteli. Lisdksi asianyhteys ja tyotehtdvit vaikuttivat jonkin verran
médrittelyyn ja painopisteisiin. Aiemmissa tutkimuksissa onkin havaittu, ettid
kestdvyyden madirittely ei ole yksiselitteistd ja sithen liittyy erilaisia painopisteitd ja
kaytintdjd (Giunipero, Hooker & Denslow 2012). Kestdvyys on moniulotteinen, -
mutkainen ja -tulkinnallinen ilmid, joten kestdvyyden maédritelmét ja tulkinnat voivat
vaihdella yksilokohtaisesti (Carter & Rogers 2008; Giunipero, Hooker & Denslow 2012;
Lintukangas, Kéhkonen ja Hallikas 2019). Maédrittely- ja tulkintatavasta riippuen
kestdvidlld kehitykselld voidaan saavuttaa kestivyys tai se ei ole koskaan tdysin
saavutettavissa. Kestdvyyteen liittyvien asioiden yhteydessd olisi siten erittdin tirkedd

madritelld keskeiset késitteet mahdollisimman yksityiskohtaisesti.

Vaikka kestdvyyden maaritelmadt, tulkinnat ja painopisteet vaihtelivat vastaajakohtaisesti,
oli médritelmistd havaittavissa kestdvyyden keskeisid ulottuvuuksia, kuten taloudellisuus,
sosiaalisuus ja ekologisuus. Lisdksi vastauksista esiintyi ajallinen ja alueellinen

ulottuvuus sekd kulttuuri. Ajallisuus ilmeni esimerkiksi reagointinopeutena,
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tulevaisuusorientaationa ja toimenpiteiden vaikutusaikana. Alueellisuus ilmeni
puolestaan siind, missd toimenpiteiden vaikutus tapahtuu. Késitykset kestdvyydesti
mukailivat Elkingtonin kolmoistilinpdédtostd koskevaa teoriaa ja 3P-mallia, joiden
mukaan  kestdvyys  sisédltid = kolme  keskeistdi  ulottuvuutta.  Elkingtonin
kolmoistilinpdatostd koskevan teorian mukaan ulottuvuudet liittyvit taloudellisuuteen,
sosiaalisuuteen ja ekologisuuteen. 3P-mallin osa-alueet tai niin sanotut ulottuvuudet
liittyvat litkevoittoon, ihmisiin ja planeettaan. (mm. Goebel, Reuter, Pibernik, Sichtmann
& Bals 2018; Grandia & Kruyen 2020.) Edelld mainittuja ulottuvuuksia tukee
riskienhallinta, ldpindkyvyys, strategia ja kulttuuri, mutta ndmé ulottuvuudet tukevat

my0s toisiaan (Carter & Rogers 2008).

Keskeisten ulottuvuuksien liséksi esiintyneiden ulottuvuuksien, niin sanottujen tukevien
ulottuvuuksien, ilmenemissyitd voi ymmaértdd teorian ja muun taustatiedon avulla.
Esimerkiksi kyselyssd ja haastattelussa vastanneiden méaaritelmissa esiintynyt kulttuuri-
ulottuvuus saattaa liittyd Espoon seudun koulutuskuntayhtymi Omnian strategiseen
viitekehykseen, minkd osa-alueita ovat taloudellisuus, sosiaalisuus, ekologisuus ja
kulttuuri (Omnia, talousarvio 2021 ja taloussuunnitelma, 2). Laadukkuus voi puolestaan
viitata riskienhallintaan ja perusteltavuus ldpindkyvyyteen. Ajalliseen ulottuvuuden
esiintymiseen vaikuttanee se, ettd julkiset organisaatiot ovat jatkuvan valvonnan alla,
mika edellyttdd organisaatioilta tdydellistd avoimuutta (Grandia, Steijn & Kuipers 2015).
Alueellisen ulottuvuuden esiintyvyyteen vaikuttanee puolestaan se, ettd julkisten
organisaatioiden on huomioitava toimiensa vaikutukset yhteiskuntaan (Vluggen,

Gelderman, Semeijn, & Marc 2019).

Jokaisen organisaation ja yksiloistd muodostuvan henkilokunnan on tirkedd tunnistaa
kestdvyyden keskeiset ulottuvuudet ja ymmartda, miten niistd muodostuu toisiaan tukeva
kokonaisuus, jotta lainsddddnnon asettamat vaatimukset ylittdvd kestdvyys voidaan
huomioida mahdollisimman tasapainoisesti. (Perrott 2015; Lintukangas, Kdhkonen &
Hallikas 2019; Schneider & Wallenburg 2012). Vastauksien perusteella organisaatiossa
pyritddn tekemdin enemmin kuin lainsddddntd vaatii ja valinnoissa huomioidaan
kestdvyyden keskeisid ja tukevia ulottuvuuksia. Kestdvyys ja kestdvé kehitys ndhddin
ennemminkin mahdollisuutena kuin velvollisuutena. Tutkimuksissa on etenkin julkisten

hankintojen osalta ollut viitteitd siité, ettd organisaatiot huolehtivat 1&hinné toiminnan ja
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hankintojen laillisuudesta eivitkd niinkddn kestdvyyden tavoittelusta (VIuggen,

Gelderman, Semeijn, & Marc 2019).

