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1 Johdanto

Helsingin kaupungin ymparistokeskus on virasto, joka huolehtii ymparistomme asioista
Helsingissé ensisijaisesti. Helsingin kaupungin ympiristokeskuksella on nelja yksikkoa,
joissa on yhteensd kahdeksan sihteerid. Ndmi sihteerit tekevit omien yksikoidensa teh-
tavien lisdksi talous - ja henkil6stéhallinnon avustavia tehtavida. Muuten ymparistokes-
kuksen hallintoyksikossa toimiva talous- ja henkilostohallinnon tiimi huolehtii ja keskit-
tyy talous — ja henkilostohallinnon tehtiviin. Opinnaytetyoni tarkoituksena on kartoit-
taa sihteereiden strategista osaamista ja selvittad sen johtamisen teoriat tutkimukseen

valittujen henkil6stojen osalta.

Tutkimuksessani selvitin talous- ja henkil6stohallinnan osa-alueen strategisen osaami-
sen toteutumista virastossa. Sitd varten kartoitan esimiesten ja asiantuntijoiden maarit-
teitd tavoiteosaamisesta talous- ja henkilostohallinnan strategisten osaamisalueiden osal-
ta. Kun olen tunnistanut olemassa olevan osaamisen, selvitin miten sihteerit ajattelevat
kehittivinsd osaamistaan. Selvitin my6s miten esimichet ajattelevat voivansa kehittda

sihteereidensi osaamista.

1.1 Tyon tutkimusongelmat — tehtidvinasettelu

Tutkimusongelmana on selvittad, millaista strategista osaamista sihteerit tarvitsevat
toimintansa toteuttamiseksi nykypaivina ja tulevaisuudessa ja tietidké henkil6sto stra-
tegiset tavoitteensa talous- ja henkilostohallinnan osalta seka kuinka strategiseen tavoit-
teeseen uskotaan padstivin. Tutkimuksessa vertailen sihteereiden nykyisten strategisten
osaamisten tasot esimiesten maarittelemien strategisten osaamisten tasothin. Sama ver-
tailu toistuu my0s tulevaisuuden osalta. Selvitin, tietdvitko sihteerit omat strategiset
tavoitteensa vertailemalla heiddn arvionsa erilaisten tehtivien tirkeydestd esimiesten
arvioon. Lopuksi vertailen sihteereiden ja esimiesten nikemysta eri osaamisalueiden
kehittaimiseksi jatkossa. Osaamiskartoituksessa selvitetadn millaista osaamista virastossa

on, mitd ja milld tavalla taytyy kehittda tavoitetason saavuttamiseksi.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda strateginen osaaminen lihemmaksi sihteereitd konk-
retisoimalla osaamista kaytinnon tasolla. Tutkitaan vain talous- ja henkilostohallinnan
osalta strategista osaamista. Tavoitteena on saada hallintoyksikon tietoon, millaista
osaamista virastossa esiintyy talld hetkelld ja mitd osaamista tarvitaan tulevaisuudessa.

Tutkimuksessa selvitetidn myos miten tavoitteeseen pyritaan padsemaan.

Tutkimuksesta saadut tiedot tulevat auttamaan tyonantajaa kehittimain sihteereilleen
henkil6kohtaisia perehdytyssuunnitelmia. Tutkimuksesta saa my0s yksilokohtaista
osaamistietoa, jonka avulla sihteerien osaamista pystytdan hallitsemaan ja kehittiméaan
tehokkaasti. Viraston johtoasemassa olevat hyotyvit tiedosta, silld he voivat tehokkaasti
ohjata tyotehtivit osaamisen mukaisesti ja jrjestda tarvittavat koulutuspaivit. Tutki-
muksen oletuksena on, etta sihteereiden joukossa on mahdollisesti sellaisia jotka ovat

alansa huippuja joitakin toisia joiden osaamiset ovat perustasoa.

1.3 Tutkimusmenetelmit

Tutkimusta voi tehdid kahdella eri menetelmailld, kvantitatiivisella tai kvalitatiivisella.
Kvantitatiivista menetelmai kutsutaan my6s maarilliseksi tutkimusmenetelmaksi. Kva-
litatiivinen menetelmi on toiselta nimelta laadullinen tutkimusmenetelma. (Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 2008, 255-256.) Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman tausta raken-
tuu todellisuudesta ja todettavista asioista. Kvantitatiivinen tutkimus edellyttaa etta:

— kerattiva aineisto soveltuu numeeriseen mittaamiseen

— wvalitaan perusjoukko

— kasitelladn aiempia teorioita

— mairitelladn kasitteitd

— saatetaan tutkittava aineisto tilastollisesti kasiteltivaan muotoon

— kuvataan tulosta numeerisesti. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2008, 135-1306.)

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmi kuvaa moninaista todellisuutta, silla saadaan aikaan
kokonaisvaltainen tutkimus (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2008, 156—157). Kvalitatii-
visen tutkimuksen tulos ei ole yleistettivissd, silld tapaukset ovat ainutlaatuisia. Kvalita-

tiiviseen tutkimuksen piirteisiin kuuluu:



— havainnoinnin tekeminen

— tiedon kerdiminen keskustelun kautta

— induktiivinen ldhestymistapa

— ettd tutkimusmenetelma elaa tutkimuksen kanssa

— kohdejoukon valitseminen tarkoituksenmukaisesti. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara,

2008, 160.)

Paidyin kvantitatiiviseen tutkimukseen pitkdn harkinnan jilkeen. Aluksi olin ajatellut
tehda kvalitatiivista tutkimusta haastattelemalla sihteerit ja esimiehet, mutta se osoittau-
tui suhteettoman ty6ldaksi ja laajaksi. Kasitin ettd saisin tarvittavat tiedot helpommin ja
selkedammin kvantitatiivisella tutkimuksella. Kvantitatiivinen tutkimus tuntui jarke-
vammilta, koska virastossa oli meneilldan toimipaikan muutto nykyisestd osoitteesta
uuteen paikkaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen toteuttamiseksi el olisi ollut tarpeeksi re-

sursseja.

1.4 Tutkimuksen suunnitelma

Suunnitelmalliseen ja tavoitteelliseen tutkimukseen kuuluu eri vaiheita: tutkimusaiheen
valinta, tiedon keruu, kerdtyn materiaalin arviointi, kerdtyn materiaalin jirjestiminen ja
tutkimuksen viimeistely. ( Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2008, 63.) Nakemykset tutki-
muksen kulusta ja prosesseista ovat eri aikoina vaihdelleet. Tutkimus ei aina etene suo-
raviivaisesti jonkun kulkukaavion mukaan, vaan tutkija voi edeta ajallisesti vaihtelevassa
jarjestyksessa. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2008, 14.) Tutkimuksessani olen kuiten-

kin laatinut suoraviivaisen kulkukaavion, koska se oli minusta selkea.

Ensimmiinen vaihe on 3.11.2009 viimeisen opintoperiodin aikana ja sithen kuuluu

— atheen valinta

— atheanalyysin toimittaminen opinnéytetyon koordinaattorin postilokeroon hyviksyt-
tavaksi

— yhteyden ottaminen ohjaajaan tutkimusaiheen hyviksymisen jalkeen. (Haaga-Helian

opinndytetyoohjeet- Porvoon yksikon lisiohjeet, 2011, 3-4).



Ennen ensimmaistd seminaaria tammikuussa toimeksiantaja peruutti toimeksiannon.
Vanha tutkimusaiheeni oli Unusien tyontekijiiden perehdyttaminen Itikeskuksen Nordeassa.
Toimeksiantaja ei kokenut tutkimusta hyddylliseksi. Sain uuden aiheen maaliskuussa
Helsingin kaupungin ymparistokeskukselta. Aitheeksi tuli Sihzeereiden osaamisen kartoitta-
minen talous- ja henkilistihallinnan tebtavissd. Toinen tutkimusaiheeni hyvaksyttiin samalla
menettelytavalla kuin ensimmainen aiheeni. Tutkimukseni ohjaajaksi valittiin opettaja
Johan Dromberg ja tarkastajaksi opettaja Johanna Heinonen-Salakka. Johan Dromberg
ohjaa seminaariryhmai ja toimii koko opinnaytekirjoittamisprosessin aikana lahiopetta-
jana. Johanna Heinonen-Salakan rooli korostuu vasta opinnidytetyon lopussa, jolloin
hin tarkistaa kieliasun. Ensimmiinen tutustumistapaaminen ohjaajan kanssa pidettiin

21.4.2010.

Tutkimuksen toiseen vaitheeseen kuului kolme istuntoa seminaariryhmassa, joista en-
simmadinen oli 27.5.2010. Kaikissa seminaareissa ryhmin jasenet opponoivat toisiaan.
Opponointia varten koulun Blackbordissa pidetiin ylla sivua, johon tutkimusraportit
viedddn seminaaria varten viikko ennen tapaamista. Ensimmdisen seminaarin aiheena
oli opinnaytetyonsuunnitelman esittiminen ja sithen kuului:

— tyon aitheen ja kohteen maarittiminen

— aikaisempien tutkimuksiin perehtyminen

— tutkimusongelman hakeminen

— tavoitteiden ja rajausten asettaminen

— teoreettisen viitekehyksen maarittiminen

— tutkimusmenetelmien valitseminen

— raportointisuunnitelman laatiminen. (Haaga-Helian opinnaytetyoohjeet- Porvoon

yksikon lisiohjeet.2011, 4).

Toisessa seminaarissa 29.09.2010 esitettiin:

— konteksi toimintaymparistosta

— tutkimuksen teoria

— empiirisen aineiston keruusuunnitelma

— analysointisuunnitelma ja raportointisuunnitelmaa

— mahdolliset tulokset. (Haaga-Helian opinndytetyéohjeet- Porvoon yksikén lisioh-
jeet, 2011, 4).



Kolmannessa seminaarissa 13.01.2011 tehtivini oli tutkimustulosten ja analyysien esit-
taminen. Kaikki seminaareihin osallistumiset merkittiin seminaarikorttiin. Kortti luovu-
tetaan aikanaan taytettyna opintosihteerille Reija Ahmaojalle. (Haaga-Helian opinniyte-

tyoohjeet- Porvoon yksikon lisaohjeet, 2011, 4).

Seminaarien jilkeen seuraa tutkimukseni kolmas vaihe, johon kuuluu valmiin tyon:

— luovuttaminen tarkastettavaksi

— hyviksyminen

— monistaminen toimeksiantajalle, kaksi kappaletta kirjastolle ja ohjaajalle oma kappale
tarvittaessa

— muuntaminen sihkoéiseksi ja tallentaminen verkkokirjastoon. Lisiksi opiskelijan on
ilmoitettava itsensa kypsyyskokeeseen, jossa hin voi todistaa hallitsevansa aiheensa.
Kun nami kaikki vaiheet ovat ohi, opinnaytetyo ja kypsyyskoe hyvaksyttyja valmis-
tun tradenomiksi kevailld 2012. (Haaga-Helian opinndytety6ohjeet- Porvoon yksi-

kon lisaohjeet, 2011, 4-5).

1.5 Tutkimusprosessin kulku

Aloitin opinnaytetyoprosessini 3.11.2009. Tutkimusatheeksi hyvaksyttiin Uwszen tyonteki-
Joiden perebdyttaminen ltikeskuksen Nordeassa. Ennen ensimmaistd seminaaria tammikuus-
sa 2010 Nordea perui toimeksiantonsa. Toimeksiantaja ei kokenut saavansa hyotya tut-
kimuksesta ja ilmoitti, ettd heilld oli jo ratkaisu kyseiseen ongelmaan. Maaliskuussa sain
uuden toimeksiannon Helsingin kaupungin ympiristokeskuksesta, atheeksi tuli Szhzeere:-
den osaamisen kartoittaminen talous- ja henkilostohallinnan tehtivissa. Ensimmaiinen tapaami-
nen pidettiin 21.4.2010. Seminaariryhmin ohjaavaksi opettajaksi valittiin Johan Drom-
berg. Ensimmaiinen seminaari oli 27.5.2010, mutta henkil6kohtaisista syistd en paassyt

osallistumaan.

Paasin 29.09.2010 toiseen seminaariin, jonka tavoitteena oli tutkittavan atheen asiayh-
teyden muodostaminen, teorian kirjoittaminen, empiirisen aineiston keruusuunnitelma,
aineiston analysointi- ja keruusuunnitelma sekd mahdollisten tuloksien miettiminen.
Minulla oli aiheestani vihan, mutta ei erityisen relevanttia tietoa. En paidssyt seminaaril-

le asetettuihin tavoitteisiin, mutta koska muillakin ryhmani jasenilld oli ongelmia, opet-
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taja pddtti siirtdd tapaamista kuukaudella eteenpiin. Opettaja kehotti minua lukemaan
enemmin kirjallisuutta aiheestani. 29.10. seminaarin aiheena oli antaa opponoiden luo-
da yleiskatsaus kisiteltdvista tyosti ja katsoa onko tutkimusongelma rajattu oikein, on-
ko ongelma yksiselitteinen ja onko tutkimus aseteltu oikein. Opponoiden tuli my6s
miettid tyon otsikoiden sopivuutta, tyon tavoitteiden ja sisiltdjen yhdenmukaisuutta,
tutkimusmenetelmien valinnan sopivuutta, sisillisluettelon loogisuutta, teorian ja empii-
risen tyon tasapainoa, teoreettisen viitekehyksen paikkansapitavyytté ja lihdekritiikkien
asiallisuutta. Valmiin kyselylomakkeen tuli olla koulun Blackboardissa muiden seminaa-
rin osallistujien nihtavina. Olin saanut toimeksiantajaltani valmiin kyselylomakkeen,

mutta se ei kelvannut, koska siind kiytettyid teoreettista pohjaa ei ollut ilmaistu.

Viimeinen seminaari-istunto oli 13.1.2011. Aiheena oli valmiin ty6n kriittinen arviointi.
Kolmannessa seminaarissa opinndytetyon tuli olla valmis ja opponenttien tuli arvioida
koko ty6 eli tyén empiirinen tutkimusaineisto, tyosté tehty analyysi, saadut tulokset ja
niiden merkitykset, ty6n tulos ja sen liittyminen viitekehykseen ja tyosti tehty yhteenve-
to. Opinnaytetyoni ei ollut vield valmis, se ndytti edenneen ja olin saanut koottua paljon
relevanttia tietoa. Minulta puuttui vield atheeni teoriakeskeinen kyselylomake enka ollut
vield tehnyt tutkimusta. En paasy yhtdan eteenpiin tutkimuksessani ja tyon aloittami-
nen tammikuun lopussa sai minut hidastamaan tahtia. Koko helmikuun ajaksi jouduin

sairauden tahden sairaalaan.

