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Tassa tutkimuksessa selvitettiin, miten tyokierto osana osaamisen johtamisen prosessia voi edistda
hiljaisen tiedon siirtymisté ja organisaation oppimista. Tutkimus toteutettiin Sokotel Oy:ss4, joka on
Suomen osuuskauppojen keskuskunnan (SOK) tytaryhtid. Sokotel Oy harjoittaa liiketoimintaa mat-
kailu- ja ravitsemusalalla. Yritys operoi Suomessa kuutta Radisson Blu Hotellia ja kuuttatoista So-
kos Hotellia.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui strategisen henkildstéjohtamisen ja siitd rajattujen
alakasitteiden muodostamaan kokonaisuuteen. Henkilostdjohtamisen teemoista tutkimus rajattiin
osaamisen johtamiseen, josta tarkasteltiin yksilon ja organisaation oppimista kasittelevaa tieteellista
keskustelua. Osaamisen johtamisen keinoista tutkimuksen kohteena oli tyokierto. Sité tarkasteltiin
hiljaisen tiedon luomisen ja jakamisen nakdkulmasta.

Tutkimus toteutettiin suorittamalla fokusryhméhaastattelu Sokotel Oy:n operatiivisen tason esimie-
hille eli hotellien osasto- ja palvelupaallikoille. Haastateltavia ryhmid oli nelja. Osasto- ja palvelu-
paallikot haastateltiin omina ryhminaan. Haastatteluihin osallistui kahdeksantoista henkil6a. Saatu
aineisto litteroitiin sanatarkasti. Muodostuneesta aineistosta tehtiin laadullinen sisallénanalyysi teo-
riasidonnaisella menetelmalla.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd tyokiertoa voidaan pitdd yhtena tehokkaana osaamisen johtamisen
menetelmand, koska se saa aikaan yksiléiden valista vuorovaikutusta. Se mahdollistaa hiljaisen tie-
don virtaamisen yksildiden valillg, tietojen ja taitojen jakaantumisen eri ihmisille tukien siten yksi-
I6iden seka organisaation oppimista. Tutkimuksen empiirinen osuus tukee tutkimuskirjallisuudesta
tehtdvia johtopaatoksia. Sokotel Oy:n operatiivisen tason esimiesten mukaan tyokierto edistaa vuo-
rovaikutuksen syntymistd, hiljaisen tiedon virtaamista, organisaation oppimista ja parhaiden kaytan-
teiden valittymistd. Heidan mielestdan hotelli- ja ravintola-alalla menestyminen on koko ajan
enemman riippuvaista seka tiedosta ettd osaavasta ja sitoutuneesta henkilostosta. Sen saaminen on
nykyéan vaikeaa.

Tulevaisuudessa on tarkeda 10ytaa tutkimuksen avulla parhaat kdytannot siihen, miten ihmisiin va-
rastoitunutta hiljaista tietoa voidaan kayttad nykyista paremmin uuden ja térkean tiedon tuottami-
sessa. Myos henkildstdjohtamisen parhaiden kdyténtdjen vaikuttavuuteen on haettava tutkimuksen
keinoin vastauksia.
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1 JOHDANTO JATUTKIMUSTEHTAVA

Osaava henkiléstd on yksi keskeisimmistd yrityksen strategisista menestystekijoistd. Tama nako-
kulma on vahvistunut etenkin asiantuntija-aloilla viimeisten vuosikymmenten aikana. Nykyisessé
yritysten johtamisen resurssilahtoisessé ajattelussa korostuvat inhimilliset voimavarat eli tydvoima
ja sen osaaminen. Yrityksen strategisten tavoitteiden toteuttamisen peruspilarina pidetdan ydin-
osaamista, jota voi syntya vain yrityksessa tydskentelevien ihmisten kautta. (Viitala & Jylhd 2011,
220. ks. Aho, Stahle & Stahle 2011, 93)

Strategisella henkilostovoimavarojen johtamisella (Strategic Human Resource Management,
SHRM) tarkoitetaan prosessia, jossa henkilostvoimavarojen johtaminen sulautetaan osaksi koko
organisaation strategista johtamista. SHRM on johtamisen osa-alue, jossa maaritelladn henkilosto-
voimavarojen tavoitteet, luodaan ja paivitetaan henkilostostrategia tavoitteiden saavuttamiseksi seka
laaditaan ja yllapidetdan organisaation henkildstopolitiikkaa. Henkilostopolitiikka koostuu henkilos-
tovoimavarojen johtamisen eri osa-alueilla noudatettavista saannoisté ja periaatteista, joiden on ol-
tava sopusoinnussa toimintaympériston lainsdéddannon ja kulttuurin kanssa. (Viitala & Jylha 2011,
221. ks. Massey 1994, 27-30)

Organisaation on kyettava jalkauttamaan henkildstopolitiikkansa osaksi operatiivisia toimintojaan.
Tahan tarjoaa ratkaisun henkildstévoimavarojen johtaminen (Human Resource Management,
HRM). Henkiléstovoimavarojen (Human Resource, HR) johtaminen nivoutuu organisaation kaikil-
le tasoille, kuten organisaation rakenteiden ja asiakassuhteiden kehittdmiseen, prosessien suunnitte-
luun, tieto- ja palkitsemisjarjestelmien luomiseen sekd osaamisen kehittdmiseen. Edell&d mainittujen
resurssien optimaalisella kéyt6lla organisaatiolle voidaan tuottaa lisdarvoa. (Lawler & Boudreau
2012, 10. ks. Barrett & Mayson 2006, 452 ks. Jérlstrom & Luoma 2014, 44)

Kilpailun Kiristyessa asiakassuhteiden hoitoon ja uusien ratkaisujen kehittdmiseen on panostettava
koko ajan enemman. Se edellyttad yritysten tyontekijoiltd jatkuvaa kykyéa luopua vanhoista toimin-
tatavoistaan, omaksua nopeasti uutta tietoa ja soveltaa sita yrityksen prosesseissa. Tallgin keskeisik-
si kasitteiksi nousevat ydinosaaminen (Core Competence), aineeton pddoma (Intellectual Capital) ja
osaamisen johtaminen (Knowledge Management). (Viitala & Jylhd 2004, 160) Myo6s Tukian, Kivi-
sen ja Taskisen mukaan olemme siirtyneet yhteiskuntaan, jossa tiedon ja osaamisen merkitys kas-
vaa. Aineetonta pddomaa korostava jakso ei ole ohimeneva vaihe vaan pikemminkin kehityssuunta,

joka vaikuttaa yhteiskunnan eri tasoille. Tdma muutos vaikuttaa siten, ettd johtamistyon sisalto ja
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kéaytannot muuttuvat. Vanhoilla johtamistavoilla ei enad saavuteta tehokkaasti yrityksen tulostavoit-
teita. Tietoa ja osaamista ei enda nahda hallinnan vélineind vaan enemmaén organisaation padomana.
(Tukia, Kivinen & Taskinen 2007, 34)

Osaaminen voidaan siis ymmartad osaksi tyontekijoiden aineetonta padomaa. Edwinssonin ja Ma-
lonen (1997, 11) mukaan yleisimmin aineettomalla pd&domalla tarkoitetaan organisaatioiden tietoon
liittyvia resursseja, joiden avulla pyritdéan luomaan arvoa. Aineeton pddoma on siis organisaation
tietdmysta ja kollektiivista kykyd muuntaa sitd toiminnaksi hyédyntdmalla organisatorista oppimis-
ta. (Reinhard ym. 2001; Roos ym. 1998, 794-820) Strategisesti tarkeiden tietojen ja taitojen tunnis-
taminen ja yhdistaminen ovat siis liiketoiminnan kannalta ydinosaamista. Tamén tietotaidon vaali-
minen, kehittdminen ja uudelleensuuntaaminen on osaamisen johtamista. (Viitala & Jylha 2004,
161. ks. Lonnqvist 2012, 99.)

Koska tytelamassa korostetaan nykyisin yksilon ja organisaation jatkuvan oppimisen tarvetta, on
yrityksen strategisen johdon mietittdva ratkaisuja henkildston osaamisen kehittdmiseen, yllapitdmi-
seen ja jakamiseen. Yrityksen tyontekijoille on kertynyt koulutuksessa ja tydssé oppimisen kautta
paljon tietoa ja taitoja, joita he hyddyntavat péivittdin. Tasta tydpaikan kaytanteisiin integroitunees-
ta tietotaidosta kaytetdan termia hiljainen tietdmys (Tacit Knowledge). Se on yksi yrityksen suu-
rimmista potentiaaleista, mika piilee tyontekijoissad. Olennaista onkin se, miten yritys saa tdman
tietotaidon jaettua tyontekijoiden kesken, kehitettyd edelleen ja hyddynnettyd sitd jokapdivaisessa
toiminnassaan. (Virtainlahti 2009, 9. ks. Nurminen 2000, 30)

Tyokiertoa (Job Rotation) voidaan pitdd yhtena tehokkaana osaamisen johtamisen vélineend, jonka
avulla voidaan muun muassa vaikuttaa hiljaisen tiedon jalkautumiseen, uusien esimiesten valmen-
nukseen, erilaisten prosessien kehittamiseen, henkiloston valmennukseen uusiin tyotehtéviin, ver-
kostojen luomiseen, asiantuntemuksen tilapéiseen siirtoon, uusien tydmenetelmien kehittdmiseen ja
tuotannon laatuun. (Ichniowski, Shaw & Prennushi 1997, 313. ks. Lideman-Valkonen 2001, 9. ks.
Roger & Bakas 2007, 66) Tyokierrosta voidaan kayttad myos nimitysta tehtava- tai henkilokierto.
Tyokiertoa ei voida pitaa ratkaisuna tydyhteison ongelmiin, mutta sitd voidaan pitad yhtend tehok-
kaana henkiloston osaamisen kehittdmisen menetelména silla edellytykselld, ettd se on suunnitel-

mallista ja ettd uutta osaamista hyddynnetdan vield kierron paatyttya. (Lideman-Valkonen 2001, 10)



1.1 Tutkimuskohde Sokotel Oy

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tyokiertoa osaamisen johtamisen prosessissa. Tutkimus on ta-
paustutkimus, joka toteutetaan Sokotel Oy:ssd, joka on Suomen osuuskauppojen keskuskunnan
(SOK) tytaryhtio. Sokotel Oy harjoittaa liiketoimintaa matkailu- ja ravitsemusalalla. Yritys operoi
Suomessa yhteensa kuutta Radisson Blu Hotellia ja kuuttatoista Sokos Hotellia. Pddkaupunkiseu-
dulla yritys operoi neljaatoista hotellia. SOK:lla on hotelliliiketoimintaa my6s Pietarissa ja Tallin-
nassa. Eri brandeilla toimivia ravintoloita hotelleissa on useita. Yritys on siis osa S-ryhmaa, joten
sen liiketoiminta perustuu osuustoiminnallisuuteen. (Herranen 2004, 302. ks. Tammitie 2007, 63.

ks. Sokotel Oy:n verkkosivut)

Sokotel Oy tydllistad Suomessa ja ulkomailla yhteenséd noin 2000 henkildd. Suurin osa henkildstos-
ta (noin 80 prosenttia) on hotellien operatiivisen tason tyontekijoitd. Koko henkildstdsta noin kym-
menen prosenttia on tulosvastuullisia esimiehi& ja saman verran hallinnon ja tukitoimintojen tyon-
tekijoitd. Yrityksen henkilostd on melko nuorta. Tyontekijoiden keski-ikd on noin 35 vuotta, ja

kolmannes tydntekijoistd on alle 30-vuotiaita. Yli puolet on osa-aikaisissa tydsuhteissa.

Valtakunnallisesti yritysta voidaan pitdd merkittdvana oman liiketoiminta-alansa toimijana. Paikau-
punkiseudulla sen markkinaosuus on noin 30 prosenttia ja valtakunnallisesti noin 20 prosenttia.
(Juntunen 18.6.2014)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa pyritadn selvittdaméadn Sokotel Oy:n péékaupunkiseudun (Helsinki, Espoo,
Vantaa) toimipisteiden (hotellit) osaamisen johtamisen nykytilaa ja hotellihenkilékunnan tyokierron
mahdollisuuksia yrityksen osaamispddoman kasvattamisessa. Tutkimustuloksilla pyritddn tarjoa-
maan seka teoreettisia etta kaytannonlaheisia vastauksia yrityksen johdolle siitd, miten tydkierto on
talla hetkella toteutettu ja miten se kannattaisi jatkossa toteuttaa, jotta se tukisi yrityksen sisdisia
prosesseja litketoiminnan operatiivisella tasolla. Lisaksi tutkimuksella osallistutaan osaamisen joh-
tamista késittelevadn akateemiseen keskusteluun tuomalla siihen tyokierron ndakdkulma hotelli- ja

ravintola-alalta.

Tutkimus toteutettiin Sokotel Oy:n péaakaupunkiseudun toimipisteissa. Se oli perusteltua toteuttaa
paakaupunkiseudulla, koska siella sijaitsee yli puolet yrityksen toimipisteistd. Hotellien vélimatkat
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ovat my6s melko lyhyet, jolloin tyokierron kehittdmismahdollisuudet ovat hyvat. Tutkimuksen em-
piirisen osuuden mahdollisti hotellien operatiivisen tason esimiehille (osastopaallikét ja palvelu-
paallikot) toteutettu fokusryhméhaastattelu. Neljdén haastatteluun osallistui yhteensd 18 henkil6é.

He tyoskentelivat yhdeksassé hotellissa.

Tassa tutkimuksessa tyokierrolla tarkoitetaan yksittaisen toimipisteen sisélla tapahtuvaa ja yrityksen
eri toimipisteiden valilla tapahtuvaa tyokiertoa. Toimipisteen sisélld se voi tapahtua hotellin eri
osastojen valilla, jotka on yleensa jaettu vastaanotto-, ravintola-, keittio-, kokous- ja kerroshoitopal-
veluihin. Eri toimipisteiden valilla tapahtuvassa tyokierrossa henkild tekee toitd useammassa saman
yrityksen hotellissa. Kuviossa 1 kuvataan ja rajataan tutkimuksen tarkastelutasot Sokotel Oy:n ylei-

sessd organisaatiossa.

Sokotel Oy:n
johtoryhma
Strateginen johto

Hotellin johtaj
Strateginen johto

Osastopaallikot (esim. hotellipaallikiot
ja ravintolapaallikot)
Operatiivinen johto

Tutkimuksessa
tarkasteltavat
fasot

Vuoroesimiehet
Operatiivinen johto

Osaston Osaston Osaston
tyontekijat tyontekijat tyontekijat

Kuvio 1. Tutkimuksen rajaus Sokotel Oy:ssé

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu strategisen henkildstdjohtamisen ja siita rajattujen
alakésitteiden muodostamaan kokonaisuuteen. Kuviossa 2 on esitelty tutkimuksen teoreettisen
osuuden kasitteiden hierarkkisuus ja teorian rajaus. Tutkimuksen péaluvuissa 2, 3 ja 4 avataan ku-
vion 2 késitteet ja esitelld&n niiden muodostama teoreettinen kokonaisuus tutkimusongelman nako-

kulmasta. Toinen paaluku kasittelee henkilostojohtamisen tieteellista keskustelua ja teoriaa. Kol-
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mannessa padluvussa tarkastellaan osaamisen johtamisen kokonaisuutta ja neljannessé kasitellaan
tyokiertoa osaamisen kehittdmisen keinona. Tyokiertoa tarkastellaan téssa tutkimuksessa hiljaisen

tiedon luomisen ja jakamisen ndkokulmasta.

Strateginen henkiléstdjohtaminen
(Strategic Human Resource Management, SHRM)

[l rajaus

Henkildstéjohtaminen
(Human Resource Management, HRM)

[l rajaus

Osaamisen johtaminen
(Knowledge Management, KM)

[l rajaus

Organisaation oppiminen
(Organizational Learning)

[l rajaus
Tyékierto nakdkulma|  ijjiainen tieto
(Job Rotation) <—— | (TacitKnowledge)

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

1.3 Tutkimuksen tarve ja aiemmat tutkimukset

HenkilGston osaamista ja sen kehittdmist on tutkittu paljon osana HR -tutkimusta. Kuitenkin hotel-
li- ja ravintola-alan henkildstotutkimusta on laiminlyoty pitkaan. Tutkimustulosten mukaan HR -
kaytantojaan kehittaméalla hotellit voivat saada merkittavaa kilpailuetua. (Bouncken 2002, 25) Ho-
telli- ja ravintola-alalla on omaa tieteellista tutkimusta, jonka tuloksia julkaisee muun muassa tie-
teellinen aikakauslehti Journal of Quality Assurance in Hospitality & Tourism. Viime vuosina siina
julkaistujen tieteellisten artikkelien teemoista nousevat esille erityisesti matkailun yleiset kehitys-
suunnat, asiakaslahtdinen tutkimusote ja maantieteellisesti monipuolinen tutkimus. Henkildstol&h-
toistd tai muita suoraan tdmén tutkimuksen aiheen lahelld olevia tutkimusraportteja ei lehdessé ole
julkaistu vuoden 2002 jalkeen, jolloin teemaksi nousi henkildstén osaaminen ja sen johtaminen ho-

telli- ja ravintola-alalla.



Taman tutkimuksen aihepiiristé ei 10ydy uutta suomalaista tieteellisen vertaisarvioinnin lapaissytta
hotelli- ja ravintola-alan tutkimusta. Henkildstojohtamisen, osaamisen johtamisen ja niiden tema-
tilkkaa l&helld olevaa tutkimusta on tehty Suomessakin paljon, ja se nivoutuu luontevasti osaksi
aihealueen kansainvalista tieteellista keskustelua. Suomessa on tehty osaamisen johtamisesta lukui-
sia véitoskirjoja, ja suomalaisten tutkijoiden kirjoittamia artikkeleita on julkaistu alan kansainvali-
sissd tieteellisissa aikakauslehdissa. Tyokiertoa késittelevad suomalaista tutkimusta 16ytyy edellisiin
teemoihin verraten vahan. Aihetta sivutaan kuitenkin usein henkildston osaamisen kehittamista ka-
sittelevassa keskustelussa, koska sita pidetddn yhtena tehokkaana henkiléston kehittdmisen mene-
telmand. Liséksi hiljaista tietoa kasittelevassa keskustelussa tyokierto nousee ilmiéna usein esille.
(Virtainlahti 2009, 127) Kansainvélisessé tieteellisessa keskustelussa tyokiertoa on tutkittu suhteel-
lisen paljon. Usein tyokiertoa kasitelladn tydeldman joustavuutta, yritysten kilpailukykya ja organi-

saation oppimista kasittelevassa tutkimuksessa.

Sokotel Oy:lle yrityksen tyokierron kehittdmisen tutkiminen on perusteltua siksi, etta tutkimustu-
lokset osoittavat hotelli- ja ravintola-alan olevan tieto-orientoitunut. Panostamalla tiedon kulun no-
peutumiseen organisaatiossa voidaan luoda sellaista osaamista, jota kilpailijan on vaikea kopioida.
Tama tuo yritykselle kilpailuetua. (Bouncken & Pyo 2002, 2) Tietoon ja osaamiseen perustuvassa
liiketoiminnassa tarvitaan jaettua johtajuutta, joka edellyttaa asiantuntijoiden kykya ja halua osallis-
tua siihen. (Lehtiméki 2013, 65) Asiantuntijuutta tarvitaan hotelleissa useilla eri organisaation ta-
soilla, joten on l6ydettéva keinoja jakaa tietoa ja osaamista. Sokotel Oy:ssd on huomattu, etta hotel-
li- ja ravintola-ala muuttuu koko ajan enemmaén kauttakulkualaksi muuhun tydeldamééan. Sokotel
Oy:n henkildstdpaallikon mukaan on néhtavissé kehityssuunta, jossa yha harvempi tyontekija tekee
talla alalla pitkan tyouran. Hanen mielestddn nykyéan on tyypillistd, ettd hotelleissa tydskennell&dén
muutamia vuosia esimerkiksi opintojen ohessa. Tdma johtaa siihen, ettd yrityksessa oleva osaami-
nen vahitellen heikkenee, kun esimerkiksi vuokratydntekijat eivét sitoudu yrityksen ja itsensé kehit-

tamiseen yhtd hyvin kuin vakituisessa tyosuhteessa olevat. (Juntunen 18.6.2014)

Henkilostojohtamisen tutkiminen on siis tarkeéd, jotta alan parhaita kdytantoja voitaisiin jalkauttaa
yritysten kayttéon. Alasoinin mielestd henkilostdjohtamisen tutkimusta kehittdamélla on mahdollista
parantaa yritysten kehittdmistoiminnan vaikuttavuutta. Tama edellyttda kuitenkin tutkimusmetodo-
logian kehittdmista ja suurempaa kiinnostusta HRM -periaatteiden ja -kaytantdjen kausaalisia me-
kanismeja kohtaan. (Alasoini 2007, 88) Kaotila toteaa artikkelissaan, ettd henkilostGjohtamisen tut-
kimuksella voidaan kehittda entistd parempia henkilostokaytantoja, jotka edistavat yritysten kilpai-

luasemaa. Henkiléstojohtamisen tutkimuksessa kéytetddn kuitenkin usein laajoja kvantitatiivisiin
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tutkimusmetodeihin perustuvia kyselytutkimuksia, jotka vahvistavat késitysta siitd, ettd henkilosto-
alan parhaiden kaytanteiden soveltaminen vaikuttaa yritysten tuloksellisuuteen. Néailla menetelmilla
ei kuitenkaan aina p&asta ongelmien ytimeen. Jatkossa henkildst6johtamisen tutkimuksessa pitaisi
kiinnittdd huomiota menetelmien monipuolisuuteen. Esimerkiksi laajoja kyselyaineistoja pitéisi
tdydentdd haastatteluilla. Henkilost6johtamiseen panostaminen on pitkdaikainen prosessi, jonka
tulokset nakyvat usein viiveelld. (Kotila 2005, 81) Taman takia alan tutkimuksen ja henkilstojoh-
tamisen kéytanteiden valinen yhteys pitdd ymmarta4 aikaa ja muita resursseja vievané prosessina.

Parhaimmillaan tutkimukseen panostaminen voi kuitenkin olla tuottava sijoitus tulevaisuuteen.

1.4 Tutkimusongelma ja alatutkimusongelmat

Taman tutkimuksen péaatutkimusongelma on:

- Miten tyokierto osana osaamisen johtamisen prosessia voi edistéé hiljaisen tiedon siirtymis-
ta ja organisaation oppimista?

Alatutkimusongelmat ovat:

- Miten tyokierto tukee hiljaisen tiedon integroitumista yrityksen osaamispadomaan?

- Miten hiljainen tieto voi edistaa hotelli- ja ravintola-alan yrityksen oppimista?

Tutkimusongelma on muotoiltu edell& esitetylld tavalla, koska Sokotel Oy:ta kiinnosti selvittaa tyo-
kierron mahdollisuutta yrityksen osaamispddoman kehittdmisessé. Tutkimuskirjallisuudesta nousee
esille hiljaisen tiedon ja organisaation oppimisen yhteys tydkierron onnistuneelle toteuttamiselle.
Tyokiertoa pidetaankin yleisesti yhtena tehokkaana osaamisen johtamisen keinona, koska sen ai-
kaansaama ihmisten valinen vuorovaikutus tukee hiljaisen tiedon syntymista ja jakamista. (Hovila
& Okkonen 2006, 107) Luvussa nelja esiteltdvassd Nonakan ja Takeuchin tiedon luomisen teoriassa
esitetddn yhteys hiljaisen tiedon syntymisen ja levidmisen sekd organisaation oppimisen valilla.
Jatkuvalla oppimisella ja yritysten toimintojen kehittdmisella on havaittavissa yhteys yrityksen kil-
pailukykyyn. Stahle ja Grénroos toteavat, etta noin 95 prosenttia yrityksen kilpailukyvysta on muu-
ta kuin tasméllisessa muodossa olevaa eksplisiittista tietoa. Talléin yritysten kilpailukyvysséa koros-
tuu inhimillisen osaamisen ja organisaation oppimisen rooli. (Stahle & Gronroos 1999, 91) Sydan-
maanlakka arvioi, ettd yrityksessa on noin 10-20 prosenttia muodollista, dokumentoitua ja helposti
siirrettavaa tietoa, joka on sidottu yrityksen tuotteisiin, prosesseihin, ohjeisiin ja menettelytapoihin.

Néin ollen se ei lahde pois tyontekijan mukana. Loput 80—90 prosenttia tiedosta on piilevad hiljaista
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osaamisen ja tiedon johtamisella hiljaisen tiedon muuntaminen havaittavaksi tiedoksi voitaisiin jopa
kaksinkertaistaa. (Sydanmaanlakka 2004, 201) Yrityksessa tiedon virtaamisessa ja jakamisessa ko-
rostuu yksildiden vélinen vuorovaikutus. Niinpa tyokierron tutkimisella ja kehittdmisell& on merkit-

tava tehtava, kun halutaan vahvistaa yrityksen henkildston osaamista ja sen kilpailukykyé.

2 HENKILOSTON JOHTAMINEN

Tassa luvussa luodaan katsaus henkiléstdjohtamisen laajaan kasitteeseen. Sen alle voidaan sijoittaa
monia eri alakasitteité ja niihin liittyvia tieteellisia keskusteluja. Sen takia alan ké&sitteet ovat melko
laajoja ja usein vaikeasti madriteltavid. Kaikille henkildstéhallinnon tarkastelundkdkulmille on kui-
tenkin yhteista se, ettd ne pyrkivat ymmartdmaan yritysten tarkeimman omaisuuseran, henkiloston,

merkitysta yrityksen menestyksellisessé toiminnassa. (Armstrong 2006, 2)

2.1 Henkiltstojohtamisen kehitys

Henkilostojohtamisen juuret ovat 1800-luvun puolivélissa, kun teollinen vallankumous nosti lanti-
sissa teollisuusmaissa esiin kouluttamattoman tydvoiman johtamiseen liittyvia ongelmia. Maail-
mansodat ja niiden véliin sijoittunut lama-aika 1920-1930-luvuilla pakottivat yritysjohtajat lansi-
maissa miettimadn aiempaa tietoisemmin keinoja yritysorganisaatioiden toimintojen kehittdmiseen.
Tuohon aikaan sijoittuu kolme merkittdvaa ajatussuuntaa. Rationalismi eli niin kutsuttu taylorismi
pyrki kaikin keinoin toimintojen tehostamiseen, jolloin tyéntekijan hyvinvointiin ei kiinnitetty juuri
huomiota. (Ainamo & Tienari 2002, 189. ks. Jarveld & Luotonen 2010, 161) Talle ajattelutavalle
vastapainona syntyi Mayon ihmissuhteiden koulukunta, joka painotti ihmisen osallistuttamista or-
ganisaation toimintaan ja korosti sosiaalisen ympariston merkitysta tyoviihtyvyydelle. 1940-luvulla
toisen maailmansodan aikana ja sen jalkeen yrityksiin ryhdyttiin palkkaamaan henkil6ita, joiden
tehtdvana oli kehittaa tyoté ja tydymparistoa inhimillisemmiksi. Heitd pidetdan ensimmaisina henki-
I6stbammattilaisina. Myos julkinen valta ryhtyi sadtelemadéan tyosuhteita ja ihmisten kohtelua tyo-
paikoilla. (Viitala 2013, 32. ks. Vanhala & von Bonsdorff 2013, 113. ks. Kirjonen 2008, 62)

Henkilost6johtaminen nousi kehittdmisen tutkimuksen kohteeksi erityisesti 1960- ja 1970 -luvuilla.
Tuolloin my6s suomalaisissa yrityksissa henkildstohallinto eriytyi omaksi selkedksi toiminnokseen.

Samoihin aikoihin johtamistyd alkoi muuttua ammattilaisjohtajien tehtavéksi. (Métténen 2013, 188



ks. Helsila & Salojarvi 2009, 14) Henkildstohallinto otti itselleen aiemmin esimiehille kuuluvia
tehtdvia ja muuttui vahitellen hallinnolliseksi esikuntaelimeksi. Ongelmaksi muodostui henkildsto-
hallinnon eriytyminen johtamisesta. Tdma kehitys jatkui 1980-luvulle saakka. Tehokkuusajattelu
alkoi korostua 1980-luvun lopulla ja henkilgstohallinnon rooli painottui enemman suunnitteluun.
Maaréllisten asioiden suunnittelun liséksi korostui tyon suunnittelu seké tyokéytantdjen ja organi-
saation kehittdminen. Henkildstdjohtaminen alettiin vahitellen nédhda strategisena kilpailukeinona.
1990-luvulle tultaessa yritysten voimakas tietointensiivistyminen pakotti yritykset tekeméan henki-
I6stosuunnittelua pidemmalle eli strategiselle aikavyohykkeelle ja tarkempia suunnitelmia vuodeksi
kerrallaan. (Viitala 2013, 33. ks. Kamensky 2000, 147. ks. Jarlstrom & Luoma 2014, 45)

Henkilostojohtaminen oli 2000-luvun alkupuolella ristiriitaisessa tilanteessa ja on 2010-luvulle tul-
taessa pysynyt padosin samanlaisena. Henkilostod pidetddn yrityksen tarkeimpand menestystekija-
nd, mutta samalla halutaan painaa henkilostokustannukset mahdollisimman pieniksi. Tydntekijoilta
odotetaan joustavuutta, mutta kuitenkin heita sitoutetaan yrityksiin muun muassa erilaisilla palkit-
semismenetelmilla. Yritysten omaa henkil0stotyota tekevien tyontekijoiden méaérdd on monin pai-
koin vahennetty, mutta samalla yrityksiin ulkopuolelta ostattavan henkildstotyon méard kasvaa.
(Viitala 2013, 34) Tulevaisuudessa henkildstéjohtamisen kiinnostuksenkohteet siirtyvat enemmaén
organisaatiosta ja jarjestelmista yksiloon seka yksittéisten tyontekijoiden ja esimiesten tulkintoihin
henkilostokaytanteistd. (Uotila & Viitala 2014, 75)

Helsila ja Salojarvi lahestyvat henkilostéjohtamisen tulevaisuutta historian kautta. He tunnistavat
henkiléstohallinnon kehityskaaresta nelja vaihetta, jotka ovat hallinnollinen (1950-luku), kehitté-
miskeskeinen (1980-luku), strateginen (1990-luku) ja postmoderni vaihe (2000-luku). Postmodernin
henkilostojohtamisen kasite on melko vaikea maéaritelld, koska strategisen henkildstdjohtamisen
ajatukset nakyvat vield voimakkaasti nykyhetkessa. On kuitenkin havaittavissa heikkoja signaaleja
siitd, ettd kasitykset henkilostéjohtamisesta ovat muutoksessa. 2000-luvulla on virinnyt keskustelua
sille olennaisista prosesseista. Ajatuksen ydin on siing, ettd henkildstdjohtamisella voidaan tuottaa
organisaatiolle merkittdvad lisdarvoa liiketoimintastrategiasta riippumatta. Tamé edellyttad, ettd
henkilostdjohtamisen prosesseista on tunnistettu ne, jotka luovat organisaatiolle erilaisuutta ja ima-
goa. Liséksi néit4 prosesseja kehitetddn samalla tavoin kuin organisaation brandid. Koska tata ajat-
telutapaa ei ole vield yleisesti ja yhteisesti tunnistettu tai nimetty, Helsil& ja Salojarvi nimittavéat tata

kehityssuuntaa postmoderniksi henkildstéjohtamiseksi. (Helsilad & Salojarvi 2009, 26)



2.2 Henkilostojohtamisen keskeiset kasitteet

Henkilost6johtamisen kasitteiston tarkka madarittely ei ole mahdollista, koska se ei ole tieteellisessa
keskustelussa taysin jasentynyt. (Kotila 2005, 36) Tassa tutkimuksessa henkildstéjohtamisen kaksi
keskeisinté késitettd ovat strateginen henkildstévoimavarojen johtaminen (Strategic Human Resour-
ce Management, SHRM) ja henkilostovoimavarojen johtaminen (Human Resource Management,
HRM). Puhekielessé kéytetddn myods termeja strateginen henkildstdjohtaminen ja henkilostojohta-
minen. Tutkimuskirjallisuudessa nousevat usein esille myds termit henkildstéhallinto, henkildstopo-
litiikka ja henkil6stostrategia. Henkilostoalan kasitteiden monimutkaisuutta kuvastaa esimerkiksi se,
ettd Stenius ja Vanhala méérittelevat termin henkilostdjohtaminen siséltavan strategisen henkil9sto-
johtamisen, henkilostopolitiikan ja -k&ytannot seka henkildstohallinnon. (Stenius & Vanhala 2013,

26). Alan kaésitteiston tulkinta ja kayttoé ovat siis hyvin tutkijakohtaisia.