Tuloksissa kestévien julkisten hankintojen mééritelmét mukailivat pitkélti kestdvyyden
médrittelyd, mutta painotuspisteet vaihtelivat. Hankintakohtaisestikin voidaan painottaa
eri ulottuvuuksia, jos se lisdd hankinnan ulkoishyotyjd etenkin pitkélld aikavélilla.
Aiemmissa tutkimuksissa onkin todettu, ettd kestdvit julkiset hankinnat voidaan
madritelld monin eri tavoin ja painotuspisteet voivat vaihdella tutkimuskohteen mukaan
(mm. Miemczyk, Johnsen & Macquet 2012). Kestdvissd julkisissa hankinnoissa on
kestivyyden tavoin huomioitava kokonaisuus ja sen ulottuvuudet mahdollisimman
tasapainoisesti, mutta eri ulottuvuuksia voi painottaa eri tavoin (Grandia & Voncken
2019; Grandia & Kruyen 2020; Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019).
Esimerkiksi materiaalihankinnoissa voi painottaa ekologista ulottuvuutta, koska niisti
aiheutuu enemmaén logistiikkakustannuksia ja haitallisia ymparistovaikutuksia kuin

palveluhankinnoista (Battini, Calzavara, Isolan, Sgarbossa & Zangaro 2018).

Konsernipalveluiden johtajat ovat tietoisia, ettd organisaation hankinnat vaikuttavat eri
tavoin koko organisaation kestdvyyteen. Liséksi he olivat tietoisia siitd, ettd toimittajia
voidaan velvoittaa toimimaan ennalta médriteltyjen ehtojen mukaisesti. Organisaatio voi
siis luoda kestdvyyspainetta sen ulkoisille sidosryhmille. Julkiset organisaatiot eivit siis
ole vain kestdvyyspaineiden kohteena, vaan ne voivat kysynnidn kautta luoda painetta
toimittajamarkkinoille ja siten vaikuttaa toimittajien toimintatapojen kestdvyyteen
(Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019). Aiemmissa tutkimuksissa on myds
todettu, ettd toimittajille voidaan asettaa erilaisia kestavyysvaatimuksia sekd toimittajien
huolellisella arvioimisella ja valinnalla voidaan parantaa sekd toimitusketjun ettd
organisaation kestivyyttd (Schneider & Wallenburg 2012; Grandia & Voncken 2019;
Grandia & Kruyen 2020).

Kestdvyystavoitteisiin ja -toimiin liittyvien valintojen perustelujen osalta oli merkittavaa
vaihtelua. Yhtdiltd valintojen perustelut ovat sidosryhmien kannalta tirkeitd ja toisaalta
kestdvyys voidaan ndhdi itseisarvona, jota ei tarvitse perustella. Lisdksi tuotteen
alkuperdn sekd valintojen vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointi johtavat valinnan
perusteluun. Vastauksien perusteella valinnat on kyettdvd perustelemaan niin itselle,

organisaatiolle kuin sidosryhmille. Julkiset organisaatiot voivat rajojensa puitteissa
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vapaasti paittdd, miten julkiset palvelut tarjotaan kansalaisille (VIuggen, Gelderman,
Semeijn, & Marc 2019). Lainsddddnnon noudattaminen voidaankin ndhdd heikkona
kestdvyytend, mité ei tarvitse erityisemmin perustella (Schneider & Wallenburg 2012;
Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019). Lainsdddént6 kuitenkin velvoittaa julkisia
organisaatioita toimimaan muodollisuuden kautta avoimesti ja ldpindkyvisti, jotta niiden
toimia voidaan valvoa (VIuggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019; Grandia, Steijn &

Kuipers 2015).

5.2.2 Kestaviin julkisiin hankintoihin motivoi sisiiset ja ulkoiset tekijat

Haastattelun ja kyselyn aikana ilmeni, ettei ollut tdyttd varmuutta, tuleeko suurin
kestdvyyspaine organisaation sisdlti vai ulkoa. Aikaisemman tutkimuksen mukaan
motiivi voi tulla organisaation sisdltd tai ulkoa, mutta ulkopuolelta tulee suhteessa
enemmain paineita kuin sisdpuolelta (Walker, Di Sisto & McBain 2008). Julkisilta
organisaatioilta odotetaan ja vaaditaan enemmaén kuin yksityisen sektorin organisaatiolta,
joten ulkoisilta sidosryhmiltd tuleva paine on merkittdvd. Ulkoisten sidosryhmien
asettamat lisdvaatimukset voivat kohdistua esimerkiksi reagoivuuteen, esimerkilliseen
kayttdytymiseen ja ldpindkyvyyteen. Lainsddddnnolld voidaan tehokkaasti vaikuttaa
etenkin julkisten organisaatioiden toimintaan, joten lisdvaatimukset voivat ilmetd
lainsddddannon kautta. (Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019.) Esimerkiksi
lainsdddéntd velvoittaa julkisia organisaatioita toimimaan avoimesti ja ldpindkyvasti,
jotta julkisia hankintoja voidaan valvoa, mutta se on myds tehnyt julkisista hankinnoista
erittdin muodollisia. (Vluggen, Gelderman, Semeijn, & Marc 2019; Grandia, Steijn &
Kuipers 2015.) Asiakkailta tuleva paine voi puolestaan motivoida aloittamaan kestdvin

kehityksen (Gualandris & Kalchschmidt 2014; Sancha, Wong & Gimenez 2019).