Huhtikuun ja toukokuun aikana tapasin kaksi kertaa Helsingin kaupungin ymparisto-
keskuksen talous- ja henkilostohallinnan asiantuntijoita kyselylomakkeen laatimiseksi
Kyselylomakkeen laatimista varten lihdin liikkeelle Helsingin kaupungin ymparistokes-
kuksen organisaation strategiasta. Kyselylomake valmistui toimeksiantajan avustuksella
elokuussa ja sen kysymykset perustuivat organisaation strategiseen osaamiseen ja stra-
tegisen osaamisen johtamiseen. Tutkimusta suoritettiin syys- lokakuun aikana. Kysei-
nen aika oli haastava, silld virastolla oli muutto edessa. Sain tutkimuksen vastaukset
lokakuun lopussa, jonka jilkeen aloin syottaa saatuja vastauksia koulun SPSS- jarjestel-
maan analysointia varten. Sain tutkimuksen valmiiksi maaliskuussa 2012. Lihetin tyon
opponoivalle opettajalleni ja kivimme 21.3.2012 keskustelun tutkimusraportin paran-
tamiseksi. Ohjaaja kertot, ettd minun tulisi kirjoittaa tasmallisesti tutkimussuunnitelmas-

tani, kuvata opinnaytetyoprosessia ja kertoa tutkimuksen toteutumisesta suunnitelmaan



verrattuna. Taman lisidksi ohjaaja pyysi, ettd kertoisin miten tutkimuksessa mitattuja
osaamisia on mdadritelty ja miksi. Sain kirjoittaa opinndytetyOsta viimeisen version ja
palauttaa sen ohjaajalle kolmen viikon kuluttua tapaamisesta. Tyoni saatuaan ohjaaja
palautti sen, koska kieliasu vaati tarkistamista ja korjaamista. Kieliasun tarkistamisessa
minua avusti diplomikielenkdantdjda Marja Nykanen. Ilmoittauduin myos 24.4.2012 pi-

dettiviin kypsyyskokeeseen. Pyrin valmistumaan tradenomiksi kevailld 2012.
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2 Organisaation osaaminen

Osaaminen on yksiloiden, tiimien, ryhmien ja organisaatioiden ty6ssd vaadittavien teh-
tavien ldhde. Osaaminen on ty6kalu, jolla seka yksil6 etta erilaiset ryhmit pystyvat suo-
rittamaan tehtdvidan menestyksellisesti. Osaamisen synonyymina kiytetdan sanaa kom-

petenssi. (Otala, 2008, 50.)

2.1 Osaamisen tasot

Osaamista voidaan luokitella eri tasoilla. Ensinnakin on olemassa yksilon osaaminen,
joka koostuu taidoista, tiedoista, asenteesta ja tahdosta, verkoista ja kontakteista, ko-
kemuksesta sekd henkilokohtaisista ominaisuuksista. Yksilon henkilokohtaiset ominai-
suudet vaikuttavat kaikkiin muihin osiin ja muokkaavat niita, silla ne sisaltivit yksilon
persoonallisuuden ja kyvyn nihda asioita, motiivit sekd tunneilyn. Tunneily tarkoittaa
henkil6kohtaisia ja sosiaalisia taitoja, jotka vaikuttavat tapaamme tulla toimeen tois-
temme kanssa, luoda mielikuvia, analysoida asioita ja ymmirtda miten niilla voi hallita.
Yksilon osaamisen osina olevat taito ja tieto ovat koulutuksen, opiskelun, lukemisen ja
tekemisen kautta hankittuja osaamisia. Kokemus sisiltaa tekemisen ja hiljaisen tiedon.

Kontaktit ja verkostot kisittelevit tapaa tyoskennelld yhteistyGssi ja tapaa verkostoitua.

(Otala, 2008, 50—51.)

On olemassa my0s yhteison tai organisaation osaaminen. Organisaation osaaminen on orga-
nisaation yhteinen nékemys tai kdsitys toiminnan kannalta tarkedstd asiasta ja yhteisesti omaksuttu
toimintatapa. (Otala 2008, 53.) Organisaation osaaminen on toisin sanoen organisaation
strategista osaamista eli osaamista jota tarvitaan tdssi ajassa ja tulevassa ajassa ja joka on
organisaation strategian ja paamaarien kannalta tirkea. Organisaation tai yhteison
osaaminen syntyy, kun yksilét jakavat, yhdistivit ja kehittdvit osaamistaan ja ottavat
sen kayttoon yhteiseksi nikemykseksi ja toimintatavaksi organisaation edellyttimilld
rakenteilla. (Otala 2008, 53.) Organisaatiollakin on tietoista ja hiljaista tietoa. Organisaa-
tion tietoiseen tietoon kuuluvat arkistoitu tieto kuten toiminnoista tehdyt kasikirjat seka
toimintatavat. Hiljaiseen tietoon kuuluvat muun muassa organisaation henkiloston
asenteet tai ~’kirjoittamattomat saannot”. Tietoinen tieto on arkistoitavissa eli helposti
siirrettivissd eteenpiin, kun taas hiljainen tieto on niin tiukasti sidoksissa toimintaan ja

tiettyyn tilanteeseen, ettd sitd ei voida arkistoida, joten se on vaikeasti siirrettdvissa. Hil-
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jalnen tieto pitaa sisilladn kognitiivisia ja teknisia osatekijoitd. Kognitiiviset tekijat oh-
jaavat ihmisten tapaa ajatella, hahmottaa asioita ja ymmartia ympiristoaan. Tekniset

tekijat sisaltdvit konkreettista osaamista eli opittua tietoa ja taitoa. (Otala 2008, 52.)
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3 Strategia

Strategia on organisaation tietoista keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen
rajaamista muuttuvassa ympiristossia. Mairitelma korostaa siti, ettd strategian lahto-
kohtana on muuttuva organisaation toimintaymparisto, toiminnan keskeisten tavoittei-
den valinta, asioiden valinta ja asettaminen tirkeysjirjestykseen sekd organisaation
kommunikointi ja toimiminen yhdessi. (Kamensky 2006, 20-21.)Strategiaopit ovat si-
doksissa aikaan (Kamensky 2000, 19). Strategian ydin on kilpailu. Strategiassa organi-
saation tulokset ovat vertailukelpoisia, vaikka pelisidnnot saattavatkin olla joustavia.
Strategian kilpailussa pelisdantojen muuttajat menestyvat. (Kamensky 20006, 20.) Strate-
gia vastaa kysymyksiin miksi, mitd ja miten eli strategian avulla on tehtivi oikeita asioita
oikealla tavalla (Kamensky 20006, 26). Strategia on jatkuva kehitysprosessi, silla sithen
kuuluu my6s tosiasioiden tunnistaminen ja tunnustaminen. Strategian muutoksen maa-

rittelemiseen vaikuttaa tutkijan nikékulma. (Kamensky 20006, 26-28.)

3.1 Tiedon aikakauden strategia ja Balanced Score Card

Tiedon aikakauden strategialle ei ole yleista mallia. Perinteiseen litketoimintaymparis-
to6n voitiin soveltaa taloudellisia malleja, joissa kilpailustrategia perustui aineellisen
padoman hankkimiseen ja hallintaan. Tiedon aikakaudella korostuu aineeton paaoma,
jota kehittimalld saavutetaan huomattavia arvoja. (Kaplan & Norton 2002, 74.) Ainee-
ton padoma on organisaatiossa kaikki se, joka ei ole fyysisti tai rahamairiistd pddomaa.
Esimerkiksi thmisten tiedoista ja taidoista voidaan luoda organisaation osaamista, joka
on aineetonta padomaa. (Otala 2008, 29.) Aineettoman pidoman muuttaminen arvoksi
ei ole kuitenkaan niin suoraviivaista. Toisin kuin aineellista padomaa, aineetonta péaa-
omaa ei voida mitata perinteisilld taloudellisilla mittareilla. Aineettoman pddoman arvo
syntyy epasuorasti ja syntynyt arvo perustuu kontekstiin. Syntynytta arvoa on vaikea
mitata tarkasti, koska se on potentiaalista ja yleensa sidoksissa muuhun padomaan. Ba-
lanced Score Card on jirjestelmi, jota on kehitelty paljastamaan miten aineellista ja ai-
neetonta padomaa yhdistetadn luomaan arvoa organisaatiossa. Jarjestelmassa kaytetdan
syy- ja seuraus—suhteita, joilla voidaan tuottaa arvoa asiakkaille ja saavuttaa halutut ta-
voitteet litkuttamalla aineetonta padomaa tai yhdistdmalld sitd johonkin muuhun pia-
omaan. (Kaplan & Norton 2002, 76.) Tutkimuksessani tieddn jo mitka aineettomat

padomat saavat aikaan arvonnousua.
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3.2 Strategian tarkoitus

Strategian tarkoituksena on tuottaa jokin paamaira, jota lihdetdin tavoittelemaan niin,
ettd pddstidn johtoasemaan kaikilla organisaation tasoilla. Titd pddmairdd pidetdin
voimassa 10-20 vuoden ajan. (Hamel & Prahalad 2010, 8). Organisaatio hallitsee strate-
gian avulla. Strategialla muokataan halutulla tavalla organisaatiolle toimintaymparisto.
Strategialla on kolme hallintatasoa. Ensimmiaiselld tasolla organisaatio sopeutuu ympa-
rist6on tapahtuviin muutoksiin, toisella tasolla organisaatio muokkaa ympiristod ja vai-
kuttaa sithen toiminnoillaan ja kolmannella tasolla organisaatio valitsee oman toimin-
taympiristonsi. (Hamel & Prahalad 2010, 8.) Useammilla organisaatioilla voi olla sa-
manlaiset strategiset suunnitelmat, mutta niiden tavoitteet voivat olla tiysin erilaiset
(Hamel & Prahalad 2010, 13). Strategian tavoitteena on tuoda organisaation tehtivit
tyontekijitasolle (David & Robert 2002, 80). Strategian luoma padmaird pitda sisilladn
paljon asioita ja sen johtaminen vaatii johdon aktiivista panosta. Johdon tehtivina on
kiinnittda organisaation huomio olennaiseen; motivoida organisaation henkil6stéa ko-
rostamalla tavoiteltavan paamaarin arvoa, antamalla yksil6ille ja yhteisolle tilaa itse vai-
kuttaa, pitimalld tyytyviisyytta ylld, méarittelemalld uusia ddriviivoja toiminnan tilantei-
den muuttuessa ja jatkuvasti kdyttid yhteistd padmadirda voimavarojen ohjaamiseen.
(Hamel & Prahalad 2010, 9.) Organisaatiossa osaamista, jota toiminta edellyttia toteu-
tuakseen, kutsutaan avainosaamiseksi. Kaikki avainosaamiset eivit kuitenkaan ole vilt-
tamattOmia organisaation toiminnan kannalta. Osaamista, joka on valttimatonta orga-
nisaation toimimisen kannalta, kutsutaan strategiseksi osaamiseksi. Strateginen osaami-

nen johtaa organisaation tavoitteisiin paasemiseen. (Otala 2008, 54.)
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4 Osaamisen johtaminen ja hallitseminen

Osaamispadomaa tiytyy johtaa, jotta hajallaan oleva osaaminen palvelisi tehokkaasti
organisaatiota ja kehittyisi tarpeiden mukaan (Otala 2008, 81). Osaamispadoman hallit-
semista varten laaditaan prosessisuunnitelma. Organisaation osaamisen johtaminen on
lahtoisin organisaation tavoitteesta, strategiasta ja visioista. Organisaation on kyettava
madritteleméin tavoitteensa ja ymmartaimaan olemassaoloaan ja tietda tehtivinsa, jotta

se loytaisi tarvitsemansa tyokalut. (Sydanmaanlakka 2007, 132—-133.)

4.1 Osaamisen johtamisprosessi

Osaamisen johtamisprosessin tavoitteena on olla jatkuva osaamisen kehittimisprosessi,
jotta organisaatio pystyisi suoriutumaan tehtavistdan. Jatkuvan osaamisen kehittiminen
on nykydin elintirkedd organisaatiolle, joka haluaa selvitd hyvin tehtivistidn. Osaami-
sen johtamisprosessin tehtivina on tukea tata jatkuvuutta. (Sydinmaanlakka 2007,131.)
Osaamisen kehittamiselld on paljon lahestymistapoja, joista muutamia tavallisimpia
ovat:

e Koulutustarpeiden kartoitusmenetelmit

e Tehtavikohtaiset osaamisprofiilit

e Osaamisluokitukset ja listaukset

(Sydanmaanlakka 2007, 134.)

Osaamisen johtamisessa osaamisen tarpeet saadaan esille organisaation strategiasta.
Johtamisprosessissa osaamisessa tarkastellaan kohdeorganisaation strategian lisaksi sen
visio ja tavoitteet. Ndiden pohjalta luodaan ja etsitddan tyokaluja, joilla saavutetaan lisde-
tua asiakkaalle ja organisaatiolle kilpailuetua muihin organisaatioithin nihden. (Sydén-

maanlakka 2007, 136-137.)

Jokaisessa organisaatiossa on otettava osaamisen johtaminen osaksi organisaation yleis-
tad toimintaa. Osaamisen johtamisella organisaatio pystyy varmistamaan, ettd nykyaian

ja tulevaisuudessakin silld on riittivisti tehtiviensd osaajia. Organisaatio pystyy varmis-
tamaan tulevaisuutensa osaajien olemassaoloa kehittimalld nykyistd henkil6st6a valmis-

tautumaan mahdollisesti tuleviin muutoksiin. Tarvittaessa tai olosuhteiden vaatiessa
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organisaatio voi palkata uutta tehtidviensa vaatimuksien tasolla olevaa tyévoimaa. (Sy-

dinmaanlakka 2007, 131.)

Organisaation osaamisen johtamisprosessi lihtee liikkeelle organisaation strategiasta,
nykytavoitteesta ja visiosta (Sydinmaanlakka 2007,132) eli organisaation toiminta-

ajatuksesta, ydinarvosta, visiosta ja strategiasta (David & Robert 2002, 81).