Strategisen henkilostojohtamisen késite pyritdan kirjallisuudessa ja kaytdnnossa linkittdmaan yri-
tyksen kestavaan kilpailuetuun. Sitd voidaan soveltaa myos yrityskéytdntoon ja reaalielaméan. Tal-
16in on mahdollista esittaa vaite, jonka mukaan strateginen henkildstdjohtaminen voidaan méaaritella
sillaksi yrityksen henkilostoresurssien seka strategisten kyvykkyyksien valille. Strateginen henki-
I6st6johtaminen siis sovittaa yhteen henkilOstostrategian ja yritysstrategian ja kontribuoi siten yri-
tyksen kilpailukykyyn. (Becker & Huselid 2006, 899. ks. Lumijarvi 2006, 187)

Syrjalan mukaan strateginen henkildstévoimavarojen johtaminen on organisaation ylimmalla tasolla
tapahtuvaa toimintaa. Tassé ajatusmallissa henkildstojohtaminen kytketddn osaksi organisaation
strategisen johtamisen prosesseja. Médriteltdessd organisaation tulevaisuutta strategisella tasolla
tyoskentelevét johtajat tunnustetaan tasavertaisiksi kumppaneiksi muun muassa omistajien ja am-
mattiyhdistysliikkeen kanssa. (Syrjala 2010, 404) Kotila toteaa, etta selvéa jakoa henkildstojohtami-
sen (HRM) ja strategisen henkilostojohtamisen (SHRM) vélille ei ole onnistuttu tekeméaan. Termeja
kaytetdankin ristiin ja toistensa korvikkeina. Tyypillistd on kuitenkin maéritell4 strateginen henki-
lostojohtaminen sillaksi liiketoimintastrategian ja henkildstdjohtamisen valilla. Se voidaan nahda
ylékasitteend, joka yhdistaa johdon ja tydntekijat liiketoimintaan ja liiketoimintaymparistoon koko-
naisuudessaan. Samalla henkilostojohtaminen voidaan ymmartéé tata toteuttavaksi alakasitteeksi.
(Kotila 2005, 9)

Massey jaottelee organisaation henkilostétoimen strategiseen, henkiléstopoliittiseen ja henkildsto-
hallinnolliseen tasoon. Hanen mukaansa strategisella tasolla luodaan henkiloston kéytt6éa ohjaavat

yleiset linjat. Henkildstopolitiikalla jalkautetaan strategiset tavoitteet osaksi organisaation toiminta-
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tapoja ja hallinnollisella tasolla toteutetaan péivittaisia henkildstohallinnollisia toimenpiteitd. (Mas-
sey 1994, 27) Juutin ja Luoman mukaan henkildstopolitiikalla on perinteisesti ymmarretty niité
toimintaperiaatteita, joita yritysten henkilgstdasioiden hoidossa halutaan noudatettavan henkilsto-
hallinnolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilostohallinto termind vaistyi 1980-luvulla
ja sen korvasi henkildstéjohtaminen. (Juuti & Luoma 2013, 17-20) Viitalan mukaan henkilstostra-
tegia muodostuu joukosta henkiléstoon liittyvié linjauksia. Niiden on mahdollistettava liiketoimin-
tastrategian toteuttaminen. (Viitala 2013, 50) HenkilostOstrategiaa toteutetaan henkildstopolitiikan
avulla. Se opastaa henkildstoasioiden kaytdnnon hoitamisessa. Henkilostopolitiikka muodostuu pe-
riaatteista, jotka koskevat tarkeita henkilostéjohtamisen osa-alueita. (Viitala & Jylhd 2011, 221 ks.
Viitala 2013, 52)

Henkilostojohtamisen késitteen luonteesta on kayty paljon tieteellistd keskustelua, mutta tarkkaa
maaritelmaa sille ei ole. Keenoyn mukaan henkiléstdjohtaminen voidaan nadhdé késitteend, joka
toimii tarkastelunakokulmasta riippuen muotoaan muuttavana hologrammina. (Keenoy 1999, 1-23)
Vield 1900-luvun alussa henkiléstd néhtiin vain kustannuksena ja yhtend tuotantotekijand muiden
joukossa. Vasta 1960-1970-luvuilla henkildstdjohtamisen voidaan sanoa syntyneen Yhdysvalloissa,
kun henkildstd miellettiin kustannusten lisaksi myos resurssiksi. Sielld silla on yha omat kulttuuriset
erityispiirteensd. Yhdysvaltalaisen henkildstéjohtamisen rinnalla puhutaan usein eurooppalaisesta
henkilostojohtamisesta. N&issa eri henkilostdjohtamisen kulttuureissa painottuvat osittain keske-
nadn erilaiset kaytannot. (Kotila 2005, 6) Tutkimustulokset osoittavat, etté eri henkildstdjohtamisen
kulttuureissa parhaiksi havaittuja kaytantéja kopioidaan yrityksissa. Tata kutsutaan isomorfismiksi.
Nykyaén ollaan kiinnostuneita erityisesti parhaiden kaytantdjen vaikuttavuudesta yrityksen tulok-
seen. (Boglind, Hallsténn & Thilander 2011, 570-588. ks. Stenius & Vanhala 2013, 27) Viitala
muistuttaakin, ettd yritysmaailmassa hyviksi havaitut henkildstdjohtamisen kaytdnnot eivat valtta-
mattd toimi kaikkialla ongelmitta. Niiden toimivuuteen vaikuttavat muun muassa yrityksen toi-

miala, koko ja organisaatiokulttuuri. (Viitala 2013, 27)

Vasta 1980- ja 1990-luvuilla yritykset alkoivat ymmaértad henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden
valisen yhteyden. Henkildstojohtaminen koetaankin yhdeksi nykyaikaisen yrityksen tarkeimmista
kilpailutekijoista. (Kotila 2005, 6-8. ks. Viitala 2013, 3) Syrjalan mukaan henkiléstdjohtaminen
voidaan madritell& organisaatiotutkimuksen valtavirran mukaan kolmelle eri tasolle. Vahiten kehit-
tyneelld tasolla se ndhdaan hallinnollisena asiana. Téassa mallissa henkilostod ei ndhda niink&an
voimavarana, vaan henkildstohallinto tuottaa perinteisi& hallinnollisia palveluita. Kehittyneemmalla
tasolla henkil6std ndhd&én organisaation voimavarana. Talléin mukana ovat jo toimenpiteet, joita

tarvitaan henkildstdvoimavarojen sadtelyssd, tarvittavan osaamisen varmistamisessa sekd henkilos-
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ton hyvinvoinnissa ja motivaation yllapidossa. Kehittyneimmélla tasolla on strateginen henkilosto-
voimavarojen johtaminen, jossa henkilosté ymmarretdén organisaation menestymisen kannalta stra-
tegiseksi tekijéksi. (Syrjéla 2010, 403. ks. Koskinen 2006, 80)

Vaikka henkilostojohtamisen mééritelmia on useita, Vanhalan mukaan on havaittavissa selked muu-
tos siind ajattelussa, ettd henkildstéjohtaminen olisi pelkk& hallinnollinen prosessi. Tdméa on nyky-
aan vanhentunutta ajattelua, koska se nahdaan yrityksen strategisena menestystekijané. (Vanhala
1995, 33) Kaotila tiivistaa kasitteiden méaarittelysté kaytya keskustelua toteamalla, ettd henkilOstore-
surssien johtaminen on selkeésti erottuva uusi asennoitumistapa henkildston johtamiseen. Tamé
ajattelutapa pyrkii saavuttamaan kilpailuedun kyvykkéan ja sitoutuneen henkiléston avulla. Apuna
johtamisessa kaytetddn monia kulttuuri-, rakenne-, ja henkilostotekniikoita. (Kotila 2005, 8) Henki-
l6stOjohtaminen ymmarretddnkin nykyadn kokonaisvaltaisena toimintana, joka sisaltad seka hallin-
nollisen ettd inhimillisen johtamisen. Viitalan mukaan henkildstéjohtamisella tarkoitetaan tehtavéa-
kokonaisuutta, jolla huolehditaan siita, ettd yrityksessa on oikeanlainen, riittdva, osaava ja hyvin-
voiva henkilosto. (Viitala & Jylhd 2011, 220)

Helsila ja Salojarvi tiivistavat henkilostojohtamisesta kéytdvaa tieteellistd kasitekeskustelua totea-
malla, ettd alan teoksissa ja artikkeleissa henkildstojohtamisen kokonaisuutta jasennetdén yleensa
siihen kuuluvien prosessien ja osa-alueiden kautta. Heidan mielestd&n henkiléstdjohtaminen on kui-
tenkin parhaimmillaan paljon enemmaén kuin osiensa summa. Kuviossa 3 hahmotetaan Helsila4 ja
Salojarved mukaillen henkildstdjohtamisen kokonaisuutta ja alan késitteiden keskindisriippuvuutta.
Mallin yhdistavana késitteend on henkildstostrategia, jonka he madrittelevat olevan ”...niit& lin-
jauksia ja tavoitteiden maarittelyja, joita henkilostdjohtamiselle on organisaatiossa asetettu ”. Yti-
men ulkopuoliset lohkot kuvaavat henkildstéjohtamisen ulottuvuuksia, joita ovat resurssit, henkilds-
t0johtamisen prosessit, arvot ja eettisyys seka seuranta. Resursseilla tarkoitetaan niitd toimintatapoja
ja kokoonpanoja, joilla henkiléstoasioita johdetaan. Henkildstdjohtamisen prosesseilla tarkoitetaan
muun muassa prosesseja, joilla yritys toteuttaa lakisaateisia velvollisuuksiaan ja pyrkii luomaan
kilpailuetua. Arvot ja eettisyys sisaltyvét vastuulliseen henkildstojohtamiseen. Tahén kuuluvat or-
ganisaation yleiset ja yhteiset arvot. HenkilGstdjohtamisen seuranta sitoo aiemmat kolme ulottu-
vuutta strategisiin tavoitteisiin mallin ytimessa. Se siis sisélt44 ne mittarit ja menettelyt, joiden avul-
la voidaan seurata ja arvioida henkiléstdjohtamisen tavoitteiden saavuttamista ja tuloksellisuutta.
(Helsil& & Salojarvi 2009, 30)
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*Henkilostojohtamisen *Henkildstojohtamisen

tuottavuus ja tuloksellisuus rakenne, vastuut ja roolit
*Talouskytkennat *Henkildstdjohtamisen
«Strategiset indikaattorit asiakkaat ja sidosryhmat
*Arviointl ja mittaaminen

Seuranta Resurssit

Henkilostostrategia

Prosessi
*Henkilostdjohtamisen
valintojen eetlisyys ja
vastuullisuus:
«Toimintaympaéristd
sI[hmisten turvallisuus,
hyvinvointi ja osaaminen

*Perushenkilostdprosessit
sLisaarvoa tuottavat
henkilostéprosessit
sErottautumista edistavat
henkilostéprosessit

Kuvio 3. Henkiléstojohtamisen ulottuvuudet Helsilaa ja Salojarved mukaillen (Helsila & Salojérvi
2009, 30)

2.3 Henkiltstojohtamisen teoreettinen viitekehys

Henkilostojohtamisen teorioita on vaikea méaritelld, koska useiden tutkijoiden mielesta sellaisia ei
ole olemassakaan eiké edes yhta asiaa selvittavaa tieteenalaa 16ydy. Tutkimuskirjallisuudessa esite-
tadn enemman malleja kuin teorioita. Alan késitteistd on monitulkintaista ja usein kayttajan oman
madrittelyn ja halujen mukaista. (Syrjéala 2010, 403. ks. Viitala 2013, 40) Jos teorian kriteerina pide-
taan sita, ettd se on kasitteellisesti jasentynyt ja empiiristesti testattu ajatusrakennelma, henkilosto-
johtaminen ei tayta naita kriteereitd. Siihen ovat vaikuttaneet useiden eri tieteenalojen teoriat ja mal-
lit. Se tuo tarkasteluun jonkin verran hajanaisuutta mutta samalla myds monipuolisuutta. Koska
henkilostojohtaminen vaikuttaa yritysten inhimillisten voimavarojen kayttoon, on kayttaytymistie-
teilld sille paljon annettavaa. Etenkin tyo- ja organisaatiopsykologia ovat tarjonneet lisaa valineita
ymmartaa henkilostojohtamista. (Viitala 2013, 40) Stenius ja Vanhala toteavat, ettd henkildstojoh-
tamisen tutkimukselle ovat tyypillisié erilaiset paradigmat ja jannitteet. N&ista he mainitsevat muun
muassa strategisen ja operatiivisen, henkilostojohtamisen kovan ja pehmedn ulottuvuuden seka

tydnantaja- ja tyontekijalahtoiset keskustelut. (Stenius & Vanhala 2013, 25)
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Ihmisten johtamisen tarkastelu liiketaloustieteissd on jakautunut ainakin kolmeksi tieteenalaksi,
joilla ovat omat tieteelliset lehtensé ja tutkijansa. Johtajuus (Leadership) késittelee johtajan ja esi-
miehen roolia ja tehtévid osana henkildstéjohtamista. Organisaatiokdyttdytyminen (Organizational
Behavior) tutkii organisaation inhimillista kenttaa eli yksiloiden ja ryhmien kayttaytymista. Henki-
lostojohtaminen keskittyy padasiassa henkildstoprosessien ja -strategioiden tarkasteluun. Néita ké-
sitteitd ei voida tarkasti erottaa ja ne liittyvat kaytannossakin voimakkaasti toisiinsa. (Viitala 2013,
40)

Viitalan mukaan henkiléstdjohtamisen tutkimuksessa on 1990-luvun lopulta lahtien erotettu nelja

keskusteluteemaa:

- Henkiléstéjohtamisen yhteydet taloudelliseen ymparistoon

- Henkiléstéjohtamisen ja yrityksen tuloksellisuuden vélinen yhteys
- Henkiléstdjohtamisen rakenteet ja toimintamallit

- Tietdmystd ja osaamista kasitteleva keskustelu

(Viitala 2013, 41)

Karkea jako tieteellisessa keskustelussa on henkildstdjohtamisen kéytanteiden erottelu niin sanot-
tuun kovaan ja pehmedan henkiléstojohtamiseen. Kaytdnndssa ndma lahestymistavat esiintyvat har-

voin tdysin puhtainta mutta kuitenkin rinnakkain.

Kova HRM on ajattelutapa, joka korostaa henkilston roolia yhtena liiketoiminnan resurssina. Siina
ajatellaan, ettd ihmisté voi ohjata kannustimien ja kontrollin kautta toimimaan tehokkaasti yrityksen
tavoitteiden puolesta. Ajattelutapa on rationaalinen, ja keskeisend asiana pidetéén liiketoiminta- ja
henkilostostrategian valista yhteyttd. Kova HRM pitéa tarkedna sitd, ettd yritykseen luodaan liike-
toimintastrategiaa tukevat rekrytointi-, palkitsemis- ja kehittdmisjarjestelmat. (Armstrong 2006,
364)

Pehmed HRM on ajattelutapa, joka korostaa henkildston inhimillista luonnetta. Sen kannattajat us-
kovat, ettd ihmiset tekevéat parhaiten toitd organisaatiossa, jossa he voivat toteuttaa itsendan, vaikut-
taa organisaatioon ja kokea kehittyvénsa tyossdan. Tassa lahestymistavassa henkilostdd pidetdan
voimavarana ja uskotaan siihen, ettd sitoutunut ja hyvinvoiva henkildstd on seké liiketoiminnan ettéa
kilpailun kannalta keskeisin tekija. Pehmed HRM korostaa jatkuvaa henkildstokaytantdjen kehitté-
mistd, yhteisty6td ja sitoutumista. Téallaisia kdytantdjd ovat muun muassa hyva esimiestyd, avoin

vuoropuhelu ty6paikalla ja tehokas osaamisen kehittdminen. (Armstrong 2006, 364)
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Viitalan tekemésta henkildstéjohtamisen keskusteluita kasittelevasta jaottelusta tassa tutkimuksessa

tarkastellaan erityisesti tietdmystd ja osaamista ké&sittelevad teemaa.

2.4 Henkilostojohtamisen osa-alueet

Henkilostojohtamisen osa-alueita ei ole mahdollista maaritelld yksiselitteisesti, koska alan kasitteis-
t0 ei ole selkedd. Tutkimustulosten mukaan henkilOstotydssa yksi tarkeimmistd kompetensseista on
henkilostovoimavarojen johtamisen osa-alueiden hallinta. Né&istd Boselie ja Paauwe mainitsevat
muun muassa henkiléston hankinnan, urajohtamisen, henkildston ja rakenteiden kehittdmisen, hen-
kiloston sitouttamisen ja henkildston maaran saatelyn. (Boselie & Paauwe 2004, 554) Juuti ja Luo-
ma listaavat henkildstohallintoon kuuluviksi asioiksi henkildstésuunnittelun ja -hankinnan, henki-
10ston perehdyttdmisen ja tyonopastuksen, palkkahallinnon, koulutustoiminnan, sisdisen tiedotuk-
sen, henkilgstoohjauksen ja muun henkiléstéhallinnon. (Juuti & Luoma 2013, 17) Luoma jaottelee
HR -kédytannot rekrytointiin, suoritusarviointiin, palkitsemiseen, kehittdmiseen, urajohtamiseen seka

suorituksen, osaamisen ja kyvykkyyksien johtamiseen. (Luoma 2014, 87. ks. Ramstad 2008, 31)
Sydanmaanlakka tiivistdd henkiléstojohtamisen laajaa tehtdvakenttad kattavasti kuvion 4 mukaises-

ti. Tassé tutkimuksessa tarkasteltava henkildstdjohtamisen osa-alue, organisaation kehittdminen, on

rajattu kuviosta.
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Henkilosté/oheispalvelut
-Luontaisedut ja palvelut
-Harrastus- ja tyky-toiminta
-Eldkeasiat
-Tyéterveyshuolto
-Tydsuojelu

Vakuutukset

Yhteistoiminta
kysymykset

Y T-neuvottelu-
kunnat
-Suhteet liittoon
-Suhteet luotta-
musmiehiin

Perehdyttiminen
-Prosessit
-Materiaalit
-Seuranta

Henkilgstdhallinnon ohjeet ja
jarjestelmat
-Henkilgstokasikirja
-Lomakkeet

-Tietojdrjestelma

Palkka- ja tyosuhdeasiat
-Palkkahallinto
-Tulospalkkiot
-Tydlainsaadanto
-TES-tuntemus

HENKILOSTOJOHTAMISEN
TEHTAVAALUEET/
OSAAMISALUEET

Organisaation kehittaminen
-Osaamisen johtaminen
-Tiedon johtaminen
-Tiimijohtaminen

-Muutosjohtaminen
-Palautejarjestelmat

Suorituksen johtaminen
-Tydkalut
-Koulutus
-Seuranta

Henkilostdn hankinta
-Rekrytointi

-Internet
-Oppilasyhteistyd ja messut

Henkiléstén kehittdminen
ja koulutus

-Tiedottaminen
-Koulutustarpeiden kartoitus
-Koulutuksen toteutus
-Uudet opetusteknologiat

Esimiesten ke-
hittaminen
-Esimieskoulutus
-Johtajuusarviot
-Urasuunnittelu

Sis3inen Tiedotus
-Tiedotustilaisuudet
-Tiedotteet
dlmoitustaulut
-WEB

Henkildstésuunnittelu ja
strateginen henkilosto-
johtaminen
-Ulkoistaminen
-Toimenkuvaukset
-Henkiléstotilastot

-Organisointi

Kuvio 4. Henkilostojohtamisen tehtdvdalueet Syddnmaanlakkaa mukaillen (Sydanmaanlakka 2004,
248)

Tassa tutkimuksessa tarkastelu rajataan osaamisen johtamiseen. Tarkastelundkdkulma on nimen-
omaan osaamisen kehittdmisen johtamisessa. Talléin voidaan puhua tiedon, tietdmyksen tai osaami-
sen johtamisesta. Henkil0ston osaamisen johtamista voidaan pitéa tarkednd asiana, koska yrityksen
kilpailukyKky riippuu ennen kaikkea siitd, mita yrityksessa osataan, miten osaamista hyddynnetaan ja
kuinka nopeasti opitaan uutta. (Viitala 2013, 170. ks. Helsila & Salojarvi 2009, 145) Osaamisen
johtamisen merkitystd henkilostjohtamisen osana korostaa se, ettd sen jalkauttaminen tydyhteison
arkeen on esimiehen vastuulla. Viitalan mukaan esimiehiltd vaaditaan selked& roolin ottamista ja
ammatillisia edellytyksia, jotta osaamisen johtaminen konkretisoituu osaksi tyoyhteisdn prosesseja.
Esimiehelld on tarkea rooli koko tydyhteison jatkuvassa uudistumisessa. Yksittaisia muutoshank-
keita tdrkedmp&é on organisaation jatkuva osaamisen kehittdminen ja oppiminen. N&iden toiminto-
jen tasapainottaminen yrityksen muiden suoritusten kanssa on yksi esimiehen tarkeimmista tehtavis-
t4. (Viitala 2002, 120. ks. Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 233)
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaamisen johtaminen (Knowledge Management) voidaan Stahlen ja Gronroosin mukaan ymmar-
tdd menetelmakokonaisuudeksi, jolla pyritddan hallitsemaan ja ohjaamaan yrityksen inhimillista paa-
omaa ja aineetonta omaisuutta. (Stahle & Grénroos 1999, 209) Knowledge Management on kasit-
teend kuitenkin melko epadmaardinen. Siitd kdytetddn myos suomennoksia tiedon johtaminen tai
tietdmyksen hallinta. (Sydanmaanlakka 2004, 186) Helsila ja Salojérvi toteavat, ettd henkiléstojoh-
tamista késittelevassa kirjallisuudessa osaamisen johtamisella voidaan myos yleisesti viitata kaik-
kiin toimenpiteisiin, joilla organisaatio pyrkii hankkimaan, kehittdm&én ja sitouttamaan osaamis-
taan. Tallin osaamisen johtamisessa korostuvat rekrytointi, kyvykkyyksien johtaminen seka osaa-
misen kehittdminen. (Helsila & Salojarvi 2009, 149) Kaiken kaikkiaan osaamisen johtamisessa on
kysymys tiedon, taidon, osaamisen ja viestinnén viisaasta hallinnasta ja tavoitteellisesta johtamises-
ta. Onnistunut tietdmyksen hallintaprosessi tarvitsee hyvan teknisen infrastruktuurin, sopivan kan-

nustinjarjestelmén ja organisaation sisaisia saantoja. (Hannula, Kukko & Okkonen 2003, 2)

Osaamisen johtamisen edellytys on, etta yrityksen visio, strategia ja tavoitteet ovat selvilla. Taman
jalkeen on méariteltdva ydinosaamisalueet, jotka luovat merkittdvad kilpailuetua yritykselle ja lisa-
arvoa asiakkaalle. Ydinosaaminen on kumuloitunutta osaamista, jota yritys pystyy hyédyntaméaan
nykyisessa tai tulevassa liiketoiminnassaan tuottaessaan asiakkaalle lisdarvoa. Ydinosaamisen sel-
keyttdmisen jalkeen on méariteltdva osaamisen nykytaso verrattuna tavoitetasoon. Arvion pohjalta
luodaan tarvittavat kehityssuunnitelmat, jotka otetaan kayttdén ja muunnetaan yksiléiden henkilo-
kohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi. (Sydanmaanlakka 2004, 291) Osaamisen johtamisessa voidaan
erottaa erilaisia kehitysasteita. Ensimmaiselld asteella osaamisen kehittdminen on yksittéisten hen-
kiloiden tai ryhmien koulutustoimintaa, joka ei liity yrityksen strategisiin padmaariin. Toisella as-
teella pyritd&dn osaamisen kartoittamiseen ja taltioimiseen laajempaa kayttda varten. Tavoitteena voi
my6s olla tulevaisuuden osaamistarpeiden kartoitus. Kolmannella tasolla osaamisen johtaminen
nahdaan kokonaisvaltaisena ja yrityksen strategiaan kytkeytyvana toimintana. Talléin osaamisen
kehittdmisen keinovalikoima on laaja ja kehittdmistoimintaa tapahtuu useilla tasoilla aina yksildsta
verkostoihin. Nykydan osaamisen johtamisesta voidaan erottaa myds neljas taso, jossa tavoitteena
on uuden innovatiivisen tiedon ja osaamisen luominen seka yrityksessé ettd sen verkostoissa. (Hel-
sila & Salojarvi 2009, 149)
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3.1 Osaamisen johtaminen tieteellisessa keskustelussa

Osaamisen keskeinen merkitys teollistuneissa korkean teknologian maissa on yleisesti tunnistettu.
Osaamisen ja ammattitaidon merkitys on kasvanut sitd mukaa, kun perinteiset teolliset tydpaikat
ovat véhentyneet ja tehneet tilaa palvelu- ja asiantuntija-ammateille. Useissa tutkimuksissa onkin
todettu, ettd L&nsi-Euroopan ainoita keinoja menestya globaalissa taloudessa ja kilpailussa on pa-
nostaa osaamiseen, innovaatioihin ja verkostoitumiseen. (Helsila & Salojarvi 2009, 145) Suomen
kilpailukyky on yksittdisilla mittareilla mitattuna todettu maailman huipuksi. Investoinnit maa-
hamme eivét ole kuitenkaan lisdantyneet endéd 20 vuoteen. Sijoittajat eivat siis ole kiinnostuneita
tuottavuudesta, joka Suomessa useilla aloilla jaa pienemmaksi kuin kilpailevien maiden, koska kus-
tannustasomme on niin korkea. Koska perinteinen tuotanto valuu Suomesta halvempien kustannus-
ten maihin, jéljelle jaa vain mahdollisuus investoida aineettomaan varallisuuteen, kuten osaamiseen,
innovaatioihin ja ihmisten yhteistyéhon. Niitd pitaisi oppia johtamaan ja kehittdméan yhta strate-
gialahtoisesti ja tehokkaasti kuin investointeja aineellisiin asioihin. Tama tarkoittaa osaamisen joh-
tamisen strategialahtoista kehittdmista. (Otala 2005, 3)

Keskustelu tiedon, osaamisen ja oppimisen hallinnasta kaynnistyi useilla tieteenaloilla 1ahes saman-
aikaisesti 1980- ja 1990-lukujen vaihteessa. Osaamisen johtamisen opillista kotia ei voida yksiselit-
teisesti maarittdd, mutta nykyisen Knowledge Managementin kehittdjat saivat vaikutteita organisaa-
tioteoriasta, johtamistieteista ja taloustieteistd. 1990-luvun alussa organisatorisen oppimisen késite
jalostui oppivan organisaation ideaalimalliksi samoihin aikoihin, kuin kasvatustieteilijat nostivat
esiin ajatuksen elinikaisestd oppimisesta. Tamé nakokulma alkoi kiinnostaa myos johtamisen tutki-
joita. Yritysten tullessa entista riippuvaisemmiksi henkildstonsa inhimillisestd padomasta, tiedosta

ja osaamisesta, syntyi 1990-luvulla nelja tiedon ja osaamisen teoreettista tarkastelunakdkulmaa:

- Osaamisen johtaminen (Knowledge Management)
- Aineettoman padoman johtaminen (Intellectual Capital Management)
- Kompetenssipohjainen johtaminen (Competence-based Strategic Management)
- Oppiva organisaatio (Learning Organization)
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 11 ks. Kostiainen 2009, 51)

Kansainvélisen nakdkulman osaamisen johtamista kasittelevaan keskusteluun tuovat Holma, Lappa-
lainen ja Pilkevaara. He erottelevat osaamisen johtamisen tutkimuksen kolmeen pé&&suuntaukseen,
joita ovat pohjoisamerikkalainen, eurooppalainen ja japanilainen tutkimustraditio. Pohjoisamerikka-

laiselle traditiolle on tyypillistd kéytdnnonléheisyys ja nojautuminen eksplisiittiseen tietokasityk-
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seen. Eurooppalainen traditio ndhd&an naistd kolmesta paasuuntauksesta eniten tieteellisend, syval-
lisend ja ihmisiin kytkeytyvéana. Japanilainen tutkimustraditio keskittyy uuden tiedon tuottamiseen
ja sen valittdmiseen organisaation sosiaalisissa rakenteissa. (Holma, Lappalainen & Pilkevaara
1997, 37) Otalan mukaan osaamisen johtamisen Kirjallisuus on usein aika teoreettista tai kasikirja-
maista. Amerikkalaisessa kirjallisuudessa on kuitenkin runsaasti tapauskuvauksia, mutta suomalai-

sia ja eurooppalaisia yritysesimerkkeja on véahén. (Otala 2005, 2)

Helsilan ja Salojarven mukaan osaamisen johtaminen ei ole késitteend yksiselitteinen, koska se si-
séltéa useita lahestymistapoja. Toimivia osaamisen johtamisen késitteen tarkastelunakdkulmia ovat
henkiloston kehittdminen, kompetenssien kartoittaminen ja tiedon tallentaminen. Strateginen ja ai-
neeton padoma tarjoaa kuitenkin kokonaisvaltaisimman tarkastelutavan. Strateginen nakdkulma on
kiinnostunut erityisesti siit4, miten kilpailun kannalta olennaisia kyvykkyyksia voidaan tunnistaa,
hyodyntéé ja kehittdd. Aineettoman padoman nakodkulma keskittyy tarkastelemaan sitd, miten sen
elementtejd kehitetdén ja mitataan. Salojarven vaitostutkimus osoitti, ettd yritykset pitivat osaami-
seen liittyvid voimavaroja tarkeimpina kilpailutekijoindan. Kuitenkin vain viidennes yrityksisté joh-
ti osaamistaan systemaattisesti. Niissd yrityksissd, joissa osaamisen johtaminen oli osa paivittéisia
prosesseja, se tarkoitti strategista kykya hahmottaa tulevaisuutta ja muuttua sen mukaisesti (Helsila
& Salojarvi 2009, 148) Nain ollen strateginen johtaminen ja osaamisen johtaminen ovat riippuvuus-
suhteessa. Nayttaa siltd, ettd suurin osa yrityksistd tiedostaa osaamisen johtamisen tarkeén roolin
menestyksen kannalta, mutta vain harvat niista kykenevat hyddyntdmé&én sitd osana strategista
suunnitteluaan. Samansuuntaisia nakemyksia tutkijoilla oli jo vuosituhannen vaihteessa. Stahle ja
Gronroos toteavat, ettd monilla yrityksilla on edelleen paljon kdyttamattémia sisaisia voimavaroja.
Niiden kéayton edellytys kuitenkin on, etté yritykset osaavat rakentaa voimavaroistaan uusia osaami-
sen yhdistelmia. (Stahle & Grénroos 1999, 10).

Huotarin 2000-luvun ensimmaisen vuosikymmen lopulla julkaiseman strategista osaamisen johta-
mista kasittelevan vaitoskirjan tutkimustuloksista ilmeni, ettd strateginen johtaminen on edellytys
strategiselle osaamisen johtamiselle. Se muodostuu viidestd luokasta, jotka ovat strateginen johta-
minen, osaamisen strateginen johtaminen, toiminnan johtaminen, aineettoman pdédoman johtaminen
ja tutkiminen. Naista strateginen johtaminen on varsinainen ydinluokka. Haastattelujen ja muun
aineistonsa pohjalta Huotari toteaa, ettd kokonaisvaltaisen strategisen johtamisen edellytys on toi-
minnan, aineettoman pddoman ja johtamisen samanaikainen toimivuus. Huotarin tutkimustulokset
tukevat aiempia suomalaisia tutkimustuloksia, joissa korostuu osaamisen johtamisen kokonaisuus.
(Huotari 2009, 180) Sydanmaanlakka tukee Huotarin késitysta yritysstrategian ja osaamisen johta-

misen vélisesta riippuvuussuhteesta. Hanen mielestddn osaamisen johtaminen lahtee yrityksen stra-

19



tegiasta, visiosta ja tavoitteista. Naiden kaikkien elementtien on oltava selvill&, jotta voidaan méari-
telld yrityksen ydinosaaminen. Syddnmaanlakka pitaa strategiaa toimintatapojen kokonaisuutena,

jolla yritys pyrkii kohti visiotaan, eli mielikuvaa tulevaisuudestaan. (Sydanmaanlakka 2004, 138)

Paakkanen tiivistad vaitoskirjassaan osaamisen johtamista késittelevaa tieteellistda keskustelua to-
teamalla, ettd se on yksi oppivan organisaation sateenvarjokasitteistd. Tama ndkokulma osaamisen
johtamisesta voidaan sijoittaa Salojarven ajattelun mukaan aineetonta pddomaa kasittelevan keskus-
telusuunnan alle. Paakkasen mukaan Suomessa osaamisen johtaminen on ymmaérretty viisaana huo-
lenpitona tiedosta ja osaamisesta. Yleisesti osaamisen johtaminen voidaan ndhda kokonaisvaltaisena
ilmiong, jossa on kysymys organisaation tasolla tapahtuvista oppimiseen ja osaamiseen liittyvista
kehitysprosesseista. (Paakkanen 2008, 90) Paakkasen ndkemys osaamisen johtamisen ja oppivan
organisaation vélisesta riippuvuudesta saa paljon tukea oppivaa organisaatiota kasittelevasta kirjal-
lisuudesta. Virtainlahti toteaakin oppivan organisaation olevan paras perusta osaamisen ja tietdmyk-
sen kehittamiselle, kun silla tarkoitetaan organisaatiota, jossa tietoa luodaan, hankitaan ja jaetaan
tehokkaasti. Tama edellyttdd muun muassa sita, ettd henkilostd osaa hahmottaa yrityksen toiminnan
kokonaisuuden ja tunnistaa oman tyonsé merkityksen koko prosessissa. Lisdksi tiedon on liikuttava
vapaasti organisaatiossa horisontaalisesti ja vertikaalisesti. (Virtainlahti 2009, 228) Tieto ei virtaa
yrityksessa ilman ihmisen toimintaa. N&in ollen oppivan organisaation toimivuudessa korostuu yk-

silon aktiivisuus tiedon tuottajana ja jakajana.

Viitala tarkastelee osaamisen johtamista myds organisaation oppimisen kannalta. Hanen mukaansa
organisaatioon liittyvaéd osaamista ja oppimista késittelevan keskustelun voi liiketaloustieteissé kat-
soa alkaneen 1980-luvun alussa. Nain ollen keskustelun aiheita ei voi pitda uusina, mutta uutta ovat
tulkinnat ja madrittelyt, joiden kautta ilmi6it4 on tehty nakyviksi ja tuotu tiedeyhteison arvioitavik-
si. Keskeisiksi teemoiksi ovat 2000-luvun alussa nousseet organisaation oppimisen, oppivan organi-
saation, dlyllisen ja henkisen pddoman, ydinosaamisen, osaamisen johtamisen ja strategisen osaami-
sen ymparilla kaydyt keskustelut. Osaamisen johtaminen on mahdollista nahda laajana kokonaisuu-
tena, jonka sisalle voidaan sijoittaa organisaation osaamista ja oppimista seké oppivaa organisaatio-
ta kasittelevat keskustelut. Naihin teemoihin liittyvien keskustelujen runsaus kertoo ainakin siité,
ettd liiketaloustieteessé on vahvistunut tarve korostaa inhimillisen osaamisen merkitysta yrityksille.
(Viitala 2002, 9-12) Tama ajatus saa laajaa tukea alan tutkimuskirjallisuudesta. Hannula ym. to-
teavatkin yritysten ja niiden toimintaympéristdjen muuttuvan koko ajan enemman tietointensiivi-
semmiksi. Selviytydkseen markkinoilla niiden on kyettdva luomaan keinoja hyédyntédd paremmin
henkil6stovoimavarojaan ja alyllistd pddomaansa. Yritysten kompetenssien, tietojen ja taitojen mer-

kitys korostuu koko ajan. Tdasté esimerkkind he mainitsevat sen, ettd rahoitusmarkkinoilla yrityksia
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arvotetaan entistdi enemman aineettomien padomaerien perusteella. (Hannula, Kukko, Okkonen
2003, 19)

2000-luvun alussa myo6s Virkkunen pitdd osaamisen johtamista uutena poikkitieteellisend tutkimus-
ja kehittdmistyon alueena. Hanen mukaansa lyhyessa ajassa on syntynyt laaja yritysten osaamisen
luonnetta ja sen arvioinnin seka kehittdmisen menetelmié késitteleva kirjallisuus. Siind korostuvat
my0s aineetonta omaisuutta ja menestyneiden yritysten osaamisen johtamisen kéytantoja késittele-
vat ratkaisut. Aihetta kasittelevd keskustelu on sen verran uutta, ettd kirjoittajat ovat keskittyneet
etupdassa teorioihin, menetelmiin ja tulevaisuuden visioihin. Vdhemman on keskusteltu siitd, mil-
laisia toiminnan muutoksen hallintaan liittyvia kéytdannon ongelmia yritykset ovat pyrkineet uusilla
menetelmilla ratkaisemaan ja miten yritykset ovat liittdneet osaamisen kehittdmisen osaksi johta-
miskaytantdjaan. Virkkusen mukaan osaamisen johtamisessa on jo sen lyhyestd historiasta huoli-
matta tapahtumassa olennainen lahestymistavan muutos. Kehittdmistydn painopiste on siirtymassa
olemassa olevan tiedon hallinnasta uuden tiedon tuottamiseen. Tama oikeuttaa puhumaan osaami-

sen johtamisen toisesta sukupolvesta. (Virkkunen 2002, 5-11)

Stenberg toteaa viime vuosikymmenien osaamiseen liittyvan tutkimuksen olleen enimmakseen toi-
miala- tai klusterikohtaista. Tietdmyksestd puhutaan aineettomana padomana, jossa tarvittavien tie-
tojen, taitojen ja osaamisen ennakointi sek& arviointi ovat sen kehittdmisen keskeisia keskustelunai-
heita. (Stenberg 2012, 13) Kautto ym. liittdvat osaamista kasittelevéan keskusteluun osaamisperus-
taisen kilpailun teorian. Se soveltaa taloustieteen, organisaatiotutkimuksen ja kayttaytymistieteiden
teorioita. Monitieteisyydestaan huolimatta osaamisperustaisen kilpailun teoria pohjautuu kuitenkin
merkittavasti resurssi-, kyvykkyys-, ja kompetenssiteorioille. Tassa teoriassa yrityksen aineelliset ja
aineettomat resurssit nahdaén keskeisind yrityksen kilpailukyvyn l&hteind. Aineettomat resurssit
mielletddn henkildston inhimilliseksi padomaksi, jossa kumuloituneella tietotaidolla on suuri merki-
tys. (Kautto, Lindblom & Mitronen 2007, 87)

Kuten edelld on todettu, osaamisen johtamista ké&sitteleva tiedeyhteison keskustelu on hyvin laajaa
ja monipuolista tarkastelulahtokohdasta riippuen. Yksinkertaistaen voi todeta, ettd osaamisen joh-
tamista kasittelevassa keskustelussa on havaittavissa kaksi padhaaraa, joista toinen lahestyy keskus-
telua strategisesta ja toinen inhimillisen pddoman nékdkulmasta, johon linkittyy voimakkaasti orga-
nisaation ja yksiloén oppimista kasitteleva keskustelu. Vaikeaksi osaamisen johtamista késittelevan
keskustelun analysoinnin tekee késitteiden runsaus ja niiden vaikea méarittely. Kéytannossa tdma
tarkoittaa sitd, ettd eri tutkimuksissa monet kasitteet ovat ristiriitaisessa hierarkiassa kesken&an.

