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Esipuhe

Suomea voidaan monessa mielessa luonnehtia hyvan hallinnon mallimaaksi. Tama on
luonut perustan kansalaisten oikeusturvalle ja hyvinvoinnille seka kansalliselle kilpailuky-
vylle. Suomi on aktiivisesti jakanut julkisen hallinnon kehittamisosaamistaan niin EU:ssa,
OECD:ssa kuin YK:n ja Maailmanpankin kehittamisfoorumeilla. Lisaksi hyva hallinto on
nostettu viime vuosikymmenena keskeiseksi osaksi kehittyvien valtioiden agendaa. Hy-
van hallinnon yllapito tarjoaa haasteita myos kehittyneille valtioille.

Twinning-toiminta on tarjonnut Suomelle hyvan kanavan tukea EU:n jasenyytta hakevia
maita —samoin kuin EU:n naapurimaita —hallinnon ja lainsadadannon kehittamiseen liit-
tyvissa kysymyksissa. Suomi on ollut kysytty kehittajakumppani ja suomalaista osaamis-
ta on arvostettu laajasti. Samalla myos oma hallintomme on hyotynyt Twinning-toimin-
nasta. Sen kautta syntyneita verkostoja on voitu hyodyntaa ja eurooppalaisia parhaita
kaytantoja siirtaa kotimaan hallintoon. Omaa hallintoamme on kehitetty Twinning-toi-
minnassa opittuja kaytantoja hyvaksikayttaen.

Tama selvitys on omalta osaltaan vahvistanut kasitysta Twinning-toiminnan tulokselli-
suudesta ja suomalaisen hallinnon kehittamisen vahvuudesta seka virkamiesten tahdos-
ta osallistua toimintaan. Samalla on tullut esiin jatkuvuuden haaste: kilpailu hankkeista
kovenee ja suomalainen hallinto on omaa toimintaansa tehostaakseen kaantamassa kat-
seensa pois eurooppalaisesta horisontista. Suomen virastojen on yhdessa varmistettava,
etta Twinning-toiminnan arvokasta perintoa ei hukata, ja etta jatkossa Suomi on entista
voimakkaammin mukana hallinnon kehittamisen eturintamassa. Tahan ponnistukseen
tarvitaan kaikkien valtionhallinnon toimijoiden yhteista sitoutumista.

Raportin kirjoittajat, Petri Uusikyld ja Matti Tervo



Tiivistelma

Twinning on Euroopan unionin laajentumis- ja naapuruuspolitiikan keskeinen valine.
Twinning-hankkeiden tavoitteena on edistaa unionin laajentumispolitiikan tavoitteita
tarjoamalla EU-jasenyytta hakeville valtioille jasenmaiden virkamiesten apua lainsaa-
dannon harmonisoinnissa seka hallinnon kehittamisen kysymyksissa.

Suomi on ollut aktiivisesti mukana Twinning-toiminnassa sen kdynnistymisesta vuodes-
ta 1998 lahtien. Vuoden 2012 loppuun mennessa hankkeita oli toteutettu/kdynnissa yh-
teensa 153 kappaletta.

Ulkoasiainministerio paatti kevaalla 2012 tilata selvityksen Twinning-toiminnan tulok-
sista ja vaikutuksista. Selvityksen tekivat VTL Petri Uusikyla ja Matti Tervo (UM). Selvitystd
varten haastateltiin 20 Twinning-hankkeissa mukana ollutta suomalaista asiantuntijaa
ja lahetettiin kysely muille suomalaisille Twinning-toimijoille.

Selvityksen mukaan Twinning-hankkeet ovat osoittautuneet erittain kayttokelpoisiksi ja
tehokkaiksi laajentumis- ja naapuruuspolitiikan toimeenpanossa. Twinning-toiminnan
erityisena vahvuutena on pidetty sitd, ettd hankkeissa EU-maiden virkamiehet toimivat
vertaistukena ja etta yhteys hankkeiden paattymisen jalkeen sailyy virkamiestasolla.
Twinning tarjoaa erinomaisen kanavan suomalaiselle julkisen hallinnon asiantuntijuu-
den viennille ja suomalaisten parhaiden kaytantojen jakamiselle.

Suomen virastoille ja hallinnolle vaikuttaminen tuleviin EU-jasenmaihin ja niiden lain-
saadantoon on nahty erittdin tarkeana. Hankkeet ovat antaneet mahdollisuuden solmia
hallinnonvalisia suhteita ja luoneet hyvid vaikutuskanavia tulevaa EU-yhteistyota varten.

Twinning-hankkeet ovat osoittautuneet myos virastojen tyontekijoita innostavaksi ja
aktivoivaksi toiminnaksi. Virkamiehet ovat innostuneet hallinnon kehittamisesta ja am-
mentaneet hanketoiminnasta omaan seka virastonsa tyohon uutta energiaa ja innovaa-
tioita. Menestyksekkaat hankkeet ovat tuoneet mainetta virastolle, mika on taas tuonut
lisaa hankkeita ja mahdollisuuksia.

Suomalaisten ministerididen ja virastojen aktiivisuus Twinning-toiminnassa vaihtelee
suuresti. Aktiivisissa virastoissa Twinning on kytketty kiintedksi osaksi organisaation
strategiaa ja kansainvalisen vaikuttamisen toimintaohjelmia. Selvityksen tekijat peraan-
kuuluttavat valtioneuvostotason linjauksia Twinning-toiminnan vaikuttavuuden lisaa-
miseksi. Samoin eri hallinnonalojen valisiin Twinning-kaytantoihin toivotaan enemman
yhdenmukaisuutta seka virastojen ylimman johdon sitoutumista. Jatkossa yha useam-
man viraston toivotaan osallistuvan Twinning-toimintaan ja ndin edesauttavan suoma-
laisen asiantuntijuuden vientid seka pohjoismaisen hyvan hallinnon periaatteiden levia-
mista.



Sammandrag

Twinning ar ett centralt instrument for Europeiska unionens utvidgnings- och grann-
skapspolitik. Twinning-projekten har som syfte att framja malen for unionens utvid-
gningspolitik genom att erbjuda de stater som ansoker om medlemskap i EU tjanste-
mannahjalp i harmoniseringen av lagstiftningen och i fragor som galler forvaltningens
utveckling.

Finland har aktivt deltagit i Twinning-verksamheten anda sedan verksamheten inleddes
1998. Vid utgangen av 2012 hade man sammanlagt 153 projekt som antingen var ge-
nomforda eller fortfarande pagick.

Utrikesministeriet bestallde varen 2012 en rapport om resultaten och effekterna av Twin-
ning-verksamheten. Rapporten utarbetades av politices licentiat Petri Uusikyla och Matti
Tervo (UM). For rapporten intervjuade man 20 finlandska experter som ingatt i Twin-
ning-projekt och sande en enkat till dvriga finlandska Twinning-aktorer.

Enligt rapporten har Twinning-projekten visat sig vara mycket anvandbara och effektiva i
genomforandet av utvidgnings- och grannskapspolitiken. Att EU-landernas tjansteman
kan utova kollegialt stdd och att kontakterna pa tjdnstemannaniva bibehalls efter att
projekten slutforts anses vara en sarskild styrka i Twinning-verksamheten.

Twinning erbjuder en utmarkt kanal for export av finlandsk expertis inom den offentliga
forvaltningen och for spridning av god finlandsk praxis.

Man anser att inverkan pa blivande EU-medlemslander och deras lagstiftning ar nagot
mycket viktigt for de finlandska myndigheterna och den finlandska forvaltningen. Pro-
jekten har gett mojligheter att knyta kontakter mellan de olika forvaltningarna och ska-
pat goda kanaler for paverkan for EU-samarbete i fortsattningen.

Twinning-projekten har ocksa visat sig vara verksamhet som inspirerar och aktiverar de
anstallda vid myndigheterna. Tjanstemannen har engagerat sig i att utveckla forvaltning-
en och projektverksamheten har varit en kalla till ny energi och inspiration bade i tjanste-
mannens eget och i myndigheternas arbete. Framgangsrika projekt har gett myndighe-
ten gott anseende, ndgot som har resulterat i nya projekt och mojligheter.

Finlandska ministeriers och myndigheters deltagande i Twinning-verksamheten varierar
mycket. | aktiva myndigheter har man knutit Twinning-verksamheten till en integrerad del
av organisationens strategi och handlingsprogram for internationell paverkan. Forfattar-
na till rapporten efterlyser riktlinjer pa statsradsniva for att 6ka Twinning-verksamhetens
verkningsfullhet. Likasa onskar man sig en mera enhetlig praxis for Twinning-verksam-
heten samt storre engagemang fran myndigheternas hogsta ledning. | fortsattningen
énskar man att allt fler myndigheter deltar i Twinning-verksamheten och pa sa satt fram-
jar exporten av finlandsk expertis samt spridningen av principerna for god nordisk praxis
inom forvaltningen.



Summary

Twinning is a central instrument of the European Union’s enlargement and neighbour-
hood policies. Twinning projects aim to advance the objectives of the Union’s enlarge-
ment policy through offering the aid of experts from the member states civil service to
candidate or potential candidate countries to membership to help them in questions
concerning harmonisation of legislation and development of their administrations.

Finland has actively participated in Twinning since its establishment in 1998. By the end
of 2012 Finland had taken part in a total of 153 projects —a number of them brought to
a conclusion and some of them still under way.

In spring 2012, the Finnish Ministry for Foreign Affairs decided to commission an evalu-
ation of the results and effects of Twinning participation. The evaluation was carried out
by Petri Uusikyla (Lic.Soc.Sc.) and Matti Tervo from the Ministry for Foreign Affairs. A total
of 20 Finnish experts with experience in Twinning projects were interviewed and a ques-
tionnaire was sent out to other parties with a role in the Twinning projects.

According to the evaluation, Twinning projects have proven very useful and effective in
the implementation of enlargement and neighbourhood policies. The respondents saw
that one of the Twinning activities’ key strengths is in the ‘peer support’ they provide for
public officials in the beneficiary countries. It is also significant that the support does
not end when a project is completed. Twinning offers an excellent channel for exporting
Finnish administrative expertise and for sharing our best practices.

Finnish public bodies and agencies consider it extremely important to have influence on
the future EU member states and their legislation. The projects have given an opportuni-
ty to establish contacts between administrations and created good networks for future
cooperation with the EU.

Twinning projects have also proven a source of inspiration to the participating public
officials. They have become more interested in the development of their administrative
functions and their enthusiasm for their own work and the organisation as a whole has
increased. Successful projects have increased the organisations’ visibility, which in turn
has brought in new projects and opened up opportunities.

Finnish ministries’and agencies’ participation in Twinning varies greatly. The most active
agencies have made Twinning an integral part of their strategy and international action
plans. The authors of the evaluation call for the Government’s policy guidance on Twin-
ning to increase its effectiveness. Equally, it would be desirable that different sectors of
administration harmonise their practices and that agencies’ top management be com-
mitted to the projects. In the future, an even greater number of agencies are expected to
participate in Twinning and contribute to the export of Finnish expertise and dissemina-
tion of the best practices in Nordic administration.
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Suomen Twinning-kokemusten selvittiminen on tirkeda

Twinning on Euroopan unionin laajentumis- ja naapuruuspolitiikan keskeinen valine.
Twinning-hankkeiden tavoitteena on edistaa unionin laajentumispolitiikan tavoitteita
tarjoamalla EU-jasenyytta hakeville valtioille jasenmaiden virkamiesten apua lainsaa-
dannon harmonisoinnissa seka hallinnon kehittamisessa. Hyvaksi havaittua mallia on
sittemmin ryhdytty soveltamaan myos EU:n naapuruuspolitiikan maissa.

Twinning-toiminta on pitkaaikaista asiantuntija-apua kohdemaille. Taysmittaiset Twin-
ning -hankkeet kestavat vuodesta 2,5 vuoteen. Hankkeiden budjetti voi nousta yli kah-
teen miljoonaan euroon. Kestoltaan ja budjetiltaan suppeampien Twinning Light —hank-
keiden pituus on korkeintaan kuusi kuukautta. Kyse on siis merkittavasta panoksesta
hallinnon kehittamiseen edunsaajamaissa ja suomalaisen asiantuntijuuden ja osaami-
sen viennista.

Suomi on ollut aktiivisesti mukana Twinning-toiminnassa heti sen kdynnistymisesta
vuodesta 1998 lahtien. Vuoden 2012 loppuun mennessa hankkeita oli toteutettu/kdyn-
nissa yhteensa 153 kappaletta.

Twinning tarjoaa erinomaisen kanavan suomalaiselle julkisen hallinnon asiantuntijuu-
den viennille ja suomalaisten parhaiden kaytantojen jakamiseen. Twinning-toiminta
asiantuntijaviennin valineena olisi luontevasti sisallytettavissa mm. kevaalla 2012 valmis-
tuneeseen taloudellisten ulkosuhteiden toimintaohjelmaan seka tata toimeenpanevan
Team Finlandin toimintasuunnitelmaan. Vaikka Twinning ei ole suoranaisesti viennin-
edistamisinstrumentti, voidaan sen kautta toteutetuilla hallinnonkehittamishankkeilla
luoda pohjaa suomalaiselle asiantuntijaviennille.

Twinning-hankkeet ovat osoittautuneet erittdin kayttokelpoisiksi ja tehokkaiksi laajen-
tumis- ja naapuruuspolitiikan toimeenpanossa. Euroopan komission tilintarkastajat
ovat muun muassa kiitelleet hankkeiden Iapinakyvyytta ja tehokasta toimeenpanoa
seka hankkeiden tuloksellisuutta verrattuna EU:n rahoittamiin muihin hankemuotoihin.
Twinning-toiminnan erityisena vahvuutena on pidetty sita, etta hankkeissa EU-maiden
virkamiehet toimivat vertaistukena ja etta yhteys hankkeiden paattymisen jalkeen sailyy
virkamiestasolla.

Twinning voi luoda Suomelle kansainvalisen vaikuttamismahdollisuuden perinteisten ul-
kopoliittisten vaikutusmahdollisuuksien lisaksi. EU:n itdlaajentumisen aikaan Suomi oli
erityisen aktiivinen Twinning-toiminnassa Baltiassa. Suomen osaamista arvostettiin laa-
jasti ja Suomi on sailyttanyt taman luotettavan hanketoimijan maineen. Nykyaan kilpailu
hankkeista on kovempaa, maat kaukaisempia ja hallintokulttuurit tuntemattomampia.
Osallistuminen on kuitenkin edelleen aktiivista ja toivottavasti myos sdilyy sellaisena jat-
kossakin.

Suomen virastot pitavat tarkeana vaikuttamista tuleviin EU-jasenmaihin ja niiden lain-
saadantoon. Hankkeet ovat antaneet mahdollisuuden solmia hallinnonvalisia suhteita ja
ne ovat luoneet hyvid vaikutuskanavia tulevaa EU-yhteistyota varten.



Aktiivisuus Euroopan tasolla, osallistuminen vastuullisena EU-jasenmaana toimintaan ja
kansainvalinen vaikuttaminen motiiveinaan Suomen hallintovirastot ovat kartuttaneet
osaamistaan EU:n laajentumis- ja naapuruusmaissa. Twinning-hankkeiden myéta Suo-
meen on syntynyt ryhma osaajia ja tuotteita. Suomalaista luotettavaa ja tuloksellista
hanketyota arvostetaan maailmalla ja Suomen hallinto on hyvan hallinnon mittareilla
sailyttanyt kilpailukykynsa kansainvalisessa vertailuissa (esim. OECD: Government at a
Glance 2011). Suomalaisten tarjoamat mallit, kdytannot, opit ja metodit ovat antaneet
edunsaajavaltioille mahdollisuuden kehittaa hallintoaan, mutta samaan aikaan suoma-
laiset ovat saaneet virikkeita oman toimintansa kehittamiseen hankkeiden myota.