Vastauksista ilmeni epdsuorasti julkisiin organisaatioihin kohdistuneita lisdvaatimuksia,
kuten esimerkiksi imagosta ja legitimiteetistd huolehtiminen. On mahdollista, ettd
julkisten organisaatioiden lisdvaatimukset ovat tdssd tutkimuksessa haastatelluille
konsernipalveluiden johtajille itsestddn selvyyksid tai ne ovat muuten tiedostamattomasti
vaikuttaneet kestdvyyden madrittelyyn. On myds mahdollista, ettd organisaatio on
vastannut sidosryhmien kestdvyysodotuksiin ennen kuin konkreettisia toimia on ehditty
vaatimaan, jolloin sidosryhmiltd tulevaa painetta ei ole havaittu (Gualandris &

Kalchschmidt 2014; Lintukangas, Kdhkonen & Hallikas 2019).
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Vastauksista padtellen kestdvyyden tavoittelu ei ole lisinnyt kohtuuttomasti hallinnollista
taakkaa. Turhautumista on kuitenkin aiheuttanut se, miten hitaasti muutokset tapahtuvat
suuressa julkisessa organisaatiossa. Noudatetut sddnnot edistdvdt organisaation
tavoitteiden saavuttamisessa eikd resursseja mene turhaan hukkaan (Grandia, Steijn &
Kuipers 2015). Lisdksi haastateltavat ovat loytdneet tai havainneet innovatiivisia
ratkaisuja ja ovat tyytyviisid kestdvyyteen liittyvistd asioista, kuten kestivyystoimista,
mikd my0s vahvistaa sitd, ettd muodollisuus ei ole muodostunut ongelmaksi. Aiemmissa
tutkimuksissa on todettu, ettd sopivan velvoittavat ja sovellettavat sddnnot voivat
motivoida sekd organisaatiota ettd yksiloitd hankkimaan kestivisti eikd muodollisuudesta
muodostu julkisille hankinnoille tavanomaista ongelmaa (Vluggen, Gelderman, Semeijn,

& Marc 2019; Grandia, Steijn & Kuipers 2015).

Jokaisessa organisaatiossa on omanlaiset rakenteet ja toimintatavat tukemassa yksiléiden
kiyttdytymistd ja ohjaamassa kestdvyystavoitteiden kannalta oikeaan suuntaan (Lozano
2008; Grandia & Voncken 2019). Organisaation sisdiset tekijét, kuten henkilokohtaiset
arvot ja sitoutuneisuus, mahdollistavat kestdvit kiytannot ja siten kestdvyystavoitteiden
saavuttamisen (Grandia, Steijn & Kuipers 2015; Akhavan & Beckmann 2017; Walker,
H., Di Sisto & McBain 2008). Kaikki tutkimukseen osallistuneet ovat sitoutuneita ja
heiddn henkilokohtaiset arvot tukevat tai edistdvit organisaation kestivid kdytantdjd,
kuten kestivid hankintoja. Jokainen on edistidnyt kestévid julkisia hankintoja, mutta erot
kestdavyyden tulkinnoissa ja henkilokohtaisissa arvoissa ovat todennékoisesti vaikuttaneet
valintoihin ja kestdvyystoimenpiteisiin. Aiempien tutkimusten mukaan johdonmukaisuus
koko organisaatiossa on erittdin tirkedd kestdvyystavoitteiden saavuttamisen kannalta
(Lozano 2008; Grandia & Kruyen 2020). Toiminnalla on myds mahdollisesti vaikutettu
toisten ja koko organisaation ajattelu- tai toimintatapoihin, mikd on osa organisaation
kestavdd kehitystd (Lozano 2008; Grandia & Kruyen 2020). Aikaisemmissa
tutkimuksissa on myds havaittu, ettd yksilokohtaiset tekijdt vaikuttavat, miten kestavyys
huomioidaan hankinnoissa (Grandia 2016). Julkisten hankintojen kestévyys voi vaihdella
merkittdvisti niin hankinta- kuin organisaatiokohtaisesti (Grandia & Voncken 2019).
Vastauksista piitellen, tidssdkin tapauksessa yksilokohtaiset tekijdt vaikuttavat siithen,

mitd kestdvissi julkisissa hankinnoissa on huomioitava.
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5.2.3 Kestivissi hankintastrategioissa huomioidaan sisiiset tekijat