Siing, missé jollekin tutkijalle osaamisen johtaminen on inhimillisen pddoman kehittdmisen alakasi-
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te, toiselle se voi olla sen ylékasite. Talléin alan tutkimusta tehtdessa korostuu kasitteiden madrittely
ja tutkimustulosten analysointi aina tutkimuskohtaisesti. Yhteista ndille eri ndkokulmista kumpua-
ville keskusteluille on kuitenkin se, ett4d ne ovat kdynnistyneet varsin lyhyen ajan sisélla. Lisaksi
keskusteluista valittyy ajatus ihmisen ja organisaation suorituskyvyn nostamisesta johtamisen kei-

noin. Kuvioon 5 tutkija on tiivistanyt osaamisen johtamisen tieteellista keskustelua.

|:| |:| Organisaation oppiminen

Osaamisen johtamisen aineettoman
paadoman nakdkulma

Oppimisen
nakékulma
strategiseen
kehitykseen

Osaamisen johtamisen strateginen nakikulma Csaamisen johtamisen
2. sukupalvi
[ .
i

Kuvio 5. Osaamisen johtamista koskevan tieteellisen keskustelun kehittyminen 1900-luvulta l&htien

3.2 Osaamisen johtaminen hotelli- ja ravintola-alalla

Hotellien palvelun laatu riippuu merkittavasti niiden kyvysta hankkia, kehittad, kerata ja jakaa tie-
dollisia voimavaroja. Osaamisen johtamista on hyddynnetty monilla toimialoilla, mutta hotellialalla
sitd on laiminly6ty. Suomalaista tutkimustietoa tai kirjallisuutta aiheesta ei juuri I10ydy ja kansainva-
listakin tutkimusta on niukasti. Tasta johtuen osaamisen johtamista on hotellialalla sovellettu usein
alkeellisesti. Laajalle levinneet hotelliketjut voisivat hyddyntdd monia osaamisen johtamisen mene-
telmid, koska niiden taytyy pitaa ylla yleistd palvelutasoa ja palvelun laatua. (Bouncken 2002, 25)
Vaikka osaamisen johtamisen tutkimusta ei ole hotellialalla paljon tehtyk&én, tutkijoiden mielesta
osaamisen johtamista késittelevia yleisia tutkimuksia ja periaatteita voi soveltaa myds hotellien joh-
tamisessa. Osaamisen johtamisen tutkimusta on kuitenkin hotellialalla lisattavé, koska dynaamisella
ja kilpaillulla alalla oikealla tiedolla ja erityisesti sen jakamisella on jatkossa entista suurempi rooli.
(Baytok, Hiiseyin Soybali & Zorlu 2013, 160)

Bounckenin mukaan hotellit vaativat tyontekijoiltdédn kykya selviytya erilaisista asiakkaista ja hei-

dan mieltymyksistaan. Hotellityontekijéiden tarjoamien palveluiden taso vaihtelee, koska he eivat
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aina taysin ymmarra asiakaspalvelutilanteiden seurauksia. Taman takia tyontekijoiden tiedon kas-
vattaminen asiakkaiden mieltymyksistd ja niitd vastaavista palvelutoimenpiteistd on entista tarke-
ampéa. Tama vaatii tiedon saamista yksiloltd koko hotellin henkildston kayttoon hyddynnettavaksi

tulevissa asiakaspalvelutilanteissa. Ongelmia tiedon virtaamisessa kuitenkin ovat muun muassa:

- Tyontekijéiden nopea vaihtuvuus
- Tyontekijoiden kierto hotellien valilla
- Epasaannolliset ja kausittaiset vaatimukset ja asiakkaiden mieltymysten vaihtelut

- Merkittavé osuus osaamattomia ja alhaisen statuksen tyontekijoité alalla

Taman takia hotellien osaamisen johtamisessa pitéisi kiinnittdd huomiota tiedon tunnistamiseen,
tuottamiseen, kokoamiseen, tallentamiseen, takaisinsaamiseen ja jakamiseen. Edelld mainituilla
tiedon prosessoinnin toimenpiteilla voitaisiin saada aikaan koko yritysta koskeva laadun tason nos-
to. (Bouncken 2002, 27) Erityisesti tiedon jakamisen tarkeys korostuu hotellialalla. Tydntekijoita on
kannustettava ja motivoitava kerddmaan tietoa asiakkaiden mieltymyksistad. Kerétty tieto taytyy
tallentaa ja jakaa tyoyhteisossa tietojérjestelmien tai epdvirallisten yhteyksien kautta, jolloin asiak-
kaita voidaan palvella paremmin. Tiedon jakaminen sosiaalisissa verkostoissa edellyttad hotellin
tyontekijoiden vélistad luottamusta. (Strategic Direrction 2005, 15-17) Toisaalta tutkimustulokset
osoittavat, ettd hotellialan esimiehet eivét ole ymmaértaneet tyontekijoissaan piilevad arvokasta tie-
toa alan kédytanteiden ja tiedon kerd&misen kehittdmisessd. Alalla tarvittavaa tietoa on péaasiassa
keratty suoraan hotellien asiakkailta ja matkatoimistoilta. (Tzortzaki & Mihiotis 2012, 242)

Hotellityossa vaadittava osaaminen voidaan jakaa karkeasti tdsmalliseen (Explicit) ja hiljaiseen
(Tacit) osaamiseen. Tasmaéllisella osaamisella tarkoitetaan esimerkiksi tyontekijalle kirjalliseen
muotoon tehtyjd ohjeita. Taman kaltaisen osaamisen siirtdminen on melko yksiselitteistd. Hiljaisen
osaamisen siirtdminen on monimutkaisempaa. Se vaatii aina tyontekijoita ymmartamaan prosessin,
jossa osaaminen syntyy. TAdma prosessi on aina kontekstisidonnainen. Toinen tapa luokitella hotelli-
ty0ssd vaadittavaa osaamista on eritella se yksilolliseen ja kollektiiviseen osaamiseen. Osaamisen
johtamisella hotelleissa on erityisesti pyrittdvd edistdmaan oppimista, pdédsemaéan eroon turhasta
tiedosta ja parantamaan yrityksen kykya ennustaa tulevaisuuden mahdollisuuksia ja uhkia. N&iden
asioiden edistdmiseen tarvitaan seka kovia ettd pehmeitd osaamisen johtamisen keinoja. Pehmeill&
keinoilla tarkoitetaan niit4 toimia, jotka edistdvat muun muassa avoimuutta, luottamusta ja laajen-
nettua henkilokohtaista kommunikaatiota. Kovilla keinoilla tarkoitetaan niitd toimia, jotka liittyvat
esimerkiksi siséisen ja ulkoisen tiedon hankintaan, tiedon varastointiin tai organisaation rakentei-
siin. (Bouncken 2002, 30)
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Bouncken jakaa hotellitydssa vaadittavat osaamisen muodot neljééan kategoriaan:

- Tehtévédkohtainen osaaminen (Task-Specific Knowledge)
- Tehtévaan liittyva osaaminen (Task-Related Knowledge)
- Transaktiivinen muisti (Transactive Memory)

- Asiakaskohtainen osaaminen (Guest-Related Knowledge)

Tehtdvakohtaisella osaamisella tarkoitetaan tarkoin madriteltyja ja rutinoituja toimenpiteitéd. Tallai-
nen osaaminen voidaan usein siirtdd esimerkiksi tietokantoihin, mutta sen tuominen palvelutilantee-
seen vaatii paljon ddnetonta osaamista. Hyva tehtédvékohtainen osaaminen mahdollistaa palveluta-
pahtuman vahemmalla tiedostamisella, jolloin tydntekijalle jad enemman mentaalista kapasiteettia

huomioida asiakasta. Tehtdavakohtainen osaaminen mahdollistaa hotellin jatkuvan hyvén palvelun.

Tehtavaan liittyvalld osaamisella tarkoitetaan tyontekijoiden jaettua osaamista ja kykya hoitaa
omaan toimialaan liittyvia tehtdvia. Siihen liittyvd osaaminen lisad yksildiden kykyé suoriutua laa-
jemmista tyotehtavista ja jakaa niihin liittyvid arvoja ja laatustandardeja. Tamé voi tarkoittaa esi-

merkiksi kykyé selviytya tehtévistd hotellin eri osastoilla.

Transaktiivisella muistilla tarkoitetaan ryhmékohtaista osaamista. Se sisaltdaa hajautettua tietoa mui-
den organisaation jasenten kognitiivisista malleista, jolloin tyOparien taytyy ymmartaa jotain toisen
tyontekijan osaamisesta, mieltymyksistd, heikkouksista ja tyoarvoista. Transaktiivinen muisti edis-
taa tietotaitoa, koska ryhman jésenet osaavat ennustaa paremmin toistensa kéytosta. Talléin esimer-

kiksi ryhmassa |0ydetadn oikea henkilo oikeaan tehtévaan.

Asiakaskohtaisella osaamisella tarkoitetaan hotellityontekijén tietoa siitd, mité tietty asiakas haluaa
nyt ja tulevaisuudessa ja mita tietyn hotellin asiakasryhma yleisesti haluaa. Asiakkaiden muuttuvat
mieltymykset voivat muokata vaatimuksia hotellin tehtdvakohtaista tai tehtavaan liittyvaa osaamista
kohtaan ja siten edellyttda hotellien vélista oppimista. (Bouncken 2002, 30-33) Asiakaskohtainen
osaaminen voidaan siis nahda hotellityontekijoiden branditietoisuutena. Jos tyontekijé tyoskentelee
useassa eri tavalla brandéatyssa hotellissa, on hénen kyettdvda mukauttamaan oma tehtdvakohtainen

osaamisensa hotellin asiakkaiden vaatimusten mukaiseksi.

Hotellialan osaamisen johtamista késittelevasta tieteellisesta keskustelusta vélittyy selked nakemys

siitd, ettd menestyksekés toiminta vaatii henkilostén osaamisen johtamista ja panostamista tiedon
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hallintaan. Tdma nakemys valittyy etenkin uusimmasta alan tutkimuksesta. Hotellialaa koskeva
osaamisen johtamisen tutkimusta ja kehitysty6td on pitk&dén laiminlyoty. Tama nakyy kansainvéli-
sissa artikkeleissa muun muassa siten, ettd hotellialan henkilgstoa ei pidetd kovin arvostetussa ase-
massa. Tdma johtuu todennékdisesti siité, ettd monissa maissa hotellihenkildstd on heikosti koulu-
tettua ja palkattua. Hotellialan kansainvélisessa tutkimuksessa korostuvat matalapalkka-alojen on-
gelmat esimerkiksi tyovoiman osaamisessa ja sitoutumisessa. Samoja ilmiditd on havaittavissa

suomalaista tydelaman tutkimusta kasittelevassa kirjallisuudessa.

3.3 Oppiminen strategisena tavoitteena ja menestystekijana

Tassa tutkimuksessa osaamisen johtamista tarkastellaan erityisesti organisaation oppimisen nako-
kulmasta. Tama on perusteltua siksi, ettd yksiléiden vuorovaikutuksen kautta koko organisaation
oppimisella on tarked tehtéva hiljaisen tiedon syntymisessa ja jakamisessa. (Virtainlahti 2009, 230)
Yksil6tasolla osaaminen muodostuu ihmisen tiedoista, taidoista, kokemuksesta, kontakteista, ver-
kostoista ja asenteista. Tiedot vanhenevat nyky&an nopeasti perustietdmysta lukuun ottamatta. Nain
ollen taidot ja kokemus sekd niihin liittyva hiljainen tieto korostuvat sitdkin enemman. Nopeasti
vanhenevaa tietoa ja ammattitaitoa on paivitettdva uusiutuvassa tydeldmassé jatkuvasti. Téahan tarvi-
taan paitsi oppimismahdollisuuksia myos oikeaa asennetta. Yrityksen kannalta ihmisten osaamisesta
on hyotya vasta silloin, kun sita sovelletaan toimintaan ja sen avulla saavutetaan aiempaa parempia
tuloksia. Organisaation osaaminen muodostuu yksildiden osaamisen yhdistamisesta eli kyvysta
toimia yhdessa ja luoda vuorovaikutuksen kautta uutta osaamista. Se edellyttda osaavia yksil6ita,
jotka hallitsevat organisaation toiminnan kannalta keskeisié tietoja ja taitoja. Téallaista tietotaitoa on
muun muassa kyky hyodyntaa tietotekniikan apuvélineitd ja verkostoja, jotka tukevat ihmisten yh-
teistyotd sekd oppivan organisaation ilmapiirié ja kulttuuria. Siind ihmiset ovat valmiita jakamaan
osaamistaan, uskaltavat kyseenalaistaa vanhaa ja kokeilla uutta virheidenkin uhalla. (Otala 2005, 3
5)

Monien tutkijoiden mielesta yksilod taytyisi pitdd koko yrityksen osaamisen ja tietdmyksenhallin-
nan perusyksikkond, koska suurin osa organisaatiossa olevasta tiedosta on tyontekijoissa. Ilman
yksiloita yrityksessa ei ole osaamista ja tietdmystd, mité hallita tai mink& avulla kehittdd menestyk-
sekkaasti litketoimintaa. Tdman ajattelutavan mukaan osaamisen ja tietdmyksen hallinnan lahtékoh-
tana voi jossain méaéarin pitaé yksilod sekd hanessa olevaa osaamista. Henkildstojohtamisen kannalta
osaamisen johtamista on perusteltua tarkastella jo siksikin, ettd sen tarkoituksena on nimenomaan

kehittaa yksiloiden tietamysta ja osaamista. (Hannula, Kukko & Okkonen 2003, 2)
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Jarvisen ja Poikelan mukaan useiden oppimista kasittelevien teoreettisten mallien ongelmana on se,
ettd ne tarkastelevat ilmidté vain yksilon, ryhman tai organisaation lahtokohdista. He ovat luoneet
mallin, jossa ndm& oppimisen tasot yhdistyvat. Siind oppiminen tapahtuu néiden tasojen valeissa.
Jarvisen ja Poikelan mielestd on kuitenkin liian yksinkertaistavaa puhua oppimisen tasoista. Kyse
on pikemminkin erilaisista oppimisprosesseista, jotka tapahtuvat erilaisissa konteksteissa. Jarvisen
ja Poikelan oppimisen prosessimallin mukaan yksilon oppiminen on aina kontekstisidonnainen il-
mi6. Ryhmé&n oppimisen kuvaus ilman yksilén oppimista on siis mahdotonta. N&in ollen organisaa-
tion oppiminen muodostuu mahdottomaksi ilman yksilon ja ryhmén oppimisprosesseja. (Jarveld &
Poikela 2001, 286)

Lehtonen tiivistdd organisaation oppimisen tieteellista keskustelua véitoskirjassaan toteamalla, etta
kollektiivista osaamista kasitteleva kirjallisuus tarkastelee ilmiota yleensé kehittdmisen tai oppimi-
sen lahtokohdista. Toinen tieteellisen keskustelun paahaara tarkastelee organisaation oppimista teo-
reettisena ilmiona ja toinen pyrkii tarjoamaan kaytannollisia ratkaisuja oppivan organisaation kehit-
tamiseksi. Lehtonen korostaa, ettd yksiloiden oppiminen on valttdmé&ton ehto organisaation oppimi-
selle, mutta kaikkien organisaatioon kuuluvien yksildiden oppiminen ei ole viel& organisaation op-
pimista. Se poikkeaa yksilon oppimisesta siten, ettd se tuottaa muutoksia organisaation ajattelu- ja

toimintatavoissa. (Lehtonen 2002, 27)

Tutkimustulostensa perusteella Lehtonen toteaa, ettd organisaation osaaminen muodostuu kolmesta
tekijéstd, jotka ovat sosiaalinen padoma sekd ammatillinen ja kollektiivinen osaaminen. Sosiaalisel-
la pddomalla Lehtonen tarkoittaa niita edellytyksia, joita yksilolla on oltava kayttaakseen ja kehit-
taakseen omaa osaamistaan. Se siis vaikuttaa ammatillisen osaamisen kehittymiseen ja sitoo yrityk-
sessa olevat ammatilliset osa-alueet yhteen. Ammatillisella osaamisella tarkoitetaan tyGtehtavéssa
vaadittavaa lisdarvoa tuovaa substanssiosaamista. Se muodostaa kollektiivisen osaamisen lisdarvoa
tuottavan ytimen. Se on organisaatiossa pitkan ajan kuluessa kehittyva niin sanottu yrityksen yhtei-

nen yliammatillinen osaaminen. (Lehtonen 2002, 178)

Stenberg lahestyy organisaation oppimista yrityksen ydinprosessien hallinnan kautta. Yrityksen
menestyksen ehto on toimiva ydinprosessi, joka on sen tarkein liiketoimintaprosessi. Se muodostuu
loogisesti toisiinsa liittyvista avaintoiminnoista. Liiketoiminnan onnistuminen edellytt&& niiden hal-
lintaa. Tama edellyttaa yritykseltad jatkuvaa datan, tiedon ja tietdmyksen kéyttéa seka uuden tiedon
luomista ja jakamista. Taté strategisesti merkittdvaa ydinosaamista voidaan pitéda keskeisena liike-
toiminnan kilpailukyvyn osana. Ydinosaaminen sisaltédd yrityksen hallitsemat vaikuttavuutta lisda-

vat kyvykkyydet ja taidot. Niist4 voi kehittyd ainutlaatuisia ja vaikeasti jaljiteltavia kilpailutekijoita.
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Ydinosaaminen ilmentda kollektiivista oppimista ja on yrityksen liiketoiminnan kehittdmisessé
merkittdvassa asemassa. Kollektiivinen oppiminen edellyttda siis organisaation oppimista, jolla tar-
koitetaan yrityksen kykya uusiutua ja kehittdd toimintaansa. Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan
sellaista yhteistd, jonka j&senet tietoisesti kehittdvat ja uudistavat omaa ja yhteisonsa toimintaa.
Néin ollen yritys oppii ja uudistaa itsedan henkilostonsa kautta. (Stenberg 2012, 15) Stenbergin ja
Sydanmaanlakan ajatukset organisaation oppimisesta ovat varsin yhtenevét. Sydanmaanlakan mie-
lestd se voidaan madritelld “organisaation kyvyksi uusiutua ja muuttaa toimintaansa.” Uusiutumi-
nen tarkoittaa organisaation kykya ja valmiutta hankkia jatkuvasti uutta osaamista. Se voi olla ydin-
osaamista tai muuta osaamista, joka sidotaan organisaation toimintatapoihin, prosesseihin ja ohjei-
siin. (Sydanmaanlakka 2004, 54)

Strategiakeskeisen yrityksen johtamisen yksi paatavoitteista on siis saada aikaan oppimista. Perus-
ajatuksena on se, ettd strateginen ja operatiivinen johtaminen ovat erilaisia mutta vahvasti toisiinsa
liittyvia jatkuvia prosesseja. Nailla molemmilla johtamisen ulottuvuuksilla on muun muassa omat
aikaperspektiivinsd, raportointi-, kommunikointi- ja oppimisprosessinsa. Silti molempien johtami-
sen ulottuvuuksien taytyy lisata kilpailijoitaan paremmin yrityksen arvoa ja tulosta strategiassa ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kilpailukyky perustuu yrityksen kykyyn tuottaa enemman
arvoa tarkeimmille sidosryhmilleen kuten asiakkailleen, investoijilleen ja henkilostdlleen. Hyvé
kilpailukyky nakyy esimerkiksi liikevaihdon kasvuna, tulosten paranemisena ja yrityksen arvonnou-
suna. Edella mainitut asiat voivat perustua strategisen johdon kykyyn uudistaa yrityksen toimintata-
poja asiakaskunnan ja toimintaympériston muuttuessa. Myds operatiivinen johtaminen vaikuttaa
yrityksen kykyyn nostaa tuotteiden ja palveluiden arvoa ja siten lisata kilpailukykya. Strategiakes-
keisen yrityksen menestyminen perustuu siis siihen, ettd oppimista tapahtuu yrityksen johtamisen
strategisella ja operatiivisella tasolla ja ettd nd&ma tasot ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Nain
ollen strategisen johdon on huolehdittava siitg, ettd esimerkiksi yrityksen rakenteet, johtamisproses-
sit ja -kaytanndt, kehittdmissuunnitelmat, henkil6kohtaiset tulostavoitteet ja oppimissuunnitelmat

on asetettu niin, ettd ne tukevat yrityksen strategisia tavoitteita (Oiva 2007, 60)

Tutkijat ndyttavat olevan melko yksimielisi& siité, ettd organisaation oppiminen on sen menestymi-
sen ehto. Yksilon ja organisaation oppiminen ndhd&an suurimmaksi osaksi erillisind prosesseina,
mutta ne eldvat tiiviissa riippuvuussuhteessa keskenaan. llman yksilén oppimista ei tapahdu organi-

saation oppimista, mutta organisaatio tarjoaa puitteet yksilon oppimiselle ja vuorovaikutukselle.
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3.4 Osaamisen johtamisen osa-alueet

Osaamisen johtaminen voidaan ndhdd menetelmakokonaisuutena, jolla pyritd&dn ohjaamaan ja hallit-
semaan yrityksen inhimillista padomaa ja aineetonta osaamista. (Stahle & Gronroos 1999, 209)
Osaamisen johtamista kasittelevéstd keskustelusta on 16ydettavissa myods omat teemansa. YKksi niis-
ta on yksilon ja organisaation oppimisen ymparilla kaytavé keskustelu. Erilaisista keskustelulahto-
kohdista syntyy jannitteitd, joita ovat organisaation oppiminen versus yksilén oppiminen ja asioiden
johtaminen versus ihmisten johtaminen. Néiden ulottuvuuksien varassa kaytava keskustelu on yk-
sinkertaistavaa, mutta sen ensisijainen tehtdva on kytkea tutkimuksen kohdeilmiditd muihin teoreet-
tisiin keskusteluihin ja asemoida ne osaksi muita keskusteluja. Yhtend ulottuvuutena voidaan liséksi
néhda muutoksen, kehityksen ja uudistumisen johtamista kasittelevé keskustelu. (Viitala 2002, 10)

Tassa tutkimuksessa osaamisen johtamisen tarkastelu rajataan organisaation ja yksilon oppimiseen.
Tarkastelundkokulma on erityisesti siind, miten osaamisen johtaminen voi edistd yrityksen ja sii-
hen kuuluvien yksildiden oppimista. Yksilon oppimista kasitelladn sen verran kuin on tarpeen orga-
nisaation oppimisen ymmartamiselle. Yksilon oppimisprosessien siséltoja késitelldén vain vahan.
Osaamisen johtamisen keinovalikoima on laaja ja vaikeasti madriteltavd, mutta kaikilla keinoilla
pyritddn edistiméan yksilon ja organisaation oppimista. Yksi tapa jaotella osaamisen johtamisen
keinoja on luokitella ne sen mukaan, siirtyykd osaaminen hiljaisena vai eksplisiittisend tietona. Toi-
nen tapa on se, koskevatko toimenpiteet yksiloa vai koko tydyhteiséd. Tutkimuskirjallisuudessa

osaamisen johtamisen keinoina mainitaan muun muassa:

uuden tyontekijan perehdyttdminen
- tydnopastus
- parityéskentely
- mestari-kisélli -malli
- tiimity0
- mentorointi
- kehityskeskustelut
- suunnitelmallinen koulutus ja itseopiskelu
- dokumentointi
- sijaisuudet
- tyokierto
(Hovila & Okkonen 2006, 107. ks. Virtainlahti 2009 117. ks. Helsil4d & Salojarvi 2009, 169)
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Tassa tutkimuksessa yhtend osaamisen johtamisen keinona tarkastellaan tydkierron merkitysta hil-
jaisen tiedon luomisessa ja jakamisessa. TyoOkiertoa voidaan pitdd menetelmand, joka saa tyOpai-
koilla aikaan yksiléiden vélista vuorovaikutusta. Sitd ja yksilén oppimista pidetddn organisaation

oppimisen edellytyksina.

4 TYOKIERTO JA HILJAISEN TIEDON SIIRTAMINEN

4.1 Hiljainen tieto tutkimuskirjallisuudessa

Michael Polanyi kehitti teoriaa hiljaisesta tiedosta 1940-luvulta l&htien. Tietoteoriassaan han oli
erityisen kiinnostunut siitd, miksi jonkun asian osaajat eivat kyenneet selittdméan sitd, miten he
taitonsa osaavat. Polanyin motto oli: “Tiedimme enemmain kuin osaamme ilmaista”. Han kehitti
termin Tacit Knowledge, hiljainen tieto. Se on siis osaamisen alue, jota ei voida ilmaista formaalilla

kielelld. Polanyin mukaan tiedoissamme ja taidoissamme on kolme tasoa:

1. Taso, jonka voimme artikuloida jollakin kielella (puheella, numeroilla tms.)
2. Taso, joka on artikuloimaton ja huomiomme ulkopuolella, mutta johon huomio voidaan
kohdentaa ja sen jalkeen kuvata tai artikuloida

3. Taso, jota ei voida tai osata huomioida ja jota siitd syysta ei voida artikuloida eli kuvata

Artikuloimattoman tiedon muuttuminen artikuloiduksi tapahtuu siten, ettd uusi alue tietoa tai taitoa
paasee tasolle, jossa se havaitaan. Jokainen taito (esimerkiksi oppiminen) sisaltaa aina seka tietoista
ettd tiedostamatonta tietoa. Juuri sen takia osaajan on vaikea havainnollistaa osaamistaan muille
niin, etta he oppisivat sen. Juuri tdmén henkilokohtaisen ja tiedostamattoman tiedon luonteen takia
osaaja ei kykene hyddyntdmaan taitojaan laajemmin eri yhteyksissa. (Polanyi 1966, 5. ks. Vuoren-
syrja 2000, 121. ks. Toivonen & Asikainen 2004, 13)

Nonaka ja Takeuchi nostivat 1990-luvun puolivélissa hiljaisen tiedon tiedeyhteison keskustelun
aiheeksi. Tuoreena ja Polanyin teoriaa tdydentédvand nakokulmana keskusteluun he esittivat teorian-
sa tiedon luomisesta ja hiljaisen tiedon jakamisesta, joka jai Polanyin tietoteoriassa ongelmalliseksi.
(Virtanen, 2014, 19) Tieto voi Nonakan ja Takeuchin mukaansa ilmetd kahdessa muodossa, hiljai-
sena (Tacit) tai eksplisiittisend (Explicit Knowledge). Eksplisiittinen tieto on muodollista tietoa,
joka voidaan ilmaista tarkasti sanoin tai numeroin. Se on siis tietoa, jota voidaan siirtd4 paperilla,
tietokannoissa tai muussa formaalissa muodossa. Heiddn mielestédén hiljainen tieto on henkilokoh-

taista kokemusten ja perehtymisen kautta syntynyttd tiedostamatonta osaamista ja taitoja, joita on
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vaikea kuvailla sanallisesti. Hiljainen tieto on usein luonteeltaan emotionaalista, joten sitd on vaikea

eritell& tai dokumentoida. Tiedostettu osaaminen on rationaalista ja siksi helpompi muuntaa sanalli-

seen muotoon. Yksilolle on kuitenkin merkityksellista kéayttaa seké tunne- ettd jarkiperaista tietout-

ta. Tunne ja jarki eldvét vuorovaikutuksessa, ja josta kehittyy uutta hiljaista tietoa ja tiedostettua
osaamista. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59-61)

Polanyin tietoteoriaan perustuen Nonaka ja Takeuchi kehittivét teoriansa tiedon tuottamisesta yri-

tyksessa. Teorian vaiheet on esitelty kuviossa 6.

Hiljainen

Hiljainen

Hiljainen Formaali
Sosialisaatio Ulkoistaminen
Tietojen, kokemusten Tiedon kasitteellistaminen _
ja tuntemusten jakaminen ja jalostaminen Formaali
7N
L ©) )
\___,/'J s
Sisaistaminen Yhdistaminen Formaali
Sisaistamalla ja tekemalla | Tiedon mallintaminen ja
oppiminen soveltamisen
suunnittelu
Hiljainen Formaali «—— |

Kuvio 6. Uuden tiedon syntyminen Nonakaa ja Takeuchia mukaillen

Teoriaa havainnollistaa malli, jossa on nelja vaihetta.

1. Sosialisaatio, jossa uutta tietoa jaetaan ja omaksutaan tiedostamatta (Tacit to Tacit). Esimer-

kiksi uusi tyontekijé sopeutuu yrityksen arvoihin ja kaytantoihin.

2. Ulkoistaminen, jossa olemassa olevaa hiljaista tietoa ké&sitteellistetddn eli puretaan auki for-

maaliin muotoon (Tacit to Explicit).

3. Yhdistdminen, jossa tiedostettua tietoa sovelletaan ja yhdistelladn uusin tavoin (Explicit to

Explicit).
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4. Sisaistdminen, jossa uudet kaytannodt automatisoituvat ja painuvat hiljaiseksi tietdmykseksi
(Explicit to Tacit).

Nonaka ja Takeuchi korostavat, ettd yksildiden hiljainen tieto on yrityksen tiedonluonnin perusta.
Heidan mielestdan kaikki tieto on johdettavissa riippumatta siitd, onko se nékyvéaa vai hiljaista tie-
toa. Tastéd asiasta tutkijat ovat kuitenkin aika erimielisia. Esimerkiksi Virtainlahti suhtautuu Kriitti-
sesti ajatukseen kaiken hiljaisen tiedon johtamisesta. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59-73. ks.
Nonaka 1991, 97 ks. Virtainlahti 2009, 74)

Nonakan ja Takeuchin uuden tiedon syntymisen malli kuvaa tietotaidon kehittymisen jatkuvuutta.
Se on spiraalimaista ja vaikuttaa inhimillisiin menestystekijoihin. Tietojen, kokemusten ja tunte-
musten jakaminen on sosialisaatiota, joka on avain inhimillisten menestystekijoiden kehittdmiseen.
Se myos kéaynnistaa hiljaisen tiedon kehittdmisen spiraalin. Sosialisaatio on siis tiedon yhteisollista
jakamista. Sita tapahtuu esimerkiksi kokouksissa ja tapaamisissa, jotka ovat luonteeltaan enemman
epamuodollisia. Sosialisaatiossa tietoa, kokemuksia ja tuntemuksia jaetaan. Tdman sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen seurauksena syntyy uutta hiljaista tietoa. Stressi, paine ja muodolliset tilanteet hei-
kentdvat vapaata assosiaatiota. Sen takia sosialisaatio on tehokkaampaa rennoissa tapaamisissa,
joissa ryhmén koko on luonnollinen ja sopiva sosiaaliseen vuorovaikutukseen. (Nonaka & Takeuchi
1995, 71)

Ulkoistaminen on vaihe, jossa sosialisaation esiin nostamat asiat jatkojalostetaan kasitteelliseen
muotoon. Nain ollen hiljainen tieto saa formaalin muodon, jolloin siitd voidaan keskustella termeilla
ja tietoa voidaan jakaa edelleen. Ulkoistaminen voi tapahtua erilaisissa muodollisissa tilanteissa,
esimerkiksi suunnittelukokouksissa. Hiljainen tieto pyritdan siis muokkaaman eksplisiittiseen muo-
toon, jotta sitd voidaan jakaa organisaation muille jasenille. Tamén jalkeen uusi tieto pyritaan integ-
roimaan organisaation aiempaan tietoon esimerkiksi ohjeiden, sdantéjen ja strategian kautta. Tata
vaihetta kutsutaan yhdistamiseksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 71)

Siséistdmisessd uusi osaaminen Kiinnittyy hiljaiseen tietoon. Tassé vaiheessa edelld kuvatut vaiheet
lapikdynyt uusi tieto ndkyy yrityksen kaytdnnon toiminnassa ja siitd on tullut organisaation osaa-
misp&dédomaa. Yrityksen prosesseissa syntyy uusia ajatuksia ja tuntemuksia siitd, miten asia voitai-
siin tehdd paremmin. Nain siirrytddn taas sosialisaation vaiheeseen, jossa ajatuksia jaetaan ryhméan
sisélld ja esimiehille. He kannustavat yksiloita kehittdmé&an asioita edelleen, jolloin ne kehittyvét

ké&ytannon tasolla toimiviksi konsepteiksi. Tasta seuraa toiminnan kehittymista, ja organisaatio op-
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pii. Jos miké tahansa edelld kuvatuista vaiheista estetddn, organisaatio ei kehity. (Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 71. ks. Kesti 2005, 55. ks. Hovila & Okkonen 2006, 47 ks. Salmela 2008, 2)

Virtainlahden mukaan hiljainen tieto on tullut yha merkittdvdmmaéksi tietojohtamiseen ja osaamisen
johtamiseen liittyvassa tiedeyhteison keskustelussa. Osa tutkijoista haluaa korostaa hiljaisen tiedon
roolia erottamalla sen muusta tietojohtamisesta ja kayttaa siitd termié hiljaisen tiedon johtaminen
(Tacit Knowledge Management). Hiljaisen tiedon tai tietdimyksen johtamista kasittelevaa kirjalli-
suutta on vain vahan saatavilla. N&in ollen hiljaisesta tietdmyksesta keskustellaan osana tietojohta-

mista tai osaamisen johtamista. (Virtainlahti 2009, 72)

Hiljainen tieto liittyy laheisesti yrityksen johtamiseen, koska siind on yrityksen liiketoimintaan ja
kilpailukykyyn olennaisesti liittyvaa tietdmystd. Johtamisen haasteena on tunnistaa ja saada kayt-
toon tyontekijoiden hiljainen tietamys. Yritykset ovat riippuvaisia tyontekijoistaan, koska lahes
kaikki yrityksen tieto on varastoitunut heihin. Tdman vuoksi monet yritykset ovat pyrkineet muun-
tamaan hiljaisen tiedon nékyvéksi ja vahentdméaén siten riippuvuuttaan tyontekijoistddn. Tama on
kuitenkin vaikeaa siksi, ettd hiljaista tietoa ei voi taysin johtaa ja hallita, koska sité ei voi yksinker-
taisesti erottaa ihmisestd. Hiljainen tietamys on siis hyvin henkilokohtaista, koska se on syntynyt
pitkan oppimisprosessin tuloksena. Se on myds niin henkildkohtaista, ettd tyontekijan voi olla vai-
keaa tiedostaa tai tuoda sitd esille. Hiljaisen tietdmyksen johtamisessa on ymmarrettéva se, ettei sita
voida muuntaa yksiselitteisesti eksplisiittiseen muotoon ilman, ettd osa tiedosta menetetaan. Hiljai-
sen tietdmyksen johtamisessa pitaisikin [0ytaa tasapaino siihen, mité tietoa voidaan muuttaa ekspli-
siittiseksi esimerkiksi kodifioimalla sitd. Samalla taytyy ymmartad, mika tietamys vaatii omakohtai-
sen kokemuksen ja mestarin lasndolon, jotta tieto voidaan jakaa edes osittain hiljaisessa muodossa.
Virtainlahden mukaan hiljaisen tietdimyksen johtamista késittelevassa keskustelussa yhdistyvat seu-

raavat tekijat:

- Yrityksessé on tiedettdva, mitd osaamista silta 16ytyy

- Yrityksessé on tiedettdvd, kenelld tima osaaminen on

- Yrityksessé on tunnistettava tietdmyksessa oleva potentiaali
(Virtainlahti 2009, 74)

Lahtinen toteaa, ettd tietdmyksenhallinnan tieteellisesséd keskustelussa perinteinen tapa ymmaértaa
tietoa on niin sanottu tiedon arvoketju eli data—informaatio—tieto—viisaus -malli. Sen perustana on
ajatus yksilosta aktiivisena tiedon muokkaajana eli konstruoijana. (Lahtinen 2013, 4) Yrityksessa

dataa voidaan yksittaisena tekijana pitdd melko merkityksettomang, jos yksilo ei kykene hyodynté-
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méaan ja jalostamaan sitd informaatioksi ja edelleen tiedoksi. Jalostuakseen tiedoksi informaatio on
sulautettava osaksi yksilolld jo olevaa kasitystd kyseessa olevasta asiasta. Lahtinen tiivistaa tieta-
myksenhallinnan tieteellistd keskustelua toteamalla, ettd tieto ymmarretdén luonteeltaan tilannekoh-
taisena sekd paikallisiin ja erikoistuneisiin kaytantoihin sitoutuneena. Tiedon sijaan puhutaankin
mieluummin tietdmisestd (Knowing), jolla viitataan siihen, ettd osaaminen on jotain muuta kuin
yksiloon varastoitunut tieto. Tietdminen on sosiaaliseen toimintaympéristoon sitoutunutta ja aktiivi-
sessa kdytdannon toiminnassa nakyvad. Tama ndkemys sisaltyy useisiin tietdmyksen hallintaa ké&sit-
televiin teorioihin. Tieto on siis asioihin liittyvéa4 ja tietdminen toimintaan liittyvaa. Tietdminen ei
ole muuttumatonta kyvykkyyttd vaan aktiivista sosiaalista toimintaa ja vuorovaikutusta toimin-
taympériston kanssa. Tietdmisen jakamista voi tapahtua vain prosessissa, jossa osallistuvilla henki-
16114 on mahdollisuus oppia tietty taito. Nain ollen tietdmisté ja osaamista voidaan tutkia vain tut-
kimalla ké&ytéanteita. Tieto on juurtuneena kéytanteisiin eikd ole erotettavissa niista. (Lahtinen 2013,
4. ks. Virtainlahti 2011, 33) Samansuuntaiseen lopputulokseen on ajattelussaan péaatynyt myos
Toom, jonka mielesté hiljainen tietdminen voidaan erottaa hiljaisesta tiedosta. Hiljainen tietdminen
tarkoittaa ammatillisen tiedon k&ytt64 ja taitavaa toimintaa, jota ei voi tarkasti verbalisoida. Vastaa-
vasti hiljainen tieto voidaan n&dhd& ajattelun ja toiminnan produktina ja kasaantuneena hiljaisena
tietopohjana. (Toom 2008, 33-43)

Stahle ja Gronroos eivit taysin yhdy Lahtisen esittdmaan nakemykseen tiedon arvoketjun Kasittei-
den sisélloista. Heidan ndkemyksensa tiedon ja osaamisen suhteesta ovat Lahtisen kanssa saman-
suuntaisia, vaikka kasitteet poikkeavatkin toisistaan. Stahle ja Gronroos toteavat, ettd vaikka sana
tieto viittaakin abstraktiin asiaan, se ei tarkoita sitd, ettd tietoa ei voisi hallita. Tieto ymmarretéén
yleensd informaation synonyymiksi, mutta todellisuudessa se on jotain henkilokohtaisempaa. Sita
voidaan pitéa aktiivisena késitteend, koska se sisaltad seké informaation etta vaikutuksen. Informaa-
tio on siis saanut inhimillisen ulottuvuuden. Seuraava taso on osaaminen. Siind tietoa kyetdan sovel-
tamaan tehtdvien suorittamiseksi ja ongelmien ratkaisemiseksi. Yrityksen tietopddomaan siséltyy
koko edelld kuvattu prosessi, jossa informaatio jalostuu tiedoksi ja tieto osaamiseksi. Kun organi-
saation osaamista hyddynnetdédn tuottamaan sille seka aineellista ettd aineetonta pddomaa, muodos-
tuu yrityksen substanssi. Ndin ollen yrityksen tietopddoma tarkoittaa kaikkien sen piirissa toimivien
ihmisten taitoja ja osaamista sekéd yrityksen kaytossa olevaa informaatiota. (Stahle & Gronroos
1999, 49)