Osaamisen johtamisessa mietitdan organisaation strategista johtamista osaamisen nako-
kulmasta. Kysymykseksi muodostuu, minkalaista osaamista tarvitaan tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Silloin tulee mairitelld ne osaamiset, joilla on suuri merkitys organisaatiol-
le. Taman kaltaista osaamista sanotaan ydinosaamiseksi. Kaytinnon tasolla ydinosaa-

minen esiintyy organisaation osastotasolla osaamisalueina. (Syddnmaanlakka 2007, 132—

133.)

Ydinosaaminen esiintyy niissi osastoissa, joissa on jokin erityisosaaminen, jota organi-
saatiossa tarvitaan. Osasto- tai osaamiskeskustasolla osastopaillikké maarittda muuta-
mien alaistensa kanssa, jotka tuntevat tyonsi hyvin, osaston kriittiset osaamiset, joten
kehityssuunnitelmat madritellain osaston tasolla. Kehitystarpeet kartoitetaan selvitta-
milld nykyistd osaamista ja mahdolliset tulevat tarvittavat osaamiset sekd osaamiset jois-
ta tulisi jatkossa luopua. Naiden pohjalta valmistellaan kehityssuunnitelma. Jotta kehi-
tyssuunnitelma olisi mahdollisimman viimeistelty, organisaation tulisi vield tarkastella
nykyistd osaamistaan ja miettid sen kehitys 2-3 vuoden kuluttua. (Syddnmaanlakka
2007, 132—133.) Osastotasolla laadittu kehittamissuunnitelma usein pohjautuu osaamis-
listauksille ja luokituksille. (Syddinmaanlakka 2007,134). Osaamisalueet konkretisoituvat
vield paremmin yksittdisind osaamisina yksil6tasolla. Kehityssuunnitelmat, joita laadi-
taan osastotasolla, toteutetaan ja tuodaan kaytint66n yksilétasolla. Yksil6t muodostavat
organisaation moottorin osaamisellaan ja tekemiselladn. Osaamisellaan yksilo suorittaa
organisaatiossa tehtivia, joista myos osa kuuluu organisaation avaintehtavaalueisiin ja
tavoitteisiin. (Sydinmaanlakka 2007,132—-133.) Kiytinn6ssi organisaation kehityssuun-
nitelma kasitelldan yksilotasolla esimiehen ja alaisen vilisessd suunnittelu- ja kehityskes-
kustelussa, jossa kiaydain seka koko organisaatiota koskeva kehityssuunnitelma etta

yksilon henkilokohtainen kehityssuunnitelma. Tarkoituksena olisi sovittaa yhteen koko
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osaston kehityssuunnitelma yksilon henkilokohtaisen kehityssuunnitelman kanssa. (Sy-

didnmaanlakka 2007,133.)

Organisaation on tirked mairitelld osaamisstrategiansa eli se, millaista osaamista se tar-
vitsee toimintaansa ja mistd sitd l0ytdd nyt ja tulevaisuudessa. Tarvittavasta osaamisesta

on saatava taustatietoa kuten sen saatavuudesta seka sen yleisestd koulutustarjonnasta.

(Sydinmaanlakka 2007,133-134.)

4.2 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen samoin kuin osaamisen johtaminen on jatkuva prosessi, joka
alkaa laadinnalla, sitten seuraavat strateginen suunnittelu, toteuttaminen, arviointi ja
strategian paivittiminen (Syddnmaanlakka 2007, 137-138). Osaaminen ja tieto ovat
tarkeitd menestystekijoita, niistd kaytetadn nimitysta osaamis- ja Ryvykkyysstrategia. Osaa-
misstrategian tavoitteena on kilpailuedun saavuttaminen, osaamisen, prosessien ja tieto-

jarjestelmien kehittimisen avulla. (Syddnmaanlakka 2007,143.)

4.2.1 Strateginen henkildst6johtaminen

HenkilGstrategialla saavutetaan organisaation strategiset tavoitteet, sopivalla henkilosto-
resurssilla. Henkil6stostrategian suhde koko organisaatiota koskevaan strategiaan on
monimuotoista. HenkilGstostrategia on pohjana organisaation strategialle mutta se
my0s vaikuttaa organisaation strategiaan. Henkil6sté on nykypdivind niin tirked sidos-
ryhma etté sille on my0s laadittava visio yleisen koko organisaation vision yhteydessa.
(Sydanmaanlakka 2007,138.) Strateginen henkil6stéjohtaminen tarkoittaa sitd, ettd hen-
kilosto tuntee organisaation liiketoimintastrategian, vision ja tavoitteet sekd perustaa
henkilostostrategian kyseisen litketoimintastrategian pohjalle. HenkilOst6strategian teh-
tavand on selventaa henkilostolle kaikki heille kuuluvat asiat. Henkil6sto tai henkilosto-
funktion on oltava aktiivinen, samoin henkil6stdjohdonkin. Nykypaivina osaava ja mo-
tivoitunut henkil6sté on todella tirked, joten henkilstéjohdon olisi toivottavaa osallis-

tua nikyvisti strategian mairittelyyn johdon kanssa. (Syddnmaanlakka 2007,138.)
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5 Organisaation osaamistarpeiden kartoittaminen

Osaamiskartoituksessa on kyse siité, ettd selvitetdan millaisella osaamisella henkilosto
toteuttaa organisaation strategiaa (Otala 2008, 38). Osaamistarpeita tulee tarkistaa ja
kehittdd organisaatiossa ainakin muutaman vuoden vilein. Useammin kuin kahden
vuoden vilein tarkistaminen on my6s mahdollista ja monet organisaatiot myos sen to-
teuttavat. Osaamistarpeiden kartoittamisen toteuttaminen on hyvi tehdd samanaikai-
sesti strategisen tarkistuksen kanssa. Ongelmana on kuitenkin se, ettd nykyaan yha use-
ampi organisaatio tekee strategista tarkistusta yha lyhyemmalla aikavililld. Osaamistar-
peiden kartoittamisessa on hankalampaa huomata lyhyelld aikavililld tulevia taysin uusia
osaamistarpeita. (Otala 2008, 108,114.) Toimintansa turvaamiseksi organisaation on
hyvi kartoittaa sekd nykyisia ettd tulevia osaamistarpeitaan (Otala 2008, 108). Osaamis-
tarpeiden kartoittaminen johtuu organisaation toimintaympdriston muutoksista ja tyon
ja toimintatapojen muutoksista pitkalld ja lyhyelld aikavililld, menestystekijoistd, asiak-
kaiden tarpeista ja odotuksista seka strategisesta tavoitteista. Osaamistarpeita ldhesty-
tadn eri tavalla, aikajakson lisdksi sitd voidaan ldhestyi kehittimisen kohteen mukaan.
Osaamistarpeita voidaan kartoittaa nykyisessa, strategisessa ja pitkan aikavalin toimin-
nassa. Organisaatio tekee sopivan valinnan oman toimintansa kehittdmisen suhteen, se
padttid milld aikajanteelld toteutetaan tarvittava asia. Osaamistarvetta tulee tarkastella
eri naik6kulmasta, jotta mikadn tirked asia ei jaisi huomioon ottamatta. (Otala 2008,

108.)

Osaamistarpeiden pohtiminen strategialdhtoisesti tuo organisaation strategian lihelle
kaytintod. Strategialdhtoisesti osaamistarpeiden miettiminen yhdistda organisaation
henkil6sto4, se auttaa sitd pohtimaan organisaationsa toiminnan ja tulevaisuuden kan-
nalta tirkeitd asioita. Téten se helpottaa yhteisen nikemyksen ja vision muodostumista.
Parhaimmillaan se on yhteisen tulevaisuuden suunnittelua. Henkil6st6 onnistuu vie-
main strategiaa lahelld kaytantod, kun se omassa tyossaian miettii, millaisella osaamisella

se saavuttaa menestyksekkéasti organisaation strategiset tavoitteet. (Otala 2008, 109.)
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5.1 Organisaation osaamistarpeet eri nikékulmista

Osaamistarpeiden esille tuomisessa voidaan ohjailla ihmisten ajattelumallia erilaisilla
lomakkeilla ja kysymyksilld ja ndin selvittad osaamisia eri nakokulmista (Otala 2008,

110).

Toiminnan tehostaminen
Organisaation toiminnan tehostamiseksi voidaan laatia yksinkertainen lomake, jolla

osaamistarpeita selvitetaan (Otala 2008, 110).

Taulukko 1. Osaamistarpeiden kartoittaminen toiminnan tehostamiseksi (Otala 2008,

110)

Organisaation tehtivi:

Menestystekijit Menestystekijéiden Osaamistarve
Mitka asiat vaikuttavat teh- tavoitetila
tavassa onnistumiseen? Miten kuvataan menestyste-

kijad, kun siind saavutetaan

tavoite?

Toiminnan tehostamiseksi mietitidn organisaation menestyksen kannalta vaikuttavat
tehtavat tai tekijit, prosessien tehokkuus, kustannustehokkuus ja arvot. Nailla pisteilla

pystytddn poimimaan ne osaamiset, jota toiminta edellyttdd toimintansa tehostamiseen.

(Otala 2008, 110.)

Strategian edellyttamit osaamistarpeet
Strategialdhtoisid osaamistarpeita voidaan selvittda miettimalld organisaation visiota ja
sen onnistumiseen vaikuttavat tekijit. Vision menestystekijéiden tavoitetila maaritel-
min mukaan vastaa strategisia tavoitteita. Strategialdhtdisten osaamistarpeiden selvit-
timiseen voidaan soveltaa toiminnan tehostamisessakin kéytettyd lomaketta. (Otala
2008, 112.)
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Asiakkaiden odotukset

Asiakaslaht6inen osaamistarve on olemassa kaikissa aikajaksoissa. Osaamistarpeet liit-
tyvit nykyhetkeen, strategiaan ja pidempdéin aikaviliin. Suhdepddoma, rakennepddoma
ja henkil6pddoma ovat tyokaluja, joilla tuetaan asiakaslihtoistad osaamistarvetta. Suhde-
pddoman kohdalla tirkeimpien asiakkaiden kanssa pitiisi olla niin paljon sosiaalista
pddomaa, ettd tulevaisuuden haasteita pdistiddn arvioimaan yhdessd. Rakennepdioman
haasteena on keriti tietoa asiakkaiden nykyisistd ja tulevista tarpeista ja analysoida ne
sekd muuttaa niitd osaamistarpeiksi kehittimisohjelman luomiseksi. Henkil6pddoman
suhteen tulisi miettid, mitd organisaation osaamisia pitaisi kehittad ja lisita, jotta pystyt-
tdisiin vastaamaan osaamistarpeisiin. Asiakasldht6isid osaamistarpeita voidaan kartoittaa
analysoimalla tirkeimpien asiakkaiden tai asiakasryhmien odotuksia organisaatiolta.
Till6in organisaation tulee selvittdd, milld tavalla se voi parantaa kykyidin vastata asiak-
kaan tarpeisiin ja millaista osaamista tarvitaan. Organisaation tulisi my6s pohtia maail-
malla tapahtuvien muutoksien tuomat haasteet ja miten niiden suhteen tulee toimia

sekd mitd osaamisia tulisi hallita. (Otala 2008, 111)

Toimintaympadriston muutokset

Toimintaympariston muutoksia selvitetddn seka pitkalla ettad lyhyemmalla aikavalilla.
Pidemmain aikavilin on oltava kaukana tulevaisuudessa, jotta tdysin uusien osaamistar-
peiden tunnistaminen olisi mahdollista. Toimintaympariston muutoksien vaatimat
osaamistarpeet tulee selvittida pohtimalla toimintaymparistossa - teknologiassa, lainsaa-
dinndéssa tai markkinoilla - tapahtuvia muutoksia. Muutoksien tuomille haasteille tulisi

l6ytaa tapa vastata nithin ja miettid mitd osaamista haasteisiin vastaaminen edellyttaa.

(Otala 2008, 111-112.)

Tdismdtarpeet

Ne osaamiset, jotka syntyvit toiminnan jatkuvasta kehittimisesta, tietotekniikan ja uu-
sien tuotantomenetelmien ja koneiden kiyttoonotosta, uusista toimintatavoista, myyjien
tuotetuntemuksen lisidmistarpeesta ja asiakkaan paremmasta palvelutarpeesta kutsu-
taan tdsmaosaamiseksi. Tdsmaosaamisen kehittaimisestd johtuva kustannussiasté on
heti nahtivissd, mutta se estdd nakemdstd suurempia osaamistarpeita. Osaamisen tason
nousu jad my0s vihiiseksi. Tasmdosaamistarpeiden kartoittamiseksi luodaan my6s eri-

laisia laatuarvioita. Parhaimmillaan laatuarvio johtaa jatkuvaan oppimiseen ja paranta-

20



miseen, kun havaittuja heikkouksia pyritidn parantamaan tarjoamalla kehitysmahdolli-

suuksia. (Otala 2008, 112-113.)

Pidenimin aikavélin osaamistarpeet

Organisaatioiden on laadittava osaamisskenaarioita samalla tavalla kuin ne laativat tule-
vaisuusskenaarioita. Osaamisskenaarioiden pohdinnassa voidaan kayttid erilaisia malle-
ja pohjaksi: voidaan kayttda erilaisia tiedonkeruuohjelmia, joilla kootaan ulkopuolisilta
asiantuntijoilta, asiakkailta tai omalta henkil6stoltd nikemyksid tulevaisuudesta ja sen
haasteista. Ohjelmat tuottavat yhteenvetoja vastaajien nakemyksistd ja yrityksen asian-
tuntijaryhma ty6stad niitd. Tarkeimmat muutostekijit kirjataan ylos ja pohditaan muu-
tosten tuomat haasteet seké niiden edellyttimat osaamistarpeet. Tulevaisuuden muu-
toksia ja haasteita kootaan ja jirjestetdin yrityksen kannalta vaikutusvaltaisuuden ja to-
dennikoisyyden mukaan. My6s vaikuttavampaa muttei todennakoisempad muutosta
kannattaa seurata. Tédstd muutostekijdin panostamisesta voisi olla hy6tya yritykselle ja

sen avulla yritys voi saavuttaa markkinaetua toimiessaan ennen kilpailijoita. (Otala 2008,

114-115.)