Konsernipalveluiden  johtajien  vastauksien  perusteella =~ Espoon  seudun
koulutuskuntayhtymd Omnian tulisi ottaa strategisempi ldhestymistapa kestivyyden
tavoittelussa, mihin my0s vahvasti liittyy organisaation kestdvit (julkiset) hankinnat.
Strateginen ldhestymistapa vaatii investointeja, sitoutumista, riskinoton hyvéksymistd
sekd kestdvyyden ymmaértdmistd kokonaisuutena ja sen eri osien tunnistamista, mutta
strategista ldhestymistapaa kaytettdin enemmissd mairin julkisella sektorilla (Crespin-
Mazet & Dontenwill 2012; Perrott 2015; Grandia & Kruyen 2020; Vluggen, Gelderman,
Semeijn, & Marc 2019). Organisaatio voi erilaisilla toimilla ja strategioilla, kuten
toimitusketjun hallinnalla ja hankintastrategioilla, maksimoida kestdvyydestd saatavan
lisdarvon niin sisdisille kuin ulkoisille sidosryhmille (Akhavan ja Beckmann 2017; Perrott
2015). Lisdksi organisaatio voi kestdvyyteen tdhtddvien hankintastrategioiden ja
kestdvyystoimien kautta esimerkiksi parantaa organisaatiokuvaa, imagoa ja brindid,
saada taloudellista voittoa ja kilpailullista etua, parantaa henkilokunnan tyytyvaisyytta,
lisitd innovaatiokykyd, tehostaa riskienhallintaa, parantaa sidosryhmisuhteita sekd
rakentaa legitimiteettid (Perrott 2015; Lintukangas, Ké&hkonen & Hallikas 2019).
Julkisella organisaatiolla on niin vapaachtoisia kuin velvoittavia tekijoitd toimia
kestdvilla tavalla ja vastausten perusteella organisaatiossa pyritddn tekemddn enemmén

kuin esimerkiksi lainsdadanto vaatii.

Organisaation kaytettdvissd olevien resurssien kéytOstd ja kohdentamisesta esiintyi
huolia/kritiikkid. Esimerkiksi organisaation ekologisen kestdvyyden tavoitteluun on
mahdollista kidyttdd taloudellisesti kestimdton médrd resursseja, mikd vaarantaa
organisaation olomassa olon sekd vdhentdd kokonaisvaikuttavuutta. Aikaisemmissa
tutkimuksissa onkin havaittu, ettd organisaation resurssien huomioiminen on tdrkedd
pitkdn aikavélin kestdvyystavoitteiden saavuttamiseksi, silli ne vaikuttavat suoraan
sithen, miten, missd ja kuinka kauan kestivyys huomioidaan (Vluggen, Gelderman,
Semeijn & Marc 2019; Lozano 2008). Taloudellisesti kestaméttomat ratkaisut eivit kesté
ajallisesti ja niiden vaikutus kestdvyyteen jdd suhteellisen vidhdisiksi (Lozano 2008).
Kestdvyyden tavoittelu voi johtaa tekeméédn innovatiivisia ratkaisuja, jotta organisaation
voi vastattava sidosryhmien ekologisiin ja sosiaalisiin odotuksiin vaarantamatta
organisaation taloutta (Perrott 2015; Lintukangas, Kdhkonen & Hallikas 2019; Sancha,

Wong & Gimenez 2019). Johtajien vastausten perusteella kestdvén kehityksen my6td on
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tehty innovatiivisia ratkaisuja, joita ei valttdimattd olisi muuten tehty. Innovatiiviset
ratkaisut myds viittaavat sithen, ettei hallinnollinen taakka ole kasvanut kohtuuttoman

suureksi, kuten myds luvussa 5.2.2 todettiin.

Yksiloiden piditoksentekoprosessit ovat kriittisid vaiheita koko organisaation
kestdvyyden kannalta, joten organisaation on madriteltdvi, miten yksild voi huomioida
padtoksenteossa kestdvyyden (Grandia, Steijn & Kuipers 2015; Crespin-Mazet &
Dontenwill 2012). Vastauksien perusteella yksiléiden olisi hyvd saada riittdvasti
taustatietoja ja tukea péadtoksentekoprosessin eri vaiheisiin. Taustatiedot auttavat
hahmottamaan vaikutussuhteita ja -ketjuja, kun taas kirjallisen ohjeet voivat antaa
perustellun syyn poiketa tavanomaisista tavoista, kuten ainoastaan taloudellisten
seikkojen huomioimisesta. Yksilot on kuitenkin my0s saatava motivoitumaan ja
sitoutumaan kestavédn kehitykseen eli muutokseen, mika osoittaa organisaatiolle yksilon
muutoshalukkuutta ja -valmiutta (Grandia & Voncken 2019; Grandia, Steijn & Kuipers
2015). Organisaatiossa on havaittu konkreettisia kestdvyystoimenpiteitd, ettd
muutosvastarintaa, mika viittaa sithen, ettd ainakin osa organisaation henkilokunnasta on
halukkaita ja valmiita muutokseen. Organisaation yksikdiden motivaation 1dhteesté ei ole
tarkempaa tietoa, mutta aikaisempien tutkimuksen mukaan oman edun tavoittelu on
organisaation kestidvyystavoitteiden kannalta erityisen vahingollinen, silld se voi johtaa
esimerkiksi ohiostamiseen tai eturistiriitatilanteisiin (Lozano 2008; Grandia & Kruyen

2020; Karjalainen, Kemppainen & Raaij 2009).