Yrityksen tietopddoma voidaan ymmartaa aineettomaksi ja dynaamiseksi kasitteeksi, koska ihmis-
ten véliset suhteet, yhteydet ja linkit ovat vaikeasti havaittavaa pddomaa. Kasitteen dynaamisuutta

korostaa se, ettd uutta tietoa syntyy jatkuvasti. Osaaminen, vaikutussuhteet ja informaation virtaus
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ovat siis yrityksen systeemin perusta, koska kaikki kolme tekijad ovat tiiviissa riippuvuussuhteessa.
Ilman sisdisid suhteita tieto ei voi virrata. Jos osaamisen taso on riittdmatontd, tiedon virtaamisesta
ei ole mitadn hyotya. Ilman tiedon virtaamista paraskaan osaaminen ei toimi yrityksen kasvun stra-
tegisena takeena. (Stahle & Gronroos 1999, 75) Nain ollen tdma ajattelumalli tukee nakemysta tyo-
kierron merkityksesta yrityksen osaamisen valittdjana ja korostaa osaamisen merkitysta yrityksen
kasvulle ja kilpailukyvylle. Syddnmaanlakka Kirjoittaakin, ettd vain jaetulla tiedolla on merkitysta
organisaation kannalta. Hyva tiedon varastointi on sen tehokkaan jakamisen edellytys. Tiedon ja-
kamisen merkitys on korostunut nykyéan, koska tiedon maard on suuri. Se edellyttdd kulttuuria,
joka rohkaisee vapaaseen ajatusten, ideoiden ja toimintatapojen vaihtamiseen. Tekniset jarjestelmat
tarjoavat mahdollisuuksia tiedon jakamiseen, mutta henkil6kohtaisten kontaktien, epavirallisten
verkostojen ja ihmisten vélisen kommunikaation merkitystd ei pidd unohtaa. (Sydanmaanlakka
2004, 189)

Kesti kytkee hiljaisen kokemuksellisen tietotaidon tiukasti organisaation oppimiseen. Hiljainen tieto
on yksilollista, mutta sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta siitd muodostuu yhteisollinen tietovaran-
to. Yhdessa tarkeiksi koettujen asioiden prosessointi auttaa assosioimaan ja yhdistelemé&an mielipi-
teitd ja ndkemyksid, jolloin syntyy uutta tietoa ja oppimista. Hiljainen tieto sisaltda organisaation
kannalta myos haitallista tietoa. Se piiloutuu tyéntekijoiden aiempiin kokemuksiin epaonnistumisis-
ta. Nain ollen tyoyhteisoissa ei valttamatta edes haluta yrittdd, koska hiljaisen tiedon perusteella
epéonnistuminen nahdddn onnistumista todenndkoisempéna. Pelko siis voittaa mahdollisen onnis-
tumisen tuoman ilon. Hiljaiseen tietoon kuuluvat myds erilaiset “kootut selitykset”, joita voidaan
pitdd toiminnan kehittymisen kannalta huonoina puolustusmekanismeina. Niiden poistaminen on
tarkeda mutta vaikeaa, koska ne ovat juurtuneet tiukasti yhteison toimintakulttuuriin. Kesti korostaa,
ettd oppivassa organisaatiossa johdon on annettava esimiehille riittdvéasti valtaa toteuttaa omia kehi-
tysideoitaan. Jos se sanelee kehittamistarpeet tai johtamiskulttuuri on liian byrokraattinen, tydyhtei-

sOt eivat opi jalostamaan omaa hiljaista tietoaan. (Kesti 2010, 67—69)

Kesti on kehittdanyt Nagamacin aivotoiminnan teoriaa kuvaamaan organisaation hiljaisen tiedon
kautta tapahtuvaa oppimista. Han on sijoittanut alkuperdiseen malliin kaksi kynnysta, jotka suodat-
timien tavoin estavat tiedon kulkua alueelta toiselle. Ndma ovat tietoisuuden kynnys ja toimintaan
ryhtymisen kynnys. Kestin ndkemysté hiljaisen tiedon ja oppimisen mallista havainnollistetaan ku-

viossa 7.
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Kuvio 7. Hiljaisen tiedon ja oppimisen malli Kestid mukaillen (Kesti 2010, 70)

Kestin mukaan tuntemuksista ja kokemuksista rakentuva hiljaisen tiedon varasto on kolmion alin
0sa, joka kuvaa suurta tiedostamatonta tietotaidon maarad. Yksittdiset kuviot kolmion osien sisélla
voidaan ymmartaa osa-alueeseen kuuluviksi yksittéisiksi tiedoiksi ja taidoiksi, jotka ovat vuorovai-
kutuksessa keskenaan. Kolmion keskelle sijoittuu tietoisen ajattelun alue, jossa mielessa olevat asiat
jasennelldén ja tieto valmistellaan mahdollista kayttoonottoa varten. Ylimpana on tekemisen alue,
jossa meneillaén olevaa toimintaa prosessoidaan. Né&in ollen tekemisen kohteena on hyvin rajallinen
maarda asioita, koska ihminen ei kykene pitaméan yhta aikaa mielessadn monta asiaa. Kolmion hui-
pulla on se tehtdvé, johon tekemisen huomio on kohdistettu. Ajattelun osa-alueet ovat vuorovaiku-
tuksessa kesken&én niiden vélissé olevien suodatinkerrosten ldpi. Ne siis muodostavat kynnyksen
tiedon kulkemiseen alueiden valilla. Hiljaisen tiedon ja tietoisen ajattelun vélilld on tietoisuuden
kynnys. Tietoisuuteen nousevien asioiden on siis ylitettava se. Jos kynnys on liian paksu, hiljainen
tieto ei padse nousemaan yksilon tietoisuuteen. Jos se on liian ohut, yksil6 analysoi liikaa tunteitaan
ja tekemisidan, jolloin tietoinen ajattelu ylikuormittuu. Hiljainen tieto siis keskustelee tietoisen ajat-
telun kanssa siit4, milloin on oikea hetki ottaa hiljaisen tiedon asioita tietoiseen késittelyyn. Kun
tietoinen ajattelu paatyy johonkin toimenpiteeseen, on mielen ylitettava vield toimintaan ryhtymisen
kynnys. Sen paksuuteen vaikuttavat yksilon motivaatio ja odotukset toiminnan lopputuloksesta.
(Kesti 2010, 71)
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Kirjallisuuden perustella voi todeta, ettd hiljainen tieto ja tietdminen ovat yrityksen keskeisimpia
aineettomia padomia, joissa piilee suuri potentiaali mutta myos riskejad. Osaamisen johtamisen kei-
noilla voidaan kuitenkin merkittavasti vaikuttaa sithen, muodostuuko yritykseen oppivan organisaa-
tion toimintakulttuuri ja kayténteitd. Organisaation oppimisen edellytyksend on siihen kuuluvien
yksiléiden oppiminen. Yksildiden oppimisen kannalta on tarke&dd heidén keskindinen sosiaalinen
vuorovaikutuksensa. Lisaksi yksilon sisdisiin oppimisprosesseihin liittyviin asioihin, kuten motivaa-
tioon ja aktiivisuuteen, voidaan vaikuttaa hyvalla tyon johtamisella. Tdman takia yrityksen johdon
onkin syyté vaalia niitd osaamisen johtamisen kéyténteitd, jotka edistdvat uuden tiedon syntymista
ja jakamista. Tieto on siis saatava yrityksessa virtaamaan yksiléiden toimenpiteilla, jotta se sitoutuu

yrityksen kaytantoihin samalla kehittden niitéa.

Osaamisen johtamisen keinovalikoimasta tyokiertoa voidaan pitdd yhtend hyvéna tydvalineend,
jotta saadaan aikaan edelld kuvatun kaltaista kehitystd. Otala tiivistad vuorovaikutuksen ja verkos-
toitumisen merkitysta toteamalla, ettd ihminen voi olla huippuosaaja vain pienelld alueella. Kaikki
asiat ovat nykyadn niin monimutkaisia, etta niitd voidaan harvoin ratkaista yhdenlaisen osaamisen
varassa. Nykyaan tyokyky perustuu siis olennaisesti osaamiseen ja ammattitaitoon. Jatkuvassa tyo-
elaman muutoksessa, patkatdiden ja kasvavan epavarmuuden aikana, oma osaaminen on yksilon
paras turva. Se on pddomaa, jonka kasvattamiseen jokaisen on panostettava. Siksi siihen kuuluvat
yha keskeisempind kontaktit ja verkostot seka suhteet muihin osaajiin. Osaamisen kehittdminen ja
oppiminen ovat sidoksissa toimintaympéristoon, koska ne ovat usein sosiaalisia tapahtumia. VVuoro-

vaikutustaidot ja kyky verkostoitua ovat keskeistd osaamista tydeldmassa. (Otala 2005, 3)

4.2 Tyokierto oppimisen tukena

Tyokiertoa ilmiona on tutkittu melko paljon osana osaamisen johtamista ja oppivaa organisaatiota.
Siitd kaytetddn myos termeja henkilokierto, tehtdvakierto ja urakierto. (Valtionhallinnon henkil6-
kierto-opas 2012, 8) Suomalaista tutkimuskirjallisuutta aiheesta 10ytyy kuitenkin v&han. Suurin osa
Suomessa tehdysta tutkimuksesta on tehty julkisessa hallinnossa. Tydkierron tavoitteena on henki-
16ston osaamisen, hallinnollisten kaytantdjen ja tyokulttuurin kehittdminen. Siind henkilé vaihtaa
oman tyonsa tietyksi ajaksi erilaisiin tehtdviin, joita ovat esimerkiksi sijaisuudet ja projektitehtavat.
Tyokierto luo verkostoja ja vahvistaa yhteistyotd. Se kehittdd yksilon muutosvalmiutta ja hyvin-
vointia. Tyon siséllon vaihtelu tarjoaa mahdollisuuden tyokunnon ja motivaation yll&pitoon ja para-
nemiseen. Tyon sisallon monipuolistaminen on my6s hyva keino osaamisen ja monitaitoisuuden
kehittdmiseen. Tyokierto on parhaillaan kaikkia osapuolia kehittavad tiedon ja osaamisen vaihtoa.

Siind tehtévia vaihtava tyontekija vie uuteen toimintaymparistoon omia nakemyksidén ja saa vasti-
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neeksi paljon uutta osaamista omaan tyohonsa. Sen hén vie takaisin omaan tyéymparistoonsa. Nain
ollen yhden tydntekijén tehtévien vaihtaminen saa aikaan ihmisten, tiedon ja osaamisen siirtoa use-
ammassa paikassa. (Hovila & Okkonen 2006, 63) Tyokiertoprosessi voidaan jakaa neljaén vaihee-
seen, jotka ovat tyokiertoon hakeutuminen, suunnittelu, toteutus ja tyokierron jalkeinen vaihe. (Val-

tionhallinnon henkilokierto-opas 2012, 32) Tyokiertoprosessia on havainnollistettu kuviossa 8.
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Kuvio 8. Tyokiertoprosessi Valtionhallinnon henkiltkierto-opasta mukaillen (Valtionhallinnon
henkilokierto-opas 2012, 18)

Ty0- ja elinkeinoministerion asettaman HEUREKA-ty6ryhman tehtdvéana oli henkilokierron ja ura-
ohjauksen kehittdminen Ty0- ja elinkeinoministerigssa ja sen aluehallinnossa. Ty6ryhman tavoit-
teena oli lisata ja systematisoida tyokiertoa. Loppuraportissaan se totesi, etta tyoelamé muuttuu ko-
ko ajan syklissmmaksi ja monipuolisempaa ammattitaitoa vaativaksi. Nain ollen ihmiset voivat jou-
tua tekemaan tyoelamansa aikana jopa kolmea ammattiuraa. Nain on myads silloin, kun tyoéntekija
tyoskentelee yhden tyonantajan palveluksessa. Tama kehitys vaatii aktiivista kouluttautumista use-
aan kertaan tyouran aikana. Viime vuosina osaamisen kehittdmisen painotus on suurissakin yrityk-
sissé ollut tyopaikan sisédlla tapahtuvassa tyossa ja tyokierrossa. Tyoryhma totesi, etta tyokierrolla
on jatkossa entista suurempi rooli tyéssa jaksamisen tukemisessa seka hiljaisen tiedon siirtdmisessa
elakkeelle jaavéltad henkilostolta nuoremmille tyontekijoille. Tydyhteison piilevat voimavarat saa-

daan paremmin kayttoon, kun on mietitty tarkasti keinot, joilla tehtdvésta toiseen siirtyminen tapah-
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tuu joustavasti. Tutkimusraportista selviaa, etta tyokiertoon osallistuneiden henkildiden kokemukset
olivat erittdin positiivisia. Yksil6tasolla positiivisia vaikutuksia olivat muun muassa ammatillisen
osaamisen kehittyminen, itseluottamuksen ja ammatillisen itsetunnon vahvistuminen, johtamisen
kehittyminen, tydhyvinvoinnin edistyminen sek& uusien uravaihtoehtojen I6ytyminen ja urakehitys.
Asenne omaan tychon ja sen tekemiseen kehittyi myonteiseksi vastavuoroiselle oppimiselle ja ko-
kemusten jakamiselle. Yhteisotasolla tyokierrolla arvioitiin olevan myonteisia vaikutuksia erityises-
ti tyoyhteison toimintatapojen arviointiin ja kehittamiseen, tyoyhteison dynamiikkaan, vertaisyhtei-
sotyoskentelyyn ja verkostoitumiseen sekd ydintehtévaalueiden ja osaamisen kartoittamiseen. (Hil-
tunen ym. 2009, 2-10)

Tyodyhteistjen esimiehiin kohdistuvien kehittdmistarpeiden on nahty lisddntyneen ja muuttuneen
viime vuosina entista vaativammiksi. T&ma edellyttdd esimiehiltd jatkuvaa itsensé kouluttamista ja
kehittdmistd. Naiden taitojen kehittdmisen painopiste on siirtynyt viime vuosina yritysten ulkopuo-
lisista koulutusohjelmista yritysten siséisiksi tyokeskeisiksi ohjelmiksi. Talloin kehittdmiskeinoista
tyokierto korostuu muun muassa projektioppimisen ja toiminnassa oppimisen kanssa. (Méakeld, Vii-
tala & Santti 2011, 125) Swift ja Hwang ovat tutkineet esimiesten osaamisen jakamista oppivassa
organisaatiossa. Tulokset osoittavat selvasti, ettd organisaatioiden pitdisi keskittya sellaisiin proses-
seihin, jotka edistavat kognitiivista ja affektiivista luottamusta. Tydkierron avulla voidaan lisatd
kognitiivista ymmarrysta organisaatiossa, mika lisad luottamusta sit4 kohtaan. Tutkijoiden mukaan
useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tiedon jakamiseen vaikuttavat tyopaikalla olevat sosiaaliset
verkostot ja yksiloiden vélilla vallitseva luottamus. Organisaation johto voi kannustaa ja motivoida
yksiloita tiedon jakamiseen palkitsemisen avulla. Téllainen toiminta tukee oppivan organisaation
kulttuuria, mika kannustaa tiedon jakamiseen ja sita kautta organisaation suorituskyvyn lisdaantymi-
seen. (Swift & Hwang 2013, 33)

Suomalaisessa tutkimuksessa tyokierto on nahty myos hyvéana keinona monistaa parhaiksi katsottu-
ja kaytantoja tyopaikkojen sisélla seka kehittdd luovuutta ja uudistavaa oppimista edistavaa tyoil-
mapiirid. (Mékeld 2014, 183) Tyokiertoa kehittdméalla voidaan lisatd ihmisten osallistumista ja vai-
kuttamista omaan tyohonsa. (Syvanen, Tikkamaki, Tappura & Loppela 2014, 332) HenkilGston
tuottavuuden kannalta on tarkeaa, ettd ihmiset kokevat voivansa vaikuttaa tydyhteison toimintaan.
Pienista asioista kumuloituu ylivoimaista osaamista, kun henkildston annetaan vaikuttaa tydmene-
telmien kehittdmiseen. (Kesti 2010, 141. ks. Pietildinen & Kesti 2012, 182)

Ringdalin tutkimuksesta selvidd, ettd tyon tuottavuutta ja yrityksen kilpailukykyé voidaan lisata

tyon toiminnallisella joustavuudella. Sen lisddmisessé tyokierto on yksi vaihtoehto, kun tyontekijéat
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tekevat erilaisia toité eri toimipisteissd. Tarked elementti yrityksessa on henkilékunnan kouluttami-
nen ja kehittdminen, jotta voidaan tukea yksildiden ja yrityksen motivaatiota. (Ringdal & Van der
Meer 2009, 526) Pennell on myds tutkinut tyonkuvien joustavuuden merkitystd. Tutkimustuloksista
selvida, ettd joustavat tydnkuvat voivat tarjota nopeampaa oppimista. Pennellin havaintojen mukaan
esimerkiksi tyokierrolla voidaan kehittda tehtavien sisaltéja ja koulutusta seka rakentaa tarvittavaa
osaamista. Oikein suunniteltuna tyokierto voi olla hyva tyokalu inhimillisen padoman kehittdmis-
tarpeisiin. (Pennell 2010, 281) Fraser ja Hvolby toteavat yksiliden olevan tyon toiminnallisen jous-
tavuuden myo6td monitaitoisempia ja ongelmanratkaisukykyisempid. Tyokierto on yksi tyon toimin-
nalista joustavuutta lisdavé tekija. Sen hyotynd on myds tehokkaan tiimitydn lisdéédntyminen. Kun
tyOkiertoa ja tiimityota kaytetddn ryhmassa hyodyksi samanaikaisesti, voidaan organisaatiossa kas-

vattaa suorituskykyaé ja lisata tehokkuutta. (Fraser & Hvolby 2010, 76)

Maxwell, Richard ja Sandra ovat tutkineet tyon suunnittelua, motivaatiota ja tiimitydtd. Heidan
mielenkiintonsa on ollut erityisesti siind, kuinka yrityksen kilpailukykya ja yksildiden tuottavuutta
Voisi parantaa ja kuinka sitoutuneita tyontekijat oikeasti ovat tulostavoitteiden saavuttamiseen. Hei-
déan tutkimustuloksensa osoittivat, etta tyokierron avulla tyonantaja kykeni arviomaan tyontekijoi-
den kiinnostuksenkohteita ja taitoja. Tyokierto antoi mahdollisuuden tyontekijoille paasta syvem-
mélle yrityksen liiketoimintaan ja kulttuuriin. Liséksi havaittiin, ettd tyokierto voisi helpottaa tyon-
tekijoiden sopeutumista yritykseen. (Maxwell, Richard & Sandra 2008, 434) Tutkimuksissa on ha-
vaittu, ettd ikdantyminen voi johtaa sopeutumisvaikeuksiin ty6eldmassa. Vanhemmat tyontekijat
kokevat helposti, ettd heiddn osaamisensa ei riitd tyon sisallon vaatimuksiin. Nain ollen he tarvitse-
vat pidemman sopeutumisajan muutoksiin. Tutkijat pitavat tyokiertoa yhtend keinona tehostaa tyo-
hon sopeutumista ja torjua negatiivisia vaikutuksia tyopaikan muutostilanteissa. Erityisesti tyokier-
rosta saatava kokemus rohkaisee yksiloita ja lisad uskoa vaikeuksien voittamiseen. (Niessen, Swa-
rowsky & Leiz 2010, 376)

Collis ja Fiester toteavat, ettd tyokierto-ohjelmat rakennetaan organisaation resurssien ja tarpeiden
mukaisesti. Tyokierron kaynnistamiseen vaikuttaa esimerkiksi halu lisata yrityksen tulosten laatua
ja antaa tyontekijoille mahdollisuus erilaisiin urapolkuihin. Ehk& tarkein syy kdynnistaa tyokierto
on ennaltaehkéista pyséhtyneisyys ja tylsistyminen tyohon. Tyontekijat, jotka ovat osallistuneet
tyokiertoon, ovat yleensa joustavampia muuttuviin olosuhteisiin ja heilld& on muita enemman tydssé
vaadittavia taitoja. Tyokiertoon osallistuneet ovat myds enemman sitoutuneita tyohonsa. Vaikka
tyokierrosta 10ytyy paljon positiivisia ulottuvuuksia, on syytd muistaa, ettd se yleensa lis&a tyoté ja
laskee tuottavuutta sielld, mista tyontekijat lahtevat tyokiertoon. Tyokierron pituus voi olla vuosi tai

jopa enemman. Tehokkaasti toteutettu tyokierto-ohjelma sisaltdd suunnitelman ainakin siita, kenet
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voi tai kannattaa irrottaa tyokiertoon ja mitka tyot on mahdollista suorittaa tyokierrossa. Suunnitel-
maan pitdisi Kirjata myos se, milloin tyokierto on pakollista ja missa tapauksissa siité voi kieltaytya.
Ennen tyokierron kdynnistamistd on myos selvitettdva siihen l&htevien tiedot ja osaaminen. Jérke-
vad on myos selvittad tyontekijoiden ja esimiesten tyokiertoon kohdistamat odotukset. (Collis &
Fiester 2008, 34) Valtionhallinnon henkilokierto-oppaan mukaan tyodkierron on aina perustuttava
vapaaehtoisuuteen, mutta siihen hakeutuvia voidaan motivoida myos rahallisilla bonuksilla. Tyo-
kiertojaksot voidaan pitda myds paljon lyhyemping, jopa muutaman viikon mittaisina. Tarkeinta on,
ettd tyokierron pituus ja tavoitteet on asetettu yksilon ja yrityksen ndkemykset huomioiden. (Valti-
onhallinnon henkil6kierto-opas 2012, 30)

Gomezin, Cabreran ja Lorenten tutkimuksen tuloksissa on havaittavissa yhteys tyokierron ja organi-
saation oppimisen vélill4. Niissa korostuu jatkuva henkildston kouluttamisen tarve. Tiimipohjainen
koulutus ja tyokierto vaikuttivat positiivisesti organisaation oppimiseen. Tutkimuksen mukaan in-
himillinen pd&doma on yksi yrityksen tarkeimmistd strategisista menestystekijoista ja tydkierto on
valine siirtdd oppimista ja osaamista yrityksessa eteenpéin. Koulutusstrategialla ja kyvyll4 oppia on
suuri merkitys, kun halutaan sitouttaa korkeasti koulutettua henkilostod yritykseen. Koulutusstrate-
gialla havaittiin olevan yhteys henkildston joustavuuteen ja luovuuteen. Tyokiertoa voidaan siis
pitdd tehokkaana koulutustekniikkana, joka antaa tyontekijoille mahdollisuuden hankkia laaja-
alaista tyokoemusta, lis4&d mahdollisuuksia maarittada ja laajentaa omaa ammatillista uraa seka liséa
yksilon motivaatiota ja sitoutumista yrityksen tavoitteisiin. Tutkimustulosten mukaan yrityksessa
tiedonsiirron eteneminen ja integroituminen tehostuu ja yhteenkuuluvuudentunne voi lisdantya.
(Gomez, Cabrera & Lorente 2003, 234) Lundvall, ja Nielsen ovat myds havainneet yhteyden tyo-
kierron ja organisaation oppimisen vélilld. Heidan mielestddn organisaation on helpompi parantaa
oppimiskykyaan, kun sen kdytannoissa yhdistyy toiminnallinen joustavuus ja esimerkiksi tyokiertoa
kaytetadan kehittdmisen vélineend. (Lundvall & Nielsen 2007, 207)

Tutkimuskirjallisuudessa korostuu kasitys, etta tyokiertoa voidaan pitdd yhtend tehokkaana henki-
I6stdbn osaamisen kehittdmisen menetelmand. Siitd saatavat positiiviset vaikutukset koskevat seka
tyokierrossa olevaa yksil6a ettd hdnen organisaatiotaan. Tyokierto lisad ihmisten vélistd vuorovai-
kutusta ja mahdollistaa tehokkaan oppimisen. Se ehkéisee myos tydpaikan rutiinien betonoitumisen
ja thmisten ty6hon tylsistymisen negatiivisia vaikutuksia. Tyokiertoprosessin kaynnistaminen ei
kuitenkaan aina ole taysin ongelmatonta, silla onnistuakseen se vaatii paljon suunnittelua ja valmis-
telua. Yksilétasolla on sovittava tyokierron aikaisista tyéehtoja koskevista yksityiskohdista, muun
muassa palkkauksesta. Nain ollen tyokierto voi lisatd hetkellisesti tyonantajan kuluja. Tyokiertoon

investoivan yrityksen taytyy muistaa, ettd tyokiertoprosessi ei paaty siihen, kun tyontekija palaa
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yritykseen. Erityisen tarkeéa on, ettd tyokierrossa saatu uusi osaaminen jalkautetaan systemaattisesti

alkuperdisen organisaation osaamiseen ja kéytanteisiin.

5 TUTKIMUKSEN METODOLOGIAJATOTEUTUS

Tutkimusmenetelmien valintaan vaikuttavat tutkittavan aiheen luonne ja siita haluttavan tiedon laji.
Taman tutkimuksen aihealue on poikkitieteellinen, koska osaamisen johtamista ja siihen liittyvia
ilmidita voidaan tarkastella usean tieteenalan nakdkulmasta. Kauppatieteitd kiinnostavat asiat, joilla
voidaan parantaa yrityksen kilpailukykyd. Hallintototieteet tarkastelevat erityisesti organisaation
rakenteisiin ja prosesseihin liittyvida kysymyksia ja kasvatustieteet kiinnittdvat huomionsa oppimi-
sen teemoihin. Ei siis olekaan ihme, ettd osaamisen johtamista kasittelevia vaitoskirjoja ja muita
tutkimuksia on tehty kaikilla edella mainituilla tieteenaloilla. Tassé luvussa esitelldén tutkimuksessa

kaytettavat tutkimusmenetelmét ja kuvataan tutkimuksen empiirisen aineiston hankintaprosessi.

5.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimusmenetelmat jaetaan perustasolla kvalitatiivisiin eli laadullisiin ja kvantitatiivisiin eli maa-
réllisiin. Tama tutkimus toteutetaan laadullisilla menetelmilla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tar-
kastellaan merkitysten maailmaa, joka on ihmisten vélinen ja sosiaalinen. Merkitykset ilmenevét
suhteina ja niiden muodostamina merkityskokonaisuutena. Ne puolestaan ilmenevat ihmislahtoisina
ja ihmiseen péatyvina tapahtumina, esimerkiksi toimintana, ajatuksina, pddmaarien asettamisena ja
yhteiskunnan rakenteina. Merkitys voidaan siis ymmartad asiana, joka tarkoittaa jollekin jotakin.
Merkitykset paljastuvat ihmisten haluina, uskomuksina, késityksing, ihanteina ja arvoina. Laadulli-
sen tutkimuksen tavoitteena on selvent&d ihmisen omia kuvauksia koetusta todellisuudesta. Naiden
oletetaan sisaltdvan asioita, joita ihminen pitdd elamassaan merkityksellisind ja tarkeind. (Vilka
2005, 97, 181)

Laadullisessa tutkimuksessa perehdytédén yleensd ihmisen eldamismaailmaan. Tama tarkoittaa niiden
merkitysten kokonaisuutta, joka muodostuu sellaisista tutkimuksen kohteista, joita ihmistutkimuk-
sessa on. (Varto 1992, 23) Koska laadullisen tutkimuksen lahtékohtana on todellisen eldman ku-
vaaminen, on muistettava, etta todellisuus on moninainen eik sit4 voi pirstoa mielivaltaisesti osiin.
Tutkittavat tapahtumat muovaavat toisiaan riippuvuussuhteissa. Laadullisessa tutkimuksessa on
mahdollista 16ytaa tutkittavasta asiasta monensuuntaisia suhteita. Sen takia on tutkimuskohdetta
lahestyttdva mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivista tutkimusta tehdessaan tutkijan tay-

tyy muistaa myos arvolahtokohdat, koska ne vaikuttavat ké&sityksiimme tutkittavasta kohteesta.
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Tutkijan on mahdotonta saavuttaa tdydellista objektiivisuutta, koska han elda vuorovaikutussuhtees-
sa tutkimuksensa kanssa ja tulkitsee sitd omista lahtékohdistaan. Né&in ollen laadullisella tutkimuk-
sella voidaan saada tulokseksi vain ehdollisia selityksia tutkittavasta ilmiosté johonkin aikaan, paik-
kaan ja kulttuuriin rajoittuen. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn pikemminkin l6ytdmaan ja
paljastamaan tosiasioita ja niiden valisid suhteita kuin todentamaan jo olemassa olevia vaittamia.
(Hirsijéarvi, Remes, Sajavaara 2004, 152) Voidaan siis todeta, ettd laadulliset tutkimusmenetelmat
tarjoavat hyvin kokonaisvaltaisen lahestymistavan ihmisen ja hanen kokemansa todellisuuden tut-

kimiseen.

Laadullisen tutkimuksen kolme yleisinta elementtid ovat aiempi aiheesta tehty tutkimus ja teoria,
empiirinen aineisto, joka on yleensa muutettu tekstimuotoon, ja tutkijan oma paéattely. Laadullisessa
tutkimuksessa aineistona voidaan kéyttaa esimerkiksi tilastoja tai analysoida aineistoa maarallisesti.
Maaréllisessa tutkimuksessa voidaan puolestaan hyodyntéé aineistoina tekstejé tai muita vastaavia
yleensd laadullisiksi madriteltyja aineistoja. Esimerkiksi tapaustutkimuksessa voidaan hyddyntaa
molempia tutkimusotteita sekd monenlaisia aineistonkeruumenetelmié. Laadullinen ja maéarallinen
tutkimus eroavat siis siing, ettd niiden tutkimusasetelmat ovat erilaisia. Tésta huolimatta tutkimusot-

teilla on myds yhteista pinta-alaa tutkimuskentalla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 6)

5.2 Tutkittavat kohteet ja aikataulu

Tassa tutkimuksessa empiirinen aineisto keréttiin toteuttamalla Sokotel Oy:n osastopaallikdiden ja
palvelupééllikdiden ryhméhaastattelut myohemmin kuvattavalla fokusryhmémenetelmélld. Haasta-
teltavana oli kaksi osasto- ja kaksi palvelupééllikbiden ryhméé. Osasto- ja palvelupéallikot haasta-
teltiin eri ryhmissa, jotta voitiin valttaa esimies-alaissuhteen mahdollisesti mukanaan tuomia jannit-

teitd, jotka olisivat voineet vaikuttaa haastatteluiden sisaltoon.

Ryhmien kokoaminen aloitettiin joulukuun 2014 alussa keskustelemalla toimeksiantajan edustajan
kanssa haastatteluiden kdytannon toteutuksesta. Keskustelussa paadyttiin ratkaisuun, ettd Sokotel
Oy:n edustaja valittd4d osasto- ja palvelupdallikdille tiedon tulevasta haastattelusta ja tiedustelee
halukkaita osallistujia. Liitteend lahetettiin tutkijan Kkirjoittama lyhyt tiedote tutkimuksen aiheesta,
tavoitteista, aikataulusta ja kerattdvéan tiedon luottamuksellisuudesta. Tavoitteena oli kuvata mah-
dollisimman tiiviisti, mutta olennaisia seikkoja korostaen se, mihin haastateltavia pyydettiin osallis-
tumaan. Alkuperéinen ajatus oli, ettd puolet haastatteluista toteutettaisiin Tampereen toimipisteissa.

Tama olisi antanut mahdollisuuden vertailla kahden kaupungin vélisid haastattelutuloksia analyysi-
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vaiheessa. Tésté ajatuksesta kuitenkin luovuttiin, koska Tampereelta ei 16ytynyt riittdvaé kiinnostus-

ta osallistua haastatteluihin. Siksi kaikki haastattelut paatettiin toteuttaa padkaupunkiseudulla.

Toimeksiantajan edustaja l&hetti tutkijalle yhteystiedot potentiaalisista haastateltavista joulukuun
puolivalissa. Tyontekijoita oli pyritty kokoamaan mahdollisimman monesta paakaupunkiseudun
Sokotel Oy:n toimipisteestd. Lopullisissa haastatteluissa paakaupunkiseudun 14:std Sokotel Oy:n
hotellista oli edustus yhdeksésta. Toimeksiantajan edustaja l&dhetti kymmenen osasto- ja kymmenen
palvelup&allikon yhteystiedot. Han arvioi, ettd helpoin tapa toteuttaa haastattelut olisi se, etta tutkija
sopii itse haastatteluajankohdat haastateltavien kanssa. Aiemmassa tiedotteessa oli jo kerrottu, etta

haastattelut toteutetaan jossain my6hemmin paatettavassa Sokos Hotellissa.

Tutkija l&hetti joulun jélkeen haastateltaville sahkopostin, jossa kerrottiin tiiviisti jo aiemmin lahete-
tyn tiedotteen keskeiset sisallot. Kaikki yhteydenpito haastateltaviin pyrittiin pitdméan mahdolli-
simman tiiviind, koska joulusesongin aikana esimiehilla ei vélttdmatta ole aikaa keskittya asioihin,
jotka eivét suoranaisesti liity sen hetkisten toiden hoitamiseen. Tiiviilla viesteilld pyrittiin siihen,
ettd ne eivat paatyisi lukematta roskakoriin. Jokaista postin saajaa pyydettiin ilmoittamaan tutkijal-
le, mikéli han ei halua osallistua tutkimukseen. Talla pyrittiin sulkemaan pois se mahdollisuus, etta
haastateltavat eivat lopulta kuitenkaan vaivautuisi paikalle, jolloin ryhméhaastattelu ei toteutuisi.
Haastattelut paatettiin toteuttaa helmikuun alussa. Varhaisella tiedottamisella mahdollistettiin tyo-
vuorosuunnittelu siten, ettd halukkaat pystyivat osallistumaan haastatteluun.

Tutkija lahetti haastateltaville viestin, joka sisalsi tiedot haastatteluajankohdista ja esityksen ryhma-
jaosta. Se sisalsi myds PowerPoint-esityksen, johon oli luonnosteltu haastattelun kysymysrunko ja
yleiset ohjeet. Esityksessé avattiin myos tutkimuksen keskeisimmat kasitteet ja kuvattiin fokusryh-
méhaastattelun toteuttamistapa. Haastateltavia pyydettiin myos lahettdmaédn osallistumisvahvistus
séhkdpostilla tai tekstiviestilla. Kaikki kutsutut vahvistivat osallistumisensa. Haastateltavilta tuli
muutamia toiveita oman haastatteluajankohdan muuttamisesta. Ne oli mahdollista toteuttaa, koska
jokaiseen ryhmadn jai vahintdén nelja haastateltavaa, mité voidaan viel& pitd4 fokusryhméhaastatte-
lussa toimivana ryhmakokona. Haastattelupaikaksi varmistui Sokos Hotel Vaakuna Helsingissa.
Taman tiedon varmistuttua tutkija lahetti kaikille haastateltaville viimeiset ohjeet. Juuri ennen haas-

tattelua kaksi henkil64 joutui perumaan osallistumisensa.
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5.3 Fokusryhmdahaastattelu

Fokusryhméhaastattelu on valikoidussa ryhméssa tapahtuva ja haastattelijan yllapitama keskusteltu
ennalta suunnitellun haastattelurungon pohjalta. Siitd voidaan kéyttdd myods nimea Focus Group -
haastattelu. Se tuottaa monipuolisen ja rikkaan aineiston, jota ei saataisi muilla menetelmilla. Fo-
kusryhmahaastattelu kehitettiin markkinointitutkimuksen piirissa 1920-luvulla markkinointikam-
panjoiden arviointiin. (Mantyranta & Kaila 2008, 1507) 1930-luvulta sitd ryhdyttiin k&yttdmaan
mya0s sosiaalitieteissd. Tuolloin todettiin, ettd on tarpeen luoda uusia tdydentévia haastattelumuotoja
perinteisten tiedonkeruumenetelmien rinnalle. Niiden ongelmana oli haastattelijan lilan maéaraava
asema suhteessa haastateltavaan, minka vuoksi kysymyksiin ei saatu aitoja vastauksia. Kyselyilla ei
niin ikaan paasty tarpeeksi syvélle tutkittavien kokemus- ja tunnemaailmaan. Samoin yksilGhaastat-
teluja pidettiin ty6laina ja kalliina, kun kaytdssa ei ollut kehittyneita tietojenkésittelymenetelmia.
Nykyisin fokusryhmamenetelma on levinnyt ja vakiintunut useille tieteenaloille. (Métténen 1997,
243)

Fokusryhmahaastattelu on laadullinen tutkimusmenetelma. Sen avulla pyritddn ymmartdamaan tut-
kittavaa ilmiota ja vastaamaan kysymyksiin miksi, miten, mitd ja kuinka. P4améaéara on siis sama
kuin muissakin laadullisen tutkimuksen menetelmissé. Laadullisesta tutkimuksesta on esitetty useita
eri méaritelmid, joissa korostuvat tutkimustapa, erilainen filosofinen tausta maaralliseen eli kvanti-
tatiiviseen tutkimukseen verrattuja ja aineistonkeruumenetelmat. Kvalitatiivisia menetelmia kayte-
taan erityisesti tutkittaessa ilmidita, joista ei ole aikaisempaa tietoa, tai etsittdessa uusia nakokulmia
Jo tunnettuihin ilmi6ihin. Laadullinen tutkimus siséltaé lukuisia erilaisia traditioita, lahestymistapo-
ja ja aineistonkeruu- ja analyysimenetelmi& ihmisen ja hanen eldménsa tutkimiseksi. Se ei siis ole
minkaan tietyn tieteenalan tutkimusote tai vain yhdenlainen tapa tutkia. Koko laadullisen tutkimuk-
sen kirjolle on yhteistad elamismaailman tutkiminen. Siind korostuvat merkitykset, jotka ilmenevét

mit4 moninaisimmin tavoin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 5)

Stewart ym. ovat erotelleet fokusryhméamenetelmén nelja ydinelementtid. Ensimmainen niista on
tutkimuksen keskittyminen sellaiseen asiaan, jonka kaikki fokusrynmé&én osallistuvat ovat kokeneet
ja jakavat kesken&an. Talléin voidaan puhua ryhman fokusoitumisesta. Toinen ydinelementti koros-
taa sitd, ettd fokusryhméamenetelmén tavoitteena on ymmartaa ryhman vuorovaikutusta kokonaisuu-
tena. Talléin huomioidaan ryhman siséiseen tiedonkasittely ja paatoksenteko. Ryhmadynamiikkaan
vaikuttavat muun muassa ryhman koostumus, vuorovaikutus ja tutkimusympéristd. Kolmas ele-
mentti on ajatus syvéllisesta ja perusteellisesta tiedosta. Té&llin keskustelun aiheeksi on valittava

sellaisia teemoja, joihin ajatellaan voitavan vastata ryhméssé verbaalisesti. Neljantend fokusryhma-
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haastattelua kuvaavana elementtind pidetddn humanistista ndkemystd, joka korostaa empatiaa,
avoimuutta, aktiivista kuuntelemista ja erilaisia tapoja olla vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa.
(Stewart, Shamdasani & Rook 2007, 8-13)

Fokusryhmahaastattelua kaytetdan seka itsendisend tutkimusmenetelména ettd yhdistettyna johon-
kin toiseen menetelmaan. Sitd on kaytetty esimerkiksi ennen laajaa kyselytutkimusta tutkittavan
aiheen kieleen tutustumiseen tai kyselytutkimuksen jalkeen syventdméén saatua tietoa. Fokusryh-
mahaastattelua kaytetddn myos tutkimuksessa, jonka avulla pyritddn kehittaméan palveluja, toimin-
taa tai viestintdd. Talléin tutkittavina asioina voivat olla ihmisten ndkemykset ja mielipiteet, yleiset
normit, ryhman sisainen vuorovaikutus, Kieli ja ilmaisut. (Mantyranta & Kaila 2008, 1507) Fokus-
ryhmahaastattelu on siis menetelména joustava ja soveltuu siten erilaisiin tutkimuksiin. Sité on kay-
tetty organisaatioiden kehittdmistoiminnassa selvitettdessd muun muassa erilaisten ohjelmien vaiku-
tuksia ja vastaanottoa. Tavoitteena on siis ollut tuottaa tietoa paatoksentekijoille. (M6ttdnen 1997,
243) Téssa tutkimuksessa fokusryhmamenetelmaa voitiin pitdd perusteltuna tiedonkeruumenetel-
mand, koska sill& saatiin hyvin selvitettyd operatiivisen tason esimiesten ndkemyksia tutkittavasta
ilmiostd, minka jélkeen tieto oli raportoitavissa yrityksen johdolle.

