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1 Johdanto

Ty06elaman muutoksesta ja tulevaisuuden osaamistarpeista kaydaén talla hetkella vilkas-
ta keskustelua mediassa. Puhutaan tyon, osaamisen ja tyontekijoiden muuttumisesta. On
nahtavilla, ettd toisaalta Suomessa tulee joiltakin aloilta tydpaikkoja vahenemaan reilus-
ti ja taas toisilla aloilla tulee olemaan tydvoimapula. Ravintola-alalla tydvoimapula,
etenkin Eteld-Suomessa on jo nyt todellisuutta. (Ammattibarometri, 2019). Yhtena syy-
na tahan tyovoimapulaan ndhdaan alan heikko palkkaus sek& tyon rankkuus, mika tulee
monelle nuorelle yllatyksend. Koulutuksen vetovoima, etenkin ammatillisessa koulutuk-
sessa on hiipunut ja koulutukseen hakee aiempaa vahemman nuoria. Myos alanvaihtajia
on paljon. (Tyodeldma 18.11.2017).

Vaikka alan tyollisyysnakymat ovat hyvét, alasta ennustetaan tulevan yhd enemmaén |&-
pikulkupaikka, jossa aiemmat pitkat tydurat ovat historiaa. Lisaksi tulevaisuudessa ul-
komaalaistaustaisen tyovoiman mééra kasvaa. (OPH, 2017.) My6s ammatillinen koulu-
tus muuttui vuoden 2018 alusta reformin myoté. Jatkossa yha enemman koulutuksesta
tapahtuu alan yrityksissa oppilaitosten sijaan. (OPH, 2018.) Ravintola-alalle reformi
avaa mahdollisuuksia saada uutta, osaavaa henkilokunta, mutta toisaalta muutos néh-
daédn myos osittain haasteellisena, koska kaikilla yrityksilla ei ole samankaltaisia val-
miuksia ohjata ja kouluttaa opiskelijoita. Lapin Yrittdjien puheenjohtaja kommentoi
blogissaan, etté opettajien kuuluisi opettaa ammattitaito, yrittajien niin sanottu hienosaa-
to ja ohjaaminen. (Alariesto, 13.3.2018.)

Osaaminen ja osaamisen kehittyminen on noussut viimeisten parinkymmenen vuoden
aikana tarkedaan osaan. Henkilostd nahdaan yrityksen Kilpailutekijana, kun se on osaa-
vaa, ammattitaitoista ja motivoitunutta. Osaamisen kehittamiselld on tdssa keskeinen
merkitys ja esimiesty6llad osaamisen johtamisessa tarked rooli. Osaamisen kehittyminen
nahdaan yksilon oikeutena ja velvollisuutena, eli jokaisella yksilolla on vastuu itsensa
kehittdmisestd, mutta myds yrityksen tulisi huolehtia henkildstonsd kehittymisesta ja
oppimis- ja osaamistarpeiden tayttdmisesta. Liséksi puhutaan koko organisaation oppi-
misesta ja osaamisen kehittymisestd. Osaamisen johtaminen on Kirjattu nykyaan hyvin
monen yrityksen ja organisaation strategiaan ja henkiléstéjohtamisen tyokaluksi. (Viita-
la, 2005; Otala, 2008; Sydanmaanlakka, 2000; Kupias, Peltola & Pirinen, 2014.)
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Otala (2002, 23) toteaa, ettd ty0elamaa ohjaa tand paivana eniten jatkuva muutos ja
muutoksesta on tullut pysyva olotila. Pontevan (2010, 13) mukaan muutos voidaan pel-
Kistetysti maaritellda myods uudeksi tavaksi organisoida ja tyoskennelld. Muutos voi olla
luonteva osa organisaatioiden arkea, jos siihen osataan suhtautua avoimesti ja myontei-
sesti. Osaamisen kehittdminen ja johtaminen korostuvat etenkin erilaisissa muutostilan-
teissa. (Juuti & Virtanen, 2009, 160.) H&tonen (2011, 6) esittad, ettd kun osaamista halu-
taan tehda tavoitteellisesti, tehddan oletuksia tulevaisuudesta ja kehitetdén tulevaisuu-
dessa tarkeiksi ajateltuja osaamisalueita. Tulevaisuuden osaamistarpeita yritetdan arvi-
oida myds erilaisten ennakointien avulla. Opetushallitus on toteuttanut toimialakohtai-
sia ennakointiselvityksid osaamistarpeista vuosille 2021-2026. Matkailu- ja ravintola-
alalla esiin tuli tarkednd, ettd monien perustataitojen ja moniosaamisen lisaksi henkild11a
olisi halukkuus kehittaa itseddn ja ammattitaitoaan, seurata oman alansa ja siihen liitty-

vien alojen muutoksia. (Taipale-Lehto, 2012, 25.)

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella osaamista sekd osaamisen johtamista, jolla
nahdaan olevan merkittava vaikutus tyontekijan tyéssa viihtymiseen, tydhyvinvointiin
ja osaamisen kehittymiseen. Kasvatustieteellisessé tutkimuksessa osaamista késitellaan
usein oppimisen ndkokulmasta. Myds tassa tutkielmassa osaamista lahestytdan oppimi-
sen nakokulmasta. Osaamisen ja oppimisen liséksi tutkimuksen teoreettisena viiteke-
hyksend on esimiestyd ja johtaminen, koska osaamisen johtaminen ja esimiestyo linkit-
tyvat vahvasti toisiinsa. Fazer Food Servicessd osaamisen johtaminen kuuluu osaksi ra-
vintolapaallikon eli lahiesimiehen tyotd. Tassa tutkimuksessa tavoitteena on tutkia, mi-
ten osaamisen johtaminen nékyy ravintolapéaallikon tyossd ja miten he sen nékevat.
Tutkielman tavoitteena on myds selvittdd esimiesten nakemyksia ravintolapaallikon
tyosta ja miten erilaiset tydhon liittyvat muutokset koetaan. Lisaksi tydssa tarkastellaan

ravintola-alan tulevaisuuden ndkymié ravintola-alan nakékulmasta.

Aihe on ajankohtainen ja mielenkiintoinen erilaisten tamén hetkisten muutosten vuoksi.
Erilaisten muutosten tarkastelu ja kokonaiskuvan muodostaminen ravintolapaallikon
tyostd ovat tdman tyon lahtokohtia. Itselleni aihe on kiinnostava myos tyoelamélahtoi-
syyden ja henkilokohtaisen kiinnostuksen vuoksi. Liséksi aihe on ajankohtainen tyo-

eldmén osaamistarpeiden ja tulevaisuuden ndkymien tarkastelun valossa.



2 Muuttuva ty6eldamd, osaaminen ja osaamisen kehittdminen

Tyo0 vie tyontekijan valveillaoloajasta merkittdvan ajan ja tyontekijé k&yttadé suuren osan
henkisistd ja fyysisistd voimavaroistaan tyohon. Tydé myds muovaa ihmisen kasitysta
hanesta itsestdén ja voi olla iso osa ihmisen kyvykkyytta ja persoonallisuutta. Tyon ja
tydympaériston merkitys voi olla inmiselle merkittdva. Ihminen viihtyy tyéssdén kun ko-
kee sen mielekkadksi ja riittdvan haastavaksi, saavuttaa asetetut tavoitteet, saa palkkioi-
ta ja tunnustusta seka kokee tyoympériston viihtyisaksi. Esimiehen tuella, oikeudenmu-
kaisella kohtelulla ja mukavilla tydtovereilla on merkityksensd. Motivaatiolla, osaami-
sella ja oman osaamisen kehittamisella on merkittava rooli siind, miten ihminen kokee
tyonsa ja onnistuu siind. (Viitala, 2005, 135; 2007, 275.)

Perinteisen tyén méaéritelmien mukaan tyd on néhty esimerkiksi palkkatyénd, jossa
tyontekija saa palkan tekemalla vastikkeeksi tydantajan méaarddmat tyosuoritteet tai
elannon hankkimisena. Tyoté voidaan tarkastella myos tyén yhteiskunnallisen ulottu-
vuuden, tydhyvinvoinnin tai tyéorganisaatioiden ja tydeldman muutoksen nakdkulmas-
ta. Ty6 voidaan madritelld myds osaamisen kautta, silla tyéhon liittyy Kiintedsti osaami-
nen. (Tuomi & Sumkin, 2012, 27.)

Tyo6hon liitetddn nykyisin vahvasti muutos, puhutaan jatkuvasta muutoksesta. Muuttuva
tyoelama haastaa myos osaamisen, nahdéaén, ettd myds osaamisen on muututtava. Tassa
luvussa esittelen tydelaman muutoksia ja muutosten vaikutuksia yksiloon. Lisaksi kes-

keisend teemana on osaaminen, oppiminen sekd osaamisen kehittaminen.

2.1 Muuttuva ty6elama

Tyoelamaa leimaa nykyaan vahvasti muutos. Tydelamén muuttuessa myds osaamisen
on muututtava ja Otalan (2002, 31) mukaan osaamisen tulisi uusiutua ja oppimisen ta-
pahtua organisaatiossa vahintdan muutosten nopeudella. Muutos ja oppiminen ovat vuo-

rovaikutteisesti sidoksissa toisiinsa. Nykyinen osaaminen ei riit4 endd muutoksessa. Jot-



ta yritys selviéisi isoistakin muutoksista, tulisi henkiloston osaamisen ja oppimiskyvyn
olla korkealla. (Viitala, 2005, 29.) Lehtonen (2002, 14) tuo esiin, ett4 osaamisen merki-
tyksen kasvua selitetdan silla, ettd olemme siirtyneet jélkiteollisesta ajasta tietotalou-
teen. Aiemmat tarkeét talouden tekijat kuten luonnonvarat, pddoma ja tyovoima ovat
menettaneet suhteellista merkitystaan tiedon ja osaamisen noustessa tarkeammiksi.

Muutos ei ole aina sama asia kuin kehitys. Lansimaisessa ajattelussa kehitys ndhdaan
usein myonteisend asiana, mutta se, kuten ei muutoskaan tarkoita automaattisesti jotain
positiivista. Vaikka muutoksella haettaisiin kehitysta tai positiivisia seurauksia, ei se
vélttdmatta aina toteudu. Muutoksella voi olla myds negatiivinen vaikutus organisaati-
oon ja etenkin yksittaisen tyontekijan elamaan. (Stenvall & Virtanen, 2007, 94.) Muutos
nahdaan myos hyvin yksilollisesti ja yksilon omasta nakokulmasta. Se miké toiselle on
pieni asia, merkitsee toiselle suurta mullistusta. (Juuti & Virtanen, 2009, 14.) Thmiset
my0s parjaavat muutostilanteissa hyvin eri tavoin. Osa voi kokea muutoksen hankalak-
si, rasittavaksi ja omat voimavarat ylittavaksi. Toinen ndkee muutokset osana eldmaa.
Mikali hankaluudet pystytddn minimoimaan ja omat voimavarat hyédyntamaan, koetaan
muutos helpommaksi. Hyvé hallinnan tunne ja erilaiset selviytymis- ja ongelmanratkai-
sukeinot helpottavat muutoksessa parjaamista. Myos muutoksessa saatu tuki ja kokemus
tuesta vaikuttavat muutoksen kokemukseen. Muutokseen suhtaudutaan myonteisemmin,
jos organisaatiossa on valittava ilmapiiri, hyva johtajuus, avoin tiedonkulku ja ihmisilla

mahdollisuus vaikuttaa tyéhonsa. (Ponteva, 2010, 55,70.)

Organisaatioissa puhutaan nykyaan paljon myos uudistutumisesta ja innovaatioista. In-
novaatiotoiminta on kdytannon toimintaa konkreettisessa tilanteessa, ja tallaista toimin-
taa voidaan tarkastella osaamisien kautta. Innovatiivisuuden johtamisessa ndkékulma on
usein painottunut yksilokeskeisesti. On todettu tarkeaksi tunnistaa innovatiiviset yksilot,
tukea heidan kehittymistaan ja heidan potentiaalinsa hyodyntamisté organisaation hyo-
dyksi. Oikarinen & Pihkala (2010, 54) esittavét, ettd innovaatio-osaamisen johtamiseksi
keskittyminen yksiloon ei riitd. Tyota tehdaan erilaisissa yhteistyd muodoissa: tiimeissé,
tyoryhmissd ja projekteissa. Yhteistyotd tekeva ryhméd muodostaa tydta tehdessaan
usein tiedostamattomasti samalla yhteistd osaamista ja ymmarrysta. Tydnteon oheistuot-
teena muodostuu ryhman yhteinen kasitys heidan tehtévastaan, vastuistaan ja asemas-
taan organisaatiossa. Ryhméan osaaminen nakyy sen toiminnassa, kaytanteissa ja sen ti-

lannekohtaisissa, usein vuorovaikutteisissa ja itsestadnselvyydeksi muodostuneissa ru-
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tiineissa. N&iden yhdessd tyota tekevien tydryhmien on todettu olevan ratkaisevassa
asemassa niin osaamisen kehittymisen kuin innovaatioiden syntymisenkin ndkokulmas-
ta. (Oikarinen & Pihkala, 2010, 54.)

TyOn muuttumisesta ja tydon murroksesta puhuttaessa nostetaan nykyadn esiin myos uu-
demman sukupolven tapa suhtautua tyeldmaan. Tata Y-sukupolveksi, diginatiiviksi tai
milleniaaliksi kutsuttua sukupolvea on syntynyt vuosina 1980- 2000. Esilla on ollut na-
kemys, ettd Y-sukupolven arvellaan olevan vahemman tyokeskeinen ikéluokka kuin
heidén edeltgjansd. Tutkimusten valossa nykynuorten tydorientaatio ei kuitenkaan ole
heikentynyt, vaikka perheen ja vapaa-ajan arvostus on kasvanut. Y -sukupolven tydasen-
teet eivat juuri eroa 1990-luvulla aikuistuneen X-sukupolven tai 1980-luvun nuorten ar-
voista. Y-sukupolvelaiset arvostavat kunnioitetuksi ja kuulluksi tulemista sek& esimie-
hen valmentavaa otetta. Esimiehen rooli ndhdaan tarkeana, ja y-sukupolvi vaikuttaa ar-
vostavan kasvun ja kehittymisen mahdollisuutta. (Kultalahti, 2015; Pyorid & Ojala,
2016.) Osaamisen kohdalla nousee my6s kysymys, miten osaamista pidetéan ylla ja tie-
toa siirretdan sukupolvilta toisille. Eri-ikdisyyden korostamisessa on syyna tyovoiman
ikddntyminen, mutta ikdjohtaminen ei koske ainoastaan ikaantyvia tyontekijoita vaan
kaikenikaisia tyontekijoita. Johtamisessa tulee ottaa huomioon, ettd eri-ikdiset arvosta-

vat johtamisessa eri puolia (Simstrém, 2009; Halme, 2011, 30.)

2.2 Osaamisen méaarittely

Kun puhutaan osaamisesta, voidaan silla tarkoittaa yksilon, tiimin tai organisaation
osaamista. Osaaminen maaritelldén eri tasoilla eri tavoin. Késitteiden maérittely osaa-
misen kohdalla on usein haastavaa, koska sitd kaytetaan eri merkityksissa ja Kirjallisuu-
dessa hyvinkin Kirjavasti. Osaaminen tarkoittaa organisaation kohdalla, miten hyvin or-
ganisaatio pystyy vastaamaan toimintaymparistosta tuleviin haasteisiin ja yksilon koh-
dalla miten yksilo suoriutuu tehtévistaan ja miten pateva on. Osaaminen voidaan ndhda
tyOssa tarvittavien ominaisuuksien ja taitojen kdyttdmisenda tyon tavoitteiden saavutta-
miseksi. Englanninkielisessa Kirjallisuudessa osaamiseen liitetddn usein tiedon ja tieta-
myksen kasitteet, kyky ja patevyys. (Huotari, 2009, 24; Oikarinen & Pihkala, 2010, 48.)



Organisaation osaaminen on perustehtdvan kannalta relevantin tiedon ja informaation
hallintaa ja kykya saavuttaa tavoitteensa. Organisaation osaamista ovat mygs prosessit,
toimintatavat ja kulttuuri. Organisaatiossa toimivien ihmisten tiedot, taidot ja kyky hal-
lita erilaisia tilanteita luovat organisaation osaamisen. (Huotari, 2009, 24.) Otala (2002,
31) toteaa, etté kilpailukyky rakentuu yksildiden ja organisaation osaamisesta. Uotila &
Santti (2011, 110) esittavat, ettd osaamisen hyddyntdminen organisaation strategisessa
suunnittelussa edellyttadd entistd kokonaisvaltaisempaa nadkdkulmaa, joka yhdistéda seka
strategiatason ettd yksil6tason ajattelun.

Kun puhutaan, mitd organisaatiossa pitdisi osata, kaytetddn usein termejé strateginen
osaaminen, ydinosaaminen, ydinkyvykkyys ja ydinpatevyys. Strategia ja siihen liittyva
osaaminen linkitetddn ajattelussa yhteen. Osaaminen kasitetddn koko organisaatiota
koskevana ominaisuutena. Ydinosaaminen organisaatiossa on se erityinen tekija, joka
nahdaan elintarkedna liiketoiminnan jatkuvalle menestykselle ja edelleen organisaation
tyontekijoiden toiminnalle. Esimerkiksi Long ja Vickers-Koch madrittelevat ydinky-
vykkyyden (core capability) ratkaisevaksi tekijaksi, joka tuottaa asiakkaalle lisaarvon.
Taman kyvykkyyden taustalla ovat resurssit ja ihmisten patevyys (core competence).
Samoja kaésitteitd ovat tutkineet muun muassa Prahalad ja Hamel, Leonard-Barton ja
Sanchez & Heene. (Viitala, 2005, 34; Uotila & Santti, 2011, 110.)

Osaamista voidaan tarkastella myods resurssiperusteisesti. Resurssiperustaisen strate-
giandkemyksen mukaan Kilpailukyvyn perustana ovat yrityksen hallussa tai kaytettavis-
sé olevat resurssit. Osaaminen voidaan nahda myods yhtena resurssina ja avaimena mui-
den resurssien hyédyntamiseen. Yrityksen osaaminen voidaan jakaa my®s eri portaisiin,
jossa ylimpané ovat yrityksen ydinosaamiset ja alimpana tasona taas yksittaisen tyonte-
kijan yksilollinen ammattitaito. Rationaalista johtamisesta puhutaan, kun tarkoitetaan
johtamista, jossa yrityksen tavoitteista kasin pyritddn ohjaamaan yksildiden osaamisen

kehittdmista ja ndiden osaamisten yhdistamista. (Oikarinen & Pihkala, 2010, 49.)

Kun esitetddn kysymys, mitd osaaminen on ja mihin osaaminen sitoutuu, kaytetaan
usein kasitettd paddoma, jota liike-elaman kirjallisuudessa on Iahestytty monilla eri méa-
ritelmilld. Inhimillisen osaamisen kohdalla kdytetddn kasitteitd inhimillinen, henkinen
tai alyllinen pddoma. Lisdksi puhutaan aineettomasta, sosiaalisesta, psykologisesta ja

rakenteellisesta pddomasta. Pddomat ké&sittavat madrittelysta ja kirjoittajasta riippuen
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esimerkiksi organisaation jasenten kykyé kehittad ja tehda ty6td, mihin osaaminen sitou-
tuu ja missa osaaminen on. (Viitala, 2005, 34.) Henkist4 pddomaa voidaan Mankan, Ha-
kalan, Nuutisen & Harjun (2010, 45) mukaan pitdd organisaation tarkeimpané voimavara-
na. Sen syntyyn vaikuttaa sek& osaaminen, oppimisen kyky ettd henkiloston sitoutunei-
suus. Tieto on usein keskeisessé osassa osaamisesta puhuttaessa. Osaamiseen liitetaan
laheisesti myo6s kasite informaatio, mutta informaatio ja tieto tulee kuitenkin erottaa toi-
sistaan. Organisaatio ottaa vastaan informaatiota, jonka se muuttaa tiedoksi. (Huotari,
2009, 25.) Nonaka & Takeuchi (1995, 58) méarittelevat, ettd "tieto on tosi uskomus".

Tieto on heiddn mukaansa uskomuksia, sitoumuksia ja toimintaa.

Osaamista voidaan tarkastella Pihkala & Oikarisen (2010, 48) mukaan ominaisuutena
eli tietojen ja taitojen omistamisena tai toimintana eli kaytant6ind ja tydssa suoriutumi-
sena. Syddnmaanlakka (2000, 138) toteaa, ettd osaaminen voidaan nahda haluna ja ky-
kyna suoriutua hyvin tietyssa tehtavassa. Osaaminen nakyy ulospain taitavana ja tarkoi-
tuksenmukaisena toimintana. Perinteisen lahestymistavan mukaan yksilon osaamista
tyossé on tarkasteltu ominaisuuspohjaisena. Tyotehtavat vaativat tiettyja ominaisuuksia
ja jokaisella yksilo1la on omat ominaisuutensa. YKksilon osaaminen pitaé sisalldan héanen
tietonsa, taitonsa, arvonsa, asenteensa, persoonallisuutensa, kokemuksensa ja kontakti-
verkostonsa. Osaamista voidaan maéaritelld myods tydn vaatimuksen lahtékohdasta.
(Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 50; Oikarinen & Pihkala, 2010, 48.)

Taidot ovat organisaation toistettavissa olevia toimintamalleja ja edustavat yksilon toi-
mintoja, kun yksilo tietdd miten selviytya annetusta tehtavasta. Osaamiseen liittyy lahei-
sesti myds patevyys, joka sisdltdd kyvyt ja kapasiteetit suorittaa tyotehtavat tietylla ta-
solla. Jos tyontekija ei suoriudu tehtévasta tarvittaisiin oppimista ja kehittymista. (Huo-
tari, 2009, 28.) Ammatillisen osaamisen saavuttamisen lisaksi ammattitaidon yllapitéa-
minen on tarkedd, koska ammattitaidon perustana oleva tietamys vanhenee nopeasti
(Lehtonen, 2002, 15). Osaamisella on ihmiselle monia merkityksia. Osaaminen on yksi-
I61le perusta, jonka varassa han onnistuu ja kehittyy omassa tehtavassaan ja tydyhteisos-
séan. Mita paremmin ihminen osaa, sitd sujuvammin hén tydssaan selviytyy. Osaamisen
kautta ihminen saa myds muilta arvostusta. Ihmiselle on tarkead, ett4d hén voi tuntea

olevansa tydsséén pateva ja voivansa oppia uutta. (Viitala, 2007, 178.)



Viitala (2007, 179) tuo esiin, ettd tydssa tarvittavasta osaamisesta voidaan puhua my6s
tyoelaméakvalifikaatioina, joilla tarkoitetaan tyontekijan tyossa ja tyborganisaatiossa tar-
vittavia valmiuksia. Valmiudet voivat olla tydssa tai koulutuksessa hankittuja tai per-
soonallisia ominaisuuksia. Ammattitaito koostuu monenlaisista kvalifikaatioista, jotka
voidaan jakaa yleisiin, ammattiin tai tehtaviin liittyviin kvalifikaatioihin. Yleiset kvali-
fikaatiot ovat niit4, joita tarvitaan tyoelamassé yleisesti ja tehtdvasta riippumatta. Nait4
ovat esimerkiksi ongelmaratkaisukyvyt, sosiaaliset taidot, paineensietokyky ja sopeu-
tumiskyky. Ammattikohtainen kvalifikaatio liittyy tiettyyn ammattialaan ja sen keskei-
sin asia on substanssiosaaminen. Kvalifikaatioihin eli osaamisiin liitet4én tietojen ja tai-
tojen liséksi myds motivaatio ja asenteet. Ammattitaitoa voi pitéa sellaisten valmiuksien

kokoelmana, jolla henkild menestyy tehtdvassaan. (Viitala, 2007, 279.)

Tiimitasolla osaaminen koostuu siind toimivien yksiloiden osaamisesta ja osastotasolla
osaaminen on laajempaa ja koostuu laajemmista osaamisalueista. T&lla tasolla voidaan
vield Syddnmaanlakan (2000, 138) mukaan tehd& kehityssuunnitelmia, koska osaami-
nen on vield riittdvan konkreettista, jotta se voidaan yhdistéa yksilotasolle. Yritystason
osaaminen kuvataan melko abstraktiksi ja se kuvataan hyvin yleisella tasolla. Kuitenkin
yleisesti puhutaan oppivasta organisaatioista, vaikka viime aikoina kasitteen kohdalla
on tuotu esiin, ettd ilman yksilén oppimista ei voi tapahtua organisaation oppimista vaan

organisaatio oppii yksilén oppimisen kautta. (Otala, 2002, 31.)

Yrityksen taytyy seurata alansa kehittymista ja olla selvilla tarpeista, jos se aikoo pysya
Kilpailukykyisena ja menestyd. Ennakoiminen on alan kehitykselle tarkedé. Bolisani &
Bratianu, 2017, 234) tuovat esiin ennakoinnin merkityksen ja haasteellisuuden strategi-
sessa ajattelussa. Strategia tulee heidan mukaansa nédhda innovointina tulevaisuuteen ja
keskeistd on "oppia, mitd meidéan pitdisi oppia"”. Organisaatiossa, jossa edistetdan oppi-
mista, pystytadan tekeméaan ennakoivasti yrityksen visiosta ja strategiasta johdetut osaa-

misen kehittdmissuunnitelmat. (Manka ym. 2010, 46.)



Visio ja Vision ja strategian Nykyosaamisten
strategia :> toteuttamiseksi tar- kartoittaminen ja
vittavien osaamisten osaamisvajeiden
selvittdminen selville saaminen

L

Organisaation osaamisen kehittdmisen suunnitelman tekeminen osaamis-
vajeiden tayttamiseksi ja organisaation ja yksilon osaamistarpeiden yh-
teensovitus ja henkilokohtaisen osaamisen kehittdmissuunnitelman teke-
minen

Il

Osaamisen kehittamisen toimenpiteiden toteuttaminen ja toteutumisen seu-
ranta ja mittaaminen

Kaavio 1 Yrityksen visiosta ja strategiasta johdettu osaamisen kehittamissuunni-
telma (mukailtu Mankan ym. (2010, 46) mukaan).

2.3 Oppiminen osaamisen taustalla

Osaaminen syntyy oppimalla. Liiketaloustieteessé oppimisen ja osaamisen historialliset
juuret ulottuvat jo kuusikymmentéluvulle, jolloin esimerkiksi Simon, March ja Cyert
esittivat, ettd organisaatioiden kehittyminen on oppimisprosessi, jossa kokemus naytte-
lee keskeistd sijaa. Tdma ajatus, jossa organisaation sopeutuminen ympériston muutok-
siin samaistettiin oppimiseen nakemalla kokemusten hyddyntaminen ja paatosten teke-
minen toimintaa koskevan palautetiedon avulla on séilynyt osaamisen johtamisessa vie-
14 2000-luvullakin. Valtavirraksi osaamisen ja oppimisen kasitteet nousivat keskuste-
luissa 1980- ja 1990-luvuilla. (Viitala, 2005, 31.)

Otalan (2008, 65) mukaan oppiminen on pysyva muutos ihmisen tai organisaation toi-
minnassa tai ajattelussa. Yhta tarkeda kuin uuden oppiminen on organisaatioissa myos
vanhasta poisoppiminen (Viitala, 2005,141; Lehtonen, 2002, 14). My6s muutoksen
taustalla on oppimista, poisoppimista ja uuden omaksumista seké yksilo- ettd organisaa-
tiotasoilla (Kirjavainen, 2003, 60). Oppiminen voi olla tiedostamatonta tai tietoista op-

pimista ja oppiminen ilmién& hyvin laaja-alainen. Oppiminen ndhdé&én yksilon kohdalla
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usein pelkk&né tietojen ja taitojen omaksumisena, mutta oppiminen on kuitenkin paljon
monimutkaisempi prosessi. Parhaiten yksilot oppivat, kun heilld on oppimisen tarve ja
mahdollisuus soveltaa oppimaansa kaytantdon sek& integroida uusi osaaminen aikai-
semmin opittuun. (Viitala, 2005, 135; Stenvall & Virtanen, 2007, 32.)

Aikuisten oppimisen kohdalla puhutaan mygs transformatiivisesta eli uudistavasta op-
pimisesta, jolloin oppimisessa on keskeisessa asemassa merkitysten muodostaminen ai-
empien elamankokemusten kautta tulkittuna. (Manka, 2003, 10.) Koska erilaisissa toi-
minnoissa ja toiminnan kehityksen eri vaiheissa oppimisen haasteet ja edellytykset ovat
erilaiset, tarvitaan myos erilaisia yksildllisen ja yhteisen oppimisen tapoja (Virkkunen &
Ahonen, 2008, 54). Elinikaisen oppimisen késitteelté ei ole voinut valttya viime vuosi-
na. Elinikéisen oppimisen maaritelmd on hyvin laaja ja se nahdaéan perinteista aikuis-
koulutusta tai tydurien vaihtamista laajempana késitteend. Elinikéiseen oppimiseen liite-
taan kaikki oppiminen, mihin tydelama ja yhteiskunta muutoksineen yksilon haastaa.
Elinik&iseen oppimiseen liittyy myos kaikki mahdollinen oppiminen eldman aikana.
(Viitala, 2005, 135; Otala, 2002, 103-107.)

Oppimista tapahtuu tyeldaman eri tilanteissa ja osa oppimisesta on formaalia perinteista
koulutusta ja osa informaalia ty0ssé ja tydymparistossa tapahtuvaa. Oppiminen tapahtuu
yha useammin informaalisti tyon aérelld. Lisaksi osa oppimisesta tapahtuu satunnaisesti
ja suunnittelemattomasti esimerkiksi jonkun eteen tulevan haasteen tai ongelman ratkai-
semisessa. Kokemukset ovat tydpaikoilla tarkeéd lahtokohta oppimiselle, jos niisté osa-
taan oppia ja niita osataan reflektoida. Reflektiolla tarkoitetaan kokemuksen analysoin-
tia ja tarkastelua kriittisesti. (Viitala, 2005, 184.)

