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Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa toimeksiantajan Sokotel Oy:n osaamisen kehittamisen
prosessia. Sokotel Oy:lla ei ollut osaamisen kehittamiselle omaa prosessia. Tassa opinnayte-
tydssa keskityttiin osaamisen kehittdmisen prosessissa havainnointiin, jonka perusteella toimek-
siantaja voi jatkaa osaamisen kehittdmisen prosessin kehittamista.

Osaamisen kehittaminen on erittain tarkeaa organisaatiolle kilpailukyvyn kannalta; osaamisen
kehittdmisen avulla taataan tydntekijoiden tarvitsema osaaminen. Lisaksi osaamisen kehittami-
sessa korostuu johdon tuen ja henkiléstdén motivoinnin tarkeys. Teoreettisessa viitekehyksessa
esitetaan katsaus osaamisen kehittamisesta ja johtamisesta, erilaisista osaamisen kehittamisen
menetelmista seka henkildston kehittamisen prosessista.

Opinnaytetyon tutkimus oli laadullinen tutkimus, joka toteutettiin haastatteluiden avulla. Haastat-
telut toteutettiin syksylla 2021 ja haastateltavina olivat Sokotel Oy:ssa tyoskentelevat valikoitujen
ravintoloiden ravintolapaallikot. Lisdksi opinndytetydssa haastateltiin Sokotelin osaamisen kehit-
tamisesta vastaavaa HR-asiantuntijaa. Tulosten pohjalta koottiin esitys toimeksiantajalle osaami-
sesta seka siitd, minkalaisiin osaamistarpeisiin tulevaisuudessa tulisi varautua. Opinnaytetyon
tulokset esiteltiin kevaalla 2022 Sokotelin HR-osaston viikkopalaverissa.

Toimenpidesuosituksina Sokotel Oy:lle esiteltiin, ettd heidan olisi hyva kehittda yhtenainen pro-
sessi osaamisen kehittamiselle ja mittaamiselle. Sokotelilla oli tdhan jo prosesseja kaytdssa,
mutta naita olisi hyva selkeyttaa ja yhdistaa, jotta ne olisivat kaikkien esimiesten tiedossa. Koulu-
tusta organisaatiossa oli paljon saatavilla, mutta jatkossa olisi hyva tutkia, vastaako tarjolla oleva
koulutus taysin henkildston koulutustarpeita.
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1 Johdanto

Tassa luvussa selvennetaan opinnaytetydn taustaa, tavoitteita, tutkimuskysymyksia seka tietope-

rustaa. Lisaksi vimeisessa kappaleessa kasitellaan Iahdekirjallisuutta ja raportin rakennetta.
1.1 Taustaa

Opinnaytetydn aiheena on osaamisen kehittdminen ja sen toimeksiantajana toimii Sokotel Oy. Yh-
teyshenkiléna opinnaytetydprosessissa Sokotelin HR-osastolta toimii HR-asiantuntija Anna-Kaisa

Siljamaki.

Sokotel Oy on hotelli- ja ravintola-alan yritys, johon kuuluu 21 yksildllista hotellia kahdella brandilla
seka lukuisia ravintoloita. Sokotel Oy on my6s Suomen Osuuskauppojen keskuskunnan (SOK) ty-
taryhtio ja osa S-ryhmaa. Sokotel Oy toimii padkaupunkiseudulla, Tampereella ja Oulussa. Sokotel
Oy kuuluu menestyneimpien hotelli- ja ravintola-alan yritysten joukkoon ja se on osa vakavaraista
konsernia. Sokotelin arvoihin kuuluu vastuullinen ja luotettava toiminta, asiakaslahtoisyys, jatkuva
uusiutuminen ja tuloksellinen toiminta. Heidan asiakaslupauksensa on We make Hospitality Hap-
pen. Sokotel operoi Sokos Hotels ja Radisson Blue Hotels brandeilla ja lisaksi Sokotel operoi lukui-
sia ravintoloita, jotka toimivat hotellien yhteydessa. Vuonna 2021 Sokotelin henkiléstémaara ol
noin 1000, hotelleja oli toiminnassa 22 ja ravintoloita 34. Vuoden 2021 liikevaihto oli 106 M € seka
investoinnit noin 9 M €. (Sokotel 2022.)

Sokotelilla ei ole osaamisen kehittdmiseen selkiintynytta tarkkaa prosessia. Lisaksi aihe on opin-
naytetydn kirjoittamisen hetkella erityisen ajankohtainen Sokotel Oy:lle, silla heilla on YT-neuvotte-
luiden jalkeen henkildston maarassa muutos ja henkiloston ristiintydoskentelya eri toimipisteiden ja
osastojen valilla tullaan lisddmaan. Henkildstén osaamisen tulisi olla silla tasolla, etta tyontekijat

pystyvat toimimaan esimerkiksi tarjoilijoina eri ravintoloissa tayttaen tydn vaatimustasot.
1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa henkildston osaamisen kehittdmisen prosessia Sokotel
Oy:ssa selvittdmalla osaamisen nykytilaa kohdeorganisaatiossa ja antaa kehitysehdotuksia osaa-
misen kehittdmiseen liittyen HR-tiimille tutkimuksen ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Opin-
naytetydssa keskityttiin selvittdmaan osaamisen nykytasoa ja tavoitteena oli antaa naista kattava
selvitys toimeksiantajalle seka kehittdmisehdotukset. Aihe on ajankohtainen ja tarkea, silla osaami-

sen kehittdmisen avulla organisaatiossa voidaan paremmin valmistautua tyéelaman muutoksiin.

Tutkimuskysymykset, joihin talla tutkimuksella pyrittiin vastaamaan ovat seuraavat:

1. Milla tasolla osaaminen on talla hetkella?



2. Minkalaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan?
3. Kuinka osaamisen kehittdminen tapahtuu tydén ohessa?

4. Kuinka osaamista mitataan?

Naihin kysymyksiin haettiin vastausta tapaustutkimuksella. Lisdksi tapaustutkimuksessa selvitettiin

yksittaisten kohteiden erityistarpeita henkiloston suhteen.

Taulukossa 1 on kuvattuna opinnaytetydn peittomatriisi. Peittomatriisissa on esitetty tutkimuskysy-
mykset, mitka luvut teoreettisessa viitekehyksessa kasittelevat kutakin tutkimuskysymysta seka

mitka haastattelukysymykset ja mitka kappaleet tulokset-luvussa kasittelevat kyseista ongelmaa.

Taulukko 1. Peittomatriisi

TUTKIMUSKYSYMYS TEOREETTINEN  HAASTATTELUJEN TULOKSET
VIITEKEHYS KYSYMYKSET
MILLA TASOLLA OSAAMINEN ON TALLA | 2.8 Liite 1: 2,13, 14, 4.1,4.3,4.6,4.7,
HETKELLA? 16,18,19 4.8
Liite 2: 1,2, 6, 10
MINKALAISTA OSAAMISTA TULEVAI- 2.7 Liite 1: 1,10,11,12, 4.6,4.9
SUUDESSA TARVITAAN? 15, 17
Liite 2: 1, 10
KUINKA OSAAMISEN KEHITTAMINEN 2.5,2.6 Liite1:3,4,6,7,8 4.2,4.4,45,4.8
TAPAHTUU TYON OHESSA?
Liite 2:2, 3,4, 8
KUINKA OSAAMISTA MITATAAN? 2.6,2.8 Liite 1: 5,16 4.1,4.2,4.4
Liite 2:5,7,9

Opinnaytetydssa ei kasitelld osaamisen kehittdmista rekrytoimalla uutta osaamista eika syvennyta
suorituksen johtamiseen. Teoreettisesta viitekehyksesta rajattiin pois rekrytoinnin avulla uuden
osaamisen hankkiminen, motivaatio osaamisen kehittdmisessa ja tulevaisuuden osaamisen suun-
nittelu. Hiljaisesta tiedosta puhutaan paljon osaamisen kehittdmisessa, mutta tata ei laajasti kasi-
tella tietoperustassa silla opinnaytetydssa kasitellddn enemman osaamiskartoitusten ja esimiesten
haastatteluiden perusteella osaamisen kehittamista organisaatiossa. Opinnaytetydssa keskitytaan

olemassa olevan henkil6ston kehittdmiseen ja ristiintydskentelyyn.
1.3 La&hdekirjallisuus ja raportin rakenne

Osaamisen kehittamisesta |0ytyy paljon teoriaa henkildstéjohtamisen kirjallisuudesta, lisaksi l6ytyy
teoksia, jotka ovat keskittyneet osaamisen kehittdmiseen. Liséksi aiheesta 10ytyy paljon kansainva-
lisia artikkeleita, jotka muodostavat ison osan opinnaytetydn teoreettisesta viitekehyksesta. Lahde-
kirjallisuuden pohjana tassa opinnaytetydssa on kaytetty suomenkielisten osaamisen kehittdmisen

kirjallisuuden lisaksi useita ulkomaalaisia tieteellisia artikkeleita.



Raportti etenee johdannosta teoreettiseen viitekehykseen, jossa keskitytadn osaamisen kehittami-
seen organisaatioissa seka ristiintydskentelyyn. Opinnaytetytssa keskitytaan erityisesti olemassa
olevan henkiloston osaamisen kehittdmiseen ja sen menetelmiin, osaamiskartoitukseen, seka ris-
tiintydskentelyyn. Liséksi teoreettisessa viitekehyksessa keskitytdan osaamiseen kilpailukykyteki-

jana ja yrityksen ydinosaamisalueisiin.

Teoreettisen viitekehyksen jalkeen raportissa edetddn menetelmiin, jossa kasitellaan tutkimuksen
lahestymistapaa, tutkimus- ja kehittamisotetta seka aineiston hankinta- ja analyysimenetelmia. Lu-
vun lopussa kuvataan tutkimus- ja kehitysprosessia. Tasta siirrytdan seuraavaan lukuun, jossa esi-
telldan tulokset. Luvussa ensin esitelldaan HR-asiantuntija Anna-Kaisa Siljamaen haastattelun pe-

rusteella ndkemys nykytilasta, jonka jalkeen esitelldan esihenkildiden haastatteluiden tulokset.

Raportin viimeinen luku on pohdinta ja luvussa esitelldaan tutkimuksesta nousseet johtopaatdkset ja
kehittdmisehdotukset, seka jatkotutkimuskohteet. Luvussa kasitellddn myds tutkimuksen laatua ja

eettisyytta seka kaydaan lapi oman oppimisen arviointia.



2 Teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa keskitytdan osaamisen kehittdmisen ja johtamisen teoriaan ja sen tarkeyteen orga-
nisaatiossa. Luku alkaa osaamisen johtamisen ja kehittamisen maarittelysta. Tassa luvussa kasi-
telladn myods osaamista kilpailukykytekijana seka osaamisen kehittamisen keinoja, josta edetaan

osaamisen kehittdmisen prosessiin. Luvun lopussa keskitytaan ydinosaamisten maarittelyyn seka

osaamiskartoitukseen.
2.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on yrityksen osaamispohjan avulla sen kilpailu- ja toimintakyvyn vahvista-
mista. Yrityksen osaamista kehitetdan ja vaalitaan kaikilla tasoilla, johon vaaditaan maarittelya,
suuntaamista, arviointia, suunnittelua ja kehittamista. Osaamisen johtamiseen sisaltyy kaikenlainen
tarkoituksellinen toiminta, jonka avulla yrityksen strategian kannalta edellyttavaa osaamista kehite-
taan, vaalitaan, uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen johtamisen kasitteella viitataan koko johtami-
sen jarjestelmaan, jonka avulla ja varassa osaamisen johtaminen tapahtuu. Yrityksessa olisi hyo-
dyllista laatia oma malli osaamisen johtamiselle yhteisen keskustelun pohjalta, silla usein visuali-
soinnin avulla saadaan hahmotettua selkedmpaa kuvaa ilmiostd, joka on aikaisemmin ollut hah-
mottamaton. Se helpottaa myds sopimaan yhteisita tavoitteista, toimimaan yhdessa tehokkaammin
ja se helpottaisi myds osaamisen johtamisen eritasoisten osien yhteen kytkemisessa. (Viitala 2005,
14.) Atwoodin (2009) mukaan osaamisen johtaminen on organisaatiossa hyddyllisen osaamisen
tunnistamista ja osaamisen jakamista muille kaytettavaksi tai kehitettdvaksi. Organisaatiot ovat ra-
kentuneet osaamisesta ja tdman osaamisen tehokas kayttd ja sen kehittdminen luo organisaatiolle

strategista kilpailuetua. Organisaatiot kayttavat tietoa ja osaamista toimialansa tarpeiden mukaan.

Osaamisen johtaminen on tarke&a organisaatiossa, jotta voidaan turvata ammattitaidon ja tiedon
sailyttdminen organisaatiossa. Lisdksi osaamisen johtamisen avulla voidaan parantaa uuden tie-
don, standardien ja prosessien oppimista organisaatiossa seka parantaa nykyisia prosesseja.

Asiakastyytyvaisyys my0ds kasvaa tehokkaampien prosessien myo6ta seka tuotantoa saadaan te-

hostettua prosessien tehostumisen myéta. (Atwood, 2009.)

Heisingin (2009) mukaan osaamisen johtaminen on noussut organisaatioissa uudelle tasolle. Ny-
kypaivana sen merkitys organisaation menestykselle ymmarretdan paremmin ja organisaatioissa
keskitytddn enemman siihen liittyviin haasteisiin, kuten esimerkiksi organisaation osaamisen tur-
vaamiseen osaavien henkildiden irtisanoutuessa. Osaamisen johtamisessa keskeisinta on tiedon
ja osaamisen systemaattinen hallinnointi operatiivisella tasolla. Osaamisen hallinnointia on tehty
pitkaan, mutta sen systemaattisempi hallinnointi organisaation tavoitteiden mukaan auttaa saavut-

tamaan parempia tuloksia. My6s Dalkirin ja Liebowitzin (2011,2) mukaan osaamisen johtamisen



kyky on valttamatonta nykypaivana yrityksissa. Tiedon jakamisesta ja luomisesta on tullut tarkeita
osia yrityksen kilpailukyvyn osalta. Osaamista ja tietoa pidetdan yha enemman arvokkaana etenkin
teknologisilla aloilla ja arvokas osaaminen on yrityksessa hiljaisena tietona. Kun tietoa ja osaa-
mista ajatellaan yrityksessa raaka-aineena, on hyva muistaa, etta se ei vahene, vaikka sita jakaa ja
sita ei meneta, vaikka sita siirrettaisiin muille. Tietoa on myo6s paljon tarjolla, mutta sen kayttaminen
oikeaan osaamiseen on vahaista seka suurin osa osaamista kavelee ulos organisaatiosta tyopai-

van paatteeksi. Internetin kautta meilla on rajattomat maarat tietoa kaytettavissamme.

Osaamisen johtaminen on alun perin maaritelty prosessina systemaattiselle Iahestymistavalle tie-

don johtamiseen, strukturoimiseen ja levittdmiseen organisaatiossa, jotta organisaatiossa toimittai-
siin kustannustehokkaammin, nopeammin ja parhaiden kaytantdjen mukaisesti. Osaamisen johta-
misessa kaytettyjen ratkaisujen on todettu olevan onnistuneimpia osaamisen tallentamisessa, sai-

Iyttdmisessa ja mydhemmassa levittdmisessa organisaatiossa. (Dalkir & Liebowitz 2011, 3.)

Organisaation kulttuuri my6s vaikuttaa osaamisen johtamiseen. Organisaation kulttuuri vaikuttaa
henkil6stdon tapaan demonstroida osaamiseen liittyvaa kayttaytymista ja arvoja. Tutkimusten mu-
kaan osaamisen kehittdmisella ja organisaatiokulttuurilla on vahva yhteys, joten organisaatioissa
tulee ottaa kulttuurinen nakdokulma mukaan suunnitellessaan osaamisen kehittamisen strategiaa.
(Bailey, Mankin, Kelliher & Garavan 2018, 273.)