Suomalaiset virkamiehet ovat osin Twinning-toiminnan ansiosta valmiimpia ja osaa-
vampia kansainvalisen tason asiantuntijoita. Asiantuntijoiden motiiveina osallistua ovat
olleet halu kehittaa omaa osaamistaan ja vaikuttaa edunsaajamaan hallinnon kehitta-
miseen.

Ulkoasiainministerio paatti kevaalla 2012 teettaa selvityksen Suomen Twinning-toi-
minnan onnistuneisuudesta, hanketoimijoiden kokemuksista ja hankkeiden vaikutta-
vuudesta. Arviointi katsottiin tarpeelliseksi, silla 150 suomalaisvoimin toteutetun Twin-
ning-hankkeen kautta on kertynyt paljon kokemusperaista tietoa. Tassa selvityksessa
Twinning-toiminnan hyotyja tarkastellaan ennen kaikkea hanketoimintaan osallistunei-
den ministerididen ja virastojen nakokulmasta. Talloin korostuvat seuraavat nakokulmat:
1) Suomen maine ja asiantuntijanakyvyys seka yhteistyoverkostot 2) tuottavuus ja osaa-
mispadoma, 3) henkilostopoliittiset vaikutukset, 4) tuotteistaminen ja oman viraston toi-
minnan tehostaminen ja 5) taloudellisen yhteistydn pohjustaminen.

Arviointi on luonteeltaan kehittava eli sen tarkoituksena ei ole tarkastaa tai arvottaa
yksittaisia hankkeita saati asettaa eri hanketoimijoita paremmuusjarjestykseen, vaan
I6ytaa yli 150 hankkeen kokemusten pohjalta uusia ajatuksia Twinning-toiminnan ke-
hittamiseksi. Arviointi perustuu saannosten ja asiakirja-aineiston lisaksi Twinning-toi-
mintaan osallistuneiden virkamiesten haastatteluihin (yhteensa 21 kpl) seka sahkoisen
asiantuntijakyselyn tuloksiin. Kyselyyn vastasi kesa-elokuun 2012 aikana yhteensa 111
Twinning-toiminnassa mukana ollutta virkamiesta. Lista haastatelluista henkiloista on
esitetty liitteessa 1, kyselylomake liitteessa 2 ja haastattelukysymykset liitteessa 3.
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Keskeiset tulokset

Koko Euroopan unionin tasolla Twinning-toimintaa pidetdin erinomaisena
laajentumis- ja naapuruuspolitiikan vilineena.

Tassa tutkimuksessa haastateltujen yleinen nakemys oli se, ettd Twinning-hankkeissa
tehty kehitystyo on tarpeellista ja kohdistuu kohdemaiden hallinnon kannalta keskeisille
alueille. Twinningin hyoty syntyy siita, etta EU-maiden virkamiehet avustavat kohdemais-
sa kollegoitaan. Tama takaa paitsi suunniteltujen toimenpiteiden toteutumisen ja myos
aikaansaatujen tulosten kestavyyden.

Twinning palvelee EU:n ulkopolitiikan tavoitteita. Hyva hallinto, toimivat markkinat ja
demokratian toteutuminen ovat kaikki asioita joihin ulkopolitiikalla pyritaan. Rauha, va-
kaus seka kaupan ja talouden kasvu ovat EU:n ulkopolitiikan keskeisia tavoitteita. Twin-
ning-toiminta palvelee naita tavoitteita seka suoraan etta valillisesti esimerkiksi synty-
neiden verkostojen ja yhteistyosuhteiden kautta.

Kansallisesti Twinning-toiminta on merkityksellistd ja hankkeet padsddntoisesti
tuloksellisia.

Twinning—hankkeet nahdaan kokonaisuudessaan tarkeana ja kokemukset niista ovat
paasaantoisesti myonteisia. Hankkeiden avulla voidaan kehittaa EU:n jasenyytta hake-
vien maiden ja naapuruusmaiden lainsaadantog, instituutioita ja hallinnollista toiminta-
kykya. Hankkeilla edistetaan hakijamaiden paasya EU-jaseniksi. Samoin Twinningin avulla
voidaan vahvistaa virkamiesten osaamista ja yhteistyota seka ennaltaehkdista ongelmia
EU:n ulkorajoilla (vrt. rajavalvonta, ydin- tai elintarviketurvallisuus, rikollisuus jne.).

EU:n laajentumis- ja naapuruuspolitiikan maissa toteutetuilla hallinnonkehittamishank-
keilla luodaan hyvat lahtokohdat taloudellisten ulkosuhteiden kehittamiselle ja suoma-
laisen asiantuntijuuden viennille. Vuonna 2012 annetussa valtioneuvoston periaatepaa-
toksessa (taloudellisten ulkosuhteiden toimintaohjelma) seka sen suositusten pohjalta
perustetussa VNK:n taloudellisten ulkosuhteiden sihteeriston strategisissa linjauksissa
on korostettu suomalaisyritysten vientitoiminnan vahvistamista. Jatkossa Twinningin
kytkeminen tiiviimmin osaksi taloudellisten ulkosuhteiden toimintaa olisi omiaan lisaa-
maan kansallisen asiantuntijaviennin kokonaisvaikuttavuutta.

Kansallinen koordinaatio on ollut onnistunutta.

Twinningin kansallinen koordinaatio koettiin onnistuneeksi ja toimintaa hyvin tukevak-
si. Ministeriot ja virastot kiittelivat UM:n hanketuen tarkeytta ja poliittista taustatukea
etenkin hankkeiden kilpailutus- ja lopetusvaiheissa. Kansallisen koordinaation selkeim-
mat kehittamistarpeet nahtiin toiminnan yhdenmukaistamisessa ja parhaiden kaytanto-
jen jakamisessa. Useat tutkimuksessa haastatellut toivoivat selkeampaa valtioneuvoston
linjausta Twinning-toiminnalle. Taman kautta ministerididen ja virastojen olisi helpompi
nahda Twinningin strateginen merkitys oman organisaation toiminnassa. Samalla koko
Twinning-toiminnan tunnettuus lisaantyisi.
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Twinning-toimintaan on osallistunut laajasti virastoja eri hallinnonaloilta.
Aktiivisimmat ministeri6t ja virastot pitivat Twinningid luontevana osana
vaikuttamista EU:ssa ja kansainvilisilld areenoilla.

Twinning-toiminnassa pitkdan mukana olleissa ministeridissa ja virastoissa (esim. VM,
YM, THL, HAUS) Twinning-toiminta on kirjattu osaksi keskeisia strategioita ja kehittamis-
linjauksia. Naissa organisaatioissa kaynnistyville Twinning-hankkeille on helpompi saada
johdon sitoumus ja hyvaksynta. Myos koko viraston osaamispaaoma on kasvanut ja yksik-
kojen toiminnallinen tehokkuus lisaantynyt. Joidenkin hankkeiden seurauksena virastot
ovat voineet siirtaa Twinningin kautta saatuja hyvia kaytantoja osaksi oman toimintansa
kehittamista.

Halu osallistua eurooppalaisten hallintokadytintdjen ja oman ammatillisen
osaamisen kehittimiseen ovat keskeisimmit syyt osallistua Twinning-toimintaan.

Aktiiviset, osaavat ja innostuneet suomalaiset asiantuntijat ovat Suomen onnistuneen
Twinning-toiminnan perusta. Asiantuntijat ovat hankkeista saaduilla lisatiedoilla ja ko-
kemuksillaan kasvattaneet koko Suomen hallinnon toimintakykya ja osaamista. Asian-
tuntijoiden motivaatio oppia ja kehittya ovat tuoneet lisdarvoa Suomen virastoille ja
ministerioille. Twinning-hankkeisiin osallistuneet asiantuntijat ovat usein myos mukana
suomalaisten hallinnon kehittdamisessa ja palveluinnovaatioiden luonnissa.

Aktiiviset asiantuntijat ovat myos keskeisessa roolissa Twinning-toiminnan markkinoin-
nissa ja tunnetuksi tekemisessa. Heidan kauttaan valittyvat paitsi sisallolliset kokemuk-
set ja kaytannot, myos tieto osallistumisen ehdoista ja toiminnan kautta saavutettavista
hyodyista.
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Ehdotuksia Twinning-toiminnan kehittimiseksi

Komission vastuulla olevaa hankkeiden hakumenettelyi ja toimeenpanoa on
viime vuosina pyritty yksinkertaistamaan. Hankkeiden liikkeelle saattamisessa
on edelleen turhia viiveitd. Samoin Twinning-hankkeiden tuloksellisuutta ja
vaikuttavuutta tulisi seurata enemman.

Twinning-hankkeiden valmistelu, paatoksenteko ja toimeenpano ovat yksinkertaistuneet
ja tehostuneet viimeisen viiden vuoden aikana. Uutta Twinning-manuaalia pidetaan joh-
donmukaisena ja selkeana. Tasta huolimatta kaytannot vaihtelevat hankkeesta toiseen
jasenmaiden valilla, mika johtaa valilla tulkinnan erimielisyyksiin. Osa vaihtelusta on seli-
tettavissa kohdemaiden erilaisten hallintokulttuurien, institutionaalisten rakenteiden ja
sitoutumisen asteesta. Samoin EU-delegaatioiden osallistumisen aste vaihtelee; osassa
vastaanottajamaita paikallinen EU-delegaatio on aktiivisesti seuraamassa hankkeiden
toteutusta, toisissa taas vetaytyy etdaammalle.

Vaikka kaikista hankkeista laaditaan loppuraportit, tarkastuskertomukset ja osasta jopa
erillisarvioinnit, jaavat hankkeiden tuloksellisuus ja kokonaisvaikuttavuus joissain ta-
pauksissa epaselviksi. Suomi voisi pyrkia aktiivisesti vaikuttamaan Twinning-toiminnan
tehostumiseen, kaytantojen yndenmukaistumiseen ja tuloksellisuuden raportointiin.

Twinning-toiminnalle tulisi laatia valtioneuvostotason kansallinen strategia. Siina
tulisi médaritelld ne painopistealueet, joihin suomalaista asiantuntijaosaamista
tulisi kohdentaa. Samoin Twinning-toiminnan yhteys muihin valtioneuvostotason
toimintaohjelmiin (kuten taloudellisten ulkosuhteiden ohjelma) tulisi maaritella
nykyistd selkeimmin.

Valtioneuvostotason strategisten linjausten lisaksi ministerioiden ja virastojen olisi tar-
peen maaritella oman Twinning-toimintansa prioriteetit ja osallistumisen reunaehdot.
Tama johtaisi ministerididen ja virastojen johdon sitoutumiseen Twinning-toimintaan
seka edesauttaisi toiminnan pitkajanteista suunnittelua ja resursointia. Eri hallinnonalat
voisivat lisaksi toimia aloitteellisesti tarkeiksi katsomissaan asiakysymyksissa ja verkos-
toissa ja tata kautta olla ideoimassa tulevia Twinning-hankkeita.

Twinningin kansallinen koordinaatio saa kiitosta - hakumenettelyyn,
maksatuksiin ja asiantuntijapalkkioiden maarittimiseen kaivataan yhtendisempia
pelisddntoja.

Suomalaisessa hallintoperinteessa ministerioilla ja virastoilla on varsin itsendinen ase-
ma eika ulkoasiainministerion Twinning-tiimi voi naita Twinning-toiminnan alueella
suoranaisesti ohjata — paitsi informaatio-ohjauksen avulla. Tutkimuksessa kuullut han-
keasiantuntijat toivoivat kuitenkin yhtendisempia pelisaantoja niin EU:n toiminnassa
kohdemaiden valilla kuin kansallisesti eri hallinnonalojen kohdalla. Erityisesti erilaiset
asiantuntijapalkkioiden soveltamiskaytannot, ja hakuprosessin eteneminen herattivat
toiveen toimintojen yhdenmukaistamisesta.
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Twinning tunnetaan hyvin toiminnassa aktiivisesti mukana olleilla
hallinnonaloilla (SM, TEM, VM, MMM, YM) — muilla hallinnonaloilla on jatkossa
paljon potentiaalia aktivoitua Twinning-toiminnassa.

Valtionhallinnossa aktiivisuus kasaantuu tietyille hallinnonaloille ja virastoille. Naissa
kansainvalinen osaaminen syvenee ja verkostot laajenevat. Samaan aikaan ero vahem-
man aktiivisiin virastoihin kasvaa. Sama kehitys on havaittavissa henkilotasolla minis-
terioiden ja virastojen sisalla. Johto ei valttamatta aina miella Twinningid osana minis-
terion tai viraston normaalia toimintaa, vaan pitaa sita kaiken muun paalle tulevana
ylimaaraisena toimintana. Tama vaikeuttaa asiantuntijoiden osoittamista hanketyohon
seka Twinning-kokemusten hyodyntamista viraston kehittamistyossa seka tyontekijoi-
den urasuunnittelussa. Ministerididen ja virastojen tulisi huolehtia Twinning-osaamisen
jakamisesta seka siita, etta mukaan lahtevat asiantuntijat tai tiimit ovat riittavan hyvin
valmistautuneet tehtavaansa ja etta heidan lisadantynytta osaamistaan hyodynnettdisiin
hankkeen jalkeenkin. Twinningia voitaisiin kayttaa nykyista tehokkaammin henkilostopo-
liittisena tyokaluna ja kannustimena.
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Twinning tukee EU:n laajentumis- ja naapuruuspolitiikkaa

Euroopan unionin komissio maaritteli suuntalinjat Twinning-toiminnalle vuonna 1998,
jolloin ensimmaiset hankkeet kaynnistyivat. Instrumentin paaasiallisena tavoitteena
on tukea EU:n ehdokasmaita lainsadadannon harmonisoinnissa Euroopan unionin lain-
saadantoa (acquis communautaire) vastaavaksi sekd auttaa jasenyytta hakevien maiden
instituutioiden kehittamisessa. Painopistealueina ovat oikeuslaitoksen, valtiovarainhal-
linnon ja rajavalvonnan kehittaminen.

Twinning taydensi EU:n ulkosuhdeyhteistyon aiempaa keinovalikoimaa. Ensimmainen sel-
ked vertaisyhteistyota hyodyntava valine oli TAIEX (Technical Assistance and Information
Exchange), jonka komissio kdynnisti vuonna 1996. Edelleen Twinningin rinnalla toimivan
TAIEX:in kohdalla kyse on lyhytaikaisesta avunannosta eri muodoissa. Twinning-toiminta
taydensi myods aikaisemmin kaytossa ollutta ns. teknisen avun (TA) toimintaa. Tekninen
apu on yksityisilta palveluntuottajilta tilattua asiantuntijapalvelua. Teknisen avun kaut-
ta saavutettujen hyvien tulosten rinnalla oli alkanut vahvistua huoli hanketoiminnan tu-
losten ja vaikutusten pysyvyydesta. Erotuksena tekniseen apuun Twinning toimi kahteen
suuntaan, jossa vertaisyhteistyolla saavutettiin seka pysyvia tavoitteita, etta pysyvia suh-
teita maiden ja niiden hallintojen valille. Tama taas auttoi ehdokasmaiden taakkaa, silla
heilla oli hankkeitten jalkeenkin mentori, jolta kysya apua liittymisprosessissa.

Twinning-hankkeet osoittautuivat menestyksellisiksi ja toimintaa laajennettiin Euroo-
pan naapuruuspolitiikan maihin. Ensimmaisia uusia maita olivat Valimeren alueen maat,
joilla oli jo paljon yhteistyota Euroopan unionin kanssa. Vuonna 2003 komissio esitteli
Laajemman Euroopan aloitteen ja sita seurasi pian Euroopan Unionin naapuruuspoli-
tikka —suunnitelma ja strategia (KOM(2004) 373). Taman strategian tarkoitus oli Iahen-
taa EU:ta itaisiin ja etelaisiin naapurimaihin. Sittemmin suurin osa naapuruuspolitiikan
maista otti kayttoon Twinning-hankkeet hallinnon kehittamisessaan.