Uotila & Séntin (2011, 122) ja Mankan ym. (2010, 45) mukaan osaamisen johtamisen
ja oppimisen yhteyttd pidetddn edelleen tarkednd. Oppimalla yksild hankkii uusia tieto-
ja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja verkostoja, jotka aikaansaavat muutoksia yksilon
toiminnassa. Organisaation menestymisen kannalta ei riitd, ettd vain yksilot oppivat.
Tarvitaan myos tydyhteison oppimista. Yksilon oppimisen rinnalle on tuotu myos orga-
nisaation oppimisen tai oppivan organisaation kasite. Osaamisen johtamisessa nahdaéan
tarkednd, ettd yksilon oppimisen ja osaamisen kehittdmisen liséksi tarkastellaan koko
organisaation tai tiimin oppimista. Kun puhutaan oppivasta organisaatiosta, ndhdaan or-

ganisaation tehokkuus ja sen henkiloston oppiminen toisistaan riippuvaisiksi toimin-
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noiksi, jolloin oppimisnakdkulma korostuu kaikissa yhteyksissé. (Sarala & Sarala, 2001,
51).

Seuraavaksi esittelen organisaation oppimiseen liittyvié kasitteitd ja tarkeimpié tekijoita
teorioiden taustalla.

2.4 Organisaation ja tiimin oppiminen

Organisaation oppimista ei yleensa nahdd suoraviivaisesti jasentensa oppimisen sum-
mana. Kuitenkin sen oppiminen tapahtuu jasentensa oppimisen kautta, joten yksiloén op-
pimiskyvylla on kriittinen merkitys koko organisaation kehittymiselle. (Viitala, 2002,
183). Vie oman aikansa, ettd yksilé oppii ymmartdméaan arvonsa tyontekija olevan en-
nen kaikkea siind, miten han kykenee uudistamaan omaa osaamistaan tyonsa ja yrityk-

sen paamaarien edellyttamalla tavalla. ( Viitala, 2005, 16.)

Easterby-Smith & Lyles (2011, 4) jakavat organisaation oppimisen neljaédn kenttéan,
joita ovat organisaation oppiminen, oppiva organisaatio, 0saaminen organisaatioissa ja
osaamisen johtaminen organisaatioissa (knowledge management). Oppivan organisaati-
on ja osaamisen johtamisen keskeisenda vaikuttajana pidetdan Peter Senged. Senge
(1990, 139) toteaa, ettd organisaatiot voivat oppia vain jos yksilot oppivat. Yksilon op-
piminen ei kuitenkaan takaa organisaation oppimista. Tiimioppimisen onnistumiseksi

Senge nakee tarkeédnd, ettd tiimissa osataan kayda keskustelua (Senge, 1990, 237.)

Tyoyhteison osaaminen nakyy sen toiminnassa, usein itsestadnselvyyksiksi muodostu-
neissa rutiineissa. Osaaminen, oppiminen ja uudistuminen kietoutuvat yhteen paivittai-
sessa toiminnassa. Osaamisen kehittamiseksi on keskeista luoda oppimismahdollisuuk-
sia eli sellaista kulttuuria, tyon siséaltoja, tiimityotd seka keskustelu- ja reflektiomahdol-
lisuuksia, jotka tukevat organisatorista prosessia. (Oikarinen & Pihkala, 2010, 49.) Tyo6-
ryhmien haasteena voi kuitenkin olla ettd ne jamahtavat olemassa olevaan osaamiseen-
sa, eivatkd osaa tarkastella tyotd muusta ndkdkulmasta tai oppia uutta. Ryhmé toistaa
olemassa olevia hiljaisia rutiinejaan ja yhteistyokaytantéjaan, muttei huomaa uudistumi-

sen tarvetta. Esimiehen ja johdon tehtdvand on rikkoa néitd rutiineja ja auttaa ryhméaé
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huomaamaan kehitystarpeet seka auttaa menemaén eteenpéin ja kehittymaan. Tyoryh-
mi& ja yksiloita tulisi siirtdd uusiin ymparistoihin ja uusien tehtdvien ja ongelmien rat-
kaisemiseen. Lisdksi organisaation eri tydryhmien vélille tulisi rakentaa vuorovaikutus-
ta. Tama takaisi tiedon ja osaamisen siirtymisen myos organisaation muihin tyoryhmiin.
(Oikarinen & Pihkala, 2010, 55.)

2.5 Osaamisen kehittdminen

Henkiloston kehittdminen on keskeinen osa osaamisen kehittdmistd. Viitalan (2007)
mukaan kehittdmistoiminnan p&amaaria ovat yrityksen Kilpailustrategian vaatiman
osaamisen turvaaminen, tyotehtévien suoriutumisen tehostuminen sekd muutosten to-
teuttamisen mahdollistaminen ja tukeminen. Lisdksi osaamisen kehittdmisell& pyritaan
varmistamaan ja parantamaan toiminnan laatu, lis4dmdén innovatiivisuutta ja vahvista-
maan yksilén suoriutumista, motivaatiota, sitoutumista sekd tyomarkkinakelpoisuutta.
(Viitala, 2007, 182.)

Osaamisen kehittdminen vaikuttaa Kestin (2013, 22) mukaan myos tyontekijéiden tyy-
tyvaisyyteen. Erityisen tyytyvdisia tyéhonsa ovat tyontekijat, joilla haasteet ja osaami-
nen ovat tasapainossa. Nama tyontekijat saavat mahdollisuudet oppia ja kokeilla uutta.
Myos Kupias, Peltola & Pirinen (2014, 178) tuovat esiin, ettd tydhyvinvointi ja osaami-
nen liittyvét l&heisesti toisiinsa ja osaamisen kehittdminen on myds tyéhyvinvoinnista
huolehtimista. Esimiehen vastuulla on kehittdd tyéhyvinvointia aktiivisesti. Mékisalo
(2003, 19) tuo hyvinvointikésitteeseen myds tyokyvyn kasitteen, joka pitda sisallaan
fyysisen ja psyykkisen jaksamisen tehdé tyotd, ymmartaa tyon perustehtédvan sekd oman
ja tydyhteison osaamisen ja kehittamisen. Tyohyvinvointia edistéa, ettd osaaminen vas-
taa tyon vaatimuksia. Tyon vaatimusten muuttuessa myods tychyvinvointi heikentyy,
mikali tyontekija joutuu selviytymaan vanhentuneilla tiedoilla ja taidoilla. Osaamisen
kehittdminen on ennen kaikkea varautumista tulevaan, jotta osaamistarpeisiin pystytaan
vastaamaan jo ennakoivasti. (Manka ym. 2010,46.) Tyohyvinvointia voidaan parhaiten
edistdd lisadmalla tyontekijoiden ja tydyhteisdjen vaikutusmahdollisuuksia oman tyo-

honsa ja sen kehittdmiseen (Tyoterveyslaitos, 2018).
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Viitala (2007, 182-183) esittad, ettd henkiloston kehittdminen termind on vanhanaikai-
nen ja kuvaa kehittymistd organisaation ulkopuolelta tulevaksi. Nykyisin kéytetddn
enemmaén termid osaamisen kehittdminen ja kehittdmisesséd nahdaan etta jokainen on
vastuussa omasta ja yhteisonséd osaamisen kehittdmisestd. Naitd kehittymisprosesseja
tuetaan johtamisella, rakenteilla ja erilaisilla toimintamalleilla. Organisaatiossa tulisi ol-
la yhteinen jarjestelmé toisilta oppimisiksi ja oman osaamisen jakamiseksi toisille.
(Romppainen & Kallasvuo, 2011, 182.) Yrityksen kyvykkyydeksi katsotaan, ettd kom-
petentit johtajat eri roolitasoilla tyoskentelevét koordinoidusti hyddyntden tarkoituksen
mukaisia johtamiskaytant6ja (Kirjavainen, 2003, 91). Strategisten paatdsten tulee siirtya
teoreettisista paatoksistd kaytantoihin ja yksilon osaamisen kehittymiseen. Esimiestyo
osaamisen kehittdmisessa nousee esiin keskeisend “tyovalineend”, silla I&hiesimiehen
tulisi pyrkia varmistamaan, ettd yksilot kohdentavat osaamisensa ja oppimisensa yrityk-
sen tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisesti. (Kirjavainen & Laakso-Manninen,
2001, 124.)

14



3 Osaamisen johtaminen

Henkildston kehittdminen kuuluu osana osaamisen johtamiseen. Osaamisen johtaminen
sisdltdé kaiken sen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttdméa osaamista
vaalitaan, kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen johtaminen on myos syste-
maattista johtamisty6ta, jossa esimiestyolld on keskeinen merkitys. (Viitala, 2007, 170).
Tassa luvussa késitelld&dn osaamisen johtamista ja esimiestyotd. Tarkoituksena on kuva-
ta esimiehen tyota laajemmin, jotta lukijalle muodostuisi kuva, missé roolissa osaami-

sen johtaminen etenkin lahiesimiehen tygssa on.

3.1 Johtaminen ja esimiesty0

Johtaminen ilmiéna on sidottu aikaan ja kulttuuriin. Uskomukset, kasitykset, arvot, filo-
sofiat, etiikka ja erilaiset maailman- ja ihmiskuvat vaikuttavat johtamisen kulttuurin
taustalla. Johtajuutta on tutkittu paljon ja johtamisen tutkimuksessa suuntaudutaan usein
piirreteorioihin, johtamistyyleihin ja kontingenssiteorioihin. Melko yleinen tapa on jao-
tella johtamisen kenttd asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen
(leadership), mutta nykyisin jakoa pidetédan keinotekoisena, koska néité kahta elementtia
ei voi juuri erottaa toisistaan. Asioiden ja ihmisten johtamisen lisdksi johtamiseen katso-
taan kuuluvan myos tiedon johtamisen (Viitala, 2002, 87; Sydanmaanlakka, 2000, 165;
Hyppénen, 2013; Seeck, 2008.) Toimintaymparistétmme muuttuu, asiakkaan tarpeet
muuttuvat ja kilpailijat kehittdvat toimintaansa. Naihin muutoksiin on organisaatioiden
vastattava, jos haluaa pysya kilpailussa mukana ja edelld kilpailijoita. Ty6elaméan muu-
tokset vaativat myos esimiehiltd aktiivisempaa ja valppaampaa otetta johtamiseen.
Muutosten myétd myods johtamisen on muututtava ja uudistuttava. (Juuti & Virtanen,
2009, 162; Jarvinen, 2014; Salminen, 2014, 303.)

Johtaminen ja johtamistyylit elavét ajan mukana ja eri aikoina johtamisessa korostuvat
erilaiset tyylit. Johtamisen trendeind viime vuosikymmenind on ollut muun muassa
valmentava johtajuus, palveleva johtaminen, osaamisen johtaminen, muutosjohtaminen
ja niin kutsutun uuden johtajuuden valtavirrat. NyKyisin johtamisen yhteydessa puhu-

taan paljon esimerkiksi Y/Z-sukupolven johtamisesta, monimuotoisen tydyhteison joh-
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tamisesta seka erilaisten ihmisten johtamisesta. (Seeck, 2008; Hyppénen, 2013; Jabe,
2017.) Monimuotoisuudella tarkoitetaan organisaation henkildston, asiakaskunnan ja
muiden sidosryhmien moninaisuutta ja moniarvoisuutta. Monimuotoisuuden méaritteita
ovat ik&, sukupuoli, vammaisuus, terveydentila, etninen alkuperd, kansalaisuus,
kieli, uskonto, vakaumus ja seksuaalinen suuntautuminen. Tydyhteiséssa monimuo-
toisuuden ulottuvuuksia ovat myos tyontekijoiden toisistaan poikkeava koulutus, ko-
kemus, taidot, tyonteon tapa, persoonallisuus ja arvot. Yksildiden ainutlaatuisuus
merkitsee tydyhteison moninaisuutta. Nakemyserot asioihin eivét ole pelkéstdan suku-
polvien eroista, iastd, kulttuurista yms. johtuvia vaan my6s ihmisten identiteetista johtu-
via. Keskeistd johtamisessa on ymmartéd, mitd henkilostd odottaa ty6ltdén ja elamal-
taan. Erilaisia ihmisid johdetaan eri tavoin. Esimiehen ja jokaisen yksilon vastuulla on
huolehtia siitd, ettd ryhmdssa syntyy erilaisuutta salliva ja sitd hyédyntava kulttuuri.
(Colliander, Harkdnen & Ruoppila, 2009; Jabe, 2017; Ty6turvallisuuskeskus, 2016.)

Kostamo & Makkeli (2017, 60-66) esittavat, ettd vaikka johtamisen tilannesidonnai-
suutta ja ympariston vaikutusta on jo huomioitu aiemmillakin vuosikymmenilld, on sen
merkitys kasvanut 2010-luvulla. Liséksi johtajuudessa on néhtdvissa trendind jaetun
johtajuuden ja johtamisen vuorovaikutuksellisuuden merkitys. Johtajuustutkimuksen
mukaan trendind on siirtya yksittdisesta toimijasta kohti laajempaa nakékulmaa ja johta-
juutta tarkastellaan ryhman sosiaalisena prosessina ja organisaatioiden tyokéytanteina.
Arjen kaytanteilla on merkittdva osuus johtajuudessa. Yksittdisen ihmisen tai johtajan
merkitys ei kuitenkaan Kostamon & Makkelin (2017) mukaan ole havinnyt, vaan he to-
teavat, etta historiallisesti merkittdvien johtajien ja organisaatioiden lahiesimiesten toi-
mintaa tarkastelemalla voi nahda, etté yksittdisen ihmisen toiminnalla voi olla merkitta-

va vaikutus muiden ihmisten toimintaan ja lopputuloksiin.

Johtamiseen ja esimiestydhon vaikuttaa myos johtamisnakemys, mikd kuvaa johtajan
henkilokohtaista tapaa ymmartad, mitd johtaminen on, mitkda ovat johtajan keskeiset
tehtdvat ja miten hénen tulee naissa tehtavissa toimia. Romppaisen ja Kallasvuon (2011,
27) mukaan taustalla vaikuttaa johtajan ihmiskasitys, joka kertoo millaisena han ihmisia
pitdd ja miten h&n katsoo heidan motivoituvan, kehittyvan ja muuttuvan. Manka ym.
(2010,41) mainitsee myos, ettd mikéli esimiehelld ei ole kokemusta tai koulutusta esi-
miehend, voi oma johtamistyyli myds mietityttdd. Samoin oma osaaminen ja soveltu-

vuus esimiesty6hon vaikuttavat johtamiseen. (Manka ym. 2010, 30.)
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3.2 Esimiesty0n monet roolit ja tehtavat

Johtajan rooli yrityksen suunnannayttdjané ja kehityksen ohjaajana on keskeinen, mutta
yhtd lailla esimiestyolld on arvonsa. Esimiehet toimivat ryhmiensé tukihenkildina ja
suunnannayttéjind seka esikuvina. Etenkin muutos- ja oppimispaineissa esimiesten rooli
on korostunut entisestaan. Esimiesten tehtdvané on auttaa toisaalta yrityksen johtoa saa-
vuttamaan yrityksen asettamat pddmaaérat ja toisaalta tukea alaisia heidan omissa tyoteh-
tavissadn. Seka esimies- ja johtamistyon luonne on muuttunut palvelevaan suuntaan.
Esimiehilld palvelevaa asennetta on riitettava seka alaisille etta omille esimiehille. (Vii-
tala, 2002, 103.) Nykyisin johtamisessa korostuvat valmentava johtamisote ja tydyhtei-

son osallistaminen (Manka ym. 2010,42).

Esimiesroolia voidaan tarkastella erilaisten esimiehen ominaisuuksien kautta. Aikoinaan
ajateltiin ettd johtajalla olisi synnynndisia ominaisuuksia, jotka tekevat hénesta johtajan,
mutta tdnd paivana ajatellaan, ettd johtaminen on taito, mit& voi oppia. Samoin ominai-
suuksia, joita hyvaan johtajuuteen luokitellaan, on mahdollista oppia. Hyvéan esimiehen
toimintaan ja esimieheen itsesséén liitetddn usein hyvin paljon erilaisia ominaisuuksia,
joista kaikkia Salmisen (2014, 43) mukaan yhden esimiehen ei ole mahdollista hallita
koko esimiestyonsé aikana. Hyvan esimiehen ominaisuuksia on muun muassa tavoite-
hakuisuus ja vaikuttamishalu, organisointikyky ja systemaattisuus. Hanelld on hyvat
vuorovaikutustaidot ja rohkeus antaa palautetta, riittdva ammatillinen osaaminen omalla
vastuualueella ja itsensé johtamisen taito. Liséksi hyva esimies osaa ratkaista konflikteja
rakentavasti, pystyy toimimaan itsendisesti ja kestda yksinaisyyttd. Han on jamakka,
mutta joustava ja uskaltaa ottaa johtajuuden ja esimiesroolin. Esimies on alaistensa sil-
missa auktoriteetti. (Jarvinen, 2014; Salminen, 2014, 44.)

Esimieheltd odotetaan nykyaan keskustelevuutta ja kuuntelemisen taitoa seka alaistensa
ideoiden huomioon ottamista. Haneltd odotetaan, ettd han on lasnd ja kiinnostunut alais-
tensa tyostd ja kayttaytyy luottamusta herattdvasti. Esimiehen kuuluu sailyttdad maltti
hankalissakin tilanteissa. Vaikka esimiehen tulee olla keskusteleva ja yllapitaa hyvéa
vuorovaikutusta, hdnen on kuitenkin pidettdva tietty etéisyys alaisiin. Etenkin silloin
kun tydntekijasta tulee esimies entiselle tyoyhteisélleen, hdnen on otettava haltuun uusi

rooli esimiehend, eika olla enda se tyokaveri. Esimiehiltd odotetaan myods esimerkilli-
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syytté ja esimerkking toimimista. Esimiehen pitéisi pystyd myos delegoimaan tyotehté-
vid. (Salminen, 2014, 18; Manka ym. 2010; Jarvinen, 2014, 31.)

Johtajarooli rakentuu myos erilaisista osarooleista, joihin vaikuttavat hoidettavat johta-
mistehtdvat. Johtajan ja esimiehen roolit vaihtelevat yritys- ja tehtavakohtaisesti. Roolit
eldvat organisaation ja tyoyhteison muutoksissa ja niitd tulee voida kehittda ja muuttaa
niin, ettd ne parhaiten palvelevat tehtavaa tyota. Ihmisten kautta vaikuttamisen, ongel-
mien madrittelemisen ja ratkaisemisen ja paatosten tekemisen liséksi esimiehet voivat
tehdd myos rutiinityotd henkilostonsa ohella. Asioiden edistdminen on kuitenkin yhteis-
t4 monenlaiselle esimiestyolle. (Romppainen & Kallasvuo, 2011, 27.) Esimies on aina
tyonantajansa edustaja. Tamé vaikuttaa hénen rooliinsa. Esimies toimii yhta aikaa seka
alaisroolissa suhteessa omiin esimiehiinsd sek& esimiesroolissa omiin alaisiinsa. Mo-
lemmilla osapuolilla on toiveita, vaatimuksia ja odotuksia esimiesta kohtaan. Esimiehen
tyod voi olla tasapainoilua erilaisten roolien ristipaineissa. Useimmiten esimiehelld on
vield rooli asiakkaiden suuntaan asiakaspalvelijana ja usein esimiestd muistutetaankin,

ettd se on asiakas, joka sen palkan viime k&dessa maksaa. (Jarvinen, 2014, 22.)

Esimiestydssé tarvittavia taitoja ovat tekniset (oman vastuualueen tehtévien hallinta),
ihmissuhde/ vuorovaikutustaidot seké késitteelliset taidot (kyky hahmottaa organisaati-
on toiminta kokonaisuutena ja nahdé organisaation tavoitteiden yhteys omaan toiminta-
kenttddn) seké siséiset voimavarat. (Viitala, 2007, 279.) Esimiestydssa keskeisia tehta-
vid on tyon suunnittelu ja organisointi yrityksen strategian mukaisesti. Esimiehelld on
myos tydnjohto-oikeus eli direktio-oikeus. Mankan ym. (2010, 42) mukaan esimies
toimii suunnan nayttajana, viestin vélittdjand seka paatoksen tekijana alaisilleen. Hanen
tulee varmistaa tyon tuottavuus ja oikeanlainen osaaminen seka tyontekijoiden hyvin-
voinnista huolehtiminen (Manka ym. 2010, 29.) Esimiehen tehtdvana on luoda alaisil-
leen sellaiset puitteet, ettd ndma voivat selvitd tydtehtavistdan ja sitd kautta onnistua
tyossaan. Esimiestyon tavoitteena on varmistaa, ettd tydntekijat tunnistavat oman roo-
linsa, tehtdvénsa, yrityksen strategian ja vastuunsa prosesseissa, joihin osallistuvat (Jar-
vinen, 2014; Manka ym. 2010, 42.)

Henkilostojohtamisesta on tullut yksi esimiehen tarkeimmistd osaamisalueista. Henki-
I6stojohtamiseen liittyvié tehtévid ovat muun muassa rekrytointi, perehdyttdminen, suo-

rituksen johtaminen, osaamisen ja tyoyhteison kehittdminen, palkitseminen, tiedottami-
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nen ja tyohyvinvoinnin sekd muutoksen johtaminen. Péivittaisjohtamisella tarkoitetaan
alaisten péivittaistd ohjaamista, tukemista, palautteenantoa, valmentamista, delegointia
ja yhdessa tekemistd. Paivittdisjohtamisella katsotaan olevan yhteys alaisten motivaati-
oon. Organisaatiossa tulisi olla jokin tietoinen paivittaisjohtamista ohjaava tietoinen
johtamismalli tai toimintatapa, joka tukee esimiehid heidén tehtavéassaan johtaa ihmisia
(Sydédnmaanlakka, 2000, 105.)

Tybnantajan ndkokulmasta esimiehen tehtdvana on vastata toiminnasta ja johtaa henki-
I6stoddan kohti yrityksen strategisia tavoitteita. Salmisen (2014, 43) mukaan tdssa on
usein se ristiriita, ettei esimiehelle kuitenkaan jarjesteta riittavasti aikaa esimiestyolle ja
johtamiselle. Esimiehen ajankéytté voi jakaantua hyvin monen eri osa-alueen kesken,
eikd esimies valttdmatta aina osaa tai pysty itse hallitsemaan ajankaytt6édan. Myos esi-
miehen oma ammatillinen identiteetti voi vaikuttaa, miten hén hallitsee omaa ajankayt-
toaan. Ammatillisella identiteetilld tarkoitetaan sitd, kokeeko esimies olevansa ensisijai-
sesti esimies vai jonkun muun ammatin suorittajan roolissa. Ajanké&yton hallintaan voi
myos vaikuttaa, miten hyvin esimies osaa delegoida ja jakaa tehtdvia tai vastuuta vai

onko hén tottunut hoitamaan itse kaiken. (Salminen, 2014, 41.)

Esimiehen tydssé onnistumista edesauttaa riittdvd oma osaaminen ja soveltuvuus esi-
miestyohon, mydnteinen asenne ja itsensé johtamisen taidot. Myds oman tyéhyvinvoin-
nin yllapitaminen on tarkedd. Mankan ym. (2010, 31) mukaan esimiestyon tekemisté
auttaa, kun vastuu ja valtuudet ovat tasapainossa, esimiehelld on tieto tavoitteista ja han
osaa viestid ne tyoyhteisdlle. Osaava ja motivoitunut henkildsto, riittavat resurssit ja
vaikutusmahdollisuudet tyohon tukevat esimiehen tydssé onnistumista. Myos tuki joh-
dolta ja omalta henkilostolta on tarkedd. Tydssa onnistumista lisad myos ihmisen ajatus
omasta itsestadn, kyvysté suoriutua tehtdvasta ja aiemmista onnistumisista. (Manka ym.
2010, 31.) Johtamistydssa onnistumiseen liittyy myds henkiléon liittyvia asioita, kuten
johtajan kokemus, elamankokemus, persoonallisuuden piirteet ja halu kehittya johtajana

sekd motivaatio johtamistyohon (Viitala, 2007, 280).
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3.3 Osaamisen johtamisen méarittelya

Osaamisen johtaminen on Viitalan (2005, 14) mukaan yrityksen toiminta- ja kilpailuky-
vyn vahvistamista ja varmistamista osaamispohjan mukaan. Sen tavoitteena on vaalia
ja kehittdd osaamista yrityksen kaikilla tasoilla. Otala (2002, 31) tuo esiin, etté Kilpai-
luedun saavuttaminen edellyttdé organisaatiolta, ettd se oppii nopeammin kuin Kilpaili-
jat. Oppimista pitda johtaa kohti yhteisia tavoitteita ja my6s organisaation pitéa oppia.
Osaamisen johtamisen tulisi olla selkeésti sidottu organisaation strategiaan ja silla tulisi
olla selvé kytkenta suorituksen johtamisjarjestelmaan. Osaamisen johtamisella viedaan
strategiasta johdetut osaamisen kehittdmishaasteet yksilotasolle. (Syddanmaanlakka,
2000, 161.) Myos viestinnalla on keskeinen merkitys osaamisen johtamisessa (Viitala,
2002, 217).

Osaamisen johtamista on tutkittu ja kasitelty melko paljon ja siihen liittyvia kasitteité
kaytetddn hyvin kirjavasti. Sama kasite voi eri tieteenaloilla ja kirjallisuudessa tarkoittaa
hyvin eri asioita (Greiner, Bohmann & Krcmar, 2007, 4). Oikeiden késitteiden ja maa-
ritelmien kayttdmisen sijaan tarkedmpad osaamisen johtamisesta puhuttaessa on, etta
kaikilla yrityksessa ja organisaatiossa on yhteinen kasitys siitd, mita osaamisen johtami-

sella juuri kyseisessa yrityksessa tarkoitetaan. (Viitala, 2005, 32.)

Oikarinen ja Pihkala (2010, 57) tuovat esiin, etta erilaiset l&hestymistavat osaamisen
johtamiseen voivat olla yhtd aikaa voimassa yhdessd ja samassa organisaatiossa. Osaa-
misen tehtdvakohtaisuutta, tilanne- ja kontekstisidonnaisuutta sekd dynaamisuutta ko-
rostetaan. Yksi osaamisen johtamisen tyypillistd tavoitteista on toiminnan kehittdminen
eli halutaan tehdé asioita uudella tavalla ja l10ytda uusia toimintatapoja. Talloin kehitta-
minen on vastavuoroista ja ongelmanratkaisukyky keskeista. Kehittdmisen pohjalla ovat
kokemukset. Keskeistd on luoda kanavia ja mahdollisuuksia, joissa toimijat voivat yh-
teistyossd rakentaa omien kokemustensa seka hiljaisen tiedon yhdistamisella parempia
toimintatapoja. Téllainen uusiin kdytantoihin tahtaava kehittdminen ei aina onnistu
tyonteon oheistuotteena, vaan organisoidusti erilaisissa projekti- tai kehitysryhmissa.
(Oikarinen & Pihkala, 2010, 49.)
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3.4 Esimies henkiltston osaamisen johtajana

Esimiehen roolissa on luontevaa kantaa vastuuta alaisten osaamisen kehittymisen tuke-
misesta, koska hén on yleensa riittdvan lahelld voidakseen tuntea alaistensa ja tydyhtei-
sOn tehtévét, tilanteet ja tarpeet hyvin (Viitala, 2007, 272). Manka ym. (2010, 46) esit-
ta4, ettd esimiehen tulisi tunnistaa tyoyhteison jasenten hyvat ja myos kehittdmista vaa-
tivat puolet ja pyrkid johtamaan ihmistd yksilond. Osaamisen johtaminen ei ole yksittai-
sen osaamisen lisddmista vaan strategian mukaisen arkitoiminnan ja tyon johtamista ja
osa esimiehen jokapdivéista tyotd. Osaamisen ja tyén johtamisen kautta strategia toteu-
tuu arjessa. Esimiehen rooli on osallistaa oma henkildsto strategian tekemiseen. (Tuomi
& Sumkin, 2012, 33.)

Kupias, Peltola & Pirinen (2014, 15) nakevét, ettd jos esimiehell& on alaisia, t&ssa edis-
tdmisessa tarvitaan myos ihmisten kehittamistd. Heiddn mukaansa kehittdva esimies
johtaa joukkuetta, valmentaa yksiloita ja ohjaa yhdessa oppimista. Lahijohtajan ja esi-
miehen tulisi olla selvilld tydntekijoidensa osaamisesta, jotta pystyy hyddyntdméaén sité
arjen tyonjaossa ja pohtia, miten hén saa jokaisen yksilon kehittdmistarpeet esiin ja
kuinka hé&n voi auttaa niihin vastaamisessa. Liséksi lahijohtajan ja johdon on kehitettava
tyopaikan yhteisty6- ja kokoontumiskéaytantdja niin, ettd ne palvelevat osaamisen jaka-
mista, toisilta oppimista, yhteista ajattelemista seka uuden tuottamista. (Romppainen &
Kallasvuo, 2011, 187.)

Osaamisen kehittdminen edellyttdd johdolta oman osaamisajattelunsa selkiyttamistéa.
Jokaisen johtajan tulisi pohtia, mitd oppiminen ja kehittyminen tarkoittaa, miten ihmi-
nen parhaiten oppii ja miten toimintatapoja voi muuttaa. (Romppainen & Kallasvuo,
2011, 182.) Esimiehen tulisi olla tietoinen myds omasta oppimistyylistddn. Osaamisen
johtamisessa keskeistd on yksilon oppimisen ja osaamisen ymmartaminen, koska ei ole
osaamista, joka syntyisi yritykseen ilman ihmista (Viitala, 2005, 17). Esimiehelld on
Viitalan (2007, 273-274) mukaan osaamisen johtamisessa nelja tarkeéa tehtévaa ja roo-
lia: Oppimisen suunnan selkeytt4ja, oppimisprosessin tukija, omalla esimerkilla vaikut-
taja ja oppimista tukevan ilmapiirin rakentaja. Osaamisen suunnan selkeyttamisella Vii-

tala (2007) tarkoittaa esimiehen tehtdvéd méaritell4 suunta oman vastuualueen osaami-
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sen kehittdmiselle niin, ettéd se tukee koko yrityksen strategian toteutumista. Sen avulla
esimiehen tehtdvénd on jalkauttaa yrityksen strategia ja tavoitteet sekd asiakkaiden tar-
peet ja palautteet henkildstolle ja ndiden avulla auttaa henkildstda huomaan oppimis- ja
osaamistarpeet seka tavoitteet oppimiselle.