Taulukko 2. Muutostekijoiden luokittelu (Otala 2008, 115)

Toteutumisen todennikdisyys

Ei kannata kiyttda aikaa Tirkeimmit muutokset, niihin pitdd keskittyd

p

Ei kannata kayttda aikaa Suuria mahdollisuuksia/ uhkia

Kannattaa pohtia ldpi

Muutoksen vaikutus yritykseen

Julkiset ennakointiraportit polyjaksi

Viime aikoina toimialakohtainen tai aihepiirikohtainen ennakoinnin laatiminen on yha
tavallisempaa toimintaa yrityksissa. Julkisten ennakointiraporttien paljastamia trendeji
voidaan pohtia yrityksen nikokulmasta asiantuntijan johdolla ja samalla miettid sen vai-
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kutusta yritykselle. Julkiset ennakointiraportit ovat aika yleisid, mutta oikein hyédynnet-
tyind ne voisivat paljastaa muutoksen vaatimaa osaamista. Ennakointimenetelmid voi-
daan hy6dyntid sekd suurissa hankkeissa, joissa tehddin eri toimialojen ennakointira-
portteja, ettd yksittiisessa yrityksessd. Ennakointimenetelmid on monenlaisia. Tulevai-
suuden haasteita voidaan tutkia toimintaympiristo- ja osaamisskenaarioiden lisiksi tar-
kastelemalla markkinoilta tulevia heikkoja signaaleja ja laatimalla trendianalyyseja. En-
nakoimisessa kaytetddn skenaariotyoskentelyd. Skenaariotyoskentely on usein yritykses-
sd kdytetty tapa ennakoida tulevaisuutta. Ty6skentelyssd kdytetddn oppimisharjoituksia
koko henkilostolle ja tarkoituksena on muodostaa yhteis6llinen nikemys tulevaisuudes-
ta. Tavoitteena olisi saada muunnettua tulevaisuuden nikemys toiminnaksi. Skenaario-
tyoskentely takaa onnistumista asiantuntijoiden luodessa henkilostolle puitteet tyosken-
telyyn. Asiantuntijoiden tehtivini on laatia ja johtaa menetelmiprosessia. Henkil6st6
tuo sisallon. Skenaariotyoskentelyssi yrityksille laaditaan skenaarioita henkil6ston tuo-
milla eviilld. (Otala 2008, 116.) Skenaariot ovat kuin satuja, kuin toivottuja tai ei-
toivottuja tulevaisuuksia. Skenaarioty6skentely toimii siten, ettd yritysta sijoitellaan eri-
laisiin satuihin ja pyritdan kehittimain sille kussakin sadussa tavoiteltava paamaara eli
visio. Jokaista skenaariota arvioidaan ja pohditaan tapoja joilla tavoite toteutuu. Tavoi-
tetoteutumisen kannalta seurataan tarkasti osaamistarvetta. Skenaarioissa toistuva

osaamistarve on useimmiten se jota kannattaa kisitelld ja keskittya. (Otala 2008,117.)

Taulukko 3. Skenaariot ja osaamistarpeet (Otala 2008, 117.)

Skenaario 1

Yrityksen visio 1

Vision 1 toteutumisedellytykset,
strategiset linjaukset

Vision 1 edellyttimi osaaminen

Skenaario 2

Yrityksen visio 2

Visio 2 toteutumisedellytykset,
strategiset linjaukset

Vision 2 edellyttimi osaaminen

Skenaario 3

Yrityksen visio 3

Vision 3 toteutumisedellytykset,
strategiset linjaukset

Vision 3 edellyttimi osaaminen

Skenaario 4

Yrityksen visio 4

Vision 4 toteutumisedellytykset,
strategiset linjaukset

Vision 4 edellyttimi osaaminen
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Heikkojen signaalien havaitseminen

Perinteisesti heikkojen signaaleiden tai uusien trendien havaitseminen ja tunnistaminen
lihtee litkkeelle tutkijoista, median kautta hallinnon rakenteisiin. Nykyidin ketjun alku-
pddhin on saattanut tulla nettiyhteiso, jossa uusia trendeja tai muita 16yt6ja on saatettu
havaita ennen tutkijoita. Nettiyhteison tasolla uusi 16yt6 tai ajatus on niin yleiselld tasol-
la, ettd sen muuttaminen tismitiedoksi jad toteutumatta. Yrityksen on oivallettava no-
peasti heikot signaalit ja trendit kyetikseen hyodyntdmain niitd strategiassaan. (Otala

2008, 118.)

Hifjainen tieto

Kuten Michael Polanyi(1966)on sanonut, me tiedimme enemman kun osaamme sanoa.
Hinen mukaansa sanoin tai numeroin ilmaistu tieto on vain pieni osa kaikesta hallus-
samme olevasta tiedon kokonaisuudesta (Anttila 2005, 73). Hiljaisen tiedolla on ka-
toamisriski vanhempien tyontekijoiden elidkoityessi, silld usein heilld on organisaatiossa
tirkedd osaamista. Hiljaisen tiedon pelastamiseksi esimiehen on laadittava luettelo

elakoityvistd tyontekijoistd ja heidin osaamisestaan. (Otala 2008, 52.)

Osaamistarpeiden eri nakikulmien yhteenveto

Eri ndkokulmista saaduista osaamistarpeista tehdiin yhteenveto muodostamalla kartta,
josta nahdain organisaation tavoitteeseen vaikuttavat osaamiset ja niiden riippuvuus-
suhteet. Osaamisista on nostettu avainosaaminen, strateginen osaaminen ja tulevaisuu-
den osaaminen. On myos toisenlainen kartta, joka mahdollistaa strategisten osaamisten
muodostamista ryhmittelemalla niita erilaisten padotsikoiden alle, kuten tekniset ja
ammatilliset osaamiset, verkosto-osaaminen, asiakasosaaminen, johtamisosaaminen ja

henkil6kohtaiset osaamiset. Naiden lisaksi osaamiset jactaan nykyiseen, strategiajakson

ja pitkan aikavalin osaamistarpeisiin. (Otala 2008, 109; Otala 2008, 119-120.)

Osaamisen nykyinen taso voidaan selvittda osaamisen kartoituksen avulla. Osaamiskar-
toitus on vertaamista. Osaamisesta voidaan luoda luettelo, joka mahdollistaa osaamis-

ten vertailun. Luettelon tarkoituksena on mitata ja vertailla nykyinen ja tavoitteena ole-
va osaaminen. Talld vertaamisella pyritdan l0ytimaan osaamisessa esiintyvat puutteet ja
vahvuudet. Luettelossa laitetaan arviotaso tarpeellisesta tai tavoitteena olevasta osaami-

sesta ja sen rinnalle arvio nykyisesta osaamisen tasosta. (Otala 2008, 123). Kaytinnossi
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tama tapahtuu siten, ettd yksilo arvioi osaamisensa yksin. Mittarina kdytetdan eritasoisia
osaamismadritelmid. Mairittelyssd arvioidaan strategista osaamista ja tehtdvaan liittyvaa
osaamista. Tama tarkoittaa sité, ettd osaamisen tason maarittelyssd henkilén osaamista-
son kuvaukseen tulisi sisillyttid ne osaamiset, jotka ovat yksilon tehtivien menestyksel-

liseen hoitamiseen valttimattomiad ja jotka ovat organisaation strategista osaamista.

Osaamisen tavoitetaso ja nykytaso olisi hyva mairitelld sopivassa ryhmassd (Otala
2008,123). Organisaation strategisten osaamisten kannalta yksilo paisee arvioimaan
osaamisensa esimiechen tai HR-asiantuntijan kanssa. Tarkeimpien osaamisten kohdalla
arviointiin tulee kiinnittdd erityisti huomiota. Luetteloon voidaan lisitad vield yksi sara-
ke, jossa on arvio osaamisten tirkeydesta organisaatiolle. (Otala 2008, 121-123.) Arvi-
oinnissa kdytetddn numeerisia arvoja ja niitd tdiydennetain sanallisilla kuvauksilla (Otala

2008,122).

Taulukko 4. Osaamistarpeet, osaamisvahvuudet ja osaamispuutteet (Otala 2008, 122)

Tirkeys yri- Osaamisen Osaamisen Osaamisaukko/- | Osaamisen
tyksen strate- tavoitetila nykytila puute tirkeys
gisten tavoit- 1...5 1...5

teiden kannal-

ta

Osaamisryhmid A

Osaaminen 1 5 4 3 3>4=1 2

Osaaminen 2

Osaaminen 3

Osaamisryhmi B

Osaaminen 1

Osaaminen 2

Osaaminen 3
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Taulukko 4. Osaamisen tason maarittely organisaation osaamisen osalta (Otala 2008,

123)

Osaamistaso Miiritelmi organisaatiotasolla
1 Osaamista on hyvin vihin. On vain yksi tai muutama osaaja.
2 Osataan vilttavisti. Seurataan kehityksessa kilpailijoita. Rajoitettu maira

osaajia, ei huippuosaajia

3 Osataan toimialalla tyypillisesti. Osaajia on riittivisti, mutta joukossa vain

hyvin harvoja huippuosaajia.

4 Osataan paremmin kuin kilpailijat, uudistetaan kyseessi olevaa osaamista.

5 Osaamisen edellikiviji, johtaja. On monia huippuosaajia

Arvio osaamisen nykytasosta saadaan henkil6iden omasta arviosta (Otala 2008, 121).
Henkil6ston osaamispuute organisaatiossa saadaan laskemalla koko henkiloston keski-
miiriinen osaamistaso ja vertaamalla sitd osaamisen tavoitetasoon. Samalla voidaan
seurata strategisten osaamisten huippuosaajien maaraa sekd niiden mairaa, jotka eivat
hallitse strategista osaamista. Osaamisvahvuutta tulee painottaa, silld sen avulla organi-
saatio menestyy ja saa kilpailuetua. Organisaatiossa HR-asiantuntija voi auttaa henkil6-
tason madrittelyssa, silld yksilot ovat erilaisia. Tuloksia voidaan esittda tutkakuvana.
Tutkakuvan etuna on se, ettd kuvasta nikee selkedsti osaamisen nykytason ja tavoiteta-
son. Niin ollen voidaan nahda osaamispuutteet ja vahvuudet. Osaamiskartoituksesta
saadut tulokset voisivat olla joko yksi- tai kaksidesimaalisia keskiarvolukuja, koska
osaaminen on arvio tasosta eikd se perustu tarkkaan mittaamiseen. (Otala 2008, 123-

125.)
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Taulukko 5. Osaamisen miarittely henkilon osalta (Otala 2008, 124)

Osaamistaso | Midritelma yksilGtasolla Tason kuvaus

1 Vasta-alkaja Vasta-alkajalla voi olla paljon teoreettista tietoa,
mutta se ei sitoudu kiytintéén. Hin toimii fakto-
jen, “askel-askeleelta”- sddnt6jen mukaan ja tehtd-
vilistojen avulla ja huomio keskittyy niiden muis-
tamiseen. Opetetut asiat eivit muodosta hinelle
kokonaisuutta, vaan ovat irrallisia faktoja.
Ongelmaksi muodostuukin se, ettei hin voi ha-
vainnoida kokonaistilannetta, silld hin keskittyy
saantoihin, eikd hin vield tiedd, mikd sainté on
toista tirkedmpi tai osaa soveltaa sdintoji. Vasta-

alkajan toiminta on rajoittunutta ja joustamatonta.

2 Edistynyt Edistyneelld on jo kokemuksen kautta saadut

esimerkit niille asioille, joita hdn on oppinut teori-

assa
3 Osaaja, ammattilainen Osaaja selviytyy itsendisesti tehtavisti ja uusista
tilanteista.
4 Taitaja, kokenut ammattilainen, Taitajan ndkokulma tilanteeseen ei endd perustu
uudistaja, kehittdjd tietoiseen harkintaan, vaan hin nikee tilanteen

kokonaisuutena pitkdaikaiseen tavoitteidenvalossa

5 ”Guru”, ekspertti ”Guru” on osaamisalueensa huippuosaaja.

5.2 Yksilon osaamistarpeet

Yksilon osaamistarpeet koostuvat organisaation strategisesta osaamisesta ja niistd
osaamisista, jotka johtavat yksilon tehtivin onnistuneeseen hoitamiseen. Yksilon
osaamistarpeessa on tarkedtd maaritella yksilon tehtivikohtaiset osaamistarpeet tehta-
vin osaamisprofiilin sijaan. Tehtivin osaamisprofiili voi olla samanlainen koko organi-
saatiossa toisin kuin tehtavakohtaiset osaamistarpeet. Kulloistenkin tehtivien edustajat
maarittavat tehtavakohtaiset osaamistarpeet.. He pohtivat mitka ovat ne osaamiset, joi-

ta tarvitaan tehtdvin onnistuneeseen suorittamiseen. (Otala 2008, 50-51.)

5.3 Osaamistarpeista haasteita osaamispiddomalle - henkil6padoma

Osaamistarpeista muodostuu osaamispadomalle haasteita. Henkil6padoman nakokul-

masta haasteet liittyvit henkiléiden mdirdin, laatuun ja nykyiseen osaamiseen sekd
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osaamisen potentiaaliin. Haasteet panevat miettimain, miten paljon hyvid osaajia tarvi-
taan jossakin tehtdvissi, jotta ty6 sujuisi onnistuneesti. Rekrytoinnista tulee haasteelli-
sempi, silld se on henkil6padoman hankintatapa. Ongelma voidaan osittain ratkaista
etsimilld keinoja, joilla voitaisiin kehittdd organisaation nykyistd henkil6st64d vastaamaan
osaamisen nykyista tarvetta. Muutospaineessa organisaation tulee henkil6stén kohtaloa
miettiessaan paittaa, hankkiako uutta tyévoimaa vai kouluttaako nykyistd henkilostoa.
My®s hiljaisen tiedon siilyttiminen luo omia haasteitaan. Kaiken kaikkiaan organisaati-
on haasteena olisi osaamistarpeiden jatkuva paivittiminen, jotta se vastaisi tulevaa tar-
vetta. Tamain vuoksi johdon on tunnettava henkil6stonsa osaaminen. Organisaation
johdon yhteni tehtdvini onkin sitouttaa eri tyontekijit organisaatioon tai sen yhteiseen

tavoitteeseen. (Otala 2008, 132)

Henkilopddaoman sunnnittelu osaamistarpeiden mukaan

Henkil6pddomaa tulisi suunnitella osaamistarpeiden mukaan. Organisaation osaamis-
tarpeilla on elinkaarensa. Osaamisen elinkaari on S-muotoinen kiyrd. Henkil6ston
osaamisen olleessa kdyran alussa tarkoittaa se sita, ettd osaamisella tai osaamisalueella
on tarvetta osaajista, joten osaaminen on kasvussa. Henkil6ston osaamisen ollessa kay-
rin lopussa viittaa se osaamisen tarpeen laskuun. Osaamisen elinkaari on tirked henki-
16stolle, jotta tiedostettaisiin osaamisvahvuuden tila ja hankkiuduttaisiin mahdollisesti

uudelle osaamisalueelle. (Otala 2008, 133.)