Twinning osana EU:n laajentumis- ja naapuruuspolitiikkaa

Riittava hallinnollinen toimintakyky on yksi Euroopan unionin liittymisen ehdoista. Sita
pidetaan niin sanottuna neljantena ehtona kolmen Kéopenhaminassa 1993 sovitun kri-
teerin lisaksi. Eurooppa-neuvoston Koopenhaminan kriteerit uusille jasenvaltioille olivat
(ja ovat edelleen) tiivistetysti seuraavat:

1. vakaat kansalliset toimielimet, joiden avulla taataan demokratian,
oikeusjarjestyksen ja ihmisoikeuksien noudattaminen seka vahemmistojen
kunnioittaminen ja suojelu

2. toimiva markkinatalous ja kyky selviytya unionin sisaisesta
kilpailupaineesta ja markkinavoimien toiminnasta

3. valmiudet noudattaa jasenyysvelvoitteita ja tukea unionin kaikkia
tavoitteita: uusien valtioiden julkishallinnon tulee pystya soveltamaan ja
hallinnoimaan EU:n lainsaadantoa kaytannossa.

Twinning-toiminta kohdistuu laajentumisen kolmannen ja neljannen kriteerin alueille.
Naita tekijoita voidaan pitaa myos kriittisina edellytyksina hyvan hallinnon toteutumi-
selle seka kansallisen kilpailukyvyn vahvistumiselle. Samoin hyvan hallinnon periaatteet,
julkisen hallinnon uudistukset ja hallinnon toimintakyvyn merkitys ovat korostuneet vii-
me aikoina.
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Naapuruuspolitiikan tavoitteet eriavat laajentumispolitiikasta. Naapuruuspolitiikan
sisalla EU tarjoaa naapuruusmaille apua ja poliittista tukea riippuen siitd, miten ne ar-
vostavat EU:n priorisoimia arvoja, demokratiaa, ihmisoikeuksia, oikeusvaltioperiaatetta,
hyvan hallinnon periaatetta, markkinatalouden periaatteita ja kestavaa kehitysta. Naa-
puruuspolitiikka on erilldadn laajentumispolitiikasta, mutta se ei sulje pois maiden mah-
dollisuutta hakea EU:n jasenyytta myohemmin. Politiikan tavoitteena on, etta kaikkien
naapuruuspolitiikan instrumentissa mukana olevien maiden kanssa saataisiin solmittua
laaja yhteisty6sopimus (Association Agreement, AA), joka ensisijaisesti palvelee kaupan
ja kaupallisen yhteistyon etuja. Twinning-hankkeilla pyritaan siis lahentamaan maiden
lainsaadantoa ja hallinnollisia kaytanteita EU:hun ja nain auttamaan kaupallista yhteis-
tyota.

Rahoitusinstrumentit ja keskeiset tilastot

Vuonna 2007 monien EU:n laajentumista tukevien ulkosuhderahoitusinstrumenttien
viidakosta tehtiin yksi yhtendinen instrumentti, josta myonnettiin rahoitusta EU:n jase-
nyysvalmisteluihin. Vuodesta 2007 alkaen institutionaalista kapasiteettia kasvatetaan ja
vahvistetaan EU:n tuella liittymistukivalineelld (Instrument for Pre-Accession Assistance,
IPA) ja vastaavasti naapuruusmaissa hankkeita rahoitetaan naapuruuspolitiikkainstru-
mentilla (European Neighbourhood and Partnership Instrument, ENPI). IPA-instrumen-
tin alaisia hankkeita koordinoidaan komission laajentumispadosastolta (DG ELARG) ja
ENPIl-instrumentin alaisia hankkeita kehitysyhteistyon padosastolta (DG DEVCO).

Kuvio 1. Twinning-toiminnan kohdemaat vuonna 2012
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Kuviossa 1 on merkitty siniselld EU:n itdisen naapuruuspolitiikan maat (Valko-Vendja, Uk-
raina, Moldova, Georgia, Armenia, Azerbaidzhan) ja eteldisen naapuruuspolitiikan maat
(Marokko, Algeria, Tunisia, Libya, Egypti, Jordania, Libanon, Syyria, Israel ja Palestiinalais-
alue) sekd vihredlla kuvatut laajentumispolitiikan maat (Turkki, Islanti, Kroatia, Kosovo,
Serbia, Makedonia, Montenegro, Bosnia ja Hertsegovina ja Albania).

Vaalean sinisella merkityt Valko-Venaja, Syyria, Libya ja Palestiinalaisalue eivat talla het-
kella ole Twinning-kelpoisia johtuen pitkalti yhteiskunnallisesti tai poliittisesti epava-
kaasta tilanteesta ndissa maissa.

Nykyiselld rahoituskaudella 2007-2013 ulkosuhderahoituskehyksessa on osoitettu noin
11 miljardia euroa seka laajentumisinstrumentille etta naapuruuspolitiikan instrumen-
tille. EU:n komissio on ehdottanut kumpaankin instrumenttiin lisdysta seuraavalla rahoi-
tuskaudelle 2014-2020.

Twinning-hankkeiden huippuvuosia olivat vuodet 2002 ja 2004, jolloin molempina kayn-
nistettiin hieman vajaat 2000 uutta hanketta. Eniten hankkeita toteutettiin 2000-luvun
alussa ennen EU:n tahan mennessa suurinta laajentumista. Monet jasenmaat kayttivat
Twinning-hankkeita hyodykseen todella laajassa mittakaavassa. Esimerkiksi Puolassa to-
teutettiin yli 200 Twinning-hanketta. Hankkeilla oli suuri merkitys hakijamaiden lainsaa-
dannon ja hallinnon saattamisessa EU:n asettamia tavoitteita vastaaviksi. Viime vuosina
hankkeiden maara on laskenut jonkin verran, mutta niiden strateginen merkitys on sai-
lynyt edelleen suurena.

Kuvio 2. Hankkeet naapuruuspolitiikan maissa 2004-2012 (Idhde: EU:n komissio)'
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1 Tarkemmat tilastot Twinning-toiminnan volyymeista ja kohdemaista I6ytyvat DG Elargin ja DG Devcon si-
vuilta. http://ec.europa.eu/europeaid/where/neighbourhood/overview/twinning en.htm http://ec.euro-
pa.eu/enlargement/taiex/dyn/taiex-events/library/detail_en.jsp?EventiD=48413
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Naapuruusmaat ovat aktivoituneet Twinning-toimijoina ja monia hankkeita on kaynnis-
tetty esimerkiksi Tunisiassa ja Ukrainassa. Viime aikoina poliittiset ja yhteiskunnalliset
muutokset Pohjois-Afrikassa ja Lahi-idassa ovat hidastaneet hankkeiden toimeenpanoa.
Vuosina 2004-2012 naapuruuspolitiikan alueella on toteutettu yhteensa 215 hanketta,
joiden yhteenlaskettu budjetti on 235 miljoonaa euroa. Nain ollen kyse on paitsi poliit-
tisesti myos taloudellisesti merkittavasta hallinnonkehittamistuesta. Naapuruuspolitii-
kassa Twinningin merkitys on kasvanut merkittavasti viime vuosina. Yha useampi maaon
ottanut Twinningin osaksi hallinnon kehittamisen keinovalikoimaansa.
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Suomalaisella osaamisella on kysyntaa

Twinning-toiminnan strategista merkitysta voidaan tarkastella monesta nakokulmasta:
EU:nyleisen laajentumis- ja naapuruuspolitiikan, kansallisten ulko-, turvallisuus-, kauppa-
ja kehityspoliittisten paamaarien, ministerioiden ja virastojen kansainvalistymistavoittei-
den ja niiden edustamien politiikkakysymysten eteenpain viemisen, vastaanottajamaan
tarpeen kannalta seka yksittdisen asiantuntijan ammatillisen kehittymisen kannalta.

Haastatteluissa keskeisimmalle sijalle nostettiin kansalliset ja hallinnonalakohtaiset paa-
maarat seka asiantuntijuuden vahvistuminen. Suurin osa haastateltavista peraankuulutti
koko valtionhallinnontasoisia strategisia linjauksia. Hankkeissa mukana olleiden asian-
tuntijoiden mielesta osallistumisen kaytannot eri ministerididen ja virastojen valilla vaih-
televat suuresti, mika heikentaa Twinning-toiminnan painoarvoa ja vaikeuttaa yksittais-
ten valtionhallinnon yksikoiden sitoutumista. Operatiivisella tasolla puolestaan toivottiin
enemman yhteisia kaytantoja ja ohjeita seka hankkeiden hallintaan etta valmisteluun.

Twinning-toiminnan ldhtokohdat ja tavoitteet Suomessa

Valtioneuvoston ohjesaannon (VNOS 11 §) mukaan "Ministerio kdsittelee oman toimi-
alansa toiminta- ja taloussuunnitteluasiat, tulosohjausasiat, lainvalmisteluasiat, tieto-
yhteiskunta-asiat, hallintoasiat, tietojarjestelmaasiat, tutkimusta, kehittamista ja seu-
rantaa koskevat asiat, kansainvaliset asiat seka toimialansa hallinnassa olevan valtion
varallisuuden omistaja-asiat samoin kuin muut sellaiset asiat, joiden on katsottava kuu-
luvan toimialan tehtavien hoitamiseen”. Paavastuu Twinning-toimintaan osallistumises-
ta on asianomaisella ministeriolla tai sen alaisella virastolla tai laitoksella.

Haastateltujen asiantuntijoiden mukaan tarvittaisiin valtioneuvoston linjaus tai strate-
gia toimintaan osallistumisesta. Tama lisaisi Twinning-toiminnan painoarvoa ja legitimi-
teettia seka madaltaisi toimintaan osallistumisen kynnysta. Nykyisin useassa virastossa
Twinning-toiminnan kokonaishyotya ei riittavasti ymmarreta, eika johto kannusta asian-
tuntijoita osallistumaan hankkeisiin. Useassa tapauksessa osallistuminen nahdaan ai-
noastaan resurssien menettamisena kansallisesta toiminnasta.

Twinning-toiminta voidaan nahda myos osana Suomen taloudellisten ulkosuhteiden ke-
hittamista. Kevaalla 2012 laaditussa valtioneuvoston periaatepadtoksessa hahmotetaan
strategiset linjaukset taloudellisten ulkosuhteiden toimintaohjelman kautta. Tassa toi-
mintaohjelmassa todetaan mm. seuraavaa:

"Kehittyvilld markkinoilla valtion ja yritysten vilinen suhde on tiivis ja talouspo-
litiikkaa toteutetaan valtion ohjauksessa. Ndissd oloissa tasapuolisten kilpai-
luolosuhteiden yllapitdminen edellyttdd aktiivista toimintaa kaupan esteiden
poistamiseksi ja séddntely-ympdriston ongelmien korjaamiseksi.” (VnP 2012, 6).

Koko valtionhallinnon strategiaan liittyy laheisesti myos kysymys siitd, missa Twinnin-
gin kansallinen koordinaatio (National Contact Point for Institution Building) sijaitsee.
Ulkoasiainministerio on luonteva sijoituspaikka Twinning-toiminnan kansalliselle koor-
dinaatiolle. Silla on laaja edustustoverkosto EU:n laajentumis- ja naapuruuspolitiikan
maissa ja suurlahetystot tarjoavat hyvan yhteyspinnan kohdemaihin. Koordinaatio sopii
myds hyvin Suomen perustuslaissa saadettyyn ulkoasiainhallinnon toiminta-ajatukseen:
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"edistaa kansainvalisen yhteistyon keinoin kansanvaltaa, ihmisoikeuksien kunnioitusta
ja kestavaa kehitysta” (FINLEX 256/2000). Twinning-toiminta tukee myos ulkoasiainmi-
nisterion julkisuusdiplomatiatoimintaa. Ulkoasiainministerio suurldhetystoineen tekee
tata tyota jarjestelmallisella vaikuttamisella, julkisuusdiplomatialla, joka tukeutuu maan
aitoihin vahvuuksiin ("soft power”) ja vahvaan maabrandiin. Sitd tehddan ennen muuta
median ja kulttuurin, mutta myos muun promootion ja vaikuttamisen keinoin. Asiantun-
tijoiden mukaan UM on onnistunut koordinaatiossaan hyvin. Toiminnan on viime vuo-
sien aikana katsottu kehittyneen jopa huomattavasti.

Haastatellut asiantuntijat nakevat Twinning-toiminnan ennen kaikkea kansainvalisen
vaikuttamisen kenttana. Euroopan laajuinen taloustaantuma ja erityisesti kriisimaiden
ongelmat vahvistavat muun muassa tarvetta valittaa parhaita kaytantoja ja asiantun-
temusta. Hanketoiminnalla voidaan vaikuttaa tulevaisuuden ongelmiin, eika ainoastaan
valmistella lainsaadannon osaamista. Twinning nahtiin strategisesti tarkeana valinee-
na ennaltaehkdisevan toiminnan kannalta monilla eri hallinnonaloilla. Haastateltavien
mukaan Suomen tulisi lisata ennakointia hankkeiden ideoinnissa ja kaynnistamisessa.
Nain voitaisiin lisata hankkeiden osuvuutta seka lisata suomalaisen asiantuntemuksen
kayttod. Haastattelujen perusteella on selvaa, etta strategia voidaan kohdentaa Suomelle
tarkeisiin kohteisiin, jotta hankkeiden vaikuttavuus saadaan Suomelle tarkeisiin asioihin.

Taulukko 1. Twinning-toiminnan sisdltyminen virastojen strategioihin?

Ministeri6/Virasto Sisdllytetty KV-strategiaan  Sisillytetty strategiaan/

toimintasuunnitelmiin

HAUS Kyl Kyl
THL Kylla Kylla
Um Tullaan todennakoisesti Tullaan todennakoisesti sisallyttamaan

sisallyttamaan taloudellisten  taloudellisten ulkosuhteiden koordi-
ulkosuhteiden koordinaatioon naatioon

VM Ei Kylla ("Yhdessa parempaan tyoyhtei-
s00n - valtiovarainministerion henki-
[6stopolitiikan tavoitteet, toimenpiteet
ja vastuut”, VM 2011)

TEM Ei Kylla

STM Ei, THL hoitaa Ei, THL hoitaa

Ymparistohallinto Kylla Kylla

(SYKE + YM)

Opetushallinto (OKM  Ei Ei

+ OPH)

oM Ei Ei

LVM Ei Ei

SM Suunnitelmissa Suunnitelmissa

Tulli Ei Eivield, mutta suunnitelmissa

RVL Noudattelee SM:n linjaa Sisallytetaan mikali hankkeeseen
|ahdetaan

MMM Kyll3 El

STUK Ei erikseen, mutta muuten Ei

kv-projektityd mainitaan

2 Tiedot perustuvat haastateltujen asiantuntijoiden edustamien virastojen strategisiin asiakirjoihin.
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Suurin osa ministerioista seka virastoista ja laitoksista on maaritellyt kansainvalisen toi-
minnan seka EU-vaikuttamisen paamaarat joko hallinnonalatason konsernistrategiassa,
omissa ministerio- tai virastotason strategioissaan, toiminta- ja taloussuunnitelmissa
tai erillisissa kansainvalistymisstrategioissa (ks. esim. MMM). Sen sijaan suurimmalta
osalta ministerioista puuttuu Twinning-toimintaan liittyvat erillistavoitteet. Haastatel-
tavien mukaan Twinningiin lahdetaan, jos pyynto tulee "ylhaalta pain” tai sopiva asian-
tuntija sattuu I6ytymaan hankkeeseen. Toiminta on ndin ollen varsin pitkalti reaktiivista.
Taulukkoon 1 on koottu Twinning-toiminnan nakyvyys eri ministerioiden tai virastojen
strategioissa. Alla olevasta kuviosta kay ilmi Suomen jattamien Twinning-tarjousten
maarat vuosittain 1998-2012.