Toinen osaamisen johtamisen ulottuvuus on oppimista edistavan ilmapiirin rakentami-
nen. Se siséltad sekd tyoyhteison ilmapiirin kehittdmisen ettd esimiehen ja hanen alai-
sensa valisen vuorovaikutuksen rakentamisen. Tyoyhteison oppiminen on yhteisollinen
ilmid ja tyoyhteison ilmapiirilla on oppimiselle suuri merkitys. Oppimisprosessin tuke-
misessa on kaksi tehtdvaryhmaa; ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilon
kehittymisen tukeminen. Oppimisprosessin tukemisessa maéritellddn osaamista, enna-
koidaan tulevia tarpeita ja laaditaan kehittdmissuunnitelmia. Liséksi prosessiin tarvitaan
osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd sekd onnistumisen seurantaa. Jotta edellda mainitut
kolme osa-aluetta onnistuvat, luo Viitalan (2007) mukaan esimerkilld johtaminen tarke-
an perustan sille. Esimiehen suhtautuminen omaan osaamiseensa ja sen kehittdmiseen
vaikuttaa alaisten suhtautumiseen. Esimiehen on mygs tehtdva ensimmaisena se, mita

han odottaa muilta.

3.5 Osaamisen johtamisen ja henkiloston kehittdmisen tydkalut

Osaamisen kehittdminen, osaamisen johtaminen ja organisaation oppimiskyvyn vahvis-
taminen on Kirjattu nykyisin hyvin monen yrityksen strategiaan. Osaamisen kehittami-
nen aloitetaan maarittelemalla yrityksen visio, missio, strategia ja tavoitteet. Organisaa-
tion olemassaolon tarkoitus on térked kehittdmisen suunnan valine. (Kirjavainen &
Laakso- Manninen, 2001, 79.) Romppainen & Kallasvuo (2011, 184) esittavét, etta
osaamisen kehittdminen tulisi olla luonteva osa johtamisjarjestelméaa, niin etta silla on

selked yhteys organisaation asettamien tavoitteiden ja tulosten méaarittelyssa.

Osaamistarpeen maarittely, millaista osaamista tarvitaan yrityksessa nyt ja tulevaisuu-
dessa on pohjana osaamisen kehittdmisessa. Osaamistarpeiden kartoituksen jalkeen ar-
vioidaan ja analysoidaan millaista osaaminen on siséllollisesti, laadullisesta ja maaréalli-
sesti talla hetkelld ja selvitetddn millaista osaamista yrityksessa tulisi kehittdad. (Viitala,

2007, 181.) Osaamistarpeita voidaan selvittédd esimerkiksi esimiehen ja tyontekijan va-
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lisissd kehityskeskusteluissa, osaamiskartoituksilla tai kompetenssikartoituksilla seké
Jatkuvasti osana jokapdaivaistd toimintaa. Esimiehet ovat avainasemassa henkiloston op-
pimistarpeiden maérittelyssa. (Viitala, 2002, 196).

Suunnittelu- ja kehityskeskustelut ovat keskeinen osa osaamisen johtamista. Kehitys-
keskustelut voidaan nahda yksilollisend osaamiskartoituksena ja esimiehen ja alaisen
molemminpuolisen kehittymisen arviointitilaisuutena. Kehityskeskustelut voivat myds
toimia osana organisaation johtamisjéarjestelméé osaamistavoitteiden jalkauttajana seké
henkilokohtaisen kehittymisen vélineend (Uotila & Santti, 2011, 116.) Keskustelussa
voidaan kayda l&api tuloksia, ammattitaitoa, osaamista, yrityksen yhteisen strategian tar-
kastelua, osaamisen kehittymistarpeita ja osaamiseen liittyvaa tyohyvinvointia. (Kupias,
Peltola & Pirinen, 2014, 89.) Manka ym. (2010, 46) muistuttaa, ettei kerran tai pari
vuodessa pidettavilla kehityskeskusteluilla voida korvata paivittaista vuorovaikutusta ja
lasndoloa. Toisaalta pelkka paivittainen vuorovaikutus ei korvaa kehityskeskusteluja,
koska kehityskeskustelujen tarkoitus on olla etukateen suunniteltuja ja valmisteltuja ti-

laisuuksia.

Palautteen antaminen ja alaisen havainnointi ovat osa paivittaisjohtamista ja osaamisen
johtamista seké kehittdmista. Palautteen saaminen ja antaminen on kasvun ja kehittymi-
sen edellytys ja voi estdd monen ongelman syntymisen tai ratkaista syntyneet ongelmat.
Palaute auttaa seké yritysté ettd tyoyhteison jasenid kehittyméén. Positiivinen palaute ja
Kiitos seké vahvistaa ettd aikaansaa myonteisen kayttaytymisen ja toiminnan jatkamista.
Lisaksi positiivinen palaute kasvattaa yksilon luottamusta kykyihinsa. Hyvin annettu
rakentava ja kehittdva palaute auttaa yksiléa kehittymaan. Myds motivaatio ja sitoutu-
minen kasvavat, kun tydssa onnistumisista saadaan palautetta. (Manka ym. 2010,42;
Sydanmaanlakka, 2000, 56; Salminen, 2014, 267.) Palautteen antamisessa tulisi huomi-
oida, ettd positiivista ja kannustavaa palautetta annetaan huomattavasti negatiivista tai
korjaavaa palautetta enemmén (Kesti, 2013, 95). Manka ym. (2010, 42) esittaa, etta hy-
va palaute tarkoittaa rakentavalla tavalla annettua palautetta, oli sen sisaltd positiivista
tai korjaavaa. Esimiehen vuorovaikutuskyvyt korostuvat erityisesti korjaavaa palautetta

annettaessa.
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Henkiloston kehittdmisen tyokalut

Kehittdminen on jatkuvaa tyoté ja keinoja kehittdmiseen on lukuisia (Kupias, Peltola &
Pirinen, 78). Osaamisen kehittdminen ei ole vain koulutusta, vaan se on ennen kaikkea
ty0ssd oppimista, tydyhteison kehittymistd, verkottumista ja hiljaisen tiedon siirtamista.
Perinteisen ulkoisen ja sisdisen koulutuksen lisdksi osaamisen kehittdmisen menetelmia
toteutetaan hyvin usein tyopaikalla ja tydssé oppimisessa. Osaamisen kehittdmisen me-
netelmi& voivat olla esimerkistd oppiminen, tyokierto, tydtehtdvien uudelleenorgani-
sointi, hiljaisen tiedon siirtdminen, mallinnukset, verkottuminen, koulutus, tydsséaoppi-
minen. My6s tuutorointi, mentorointi ja coaching ovat nykyisin suosittuja kehittdmis-
menetelmia. (Hatonen, 2011, 79-81, 86-89; Manka ym. 2010, 46.)

Henkilén osaamisen kehittdminen voidaan aloittaa jo rekrytointitilanteessa ja perehdyt-
téessé tyontekijaa uuteen tydpaikkaan. Perehdyttdmisen tavoitteena on auttaa tyonteki-
jaé& paasemaan kiinni tehokkaaseen tyoskentelyyn ja tydyhteison ja organisaation jase-
neksi. Perehdyttdmisen tarkoituksena on myos tyéyhteison kehittdminen ja organisaati-
on osaamisen jakaminen. Sijaisuuksien hoito, tyénkierto ja ristiinkoulutus, jossa pereh-
dytetdan toisen tyotehtdviin, on tehokas tapa kehittdd osaamista. Moniosaamisen merki-
tys kasvaa tiimityon yleistyessa. (Viitala, 2007, 189-192.) Omaehtoinen eli itseohjau-
tuva oppiminen esimerkiksi Kirjallisuuden avulla ja verkossa on yksilon henkilokohtais-
ta kehittymistd. Ryhmatason kehittymisen menetelmia voivat olla esimerkiksi tiimi- ja
tyoryhmat, jotka sitoutuvat yhteisen pdaméaéran saavuttamiseen, kehittdmisprojektit, ko-
keilut, ongelmanratkaisutilanteet, vierailut ja hyvistd kaytdnndista oppiminen. Lisaksi
palaverit voivat toimia osaamisen kehittdmisen valineind, jos ne ovat avoimia ja tehok-
kaita. (Viitala, 2007, 197-199.)

Dialogi ja ratkaisukeskeinen toimintatapa ovat kehittdmisen ja ongelmatilanteiden sel-
vittamisen keinoja. Dialogilla tarkoitetaan keskustelua, mika on vuorovaikutteista, tois-
ta arvostavaa puhumista, jolla on yhdessa asetettu tavoite. Dialogin tavoitteena on yhtei-
sen ymmarryksen saavuttaminen, yhdessa tydskentely sekd yhdessa ajatteleminen. Rat-
kaisukeskeisesti toimivassa tyoyhteisossa pohditaan, miten asioiden haluttaisiin olevan.
Ty0Oyhteison vahvuuksista ja aiemmista onnistumisista haetaan voimavaroja tavoitteen
tyostamiseen. TyOyhteisOissa on tdrkedtd loytadd positiivisia yhteisia tavoitteita, joita

kohti voidaan yhdessé ponnistella. (Manka ym. 2010, 35.)
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3.6. Osaamisen kehittdmisen ja johtamisen haasteet

Osaamisen johtamiseen liitetd&n myos erindisia haasteita. Nditd ovat Tuomen & Sumki-
nin (2012, 77) mukaan esimerkiksi jos osaamisen tarpeita ei tunnisteta, vaan kuvitellaan
kaiken olevan hyvin. Kehittyminen voi jaddda myos piiloon. Osaamistarpeita ei ehka ole
osattu kartoittaa oikein tai on keskitytty vain yksilon kehittymiseen tyon, tyon sisaltjen
kehittamisen, tydssé kehittymisen tai organisaation yhteisen kehittymisen sijaan. On-
gelma on myds, jos tulevaisuuden osaamisen varmistamisen sijaan osaamisen kartoit-
tamisessa keskitytddn nykyhetkeen tai menneisyyteen ja jos osaamisen johtaminen j&a
pelkaksi puheeksi ilman toimintaa. Viitalan (2007,174) mukaan johtamisen ja toiminta-
edellytysten tulee olla kunnossa ennen kuin osaamista voi hyddyntad. Osaamisen kehit-
tamisen lisaksi tulee kehittdd myos organisaation jarjestelmid, johtamista, sek& ilmapii-

rid ja kulttuuria.

Organisaatiokulttuuri voi Makisalon (2003, 74) mukaan myos edistaa tai estaa tyoyhtei-
sOn oppimista ja muutosta. Organisaatiokulttuuri siséltda seka nakyvia, etté piilevia ta-
soja. Osa organisaation arvoista on niin sanottuja virallisia, ndkyvia arvoja ja osa piile-
vid. Viralliset arvot ovat merkityksellisia vain, jos ne eldvat organisaation arjessa. Usein
piilossa olevat arvot ja perusolettamukset ohjaavat organisaation toimintaa. Kulttuuri
siirtyy organisaatiossa sukupolvelta toiselle ja yleensd tama sosiaalistuminen tapahtuu
kun organisaation vanhat tyontekijat opettavat ja perehdyttavat uutta tulijaa. Talla sosi-
aalistumisella on sekd myonteiset ettd kielteiset puolensa. Onnistuneessa sosiaalistumi-
sessa tyontekija tuo mukanaan uutta tietoa ja osaamista oppien itsekin uutta, negatiivi-
sessa uutta oppimista ei oteta vastaan, eikd organisaatiokulttuuri kehity myonteisesti.
(Mékisalo, 2003, 77.)

Ongelmia voi esiintyd myds osaamisen kehittdmisen tyovélineissa tai niiden kayttami-
sessd. Esimerkiksi kehityskeskusteluista ei saada tarvittavaa hyotya, kun niiden tarkoi-
tus ja merkitys eivat ole osapuolille selvid. Esimiehelld tulisi olla riittdvd ymmarrys,
mika kehityskeskustelun tarkoitus on ja osata selventdéd se myos alaisille. (Sydanmaan-
lakka, 2000, 98.) Lisaksi usein esiin tulee, ettd muodolliset koulutukset ja valmennukset
eivat kehitd yksilon tai organisaation osaamista. Tyontekija on voinut kokea koulutuk-

sen mielekkddnd ja mielenkiintoisena, mutta hankittua osaamista ei osata hyodyntaa
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tyossd, eika esimiehelld ole kykyé tai osaamista johtaa niin, ettd hankitut taidot saatai-
siin kaytantoon. Koulutuksen vaikuttuvuuden mittaaminen organisaation kehittamiselle
olisikin Kestin (2013, 126) mukaan oleellinen asia, koska koulutuksen odotetaan paran-
tavan yrityksen tuottavuutta ja kompetensseja.

Myds Viitala (2002, 195) mainitsee, ettd henkildston kehittdmisen vaikutuksia on vai-
kea ennakoida ja tavallisinta on, ettd vaikka yksilé on oppinut ja muuttunut paljon, eivét
muutosten vaikutukset ndy toiminnassa. Ongelmana on, ettd henkiloston kehittdminen
nahdaéan erillisend saarekkeena, jolla huolehditaan yksildiden ammattitaidosta ilman, et-
ta se linkitettéisiin koko organisaation oppimista tukevaksi. Haasteena on yksilotason ja
organisaatiotason osaamisten vélisen kuilun yhdistdminen. Monet organisaatiot eriytta-
vét osaamista mittaamalla yksilotason osaamista hyvin yksityiskohtaisella tavalla osana
henkilostonkehittdmisprosessia, ja toisaalta ké&sittelemélld organisaatiotason osaamista
erikseen osana strategiaprosessia. (Uotila & Santti, 2011, 117.) Yrityksen ja yksilon
osaamisella on myos erilaiset ulottuvuudet. Organisaatiotason osaamista voidaan viela
madritelld ja arvottaa, mutta yksilon kohdalla osaamisen johtamiseen tulee omat haas-
teensa. Yksilo psykologisena olentona rakentaa osaamista omista l&htdkohdistaan,
omissa kokemuksissaan ja sosiaalisessa ympéristossaan. Psykologiset tekijat vaikuttavat
silhen miten ihminen oppii ja kayttdd osaamistaan jos hén haluaa, kykenee ja jaksaa.
(Viitala, 2005, 17.) Sundberg esittad myos ettéd toisen ihmisen osaamista ei voi kehittaa
suoraan vaan ainoastaan luoda siihen mahdollisuuden ja tarjota tarvittavat véalineet
(Sundberg, 2001, 104).

Romppainen & Kallasvuo (2011, 188) tuovat esiin myds johtajan inhimillisen puolen
johtamisen kehittymisessa. Heiddn mukaansa johtaja voi kohdata myds omat rajoituk-
sensa ja epavarma johtaja ei valttamattd halua henkildston kehittyvan hanta patevam-
maksi. Liséksi johtajan omalla esimerkilla on vaikutus tydyhteison kehittymishalukkuu-
teen. Jos johtaja on itse kiinnostunut kehittymisestd, kasvaa myds tydyhteison kehitty-
mismotivaatio. Sen sijaan, jos esimiehen usko ihmisten kehittymiseen on heikko ja ha-
nen johtamistapansa kaskyttdmistd, on toiminta osaamisen kehittdjana rajoittunutta. Ke-
hittdmisen taustalla ovat aina arvot ja uskomukset, jotka liittyvat omiin kasityksiin mil-
laista on hyvé johtajuus, mitd ajatellaan ihmisten kehittymishalusta ja - mahdollisuuk-
sista yleensd ja miten osaamisen kehittdminen nayttaytyy johtamisessa. (Kupias, Peltola
& Pirinen, 2014, 238).
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4 Ravintola-alan osaamistarpeet, tulevaisuuden nédkymét ja am-

matillisen koulutuksen muutokset

Tutkielmani kontekstina on ravintola-ala ja tutkielmassa tarkastellaan ravintola-alalla
tarvittavaa osaamisista ja esimiestyotd. Tassa kappaleessa kuvaan lyhyesti ravintola-alaa
ja tarkastelen muutoksia, mitd ravintola-alan osaamiseen ja koulutukseen on liittynyt

viime aikoina ja millaisia osaamistarpeita tulevaisuuteen ennakoidaan.

Matkailu- ja ravitsemisala on hyvin suhdanneherkké ja nopeasti muuttuva ala. Alalle on
tyypillista, etté liikeideoiden ja toimintakonseptien elinkaari on lyhyt. Lisaksi alaan vai-
kuttavat erilaiset lait ja saddokset, kuten esimerkiksi alkoholilaki ja laki omavalvonnas-
ta. Globalisaatio ja kansainvélisyys tuovat erilaisia vaikutteita my6s Suomeen. (Janka-
14, 2016.) Ala on hyvin asiakaskeskeinen ja palvelulla on suuri merkitys. Ravitse-
misalan keskeiset tyot liittyvat ruoanvalmistukseen, tarjoiluun, asiakaspalveluun, myyn-
tiin ja puhtaanapitoon. My6s toiminnan johtaminen, suunnittelu ja kehittdminen seka

markkinoinnin tehtavat kuuluvat ravitsemisalaan. (Ammattinetti, 2018.)

Kausiluonteisuus ja nuoria vetdva "lapikulkuty6™ ovat ammattialalle luonteenomaisia
piirteita kuten myods osa-aikaisten tyosuhteiden yleisyys ja vuokratydvoiman kéytto.
Matkailu- ja ravitsemisala on merkittava palvelualan tyéllistaja ja maailmantalouden
suhdanteet vaikuttavat alan tyollisyyteen palveluiden ja tuotteiden kysyntana. Alan ty6l-
lisyys riippuu siten pitkélti talouden suhdanteiden kehityksestd. (Ammattinetti, 2018.)

Talla hetkelld matkailu- ja ravitsemisala on vahvassa nousussa Suomessa ja tyévoimaa
tarvittaisiin enemman kuin mité sitd on saatavilla. Raskas ty0, heikko palkkaus ja huo-
not tydajat eivét veda nuoria ravintola- alalle, vaikka alalle voisi paéastd melko vahaisel-
lakin koulutuksella. Kokeneista osaajista on pulaa, koska esimerkiksi kokiksi ei voi ryh-
tya kuka tahansa. (Talouselama 5.9.2017.) Toimialalla toimii kuitenkin paljon tydnteki-
joita myos ilman ammatillista patevyytta. Tyonhakijoiden osaamisen todellinen osaami-
sen taso voi vaihdella myos siitd huolimatta, ettd hakijalla on alan perustutkintokoulu-
tus. Maahanmuuttajien kohdalla suurimmat osaamistarpeet liittyvat kielitaidon puuttee-

seen ja suomalaisen tyokulttuurin ymmartamiseen. (OPH, 2017.)

27



Ammatillinen koulutus uudistui vuoden 2018 alussa. Koulutuksen reformi oli yksi halli-
tuksen kéarkihankkeista ja suurin koulutuslainsaddanndn uudistus noin kahteenkymme-
neen vuoteen. Uudessa ammatillisessa koulutuksessa korostuvat asiakaslahtoisyys,
osaamisperusteisuus seké elinik&inen oppiminen. Uudistuksella on tarkoitus vastata pa-
remmin seka opiskelijan ettd tydeldmén osaamistarpeisiin ja kohottaa vaeston ammatil-
lista osaamista. Ty6paikoilla tapahtuvaa oppimista lisatadan ja opintopolut ovat entistéa
yksilollisempid. Hankittu osaaminen osoitetaan nayttamalla se k&ytdnnon tyotilanteissa
tyopaikoilla. Osaamisen arvioinnista vastaavat opettajat ja tydpaikan edustajat yhdessa.
Tyopaikoilla koulutus on mahdollisuus tyésopimukseen perustuvalla oppisopimuskou-
lutuksella ja ilman tydsuhdetta toteutettavalla koulutussopimuksella. (Opetus- ja kult-
tuuriministerid, 2018.) Reformi on herattéanyt paljon kiivastakin keskustelua julkisuu-
dessa niin puolesta kuin vastaan, mutta vield sen todellisista vaikutuksista on melko vé-

han todellista ndyttoa.

Tulevaisuuden nakymat

Digitaalisuus ja séahkdisen liiketoiminnan kehittdminen ovat yksi ravitsemispalveluiden
seuraavan vuosien suuria kehittdmiskohteita. Se on jo nykypaivaa télla hetkelld ja tulee
vaistamatta kasvamaan. Toimialaraportti tuo esiin, ettd ravitsemispalveluiden tulevai-
suudennékymaét nayttavat kohtuullisen valoisilta, mutta yritysten on kuitenkin haettava
aktiivisesti entistd paremmin asiakkaan tarpeisiin vastaavia liiketoiminnan muotoja.
Tyovoiman osalta nahdaan heikkoutena tyovoimapulan uhka etenkin sesonkiaikoina,
Iyhyet tydsuhteet ja osaamisen kapea-alaisuus. Alalle, etenkin matkailuun tarvittaisiin

enemman moniosaajia. (Jankala, 2016.)

Vaikka kielitaitoa, etenkin englantia tarvitaan jatkossakin etenkin matkailualalla, ei
Suomen kielen taitoa enda Eteld-Suomessa nosteta ravitsemisalantoimijoiden keskuu-
dessa merkittavéksi tekijaksi. Kuitenkin on vield ravintoloita, joissa suomenkielinen
palvelu on ensisijaisen tarkedd. Tyovoimapulaa yritetddn helpottaa palkkaamalla ulko-
maisia osaajia, joista osa ei osaa lainkaan suomea. TyOperdinen maahanmuutto nahdaén
alan kannalta tulevaisuudessa vélttdmattoméana, jotta loydetddn riittavasti ammattitai-

toista ja osaavaa henkil6kuntaa. (Kauppalehti 14.8.2017.)
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Opetushallitus toteutti toimialakohtaisesti osaamistarpeiden ennakointihankkeita, joissa
selvitettiin tulevaisuuden osaamistarpeita ennakoinnin avulla. Matkailu- ja ravitse-
misalan osaamistarveraportti esittelee alan asiantuntijoiden ja toimijoiden méaarittelemia
tulevaisuuden osaamistarpeita vuosille 2021 - 2026. Y leisten toimialakohtaisten amma-
tillisen osaamisen vaatimusten liséksi n&htiin tarkeind muun muassa: Tieto- ja viestinta-
tekniikan perustaidot, yleisimpien tyovalineohjelmien kayttotaidot, asiakaspalvelutai-
dot, palvelualttius, tyon kannalta riittdvén kielitaidon hallinta, henkilostén johtamistai-

dot sek& ymmarrys monikulttuurisesta maailmasta.

Lisaksi raportissa mainittiin, etta on térke&d, ettd henkildilla on halua ja mahdollisuuk-
sia kehitt&a itseddn ja ammattitaitoaan jatkuvasti sek& seurata niin oman alansa kuin sii-
hen kytkdksissa olevien alojen rajapinnoilla tapahtuvia muutoksia. Myos yritysten tulisi
osallistua enemman uusien tyontekijoiden kouluttamiseen omiin tarpeisiinsa ja oppilai-
tosten ja yritysten vélistd yhteistyota lisatd. (Taipale-Lehto, 2012, 25.) Opetushallitus
on liséksi koonnut lyhyen aikavélin osaamistarpeiden kehitysndkymat - koontiraportin
yhdessd muiden toimijoiden kanssa. Tuossa koontiraportissa esitellaén eri alojen osaa-
mistarpeita télla hetkelld. Raportissa mainitaan ettd yleisesti monilla aloilla tarvitaan

moniosaajia ja oppimiskykyisid ja -haluisia tyontekijoita. (Opetushallitus, 2017.)

Majoitus-ja ravitsemisalan yrittdjille Uudellamaalla suunnatussa kyselyssa tulevaisuu-
den osaamistarpeina nostettiin esiin asiakaspalvelutaidot, asiakkaan tarpeiden tunnista-
minen ja myyntiosaaminen, joustavuus seka kyky reagoida muutoksiin. Myos aloitteel-
lisuus, tiimityotaidot, esimiestaidot, vuorovaikutus- ja viestintataidot nahtiin tarkeina.
(Ennakointikamari, 2015). Osaamisen ennakointifoorumilla vuodelle 2035 tarkeimmiksi
osaamisiksi nostettiin muun muassa asiakaslahtéinen palvelujen kehittdmisosaaminen,
kestdvdn kehityksen periaatteiden tuntemus ja digitaalisten ratkaisujen hyddynta-
misosaaminen (OPH, 2019)
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Tybvoimapulan ratkaisuehdotukset

Julkisessa keskustelussa esilld ollut yrittdjien huoli tydvoimapulasta heréttda esiin myos
kysymyksen, mitd keinoja ongelman ratkaisemiseksi on? Keinoina ennakointiselvityk-
sissé osaavan tyovoiman houkuttelemisen alalle mainittiin muun muassa moniosaajien
kouluttaminen, tydssdaoppimisen lisdédminen, koulutuksen tason nostaminen, alan ima-
gon parantaminen, palkkatason nostaminen ja ulkomaalaisen tyévoiman kouluttaminen.
(Ennakointikamari, 2015.) My0s johtaminen ja osaamisen johtaminen on nostettu esiin
tyovoimapulan ratkaisemisessa. MaRa:n (matkailu-, majoitus-, ravintola- ja vapaa-
ajanpalvelualan seka niihin liittyvén hyvinvointipalvelualan yrittdjien ja tyonantajien
edunvalvoja ja tyomarkkinajérjestd) puheenjohtaja Tomi Lantto toteaa haastattelussaan,
ettd yritysten tulisi itse huolehtia alan vetovoimasta ja tyévoiman pysyvyydestd. Johta-
misella on hanen mukaansa keskeinen merkitys tyohyvinvointiin ja yrityskulttuuriin.
(Rasimus, 2018). Opiskelijan ja tydssédoppijan ohjaaminen voi merkitd organisaatiolle
parempaa tyovoiman saatavuutta ja varmentaa osaltaan, ettd koulutettu tyévoima on

osaltaan ammattitaitoista (Haténen, 2011, 84).

Lee & Kim (2017, 14) esittivat tutkimuksessaan, etté ravintolapaallikdiden tulisi edistaa
tapoja, joilla osaamista voidaan jakaa ravintoloissa. He ehdottivat muun muassa mento-
rointia hyvana keinona motivoida tyontekijoita ja saada heidat mentoroinnin avulla ja-
kamaan ja kehittamaan osaamistaan. Lisaksi mentorointi kehittéisi heidan johtamistaito-
jaan. Lisaksi Lee & Kim tuovat esiin, ettd ravintolapaallikdiden tulisi ymmartaa miten
tyontekijat jakavat osaamistaan ja taitojaan tydssa ja kehittad esimerkiksi erilaisia tekni-
sid sovelluksia, kuten sosiaalista mediaa, chatteja ja blogeja joiden avulla osaamista voi
jakaa. (Lee & Kim, 2017, 14.)
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5 Tutkimustehtava, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen to-
teutus

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ravintolapdéllikon tyota ja tutkia miten esimiehet
kokevat erilaiset johtamiseen ja osaamiseen liittyvat muutokset tydssadn. Liséksi tavoit-
teena on saada kuva, millainen rooli ja osuus henkiloston kehittamiselld ja osaamisen
johtamisella ravintolap&allikon tydsséa on. Tutkimusongelmaa selvitdan kolmen seuraa-

van tutkimuskysymyksen kautta.

Tutkimuskysymykset ovat: 1) Miten ravintolapdéllikot kuvaavat lahiesimiehen tyota ja
omaa rooliaan? 2) miten tyonkuvaan ovat vaikuttaneet ja vaikuttavat erilaiset (ravintola-
alaan liittyvat) muutokset? 3) Mitd osaamisen johtaminen merkitsee esimiehille ja miten

osaamisen johtaminen nékyy tyossa ja kaytdnndissa?

5.1 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimukseni kohdeorganisaatioksi valikoitui Fazer Food Services, mika on Pohjois-
maissa toimiva henkilosto- ja opiskelijaruokailun tuottaja. Yrityksen toiminta-alueisiin
kuuluvat myds kongressi-, kokous- ja tilausravintolat, kurssikeskukset, suurtapahtumien
ravintolapalvelut seka juhlien jarjestaminen. Liséksi yritys hoitaa myds julkisen sekto-
rin ruokailupalveluja esimerkiksi paivakodeissa, sairaaloissa ja palvelutaloissa. Y rityk-

sessa tyoskentelee noin 7000 henkeé (Suomessa 3900) ja ravintoloita on yhteensé 1000.

Suuri osa ravintoloista on tietyn asiakasyrityksen tiloissa toimivia henkiléstoravintoloi-
ta, mutta ravintoloita on my6s muun muassa oppilaitoksissa, hoivapuolella (paivékodit,
vanhainkodit) ja business parkeissa, jolloin asiakasyrityksid voi olla useita. Lisaksi on
kaikille avoimia ravintoloita. Ravintoloiden koko vaihtelee yhden tyontekijan paikoista
useamman kymmenen hengen yksikdihin ja suurin osa ravintolapaallikdista tekee esi-
miestyon ohella paljon suorittavaa tyoté. Ravintolapaallikdiden tyénkuva on hyvin vaih-

televa riippuen ravintolan koosta, segmentisté ja asiakasyrityksen tarpeista.
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Toimenkuvaan vaikuttaa toimipisteen koko, toimipisteen luonne (esimerkiksi onko sul-
jettu henkilostoravintola, avoin ravintola, oppilaitos), ravintolap&allikon koulutus ja
osaaminen, henkiloston maaré ja asiakasyrityksen tarpeet.

Vuonna 2016 lopussa tapahtui organisaatiomuutos, joka muutti lahiesimiesten toimen-
kuvaa. Aiemmin osa esimiehisté oli ravintolaesimiehid, joilla ei ollut henkildstovastuu-
ta, mutta muutoksen myoté esimiehisté tuli ravintolapéallikoita, joilla on seka henkilos-
t0- ettd tulosvastuu. Osa nyKyisista ravintolapaallikdista oli jo aiemmin toiminut ravin-
tolapaallikon nimikkeelld, mutta kuulunut kuitenkin ravintolaryhmapaallikon alaisuu-
teen ilman henkildsto- ja tulosvastuuta. Liséksi osasta entisid ryhmapaallikoité tuli ra-
vintolapaallikoita, jolloin toimenkuva muuttui aiemmasta. Samalla ravintolapaallikon
esimieheksi tuli asiakkuuspéallikko, jonka tydparina toimii operatiivinen suunnittelija,
joka muun muassa auttaa ravintolapdallikoita heidan tyotaan liittyvissa asioissa. Ravin-
tolapaallikdiden tyonkuvaa muutettiin itsendisemmaksi ja vastuita lisattiin. Lisaksi toi-
mintaa alettiin kehittdd yha enemmaén asiakaskeskeisemmaksi. Monille esimiehille muu-
tos oli suuri ja uuden toimenkuvan ja tehtavien liséksi piti opetella paljon uusia jarjes-
telmid. Monet esimiehista pitivat esimerkiksi kehityskeskustelut vuonna 2017 ensim-
maisté kertaa. Esimiesten koulutus- ja tydkokemustaustoissa on paljon vaihtelua ja osal-

le uuden roolin opettelu on vaatinut paljon tyota.