Osaamisen johtamisen strategia on myds tarkeaa olla linjattuna organisaation strategian kanssa.
Silla on kriittinen vaikutus organisaation suoriutumiseen. Osaamisen kehittdminen on riippuvainen
organisaation asiakkaista, bisnes ymparistosta ja henkilostosta, strategisessa lahestymistavassa
osaamisen kehittdmisen tulee olla linjassa naiden kanssa. Tama voi kuitenkin olla monimutkaista
bisneksen ja kilpailuympariston muutosten vuoksi. Organisaatiossa tulee jatkuvasti arvioida sisai-
sia osaamisen kehittamisen prosesseja ja lisdksi johtaa tydymparist6a, jossa osaamista jaetaan.
(Bailey ym. 2018, 272.)

Baileyn ym. mukaan (2018, 272) johdon tuki on myds tarkeda osaamisen johtamisen kannalta. On
esitetty muun muassa, etta organisaatioissa, joissa senioritason johtajat toimivat osaamisen kehit-
tamisessd mukana, saavat eniten hydtya suoriutumiseen osaamisen kehittdmisestd. Samoin on
myo0s esitetty, ettd organisaatioissa, joissa osaamisen kehittamisen ottavat kayttoon organisaation
strategian ymmartavat senioritason johtajat, on osaamisen kehittaminen tehokkaampaa. Talloin
my0s osaamisen kehittdmisen strategian tulee olla linjassa organisaation strategian kanssa. Myos
Rijal (2009) kirjoittaa johdon tarkeasta roolista kehittyvassa organisaatiossa. Johtajien tulee moti-
voida tydntekijoitd toimimaan yhteisen vision mukaisesti ja vahvistaa oppimiskulttuuria organisaa-
tiossa. Esimiehien ei tulisi keskittya vain tiettyihin henkildihin tai asemiin, vaan koko henkil6ston

kehittamiseen.



Londonin (2022) mukaan HR-osastolla on haasteena valita henkildita, joilla on kyvykkyyttd oppimi-
seen, ihmisia, jotka haluavat etsia uutta tietoa, kehittavat itsedan ja tuovat uutta tietoa seka taitoja
tiimiin. Henkilostdn kehittdmisessa haasteena on vahvistaa oppimiskulttuuria, arvioida tiimiltd saa-
tua palautetta seka lisata tiimin jdsenen tietoisuutta jatkuvasta oppimisesta. Henkiléston johtami-
sen ja -kehittdmisen tutkimuksissa seka asiantuntijoiden kaytannoissa tulisi tunnistaa prosessit ja
yksildiden eroavaisuudet, jotka vaikuttavat tiimin ja yksildiden oppimiseen. Andreevan ja Kiannon
mukaan (2012) organisaation HR:lla on tarkea rooli osaamisen johtamisessa ja tydntekijéiden suo-
riutumisen linjaamisessa osaamisen strategian kanssa. Demarestin (1997, teoksessa Andreeva &
Kianto 2012) mukaan HR-osaston tulisikin keskittya suoraan osaamista tuottavaan kapasiteettiin
organisaatiossa. Scarborougin (2003, teoksessa Andreeva & Kianto 2012) mukaan HR:lla on
kolme aspektia, jotka ovat tarkeita osaamisen johtamisessa: ensimmaisena tehokas uusien tydnte-
kijoiden valitseminen, toisena palkitsemisjarjestelmat, jotka tukevat osaamisen kehittamista ja kol-
mantena uran kehittdmisjarjestelmat, joissa keskitytaan systemaattiseen henkildston kouluttami-

seen ja kuinka pitda osaaminen organisaatiossa.

Osaamisen johtamisen kerrotaan useiden tutkimusten (esimerkiksi Davenport ym. 1998, teoksessa
Andreeva & Kianto 2012) mukaan lisaavan taloudellista hyotya organisaatiossa joko saastamalla
tai tuottamalla enemman. Tasta on kuitenkin yleisemmin esitetty, etta tama taloudellinen hyoty on
epasuoraa, joka ilmenee esimerkiksi organisaatiossa innovaatioiden nopeutumisessa ja organisaa-
tion terveen ja tietoystavallisen kulttuurin muodostumisessa ja kykyna houkutella patevaa tyovoi-
maa. Empiirisissa tutkimuksissa osaamisen johtamisen on todettu olevan yhteydessa organisaa-
tion tuotejohtajuuteen, asiakassuhteisiin, operatiivisiin toimintoihin, innovaatioihin, organisaation
luovuuteen, kilpailuetuun, organisaation tehokkuuteen, organisaation kokonaisvalaiseen suoriutu-
miseen ja lisaksi joidenkin tutkimusten mukaan suoraan taloudelliseen suoriutumiseen. (Andreeva
& Kianto 2012.)

2.2 Osaaminen kilpailukykytekijana

Viitalan (2013, 170) mukaan yrityksen kilpailukyky on ennen kaikkea riippuvainen siita, mita yrityk-
sessa osataan, miten osaamista yrityksessa kaytetdan ja kuinka nopeasti yrityksessa opitaan
uutta. Osaamisen johtaminen kattaa kaiken tarkoituksenmukaisen toiminnan, jolla vaalitaan, kehi-
tetdan, hankitaan ja uudistetaan yrityksen strategian edellyttdmaa osaamista. Tulosten tulisi nakya
kehittyneempina toimintatapoina, innovaatioina, tuotteina ja palveluina seka lopulta parantuneena
taloudellisena tuloksena. Tarkein osa osaamisen johtamisessa yrityksissa on toimivien henkildiden
osaamisen tason nostaminen ja sen vaaliminen seka sen tehokas hyddyntdminen. Koko yrityksen
osaamisen lahtdkohta, ehto ja ratkaiseva tekija on yksildiden osaaminen ja sellaista osaamista ei

ole olemassa, joka syntyisi yritykseen ilman ihmista. Osaamisen johtamisen ydin onkin tasta syysta



oppimisen ja osaamisen ymmartaminen. Denfordin (2013) mukaan osaaminen on avainasemassa
organisaatiossa kehittdakseen kestavaa kilpailuetua. Organisaation ei tule ainoastaan hankkia tar-
vitsemaansa osaamista ja resursseja vaan kehittaa sen osaamista saadakseen kestavaa kilpailue-
tua itselleen. Organisaation johdolla on tassa tarkeimpana tehtavana suunnitella ja perustaa tarvit-
tavia toimia saadakseen tatd osaamista organisaatioon. Osaaminen on henkil6illd, mutta sen voi

saada osaksi organisaation osaamista toistuvien prosessien ja rutiinien avulla.

Osaamisen kehittaminen on myos tarkeaa henkildston sitoutumisen ja resilienssin parantamisen

kannalta. Malikin ja Gargin tutkimuksen mukaan oppivalla organisaatiolla on suuri vaikutus henki-
I6ston sitoutumiseen ja positiivinen vaikutus resilienssiin. Parantaakseen organisaation tulosta on
tarkeda panostaa kehittamaan tydntekijdiden vahvuuksia. Tydntekijdiden resilienssi on myds tar-

keada tassa muuttuvassa ja kaoottisessa maailmassa. HR-ammattilaisten ja organisaatioiden tulisi
panostaa organisaation oppimiseen parantaakseen tydntekijdiden resilienssia seka sitoutumista.

(Malik & Garg, 2020.)

Nimityksia strateginen kyvykkyys seka ydinkyvykkyys kaytetaan yrityksen kilpailukyvyn kannalta
ratkaisevasta osaamisesta. Strategisella osaamisella tarkoitetaan osaamista, joka on elintarkeaa
valitun Kilpailustrategian toteutukselle. Ydinkyvykkyydella tarkoitetaan ratkaisevaa tekijaa osaami-
sessa, joka tuo lisdarvon asiakkaalle. Ydinkyvykkyys Longin ja Vickers-Kochin mukaan muodostuu
strategisten prosessien varassa kahdesta paatekijasta, resursseista ja ihmisten patevyydesta. (Vii-
tala 2013, 172.)

2.3 Osaamisen kehittaminen

Gibbin (2008, 4) mukaan osaamisen kehittamisella tarkoitetaan yleisesti oppimista tyopaikalla.
Osaamisen kehittamisesta voidaan puhua useammallakin eri nimella, kuitenkin kaikilla tarkoitetaan
harjoittelua, oppimista ja kehitysta tydpaikalla. Hatésen (2011, 49) mukaan osaamisen kehittami-
sen avulla saadaan organisaatiossa taattua, ettd henkil6stdd on oikeassa paikassa oikeaan aikaan
ja heilla on tydn tekemiseen oikeat tiedot, taidot ja valmiudet. Osaaminen ei synny tyhjasta ja sita
on kehitettava organisaatiossa jatkuvasti ja sitd on kaytettava, esimerkiksi antamalla mahdollisuuk-
sia henkilostolle toimia joustavasti eri tehtavaalueilla seka tehtavissa kiinnittden huomiota uusiin
mahdollisuuksiin. Gibb (2008,7) myds kirjoittaa, ettd osaamisen kehittdminen on henkildston johta-
misen 0sa, jossa fasilitoinnin, ohjauksen ja koordinoinnin avulla varmistetaan, etta yksil6t, timit ja
organisaatio pystyvat suoriutumaan toivotulla tavalla. Henkiloston kehittdmisen prosessin osa-alu-
eiden tunteminen ja niiden kanssa tehokkaasti tydskenteleminen on merkittava osa henkildéstdjoh-
tamisesta tydorganisaatiossa. Organisaation kehittdmisen tarpeet ovat joka organisaatiossa oman-
laisensa, riippuen organisaation strategiasta, rakenteesta ja kulttuurista. Naiden tarpeiden tunnista-

minen on myo6s merkittdva osa henkiléston johtamista.



Olemassa olevan osaamisen kehittdminen on usein yhtena periaatteena organisaatioissa osaami-
sen johtamisen strategioissa. Tama kaytannossa tarkoittaa olemassa olevan henkiloston ja heista
muodostuvien ryhmien osaamisen yllapitoa ja uudistumista toivottuun suuntaan. Osaamisen kehit-
tamiselle on valttdmatdnta varata aikaa ja voimavaroja, seka asettaa asioita tarkeysjarjestykseen
ja tehda valintoja. Osaamisen kehittdminen voi aiheuttaa paljon kustannuksia etenkin tietointensii-
visissa ja nopeasti kehittyvissa organisaatioissa, mutta kustannukset tulisi mieluummin nahda in-
vestointeina, silla osaamisen kehittdminen vaikuttaa keskeisesti tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen.
(Viitala 2013, 186.)

Henkiloston johtaminen ja kehittdminen ovat kasvattaneet tarkeyttaan ja tulleet keskeisiksi strategi-
siksi objektiiveiksi organisaatioissa. Useat tutkimukset keskittyvat nykyaan henkildstéon vaikutuk-
sesta organisaation kilpailuetuun. Henkildéston johtaminen ja henkildstdn kehittaminen kasitteina
menee usein limittain, keskittyy henkildston kehittdminen henkildston- ja urakehitykseen, kun taas
henkiloston johtaminen keskittyy henkiléston hankkimiseen ja yllapitamiseen. (Chapman, Sisk,
Schatten & Miles 2018.) Myds Viitalan (2013,189) mukaan yrityksissa puhutaan usein viela osaa-
misen kehittamisesta kasitteellda henkiloston kehittaminen. Yrityksen toiminnan perimmaisena eh-
tona on ihmisten osaaminen, joten kasitteen kaytto yrityksissa on luonnollista. Yrityksen osaamista
voidaan rakentaa ainoastaan henkiloston osaamista kehittamalla. Henkiloston kehittamisen paa-
maaria ovat vaaditun osaamistason turvaaminen, suorituksen tehostaminen, muutoksien toteutta-
misen mahdollistaminen ja tukeminen, toiminnan laadun parantaminen ja varmistaminen, luovuu-
den ja innovatiivisuuden parantaminen seka yksilétason suoriutumisen, motivaation, sitoutumisen

ja tydmarkkinakeloisuuden varmistaminen.
2.4 Osaamisen kehittamisen haasteet

Poellin (2022) mukaan organisaatioissa usein ajatellaan jokaisen organisaation jasenen sitoutuvan
johdon maarittelemaan organisaation strategiaan. Tyontekijoilld on myods omat kiinnostuksen koh-
teensa ja tavoitteensa, jotka voivat poiketa organisaation tavoitteista. Siina, mita ihmiset haluavat
oppia, on paljon eroavaisuutta seka myds mita ihmiset pitavat tarkeana ja tama voi olla samassa
linjassa organisaation ja esimiesten tavoitteiden kanssa tai sitten vieda taysin toiseen suuntaan.
Kehittyminen voi muuttua organisaatiossa hyvin sekavaksi prosessiksi, mikali oppimisen epaselvan

luonteen lisdksi tdhan yhdistetdan johdon epaselva viestinta asiasta.

Tyontekijat ja esimiehet ovat avainasemassa kehittymisprosessissa, silla mikali tydntekijat eivat opi
ja esimiehet tue heita siind, mikaan ei tule muuttumaan organisaatiossa. Henkiléstén kehittyminen
onkin liian tarkea osa-alue vain HR-osaston hoidettavaksi nykypaivana. Poellin (2022) mukaan tu-
levaisuudessa HR-osastolla on tarkea rooli asiantuntijana osaamisen kehittdmisessa. Heilla on

osaaminen tuoda tyontekijat ja esimiehet yhteen tydskentelemaan asioiden aarella, joita molemmat



pitavat tarkeana ja relevanttina. HR-osasto voi muokata organisaation ongelmat oppimishaasteiksi,
joita tyontekijat ja esimiehet voivat ty0stda yhdessa, seka he voivat tukea tyontekijoita ja esimiehia
oppimisessa ja antaa ideoita osaamisen kehittdmiseen. Lisdksi HR-ammattilaiset voivat auttaa esi-
miehia tukemaan paremmin tiimiaan ja fasilitoimaan tiimin jasenien oppimista seka auttaa tyonteki-
j6ita organisoimaan oppimistaan. Tydntekijat, esimiehet ja HR-osasto organisoivat oppimista yh-
dessa. (Poell 2022.)

Kuvassa 1 kuvataan tyontekijan nelja tapaa oppimisen organisoimiseen. Nama ovat passiivinen
osallistuminen, valikoiva osallistuminen, nakdkulmapohjainen strateginen toiminta ja yhtenainen,
systemaattinen, strateginen toimintatapa. Passiivisessa osallistumisessa tyontekijat osallistuvat
tarjottuihin aktiviteetteihin, kuten luennoille, koska tuntevat sosiaalista painetta. Heidan esihenki-
I6nsa on esimerkiksi saattanut pyytaa osallistumaan aktiviteettiin. Valikoivassa osallistumisessa
tydntekijat tietoisesti osallistuvat kollegoidensa, esimiesten tai ulkopuolisten sidosryhmien suunni-
telmiin, mutta kiinnittavat erityisesti huomiota omiin kiinnostuksen kohteisiinsa. He esimerkiksi osal-
listuvat tiettyyn koulutukseen, mutta jattavat tietyt aihealueet pois, jotka eivat kuulu heidan kiinnos-
tuksen kohteisiinsa. Kouluttajat nakevat taman usein motivaation puutteena, toisaalta tata voi aja-
tella strategisena toimintana, silla tyontekijat valitsevat itselleen tarkeaksi koetut elementit. Nako-
kulmapohjaisessa strategisessa toiminnassa tyontekijat itse haluavat kehittya ja he konkretisoivat
sita kehittamalla aiheita, joista haluavat oppia, mobilisoimalla sidosryhmia ja hankkimalla spesifia
kokemusta. Tydntekijat voivat yrittaa saada esimiehidan tukemaan kehittymistaan. Yhtenaisessa,
systemaattisessa ja strategisessa toimintatavassa tyontekijat voivat kehittaa kattavan strategisen
suunnitelman oppimiselleen. He kehittyvat oman nakemyksensa mukaisesti ja sisallyttavat siihen
erilaisia elementteja. Nama nelja tapaa eivat valttamatta erotu selkeasti organisaatiossa ja naissa

esiintyy paallekkaisyyksia. (Poell 2022.)
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Tyontekijan ' '
strateginen Strategiset elementit _
oppiminen ] o Oppmjlsen '
Sidosryhmat Oppimiskeinot suunnitteleminen
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Paikalla tapaamisissa

kehittdmisen keinot
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kehittamisen keinoja
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tarkoituksenmukaisesti
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Tarkoituksenmukainen
suunnitteleminen

Kuva 1. Tyontekijan l[ahestymistavat strategiseen oppimiseen organisaatiossa Poellia (2022)

mukaillen

2.5 Osaamisen kehittamisen menetelmat

Dohmeinin (1996, teoksessa Viitala 2013, 191) mukaan ty6elamassa tapahtuva oppiminen on ja-

ettu neljdan eri tyyppiin. Nama ovat koulutusorganisaatioiden piirissa tapahtuva oppiminen, yrityk-

sen jarjestamia tai ulkopuolelta hankittuja oppimistapahtumia sisaltdva oppiminen, tyéssa ja tydym-

paristdssa tapahtuva oppiminen, joka ei ole systemaattisesti suunniteltua ja organisoitua seka ta-

hattomasti ja suunnittelemattomasti tapahtuva oppiminen. (Viitala 2013, 191.)