Yksilon motivaation ja sitoutumisen liséksi tarvitaan kykyé toimia kestévisti, jotta yksilo
voi esimerkiksi tunnistaa hankintakohtaisia kestivyysmahdollisuuksia ja hyodyntda niitd
paitoksenteossaan. Organisaation tulee myds olla sellainen, ettd se tukee ja edistdd
yksilon lisdtiedon hankkimista. (Grandia & Voncken 2019.) Vastausten perusteella
ainakin itse konsernipalveluiden johtajilla on kykyd toimia kestdvilld tavalla ja
organisaatio mahdollistaa joiltain osin lisdtiedon hankkimisen. Useimmat haastatelluista
vaikuttivat myds vapaaehtoisesti kehittdvan itsedén, kuten esimerkiksi seuraten uusimpia

kestidvyystrendejd vapaa-ajalla.

Kestdvyys on moniulotteinen, -mutkainen ja -tulkinnallinen, mikd vaikeuttaa
organisaation ja sen toimien kestdvyyden mittaamista, arviointia ja seuraamista. Julkisten

organisaatioiden tilivelvollisuus ja kestdvdn kehityksen mittaaminen ovat siten myos
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monimutkaisia ja tulkinnanvaraisia. Liséksi vaikutukset nidkyvit usein epasuorasti pitkén
aikavélin pddstd ja kestdvyystoimien mittaaminen ja seuranta vievét itsessdén resursseja.
(Lintukangas, Kdhkonen & Hallikas 2019; Vluggen, Gelderman, Semeijn ja Marc 2019).
Esimerkiksi kestdvin tulevaisuuden tiekartassa ilmoitetut kestdvyystoimenpiteet ja -
mittarit, joista on kerrottu luvussa 3.1.4, voivat siten olla vaikeasti mitattavissa ja saadut

tulokset voivat olla yhté tulkinnanvaraisia kuin itse tavoitteet.

Vaikka kestdvyyden mittaaminen, arviointi ja seuranta ovat ongelmallisia, organisaatio
voi muodollisilla ohjeilla varmistaa, ettd organisaation arvot ja tavoitteet tulevat
huomioiduksi yksiloiden péaédtoksenteossa (Reuter, Goebel & Foerstl 2012).
Kéayttdytymistd voi ohjata kannustamalla ja palkitsemisella tai vastaavasti estelld ja
rankaisemalla tietynlaisesta toiminnasta. Ohjeistukset yhtendistivdt organisaation
yksildiden toimintaa ja antavat perutellun syyn toimia kestivilld tavalla sekd viestivit
sidosryhmille, ettd organisaatio pyrkii aidosti toimimaan kestdavaa kehitystd edistdvésti.
(Perrott 2015; Reuter, Goebel & Foerstl 2012.) Vastausten perusteella kirjallisia ohjeita
tulisi antaa erityisesti péddtoksenteon tueksi, mutta ohjeilla voidaan my0s vaikuttaa
kayttdytymiseen ja lopulta vahvistaa eettistd organisaatiokulttuuria. Aikaisemmassa
tutkimuksessa on tuotu esille, ettd eettisen organisaatiokulttuurin kehittiminen ja
ylldpitdiminen edellyttdvdt organisaation taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten

vaatimusten sisdllyttdmistad kayténtoihin (Perrott 2015).

5.3 Suositukset kestivien julkisten hankintojen edistimiseksi

Tadmin luvun suositukset perustuvat tutkimusaineistoon ja havaittuihin ongelmakohtiin.
Keskeisimmét toimenpidesuositukset on koottu taulukkoon 5, jossa on myds annettu
suuntaa antava tarkeysluokka. Lisdksi on hyvd huomata, etti osa toimenpidesuosituksista
sisdltyvit toisiin suosituksiin. Esimerkiksi kestdvyysstrategia sisdltdd monia yksittdisia
toimenpiteitd, kuten esimerkiksi nykytilan selvittimisen. Taulukon jidlkeen on kerrottu

tarkemmin tarkeimmistd toimenpidesuosituksista.
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Taulukko 5 Keskeiset toimenpidesuositukset ja niiden téirkeys.

1 Kestivyystavoitteiden ja -toimien méérittely tarkemmin ja konkreettisemmin Korkea

2 Kestivyysstrategian ja kestdvédn hankintastrategian laatiminen Korkea
3 Kestdvyyden nykytilan selvittiminen Korkea
4 Kestivyystavoitteiden ja tavoitetilan kirkastaminen Korkea
5 Valintojen perustelu (itselle, organisaatiolle ja sidosryhmille) Korkea

6  Kestivin paitoksenteon mahdollistaminen ja tukeminen (kyky, aika, ohjeet) ~ Korkea

7  Viestintd keskeisille (sisdisille ja ulkoisille) sidosryhmille Korkea
8 Henkilokunnan ja opiskelijoiden sitouttaminen Korkea
9  Vaikutussuhteiden ja -ketjujen ymmaértdminen Korkea
10 Sidosryhmaéyhteistyd yksilo- ja organisaatiotasolla Neutraali
11 Hallinnollisen taakan minimointi Neutraali
12 Kaiytettdvissd olevien resurssien madrittely ja kohdistaminen Neutraali
13 Kestidvyyden tai kehityksen mittaaminen ja seuranta Matala