Fazer Food Servicelld osaamisen johtaminen kuuluu l&dhiesimiehen ty6hon. Vaikka jo-
kaisella yksilolla itselladn on vastuu oman osaamisensa kehittamisesta, on myods esimie-
helld velvollisuus omien alaistensa kehittdmisesté. Lisaksi esimiehelld on vastuu uusien
tyontekijoiden perehdyttdmisestd. Usein esimies toimii myds tyopaikkaohjaajana tyossa

oppijoille, tydelamaan tutustujille ja tyoharjoittelijoille.

Halusin tassa tyossa tarkastella ravintolapaallikon toimenkuvaa ja roolia seké osaamisen
johtamisen merkitysta ravintolapaallikon tydssa. Tutkimuksessa tarkastellaan ravintola-
paallikdn tyotd juuri tdssd nimenomaisessa yrityksessa Suomessa, joten tyd linkittyy
hyvin tiiviisti tiettyyn organisaatioon ja maahan. Vaikka tavoitteenani on kuvata ravin-
tolapéallikon tyota ja lisatd ymmaérrysta lahiesimiehen tehtévista, tyoni tavoitteenani ei
ole tehda yleistysta ravintolapdallikon toimenkuvasta ravintola-alalla, vaan se on kon-

tekstisidonnainen, eika yleistettavissa.
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5.2 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimukseen osallistui kymmenen lahiesimiestd eli Fazer Food Servicessa tydskente-
levad ravintolapaallikkod. Kaikki haastateltavat tyoskentelevat péékaupunkiseudulla.
Halusin kuvata ilmiotd mahdollisimman kattavasti ja koin etta valitsemalla hyvin eri-
laisten ravintoloiden ravintolapaallikéitd mahdollisimman monen asiakkuuspéallikon
alaisuudesta tdméa onnistuu parhaiten. Pyysin haastateltavaksi ravintolapaallikdita kah-
deksan eri asiakkuuspaallikon alaisuudesta ja mahdollisimman erilaisista ravintoloista.
Léahetin haastattelupyynndn séhkopostilla, jossa kerroin tutkimuksen tarkoituksen ja ku-
vasin, miten tutkimus tullaan tekemaan. Painotin luottamuksellisuutta ja tutkimukseen
osallistumisen vapaaehtoisuutta. Kerroin alustavat teemat, joita tutkimuksessa tullaan

kasittelemaan.

Haastatteluissa kasiteltdvat teemat olivat esimiestyd, tyohon liittyvat muutokset, henki-
16ston kehittdminen ja osaamisen johtaminen, ravintola-alan tulevaisuus ja osaamiseen
liittyvat muutokset sek& ammatillisen koulutuksen reformin vaikutukset. Haastattelut
tehtiin haastateltavan valitsemassa paikassa toukokuun 2018 ja joulukuun 2018 valisena
aikana. Syyné haastattelujen ajoittumiselle pitk&an aikavéliin olivat terveyteen liittyvét
syyt. Vasempaan kateeni syntynyt hermopinne esti kirjoittamisen useamman kuukauden
ajan, joten haastatteluja ei ollut mielekasté tehdd, koska niité ei olisi pystytty litteroi-
maan eika analyysia kirjoittamaan. En kuitenkaan usko, ettd pidemmalla tauolla haastat-
telujen valissa olisi ollut merkitysta tutkimuksen tuloksiin. Nyt haastatteluista tehtiin

nelja kesalla ja kuusi marras-joulukuun valisena aikana.

Taustakysymyksina tutkimuksessa kysyttiin henkildston maaraa, esimiesten tyokoke-
musvuosia ja koulutusta. Haastateltavien toimipaikoissa tydskenteli 4-20 henkiloa. Kai-
killa esimiehilld oli pitkd kokemus esimiestydsta joko kohdeorganisaatiosta tai muusta
ravintola-alan yrityksesta. Kaikilla haastateltavilla oli pohjakoulutuksena jokin esimies-
tutkinto, useimmilla esimiehen erikoisammattitutkinto. Esimieskoulutuksen liséksi
useimmilla ravintolapaallikdilla oli myds kokin tai tarjoilijan tutkinto. Koin térkeédnd,
ettd minulla on kasitys, miten kauan esimiesty6ta on tehty ja millainen pohjakoulutus

esimiehilla on.
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5.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat jaetaan yleisesti laadulliseen eli kvalitatiiviseen tai maarélliseen
eli kvantitatiiviseen tutkimukseen. Tama tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena ja
analyysimenetelménd kéaytettiin siséllonanalyysiéd. Sisallonanalyysilla tarkoitetaan me-
netelmé&d, jolla dokumentteja voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti. Do-
kumentti tdssd yhteydessé voidaan maaritelld hyvin véljésti sisaltden niin kirjat, artikke-
lit, paivakirjat, haastattelut kuin puheenkin. Toisin sanoen dokumentti voi olla miké ta-
hansa kirjalliseen muotoon saatettu materiaali. Sisallonanalyysilla pyritddn saamaan tut-
kittavasta ilmiosta kuvaus tiivistetyssa ja yleisessd muodossa. Analyysin tavoitteena on
jérjestad aineisto tiiviiseen ja selked&n muotoon kadottamatta sen siséltdméaa informaa-
tiota. Tarkoituksena on informaatioarvon lisédminen, koska hajanaisesta aineistosta py-
ritdédn luomaan mielekastd, selkedd ja yhtendista informaatiota. (Tuomi & Sarajérvi,
2009, 103- 104.)

Teorialahtdisesta tutkimuksesta puhutaan silloin, kun tutkimusaineiston analyysi perus-
tuu jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin. Aineistolahtoisesti tutkimusta tehtdessa
tutkimuksen pé&épaino on aineistossa, mika tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi analyysiyksi-
kot eivét ole ennalta méérattyja ja teoria rakennetaan aineisto lahtékohtana. (Eskola &
Suoranta 1998, 83.) Teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuksen valimaastossa voidaan aja-
tella olevan teoriasidonnaisen (tai teoriaohjaavan) tutkimuksen, jossa aineiston analyysi
ei suoraan perustu teoriaan, mutta kytkennat siihen ovat havaittavissa. Talloin aineistos-
ta tehdyille 16ydoksille etsitddn tulkintojen tueksi teoriasta selityksia tai vahvistusta.
Tutkija voi myos tehdd huomioita empirian vastaamattomuudesta aiempiin tutkimuk-
siin. Teoriasidonnaista lahestymistapaa aineistoon voidaan kutsua myos abduktiiviseksi
paattelyksi. Omassa tutkimuksessani valitsin teoriasidonnaisen lahestymistavan. Teo-
riasidonnaisessa analyysissa teoreettiset kasitteet 10ytyvét teoriasta. Tutkielmassa teo-
riasidonnaisuus nakyy esimerkiksi siind, etta valitsin analyysissa paaluokat ja ylaluokat

teoreettisista késitteista ja alaluokat syntyivét aineistosta.

Laadullisen tutkimuksen aineisto on mahdollista kerata useilla tavoilla. Yleisimmat ai-

neistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely ja havainnointi. (Tuomi & Sarajarvi
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2009, 71-72). Téméan tutkimuksen menetelméksi koin luontevaksi valita haastattelun,
jolloin tutkittavat pééasisivat itse mahdollisimman vapaasti kuvaamaan tyotéan, koke-
muksiaan ja ndkemyksiddn tutkittavasta aiheesta. Liséksi haastattelun etuna on esimer-
kiksi kyselyyn verrattuna joustavuus, koska siind tutkija pystyy esittdméén tarkentavia
kysymyksid, selventdd ilmausten sanamuotoa ja véarinkasitysten maara voi olla vahai-
sempi. (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 73.)

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Teemahaastattelulla tar-
koitetaan tilannetta, jossa haastattelija ja haastateltava kéyvat fyysisessd, samanaikaises-
sa lasndolossa lapi kysymyksid, jotka liittyvat johonkin teemaan. Teemalla tarkoitetaan
jotain laajempaa kokonaisuutta kuin kysymys. Haastattelujen avulla tutkija pyrkii saa-
maan ilmién haltuunsa ja kasvattamaan ymmarrystaan. Haastattelu etenee haastatelta-
van ehdoilla ja tutkittava kertoo vapaasti aiheesta. Teemat kdydaan lapi keskustellen, ja
vélilla tutkija tekee haastateltavalle tarkentavia kysymyksid. Tdmén jalkeen aineisto
analysoidaan mahdollisimman nopeasti. (Kananen, 2017, 95.)

Seuraavaksi kuvaan tarkemmin tutkimuksen toteutusta.

5.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus aloitettiin kevéélla 2018 tutustumalla aiheeseen liittyvaédn kirjallisuuteen ja
kirjoittamalla tutkimuksen teoreettista viitekehysté. Kirjallisuuteen perehtyminen jatkui
koko tutkielman tekemisen ajan. Paatettyani tutkielmani aiheen aloitin lukemaan Kirjal-
lisuutta koskien osaamisen johtamista, henkiloston kehittamista ja esimiestyota. Koska

mielenkiintoni kohdistui ravintola-alan kontekstiin, perehdyin myos siihen.

Viitekehys rakentui osaamisen, oppimisen, esimiestyon seka osaamisen kehittdmisen ja
osaamisen johtamisen teemoihin. Tdman jalkeen hahmottelin tutkimuskysymykset, joil-
la koin saavani esiin tutkimustehtavaan liittyvat asiat. Tutkimustehtavan, teoreettisen
viitekehyksen ja tutkimuskysymysten luomisen jalkeen hahmottelin teemahaastattelun
kysymysrungon ja paatin analyysimenetelmén. Tulokset analysoitiin siséllonanalyysilla

ja tavoitteena oli kuvata lahiesimiesten (ravintolapéallikbiden) tyotd, siihen liittyvia
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muutoksia ja miten osaamisen johtaminen nékyy ravintolapdéllikon tydssa. Tutkimuk-

sen haastattelut toteutettiin toukokuun 2018 ja joulukuun 2018 valisen& aikana.

Haastattelujen kesto oli 35 minuutista yli tuntiin. Keskimé&érin haastattelut kestivat noin
45 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litterointi tehtiin sana sanasta,
pois jatettiin huokailut ja haukotukset, jolleivat ne selkeésti liittyneet asiaan. Litteroitua
aineistoa (arial, fontti 12, rivivali 1,5) tuli yhteensd 205 sivua. Litteroinnin jalkeen
kuuntelin nauhoitukset viel& kerran lapi ja korjasin mahdolliset kirjoitusvirheet tai vaa-

rinymmarrykset.

Litteroinnin jalkeen luin haastattelut kerran I&pi muodostaakseni kokonaiskuvan haas-
tatteluista. Lisaksi merkitsin varikynill4 koodin, mihin teemaan kappale mielestani kuu-
luu. Karkeana vérikoodina minulla oli nelja teemaa, joita olivat 1) esimiestyd, 2) osaa-
misen kehittdminen ja osaamisen johtaminen, 3) tydon muutokset ja tulevaisuus seké 4)
muut kiinnostavat em. aiheisiin liittyvét kohdat. Sitten luin haastattelut taas lapi, mutta
jatin huomioimatta varikoodaamattomat osiot, koska ne olivat mielesténi aineistoa, joka
ei ollut keskeistd analyysin kannalta. Taméan jélkeen luin haastattelut vield kerran uudes-
taan ja merkitsin marginaaleihin lyhyet muistiinpanot, mitd kappaleissa késiteltiin ja
mika oli keskeista. Alleviivasin myds mielenkiintoisia kohtia ja ympyrdin mielestani

keskeisia kasitteitd. Muodostin alkuperdisista ilmauksista pelkistettyja ilmauksia.

Kirjoitin puhtaaksi koneella aineistosta tekemani muistiinpanot pelkistetyista ilmauk-
sista. Muistiinpanoja tuli 40 sivua. Naméa muistiinpanot sijoitin edellda mainitsemiini nel-
jaén teemaan. Taman jalkeen aloin luokitella teemojen sisalla muistinpanojani eli pel-
Kistettyja ilmauksia eri alaluokkiin ja sitten sijoitella alaluokkia laatimieni ylaluokkien
alle. Ylaluokat valitsin teoriaohjaavasti teoriasta. Aineiston karsinta ja luokkien muo-
dostaminen olikin mielesténi analyysin yksi ehkd haastavimmasta osuudesta. Aineistos-
sa oli niin paljon mielenkiintoisia asioita, ettd olisin mielellani tutkinut ja analysoinut
kaikkea. Kuitenkin yritin pitdd mielessani myos teorian ja sen ettei kaikkea voi tyohon
sisdllyttad. Lopulta paaluokat ja ylaluokat kuitenkin muodostuivat melko helposti teori-
an ja mielestani tutkimuskysymyksiin vastaavien ndkokulmien perusteella. Analyysin
tueksi aineistosta on tuotu raporttiin sitaatteja haastattelusta. Sitaatit on merkitty haastat-

telujen tekojérjestyksessé eli h ja haastateltavan numero eli h1- h10.
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Analyysissa oli mielesténi valilla haastavaa tunnistaa puhutaanko esimiestyosté ja sii-
hen liittyvistd k&ytannoistd vai osaamisen johtamiseen liittyvistad kaytannoistd. Tassd
vaiheessa ymmarsin, miten esimiestydssa asiat usein limittyvat kokonaisvaltaisesti ja
moniulotteisesti toisiinsa, eik& asioiden jaottelu ole aina mieleké&sta tai edes tarkoituksen
mukaista. Lisaksi ilmidille on tyypillista kokonaisvaltaisuus, niin myGds esimiestyon

kohdalla. Lopulta tutkimuskysymyksiin oli muodostettu mielestani keskeiset paéluokat.

Ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen vastauksena oli ravintolapéallikon nakemyksia
tyostdan (paaluokka), joka muodostui viidesta ylaluokasta: ravintolap&éllikon tehtévén
kuvaus, esimiehen monet roolit, hyvén esimiehen ominaisuudet, tyon haasteet ja ristirii-
dat seka tekijat tyossa onnistumiseen.

Toiseen tutkimuskysymykseen vastauksen pééluokaksi muodostui muutokset, jotka vai-
kuttavat ravintolapdéllikon tyohon. Tama koostui kolmesta ylaluokasta; organisaa-
tiomuutos, ravintola-alaan, osaamiseen ja johtamiseen vaikuttavat muutokset seké tyo-
hon ja alaan liittyvat tulevaisuuden ndkymat.

Kolmanteen kysymykseen vastauksen paaluokka osaamisen johtaminen ravintolapéélli-
kdn tydsséd muodostui neljasté ylaluokasta; Esimies osaamisen johtajana, 0sana esimiesten
paivittdista tyotd, yksilon vai/ ja organisaation mukaista kehittdmistd, tyéssaoppimista ja

ulkopuolista koulutusta.

Ravintolapaallikén
nakemyksia  tyos-

taan
Ylaluokka Alaluokka
Ravintolapaallikon  tehtadvéan | Suorittava ty0, erilaiset esimiestydt,
kuvaus nakokulma johtamiseen
Esimies monen roolin hallitsi- | Erilaiset roolikuvaukset
jana

Hyvan esimiehen ominaisuudet | Erilaiset ominaisuudet - ihanteita, to-
dellisuutta, kehittamiskohteita, ristirii-
toja

Tyo6n haasteet ja ristiriidat Ajankayttd, tydn priorisointi, organi-
sointi, erilaisten ihmisten johtaminen,
tuloksen tekeminen

Tekijat tydssd onnistumisen | (Oman esimiehen) tuki, vuorovaiku-
taustalla tus/ yhteiséllisyys, oman osaamisen
hyédyntaminen ja kehittdminen, tyon
haasteellisuus ja haasteissa onnistu-
minen, palaute, kiitos ja kannustus
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Muutosten

vaikutus

tyohon, osaamiseen ja

johtamiseen

Yléaluokka Alaluokka
Organisaatiomuutoksen vai- | Suhtautuminen muutokseen, koke-
kutukset tyohon ja yksiloon | mukset muutoksesta, tyon kuvan

muutokset, tuen kokemus muutokses-
sa, asenteen vaikutus

Ravintola-alaan, osaamiseen
ja johtamiseen vaikuttavat
muutokset

Asiakkaan  tarpeiden  muutokset,
osaamisen muutokset, osaavan tyo-
voiman saamiseen liittyvat haasteet,
ammatillisen koulutuksen reformin
vaikutukset, monimuotoisen tydyhtei-
sOn haasteet, ikdjohtaminen

Tyo6hon ja alaan liittyvat tu-

Osaavan ty6évoiman saatavuuteen liit-

levaisuuden ndkymat ja | tyvat haasteet, osaamistarpeiden muu-
haasteet tokset, ratkaisut tulevaisuuden haas-
teisiin
Osaamisen  johtami-
nen ravintolapaallikdn
tyGssa
Ylaluokka Alaluokka

Esimies osaamisen johtajana

Merkitys ja rooli tydhyvinvoinnin,
motivaation ja kokonaisvaltaisen joh-
tamisen ndkokulmasta, osaamisen
varmistamista, osaamisen kasvun ja
kehittymisen mahdollistamista ja tu-
kemista

Osana esimiesten paivittais-
ta tyota

Arkisissa toiminnoissa tapahtuvaa,
vuorovaikutusta, saannollisia keskus-
teluja, palautteen antamista ja kannus-
tamista

Yksilon vai/ ja organisaation

mukaista kehittamista

Yksilon motivaation mukaan, osaami-
sen kehittdminen; pakko vai mahdol-
lisuus, esimiehen ja organisaation
vastuu vai yksilon vastuu, strategian
mukaista toimintaa, tiimioppimista ja
yhteistyota

Tyossaoppimista ja ulko-
puolista koulutusta

Tybssdoppimisen kaytantoja, koulu-
tusta, erilaisia menetelmia oppijan
mukaan
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6 Tutkimuksen tulokset ja niiden tulkintaa

Téassd luvussa esittelen tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja niiden tulkinnan tutki-
muskysymyksidni seuraten. Tutkimuskysymykset olivat: 1) Miten ravintolapaallikot
kuvaavat ldhiesimiehen tyotd ja omaa rooliaan? 2) miten tyonkuvaan ovat vaikuttaneet
ja vaikuttavat erilaiset (ravintola-alaan liittyvéat) muutokset? 3) Mit& osaamisen johtami-
nen merkitsee esimiehille ja miten osaamisen johtaminen nakyy tyossa ja kaytannoissa?

Luvun lopuksi tarkastelen tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta.

6.1 "Esimies paljon vartijana"- ravintolapaallikon nakemyksia omasta

ty6staan ja roolistaan

Ravintolapaallikon tehtavan kuvaus - kokonaisuuksien hallintaa ja arjen palapelia

Ravintolapéallikon toimenkuva riippuu hyvin paljon toimipisteestd, missa han tyosken-
telee. Toimenkuva esimiestyon osalta on organisaation puolelta maaritelty. Tydskente-
lya asiakkaitten kanssa edellytetadn jo organisaation puolelta, samoin kokonaisvaltainen
tulos- ja henkiléstdvastuu kuuluvat toimenkuvaan. Vaikka ravintolapaallikdlle on tehty
toimenkuva, johon on kuvattu, millaisista esimiestehtavista ravintolapaallikko vastaa,
yhtendista toimenkuvaa on vaikeaa maaritella tyon, tyotehtdvien ja tyOpisteen vaihtele-
vuuden vuoksi. Tyonkuvaan vaikuttaa esimerkiksi hyvin paljon toimipisteen koko ja

millaisesta ravintolasta on kyse.

Esimiehen tarkeimmiksi tehtaviksi haastateltavat nakevét henkildston ja tyon johtami-
sen seké asiakaspalvelun. Nékdkulma johtamiseen kuitenkin vaihtelee. Osa ravintola-
paallikdista kuvaa johtamisen merkitysta tyohyvinvoinnin nakokulmasta, toisilla koros-
tuu johtaminen talon strategisten tavoitteiden mukaan, muutama tuo asiakaslahtoisyy-

den hyvin vahvasti esiin.
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..ma pidén sita henkildston hyvinvointia tosi tarkeana, oikeestaan mulla on se ollut aina
se ykkdsasia. (h10)

..silla asiakaspalvelulla, silla asiakaskohtaamisella on mun mielestd se jarjettdméan
iso merkitys siin&. (h3)

Tuloksen tekeminen keskeisena tehtava mainitaan muutamassa haastattelussa. Lisaksi
johtamista hahmotetaan kokonaisuuden hallintana, jolloin johtamisessa tulee hallita

monta eri puolta.

..saada hyva porukka kokoon ja johtaa niita niin, etti saa parhaan niisté irti.
Asiakkaat tyytyvaisia ja hyvéa tulos. Eli niin kun pyh& kolminaisuus. (h4)

..katsoo, ettd talon tavotteet saavutetaan ja sitten henkilokunnan hyvinvointi..ja tietysti
tulos on aina a ja 0. Ja sit asiakaspalvelu, et sehdn on mun mielestd semmonen, et
jos sen unohtaa, ei tuu sité tulostakaan. (h7)

Esimiestyon liséksi ravintolapéallikot tekevét paljon myds suorittavan (operatiivisen)
tason toita. Kaikki haasteltavat osallistuvat ainakin jossakin maarin suorittavaan tyo-
hén. Suurimmalla osalla suorittavaan tyohon osallistuminen kuuluu automaattisesti

tyonkuvaan, pienemmissé paikoissa esimies on yksi tyontekijoista.

..mut jos miettii pientd paikkaa, jossa kaks, niin esimies on sielld ihan kadet taikinassa
koko ajan. (h6)

Isommissakin paikoissa ravintolapaallikén oletetaan olevan asiakkaiden nédkyvissa ja
saatavilla, vaikkei suoranaisesti suorittavaa tyotd tekisikaan. Suorittavaan tyohon (ei
esimiestyotd) osallistuminen nahd&an paasaantdisesti hyvin myonteisesti etenkin asia-

kaspalvelun osalta ja toisaalta my6s johtamisen kannalta.

..meilla ei oo tavallaan tarpeeks kassoja, niin ma oon siind pari tuntia ja se on sita
ihaninta aikaa, saa olla siina asiakkaitten kanssa ja se on kylld ihan makeeta. (h7)

Monet kuvasivat, ettei esimies voi johtaa, jos ei tiedd, mita ravintolassa tapahtuu ja jos
itse ei osallistu suorittavaan tyohdn. Nahdaan, ettd suorittavaa tyotd tekemalla paéstaan
lahelle asiakasta, pystytdan havainnoimaan henkildston tyota ja antamaan palautetta,

toimimaan itse esimerkkiné sekd opettamaan ja kehittdmaan henkildstoa.
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..etta tulee niitd asiakaskohtaamisia ja ne ndkee sut ja sun pitaa olla siell& suorittavas-
sa tydssa jonkin verran, etté ne sun alaiset nékee ja sd néet mita siella tapahtuu ja
mita sielld tehd&aan. (h4)

Muutamassa haastattelussa tuli ilmi, etté ravintolap&allikko haluaa itse opettaa ja pereh-
dyttéd kaikki tyontekijat. Talla varmistetaan osaaminen ja toisaalta tuloksen ja strategi-
an mukainen toiminta. Osa ravintolapdallikdista toi kuitenkin esiin, ettei ravintolapaal-
likko itse ehdi hoitamaan kaikkien perehdyttamista ja perehdytysvastuu on jaettu henki-
16ston kesken.

..Opetan itse kaikki alusta pitéen etté tiedan, ettd se homma tulee hoidettuu ja sen takia
se on niin térkeeta, etta itse tiedan, kun olen ollut itse tekemé&ssa sita tyotd, ettd mun on
helppo sanoo, etta kyll& n4a menee ndin, ettei tuu sitten, ei riité rahkeet, ei pysty
tekemd@éan, niin mulla on esittaa sitten faktaa, etté kylla parjaa talla henkilomaaralla.
(h8)

Myds suuremmissa ravintoloissa, joissa henkilostda on ldhemmas kaksikymmentd, jou-
tuu esimies tekeméaan valilla suorittavaa tyota esimerkiksi sijaistamalla poissaolijoita.
Muutamat ravintolapéallikoista totesivat, ettd vaikka suorittava tyo ei varsinaisesti kuu-
luisi heille, hyvin usein he sitéd tekevat. Hyvin tyypillisesti ravintolapdallikét kuvasivat-
Kin, ettd sairastapauksissa juuri esimies tuuraa poissaolijan. Myos Kiiretilanteissa esi-

mies siirtyy auttamaan tekemalla suorittavaa tyota.
.tarvittaessa kylla ja haluankin, mutta sehan ei kuulu mun toimenkuvaan oikeastaan,
mutta osallistun mahdollisuuksien mukaan. (h10)

..ja sitten jos meill& on joku pois, niin se on ma, joka tekee sen sisaan. (h7)

Suorittavan tydn tekeminen voi myos johtua siitd, ettei esimies luota tai usko tyénteki-
jan suoriutuvan jostain tehtavastad. Koetaan myos, etta jos tyontekijalla on jo niin paljon
tehtavid, hanté ei voida kuormittaa enempéa. Tyon delegoiminen ei valttdmétta onnistu

myoskaan tyontekijan heikon osaamisen vuoksi.

..niin hirvee kattoo semmosta ahdistuksen maaraa mika siita tulee sille toiselle, etta
kun se ei mene millaan perille, niin se on niinku musta sellanen, ettd ma nyt teen
tuon tuossa sitten itse nopeemmin. (hl)

..et ehka ei oo ihan sité luottoo, ettd uskaltais jattaa ton. (h7)
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Ihmisten johtamiseen eli henkilostojohtamiseen liittyvia kaytantoja tehdaéan myos suo-
rittavan tyon ohella. Esimerkiksi henkiloston kehittamista ei muutamaan poikkeusta lu-
kuun ottamatta mainittu omiin tyotehtaviin kuuluviksi, mutta haastattelujen aikana kavi
esiin, ettd osaamisen johtamista tehddén kuitenkin pienin teoin, arkisissakin yhteyksissa.
Tama sama toistui ylipdénsa ihmisten johtamiseen liittyvien asioiden suhteen.

..puolet ja puolet, et ma oon laskenu sen niin, ettd tottakai sitd esimiestyotd on siina
niinkun koko ajan. (h9)

Ravintolap&allikon suorittaviin tyotehtaviin vaikuttaa ravintolapdéllikon koulutus,
osaaminen ja miten tyot henkiloston kesken on jaettu. Osa haastatelluista on enemman
sali- ja tarjoilutehtdviin suuntautuneita, toiset taas tekivat enemmén keittidpuolen tehta-
vid. Esimiestehtévat ovat paasaantoisesti kaikille yhteisid. Ravintolapaallikot kuvasivat
haastatteluissa tehtavid, joita tyoséan tekevat ja nimesivat millaisista tehtévista heidén
tyonsa muodostuu (liite 1) Ravintolapééllikén tehtdvat ovat hyvin moninaisia ja yksi
haastatelluista kuvasi tyhjentdvasti ja hyvin kuvaavasti, mistd ravintolapaallikdn tyo
koostuu.

..no kaikesta, teen ihan kaikkea (h9)

Tama edelld mainittu sitaatti kuvastaa ehka parhaiten sitd kokonaisvaltaisuutta, millai-
sena ravintolapééallikén tydn kuva nayttaytyy. Isommissa paikoissa esimiehelld on mah-
dollisuus keskittya enemman pelkkiin esimiestehtéviin ja toisaalta asiakaskeskeiseen
toimintaan, pienemmissa paikoissa esimiehen on hoidettava enemmén myos suorittavaa
tyota. Kuitenkin myds isompien paikkojen esimiesten tyd koostuu hyvin monesta eri
osa-alueesta. Tyota ei voi ndhda kapeasti tai yhteen osa-alueeseen keskittyvéand, vaan

ravintolapaallikdn tyd on kuin palapeli, mika koostuu useasta eri palasesta.

.. Sitd vois ajatella, etta siella vaan kun on tommonen porukka, niin sita vois ajatella,
etta sitd vaan toimistossa vaan vahan naputtelee ja tekee vahan tyévuorolistaa ja
paivittda vahan omavalvontaa ja sen sellaista ja vastaa tarjouksiin ja puhelimeen,
mutta kyllahan se taalla koostuu todella monista eri tehtavista.  (h6)
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Esimies monen roolin hallitsijana

Ravintolap&allikot kuvasivat itseddn ja esimiestyotd myos erilaisten roolien ja ominai-
suuksien ja johtamistyylien kautta. Oma rooli nahd&an toiminnan suunnan nayttajéa-
na (“pitda olla semmonen esimies, joka nayttdd semmosta isoa visiota minne ollaan
menossa ja mitd halutaan tehda.") eli esimies, joka johtaa henkildstodén kohti yrityksen
strategisia tavoitteita. Useammassa haastattelussa puhuttiin ennakoinnin merkityksesta
tyossa. Ei riitd, ettd esimies eldd pelkastadédn tata péaivaa vaan on kyettdva ndkemaan asi-
oita my0s eteenpdin. Kuitenkin térkeintd on esimiesten mukaan varmistaa, etta paivit-
tainen ty0 on kunnossa, koska tyota tehdaén asiakkaille ja jokainen péiva on pystyttava
tarjoamaan parastaan haasteellisista tilanteista huolimatta.

Esimies toimii myos kapellimestarina (“tsekkaan, etté tyd hoituu, vahan niin kuin ka-
pellimestarina™ ) esimiehelld tulee olla kokonaisuus hallinnassa, opettajana (opettaa ja
perehdyttda tydtehtaviin), aitina (nuorten tyontekijoiden ja tyéharjoittelijoiden tukemis-
ta ja kannustamista), asiakaspalvelijana ("ty6ssa on tykattava passata ihmisia ), ja

ohjaajana (tyossédoppijoiden ja tyontekijoiden tyon ohjaaminen).