Henfkilipadoman arviointi muuntostilanteissa

Muutostilanteissa nousee paljon henkilépadoman haasteita. Uuden organisaation tulee
ratkaista, mitd tarvitaan ja mitd tiytyy tehdd. Tamin vuoksi arvioidaan nykyisid resurs-
seja, varsinkin ihmisid, joiden osaamiset, arvot ja asenteet arvioidaan ja verrataan uu-
teen organisaatioon. IThminen pystyy helpommin oppimaan uutta ja hankkimaan tietoja
ja taitoja, kun taas asenteiden ja arvojen muuttaminen on hankalampaa. (Otala 2008,
133.) Organisaation muutostilanteessa, kun strategia muuttuu, tulee maaritelld uudel-
leen henkil6ston osaaminen. Yleensa uusi strategia ei toimi vanhan henkil6ston kes-

kuudessa, silld henkil6t on aikanaan rekrytoitu vastaamaan muunlaisiin haasteisiin.

(Otala 2008, 134.)
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Isossa organisaatiossa johto ohjaa koko organisaation lapi strategisen muutoksen. Jos
johto ei kuitenkaan vastaa strategisia tarpeita, organisaatio joutuu vaikeuksiin ja ristirii-
taiseen tilanteeseen. Ristiriidan purkamiseksi tulisi edelleen kouluttaa tai jatkokouluttaa
thmisia. Thmisid voidaan myos kierrittdd uusiin tehtiviin tai irtisanoa, jotta tilalle tulisi
uutta halutunlaista tydvoimaa. Tulevien osaamistarpeiden kannalta henkil6ston osaa-
mista saatetaan tietyissd tapauksissa arvioida pohjatiedoista lihtien. Niin voi tapahtua,
jos tyotd ollaan siirtimassd uusille markkinoille ja kielitaito nousee yhdeksi keskeisim-

mista asioista. (Otala 2008, 135)

5.4 Rakennepidioma ja rakenteet

Rakennepadoman tySkalut ovat rakenteet, joilla kehitetddn ja johdetaan osaamispai-
omaa. Rakenteet ovat sidoksissa ajattelumalliin, visioon ja oletuksiin. Niiti asioita
muuttamalla voidaan vaikuttaa ihmisten toimintaan organisaatiossa ja sen avulla myo6s
visioon ja tavoitteiden toteuttamiseen. Rakennepadoman haasteet liittyvit kaikkiin or-
ganisaation jérjestelmiin ja tyotapoihin, joilla pystytdian johtamaan henkil6padoman

kasvamista kohti haluttua tavoitetta. (Otala 2008, 138.)
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6 Assistentin tehtavat

Assistentit tekevit avustavia t6itd samalla tavalla kuin sihteerit omien téiden lisdksi.
Kun tehddin tutkimuksia assistenttien tyon kartoittamisesta, otetaan mukaan myos
sihteerit. (Vuori J. & Siivonen K., 2009, 11.) Assistenttius sisaltda nelja piirretta (Berco-
vici & Harache 2000, 13—-138). Assitenttius on ennen kaikkea itseniisen tyon tekemista.
Assistenteilla on oma asiantuntijuusosuutensa. Assistentit hoitavat ensisijaisesti omia
tehtavidan ja tekevat itsendisid projekteja. Assistenttien tyon painottuminen voi ilmeta
tehtdvinimikkeessa alku- tai loppuliitteend kuten rekrytointiassistentti tai talousassis-

tentti, mutta ei valttamatta. (Vuori & Siivonen 2009, 13.)

Assistenttiuden toinen piirre on moniosaajuus. Moniosaajuus tarkoittaa laaja-alaista
osaamista kisittden mm. kielitaitoisuuden, tekstinkisittelyohjelmien hallinnan ja kyvyn
jarjestad ndyttivia tilaisuuksia. Assistentin on kyettiva ennakoimaan tilanteita. Assisten-
tin on oltava rohkea ja kriittinen suhteessa esimieheensa ja suoritettava timin antamat
tehtdvit ripedsti, jotta atheettomia ongelmia tai himminkié ei syntyisi. (Vuori & Siivo-
nen 2009, 14.) Assistentilta toivottavia ominaisuuksia ovat mm. innostuneisuus uusista
asioista ja positiivinen asennoituminen. (Vuori & Siivonen 2009, 14.) Osa assistentin
ominaisuuksista — tyGssi tarvittava tietotaito ja moniosaajuus - saadaan koulutuksen
kautta, mutta muiden ominaisuuksien pitaisi kehittyd persoonassa itsessaan. Nama
kaikki osaamiset ovat tirkeitd patevia assistenttia haettaessa. Koulutettu assistentti il-
man sisaistd mielenkiinnon paloa on pelkki lupaukseksi jaanyt osaaja. (Vuori & Siivo-

nen 2009, 14.)

Assistentti on viestinndn ammattilainen, joka ymmartaé jokaisessa viestintitilanteessa,
miksi ja miten pitdd viestid. Assistentti suorittaa erilaista viestintdd markkinointiviestin-
néstd sisdiseen viestintdan. Assistentin on osattava varioida viestintda toisesta osapuo-

lesta riippuen. (Vuori & Siivonen 2009, 18.)
Assistentti organisoi erilaisia projekteja. Kokoukset ovat keskeisessi asemassa ja taitoi-

hin kuulu kyky hallita erilaisia projekteja samanaikaisesti. Assistentilla on oltava kyky

suunnitella matka pisteestd a pisteeseen b ja tehdé varasuunnitelma kaikkeen, mitd mat-
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kalla saattaa tapahtua. Hyvin organisoinnin edellytyksid ovat taloudellinen ajattelu ja

viestintitaidot. (Vuori & Siivonen 2009, 18.)

PerustyOssain assistentti joutuu jatkuvasti hakemaan olennaista tietoa tietotulvasta ja
vialittimaan sita tarvitsijoille. Tyohon kuuluu my6s paperi- ja sihkoéista arkistointia, ti-

lastointia ja numeerista analysointia. (Vuori & Siivonen 2009, 18-19.)
Aikaa vievai laskutus tai sisddn tulevien laskujen tarkistus ja kasittely kuuluvat yleensi

assistenttien tehtaviin. Néissd prosesseissa korostuu erityisesti assistenttien tietotekni-

nen osaaminen. (Vuori & Siivonen 2009, 19.)
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7 Sihteereiden osaamisen kartoittaminen Helsingin kaupungin

ymparistokeskuksessa

Helsingin kaupungin ymparistokeskus on yksi kaupungin virastoista, joka huolehtii
ympiristoasioista. Viraston tehtivana on pitaa huolta kaupunkilaisten ymparistosta.
Virasto auttaa kaikkia kaupunkilaisia seka yksityisid henkil6itd ettd julkisia yrityksid ym-

paristoasioissa. (Helsingin kaupungin ymparistokeskus 2008.)

7.1 Helsingin kaupungin ympiristokeskus

Ympiristokeskuksen tehtivind on valistaa ymparistosta. Ympiristokeskus sekd tuottaa
ettd vilittdd tietoa ymparistostd. Ymparistokeskus huolehtii paikallisesta ympiériston— ja
terveydensuojelusta. Kunnallinen elintarvikevalvonta, kuluttajaneuvonta ja asukkaiden
eliinlddkintipalvelut kuuluvat myos tehtivikuvaan. Ympiristokeskus edistdd ndin ollen
helsinkildisten elinympiriston terveellisyytta, virikkeellisyytta ja viihtyisyytta. Ymparis-
tokeskus sijaitsee kaupungin omistamissa kiinteistoissa joista yksi on Helsinginkatu 22
ja toinen on Viipurinkatu 2. Ymparistévalvontayksikkod lukuun ottamatta Helsinginka-
dulla toimivat ymparistoterveysyksikko, ympiristosuojelu- ja tutkimusyksikko seka hal-
lintoyksikko. Viipurinkadulla toimii ymparistévalvontayksikko. Lisdksi ympiristokes-
kuksella on toimitiloja Harakan saaressa, jossa ovat ymparistonsuojelu- ja tutkimusyksi-

kon luontotalo ja luontokoulu. (Helsingin kaupungin ymparistokeskus 2008.)

7.2 Organisaation rakenne

Helsingin kaupungin ymparistokeskus on Helsingin kaupungin ympiristélautakunnan
alainen. Virasto on kaupunginjohtajan suorassa alaisuudessa. Helsingin kaupungin ym-
paristolautakunta edistid, ohjaa ja valvoo ymparistdsuojelua, turvallisuutta, viihtyisyyttd
ja elinympariston terveellisyyttd. Ymparistokeskus rakentuu niin, ettd sen ylimpani joh-
tajana on ymparistojohtaja. Keskeiset tehtivit on jaoteltu neljaan vastuualueeseen, jois-
ta vastaa nelja eri yksikkoa. Yksi niistd on ymparistévalvontayksikko, jonka johtajana
on ympiristovalvontapaallikké. Ympiristovalvontayksikéssd valvotaan teollisuutta,
maaperaa ja asuinympiristod. Toinen yksikoistd on ymparistoterveysyksikko, jonka joh-
tajana on ymparistoterveyspaillikko. Yksikon tehtdviin kuuluu elintarvikkeiden- seka

terveysvalvonta ettd kuluttajaneuvonta. Ymparistonsuojelu- ja tutkimusyksikké on teh-
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tiviensd moninaisuuden puolesta suurin osasto, jonka johtajana toimii ympiristotutki-
muspiallikko. Osaston tehtiviin kuuluu ymparistovaikutusten arviointi, ymparistotut-
kimus, ymparistonsuojelun kehittiminen ja ymparistokasvatus. Ymparistokeskuksen
neljs yksikko on hallintoyksikko, josta vastaa hallintopéallikko. Hallintoyksikké huo-
lehtii asiakaspalvelusta seka viestinnasta ettd tietohallintopalveluista. My6s muut hallin-

topalvelut kuuluvat yksikon tehtaviin. (Helsingin kaupungin ymparistokeskus 2008.)

KESKUSHAILLINTO
Apulaiskaupunginjohtaja Pekka Sauri

h
YMPARISTOLAUTAKUNTA

r
YMPARISTOJOHTAJA
Pekka Kansanen

HALLINTO- YMPARISTON YMPARISTO- YMPARISTO-
YKSIKKO SUOJELU-JA VALVONTA- TERVEYS-
TUTKIMUS- YKSIKKO YKSIKKO

hallinto-
paallikko

Jorma Nurro

YKSIKKO

vmparisto-
tutkimus-
paallikko

Ymparisto-
wvalvonta-

paallikko

PerttiForss

Ymparisto-
terveys-
paallikko

AnttiPonk3a

P3ivi
Kippo-Edlund

Kuvio 1.Helsingin kaupungin ympiristokeskuksen organisaatiokaavio (Helsingin kau-

pungin ymparistokeskus 2008).

Helsingin kaupungin ymparistokeskuksen neljdssd yksikossia on yhteensd kahdeksan
sihteerid. Sihteerit tekevit omien yksikoidensa tehtivien lisiksi talous - ja henkilostohal-
linnon avustavia tehtidvid. Muuten ymparistokeskuksen hallintoyksikossa toimiva talo-
us- ja henkilostohallinnon tiimi huolehtii ja keskittyy talous— ja henkiléstohallinnon

tehtaviin. (Helsingin kaupungin ymparistokeskus 2008.)

7.2.1 Toiminta-ajatus, arvot ja visiot

Ympiristokeskuksen toiminta-ajatuksena valvonta- ja asiantuntijavirastona on edistdd
ympiriston ja luonnon huomioonottamista paiatoksenteossa seki ehkaistd ympiristo- ja
terveyshaittoja. Keskus my6s ohjaa ja motivoi kaupunkilaisia seka yrityksid ymparisto-
vastuullisempaan toimintaan. Ymparistokeskus huolehtii myos asuinymparistosta, elin-
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tarvikkeiden turvallisuudesta sekid lemmikki- ja hy6tyeldinten hyvinvoinnista. (Helsingin

kaupungin ymparistokeskus 2008.)

"Arvot ympdristokeskuksen voimavarana!”

Ympiristokeskus arvostaa terveellistd ja ekologisesti kestdvia ymparistd. Asiantunti-
juus, toisten arvostaminen, otkeudenmukaisuus seka tasapuolisuus kuuluvat myos ym-
paristokeskuksen arvoihin. Ympiristokeskuksen arvoihin kuuluu my6s motivoitunut
henkil6sto. (Helsingin kaupungin ymparistokeskus 2008.)

"Tuotamme ja vilitdmme tietoa ymparistista.”

Ympiristokeskuksen tuottamia tuotteet ja palvelut ovat kytkoksessa sen tehtavain.
Koska ympiristokeskuksen tehtivinid on muun muassa valvoa yritysten toimintaa ym-
paristosuojelulain mukaisesti, virasto kdytinndssa valmistelee ymparisto- ja muita lupia,
tekee toimenpidepyynt6ji, ilmoituksia ja hakemuksien kisittelya, tarkastuksia sekd antaa
kieltoja ja madrayksid. Edelleen, ymparistokeskus tekee selvityksid, tutkimuksia, ohjel-
mia, valmistelee analyyseja ja tarjoaa analyysipalvelua ja asiantuntija-apua, antaa lausun-
toja, tekee aloitteita ja esityksia, tekee kansainvilistd yhteistyota ja antaa neuvontapalve-
luja ja ohjausta, hoitaa ulkoista viestintda ja pitia luontokoulua, ja jirjestaa retkid, kurs-

seja, ndyttelyitd ja seminaareja. (Helsingin kaupungin ymparistokeskus 2008.)