Fokusryhmahaastattelu on keskustelutilanne, jossa esimerkiksi ryhman sisainen hierarkia tulee esil-
le siing, kuka puhuu eniten, kuka on hiljaa tai kenet keskeytetddn. Yksittaisten nékemysten ja mieli-
piteiden lisaksi tutkija voi olla kiinnostunut ryhman yhteisistd normeista ja ihanteista. Talléin han
haluaa tietdd, kuinka jaettuja mielipiteet ovat ja mita tapahtuu, jos joku ei noudata normia. Fokus-
ryhmahaastattelussa pyritdan siis saamaan mahdollisimman paljon vuorovaikutusta osallistujien
kesken. Taltioitu keskustelu muodostaa tutkimusaineiston. Haastattelijalla on kaytdssaan haastatte-
lurunko, jossa on viidesta kahdeksaan teemaa. Kysymykset ovat yleensd avoimia. Ristiriitatilanteis-
sa haastattelija voi esittdd selventdvia kysymyksid, jolloin ymmarrys asiasta syvenee. Johdattelevia
kysymyksia on syytd vélttdd. (Mantyranta & Kaila 2008, 1507-1510 ks. Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 57-59)

Krueger ja Casey kirjoittavat, ettd fokusryhmahaastattelu sopii tutkimuksiin, joissa tarkoituksena on
selvittdd haastateltavien ajatuksia ja tuntemuksia jostakin asiasta sekd selvittdd motiiveihin, mielipi-
teisiin ja k&ytokseen vaikuttavia tekijoitd. (Krueger & Casey, 2000, 24) Se ei kuitenkaan sovellu
kaikkien aihepiirien tutkimiseen. Niit4 ovat esimerkiksi asiat, joihin liittyy h&pe&a tai muita voi-
makkaita tunteita, esimerkiksi alkoholiin, seksuaalisuuteen, lasten hyvaksikayttoon, veronkiertoon,
haastateltavan taloudelliseen tilanteeseen tai mahdollisiin tuomioihin liittyvat asiat. Tallaisten aihei-

den késittelyssa kysely ja yksilohaastattelu ovat toimivampia menetelmid. Samoin silloin, jos tavoit-
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teena on keratd mahdollisimman paljon asiatietoa tutkittavasta aiheesta tai tutkijoita kiinnostaa tut-
kittavien mielipiteiden jakautuminen, kysely on parempi tutkimusmenetelma. (Hirsijarvi ym. 2009,
207)

Yhteen fokusryhmahaastatteluun osallistuu yleensa neljasta kymmeneen henkilé ja sitd ohjaa yksi
tai useampi haastattelija. Useimmissa tutkimuksissa on jérjestetty véahintddn kolme fokusryhma-
haastattelua eri osallistujille, mutta aineiston riittdvaa kokoa ei usein ole mahdollista tietdd ennak-
koon. Laadullisessa tutkimuksessa puhutaankin aineiston kyllastymisesta tai saturaatiosta, jolla tar-
koitetaan sité, ettd uudet haastattelut eivat tuo endd uutta tietoa asiasta. Haastateltavien valinnassa
tavoitteena ei ole tilastollinen edustavuus. Pyrkimyksena on saada kokoon ryhmé, joka pystyy kes-
kustelullaan tuottamaan asiasta erilaisia mielipiteitd ja nakokulmia. Fokusryhmaan osallistuvien on
kyettavé kuuntelemaan ja osallistumaan ajoittain vilkkaaseenkin keskusteluun. Usein haastateltavat
I0ytyvét yhden avainhenkilon kautta tai niin kutsutulla lumipallomenetelmélld, jossa tutkittavat ni-
medvét muita mahdollisia osallistujia. (Méntyranta & Kaila 2008, 1507 ks. Aira 2005, 1073)

Tassé tutkimuksessa oli haastateltavien kartoittamiseksi kaytettdvéa avainhenkilomenetelméd, koska
tutkijalla ei ollut toimeksiantajan edustajan lisaksi muita kontakteja yrityksen tyontekijoihin. Nain

ollen toimeksiantajan edustaja esitti itse listan henkil6istd, jotka olisi hyva kutsua haastatteluun.

Mantyrannan ja Kailan tekeman kirjallisuuskatsauksen mukaan fokusryhmien muodostamisessa on
pidetty tarkednd haastateltavien homogeenisuutta ja fokusoitumista, jolla tarkoitetaan ryhman ko-
koamista joidenkin ennalta tiedettyjen asioiden suhteen homogeeniseksi. Tama helpottaa haastatte-
lutilanteessa kéaytdvaa keskustelua. Haastatteluryhméaa yhdistavié tekijoita voivat olla yhteinen am-
mattitausta ja yhteiset kokemukset. Osa tutkijoista on korostanut tietyissd tapauksissa sukupuolten
erottelua eri ryhmiin. Tatd ndkemysta on perusteltu naisten ja miesten kasitysten eroilla, mahdolli-
silla ryhmén siséisilla seksuaalisilla jannitteilld seka yleisella miesten hallitsevalla asemalla keskus-
telussa. Lisdksi on korostettu sosiaalisen aseman ja koulutustaustan yhtendisyytta fokusryhmassa.
Suomalaisten kokemusten mukaan sukupuoli tai sosioekonominen asema eivét ole kovinkaan mer-
kittavia tekijoitd keskustelussa. Sen sijaan eri-ikéisilla haastateltavilla oli hyvin erilainen keskuste-
lun tempo. (Méntyranta & Kaila 2008, 1507-1510)

Tassa tutkimuksessa ainoa merkittdva jako fokusryhmien muodostamisessa tehtiin organisaatiossa

olevan aseman perusteella, kun osasto- ja palvelupéallikot jaettiin omiin ryhmiinsa. Talla menette-

Iyll4 jakautumista tapahtui todennakoisesti myos haastateltavien koulutustasossa ja sosioekonomi-
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sessa asemassa. Tutkija ei 10ytanyt perusteita henkildiden jakamiseksi ryhmiin sukupuolen perus-

teella.

Haastattelijan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla, ammattitaustalla ja kokemuksella voi olla merkit-
tava vaikutus haastattelujen onnistumiseen ja aineiston laatuun. Hanella pitéisi olla kokemusta haas-
tatteluryhmien vetdmisestd. Haastattelijan korkea sosiaalinen asema tai koulutus voivat vaikuttaa
haastateltavien kasityksiin ja aiheuttaa h&mmennysta. Niinpd haastattelijan ei ole syyt4 korostaa
omaa asemaansa. Hanen on kuitenkin hyva tietd4 perusteet keskusteltavasta asiasta, mutta asiantun-
tijan rooli saattaa olla jopa haastattelutilannetta vaikeuttava tekija. Tallaisessa tilanteessa asiantunti-
jahaastattelijan voi olla vaikea olla osallistumatta liikaa keskusteluun ja sitd kautta vaikuttamatta
haastateltavien mielipiteisiin. Fokusryhmahaastatteluille on tyypillistd, ettd keskusteluissa nousee
esille tutkimuskysymysten kannalta uusia tarkeitd teemoja. Haastattelijan tehtavéné on luoda salliva
ilmapiiri, joka mahdollistaa erilaisten kasitysten esittdmisen tutkittavasta aiheesta. Lisaksi hdnen on
tarkeda tiedostaa ja hallita omaa sanatonta viestintddnsa. Han ei siis ole tdysin ryhmén ulkopuolinen
henkild vaan vaikuttaa kaikissa tilanteissa kertyvaan aineistoon. Haastattelutilanteessa myos haasta-
teltavat vaikuttavat toisiinsa. Haastattelijan tdytyy muistaa, ett4 han on vastuussa tapahtumista. Jos-
kus siiné saattaa nousta esiin voimakkaasti eridvid mielipiteitd. Ne eivat ole ongelma, painvastoin.
(Méntyranta & Kaila 2008, 1507-1510)

Ryhmahaastattelutilanteissa voi ilmaantua useita ongelmia. Néihin haastattelijan on syyta varautua
ennakkoon. On tiedostettava, ettd ryhméhaastattelun sopiminen voi olla hankalaa, koska useiden
ihmisten aikataulut taytyy sovittaa yhteen. Aineiston taltioinnissa on huomioitava, ettd kiivaassa
keskustelussa tapahtuu paélle puhumista, joten tallenteista ei valttaméattd kaikilta osin saa selvaa.
Haastateltavista ehka kaikki eivét uskalla kertoa avoimesti omia mielipiteitadn, koska ryhman ilma-
piiri ja haastateltavien henkilokohtaiset suhteet vaikuttavat tilanteeseen. Tdma on otettava huomi-
oon tuloksia tulkittaessa ja johtopéaatoksia tehtdessa. Haastattelussa kerétty aineisto olisi syyté litte-
roida mahdollisimman nopeasti, koska silloin asiat ja puheenvuorot ovat haastattelijalla vield hyvin
muistissa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 58 ks. Hirsijarvi ym. 2009, 211) Ryhmahaas-
tattelussa on myos vahvuuksia. Ryhmé voi tukea muistamaan asioita, jos kysymyksessé ovat muis-
tinvaraiset asiat. Lisaksi ryhma voi auttaa vaarinymmarrysten korjaamisessa. (Hirsijarvi ym. 2009,
211)

Haastateltavat eivat voi olla riippuvuussuhteessa haastattelijaan, joka ei esimerkiksi voi olla haasta-
teltavien esimies. Jos riippuvuussuhde on olemassa, on perusteltua kayttad ulkopuolista haastatteli-

jaa laadullisten ja eettisten syiden takia. Aineiston analysointia kuitenkin helpottaa, jos tutkija on
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itse toiminut haastattelijana. (Méntyranta & Kaila 2008, 1507-1510) Fokusryhmahaastattelua suun-
nitellessaan tutkijan on perehdyttdvd omaan asemaansa ja toimintaansa ryhmassa. Alku on usein
vaikein kohta, silld tutkittavat tuottavat nopeasti ideoita. Tutkijan kannattaa tehdd haastattelussa
muistiinpanoja, joita voi hyddyntaa seka haastattelun aikana ettd aineiston analyysissa. Ryhmaélle on

tdsmennettava, etta kerrallaan voidaan késitell& vain yhta teemaa. (Stewart ym. 2007, 96)

5.4 Tutkimusaineiston kerdaminen

Taméan tutkimuksen empiirisen osuuden muodostavat fokusryhmahaastattelut toteutettiin 2—
3.2.2015 Sokos Hotel Vaakunassa Helsingissa. Toimeksiantajan edustaja tilasi hotellista haastatte-
luita varten sopivat tilat ja hoiti muutkin kéytannon jarjestelyt. Nain ollen tutkijan taytyi vain il-
moittaa haastatteluiden toteuttamiselle kaytannén vaatimukset. Haastattelua varten tutkijalla oli
kaytossadn kymmenen henkilon kokoustila, joka oli varustettu audiovisuaalisilla laitteilla. Haastat-
telut toteutettiin kahtena paivané siten, ettd kumpanakin péivané haastateltiin yksi palvelu- ja yksi
osastopaallikdiden ryhma. Ensimmadisessa haastattelussa haastateltavia oli kuusi ja lopuissa nelja.
Ryhmat oli hyva pitdd mahdollisimman samankokoisina, jotta jokaisessa niista olisi kaytettavissa
saman verran aikaa kysymysten kasittelyyn. Haastattelut oli perusteltua jakaa kahdelle péaivélle,
koska se mahdollisti haastatteluajankohdan vaihtamisen toiseksi. Tamé osoittautui hyvaksi ratkai-
suksi. Koska haastattelutilanne vaatii tutkijan jatkuvaa tarkkaavaisuutta ja hyvaa havainnointikykyéa

seka vireystilaa, ei ollut perusteltua haastatella useita ryhmia saman paivan aikana.

Ennen haastatteluiden alkua nautittiin toimeksiantajan tarjoamat kahvit. Sen aikana seurusteltiin
vapaasti. Tarkoituksena oli tutustuttaa haastattelutilanteeseen osallistuvia toisiinsa ja tutkijaan ja
nain vahentaa mahdollista tilanteeseen liittyvaa jannitysta. Tutkijalla ei ollut tietoa siitd, tunsivatko
samassa ryhmassa olevat haastateltavat toisiaan. Haastattelun alussa han kytki tallentimen péélle,
jonka jéalkeen jokainen haastateltava esitteli itsensa. Sen jalkeen keskustelussa edettiin teemoittain.
Haastateltavista taltioitiin kirjallisesti myos perustiedot eli haastatteluajan ja -paikan lisaksi nimi ja
tyopaikka. Haastattelussa tutkija heijasti videotykilla apukysymyksid valkokankaalle rytmittaen
nain keskustelun etenemistd. Keskustelun yll&pitdmisen lisaksi han seurasi ryhman reaktioita ja teki
muistiinpanoja haastateltavien sanattomasta viestinnasta ja muista analyysin kannalta olennaisista

asioista, kuten jonkin asian painottamisesta aanella tai eleilla.

Haastattelun péaatyttya tallenne siirrettiin tietokoneelle digitaaliseen muotoon ja otettiin varmuusko-
pio. Tallentimen kayttd on perusteltua fokusryhmahaastattelussa, koska se mahdollistaa sanatarkan

taltioinnin ja myéhemmin litteroinnin. (Méntyranta & Kaila 2012, 1510) Tallentimen kayttoon liit-
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tyy myos haasteita. Sen esilla pitdminen saattaa vaikuttaa tutkittavien kayttaytymiseen ainakin haas-
tattelun alussa, koska tallentimeen puhumista saatetaan jonkin verran vierastaa. (Gronfors 1982,
138) Taman takia tutkija hankki mahdollisimman huomaamattoman ja korkeatasoisen laitteen, joka
tallensi puhetta monen metrin péastd. Kenenk&an haastateltavan ei tarvinnut puhua suoraan tallen-
nuslaitteeseen, joten haastattelu pysyi keskustelunomaisena. Tallennuslaitteella pitdisi olla hyva
erottelukyky, koska suuremmissa ryhmissé tapahtuu usein paélle puhumista. Tutkija harjoitteli tal-
lentimen k&yton ennen haastatteluita ja tarkisti sen toimivuuden aina ennen haastattelun alkua.
Haastatteluaineiston litterointi aloitettiin haastatteluiden jalkeisena paivéna, jotta tutkijan muistiku-

vat olisivat mahdollisimman tuoreessa muistissa.

6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistona fokusryhmahaastatteluista muodostui yhteensé 5 tuntia 33 minuuttia haastatte-
lutallenteita. Pisimman ja lyhimmé&n haastattelun ero oli noin 20 minuuttia. Haastattelut kestivat siis
jokaisella ryhmaéll& lahes saman verran. Niiden aikaerot selittyvat ryhmékokojen eroilla. Pisimpaan
kesténeessa haastattelussa haastateltavia oli kuusi ja lyhimmaéssa nelja. Tutkija aloitti aineiston litte-
roinnin haastattelujen jélkeisena paivand, jotta haastattelutilanteen sosiaaliset suhteet olisivat pa-
remmin muistissa. Litterointi tarkoittaa haastattelutallenteiden muuttamista tekstimuotoon ennalta
sovittujen litterointimerkkien avulla. (Vilka 2005, 180) Sen tarkkuus riippuu tutkimuskysymykses-
t4. Tutkittaessa ihmisten mielipiteitd ja ndkemyksia riittadd aineiston sanatarkka litterointi. Jos tutkit-
tavana asiana ovat esimerkiksi ryhmén yhteiset normit tai vuorovaikutus, on tarkempi litterointi
tarpeellinen. Talldin kirjataan ylos esimerkiksi péalle puhumiset ja tauot. (Méntyranta & Kaila
2012, 1511) Haastattelutallenteiden litterointi tehtiin kahdella tietokoneella siten, etté toiselta ko-
neelta ohjattiin tallennetta hidastetulla puhenopeudella kuulokkeisiin ja samanaikaisesti toisella
Kirjoitettiin puhetta tekstiksi. Tutkijan arvion mukaan kahden tietokoneen ja hyvan aanenkasittely-
ohjelman kayttd nopeutti aineiston litterointia merkittavasti. Kuitenkin koko haastatteluaineiston
litterointi oli tyolasta. Sanatarkka litterointi tuotti 58 sivua tutkimusaineistoa. Aineiston litterointi
kesti kaksi paivéa. Siihen kaytettyd aikaa voi kuitenkin pitéda kohtuullisena. Yleinen arvio on, etta
litteroinnin tarkkuudesta riippuen yhden tunnin litterointi kestédd 6—12 tuntia. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2009, 48)
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6.2 Sisalléonanalyysi aineiston analyysimenetelmana

Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston analyysimenetelména kaytettiin sisallonanalyysia. Siind ai-
neistoa tarkastellaan eritellen seka aineiston yhtaldisyyksié etté eroja. Sitd myos pilkotaan, kootaan
ja tiivistetdan tutkimusongelman kannalta olennaisella tavalla. Sisallénanalyysi on tekstianalyysia,
jossa tarkastellaan jo valmiiksi tekstimuotoisia tai sellaiseksi muutettuja aineistoja. Tassa tapauk-
sessa tutkittavat tekstit olivat fokusryhmahaastattelun litteroituja tallenteita. Sisallonanalyysin avul-
la pyritdédn muodostamaan tutkittavasta ilmidsta tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset ilmion laa-
jempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2009, 97) Talloin aineistosta esiin nousevia teemoja ja luokituksia on syyté tarkastella tut-

kimuksen teorian pohjalta.

Siséllénanalyysin ohella puhutaan myo6s siséllon erittelystd. Siitd voidaan kayttada myos termia
kvantifiointi, jossa kuvataan maéarallisesti jotakin tekstin tai dokumentin sisaltod. Tutkimusongel-
masta riippuen voidaan esimerkiksi laskea tiettyjen teemojen esiintymistiheyttd tutkimusaineistossa.
(Vilka 2005, 139) Sisallonanalyysista puhutaan, kun tarkoitetaan sanallista tekstin sisallon kuvailua.
Silla voidaan siis tarkoittaa niin laadullista sisallonanalyysia kuin sisallon maaréllista erittelyakin.
N&itd molempia menetelmid voidaan hyoddyntdd samaa aineistoa analysoitaessa. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2009, 97) Sisallonanalyysia kaytettdessd onkin tarkedd muistaa laadulli-

sen tutkimuksen kokonaisvaltainen luonne tutkittavan ilmion tarkastelussa.

Siséllénanalyysissa voidaan kayttaa aineisto- tai teorialdhtoista l&hestymistapaa. Aineistolahtdisessa
sisallénanalyysissé tutkijan tavoitteena on 16ytda tutkimusaineistosta jokin toiminnan logiikka. Sii-
na lahdetdan siita ajatuksesta, etté tutkija paattaa tutkimusaineiston keradmisen jalkeen, mutta ennen
analyysid, millaista toiminnan logiikkaa hén lahtee aineistostaan etsimain. Taman jéalkeen tutkija
pelkistad aineistoaan, mika tarkoittaa tutkimusongelman kannalta epdolennaisen informaation kar-
simista pois. Taméan jalkeen jéljelle jd&nyt olennainen informaatio pilkotaan ja kootaan uudelleen
johdonmukaisiksi kokonaisuuksiksi. Seuraavaksi jokainen ryhmé nimetaan ryhman sisaltoa parhai-
ten kuvaavalla kasitteell4. Tutkimuksen tuloksena muodostuu késitteitd, luokitteluja tai teoreettinen
malli. Tuloksen avulla pyritddn ymmartaméaén tutkittavan ilmion merkityskokonaisuutta. Teorial&h-
tOisesséd sisallonanalyysissd tutkimus pohjautuu jo lahtotilanteessa teoriaan. Tutkimuksen alussa
kuvataan tutkimusta suuntaavaa teoriaa tai ajatuskokonaisuutta. Siséllénanalyysivaiheessa aiemmat
tutkimukset ohjaavat merkittavasti kasitteiden ja luokitusten madarittelyd sek& analyysia. Teorialdh-
tOisessé siséllonanalyysissa perimmaisend ajatuksena on uudistaa tutkimuksen antamien merkitys-

ten avulla teoreettista kasitysta tutkittavasta asiasta. (Vilka 2005, 141. ks. Aira 2005, 1074)
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Teoria- ja aineistoléhtdisen tutkimuksen vélimaastossa voidaan ajatella olevan teoriasidonnainen
tutkimus. T&ta aineiston analyysin l&hestymistapaa voidaan kutsua myds abduktiiviseksi pééattelyk-
si. Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa aineiston analyysi ei perustu suoraan teoriaan, mutta kytken-
nat siihen ovat havaittavissa. Tall6in aineistosta tehdyille 16ydoksille etsitaan tulkintojen tueksi teo-
riasta selityksia ja vahvistusta. Analyysivaiheessa teoria siis kulkee empiirisen aineiston rinnalla.
Aineistoa analysoidessaan tutkija voi tehdd huomioita oman aineistonsa vastaavuudesta aiempiin
tutkimuksiin. Abduktiivisen pééattelyn perusajatuksena on siis se, ettd uudet tieteelliset 16ydot ovat
mahdollisia vain, kun havaintojen teko perustuu johonkin johtoajatukseen. Tdma ajatus on luonteva,
koska aineiston tarkastelua ohjaavat usein tutkijan omat ennakkokésitykset tai perehtyneisyys tut-

kimusaiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 15)

Taman tutkimuksen analyysissa sovellettiin abduktiivasta paattelya. Tama oli perusteltua siksi, kos-
ka tutkimuksen teoriaosuudessa nousi esille aiempien tutkimusten kautta tutkittavaan ilmioon liitty-
via keskeisid teemoja, kuten esimerkiksi vuorovaikutus tyopaikalla ja tiedon virtaus. Namé teemat
vaikuttivat myos haastattelukysymysten valmistelussa. Nain ollen oli tarke&a tiedostaa teorian vai-
kutus tutkijan suhtautumiseen omaan aineistoonsa. Han uskoi, etté tutkittavan aiheen teoriaan pe-

rehtyminen ei voi olla vaikuttamatta hanen tapaansa luokitella ja analysoida aineistoa.

Fokusryhméhaastattelun tulosten esittdmisessé noudatetaan samoja periaatteita kuin muussakin kva-
litatiivisessa tutkimuksessa. Niita ei esitetd juurikaan numeroina vaan esimerkiksi luokiteltuina
teema-alueina. Prosenttilukuina esitetyt jakaumat eivat ole aina luotettavaa tietoa, koska haastatel-
tavien maarad on pieni. Numeerinen esitystapa saattaa jopa luoda virheellisen mielikuvan aineiston
yleistettdvyydestd. Tulososassa esitetyt nakemykset tai késitykset kuvataan yleisesti tekstind ja suo-
rina lainauksina. Tulosten esittdminen ei saa jaada pinnalliseksi kuvailuksi, vaan niihin on sisallyt-
tava tutkijan tulkintaa. Yleenséd fokusryhmaaineiston analyysi tuottaa teemoja tai luokkia, jotka ni-
metaan ja joiden sisaltd kuvataan. Usein naihin teemoihin tai luokkiin liitetaan aineistosta poimittu-
ja esimerkkejd, jotka kuvaavat luokan sisaltoa. Tekstilainauksissa kerrotaan yleensa siteeratusta
henkildsta perustiedot. (Mantyranta & Kaila 2012, 1152) Néin ollen tutkijan vastuulle ja& arvioida
oman tutkimuksensa aineiston laajuutta ja numeerisen esittdmisen toimivuutta. Tutkimusmenetel-
mia késittelevé kirjallisuus mahdollistaa kuitenkin taulukoiden ja jakaumien kéyton laadullisen tut-
kimuksen aineiston analyysissa. Jos tutkija kayttdd numeerista esitysta fokusryhmahaastattelun tu-
losten sisallollisen analyysin tukena, on muistettava tutkimuksen tapausluonteisuus. Tdmén takia
numeerista esittamista tarkedmpéé onkin se, millaisia tulkintoja tutkija tekee niiden pohjalta ja mi-

ten han perustelee analyysinsa. (Hirsijarvi ym. 2004, 213)
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6.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkijalle jai kaikista haastatteluista mielikuva, ettd suurista asiakokonaisuuksista haastateltavat
olivat hyvin yksimielisid. Suurimmat erot puheenvuoroissa tulivat esille eri hotelliyksikéiden kay-
tannoissé, kun haastateltavat kertoivat vertaillen tai esimerkkien avulla oman hotellinsa toimintata-
voista. Haastatteluissa vallitsi valiton ja avoin ilmapiiri, mika ilmeni paikoin huumorina ja nauruna.
Haastateltavat osallistuivat kaikissa ryhmissé keskusteluun melko tasaisesti ja kommentoivat tois-
tensa puheenvuoroja. Tutkijalle ei jd&nyt mistdan haastattelusta ajatusta, ettd joku ei olisi uskaltanut
sanoa mielipidettadn esimerkiksi ryhman siséisten jannitteiden takia. Tutkimustulosten analysoin-
nissa haastatteluihin osallistuneiden henkil6llisyydet on salattu peitenimilla. Osastopaéllikdista kay-
tetadn peitenimed OP ja palvelupééllikoistd PP. Haastattelija on merkitty H-kirjaimella. Osasta si-
taatteja tekstia on valilla poistettu haastateltavan henkil6llisyyden suojaamiseksi tai analysoinnin
kannalta merkityksettomana. Poistetuista teksteistd on maininta sitaatin sisélla suluissa. Samaan
kappaleeseen kirjoitetut sitaatit ovat henkildiden jatkuvaa keskustelua. Yksittéiset sitaatit keskuste-

luista esitetddn omina kappaleinaan.

6.3.1 Teoriasta empiriaan

Tassa tutkimuksessa aineiston analysointi toteutettiin lukemalla tekstimuotoon muutettu aineisto
monta kertaa. Samalla tutkija teki muistiinpanoja esiin nousevista teemoista. Niiden tueksi han luki
tutkimuksen teoriaosuutta ja hahmotteli siitd esiin nousevia teemoja. Teoriaosuuden ja aineiston
yhteistarkastelun jalkeen keskeisid teemoja olivat tyoyhteison osaaminen, tyokierron mahdollisuu-
det ja haasteet, tydyhteison hiljainen tieto ja tydyhteison vuorovaikutus. Edelld luetellut teemat nou-
sivat esiin melko selkeésti, koska tutkija kaytti teoreettisen viitekehyksen keskeisimpié kasitteitd
fokusryhméhaastattelun runkona (kuvio 2). Teemojen selkiytymisen jalkeen tutkija merkitsi tutki-
musaineistoon kutakin teemaa koskevat osuudet. Tama helpotti aineiston analyysin raportointia.
Analyysivaiheessa esiin nousseita teemoja tarkastellaan seuraavissa luvuissa tutkimusaineiston ja
tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Lopuksi koko analyysistd tehddan yhteenveto, jota tarkastellaan

tutkimuskirjallisuuden kautta.
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6.3.2 Osaaminen Sokotel Oy:ssa

Tutkimusaineiston perusteella palvelupééllikot pitavat henkilokunnan osaamista suurimmaksi osak-
si hyvand, mutta yksildiden valilla on suuria eroja osaamisessa ja asenteessa tyohon. Tyékokemuk-
sen pituus hotelli- ja ravintola-alalla nahtiin merkittdvana osaamista vahvistavana tekijana. Joillekin
on kertynyt osaamista useammilta osastoilta, jolloin heille voidaan antaa erilaisia tyotehtavia. Ta-
maén palvelupaallikot kokivat hyvaksi asiaksi etenkin tydvuorojen suunnittelun takia ja ruuhka-avun
antamisessa toiselle osastolle. Tallaiselle monitaitoisuudelle on jatkossakin suuri tarve. Palvelupaal-
likdiden mielestd esimiesten on tunnettava alaistensa osaamisen taso, jotta heidét voidaan sijoittaa

oikeisiin ja osaamistaan vastaaviin tyotehtéviin.

PP: “Ainaki selkeesti vélilla on se, ettd se osaaminen ei ole kauhean tasalaatusta. Et on ihmisig,
joilla on niinku tosi rautanen se ammattitaito ja osaa paljo ja tietdd todellaki mita tekee. Mut sitte
on niitd vaha heikompiaki, et jos sita sais vaha niinku tasasemmaksi sitd osaamista. Totta kai ihmi-

’

silld on eri pitunen kokemus, tausta ja ndin, mutta se on ehkd yks mitd pitdis saada kehitettyd.’

PP: “Toki se aika vaikuttaa, et kuin kauan olet ollu alalla. Ku sulla on se tietotaito ja rutiini ja sa
osaat suhtautua tilanteisiin ja osaat kiireen keskell& priorisoida. (osa tekstista poistettu) Mutta on
se niinkin, ettd voi olla ihan tuore tapaus ja homma toimii. Asenne just ja motivaatio! (osa tekstista
poistettu) Toki jokaisella on omat vahvuutensa. Toinen on vahva tekninen suorittaja ja toisella on
paremmat sosiaaliset taidot. Et se sitte nostaa siella missa toinen jaa vaha laahaamaan. Mut sem-

monen tasalaatusuus. ”

PP: ”"Mun mielesta asenteesta lahtee kaikki liikenteeseen. Sita kautta... jokaiselle voi opettaa perus-
taidot. Kylla jokainen osaa kaataa viinia lasiin, mutta periaatteessa se, ettd osaa lukea sita ihmista,
et mitd se osaa ja haluaa teha... Ja mita se haluu kehittda. Ja sita kautta kanssa pystyy myos lait-
taan ihmiset oikeille paikoille toihin. Et sita kautta tuleeki se palvelupaallikon tai osastopaallikon

rooli tosi tdrkeeksi. Ettd ndikee mitd se ihminen osaa ja missd se on vahva ja kdyttdd sitd siind.”

PP: ”"No meill& ainaki jokainen osaa sen oman tontin tosi hyvin, et siin& ei niiku sen suhteen ole
ongelmaa. Mut just sitte se, et ynmarrettéis se mitd se toinen osasto tekee niin siind saattaa olla sit
sité kehitettdvaa. Et ois hyva kayda siellad toisellaki osastolla kattomassa, et tietdd miks ne tekee

asiat nain...”
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PP: ”Moniosaaminen on mun mielestani aika valtti. (osa tekstista poistettu) Mut sanotaan nain, et

se on toisaalta vaha persoonakysymyskin, ettd millasia tehtavia pystyy laittamaan kenellekin..”

Osastopaallikoiden keskusteluista valittyi palvelupaallikoitd selkedmmin ajatus henkildston osaami-
sen muutoksista pidemmalla ajalla hotelli- ja ravintola-alalla. He olivat myds huolissaan suomen-
kielisen osaavan henkilékunnan saatavuudesta ja sitoutumisesta nyt ja tulevaisuudessa etenkin ra-
vintoloihin ja hotellien kerroshoitopalveluihin. Toisaalta osastop&allikdt ymmarsivét sen, ettd osa-
aikaisten tyontekijoiden on vaikea sitoutua yritykseen, kun heille ei voi aina tarjota riittavasti tyo-
tunteja. Huoli pitkaan alalla olleiden osaavien tyontekijoiden elakkeelle siirtymisestd ja niin sanotun
monitaitoisuuden havidmisesta huolestutti heitd useassa kohdassa keskusteluja suoraan ja valillises-
ti.

Vastaanottovirkailijoiden saatavuuden ja osaamisen néhtiin olevan hyvalla tasolla, koska ammatti-
korkeakouluista valmistuvia restonomeja tyollistyy suoraan vastaanottovirkailijan tehtaviin. Nayttaa
siltd, ettd hotelli- ja ravintola-alalla uralla eteneminen edellyttédd karrieerin kaltaista pitkdjanteisyyt-
ta. Paastakseen johto- tai asiantuntijatehtdviin on hankittava osaamista ja kokemusta alan perusteh-
tavistd. Restonomien sijoittumista tydeldamaén selvittanyt tutkimus tukee tata kasitysta. Noin puolet
alle 25-vuotiaista restonomeista koki, ettd heidan tekemansé ty6 vastasi melko huonosti tai ei ollen-
kaan heidan koulutustaan. lan lisdantyessa koulutuksen ja tyon vastaavuus lisaantyivat. Korkeakou-
lututkinnosta huolimatta tyeldman edustajat kaipasivat enemmén kaytdnnén osaamista etenkin
ruoka- ja ravitsemuspalveluissa. (Mikkonen & Mertanen 2013, 22) Tutkimustuloksia tukevia kom-

mentteja esitettiin myos erityisesti osastopééllikdiden haastatteluissa.

OP: ”Majoituksen puolelle (vastaanottoon) on helppo saada (tydvoimaa). On koulutukset kunnossa
ja tyokokemusta 16ytyy. Suomessa on niin hyvin koulutettua, et sitd 10ytyy. Peruskoulutustaso on

’

hyva.’

OP: "M nden sen ehkd niin ettd tdilld hetkelld koulutetaan kahta porukkaa. Than niitd vastaanotto-
virkailijoita ja sitte ammattikorkeakoululuista tulee restonomeja. Mut ta4 sit kuitenkin kasautuu
niin, etta tosi moni restonomi aloittaa sen tyon kuitenkin respasta vastaanottovirkailijan ty6paikal-
ta. Etta restonomit saattaa vieda vastaanottovirkailijan tehtavid, koska ammattikorkeakoulusta ei
voi periaatteessa suoraan valmistua esimieheksi vaikka onki esimieskoulutus. Ku tarvitaan kuitenki

.

se osaaminen ensin sielld tyopaikalla ennen ku voit nousta vuoroesimieheksi
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OP: "Ravintolapuolelle on vaikeampi sitte saada, kKu paikkoja on niin paljo misté valita. Ja kerros-

puolelle sitte niin oishan se kiva saada suomenkielistd henkilokuntaa.”

OP: "Ja md sanon, ettd tarjoilijat ja varsinkin suomea puhuvat tarjoilijat ovat katoavaa kansanpe-
rinnetta (hyvaksyvia kommentteja muilta). Et mun kokemus on semmonen tasta nuoresta sukupol-
vesta. On hammastyttavaa nahdéa se motivaatioero, mika on esimerkiksi suomalaisten ja esimerkiksi
virolaisten ja hollantilaisten ja mité ikin& tuleekaan... Et tavallaan se motivaatio ja palveluasenne
on ndilld ihan eri.”

H: ”Suomalaisilla se on siis huonompi?”

OP: "Kylld. Tdd on selkeesti nihtdvissd.”