Liséksi omaa roolia kuvataan tydéhyvinvoinnin ja tuloksen varmistajana (* ma annan
niille ne puitteet, ettéd heidan on hyva tehda sité tyotd, koska mahan tarvitsen heita ettéa
me saadaan tehtya hyva lopputulos.”). Tydnhyvinvoinnin varmistaminen ja hyvinvoin-
nin merkitys tulee esiin useamman esimiehen vastauksissa. Esimies toimii myos fiilik-
sen luojana ("itsehan sita sitten osottaa sen kuinka paljon sille ty6lle annetaan ja mil-
lasella fiiliksella sitéa tehdaan™), tunteiden hallitsijana (hallitsee sekd omat tunteensa,
pystyy toimimaan rauhallisesti ja aina esimiehen roolissa sekd osaa ratkoa tyontekijoi-
den ristiriitoja seka puuttua tulehtuneisiin valeihin) ja psykologina ("valilla saa toimia

psykologina, melkein psykiatrina, vaikkei me mitaan psykologeja ollakaan™).

Rooli osaamisen johtajana tulee esiin useammissa haastatteluissa, nahdaan tarkeéna,
etta esimiehend osaa antaa henkilokunnalle vapauden ja mahdollisuuden kehittad tyo-
taan. (et jokainen kokis, et saa toteuttaa niité ideoitaan, ettei oo heti negatiivinen asen-
ne kaikkeen silla esimiehell&, vaan et jokaisella olis se vapaus vaikuttaa siihen tyohon-

sa.")
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Esimerkkina ja mallina toimiminen toistui esimiesten puheissa useasti. Nahdaan, etté
omalla toiminnalla oli suuri merkitys henkiloston kehittdmisessd, motivoimisessa ja
opettamisessa. Esimerkkind toimimiseen liittyi hyvin vahvasti positiivisuus ja ylipaa-

tdan johtaminen nahtiin hyvin ihmislédheisena toimintana.

..omia vahvuuksia kehittaa tota eteenpdin ja omia heikkouksia parantaa ja nahda niita
heikkouksia ja vahvuuksia myds alaisissaan tietysti ja sita kautta sitten opettaa
heitakin. Tukea heita siind, missa tarvitsee tukea ja tota myds itsessadn (nauraa), koska
sehan ei 0o pelkastaan ole heidan eteenp&in menemista vaan itsekin pitéé& oppii koko
ajan uutta. (h7)

Haastateltavien ndkemyksen mukaan esimiehen tulee toimia sekad esimerkillisesti etta
esimerkkind. Hanen taytyy itse olla kiinnostunut alasta, seurata trendejé ja n&hda itsen-
sé tiedon jakajana ja opettajana. Muutama esimiehista tuo esiin, ettd esimiehen on vali-
tettdva eteenpdin henkilokunnalle mité itse on oppinut. Ellei esimies itse ole kehitysha-
luinen ja osaa jakaa tietoa, voi kehitys paikassa loppua. Esimiehen tulee olla itsekin ke-

hityshaluinen seké kehitysmydnteinen ja nayttéa se henkildstolle.

..et he tavallaan ymmartaa sen muutoksen, et miks makin tassa jotain sanon ja et pitda
koko ajan kehittda ja tehd. Ja jotenkin katse olla aina eteenpdin. Ja yritan ite sitéd
omalla esimerkillani ndyttaa. Mut siit oon vahan harmissaan, etta jos ei sit tota

ookaan semmonen esimies joka jaksaa innostua ja ndin, et vahan se kehitys ja tietoi-
suus, jos ei kerrota se voi jaada vahan niinkun siihen. (h6)

..pitad olla se esimerkki ja ettd sun pitaa aina itse jaksaa, aina olla
innostunut, aina itse olla ensimmaisena mukana kaikissa jutuissa , ettet s
00..niin niin et jos ne nakee et se pomo on ihan semmonen,

ettei innostu mistaan, niin eihdn nekaan innostu mistaan. (h7)

Esimiehen roolina ndhd&an toimiminen henkiloston kannustajana ja tukijana. Esi-
miehen tulisi ndhda tyontekijoiden vahvuudet ja tukea tyontekijaa, ettd tama voi hyo-
dyntéé vahvuuksiaan ja tehda sitd, missé on hyva. Esimiehen tulisi kuitenkin myos kan-
nustaa tyontekijad kokeilemaan uusia asioita, oppimaan uutta ja menemaan epamuka-
vuusalueelle. Kannustaminen on tarkeda etenkin silloin kun tydntekija kokeilee jotain
uutta. Tyo tulee nahda ja siitd antaa positiivista palautetta. Taman nadhdaan lisdavan on-

nistumisen kokemuksia ja sité kautta osaamisen ja uskalluksen kasvamista.

..0saa niinku kannustaa ja vieda niita niinkun parhaita puolia eteenpain eli kannustaa
siind missd ihminen on niinkun hyva. LOytaa niisté sitten niit vahvuuksia.(hl)
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..mun tehtdva on auttaa ja huomata ja sanoo. Pitad kannustaa ihmisi& siihen, etta kuka
mitékin tekee niin ettd ne haluis jatkuvasti kokeilla véhan jotain uutta tai ehka jotain
vahan pelottavampaa, niin kokeilla joskus just sita.(h6)

Oma rooli koetaan enemman henkilostod tukevana ja kannustava kuin kaskyttavana tai
autoritarisend. Vain yksi haastatelluista mainitsi olevansa auktoriteetti, mutta hankin
koki ettd ymmarrys erilaisten ihmisten johtamisesta on tarkeda ty6ssd onnistumisen

kannalta.

..just semmonen tota niin nakyy et on auktoriteettia, se taytyy olla. Sitten hyva mydskin
piirre ettd osaa kuunnella niin se semmonen ettd osaa lukea ihmisia ja osaa I0ytaa ne
ihmistyypit ja ett& osaa kohdata niita erilaisia ihmisia. (h3)

Y lipdataéan haastateltavien johtamistyyliné oli ndhtdvissa ihmislaheisen, demokraattisen
ja valmentavan johtajuuden piirteind. Haastatteluissa tuotiin kuitenkin esiin, ettd johta-
misen tulee olla jamakka, asioihin puuttuvaa ja yrityksen tavoitteiden mukaista. Taytyy

osata ja uskaltaa johtaa.

..ettd saat sen ehk& niin kuin sen fiiliksen ihmisille, et me tehdaan tata yhdessa ja saa
ideoida ja saa vaikuttaa, mutta pitad myos tulla ajoissa toihin ja tehda sovitut tyét. (h6)

Hyvan esimiehen ominaisuudet - todellisuutta vai ihanteita?

Ravintolapéallikot kuvasivat hyvin laajasti myos erilaisia ominaisuuksia, joiden nakivét
olevan térkeita esimiehille. Useimmissa haastatteluissa tuli esiin esimerkillisyys ja kan-
nustavuus. Myaos positiivinen asenne tyontekijoiden kehittymishalukkuuteen ja ylipaan-
sé positiivinen suhtautuminen asioihin mainitaan haastatteluissa. Innostavuuden, jousta-
vuuden, karsivallisyyden ja tasapuolisuuden katsotaan olevan keskeisid ominaisuuksia
esimiehelle. Esimiesrooliin katsotaan kuuluvan myos rohkeus ja jamakkyys puuttua asi-

oihin.

.. oikeudenmukaisuus, sit semmonen positiivisuus ja kannustavuus, toisaalta semmonen
tiukka asioihin puuttuminen. Varmaan siihen positiivisuuteen ja kannustukseen

kuuluu semmonen, etté tulis innostavuus, pitaa olla esimies, joka nayttaa isoa visiota et-
t& mihin ollaan menossa ja mité halutaan tehdad. Niin se semmonen, kun kaikki kuiten-
kin katsoo susta mallia, niin itseh&n sit& sitten osottaa sen kuinka paljon sille tydlle
annetaan ja millasella fiiliksella sita tehdan. (h2)
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Ymmarrys erilaisten ihmisten johtamisesta mainittiin useammassa haastattelussa. Yksi
haastatelluista kuvasi taté erilaisten ihmisten kanssa toimimista kyvylla ymmartaa ryh-
madynamiikkaa. Etenkin kykyé toimia erilaisten ihmisten kanssa katsotaan hyvin tarke-

aksi ja samoin sitd miten asiat osaa esitta4 erilaisilla tavoin yksilon mukaan.

..sellaisia taitoja jollakin tasolla tarvitaan, ettd osaa lukea tyontekijoita, toisille
asioiden kertominen pitaa esittaa eri tavalla, etta kaikki ei pysty sisaistimain samalla
tavalla ehké sit4. (h10)

.. et jos yrittais saada jotain mukaan kehitykseen niin ma sanoisin, et se on semmosta,
ettd saa ne mukaan koko jengiin ja etta taitaa sen etté miten ketékin tokkii eteenpdin,
kun kaikille ei mee se sama. Toiselle voi hyvinkin sanoo silleen suoraan etté taa
pitaa opetella ja jollekin toiselle pitéa esittaa se eri tavalla. (h7)

Roolit ja ominaisuudet kuvaavat sitd millaisena esimies itsensé nakee tai millaisena han
nakee hyvan esimiehen olevan. Ominaisuuksien kohdalla keskustellessa oli valilla vai-
kea hahmottaa, kuvaako esimies niilld itseddn vai ihanteita, millainen hyvan esimiehen
kuuluisi olla. N&ma hyvén esimiehen ominaisuudet olivat nimittdin monella myos ke-
hittdmiskohteena. Esimerkiksi kyky ymmartéa erilaisia ihmisia tiedostetaan térkeana

ominaisuutena, mutta samalla se on itselle vaikeaa.

..vaan et opit tuntemaan ihmisia niin sen olen kokenut nyt viimeaikoina semmoseksi
tarkeaksi ja hyvaksi ominaisuudeksi ja itselle laittanut sen semmoseks kehityskohteeksi
tullakseni paremmaksi esimieheksi niin niin ensiarvoisen tarkeda on se, ettd tunnistaa
ihmistyypit ja osaa kohdata ne oikeella tavalla niin valttyy monelta niinkun tommoselta
tormaykselta. (h3)

Todellisen ja ihanteen valissa on myos ristiriitaa ja jatkuvaa tasapainoilua. Esimerkiksi
organisointikyky nahdaan vastaajasta riippuen joko tavoitteena, haasteena tai koettuna
vahvuutena ja omana ominaisuutena. Nahdaan myos, etta esimiehen tulisi olla karsival-

linen ja hyva kuuntelija, mutta itse koetaan, ettd se on omalla kohdalla haasteellista.

..Kuuntelemisen taitoo, mé oon niin hirveen hopottaan, etten ma osaa kuunnella muita
ma oon ehka sillai sit kumminkin timmdnen lyhytpinnanen ettd ma tota tiedostan sen
mut se et ma aina jaksasin toteuttaa sen kuuntelemisen. (h7)

Esimiehid kuvataan muutamassa haastattelussa myos "tunnollisten naisten joukkona".
Té&t4 ominaisuutta ei kuitenkaan pidetty pelk&stdan ihanteena tai tavoiteltavana ominai-

suutena, vaan se nadhdadan enemman negatiivisessa valossa. Tunnollisuuden n&hdaan
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kuormittavan esimiesta ja vahentadvan hyvinvointia. Kuitenkin tdmé ominaisuus tulee
esiin tai nayttaytyy todellisuutena hyvin monen esimiehen tavassa tydskennella tai suh-
tautua ty6hon.

..Jaksaako ihmiset, kun me ollaan tallanen kunnianhimosten, tunnollisten naisten firma,
missa kaikki haluaa osottaa sen, ettd parjaan ja pystyyn ja osaan, mut jos sita
tavallaan vaaditaan liian pitkdan ja se ei oikein tunnu misséan vaiheessa hellittéavén
...kun koko ajan tulee jotain uutta. (h2)

Lahes kaikki esimiehet tuovat esiin, ettd on tarke&d, ettd esimies on lasné ja helposti I&-
hestyttavissd. Kuitenkin koetaan ettd tarkedd pysya esimiesroolissa, riittdvan etdisend
tyontekijoihin ndhden jotta voi hoitaa vaikeat tilanteet tydasioina. Koetaan tarkeéand, etta
pystytddn pysymaan esimiesroolissa kaikissa tilanteissa. Tata rajanvetoa on jouduttu

mya0s opettelemaan ja etenkin esimiesuran alussa tdma oli ollut monelle suuri haaste.

..pientd etdisyytta pitas ottaa sinne henkilékuntaan, etta ehka ite on silleen positiivi-
sesti huomannut et oon saanu paljon irti ihmisista kun on ollu siin& lahellda mutta

sit siiné on taas se kaanteinen puoli taas ettd miten paljon niitd ihmisten murheitakin
sitten tulee taas itselle kannettavaksi ja siihen ehka pitas opetella sellasta selvem-

paa rajanvetoa, et mika kuulus siihen tyétehtavaan. (h2)

..siind on hirveen tarkeetd, ettd on lahella niita tyontekijoita, mutta silti ei sais menné
liian lahelle, ettd mullakin on ollu ehkd nuorempana se ongelma, ettd ma oon menny
sitten liian samalle tasolle. (h10)

Ristiriitoja ja haasteita tyon ja tehtavien valilla

Esimiehen keskeisempaén tehtdvaan eli johtamiseen liittyy esimiehilla erilaisia haastei-
ta. Haastatteluissa tulee esiin erilaisten ihmisten johtamiseen liittyvat haasteet. YKksi
haastateltavista pohtii, ettei hanella ole organisoinnin ja ajankéytén kanssa ei ole on-

gelmia, hén on niissa hyva, mutta tydssa stressaavat ihmisten véliset ristiriitatilanteet.

..méa koen olevani hirveen hyva ajankayton kanssa, etta se ei tuota mulle sellasta on-
gelmaa, et ma en niinkun stressaa semmosesta etta mulle tulee yhtakkid monta asiaa
paallekkain, niin se ei niin kun stressaa mua, mua stressaa ne ihmissuhteet, jossa siella
on jotain.(h9)
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Toinen taas kokee, ettd ihmisten johtaminen sujuu, mutta kokee itse tuloksen tekemi-
seen ja kustannuksiin liittyvat asiat haasteellisiksi. Koetaan, ettd tulokseen pdéseminen

on aina vain haasteellisempaa.

..Tan& paivana siis tota tuloksen tekeminen on tosi haasteellista. Kuitenkin et pysyy
sitten sielld vaadittavissa luvuissa, se on tosi haasteellista ja vaikeeta. Tuntuu, etta
aina ne vaatimukset karkaa kasista ja sit se realiteetti voi olla ihan toista. (h10)

Ristiriita tyon, ajankéyton, jatkuvasti tulevien uusien tyotehtévien ja osaamisen kesken
mietityttavat esimiehid. Ajankayton hallinta ja tdiden priorisointi mainittiin useammassa
haastattelussa. Myés oman tyon organisoinnin haaste nostetaan esiin. Tyoméaaran koet-
tiin kasvaneen etenkin organisaatiomuutoksen jalkeen, tdma mainittiin yhté haastattelua

lukuun ottamatta kaikissa.

..et kun mun tydmaara lisaanty, kun koppihommat liséantyy ja samaan aikaan
kuitenkin haluttas, ettd oisin sielléa ihmisten parissa, missa ittekin haluisin olla,
tavallaan se yhtalo on ihan mahoton. (h2)

..No sanotaan etta haasteellisemmaksi koen itse sen ettd osaa organisoida oman tyonsa
niin hyvin kuin pystyy, etté olis mahdollisimman tehokas ja nopea, niin se ei vaan
00 kauheen helppoa. Sité ty6ta vaan on niin paljon ja tarkeysjarjestys.(h4)

Tyomaaran lisdéédntyminen tuo esiin myds huolen jaksamisesta ja ajankayton jakamises-
ta. Esimiehet pohtivat omaa jaksamistaan ja hyvinvointiaan. Ty6 halutaan tehda hyvin,
mutta kaiken uuden oppiminen ja asioiden sisaistdminen sekd sdéntdjen noudattaminen
my0s kuormittaa. Jaksamiseen liittyvien asioiden pohtiminen ei liity kuitenkaan pelkés-
td&dn omaan tyohon vaan yleisesti ravintola-alan raskauteen ja henkiloston ikdéntymi-

seen, kun vaatimukset kasvavat koko ajan ja tyotéa tehddaan yha vahemmalla porukalla.

..No se hyvinvointi, se jaksaminen ja ehka se jos et sd 0o noudattanu kaikki saantéja tai
oppinu kaikkia ohjeistuksia, tee kaikkia. (h8)

..mita sitten kun kaikille tulee ikda..kun me ikaannytaan, niin ihminen ei vaan jaksa.
(h5)

Tasapainoa esimiestyon ja suorittavan tyon vélilla haetaan. Vaikka suorittava tyé néah-
daan tarkeana ja mielekkéana, koetaan sen usein vievén paljon aikaa esimiestyolta. Koe-
taan ettei esimiesty6hén ole aina riittavasti aikaa. Useimmat ovat yrittdneet muokata

tyonkuvaansa vahentamall& suorittavan tyon tekemista.
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Myos tasapaino eri esimiestehtdvien osalta koetaan haasteena. Esimiehen ty6hon liitty-
vien hallinnollisten paperitdiden ja raportointiin liittyvien tehtavien, niin kutsuttujen

"koppi-hommien™ koetaan vievan paljon aikaa.

..nyt ndissa raporteissa, et raportoidaan samaa asiaa neljalla eri kerralla. (h5)

Esimiestyon tarkeimméksi tehtavaksi mainitaan henkilostojohtaminen. Kuitenkin esiin
tuodaan, ettd esimiesty6td tehdadn usein iltapdivalla muun tyon jalkeen tai sen jalkeen
kun muu henkilékunta on lahtenyt kotiin. Silloin esimiesty6lla tarkoitetaan hallinnolli-

sia tehtavia ns. paperit0it, eikd ihmisten johtamista.

..m& saatan tehda koko paivan pelkéastéan suorittavaa tyota, ettd ma en tee
esimiesty6té ollenkaan ja ne saa roikkua sitten sanotaanko kun tydpaiva on loppu, niin
sitten ma paasen niita tekemaan. (h7)

Yksi haastateltavista toi esiin, ettd hdnen mielestddn useimmat esimiehet vieldkin ajat-
televat ettd paperityot ovat niitd tarkeimpid ja" oikeita esimiest6itd” joiden varjolla
unohdetaan ihminen, niin henkilostd kuin asiakaskin. Han kuvasi myos, ettd esimiehis-
sékin on vield osin vanhakantaista ajattelua, etta ihmisten johtamisen sijaan johdetaan

asioita, vaikka tdma onkin muuttumassa.

..et vaikka ne paperihommat on tarkeet, se on edelleen et joillekin tuntuu, et ne on
edelleen ne tarkeimmat et unohetaan melkein se ihminen, unohetaan se asiakas. Et jos
et sa pida niita sun ihmisia ja sun asikasta tyytyvaisena niin ei oo kohta enaa

mitaan paperihommiakaan kohta enda tehtavana, et tavallan ma aina ite ajattelen aina
nain. (h6)

Esimiehet joutuvat tédnad paivana tyosaan kayttdmaan paljon erilaisia tietoteknisia jarjes-
telmid. Monet esimiehistd kuvaavat, etté jarjestelmien opetteluun menee paljon aikaa ja
omien IT-taitojen hallinta katsotaan osin heikoksi. Kuitenkin kaikki esimiehet kokevat,
etta jarjestelmat on opittavissa ja opettelu vain vaatisi aikaa. Teknisen osaamisen sijaan
tukea tyohon kaivattiinkin enemman henkisella tasolla. Toki konkreettisiakin tuen tar-
peita, kuten IT-taidot tai jarjestelmiin liittyva opastus esiintyi haastatteluissa, mutta sel-
keasti enemman kaivattiin henkista tukea, vertaistukea ja tukea haastavien tilanteiden
selvittdmiseen tai esimiehen ajankaytén haasteisiin.

..enempi se menee siihen henkiseen puoleen kun toi on kuitenkin aika raadollista toi,
niin ite tarvii semmosta, vaikka ite osaakin ja tietdd, niin se on vahan niin kuin mielelle
helpotusta. (h5)
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Tekijoita, jotka tukevat esimiestydssa onnistumista

Ravintolap&allikon tyotd on tarkasteltu tehtavankuvan, roolien ja ominaisuuksien kautta.
Mitka tekijat sitten edistdvat esimiehen tydssé onnistumista, tasapainoilua eri roolien
vélilla, ammatillisen osaamisen kehittymisté ja tydssa jaksamista?

Pa&sadntoisesti ravintolapéallikot kokivat saavansa tukea ja koulutusta tyon k&ytdnnon
tekemiseen, tekniseen puoleen, erilaisiin uusiin jarjestelmiin. Esimiestydohdnkin koulu-
tusta on ollut tarjolla suurimman osan mielesta riittavasti. Ongelmana oli pikemmin ajan

I6ytyminen opetteluun tai koulutuksiin osallistumiseen.

..koulutuksiin osallistuminen vie tyfaikaa ja kuormittaa arkea, siité saatava hyoty jaa

rasitteen alle. (h2)

Esimiestyotéd oppii kuitenkin monen haastateltavan mielesta parhaiten tekemalla ja esi-

merkiksi oman tydn organisoinnin tueksi kehitellaan erilaisia menetelmia.

.kylldhan se tota se tyd opettaa, koskaan ei ole valmis, mut niinkun néinéd vuosina
musta tuntuu, ettd makin oon ottanu aimo harppauksia eteenpain siind esimiestytssa, et
se mista joskus on aloittanut. (h10)

..no sita organisointikykya ( nauraa).. mutta tota noin, semmonen, jarjestelmallisyys,
mutta ma koen ettd ma oon hirveen hyvalla tielld siind. (nauraa) ensinnakin kun méa
oon ymmartanyt et se on semmonen asia, (nauraa) jolle voi tehdé jotain. (hl)

Uusien taitojen oppimisen ja koulutuksen lisaksi haasteet pyritdan selattaméén koke-
muksen tuomalla varmuudella. Liséksi nahtiin, ettd oman elaman (ty6/ vapaa-aika) jar-
jestyksessa pitaminen ja tietty etéisyys niin tyontekijoihin, asioihin kuin tunteisiin aut-
tavat esimiestydn haasteissa. Tydssa auttaa, kun omat eldmanarvot ovat kunnossa ja it-

sestddn pitad huolta. Nama tekijat ovat niitd niin sanottuja itsensa johtamisen taitoja.

.. et itella on sen verran kuitenkin kokemusta, niin osaan sen pohjalta ja ehka ne omat
elaméanarvot on niinkun kunnossa et ehka se auttaa siihen, etta pitad sen oman

elaméan kunnossa ja tota tavallaan keskittyy ihmisiin, mut kumminkin keskittyy  siihen
et hoitaa homman, et asia saadaan siina sit kuntoon. Et on haastetilanteita, mut ne
vaan pitaa ratkaista. (h6)
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Henkiloston merkitys esimiestyon merkityksen antajana ilmenee useammassa haastatte-
lussa. Henkiloston arvostus ja luottamus itseddn kohtaan mainittiin tarkeina tekijoing,
samoin se, ettd itse pystyy huolehtimaan henkildstosté ja heidan hyvinvoinnistaan. Hyva
vuorovaikutus mainitaan tarkednd niin oman henkiloston, asiakkaiden kuin oman esi-

miehen ja kollegojenkin kanssa.

..kun siella on hyvéa porukka ja sitd kautta tulee sitd huumoria ja tsemppié puolin ja toi-
sin, et se ei 00 vaan sitd, etté tsemppaa muita vaan ettd sieltéd tulee sitten vaan po-
rukka valilla tsemppaamaan sit mua ja valilla ndin tapahtuu ja se tuntuu tosi hyvalta.
(h4)

Oman esimiehen kiinnostus ja tuki omaa tyota kohtaan koetaan merkityksellisend asia-
na. Omilta esimiehiltd kaivataan fyysista lasndoloa ja kannustamista. Lisaksi esimerkki-
nad toimiminen johtamisessa ndhdaén tarkeand. Ravintolapaallikdt kokivat, ettd jos he
joutuvat toimimaan esimerkkeind ja malleina omille alaisilleen, he toivovat tatd myos
omalta esimieheltadn. Myds esimieheltd saatu palaute (myos kehittava) ja kiitos koetaan
tarkednd. Toivotaan, ettd esimies ndkee tehdyn tyon ja antaa siité kiitoksen. Tyon ja te-

Kijan huomioimista toivotaan myos silloin, vaikka tulos ei niin hyvé olisikaan.

.. kun meidén tehtévéa on innostaa ja kannustaa tosi isoa maaraa porukkaa, pysya tosi
hyvalla fiilikselld, saada asiakas tyytyvaiseksi, niin mekin tarvitaan saada se
samanlainen kiitos siita et vahan niin kuin lapselle, ettd ihana et sa oot siina ja teet
ty6si hyvin. Et kannustamista ja kiitosta. (h6)

..etté kun en ite saa palautetta, niin taas se esimerkin juttu, eika oikeen tajuta sita etta
nimenomaan meitéahan pitas kohdata silleen, ettd miten halutaan, ettd me kohdellaan
alaspain ja sit jos meidat jatetaan silleen et me ei saada palautetta tai meidan asioita
ei priorisoida niin tai et meidéan kans tapaamiset voidaan aina ohittaa niin millasen
viestin se tavallaan antaa meille. (h2)

Osa ravintolapaallikdista kuvasi, etteivat he odota esimieheltdén varsinaisesti tyohonsa
apua, koska ymmartavat, ettei esimiehelld ole aikaa tai ehka tietdmystd paneutua kaik-
Kiin yksityiskohtiin. Tulkintani mukaan esimies nayttaytyy heille enemman taustavai-
kuttajana, jolta haetaan vahvistusta omille nakékulmille. Kuitenkin muutama paallikois-
té toi esiin, ettd he odottavat esimiehiltd jamakkaa johtamista ja asioihin puuttumista.
Toivotaan myos, ettd oma esimies huolehtisi ravintolapaallikon jaksamisesta ja muistai-
si kysyéa kuulumisia.

.. ho t&& on mun mielipide, m& odotan kyll&, etté esimies valvoo, mitd mé teen. Mulle
esimies on ihan aarettéman tarkee, et ma ootan, et mun esimies kysyy multakin valilla,
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ettd mit& sulle kuuluu. Koska multakin ootetaan, ettd ma huolehdin mun tyontekijoisté,
niin ma haluun, ettd myds mun esimies on kiinnostunu mun tyéhyvinvoinnista. (h8)

Vertaistuki koetaan merkitykselliseksi tydssa jaksamisen, osaamisen kehittdmisen ja
tyohyvinvoinnin vélineeksi. Mikéli ravintolapaallikélla on omassa toimipisteessa toisséa
toinen esimies, koetaan ettd samalla aaltopituudella ja samalla puolella oleminen on tér-
kedtd, ettd pystyy jakamaan asioita ja selvittdméan haasteellisempia tilanteita. Myds
vertaistuki muiden ravintolapaallikdiden kanssa koettaan hyvang, henkisen tuen lisaksi
kolleegojen kanssa pystytaan ratkomaan monenlaisia ongelmia. Vaikka ravintolapéalli-
kot kuvasivat tyotaan vélilla yksinéiseksi ja itsendiseksi, nousi vuorovaikutuksen ja yh-
teis6llisyyden merkitys esimiesten tydssa esiin hyvin usein.

..jokainen meista tarvii véalilla sen kuuntelijan. (h8)

..Jja sitten kun kun on hyvi& kolleegoita tassa vieressa niin meilld on sitten ne omat
kanavamme, joista me pystytaan vahan toisiamme sparraamaan niin sanotusti. (h10)

Mahdollisuutta oman osaamisen hyddyntdmiseen sekd itsensa kehittdmistd pidetdédn
tyossa tarkedna. Tyon merkityksellisyys tulee siita ettd saa hyédyntdd omaa osaamis-

taan. Myd6s uuden oppiminen luo tydhdn merkitysta.

..0ma osaaminen on sita johtamista ja esimiestyotd, ettd jos ma en sita paase
tekemaan, niin en ma kylla kovin happy olis. (h4)

..Sitd ittensa kehittamista, jos pystyy aina jotenkin kehittaa itteenséa. (h5)

Tyon itsendisyyttd ja vapautta tehdd tyota omalla tyylilla korostetaan haastatteluissa
useampaan kertaan. Tydn kokonaisvaltaisuus ja laajan kokonaisuuden hallitseminen
nahdaan asiana, jota arvostetaan esimiestydssa. Liséksi tyon haasteellisuus koetaan

my0s voimavaratekijana. Mahdollisuus "voittaa itsensa"” motivoi.

..S€ vapaus ja ma oon kuitenkin aika paljon vartijana ja ma pidan siita haastavuudes-
ta ja siitd, ettd ma joudun itse huolehtimaan kustannuksista ja tota henkildston hyvin-
voinnista ja budjetissa pysymisesta ja kyllahan taa tuo vahan sellaista kilpailua
lahinna itselleni, ettd ma paasen vaativiin haasteisiin. (h10)

Tyoté tehdddn hyvin asiakaslahtdisesti ja siksi asiakaskokemuksissa onnistuminen on
tarkedd. Ravintolapéallikot arvostavat tydssédén palautetta ja kiitosta, jota saavat sekad

asiakkailta ettd henkilostoltdaan. Hyvéstd palautteesta tietdd tehneensa asiat hyvin ja oi-
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kein. Tyon vaativuudesta, hektisyydestd ja haasteista huolimatta tai ehk& juuri niiden
vuoksi, tydssd koetaan paljon my6s onnistumisia, onnea, iloa ja itsensa ylittamisen tun-

teita. Yksi haastatelluista kiteytti sen seuraavasti:

..mé& oon totaallisen kuollut, kun ma tuun himaan, mut ma oon onnellinen..etta kun s&
pistat illalla sen sun paas tyynyyn, niin kylla sé voit sitten olla tyytyvainen,
ettet s& ois pystyny parempaan, ettd si oot antanu kaikkes. (h7)

Y hteenveto

Jarvinen (2014) kuvaa, ettd esimiestydssa esimiehen rooli on usein hyvin moninainen ja
tyOtehtavien méaré laaja. Esimies voi esimiestyon liséksi tehdé hyvin paljon suorittavaa
tyotd. Tama korostuu myos ravintolapaallikdiden tyon kohdalla. Lahes kaikki haastatel-
luista tuovat vahvasti esiin myds roolinsa asiakaspalvelijana, mikd on Jérvisen (2014)
teorian mukaan hyvin yleisesta. Ravintolapéallikbksi ajautuvat henkilot ovat tdménkin
tutkielman perusteella henkildt, joille asiakaspalvelijan rooli on keskeinen ja tyéhon
olennaisesti kuuluva. Analyysini perusteella my6s rooli esimiehend ja tydnantajan
edustajana on hyvin omaksuttu ja tulee luontevasti. Esimiehen ty6ta voidaan kuitenkin
kuvata hyvin monen erilaisen roolin kautta. Esimiehen persoona ja johtamisndkemys
vaikuttavat siihen, millaisena roolinsa nékee. Haastateltavat eivat kuitenkaan tuoneet
esiin ristiriitaa rooliensa valilla oikeastaan muutoin kuin ajankéytéllisten haasteiden
vuoksi. Muutoin nayttaytyy, ettd toimiminen erilaisissa rooleissa on luontevaa ja liittyy

sithen millaisena esimies nékee johtamisen ja oman roolinsa ravintolapaallikkéna.