Tulevaisuuden nakymid

Vuoteen 2010 mennessi Helsingin kaupungin ympiristékeskus pyrkii olemaan keskei-
nen asiantuntija parhaiden ymparistoratkaisujen 16ytimisessi ja elintarviketurvallisuu-
den edistimisessd. Ymparistokeskuksen toive olisi elinympiriston parantuminen ja sen
laadukkaan palvelun tunnettuuden lisidminen. Ymparistokeskus pyrkii myos olemaan

vetovoimainen tyopaikka. (Helsingin kaupungin ympiristokeskus 2008.)

7.3 Viraston strategia

Strategia-sana on joskus vaarinymmarretty. Monet saattavat pitaa sitd harhaanjohtavana
tai mystisend. Oikeastaan strategia tarkoittaa tapaa, jolla padstdan pisteestd a pisteeseen
b. Strategia on valintojen tekemisti, ensinnikin tehddin valintoja siitd mitd halutaan olla

nyt, miksi halutaan tulla ja milld tavalla aiotaan toteuttaa valittu tavoite. Organisaatiolla
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on omilla strategiavalinnoilla tarkoitus saada aikaan kilpailuetua ja tuottaa palveluillaan

asiakkaille lisdetua. (Syddnmaanlakka 2007,136-137.)

Viraston strategiset pdamadrit

Ympiristokeskuksella on kuusi strategista paamaarad. Yksi paamairistd on ettd Helsinki
olisi edellikivija ympdristosuojelussa ja elintarviketurvallisuuden edistimisessd poh-
joismaissa. Kdytinnossa titd paamadrai on pyritty toteuttamaan pienentamalli litken-
teesta atheutuvia haittoja. Tamin strategisen paamairan toteuttamiseksi ymparistokes-
kuksen toiminta ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi ja sithen sopeutumiseksi on ollut
aktiivista. Elintarvikevalvonnassa pyritdin riskienhallinnan maksimoimiseen. Elintarvi-
kehuoneistoissa on tehostettu omavalvontaa. My6s Itimeren kaupunkien suojelua on

tehostettu. (Helsingin kaupungin ymparistékeskus 2008.)

Toisena strategisena padmairini on kaupunkien asukkaiden ja muiden asianosaisten
ymparistovastuullisuuden lisidminen. Ymparistokeskuksen strategisena padmaiirini on
my6s saada atkaan tilanne, jossa ympiristonakokohdat otetaan huomioon kaupungin
johtamisessa ja toiminnassa. Tata varten virasto pyrkii vilittimaan tietoa kaupungin
paittéjille ja myOs parantamaan tyontekijoiden ympiristovastuullisuutta. (Helsingin

kaupungin ymparistokeskus 2008.)

Viraston pdamairana on antaa esimerkillistd asiakaspalvelua. Sahkoinen asiointitapa,
nopeus ja ammattitaitoisuus ovat ty6kaluja, jolla pyritddn tavoittamaan paamaird. (Hel-

singin kaupungin ymparistokeskus 2008.)

Helsingin kaupungin ymparistokeskus strategisena paamaarina on toimia yhtenaisesti.
Muutto Viikkiin on lisinnyt entisestdan yhtenidisen toiminnan tarvetta. Organisaatio,
prosessit ja toimintatapa on uudistumassa. (Helsingin kaupungin ymparistkeskus

2008.)

Helsingin kaupungin ymparistokeskuksen viimeisena strategisena paamaarina on olla
vetovoimainen tyonantaja, joka houkuttelee huippuammattilaisia. Virasto tarjoaa oi-
keudenmukaisen ja kilpailukykyisen palkitsemisjirjestelmin sekd kehittdd tyilmapiiri-

adn entistd parempaan suuntaan.
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Ympdristijohtajan mietteitd

Ympiristojohtajan mukaan strateginen ajatteleminen tarkoittaa asioithin paneutumista
tarkeysjarjestyksessd. Ymparistbongelmat ovat maailmanlaajuisia ja vakavimmat ympa-
ristbongelmat koskevat my6s Helsinkid. Helsingin kaupungin ymparistokeskuksen lahi-
vuosien suurin haaste koskee ilmaston muutoksen torjumista ja sen tuomiin muutok-
siin sopeutumista. Itimeren tilannettakin katsotaan suurennuslasilla. Sen rehevoéitymi-
sen ja 6ljynonnettomuusriskin kasvamisen takia Itimerelle on varattu keskeinen sija
viraston strategiassa. Paikallisella tasolla Helsinki erityisesti panostaa liikennejirjestelyi-

hin ympiristbongelmien vihentimiseksi.

Naiden suurten ongelmien lisaksi ymparistokeskus huolehtii my6s muista osa-alueista.
Helsingin kaupungin ymparistokeskuksen tulevien vuosien yhtend haasteena onkin
elintarviketurvallisuuden kehittiminen ja asumisterveyden turvaaminen kehittdmalla
menetelmid, joilla voidaan mahdollisesti vilttya tulevilta terveyshaitoilta. Valvontaa aio-
taan vahvistaa. Onnistuakseen hyvin strategisessa ty6ssaan Helsingin kaupungin ympa-
ristbkeskus muistaa sidosryhmansa ja huolehtii niiden hyvinvoinnista. (Kansanen, P.

13.10.2008.)
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8 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa oli tarkoituksena kartoittaa sihteereiden olemassa olevaa osaamista.
Lihdin liikkeelle viraston strategiasta. Sain Helsingin kaupunginviraston hallintoyksi-
koltd ohjelistan kaikista sihteereiden tehtdvisti. Listassa oli hankintaprosessin-, tilinpai-
toksen-, talousarvionlaadinta -, ostolaskunkasittelyn- ja taloushallintopalvelun palkkioi-
den maksamisen ohjeita. Niistd ohjeista tein osaamistarpeiden kartoittamisen osaa-
misenkartoittamistaulukon avulla. Taulukossa valitaan jokin sihteereiden tehtivi. Teh-
tavan onnistumiseksi haetaan sen menestystekijat, ndille menestystekijoille maaritelliin
tavoitetila ja osaamistarve. Kaikista sihteereiden tehtavista tehdaan kartoitus samalla
tavalla. Tamin jalkeen keskustelin Helsingin kaupungin virastojen hallintoyksikéiden
asiantuntijoiden kanssa. Keskustelun péatteeksi he painottivat sihteereiden tehtavilistal-
ta sellaiset osaamiset, jotka olivat heidin mielestddn tirkeitd tai vihemmain tirkeita.
Laadin timin jilkeen kyselylomakkeen sihteereille ja ldhetin virastoon. Hallintoyksikéi-
den asiantuntijat poistivat joitakin asioita lomakkeestani ja muokkasivat sitd sihteereille.
Kaikkiaan kolmen eri yksikon esimichet ja asiantuntijat maarittelivit strategiset tavoite-
osaamiset. Tutkittava kohde oli Helsingin kaupungin ympiristokeskuksen kolmen yksi-
kon sihteerit. Tutkimukseen vastasi yhteensi seitsemin sihteerid kolmesta yksikolti ja
kaksi esimiestd kahdesta eri yksikéstd. Esimichet antoivat yhdessd vastauksia sihteerei-

den osaamisesta. Vastaamatta jatti yksi esimies ja sihteeri.

8.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Tutkimukseni toteutin kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalla, silli ndin sain selkeim-
main kuvan sihteereiden osaamisesta. Kvantitatiivisen tutkimuksen toteuttaminen vai-
kutti jarkevammalta, silla virastossa oli meneillidn toimipaikan muutto ja kvalitatiivisen

tutkimuksen toteuttamisekst ei olisi ollut riittivasti resursseja.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeista on havaintoaineiston numeerinen kuvaami-
nen, kasitteiden mairittely, aiemmat teoriat, aineiston saattaminen tilastollisesti kasitel-
tavain muotoon, tulosten paatelmien teko aineiston tilastollisen analysoinnin perusteel-
la ja tarkka tutkittavien henkil6iden valinta. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2008., 136.)
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa havaintoyksikoéitd on yleensa paljon, mutta jos tutkit-

tavien kohteiden mairi jaa alle sadan, kaikki voidaan ottaa tutkimukseen mukaan. Edel-
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14 mainittua tutkimusmenetelmaa kutsutaan kokonaistutkimukseksi eli sensuksekst. Jos
kohderyhmin maira on suurempi kuin sata, voidaan harkita havaintoyksikon tietyn
osan mukaan ottamista tutkimukseen. Mukaan otettava osa valitaan siten, ettd se edus-

taa ominaisuuksiltaan kohderyhmai. (Kananen 2010, 96.)

Tutkimuksessani kaytin kokonaistutkimusta tutkimuksen kohdehenkil6stojen osalta.

Kohderyhmiksi valitsin tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaiset henkil6storyhmiit.

8.1.1 Aineiston keriiaminen

Aluksi esimies ja neljd asiantuntijaa maarittelivat strategiset tavoiteosaamiset talous- ja
henkil6stéhallinnon puolelta. Nama osaamiset jaettiin osaamisalueisiin. Sitten kolme (3)
asiantuntijaa ja esimies ymparistoterveysyksikosta seka yksi (1) asiantuntija ympéristo-
valvontayksikosta arvioivat sihteereiden osaamisia maarittelemiltain osaamisalueilta.
Osaamista arvioitiin asteikolla 1-5, josta 1 tarkoitti vasta-alkajaa ja 5 ammattilaista. Nai-
den lisaksi esimies ja asiantuntijat arvioivat osaamisia strategisen tarkeysjarjestyksen
mukaan. Sihteeritkin saivat osaltaan arvioida osaamisiaan strategisen tirkeysjirjestyksen
mukaan ja arvioida kukin omat osaamiset osaamistaulukon avulla. Kyselylomakkeen

lopussa sai valita annetuista vaihtoehdoista osaamisen kehittimistavat.

Tutkimusprosessi kdynnistyi siten, ettd lihetin 6.9.2011 sdhkoéisesti Excelissa mallit ky-
selylomakkeista sihteereilld ja esimichille sekd vastaamista varten kaytettavit eri asteik-
kojen selitetaulukon. Kyselyn vastaukset sain 25.10.2011 sdhkoéisend Digiumista ja Ex-
celina. Tutkimukseen piti osallistua (14) neljatoista henkil6a, josta (8) sihteeria, (3) kol-
me esimiestd, ja (3)kolme asiantuntijaa. Niiden lisdksi oli kolme asiantuntijaa, jotka oli-
vat mukana ainoastaan maariteltiessa strategiset osaamiset talous- ja henkil6stohallin-

non osalta.

8.2 Aineiston validiteetti ja reliabiliteetti

Yleensi kun tehddin tutkimusta, pyritddn vilttimadn virheiden syntymistd, silti tulosten
patevyys ja luotettavuus vaihtelevat. Tutkimuksessa kisite validiteetti eli patevyys tar-
koittaa mittaria tai tutkimusmenetelmaa, jonka tehtivana on mitata tutkimuksessa sitd

mitd on tarkoituskin mitata. Tutkimuksessa voi syntya virheitd kun tutkittava kohde
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kasittad kysymykset vaariin. Tutkijakin voi epdonnistua ja ndin synnyttaa virheita, jos
kayttdd vadrda mittaria tai menetelmaa, joka ei vastaa todellisuutta jota kuvittelee tutki-

vansa. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2008, 226.)

Tutkimukseni validiteettia parantaa se, ettd organisaation esimichet ja asiantuntijat ovat
yhdessd midrittineet yhdessa tutkittavat osaamisalueet. Osaamisalueiden pohjalta laa-
timaani kyselylomakkeeseen on tullut parannusehdotuksia ja tarkennuksia kohde-
organisaatiolta ja olen ottanut ne huomioon. Kyselylomakkeen mukaan on liitetty vas-
taamisen apuna tutkimuksessa kaytettdvien numeroarvioiden mairitelmit.
Reliabiliteetti kisitteend tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta niin etti ei saada sat-
tumanvaraisia tuloksia. Reliabiliteetti toteutuu esimerkiksi, jos kaksi eri arvioijaa paatyy
samaan tulokseen samasta kohteesta tai jos samasta kohteesta saadaan useammin sama

tulos. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2008, 226.)

Tissé tutkimuksessa yli puolet vastaajista vastasi kyselyihin. Jos tutkimuksen tekisi uu-
destaan, tulos pysyisi lihes samana. Vaikka yksi sihteeri ei vastannut tutkimuksen kyse-
lyyn, se ei vaikuta tulokseen oleellisesti, silld sihteerit tekevit samanlaista tyGtd maarite-
tyissa tehtavissa. Tutkimukseen vastasi seitsemin (7) sihteerid kahdeksasta (8) eli 87,5
% kaikista sihteereistd. Asiantuntijoista joihin lasketaan my6s esimichet vastasi kaksi (2)

kolmesta (3) eli 66,6 %. Niiden tulosten perustella perusjoukko on hyvin edustettuna.
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9 ‘Tutkimustulokset

Alustava kyselylomake tehtiin Excel-muodossa. Kohdeorganisaatiossa Excelin muo-
dossa oleva lomake tulostettiin paperisena sihteereille ja esimichille vastattavaksi. Pape-
risen kyselylomakkeen tulostaminen johtui siita ettd Helsingin kaupungin ymparisto-
keskus oli muuttamassa toimipaikkaa, joten muuttotéiden takia olisi ollut mahdotonta
saada sihkoisid vastauksia tutkimukselle ajoissa. Kyselyihin vastanneiden lomakkeet
kerittiin ja koottiin yhteen Excel-muotoon seka viraston kayttaméaan ohjelmaan Digi-
um-muotoon. Tutkimuksen tulokset ldhetettiin minulle sdhkéisesti. Tutkimustulosten

analysointia varten syotin tulokset SPSS-jarjestelmaan.

9.1.1 Kyselyyn vastanneiden taustatiedot

Kyselyyn vastasi yhteensi seitsemain sihteerid: kolme sihteerid ympiristonsuojelu- ja
tutkimusyksikosta, kolme sihteerid ymparistoterveysyksikosti ja yksi sthteeri ymparisto-
valvontakeskuksesta. Yhteensi kaksi esimiesta vastasi kyselyyn: yksi ymparistoterveys-
yksikostd, yksi ymparistévalvontayksikosti ja ei yhtddn ympiristonsuojelu- ja tutkimus-

yksikosta.