Osastopé&allikot tunnistivat yhteyden vahvan osaamisen ja pitkan tyokokemuksen valill4, mutta sii-
hen yhdistyi yleensa muutosvastarinta negatiivisena ilmiéna organisaation muutostilanteissa. Ylei-
sesti osastopééllikdiden keskusteluista valittyi ajatus hotelli- ja ravintola-alan tydntekijoiden tyon
arvostuksen jakautumisesta. Heidan mielestaan hotellien vastaanottovirkailijat ja kokit ovat selkeés-
ti arvostetumpia kuin esimerkiksi tarjoilijat ja kerroshoitajat. Tamé vaikuttaa henkil6kunnan saata-
vuuteen. Henkiloston osaamisella néhtiin melko suora yhteys onnistuneen asiakaskokemuksen tuot-
tamiseen, mikd on menestyksekkaan liiketoiminnan ehto. Tutkijan mielesta tdman tiedostaminen on
kilpailussa menestymisen kannalta valttdmatonta. Asiakaskeskeisyyden painottamista ja osaamisen
merkitysta tukevat myos tutkimustulokset. Hanhisen mielestd nykyisessa tyoeldmassa osaamisesta
ja tiedosta on tullut yritysten keskeinen tuotanto- ja kilpailutekija. Korkean osaamisen liséksi ratkai-
sevaa on se, miten tehokkaasti osaamista kyetdan hyddyntaméaan. Koska osaaminen on liiketoimin-

nan ydin, on yritysten hallittava ja kehitettava tata tarkeinta resurssiaan. (Hanhinen 2011, 5)

OP: ” ...niin tavallaan se henkilokunnan osaamisen pitaa olla aivan jumalattoman laaja. Etta sut
voi laittaa paikasta toiseen. (osa tekstistd poistettu) Niin tavallaan semmosta jokapaikanhdyla-
osaamista tarvitaan silleen, ettd sa pystyt sanomaan, ettd menetkd hoitamaan ton ja menetkd hoi-

’

taan ton...’

OP: ”En epaile sitd osaamista, mutta ku tehdadn samaa hommaa samassa paikassa pitkaan, niin se
oikopolkujen ottaminen... Siita tulee osa sita tyota. Eli tehdaan se itelle helpoksi eikd muisteta sita,
etta se pitéad tehda sille asiakkaalle helpoksi. (osa tekstista poistettu) Silloin se tarkoittaa sita, etta
mennaa sieltd mista aita on matalin. Se menee ihan siihen palvelutilanteeseen. Se menee siihen kuin

tasalaatuinen se tuote on... ruokatuote tai palvelutuote... Ja sitte siihen asiakaskokemukseen. (osa
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tekstista poistettu) ... Mutta sitte ku on oltu pitkdan samassa paikassa, niin se vastaus on, etta taalla

on aina tehty néin. Ja se on sitte taas mun mielesta huono asia”

OP: ”Nykyaan on tosi vaikea I0ytad semmosta tyontekijaa, joka sitoutuu samalla tavalla. Ja viela
ku ne (vanhemmat tyontekijat) on sellasia tyémyyrid, ettd ne tekee kahden kolmen ihmisen tyét. Et
jos méa otan siihen ekstran (vuokratyontekijd), ni ma saan ottaa siihen kaks ihmista tekeen sen sa-
man tyomaaran. (osa tekstista poistettu) Jos ma otan ekstratydvoimaa, niin kylla sieltéd saa vaha

mité sattuu ja taas naa konkarit ei tingi siita laadusta vaikka kuin viimesia vuosia viedaan. ”

OP: "Vuokratyofirmasta voi tulla ihan mitd sattuu pahimmassa tapauksessa. Sielld on niitd vakka-
reitaki, mutta se on aina riski, ja valilla se riski maksaa aika paljo. Se maksaa liikaa se tuotos pa-

2

nos...

H: “Eli osaavasta ja sitoutuneesta henkildstostd on pulaa?”
OP: "Sitoutuneesta ennen kaikkea...”

OP: "Mut kyllihdn me omalla...Tai tdmd taloudellinen tilanne... Ylipaataan vaikeutetaan sita koko
ajan. Et esim ravintolapuolella me karsitaan aukioloista. Se tarkoittaa automaattisesti sita, etta on
vihemmdn tyotunteja. Et ihan yhtd lailla... Mutta samalla tavalla ku tyontekijin pitdd kattoa pei-
liin, niin kyllahan meki sita tilannetta mutkistetaan. Ku se sitoutuminen on vaikeampaa.. Kyllahan

me ajatellaan joka ikistd tyovuoroo, josta pystyis lyhentdmddn, et se vaan auttais meitd.’

OP: ”Nii, ettd ei oo siis tarjota sitd tyotdkddn sitte...” (my0tdilevid kommentteja muilta)

OP: "Mutta sitte ku loytid sen sitoutuneen ja loistavan helmen, (0Sa tekstistd poistettu) tehd&an
aika hyvin urapolkusuunnitelma. Et niihin pit&& sitte isked kiinni ja panostaa sitte niiden koulutuk-

seen ja antaa mahollisuuksia ndyttéd osaamisensa ja kasvattaa niista niizd... ”

OP: ”Multta sitte jos haastattelee vastaanottoon, niin helposti on semmonen asenne, et pitddké mun
mennd kerrokseen tai pitdcdko mun mennd aamiaiselle. Vaikka se on kuitenkin nykypdivdd... Ja sitd
me halutaan harjoittelijoillekin painottaa, ettd hotellissa tyoskentelevat tekee useita eri tydtehtavia

’

eri osastoilla. Eikd ole toista parempaa tai huonompaa tyotd.’

Tutkimusaineistosta ilmenee, ettd hotelli- ja ravintola-alalla on paljon samoja haasteita kuin muilla-
kin matalapalkka-aloilla. Ne kiteytyvét erityisesti suorittavan tason tyontekijoihin, koska heidéan
tyonpanoksellaan ja osaamisellaan on usein ratkaiseva rooli asiakaskokemuksen tuottamisessa. Niil-

14 on kuitenkin suuri merkitys yrityksen menestykselle. Nuoret tyontekijat ovat usein huonoimmin
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palkattuja, osa-aikaisissa tyosuhteissa olevia ihmisid, jotka tekevat toit4 opintojensa ohessa. Nayttaa
siltd, ettd hotelli- ja ravintola-ala on muuttumassa koko ajan enemman kauttakulkualaksi tyoela-
mé&an. Yha harvempi ihminen tekee koko tyduransa hotellissa tai ravintolassa. Sokotel Oy:n opera-
tilvisen tason esimiehet olivat huolissaan siitd, ettd osaavaa ja sitoutunutta henkilstod on koko ajan
vaikeampi saada toihin. Erityisesti pdakaupunkiseudulla nuoren osaavan henkilékunnan saaminen
on vaikeaa, koska korkeat elintasokustannukset heikentévét inmisten motivaatiota tydskennella alal-
la pitk&an. Ilmion oireet ovat jo nakyvissé siten, ettd ulkomaalaisten tyontekijoiden maara hotelleis-
sa lisadntyy koko ajan. Sundvallin nuorten tyonhakua Uudellamaalla kasittelevan tutkimuksen tu-
lokset tukevat analyysia. Sundvallin mukaan nuorten tydnhaku onkin hyvin olennaista ndhda jatku-
vasti muovautuvana prosessina, jolla ei aina ole selkedd péétepistettd. Ndin ollen yksi “vaird” ura-
valinta ei sit kaada. Modernilta ja hybridisoituneelta tyelamalta laaja-alaisine ammatteineen edel-
lytetddn saman asenteen omaksumista. Hyvan tyOpaikan piirteisiin nuoret listasivat hyvén sosiaali-
sen ilmapiirin, tasa-arvoisen ja joustavan esimiehen ja hyvén sijainnin suhteessa asuinpaikkaan.
(Sundvall 2013, 63) Tutkija arvioi, ettd tutkimusaineistosta nousseet ongelmat osaavan ja sitoutu-

neen henkilston saamisessa jatkuvat myos tulevaisuudessa.

Sokotel Oy:n operatiivisen tason esimiehet tiedostivat ja ymmarsivat osaavan ja sitoutuneen henki-
I6kunnan merkityksen menestyksekkaélle liiketoiminnalle. Kaikista keskusteluista valittyi viesti,
ettd tyoelamé asettaa uusia haasteita osaamiselle. Hanhisen tutkimustulokset tukevat tata kasitysta.
Hé&nen mukaansa ty6elamé on jatkuvassa ja edelleen kiihtyvéssd muutoksessa. Palvelualoilla asiak-
kaiden nopeasti muuttuvat tarpeet ja asiakaslahtdinen toiminta ovat johtaneet siihen, etté yrityksissa
tarvitaan jatkuvasti uudenlaista ammattitaitoa. Asiakkaille tarjottavien raataloityjen kokonaisratkai-
sujen tuottamiseen tarvitaan tuote- tai palvelukohtaista vaihtelevaa osaamista. Tamén takia on tie-
dettava, 10ytyyko tarvittava osaaminen tyontekijoilta ja onko heidan osaamisensa riittdvad. Tyoela-
mé&n muutos vaikuttaa myds tyon sisaltoihin ja tekemistapoihin. Tiukasti maaritellyt ty6- ja tehtava-
kuvaukset eivat ole endé nykyaikaa. Samojen ammattinimikkeiden alla tydskentelevilta henkil6ilta
edellytetddn hyvin erilaista osaamista. Tyoelama edellyttda nykyaan ammattikuvia, joissa tyonteki-

joiden tyotehtavié voidaan vaihdella tarpeen mukaan. (Hanhinen 2011, 5)

Tallaisesta tyén toiminnallisesta joustavuudesta puhuvat my6s Ringdal ym. (Ringdal & Wan der
Meer 2009, 526) ja Lundvall ym. tyokiertoa késittelevassa luvussa. (Lundvall ym. 2007, 207) Han-
hisen mukaan puhutaan my6s “uudesta tyosta”. Silla tarkoitetaan ty6td, jossa tieto, sosiaalisuus ja
kommunikaatio asettuvat tuotannon keskioon. Tyontekijoilta edellytetddn aiempaa enemman inno-
vatiivisuutta, ongelmanratkaisukykya, vastuullisuutta, aloitteellisuutta ja monenlaisia tietoteknisié

taitoja. (Hanhinen 2011, 5) Naitd samoja nykyéén tydeldméassa vaadittavia taitoja korostivat monet
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haastateltavat. Tutkijan mielesta Sokotel Oy:n operatiivisen tason esimiesten ndkemykset tyonteki-
joiden monitaitoisuuden tarpeesta yhdistyvat luontevasti edelld mainittuihin tutkimustuloksiin. Tu-
levaisuudessa hotellityontekijan tehtdvakuvauksen pitaé olla nykyisté joustavampi ja hénen on kyet-
tava tyoskentelemé&én eri osastoilla. Tama edellyttdd tyontekijoiden ymmarryksen ja osaamisen kas-

vattamista hotellityon eri osa-alueilta.

Operatiivisen tason esimiehet korostivat keskusteluissa tyontekijan sitoutumisen ja laajan osaami-
sen téarkeyttd hotellin toiminnoista. Maxwellin ym. tutkimuksissa tyokierron néhtiin olevan hyva
keino saada tyontekijat syvallisemmin ymmartdmaan yrityksen kulttuuria. My6s sopeutuminen yri-
tykseen tehostui tyokierron myota. (Maxwell ym. 2008, 434) Tutkija nédkee yhteyden taltd osin tut-
kimustulosten ja haastatteluiden vélilla. Oikein toteutettuna tyokierto voisi toimia myds hyvéna
sitouttamiskeinona, kun tyontekijoiden ymmarrys yrityksesta kasvaisi. Haastateltavienkin mielesta
osaamista ja hotelliliiketoiminnan kokonaisuuden hahmottamista voitaisiin kehittda, jos tyontekijat
ymmartaisivat paremmin sen, mita toisella osastolla tehd&an. Tutkijan arvion mukaan tulevaisuu-
dessa osaavan henkilokunnan saamisessa on tarkedd onnistunut rekrytointi ja tyontekijan sitoutta-
minen yritykseen. Sitouttamiskeinoja pitaé olla erilaisia ja niitd taytyy kayttdd rohkeasti. Lisaksi

olisi hyva selvittaa jo rekrytointivaiheessa tyontekijan odotukset omasta tyostaan.

6.3.3 Tyokierto Sokotel Oy:ssa

Kaikilla haastatelluilla oli jonkinlaista henkilékohtaista kokemusta tyokierrosta ja he pitivat sita
merkittdvana asiana oman ammatillisen osaamisen kehittymisen kannalta. Osalla heistd oli koke-
musta hotelli- ja ravintola-alalta usean tyonantajan palveluksesta, osa oli kdynyt S-ryhman esimies-
koulutuksen kenttavaiheessa tutustumassa eri osastoihin tai eri hotelleihin ja moni haastateltava teki
edelleen toitd useammalla osastolla. Kaikki haastateltavat pitivat tyokiertoa positiivisena asiana

mutta tiedostivat siihen liittyvét haasteet.

Sokotel Oy:ssa tapahtuu koko ajan tyokiertoa, mutta se on hyvin yksilokohtaista ja tyontekijan
osaamisesta riippuvaa. Esimiehill4 ndyttadd olevan suuri rooli siind, miten he omalla toiminnallaan
mahdollistavat ja kannustavat alaisiaan tyokiertoon. Koko yritysta koskevaa tyokierto-ohjelmaa ei
talla hetkelld ole, mutta kokeiluja 16ytyy l&hihistoriasta muutamien vuosien takaa. Kéytannossa yri-
tyksen tyokierto voidaan jakaa kahteen padhaaraan sen mukaan, onko kyseessé osa-aikaisessa tyo-
suhteessa oleva tyontekija vai ei. Jos kyseessa on osa-aikainen tyontekija, han tekee tyonkiertoa

saadakseen itselleen riittavasti toitd. Kokoaikaisessa tydsuhteessa olevista osa tekee toitd useammil-
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la osastoilla tai eri hotelleissa. Tallaisen tyokierron taustalla voidaan n&hda halu kehittdd omaa

osaamista tai saada vaihtelua tyon sisaltoon.

Palvelupaallikot pitivat tyokiertoa hyvand osaamisen kehittdmisen menetelménd ja liiketoiminnan
jarkevan toteuttamisen kannalta tarkednd. Heidan mielestéan tyokierto voisi toimia hyvana keinona
sitouttaa paremmin myo6s osa-aikaisia tyontekijoita yritykseen, koska tyokierron avulla voidaan
tarjota enemman tyOtunteja. Samalla voitaisiin valttdd vuokratyoyrityksista ostettavan henkilokun-
nan madrad. Haastateltujen mielestd vuokratyontekijoiden eli niin sanottujen ekstrojen palkkakus-
tannukset ovat yrityksen omaa henkil6kuntaa korkeammat, mutta osaaminen on usein heikompaa tai
ainakin tasoltaan vaihtelevampaa. Vuokratyoyrityksista pyritddn saamaan mahdollisimman paljon
hotelleissa jo aiemmin toit4 tehneitd henkilditd, mutta aina se ei ole mahdollista. Tutkimustulokset
tukevat haastatteluissa esiin nousseita vuokratyovoimaan liittyvié ilmioitd. Suomalaiset vuokratyon-
tekijat tekevat muita tyontekijoitd harvemmin korkean ammattitaidon tydtehtdvia ja ovat muita har-
vemmin esimiesasemassa. Vuokratyontekijat tekevat myds muita tyontekijoitd useammin osa-
aikaista tyotd, koska kokoaikaista tyota ei ole tarjolla. Opiskelun alkuvaiheessa opiskelijat tyosken-
televét useimmiten palvelualoilla, kun taas opintojen edistyessé todennakoisyys tydskennelld korke-
ampaa ammattitaitoa vaativissa toimisto- ja hallintotehtdvissa seka tieteellisissé tyotehtévissa kas-
vaa. Tutkimustulosten mukaan valtaosa opiskelijoista toivoo pysyvaa tydsuhdetta. (Tanskanen
2013, 44) Naiden tutkimustulosten perusteella on helppo vakuuttua haastateltavien ndkemyksista

vuokratyontekijoiden osaamisen tason epdvarmuudesta.

Palvelupaallikdiden mielesta tyokiertoa pitdisi lisata erityisesti yksittaisten hotellien sisélla. Se liséi-
si heiddn mielestdan joustavuutta tyopaikalla, kun sairauslomatapauksissa, ruuhkatilanteessa tai
muun &killisen tilanteen sattuessa henkil6stoa voisi siirtdd osastolta toiselle. Hotellien vélistd tyo-
kiertoa on mahdollista tehdd, mutta talldin esimerkiksi tyovuorolistojen suunnittelu vaikeutuu. Ho-
tellien valinen tyokierto saman tyévuorolistan aikana onkin siksi perustellumpaa osa-aikaisille tyon-
tekijoille, joilla on tarve saada tydtunteja tyopisteesta riippumatta. Palvelupéallikbiden mielestéa
tyokierrolla on mahdollista saada aikaan osaamisen kasvamisen lisaksi myos positiivista vaihtelua,
joka estad paikoilleen jdmahtamisen ja rutinoitumisen negatiivisella tavalla. Namé nakemykset saa-
vat tukea muun muassa Collisin ja Fiesterin tutkimuksesta. Heidan mielestdan yksi tarkeimmista
syistd yllapitda tyokiertoa on ennaltaehkaistd pysahtyneisyys ja tylsistyminen tyohon. (Collis &
Fiester 2008, 34). Tyokierto liséa palvelupéallikdiden mielestd tyon mielekkyyttd, laajentaa kasitys-
ta hotelliliiketoiminnan kokonaisuudesta ja vahvistaa tyontekijoiden keskindista arvostusta. Palve-
lupaallikdiden mielesta osastopaallikoilld ja heidan esimiehilldadn on suuri merkitys tyokierron toi-

mivuudessa. Palvelupaallikdiden esimerkit tyokierrossa oppimisesta olivat hyvin konkreettisia.
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PP: ”"No meilld ainaki tuolla (mainitsee hotellin) on tilanne se, ettd me vaha jo hiippailtiin siihen
suuntaan. Ma tein semmosen lyhyen tehokuurin respan puolella, ettd ma voin pahimman ruuhkan
aikana tsekkaa sisaén tai tsekkaa ulos. Ihan yksinkertaisimpia juttuja. Ei tarvi olla respan palvelu-
paallikko. Nii, kylla se tuo jo ihan omakohtaisena kokemuksena ihan alyttémasti liséd. Kiinnostus
ja ku ymmartaa sen, ettéd mita ne tekee siina kolmen metrin paassa, ku etaisyys ei ole sen pidempi..
Niin pystyy paremmin hahmottaan, et mité& tyotehtavia siella on ja miten se vaikuttaa siihen heidan
tyorytmiinsa ja millon ne pystyy tulla sieltd avittamaan esim meitd tai sit vain myymaan vaikka olut-
ta tai kahvia siihen baarin puolelle. Mutta ku s& ymmarrat toisen ty6ta, niin sa voit omilla tekemi-
sillas avittaa sitd plus et onhan se vaihtelua. Just niista rutiineista karkuun.” (myotéilevia kom-
mentteja muilta,)

H: “Tuliko sellainen fiilis, ettd sitd haluais tehdd lisdd?”

PP: "Kylld, Se etti sekd respasta ettd ravintolasta palvelupaallikdt koulutettiin ndihin perusjuttui-
hin, mutta sitte se tyssas jostain syysta. Mutta ei ole mitaan syyta rajata sita pelkkiin palvelupaalli-
koihin vaan ma tiedan ettd mulla on (mainitsee osaston) henkilokuntaa, joka mielellddn oppis sen
ihan perus tsekkaan sisaan.. Ja tsekkaan ulos... Et ensinndki ku siind on jono, ni ne ajattelee, et
tulisin auttamaan, mutta en osaa... Niin monet kokee sen samalla vah& turhauttavaks, ku ei sinne

pysty meneen...”

PP: ”Nii ja sit ei tule sitd leipiintymistd... Se oli ihana menna sinne respan puolelle ku ekaa vuoroa
oli menossa sinne virallisesti tekemdan. Mulla oli oikein pienia perhosia vatsassa ja oli aivan alyt-
tdman hauska fiilis. Ja just taa, et milloin mua viimeksi silleen positiivisessa mielessa vaha kutkut-

tannu mennd tyovuoroon..” (myo0tdilevid kommentteja muilta)

PP: “Helpommin varmaan pystyy niinku talon sisdlld tyokiertoa tekeen.. Siihen varmaan meilld
suurin osa ldhtis mielellddn mukaan, ku se tois vihd vaihteluu.. Mut sitte toiseen taloon... Hmm..
meillaki on sellasia, jotka on ollu tosi kauan.. Nii en ma sais... En pysty edes kuvitteleen, et hei lah-
tisit sd nyt tonne tekemddn... Nii ei ne ihan tosta noin vain lédhtis.. Md luulen et ne on niin... Kui-
tenkin se oma ilmapiiri tutut tyokaverit. Ehka just se, ettéd ne on niin kauan ollu sielld ja niilla on
sellanen turvallinen, ku ne tietda sen rutiinin ja tasan tarkkaan sen mitd ne menee tekemaan. Ni ma
en voi kuvitella ainakaan nditd tiettyjd ihmisid, et md saisin niitd innostumaan siitd.” (myotailevié

kommentteja muilta)

PP: "No kylld respassa on tehty paljo sitd, ettd tehdddn (mainitsee hotellin nimen) kans. Varsinkin

nyt, ku on tunnit kireella (osa tekstista poistettu). Mut siell& on hotellipdallikét sumplineet ne niin,
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etta ei ole oltu yhta listaa, vaan on voinu olla yksittaisia vuorojaki. Mut aina siina on se ku sa alat
tekeen yksittaisia vuoroja, ni sa kuljetat niita tyokenkids ja tydkamppeitas aina mukana... Ni se on
aina... ei se ole iso vaiva, mutta se on ldhinnd vain drsyttivdd.”

PP: "Mun mielestd se talon sisdnen tyokierto on ehka tassa tilanteessa taludellisesti paras, jos siel-

’

td lotyy osaavaa henkilostod.’

PP: "Tyédntekijdldhtoisesti pitas lahta tyokiertoa kehittdmaan. Siella on iso voimavara. Siihen ku
vaha uhrais pennosia, nii se vois nakya jopa sitoutuneempana henkilokuntana... Ja silla tavalla yli
rajojen joustavana, et pikkasen sitd omaa kynnystéki venytetdan...” (myotailevid kommentteja

muilta)

PP: "Jos joka osastolla ois kaks tyontekijdd, jotka pystyis tekeen melkein kaikkia toitd talon sisdlla,
ni se auttais oikeasti tosi paljo. Vois laittaa kaks patkavuoroo putkeen ja silla vois saastaa niissa
minimityonnneissa”

PP: "Plus antaa niitd tyotunteja..”

1

PP: "Et se tyokierto siis lisdis ja mahdollistais tehokkuutta.’

Palvelupaallikdiden mielesta tyokierto taytyy kuitenkin toteuttaa suunnitellusti. Huonosti suunnitel-

tuna ja toteutettuna se heikentad tyossé viihtyvyytta.

PP: ”"Md jopa hain silloin (mainitsee hotellin nimen) t6itd, koska mé ajattelin etta ei tata enad pysty
taydella paata hoitaa... Etta siita ei tuu mitaan, et kaikki kiertad koko ajan joka paikassa. Silloin ei
mikaan hoidu missaan... Ei muuta ku hyvitella ja silla rahalla palkattais jo vaikka keta sitte teke-
maan niita toita... Jonku taytyy pysya paikallaan, jonku taytyy tietdd mita tehaan, jonku taytyy vetaa
ne narut, etta siellé voidaan kiertdd. Koska sit siité ei tuu mitaa... se on ihan hirveetd. ” (myotéile-

vid kommentteja muilta)

Osastopaallikot suhtautuivat tyokiertoon myos positiivisesti. Heiddn kommenteistaan nousi esille
erityisesti oppimisen ja tyokierron vélinen suhde. Moni kertoi esimerkkeja henkilokohtaisista oppi-
miskokemuksistaan tyokierrossa. Osastopaallikot pitivét sitd hyvana keinona kehittdd ja yllapitaa
tyossa tarvittavia tietoja ja taitoja. Tatd ajatusta tukevat tutkimustulokset. Pennell toteaa, ettd tyo-
kierrolla voidaan rakentaa tydssa tarvittavaa osaamista. (Pennell 2010, 281) Osastopaallikot tiedos-
tavat, ettd tyokierrossa pitdd mennd hetkeksi pois omalta mukavuusalueeltaan, jotta voi oppia uutta.
Nain ollen etenkin pitkdan samalla osastolla tyoskennelleelld henkil6ll&d kynnys l&hted tyokiertoon

voi olla korkea. Osastopééllikot laajensivat ajatteluaan yksildiden ja tydpisteiden oppimisesta palve-
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lupééllikoitd enemmaén koko yrityksen oppimiselle. Samalla he tarkastelivat hotellien valisté tyo-
kiertoa mahdollisuuksineen ja haasteineen. Etenkin hotellien valisen tyokierron onnistumisen ehto
on osastopaallikdiden mielesta se, ettd siihen sitoutuu useampi hotelli. On mahdotonta l&hettaa tyo-
kiertoon ketdan, jos ei saa tyontekijaa tilalle. T&llainen koordinoitu toiminta edellyttéisi nykyista
enemman yhteistyota padkaupunkiseudun alueen osastopéallikdiden kesken. Useista kommenteista
(myos palvelupaallikoiden) valittyi nakemyksia sen puolesta, ettd etenkin hotellien vélinen kokoai-
kaisen henkilokunnan tyokierto pitdisi toteuttaa muutamia vuoroja pidempiaikaisena vaihtona ja sen

pitaisi olla suunnitelmallista.

OP. ” Kyllahan se (tyokierto hotellien valilld) kauniiksi sanoiksi pitkéalle jaa. Sehan ei oo siita kiin-
ni, ettenkd mina haluais. Minunhan pitais saada omat kollegat mukaan siihen, et nekin haluais. Et
Jos ma yksin sanon, ettéa laheppa Timo (nimi muutettu) (mainitsee hotellin nimen) ja jos ma en saa
ketaan sielta tilalle, nii eihan se silloin onnistu... Et se pitda olla vastavuoroista. (osa tekstista pois-
tettu) Ettd meillahén se osaamisen kartottaminen siella yksikdssa on ihan ensimmainen juttu mista

pitdis ldhtee.” (hyvaksyvia kommentteja muilta)

OP: ”Md ndkisin et tydkiertoa pitdis ehdottomasti lisdtd osa-aikasille... Ja sitte néitd kokoaikasia
on vaikeempi... Niille pitdis ihan oma systeemi laittaa.. Se on sitte oma juttunsa. (0sa tekstisté pois-
tettu) Eika se ole pelkastaan henkilokohtaista oppimista, vaan se on talojen oppimista. Joka kerta
ku mulla on tyontekija jossain muualla, ja ku se tulee takasi, ni ma kayn kysymassa et mita siella
tehtiin kivasti ja onks mitaan mita me voitais parantaa... Kyl ma kayn aina kyseleen, koska me voi-

daan kehittyd yhdessd.” (hyvaksyvida kommentteja muilta)

Osastopaallikdiden keskusteluista nousi esille ajatus, ettd heiddn ideaalitilanteessaan hotellityonte-
kijat olisivat yleispatevid, jotka voisivat tehda kaikkia hotellin perustditd. Tutkimustulosten mukaan
monitaitoisuutta voi kehittaa tydkierron avulla. Fraser ja Hvolby toteavat tyokiertoon osallistunei-
den henkildiden olevan monitaitoisempia ja ongelmanratkaisukykyisempia. (Fraser & Hvolby 2010,
76) Osastopaéllikdiden mukaan tyokiertoa olisi syyté lisatd, koska télla hetkelld osalla henkildstosta
on paikoin puutteita perustaidoissa. Tyokierto, perehdyttdminen ja esimiesten puuttuminen havait-
tuihin epakohtiin néhtiin tarkednd. Onnistuneen tyodkierron toteuttamisen ehtona pidettiin kuitenkin
henkilokunnan nykyisen osaamisen Kartoittamista. Tutkimustulokset tukevat osastopaallikdiden
kokemuksia ja odotuksia tyokierron positiivisista vaikutuksista. Collisin ja Fiesterin mukaan tyo-
kiertoon osallistuvat henkil6t ovat yleensa joustavampia ja heilld on muita enemmén tydssa vaadit-
tavia taitoja. He pitavat myos tyokierron suunnitelmallisuutta tdrkednd. Ennen tydkierron aloittamis-

ta on selvitettdva siihen osallistuvien henkildiden tiedot ja osaaminen. (Collins & Fiester 2008, 34)
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Seké osasto- ettd palvelupaallikot olivat sitd mieltd, ettd suunnitteluvastuu on padasiassa osastopaéal-

likOiden tehtava.

OP: ”Meilla pitais tyokiertoa kovasti lisata. Meilla on ihmisig, jotka on ollu kakskyt kolkyt vuotta
talossa toissa ja ne ei valttamatta ole tehny paivaakaan toitd muualla. Niiden pitéis menna muualle,
etté niiden silméat aukeis. Oppis uutta ja nakis miten asioita tehdaan muualla ja kenties ymmartais,
ettd omassa talossa jotkut asiat ovat aarimmaisen hyvin... Ja kenties sais sitd motivaatiotaki lisaa

sitd kautta, ku nakis muuallaki maailmaa.”

OP: ”Esimerkiksi palvelupddllikdiden tydkiertoa ei meilld vihddn aikaan ole ollut, mika olisi hir-
vean hyva valilla myos tassa vuoroesimiesroolissa kdyda kattomassa muiden yksikdiden tekemista.
Mulla on omakohtaistakin kokemusta tyokierrosta toisesta hotelliyksikdstéa. Ensin mua jannitti, sit-
ten mua arsytti ku osas niin hyvin sen oman yksikén. Mutta se lopputulos, et oli pois hetken sielta
omasta yksikosta, ni se motivoi kylla... Et tyokirrossahan sa joudut meneen sinne epamukavuusalu-
eelle ja se saattaa hetkellisesti tyontekijalle tulla se fiilis, etta ei halua tehda sitd, mutta loppujen

)

lopuksi se on hyva asia. Et ma kannatan kylla ajatusta, et kokoaikaisia kierrdtettdis enemmdn.’

OP: Niinku ma tuossa jo aikasemmin sanoinki, ni ma haluan kannustaa niita ihmisia siihen. (tyo-
kiertoon) Ja jakaa sitd mun osaston osaamista niille muille osastoille. Ja voin kylla ylpedna antaa

ne sinne muille osastoille. Et ma laitan vaikka paani pantiksi, et tama parjaa.

OP: ”Pitaa kattoa taloa kokonaisuutena.. Ku hirveen helposti tulee semmosta ajattelua, et siella
vastaanotossa ja te siella keittiossa... Nii pitdis just kannustaa ihmisia siihen, et menk&a oikeesti
kattomaan sinne respaan, et mita siella oikeasti tehdan. Tai menkadpa hoitamaan se (mainitsee
lukumaaran) ihmisen breku (aamupala). Se kunnioitus kollegaa kohtaan nousee aika paljo sitda myo-
ta, ku se tietamys kokonaisuuesta kasvaa. ”

OP: “Tota just tukee se ajatus tyokierrosta, et meillaki ku porukka tekee t6ita usealla osastolla, niin
paljo matalammat on ne aidat osastojen valilla. Ku tiedat mita ne tyypit oikeasti sielld osastoilla

tekee.”

Niessenin ym. tutkimus tukee haastatteluissa esiin noussutta ilmiétd kokeneempien tyéntekijoiden
muutosvastarinnasta ja urautumisesta omaan tyohonsa. Tyokiertoa voidaan kuitenkin pitdéd yhtena
keinona torjua tyopaikan muutostilanteista johtuvia negatiivisia vaikutuksia, koska se tukee yksil6i-
den uskoa vaikeuksien voittamiseen. (Niessen ym. 2010, 376) Tutkijan mielesta tilanne on huoles-

tuttava erityisesti silloin, kun tydkiertoon lahteminenkin koetaan uhkaavana asiana. Erityisesti osas-
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topaallikot olivat samaa mieltéd tutkimustulosten kanssa siitd, etta tyokierto voisi olla tehokas keino
torjua muutosvastarintaa ja tehostaa tyéhon sopeutumista. Tutkijan mielesta tyokierrossa tyo pitaisi
organisoida ja markkinoida tyontekijoille siten, ettd se innostaisi ihmisia l&htemadn kokeilemaan
uutta. Useissa haastateltavien kommenteissa nousi esille ajatus siitd, ettd tyokierron pitéisi perustua
nimenomaan vapaaehtoisuuteen. Haastateltavat eivat uskoneet, etta tyokiertoon pakottamalla saavu-
tetaan osaamisen kehitystad. Zulch ja Borkircher késittelevat tutkimuksessaan tyon organisointia
joustavampaan suuntaan. Siina tarkastellaan henkil6ston erilaisia taitoja ja tyQaikajérjestelyitd. Tut-
kimustulosten mukaan monitaitoisen henkildston kayttdminen vaatii onnistuakseen mygs tyoaika-
joustoja. Tyokierto voi lisatd tyon tarjontaa ammattitaitoisille tyontekijoille, kun osaaminen antaa
mahdollisuuden joustavuuteen organisaatiossa. Sen avulla voidaan tarjota houkuttelevampia tyoteh-
tavia ja saada perinteiseen jaykkaan tyénjakoon hyvia vaihtoehtoja tyonkuvia laajentamalla. (Zilch
& Borkircher 2012, 3007) Nama tyokierron mahdollisuudet nousivat esiin my6s haastatteluissa
monta kertaa. Niitd perusteltiin osaamisen lisdantymiselld, henkildstokulujen sééstoilla ja osastojen
valisten raja-aitojen madaltumisella. Tutkijan arvion mukaan haastavaa voi olla se, miten tyokierto

saadaan markkinoitua niille tyontekijoille, jotka ovat jo urautuneet omaan tehtévaansa.

Tehokkaan tyokierron toteuttamisen esteend sekd palvelu- ettd osastopééllikdt nékivat erityisesti
yrityksen kayttamén Tempus-jarjestelman toimimattomuuden ja liian véhaiset resurssit tyontekijoi-
den perehdyttdmiseen. Yritys on velvollinen tarjoamaan palkkalistoillaan oleville osa-aikaisille
tyontekijoille vapaita tyévuoroja ennen kuin se ostaa tydvoimaa vuokratyoyrityksistd. Tamén takia
Sokotel Oy:sséa kaytetdan Tempus-jarjestelmad, joka valittdd vapaita tyovuoroja tekstiviesteilla yri-
tyksen osa-aikaisille tydntekijoille. Kéytdannon kokemukset jarjestelmésté eivét kuitenkaan ole hy-
vid, koska tyontekijoita ei tavoiteta jarjestelmén kautta. Jarjestelmaa voi talla hetkella pitdd melko
turhana, koska kaikissa keskusteluissa todettiin yksiselitteisesti, ett4 sen avulla ei saada tyontekijoi-
t4. Sekd palvelu- ettd osastopééllikét korostivat esimiehen ja alaisen henkilokohtaisen vuorovaiku-
tuksen merkitystd ja henkil6kohtaisia suhteita, jotta oikea tyontekija 10ydetdan oikeaan vuoroon.

Perehdyttdmisen lisédmisen ongelmana pidettiin liian suuriksi kasvavia henkildstokustannuksia.

OP: "M haluaisin sanoa siitd lisdtyon tarjoamisesta vield sen, etté se Tempus ei palvele meité niin
kuin sen pitais meitd palvella. Et taas tassa se (mainitsee lukumé&éran) osastopaallikkoa ja keittio-
mestarit hakkaa sinne kaikki ne vuorot mitd on jddny... IThan vain sen takia, ettd sieltd ei tuu mitaan
kenellekdcdn. Ku senki ajan vois olla myymdssd.”

OP: "Voin tehdd tunnustuksen, etta olen sanonut suoraan palvelupaallikodille, et soittakaapa suo-

raan kollegalle ja jattakaa hakkaamatta vuoro sinne Tempukseen.”
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OP: Mut me tehdaan Tempuksen kans tuplatyd, ku me hakataan ne vuorot sinne ja sit ku sielta ei
tule kukaan, ni me joudutaan kuitenkin hankkimaan siihen vuoroon tyéntekija ekstrafirmasta tai
jostain muualta.

H: Eli henkil6kunnan ja erityisesti osaavan henkilokunnan saamisessa teidan henkilokohtaiset kon-

taktit korostuvat? (Myotailevia kommentteja kaikilta)

Vaikka osa-aikaisen henkilokunnan saatavuusongelmat kulminoituvatkin Tempus-jarjestelmaan,
palvelu- ja osastopaallikot eivat nahneet sita varsinaisesti ongelman aiheuttajaksi. Palvelupaallikoi-
den mielesté suurin ongelma on riittdvan perehdyttdmisen puuttuminen tarjolla oleviin tyotehtaviin.
He olivat selkeasti sitd mieltd, ettd osa-aikaiset tyontekijét eivat uskalla lahted tekeméaén toité heille
tuntemattomiin hotelleihin, koska pelk&avét joutuvansa lilan suureen vastuuseen liian vahaisella
perehdyttamiselld. Samanlaisia puheenvuoroja kéyttivat myds osastopaallikot. Useissa hotelleissa
on tarjolla tyévuoroja, joissa pitda hoitaa esimerkiksi vastaanottoa ja sielld sijaitsevaa baaria. Usei-
den osastojen hallinta voi siis jonkin verran vahentdé osa-aikaisten tyontekijoiden halua ottaa vas-
taan tyovuoroja. Palvelupaallikot korostivat sitd, ettd hyvin hoidettu kalliskin perehdyttdminen mak-
saa itsensd takaisin nopeammin kuin yleisesti luullaan. Perehdytyksessé pitéda heiddn mielestaan
menna Kkuitenkin tyon yksityiskohtiin, jotta tyontekija selviytyy tyotehtévistdan ja tuntee olonsa
turvalliseksi ja ammattitaitoiseksi. Talloin perehdytyksen on oltava niin perusteellista, ettéd tyonteki-

ja tietdd, missé ovat esimerkiksi viinikaapin avaimet.