Vaikka kaikki esimiehet nakivét roolinsa selkedsti esimiehend, syntyy ristiriita eri tehta-
vien ajankayton valilla. Lisaksi se, miten ajankaytto eri esimiestehtdvien valilla kayte-
tdén tuo haasteita. Salminen (2014) kuvaa, ettei esimiehelle jérjesteta aina riittavasti ai-
kaa esimiestyolle ja johtamiselle. Esimiehen ajankayttd voi jakaantua hyvin monen eri
osa-alueen kesken, eikéd esimies vélttamatta aina osaa tai pysty itse hallitsemaan ajan-
kayttoaan. Tyon stressaavuuteen ja kuormittavuuteen vaikuttaa paljon miten tyon aika-
tauluttaminen ja organisointi sujuvat. Tama korostui myos haastatteluissa. My6s oman
tyon delegointi tai vastuun jakaminen voidaan kokea haasteellisena. Esimies, joka pys-
tyi delegoimaan paljon t6it&én ja vastuitaan, koki ajankaytolliset haasteet vahdisempina.

Ajankayton hallinta ja tyon organisointi ei kuitenkaan yleensa johtunut esimiehen ky-
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vyttomyydesta tai osaamattomuudesta vaan esimiehen tyonkuvasta ja alati muuttuvista
tilanteista. Esimies joutuu paikkamaan usein poissaolevaa henkilostod, sijaistamaan
muita, auttamaan kiiretilanteissa ja reagoimaan muutoksiin nopeasti. Jotta pdiva ja asia-
kastilanteet saadaan hoidettua kunnialla, siirtdd esimies esimerkiksi hallinnollisten teh-

tavien tekemisen myohemmaksi.

Johtamisnédkemys ja persoona nakyy Salmisen (2014) mukaan myos siind, mitka teki-
jét tai tehtavat esimies nostaa keskeisimmiksi. Esimiesty6td on myos perinteisesti jaettu
ihmisten johtamiseen ja asioiden johtamiseen. Kuitenkaan tété ei pid4 suoraan yleistéa,
vaan ymmartaa tilannesidonnaisuus ja konteksti. Mikali esimies puhuu paljon tuloksen-
teon merkityksestd, se ei kuvaa, ettd esimies olisi pelkéastdan tuloskeskeinen. Voi olla,
ettd esimies on hyvin vahvasti ihmisjohtamiseen suuntautuva, mutta kokee téalla hetkell&
tarkednd kehittdamiskohteenaan keskittymisen tuloksen tekemiseen. Léhes kaikki haasta-
teltavat vaikuttavat olevan hyvin ihmisjohtamiseen suuntautuneita, mutta esimiestyosta
puhuttaessa mainitaan tehtavind ja ajankayton haasteina usein hallinnolliset tehtavat ja
raportointi. Yksi haastateltavista kuvasikin, ettd hdnen mukaansa yrityksessa on vield
vanhakantaista johtamista, jossa asioiden johtaminen nousee ihmisia tarkedmmaksi.
Talla tarkoitetaan, ettd paperitoita pidetddn jossain maarin niind tarkeimpind ja "oikei-
na" esimiestdind. Toisaalta ihmisten johtamiseen liittyvia kaytantdja (kuten palautteen
anto) tehd&an kaiken muun tyon ohessa ja niitd ei ndhda ehka erillisinad tyotehtaving,
vaan tavalliseen péivittaisjohtamiseen kuuluvana asiana. Lisaksi tdssa kuvastuu myos se
esimiehen laaja vastuualue; henkildston, asiakkaiden ja tuotannon operatiivisen johta-

misen lisaksi myos hallinnolliset tehtévét ja raportointi on hoidettava.

Sydanmaalakka (2000) ja Viitala (2002) esittavat, ettd esimiehen tarkeimpiin tehtéviin
kuuluvat henkiloston johtamiseen liittyvat asiat. Analyysini mukailee tata nakemystéa.
Vaikka asiakas ja tuloksen tekeminen ovat esimiehille térkeitd, korostuu henkildston
merkitys ja hyvinvointi keskeisessé asemassa. Nahdaéan, ettei hyvaa tulosta voida tehda
ilman osaavaa ja tydhon sitoutunutta henkildstod. Lisaksi tehtdvan kuvauksen perusteel-
la ravintolapaallikon tydhon liittyvat erilaiset tehtdvat nahdaan kuuluvan osana omaa

tyonkuvaa ja esimiehen tydn kokonaisvaltaisuus ja moniulotteisuus ymmarretéan.

Romppaisen ja Kallasvuon (2011) mukaan johtamisen taustalla vaikuttaa johtajan ih-

miskasitys, joka kertoo millaisena hén ihmisié pitaa ja miten h&n katsoo heiddn motivoi-
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tuvan, kehittyvan ja muuttuvan. Esimiehen oma persoona ja ihmiskasitys nakyvat myos
siind, miten esimies osaa ja haluaa jakaa vastuuta ja kehittd&d henkilostod. Luotto alaisen
kykyihin tai oppimisvalmiuksiin ei ole aina esimiehille helppoa. Joko ei uskalleta tai
voida luottaa, ettd tyontekija oppisi uutta, toisaalta ei ehk& myoskaan haluta lisata alai-
sen tyonkuormaa. Analyysin perusteella kehittdmishalukas ja alaisiinsa uskova esimies
haluaa toimia omien arvojensa ja ihmiskasityksensad mukaisesti, mutta aina se ei kuiten-

kaan onnistu tai ole olosuhteiden vuoksi mahdollista.

Mielenkiintoista mielesténi on, miten esimiehen rooli alaisena tulee esiin. Esimieheen
liitetd&n usein itsensd johtamisen taito (Jarvinen 2014; Salminen 2014.) Itsendisesta
tyostd huolimatta kuitenkin myos esimiehet kaipaavat seké tukea ettd tyonsa johtamista
esimieheltddn. Esimieheltd ei kaivata apua niinkdan tyon substanssiosaamiseen vaan
enemmankin henkistd tukea. Lisaksi esimieheltd toivottiin esimerkkind toimimista ja
kiitosta ja kannustusta oman motivaation lahteend. Eli samoja keinoja ja asioita, kuin
mité esimies ndkee tarkednd omassa johtamisessaan. Esimies toimii siis myods alaisen
roolissa ja kaipaa johtamista. Johtamisen kirjallisuudessa tata nakemysta késitelldén va-
hemman ja puhutaan enemmankin ristiriidasta mika tulee esimiehen roolista tydnantajan
edustajana ja tyontekijoiden hyvinvoinnin varmistajana. Analyysin mukaan esimiehen
tydssd onnistumisessa ja motivoitumisessa on hyvin merkittavad, miten tama esimies
alaisena - rooli ja huomioidaan ja miten hantd johdetaan. Y lipadtaan tyéssa onnistumi-
seen vaikuttavat haastattelujen mukaan mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6honsa, itsensa

kehittdmisen mahdollisuudet, tyon haasteellisuus ja vuorovaikutus muiden kanssa.

Mankan ym. (2010) mukaan esimies kaipaa tukea paitsi johdolta myds henkilostoltaan.
Tyoyhteison hyvinvointi on tarkedd myods esimiehen tydssa onnistumisen kannalta.
Vuorovaikutus mainitaan tarkednd seka asiakkaiden, henkiloston, omien esimiesten
kuin kollegojen kohdalla. Vuorovaikutuksen muoto kuitenkin vaihtelee kohderyhmén
mukaan ja koska nahdaan tarkeand, ettd esimiehend toimitaan tietyssa roolissa alaisiin ja
asiakkaisiin nahden tarvitaan myos vertaistukea, jolloin esimiestyohon ja omaa tyohon
liittyvista asioista ja haasteista voidaan puhua tasavertaisesti kollegan kanssa. Vertaistu-
en merkitys nahdaan tarkeéna paitsi oman johtajuuden kehittymisen myds oman jaksa-

misen kannalta.
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Hyvéstd johtajuudesta ja hyvan esimiehen ominaisuuksista on kirjoitettu paljon alan
teoreettisessa kirjallisuudessa. Hyvéan johtajuuteen liitetddn paljon erilaisia ominai-
suuksia. Salminen (2014) tuo esiin, ettd esimiehen on mahdoton tayttaa kaikkia hyvan
esimiehen ominaisuuksia. Ristiriitaa voi syntya siitd, ettd esimies kokee tietyt ominai-
suudet hyviksi ja tarkeiksi, mutta toimii itse eri tavalla. Namé& hyvat ominaisuudet voi-
daan siis ndhd& haluttuna toimintatapana, haasteena, kehittymiskohteena tai oman esi-
miestyon todellisuutena. Nain tuntui olevan myds tdmén tutkimuksen haastateltavien
kohdalla. Vélilla tutkijana oli vaikea hahmottaa, milloin esimies puhui omista ominai-
suuksistaan ja milloin niistd, mitk& né&ki hyvalle esimiehelle térkeind. Jabe (2018) ja
Colliander, Harkonen & Ruoppila (2009) kirjoittavat erilasten ihmisten ja monimuotoi-
sen tygyhteison johtamisesta. Heiddn mukaansa vaaditaan taitoa johtaa monimuotoista
tyoyhteisod. My0Os haastatteluissa esimiehen térkeimpind ominaisuuksina nahtiin taito
johtaa erilaisia ihmisid. Tdma erilaisten ihmisten johtaminen ndhdaan myods esimiehen
tyohon liittyvand haasteena etenkin ristiriitatilanteissa ja hankalissa tilanteissa, joita
henkil6ston kanssa voi syntya.

Viitala (2002), Salminen (2014) ja Manka ym. (2010) esittavat, ettd esimiestyon luonne
on muuttunut palvelevaan suuntaan. Esimiehet toimivat ryhmiensa tukihenkildina ja
suunnannayttajind seka esikuvina. Lisaksi esimiesten tehtdvana on auttaa toisaalta yri-
tyksen johtoa saavuttamaan yrityksen asettamat padmaérat ja toisaalta tukea alaisia hei-
dan omissa tyotehtdavissaan. Mielestani analyysini vahvistaa tata ndkemysta. Tyon Ku-
van laajuudesta ja kokonaisvaltaisuudesta huolimatta tai ehka juuri sen vuoksi esimiehet
nayttavat hallitsevan monta eri roolia ja tehtdvaa ja toimivan haasteista huolimatta orga-
nisaation tavoitteiden mukaisesti ja esikuvina. Palvelevaa roolia nayttaa riittavan mo-
neen suuntaan. Yhteistd kaikille haastatelluille tuntuu lisdksi olevan halu kehittyé esi-

miehind ja tavoitella niitd hyvan esimiehen ominaisuuksia.
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6.2 Ravintolapaallikdn tyéhon, osaamiseen ja johtamiseen liittyvat

muutokset

Ravintolap&allikdiden tydohon on kohdistunut melko paljon muutoksia viime vuosina.
Ravintolap&allikot kokevat, ettd tyonkuva on muuttunut melko paljon viime vuosina.
Osa muutoksista johtui vuonna 2016 tapahtuneesta organisaatiomuutoksesta, jolloin ra-
vintolapadllikdiden tyonkuvaa muutettiin. Liséksi asiakaskunnan tarpeiden ja kulutus-
kayttaytymisen nihdadn muuttavan osaamiseen liittyvia asioita. My6s organisaation
strategiaan ja tyontekijoiden osaamiseen liittyvilld muutoksilla, on vaikutuksia ravinto-
lapéallikdiden tyohon ja tyonkuvaan. Kappaleen lopussa tarkastellaan ravintola-alan tu-
levaisuuteen liittyvid ndkymid, joilla esimiehet uskovat olevan vaikutusta my6és oman
tyonsé ja johtamisen muuttumiseen. Ensimmaéisend kéasitellddn organisaatiomuutosta,

joka muokkasi esimiesten tyonkuvaa eniten.

Kokemukset organisaatiomuutoksen vaikutuksista

Organisaatiomuutoksen tuomia muutoksia omaan tyohon koetaan hieman haasteellisek-
si kuvata. Organisaatiomuutoksen nahdaén vaikuttaneen tyonkuvaan, tyomaaraan ja
omaan rooliin, mutta muutosten konkreettinen kuvaaminen on esimiehille haasteellista.
Oman tyon n&dhdaan muuttuneen lahinna laaja-alaisemmaksi ja oma rooli aktiivisem-
maksi.

..tana paivana kaikki ravintolapaallikon tehtavat, et meilldhan on muuttunu aika paljon
taa toimenkuva, et kaikki, kaikki. Tydvuorot, henkildsto, budjetit, kaikki mahdollinen,
etta tota se on niin laaja-alasta tan paivan ravintolapaallikon tyd. (h10)

Suhtautuminen omassa tydssé tapahtuneisiin muutoksiin organisaatiomuutoksen jalkeen
oli osittain ristiriitaista. Toisaalta nautittiin itsendisemmasta tydskentelystd, vapaudesta

ja vastuusta, toisaalta koettiin ettd, tydsta on tullut aiempaa yksindisempéa.

..semmonen, et on niinku saanu paattaa asioista niin se on ollu semmonen
positiivinen asia (h1)

.tavallaan annetaan itsendisyytta, mut silti pidetdan se joku, et sit kuuluis avata niita

juttuja vdhan enemmaén. Se semmonen, mika ennen oli tiiviimp&a niin nyt vaan tuntuu,
et koko ajan etdaméaaks, etédmmaéks. (h6)
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Muutama oli myds kokenut aiemman organisaatiomallin toimivaksi ja he olisivat mie-
lelladn jatkaneet aiemmassa roolissaan. Oma rooli oli koettu edellisessa johtamismallis-
sa hyvéksi ja toimivaksi, eikd lisad vastuuta tai itsendisyytta olisi kaivattu.

..m& olen loppupeleissa vield tand paivanakin sitd mieltd, ettd sitd ei ois tarvinnu
tehdd. Mun mielesté se oli hyva jarjestelméa ja sopi mulle. Etta tuota kylla ma olisin
pystynyt siind kohtaa toteuttamaan itseéni silla kohtaa samalla tavalla kuin téna pai-
vana. (h4)

Toiset taas nédkivéat, ettd organisaatiomuutoksen jalkeen oma tydnkuva on muuttunut
selkeammaéksi. Muutama haastateltavista koki, ettd on helpompaa, kun esimies saa itse

vastata kaikesta ja hoitaa omaa ravintolaansa.

..Sitten kun se (organisaatiomuutos) oli tehty niin sitten taas hirveen paljon
selkeAmmaksi kaikki muuttui (h1)

Tyonkuvan selkeyteen vaikuttaa miten uudet roolijaot (asiakkuuspaallikko, operatiivi-
nen suunnittelija ja ravintolapéallikkd) oli eri alueilla siséistetty ja miten toimiviksi ne
koetaan. Osa koki, etteivét roolit vieldkaan olleet kovin selkeét, mutta useimmat mainit-

sivat, ettd heidén alueillaan ne toimivat hyvin.

..no kylla ne meilla toimii aika hyvin. et tota aspi johtaa sielta ylhaalta ja sit on opsu,
joka on piiskuri tassa vélissa ja jenkkaa asioita suuntaan jos toiseen ja jakaa ihmisia
sinne missa tarvitaan milloinkin ja aika hyvin tossa meidan potissa. (h7)

Myos tuki, jota esimies koki muutoksessa saaneensa vaikuttaa oman roolin omaksumi-
seen ja muutoksen kokemukseen. Kokemus nayttdytyy positiivisempana esimiehille,
jotka ovat kokeneet saaneensa riittdvasti tukea ja rohkaisua muuttuvaan rooliinsa. Eten-
Kin esimieheltd saatu tuki muutoksessa koettiin tarke&nd. Tuen saamisen kokemukset

vaihtelivat vahdisesta hyvin kannustavaan.

..pelotti siirtya ravintolaesimiehesta ravintolapaallikoksi, ettd minusta ei 0o siihen,
mutta sitten kun mun omat esimiehet sano, etta kylla sinusta on siihen, niin sitten vaan
suostuin kohtaamaan sen pelkoni. Enka oo paivaakaan sita katunut, etta kylla ma koen,
ettd musta on ollu siihen. (h9)

..Mut se taytyy sanoo, et ite on ollu siind onnellisessa asemassa, ettd oon saanu apua ja
joltain aina &lyaa kysya. Mut ehka silleen nykypaivana kun kaikilla on niin kiirett& niin
kollega on siin& lahin. (h5)
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Yksi haastatelluista totesi, etta ei riitd ettd tukea sai silloin muutosten tapahduttua vaan
sité tarvitaan koko ajan.

..No en ma tieda, ehka sita tukea kaipais jotenkin koko ajan nytten tietylla tavalla. (h4)

Tiedonkulun, yhteistyon eri ravintoloiden ja osaamisen kehittdmisen kaytantdjen jaka-
misen nahddan vahenneen, kun organisaatiomuutos tuli. Tiedonkulku etenkin organisaa-
tiomuutoksen aikana oli koettu sekavaksi ja osa ravintolapaallikdista oli sitd mieltg, ettei
tiedottamista omaan tyohon liittyvisté asioista ollut riittavasti. Lisédksi aiemmin oli ollut
enemmaén yhteistyota eri ravintoloiden kesken ja tdma oli koettu tarkeédksi. Osalla toimii
yhteisty0 ja verkottuminen hyvin omalla alueella nykyisinkin, mutta osa kokee, ettd tyo-
t4 on jaaty tekemddn yksin. Takaisin kaivataan tertiaalikokouksia, kokkien kokoontu-

misajoja ja tiiviimpa4 yhteistyota niin henkiloston kuin esimiestenkin valilla.

..kun meilla oli se ryhmamalli, niin se oli mun mielesta hyva, kun me kollegat pystyttiin
jakaan niita tietoja, siis niita ajatuksia. (h5)

..kun ryhmapaallikké kokos ravintolat yhteen, niin ravintolat tapas enemman
toisiaan, oli enemméan kommunikointia, et nykysin ollaan aika paljon ite. (h6)

Organisaatiomuutoksen tuomat uudet tehtdvat ja oman rooli néhdaan seka positiivisena
asiana ettd kuormittavana tekijand. Muutama pelkasi, miten pystyy hallitsemaan koko
ajan lisdantyvat tyot ja Ioytdmaan ajan oppia uudet asiat. Yksi kokee saaneensa itselleen
kaikki entisen ryhméapaallikon tehtdvat ja kokee, ettei organisaatiomuutoksessa huoleh-

dittu tarpeeksi osaamisen varmistamisesta.

.vaikka kylla ma pidin niista tietyista itsendisyyksista ja vapauksista niin mita sinne
ravintolaan tuli, mutta ei se musta ollut niinkun hyva juttu ettéd hanen tydpanoksensa
putos niinkun kokonaan mulle. (h2)

Lisaksi esiin tuotiin toive, ettd omaa tyotéa ja tyotehtévid voitaisiin muokata ja keskittya
tekemadn niité toitd, jotka olisivat oman tyon kannalta keskeisempid. Sinansa uuden op-
piminen ja oman osaamisen kehittdminen ndhdaan myonteisen ja tavoiteltavana asiana,

mutta tukea ja aikaa siihen kaivataan.
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..uuden oppiminen on kivaa, vaikka ensin tuntuu tyolaalta ja kaikki uusi negatiiviselta.
(h7)

.. aina jotain, mita milloinkin tarvii. Ikin& ei kehity liikaa. Mita milloinkin tulee uutta ja
oppis aina jotain uutta. mita nyt aina on jotain uutta jarjestelmaa kun tulee niin
niihinkin pitais sitten olla aikaa. Kun naihin pitais olla aikaa, mutta tuntuu, et pitaa sit
vasemmalla kadella. (h5)

Huomioitavaa on, ettd lahesk&an kaikki haastateltavat eivét juuri kokeneet tyonsa muut-
tuneen organisaatiomuutoksen jalkeen, korkeintaan tyémaarén lisdéntyneen. Tyomaaran
lisays ja erilaisten hallinnollisten paperitdiden lisdantyminen ja raportointi olikin ehka
suurin yksittdinen tekijé erilaisten jarjestelmien opettelemisen liséksi, mika tuotiin esiin.
Esimiehet kyseenalaistivat, ovatko kaikki jarjestelmat ja paperityot oikeasti tarkeitd

tyon sujumisen kannalta ja vastaako raportoinnin méara tarkoitustaan.

..et lisajarjestelmid, mité piti teha ja lippusta ja lappusta, jota piti tayttaa.(h7)

Kokemus siitd, ettei tydnkuva juuri muuttunut saattoi johtua siitd, ettd kyseiset tehtavat
olivat kuuluneet jo aiemmin heidén alueellaan ravintolaesimiehille. Ravintolapééllikot
olivat jo osittain hoitaneet aiemmin vastaavia tehtavia tai heilla oli kokemusta vastaavi-
en tehtavien tekemisestd. Liséksi haastatellut kokevat omaavansa valmiuksia oppia uu-

sia asioita. Osa kokee myds, ettd on saanut opetusta asioihin jo aiemmin.

..mulla ei muuttunu, mulle oli jo heitetty, ettéd hoida hommat, ettd tee itsenaisesti, tai
mulla oli se luotto ettd ma pystyn tekemaan itsendisesti, ettd méa en ollu niin
riippuvainen siihen. M& oon saanu hyvaa opetusta téssa jo pari vuotta aikasemmin
ettd varmaan tiedettiin jo se luotto siihen, ettda ma todellaki teen ty6t, kun késketaan ja
ma oon kiinnostunu ja ma vaadin, ettd mua autetaan ja opetetaan ja itse otin selvaa.
(h8)

Lisaksi henkildstdjohtaminen ja siihen liittyvat tehtavat oli useimpien haastateltavien
mukaan koettu aina kuuluneen ravintolapaallikon toimenkuvaan. Muutos on saattanut
tuntua suuremmalta ajatuksen tasolla, koska muutoksen tuomista asioista ei ollut var-

muutta.

..tosi paljon ma jo tein itse asiassa niitd samoja asioita ennen sitd muutosta, et
oikeestaa se on mulle tuntunu, niin, koska eihan siit mitaan selkeetd materiaalia ollut,
niin se ehka oli se pelottava asia, kun sa et tiennyt, mita se oli. (h9)

Muutama haastateltava tuo esiin, ettd uusi tyonkuva on erilainen, vaikka vastaavia teh-

tavia olisi aiemmin jo hoitanut, koska tyohon liittyvat vaatimukset ovat kasvaneet enti-
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sestdan. Tyd on muuttunut entistd kokonaisvaltaisemmaksi ja nyt ravintolapaallikko

joutuu ottamaan vastuun kaikesta.

..etta tan organisaatiomuutoksen my6ta taas, kun meista sitten tulikin sitten taas naita
tulosvastuullisia ja muuta vastuullisia paallikéita niin kun pyoritettiin takaisinpain tata
valtaa ja vastuuta niin niin sitten kuitenkin aika moni asia on sitten muuttunut téssa
matkan varrella.(h3)

..kylla se musta se harppaus oli aika iso siité ravintolaesimiehesta takaisin ravintola-
paallikoksi ja nyt on taas entistd enemman, taas on tullu muutoksia ja tehtavankuvat
laajentuu koko ajan eli menndan taas vahan takas siihen entiseen malliin ehk&. (h10)

Vaikka organisaatiomuutoksen n&dhddén useimmissa vastauksissa kasvattaneen tyomaa-
réa ja koetaan, etteivét kaikki muutokset ole olleet niin myonteisig, 10ytyy esimiehiltd
my0s ymmarrystd muutoksen tarpeellisuuteen ja hyétyyn. Lisaksi asenne uuden rooliin
asettamien vaatimusten oppimiseen naytta olevan paasaantoisesti myonteinen ja kaikki

uusi otetaan sisukkaasti vastaan.

..se mika ei tapa, se yleensa vahvistaa. (h7)

Ravintola-alaan, osaamiseen ja johtamiseen vaikuttavat muutokset

Trendien seuraaminen ja trendien nopea muuttuminen on ollut aina oleellista ja alaan
kuuluvaa ravintola-alalla. Kuitenkin osa haastatelluista naki, etta trendien seuraamisesta
on tullut aiempaa merkittdvampéaa, koska asiakkaista on tullut tiedostavampia ja kulu-

tus- ja ostokayttaytyminen on muuttunut. Tama luo painetta ravintoloilla ja esimiehille.

..niin kauan kun ma oon ollu ravintolassa, on sanottu, ettd ihmiset tarvitsee aina ruo-
kaa, mut se ei ookaan ihan niin. Siis tottahan ihmiset joka paiva tulee syémaan jotain,
mutta tavallaan niiden vaatimusten tasolla pysyminen on kylla haasteellisempaa ja
haasteellisempaa. (h10)

Néahdaan tarkeana, etta pystytdan toimimaan asiakkaitten toiveiden ja tarpeiden mukaan
ja olemaan kehityksessa mukana. Tama asettaa omat vaatimuksensa myds osaamiselle

ja kehittymiselle.

..meill& on vaativa asiakas ja asiakas on myos sielld aina trendien ja uusien
tuulien aallonharjalla ja hyvin tietoinen niista ja me ei saada jaada toiseksi. (h3)
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Pysyédkseen kilpailukykyisend ja asiakaskeskeisend myos henkilokunnan osaamisen on
kehityttava ja talla on myos vaikutusta ravintolapaallikon tyohon. Osaamisen taso on
muuttunut etenkin tietyissa tyotehtévissa vaativammaksi ja henkiloston osaamista pitéisi

pystyé péivittamaan.

..kokkikoulutuksen saanut ihminen ei halua tehda ravintolatyontekijan hommaa ja sit
taas ravintolatyontekijahakijat on sellaisia, joilla ei oo mitéddn koulutusta ja niiltd
vaaditaan tdna paivana aika paljon, se ei 0o ihan vaan, etté ajetaan porkkanaa
raasteeks koneella. (h9)

Ravintolapéallikdiden tydhon vaikuttaa myos ravintola-alan tyévoimapula, kun osaa-
vasta henkilostosté alkaa olla puutetta ja tydhon joudutaan palkkaamaan kouluttamaton-
ta ja kielitaidotontakin henkilostod. Ravintolapédéllikkdé ja muu henkilékunta joutuu
oman tyonsa ohella opettamaan tyoté ja yksi haastateltavista tuo esiin, ettd opettamiseen
tarvitaan sek& motivaatiota ettd osaamista. Tama pitdisi ottaa huomioon, kun ravintolaan

otetaan kouluttamatonta vékead tai tyoharjoittelijoita.

..tulee vaan just ne ulkomaalaiset, kielitaidottomat pojat, niin ne ei oo valttamatta
saanu minkaanlaista téan alan koulutusta ja sit kun ne kuitenkin pitéis siina sivussa
saada koulutettua joksikin, niin se on vahan ty6lasta, tai se on tyolasta meille
kaikille, ei pelkastaan esimiehelle vaan myds koko henkildstolle. (h7)

..siind on just se henkilékunnan motivaatio opettaa niita. Koska sitten kylla ma tiedan
ettd sielld on erilaisii ihmisii ja sielld vaaditaan tosi paljon siltd henkilokunnalta sita
osaamista opettaa esimerkiks. (h9)

Ammatillisen koulutuksen reformilla ei nahty vield olevan suuria vaikutuksia omaan
tyohon, sen sijaan ylipaataan tyoharjoittelijoiden ohjaamisen koettiin muuttuneen aiem-
paan enemman ohjaamisesta opettamiseksi. Seka harjoittelijoiden ettd koulusta valmis-
tuneiden osaamisen taso nédhtiin hyvin vaihtelevaksi. Koulutuksen ei nahty vélttamatta

takaavan osaamista.

..ett4 mita tuota siella koulussa oikeasti opetetaan, etta jos ei niin kuin lautaset pysy
kasissa esimerkiksi tarjoilijallakaan. (h3)

..kyllahan kokin paperitkin on aika monella ihmiselld, mut se ammattitaito kun

kokin  paperilla silla ei oo mitd&n merkitystd, merkitys on silla millanen se
ruoanlaittotaito on, t44 on kasitydbammatti. (h9)
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Ammatillisen substanssiosaamisen liséksi nuorille ja vdhadn vanhemmillekin joudutaan
opettamaan nykyisin aiempaa enemman myos tyoelamataitoja ja kasittelemaén elaman-
hallintaan liittyvid ongelmia. Motivaatio harjoittelijan opettamiseen ja ohjaamiseen liit-
tyy kiinteasti harjoittelijoiden motivaatioon. Motivoitunutta harjoittelijaa jaksetaan oh-
jata ja hyvin menneistd harjoitteluista ja harjoittelijoiden onnistuminen nahdaén palkit-
sevana. Kuitenkin on havaittu, ettd hyvienkin harjoittelijoiden motivaatio alalle jatkami-
seen ei vélttamatta ollut hyva ja onnistuneiden harjoittelujaksojen jalkeenkain opiskeli-
jat eivét halunneet jaadéa alan toihin.