9.1.2 Talous- ja henkil6stéhallinnon osaamisen kartoittaminen

Tutkimuksen tulokset kdydédan ldpi samassa jrjestyksessd kuin kyselylomakkeen kysy-
mykset. Osaamisalueet ovat talous- ja henkilostéhallinnon osaamisia. Ndiden osaamis-
ten alle on mairitelty pienempid osaamiskokonaisuuksia. Talous- ja henkiléstéhallinnon
osaamiset on jaoteltu kirjanpidon perusteiden osaamiseen, tarkastajajirjestelmin lasku-
tuksen hallitsemiseen, palkkioiden maksamisen menettelyn osaamiseen, Heta-
raportointijrjestelman osaamiseen, viranhoitomaarayksien ja tyésopimuksen valmiste-
luun ja henkil6stohallinnon paitésten valmisteluun. Osaamisista tarkastellaan tavoiteti-

la, nykytila ja strategisen tirkeyden nikokulma.
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Taulukko 6 .Helsingin kaupunki ympiristokeskuksen osaamistaulukko talous-ja

henkilostohallinnon osaamisista

Tirkeys yri- Osaamisen Osaamisen Osaamisauk- Osaamisen
tyksen strate- tavoitetila nykytila ko/-puute tirkeys siht-
gisten tavoit- (Osaamisen eereiden
teiden kannal- tavoitetila - nakokulmasta
ta(Esimiesten Osaamisen

N N 1....5 1...5 .
madrittelema) nykytila)
Kitjanpidon 2,2 2,7 2,25 -0,45 3
osaaminen
Hankinta 3,2 3,15 2,5 -0,65 3
osaaminen
Osto- 36 3.6 31 0.5 3.6
laskukisittelyn
osaaminen
Tarkastajajir- 32 3,25 2,5 0,75 33
jestelmin
laskutuksen
hallitseminen
Palkkioiden 1,6 2.1 1,65 0,45 2,6
maksamisen
osaaminen
Heta- 1.8 2.2 1,65 20,55 2.7
raportointijar-
jestelman
osaaminen
Viranhoi- 2,8 3,5 2,7 -0,8 3,6
tomairiyksien
ja
tyosopimukse
n osaaminen
M2 3 3.6 2.4 12 34
matkahallinta
ohjelman
osaaminen
Henkilostohal- 32 3 2,7 -0,3 3
linnon
paatosten
valmistelun
osaaminen

Taulukolla tarkastellaan jokaisen osaamisen kohdalla tarpeita, vahvuuksia ja puutteita.
Osaamista on maaritelty osaamistasolla 1-5, jossa 1 vastaa vasta-alkajaa, 2 vastaa
edistynyttd tasoa, 3 vastaa ammattilaisen tasoa, 4 vastaa taitajan tasoa ja 5 vastaa

huippuosaajan tasoa. Taulukossa osaamistason miirittimiseksi desimaaliluvut
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pyoristetdan lahimpéaan kokonaislukuun.Osaamisia ei ole jaoteltu eri talous-tai
henkil6stéhallinnon osaamisryhmiin, silld osaamiset voivat kuulua molempiin ryhmiin
tulkinnasta riippuen. Kirjanpito-osaaminen on hyvalla tasolla ja sihteerit eivat jaa paljon
tavoitteesta jalkeen (-0,45). Kirjanpito-osaaminen on nyt (2,2) edistyneelld tasolla.
Sihteerit pitdvit kirjanpito-osaamista tirkedmpéna strategian nakokulmasta kuin
esimichet. Sihteereiden mielestd kirjanpito-osaamisen pitiisi olla (3) ammattimaisella
tasolla kun taas esimiehet ovat sitd mieltd ettd sen pitdisi olla (2,2) edistyneelld tasolla.
Hankintaosaaminen on myos hyvalla tasolla. Nykyinen osaaminen on keskimiarin (2,5)
ammattimaisella tasolla. Hankintaosaamisen tavoitteet toteutuvat. Esimiehet (3,2) ja
sihteerit (3) ovat samaa mieltd hankintaosaamisen tirkeydesti strategian nikékulmasta.
Heidédn mielestdian hankintaosaamisen pitiisi olla ammattimaisella tasolla.
Ostokasittelyn osaaminen on nykyain (3,1) ammattimaisella tasolla. Tavoitteesta jaddin
vihan jalkeen. Ostokisittelyn osaamisessa tavoitellaan (3,6) taitajan tasoa. Sihteerit ovat
sitd mieltd ettd ostokdsittelyn osaaminen on strategian kannalta tirkedd (3,6) ja esimie-
hetkin ovat samaa mieltd. Molemmat ovat sitd mieltd ettd osaamisen taytyisi olla taitajan
tasolla. Tarkastajajarjestelmin laskutuksen hallitseminen on nyt (2,5) ammattimaisella
tasolla, keskimédrin samalla tasolla kuin sen (3,25) tavoite. Sihteerit (3,3) ja esimichet
(3,2) ovat yhdessa sitd mielta etta jarjestelmin laskutus on tirkeda ja se tulisi hallita ai-
nakin ammattimaisesti. Palkkioiden maksamisen nykyinen osaaminen (1,65) on keski-
mddrin tavoitetasollaan (2,1) eli edistyneelld tasolla. Sihteerit ovat arvioineet palkkioiden
maksamisen (2,0) osaamisen strategian nakokulmasta tirkedmmiksi kuin se todellisuu-
dessa on esimiesten (1,6) mielestd. Osaamisen pitiisi olla todellisuudessa edistyneelld
tasolla etkd ammattimaisella tasolla. Heta-raportointijarjestelmin nykyinen osaaminen
on myos (1,65) edistyneelld tasolla eli tavoitetasolla (2,2). Sihteerit ovat kuitenkin arvi-
oineet Heta-raportointijirjestelman osaamista (2,7) tirkeammaiksi strategian nakokul-
masta kuin se esimiesten (1,8) mukaan todellisuudessa on. Esimiesten mukaan osaami-
sen pitdisi olla edistyneelld tasolla, mutta sihteereiden mielestd sen pitdisi olla ammatti-
laisen tasolla. Viranhoitomaarayksien ja tyésopimuksen valmistelun osaaminen on nyt
ammattimaisella (2,7) tasolla kun sen tavoitteena on olla taitajan (3,5) tasolla. Sihteerei-
den mielesta viranhoitomairiyksien ja tydsopimuksen valmistelun osaamisen tason
pitéisi olla strategian nakokulmasta (3,0) taitajan tasolla, kun taas esimiesten mielestd
riittdd kun osaaminen on (2,8) ammattimaisella tasolla. M2-matkahallinta ohjelman ny-

kyinen osaaminen on (2,7) edistyneelld tasolla, mutta tavoitteena on ettd osaaminen
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olisi (3,0) taitajan tasolla. Sihteerit (3,4) ja esimiehet (3) ovat samaa mieltd osaamisen
tasosta strategian nakokulmasta. Heistd osaamisen pitiisi olla ammattimaisella tasolla.
Henkil6stohallinnon paitdsten valmistelun osaamisen (2,7) nykyinen tila on ammatti-
maisella tasolla. Osaamisen tavoite on saavutettu (3). Sithteereiden (3) ja esimiesten mie-
lestd henkil6stohallinnon paatosten valmistelun osaamisen pitdisi olla ammattimaisella

tasolla strategian nakokulmasta.

Taulukosta nikee my6s missa olisi eniten kehitettavai ja missa vihiten. Eniten
kehitettidvai sihteereilld olisi viranhoitomairayksien ja tyésopimuksen valmistelun
osaamisessa sekd M2-matkahallintaohjelman osaamisessa. Nima osaamiset ovat myos
organisaation kannalta todella tirkedssa asemassa. MyOs tarkastajajirjestelman
laskutuksen hallitsemisessa ja hankintaosaamisessa sihteereilld on kehittimisen varaa,
jotta osaaminen vastaisi vaadittua tasoa. Henkilostohallinnon paitosten valmistelussa

sihteereiden osaaminen on lihes tiydellisesti vaaditulla tasolla.

Tutkimuksessa sihteereiltd kysyttiin my6s vathtoehtoja siitd, ettd mita he toivoisivat
talous-ja henkil6stéhallinnon tehtidvein osaamisen kehittimisen suhteen jatkossa.
Valintavaihtoehtoihin kuului vaittamia kuten:

— ”Toivon hallinnon teemakoulutuspdivid ja/tai lisdd ohjeita”

— Toivon pitkdjinteisempdd koulutusta (esim. ammattitutkinto)”

— Toivon, ettad keskitetddn joitain tehtdvia hallintoon”

— Toivon, ettad keskitetdan kaikki tehtavat hallintoon (keskitetty toimisto)”.
Seitsemmista siihteristd viisi toivoivat jatkossa hallinnon teemakoulutuspiivid ja/tai
lisaa ohjeita. Yksi sihteereista toivoi joko ainoastaan tai osittain etta olisi pitkdjanteinen
koulutus, joidenkin tehtivien keskittiminen hallintoon tai lisda toitd. Esimiestenkin piti
miettid mitd he toivoisivat talous- ja henkil6stohallinnon tehtavien osaamisen kehitté-
miseksi jatkossa. He olivat sitd mielta, ettéd joitakin sihteereiden tehtdvistd tulisi keskittad
hallintoon ja toinen oli sitd mieltd ettd keskittamisen lisaksi tulisi my0s jarjestaa sihtee-

reille teemakoulutuspiivid ja /tai lisdd ohjeita.
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Kirjanpito

T Hankinta

M2-matkahallinta ‘,-'E[Ostolasku

——Tavoite
== Nykytila

Vihanhoitom. © e Tarjastajajarjestelma

Heta “Palkkio osaam.

Kuvio 2. Osaamisen kartoituksen yhteenveto organisaatiossa

Kaikkien eri yksikéiden seitsemin (7) sihteerin ja kahden (2) esimiehen arviosta
sihteereiden osaamisesta on laskettu keskiarvo ja verrattu tulevaisuuden tavoitteeseen.
Tulevaisuuden tavoite on saattu sihteereiden ja esimiesten tavoitearvioiden
keskimaidrastd. Kuviosta selvida ettd sihteerit ovat jadneet jilkeen kaikissa osaamisissa.
Orgaanisaation henkilostohallinon osaamisessa ei ole jaity jilkeen paljoa, osaaminen
on tasolla (2,7). Lahelle tavoitetta on my6s paasty kirjanpito-osaamisessa (2,25). Heta-
jarjestelman hallitseminen (1,65) ja palkkioiden maksamisen osaaminen (1,65) on my6s
hyvalla malllilla. Ostolaskuosaaminen (3,1), hankintaosaaminen (2,5) ja
tarkastajajirjestelman (2,5) osaaminen, viranhoitomairiyksien ja tyosopimuksen
valmistelun (2,7) osaaminen eivit myoskain ole kovin kaukana tavoitteesta.
Tavoitteeseen paisemiseksi ihteereilld on eniten kehitettavad M2-

matkahallintaosaamisessa (2,4).
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Kuvio 3.Sihteereiden tavoitteet verrattuina esimiesten sihteereille asettamiin

tavoitteiseen

Tidssd kuviossa tarkastellaan talous- ja henkil6stéhallinnon tehtidvien osaamisen
tavoitteita sihteereiden ja esimiesten mukaan. Sihteereiden tavoitteita verrataan
esimiesten tavoitteiseen. Esimiesten sihteereille ostolasku- ja henkilostchallinnassa
asettamat tavoitteet ovat korkeammalla kuin sihteereiden itsensi asettamat tavoitteet.
Esimiehet pitdvit nditd osaamisia tirkeind tulevaisuudessa. Kaikessa muussa
osaamisessa eli kirjanpito-, palkkio-, Heta-, viranhoitomairayksien-, ja M2-
matkahallintaosaamisessa, sihteereiden miirittelema tavoitetaso on korkeampi kuin
esimiesten. Tama tarkoittaa sitd ettd sihteerit pitavat naitd osaamisia tairkeampina
tulevaisuudessa esimiehiin verrattuina. Sihteerit ja esimiehet ovat samaa mielta

hankinta- ja tarkastajajarjestelmin osaamisen tavoitetasosta.
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Kuvio 4. Viraston tavoitteiden vertailu organisaation strategiaan

Organisaation esimiehet ovat ne, jotka tuntevat organisaation strategian parhaiten,
joten he mairittelevat eri osaamisalueiden osaamistason. Virastossa tavoitteet on
asetettu todellisuuden mukaisesti, silld ne vastaavat vihintiin viraston strategiaa.
Kirjanpito-osaamisessa sihteerit ovat asettaneet tavoitteensa organisaation strategiaa
korkeammalle (2,2), sama toistuu M2-matkahallintaohjelman osaamisessa (3),
viranhoitomaariyksien ja tydsopimuksen valmistelun osaamisessa (2,8), Heta-
raportointijarjerstelman osaamisessa (1,8) ja palkkioiden maksamisen osaamisessa (1,0).
Tavoitteet kohtaavat strategian tarkastajajirjestelmin laskutuksen hallitsemisessa (3,2),

ostolaskukaisittelyn osaamisessa (3,6) ja hankintaosaamisessa (3,2).
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Kuvio 4 Esimiesten ja sihteereiden vertailu organisaation strategiasta

Sihteerit arvioivat joitakin osaamisalueita tirkedammiksi kuin ne todellisuudessa
strategian nikokulmasta ovat. Kirjanpidon osaaminen (2,2), palkkioiden maksamisen
osaaminen (1,6), Heta-raportointijirjestelmin osaaminen ja viranhoitomairiyksien ja
tyosopimuksen valmistelun osaaminen (2,8) on arvioitu tairkeimmaksi kuin ne
todellisuudessa ovat. Hankintaosaamisessa (3,2), ostolaskukasittelyn osaamisessa (3,0),
tarkastajajirjestelmin laskutuksen hallitsemisessa (3,2), M2-matkahallintaohjelman
osaamisessa (3) ja henkilostohallinnon paatosten valmistelussa (3,2) sihteereiden

arviointi strategisesta tirkeydestd vastaa organisaation tasoa.
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10 Johtopditos

Tutkimuksesta kavi ilmi ettd organisaation sihteerit eivit ole tiysin paidsseet tavoitteisiin
missain osaamisessa. Joissakin osaamisissa on paljon kehitettivai ja joissakin vihin
vihemmain. Oletuksena olikin ettd sihteereiden joukossa olisi sellaisia jotka ovat aivan

alansa huippuja ja monia joiden osaamiset olisivat perustasolla.