PP: “Ku siirtyy uuteen paikkaan vaikka on samat jérjestelmdit ja kaikki pitdis olla ihan samaa. Mut-
ta ku sd oot uudessa ympdristossd, nii siind tulee hetkeksi aikaa sellanen tosi tyhmd olo... Et joo
hissi.. ma naen hissin, mut onkohan se toi varmasti..”

PP: "Nii ja sit se menee jus sellaseksi, et toimiiko se tddlld avainkortilla... Tddlld on viinit, fine md
I6ydan ne viinit, mutta missa on viinikaapin avain... Et kaikki taa... Sit sa etit sita avainta vartin. Sit
sa soitat jollekki kotiin, et md en loydd viinikaapin avainta ja asiakkaat on siind ndin et...” (myotai-

levia kommentteja muilta, naurua)

Palvelupaallikdiden mielesta kaikkein kalleinta ja pidemmalla aikavélilld epaviisasta on tinkia pe-
rendyttdmisesta ja kayttdd vuokratyontekijoitd. Heid&n arvioidensa mukaan tdssd toiminnassa kus-
tannukset nousevat lopulta perehdyttamisté kalliimmiksi ja toiminnan vaikutukset alkavat heijastua
nopeasti asiakaskokemukseen. Palvelupdallikbiden mielestd asiakaskokemuksen laatu ei ole viel&
tdman takia karsinyt, mutta l&helld sitd pistetta ollaan. Moni osastop&éllikko oli asiasta samaa miel-
t4. Palvelupaallikbiden mielest& hotellien yksikoiden tuloksia ja tehoja tarkastellaan liian lyhyell&

aikavélilla. Samalla unohdetaan, ettd henkildstoon tehdyt panostukset tuottavat tulosta pidemman
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ajan kuluessa. Lisaksi he kertoivat osastopééllikoitd konkreettisempia esimerkkejd liian suppean
perehdyttdmisen aiheuttamista ongelmista. Palvelupdéllikét ymmarsivat myos osastopééllikéiden
paineet tulosvastuullisina esimiehind. Molemmissa ryhmissé todettiin, ettd liiketoimintaa ei voi har-

joittaa tappiollisesti.

PP: ”Mutta sitd perehdytysti md ite nostaisin, Ku sitte uskaltaa turvallisin mielin menna sille toisel-
le osastolle ku tietda et siella on vaha back uppia.. ja opetetaan.. sit sitd uskaltais mennakki var-

masti.” (myotéilevid kommentteja muilta)

PP: "Mutta se ei voi olla pakottamista.. Et tietysti jos joku haluaa laajentaa omaa ammattiosaamis-
taan ja saada lisaa tunteja esimerkiksi Tempuksen kautta, niin totta kai kannattaa ottaa semmo-
sia... Sen pitdis olla kuitenkin semmosta, et sinne mennddn ilon kautta ja jdarkevdsti mietitddn, et

miten asiat opetetaan. Jos jokainen tietaa, et joutuu suden suuhun, ku lupautuu jonnekin...”

PP: "Nii, se perehdytys pitdd sitten tehd huolella, etta se kannattaa sitte... (0sa tekstista poistettu)
Kylla pitemman paalle maksaa ittensa takasi mun silmissa seka tyoviihtyvyydessa etta sitte siina,

etta sieltd ravintolasta voi ottaa respaan puoleksi tunniksi ruuhka-apuun.. (myo6téilya muilta)

H: “Kayko siind niin, ettd perehdyttdmisessa paastaan vasta alkuun ja sit huomataan etta taa mak-
saa litkaa ja sit sitd hyotyd ei koskaan oikeesti ulosmitata?

PP: "Kylld.. ”(myo6téilyd muilta)

PP: “Joku kultanen keskitie tdssd pitdis loytdd. Jokainen ymmadrtdd ettd tappiolla ei voi liikeyritysta
pyorittdd. Sehan on nyt ihan itsestadn selvaa.. (osa tekstistd poistettu) Mutta tehdankd tassa nyt
hallaa sitte pitkalle tulevaisuuteen, ni se on mun mielesta pohtimisen arvoinen kysymys. Itse uskon

ettd tehdaan talla ikuisella sddstimiselld.” (myotéilevia kommentteja muilta)

Hyvin hoidetusta perehdytyksesté ja tyokierrosta kerrottiin myos kokemuksia.

PP: “Joo! Ei ollu niin et heitettiin syvddn pddtyyn ja katottiin, et jJaikd pintaan vai menikd pohjaan.
Mut se oli taas semmonen kiva fiilis. Ja m& soisin, etté kaikille tulis tasaisin valiajoin et ei aina
tarttis vaihtaa firmaa... ettd tulee semmonen mukava kutkutus siitd, ettd taas tulee jotain uutta...
(myotailya muilta) Et ehdottamsti pitdis enemman harrastaa sité (tyokiertoa), mutta sitte se pitais

olla joittenki kohalla myd6ski vapaaehtoisuuteen ja kiinnostukseen perustuvaa. Jos sinne tullaan
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niskaperseotteella kannettuna taysin vastahankaan, niin ei se siitd mitéan saa oli se siella kolme

viikkoa tai kolme pdivdd.”

Osastopaallikot tiedostivat perendyttamiseen liittyvat haasteet. Huonoja kokemuksia liian vahéises-
ta tyohon opastamisesta 10ytyi. Muutama osastopééllikko totesikin, etta perehdyttdminen hoidettai-
siin paremmin, jos siihen olisi varaa budjetoida enemman. Tulosvastuullisina esimiehiné he kokivat
kuitenkin olevansa hankalassa valikadessa. Heidan mielestadn perehdyttamisté annetaan ja tehtaviin
neuvotaan, jos tyontekija sitd pyytaa. Yleisesti ottaen osastopéallikot pitivat perehdyttamiskaytanto-
ja tdmanhetkisissd olosuhteissa hyvind. Samalla he kuitenkin totesivat, ettd kaikkiin tyon osa-
alueisiin ei voi perehdyttad, vaan tyota tekemalld oppii. Heidédn mielestdén tyontekijéiden pitdisi
useammin rohkaistua ottamaan haasteita ja tekemaan toita itsendisesti. Pitdisi siis uskaltaa menna
epamukavuusalueelle. Osastopééllikdiden mielesté itse tekemé&lla oppii vastuun ottamiseen ja on-
gelmien ratkaisemiseen. Perehdyttamisen toteuttamisessa palvelu- ja osastopaallikdiden ndkemykset
erosivat jonkin verran. Osastopaallikdiden mielestéd suurpiirteisempi perehdytys riittdd. Heidan ajat-
telutapansa oli enemmankin se, etté tyo tekijansa opettaa. Tahén ajattelutapaan voi vaikuttaa se, etté
osastopaéallikoilla on yleensa pidempi tyoura hotelli- ja ravintola-alalla. He eivét ehk& kaikilta osin
kykene samaistumaan nuoren vasta tyéuran aloittaneen tyontekijan epavarmuuteen. Kuitenkin kaik-
ki ryhmat arvioivat hiukan erilaisista painotuksista huolimatta hyvéan perehdytykseen vaadittavan

ajan melko samanmittaiseksi.

Tutkijan mielesta tyokierto ja perehdyttdaminen pitdd osaamisen kehittdmisen menetelmina liittaa
toisiinsa. llman kummankin menetelmén kayttéa ei ole helppoa saada aikaan toivottua osaamisen
kasvua. Nain ollen naitd menetelmié on tarkoituksenmukaista kayttaa yhdessa henkiloston kehitta-
misessé. Benneltin mukaan perehdyttdmisohjelmat voivat toimia tyokierto-ohjelmien hyvéana tuke-
na, koska niiden avulla yksilét voidaan sitouttaa paremmin tehtaviinsd. (Bennelt 2003) Tutkijan
mielestd olennaista on nahdé perehdytys Benneltin tavoin nimenomaan tydkierron mahdollistavana

toimenpiteend eika varsinaisena paddmaarana.

OP: ”Nii ja onhan naita kayny, et sulle tulee Tempuksen kautta tyontekija, joka jaa ihan jyran alle.
Ja kylla tassa firmassa se sana levida tyontekijalta toiselle aika akkid. Tyyliin et ala ikind mene
sinne, ihan hirveeta... (naurahduksia ja hyvaksyvia kommentteja) Mut sitte siité selvida sillg, et
menis vaan...”

H: “Eli jos haluttais tyokiertoa ja sitd kautta henkildston sitoutumista ja muuta, niin se edellyttéis
tan hetkista tilannetta parempaa ja perusteellisempaa perehdyttimistd?” (hyvaksyvid kommentte-
ja)
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OP: “Totta kai perehdyttaisi enemman, mutta télla hetkella siihen ei pystytd ihan siind maarin,
mitd ma haluaisin ja mika ois ideaali tilanne. Et tavallaan yritetaan paras silla tuntimaaralla mihin
pystytaan. Ei se taysin riittamatonta ole, mutta ymmarran sen, ettéd jd&4 monia asioita kertomatta.

Toki pitdd muistaa, ettd on vaikea kertoa aina kaikkea... ”

OP: ”Nii ja yksin ollessa vuorossa oppii parhaiten, koska niin kauan ku siind on toinen vieressa, on
aina helppo kysya eika niin ettd miettii ja tekee itse... Mullaki oli kerran yks tyontekija joka teki
aina vain jeesivuoroja. Ni sillon ku sille tuli eka oma vuoro, ni sita jannitti tosi paljo ja ma sanoin,
etté nyt tsemppaat vaan. Sa tiedat tén ja jos mitaan tulee, ni sa voit aina soittaa mulle. Ni sit se mie-
letbn onnistumisen tunne sen ekan vuoron jalkeen. Et hei mé tein tan... Et ei saa liian pitkd&an hyssy-
telld..” (Hyvaksyvid kommentteja muilta)

OP: "Siperia opettaa.. Md aina sanon kaikille... Than oikeesti... Sinne vaan itekseen tekemaan, niin

parhaiten oppii silld...”

OP: “Jos ei tarvis kattoa niin tarkasti tulosta, niin perehdytystd tehtdis paljo enemmdn, Kaikki tekis

tyokiertoo. Niinku vois olla niin, et kuukausi siella ja kuukausi taalla. ”

Tutkimusaineiston perusteella Sokotel Oy:n operatiivisen tason esimiehet suhtautuivat tyokiertoon
positiivisesti. Seka osasto- ettd palvelupéallikot nakivét paljon mahdollisuuksia kehittdd henkilston
osaamista tyokierron avulla. Se nahtiin myos tyontekijan sitouttamiskeinona ja mahdollisuutena
vahentaa tylsistymista tyohon. Suurin tydkierron este oli saastopaineista johtuva henkilostokulujen
karsinta. Niiden takia tydntekijoita ei voida perehdyttaa riittavan hyvin eri toimipisteiden tai osasto-
jen tehtaviin, minka seurauksena etenk&én osa-aikaiset tyontekijat eivat rohkene lahted tyokiertoon.
Tama aiheuttaa ongelmia osaavan henkilokunnan saatavuudessa Tempus-jérjestelmén kautta ja lisda
vuokratyontekijoiden kéayttod sekd henkildstokustannuksia. Tyokiertoa tapahtuu yrityksessa koko
ajan, mutta se johtuu yksittaisten tyontekijoiden omasta aktiivisuudesta ja osaamisesta. YKksittaisen
hotellin sisdista tyokiertoa on mahdollista kehittdd melko pienilla panostuksilla. Se tukisi myos tut-
kimustuloksissa esiin noussutta kasitystd joustavien tehtdvékuvausten tarkeydestd. Kokonaisvaltai-
semman tyokierto-ohjelman tekeminen etenkdan osa-aikaisille tyontekijoille ei vaikuta kovin mo-
nimutkaiselta, mutta se vaatii osastopééllikdiden yhteistyon lisadmista. Erityisesti hotellien vélisen
ja kokoaikaisen henkilokunnan tyokierron tehostamiseen tarvitaan osastopaallikoiltd aktivoitumista

ja nykyistd enemman suunnittelua.
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6.3.4 TyOyhteison hiljainen tieto

Palvelu- ja osastop&allikot ymmarsivat hiljaisen tiedon ilmidna ja tiedostivat sen tarkeyden, mutta
monilla oli vaikeuksia sen maarittelyssa. Tama on ymmérrettdvad, koska hiljainen tieto on tutki-
muskirjallisuudenkin mukaan paikoin niin tiedostamatonta, etté sité ei voida sanatarkasti maaritella.
Useissa puheenvuoroissa hiljainen tieto tuotiin esille perehdyttdmisen kautta ja se yhdistettiin pit-
kaan kokemukseen hotelli- ja ravintola-alalla. Haastateltavat olivat huolissaan hiljaisen tiedon siir-
tymisestd kokeneilta tydntekijoita nuoremmille. Heidan mielestaan tyokierto, yhdessa tekeminen ja

kokeneimmilta henkildilta kyseleminen ovat keinoja valittaa hiljaista tietoa.

PP: "Musta tuo hiljanen tieto on vihd semmosta, ettd sitd ei ikind mieti itse tietoisesti. Maki olen
nyt (mainitsee luvun) vuotta tehny talossa, ni ma tiedan aika paljo siita talosta. Mutta ei se ole mul-
la sellasta paivittaista, ettd ma mietin. Ma jaan sita tietoa sillon, ku joku tajuaa sita kysyd. En ma

sita itse ymmarra kertoa... ”

PP: “Se on mun mielestd just sitd kokemuksen kautta tulevaa, et sit ku on niita tyévuosia, ni sitte
sita karttuu pikku hiljaa. Se on semmonen mitd ei voi opettaa.”

PP: "Se on semmosta, etta ei sitd osaa edes itse aktiivisesti ajatella, et joku kaipasi tata tietoa. Et se
tulee sitte jossain keskustelussa tai joku kysyy...”

PP: "Mut sitte jos sd olet sielld tydkierrossa ja kayt sielld, ni sdhan opit néitd asioita siella ja sita
kautta vaivihkaa tekemdlld sitd tyotd ja olemalla siind kakkosena.” (hyvaksyvid kommentteja muil-

ta)

PP: "Sielld on niin paljo ihmisilld sitd tietoa, ettd et sd edes mielld sitd tiedoksi. Se on vain jotain
minka sa vain kaivat jostain muistilokerosta tarvittaessa tai sit se vain tulee selkarangasta. Ei sem-
mosta pystyis seuraajalleen jattamaan.”

PP: ”Niin... Ne on just semmosia asioita, joita ei voi kirjottaa perehdytysohjeisiin.”

PP: ”No meilld on paljo ihmisid, jotka on ollu kolkyt vuotta talossa. Sieltd on monet tilaustarjoilijat
lahdosséa eldkkeelle tdn vuoden aikana. Et niilla on se kokemus niin syvalla ja se on tosi haastavaa
saada imettya niilta. Ensinnékaéan siihen ei 0o aikaa ja ei 0o hirveesti mitdan keinookaan. Et ite ma
olen aika paljo kyselly ihan suoraan ja yrittany vaan tehda perassa. Mut tosi haastavaa se on niilta

saada, et ne vie sen mukanaa.”

69



Osastopaallikot olivat huolissaan hiljaisen tiedon siirtamisesta pitkaan alalla olleilta tyontekijoilta
nuoremmalle sukupolvelle. Puheenvuoroissa nousi esille ajatus siitd, ettd vuosikymmenien aikana
syntynyt hiljainen tieto vaatii siirtydkseen toiselle henkil6lle erityisesti aikaa ja yhdessa tekemista.
Né&in ollen sen siirtymisesta on syytékin olla huolissaan, koska aiemmin keskusteluissa esitettiin
monta kertaa ajatus siitd, ettd yha harvempi alalle tuleva nuori tekee hotellissa pitkén tyéuran. Muu-
tama osastopéallikko oli havainnut, ettd osa kokeneimmista tyontekijoista panttaa tietoa. He arveli-
vat tdmén ilmidn takana olevan kokeneiden tydntekijoiden ajatuksen saada arvostusta tydyhteisossa
tekemalld itsestd&n vaikeammin korvattavan. Osastopéallikot haluaisivat patistaa myos kokeneita
palvelupéallikoita tyokiertoon, koska silloin nuorempien tydntekijoiden olisi pakko oppia tyotehté-
vid, jotka ovat vuosien saatossa hiljaisen tiedon syntymisen myo6té vakiintuneet tietyille henkildille.
Tama helpottaisi yrityksen toimintaa my6s lomakauden aikana tai muulloin kokeneen tydntekijén
poissa ollessa. Tyokiertoa ja tyOpaikan siséistd vuorovaikutusta pidettiin siis keinona siirtaé hiljaista

tietoa.

OP: "Se hiljainen tieto tulee tyovuosien ja kokemuksen kautta. Se on niin tiedostamatonta, etta ei
edes osaa jakaa sita. Et jos pyydetdan kertoo, et miten sa teit ton, ni ei se edes osaa kertoa sita.
Mutta ku meidanki alalla tulee niin paljo tietoa, niin siind ma ndan sen johtamisen tosi tarkeena
asiana. Etta se tiedon kulku ja jakaminen kaikille on tosi haastavaa valilla. Ku se maara on niin

suuri ja asiat muutzuu koko ajan.” (muiden myo6tdilevia kommentteja)

OP. “Hyvdnd esimerkkind (mainitsee hotellin nimen). Sieltd l&hti heidan kokousisénté. Se jai elak-
keelle. Ollut lie kuinka monta kymmentéa vuotta. Se maaratieto, joka havisi sen miehen mukana, ei
tullut takaisin. Siihen menee monta vuosikymmentd, et pddstddn paikkaamaan... Et vaikka hdn ker-
toi sitd asiaa seuraajalleen kaks kuukautta, niin hirvittavasti jaa kertomatta. Sen huomaa vielakin,
etta siella mietitaan, et mites timd tehdddn.”

H: “Eli vahinko tapahtui ku tieto lihti?”

OP: ”Nii, ja semmosessa vaiheessa ku tiedetddn, et on joku, jolla on hirveesti hiljaista tietoa on

’

J&@mdssd eldkkeelle, niin se rekrytointi pitdd aloittaa aivan hirvittdvin paljo aikasemmin.’

OP: "Ja se on niin, ku tietyt henkil6t on tehny tiettyja asioita monta vuotta, niin hanell&d on sita hil-
jaista tietoa tosi paljo. Niin sen takia ois hyva, ett& neki ois valilla pois. Silloin ne muut paasis ja
joutuis oppimaan tekemaan hanen tyétehtaviaan, ku joskus siella tiimin sisalla menee sellaset rajat,
ettd mitka tehtavat kuuluvat kenellekki. Ja se etté opittais ristiin, ni se ei kdy jos on aina joku, joka

tekee aina samat tyot.” (muiden myotéilevid kommentteja)
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OP: "Meilld kylld (tehtévét) keskittyy... Kylld sielld on selkeet rajat, ettd mitd kukanenki tekee. Ja
valilla ma ihan patistan niita siihen, etta tehkaa toistenne toité ristiin. Et sitten myds loma-aikoina

asiat tulee hoidetrua. Mutta ihan selkeet tdmmoset vuosia kestdneet tavat toimia.”

OP: "Minusta ois tirkeetd se, ettd se jolla sita hiljaista tietoa on, ei kokis omaa asemaansa miten-
kaan uhatuks, vaan pikemminkin niin, etté hanta ja hanen osaamistaan arvostetaan. Ja siihen ma
olen yrittany kannustaa ja jakamaan sita tietoa.. Et se pitais silla tavalla tuoda esille, etta ei oltais

MuStasukkasia siitd tiedosta ja sen jakaminen ei ole keltddn pois.’

OP: ”Nii, tieto on valtaa...” (muiden myotailevia kommentteja)

OP: "Md en ole kylld huomannut mustasukkasuutta tiedosta, mutta semmosta tiedon panttaamista

1

ma olen nahny. Et kaikki piti kysyd ja oikein nyhtdd irti. Mut kylld tietoa aika hyvin meilld jaetaan.’

OP: ”...Ja ku meissakin on hiljaista tietoa tosi paljo ihan ylipaataan. Ni silloin sen jakaminen esi-

merkiksi tapaamisissa ois tosi hyva asia. Et voitais valita ne parhaat kaytannoét porukassa.

Sokotel Oy:n operatiivisen tason esimiehet tunnistivat hiljaisen tiedon olemassa olon tydpaikoillaan
ja pystyivat esimerkkien avulla havainnollistamaan sen ilmenemistd. Seka palvelu- ettd osastopaal-
likot ymmarsivat hiljaisen tiedon jakamisen merkityksen yksildiden oppimisen kannalta. Osassa
puheenvuoroja hiljaisen tiedon vélittymisella nahtiin yhteys koko yrityksen oppimiseen. Kaikki
haastateltavat olivat huolissaan siitd, miten hiljainen tieto saadaan siirrettya kokeneilta tyontekijoilta
nuoremmalle sukupolvelle. Sen siirtdmiselle pidettiin valttamattdméana kaytdnnon kautta oppimista,
keskusteluja ja vuorovaikutusta tyontekijoiden valilla. Nain ollen nuorempien tyontekijoiden nopea
vaihtuvuus nahtiin valillisesti hankalana asiana. Toisaalta muutamissa puheenvuoroissa korostettiin
sitd, ettd yritys omalta osaltaan vaikeuttaa osa-aikaisten tyontekijoiden sitoutumista itseensd, koska
se ei kykene tarjoamaan kokoaikaista tyosuhdetta. Keskusteluissa suurin osa haastateltavista yhdisti
osaamisen ja hiljaisen tiedon késitteet toisiinsa. Kaikissa ryhmissa nousi luontevasti esille tyokierto
ja sen aikaansaama vuorovaikutus hiljaisen tiedon siirtdmisessa ilman, ettd tutkijan olisi pitanyt
heratella kysymyksia asioiden valilla mahdollisesti vallitsevista riippuvuussuhteista. Keskusteluissa
esiin nousseiden esimerkkienkin kautta on helppo uskoa, ettd operatiivisella tasolla hiljaisella tie-
dolla on hotelli- ja ravintola-alalla suuri merkitys. Tyontekijoiden hiljaisen tiedon ja osaamisen
maara vaikuttaa valittomasti asiakaskokemuksen laatuun ja sita kautta liiketoiminnan tuloksellisuu-

teen.
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Ohorin ym. tutkimustulokset tukevat haastattelussa esiin nousseita ilmioitd Sokotel Oy:n hiljaisen
tiedon luonteesta ja ilmenemisesta. Tutkimuksissa on havaittu, ettd jos pitkaan alalla ollut kokenut
tyontekija lahtee palveluorganisaatiosta ja vie mukanaan hiljaista tietoa, koko organisaation suori-
tuskyky voi laskea merkittavésti. Hiljaisen tiedon poistuminen voi ndkya asiakaskokemuksessa.
Taman takia on tarkeda tiedostaa tyontekijoiden yksilolliset ominaisuudet ja huomioida heihin va-
rastoitunut hiljainen tieto. Tyokierron voidaan nédhda edistavan myos hiljaisen tiedon valittymista
organisaatiossa ja estdvan urautumisesta johtuvaa tyotehtdvien vakiintumista tietyille henkildille.
Tyokierron avulla on mahdollista parantaa tietdimyksen hallinnan politiikkaa ja siten yrityksen ase-
maa. Koska tydkierron on todettu edistavan tyontekijoiden monitaitoisuutta, taytyy kiinnittdd huo-
miota sopivaan tyokiertorytmiin. Jos tyontekija on liian kauan samalla osastolla, han saattaa vahitel-
len menettdd monia erilaisia taitoja, jotka vaikuttavat hanen kykyynsa suoriutua tehokkaasti palve-
lutehtavistd. Ohorin ym. mukaan hiljaista tietoa ja tiedollista osaamista on helpompi vied& eteenpdin
organisaation eri tasoille tydkierron myota. Silloin voidaan saada yrityksen resurssit paremmin hyo-
dynnetyiksi. (Ohori ym. 2012, 1492) Brunold ym. toteavat, ettd osaamiseen perustuvassa yritykses-
sé ei ole varaa menettda avainhenkil6ité ja tarke&é asiantuntemusta. Yksi tehokas keino selvité nais-
t4 haasteista on tyokierto. Sen avulla voidaan tyontekijoitd valmentaa ja antaa heille mahdollisuus
saada syvempaa késitysta yrityksen liiketoiminnasta sek& kehittdd omaa osaamistaan. Tyokierto
toimii myos keinona rakentaa kollektiivista tietoa silloin, kun esimiehet ovat valmiita kuuntelemaan
tyokierrosta saatuja oppeja ja jalkauttamaan niitd oman organisaation toimintatapoihin. Nain toimi-
malla on mahdollista ennakoida riskeja ja vastata muutoksiin. (Brunold & Durst 2012, 182)

6.3.5 TyOyhteison vuorovaikutus

Sokotel Oy:n palvelu- ja osastopaallikot pitivat tydyhteisén vuorovaikutusta tiedon kulun ehtona.
Tiedon maara kasvaa alalla jatkuvasti, joten sen hallintaan ja suodattamiseen on panostettava koko
ajan enemman. Etenkin osastopaallikot kokivat haasteelliseksi jatkuvan tiedon maarén kasvun ja
informaatiomassasta olennaisen loytamisen. Heidédn mielestdén tybajasta menee liian suuri osa uu-
den tiedon kasittelyyn ja saatujen ohjeiden siirtdmiseen tydyhteison toimintatavoiksi. Teknisten
jarjestelmien myota tiedon vélitys on nopeaa, mutta samalla informaatiotulvan hallinta vie entist
enemman aikaa. Osastopaéllikot kaipasivat nykyistd enemman aikaa kollegoiden tapaamisille, jois-
sa omia kokemuksia ja parhaiksi havaittuja kaytantoja voitaisiin jakaa. Vuorovaikutusta ja sosiaalis-
ten taitojen merkitysta voikin pitdd nykyéaéan tyoelaman yhtend keskeisimpéna vaatimuksena. Hanhi-
sen mukaan itsensa ilmaiseminen, toimiminen verkostoissa ja tiiviissé yhteistydssa sek& omien tyo-
tovereiden ettd asiakkaiden kanssa, ovat nykyisin tyéelamé&osaamisen oleellisia osa-alueita. (Hanhi-

nen 2011, 6)
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OP: ”No se yksin tyoskentely on johtanut siihen, ettd on se sdhkoposti ja sitd kiytetddn aika aktiivi-

sesti. Ja varmistetaan silld, ettd kaikki saa sen tiedon.”

OP. "Sokotelin tasolle tulevista ohjeistuksista pitais tulla laajemmalla tasolla ohjeistusta jo senkin
takia etta verkostoitus. Ja vois kysella mielipiteita ja apua yksittaisiinkin asioihin. Talla tasolla vois
ylipaataan keskustella ja vaihtaa ajatuksia.. Ja yleisia ajatuksia, ku meilld on tosi paljo semmosta
ohjeistusta, ettd nyt pitais tehda néin ja noin...”

OP. ”Nii, suurin osa asioista on kuitenkin sellaisia, ettd ne koskettaa meitd kaikkia. Silloin ei ole
valia on kyseessa Sokos Hotelli vai Radissoni. Tai silla, et onko kyseessa valtakunnallinen tai pai-
kallinen taso”

H: "Eli isommissa uudistuksissa tarvis keskusjohtotasoista tukea enemmdn?” (myotéilevid kom-

mentteja kaikilta)

OP: "Mun mielestd hotellipddllikkotasolla me vikerretddn ja vikerretddn niitd samoja asioita ho-
telleissa eikda me hyddynneta esimerkiksi markkinoinnillisesti meidan yhteistéa osaamista. Mun edel-
lisessd duunissa me tavattiin kerran kuukaudessa ja ma koin sen tosi hyvana asiana. Mutta tassa

hotellipddllikkond me ei tavata.” (myo6tailevia kommentteja muilta)

OP: “Esimerkiksi budjetoinnin aikana pannaan talosuhallintoon varmasti ihan samoja kysymyksid
kaikki. Toiminnasta vois saada paljo joustavaampaa ja ketterampaa. Mutta ku kaikki vaan puuhaa
omassa pienessa yksikdssaan, niin se tekee toiminnasta paljo jadhmeempaa ja vahvistaa raja-aitoja.
(osa tekstista poistettu) Ku tassaki on jo huomattu, ettd ihan samojen ongelmien kanssa painitaan

kaikissa taloissa. ”

OP: "Mut tdstihdn me just puhuttiin syksylld, et meidan pitais tavata loppuvuoden hardellin jal-
keen. Et ajatushan on lahtenyt jo liikkeelle tasta yheisesta tekemisestd, koska silloin me saadaan

my6s kulut hallintaan paremmin...”

OP: ”(osa tekstist4 poistettu) ...ja voitais jakaa tydtehtavia paremmin, jos me tavattais useemmin.
Ja tiedon kulku ois muutakin kuin sahképostipompottelua. Ja se vois auttaa meiddn muitakin yksi-

koita kuten HR:&4 ja markkinointia. ”

Palvelupaallikoiden keskusteluissa korostui erityisesti tydpaikalla tapahtuva ihmisten vélinen vuo-

rovaikutus ja sen kautta valittyvan tiedon merkitys hyvéssa tyon hoitamisessa. Kummankin palve-
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lupééllikkéryhmaén keskusteluissa nousi esille se, etté tekniset jarjestelmat eivat voi korvata ihmis-
ten valista vuorovaikutusta. Tama asia selviad myds Sydanmaanlakan tutkimuksista. (Sydanmaan-
lakka 2004, 189)

PP: ”Meilla on just painittu siita, ettd ravintolassa iltavuoro ja paivavuoro menee vartin paallekain.
Aiksasemmin meilla oli kolmen tunnin patka. Silloin kirjotettiin sahkdposteja ja silloin se informaa-
tion katko oli ihan tarkeissakin asioissa ihan toivoton. Mutta nyt se on pikkasen parantunu, ku pys-
tyy puhuun ihmiselle eika tarvi koneelta lukee. ”

PP: "Nii se vaatii sen pienen hetken ettd ehtii oleen samaan aikaan..” (myo6tailevia kommentteja

muilta)

PP: "Meilld on joka viikko tiistaisin semmonen (0sa tekstista poistettu) ...pieni tilaisuus, jossa kdiy-
daan viikko eteenpdin. Tammaonen orderipalaveri.”

H: "Ootteko kokenu ne hyodyllisiksi?”

PP: "Kylld, on ne tarpeellisia... Ku on iso talo, nii ne vaikuttaa kaikkiin osastoihin.” (myotailevié

kommentteja muilta)

Molemmissa henkildstoryhmissa oltiin sitd mieltd, ettd Sokotel Oy:ssa vallitsee oppimista tukeva ja
kannustava ilmapiiri, vaikka eletdén taloudellisesti haasteellisia aikoja ja resurssit ovat tiukalla. Se-
ka palvelu- ettd osastopadéllikot vakuuttivat, ettd kaikkien mielipiteitd kuunnellaan ja Kriittisiakin
kommentteja saa esittdd. Kerrottujen mielipiteiden ja parannusehdotusten vaikuttavuudesta palvelu-

paallikoilla oli erilaisia kokemuksia.

PP: "Kylld meilld voi tehdd virheitd... Mutta eih@n se ole suotavaa (nauraa) Mutta ei tule loskaa
heti niskaan... Ja pystyy hyvin luomaan ideoita.. Mutta joskus toteutus saattaa olla vaha... Mutta

’

otetaan huomioon ja kuunnellaan.’

PP: “Meilld on silleen, et periaatteessa juu, virheitd saa tehdd ja saa epdonnistua. Mut sitte on va-
h& niin, ettd jos asia ei onnistu ekalla kerralla, ni sit se koko systeemi unohdetaan. Et jos se ei heti
toimi, ni ajatellaan, et tdd on ihan huono juttu ja ei tatd ainakaan kannata jatkojalostaa.. Ja riippuu
vaha siitd, ettd keneltéa on idea tullu, et jatkojalostetaanko vai hakataanko vain paata seindan.
Semmoset ihmiset, jotka eivat monesti ole operatiivisessa toiminnassa yhtdan mukana tai eivat ole
olleet useisiin vuosiin, niin kertovat ettd minka verran johonkin asiaan saa menna aikaa tai kuinka
paljon siihen oikeasti kuluu aikaa. Vaikka se ei ole mitdan todellisuuspohjan tietoa. (Osa tekstista

poistettu) Mut tdid on helppoa, ku ei ole tulosvastuullinen... Niin taalla tupsuttaa menemaan.. (myo-
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tailevia kommentteja muilta) On aina helpompi 16ytaa epakohtia ku saada ratkaisuja aikaiseksi...

Mutta epakohdat pitdd myos tunnustaa ensin.”

Moni osastopéallikkd harmitteli sité, ettd heilld ei ole riittdvasti aikaa henkilostolle. Osa heista kai-
pasi nimenomaan aikaa sosiaaliselle vuorovaikutukselle. Osastopaallikot nakivét kuitenkin osaavan
henkiloston yrityksen menestyksekkéan toiminnan kannalta erittéin tarkedand. Keskusteluissa kévi

ilmi, ettd osastopéallikdiden osallistumisessa asiakastyohon on suuria eroja.

OP: "Mitd nopeemmin se tyontekijd kokee, et hén on tervetullut ja ettd virheitd sallitaan ja jokainen

tekee tan joskus ensimmaisen kerran, ni sitd nopeemmin han siihen (tyohon) ryhtyy..”

OP: ”"Me mennddn tulos edelld ja kaasu pohjassa. Ja ku me vastataan siita tuloksesta, ni ei meilla

ole hirveesti pelimerkkeja ratkaista... Henkilosto on helppo paikka nipistdd.”

OP: ”Kylla mulla riittavasti aikaa on (henkilostolle) vaikka koko ajan onki kiire. Kyllah&n henki-
10st0 on yks tarkeimmista asioista. ”

OP: “Ei me talla alalla voida johtaa ihmisia toimistosta kasin. Sahkdpostin valityksella tai muuta...
Et pakko on ottaa aikaa. Et mieluummin m& otan ajan pois jostain muusta, vaikka kiire onki koko
ajan. Se on se mun henkil6kunta se asia, joka saa sen meidan hotellin tarinan elamaén. Seinat on
vain seinia, mutta ihmiset tekee siitda semmosen mukavan lampiméan kodin mihin tulla. Kylla mun
taytyy pitaa niista huolta ja varmistaa se, et siella on hyva olla ja tulla takaisin, jos joku kay jos-

sain.”

OP: “Et sd pysty johtamaan, jos sd et ole kontaktissa henkiloston kanssa. Ei meiddn tyOtehtava ole
olla toimistossa. Meidan tydtehtavassa pitaad olla sen henkilokunnan ja asiakkaiden parissa. Toki

siihen kuuluu paljo muutaki.”

OP: ”Jos ma saisin valita tan ideaalitilanteen, ni enemman md ottaisin aikaa henkilostolle.”

Pohjalaisen tutkimustulosten mukaan organisaatiossa oleva tietdmys opitaan osallistumalla organi-
saation kaytantdihin, eli sosiaalisen vuorovaikutuksen rooli on tiedon vélityksen ja oppimisen kan-
nalta tarkeéa. Erilaisiin kaytantoihin, ohjeistuksiin ja materiaaleihin on kiinnittynyt hiljaista tietoa,
jota ei ole helppo artikuloida ja jota ei ole jarjestetty systemaattisesti tai helposti saatavaksi. Osaa-

minen on hajaantunut eri toimintaymparistoihin ja jakautuu eri ihmisten kesken. Uusien ndkemys-
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ten, uuden tiedon rakentamisen ja levidmisen kannalta sosiaalisessa dialogissa kéytdvaa keskustelua
pidetdén tarkedna. Yrityksen kokoukset ovat keskeisid paikkoja, joissa tietoa voidaan jakaa ja kdyda
dialogia. (Pohjalainen 2014) Tama nakemys tukee Nonakan ja Takeuchin ndkemysta sosiaalisen
vuorovaikutuksen merkityksestd uuden tiedon luomisessa ja jakamisessa. (Nonaka & Takeuchi
1995, 71) Tutkimusaineiston mukaan sosiaalisen vuorovaikutuksen kaytdnnot ovat toimivia Sokotel
Oy:ssd, vaikka kiire ajoittain aiheuttaakin haasteita. Esimiehet vakuuttivat tiedostavansa henkilds-
ton ja heihin varastoituneen osaamisen merkityksen yrityksen kehittdmisen kannalta. Sek& osasto-
ettd palvelupéallikot korostivat sitg, ettd tekniset jarjestelmét eivét voi koskaan taysin korvata ih-

misten valista vuorovaikutusta.