..sindnsé nakis, et taidot voi olla monella ihan superhyvat mut muuten eldamé
hukassa. (h6)

Monikulttuurisuuden ja henkildston monimuotoisuuden ndhdain vaikuttavan entistd
enemmaén tyohon. Monimuotoisen tydyhteison johtaminen ei sindlld&n ole uutta ravinto-
lapdallikdille ja monikulttuurisuus on ollut jo pidemp&in normaalia ravintola-alalla.
Monimuotoisen tydyhteison johtamisessa ehka suurimpina muutoksina nahtiin ik&joh-
tamiseen liittyvat asiat. Koetaan, ettd nuoria tyontekijoita tulee johtaa erilailla kuin ai-
empia sukupolvia. Nuoret odottavat tyoltdén erilaisia asioita ja erilaista kohtelua kuin
aiemmat sukupolvet. Nuoria on osattava myés motivoida ja kannustaa eri tavalla kuin
vanhempia tyontekijoitd. Nuorilla ndhdaén olevan myos erilainen asenne tydntekoon,
mika tulee ottaa johtamisessa huomioon. Ty6hon ei sitouduta samalla lailla kuin ennen,
eikd entisenlaisia pitkid tyduria tehdd. Tdméa vaikuttaa myds esimiesten tyohon, koska

henkilostén vaihtuvuus on tihedmpéaa.

..Niita pitéda ohjata enemman, sun pitaa olla enemman aiti. (h8)
... He ehka jotenkin kaipaa sita vield enemman sitd huomioimista, kiittamista, kun ehka
me jotka ollaan totuttu vaan et joululahja tulee kerran vuodessa ja sitten sanotaan

kiitos. Mut erilainen porukka on tydelaméssa nuoret. Mutta toisaalta se on hyva, pitaa
virkeena ja haastaa esimiestydssa olevia ihmisia.(h6)

Tydhon ja alaan liittyvét tulevaisuudet nakymat

Tulevaisuuden ja osaamistarpeiden haasteiden ja ndkymien osalta haastateltavat olivat

kaikki hyvin samalla linjalla. Haasteet ja nakymat liittyivat kaikilla tydvoiman saata-
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vuuteen ja osaamiseen. Osaamisen tarpeet ravintola-alalla kasvavat, eikd tydvoiman
saatavuus, osaaminen ja tarpeet en&a kohtaa. Esiintyy niin sanottua kohtaanto-
ongelmaa. Nuoret eivat kouluttaudu alalle tai vaihtavat helposti alaa. Ty0n vaativuus ja
palkkaus eivat vastaa toisiaan, eikd nuorempi sukupolvi suostu endé entisiin ehtoihin.
Osaava tyévoima valuu muihin tehtdviin. Naiden tekijoiden ndhdaén vaikuttavan jo nyt

esimiesten tyohon esimerkiksi rekrytoinnissa.

.naan haasteita, henkilokunnassa, sen palkkauksessa, sité ei ole, henkilokuntaa, voin
kertoa kokemuksella etté hain just ravintolatyontekijaa ja sita ei ole, osaavaa
ravintolatyontekijaa, et siella on varmaan sellaset tietynlaiset nimikkeet tulee tosi
vaikeeta palkata. (h9)

..sanotaanko yleisesti naisvaltaisen alan ongelma ja ehka sen ettd me ollaan totuttu
tekem@an niin halvalla, ettd nda nykynuorethan ei sitten tee, ne osaa vaatia. (h5)

Sitoutumisen tyohon nédhdaan véhenevén. Entisenlaisia neljainkymmenen vuoden tyo-
uria ei endd tehda ja etenkaan nuoret eivat valttaméatta halua enaa sitoutua tyopaikkoihin

vaan vaihtaa tydpaikkaa usein ja tehd& tyota kausiluonteisesti.

..Et tavallaan semmonen sitoutuminen voi olla meidan alalla kans semmonen uus ,
niin kuin vahan muillakin alalla, et halutaan vélilla vahan vaihtaa ja olla valilla va-
paalla (h6)

Ammattiylpeyden ja intohimon tuntemista tyotad kohtaan pelatdan véhenevan. Monelle
ravintolapaéallikélle tydhon liittyy vahvasti intohimo alaa ja ty6ta ja kohtaa ja tata samaa odote-
taan myds henkilostolta. Tarkednd ndhdaan, ettd osaaminen ja ammattiylpeys eivat saa

kadota, koska silla on merkitys tydn laatuun, tulokseen ja asiakastyytyvéisyyteen.

..semmonen niin kuin ammattiylpeys, osaaminen ja ammattiylpeys on jotenkin niin kuin
katoamassa ja et tehdaén vaan tata duunia. (h3)

Osaamisen muutoksina haastateltavat tuovat esiin moniosaajuuden merkityksen kasvun.
Moniosaajuus nahdaan tarkedna esimerkiksi kustannusten hallinnan kannalta seka tyo-
voimapulan helpottajana. Moniosaajalla tarkoitetaan useimmiten ravintola-alalla henki-

164, joka osaa toimia seka keittiossa etté salissa ja tarvittaessa esimiestoissa.

..et sellanen moniosaajuus tulee korostumaan koko ajan enemman ja enemmén (h6)

..niin kullanarvosta se ettd on moniosaaja ja semmonen asenne ettéd ma teen kaikkea.
Etta niitd ihmisia on varmaan vaikea 16ytaa mut se on se avainsana (h9)
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Vaikka digitalisaation ndhd&an vaikuttavan tyohon taustatoimintojen osalta, palvelun
koetaan pysyvén ja tulevan entistd tdrkedmméksi. Robotiikan ei sindnsa nadhda olevan
suuri Kilpailija tai tyopaikkojen vahentdjd, koska ihmiset haluavat tulevaisuudessa hy-

véa henkilkohtaista palvelua.

..no ma en kylla hirveesti usko hirveesti naihin robotiikkaan ja tallasiin tai timmaosiin
automaattijuttuihin, kuitenkin se meidan ala pyorii niin hirveesti sen ihmiskontaktin
ympérilla. Et et se palvelukulttuuri et hitaasti aletaan mutta varmasti ynméartaa se et
miten paljon se asiakaspalvelun merkitys ja sellanen, et sen osalta mé en usko et tulee
paljon muutosta, mut ehké taustatoimintojen kannalta se on varmaan semmosta et tulee
yksinkertastaa ettd mitd on ennen monta ihmista tehny niinkun it- laskutus ja sellasia
juttuja niin niissa mé& uskon etté ne tulee varmaan silleen yksinkertastuu.(h2)

Alan houkuttelevuuteen ja tydvoiman saatavuuden ndhdaan vaikuttavan palkkakehitys
ja alan (yritysten) imagon parantamisen. Myds ulkomaisen tyévoiman kayttdminen
nahd&én ratkaisuna. Paremman palkan ohella hyvin tdrke&dnd keinona saada osaavaa
tydvoimaa nadhdaan miten térkeda on osata johtaa ja motivoida ihmisid. Henkilosto-
johtamisen n&hdaan olevan entista tarkeampéé tulevaisuudessa. Johtamisessa tulee

huomioida ihmisten erilaisuus, yksilollisyys ja monimuotoisuus.

..ja jos ajatellaan muissakin yrityksissd, et semmonen vanhakantanen johtaminen niin
sita meidankin yrityksessa on viela jonkun verran vois sanoo jossakin esimiehissa, ite-
kin tiedan, ettd " ollaan koko ajan et mité sellasta lassyttelya, et kaikille sanotaan koko
ajan mita tehdaan ja kayta siihen nyt sit sitd aikaa", mut ite nden et se palkitsee kun
sen ajan kayttaa, se tulee monin verroin takaisin.et monella alallahan nykyaan pitaa
johtaa enemman ihmisia kuin asioita. Et kyllahan se on aika paljon muuttumassa. (h6)

Esimiestyolla ja ihmisten hyvinvoinnista huolehtimisella ndhdaan olevan tarkea merki-
tys osaavan tyovoiman sitoutumisella tyéhdn. Osaamisen kehittdmisen, koulutusmah-
dollisuuksien tarjoamisen, palkitsemisen ja uralla kehittymismahdollisuuden uskotaan
my0s vahvistavan myos tyontekijan halukkuutta sitoutua tyéhon. Haastateltavat tuovat
esiin, ettd tyontekijoista taytyy huolehtia ja tyon sekéd ihmisten arvostuksen tulee nakyéa

johtamisen kéaytannoissa.

.. et olis sellanen kilpailukykyinen palkka ja koulutus ja sit tulis ylipdatéan se, miten
henkilokuntaa ylipaatéan kohdellaan ,virkistymiset ja henkilokunnan muistamiset. Et
jotenkin sitd, ettd ihminen tulee huomatuksi itsendén ja tavallaan se ettd kun tekee
hommia, niin se tulee noteeratuks, niin se on ehka se joka mun mielestd on menesty-
vien tydpaikkojen ja tytnantajien semmonen oleellinen asia hiffata.
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Semmaosen tyontekijan on paljon vaikeampi léhted, joka on huomattu kuin semmosen
joka kokee olevansa ihan kuka tahansa. Jos kokee olevansa merkittava osa porukkaa,
niin se sitoutuminen on ihan eri tasolla. (h2)

..henkilokunnasta pitaa pitaa oikeesti hyvaa huolta. Se on taivaan tosiasia. Palkka on
ihan liian pieni nykyajan tyotahtiin. Et niité osaavia ihmisi& pit44 osata arvostaa.
Koska se tuntus niinkun niisté tyontekijoistd mukavalta, ettd sua arvostetaan. Et ei se
riitd, et pomo arvostaa siis l&éhipomo arvostaa, vaan johto.(h5)

Y hteenveto

Tyon, osaamisen ja tyontekijoiden muuttumisesta puhutaan nykyisin paljon. Matkailu-
ja ravitsemisala on hyvin suhdanneherkka ja nopeasti muuttuva ala. Matkailu- ja ravit-
semisalan osaamistarveraportissa (Taipale-Lehto 2012) mainitaan, ettd on tarkead, etta
henkil6illa on halua ja mahdollisuuksia kehittdd itseddn ja ammattitaitoaan jatkuvasti
seka seurata niin oman alansa kuin siihen kytkoksissé olevien alojen rajapinnoilla tapah-
tuvia muutoksia. Myos haastatellut esimiehet mieltavat erilaiset muutokset osana alaa ja
omaa tyotaan. Kehittyminen ja kehittdminen omassa ty6ssa koetaan tarkeana niin oman
tyon kuin henkilostonkin osalta. Tarkeaa ravintolapéallikdille onkin pysya ajan hermoil-
la, seurata trendejé ja kehittya asiakkaiden toiveiden mukaan. Tdman katsotaan olevan
0sa omaa osaamista ja ammattitaitoa. Tata samaa esimiehet odottavat myos tyontekijoil-

taan.

Osalla muutoksista on enemman vaikutusta ravintolapaallikdiden tyéhon ja muutokset
esimerkiksi henkilston osaamisen ja saatavuuden kohdalla vaikuttavat lahes kaikkien
tyohon. Osaavan tydvoiman saatavuus tulevaisuudessa ndhdaan haasteena samoin kuin
esimerkiksi kuluttajakédyttaytymiseen liittyvat muutokset. Nama edelld mainitut muu-
tokset ndahdaan koskettavan omaa tyotd, mutta niilla ei ole samanlaista henkilokohtaista

vaikutusta kuin mité esimerkiksi organisaatiomuutoksella oli.

Selkedsti suurimpana omaan tyohonsé liittyvana muutoksena ravintolapaallikot nakevat
vuonna 2016 tapahtuneen organisaatiomuutoksen. Kokemukset organisaatiomuutoksen
vaikutuksista nayttavat vaikuttavan yllattdvan pitkaan ja osalla uuden roolin omaksumi-

nen oli haastatteluajankohtana viel& hieman kesken. Juuti & Virtanen (2009) sek& Pon-
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teva (2010) esittavat, ettd muutos koetaan hyvin yksilollisesti ja omasta ndkdkulmasta.
Se mika toiselle merkitsee pientd muutosta, on toiselle mullistus. Tdma néyttaytyy mie-
lestani hyvin myos ravintolapaallikiden kokemuksissa. Muutosta ei aina ndhdd myon-
teisend ja vanhasta tutusta voi olla vaikea luopua. Kyse voi olla muutosvastarinnasta,
mikd on muutoksessa yleisesta ja kuuluu asiaan, mutta muutos voidaan kokea ylip4a-
taan kielteisend, jos sen ei nahda tuovan hyvad mukanaan. Stenvall & Virtanen (2007)
tuovat esiin, ettd muutos ei ole aina sama kuin kehitys ja voi olla yksittéiselle tyonteki-
jalle myos negatiivinen kokemus. Muutos voidaan kokea hankalaksi, rasittavaksi ja
omat voimavarat ylittdvaksi. N&ita nakokulmia tuli myos haastatteluissa esiin. Liséksi
epavarmuus omasta osaamisesta uudessa roolissa esiintyi muutamassa haastattelussa,
etenkin esimiesuran alkuvaiheessa olevalle muutos tuntui suuremmalta ja vastuulli-
semman roolin omaksuminen pelottavammalta. Mielestani muutoksen nékeminen yksi-
I61lisen& kokemuksena on térkedd, kun puhutaan muutoksista, muutosjohtamisesta, kehi-

tyshankkeista tai osaamisen johtamisesta.

Toimenkuvan muuttuminen henkiléstd- ja tulosvastuulliseksi ravintolapaallikoksi ei
kuitenkaan vaikuttanut olevan negatiivinen haaste tai muutos, vaikka tydonkuvan muutos
laaja-alaisemmaksi néhtiinkin osin haasteena, etenkin tydmaaran kasvun vuoksi. Sy-
danmaanlakka (2000) toteaa, ettd osaaminen voidaan nahdé haluna ja kykyné suoriutua
hyvin tietyssa tehtévéssa ja tdma tuli esiin useammassakin haastattelussa. Esimiehet ha-
luavat pérjata tyossadan hyvin. Muutoksen kokemukseen vaikuttavat Juuti & Virtasen
(2009) mukaan millaiset selviytymis - ja ongelmaratkaisukeinot yksilolld on, miten han
kokee hallitsevansa tilanteen ja millaista tukea han kokee saaneensa muutokseen. Tama
nayttaytyy myods analyysissa. Ravintolapaéllikot, jotka olivat saaneet hyvin tukea orga-
nisaatiomuutoksessa, kokivat muutoksen mydnteisempana. Etenkin oman esimiehen tu-
ki oli merkittava apu. Myos esimiehen aiemmat kokemukset, aiempi osaaminen, uusien
asioiden oppimisen kokemukset tai koulutus auttoivat muutoksen kokemuksessa. Kuten
Viitala (2007) toteaa, ihmiselle on tarkead, ettd han voi tuntea olevansa tygssaan pateva

ja voivansa oppia uutta.

Pontevaan (2010) viitaten muutoksen onnistumisessa olisi tarkeaa, ett johtaminen or-
ganisaatiossa toimii hyvin, tiedonkulku on avointa ja ilmapiiri on hyva. Liséksi tyonte-
Kijan tulisi pystya vaikuttamaan omaan tyohonsa. Esimiehet, joiden mielestani johtami-

seen ja ilmapiiriin liittyvat asiat olivat olleet hyvin organisaatiomuutoksen aikana ja
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haastatteluhetkelld suhtautuivat muutoksiin positiivisesti. Etenkin, jos tyonjako esimies-
ten kesken toimi haastattelutilanteen aikana hyvin, nédyttivat he omaksuneen roolinsa
nopeammin ja suhtautuvan omassa tygssé tapahtuneisiin ja tapahtuviin muutoksiin luot-
tavaisemmin. Tiedonkulkuun liittyvid haasteita pidetddn yrityksissa ikuisuusongelmina;
joko ihmiset hukkuvat sahkopostitulvaan tai sitten tiedonkulku koetaan liian vahaiseksi.
Sekaé teoria ettd tutkielmani kuitenkin vahvistavat sitg, ettd tiedonkulku on térkeda kun
se liittyy omaan tyohon. Etenkin muutosten yhteydessa on tarkead, ettd saadaan ajan-
tasaista tietoa.

Pontevan (2010) mukaan muutos voidaan pelkistetysti méaaritella uudeksi tavaksi orga-
nisoida ja tyoskennelld. Muutokseen voi liittyé paljon asioita, joita siihen ei aluksi osata
edes liittdd. Myos ravintolapaallikoilla oli haasteita kuvata, miten ty0 konkreettisesti
muuttui organisaatiomuutoksen my6ta. Tydonkuvan tietynlaisesta epéselvyydesté johtu-
en oman tyén organisointi oli koettu ja koetaan valilla haasteelliseksi. Huotarin (2009)
mukaan osaamiseen liittyy l&heisesti myds patevyys, joka sisaltdd kyvyt ja kapasiteetit
suorittaa tyotehtdvat tietylla tasolla. Jos tydntekija ei suoriudu tehtdvasta tarvittaisiin
oppimista ja kehittymistd. Otalan (2002) mukaan osaamisen tulisi uusiutua ja oppimisen
tapahtua organisaatiossa vahintddn muutosten nopeudella. Muutos ja oppiminen ovat
vuorovaikutteisesti sidoksissa toisiinsa. Tama osaamisen uusiutuminen ja oppiminen
muutoksessa tuotiin haasteena esiin haastatteluissa. Sindnsa valmiudet oppia uutta ja
toisaalta oma osaaminen Katsottiin riittdvéksi uuteen tehtdvaén. Ongelmaksi koettiin, et-
t4 uuden omaksuminen ja oppiminen piti tapahtua hyvin nopeasti, eiké oppimiseen ollut

juuri aikaa.

Organisaatiomuutos koettiin tulkintani mukaan vahvasti myos siksi, etté siina ravintola-
paallikolla oli niin sanotusti passiivinen rooli, eli hédnen piti suhtautua omaan tyohonsa
liittyvddn muutokseen muutoksen kohteena, kun monessa muussa ravintola-alan tai
omaan tyéhon liittyvassd muutoksessa ravintolapédallikkd voi toimia itse aktiivisena
toimija oman johtamisensa kautta. Vaikka ravintolapééallikko ei itse olisikaan muutok-
sen aikaansaaja tai aiheuttaja, voi han itse ainakin osittain omalla johtamisellaan vaikut-
taa asioihin. Kaikkiin ravintola-alan muutoksiin tai asioihin esimiehet eivét voi toki suo-
ranaisesti itse vaikuttaa kuten alan huonoon palkkaukseen tai tydévoimapulaan, mutta
analyysin perusteella esimiehet nékevat erilaisia ratkaisuehdotuksia etenkin tyovoima-

pulan tai osaamiseen liittyvissa kysymyksissa.
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Jankala esittdd (2016) ettd tydovoiman osalta ravintola-alalla ndhd&én heikkoutena tyo-
voimapulan uhka etenkin sesonkiaikoina, lyhyet tydsuhteet ja osaamisen kapea-
alaisuus. Né&ita ongelmia nostavat myos ravintolapaéllikot esiin. Ravintolapaallikot na-
kevdt, ettd my0s ravintola-ala osaamistarpeet ovat osittain muuttuneet ja kilpailukyvyn
séilyttamiseksi myos tyontekijoiden osaamisen on muututtava. Osaamistarpeiden néh-
daén kasvaneen myos tehtévissa, joita aiemmin pystyttiin tekeméén vahemmalla osaa-
misella kuten esimerkiksi ravintolatyontekijan tehtévissa. Tyonhakijoiden osaamisen
todellinen osaamisen taso voi vaihdella myos siitd huolimatta, ettd hakijalla on alan pe-
rustutkintokoulutus. Maahanmuuttajien kohdalla suurimmat osaamistarpeet liittyvat
usein kielitaidon puutteeseen. Naméa haasteet nakyvat myos ravintolapaallikdiden tyos-

Sa.

Alalle kaivataan moniosaajia ja toisaalta osaajia, joilla on erityisosaamista. Esimiesten
nakemykset tulevaisuuden tarpeista vastaavat osittain Opetushallitus (2017) osaamistar-
peiden kehitysnakymat - raportin tuloksia. Raportissa mainitaan etta yleisesti monilla
aloilla tarvitaan moniosaajia ja oppimiskykyisié ja -haluisia tyontekijoita. Lisaksi Mat-
kailu- ja ravitsemisalan osaamistarveraportissa tarkeind osaamisina mainitaan tieto- ja
viestintatekniikan perustaidot, yleisimpien tydvalineohjelmien kayttotaidot, asiakaspal-
velutaidot, palvelualttius, tyon kannalta riittavan kielitaidon hallinta, henkildston johta-
mistaidot sekd ymmarrys monikulttuurisesta maailmasta. (Taipale-Lehto, 2012). Nama
valmiudet koskevat seka ravintolapédéllikoitd itseddn sekéd heidan tyontekijoitdan. Siina
missa esimiehen on pidettava ylla omaa osaamistaan uusien tarpeiden mukaisesti, hei-

dén tulee pystya myos kehittdmaan omaa henkiléstéaan.

Ennakointikamarin (2015) mukaan muun muassa moniosaajien kouluttaminen, tyossa-
oppimisen lisaédminen, alan imagon parantaminen, palkkatason nostaminen ja ulkomaa-
laisen tyévoiman kouluttaminen ovat ratkaisua osaavan tyovoiman saatavuuteen tule-
vaisuudessa. Naitd samoja keinoja nakevat myos ravintolapaéllikot ratkaisuksi tyovoi-
mapulaan. Tydssaoppijoiden lisadmisestd tydvoiman saamiseksi ei kuitenkaan mainittu
kuin muutamassa haastattelussa, vaikka sit4 nykyisin tuodaan esiin julkisuudessa melko
paljon. Opetushallituksen (2017) raportin mukaan ravintola-alalla toimii paljon tyonte-
Kijoitd myos ilman ammatillista patevyyttd. Tdmén asian toivat esiin myds muutamat

esimiehet. Vaikka osaamisen ndhdaéan kasvavan tyota tekeméllg, ongelmaksi voi koitua
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aika opettaa tyontekijad. Opettamiseen tarvitaan ajan ja taidon lisdksi motivaatiota ja
halua opettaa. Esimiehilla ei itselld&n ole aikaa ohjata kaikkia tyontekijoitd, joten opet-
taminen jaa henkilostolle. Tarkedd on varmistaa, ettd henkilostd silloin motivoitunut
opettamaan ja kehittdmaan tydssaoppijaa tai uutta tyontekijad. Tatd ndkokulmaa olisi
hyva tuoda esiin enemmaénkin esiin, kun puhutaan esimerkiksi tygssaoppimisen lisdami-

sestd tyopaikoilla.

Simstrom (2009) ja Halme (2011) toteavat, ettd johtamisessa tulee ottaa huomioon, etta
eri-ikéiset arvostavat johtamisessa eri puolia. Tata korostavat myds haastateltavat.

Kultalahti (2015) sek& Pyoria & Ojala (2016) ovat tutkineet uudemman sukupolven ta-
paa suhtautua tyoeldmaan. Heiddn mukaansa y-sukupolven arvostus tyota kohtaan ei
ole heikentynyt, mutta vapaan arvostus ja sitoutuminen ovat erilaista kuin aiemmalla
sukupolvella. Y- sukupolven edustajat arvostavat kunnioitetuksi ja kuulluksi tulemista
sekd esimiehen valmentavaa otetta. Myos ravintolapdéllikdiden haastatteluissa tulivat
samat asiat ja huomiot esiin. He nakivét, ettei sitoutuminen ole end4 samanlaista ja nuo-
ria on kohdeltava eri lailla kuin aiempia sukupolvia. Nuoria taytyy motivoida ja huomi-
oida enemman, antaa enemman vapautta kehittdd omaa tyotéén ja olla joustava. Téta ei
kuitenkaan nahty pelkastaan negatiivisena asiana vaan haasteena omalle johtamiselle ja
ylipaansé johtamiskulttuurin muutokselle. “Tunnollisten keski -ikaisten naisten joukko™
ymmartad, ettd johtamisen tulee muuttua, eivatkd nde huonona asiana, ettéd tyontekijat

jatkossa vaativat enemman.

My®ds johtaminen ja osaamisen johtaminen on nostettu esiin tyévoimapulan ratkaisemi-
sessa. MaRa:n puheenjohtaja Tomi Lantto toteaa haastattelussaan, etté yritysten tulisi it-
se huolehtia alan vetovoimasta ja tyévoiman pysyvyydesta. Johtamisella on hdnen mu-
kaansa keskeinen merkitys tyohyvinvointiin ja yrityskulttuuriin. Myos tulkintani mu-
kaan esimiehet ndkevat ettd johtamisella on merkittdvd osuus osaavan tydvoiman saata-
vuuteen ja tyévoiman sitoutumiseen. Johtamisen tulee muuttua entistd ihmislaheisem-
paan suuntaan ja etenkin tyontekijan arvostamisen ja huomioimisen nakya tulevaisuu-
dessa nykyista enemman. Ihmislaheinen, toista ihmista arvostava ja kunnioittava johta-
minen sekd tyontekijan ja heidan tekeménsa tyon arvostaminen ja palkitseminen voi
matalapalkka-alalla olla hyvinkin keskeinen keino saada ja sitouttaa osaavaa henkil6s-

toa.
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6.3 Osaamisen johtaminen ravintolapaallikon tydssa

Johtamisen ja osaamisen johtamisen merkitys tuli esiin ravintolapaallikon tyon muutok-
siin ja tulevaisuuden tyoelaman tarpeisiin liittyvissé asioissa. Osaamisen johtaminen on
yksi tapa varmistaa henkil6ston osaaminen ja kehittyminen myos tulevaisuudessa. T&assé
kappaleessa esittelen, miten esimiehet osaamisen johtamisen kokevat, millainen merki-
tys silld on heidan tydsséan sek& miten osaamisen johtaminen nékyy ravintolapaéllikoi-

den tyossa.

Esimies osaamisen johtajana - osaamisen kehittdja, kannustaja, varmistaja ja

mahdollistaja

Osaamisen johtaminen on osa ravintolapédéllikon tyotd. Kasitteend osaamisen johtami-
nen oli monelle vieras ja sen merkitysté ja tarkoitusta pohdittiin. Kuitenkin haastatte-
luissa selvisi, etta kaikki ravintolap&éllikot toteuttavat sitd tyossédén jossakin muodossa.
Osaamisen johtaminen ja osaamisen kehittdminen ovat osa henkildstdjohtamista ja nii-

den merkitys ndhdéaén tarkeéna.

.. hdan tosi tarkeena. Varsinkin taankin tyyppisessa paikassa on tosi tarkee, ettd ihmi-
set saa kehittya ja heita pitda auttaa kehittymaan ja huomata se, mutta se koskee ihan
joka tehtavaa. (h6)

Osaamisen johtaminen nakyy tyodssa henkiloston kehittamisena, tydntekijan motivoimi-
sena ja kannustamisena. HenkilostOsté etsitadan ja nahdaan vahvuuksia ja pyritdan kehit-

tamaan heikkouksia.

..0saamisen johtaminen, johtamisen osaaminen. Onks se sama asia toistepain? se on
tavallaan kehittdmista ja nahda niita heikkouksia ja vahvuuksia my6s alaisissaan
tietysti ja sitd kautta sitten opettaa heitakin (h7)

Esimiehet nakevat, ettd osaamisen johtamisessa on oleellista tunnistaa alaisten kehitys-

taso ja ohjata heitd kehittym&an. Monet esimiehistd mainitsevat, ett4 he voivat aistia
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tyontekijassa potentiaalia ja kehityshalukkuutta vaikka tyontekija ei olisi itse niitd esiin

tuonutkaan.

..m& oon aistinu tietyista ihmisistd semmoista potentiaalia, jolloin mé& oon ite
ehdottanu tiettyja kanavaa, josko heilla on halua ja on ollu halua, et se on nakyny niista
ihmisista, niin oon ehdottanu vaihtoehtoja. (h9)

Usein tyontekija ei valttamatta itse nde omia kehitysmahdollisuuksiaan tai kykyjaan ja
esimiehen tehtdvaksi jaa néiden esiintuominen. Havainnoimalla tyontekijoiden tyoté ja
keskustelemalla esimies voi tunnistaa kehittdmistarpeet ja kehittdmishalukkuuden.

..Ma l&hen aina kaivaamaan ne asiat aina niista persoonista, kyvyista ja haluista ja sa
seuraat tyontekijoiden tydskentelya ja s annat niille mahdollisuuden ottaa vastuuta.
Ja tsemppaat niita eteenpain. (h4)

Esimiehet pohtivat, ettd tyontekijalle tulee antaa mahdollisuus kokeilla ja oppia uutta
sekd antaa kasvun mahdollisuus. Esiin tuotiin, ettd on vaarin, jos tyontekijan kehittymis-
t4 ei tueta. Esimiehen tulee kannustaa tyontekijaa kouluttautumaan ja meneméaén eteen-

pain ammatillisesti ja tukea urakehitysta.

..siind etta aina kun se tekee hyvin, niin ei pitas esimiehena ja firman kannalta

ajatella ettd tdd on kauheen napparaa meille kun téa ihminen on niinkun tassa. Niin
ku joku todella kokenut kassa-tarjoilija, niin sitten hanta sitten vaan pidettas siina
yhessa paikassa kun se on kaikille vaan niin katevaa, vaan ehka sillonkin niinkun ehka
se saattas paatya kyseisen yksikon tappioksi niin sillonkin niita yksil6ita pitds  kan-
nustaa siihen etta he vois kouluttautua. (h2)

Ravintolapéallikdiden mukaan osaamisen varmistaminen on olennaista osaamisen joh-
tamisessa. Esimiesten taytyy tietdd, mita henkilokunta osaa ja vastaako tyd osaamista.
Osaaminen on tarkeda tyon sujumisen, onnistumisen ja mielekkyyden vuoksi. Osaami-

sen tason katsotaan liittyvan myos tydjalkeen.

.. taytyy olla karylla siind, mita sen sun henkilokunta tekee, kuinka menee ja tekeekd ne
semmoista osaamistaan vastaavaa ty6ta...kun ihminen viettéda niin ison osan

paivasta sielld tyopaikalla niin taytyy siiné olla onnistumisen tunne tai sellasta
merkitystd. Ja yleensd se tulee aika paljon siitd, ettd ihminen kokee, ettd osaa sen
minkd tekee.(h2)
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Tarkednd nahdaan myos, ettd kehittdmiseen kaytetddn aikaa ja pohditaan yksilon oppi-
mis- ja osaamispotentiaalia. Tyontekijalle tulee antaa mahdollisuus kokeilla ja tehd&
virheita ja antaa kehitysmahdollisuuksia erilaisissa tehtavissa. Tyota ja tehtdvia voidaan

muokata ainakin isommissa tyoyksikoissa myds tyontekijan osaamisen mukaan.