Espoon seudun koulutuskuntayhtymd Omnian konsernipalveluiden johtajat ovat
huomanneet, ettd kestdvd kehitys on muuttanut heiddn ajattelu- ja toimintatapojaan.
Lozanon (2008) mukaan koko organisaation oppiminen tapahtuu yksiléiden oppimisen
kautta. Toisin sanoen koko organisaation kehittymisen ja oppimisen ldhtokohtana on
yksildiden oppiminen. Kestdvd kehitys on myds jatkuvaa oppimista ja se voi alkaa
esimerkiksi kestdvyyden médrittelylld ja kertomalla, miten ajatellaan ja toimitaan
kestidvasti. (Lozano 2008.) Kestdvd kehitys on havaittu opettavaiseksi, mutta
organisaation nidkokulmasta oppimisen tulisi tapahtua johdonmukaisesti, jotta voidaan
vilttyd vadrinkasityksiltd tai konflikteilta (Lozano 2008). Organisaation on myos oltava
avoin uusille ideoille ja valmis oppimaan uutta (Grandia & Voncken 2019). Mahdollisesti
konsernipalveluiden johtajien omat kehityssuunnat ovat erilaiset, mikd ilmenee
kiasitteiden erilaisina méérittelyind ja tulkintoina. Erilaiset késitykset voivat johtaa

erilaisiin kédyténtoihin, jolloin organisaatio voi toimia epdjohdonmukaisesti.

Organisaation johdonmukaisuus on tirkeéd, silld avulla voi saavuttaa kestidvyystavoitteet
sekd vilttyd turhautumiselta, tyytyméttomyydeltd ja hallitsemattomalta tilanteelta
(Lozano 2008; Grandia & Kruyen 2020). Vastauksista ei ilmennyt, ettd erityisid
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kestivyysstrategioita tai kestdvid hankintastrategioita olisi tehty, joten ne voisivat lisdta
organisaation johdonmukaisuutta ja tukea kestdvyystavoitteiden saavuttamisessa.
Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd organisaatioiden sisdiset tekijét
vaikuttavat merkittdvésti niin kestdvyysstrategiaan kuin -kdytontdihin (Akhavan &
Beckmann 2017; Walker, Di Sisto & McBain 2008; Grandia 2016). Yksilollisten
tekijoiden johdosta hankintojen kestdvyys voi my0s vaihdella hankinta- ja
organisaatiokohtaisesti (Grandia 2016; Grandia & Voncken 2019). Kestdvyysstrategia

voisi siten lisdtd organisaation yhdenmukaisuutta kestdvien hankintojen osalta.

Jokainen organisaatio on ainutlaatuinen kokonaisuus, joten tarkoituksenmukaisen ja
kestdvdd kehitystd tukevan strategian luominen vaatii organisaation nykytilan
selvittimistd (Grandia & Voncken 2019; Perrott 2015). Strategiat tulisi muotoilla sen
hetkiseen tilanteeseen sopiviksi ja kdytettdvissd olevat resurssit huomioiden eli johdon
tulisi madritelld hankintastrategian laajuus, hankintakéytannot ja valmiudet kestivyyden
integroimiseksi ja kestdvyyssuorituskyvyn parantamiseksi (Akhavan & Beckmann 2017).
Strategiassa tulisi myds huomioida sen hetkiset olosuhteet ja tavoitteet sekd lakien ja
asetusten asettamat ehdot (Grandia & Voncken 2019; Vluggen, Gelderman, Semeijn, &
Marc 2019). Liséksi julkisten organisaatioiden on lisdvaatimuksena huomioitava
legitimiteetti (Crespin-Mazet & Dontenwill 2012). Etenkin konsernipalveluiden johtajien
tulee ymmartid organisaation kestdvyyden nykytila ja selvittdd, miten nykyinen strategia
vaikuttaa sidosryhmiin (Perrott 2015; Akhavan & Beckmann 2017). Koska kestdvyyteen
liittyvid strategioita ei ole tehty, nyky- ja tavoitetilan selvittiminen auttavat erityisesti
hahmottamaan, miten strategia tulee vaikuttamaan keskeisiin sidosryhmiin. Lopulta
yksikddn organisaatio ei voi tehdé kestdvid hankintoja, jos ei tiedetd, mitd kestavyys on

todellisuudessa ja miten se vaikuttaa sidosryhmiin.

5.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen pétevyyden ja luotettavuuden arviointi on keskeinen osa tutkimusta.
Laadullista tutkimuksen arvioinnissa usein tarkastellaan reliabiliteetin ja validiteetin
kasitteilld, vaikka késitykset niiden sopivuudesta laadullisen tutkimuksen arviointiin
vaihtelevat. Reliabiliteetilla arvioidaan tutkimustulosten toistettavuutta, kun taas
validiteetin arvioinnissa huomio kohdistuu tutkimuksen pétevyyteen eli siihen,

tutkitaanko tutkimuksessa sitd, mitd oli tarkoituskin tutkia. Laadullisen tutkimuksen
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patevyyttd luotettavuutta ei voi kuitenkaan arvioida samalla tavalla kuin maééréllisen.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 24-26.)