Taloudellisista syista oppimisen olisi yhd enemman tapahduttava lahella ty6ta, vaikka uuden oppi-

misen jarjestelyissa tarvitaan myds ulkopuolista tukea. Henkildston kehittdmistoimia on suunnitel-

tava, toteutettava tehokkaasti seka arvioitava ja jonkinlainen keskitetty kehittamistoiminta on

yleensa yrityksissa tarpeellista. Suurta osaa henkildstosta koskevan osaamisen kehittdmisen koh-

dalla kehittdmistoimien koordinoinnin tarve erityisesti korostuu. Osaamisen kehittdmisen tukemisen

vastuu tulisi jakautua koko organisaatioon, silld asiat muuttuvat nopeasti ja erilliset henkildston ke-

hittamisyksikot tai -ammattilaiset eivat pysty yksin vastaamaan tarvittavan osaamisen ajan tasalla
pitamisesta. (Viitala 2013, 192.)
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Henkildstdn kouluttamisen avulla saadaan pidettya henkildstda ja heidan osaamistaan organisaa-
tiossa. Henkildn irtisanoutuessa ja l1ahtiessa organisaatiosta han vie myds osaamisensa organisaa-
tiosta, usein paljon hiljaista tietoa. Koulutusten avulla saadaan parannettua myds yhteydenpitoa
henkil6stdon kesken, joka edesauttaa myds osaamisen jakamista. Henkildstén saadessa mahdolli-
suuden tehda erilaista ty6ta, se oppii ymmartdmaan organisaation tyota eri alueilla ja lisdksi jakaa
osaamista keskenaan. Koulutustavoilla, kuten ristiinkoulutuksella, tiimikoulutuksella ja tyonkierrolla
saadaan vahvistettua henkilostoa sitoutumaan osaamisen kehittdmisen aktiviteetteihin ja vahvistet-
tua henkiloston omaa osaamisen kehittdmistaan. Nama koulutustavat myos auttavat vahvistamaan
henkil6stdn sosiaalista padomaa. (Bailey ym. 2018, 277.) Kestin mukaan (2014, 140) osaamista
parannetaan organisaatiossa ulkoisella ja sisaisella koulutuksella, joka kohdistuu osittain uuden
oppimiseen ja nykyisen osaamistason yllapitamiseen. Uuden oppimiseen olisi hyva panostaa, silla
pelkka nykyisen osaamisen yllapitaminen ei kehita organisaation toimintaa. Nykyisen osaamisen
tarpeiden tunnistamiseen tarvitaan uutta osaamista ja lisaksi kehittdmiseen tarvitaan esimiestoi-

mintaa ja toimintakulttuuria, joka kehittaa nykyista toimintaa ja toteuttaa tarpeelliset uudistukset.

Perehdyttamalla uusi tyontekija autetaan mahdollisimman nopeasti kiinni tehokkaaseen tyonte-
koon. Perehdyttamalla autetaan tyontekijaa myds paasemaan tydyhteison jaseneksi ja tuntemaan
itsensa tervetulleeksi organisaatioon ja uuteen tydhon. Kokonaisvaltainen perehdyttamisjarjes-
telma yrityksessa sisaltaa tiedottamisen jo ennen tyon alkamista, vastaanoton, yritykseen pereh-
dyttdmisen, tydhon perehdyttamisen seka tydsuhdeperehdyttdmisen ja tydnopastuksen. (Viitala
2013, 193.)

Tybnopastus on perehdyttamista varsinaiseen tyohon, jossa huolehditaan, etta tyontekija saa riitta-
vat toimintavalmiudet aloittaessaan uudessa tydssaan. Perehdyttdmisessa kohteena ovat tyopai-
kan olosuhteet, tydymparisto, tyotoverit, tydn sisaltd ja sen vaiheet, tydn laadun osatekijat ja me-
nestyksen arviointi, tarvittavien laitteiden ja valineiden sijainti, kaytto ja yllapito, siisteys ja turvalli-
suusasiat, ty6ta koskeva neuvonta ja opastus seka oppimis- ja kehittymismahdollisuudet. (Viitala
2013, 194.)

Tehtavakierron avulla henkildstd oppii uutta siirryttyaan tietyksi ajaksi toisiin tehtaviin ja yksikaihin.
Tehtavakierron avulla saadaan henkiléstd arvostamaan enemman yrityksen muita toimintoja. Li-
saksi tehtavakierto auttaa nakemaan eri toimintojen valisen yhteistydn tarkeyden yrityksessa ja sen
mahdollisuudet. Tyokierto voi aiheuttaa myos tilapaista tehokkuuden laskua uusien asioiden oppi-
mistarpeen takia, seka toiminnoissa pysyvasti tydskentelevid kuormitetaan perehdyttamisesta ja
opettamisesta aiheutuvilla lisatéilla. Tyénkierron hydtyjen on kuitenkin selvitysten mukaan todettu

olevan haittoja huomattavasti suurempia ja suurin hyéty tydnkierrosta on organisaation toiminnan
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laajempi ja syvempi ymmartaminen, lisaksi tyonkierto antaa usein myos uutta mielekkyytta ja in-
nostusta tyohon. (Viitala 2013, 194-195.)

Mentoroinnilla tarkoitetaan toimintaa, jossa kokenut mentori ohjaa kokemattomampaa tai nuorem-
paa aktoria. Mentori on luotettava neuvonantaja ja aktori kehittymishaluinen henkild. Mentoroin-
nissa mentori sitoutuu auttamaan aktoria ammatillisessa kehittymisessa, mentorointi perustuu
mentorin ja aktorin valiseen luottamussuhteeseen. Mentoroinnissa keskiéssa on oppiminen, sen
ensisijaisesti tulisi tukea aktorin tarpeista ja kehittymista. Lahtokohtana voi myds olla mentorin ko-
kemuksen jakaminen, mutta myds talldin tavoitteena viime kadessa tulisi olla aktorin kehittyminen

ja oppiminen. (Kupias & Salo 2014, 12.)
2.6 Ryhma- ja yksilotason osaamiset

Yrityksen rakenteet, toimintamallit ja jarjestelmat tukevat sosiaalisia prosesseja, joissa ihmiset luo-
vat, jakavat, hyddyntavat tietoa ja osaamista. Naista sosiaalisista prosesseista muodostuu silta or-
ganisaation maarittdman osaamisen ja yksildiden henkilokohtaisen osaamisen valille. Organisaa-
tion rakenteet, toimintamallit ja jarjestelmat myos ohjaavat, pakottavat ja tukevat osaamisen kehit-
tamista ja hyddyntamistd organisaatiossa. Oppiminen, joka tapahtuu organisaatiossa, on vahvasti
sosiaalinen tapahtuma. Toiminta organisaatioissa on yleensa suuren joukon yhteisen toiminnan
tulosta sekd monimutkaista, mika pakottaa organisaation ryhmaoppimiseen. Ryhmaoppiminen
tuottaa myds laadullista hy6tya organisaatiolle, silla isompi joukko oppimistilanteessa tuo kayttéén
myds enemman informaatiota ja ndkokulmia ongelmanratkaisutilanteissa. Tunnetuin malli ryhma-
oppimisesta yksildoppimiseen siirtymisessa on Nonakan ja myéhemmin Takeuchin ja Konnon

kanssa kehitetty dynaaminen teoria organisaation oppimisesta. (Viitala 2013, 176.)

Baileyn ym. (2018, 273) mukaan kommunikaatio on myds tarkeassa roolissa osaamisen kehittami-
sessa. Nonaka ja Konno ovat esittaneet, ettd osaamisen luomisessa ja johtamisessa/kehittami-
sessa tiedon kehittymisen otollinen tila ja aika (Ba) on keskeisessa asemassa. Organisaatioissa
tulisi fasilitoida tilanteita, joissa tydntekijat voivat jakaa ja luoda osaamista. Viitalan (2013, 178) mu-
kaan Ba on Nonakan kayttama termi, joka tarkoittaa tilaa, jossa kdydaan luovaa keskustelua. Se
on tilanne, jossa ihmisilla on riittavan suuri turvallisuuden tunne, jotta he voivat iimaista itsedan toi-
silleen. Tama on tuloksellista tilanteissa, joissa mukana olevilla henkilGilla on yhteinen tavoite.
Nonakan ja Konnon (1998) mukaan tieto sijaitsee Ba:ssa, josta sita saa jaettua muille kokemusten
ja reflektoinnin kautta. Kun tieto erotetaan BA:sta se muuttuu informaatioksi, jota voidaan jakaa or-

ganisaatiossa ilman Ba:ta.

Viitalan (2013, 178) mukaan ryhmassa oppimisessa tarkeassa osassa on hyva keskustelu, jonka

varassa ja tuella oppiminen tapahtuu. Dialogi on usein nostettu organisaatiossa tapahtuvan
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oppimisen tarkedksi elementiksi. Dialogi on avointa mielipiteiden, olettamusten ja tiedon tutkimista,
aktiivista kuuntelua, pyrkimysta ymmartaa muiden ndkemyksia seka omien ndkemysten kyseen-
alaistamista. Keskustelussa nousee enemman omien ndkemysten myyminen ja erilaisten nake-
mysten torjuminen, minkd mukaan se eroaa dialogista. Dialogi on luova ja avoin tilanne, jossa tut-

kitaan asioita yhdessa ja se ei ole pelkastaan henkilokemiallinen asia, vaan siina voi kehittya.

Osaamisen johtamisessa yrityksen strategian ja organisaatiossa toimivien ihmisten osaamisen va-
lille rakennetaan siltaa. Organisaatiossa toimintamallit, prosessit, rakenteet ja muu nakyvaksi

muuntunut tietamys kehittyvat yksildiden henkilokohtaisesta osaamisesta muodostuneen varannon
varassa. Kaikkien yrityksessa toimivien henkildiden osaamisen tulisi hyodyttaa yrityksen strategian

ja perustoimintojen toteutumista. (Viitala 2013, 179.)

Yksilokohtaisen suunnittelun avulla pyritdan tarjoamaan jokaiselle tyontekijalle heidan osaamistaan
ja odotuksiaan vastaava tyo. Henkilostolla on sitéd suurempi tyytyvaisyys tydhon, mitd enemman
tydn vaatimukset ja mahdollisuudet vastaavat tydntekijan edellytyksia ja tarpeita. Tama tarkoittaa
myds hyvaa asiakaspalvelua ja tyon kitkatonta sujumista yrityksissa. Yksilokohtaiseen suunnitte-
luun kuuluu osaamisen kehittdminen seka urasuunnittelu ja sen pohjaksi tarvitaan tietoa tehtavista,
niiden vaatimuksista ja sisallosta seka tietoa henkildstosta ja heidan kyvyistaan, suorituksistaan ja
tavoitteistaan. Naiden maarittelemisen valineina kaytetaan henkildarviointeja ja kehityskeskuste-
luja. (Erasalo 2011, 24.) My6s Viitalan (2013, 179) mukaan osaamiselle on monenlaisia perusta-
vaa laatua olevia merkityksia ja tyontekija suoriutuu tehtavastaan paremmin ja luotettavammin,
mitd paremmin han osaa. Osaamisen kehittyessa tydntekija saa arvostusta muilta ja se myds maa-
rittdd hanen asemaansa yhteis6ssa. Oppiminen on osa ihmisen luontoa ja se jo itsessaan tuo mie-
lihyvaa seka vahvistaa tunnetta omasta pystyvyydesta. Tyoviihtyvyystutkimuksissakin on ilmennyt,
ettd ihminen odottaa ty6ltaan muun muassa sita, etta voi oppia uutta ja tuntea olevansa tarpeelli-
nen ja pateva tydssaan. Jatkuvien tydelamassa tapahtuvien muutosten takia patevyyden sailytta-

minen voi olla kuitenkin haastavaa, tyén ohella tulisi oppia jatkuvasti uusia asioita.
2.7 Henkiloston/osaamisen kehittamisen prosessi

Osaamisen kehittdmisen prosessin tarkoituksena on saavuttaa maaritellyt organisaation tavoitteet
toisiaan taydentavien toimintojen avulla. Prosessin kehittamisen prosessi koostuu havainnoinnista,
suunnittelusta, toiminnasta ja arvioinnista, jotta saadaan johdettua tarvittavia kognitiivisia kykyja,
kapasiteetteja ja kayttaytymistad mahdollistaakseen ja parantaakseen yksilon, timin ja organisaa-

tion suoriutumista tyéorganisaatiossa. (Gibb 2008, 6.)

Kehittdminen alkaa havainnoinnista, jossa maaritelldén prosessin kehittamistarpeet. Havainnointi

voidaan toteuttaa monella tavalla, jonka jalkeen tehdaan suunnitelma keskittyen kehittamisen
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tavoitteiden asettamiseen, jotta saavutettaisiin erityisia tuloksia. Kehittamiseen tarvitaan toimintaa,
jossa voi hyédyntaa erilaisia metodeja ja toimintoja, jonka jalkeen arvioidaan kehittamistyd. (Gibb
2008, 6.)

Kehittamistarpeiden havainnoiminen ja tunnistaminen on tarkeaa, silla ilman sita ei voi olla teho-
kasta henkiloston kehittamisen johtamista. Kehittamiseen vaikuttaa myds se, kuka havainnointia
tekee ja mita havainnoidaan. Kehittdmistarpeet nousevat aina asiayhteyksissa, havainnoinnissa
I6ydetdan puutteita suorituksessa. Puutteita tunnistamisen jalkeen pohditaan, onko suorituksen ke-
hittdminen puutteen osalta kannattavaa. Tassa tulee miettia kontekstia seka kuluja ja hydtyja. Sel-
keimpia tapauksia ovat tilanteet, joissa kehittamisen hyddyt ovat suuremmat kuin kulut tai tilanteet,

joissa hydty on pieni ja tarvittaisiin paljon kallista koulutusta. (Gibb 2008, 17-18.)