6.3.6 Yhteenveto tutkimusaineiston analyysista

Sokotel Oy:n operatiivisen tason esimiehilla ndytti olevan melko yhtendinen kasitys yrityksen
osaamisen tilasta ja tyokierron mahdollisuuksista kehittd sitd. Tutkimusaineistosta esiin nousevia
Sokotel Oy:n osaamisen johtamisen prosesseja voi tarkastella myds tyoelaméa kasittelevan tutki-
muksen ja tydeldman megatrendien kautta. Tukia ym. esittavat artikkelissaan kolme ulottuvuutta,
joilla tapahtuu muutoksia siirryttdessa kohti tietointensiivista ja osaamispainotteista liiketoimintaa.
Ensimmainen muutosulottuvuus on tyontekijéiden inhimillisen tiedon ja osaamisen kayttoonotto.
Talla tarkoitetaan sit4, etté tiedon ja osaamisen jakaminen sek& hyddyntdminen korostuvat kaikilla
organisaation tasoilla riippumatta tyontekijan hierarkkisesta asemasta. Toinen muutos koskee orga-
nisaatiorakenteissa tapahtuvia muutoksia. Yritykset muuttuvat horisontaalisiksi ja verkostomaisiksi.
Kolmas muutosulottuvuus on asiakkaiden mukaantulo yrityksen tarjoamien hyddykkeiden ja palve-
lujen madréan seké laadun maarittelyssé. (Tukia ym. 2007, 35) Jarvensivun ja Alasoinin tutkimustu-
lokset tulevat tata kasitystd. Heidan mielestddn suomalaisessa tydeldmassa on meneillaan johtami-
sen taustaideologioiden muutosprosessi. Siind perinteinen rationaalinen johtamisajattelu véistyy
tietoa ja verkostoitumista korostavien johtamis- ja organisaatio-oppien tieltd. (Jarvensivu & Alasoi-
ni 2012, 36)

Tutkimusaineiston analyysin perusteella ensimmainen muutosulottuvuus nékyy siten, ettd operatii-
visen tason esimiehet tiedostavat yksittdisen tyontekijan osaamisen merkityksen laadukkaiden ho-
tellipalveluiden tuottamisessa. Tietoa ja osaamista on varastoitunut erityisesti kokeneisiin tyoteki-
joihin hiljaisena tietona, mutta erot osaamisessa ovat suuria ja edelleen kasvavat yksil6iden vélilla.
Hotellityontekijan pitdisi haastateltavien mielesta olla hyva ja monitaitoinen osaaja, jolla on hyvat
vuorovaikutustaidot ja joka sitoutuu yritykseen. Tutkijan on helppo ymmartéa tdma nakemys tutki-

mustulostenkin valossa. Kuitenkin nayttaa silta, ettd Sokotel Oy:ssa ei ole kaikilta osin onnistuttu
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luomaan sellaisia kayténteitd, jotka tukisivat tehokkaasti tiedon luomista ja jakamista kaikilla orga-
nisaation tasoilla. Etenkin suorittavan tason tyéntekijoiden hiljainen tieto ei vélity talla hetkella toi-
votulla tavalla. Tutkijan arvion mukaan tdma ei voi olla vaikuttamatta pitkalla tahtaimella asiakas-
kokemusten laatuun. Ratkaisuna havaittuun ongelmaan voisi kéyttad nykyista syvallisempaa pereh-
dytystd, tyontekijoiden tehokkaampaa sitouttamista sekd lisata joustavuutta hotellityontekijéiden
tehtdnvékuviin. Talléin tyokierto voi olla yksi keino madaltaa hotellin eri osastojen valisia raja-
aitoja, kehittdd monitaitoisuutta ja lisata hiljaisen tiedon virtaamista tukevaa vuorovaikutusta yksi-
I6iden vélille. Sokotel Oy:n operatiivisen tason esimiehet pitivat myos tyokiertoa tehokkaana osaa-

misen kehittamisen menetelmana.

Toinen muutosulottuvuus koskee organisaatioiden muuttumista horisontaalisiksi ja verkostomai-
semmiksi. Hotellien johtamistapaa voidaan kuitenkin yh& pitd4d melko perinteisend ja linjaorgani-
saation kaltaisena. (ks. kuvio 1) Hotellinjohtajalla voi olla useampia yksikkdjéa johdettavanaan, mut-
ta osasto- ja palvelupééllikdiden tehtdvat ja asemat organisaatiossa on melko selvasti maaritelty.
Suorittavalla tasolla osa-aikaisten tyontekijoiden voidaan ndhda verkottuvan yrityksen sisalla eri
hotellien vélilla ja luovan verkostoja muun muassa tyokierron avulla. Tutkimusaineistossa tulosvas-
tuulliset esimiehet vakuuttivat, ettd tulosvastuullisuus ja osastojen tehoajattelu eivat merkittavasti
lisda osastojen valisia raja-aitoja ja siten estd organisaation muodostumista horisontaalisemmaksi.
Syyna osastojen vélisiin raja-aitoihin nahtiin pikemminkin pinttyneet tavat ja organisaatiokulttuuri.
Tutkijan arvion mukaan tulosvastuullisuus ei kuitenkaan lisad organisaation sisdisten raja-aitojen
madaltumista. Hanen mielestdén hotellien nykyinen osastokeskeinen organisaatio ei tue monitaitoi-
suuden lisaantymista. Kuitenkin operatiivisen tason esimiehet korostivat sen merkitysta Kilpailute-
kijana hotellialalla. Tutkijan arvion mukaan nykyinen hotelliorganisaatio ei ole tarpeeksi joustava

tukeakseen monitaitoisuuden kehittymisté ja organisaation oppimista.

Tutkimusaineistosta nousi esille etenkin osastopééllikéiden tarve kehittdd omaa keskinaista verkos-
toitumistaan. He uskoivat sen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen lisédmisen tuovan liséarvoa liiketoi-
minnalle. Tutkijan arvion mukaan eri hotelliosastojen ja eri hotellien vélisten raja-aitojen madalta-
minen ja verkostoitumisen kehittdminen edistaisivat hiljaisen tiedon jakautumista. Samalla tiedon
virtaaminen alan parhaista kaytannoista edistdisi tuloksellista liiketoimintaa. Tutkijan arvion mu-
kaan Sokotel Oy:ssé tyovoimapoliittiset tekijat ovat pakottaneet suorittavan tason tyontekijoita ver-
kostoitumaan esimerkiksi tyokierron avulla. Yritys ei ole kuitenkaan taysin ymmartanyt verkostoi-
tumisen ja organisaatiorakenteiden merkitystd, tai ainakaan se ei ole ryhtynyt muokkaamaan niita ja
tyon tekemisen kéytanteita riittdvasti oppimista tukeviksi. Tutkija nakee tarvetta kehittdd etenkin

operatiivisen tason esimiesten ja kokeneiden kokoaikaisten tyontekijoiden verkostoitumista.
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Kolmas muutosulottuvuus on asiakkaiden mukaantulo yrityksen tarjoaminen hyoddykkeiden ja pal-
veluiden mééran sek& laadun méaérittelyyn. Tahan ulottuvuuteen liittyvid asioita nousi tutkimusai-
neistosta esille melko véahan. Kaikissa haastatteluissa kuitenkin tuli selkeasti esille se, etta Sokotel
Oy:n operatiivisen tason esimiehet ymmarsivat asiakaskokemuksen tarkeyden menestyksekkaan
liiketoiminnan toteuttamisessa. Asiakkaan mukaantulo palveluprosessiin nakyy Sokotel Oy:ssa si-
ten, ettd Sokos Hotellit on brandatty asiakkaiden erilaisten tarpeiden mukaan kolmeen luokkaan,
jotka ovat solo-, break- ja originalhotellit. Nailla brandeill4 on osittain erilaiset palvelukonseptit.
Tutkija tulkitsee aineistoa siten, etta palvelu- ja osastopaallikot pitivét asiakaspalvelua universaalina
asiana, jossa perimmaisend lahtékohtana on aina asiakkaan halujen ja tarpeiden tyydyttaminen par-
haalla mahdollisella tavalla. Tallgin korostuvat jo aiemmin esiin nousseet vaatimukset alan osaavas-

ta ja sitoutuneesta henkilokunnasta.
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7 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET

Talla tutkimuksella etsittiin vastausta kysymykseen, miten tyokierto osana osaamisen johtamisen
prosessia voi edistéa hiljaisen tiedon siirtymisté ja organisaation oppimista. Tutkimuskirjallisuudes-
ta nousee esille hiljaisen tiedon ja oppimisen valinen yhteys. Hiljainen tieto on yksil66n sitoutunut
tietojen ja taitojen kokonaisuus, joka voidaan ymmaértad hanen osaamisekseen. Se on luonteeltaan
persoonallista, emotionaalista ja pitkdn ajan kuluessa muodostunutta, joten yksiloén on vaikea jopa
tiedostaa sen olemassa oloa. Yksiloiden hiljainen tieto on ehtymaton varanto organisaation oppimi-
selle. Vaikka hiljainen tieto on yksilollistd, sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta siitd muodostuu
yhteisollinen tietovaranto. Yhdessa tarkedksi koettujen asioiden prosessointi auttaa assosioimaan ja

yhdistelemé&an mielipiteitd ja ndkemyksi, jolloin syntyy uutta tietoa ja oppimista.

Yksilon oppimista on pidettdva organisaation oppimisen edellytyksend. Tutkimuskirjallisuuden
mukaan yksilon ja organisaation oppiminen nahdaan suurimmaksi osaksi erillisind prosesseina,
mutta ne el&vat tiiviissa riippuvuussuhteessa. liman yksilon oppimista ei tapahdu organisaation op-
pimista, mutta organisaatio tarjoaa puitteet yksilon oppimiselle ja vuorovaikutukselle. Kaikkien
organisaatioon kuuluvien yksildiden oppiminen ei ole kuitenkaan organisaation oppimista. Se poik-
keaa yksilon oppimisesta siksi, ettd se tuottaa muutoksia organisaatiossa vallitsevissa ajattelu- ja
toimintatavoissa. Ratkaisevaa organisaation oppimisessa on, etta yksildihin varastoitunut hiljainen
tieto saadaan virtaamaan. Sen ehtona voidaan pité4 sitd, etta yrityksessa vallitsee oppimista tukeva

kulttuuri, joka edistdd muun muassa yksildiden vélista sosiaalista vuorovaikutusta.

Tyokiertoa voidaan pitdd yhtend tehokkaana osaamisen johtamisen menetelménd, koska se saa ai-
kaan yksiloiden vélistd vuorovaikutusta. Se mahdollistaa hiljaisen tiedon virtaamisen yksilGiden
valilla ja tukee siten yksildiden seka organisaation oppimista. Vuorovaikutuksessa tapahtuva hiljai-
sen tiedon virtaaminen saa siis tiedot ja taidot jakaantuman yksildiden valilla. Nain ollen tyokierros-
sa ihmisten osaamisesta ja4 aina osa siihen organisaatioon, jossa han oli Kierrossa. Vastaavasti yksi-
16 vie uutta tietoa ja parhaiksi kokemiaan kaytanttja alkuperéiseen organisaatioonsa sinne palates-
saan. Jotta yksilon uudet tiedot ja taidot integroituisivat yrityksen osaamispadomaan, edellyttédd se
systemaattista opitun tiedon hyddyntdmistd omassa organisaatiossa. Tyokierron voidaan nédhdé tu-
kevan my0s oppivan organisaation kulttuuria, koska se voi vahentad ihmisten tyohon tylsistymista

ja rutinoitumisen negatiivisia vaikutuksia.
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Tutkimuksen empiirinen osuus tukee tutkimuskirjallisuudesta tehtyja johtopéaétoksia. Sokotel Oy:n
operatiivisen tason esimiesten mukaan tyokierto edistaé tydpaikoilla vuorovaikutuksen syntymista,
hiljaisen tiedon valittymistd, organisaation oppimista ja parhaiden kéytanteiden valittymista. Heidan
mielestdan hotelli- ja ravintola-alalla menestyminen on koko ajan enemmén riippuvaista tiedosta
sekd osaavasta ja sitoutuneesta henkilostosta. Henkiloston merkitysta ei voi vaheksyéd, koska sen
osaamisella on véliton vaikutus asiakaskokemukseen. Onnistuneiden asiakaskokemusten tuottami-
nen on menestyksekk&an liiketoiminnan edellytys. Palvelu- ja osastop&éllikot olivat huolissaan sii-
t4, ettd osaavaa ja sitoutunutta henkilost6d on koko ajan vaikeampi saada toihin. T&llGin korostuu jo
yrityksessa t0issé olevien tyontekijoiden sitouttaminen. Sokotel Oy:n operatiivisen tason esimiehet
suhtautuivat tyokierron lisédmiseen yrityksessa myodnteisesti. Heidan mielestdan sen mahdollisesti

aikaansaamat positiiviset vaikutukset voivat tukea henkildston oppimista ja sitoutumista yritykseen.

Tutkijan arvion mukaan tutkimustuloksissa ei ilmene mitdan dramaattista. Ne tukevat yllattavan
hyvin henkiléstdjohtamista ja tyokiertoa kasittelevien tutkimusten tulosten yleisid linjoja. Useat
tutkimuskirjallisuudesta esiin nousevat ilmiot, haasteet ja mahdollisuudet saavat tukea myds empi-
riasta. Tutkimuskirjallisuuden ja tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella voi pééatelld, ettd ho-
telli- ja ravintola-ala muuttuu koko ajan enemmaén riippuvaiseksi tiedosta ja osaamisesta. Talldin
korostuu yrityksen inhimillisen pdadoman johtamisen tarkeys. Etenkin osastopaéllikdiden roolin
merkitystd ja vastuuta korostettiin Sokotel Oy:n tyokaytantojen kehittdmisessd. Tama ajatus saa
tukea tutkimuskirjallisuudesta henkildstojohtamista kasittelevassa luvussa, kun Viitala korostaa
esimiehen roolia osaamisen johtamisen prosessien jalkauttamisessa tydyhteison toimintatavoiksi.
Hén toteaa, ettd esimiehiltd vaaditaan selkeda roolin ottamista ja ammatillisia edellytyksid henkil6s-
ton osaamisen johtamisen kehittdmisessa. (Viitala 2002, 120) Tutkimustulosten perusteella on help-
po yhtya Viitalan arvioon henkildstéjohtamisen tulevaisuudesta, jossa henkiléstda pidetaan yrityk-
sen tarkeimpénd menestystekijand, mutta samalla halutaan painaa henkiléstokustannukset mahdolli-
simman pieniksi. Tyontekijoiltd odotetaan joustavuutta, mutta kuitenkin heitd sitoutetaan yrityksiin
muun muassa erilaisilla palkitsemismenetelmilla. (Viitala 2013, 34) Tutkija ndkee tdmén kehityksen
my06s empiirisen aineiston perusteella hotelli- ja ravintola-alalla, jossa tyOurat ovat pirstaleisia ja
maéaraaikaisia. Toisaalta tydelaméaa késittelevien tutkimusten mukaan tallainen kehitys vallitsee tyo-
eldmassa hyvin yleisesti, kuten HEUREKA-tyoryhman loppuraportista selvida. (Hiltunen ym. 2009,
2-10)

Tutkija uskoo, ettd tdman tutkimuksen myo6td Sokotel Oy:ssa on heratty uudelleen miettiméan tyo-
kierron mahdollisuuksia henkil6ston osaamisen kehittdmisessa. Yrityksessd on ollut ja on yh& sa-

tunnaista tyokiertoa, mutta osittain selvittaméattomiksi jaéneista syista tyokiertokdytanteet ovat jaa-
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neet viime aikoina vahemmaéalle huomiolle. Tutkija arvioi, ettd jo haastatteluiden aikana operatiivi-
sen tason esimiehille muodostui melko yhtendinen késitys talla hetkelld vallitsevasta tydkierron
tilasta ja sen kehittdmismahdollisuuksista Sokotel Oy:ssa. Haastatteluissa vallitsi hyva ja kehitta-
mista tukeva ilmapiiri. T&m& ilmeni muun muassa siten, ettd osa haastatelluista jai haastattelun jal-
keen keskustelemaan kollegoidensa kanssa tyokierron kehittdmismahdollisuuksista ja tiedon kulun
tehostamisesta. Monet kehittdmistoimenpiteet ovat haastateltavien mielesta helposti toteutettavissa
ja kustannustenkin osalta kohtuullisia. Tutkija uskoo, ettd kehitysty® henkildston osaamisen tuke-
miseksi on jo ajatusten tasolla k&ynnistynyt monen esimiehen mielessa. Tutkimusraportti tullee tu-
kemaan omalta osaltaan tilannetietoisuuden paranemista myos Sokotel Oy:n strategisessa johdossa.
Silla voi olla merkitysta henkiloston kehittdmiseen kéytettavien resurssien lisadntymisessd. Tassa
tutkimusraportissa ei julkaista toimenpidelistaa Sokotel Oy:n tydkierron kehittdmistarpeista. Yksi-
tyiskohtaisesti kuvatut toimenpide-esitykset saattaisivat siséltdd liiketoiminnan kannalta salassa
pidettdvaa tietoa. Tutkija uskoo, ettd yrityksen tydntekijat osaavat itse parhaiten arvioida ne toimen-
piteet, joihin he ovat halukkaita ryhtymaén tyokierron edistdmiseksi. Tamé tutkimus kuitenkin tu-
kee henkiloston ajatustyota herattamélld ajatuksia tyokierrosta ja tuomalla keskusteluun erilaisia
nékokulmia. Tutkija lahettdd Sokotel Oy:lle erillisen raportin, joka sisaltdd muun muassa toimenpi-

de-ehdotuksia tyokierron kehittamiseksi.

Operatiivisen tason esimiesten haastatteluissa korostui henkildston osaamisen kehittdmisesta aiheu-
tuvat kustannukset. Ne nahtiin perehdyttdmisen ja tyokierron esteind. Tutkija tiedostaa, ettd talla
tutkimuksella ei voida saada vastauksia siihen, kuinka paljon tyokiertoon pitdisi rahallisesti panos-
taa, jotta sitd voitaisiin pitdd tuottavana sijoituksena. Henkiléston osaamiselle ja sitoutumiselle on
ldhes mahdotonta maarittaa rahallista arvoa. Tutkija nékee tdman liiketaloudellisen problematiikan
olevan akateemisen tutkimuksen ulottumattomissa, mutta tutkittu tieto voi parhaillaan lisaté roh-
keutta tehd& taloudellisia sijoituksia henkiloston osaamiseen. Tdmén tutkimuksen tarkeimpana kay-
tannon vaikutuksena voi olla Sokotel Oy:n tilannetietoisuuden kehittyminen ja kiinnostuksen li-
saantyminen henkiloston osaamisen kehittdmisessa. Tamén tutkimuksen perusteella ei voi tehda
kovin pitkalle menevi& johtopaatoksia hotelli- ja ravintola-alan tyokiertokéyténteiden kehittdmises-
ta. Kuitenkin tutkimus osallistuu Suomessakin hyvin vaatimattomaksi jadneeseen hotelli- ja ravinto-
la-alaa késittelevaan tieteelliseen keskusteluun ja tuo siihen henkildston osaamisen nakokulman.
Tutkijan mielesta hotelli- ja ravintola-alalla tarvitaan lisd4 henkildstéjohtamista késittelevaa tutki-
musta. Tutkimuksen tuloksista nousee esille useita tyéeldman ja henkildstéjohtamisen nykyisié ja
tulevaisuuden haasteita késittelevid kysymyksid, joiden tutkimisessa ja ratkaisemisessa tiedeyhtei-

s6lla voi olla merkittava rooli.
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8 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin keskeisimmat kasitteet ovat tutkimuksen reliaabelius ja
validius. N&illa késitteilla suoritetaan tutkimuksen laaduntarkkailua. Reliaabeliudella tarkoitetaan
mittaustulosten toistettavuutta. Talla tarkoitetaan sité, ettd jos toinen tutkija toistaisi tutkimuksen,
han péaatyisi samanlaisiin tuloksiin ja johtopa&toksiin alkuperéisen tutkimuksen kanssa. Validius
tarkoittaa kdytettavan mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mita oli tarkoituskin mita-
ta. Tama edellyttdd kriittista ajattelua etenkin tutkimusmetodien arvioinnissa. Tutkielman validiu-
dessa voi laadullisessa tutkimuksessa ilmeté ongelmia esimerkiksi silloin, kun haastateltava ja tutki-
ja ymmartavat keskeiset késitteet eri tavalla. Jos ndin on, aineistosta tehtyja johtopa&toksia ei voida
pitad patevind eli valideina. (Hirsijarvi ym. 2004, 216) Kasitykset reliabiliteetin ja validiteetin k&sit-
teiden sopivuudesta laadullisen tutkimuksen arviointiin vaihtelevat. Osa tutkijoista soveltaa naita
perinteisid késitteitd myos laadulliseen tutkimukseen, mutta jotkut ovat kehittdneet termeille pa-
remmin laadulliseen tutkimukseen sopivia sisalt6ja. Osa tutkijoista on hylannyt ndma kasitteet ko-
konaan ja luonut uusia termej& laadullisen tutkimuksen arvioinnin apuvalineiksi. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2009, 25)

Olennaista on, etté tutkija tarkkailee tutkimuksensa luotettavuutta koko tutkimusprosessin ajan ja
kayttaa luotettavuuden arvioinnissa useita menetelmid. Eskola ja Suoranta toteavat, etta kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa péaasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse, ja siitd syysta luotettavuu-
den arviointi koskee koko tutkimusprosessia. He toteavat myds, etta tutkimus on arvioitavissa paa-
asiassa tutkimusraportin tekstin perusteella. Siita syysta keskeinen onnistumisen kriteeri on Kirjoit-
taminen, joka lopulta jd&& muun tiedeyhteison arvioitavaksi. (Eskola & Suoranta 1998, 211) Laadul-
lisen tutkimuksen yhtend perusvaatimuksena pidetadn sitd, ettd tutkijalla on riittavésti aikaa tehda
tutkimuksensa. Tutkimusprosessin julkisuus seka raportoinnin etté tutkijakollegoiden arviointi pa-

rantavat tulosten luotettavuutta. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 141)

Kuten aiemmin on jo todettu, laadullisella tutkimuksella ei ole tarkoitus tuottaa absoluuttisia to-
tuuksia tutkittavasta ilmiosté vaan selventad ihmisen omia kuvauksia koetusta todellisuudesta. Nain
ollen patevyys laadullisessa tutkimuksessa voidaan ymmartédd pikemminkin uskottavuudeksi ja va-
kuuttavuudeksi. Kysymys on lopulta siitd, kuinka hyvin tutkijan konstruktiot vastaavat tutkittavien
konstruktioita ja kuinka hyvin tutkija tuottaa ne ymmarrettaviksi muille. (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2009, 25) Laadullisella tutkimuksella siis aina vain raapaistaan tutkittavan ilmién pin-
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taa. Sitd ei koskaan kyetd kuvaamaan raportissa taysin sellaisena kuin se tutkittavalle tai tutkijalle
ilmenee. Taytyy ymmartad, ettd tutkimus ei voi koskaan tuottaa taydellistd ymmarrysta asioista.
(Eskola & Suoranta 1998, 219-222)

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty lissdméaén aktiivisella yhteydenpidolla tutkimuksen
kertaa sidosryhmien luettavaksi. Saadun palautteen perusteella tutkija on huomioinut olennaiset
asiat. Tutkijan ja haastateltavien on ymmarrettavé tutkimuksen luotettavuuden kannalta keskeiset
késitteet samalla tavalla. Tdméan varmistamiseksi haastateltaville l&hetettiin hyvissa ajoin ennen
haastattelua tiedote, joka sisalsi tutkimuksessa kaytettavien kasitteiden maaritelmat. Késitteet ker-

rattiin myos suullisesti ennen haastattelun alkua.

Kokonaisuudessaan tutkimusprosessi kesti yli puoli vuotta. Tutkija kokee kédytetyn ajan ja tutki-
muksen kiireettoman toteutuksen mahdollistaneen riittdvan perehtymisen tutkimuskirjallisuuteen ja
-aineistoon. Naitd voidaan pitédd tutkimuksen luotettavuutta lisddving tekijoind. Tutkija tiedostaa
sen, ettd tutkimuksen luonne ja tutkimusaihe ovat mahdollisesti vaikuttaneet siihen, miten tutki-
mukseen osallistuneet ovat vastanneet haastatteluissa. Tutkijan mielestd kaikissa haastatteluissa
vallitsi avoin ilmapiiri eiké aiheiden kasittely vaikuttanut kenestak&an tydpaikan sisaiselta tabulta
tai muuten vaikealta tai kiusalliselta asialta. Haastateltavien jako osasto- ja palvelup&allikdihin oli
tietoinen ratkaisu, jolla pyrittiin lisdédmaan tutkimuksen luotettavuutta. Niinpd esimiehet ja alaiset
eivat keskustelleet samoissa ryhmissa. Nain ollen keskusteluilmapiiri saattoi olla rennompi ja Kriit-

tisillekin ajatuksille myonteisempi.

8.2 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimusprosessin aikana pieniltékin tuntuvat valinnat ovat merkittavia tutkimuksen eettisyyden
kannalta. Tutkimuseettiset ongelmat voidaan jakaa kahteen luokkaan. Ensimmaéiseen kuuluvat tut-
kimuksen tiedonhankintaan ja tutkittavien suojaan liittyvat kysymykset. Toiseen luokkaan kuuluvat
tapaukset, joilla viitataan tutkijan vastuuseen tutkimustulosten soveltamisesta. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2009, 20) Tutkijan eettinen vastuu omasta tutkimuksesta ei siis paaty tut-
kimusprojektin paatyttyd. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka tiivistavat tutkimuseettista keskuste-
lua toteamalla, ettd erityisesti ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen tekeminen edellytt&a tutkijalta hy-
van tutkimuskaytdnnon noudattamista. Mitd vapaamuotoisempi on tutkimuksen aineistonkeruutapa,
sitd suurempi moraalinen vastuu tutkijalla on eettisten kysymysten ratkaisemisesta. Alan kirjallisuus

tukee tutkijaa eettisissa kysymyksissa. Kaikenkattavia tutkimuseettisia ohjeita ei ole kuitenkaan
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mahdollista tehdd. Haasteena on muun muassa se, etta niitd pitaa tulkita sosiokulttuurisessa ja ajalli-
sessa Vviitekehyksessé. Eettiset ohjeet elavét siis muun yhteiskunnan mukana. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2009, 21) Vaikka tutkimuseettista ohjeistusta on nykydan runsaasti tarjolla, tutkijan

vastuu oman tutkimuksen eettisista valinnoista on jakamaton.

Hyvén tieteellisen kaytannén (HTK) noudattaminen on tutkimuksen uskottavuuden perusta. Ope-
tusministerion asettama Tutkimuseettinen neuvottelukunta on julkaissut vuonna 2012 ohjeet siita,
mit4 on hyva tieteellinen k&ytanto ja miten sen loukkauksia pitéé kasitelld. Tutkimuseettisten ohjei-
den tarkoituksena on ehkaista tieteellistd eparehellisyytta kaikissa tutkimusta harjoittavissa organi-

saatioissa. Neuvottelukunta kiteyttad HTK-kaytannot yhdeksaan kohtaan:

Tiedeyhteison tunnustamien toimintatapojen kaytto
Eettisesti kestavien tiedonhankinta- tutkimus- ja arviointimenetelmien kaytto seka avoimuus

Asianmukaisen viittaustekniikan kéaytto

el

Tutkimuksen suunnittelu, toteutus ja raportointi tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten

mukaisesti

o

Tutkimuslupien ja eettisten ennakkoarvioiden kaytto tarvittaessa

6. Tutkimusprosessiin liittyvien oikeuksien, vastuiden, velvollisuuksien, kayttdoikeuksien ja
aineistojen séilytyksen sopiminen osapuolten valill4 ennen tutkimusprosessin alkua

7. Rahoitusléhteiden ja muiden merkittavien sidosryhmien raportointi

8. Tutkijoiden esteellisyyden huomioiminen péaatoksentekotilanteissa

9. Hyvan henkil6sto- ja taloushallintoa noudattaminen ja tietosuojan huomioiminen

(Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2012, 6-7)

Tassa tutkimuksessa eettiset nakokulmat on pyritty huomioimaan tutkimusprosessin alusta lahtien.
Tutkija selvitti edelld luetellut hyvén tieteellisen kaytdnndn periaatteet itselleen ennen tutkimusra-
portin Kirjoittamisen aloittamista ja pohti niiden soveltamista tutkimuksen kaytannoén valinnoissa.
Eettisen arvioinnin jalkeen h&n paatyi ratkaisuun, etta tutkimus pidetddn koko ajan mahdollisimman
avoimena. Kaytannossa tdma tarkoitti sitd, ettd yhteydenpito kohdeorganisaation ja muiden sidos-
ryhmien kanssa pidettiin aktiivisena. Tdma tarkoitti aktiivista sdhkopostiraportointia tutkimuspro-

sessin etenemisesta.

Tutkimuksen eettista perustaa vahvistettiin tutkimusprosessin alussa laaditulla kirjallisella sopimuk-
sella, jossa selvitettiin eri osapuolille tutkimuksen tavoitteet ja vastuut seka tiedotettiin kaikille tut-

kimuseettiset nakokulmat. Erityisen tarkeéksi eettisten kysymysten huomioimisen teki se, ettd tut-
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kimuksen kohteena olivat ihmiset. Talléin henkil6llisyyksien suojaamiseen ja henkil6tietojen kasit-
telyyn taytyy kiinnittdd erityistd huomiota. Liséksi tutkija kasitteli aineistossaan sellaisia tietoja,
jotka sisalsivét litketoiminnan kannalta salassa pidettavié asioita. Tutkija sailytti tutkimusaineistoa
ja henkilGtietoja aina lukitussa tilassa eikd vienyt niitd missadn vaiheessa verkkoon. Tutkimusai-

neistoa ei késitellyt kukaan muu.

Tutkijan mielestd tutkimusprosessia voidaan pitd4 hyvan tieteellisen kdytdnnon periaatteiden mu-
kaisesti toteutettuna. Missadn vaiheessa tutkimuksen aikana ei tullut esille asioita tai palautetta, etta

olisi toimittu eettisesti arveluttavasti.

9 POHDINTAA

Henkilostojohtamista kasittelevan tutkimuksen laajuus paljastui tutkijalle nopeasti tutkimusproses-
sin alussa. Pelkastadn osaamisen johtamista kasittelevia tieteellisid keskusteluja 16ytyi useita. Sa-
malla kun kaytdssé olevan tiedon maara tuntui paisuvan hallitsemattomaksi, tutkijan oli pakko tun-
nustaa, etté tutkittavan ilmion riittavé teoreettinen tarkastelu pakottaa poikkitieteellisyyteen ja teori-
oiden tarkasteluun laajoina kokonaisuuksina. Olo tiedon madran vuoksi oli hetkittdin ahdistunut.
Jalkikéateen arvioituna haastavinta koko prosessissa oli ymmartaa se, mité oli etsiméassa. Oivalluksen
tapahduttua tutkimusaiheesta kaytannon ja teorian kokonaisuutena prosessin lapivieminen oli kui-
tenkin huomattavasti helpompaa kuin tutkimusongelmaa madritellessa olisi voinut kuvitella. Tiede
ja tieteen tekeminen ei lopulta ole kovinkaan monimutkaista. Tutkimuksessa on vain tiedettava

paamaara, mita kohti kulkea. Tutkimusmetodit ja tiedeyhteison tuki opastavat kylla perille.

Perehtyminen osaamisen johtamisen tieteellisiin keskusteluihin avasi ovia mielenkiintoisiin maail-
moihin. Syvéllinen perehtyminen asioihin toimi samalla myds pysdyttavand kokemuksena. Kun
huomaa ymmartavansa jostakin asiasta paljon, tiedostaa samalla myds sen, miten védhan tiedosta
nykyéaén voi kuitenkaan sisdistad. Tama ajatus johdatti pohtimaan myds jatkotutkimusaiheita. Tut-
kimuskirjallisuuden mukaan osaamisen johtamisen tieteelliset keskustelut painottuvat jo toiselle
sukupolvelle. Sen keskustelun keskitssa on ajatus siitd, ettd kehittdmisen ja tutkimuksen painopiste
siirtyy olemassa olevasta tiedon hallinasta uuden tiedon tuottamiseen. Osaamisen johtamisen japa-
nilaisen tutkimustradition painopiste on nimenomaan uuden tiedon tuottamisessa ja sen vélittami-
sessa organisaation sosiaalisissa rakenteissa. Toisaalta tietoteoriat ja osaamisen johtamista kasittele-
vat keskustelut on yleisesti pidetty teoreettiselta taustaltaan toisistaan erilldan, mutta niiden valinen

vuorovaikutus on ymmarretty. Tiedeyhteison keskustelua tarkastelemalla ei voi kuitenkaan valttya
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kysymykseltd, lahestyvatkd perinteiset tietoteoriat ja osaamisen johtamisen keskustelut toisiaan
aiempaa enemman. Ainakin ihmisen aktiivinen rooli olennaisen tiedon tuottajana tuntuu vahvistu-

van.

Tiedon maara on nykyaan niin suuri, ettd se ylittdd yksilon inhimillisen késityskyvyn rajat. On vai-
kea hyvéksya ajatusta, ettd tiedon suodattamiseen, olennaisen tiedon l6ytamiseen ja hallintaan seké
uuden tarkeén tiedon tuottamiseen ei kiinnitettéisi jatkossa tutkimuksessa enempéa huomiota. Edel-
I& mainitut teemat ovat toki niin laajoja, ettd niiden tutkimuksessa tarvitaan useita eri tieteenaloja ja
poikkitieteellista lahestymistapaa. Nyt ja tulevaisuudessa tietotulvan keskelld onkin haastavinta
ymmartdd, mika on olennaista tietoa ja mité tietoa kulloinkin tarvitaan. Taté arviointityota tuskin
koskaan tekodly voi korvata. Ihmisen inhimillisella toiminnalla ja tiedon konstruoinnilla séilynee
jatkossakin térked rooli. Olennaista tulevaisuudessa onkin l0ytd4 parhaat kaytannot siihen, miten
ihmisiin varastoitunutta hiljaista tietoa voidaan kayttaa nykyistd paremmin uuden ja tarkean tiedon
tuottamisessa. Tutkimuksessa ei pidd myoskddn unohtaa johtamista koskevan perustutkimuksen
merkitystd. Se tuntuu olevan aliarvostetussa asemassa, mutta suuret innovaatiot ovat perinteisesti
syntyneet perustutkimuksen avulla. Miksi néin ei olisi jatkossakin? HenkilGstojohtamisen ké&ytanto-
jen ja erityisesti niiden vaikuttavuuden tutkimiseen on alan tutkijoidenkin mielesta kiinnitettava
enemmé&n huomiota. Kaiken tietoa korostavan keskustelun rinnalla on muistettava, ettd inhimilliset
voimavarat ovat ehkd merkittavin yritysten tulosta tekeva elementti. Milldan tiedolla ei ole merki-
tystd, jos ei ole osaavaa henkildstoa hyodyntdmassa sita.

Tutkimuksen empiirinen osuus heratti monenlaisia kysymyksia ja ajatuksia. Ehké eniten vahvistui
tutkimuskirjallisuudessakin jo kliseeksi muodostunut toteamus, ettd osaava henkildsté on yrityksen
tarkein tuottava elementti. Osaamisen, tiedon ja rautaisen ammattitaidon merkitys kasvaa asiakas-
palvelualoilla koko ajan. Haastatteluissa esitetyt numerofaktat ja esimerkit vahvistavat tata kasitys-
td. Samalla tutkijassakin herda huoli siitd, miten tulevaisuudessa saadaan osaavaa ja sitoutunutta
henkilostdd hotelli- ja ravintola-alalle, joka ndyttdd muuttuvan kauttakulkualaksi tydeldmaan. Yha
harvempi tyontekija tekee elaménuransa hotellissa tai ravintolassa. Nain ollen esimiestyon ja henki-
I6stojohtamisen rooli alalla tullee kasvamaan. Esimiesten on oltava jatkossa entistd ammattitaitoi-
sempia, jotta he kykenevat valmentamaan tyontekijoistadn alan moniosaajia. Samalla korostuu kyky
hallita tietoa ja tietojarjestelmid sek& luoda uutta olennaista tietoa. Esimiesten on myos kyettdva
jalkauttamaan tieto tydyhteisén toimintatavoiksi. Henkilostojohtamisessa on Kkiinnitettava erityistéa

huomiota rekrytoinnin onnistumiseen ja henkil4ston sitouttamiseen.
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Henkilostoala on tutkijan mielesté ristiriitaisessa tilanteessa. Samalla kun vakuutellaan osaavan
henkiloston tarkeytta ja sitoutumisen merkitystd, pyritddn painamaan henkildstokuluja mahdolli-
simman alas. Tdma toiminta tuo mukanaan lieveilmioitd, jotka kaantyvéat alkuperéisté tavoitetta,
séastamista, vastaan. Rahallisten kulujen lisdksi menetetd&n usein myos osaamista ja tietoa, jolle on
vaikea madritelld hintaa. Kohdeorganisaation kannattaakin kehittdd perehdyttamiskaytantojaan ja
miettid rohkeita keinoja osaavan henkildston sitouttamiseksi yritykseen. Rahallinen panostus henki-
16stdon n&kyy hetken negatiivisena tilikirjassa, mutta oikein suunniteltuna ja toteutettuna sijoitus
maksaa itsensa korkojen kera takaisin pidemmalld aikavalilla. Henkilostdon panostaminen vaatii

siis tahtoa ja rohkeutta.
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