Kuvio 3. Suomen Twinning-tarjoukset 1998-2012
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Suomi on vuosien 1998-2012 valisena aikana tehnyt keskimaarin 18 Twinning-tarjous-
ta vuosittain. Jatettyjen tarjousten kokonaismaara on yhteensa 266 kpl. Huippuvuosina
2003, 2005 ja 2006 tarjouksia tehtiin hieman vajaat 30 vuosittain. Tarjousten maara on
hieman laskenut vuosien 2004 ja 2007 EU-laajentumisen jalkeen. Syyna tahan on ollut
yhtaalta se, etta hankkeita ei enaa ole tullut kilpailutukseen samaa maaraa kuin aiemmin
ja toisaalta se, ettd Suomen kannalta tarkedt maat (kuten Baltian maat) tulivat Euroopan
unionin jaseniksi vuonna 2004. Samoin kilpailu Twinning-hankkeista on koventunut 27:n
jasenmaan ja 22:n kohdemaan mukaantulon myota.

Viime vuosina (2011 ja 2012) Suomen tarjousaktiivisuus on vuoden 2010 jalkeen palan-
nut lahelle pitkan aikavalin keskiarvoa. Aktiivisimpia hallinnonaloja Twinning-toimin-
nassa ovat olleet tyd- ja elinkeinoministerién (sis. ennen yhdistymista seka kauppa- ja
teollisuusministerion ettd tyéministerion hankkeet), sisdasiainministerion, sosiaali- ja
terveysministerion, maa- ja metsatalousministerion, valtiovarainministerion seka ympa-
ristoministerion hallinnonalat. Hallinnon kehittamiskeskusta (HAUS) tarkastellaan erik-
seen, vaikka se kuuluukin muodollisesti valtiovarainministerion hallinnonalaan. Tama
sen vuoksi, ettd HAUS on toteuttanut myos monia muiden hallinnonalojen hankkeita
(esim. sisdasiainministerion hallinnonalaan kuuluvan poliisin hankkeita). Vuosina 2003-
2012 HAUS jatti yhteensa 58 Twinning-tarjousta.
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Kuvio 4. Kymmennen aktiivisinta virastoa/laitosta Twinning-tarjousten mddrdn perusteella vuosina 2003-2012

lImatieteen

laitos, 7 KTM/TEM, 6

\

Maanmittauslaitos,
7

Sisaministerio, 8

Tilastokeskus, 9

Tulli ja
tullilaboratorio, 12 Stakes / THL,
28

Virastotasolla aktiivisimpia Twinning-tarjousten tekijéita olivat HAUS:in ohella THL (aik.
Stakes) 28:lla tarjouksella, SYKE (26 tarjousta) ja tulli seka tullilaboratorio (yhteensa 12
tarjousta). Yhteista naille virastoille on se, ettd niissa koko organisaatio (ml. johto) on
ollut sitoutunut Twinning-toimintaan ja kokee EU:n hanketoiminnan ja kansainvaliset
asiantuntijatehtavat tarkeaksi osaksi viraston toimintaa. Yhteensa 36 suomalaista mi-
nisteriota, virastoa, laitosta tai kuntahallinnon organisaatiota on ollut mukana Twin-
ning-toiminnassa.

Virastot ovat siis selkeasti aktiivisia Twinning-toiminnassa, ja osassa ministerioita toi-
minta on siirretty ministerion alaisille virastoille. Tallaisia ministerioita ovat esimerkiksi
valtiovarainministerio ja sosiaali- ja terveysministerio, joiden virastot ovatkin osallistu-
neet aktiivisimmin hankkeisiin ja hankekilpailuihin. Tahan mennessa Suomi on valittu
toteuttamaan yhteensa 153 hanketta ja jatettyja tarjouksia on ollut yhteensa 263. Ndin
ollen Suomen tarjousten lapimenoprosentti on ollut [ahes 60 prosenttia. Tata voidaan
pitaa erinomaisena suorituksena.

Suomen keskeiset kumppanit ja kohdemaat

Twinning-toimintaa toteutetaan Iahtokohtaisesti vertaisyhteistyona. Talla viitataan pait-
si EU:n jasenmaiden ja kohdemaiden yhteistyohon ja keskindiseen kumppanuuteen, niin
myds Twinningia toteuttavien konsortioiden keskindiseen yhteistyohon. Valtaosassa to-
teutetuista hankkeista EU:n jasenmaat muodostavat yhteisia konsortioita, joissa on yksi
leading partner ja yksi tai useampia junior partnereita. On hyvin yleista, etta konsortiossa
on mukana "vanha”ja "uusi” EU-maa. Nain edunsaajamaalle voidaan tarjota eri EU-mai-
den hallinnonkehittamiskokemuksia ja laajempaa osaamista. Tahan liittyy myos eras
Twinning-toiminnan haaste: kuinka yhteensovittaa eri maiden erilaisia institutionaalisia
hallintomalleja ja varmistaa yhtendinen kokonaisnakemys kohdemaan hallinnonkehitta-
mistarpeista.
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Alla olevassa kuviossa on kuvattu Suomen toiminnan kohdemaat hankevolyymin mu-
kaan seka Suomen keskeisimmat kumppanit Twinning-hankkeissa yhteishankkeiden
maaran mukaan.

Kuvio 5. Suomen Twinning-toiminta kohdemaittain ja kumppaneittain
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Kuvio 5 osoittaa, etta taloudellisesti suurimmat Suomen Twinning-panostukset yhteen-
lasketun hankebudjetin (vuoden 2011 lopun tilanne) kautta mitattuna ovat kohdistu-
neet Puolaan, Liettuaan, Viroon, Romaniaan, Kroatiaan, Latviaan ja Unkariin. Kuviota
tulkittaessa on otettava huomioon, etta Puolan yhteenlaskettua hankebudjettia nostaa
yksittainen 6,4:n miljoonan euron tiehallinnon rakennerahastohanke, jossa Britannia oli
vastuullinen hankekumppani.

Suomen keskeisimpia kumppanimaita ovat Twinning-hankkeiden toteutuksessa ol-
leet Saksa, Tanska, Ruotsi, Ranska, Itdvalta ja Britannia. Haastateltujen mukaan Twin-
ning-kumppanit valikoituvat joko strategisista syista tai aikaisemman yhteistyon ja kehit-
tamiskokemuksen kautta. Baltian maat ovat Suomelle nykyaan suosittuja kumppaneita
juuri sen vuoksi, etta suomalaiset asiantuntijat olivat aktiivisesti kehittamassa Viron,
Latvian ja Liettuan julkista hallintoa vuosina 1998-2004. Usein kumppanin valinnassa
pohditaan myds millainen kumppani olisi hyva valinta vastaanottajamaan kannalta.

Haastatellut asiantuntijat korostivat, etta kumppanimaan valinnalla on keskeinen mer-
kitys hankkeen onnistumiselle. Luontevinta yhteistyo hankkeiden toteutuksessa on ollut
silloin, kun kumppaneina on ollut maita, joilla on samankaltainen hallinto ja kulttuuri-
tausta kuin Suomella. Tallaisiksi maiksi nostettiin erityisesti Viro, Ruotsi, Saksa, Tanska ja
Alankomaat. Osa haastatelluista totesi myos, etta projektinhallinnan kannalta toimivim-
pia ovat ne Twinning-hankkeet, jotka toteutetaan yksin suomalaisten toimesta.
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Miten muut EU-maat ja komissio ovat arvioineet
Twinningia?

Suomessa ei aikaisemmin ole tehty laajaa arviointia Twinning-hankkeiden tuloksista ja
vaikuttavuudesta, mutta muualta 16ytyy evaluointeja seka yksittdisista hankkeista etta
jasenmaan omista kokonaispanostuksista. Arviointien tarkastelukulmat tosin vaihtele-
vat suuresti - siind missa eraat ovat olleet kiinnostuneita Twinning-hankkeista niiden toi-
minnallisuuden kannalta, toisissa puolestaan on selvitetty yksittaisen edunsaajamaan
onnistumisia hankkeissa. Viimeisin ja ehka kattavin tutkimus tahan mennessa, on komis-
sion tilaama evaluaatio EU:n naapuruuspolitiikan maiden Twinningin onnistumisesta.
Painopisteena tutkimuksessa oli hankkeiden onnistuneisuus. Saksan Twinning NCP tilasi
niin ikaan joitakin vuosia sitten tutkimuksen, jossa mitattiin hankkeiden onnistumista.
On myos tutkittu hankkeiden mahdollisuuksia henkilostoresurssien kannalta ja kansain-
valisen hanketoiminnan johtamisen kannalta. Itavallan ymparistovirasto AEA, joka on
tehnyt kymmenia Twinning-hankkeita, teki myos oman selvityksen toiminnastaan vuon-
na 2011, mutta siina tutkittiin 13hinna kyseisen viraston toimintamallia. Tutkimusten
painopisteet vaihtelevat riippuen tutkimusten rahoittajasta; komission tutkimukset ovat
monesti kokonaisuuden tarkastelua ja Twinning-menettelytapojen mielekkyytta tutkivia.
Alla tarkastelussa muutamia tarkeiksi nostettuja tutkimuksia.

Kroatian Twinningin viliarvio 2008

Kroatia teetti valiarvioinnin Twinning-toiminnastaan vuonna 2008. Raportin tarkoitus oli
tarkastella Twinningin onnistuneisuutta maassa ja tehda jatkosuosituksia tuleville vuo-
sille. Arviossa oli mukana noin 30 Kroatiassa toteutettua hanketta vuosilta 2005-2006.
Tarkeimpia havaintoja oli, ettd Kroatian CFCA:lla (Central Finance and Contracting Agen-
cy) ei ollut tarvittavaa toimintakykya késittelemaan hankkeiden suurta maaraa. Hankkei-
den toimeenpano yleisesti sujui maassa kuitenkin hyvin. Menestystarinoina mainitaan
tilastohankkeet (jotka toteutettiin Suomi-Tanska —konsortiossa) vuosilta 2005 ja 2006.
Kokeneet Twinning-toimijat maassa olivat tarkea elementti hankkeiden toteutumisel-
le ja uusille toimijoille ei annettu juurikaan koulutusta tai tietoa toiminnasta. Suurena
puutteena nahtiin se, etta hankkeilla ei Kroatiassa ole saanndllista seurantajarjestelmaa
—hankkeiden aikana, eikd niiden paattymisen jalkeen.

Itdvallan ympdristoviraston Twinning-toiminnan arvio 2011

[tavallan ympadristovirasto, AEA laati oman Twinning-arviointinsa vuonna 2011. Itavalta-
laisten tutkimus on ehka Iahimpana tata Suomen hankkeita kasittelevaa arviota. Itavalta-
laisten johtopaatokset hankkeiden arvioinneista olivat hyvin positiivisia: julkinen hallinto
sai positiivista huomiota mediassa, kulttuurituntemus lisaantyi ja tietamys molempiin
suuntiin kasvoi. Tutkimuksessa haastateltiin oman viraston toimijoita, joten tutkimus
vahvisti heidan kasitystaan Twinningiin osallistumisen hyddyista.

Saksan Twinning-hankkeiden vaikuttavuus, relevanssi ja kestdvyys arvio 2009

Saksan elinkeino- ja teknologiaministerion ja Saksan kansainvalisen yhteistyon virasto
(Federal Ministry of Economics and Technology ja Deutsche Gesellschaft fiir Technische
Zusammenarbeit (GTZ)) tilasivat tutkimuksen, jossa tarkoituksena oli saada arvioita hei-
dan omasta projektitoiminnastaan. Maan suuren hankemaaran takia hankkeet valittiin
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satunnaisotannalla. Tutkimuksessa arvioitiin toimintaa mm. seuraavista nakokulmista:
hankkeiden tuloksellisuus, lisdarvo vastaanottavalle maalle seka hankkeiden tulosten
kestavyys. Tutkimus pyrki saamaan selkeita maarallisia vastauksia kysymyksiinsa.

Tutkimuksen suosituksissa mainitaan eritoten NCP:n rooli verkottumisen tukijana Saksan
eri toimijoiden kesken ja Twinning-toimijoiden kouluttajana ennen hankkeiden aloitus-
ta. Suosituksissa toivotaan myos muiden valtioiden asiantuntijoiden mukaan ottamista
Saksan hankkeissa. Asiantuntijoiden kielitaidon parantamista pidetaan myos tarkeana,
kuten myos sita, etta asiantuntijat olisivat aktiivipalveluksessa.

Iso-Britannian ja Tanskan tutkimus Twinning-projekteista 2003

Iso-Britannian ja Tanskan Twinning NCP:ssa tyoskennelleet Cooper (UK) ja Johanssen
(DK) pyrkivat kartoittamaan talla selvityksella Twinningin heikkouksia ja vahvuuksia mm.
haastattelemalla muita NCP:t3, vastaanottajamaita ja DG Elarg:in virkamiehia. Tutkimus
toteaa melko lakonisesti kaikkien kehityshavaintojen Twinning-instrumentin ymparilla
olevan jo tiedossa entuudestaan. Suositukset pitavat sisallaan hankepyyntojen laadun
parantamisen ja hankkeiden oikea-aikaisuuden. Myds hankkeiden politisoitumisen vaa-
ra seka hankkeiden parempi valmistelu otetaan huomioon. Vastaanottavan maan tulisi
myds suositusten mukaan valmistella laajempi julkishallinnon uudistamisstrategia en-
nen kuin Twinning-hankkeita ruvetaan toteuttamaan.

Tsekkildisten tutkimus siirtymisestd vastaanottajamaasta toimijaksi 2006

Tsekin tasavallassa tehtiin mielenkiintoinen tutkimus maan siirtymisesta vastaanotta-
jamaasta aktiiviseksi Twinning-toimijaksi vuonna 2006. Tama tutkimus on selkeasti tie-
teellisin kaikista lapi kdymistamme arvioista. Tutkimuksen julkaisi TSekin kansainvdlisten
suhteiden instituutti. Tutkimus on kansallinen ja siina kdaydaan lapi Tsekin siirtymista
avuntarjoajaksi ja pohditaan omien kandidaattimaavaiheen kokemusten hyodyntamista
uudessa avuntarjoajaroolissa. Tutkimuksessa selvitetaan myos sita, mihin Twinning NCP
Tsekin hallinnossa kannattaisi sijoittaa. Tutkimuksen suositukset liittyvat mm. konkreet-
tisiin asioihin kuten kommunikaation jarjestamiseen, mutta niissa otetaan kantaa myos
poliittisen tuen ja strategioiden tarkeyteen kansallisella tasolla. Taman tutkimuksen lo-
pussa on kattava lista kaikista sithen mennessa tehdyista Twinning-raporteista ja —eva-
luaatioista.

ENPI-maiden Twinningin kokonaisarvio 2004-2012

Vuonna 2012 ilmestyi komission tilaama evaluaatio, jossa ensimmadista kertaa kaydaan
lapi pelkastaan naapuruuspolitiikan maiden osallistumista Twinning-toimintaan. Laaja-
mittainen tutkimus tutkii koko alueen tilannetta maa kerrallaan, tavoitteena menneiden
jameneillaan olevien hankkeiden pysyvien vaikutusten ja onnistuneisuuden arvioiminen.
Tutkimuksen loydokset olivat toimintaa rohkaisevia. Twinningia pidetaan tarkeana ja eri-
tyislaatuisena tyokaluna, jossa EU-maiden huippuasiantuntijat jakavat asiantuntemus-
taan. Twinningia pidettiin kuitenkin hallinnollisesti melko monimutkaisena valineena.
Twinningia pitaisi suositusten mukaan tehda laajemmin tunnetuksi. Valilla tekninen apu
ja Twinning sekoitettiin toisiinsa. Naapuruuspolitiikan maissa poliittinen konteksti koros-
tuu enemman kuin laajentumispolitiikan maissa.
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Suosituksina mainittiin, etta Twinning-toiminta tulisi sitoa enemman alueen ja maiden
strategisiin suunnitelmiin. Toinen asia oli EU:n acquis:n parempi sisallyttaminen hank-
keiden tavoitteisiin ja poliittisten paattajien parempi sitouttaminen hankkeiden tavoit-
teiden suunnitteluun. Eparealistiset odotukset hankkeiden tuloksista saivat hieman kri-
tiikkia.
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Kuinka Suomen Twinning-asiantuntijat arvioivat omia
kokemuksiaan?