Loydettyjen kehittdmistarpeiden tarkeytta tulisi arvioida taloudellisen kannattavuuden lisdksi myds
organisaation strategian perusteella. Haasteena on tunnistaa, huomioida ja mitata strategiset mer-
kittavimmat tekijat suorituksen kannalta ennen suorituksen kehittdmiseen investointia. Kehittdmis-
kohteiden tarkka maarittdminen on tarkeda onnistuneen kehittdmisprosessin kannalta. (Gibb 2008,
22))

Myos Atwoodin (2009) mukaan kehittamisen prosessi alkaa organisaation tarpeiden maarittami-
sesta. Aloittaakseen kehittamistydn tulisi maaritelld, mika on tdmanhetkinen tilanne ja mika on or-
ganisaation tavoite. Seuraava vaihe on tunnistaa osaamisalueet, tydntekijdiden osaaminen seka
tietolahteet, joita organisaatiossa on jo valmiina. Tassa voidaan kayttda apuna asiantuntijoita toimi-
maan resursseina ja auttamaan tunnistamaan henkil6ita, joilla on osaamista. Kun olemassa oleva
tieto on tunnistettu organisaatiossa, voidaan helpommin valita tavat osaamisen ja tiedon keraami-
selle, organisoimiselle ja sailomiselle, jotta tieto on saatavissa sita tarvitseville. Osaamisen ja tie-
don ollessa tunnistettuna ja kerattyna, asiantuntijat vahvistavat tiedon, korjaavat tai jakavat sita
eteenpain. Etenkin tiedon kohdalla tata tulee aina pitaa ylla ja paivittaa tarvittaessa. Tama Atwoo-

din malli kertoo enemman tiedon ja osaamisen johtamisesta ja on kuvattuna kuvassa 2.
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Tiedon johtamisen viisi askelta

Valitaan tavat

0 isaluei osaamisen ja Vahvistami-
istar- saamisaluei- .
Osaamistar e tiedon nen,
(1SS tietoléhtJ iden kerddmiselle, korjaaminen ja Ylldpitaminen
madrittely < . teenpsin
tunnistaminen organisoimisel- eteenp.
le ja jakaminen
sdilémiselle

Kuva 2. Tiedon johtamisen malli (mukaillen Atwood 2009)
2.8 Yrityksen ydinosaamisalueet ja osaamiskartoitus

Kasitteilla ydinkyvykkyys ja strateginen osaaminen puhutaan osaamisesta, mista ei tingita missaan
olosuhteissa, vaan sita vaalitaan. Koko yrityksen ja asiakkaan kokema arvo on taman osaamisen
varassa. Liiketoimintaan liittyvat suunnitelmat maarittelevat osaamisen suunnittelun, maarittelyn ja
kehittamisen. (Viitala 2013, 173.) Myds Erasalon (2011, 148-149) mukaan osaamistarpeiden selvit-
taminen ja tunnistaminen on valttamatonta yritykselle turvatakseen kilpailukykynsa ja osaamisen
tarvittavan tason. Tavoitteet maaritellaan nykyisten tehtavien osaamistarpeiden ja tyontekijoiden
tamanhetkisten tietojen, taitojen ja asenteiden perusteella. Tietoa osaamisesta ja kehittamistar-
peista saadaan myos havainnoimalla tydtoimintaa arkisissa tilanteissa, lisaksi tasmallista tietoa
saadaan yrityksen henkilorekisterista. Henkilorekisteriin kuvaillaan tyontekijan tyohistoriaa seka -

tapahtumia. Tyontekijoilla on myo6s oikeus nahda heitd koskevat tiedot.

Lahtdkohtana organisaation eri tasojen osaamisen maarittelylle on koko organisaation osaamisen
tason maarittely. Maariteltavat osaamiset ovat ennen kaikkea osaamisia, joita johdetaan strategi-
sista valinnoista ja tasta syysta ovat organisaatiossa keskeisimpia. Ydinosaamisten tunnistami-
sessa voi olla apuna tarkastella organisaation onnistumisia, ne kumuloituvat aikojen kuluessa ja

yleensa sailyvat runkona muuttuvissakin tilanteissa. (Viitala 2013, 174.)

Hamelin ja Prahaladin (1996, teoksessa Viitala 2013,174) maaritelman mukaan ydinosaaminen on
sellaista osaamista, jonka varassa organisaatio pystyy tarjoamaan asiakkaalle lisdarvoa, josta han

on valmis maksamaan. Se ei ole perusosaamista, jota kaikilla toimijoilla on, vaikka
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perusosaamisetkin ovat organisaatiolle valttamattémia. Ydinosaamista ei ole helppo kopioida eika

synnyttda nopeasti. (Viitala 2013, 174.)

Hatosen (2011, 49) mukaan osaamiskartoituksen avulla saadaan selville henkildéstén osaamisen
nykytila ja sen suhde maariteltyihin tavoitteisiin. Kartoituksen avulla saadaan pelkistettya, mita silla
hetkella pystytaan tekemaan. Kartoituksen jalkeen tietoja voidaan hyoédyntaa kehittdmissuunnitel-
mien ja perehdytysten laadinnassa ja kehittdmisen toteutuksessa, osaamisen itsearvioinnin seka
henkildéston oman tydn hallinnan tukena seka rekrytointien tukena. Viitalan (2013, 182) mukaan
osaamiskartoituksissa henkiloston osaamistarpeet maaritelldan usein tyoyksikoissa, esimiehet
alaistensa kanssa tutkivat oman yksikkdnsa tehtavakentan ja tulevaisuuden tavoitteiden vaatiman
osaamisen. Nama tiedot maaritellddn mahdollisimman tarkkaan. Tama tapahtuu usein ensin isom-
pina kokonaisuuksina esimerkiksi tiimien osalta, jonka jalkeen osaamista kartoitetaan yksittaisten

tehtavien tai henkildiden tasolla.

Osaamiskartoitusten maarittelyissa voidaan kayttaa monenlaisia eri tekniikoita, kuten esimerkiksi
kvalifikaatioympyraa, osaamispuuta tai matriiseja. Kaikkien naiden ideana on saada nimettya tar-
keimmat osaamiset ja niiden painoarvot tydn menestymisen kannalta. Osaamisen erittelyn ja arvi-
oinnin apuna kaytetaan usein tahan tarkoitukseen laadittuja tietokoneohjelmia ja lomakkeita. Hen-
kil on usein itse vastuussa oman osaamisen arvioinnistaan, joka kaydaan lapi esimiehen kanssa
kehityskeskusteluissa. Yksilotason tietoja on myos mahdollista koota koko organisaation tai jonkin
yksikkdtason osaamisen kuvauksiksi, joiden avulla voidaan suunnitella laajempia kehittamistoimia
organisaatiossa. Suurin hydty osaamiskartoituksella on kehittdmisen jasentyminen ja sen oikea
suuntaaminen. Lisaksi kartoituksen avulla osaamisen arvostaminen lisdantyy, silla se tulee uudella
tavalla nakyvaksi. Kartoituksen avulla saadaan tehtya perusteellisia valintoja kehitettavista osaa-

misalueista seka kehittdmisen suunnasta. (Viitala 2013, 182-183.)

Osaamista voidaan lisata prosesseissa tunnistamalla prosessin eri roolien vaatimukset. Pohtimalla
prosessin asiakkaiden tarpeita ja niitd vastaavia osaamisen vaatimuksia voi muun muassa tunnis-
taa tarkeita osaamisia. Tunnistamisessa ei kannata eritella tekijoita pikkutarkasti, silla talldin hel-
posti aliarvioidaan henkildston hiljaista tietoa, jota ei voi tunnistaa ja dokumentoida. Hiljainen tieto
kannattaa pyrkia vapauttamaan, jolloin siitd voidaan jalostaa tietoisesti nakyvaa osaamista. (Kesti
2014, 140.)

2.9 Oma teoreettinen viitekehys

Kuvassa kolme on koottuna teoreettinen viitekehys. Keskella on esitettyna, miksi osaamisen kehit-
taminen on tarkeaa organisaatiolle; yrityksen kilpailukyvyn ja henkiloston sitoutuvuuden kannalta

seka osaamisen kehittdmisen avulla saadaan taattua, etta henkildstoé on oikeassa paikassa
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oikeaan aikaan ja heilld on tarvittava osaaminen tyon suorittamiseen. Lisdksi osaamisen kehittami-

sella on vaikutus tydntekijdiden resilienssin parantumiseen.

K
E
H
Osaamisen kehittamisen |
tarkeys organisaatiossa T
+ Yrityksen kilpailukoyloy T
+ Henkildston sitoutuvuus -
+ Resilienssin A
parantuminen M
+ HR-asiantuntijat ja
R -osastor ia esihenkildt vastuussa |
es'lh‘—‘-‘"'"‘il'éldeﬁ yi’]de:s§_r':'1 L arvieintj )
vastud + Henkildstd oikeassa infi
paikassa olkeaan P
aikaan sekd heilld R
tarvitava osaaminen
o
S
E
Mentorainti S
Tehtévakierto S
TyBnopastus
Perehdytttiminen |
Koulutukset

YhsilGtason osaamiset
Ryhmdsza oppiminen

Kuva 3. Oma teoreettinen viitekehys

Kuvassa 3 oikealla on kuvattuna osaamisen kehittdmisen prosessi, joka pitaa sisallaan havainnoin-
nin, osaamistarpeiden ja osaamisen tunnistamisen, suunnittelun, toiminnan, arvioinnin ja yllapita-
misen. Mustalla tekstilla kuvassa on merkittyna tdhan opinnaytetydhon erityisesti liittyva osa-alue
kehittdmisprosessissa, havainnointi. Havainnointi, osaamistarpeiden maarittdminen ja osaamiskar-
toitus on ensimmainen kohta osaamisen kehittamisen prosessissa ja tassa opinnaytetyossa selvi-

tin tata aluetta haastatteluiden avulla.

Lisaksi kuvassa 3 on kuvattuna osaamisen kehittdmiseen tarkeinad asioina henkiléston motivoimi-
nen ja johdon tuen merkitys. Taman lisdksi osaamisen suunnitteluun liittyen on myds kuvattuna ke-
hittdmisen menetelmat, joita ovat mentorointi, tehtavakierto, tydnopastus, perehdyttaminen, koulu-
tukset, yksilétason osaamiset ja ryhmassa oppiminen. Osaamisen kehittdmisella tulisi olla yhtenai-
nen prosessi organisaatiossa, jota kaytettaisiin koko organisaatiossa. Osaamisen kehittaminen ei
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tulisi olla ainoastaan HR-osaston vastuulla, vaan osaamisen kehittdminen tulisi kuulua organisaa-

tiossa esihenkiloisen tehtaviin.

Kuvassa punaisella on osa-alueet, joihin hain vastausta taman opinnaytetyotutkimuksen avulla:
naitd ovat osaamisen mittaaminen, resursointi ja tulevaisuuden tarpeet. Osa-alueista resursoin-
nissa erityisesti hain selvitysta, kuinka organisaatiossa osaamista kehitetéan tyon ohessa. Nama
littyvat osaamisen kehittdmisen prosessin osaamiskartoitukseen ja kehittamistarpeiden maaritte-
lyyn, jossa erityisesti keskityttiin, kuinka osaamista mitataan ja kehitetdan organisaatiossa. Tar-
kedna osana tassa selvityksessa oli myds minkalaiseen osaamistarpeeseen tulisi varautua tulevai-
suudessa ja milla tasolla osaaminen oli tutkimushetkella. Selvitin tata tassa opinnaytetyossa haas-
tatteluiden avulla.
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3 Menetelmat

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen lahestymistapaa ja perusteita sen kayttamiselle tassa tutki-
muksessa. Luvussa kasitellaan myds tutkimusote seka aineiston hankinta- seka analyysimenetel-

mat. Lopussa kuvataan tarkemmin tutkimus- ja kehittdmisprosessia.
3.1 Tutkimusote ja lahestymistapa

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen,
jossa todellisuus ymmarretdan moninaiseksi kokonaisuudeksi. Kohderyhma kvalitatiivisessa tutki-
muksessa on tarkkaan valittu, josta halutaan saada lisaa tietoa. Tyypillisia menetelmia kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa ovat avoin-, teema- ja ryhmahaastattelu seka osallistuva havainnointi, naita
menetelmia kaytetaan erityisesti, jos aihetta halutaan ymmartaa paremmin tai sita ei tunneta viela
erityisen hyvin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 105.)

Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli saada kattava kuva osaamisen kehittamisen nykytilanteesta,
joten tutkimuksessa kaytettiin laadullisia tutkimusmenetelmia maarallisten sijasta. Kohderyhmana
oli toimeksiantajan valitsemien kohteiden ravintolapaallikot ja maarallisesti tama oli toteutettavissa

laadullisen tutkimuksen menetelmilla.

Tapaustutkimus sopii hyvin lahestymistavaksi, mikali kehittamistyon tarkoituksena on tuottaa kehit-
tamisehdotuksia- ja ideoita. Kohteena voi olla esimerkiksi yritys tai sen osa, tuote, palvelu, toiminta
tai prosessi. Tapaustutkimuksen avulla saadaan tietoa tamanhetkisesta ilmiosta sen todellisessa
tilanteessa ja toimintaymparistossa. Tapaustutkimuksessa on tavoitteena luoda syvallista ja yksi-
tyiskohtaista tietoa ja sen avulla saadaan ymmarrysta kehittdmisen kohteesta kokonaisvaltaisesti
realistisessa toimintaymparistdssa. Tapaustutkimuksen avulla on tarkoituksena saada pienem-
masta kohteesta paljon tietoa kuin, etta tutkittaisiin laajaa kokonaisuutta, josta saataisiin vain va-
han tietoa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2020, 52.)

Tapaustutkimuksen avulla pyritddn ymmartamaan esimerkiksi toimintaa yrityksessa ja se sopii hy-
vin lahestymistavaksi, kun tarkoituksena on tuottaa uusia kehittdmisehdotuksia ja halutaan syvalli-
sesti ymmartaa kehittdmisen kohdetta. Tapaustutkimuksessa tutkittavia on vahan, usein vain yksi
ja se voi olla muun muassa ihmisryhma, organisaatio, yksild, tapahtuma, toiminto tai prosessi. Tut-
kimus voi kyllakin kohdistua useampaankin tapaukseen, oleellista kuitenkin on ymmartaa kohde
tiettyna kokonaisuutena eli tapauksena. Kehittdmistydn kohde valitaan tarpeen mukaan ja kehitta-
mistydn tavoitteiden ohjaamana, se voi olla tyypillinen tai ainutkertainen ja poikkeava tapaus ty6-
elamassa. Kehittdmistyd nojautuu aiempiin tutkimuksiin, teoriaan ja metodeihin. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2020, 53.)
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Opinnaytetydni Iahestymistapa on tapaustutkimus, silld toimeksiantajani toiveena oli haastattelujen
ja osaamiskartoitusten avulla tutkia teemaa. Kehittdmistehtdvassa on myos hieman henkilokunnan
osallistamista haastattelun ja mahdollisten kyselyjen osalta, mutta opinnaytetydssa enemman kes-
kitytaan ymmartamaan kehittdmisen kohdetta syvallisemmin ja tuottamaan uusia kehitysehdotuk-

sia.
3.2 Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmat

Haastattelun avulla saadaan nopeasti kerattya syvallistakin tietoa kehitettavasta kohteesta ja sen
tehtavana voi olla muun muassa asioiden selventaminen tai syventaminen. Liséksi vaikeidenkin
aiheiden selvittdminen voi olla mahdollista haastattelun avulla. Haastattelu kannattaa myds usein
yhdistaa toisiin menetelmiin, koska menetelmat tukevat usein hyvin toisiaan. (Ojasalo ym. 2020,
106.)

Haastattelun suurena etuna verrattuna muihin menetelmiin on sen joustavuus. Aineiston keruuta
voidaan saadella joustavasti tilanteen mukaan ja vastaajia myétaillen. Vastauksia on myds mah-
dollista tulkita paremmin kuin esimerkiksi postikyselyssa, liséksi aiheiden jarjestystd on mahdollista

saadella. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 200.)

Aineiston ensisijainen hankintamenetelma oli haastattelu. Haastattelun avulla saa kattavammin tie-
toa henkilostolta, kuin esimerkiksi kyselyn avulla. Haastattelun avulla oli tavoitteena saada kattava
kuva osaamisen tarpeesta organisaatiossa. Haastattelut toteutettiin Teamsissa loka-marraskuussa
2021 sekd HR-asiantuntija Anna-Kaisa Slljamaen haastattelu syyskuussa 2021. HR-asiantuntijan

haastattelukysymykset ovat esitettyna liitteessa 1 seka esimiesten haastattelukysymykset ovat esi-
tettyna liitteessa 2. Haastateltavia oli yhteensa kahdeksan ja kaikki haastateltavat toimivat Sokote-

lilla esihenkildina eri kohteissa.

Teemoittelun avulla tarkastellaan haastatteluissa nousevia ilmidita ja asioita, jotka ovat yhteisia
useammalla haastateltavalle. Nama voivat olla yllattaviakin asioita, joita esiintyy haastatteluissa tai
myos liittya haastatteluteemoihin. Teemoittelun avulla haastattelusta ilmenevien saannénmukai-
suuksien tarkastelu suhteessa toisiinsa on yhteyksien tarkastelua ja ilman sita analyysista voi tulla
pintapuolinen. Asiat pyritaan ryhmittelemaan joidenkin yhteisten piirteiden mukaisesti esimerkiksi
kehittamistehtavan kannalta tarkeiden teemojen pohjalta. Haastattelujen maarassa tarkeinta on
pohtia aineiston kyllaantymista eli saturaatiopisteen saavuttamista, joka on saavutettu, kun haas-
tattelut eivat tuota kehittamistehtavan kannalta uutta oleellista tietoa. Analyysissa haastatteluiden

maara ei korvaa laatua. (Ojasalo ym. 2020, 110-111.)
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Litteroinniksi nimitetdan tallennetun laadullisen aineiston puhtaaksikirjoittamista sanatarkasti. Litte-
rointi voidaan tehda joko sanatarkasti koko aineistosta tai vallikoiden esimerkiksi teema-alueiden

mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2007, 217.)