10.1 Sihteereiden osaaminen - vahvuusalueet ja kehitettivaa

Kokonaiskeskiarvojen mukaan organisaation sihteereiden vahvuutena nayttavat olevan

kaikki toiminnot, joita he pitavat tarkeina tulevaisuudessa.

Sihteerit tarvitsevat nykypaivana kaikki tutkimuksessa mairitellyt osaamiset eli kirjanpi-
to-, hankinta-, ostokisittely-, palkkioiden maksamisen-, Heta-raportointijirjestelman-,
viranhoitomaariyksien ja tyosopimuksen valmistelun-, M2-matkahallintaohjelman-,
henkilostohallinnon paitosten valmistelun osaamisen ja tarkastajajirjestelman laskutuk-
sen hallitsemisen. Kaikki osaamiset eivit kuitenkaan ole Helsingin kaupungin ymparis-
tokeskuksen strategian nakokulmasta yhta tarkeitd. Tutkimuksesta selvisi ettd palkkioi-
den maksamisen osaaminen ja Heta-raportointijirjestelmin osaaminen ovat strategian
nikokulmasta vihiten tirkeitd. Naille kahdelle osaamiselle ei kannata my6skédan asettaa
kovin korkeita tavoitteita tulevaisuudessa. Niissa riittdd kun sihteereiden osaaminen on
edistyneelld tasolla. Organisaation tirkeimmait osaamiset ovat ostokisittelyn osaaminen,
hankintaosaaminen, tarkastajajarjestelman laskutuksen hallitseminen, henkil6stohallin-
non paitosten valmistelun osaaminen, M2-matkahallintaohjelman osaaminen ja viran-
hoitomairayksien ja tyosopimuksen valmistelun osaaminen. Nailld osa-alueilla sihtee-
reiden tulee tavoitella vihintddn ammattimaista tasoa organisaation toiminnan toteut-
tamiseksi. Viranhoitomaariyksien ja tyosopimuksen valmistelun seka M2-
matkahallintaosaamisessa sihteereilld on eniten parantamisen varaa. Parhaiten sihteerit

hallitsevat henkil6stohallinnon paitosten valmistelun.

Tutkimuksesta selvisi ettd sihteereilld on hyvin tiedossa talous- ja henkilstéhallinnon
osalta strategiset tavoitteensa. Sihteerit tietdvit hyvin mihin suuntaan heidin tulisi

suunnata osaamisiaan. Tulevaisuuden tavoitteet ovat kohtuullisen hyvin asetettuja, valil-
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14 on tavoiteltu korkeampaa tasoa kuin oikeasti tarvitsisi. Esimiehet ovat arvioineet sih-

teereidensd osaamisen nykyisen tilan lihes moitteettomasti.

Osaamisensa kehittimiseksi sihteerit toivoivat ja uskovat ettd hallinnon jarjestimat
teemakoulutuspdivit ja/tai lisiohjeistus auttaisivat. Yksi esimies on samaa mieltd, mutta
muut esimiehet kannattavat enemmin sita ajatusta etta joitakin tehtavia keskitettaisiin
hallintoon, jolloin sihteereiden ei tarvitsisi paneutua tiiviisti kaikkiin tehtaviin. Esimies-
ten vastausten tulos ei ole kattava, silld viidestd esimichestd tai asiantuntijasta vain kaksi

eli 40 % vastasi eli alle puolet kysytyistd esimiehista.

10.2 Jatkotutkimusehdotukset ja kehittimisehdotukset

Helsingin kaupungin ymparistokeskuksessa ei ole aikaisemmin tehty osaamiskartoitusta
talous- ja henkil6stohallinnon osalta. Tata tutkimusta voidaan hy6dyntia lihtékohtana,
kun sihteereiden osaamisen kehittiminen tulee talous- ja henkil6stéhallinnon osalta

kasittelyyn.

Tutkimussuunnitelmaan nihden tutkimus on toteutunut hyvin, mutta hitaasti. Tutki-
muksen prosessin alkaminen oli hidasta. Tutkimuksen aihe ja tutkittava kohde alkoivat
hahmottua viiveelld. Aikataulua ei noudatettu. Ymmirsin, ettd opinndytetyon tekemi-
sessd tirkein asia on hyvin ja kattavan opinniaytetyon suunnitelman laatiminen ja seu-
raaminen sekd tutkittavan kohteen kirjallisuuteen tutustuminen. Opinndytetyssa ja
varsinkin kvantitatiivisessa tutkimuksessa korostuu aikaisempiin teoriothin tutustumi-
nen. Haasteena on ollut my6s ajoitus, olisi ollut parempi tehdé tutkimus silloin kun
virasto on rauhallisessa tilassa, siis ei esimerkiksi muuton aikana, silld se voi haitata vas-
tauksien saamista. Osaamiskartoitus olisi hyva toistaa joka vuosi tai ainakin kahden

vuoden vilein, jolloin kehityksen kaari on nihtdvissa.
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Liitteet

Liite 1. Opinndytetyohon kaytetty sihteereiden kyselylomake

TALOUS-JA HENKILOSTOHALLINNON OSAAMISEN KARTOITTAMINEN
(Sihteereille)

1.Kartoittaminen

Laita arviot 1-5 vasta-alkajasta huippuosaajaan taloushallinnon ja
henkilostohallinnon osalta ja kdyta maaritelmat seuraavalta sivulta.

TALOUSHALLINTO OMA ARVIO OSAAMISEN TASOSTA
Osaamisen

tarkeys

Osaamisen Osaamisen tyéssani

tavoitetila nykytila 1...5

3.1. Kirjanpidon perusteiden osaaminenEsim.- tilikartta,
vastuualueet, hankenumerot, kustannuslajit jne.- muistiotositteet-
tulojen ennakkokirjaukset- oikaisut Osaamisen tavoitetila

3.2. HankintaosaaminenEsim.- lainsaadanto, ohjeet- hankintojen
kilpailuttaminen- sopimustoimittajat- Kosti-jarjestelma Osaamisen
tavoitetila

3.3. Ostolaskujen kasittelyprosessiEsim.- laskujen hyvaksyjat,
hyvaksymisoikeudet- arvonlisdverojen kirjaaminen- BIP-
jarjestelma, BIP-monitor

3.4. Tarkastajajdrjestelman laskutuksen hallitseminenEsim.-
asiakastietojen tarkistus- hyvityslaskut- Tarkastajajarjestelman
yleisosaaminen- ongelmatilanteiden ratkaiseminen Talpan kanssa

3.5. Palkkioiden maksamisen menettelyn osaaminenEsim. -
toimeksiantosopimus- ohjeet- palkkiolaskun vaatimukset
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HENKILOSTOHALLINTO

OMA ARVIO OSAAMISEN TASOSTA

Osaamisen
tavoitetila

Osaamisen
nykytila

Osaamisen
tarkeys
tyossani

3.6. Heta-raportointijarjestelman osaaminen

3.7. Viranhoitomaarayksien ja tydsopimuksen valmisteluEsim.-
jarjestelma (e-hijat palvelukseenotto)- palvelusuhteenlajit-
tydaikamuodot

3.8. M2-matkahallinta ohjelman osaaminenEsim.-
matkasuunnitelmat- matkalaskut- kuluveloitukset

3.9. Henkildstéhallinnon paatésten valmisteluEsim.-
tarkastusvaltuudet- haastetiedoksianto-oikeudet- autojen
kayttooikeudet Osaamisen tavoitetila

Mita toivot tulevaisuudessa? Laita rasti. Vaihtoehtoja saa olla
useampi.

Toivon hallinnon teemakoulutuspéivia ja/tai lisdd ohjeita

Toivon pitkajanteisempaa koulutusta (esim. ammattitutkinto)

Toivon, ettd keskitetddn joitain tehtavia hallintoon

Toivon, ettd keskitetdan kaikki tehtavat hallintoon (keskitetty toimisto)
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Liite 2. Sihteereille vastaamiseen kdytetyt osaamistason méaritelmat

Osaamistasot

Tason maaritelma

Tason kuvaus

Vasta-alkaja

Vasta-alkajallavoiolla paljon teoreetistatietoa, mutta ei osaa
sitoutaa tietoa kdytantdon.Han toimii tehtavalistojenavullaja
huomio keskittyy paljon ulkoa muistamiseen. Ongelmanaon
ettd ei pysty muodostamaan kokonaisuuksia vaan keskittyy
pikkusdantoéihin jaei tiedd mika sadnnoista on toista tarkeampi.
Lopputuloksenaon ettd toiminta on joustamatonta.

Edistynyt

Edistynyt on saannutlisdd kokemusta esimerkeistd . Ulkomuistin
liséksi hdn kdyttaa toiminnastaan kerdamiaan tilannekohtaisia
sadntoja kdytannossa. Han suorittuu yksinkertaisista asioista
yksin, mutta kaipaa apua tilanteen monimutkaistuessaan. Haen
eiosaa vield hahmottaa kokonaisuuksia tai laittaa asiat
tarkeysjarjestyksessa. Edistynyttd on ohjattava
kyseenalaistaman opittuja sddntoja jaloytamaan vaihtoehtoisia
toimintatapoja.

Osaaja,ammattilainen

Osaaja selvittyy itsendisesti tutuista ettd uusista tehtdvista. Han
osaa ratkaista tehtavaan liittyvid ongelmia ja sddnnoét eivatenaa
ohjaatoimintaa.Osaajalla syntyy hiljaista tietoaja tuntumaa
tehtdvaan. Han voitoimia kohdan 1 ja 2 opastajana.
Paahuomioksikehittyy sovittujen tavoitteiden toteuttamista.

Taitaja, kokenut ja uudistaja

Alan "guru" huippuosaaja

Taitaja osaa muodostaa kokonaisuuden tehtdvastd janakee sen
pitkdaikavalin tavoitteena.Han osaa tehda oikeita ratkaisuja ja
laittaa asioita tarkeysjarjestykseen, sila hanelld on syntynyt
hiljaista tietoa . Kokenut ammattilainen osaa kehittda osaamista
tai tehtdvaajavoitoimia 3. tason perehdyttajana.

Huippuosaaja on alansa kehittdja. Hanelld on hyvat verkostot
my0s osaamisalueensa ulkopuolella-.Hadn kehittdd osaamistaan
mjuiden alan asiantuntijoiden kanssa. Ongelmatilanteessa
huippuosaaja kdyttaa hiljjaista tietoaan tehtavaratkaisuun.
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Liite 3. Opinnaytetyohon kaytetty esimiesten kyselylomake

TALOUS-JA HENKILOSTOHALLINNON OSAAMISEN KARTOITTAMINEN
(Esimiehille)

1.Kartoittaminen

Laita arviot 1-5 organisaation tasosta huonosta huipputasoon
taloushallinnon ja henkiléstéhallinnon osalta ja kdayta maaritelmat
seuraavalta sivulta.

TALOUSHALLINTO OMA ARVIO OSAAMISEN TASOSTA
Osaamisen

tarkeys

Osaamisen Osaamisen tydssani

tavoitetila nykytila 1...5

3.1. Kirjanpidon perusteiden osaaminenEsim.- tilikartta,
vastuualueet, hankenumerot, kustannuslajit jne.- muistiotositteet-
tulojen ennakkokirjaukset- oikaisut Osaamisen tavoitetila

3.2. HankintaosaaminenEsim.- lainsaadanto, ohjeet- hankintojen
kilpailuttaminen- sopimustoimittajat- Kosti-jarjestelma Osaamisen
tavoitetila

3.3. Ostolaskujen kasittelyprosessiEsim.- laskujen hyvaksyjat,
hyvaksymisoikeudet- arvonlisaverojen kirjaaminen- BIP-
jarjestelma, BIP-monitor

3.4. Tarkastajajdrjestelman laskutuksen hallitseminenEsim.-
asiakastietojen tarkistus- hyvityslaskut- Tarkastajajarjestelman
yleisosaaminen- ongelmatilanteiden ratkaiseminen Talpan kanssa

3.5. Palkkioiden maksamisen menettelyn osaaminenEsim. -
toimeksiantosopimus- ohjeet- palkkiolaskun vaatimukset
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HENKILOSTOHALLINTO

OMA ARVIO OSAAMISEN TASOSTA

Osaamisen
tavoitetila

Osaamisen
nykytila

Osaamisen
tarkeys
tyéssani

3.6. Heta-raportointijarjestelman osaaminen

3.7. Viranhoitomaarayksien ja tydsopimuksen valmisteluEsim.-
jarjestelma (e-hijat palvelukseenotto)- palvelusuhteenlajit-
tydaikamuodot

3.8. M2-matkahallinta ohjelman osaaminenEsim.-
matkasuunnitelmat- matkalaskut- kuluveloitukset

3.9. Henkildstéhallinnon paatoésten valmisteluEsim.-
tarkastusvaltuudet- haastetiedoksianto-oikeudet- autojen
kayttooikeudet Osaamisen tavoitetila

Mita toivot alaisillesi tulevaisuudessa? Laita rasti. Vaihtoehtoja saa
olla useampi.

Toivon hallinnon teemakoulutuspdivia ja/tai lisda ohjeita

Toivon pitkdjanteisempaa koulutusta (esim. ammattitutkinto)

Toivon, etta keskitetdan joitain tehtavia hallintoon

Toivon, ettd keskitetdan kaikki tehtavat hallintoon (keskitetty toimisto)
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Liite 4. Esimichille vastaamiseen kiytetyt osaamistason maaritelmat

Osaamistasot [Tason madritelma

Osaamistaon hyvin vahan . Organisaatiossa on vain yksi tai
muutama osaaja.

1
Osataan valttavastija seurataan kehityksessa jalkijunassa muita
kilpailijoita. Vahan osaajia ja ei huippuluokan osaajia.

2
Osaajia on riitavasti mutta huippuosaajat ovat hyvin harvat.
Suurin osa osaajista osaavat toimialalla tyypillisesti.

3
Osaaminen on parempaa kuin kilpailijoilla ja kyseessaoleva
osaamista uudistetaan.

4
Organisaation osaaminen koostuu monista huippuosaajistaja
osaaminen on edelld kdvijaa, johtavaatoimialallaan.

5
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