Twinning-toiminnan tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta tarkastellaan tassa selvityksessa
suomalaisen hallinnon nakokulmasta. Talloin erityisina kysymyksina ovat Twinning-toi-
minnan kansallinen lisaarvo eli miten Suomi ja suomalainen julkishallinto ovat hyoty-
neet Twinning-toiminnasta. Hyoty ei tassa tapauksessa viittaa niinkaan suoraan valineel-
lisen eduntavoittelun, vaan pikemminkin toiminnan kautta saavutettuihin positiivisiin,
epasuoriin ja pitkan aikavalin vaikutuksiin.

Naina vaikutuksina voidaan nahda ensi sijassa valtionhallinnon toimintakyvyn vahvistu-
minen, asiantuntijaviennin edellytysten luominen, hankkeiden kautta syntyneet trans-
eurooppalaiset verkostot sekd eurooppalaisissa hankkeissa saatujen kokemusten ja
hyvien kaytantojen siirtyminen suomalaiseen valtionhallintoon. Edella mainittujen ins-
titutionaalisten hyotyjen ohella tulee lisaksi painottaa Twinning-hankkeiden myonteisia
vaikutuksia yksittaisten asiantuntijoiden osaamisen, kokemuksen ja motivaation vahvis-
tumiseen.

Naita vaikutuksia testataan Twinning-hankkeissa mukana olleille asiantuntijoille Iahete-
tyn kyselyn (liite 2) seka asiantuntijahaastatteluiden (yhteensa 21 kappaletta) valossa.
Haastateltujen henkiloiden luettelo on esitetty liitteessa 1 ja haastattelukysymykset liit-
teessa 3.

Kysely lahetettiin yhteensa 520:lle suomalaiselle Twinning-asiantuntijalle. Vastauksia
palautui maaraaikaan (31.8.2012) mennessd yhteensd 111 kappaletta (vastausprosentti
21). Vastaajista 56 % oli miehia ja 44 % naisia. Vastanneiden asiantuntijoiden ikiryhman
mukaisessa tarkastelussa eniten oli 45-55-vuotiaita (42 %), toiseksi eniten yli 55-vuoti-
aita (36 %), 35-44-vuotiaita 22 prosenttia ja 25-34 -vuotiaita ainoastaan yksi prosentti.

Hallinnonaloista edustettuina olivat valtioneuvoston kanslia, valtiovarainministerio, tyo-
jaelinkeinoministerio, maa- ja metsatalousministerio, sisaasiainministerio, ymparistomi-
nisterio, sosiaali- ja terveysministerio, opetusministerio (yliopistojen kautta), liikenne- ja
viestintaministerio seka ulkoasiainministerio. Ministerididen edustajia vastaajajoukossa
oli yhteensa 25, virastojen (keskusvirasto) 63 ja muiden valtionhallinnon organisaatioi-
den (aluehallintoviranomaiset, yliopistot, tutkimuslaitokset jne.) ynteensa 24. Kuviossa 6
on kuvattu vastaajien jakautuminen heidan Twinning-roolinsa suhteen?.

3 Yhdella vastaajalla saattaa olla useampi rooli eri hankkeissa. Tallaisten tilanteiden kohdalla vastaaja-asema
on koodattu kyselyssa ensiksi mainitun (yleensa pitkdkestoisimman) tehtdvan mukaan.
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Kuvio 6. Vastaajat Twinning-asemansa mukaan.
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Suurin osa vastaajista oli tyoskennellyt hankkeissa lyhytaikaisena (STE) asiantuntijana
(63 %). Pitkdaikaisia asiantuntijoita oli yhteensa 29 %, joista noin puolet RTA (Resident
Twinning Adviser) tai PAA (Pre-Accession Advisor) statuksella ja puolet projektijohtajina
(Project Leader). Loput (noin 10 %) vastaajista tyoskenteli hankehallinto- tai muissa Twin-
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Kuvio 7. Vastaajien kokemustausta kohdemaittain.
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Kyselyyn vastanneista suurin osa oli tydskennellyt Twinning-hankkeissa joko Kroatiassa,
Virossa, Latviassa, Makedoniassa, Romaniassa, Tsekin tasavallassa, Turkissa tai Liettuassa.
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Tassa painottuvat yhtaalta ne maat, joissa Suomella on ollut eniten hankkeita ja toisaal-
ta viimeisimpien vuosien Twinning-kohdemaat (Kroatia, Makedonia, Turkki). Kokonaisuu-
dessaan vastaajat edustivat kokemusta 24 kohdemaan Twinning-hankkeista. Talta osin
vastausten kattavuuteen voidaan olla tyytyvaisia.

Twinning-toiminnan strateginen merkitys

Twinning-hankkeiden avulla Euroopan unioni auttaa jasenyytta hakevia maita sopeutta-
maan lainsaadantéadn yhteisolainsaadanndn (acquis communautaire) kanssa ja kehit-
tamaan julkisen hallinnon toimintakykya. Naapuruuspolitiikan maiden kohdalla kyse on
padasiassa oikeusvaltioperiaatteen, hyvan hallinnon ja demokratiakehityksen vahvista-
mista naissa maissa. Arvioitaessa Twinning-valineen soveltuvuutta tahan tarkoitukseen
on ensimmaisena kysyttava kohdistuuko Twinning-toiminta harmonisaation kannalta
keskeisille alueille ja toisaalta kuinka Twinning-toiminta on kyetty sovittamaan yhteen
muiden vastaanottajamaissa samanaikaisesti toteutettavien kehittamistoimenpiteiden
kanssa (esim. TA-hankkeet ja muiden avuntarjoajien hallinnonkehittdmistoimet).

Kuvio 8. Vastaajien nidkemukset Twinning-toiminnan strategisesta merkityksestd
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Kyselyyn vastanneiden suomalaisten Twinning-asiantuntijoiden mukaan Twinning va-
lineena soveltuu hyvin hallinnon kehittamiseen. Samoin yleinen nakemys oli se, etta
Twinning-toiminta on viimeisten vuosien aikana kehittynyt myonteiseen suuntaan. Pe-
rusteluiksi tahan mainittiin mm. Twinning-ohjeistuksen selkeytyminen, asiantuntijoiden
kokemuksen karttuminen ja Twinningin ja teknisen avun hankkeiden aikaisempaa pa-
rempi keskinainen koordinaatio. Erittain myonteisen arvion saa myos Twinning Light —
valine ja sen soveltaminen jatkossa.

"Twinning light on erinomainen instrumentti ja sitd tulee kdyttdd enemmdn

(..) mutta joustavuudesta en ole ihan varma. Vastaanottajatahoja olisi pitinyt
valmistaa paremmin Twinningiin. Koska t-light on lyhytkestoinen, on vastaanot-
tajan valmiuksilla erityisen suuri merkitys.”
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Tarkasteltaessa vastaajaryhmittdisia profiileita voidaan havaita, etta ministerididen
edustajat samoin kuin pitkaaikaiset asiantuntijat suhtautuvat muita ryhmia aavistuksen
verran kriittisemmin etenkin EU-delegaation roolin selkeyteen seka EU:n koordinaatioon
Twinning- ja konsulttivetoisten teknisen avun hankkeiden valilla. My6s muun avustustoi-
minnan koordinointi saa osakseen jonkin verran kritiikkia.

Yleisiksi Twinning-toiminnan strategisiksi vahvuuksiksi mainittiin haastatteluissa:

1) Virkamiesvetoisuus eli jdsenmaiden kokeneet virkamiehet neuvovat
ja avustavat ehdokasmaiden tai EU:n naapuruuspolitiikan maiden
kollegoitaan.

2) Hankkeiden kohdentuminen hallinnon kehittamisen avainalueille.
Yhteisolainsdadannon (acquis) lisaksi endokasmaiden osalta
jasenyysvalmistelut ja naapuruuspolitiikan maissa lahentymistavoitteet
maarittavat kehittamisen avainkohteet.

3) Kokemusperdisen tiedon vélittdminen. Usealla suomalaisella Twinning-
asiantuntijalla on kokemusta EU-jasenyyteen valmistautumisesta, mika
lisad ymmarrysta ehdokasmaiden tilannetta kohtaan.

4) Verkostojen muodostuminen uusien ja vanhojen jasenmaiden valille ja

5) Twinning-hankkeiden riittava taloudellinen resursointi.

Keskeisiksi kehittamiskohteiksi haastateltavat nostivat seuraavat tekijat:

1) Kohdemaan tarpeiden maarittely ja riittavan sitoutumisen varmistaminen

2) Oikeiden kumppanien I0ytaminen

3) Kohdemaan institutionaalisen jarjestelman ja poliittis-hallinnollisen
kulttuurin ymmartaminen

4) Twinning-saadosten yhtendinen tulkinta ja soveltaminen eri maissa seka
hankkeen riittavan nakyvyyden varmistaminen

5) Kehittdmistoimenpiteiden riittdvan seurannan varmistaminen

Twinning-hanke kilpailutuksesta toteutukseen

Twinning-tarjousten laatiminen on pyritty tekemaan mahdollisimman kevyeksi verrat-
tuna teknisen avun hakumenettelyyn. Silti virastojen on syyta varata tarjousprosessiin
riittavasti aikaa ja resursseja. Haastateltavien mukaan, jotkut Twinning-hankkeissa aiem-
min toimineet kayttavat taman rahoituksen kattamiseksi edellisista hankkeista jaaneita
hallinnointikorvauksia. Uudet toimijat sen sijaan kattavat taman toimintabudjetistaan.
Jotkut haastateltavista esittivat, etta tarjousvaiheen tukea tulisi laajentaa koskemaan
my6s matkakorvauksia. Ehdotettiin, etta Suomen kansallisella koordinaatiopisteella el
ulkoasiainministeriolla voisi olla oma budjettinsa tarjousten tekemisille, kuten Ruotsissa
on kaytantona.

Asiantuntijahaastatteluissa tarjousmenettelyn keskeisimmat kehittamistoiveet kohdis-
tettiin komission suuntaan. Kaikista Twinning-manuaalin paivityksista huolimatta hank-
keen kilpailutuksen, sen voittajan valitsemisen ja hankkeen alkamisen valilla on liian
pitkd aika, puhumattakaan siitd milloin tarjouspyyntd (fiche) on kirjoitettu. Pisimmillaan
tarjouspyynnon kirjoittamisen ja hankkeen aloittamisen valille jaava aika on 3 vuotta,
jolloin osa tavoitteista saattaa olla jo muuttunut ja tieto kohdemaan tarpeesta olla osin
vanhentunutta.

30



Twinning-hanke alkaa tarjousvalmistelusta ja etenee Twinning-sopimuksen valmistelun
ja komission hyvaksynnan kautta allekirjoittamisvaiheeseen, minka jalkeen alkaa itse
hankkeen toteutus. Toteuttamisvaiheeseen liittyy seuranta ja monitorointi seka hank-
keen paatyttya loppuraportointi ja tilintarkastus. Hankkeen elinkaari on kuvattu alla ole-
vassa kuvassa.

Kuvio 9. Twinning-hankkeen vaiheet jisenmaan néikékulmasta

Tarjousvaihe (kilpailu) ja

Suomen tarjouksen laadinta

Valintapaatos:
edunsaajamaa (BC) valitsee
Suomen partneriksi

Hanke pdattyy:

loppuraportti ja
ulkopuolinen tilintarkastus

A, Twinning-hankkeen eri vaiheet
Delegaatio ja CFCU/PAO

i ja keskeiset toimenpiteet Suomi ja BC valmistelevat
!ar:l;ar:ke'(\gn]w;r;lr;?;?;vat Twinning-sopimuksen
valiraporttien kautta

(tydsuunnitelma ja budjetti)

maahan, keskitytdan tulosten Komlss.lo hyvaksyy
saavuttamiseen yhteistyéssa, sopimuksen
saanndllinen raportointi ja
ohjausryhman kokoukset

Sopimuksen allekirjoittavat
MS, BC ja komissio/EU-
delegaatio

Haastateltavat kertoivat hankkeen valmistelun poikkeavan heidan jokapaivaisesta tyos-
taan. Hankkeisiin liittyy paljon saantéja ja kaytantoja, jotka pitaa tuntea jossakin maarin,
jotta hanke saadaan vietya lapi.

Twinning-hankkeiden pituutta 1-2,5 vuotta on pidetty sopivana vaikutuksen aikaansaa-
miseksi. Jotkut haastateltavat ehdottivat niiden lyhentamista enintaan 18 kuukauden
pituisiksi. Twinning Light —valine oli joidenkin haastateltujen mielesta liian raskassoutui-
nen, eika sen pysyvista tuloksista oltu hankkeen lyhyyden vuoksi niin varmoja.

Twinning-verkostoa ja sen asiantuntemusta on kehuttu, mutta hankehallinnoinnin pyo-
rittdminen oman tyon ohella on joskus tuntunut kokemattomista vaikealta. Osa toimi-
joista pitaa Twinning-manuaalia hyvana ja osa taas lilan monimutkaisena. Nakemykset
jakaantuvat pitkalti sen mukaan, kuinka paljon virastolla ja yksittaisella asiantuntijalla on
kokemusta Twinning-toiminnasta.

Ylla olevassa kaaviossa kuvataan menettelya vain hankkeen paattymiseen saakka. Monet
suomalaisista toimijoista toivoivat, etta hankkeiden tuloksia voisi jollakin tasolla seurata
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hankkeen jalkeenkin. Komissio on yrittanyt puuttua tahan epakohtaan jo vuoden 2007
manuaalissa esittamalla ns. Twinning Review Mission —kayntien lisdamista. Todellisuu-
dessa ne ovat kuitenkin jadneet varsin vahaisiksi. Taman asian korjaamiseksi haastatellut
asiantuntijat toivoivat komission aktiivisia toimenpiteita, koska se vastaa naiden arvioin-
tikayntien toteuttamisesta. Vastaavaan seikkaan on kiinnitetty huomiota myos monissa
muissa hankeraporteissa, evaluaatioissa ja aihealuetta kasittelevissa tutkimuksissa.

Tyytyvdiisyys Twinning-hankkeiden toteutukseen

Twinning-hankkeiden onnistunut toimeenpano on usean osatekijan summa. Edellytyk-
set toimeenpanolle luodaan luonnollisesti hankkeen tavoitteenasettelun (ml. hankeha-
kemuksen sisallot) kautta. Selkedsti madritellyt tavoitteet sekd aito kysynta hankkeelle
lisadvat eri osapuolten sitoutumista hankkeeseen ja luovat kehittamistoimia tukevan il-
mapiirin. Kuviossa 10 kuvataan kyselyyn vastanneiden nakemyksia Twinning-hankkeiden
toimeenpanosta.