Aineiston analysoinnissa kaytettiin ensisijaisesti teemoittelua haastatteluiden analysoimiseen.
Haastatteluiden tuloksia verrattiin Sokotelin maarittelemiin kaytettavyysosaamisiin. Teemoittelun
avulla saatiin nostettua haastatteluista olennaisimmat asiat, joita kaytettiin vertailussa. Haastattelut
litteroitiin ennen teemoittelua. Sokotelin maarittelemat kaytettavyysosaamiset analysoitiin doku-

menttianalyysin avulla.
3.3 Tutkimus- ja kehittamisprosessin kuvaus

Opinnaytetyo alkoi, kun olin alkuvuodesta 2021 Sokotelin henkildstojohtajaan Jennie Stenbomiin
yhteydessa ja sieltd HR-asiantuntija Anna-Kaisa Siljamaki otti yhteytta ja keskustelimme opinnay-
tetydn aiheesta. Siljamaki kertoi, ettd osaamisen kehittdmisen osalta heilla olisi kehitettavaa ja nain
opinnaytetyon aihe alkoi muodostua. Aloitin opinnaytetydsuunnitelman teon, jonka sain valmiiksi
kevaalla 2021. Opinnaytetydsuunnitelman jalkeen tutkin vield lisda olemassa olevaa tutkimusai-

neistoa ja aloin kirjoittamaan opinnaytetyon teoriaa.

Kesan jalkeen syksylla 2021 tapasimme Siljamaen kanssa, jolloin my6s haastattelin hanta Sokote-
lin osaamisen kehittdmisen nykytilasta. Taman jalkeen suunnittelin kysymykset ravintoloiden esi-
miesten haastatteluun, jonka jalkeen katsoimme nama kysymykset viela Siljamaen kanssa yh-
dessa lapi. Siljamaki valitsi yhteensa kaksitoista haastateltavaa organisaation kannalta keskeisim-
pien ravintoloiden esimiehistd, joille lahetin haastattelukutsut sahkdpostitse. Naistd kahdestatoista
saimme kahdensan esimiesta osallistumaan haastatteluun. Esimiesten haastattelut olivat loka-
marraskuun 2021 aikana Teamsissa. Haastattelut kestivat keskimaarin tunnin verran. Haastattelu-
kysymyksissa oli paljon myods tadydentavia kysymyksia, jotta sain mahdollisimman kattavat vastauk-

set kysymyksiin.

Alkuvuodesta 2022 litteroin haastattelut ja kevaan 2022 aikana koostin tulokset haastatteluista.
Olin analysoinut tutkimuksen tulokset taulukkoon, josta tulokset kysymyksien perusteella oli hel-
posti tulkittavissa. Lisaksi taulukosta oli viela mahdollista teemoittaa havaintoja kokonaisuuksiin,
joiden perusteella sain kattavasti vastauksia tutkimuskysymyksiin. Teemat nousivat esiin eri kysy-
myksien kohdalla. Haastattelutulokset, johtopaatokset seka kehittamisehdotukset esiteltiin huhti-
kuussa 2022 Sokotelin HR-tiimille heidan viikkopalaverissaan. Kuvassa 4 kuvattuna opinnaytetyo-

prosessin aikajana.
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Opinndyte- . Haastattelu- Tulosten
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Kuva 4. Opinnaytetyoprosessin aikajana

Tulosten esittamisen jalkeen aloitin jasentamaan tyétani ja etsin viela teoriaosuuteen lisaa kansain-

valisid uusimpia tutkimuksia. Lopuksi pohdin tuloksia sekd omaa oppimistani taman opinnaytetyo-

prosessin aikana.
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4 Tulokset

Tuloksissa kayn ensin lapi Sokotelin HR-asiantuntijan Anna-Kaisa Siliamaen nakemyksen osaami-
sen kehittdmisesta, Siljamaen haastattelun tulokset on kuvattu luvussa 4.1. Taman jalkeen kayn
I&pi esihenkildiden haastatteluista kootut tulokset luvussa 4.2. Luvun lopussa kayn viela 1api ravin-

tolakohtaiset tulokset henkildstdn erityistarpeista.
4.1 HR:n ndkemys osaamisesta

Sokotelin strategia oli kasvaa toimijana ja heille myynnillinen palvelu oli tarkein asia, jota he halua-
vat vahvistaa. Johtoryhman tuli kdyda viela keskustelua, mita kasvustrategia tarkoittaa osaamisen
kannalta. Tarve oli heilla tunnistettu ja asia oli kehitteilla. Tarvetta oli myos projektijohtamisen kehit-
tamiseen, silla kasvun myota oli avattu uusia hotelleja, ja tahan ei ollut hotellijohtajille tarpeeksi ai-

kaa operatiivisten asioiden pyorittamisen ohella. (Siliamaki 15.9.2021.)

Osaaminen oli haastattelun hetkella kohtalaisella tasolla, myynnillinen palvelu nakyi vahvana seka
tehokkuus. Myynnillisella palvelulla tarkoitetaan asiakkaan palvelemista niin, ettd saadaan samalla
lisamyyntia. Yleisesti osaamisen kehittamista oltiin viemassa systemaattisempaan suuntaan. Maa-
rittelyn jalkeen voisi miettia keinoja osaamisen kasvattamiseen, silla haastatteluhetkella heilla ei
ollut mittareita kaytdssa. Aikaisemmin oli kaytetty mittaamiseen Excelia, mutta tata pidettiin liian
raskaana kayttaa. Mittaaminen oli haasteena osaamisen kehittamisessa. Kiire oli myds haasteena,
silla kiireen keskella osaamisen kehittamiselle ei jaanyt aikaa. Ydinosaamiset tunnistettiin HR:n ja
johtoryhman yhteistydlla, nostettiin esiin, miksi yritys on olemassa ja mika sen tarkoitus oli, jonka
pohjalta tunnistettiin pala palalta, kuinka toiminta pydéri mahdollisimman menestyksekkaasti. (Silja-
maki 15.9.2021.)

Sokotelilla on tuettu osaamisen kehittamista perehdyttamalla henkilokuntaa seka esimerkiksi tyo-
paikkaohjaajien kouluttamisella. Koulutettavia tyépaikkaohjaajia on kaytetty ohjaamaan opiskeli-
joita. Haastatteluhetkelld valmennukset ovat olleet pysahdyksissa, silla korona on aiheuttanut suu-
ret tappiot ja tdman myo6ta kulujen karsiminen oli kdynnissa. Koronan jalkeen valmennuksia oli al-
kanut olla taas kdynnissa. Lisaksi uusille paallikdille oli suunniteltu mentorointia. Kehityskeskuste-
luissa myds konkreettisesti keskityttiin henkiloston kehittdmiseen eikd menneisyyteen. Osaamisen
tarpeita oli tunnistettu henkiléstoltd muun muassa kehityskeskustelujen avulla, lisaksi strategiaan
perustuvia tarpeita oli tullut johtoryhmalta, muun muassa myynnilliseen palveluun liittyvia. Osaami-
sen kehittamiseen vaikutti myos paljon yksilon oma kiinnostuminen kehittymiseen, jota voi tapah-
tua myOs vapaa-ajalla. Sokotelilla oli haastattelun aikaan my®6s erilaisia koulutuksia tarjolla, muun

muassa kassajarjestelmiin seka turvallisuuteen (turvapassi) liittyen. Hotelleissa turvallisuus oli
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erittain tarkeaa. Toiveena oli, etta jossain vaiheessa olisi tarjotin, jossa olisi kaikki osaamisen kehit-

tamiseen tarjolla olevat vaihtoehdot kuvattuna. (Siljamaki 15.9.2021.)

Sokotelilla esimiehelld oli suuri rooli osaamisen kehittdmisessa. Esimies voi kannustaa tydntekijoita
monellakin tapaa kehittymaan tai olla pahimmassa tapauksessa tydntekijoiden kehittymisen es-
teena. HR:n luomat mallit antoivat puitteita ja mahdollisuuksia, mutta esimiehella oli tassa suuri
rooli. Esimiesty6ssa osaamista voisi kehittaa valmentamalla esimiehid, kuinka tukea ja kasvattaa
oman tiiminsa kehittymista ja kasvua seka kuinka aidosti panostaa tiiminsd osaamisen kasvattami-
seen ja kuinka antaa potentiaalisille tydntekijoille mahdollisuuden kehittya ja paasta vaativampiin
tehtaviin. (Siljamaki 15.9.2021.)

Sokotelilla osaamisen kehittamista pidettiin tdrkeana perusasiana, jolla varmistettiin, ettd organi-
saatiossa oli tarvittavaa osaamista ja, etta yritys pystyi toimimaan sen mukaan, miksi on olemassa.
Osaamisen kehittamisella oli todella suuri vaikutus. Perusasioissa se nakyi konkreettisesti esimer-
kiksi tarjoilijoiden kohdalla, kun he oppivat esimerkiksi tilityksen tai jonkin muun olennaisen asian.
Yksittaisten valmennusten vaikutusta oli vaikeampi arvioida. Johdon osaaminen oli laadullisempaa,

jota oli myds vaikeampi mitata. (Siljamaki 15.9.2021.)

Osaamisen tulevaisuuden tarpeet oli maaritelty, jotta voitiin varmistaa, ettd osaaminen vastaa tule-
vaisuuden tarpeita. Kun mittarit on maaritelty, osaamista voidaan mitata ja voidaan reagoida osaa-
misen puutteisiin. Tulevaisuutta tulisi ennakoida mahdollisimman paljon osaamisen suhteen maa-
rittelemallda, mika on kriittisinta osaamista ja varautua tilanteeseen, jos tallaista kriittistd osaamista
poistuu organisaatiosta. Osaamistarpeita ja henkildston resursointia on ennakoitu Sokotelilla stra-
tegian pohjalta maariteltyjen resurssien perusteella seka kaytettiin esimerkiksi seuraajasuunnitte-
lua. Seuraajasuunnittelun avulla Sokotelilla osastopaallikét arvioivat henkildstosta itselleen mah-

dollisia seuraajia. (Siljamaki 15.9.2021.)

Kilpailu osaavasta henkildstdsta koventui vuoden 2021 aikana koronan my6ta. Koronan aikana So-
kotelin henkildsto oli lomautettuna ja kesalla henkilostd kutsuttiin takaisin toihin lomautukselta. Ko-
ronan myota tuli myds irtisanomisia, ja tyontekijoita siirtyi toisille aloille. Tilanne 2021 syksylla oli
se, etta hakijoita oli vahemman kuin ennen ja kaikilla hakijoilla ei ollut valttamatta riittavaa osaa-
mista. Baarityontekijat olivat erityisesti koronan my6ta epamukavuusalueella. Syksylla 2021 Soko-
telilla mietittiin, kuinka kouluttaa osaavia tarjoilijoita sekd mahdollisesti myds vastaanottovirkailijoita
ja kokkeja. Lisaksi tama nakyi palkkakilpailuna, ennen riitti TES:n mukainen palkkaus, mutta enaa
tama ei ole riittdnyt varsinkaan kokeneiden hakijoiden kohdalla. Liséksi hyvan hakijan I0ytyessa tuli
toimia nopeasti, ettei han ehdi lupautua muualle téihin. Kilpailu oli siis koronan my6td muuttunut
kovaksi. Tassa korostui myds tarve olemassa olevan henkildston huolehtimisesta, jotta he pysyisi-

vat organisaatiossa. (Siljamaki 24.9.2021.)
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Erilaisia suunnitelmia liikketoiminnan kannalta osaamisen kehittamisen suhteen oli etenkin silloin,
kun avataan uusia hotelleja. Hotelleihin mietittiin konseptit, mita ravintoloita avataan ja huoneiden
maarat ja tehtiin sopimukset ulkoisten palveluntarjoajien kanssa muun muassa kerroshoitajista. Pi-
demmalla aikavalilla neuvoteltiin esimerkiksi kiinteistovuokrista ja taten hotellien jatkumisesta, esi-
merkiksi Oulussa Eden loppui ja osa tydntekijoista siirrettiin Radissoniin. Lisaksi kausiluontoiset
vaihtelut, muun muassa pikkujoulukausi, johon hankittiin avuksi vuokratyévoimaa. Eri aikajanteita
osaamisen kehittdmisen suunnittelulle oli akuutit tydvuorot ja TES:n mukaan tyévuorolistat suunni-
teltiin kolmiviikkoisjaksoissa. Lisaksi tyontekijoilla on irtisanoutuessaan yleisesti kahden viikon irti-

sanomisaika, johon tulee varautua. (Siljamaki 24.9.2021.)

Osaamiset oli kuvattu Sokotelilla rooleittain; mita osaamista missakin roolissa tarvittiin ja mita teh-
taviin kuului. Eri vuoroilla oli my6s erilaisia vaatimuksia, esimerkiksi aamiaistarjoilijalla ja baarityon-
tekijalla. Tarjoilijan ja kokin osaamiset olivat todella tarkeda perusosaamista organisaatiossa. Tule-
vaisuudessa tarvitaan enemman viestintdosaamista. Tiedon kasittelyn ja suodattamisen taito ko-
rostuu erityisesti, lisaksi niin kutsutut soft skillsit eli sosiaaliset taidot sekd empatia etenkin johtami-
sessa. Johtamisessa sovelletaan enemman coachaavampaa johtamistyylia. Osaamisen tarpeiden
arviointi oli jatkuvaa Sokotelilla, perusresursointisuunnitelman pohjalta tata arvioitiin jatkuvasti. Pro-
jektijohtamista tarvittiin tukitoiminnoiksi etenkin uusia hotelleja avattaessa, ja mikali uusia hotelleja
ei olisi jonain vuonna aukeamassa, voisivat projektijohtajat hoitaa muita asioita. (Siljamaki
24.9.2021.)

Sokotelilla osaaminen korostui hyvan palvelun osaamisena. Odotukset ylittava palvelu seka lisaksi
myyminen olivat olleet erityisasemassa. Keittidssa kokilla hyvat kokin taidot olivat avainasemassa.
Vastaanotossa hotelleissa oli myos tarkeaa asiakkaan huomioiminen, onnellistaminen seka odo-
tusten ylittdminen. (Siljamaki 24.9.2021.)

4.2 Asiakaspalautteen merkitys osaamisen kehittimisessa

Haastatteluissa tuli hyvin vahvasti esille asiakaspalautteen merkittavyys osaamisen kehittdmisen
kannalta. Kaikki haastatellut vastasivat, ettd kayvat palautteet 1api ja kayttavat niitd osaamisen ke-
hittdmisessa. Kahdessa kohteessa koronan vaikutus nakyi siten, etta ei ole ollut samalla tavalla
aikaa ja resursseja kayda palautteita lapi. Kaikissa kohteissa asiakaspalautetta hyddynnetaan kui-

tenkin jossain muodossa ja sita pidetaan hyvin tarkeana.

Positiivisen palautteen kasitteleminen oli myos hyvin samankaltaista kohteissa. Kaikki pyrkivat ja-
kamaan positiiviset palautteet ja kahdessa kohteessa naista myds palkittiin henkildkuntaa konk-

reettisesti esimerkiksi viinipullolla tai leffalipuilla. Puolet haastatelluista myds korosti
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kannustamisen ja kehumisen merkitysta. Puolet haastatelluista vastasi, etta positiiviset palautteet

pyritaan laittamaan esille, jotta ne olisivat kaikkien nahtavilla.