Kriittiselld ja arvioivalla tarkastelulla voi parantaa tutkimuksen péatevyyttd ja
luotettavuutta. Tutkijan tulisi arvioida koko tutkimusprosessin ajan kriittistd tehtyji
valintoja ja niistd voi tehdd johtopédatoksid, mutta tulokset ovat aina sidoksissa niin
tutkijaan, aikaan kuin paikkaan. Triangulaatioilla voidaan kuitenkin lisitd tutkimusten

informaatioarvoa ja luotettavuutta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 27-28.)

Téassd tutkimuksesta on pyritty tekemédédn mahdollisimman péteva ja luotettava. Yksi
tutkimuksen tavoitteista oli kuvata tutkimuksen toteutusta ja perustella tehtyjd valintoja
kattavasti. Téssd tutkimuksessa on pyritty antamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen
ja monipuolinen kuvaus monimutkaisesta ja monitulkinnallisesta ilmidsti ja sitd on my0s
pyritty tarkastelemaan tutkimukseen osallistuvien henkildiden kautta kokonaisvaltaisesti.
Tutkimusaineisto koostui siten kohdeorganisaatiossa tyoskentelevien johtajien
henkilokohtaisista kasityksistd ja kokemuksista. Lisdksi tutkimuksessa hyddynnettiin

triangulaatioita, joilla saatiin syvéllisempi ja laajempi késitys tutkimuksen kohteesta.

Tutkimuksen kohdeorganisaation valintaan vaikutti muun muassa se, ettd tutkimuksen
kirjoittamisen aikana tydskentelin kyseisessd organisaatiossa julkisten hankintojen
parissa. Organisaatio osoitti mielenkiintoa tutkimusta kohtaan ja sen tulosten
hyédynnettavyyteen. Kohdeorganisaatio on vaikuttanut tutkimuskohteen valintaan, mutta
olen pyrkinyt tekemddn kaikki paitokset tietoisesti, kuten esimerkiksi sen, miten ja misti
tai keneltd aineisto on keritty. Keskeisid havaintoja ja valintoja on pyritty kuvailemaan

ja perustelemaan kattavasti késiteltdvin asian yhteydessa.

Tutkijana olen pyrkinyt objektiivisuuteen, vaikka laadullisessa tutkimuksessa on
subjektiivisella tavalla havaittu asioita ja tehty pdétoksid. Toisin sanoen olen saattanut
vaikuttaa tutkimustuloksiin. Tehtyjd valintoja on kuitenkin pyritty avaamaan ja
perustelemaan mahdollisimman kattavasti ja tarkasti, mikd lisdd tutkimuksen
toistettavuutta. Esimerkiksi kyselyaineiston osalta muutaman sanan vastaukset olivat
analysoinnin kannalta haastavia tilanteissa, joissa vastauksessa ei varsinaisesti edes
vastattu esitettyyn kysymykseen. Haastatteluilla toisaalta pystyttiin laajentamaan ja

syventdmaddn kyselyn aineistoista kerattya tietoa sekd vihentdmaéén tulkintavirheen riskia.
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5.5 Jatkotutkimusehdotukset ja loppusanat

Kestdvistd julkisista hankinnoista on suhteellisen vdhédn tutkimuksia, joten aihealuetta
tulisi jatkotutkia. Tutkimuksen aihealue on ajankohtainen, tirked ja mielenkiintoinen.
Tutkimustulosten perusteella olisi tirkedd ja mielenkiintoista tutkia, miten muiden
julkisten organisaatioiden erilaiset kdsitykset johtavat erilaisiin tulkintoihin ja valintoihin.
Mielenkiintoista olisi myds tutkia, onko muilla organisaatioilla vastaavanlaisia haasteita

kuin tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatiolla ja miten ne on ratkaistu.

Tutkimusprosessi on ollut mielenkiintoinen, haastava ja opettavainen. Tutkimuksen
tekeminen tyon ohessa osoittautui haastavammaksi kuin osain varautua. Tydskentely
kohdeorganisaatiossa kuitenkin mahdollisti esimerkiksi sellaisen tiedon kdyttdmisen,
joita muut tutkijat eivét vélttiméttd péadse kayttdmddn. Uskon tdmidn tutkimuksen
hyodyttdvin niin kohdeorganisaatiota kuin muitakin organisaatioita. Toivon, etti
tutkimus auttaa organisaatioita edistimdin kestdvid julkisia hankintoja ja siten koko

organisaation kestivyyttd.
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LIITTEET

Liite 1: Kyselyn saatekirje

1.3.2021
Pro gradu -tutkielman kysely
Tiia Aapro

Hei

Tama kysely koskee pro gradu -tutkielmaa, mika kasittelee kestavia (julkisia) hankintoja. Tutkimuksen
kohdeorganisaationa on Omnia ja tietoa kerdtadn Omnian henkilokunnalta. Kyselyn tavoitteena on kartoittaa
omnialaisten kasityksia ja kokemuksia aihealueesta. Kyselyn avulla pyritdan selvittdmadn mm. seuraavia asioita:

*  Miten kestdvdt hankinnat kasitetdaan.
* Mika saa hankkimaan kestavasti.