Kuvio 10. Vastaajien ndkemykset Twinning-hankkeiden toimeenpanosta

- Projekti-fichejen laatu
on yleensa hyva
0

- Projekti-fichet eivat
riittdvassa maarin ota
huomioon

oimintaymparistossa
tapahtuneita =g \inisterié
muutostekijoitd
@@=\irasto
\\T - Twinning-hankkeiden e \yu org.
2V

- Twinning-manuaalin

toimivuus ohjekirjana
- Tybsuunnitelman /[
laadinnan ja k \',
neuvottelujen sujuvuus \ “
- Tarjouksen jattamisen

kynnys

hallinnointi on liian
raskasta @=immRTA/PAA/PL

@)iE=STE

@=@=Muu status
- Hankkeiden valvonta
ja tarkastus toimivat

hyvin

- Hankkeiden tuloksista
(esim. arvioinnit)
tiedotetaan riiittavasti

Kuvion 10. vastausprofiili on kauttaaltaan hieman kriittisempi kuin Twinning-toiminnan
strategista merkitysta koskevien kysymysten kohdalla. Erityista kritiikkia saa osakseen
hankehakemuksen laatu ja reagointiherkkyys suhteessa toimintaymparistossa tapahtu-
viin muutoksiin. Moni haastateltava totesi, etta hankkeiden viivastyminen 1-1,5 vuodella
aiotusta vaatisi tarjouspyynnon tavoitteiden uudelleenkirjoittamisen tai vahintaankin
perinpohjaisen tarkistamisen. Nama hankkeiden kaynnistymisessa tapahtuneet viiveet
ovat aiheuttaneet asiantuntijoille myos suuria vaikeuksia jarjestella virkatehtaviaan
omissa virastoissaan. Selkeaa parantamistarvetta nahtiin myos olevan hankkeiden tu-
loksista tiedottamisessa. Myos hankkeiden valintakriteerien lapinakyvyys kirvoitti joitain
kriittisia kommentteja:

“Kilpailuista on jddnyt kuva, ettd valintaa ei tehdd pelkdstddn annetuilla perus-
teilla vaan taustalla on maiden vdlistd politiikkaa tai komission preferenssejd. ”
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Vastaajaprofiilien suhteen ylla oleva kuvio muistuttaa aikaisemmin tarkasteltua Twin-
ning-toiminnan strategista merkitysta heijastelevaa kuviota: erot vastaajaryhmien valilla
ovat darimmaisen pienia ja ministerididen edustajat ja pitkdaikaiset asiantuntijat ovat
jossain maarin kriittisempia kuin muut vastaajat. Esimerkiksi tydsuunnitelman laadin-
ta ja neuvottelujen sujuvuus kirvoitti kriittisia kommentteja ministerididen edustajien
haastatteluissa (vrt. myos ylla olevan kuvion ministeridvastaajien profiili). Yleisin kritiikin
aihe liittyi yhteisen tahtotilan maarittelyyn, mita hankkeella oikeastaan tavoitellaan seka
aikataulujen venymiseen.

Kuvio 1. Vastaajien tyytyvdisyys UM:n Twinning-tiimin toimintaan

7

B - Olen ollut tyytyvdinen UM:n
Twinning-tiimin toimintaan

B - Twinning-tiimilta saan
tarvittavan tiedon ja avun
tarjousvaiheessa

H - Twinning-tiimilta saan
tarvittavan tiedon ja avun
hankevaiheessa

Twinning-toiminnan koordinointi siirtyi valtiovarainministeriosta ulkoasiainministerioon
vuonna 2004. Lahes kaikki haastateltavat totesivat, etta tiimin toiminta ja palvelukyky
ovat olennaisesti parantuneet taman jalkeen. Vaikka tiimi toimii varsin pienin resurssein,
on se erinomaisesti kyennyt palvelemaan suomalaista hallintoa Twinning-hankkeiden
valmistelussa ja koordinoinnissa.

Kuviosta 11 kay ilmi, etta kaikki kyselyyn vastanneet asiantuntijat ovat olleet erittdin tyy-
tyvaisid Twinning-tiimin toimintaan (keskiarvo yli 6,0). Samoin tarvittavaa tietoa ja apua
on saatu hankkeiden tarjousvaiheessa. Twinning-tiimi on suurimmassa osassa tarjouksia
suorittanut laaduntarkastuksen. Vastausprofiilin perusteella parantamisen aihetta nayt-
taisi kuitenkin olevan tiedon ja avun tarjoamisessa jo kaynnistyneille Twinning-hankkeil-
le. Etenkin virastojen vastaajat seka pitkdaikaiset asiantuntijat nakivat tassa olevan jon-
kin verran parantamisen varaa.

Asiantuntemus ja osaaminen Twinning-toiminnassa

Menestyksellinen toiminta Twinning-hankkeessa edellyttaa suomalaiselta virkamiehelta
paitsi oman sisdltoalueensa hyvaa hallintaa myos kykya toimia monikulttuurisessa kan-
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sainvalisessa tiimissa kohdemaassa, jonka poliittis-hallinnolliset jarjestelmat poikkeavat
usein suurestikin kotimaan vastaavista.

Haastatteluissa moni virkamies totesi, ettd ensimmainen komennus oli luonnollisesti
kaikkein haastavin, kun ei tiennyt lainkaan millainen tyoskentely-ymparisté kohdemaas-
sa olisi. Osa kertoi lisaksi kaivanneensa parempaa perehdyttamista Twinning-toimintaan
ennen hankkeeseen lahtoa.

Kuvio 12. Arvio asiantuntemuksesta ja osaamisesta Twinning-hankkeissa.

7,0

6,0
B - Suomalaisen tiimin

asiantuntemus

5,0
B - Suomalaisen tiimin

sitoutuneisuus

4,0
i - Kohdemaan kumppaneiden
asiantuntemus hankkeeseen
liittyvissa sisaltokysymyksissa
3,0
B - Kohdemaan kumppaneiden

sitoutuminen

2,0
H - Kohdemaiden virkamiesten

vaihtuvuus vaikeuttaa hankkeiden
toimeenpanoa

1,0

Asiantuntijakyselyyn vastanneet olivat varsin yksimielisia siita, etta suomalaisten Twin-
ning-asiantuntijoiden osaaminen ja sitoutuneisuus ovat huippuluokkaa. Osittain tata
selittaa se, ettd hankkeisiin 1ahtokohtaisesti valikoituu kehittamisen kohteena olevan ai-
healueen kannalta patevin ja sitoutunein virkamiesjoukko. Twinning-toiminta antaa talle
ryhmalle mahdollisuuden jakaa osaamistaan ja kokemustaan myds muiden EU-maiden
kanssa hanketydssa. Tama on yksilotasolla koettu daarimmaisen motivoivana ja palkit-
sevana, vaikka asiantuntijan oma virasto tai ministerio ei aina ole ndahnyt suomalaisen
osaamisen jakamista ja vientia yhta merkityksellisena.

Kohdemaan virkamiesten perustiedoissa ja sitoutumisessa nahtiin sen sijaan olevan pal-
jon parantamisen varaa. Kapasiteettivaje on ymmarrettavaa, koska Twinning-toiminnan
nimenomaisena tarkoituksena on kohdemaan virkamiesten osaamisen ja toimintakyvyn
vahvistaminen. Sen sijaan kohdemaan kumppaneiden sitoutuminen on vakavamman
pohdinnan paikka. Sama asia nousi esiin myos haastatteluissa, joissa usea haastateltava
totesi, etta hankkeiden kaynnistyttya paikallisilla virkamiehilld ei tuntunut olevan aikaa
eika aitoa kiinnostusta hankkeen kehittamisosioiden toteutukseen. Yhtena sitoutumis-
ta vaikeuttavana tekijana nahtiin virkamiesten vaihtuvuus, koska usein asiantuntijateh-
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tavissa oli nuoria, vastavalmistuneita virkamiehia, jotka jo vuoden kuluttua siirtyivat
muualle. Muita tekijoita ovat tulosperusteisen hallintokulttuurin puute, hierarkkisuus
ja keskusjohtoisuus seka kehittamista tukevien insentiivien puute. Samoin paikallisen
EU-delegaation toiminta heratti erdissa vastaajissa ihmetysta. Kritiikki kohdistui paa-
asiassa siihen, etteivat EU-delegaation edustajat tunteneet hankkeita riittavan hyvin,
mutta tasta huolimatta antoivat hyvin yksityiskohtaisia neuvoja hanketoiminnan kehit-
tamisesta.

"Osa eroista eri maiden vililld johtunee nimenomaan delegaatioiden ammatti-
taidottomuudesta tai ainakin Twinning-toiminnassa mukana olevien - omissa
hankkeissani nimenomaan delegaation puolella kokemus sekd projektitoimin-
nasta ettd Twinningistd oli kovin vihdistd, mutta se ei estdnyt antamasta oh-
Jeita, usein virheellisid. Delegaation olisi arvostettava MS osaamista ja kyettdvd
tasapuoliseen kommunikointiin. Ohjeistuksen soveltaminen eri maissa on liiaksi
riippuvaista asiassa mukana olevista ihmisistd, eikd manuaali riitd ohjeeksi joka
takaisi jdrkevdt ja yhdenmukaiset toimintaperiaatteet. BC osallistujia olisi myds
arvostettava eikd noyryytettavd - kuten molemmissa hankkeissa ndin delegaati-
on puolelta tapahtuvan (ja samaa kuulin muiltakin).”

Twinning-toiminnan tuki kotimaassa

Twinning-toiminta lisaa parhaimmillaan hallinnonkehittamisen osaamista ja kykya
myds kotimaassa. Talloin toimintaan osallistuvat ministeriot ja virastot voisivat tarkas-
tella toimintaa laajemmasta nakokulmasta yksittaisen hankeosallistumisen sijaan. Jo ai-
kaisemmin todettiin, etta Twinning-toiminnan tunnettuudessa on parantamisen varaa.
Vain harva ministerio ja virasto on sisallyttanyt Twinning-toiminnan osaksi omaa strate-
giaansa tai kansainvalisen toiminnan ohjeistusta.

Kuvio 13. Twinningin merkitys ja taustatuki suomalaisessa hallinnossa

- Twinning-toiminta on
lisannyt omaa osaamistasi
ja kykya toimia vaativissa
hallinnonkehittamishankk

eissa

- Emo-organisaatiosi
(ministerié/virasto) on
arvostanut hankkeissa
aavutettua osaamista

- Aion jatkossakin
osallistua Twinningiin

- llman Twinningin - Paluu omaan @sfum\linisterio

tarjoamaa perustehtdvaan on

mahdollisuuttaa olisin sujunut ongelmitta eslll»\/irasto

todennakaisesti jattanyt Twinning-komennuksen
valtionhallinnon ’ jalkeen @l \uu org.
fl ‘ ¢ N e=mRTA/PAA/PL

- - - Emo-organisaatiosi on

- Twinning on tarked

kouluttautumisen ja
kehittymisen kanava

- Twinning-projektiel

muuttuneet aikataulut
ovat vaikeuttaneet

osallistumista hankkeisiin

kannustanut sinua e STE
osallistumaan Twinning-
hankkeisiin @=@=Muu status
Twinningista saatava
’ taloudellinen

kompensaatio on ollut
riittavaa

- Twinningin ja oman
perustehtdvan yhtdaikain
en resursointi on
tuottanut ongelmia
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Kyselyyn vastanneet asiantuntijat olivat Iahes yksimielisia sen suhteen, etta Twinning-toi-
minta on lisannyt heiddn omaa osaamistaan vaativissa hallinnonkehittamishankkeissa.
Samoin Twinning on nahty tarkeana kouluttautumisen ja kehittymisen kanavana. Vaikka
vain harva olisi jattanyt valtiohallinnon ilman Twinning-komennusta (ministeriévastauk-
sissa tosin muutamia tata vaittamaa tukevia kantoja), on osallistumisella eurooppalaisiin
hallinnonkehittamishankkeisiin ollut myos merkittava vaikutus yksittaisten virkamiesten
tyomotivaatioon ja tyossajaksamiseen. Samoin hanketoiminnan taloudellisiin korvauk-
siin oltiin laajasti ottaen tyytyvaisia.

"Kotimaassa/laitoksessa oltava tiimille vastakappale, jotta ulkomailla olevaa
porukkaa ei jatetd yksin. Ongelmia riittdd. Usein tarvitaan nopeaa reagointia
solmujen aukaisemiseen.”

"Edunsaajamaiden vdlilld on myés eroja manuaalin tulkinnoissa mutta niin
myds jasenmaiden kanssa. Jasenmaiden erot johtuvat ehkd enemmdn omista
sisdistd toimintavoista kuin manuaalista. Twinning-toimintaan kannattaa eh-
dottomasti panostaa ja siihen osallistumista pitdd edesauttaa esim. ottamalla
tdmd mukaan kehityskeskusteluihin.”

"Muuttuneiden aikataulujen syynd useimmiten on neuvottelujen pitkittyminen
ennen pdcdtoksid,ja siihen taas lienee syynd sekd BC kokemattomuus ettd yliva-
rovaisuus, ettei nyt vain tulisi ongelmia ja virheitd - ajattelu. Myds EU kdsittelyt
vaikuttavat hidastavilta, olisiko vastuunjako- ja valtaongelmaa sielldkin.

Oma virastoni tukee Twinningid mutta viraston yldpuolella oleva (...) ministerié
on Idhes tietdmdton/haluton tietdmddn Twinningista.”

Huolestuttavaa kyselyn ja haastatteluiden perusteella on kuitenkin se, etta lilan monen
hankkeen kohdalla ministerion tai viraston johdon taholta ei ole saatu riittavaa kannus-
tusta hankkeisiin osallistumiseen. Samoin Twinning-kokemusten arvostus ja hyodynta-
minen omassa organisaatiossa on jaanyt monesti varsin vahaiseksi.

"Halllinnon kdytdntdjd tulisi yhtendistdd siten, ettd niitd voidaan tehdd osana
tyotehtavid eikd siten ko. asiantuntija tulee ottaa virkavapaata tai tehdd niitd
loma-ajallaan. Tdmd kdytdnto vaihtelee eri organisaatioittain.”

"Omassa projektissani olisi monia eldkkeelle siirtyneitd asiantuntijoita, koska
tydssd olevia oli osittain vaikea saada projektiin mukaan. Kaikki tyonantajat
eivdt, valitettavasti, taysin mielld tdllaisten projektien tdrkedd merkitysta henki-
[6ston asiantuntemuksen, kokemuksen kuin kielitaidonkin kehittdmisessd.”

Haastattelujen mukaan taustalla on toiminnan heikko tuntemus seka johdon huolioman
organisaation perustoimintojen resursoinnista tilanteessa, jossa valtionhallinnon tuot-
tavuutta pyritaan lissaamaan mm. henkilostovahennysten ja rekrytointikieltojen kautta.
Monessa tapauksessa Twinning-hankkeisiin osallistuneiden asiantuntijoiden sijaistukset
ovat tuottaneet jossain maarin ongelmia. Tasta huolimatta hankkeissa mukana olleet
toimijat ovat |ahes poikkeuksetta valmiita osallistumaan Twinningiin, mikali mahdolli-
suutta tarjotaan. Lopuksi kuviossa 14 on esitetty viela asiantuntijoiden kyselyssa nimea-
mat keskeisimmat motiivit osallistua Twinning-hankkeisiin.
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Kuvio 14. Vastaajien tdarkeimmiit syyt osallistua Twinning-hankkeisiin

M Taloudellinen hyoty

B Henkilokohtainen kehitys

i Kansainvalisiin tehtaviin
osallistuminen

B Motivaation puute nykyisissa
tehtdvissa tai vaihtelun hakeminen

M Halu vieda suomalaista osaamista

ulkomaille

Tarkeimmaksi motiivikseen asiantuntijat ovat nimenneet yleisen halun osallistua kan-
sainvalisiin tehtaviin (37%). Seuraavaksi tulee halu kehittya henkilokohtaisesti ammatti-
laisena (30 %). Kolmanneksi tarkeimpana mainitaan halu viedd suomalaista osaamista
ulkomaille. Motivaation puute ja taloudelliset kannustimet ovat viimeisind motiivien lu-
ettelossa. Nama tekijat saivat tukea myos taydentavissa haastatteluissa, joissa korostui
asiantuntijoiden vahva ammatillinen intressi hanketoiminnan suhteen.

"Henkildkohtaisesti suurin motivaatio osallistua on ollut halu kv-tehtdviin ja
-ympdristoon, halu kehittdd sekd kielitaitoa ettd osaamista ja vaihtelu kotimai-
siin tehtdaviin.”