Negatiivisen palautteen kasittelysta vastaukset olivat hyvin samanlaisia; kaikissa kohteissa negatii-
vinen palaute kdydaan lapi kahden kesken, mikali on kyseessa yksittaista henkil6ad koskeva pa-
laute ja tama henkilo on tunnistettavissa. Puolet haastatelluista kertoi myos tarkastelevansa pro-
sesseja, jos palaute oli toistuvaa tai liittyi johonkin kaytantdon. Haastatellut pyrkivat itse kannusta-
maan ja keskustelemaan henkildston kanssa; heista puolet mainitsi erityisesti keskustelevansa

henkil6stdon kanssa tai olleensa mukana arjessa. Kuva 5 esittda asiakaspalautteiden huomioimista

kohteissa.
9
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2 4 4 4
1 2
0
Palautetta Palautteista Positiiviset Korostavat Negatiiviset Negatiivisten
kaytetaan palkitaan palautteet kannustamisen palautteet palautteiden
apuna konkreettisesti laitetaan esille  merkitystd  kaydaan lapi osalta
osaamisen kahden kesken tarkistetaan
kehittamisessa prosesseja

Kuva 5. Asiakaspalautteiden huomioiminen kohteissa

4.3 Koulutuksen merkitys

Kuvassa 6 on kuvattuna koulutuksen merkitys. Kaikki haastateltavat pitivat koulutusta hyvana
asiana, mutta se ei ollut ehdottomuus. Alan koulutus antaa hyvat evaat, mutta asiat opitaan hyvin
tydssa. Puolet haastateltavista vastasi asenteen merkitsevan enemman kuin koulutuksen, naiden
lisdksi yksi vastasi asenteen olevan todella tarkead koulutuksen kanssa kasi kadessa ja kaksi tyoko-

kemuksen olevan tarkeampaa kuin koulutuksen.
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1

Koulutus on hyva olla, mutta Asenne koulutusta Tyokokemus koulutusta Asenne ja koulutus yhta
ei ehdottomuus tarkeampaa tarkeampaa tarkeita

Kuva 6. Koulutuksen merkitys

4.4 Osaamisvajeiden kartoitus

Kohteissa ei ole mitdan erityista tapaa osaamisvajeiden kartoittamiseen. Yksittaisia vastauksia kar-
toittamiseen ja vajeisiin varautumiseen tuli palautteen avulla kartoittamisesta, extroja kerdamalla,

rekrytoidessa, osaamiskartoitusten avulla, tydvuorolistoja suunnitellessa ja yhdessa kohteessa pal-
velupaallikdt seurasivat suoriutumista vuoroissa. Kaksi vastasi, etta ei kartoiteta oikeastaan miten-

kaan tai ei ole aikaa.

Kriittistd osaamista ei mydskaan kartoitettu juurikaan. Nelja haastateltavaa vastasi pyrkivansa mo-
niosaajuuteen ja yksi vastaajista muodostamaan tydpareja. Kriittistd osaamista viidessa kohteessa
oli palvelupaallikaéilla, 1ahtdkohtaisesti muuten kriittistd osaamista ei ollut erikseen tietyilld henki-
16illa. Kohteissa oli useampia palvelupaallikdita, joten kriittinen osaaminen oli jakautunut useam-

malle henkildlle, eikd nain ollut vaarassa yhden henkildn irtisanoutuessa.
4.5 Esimiehen rooli osaamisen kehittamisessa

Haastateltavat tiesivat esimiehen roolin osaamisen kehittdmisessa olleen suuri ja tarkea - kuusi
haastateltavista vastasi roolin olleen iso tai kaikkein tarkein. Palvelupaallikoilla oli myos suuri rooli
osaamisen kehittdmisessa. Lisaksi kokeneet tarjoilijat kouluttivat yhdessa kohteessa myos, seka
kaksi haastateltavaa mainitsi HR-osaston roolin. Lisdksi nelja haastateltavaa kertoi tekevansa yh-

teisty6ta kohteen muiden paallikdiden kanssa osaamisen kehittamisessa.
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Haastateltavat seurasivat osaamisen kehittymista keskustelemalla henkiléston kanssa seka seu-
raamalla paivittaista tekemista. Kolme haastateltavaa kertoi keskustelevansa henkiloston kanssa ja
kaksi kertoi olevansa mukana paivittdisessa tekemisessa. Kaksi ei seurannut mitenkaan ja yksi
vastaajista kertoi, ettei ollut varsinaista seurantaa, mutta oli mittareita, jotka kertoivat yleisesta ti-

lasta. Kuvassa 7 on kuvattuna vastaukset osaamisen kehittymisen seurantaan.

Keskustelemalla henkiloston kanssa Mukana paivittaisessa tekemisessa

Ei mitenkadan = Ei varsinaista seurantaa, mittarit yleisesta tilasta

r

25

37%

4\

N

25%

Kuva 7. Osaamisen kehittamisen seuranta

Haastateltavat tiesivat asiakaspalautteiden perusteella osaamisen olevan hyvalla tasolla. Ihmiset
myds viihtyvat seka tyot sujuivat. Naiden liséksi haastatteluissa naistad kolme oli vastannut nama
molemmat vaihtoehdot. Naiden lisaksi haastatteluissa mainittiin osaamisen nakyvan myos henki-
I6ston jaksamisessa ja tydyhteison hyvassa hengessa. Kuva 8 havainnollistaa, kuinka haastatelta-

vat tiesivat osaamisen olevan hyvalla tasolla.
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Asiakaspalautteesta Viihtyvyydesta ja toiden Asiakaspalautteesta ja Henkiloston jaksamisesta ja
sujumisesta sujumisesta tyoyhteison hengesta

Kuva 8. Osaamisen kehittamisen tason seuranta

4.6 Osaamisen painottaminen

Vastaukset vaihtelivat melko paljon kohteiden kesken, mutta esiin nousi eniten, etta on hyva olla
jonkin perusosaaminen alalta, silld puolet vastaajista korosti tata. Vastauksissa painottui myos pal-
jon asenteen merkitys. Suurin osa oli kuitenkin valmis palkkaamaan hyvan asenteen omaavan
henkilon, vaikka perustaidoissa olisi puutetta. Puolet haastatelluista kertoi asenteen olevan tarkea.
Vastauksia on havainnollistettu kuvassa 9. Ala on sellainen, jossa kaikki asiat ovat opittavissa.
Muita eniten esille nousevia asioita olivat vuorovaikutustaidot sekd moniosaajuus. Muita asioita,
joita tuli esille enemmankin kohdekohtaisesti olivat myyntiosaaminen, tekniset taidot, heittaytymis-
kyky ja sosiaalisen median hallinta. Erityisesti nykyajassa vastausten mukaan korostuivat aloitteel-

lisuuden seka itseohjautuvuuden tarve.
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Monialaosaajuus Asiakaspalvelu

Kuva 9. Osaamisen painottaminen tutkimushetkella

Tulevaisuudessa tarvitaan eniten moniosaajuutta — tat4 mielta oli puolet haastateltavista. Lisaksi
esille nousivat asiakaspalveluhalukkuus ja asiakkaiden odotusten ylittdminen. Asiakaspalvelun

merkitysta korosti myds puolet vastaajista, joiden vastauksia on havainnollistettu kuvassa 10. Li-
saksi yksittaisiltd henkil6iltd esiin nousseita asioita olivat pelisiima, kielitaito, itseluottamus, tekni-

nen tietotaito, vuorovaikutustaidot ja sosiaalisen median hallinta.
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Kuva 10. Tulevaisuuden osaamistarpeet

Haastatelluista kolme vastasi osaamisen olleen monen tasoista tai vaihtelevaa. Kaksi haastatel-
luista vastasi osaamisen olleen hyvalla tasolla ja kaksi haastatelluista vastasi, ettd osaaminen ei
ollut tarvittavalla tasolla. Vastauksia on havainnollistettu kuvassa 11. Yhden haastatellun mukaan
juuri koulunsa paattaneiden osaaminen ei ollut riittavalla tasolla. Kuuden haastatellun mielesta va-

kituisten tydntekijdiden osaaminen oli hyvalla tasolla. Kaksi haastateltavaa vastasi, etta extrojen
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taso ei ollut tarvittavalla tasolla tai ettd heidan osaamisensa oli vaihtelevaa. Lisaksi yksi haastatel-
luista vastasi, ettd tydvoimapulan takia osaaminen ei ollut tarvittavalla tasolla, mutta muuten henki-
I6kunnan osaaminen oli riittavaa. Paasaantoisesti vakituisten tyontekijoiden osaaminen oli hyvalla
tasolla. Osaamisvaje johtui vastausten perusteella paaosin extratyontekijoiden tai uusien tyonteki-

jéiden osaamisvajeesta.

= Monentasoista/vaihtelevaa Hyvalla tasolla

Koulupenkilta tulevilla ei tarvittavalla tasolla = Ei tarvittavalla tasolla

25%

13%

4

<

25%

Kuva 11. Osaamisen tutkimushetken tila

Tarjoilijoiden perusosaamista tai teknista tarjoiluosaamista tarvittiin lisda kolmen haastateltavan
mukaan. Muuten esille nousi paljon erilaisia piirteita, joihin tuli yksittaisia vastauksia, kuten roh-
keus, palautteen vastaanottamiskyky, omaksumiskyky, ajankayton hallinta, tunnealykkyys, pai-
neensietokyky, stressin hallinta, joustavuus, elaméanhallintataidot, tilanteiden kohtaaminen, oma-
aloitteisuus, heittdytyminen ja palveluhalukkuus. Nama olivat hyvin samankaltaisia vastauksia, kuin
mitd haastateltavat vastasivat kysymykseen mita osaamista tarvitaan. Lisaksi vastauksissa tuli ilmi

henkildkuntapula seka myds vauhdin palauttamisen tarve koronan jalkeen.
4.7 Koulutuksen tarve

Haastateltavista nelja vastasi, ettd koulutusta oli tarjolla tarpeeksi. Yksi naista neljasta sanoi, etta
koulutukset olivat liian isoja paketteja ja yksi ei osannut sanoa, oliko se oikeanlaista. Kaksi vastaa-
jista ei osannut sanoa, oliko koulutusta tarpeeksi tarjolla ja koronan takia nama koulutukset olivat
olleet jaissa. Yksi haastateltava vastasi, ettd enemman olisi voinut olla ammattitaitoa yllapitavia

koulutuksia ja yksi vastasi, ettei ollut aikaa kouluttaa henkildstd6a. Kolme vastaajista myos toivoi,
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etta organisaatio olisi jarjestanyt yhteisia jarjestelmakoulutuksia. Kuva 12 havainnollistaa vastaus-

ten jakaantumista tarjolla olleiden koulutusten maaran suhteen.

= Riittava Ei osaa sanoa Tarvitsisi enemman ammattitaitoa yllapitavaa Ei ehdi

13%

12%

25:%

Kuva 12. Tarjolla olevan koulutuksen maara

Organisaatiolta saadun tuen tarpeeseen haastateltavat vastasivat hyvin eri tavoin. Yksi vastaajista
naki tarkedna saada alan taas kiinnostavaksi, jotta olisi mahdollista saada ravintolakouluista tar-
peeksi hakijoita. Yksi haastateltavista toivoi myés enemman vuoropuhelua koulutuksen tarpeesta
organisaatiossa ja yksi haastateltavista perehdytyspolkua HR:Itd. Yhden haastateltavan mukaan
apua oli tarpeeksi tarjolla, taytyi vain tietda, mista etsia. Yksi haastateltava toivoi, etta olisi ollut
enemman mentoriajatusta, ettd kokeneempi ja uusi tyétekija olisi toiminut parina. Yksi haastatel-
tava toivoi, etta olisi ollut yksi henkild, joka olisi toiminut tydpaikkaohjaajana. Tallainen tydpaikka-
ohjaajakoulutus oli Sokotelilla jo olemassa. Kaksi vastaajaa toivoi, etta olisi ollut yhteisid koulutuk-

sia kohteiden valilla.

Uusia keinoja, joita olisi voinut olla osaamisen kehittamisessa, olivat henkiloston tarkeyden koros-
taminen riippumatta siitd, onko vuokra- vai talon kirjoilla oleva tydntekija, seka ohjattu toiminta,
jossa itse olisi paassyt kayttamaan luovuuttaan. Naihin kaikkiin tuli yksittaisia vastauksia. Lisaksi
tassa nousi myos esiin uudestaan parityo, jonka yksi vastaajista oli kokenut hyvaksi tavaksi. Yksi
haastateltavista toivoi, etta olisi ollut selkeammin esilla, mita kehittdmiskeinoja oli tarjolla.

Tybssa oppimista kaytettiin paljon organisaatiossa. Lisaksi kaikissa kohteissa otettiin tydssaoppi-
joita oppilaitoksista, joista myds toivottiin tulevan tyontekijoita tulevaisuudessa. Yksi haastatelta-

vista vastasi, ettd tydssdoppimista ei juuri kaytetty kohteessa, mutta koki, etta sita olisi voinut
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kayttaa lisda. Kaksi haastatelluista pyrki ristiinkouluttamaan tai lisdamaan osaamista tyon kierron
avulla kohteessaan. Lisaksi kaikki haastateltavat pyrkivat antamaan tyontekijoilleen kehittymismah-

dollisuuksia.
4.8 Kohteiden omat erityispiirteet

Haastattelun viimeisten kysymysten avulla viela kartoitimme, minkalaisia erityispiirteitd kohteella oli
ja mita erityisesti olisi tullut ottaa huomioon kohteen henkildstén osalta. Kohteet olivat hyvin eri-
tyyppisia keskendan; mukana oli rennompia ravintoloita, kokouskeskuksia ja hienompia ravinto-
loita. Kysyimme myds kohteen hienostuneisuutta: oliko enemman rennompi, jossa oli enemman
esimerkiksi tatuoitua henkilést6a vai hienostuneempi paikka, jossa palvelulta vaadittin enemman.

Kuva 13 havainnollistaa kohteiden rentoutta ja hienostuneisuutta.