*  Mitd hankinnoista ja kestdvyydestd ajatellaan.

Jokainen vastaus on erittain tarked tutkimuksen onnistumiselle ja tutkimustulosten hyodyntamiselle.
Vastauksia kdytetdan ainoastaan tutkimukseen, johon tama kysely liittyy. Kaikkia vastauksia tullaan
kasittelemaan luottamuksellisesti ja vastauksia sdilytetaan asianmukaisesti. Tutkija tulee varmistamaan, etta
kyselyyn vastanneita ei voi tunnistaa tutkimuksen tuloksista. Tutkimuksen on tarkoitus valmistua kevaan 2021
aikana ja siita tiedotetaan kaikkia kyselyyn vastanneita.

Kyselyn jalkeen tehdaan haastatteluja kyselyn aihealueesta. Haastattelussa voidaan pyytaa lisatietoja tai
varmistaa, onko keskeiset asiat ymmarretty samalla tavalla. Kyselyssd pyydetddnkin vastaajan nimea ainoastaan
lisdtietojen kerd@misen mahdollistamiseksi. Lisdtietojen kerddmisen jdlkeen kaikkien vastaajien

henkiltunnisteet (vastaajien nimet) poistetaan aineistosta.

Kyselylomake sisdltdd 10 kysymystd. Jotta kyselyyn voi vastata erissd, lomake on Word-tiedestomuodossa.
Tallenna kyselylomake koneellesi ja téytd se itsellesi sopivissa erissd. Taytetty lomake palautetaan sahkdpostin

liitteend joko Word- tai PDF-muodossa. Vastausten toivotaan saapuvan 15.3.2021 mennessa.
Tarvittaessa tutkimuksesta voi pyytaa lisétietoja sahkdpostitse tai puhelimitse.

Kiitos jo etukdteen ajastasi ja tutkimukseen osallistumisestal

Ystavillisin terveisin
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Liite 2: Kyselylomake

Kirjoittakaa vastauksenne kysymysten alle.

10.

Miten hankinnat liittyvit tyStehtaviisi?

Miten kest3vyys liittyy tydtehtdviisi?

Millainen hankinta on mielestdsi kestava?

Millainen organisaatio on mielestdsi kestdvi?

Miten mielestdsi kestdvit hankinnat vaikuttavat Omniaan?

Mikd saa sinut hankkimaan kest3visti?

Mitd mieltd olet Omnian kestdvyyteen tihtddvistd tavoitteista?

Mitd mieltd olet Omnian kestdvyyteen liittyvist3 toimenpiteistd?

Mitd muuta haluaisit kertoa tai kommentoida?

Nimesi (lisdtietoja ja haastattelua varten)

Kiitos vastauksistannel
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Liite 3: Haastattelurunko

Haastattelussa oli kolme teemaa, mitké liittyivit kestdvyyteen, kestiviin hankintoihin ja
kohdeorganisaation (Espoon seudun koulutuskuntayhtymd Omnia) kestdvidn
kehitykseen. Haastattelu oli puolistrukturoitu teemahaastattelu, joten kysymysten
esitystapa ja -jarjestys vaihtelivat. Ensisijaisena tavoitteena oli laajentaa ja syventda
kyselyaineistoa. Kysymysten alla on muistiinpanoja, joita oli mahdollista kéyttda
haastattelun aikana apu- ja lisdkysymysten muodossa, jos haastateltavalla oli vaikeuksia
vastata kysymyksiin. Liséksi haastattelun aikana pyydettiin tarvittaessa tdsmennyksid

haastattelun ja kyselyn vastauksiin, minké tarkoitus oli véhentdi tulkintavirheen riskié.

Teema 1: Kestiivyys

1. Miten médrittelet kestdvyyden?
- Taloudellisuus, sosiaalisuus ja ekologisuus.

- Tukevat tekijit: riskienhallinta, lapindkyvyys, strategia ja kulttuuri.
2. Miksi kestdvyyden huomioiminen on tarkedd?

- Velvollisuus, vaikuttavuus, sisdinen paine, ulkoinen paine.
Teema 2: Kohdeorganisaation kestavit hankinnat

3. Mitd kestdvissd hankinnoissa on huomioitava?
- Tasapuolisesti, eriarvoisesti.
4. Miten Omnian kestivyys vaikuttaa sidosryhmiin, kuten toimittajiin?

5. Miten sidosryhmat, kuten toimittajat, vaikuttavat Omnian kestdvyyteen?
Teema 3: Kohdeorganisaation kestivi kehitys

6. Mitkd ovat Omnian kestidvyystavoitteet?

7. Miten Omnia ohjaa tekeméén kestavid valintoja?
- Ohjeet, organisaatiokulttuuri, toimintatavat.

8. Miten Omnian kestdvia kehitystd johdetaan?

- Muutosjohtajuus.

- Viestint4, sitouttaminen, yhteistyo, henkilokunnan toimintatavat, organisaatiokulttuuri.
9. Miten Omnian kestdva kehitys on vaikuttanut sinuun?

- Innovatiivisuus, muutos, oppiminen.