"Aikaisemmissa téissdni tein paljon kv-yhteistydtd, ja tdmd mahdollisuus pitdisi
mielestdni olla osa jokaista tehtdvdd suomalaisessa hallinnossa. Kansainvilinen
yhteisty6 on arkea. Suomalaisen osaamisen vieminen on vihdn vanhahtavasti
sanottu. Yhteistydssd oppivat kaikki osapuolet, ja jokainen tuo siihen oman
kulttuurinsa ja tietotaitonsa mukaisen panoksen ilman mitddn erityisid haluja.
Vierastan sellaista asennetta, ettd hehkutetaan suomalaistan osaamista joten-
kin erityisesti. Luonnollinen suhtautuminen osaamiseen on edellytys rakentaval-
le yhteistyélle.”

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

Twinning-toiminnan yhteiskunnallista vaikuttavuutta voidaan tarkastella monesta eri
nakokulmasta. Yleensa yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta puhuttaessa tarkastellaan
yksittaisen tekijan (tdssa tapauksessa Twinning-hanke) vaikutusta hankkeen kohteena
olevaan taloudellisiin ja yhteiskunnallisiin tavoitteesiin (esim. korruption vaheneminen,
hallinnon tuottamien julkispalveluiden laatu, rajavalvonnan toimivuus). Tallainen vaikut-
tavuustarkastelu edellyttaa huolella mietittyja indikaattoreita, joilla kehitysta arvioidaan.
Havaitun muutoksen osoittaminen edellyttda lisdksi huolellista Iahtdtasomittausta (ns.
base-line measurement). Tastakin huolimatta usein parhaimmillaan kyetdan esittamaan
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ns. bruttomuutos ottamatta tarkasti kantaa yksittaisen tekijan erillisvaikutukseen. Eril-
lisvaikutuksen osoittaminen puolestaan edellyttdisi kokeellisia tai puolikokeellisia arvi-
ointimalleja, joissa muut kohteeseen vaikuttavat valilliset tekijat kyetaan eliminoimaan.

“Twinning-hankkeet ovat olleet tydmotivaationi kannalta erittdin tdrkeitd. On
ollut palkitsevaa saada tydskennelld hankkeissa, joissa on voinut konkreettisesti
edistdd yhteistyohallinnon toimintaa. (..) Kahden muun twinningin osalta toi-
sen (...) edustajiin yhteistyémaassa olen edelleen yhteydessd. Kyseinen hallinto
on pystynyt itsendisesti jatkamaan sitd kehitystyotd, joka Twinningissd laitettiin
alulle. Tamd on ollut minulle henkilékohtaisesti paras palaute. Yhdessd twinnin-
gissd (...) kohdemaan edustajat olivat tuolloin vuosia sitten uusia tehtdvissddn
Ja hyvin kokemattomia ja minulle jai lopultakin epdselviksi, mita he pystyivdt
hyddyntdmddn yhteisestd prosessista.”

Yhteiskunnallista vaikuttavuutta voidaan tarkastella myos suppeasta nakokulmasta
esim. analysoimalla mika on ollut Twinning-toiminnan vaikutus suomalaisen julkishal-
linnon ja sita kautta yhteiskunnan nakokulmasta. Tassa selvityksessa pitaydytaan jalkim-
maisessa vaikuttavuusarvioinnissa ja tutkitaan Twinning-toiminnan vaikutusta hallin-
non kapasiteettiin ja osaamiseen, Suomen kansainvalisen vaikuttamisen vahvistumiseen
seka toiminnan taloudelliseen merkitykseen.

“Toivottavaa olisi hyvin avoin keskustelu suunnitteluvaiheessa sekd omien
intressien ja tarkoitusperien unohtaminen. Tdrkeintd on auttaminen ja jatkuva
valmius mukautumiseen muuttuvissa oloissa. Kestdva kehitys on kaunis sana
mutta epdvakaissa kohdemaissa ei ole mahdollista varmistella toimia kansain-
véilisten organisaatioiden varaan vaan kohdemaan [...] varaan silldkin riskilld,
ettd tulevaisuuden nakymadt olisivatkin vihintddkin ndkymdttomissd. Kannettu
vesi ei kaivossa pysy. Paikallisten on saatava sitoutettua projekteihin omalla
esimerkilld eli luottamuksen saavuttaminen puolin ja toisin on vilttdmdtonta.”

Taloudelliset vaikutukset

Twinning-toimintaa on usein perusteltu kansantaloudellisesta nakokulmasta: jokainen
Twinning-hankkeiden kautta kotiutettu euro on tulorahoitusta ja nain tasoittaa pienessa
maarin Suomen nettomaksajaroolia Euroopan unionissa. Suomisaa hanketta vetdessaan
koko budjetin kayttoonsa, joten hankkeen budjetti tuloutetaan Suomeen. Suomi on ollut
Leading Partner yhteensa 98 hankkeessa (hankkeiden yhteismaara oli siis 153). Kaikkien
yli 150 hankkeen yhteenlaskettu budjetti on yli 120 miljoonaa euroa.

Rahoitussaannailtaan hankkeet poikkeavatkin selkeasti muista EU:n tai kansainvalis-
ten toimijoiden rahoittamista hankkeista. Siind missa esimerkiksi EU:n teknisen avun
hankkeissa tehdaan suuriakin ostoja ja maksetaan vastapuolen kulujakin, kun taas Twin-
ning-hankkeiden budjetit ovat puhdasta asiantuntijatyon korvausta jasenmaalle. Tama
aikaansaa sen, etta Twinning-hankkeissa ei juurikaan esiinny korruptiota.

Tyéllisyysvaikutukset

Voidaan myos pohtia millaisia vaikutuksia Twinning-hankkeilla on asiantuntijoiden
tyollistymiselle valtionhallinnossa. Tyollisyysvaikutusten arviointi on kuitenkin hieman
teoreettista ja vaikeaa kahdessa mielessa: ensinnakin hankkeisiin ei juurikaan palkata
valtionhallinnon ulkopuolisia asiantuntijoita, vaan tiimeihin osallistuu paaasiassa koke-
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neita valtionhallinnon virkamiehia. Mahdollisia tyollisyysvaikutuksia voi syntya padasias-
sa mahdollisten asiantuntijoiden sijaisuuksien kautta. Kun virasto Iahettdaa RTA:n kah-
deksi vuodeksi ulkomaille, RTA:n palkka korvataan sivukuluineen tdysin hankebudjetista,
joten tilalle voidaan palkata sijainen. Jos hanke on taysimittainen Twinning, se synnyttaa
Suomeen 2 henkilotyovuotta.

On arvioitu, etta yhden hankkeen pyorittamiseen menee ensikertalaisella noin puolet vii-
kon ty6ajasta. Jotkut kokeneemmat hallinto-osaajat pyorittavat useampaakin hanketta
kerralla. Voidaan hyvin sanoa, etta jokainen Twinning-hanke synnyttaa Suomeen tyota
puolikkaan henkilotyévuoden. Osa virastoista palkkaa tahan hankkeen budjetista uuden
henkilon — osalle Twinning-hanketyo on osa ydintoimintoja ja hallintohenkilokunnan
osaamista.

Toinen tyollisyysvaikutusten arviointia vaikeuttava tekija on se, etta hankkeisiin osallis-
tuvista virkamiehista osa hoitaa Twinning-hankkeita vuosilomien ja vapaiden aikana, jol-
loin tydpanosta ei voi suoraan kirjata henkilon vuosityobudjettiin.

Jokaiselle hankkeelle on allokoitu tietty maara asiantuntijapaivia riippuen hankkeen pi-
tuudesta ja budjetista. Twinning Light —hankkeissa on yleensa 100-200 tyopaivaa. Koko-
naisissa Twinning-hankkeissa saattaa olla jopa 300-500 tyopaivaa. Twinning on viraston
toimintasuunnitelmaan kuuluvaa normaalia paivittaista tyota. Twinning-sijaisuudet tar-
joavat erinomaisen mahdollisuuden kierrattaa henkilostoa eri tehtavissa.

Osaamisvaikutukset

Aikaisemmin esitetyt sahkoisen kyselyn tulokset ja niita tukevat asiantuntijahaastattelut
korostavat Twinning-toiminnan keskeista merkitysta suomalaisten Twinning-asiantun-
tijoiden osaamisen vahvistumiselle. Halu kehittad omaa osaamista, osallistua kansain-
valiseen hallinnonkehittamiseen ja vieda suomalaista asiantuntijuutta ulkomaille olivat
kyselyyn vastanneiden asiantuntijoiden keskeisimmat syyt Iahtea mukaan Twinning-toi-
mintaan (katso kuvio 14).

"Oppi Suomeen pdin on ennen kaikkea ollut suomalaisten asiantuntijoiden
kansainvdlistyminen ja kansainvdlisten yhteistyévalmiuksien lisddntyminen
ldhettdvissd organisaatioissa.”

Haastatellut asiantuntijat sanoivat, ettd heidan omat organisaationsa (ministeriot, viras-
tot ja laitokset) osoittivat vain vahan kiinnostusta ndiden kokemusten hyddyntamiseen
viraston oman toiminnan kehittamisessa. Niin ikaan kansainvalinen kokemus ja kasvava
osaaminen eivat haastateltujen mielesta juurikaan nakyneet heidan oman ammatillisen
uransa kehittymisessa. Tata voidaan pitaa keskeisena huolenaiheena ja jatkokehittami-
sessa esiin nostettavana asiana. [Imio ei tietenkaan liity vain Twinning-toimintaan, vaan
patee myds muualla (esim. EU:ssa, kansainvalisissa organisaatioissa tai kansainvalisessa
virkamiesvaihdossa) mukana olleiden virkamiesten osaamisen hyddyntamiseen.

Tuottavuusvaikutus

Mita Twinning-toiminta sitten tuottaa yhteiskunnalle? Tehokkaampi hallinto on tieten-
kin koko yhteiskunnan etu ja hankkeisiin osallistumalla saadaan hyvaa tietoa muiden
maiden parhaista kdytannoista. Suomen vaikuttamismahdollisuudet EU-yhteystyossa
hankkeiden kautta ovat hyvat. Esimerkiksi tulevien EU-jasenmaiden neuvominen rajaval-
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vonnassa, korruption vastaisessa toiminnassa, sateilyturvallisuudessa ja budjettivalvon-
nassa tuovat kaikki hyotya Suomelle niin sisdisen turvallisuuden kuin oikeusvaltioperiaat-
teen toteutumisen kannalta tulevassa laajentuneessa EU:ssa.

Asiantuntijavienti ja asiantuntemuksen tuonti

Mita asiantuntijalle on kertynyt kun han saapuu takaisin asiantuntijamatkaltaan? Osaa-
ko virasto hyodyntaa karttunutta osaamista ja kuinka paljon? Miten uutta tietoa voi jakaa
kollegoille? Enta voidaanko Twinning-hanketoimintaa pitaa vientina? Miten kaksisuun-
taisuus (seka vastaanottajamaa ettd suomalaiset asiantuntijat oppivat) toteutuu hank-
keissa?

Kaikki haastateltavat korostivat ammatillisen osaamisen lisaantymista hankkeissa. Kieli-
taito, koulutustaito ja oman alan tietojen ja osaamisen syventyminen olivat asioita, jotka
tulivat jatkuvasti esiin. Hankematkoilta palanneista virkamiehista kaytettiin jopa termia
“innostuneet virkamiehet”. Haastateltujen asiantuntijoiden mukaan kurkistus ulkomaa-
ilmaan voi tuoda tarvittavaa innovatiivisuutta ja kehittamisvirikkeita oman viraston toi-
mintaan, jos ne osataan vain oikein valjastaa kayttoon.

Osa haastatelluista totesi myos Suomen oppineen paljon kohdemaiden ja kumppani-
maiden hallinnonkehittamiskaytannaoista, vaikka oppien siirtaminen suomalaiseen hal-
lintoon onkin jossain maarin hankalaa. Eras haastateltu korosti, etta Suomen on lakatta-
va ajattelemasta itseaan hallinnonkehittamisen mallimaana, jolla ei ole muilta mitaan
opittavaa. Suomessa tarvittaisiinkin ennakkoluulottomampaa ja avoimempaa asennetta
hallinnon kehittamistyossa. Sahkoinen asiointi on hyva esimerkki yksittdisesta kehitta-
miskohteesta, jossa Viro on Suomea edistyneempi vaikkapa julkishallinnon tietojarjestel-
mien kehittamisessa.

Asiantuntijuuden vientind Twinning-hankkeet kokoavat suomalaiset julkisen hallinnon
kansainvaliset osaajaverkostot tuotteiksi, joita voi tarjota myohemmin muihinkin hank-
keisiin. Kokoonpanomuodot ovat tarkeita jatkotuotteistuksen kannalta ja jokainen hanke
avaa ovia suomalaiselle osaamiselle ulkomailla. Asiantuntijaviennin kannalta pidettiin
ongelmallisena sita, etta talla hetkella viedaan mita on tarjolla — ei sita mihin pitaisi pa-
nostaa.

Osa haastatelluista oli sita mieltd, etta kaupallisuus ei ole Twinning-toiminnan tarkoitus,
eika toimintaa pitaisi vieda siihen suuntaan. He korostivat pikemminkin vaikuttamisnako-
kulmaa. Vaikka Twinning ei suoraan pyrikaan viennin ja ulkomaankaupan lisaamiseen, on
usealla hankkeella keskeinen vaikutus kohdemaiden liiketoimintaympariston kehittymi-
selle (esim. saantely, toimivat markkinat, vahdinen korruptio, ennustettava lainsaadanto,
kaupan vapauttaminen ja tuontirajoitusten purkaminen ). Nain ollen toiminnan kytkenta
Suomen taloudellisten ulkosuhteiden kehittamiseen on jatkossa erityisen tarkeaa.

Vaikutus Suomen imagoon kansainvilisend toimijana

Aktiivisella osallistumisella Twinning-toimintaan on keskeinen merkitys Suomen profiilin
kirkastamisessa kansainvalisesti hyvan hallinnon esimerkkimaana. Hankkeiden kautta
syntyy paitsi uudenlaista osaamista myos tarkeita verkostoja, joilla hankkeen paatyttya
saattaa olla keskeinen merkitys Suomen kannalta tarkeiden nakokohtien korostamisessa
EU:n eri elimissa sekd muissa kansainvalisissa organisaatioissa, foorumeissa ja verkos-
toissa.
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Samoin Twinning-toiminnalla on suuri merkitys kahdenvalisten suhteiden kehittymisel-
le. Esimerkkind voidaan mainita Kroatiassa ja Baltian maissa toteutetut Twinning-yhteis-
hankkeet ja niiden positiiviset vaikutukset Suomen ja hankkeissa edunsaajina olleiden
maiden kahdenvalisille suhteille. Myos Suomen edustustojen rooli on korostunut niissa
maissa, joissa Twinning-toimintaa on harjoitettu.