Flamingo kokous- ja aamiainen

Amarillo Amarillo RBD Seaside. Torni Tampere Vaakuna 10. Torni
Vantaa Flamingo kerros Helsinki
Raffius/Rentous Hienostuneisuus

~~~~~~~~~~~~~~~ Tripla molempia,
mukautuvat asiakkaiden
tarpeiden mukaan

Kuva 13. Kohteiden asettuminen rentouden ja hienostuneisuuden mukaan

Yhteisesti voitiin todeta, etta kaikissa kohteissa paineensietokyvyn tarve oli kova. Kiire oli lasna jo-
kaisessa paikassa. Kuitenkin viisi haastateltavaa vastasi, ettd koko ajan ei ollut kiire, mukana oli
rauhallisiakin hetkia. Kolme haastateltavaa vastasi, etta kiireeseen voi vaikuttaa organisointitai-

doilla.

Seuraavaksi esitetdan ravintolakohtaiset tulokset kohdekohtaisista erityistarpeista. Tulokset on esi-

tetty tekstikappaleittain jokainen kohde omassa tekstikappaleessaan.

Amarillo, Original Sokos Hotel Vantaa. Moniosaajuus tarkeaa, kohteessa tuli osata toimia ko-
koustiloissa, ravintola Amarillossa ja aamiaisosastolla. Amarillossa oli tarkea osata ruokalista. Aa-
miaisella ei tarvinnut paljoa osaamista, kokouspuolella tekninen osaaminen oli erittain tarkea. Sy-
vemman olemuksen osalta henkildiden tuli olla rohkeita, koska kyseessa oli iso talo, jossa voi ta-
pahtua kaikenlaista ja tasta ei voinut hakeltya. Ei ollut hienostopaikka, vaan rempsea ja meneva.
Lisaksi henkilostolta toivottiin avarakatseisuutta ja luovuutta, seka ongelmanratkaisukykya. Asiak-
kaalle ei sanottu "ei” vaan hanta onnellistettiin. Paikka oli kiireinen ja tydntekijoiden tuli olla tehok-

kaita.

Amarillo, Break Sokos Hotel Flamingo. Kiireen sietokyvyn ja paineensietokyvyn tarve tuli pai-

nokkaasti esille. Luonteenpiirteiltdan henkilon oli hyva olla rento ja rempseé seka heittaytyja.
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Lisaksi kohteessa kavi paljon lapsiperheita, joten lapset tuli osata ottaa asiakkaina vastaan. Sosi-

aalisuus ja ulospainsuuntautuneisuus oli tarkeaa.

Kokoukset ja aamiainen, Break Sokos Hotel Flamingo. Kokouspuolella teknisen taidon kartoit-
taminen oli koronan my6ta korostunut. Henkiloston tuli olla teknisesti osaava ja askel edella asia-
kasta. Aamiaisella asiakkaiden vastaanottaminen ja yksilollisempi palvelu olivat tarkeita. Henkilon
tuli olla kiinnostunut siita, mita se tuli tekemaan seka valmis sitoutumaan siihen, mita tehdaan. Po-

sitiivinen ote oli my0os tarkea.

Kokoukset, Original Sokos Hotel Tripla. Henkildstdn tuli olla kiinnostunut asiakkaista ja halukas
ratkomaan pulmia seka tekemaan hyvia kaytannoénratkaisuja. Lisaksi tuli olla hyvakuntoinen, silla
tilat olivat monessa kerroksessa ja etaisyydet pitkid. Asiakkaiden kanssa tuli olla rohkea ja ottaa
tilanne haltuun. Hyva tarjoilija otti pdydan tai asiakasryhman haltuun, toimi liilderind ja uskalsi ky-
sellad seka suositella. Taytyi myds kunnioittaa tydkavereitaan ja olla vastuuntuntoinen. Lisaksi jous-

tavuutta tarvittiin, silla ala oli sellainen, jossa henkilostolta tarvittiin joustavuutta silloin tallGin.

Grill it!, Solo Sokos Hotel Torni Tampere. Henkildston tuotetuntemus ja viiniosaaminen korostui.
Vuorovaikutustaidot olivat oleelliset sekd myyntitaitojen tuli olla kunnossa. Paineensietokyvyn
tarve, pelisilma ja asenne korostuivat eniten vuorovaikutustaitojen liséksi. Henkilon tuli olla ryhdi-

kas ja valmis palvelemaan. Tarjoilijan tydssa oli myds aina persoona pelissa.

Radisson Blue Seaside, Bisto Gimis. Moniosaajuus oli tarkea3, jotta voi toimia eri osastoilla. Li-
saksi tuli olla aito asiakkaiden kanssa ja asiakaspalvelussa. Asenne oli tarkein; kun oli halu, onnis-

tui. Lisaksi oli hyva, etta henkild oli oikeasti kaytettavissa eli pystyi tekemaan t6ita eri tydvuoroissa.

Solo Sokos Hotel Torni Helsinki. Kansainvalinen businesshotelli, joten kielitaitovaatimus oli va-
hintdan suomen- ja englanninkielentaito, mielelldadn myds ruotsin-, saksan tai espanjan kielen taito
lisdksi. Tuli ymmartaa kulttuureita, lisaksi tuli olla avarakatseisuutta ja pelitilanteen lukukykya, jotta
osasi palvella asiakkaita. Ulkoisen olemuksen tuli olla siisti, ei saanut olla nékyvia tatuointeja tai
lavistyksia kasvoissa, lisaksi yleissiisteys oli tarkeaa, esimerkiksi parran tuli olla ajettu. Vahva orga-

nisointitaito oli tarkea, lisaksi tarvittiin kylmahermoisuutta.

10. kerros, Original Sokos Hotel Vaakuna. Ennakointitaito seka esimiehilla ison tyéryhman orga-
nisointitaito olivat tarkeita. Henkilon tuli olla positiivinen, innokas ja yleisilmeen tuli olla Iasna oleva.
Asiakkaan vastaanottaminen oli todella tarkeaa. Palvelun tuli olla tyylikasta. Henkilon persoona ol
tarkea seka ryhti. Lisaksi palautumiskyky oli tarkea. Reklamaatioiden, hyvitysten hoitaminen ja an-

teeksipyytamisen taito seka kehittymisvalmius olivat my0s tarkeita.
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Sokotelin HR-asiantuntijan seka esihenkildiden haastatteluiden vastaukset olivat hyvin samanlai-
sia. HR-osastolla oli kattava kasitys osaamisen kehittdmisesta tutkimushetkella. Osaaminen oli
kohtalaista ja sen kehittdmiseen olisi ollut hyva saada lisaa resursseja. Korona-aika oli lisaksi to-
della haastavaa aikaa ravintola-alalle, silla heilla oli paljon sulkuja ja irtisanomisia koronan my6ta ja

ala karsi tasta paljon.

Haastatteluissa nousi selkeasti esille se, etta kouluttaminen tydn ohessa oli tarkeaa ja mieluista
seka esimiesten etta henkiloston osalta. Toiveena olivat ammattitaitoa yllapitavat koulutukset ja yh-
teiset koulutukset eri kohteiden valilla, esimerkiksi jarjestelmissa. Sokotel tarjosi paljon koulutusta
henkilostolle, mutta tata olisi ollut hyva kartoittaa: oliko tarjolla oleva koulutus oikeanlaista vai oli-
siko sita tullut muuttaa tai monipuolistaa. Moniosaajuuden merkitys nousi vastauksissa esille, joten
tydnkierto ja ristiinkouluttaminen olivat tarkeita. Kaikissa kohteissa kuitenkin pyrittiin antamaan

henkilostolle kehittymismahdollisuuksia.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa keskitytaan tulosten pohtimiseen, johtopaatoksiin ja kehittamisehdotuksiin. Luvun
lopussa pohdin tutkimuksen validiteettia, reliabiliteettia ja eettisyytta sekd omaa oppimisproses-

siani.
5.1 Johtopaitokset ja kehittamisehdotukset

Ensimmainen tutkimuskysymys koski osaamisen tasoa. Osaamisen taso Sokotelilla oli vaihtelevaa.
Tahan vaikutti paljon koronatilanne, silla haastattelut tehtiin syksylla 2021 ja ravintoloiden henkilés-
tolla oli tatd ennen paljon lomautuksia. Vakituisen henkildstén osaaminen oli padosin riittavaa ja
vaihtelevuuteen vaikuttivat eniten uudet tyontekijat seka vuokratyontekijat. Lisaksi kiireella oli suuri
vaikutus osaamisen kehittamiseen; osaamisen kehittaminen oli jaada muiden kiireellisten asioiden
vuoksi vahemmalle huomiolle. Organisaatiossa tyotehtavat olivat sellaisia, jotka voi oppia hyvin

tyon ohessa ja vastaajat painottivatkin hyvan asenteen merkitysta.

Toinen tutkimuskysymys koski tulevaisuuden osaamista. Tulevaisuuden osaamisen osalta vas-
tauksissa painottuivat moniosaajuus seka asiakaspalvelu. Tulevaisuudessa koettiin olevan enem-
man tarvetta sille, etta tyontekijalla on osaamista toimia useammassa eri roolissa omalla tyopaikal-
laan. Kohteissa on esimerkiksi hotellin vastaanotto, kokouspalvelut seka ravintola ja tulevaisuu-
dessa tarvitaan enemman sita, ettd omasta henkildstosta 16ytyy sijainen esimerkiksi ravintolasta
hotellin vastaanottoon. Taman tarkeyden ymmartaminen yleisesti olikin tarkeaa yrityksessa ja ta-
han olisi hyva resursoida. Tietoa ja osaamista tulisi jakaa organisaatiossa paljon eri osastojen ja
henkildiden valilla. Talld myds saataisiin moniosaajuuden lisaksi yrityksessa taattua se, etta jonkin
asian osaaminen ei ole vain yhden henkilén varassa. Kriittisin osaaminen kohteissa oli palvelupaal-
likailla, joita kohteissa oli useampi. Heilla kaikilla tuli olla toistensa vastuualueet hallussa, jotta sai-
rastapauksissa ynna muissa yllattavissa tilanteissa osaamista 16ytyisi. Lisaksi muuta henkiléstéa
tulisi kouluttaa pikkuhiljaa myds samoihin tehtaviin. Tama voisi lisata henkildston sitoutumista ja
helpottaa tilannetta, jossa palvelupaallikké irtisanoutuu tehtavastaan. Vain kahdessa kohteessa oli

ristinkoulutus kaytdssa.

Kolmas tutkimuskysymys oli, kuinka osaamisen kehittdaminen tapahtuu tyon ohessa. Tyon ohessa
osaamista kehitetdan ravintola-alalla jatkuvasti. Eniten tassa tutkimuksessa kuitenkin vastausten
perusteella painotettiin tydssa oppijoita, jotka tulivat eri oppilaitoksista. Kohteet haluavat panostaa
siihen, etta tyossa oppijoista voisi tulla mahdollisesti uusia tyontekijoitda myohemmin, kun he val-
mistuva koulutuksesta. Resursoimalla enemman aikaa osaamisen kehittamiseen myos vakituiselle

henkilostolle voitaisiin kehittaa osaamista tyon ohessa.
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Neljas tutkimuskysymys oli, kuinka osaamista mitataan. Osaamisen mittaamiseen ei ole yhtenaista
tapaa, kuten Siljamaki (2021) mainitsi haastattelussa. Seuranta tapahtui paaosin paivittaista tyota
seuraamalla, mutta osa ei seurannut osaamisen kehittymista mitenkaan. Asiakaspalautteen merki-
tys kuitenkin nousi osaamisen kehittdmisessa hyvin korkealle, ja kaikissa kohteissa asiakaspa-
lautetta pidettiin hyvin tarkedna apuna osaamisen kehittamisessa. Sokotelilla olisi hyva olla tdhan
jokin yhteinen mittari ja valineet esimiehille, joiden avulla esimiehet voisivat seurata osaamisen ke-
hittamistd paremmin. Kehityskeskustelut olivat myos kaytdssa organisaatiossa, esimerkiksi taman
ymparille seurantaa voisi aloittaa kehittdmaan. Organisaatiossa olisi hyva olla oma malli osaami-
sen kehittamiselle, kuten Viitalakin (2005, 14) toteaa. Tahan ei ollut tutkimushetkella varsinaista
mallia ja haastatteluissa nousi esiin hyvin erilaisia tapoja, kuinka osaamisen kehittamista seurattiin

ja tehtiin organisaatiossa.

Luvussa 2.9 oli kuvassa 3 teoreettinen viitekehys. Teoreettisessa viitekehyksessa esitettiin osaa-
misen kehittamisen tarkeys organisaatiossa. Teoreettisessa viitekehyksessa esitettiin myos osaa-
misen kehittamisprosessi, joka koostui havainnoinnista, suunnittelusta, toiminnasta ja arvioinnista
seka yllapitamisesta. Havainnoinnissa erityisesti keskityttiin osaamisen mittaamiseen, resursointiin
ja tulevaisuuden tarpeisiin. Lisaksi teoreettisessa viitekehyksessa kuvattiin osaamisen kehittami-
sen menetelmat seka HR-osaston ja esimiesten vastuu. Lisaksi organisaatiossa olisi tarkeaa olla
yhteinen malli osaamisen kehittamiseen. Kuvassa 14 teoreettinen viitekehys taydennettyna tutki-
muksen jalkeen. Vihreat laatikot kuvaavat tutkimuksen avulla 16ydettyja vastauksia tutkimuskysy-
myksiin. Lisaksi organisaation yhtenainen malli korostettuna kuvassa vihrealla ympyrainnilla, silla
sen tarkeys korostui tutkimuksessa. Lisdksi menetelmista mentorointi ja tehtavankierto on koros-

tettu kuvassa vihrealla varilla, silla naiden tarkeys korostui tutkimuksen tuloksissa.
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Kuva 14. Teoreettinen viitekehys tutkimuksen jalkeen

Tutkimuksessa selvisi, ettd osaamisen kehittamiselle tulisi varata enemman resursseja, silla tahan
panostaminen tulisi ndhda investointina organisaatiossa (Viitala 2013, 186). Haastatteluissa ilmeni,
ettd tdhan ei erikseen ollut resursoitu aikaa ja osaamisen kehittdminen jai vahaisemmalle huomi-
olle kiireen keskella. Tydssa oppijoiden kehittdmiseen panostettiin, mutta henkiléstén osaamisen
kehittdmiseen tulisi myds panostaa. Mittaamiseen eikd osaamisen kehittdmineen ei ole yhtenaista
tapaa organisaatiossa. Tulevaisuudessa moniosaajuus on kaikista tarkeinta ja tdhan tulisi panos-
taa esimerkiksi kayttaen ristiinkoulutusta tai tyon kiertoa organisaatiossa. Lisaksi tutkimuksessa
selvitettiin kohteiden omia erityispiirteita ja tdman pohjalta kuva 13 havainnollistaa kohteiden ren-
toutta ja hienostuneisuutta. Nama tulokset toimivat myés HR-osaston ja esimiesten tukena oikean-
laisen henkildstén sijoittamisessa kohteisiin.

Kehittamiskohteina organisaatiossa olisi erityisesti yhteinen malli osaamisen kehittdmiselle. Esi-

miehilla olisi hyva olla yksi selkea tydkalu tdhan, josta he 16ytaisivat aihealueeseen liittyvat ohjeet,
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tiedot ja tyévalineet helposti. Sokotelilla oli tdhan jo erilaisia tydvalineita ja muun muassa paljon
koulutuksia, mutta nama eivat olleet selkeasti yhdessa paikassa ja kaikkien tiedossa. Haastatte-
luissa nousi esille myds mentoroinnin ja paritydn merkitys; erityisesti mentoroinnille voisi kehittaa
omaa yhteisen mallin yhdeksi osaamisen kehittdmisen tyokaluksi. Atwoodin (2009) mallin mukaan
seuraava askel osaamisen kehittdmisessa on havainnoinnin ja osaamisalueiden ja tyontekijoiden

osaaminen tunnistamisen jalkeen tapojen valitseminen osaamisen ja tiedon keraamiselle.

Toisena kehittdmisen kohteena olisi ajan resursoiminen osaamisen kehittamiselle. Henkildston joh-
taminen ja kehittdminen ovat kasvattaneet tarkeyttaan ja tulleet keskeisiksi strategisiksi objektii-
veiksi organisaatioissa (Chapman, Sisk, Schatten & Miles 2018) ja kuten Viitalakin mainitsee
(2013, 186), panostus tulisi ndhda investointina. Lisaksi johdon tuki on tarkeaa, kuten Bailey ym.
(2018, 272) ja Rijal (2009) myds toteavat. Yhteinen malli myds voi selkeyttdd osaamisen kehitta-
mista esimiesten tydssa, mutta kiireen keskella se voi helposti jadda vahemmalle huomiolle tar-

keydestaan huolimatta.

Koulutusta kaikki pitivat tarkeana, mutta ala on sellainen, jossa kaikista tarkeinta on hyva asenne
ja tydn voi oppia hyvin tydn ohessa. Kuten Poell (2022) mainitseekin, osaamisen kehittamisen
haasteena on myos tydntekijan halu oppia. Ravintola-alalla on talla hetkella kova kilpailu tyonteki-
jOista, joten tydn ohessa tekijoiden kouluttamiseen tulee olla varattuna resursseja ja oppimisen tu-
kena yhteisia malleja ja tyOkaluja. Kaikki haastatellut myds pyrkivat antamaan henkilostolle kehitty-

mismahdollisuuksia - tdhan yhtenainen malli olisi tarpeen.
5.2 Jatkotutkimuskohteet

Sokotelilla tasta voisi jatkaa eteenpain tutkimalla organisaatiossa laajemmin koulutustarjonnan
vastaamista koulutustarpeeseen. Tuloksissa ilmeni koulutusta olevan paljon tarjolla, mutta se ei
taysin vastannut kaikkien haastateltujen odotuksiin. Koulutukset ovat myds olennainen osa osaa-
misen kehittdmista ja Sokotelilla on koulutusta hyvin tarjolla, joten sen olisi tarkeaa olla oikean-

laista.

Asiakaspalautteisiin liittyen palkitseminen oli hyvin vaihtelevaa eri kohteiden valilla. Pikapalkitse-
mismallia voisi kehittda yhtenaisemmaksi ja tutkia, minkalainen palkitsemismalli motivoisi henkilos-

t6a korkean tason asiakaspalveluun.

Lisaksi jatkotutkimuskohteena Sokotelilla voisi olla tyontekijoiden kokemusten tutkiminen osaami-
sen kehittamisen tilasta. Tama voisi olla joko ennen yhtenaisen mallin kehittamista tai muutoksen
jalkeen. Organisaatiossa voisi myds tehda kyselyn henkilstélle ennen yhteisen mallin tekemista,
mikali tydntekijoiden mielipiteet halutaan ottaa tdssad huomioon. Muutoksen jalkeen tehdyssa tutki-

muksessa voisi tutkia uuden mallin onnistumista.
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5.3 Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja eettisyys

Validiteetti tutkimuksessa ilmaisee, kuinka hyvin tutkimuksessa kaytetyt mittaus- ja tutkimusmene-
telmat mittaavat juuri niita ilmién ominaisuuksia, mita on tarkoituksena selvittaa. Silloin, kun kohde-

ryhma ja kysymykset ovat hyvia, on validiteetti hyva. (Hiltunen 2009, 7.)

Tutkimuksessa haastattelu on ollut paras menetelma tiedon hankkimiseen, koska haastattelun

avulla saadaan laajempia vastauksia kuin esimerkiksi kyselylomakkeen avulla. Haastattelun kysy-
mykset oli mietitty niin, ettd aiheesta saataisiin kattavasti tietoa. Lisaksi oli lisdkysymyksia, jos tar-
kentavat kysymykset olivat tarpeellisia. Tassa opinnaytetyossa tutkittiin esimiehia haastattelemalla
osaamisen sekd osaamisen kehittdmisen tilaa organisaatiossa ja nain saatiin kattava kuva heidan

nakokulmiensa pohjalta.

Reliabiliteetti iimaisee, kuinka luotettavasti ja toistettavasti kaytetyt mittaus- ja tutkimusmenetelmat
mittaavat haluttua iimiéta. Tutkimuksen reliabiliteetti on hyva, kun tulokset eivat ole sattuman ai-
heuttamia ja mikali tutkimus uusittaisiin, pitaisi samoissa olosuhteissa saada samat tulokset. Tutki-
muksissa, joissa on hyva reliabiliteetti, tulee kysymysten olla yksiselitteisia ja ymmarrettavia seka
haastattelut tulee tehda huolellisesti. (Hiltunen 2009, 11.)

Haastattelut tehtiin hyvin huolellisesti, silla kaytin haastatteluihin paljon aikaa, keskimaarin noin
tunnin verran. Jos haastattelussa meni pidempaan, en keskeyttanyt haastattelua, vaan keskuste-
limme asiasta niin kauan, kunnes olin saanut vastaukset kaikkiin kysymyksiin. Kysymykset olivat
paaosin ymmarrettavia ja jos en saanut vastauksia kysymyksiini, sain lisdkysymysten avulla vas-
taukset. Kysymykset olivat melko laajoja, joten vastakset olivat hyvin kattavia ja tasta syysta tar-

kentavat lisdkysymykset valilla tarpeen.

Tybelamalahtdisia kehittdmistoitd koskevat tieteen tekemisen seka yritysmaailman eettiset sdannot
seka tutkimusetiikassa tydelamalahtoisen tutkimuksen normit. Kyseessa on sindnsa samoista
sdannoista kuin yhteiskunnassa ja ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa yleensakin; kehittdmis-
tydn tavoitteiden tulee olla korkean moraalin mukaisia, tyo tulee tehda rehellisesti, huolellisesti ja
tarkasti, ja seurausten on oltava kaytantoja hyodyttavia. Hankkeissa toimivien henkildiden vajavai-
suudet ja rajoitukset ovat myos hankkeen vajavaisuuksia ja rajoituksia, silla kehittamistyossa on
aina kyse inhimillisesta toiminnasta. Tutkimuksen ja kehittamiskohteen kohteena olevien henkiloi-
den on tiedettava tyon toiminnan kohde ja tavoitteet, mita tutkija on tekemassa seka oman roolinsa
yrityksen toimintaa edistavassa hankkeessa. Kehittamistyossa saadaan rehellisia vastauksia erityi-
sesti silloin, kun vastauksia ei yksildida ja heidan nimettémyytensa taataan. (Ojasalo ym. 2015,
48.)
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Kehittamistydssa tulee olla rehellinen. Toisten tai omien tekstien plagiointi, toisten tutkijoiden osuu-
den vahattely ja tulosten kritiikitdn yleistdminen seka puutteellinen ja harhaanjohtava raportointi
ovat keskeisia asioita eparehellisyyden valttdmisessa. Jo kehittdmiskohteen valinnassa tulisi kiin-
nittdad huomiota siihen, kenen ehdoilla kehittdmistehtavaa valitaan ja miksi siihen ryhdytaan. Ai-
heellista on pohtia, kuka paattaa lopullisen aiheen ja aihe yleensa tdsmentyy prosessin edetessa
ajankohtaisemmaksi. Liséksi tulisi muistaa yhteiskunnallinen merkittavyys kehittdmistehtavissa.
(Ojasalo ym. 2015, 49.)

Kehittamistyossa olen ollut taysin rehellinen, toisten tekstien lainaukset on merkitty selkeasti, eika
muiden teksteja ole kirjoitettu tydbhdn omanani. Haastattelukutsussa jo kerrottiin haastateltaville,
mista on kyse ja he saivat vapaaehtoisesti osallistua haastatteluun. Ketdan tahan ei pakotettu ja
kaikki kutsutut eivat haastatteluun osallistuneet suurimmaksi osaksi kiireen vuoksi, suurin osa kut-
sutuista kuitenkin osallistui haastatteluun. Haastattelun alussa viela kerroin, miksi heita haastatel-
laan ja mainitsin myos, ettad haastattelut nauhoitetaan. Osa kysymyksista kartoitti yleista tilannetta,
joissa yksittaisia vastauksia ei eritelty, mutta lopussa olleisiin kohdekohtaisiin kysymyksiin ei ollut
mahdollista vastata anonyymisti, silla naiden kysymysten avulla kartoitettiin kohteiden omia ominai-
suuksia ja henkiloston tarpeita. Tama on voinut osaltaan vaikuttaa vastausten rehellisyyteen ja
viela rehellisempia vastauksia tutkimuksessa olisi ollut mahdollista saada, mikali nama kohdekoh-
taiset kysymykset eivat olisi olleet tdssa mukana. Kuitenkin ilmapiiri haastatteluissa oli hyvin avoin
ja sain kattavia vastauksia. Tulokset on raportoitu totuudenmukaisesti ja haastattelut on litteroitu
hyvin perinpohjaisesti, jolloin tuloksista saatiin mahdollisimman todenmukainen kuva. Avoimella

haastattelulla sain esimiehilta kattavia vastauksia kysymyksiini.
5.4 Oman oppimisen arviointi

Koen, etta opin paljon opinnaytetyOprosessin aikana. Suurena hy6tyna opinnaytetyon tekemisessa
itselleni on ollut se, kuinka paljon oma ymmarrys osaamisen kehittdmisesta ja johtamisesta on kas-
vanut opinnaytetydprosessin aikana. Kirjoittaessani teoreettista viitekehysta opin jo paljon, mutta
HR-asiantuntija Anna-Kaisa Siljaméaen haastattelu seka esimiesten haastattelut opettivat aihealu-

eesta minua viela syvemmin.

Hr-asiantuntija Siljamaen kanssa olimme paljon yhteydessa prosessin aikana. Hanen kanssaan
kavimme |api kokonaistilannetta HR:n nakdkulmasta seka kiireista huolimatta han toimi apunani
esimerkiksi haastattelukysymysten viimeistelyssa. Koin tarkeana, etta haastattelut olivat avoimia
haastatteluita ja haastattelut tapahtuivat kasvokkain, vaikka olivatkin Teamsin valityksella. Nain
sain kattavan kuvan tilanteesta. Haastatteluissa opin myés paljon esimiehen roolista osaamisen
kehittdmisessa ja kuinka tarkea aihealue tama on yrityksen toiminnan kannalta. Haastatteluissa oli

erittdin mielenkiintoista kuulla, kuinka osaamisen kehittdminen konkreettisesti organisaatiossa
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tapahtuu ja minkalaisia eri tapoja organisaatiossa on kaytdssa. Lisaksi oli erittdin mielenkiintoista
kuulla haastateltavien nakemyksia tulevaisuuden osaamistarpeista. Moniosaaminen tarkeys tuli
vastauksissa vahvasti esille ja uskoisin, etta sen tarkeys korostuu ravintola-alan lisdksi myos muilla
aloilla. Haastateltavat toimivat esimiehina hyvin erilaisissa kohteissa, tama oli erittain mielenkiin-
toista, mutta toi myds hieman eroavaisuutta vastauksiin. Kuitenkin melko pienesta haastateltavien
maarasta riippumatta teemat kuten moniosaajuuden tarkeys, asenteen merkitys ja resursoinnin

tarve nousivat haastatteluissa vahvasti esille.

Opiskelujen ohella monet kurssit ovat myds tukeneet tata aihealuetta ja monet muut eri HR-aihe-
alueet liittyvat tahan myos vahvasti, kuten palkkaus ja tyontekijoiden sitoutuvuus, mutta aihe taytyi
rajata tarkasti. Kurssien seka oman tydkokemuksen pohjalta minulla oli aiheesta jo jonkin verran
perustietdmysta, mutta tietdmykseni on kasvanut merkittavasti opinnaytetydprosessin aikana. Aihe
on todella tarkea koko yrityksen toiminnan kannalta, mutta on ikdva huomata kuinka se usein jaa
vahemmalle huomiolle kiireen keskella. Teorian kirjoittaminen ja lahteiden etsiminen on vienyt eni-
ten aikaa opinnaytetyota tehdessani. Aihe onneksi on todella kiinnostava, tarkea ja ajankohtainen
ja riippumatta alasta, tahan tulisi jokaisen organisaation panostaa kunnolla. Aineistoa aiheesta 10y-
tyi hyvin, sekd suomen etta englannin kielilla. Oman kokemuksen ja myo6s taman opinnaytetyon
perusteella olen huomannut, etta aihealue jaa usein kiireen keskella jalkoihin, mutta on hienoa,
etta asiaan on alettu suhtautua sen vaatimalla vakavuudella ja nykyaan aiheeseen panostetaan

organisaatoissa.

Tutkimusprosessi itsessaan on sujunut hyvin, tyon edistyminen kuitenkin vaihtelevasti omien kiirei-
den ja toimeksiantajan kiireiden puitteissa. Haastattelut kuitenkin toteutuivat tehokkaassa tahdissa,
silla halusin tehda ne syksylla ennen pikkujoulukauden alkamista, silld muuten ndma olisi venynyt

seuraavan vuoden puolelle, silla pikkujoulukausi on kiireellisintd aikaa ravintola-alalla. TallGin viela

ei ollut tullut seuraavaa korona-aaltoa, joka sitten haastatteluiden jalkeen tulikin joulukuussa 2021.

Haastatteluiden litterointiin sain hyvin jarjestettya aikaa ja tehtya taman osuuden huolella. Uusi per-
heenjasen, pieni koiranpentu, joka tuli meille tammikuussa 2022, on vienyt aikaani enemman kuin
osasin odottaa, mutta onneksi opinnaytetyd on edennyt tastd huolimatta. My6s tammikuun 2022
lopulla alkanut uusi tyd on vienyt aikaa ja resursseja elamastani, mutta sieltd olen myds saanut tu-

kea ja ymmarrysta opinnaytetydn valmistumiseen.

Tulokset haastatteluista sain koottua hyvin perusteellisen litteroinnin ja teemoittelun pohjalta, ja
tama oli myos erittdin mielenkiintoista. Litterointiin ja analysointiin kaytinkin paljon aikaa, silla koin
taman tarkeaksi ja tulosten kokoaminen oli kattavan aineiston pohjalta sujuvaa. Koen, etta sain
kattavasti kuvattua osaamisen tilaa Sokotelille haastatteluiden pohjalta ja esittdessani tuloksia hei-

dan viikkopalaverissaan koen, etta tieto oli heille todella arvokasta. Koen, etta prosessissa oli
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erittdin mukavaa, etta sain esitella tulokset heille palaverissa, tdhan oli resursoitu aikaa ja koen,
ettd nama otettiin kayttéon heidan HR-tiimissaan. Mukana oli Anna-Kaisa Siljamaen lisaksi heidan
HR-tiimiinsa kuuluvat kaksi kollegaa seka Sokotelin HR-paallikkd. Tutkimus tuotti arvokasta tietoa

Sokotelille, jonka pohjalta he paasevat jatkamaan osaamisen kehittdmisen prosessia.
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Liitteet

Liite 1. HR-asiantuntijan haastattelukysymykset

1. Miten organisaation strategia nakyy osaamisen kehittdmisessa?

2. Mik& on mielestéanne henkiléston osaamisen nykytila/osaamisen kehittdmisen nykytila?
3. Miten organisaatio tukee osaamisen kehittamista?

4. Mita tyokaluja osaamisen kehittdmiseen organisaatio tarjoaa?

5. Minkalaista tukea/tydkaluja toivoisit osaamisen kehittamiseen organisaatiolta?

6. Mika rooli esimiehelld on osaamisen kehittdmisessa?

7. Mita haasteita koet osaamisen kehittdmisessa?

8. Miten osaamisen kehittamista/johtamista voisi kehittaa esimiestydssa?

9. Minkalaisia vaikutuksia koette osaamisen kehittamisella olevan?

10. Miten varmistetaan, etta osaaminen vastaa tulevia tarpeita?

11. Kuinka paljon tulisi ennakoida tulevaisuutta osaamistarpeiden maarittelyn suhteen?
12. Milla tavalla tulevat osaamistarpeet ja henkiléston resursointi voitaisiin ennakoida?
13. Miten ydinosaamiset tunnistetaan organisaatiossanne?

14. Miten kilpailu osaavasta henkilostosta nakyy/tulee nakymaan toimialallanne/organisaatios-
sanne?

15. Minkalaista osaamista liikketoiminnan suunnitelmat edellyttavat eri aikajanteilla?
16. Kenella on tarvittavaa osaamista?

17. Mista osaamisesta tullaan mahdollisesti luopumaan ja milloin?

18. Kuinka paljon tarvitaan osaajia ja millaisissa tydsuhteissa he toimivat?

19. Minkalaiseen osaamiseen asiakkaille tuotettu lisdarvo perustuu?
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Liite 2. Esimiesten haastattelukysymykset.
Haastattelukysymykset:
Yleisesti tdhan aikaan liittyen:

1. Mita osaamista painotetaan? Minka osaamisen tarve nykyajassa korostuu erityisesti? Mitd osaa-
mista uskot, etta tulevaisuudessa tullaan erityisesti tarvitsemaan? Minkalainen osaaminen koros-
tuu?

2. Milla tasolla osaaminen on talla hetkella? Onko osaaminen tarvittavalla tasolla? Mita osaamista
tarvitaan lisaa? Onko tyontekijoille tarpeeksi koulutusta tarjolla?

3. Minkalaista tukea/tydkaluja toivoisit osaamisen kehittdmiseen organisaatiolta? Minkalaisia uusia
keinoja voisi olla, joita organisaatiossa voitaisiin kdyttdd osaamisen kehittdmisessa?

4. Kuinka paljon ty6ssa oppimista voisi kayttaa/kaytetaan osaamisen kehittamiseen? Miten se teh-
daan? Nimetaankd perehdyttaja tai kouluttaja?

5. Miten asiakaspalaute vaikuttaa osaamisen kehittamiseen yksikdssanne? Miten kehutaan ja kan-
nustetaan? Miten korjataan? Miten tilanteet kdydaan lapi, jos on tullut huonoa palautetta? Miten
itse perehdyttaja/sina palautetta antamalla kehitat osaamista?

6. Minkalainen merkitys henkildon peruskoulutuksella /ammatillisella koulutuksella/ tutkinnolla on
osaamiseen? Miten se nakyy kohteen paallikolle/ perehdyttajalle?

7. Miten seuraatte ja varaudutte mahdollisiin osaamisvajeisiin? Miten seuraatte kokonaistilannetta?
Kuinka moni henkild osaa kriittistd osaamista? Kartoitetaanko tata?

8. Minkalainen rooli esimiehené sinulla on osaamisen kehittamisessa? Mita muita henkildita on,
joilla on rooli osaamisen kehittdmisessa?

9. Miten seuraat henkildéston/tiimin osaamisen kehittymista? Mista tiedat, ettd osaaminen on hy-
valla tasolla?

Minkalaista erityisosaamista tassa kohteessa henkilostolla tulee olla?

10. Mita erityista henkildstdn osalta tulisi huomioida juuri tassa ravintolassa? Minkalaista syvem-
paa osaamista/ olemusta henkildstolla tulisi olla? Onko jotain erityispiirteita ja mita ne ovat?

Paikan kiireellisyys?
Paineensietokyvyn tarve?
Raffius-hienostuneisuus?

Tehokkuus?
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