Valtioneuvoston kanslia laati vuonna 2009 selvityksen Suomen EU-vaikuttamisesta (Val-
tioneuvoston kanslia 2009). Raportissa todetaan, etta:

"Olennainen haaste Suomen EU-jdrjestelmdn kannalta on uudenlaisen hengen
luominen valmisteluun: ollaan vaikuttamassa, ei reagoimassa; halutaan
asioita, ei vain sopeuduta. llman jatkuvaa tavoitteiden asettamista hyvistdkin
Jdrjestelmistd tulee liian menettelykeskeisid. Vaikuttamisselvityksen toimeen-
panon kautta pyritddn tekemdcdn Suomen sindnsd toimivasta ja kattavasta
EU-yhteensovittamisjdrjestelmdstd entistd paamdcrdhakuisempi.” (Valtioneu-
voston kanslia 2009, 40)

Ylla esitettya EU-selvityksen lopputulemaa voidaan sellaisenaan soveltaa myos Twin-
ning-toiminnan kehittamiseen. Tulevaisuudessa ei riita enaa, etta maaritelldaan Twin-
ning-hankkeen tavoitteet ja toteutetaan hanke tarjouspyynnon edellyttamalla tavalla.
Vahintaan yhta tarkeaa on miettia niin valtioneuvostotasolla kuin yksittdisissa ministe-
ricissa ja virastoissa: miten Twinning-toimintaa voidaan hyodyntaa laajemmin Suomen
etujen ajamisessa ja Suomelle tarkeiden nakokohtien edistamisessa niin EU-tasolla kuin
unionin lahialuellakin. Tama edellyttaa strategista ja aloitteellista otetta Twinning-toi-
mintaan. Tassa tyossa keskeinen rooli on valtioneuvostolla yhteisten tavoitteiden maa-
rittelyssa ja ministerioiden seka virastojen johdolla, jotta Twinning-toiminta kytkettaisiin
osaksi ministerididen ja virastojen kansainvalisen vaikuttamisen strategiaa.
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Liite 1. Haastatellut asiantuntijat ja heiddn edustamansa
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Liite 2. Surveypal-kysely

Ulkoasiainministerio
Frisky & Anjoy
20.6.2012

Twinning-toiminnan vaikuttavuus suomalaisen hallinnon nidkékulmasta

Kaikkia vastauksia kasitellaan taysin luottamuksellisesti, eika niita luovuteta kolman-
sille osapuolille. Tietoja Twinning-toiminnan vaikuttavuusarviointiin, joka valmistuu
15.12.2012.

Lomakkeeseen vastaamiseen menee noin 15-20 minuuttua aikaasi. Voit palata vastaus-
lomakkeeseen myohemminkin sahkopostiisi tulleesta linkista, mikali sinulle tulee mie-
leen muutoksia tai ajatuksia. Lomake on auki 31.8. voit halutessasi postittaa paivitetyt ja
uudet vastaukset aina elokuun loppuun asti.

Vastaa seuraaviin kysymyksiin oman kokemuksesi perusteella.

Taustatiedot
Sukunimi Etunimi
Sukupuoli
Mies

Nainen

1ka

alle 25
25-34

35-44
45-54

55 -

Organisaatio Asema, toimi tai virkanimike

Kokemus Twinning-toiminnassa

Missa Twinning-hankkeissa tai -hankehakemuksissa olet ollut mukana? Mainitse hank-
keen nimi ja kohdemaa. kunkin hankkeen kohdalla my0s roolisi (esim. PAA/RTA, projekti-
paallikkd, Short-term expert, muu mikd?) useammassa kuin kolmessa hankkeessa, voit
halutessasi mainita hankkeet alla olevassa kentassa. Mikali vahemmassa kuin kolmessa,
voit jattaa osan valinnoista tyhjiksi.

Kuinka moneen Twinning-hankkeeseen olet osallistunut? (arviokin kay)
Kuinka monessa Twinning-tarjouksessa olet mukana. (so. hanke, joka ei ole toteutunut)?
. Rooli

. Kohdemaa

.Hankkeen nimi (tai aihealue jos et muista nimea)

. Rooli

. Kohdemaa

.Hankkeen nimi (tai aihealue jos et muista nimea)

. Rooli

. Kohdemaa

.Hankkeen nimi (tai aihealue jos et muista nimea)

w w wiNNNN PR
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Haluatko kertoa jostakin muusta kokemuksestasi Twinning-hankkeissa. Oletko esi-
merkiksi osallistunut valintahaastatteluihin? Halutessasi voit myos listata tahan kaikki
hankkeet ja tarjoukset joihin olet
Minka yleisarvosanan antaisit tuntemillesi Twinning-hankkeille (kouluarvosanoin 4-10)
seuraavien tekijoiden olet ollut useassa hankkeessa, niin arvioi keskimaarin.
4=huonoin 10=paras
456 7 8 9 Hankkeen yleinen relevanssi
- Tavoitteenasettamisen realistisuus
+ Suomalaisen tiimin asiantuntemus
-+ Suomalaisen tiimin sitoutuneisuus
- Kohdemaan kumppaneiden asiantuntemus
- hankkeeseen liittyvissa sisaltokysymyksissa
- Kohdemaan kumppaneiden sitoutuminen
-« Hankkeen toimeenpanon mielekkyys
- Hankkeen tuloksellisuus ja vaikuttavuus
+  Tulosten kestavyyys (mika on jadnyt elamaan hankkeen jalkeen?)
« Tarjouksen jattamisen kynnys (vaikea=4, helppo=10)
« Tyosuunnitelman laadinnan ja neuvottelujen sujuvuus
-+ Twinning-manuaalin toimivuus ohjekirjana
« Muut mahdolliset kommentit tai perustelut edellisillle arvioillesi
Twinning-toiminnan merkitys
Mita mielta olet seuraavista vaittamista?
Taysin eri mielta Taysin samaa 12 345 6 Twinning on erittdinen sopiva tyokalu hallinnon
kehittamiseen
-+ EU:n koordinaatio Twinningin ja teknisen avun valilla on
. riittavaa
- Twinning on viimeisen vuosien aikana kehittynytmyonteiseen suuntaan
« Twinning-toiminnan koordinointi muihin samassa kohdemaissa kaynnissa oleviin
hallinnonkehittamishankkeisiin on riittavaa
- Projekti-fichejen laatu on yleensd hyva
- Projekti-fichet eivat riittavassa maarin ota huomioon toimintaymparistossa ta-
pahtuneita muutostekijoita
- Twinning-hankkeiden hallinnointi on liian raskasta
-« Hankkeiden valvonta ja tarkastus toimivat hyvin
« Hankkeiden tuloksista (esim. arvioinnit) tiedotetaan riiittavasti
- Kohdemaiden virkamiesten vaihtuvuus vaikeuttaa hankkeiden toimeenpanoa
- Twinning-toiminnasta jaa pysyvia suhteita suomalaisten ja kohdemaiden virka-
miesten valille
« Olen ollut tyytyvainen UM:n Twinning-tiimin toimintaan
«  Twinning-tiimilta saan tarvittavan tiedon ja avun tarjousvaiheessa
«  Twinning-tiimilta saan tarvittavan tiedon ja avun hankevaiheessa
- EU:n delegaation rooli on ollut selkea hankkeiden aikana
«  CFCU/PAO:n rooli on ollut selkea hankkeiden aikana
Yleensa uusista ficheistd saan tiedon
Twinning-tiimilta UM:sta
UM:n nettisivuilta
Omalta ministeridltani/virastoltani
Muualta
Kommentoi halutessasi
Suomen rooli ja yhteistyo
Mita mielta olet seuraavista vaittamista
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Taysin eri mielta Taysin samaa 12 3 4 5 6 Suomen suurlahetystot ovat kiitettavalla tavalla
avustaneet Twinning-hankkeissa

Oma emo-organisaatio (kotimaan ministerio tai virasto) on tukenut riittavasti
Twinning-toimintaa

Suomi nahdaan positiivisesti kohdemaissa

Suomi on haluttu partneri Twinning-hankkeissa

Twinning-hankkeissa synnytettyjd innovaatioita (hyvia kaytantéja) on osattu hyo-
dyntaa kotimaan hallinnonkehittamisessa.

Tiimin valinta suomalaisten hankkeissa on ollut onnistunutta

Twinning-toiminta on muuttunut haastavammaksi uusien naapuruus- ja kump-
panuusmaiden my6ta (2007 laajennuksen jalkeen ja uudet naapurimaat)

Suomi on vastavuoroisesti oppinut kohdemailtaan paljon

Menettelytavat, saanndt ja hallinnolliset ohjeet Twinningissa poikkeavat liiaksi
EU-jasenmaiden valilla

Suomen tulisi ehdottomasti olla myos jatkossa mukana Twinning-toiminnassa.
Twinning-light on joustava instrumentti ja sita tulisi jatkossa soveltaa enemman.
Menettelytavat, saanndt ja hallinnolliset ohjeet Twinningissa poikkeavat liiaksi
edunsaajamaiden valilla

Muita kommentteja

Osaamisen vahvistuminen ja henkilokohtainennakokulma
Mita mielta olet seuraavista vaittamista
Taysin eri mielta Taysin samaa 12 3 4 5 6 Twinning-toiminta on lisannyt omaa osaamis-

tasija

kykya toimia vaativissa hallinnonkehittamishankkeissa

Emo-organisaatiosi (ministerio/virasto) on arvostanut hankkeissa saavutettua
osaamista

Paluu omaan perustehtavaan on sujunut ongelmitta Twinning-komennuksen jal-
keen

Emo-organisaatiosi on kannustanut sinua osallistumaan Twinning-hankkeisiin
Twinningista saatava taloudellinen kompensaatio on ollut riittavaa

Twinningin ja oman perustehtavan yhtaaikainen resursointi on tuottanut ongel-
mia

Twinning-projektien muuttuneet aikataulut ovat vaikeuttaneet osallistumista
hankkeisiin

Twinning on tarkea kouluttautumisen ja kehittymisen kanava

[lIman Twinningin tarjoamaa mahdollisuuttaa olisin todennakoisesti jattanyt val-
tionhallinnon

Aion jatkossakin osallistua Twinningiin, mikali minulle tarjoutuu tahan mahdolli-
suus

Mika motivoi sinua osallistumaan. Anna kolme arvosanaa, joista 1=tarkea 2=jossain
maarin tarkea 3=vahemman Jata kaksi kohtaa tyhjaksi. Jos koet, etta mikaan ndista ei ole
tarkeaa, voit jattaa myos vastaamatta.

Taloudellinen hyoty

Henkilokohtainen kehitys

Kansainvalisiin tehtaviin osallistuminen

Motivaation puute nykyisissa tehtavissa tai vaihtelun hakeminen
Halu vieda suomalaista osaamista ulkomaille

Avoimet kysymykset
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Liite 3. Twinning-haastattelukysymykset

Projekti: Twinning-toiminnan vaikuttavuus
Toimeksianto: Ulkoasiainministerio

Ulkoasiainministerio on kaynnistanyt selvityshankkeen Twinning-toiminnan vaikutta-
vuudesta. Nakokulmaksi on valittu hankkeiden vaikuttavuus suomalaisen hallinnon kan-
nalta eli hankkeiden kansallinen lisdarvo, osaamisen vahvistuminen, asiantuntijavienti
jne.). Hanke toteutetaan 30.5.-15.12.2012 vélisena aikana. Selvityksen tekevat Petri Uu-
sikyla ja Matti Tervo.

Osana tutkimusta suoritetaan joukko asiantuntijahaastatteluita. Haastateltavat on va-
littu Twinning-toiminnassa aktiivisesti mukana olleiden virastojen ja asiantuntijoiden
keskuudesta. Haastattelut ovat luonteeltaan teemahaastatteluja ja niiden arvioitu kesto
on noin tunti.

Haastattelija(t):

Haastateltava(t):

Aika ja paikka:

Tausta

1. Kuvailkaa lyhyesti omaa henkilokohtaista seka edustamanne viraston toimintaan-
ne Twinning-hankkeissa (kohdemaat, hankkeet, partnerit jne.)

2. Mika on yleisvaikutelmanne Twinning-instrumentin soveltuvuudesta EU:n naapuri-
ja kandidaattimaiden hallinnon kehittamisen tukemiseen?

3. Miten kuvailisitte Twinning-toiminnan rajapintaa suhteessa muihin hallinnonke-
hittdmishankkeisiin (TA-rahoitus, Maailman Pankin hankkeet, muu avustustoimin-
ta)?

4. Mainitkaa kolme Twinning-toiminnan keskeisinta vahvuutta:
a.
b.
C.

5. Mainitkaa kolme Twinning-toiminnan keskeisinta parantamisaluetta:
a.
b.
C.

Yhteistyoverkostot ja kaupallisuus

6. Oletteko onnistunut luomaan tyonne kannalta tarkeitd yhteistyoverkostoja Twin-
ning-projektin yhteydessa? Antakaa esimerkkeja.

Onko yhteistyoverkostonne kautta syntynyt uusia tilauksia tai projekteja?

8. Onko projektin kautta syntynyt kaupallisia yhteistydmahdollisuuksia hallinnonalan
yrityksille? Esim. EduCluster
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9.

Ovatko Twinning-hankkeiden kautta synnytetyt uudet kumppanuudet jadneet ela-
maan projektien jalkeen?

Tuottavuus ja osaamispadoma

10.

1.

12.

Onko projekti lisannyt virastonne innovatiivisuutta ja tuottavuutta? Antakaa esi-
merkkeja.

Onko virastonne oma hallinnonkehittamiskapasiteetti / osaamispadoma lisaanty-
nyt? Missa se nakyy? Onko sitad hyédynnetty? Avautuuko uusia tehtavia?

Onko toiminta Twinning-toiminnassa edistanyt omaa ammatillista uraanne?

Viraston asiantuntijandkyvyys

13.

14.

15.

Onko virastonne saanut nakyvyytta kansainvalisesti tai onko virasto paassyt uusille
areenoille projektin kautta?

Ovatko Twinning-hankkeet auttaneet virastoanne parantamaan omaa EU-vaikutta-
mista (vrt. VNK:n EU-vaikuttamiselvityksen suositukset)

Kayttaako EU Twinning-asiantuntijoitanne tietolahteina neuvoston tyoryhmissa?

Henkildstopoliittiset vaikutukset

16.

17.

18.

19.

20.

Onko asiantuntijatyopanoksen saaminen hankkeisiin ollut vaivatonta? Onko mu-
kaan saatu oikeat henkil6t? Onko osallistuneiden virkamiesten sijaistusjarjestelyis-
sa ilmennyt ongelmia?

Onko virastonne kohdalla ollut ongelmia projektityontekijoiden paikkaamisessa tai
takaisinsijoittamisessa?

Oletteko joutuneet palkkaamaan uutta hallintohenkil6sta projektin ajaksi?

Miten osallistuminen ndahdaan henkilostopoliittisesti? Kannustetaanko osallistu-
maan?

Onko Twinning kirjattu osaksi viraston kansainvalista strategiaa?

Tuotteistaminen ja oman toiminnan tehostaminen

21.

22.
23.
24.

Onko projektien kautta ollut mahdollisuutta rakentaa tuotepakettia osaamisesta?
Millaisia tulevaisuuden suunnitelmia virastolla on Twinningiin liittyen?
Miten Twinningin kautta kehitettyja tuotteita on jatkokehitetty ja hyddynnetty?

Miten tuotteiden siirrettdvyydessa on onnistuttu? Mitd vaikeuksia (institutionaali-
set ja kulttuuriset) siirrettavyydessa?

Kehittamiehdotuksia

25.
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Miten Twinning-toimintaa tulisi mielestanne kehittaa jatkossa?
a. EU:ntoimesta

b. Suomen valtionhallinnon toimesta



49



50






TWINNING

ULKOASIAINMINISTERIO
UTRIKESMINISTERIET



	Esipuhe
	Tiivistelmä
	Sammandrag
	Summary
	Käytetyt lyhenteet ja käsitteet
	Suomen Twinning-kokemusten selvittäminen on tärkeää
	Keskeiset tulokset
	Ehdotuksia Twinning-toiminnan kehittämiseksi
	Twinning tukee EU:n laajentumis- ja naapuruuspolitiikkaa 
	Suomalaisella osaamisella on kysyntää
	Miten muut EU-maat ja komissio ovat arvioineet Twinningiä?
	Kuinka Suomen Twinning-asiantuntijat arvioivat omia kokemuksiaan?
	Käytetyt kirjalliset ja elektroniset lähteet ja liitteet
	Liite 1. Haastatellut asiantuntijat ja heidän edustamansa virastot ja ministeriöt
	Liite 2. Surveypal-kysely
	Liite 3. Twinning-haastattelukysymykset