..Mietitdan, missd henkild on hyva, kokeillaan tyénkiertoa, ei pisteta heti pois, jos ei
jossain parjaa. (h7)

Henkiloston mahdollisuuden kehittdd osaamistaan nahdéén vaikuttavan positiivisesti
tyohyvinvointiin ja yksilon motivaatioon. Lisaksi osaamisen kehittdmisella on myos
vaikutusta taloudelliseen tulokseen ja asiakastyytyvaisyyteen. Henkildston kehittdminen
nahdaén seké hyotyna yksilolle itselleen ettd myds yksikolle. Liséksi kehittamismahdo -
lisuudet organisaatiossa koetaan positiivisen tyonantajakuvan syntymisessa merkittava-

na.

..se luo niille tydntekijoille mahdollisuuden tehd& parastaan ja ne jaksaa paremmin ja
sita kautta tulee tulosta ja se ndkyy asiakkaille totta kai tuotteina ja laatuna ja
kaikkena mahdollisuutena.(h4)

.. kaikkein varmin motivaation tappaja on se ettd jos se ihminen nékee, etta sitd hanen
panostaan ei ndhda ja sit niita kehittdmishaluja ei tueta. Silld on musta kuitenkin sille
yksikélle niin paljon enemman hydtyd, et ihmiset on innostuneita et ne nahdaan ne
muuna kuin yhtena tavallaan rattaan osasena siina tyokoneistossa kuin etté heilla itsel-
1aén on merkitysta ja sitten ma koen et saa hirvean positiivista tydnantajakuvaa, jos
sulla on semmonen tunne, ettd ma paasen toteuttamaan itteani taalla, ettei mun tart-
te lahtee jonnekin muualle..(h2)

Yksi esimiehistd tuo myos esiin, ettd myos esimiehen omalla persoonalla on merkitysta,
millaisessa merkityksesséd osaamisen johtaminen ja henkiloston kehittdminen nahdaan.
Millaisena esimies pitdd itseddn ja miten nakee tydntekijansa ja heiddn merkityksensa

vaikuttaa esimiehen halukkuuteen kehittdd henkilostoa.

..semmonen mun oma toiminta, minkalainen ma oon esimiehena niin se liittyy siihen
hyvinkin paljon. Et onko mulla halua kehittdd mun tyontekijoitd vai ajattelenko ma
vaan,et ne on jotain tydkoneita sielld ja tekee vaan sen tyén mika niille kuuluu? vai
ajattelenko ma etta niista vois olla vaikka mihin. (h4)
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Osana esimiehen paivittaista tyota ja johtamista

Osaamisen johtaminen tapahtuu useimmiten tyon ohessa, pieniné tekoina, osana paivit-
taisjohtamista huomioimisen, havainnoinnin ja kannustamisen kautta. Kaikki toteuttavat
osaamisen johtamista ja henkiloston kehittdmistd jossakin muodossa tyOyhteissadn ja

siihen kéytettdvaa aikaa oli vaikea paivittdisessa tydssa hahmottaa.

.kyl mul paivittdin menee jonkin verran. Semmosta niinkun sellasta pintapuolista
tietysti, ettd ei et istutaan alas ja tehddan mitdédn Roomaa, mut tehdaan sellaisia pie-
nia, niinkun se se on sellasia, et niinkun kannustaa, niin et ihminen ehka seuraavankin
kerrankin haluu ehka yrittaa pikkasen lisad sité juttuu, se on semmosta paivittaista et
eri ihmisilla eri tavalla. (h7)

..onhan se ihan pdivittaista. Niin se on semmonen, ettéd jos s& meet ohi ja sanot, etta voi
kun laitat natisti tai maistat, ettd nyt on maut kohillaan, niin sit s& huomaat

seuraavana paivana koristellu sen ihan samalla tavalla tai sit I6ytany jonkun uuden
tavan siihen. Siis ne on sellaisia pienié hetki&. (h1)

Vain yksi ilmoitti, ettei hanelld mene siihen juurikaan aikaa, koska hanelld on jo niin
osaava henkildstd. Téssé tapauksessa esimies ei joko mielld palautteen antamista tai
henkiléstén huomioimista osaamisen johtamiseksi vaan osaksi paivittdisjohtamista tai

sitten niitd keinoja kaytetaan hénen johtamisessaan vahaisesti.

..00 no ei vie, mulla on on kylla suht osaava tai siis erittdin ammattitaitoinen
henkildstd. No tietysti kun uus tulee niin perehdyttaminen..(h3)

Kehityskeskustelut ovat kaytdssa osaamisen johtamisen tydkaluna. Kehityskeskustelut
nahdaan paasaantdisesti mielekkdind sekd térkeind, mutta hieman jaykkind. Liséksi
muutamat esimiehet kokevat, ettd seka he ettd heidan tyontekijansa kokevat, ettei kehi-
tyskeskustelujen toiveita vieda eteenpdin tai toteuteta, eika kehityskeskusteluista saada

sitd hyotya, mika niilla tulisi olla.

..Kyl ma oon kokenu ne semmosena hirveen hyodyllisend, mutta kylla ma myos
ajattelen, etta siina on esimiehella hirvittdvan iso vastuu siind miten se reagoi  siihen
keskustelun antiin ja sehan voi tuoda hirveesti tai sit tosiaan ne hommat voi jaada
siihen, jos esimies ei 0o aktiivinen. (h2)
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Kaikki ravintolapéallikoista pitavat kehityskeskustelut tyontekijoilleen, mutta kehitys-
keskusteluja tarkedmpana ja mielekkadmpana kehittdmisen menetelmana pidettiin "kah-
vi-hetked", jotka ovat lyhyita, sdannollisesti toteutuvia keskusteluja esimiehen ja alaisen

kanssa.

..onhan ne hirveen tarkeeta ne kehityskeskustelut, mutta mun mielesté meilla ne
"kahvi-keskustelut”, ma luulen, ettéd ne on enemman semmosii, ettd henkildstokin ottaa
ne semmosena kepeempéana jutusteluna ja siind naé ehké jutellaan véhan

muutakin, kun tykitetdan sitd tydasiaa. (h10)

Useimmat ravintolapaallikdistd kokevat, ettd noiden keskustelujen avulla voidaan ke-
hittdmista toteuttaa jatkuvasti, samoin kehittdmisen seurantaa. Keskustelujen avulla pys-
tytddn miettiméaan seké yksilon etté tydyhteison toimintaa ja tydtapoja seka tyon organi-

sointia.

..siin puhutaan koko ajan, sivutaan koulutusta, puhutaan omii toiveita, haasteita, mita
voidaan muuttaa, mita tehaan. (h6)

..Voi kehittda toimintaa ja tyotapoja. "loksauttaa” asioita uudelleen. Me ollaan kehitetty
tosi paljon meidan tyomotivaatiota tuolla ja ty6norganisointia miten me tehtais,
kuka olis hyva tekemadn, kannattaako sita ollenkaan tehda. (h8)

Esimiehet kokevat, ettd vapaamuotoiset keskustelut ovat seké heille ettd henkilokunnal-
le tarkeitd hetkid. Vain yksi esimies toi esiin, ettd heilld keskustelut koetaan tyontekijoi-
den keskuudessa turhina, eika niitd haluttaisi pitdd. Kahvi-keskustelut ndhdaan vapaa-
muotoisina keskusteluina, mutta niiden tarkoituksesta ja merkityksesta on esimiesten
keskuudessa eridvid nakemyksia. Osa kokee, ettd keskusteluissa voidaan puhua ihan
mistd aiheista vaan, toisille on tarkead keskustelujen tavoitteellisuus ja tyon kehittami-

seen liittyvat asiat.

..sehan on enemman semmosta etta voidaan puhuu vaikka joulunvietosta, kun itse
siité tyosta. Vaikka mun mielestd se padasia ois et siinékin ois tarkotus, et mitkd on
sun fiilikset nyt onkaan, tunnustella. (h10)

..Mut siin on tarkeeta se, mita siind jutellaan. Etta niille asioille pitda myds tapahtua
jotain. Et ei vaan niin, et jutellaan tas, kun pitaa jutella se puol tuntii. (h6)

Toisten mielestd kahveilla voidaan puhua myos tyontekijan henkilokohtaisista asioista,

jos tyontekija kokee tdamén tarkedna. Ylipaatddn nahdaan tarkeand, etta keskusteluissa
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opitaan tuntemaan tyontekija paremmin ja vuorovaikutus esimiehen ja alaisen kasvaa.
Keskustelujen avulla yritetdan selvittada tyontekijan ajatuksia tyosta sekd motivaatiosta
tyohon. Lisaksi keskusteluissa havainnoidaan tydyhteison ilmapiirid ja rakennetaan
luottamusta.

..ne saattaa lahtee ihan eri aiheeseen, kun mista olin alunperin ajatellut puhua, mutta
sitten taas mé koen, etté jos mulla on se aika sille tydntekijalle niin jos silla on
sydamellaén joku asia, niin olkoon se sitten mik& vaan, niin puhutaan sitten. (h1)

Yksi keskeisempid kehittdmistapoja paivittaisessa tyossd on palautteen anto. Positiivi-
sen palautteen avulla kannustetaan tyontekijad kehittyméan ja kasvamaan ammatillises-
ti. Useimmat esimiehistd kokevat antavansa paljon positiivista palautetta ja sen olevan
luonteva osa omaa toimintaa. Vain yksi esimiehistd mainitsi, ettd hanelld positiivisen
palautteen antaminen on kehityskohde, koska han antaa sit4 henkildstonsa mukaan niin
vahan. Positiivista palautetta annetaan seké yksillle ettd koko tydyhteisolle ja usein
kaikkien kuullen.

..et tas varmaan huomaatkin, kun kerron, niin kylla m& huomion naita ihmisii, et harva
se paiva, varmaan harva se hetki jokainen saa jotain kehuu paivan aikana et se on
tavallaan se semmonen oma tyyli.(H6)

..Sit jos se on positiivisia juttuja niin mieluiten sitten niin, etta kaikki kuulee sen.
Ja yritén ja ohimennenkin sanoo, ettd jos joku on tehny jonkun kivan jutun niin sanoo
ettd nayttadpa hyvalta ja niita ei oo koskaan liian paljon (H4)

Lisaksi palautteen avulla halutaan huomioida toisen tekema tyo ja Kiittaa siitd. Tarkeana
nahdaan, etta toiselle annettu tehtdva nahdaan ja sité seurataan. Tehtya tyota arvostetaan

ja siitd annetaan palautetta.

..sitten jos on sovittu jotain, muistaa seurata, etté hei sa teit sen mita oli sovittu ja ma
katoinkin et se oli tosi hieno juttu. et jos pyytaa jotain, myds seuraa sen et toinen sen te
ki ja muista sanoo siita ja se on iso asia, et huomataan se, et ei pelkastaan pyydeta ja
sit ei ees seurata tekeeks toinen sen.(h6)

Myos rakentavan palautteen antamisen merkitys kehittdmisen kannalta tuotiin esiin.

Rakentava palaute halutaan antaa nimenomaan kehittava, ei negatiivisena asiana.

..etté t48 henkild ehk& ymmartaisi miten joku asia ehka olisi voitu tehda toisin. Et se ois
niinkun semmonen yhteisymmarrys eikd& mikd&n semmonen haukkuminen vaan
enemman semmosta pohdintaa. (h10)
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Yksilon vai organisaation mukaista kehittamista

Analyysissa tavoitteena oli myos selvittadd, onko kehittdminen yksiloon kohdistuvaa vai
nakyyko kehittdminen myos tiimin tai organisaation oppimisen tasolla. Henkiloston ke-
hittamisté tarkastellaan haastatteluissa eri ndkokulmista. Haastatteluissa yksilon nako-
kulmaa tuodaan péasaantoisesti esiin tiimin tai organisaation kehittdmista enemman.

Osalle kehittdminen tarkoittaa yksilon kehittdmista yksilon oman motivaation mukaan.

..mik& motivoi niitd, missa ne kokee itse, ettd ne on hyvid, mita ne haluaa tehda etta
kaydaan lapi tyontekijoiden kanssa ja jutellaan, ettd mitd ne haluaa oppia ja miké
niita kiinnostaa. Ja sitten sité@ kautta niinkun annetaan niitd mahdollisuuksia.(h4)

..se oon niin yksilollista, et tiedat s& ei voi sanoo, et miten s& kehitét ittees tai miten ma
kehitén itteeni. et se on musta henkilokohtainen juttu Etta tyontekija voi kehittaa itsedan
niin paljon kuin haluaa, mutta ketdan ei voi pakottaa kehittym&an, on oltava oma halu
ja motivaatio. (h5)

Tarkedna nahdaan ettd kehittdminen lahtee yksilon motivaatiosta, pakolla ei voi ketaan
kehittdd. Kehittdmisessa tulee huomioida ravintolapéallikdiden mukaan myos tyonteki-
jan elamantilanne tai kehittymishalukkuus juuri silla hetkelld. On myds ymmarrettava

Kiittda ja kannustaa "perushyvasta tyodsta” ilman jatkuvaa odotusta kehittymisesta.

..onko ne talla hetkella tyytyvaisia et haluuks ne joskus myéhemmin kehittyd, mut ei just
nyt. Sekaan ei 0o oikein jos painostaa kauheasti, koska kaikki ihmiset ei halua koko
ajan jonnekin eteenpdin, mutta ettd tavallaan se palaute, et se on valtavan téarkea

toisaalta sillonkin kun se ihminen tekee sita ikdankun sita perushyvaa tyota niin se etta
saa jatkuvasti sité palautetta ja kokee ettd on niin kuin hyva siina mita tekee, osaa. (h2)

Lisaksi kehittdminen tulee lahted realistisista lahtokohdista, ettd tyontekija voi kokea
onnistumisen kokemuksia, eivatka vaatimukset ole kohtuuttomia tai saavuttamattomia.
Tyontekijoille on annettava kasvun ja urakehityksen mahdollisuus ja loydettdva oikea

tapa kannustaa ja kehittaa heita.

...n0 mun mielesta se on ehka sita ettd ihmisen taytyy niinkun kokea semmosta onnis-
tumista niinkun siin tydssa ja miké tarkoittaa toisaalta sité etta taytyy varmistaa se
ettd ihminen osaa sen mita se nyt tekee eli ei mennd semmosella epavarmuusalueella,
missa joko tehd&an huonosti tai ollaan vahintaan kireita tai muuten kauheen
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stressaantuneita niin tai muuten koetaan ettei valttdmatté oikein hanskata sitd hommaa.
Mut sit se on myds toisaalta hirveen oleellista, etté kun joku ihminen tekee jotain asiaa
tosi hyvin niin siihen ei sais sit tuudittautua vaan pitas tavallaan antaa sen

ihmisen niin kun vahan halujen mukaan sité sellasta kasvamisen mahdollisuutta koko
ajan. (h2)

Henkildston kehittdminen n&dhdadn organisaation velvollisuutena ja tehtdvand. Sen si-
jaan kehittyminen tuodaan useimmiten esiin haastatteluissa yksilén mahdollisuutena ja
valinnanvapautena. Yksilon omaa vastuuta kehittdmiseen ei mainittu kovin usein. Kui-
tenkin muutamat ravintolapdéllikot esittavat, ettd he yrittdvat esimerkiksi kannustaa

tyontekijoitddn olemaan aktiivisia ja seuraamaan asioita.

..ettd se ihminen oppisi ite ndkemaan niité ideoita siitd ymparoivasta maailmasta ja
osaisi tuoda ne omaan tyohonséa. (hl)

..et ei nyt vaan tulla sinne toihin ja tehd@ mita vaan, vaan et oltaisi silleen silméat auki
ja mietitté& koko ajan niité asioita asiakkaiden kannalta. (h2)

Lisaksi yksi haastatelluista mainitsi, ettd han yrittd4 saada myos yksilon ndkemaan vas-

tuunsa kehittdmisesta ja pyrkii vaikuttamaan tyontekijan ndkékulmaan.

.. ma yritan tosi monelle, ettd ne muuttuu kysyyn, et saanks ma teha? Yritén
tavallaan itse taalla saada heita seuraamaan ymparilla olevia asioita. Et ei
vaan saa olla ja ajatella etta yrityksen pitaéd koko ajan jotain jarjestaa. (h6)

Myds esimiehen vastuu kehittamisestéd tuodaan esiin. Esimiehen tulee kannustaa alaisia
kehittymaan ja hdnen tulisi olla kiinnostunut asioista. Liséksi pitéisi tuoda esiin omaa
osaamistaan. Useat esimiehistd mainitsevat, ettd oma osaaminen tulee olla kunnossa ja
osaamisen olisi oltava monipuolista. Tdméan ndhd&an auttavan henkildston opettamises-
sa, perehdyttdmisessé ja kehittdmisessd. Oman osaamisen opettaminen ja tiedon siirté-

misen nakevat muutamat esimiehista tarkeana.

..no kyllahan se on se semmone tsemppaaminen ja niinkun asioitten tossa esilla
pitdminen etta ne on jatkuvasti mielessa ja oma esimerkki tietysti se mika on mun
mielestd tota noin niin ajatusmaailma ja tapa toimia niin se on ehka niita parhaimpia,
etta tuossa asiakaspalvelussa ma koen olevani aika hyva myyja ja markkinoija. (h3)

..Jos ma vaan paasen keittidon, niin ma myos mielellani mydskin jaan sitéd osaamista

sielld, koska mé& oon itse ollu hirveen kiinnostunu ymparillani asioista, niin silleen ma
aina oppinu, eli ma oon aina kysyny. (h9)
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Vaikka henkiléston kehittdminen tuli haastatteluissa esiin enemman yksilontason kehit-
tamisend kuin strategian mukaisena kehittdmisend, tuli kytkentd organisaation strategi-
aan kuitenkin esiin muutamissa haastatteluissa. Henkildston kehittdminen ndhdaan tar-
kednd, ettd saa heidat mukaan muutoksiin ja toimimaan organisaation yhteisten tavoit-

teiden mukaan.

..et saan heidat mukaan, on se sitten muutokseen tai brandivalmennukseen tai
johonkin tdmma@seen. Niin se ettd saa heité tavallaan innostumaan ja et mita se
tarkoittais ja et heitdkin sais mukaan siihen py6rivaan pyoraan, etta ei ne jaa
kelkasta. (h7)

..mun pitéa pitda huolta, ettd on ammattitaitoinen henkildkunta, joka tekee tdén
paikan sdantdjen ja sen mukaan, mitd ma katon etté tassa konseptissa ja mita
firma katsoo. (h6)

Osalle esimiehista henkiloston kehittdminen strategian mukaisesti oli luontevaa ja hen-
kiloston kehittymista ohjattiin siihen suuntaan. Osa esimiehista koki, ettd strategian mu-
kainen kehittyminen ei kiinnosta henkil6stod, osittain siksi, ettd henkilostd kokee jo
osaavansa vaadittavan osaamisen, osin siksi, etté strategia on ollut liikaakin esilla. Myds
henkilostén pelko uutta tai vierasta kohtaan tuotiin esiin. Ndiden syiden vuoksi henki-
16ston kehittdminen strategian suuntaan koetaan haasteelliseksi. Esimiehen roolina néh-
daan kuitenkin yleisesti toimiminen strategian mukaisena kehittdjana ja asian eteenpdin
viejana.

.yritykselta tulee informaatio, mita henkilostdssa pitad kehittda ja ettd hoida hommat,
tassa pelinappulat. (h10)

Tiimitasoista osaamisen kehittamistd esimiehet nakevét tapahtuneen vahemman, vaikka
joidenkin valmiuksien nahdaan kasvaneen myos tiimissd. Esimerkiksi Minun Ravinto-
lani- hankkeeseen liittyen on henkildstd kehittynyt tiimina. Valmiuksien nahdaan tiimi-

tasolla kasvaneen myyntiin, tuotteisiin ja etenkin tiimiytymiseen liittyvissa asioissa.

..sillon meilla oli semmonen, ettd me tehtiin kaikki yhessa ja kaikki oli silleen hyvin
mukana siind. Kuka tahansa pysty sanomaaan, ettd mulla olis timmdonen ja kokeillaan
ja testataan vaikka téllasta reseptia. (h1)

..yhessa suunnitellaan. Yhessa tehdaan.(h5)
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Tiimitasoinen kehittaminen nakyy etenkin tyon ja tyotehtavien suunnittelussa ja organi-
soinnissa. Tyon organisointia oli lahdetty kehittdm&an muutamissa ravintoloissa yhdes-
sé& etenkin tyonkuvia ja tyotehtavid muokkaamalla. Yksi esimies kertoi ehdottaneensa
omalle tiimilleen, ettd kaikki osallistuisivat kehittdmiseen. Kehittdminen ndhdaan koh-
distuvan usein yksiloon yksilon tarpeiden mukaisena toimintana, mutta yksilon osaami-

sen nahdaan hyddyntavéan koko yksikkoa tai tiimia.

.toisaalta nytten kun meilla on t&& XXX niin halla riittdd kans intoa ja osaamista
kehittdmiseen ja kaikeks onneks han on niin innokas ettd jaksaa funtsia ohi sen oman
tyonsa. (h3)

..musta olis hyva jos me kaikki otettais nyt vastuuta siitd, etti jokainen voi osaltaan
osallistuu tyokaverinsa ei opettamiseen mut kehittdmiseen et ainakin jos ois semmosia
ideoita. (h9)

Yksi esimies my6s mainitsee, ettd koska epéilee henkilésténsa jo vahan vasyneen jatku-
vaan kehittymiseen, yrittd4 han tuoda kehittymisen enemman tydyhteison yhteistyon
kehittdmisend seka asiakaslahtoisend ajattelutapana. Tiimin ja tydyhteison kehittymista
tarkastellaan erityisesti asiakaslahtdisyyden nakokulmasta, mika tuli useimmissa haas-
tatteluissa esiin. Esimerkiksi asiakkaiden palautteet k&ydaan lapi yhdessa ja pohditaan

miten toimintaa niiden osalta voidaan kehittaa.

..Kuunnellaan asiakasta ja kehitytdan sen asiakkaan mukana, et ei menna
niinkaan koulutuksiin ja opetella flappitaululta vaan kehitytdan tydyhteiséna ja
ryhméana palvelemaan sitéa asiakasta ja heidan tarpeitaan. Yhteistyona ja
kehittamisena. (h10)
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Tydssa oppimista ja ulkopuolista koulutusta

Henkiloston kehittdmisen menetelmien suhteen esimiehilld oli osittain toisistaan eroavia
nakemyksid. Kehittdmisen suhteen toiset ajattelevat sen olevan enemman tyosséoppi-
mista ja siihen liittyvid kaytantoja, toisille kehittyminen tarkoittaa enemman erilaisiin
koulutuksiin osallistumista. Suurin osa ravintolap&éllikoistd nakee sen sisaltdvdn mo-
lempia. Pidetdan tarkeédnd, ettd kehittdminen on monipuolista ja osallistavaa. Henkilos-
t0d tulee kehittaa ja opettaa eri tavoin ja eri menetelmilla.

..Ei voi ajatella, etté firma koko ajan jarjestaa koulutuksia, kehittymistd tapahduttava
tydssd, tiimissa ja esimiehen kannustamana, et ei voi ajatella, ettéd kertaluontosesti
koulutetaan vaan tavallaan tassa tyon lomassa. (h6)

..ettd kyl niinkun kyl niinkun ihmiset tarvii erilaista opetusta ja sellasta sité se ei 0o sita
ettd jengi istuu sielld ja joku selittda ja jengi nukkuu sielld ja vaan just sellasta
osallistuvaa, et s& opit siind tekemall& ja osallistumalla.(h4)

Tyodsséaoppimisen nahdaén olevan osa paivittéista toimintaa ja kuuluneen aina osaksi ra-
vintolatyota. Tyoharjoittelijoita alalla on ollut aina ja tyon tekemistd on opittu seuraa-
malla muiden tekemistd. Tyossa opitaan konkreettisesti tekemélla ja saamalla ideoita,
virikkeitd, esimerkkeja ja malleja. Tydssdaoppiminen on uusien asioiden kokeilemista
seké tyokavereilta oppimista ja tydkaverin opettamista. Omalla esimerkill& opettaminen
koetaan hyvin yleiseksi tavaksi kehittdd henkilostod. Omaa osaamista ja (hiljaista) tietoa
halutaan jakaa. Myos tyonkierto ja ristiinkoulutus nahdéén hyvana tapana oppia ja ke-

hittya. Esimerkkina ja mallina toimivat esimiehen lisdksi myds tyokaverit ja kollegat.

..kylla se vaan niinku se tekeminen opettaa ja se mallioppiminen mika vaikuttaa. Ma
oon saanu hirveesti siltda mallia ja esimerkin kautta oppia, etté se osaaminen
kehittyy kylla siina. (h1)

..et he oppii taalla. He oppii siitéa mita se viereinen osaa paremmin, et mita opin tasta,
mité tad osaa opettaa parhaiten télle, et ehka vahan vaihdellaan paikkoja ja mun
mielesta se opetus ehka onnistuu parhaiten taalla. Opetan mita ma teen, miten ma teen
eri tilanteissa, mita han oppii siita.(h6)
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Oppimista tapahtuu myos seuraamalla ympardivdad maailmaa ja uusia trendejé. Tahén
useimmat ravintolapaallikot kannustavat tyontekijoitdan. TyOté ja osaamista voi kehittda
my0s palavereissa tai kdymalla messuilla.

..niin tota sekin jotain pienta vinkkia, jotain mika aina uudistuu, uusia juttuja, etta
aika paljon me juostaan messuilla ja katotaan kaikkia trendeja ja muuta. Mut se on
semmonen etté jos vaan ty6ta ja niin kun ndin niin tulee ehk& vahan sokeeks, ettd vahan
lapat tulee silmille, ettd pitd& naha se koko asia ja sit messuilla 16ytyy aina jotain uutta.
(h7)
Oman tyon suunnittelu ja kehittdminen yhdessé ravintolapaallikon kanssa mainitaan
muutamissa haastatteluissa. Tyontekijan osaamista tyossaan yritetadn kehittadd kokeile-
malla esimerkiksi uusia uusia tapoja, menetelmid, valineita tai resepteja. Tyontekija saa
itse suunnitella, miten tyonsa tekisi ja aikatauluttaisi Tyon organisoinnilla voidaan ke-

hittad niin osaamisen kehittdmisté kuin tydhyvinvointiakin.

..M& annan tyontekijoiden itse hirveesti paattaa tai miettia, mika siina vois olla se
paras ratkaisu ja ma koen ettd se on ollu se kaikkein paras saada ne hommat pyoriin.
(h8)

Vaikka t&nd péivana tyéssdoppimista organisaatiossa korostetaan, tuovat ravintolapaal-
likot esiin, ettd myds koulutuksille on my6s tarvetta. Koulutuksen hyoty nahdaan myos
perinteisten tyo6taitojen tai tiedon oppimisen lisaksi verkostoitumisen, ajatusten vaihta-
misen ja yhteistydn muodossa. Nahdéaén tarkednd, ettd tyontekijat saavat mallia myos

ulkopuolelta.

..Pitda olla myds ulkopuolista koulutusta, ei pelkdstadn tydssaoppimista tai oppia
esimiehelta (hl)

.. Et ehk& enemmankin just toi, et meillakin paikan paalla siella vetaa joku parempi
kokki jotain naita juttuja, et niita pitais olla enemman et keskittya johonkin tuotteisiin
ja kaikki nékee ja kaikki on mukana ja kaikki on maistamassa, etta kylla sita tarvitaan.
Ja esillelaitosta lahtien kaikkea ja sitdhan tehaan myds, se on itellekin tosi

tarkeaa ja menna johonkin toiseen paikkaan missa on myynti ihan eri sfaareissa. (h4)

Koulutuksiin osallistumisen hyoty kuitenkin katoaa, jos tydntekija ei paédse kaytanndssa
harjoittelemaan oppimaansa. Tyontekijéalla tulisi olla mahdollisuus ottaa vastuuta ja ko-
keilla ja harjoitella oppimaansa ja esimiehen tulisi luoda tdma mahdollisuus. Tdamé& on-

nistuu parhaiten tyopaikalla, kun hénelle annetaan sielld tilaisuuksia. Yksi haastatelta-
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vista toi esiin, ettd hanen paikassaan oli ollut haasteita, koska aiemmat esimiehet eivéat

olleet ymmartaneet tata.

..Et esimerkkin& sanoisin, t4d uus mesu on samaa mieltd kun mun kaa et sun pitaa
antaa tilaa toisella opetella sit&, et ei se auta et tydntekija laitetaan nyt vuoden
koulutukseen ja et opi se, jos se ei saa taalla opetella, oppia ja harjoitella niita
tehtéavia, taalla han voi oppia parhaiten eli pitd4 antaa tilaisuuksia oppia.(h6)

Henkiloston kehittdmisessa, ohjaamisessa ja perehdyttdémisessa tulee erilaisten mene-
telmien kayttdmisen lisaksi huomioida myos yksilollisyys ja yksilon kyky oppia. On
otettava huomioon tyontekijan persoona, ikd, kokemus, motivaatio ja kielitausta.

.. l6ytaa sitten sellaset tavat ja kurssit tai mitd ne on, etta se on sille ihmiselle sopiva,
ettd miten sitten omaksuu sitd. Ja on silla sitten kielitaidollakin iso merkitys (h1)

... No ensinnékkin on taa ulkomaalaistaustanen, niin se ei osaa suomea eika
englantia, niin se vaatii sitten tietenkin erilaista opastamista jo sita etta sa hidastat
sun puhumista. Mutta sitten joo tottakai mé otan huomioon siina sen iankin,
pakkohan se on ottakin, et sit on sellasia, jotka on paljon vanhempiakin. (h9)

Y hteenveto

Osaamisen Kirjallisuudessa puhutaan paljon tiedon merkityksesta. Osaaminen on tiedon
lisdksi kuitenkin myos taitoja, kokemusta, asenteita, pddomaa ja toimintaa. Nonaka &
Takeuchi (1995) méaérittelevat, etta "tieto on tosi uskomus" ja tieto on heidan mukaansa
uskomuksia, sitoumuksia ja toimintaa. Ravintolapaallikdiden kuvauksissa osaaminen
nahdaan enemman toiminnallisena ja yksilon ammattitaitona, mik& onkin ymmarretta-
véa, kun puhutaan palvelualasta ja kasitydammateista. Liséksi osaamista ravintola-alalla
voidaan tarkastella ominaisuutena eli tietojen ja taitojen omistamisena tai toimintana eli

kaytantoina ja tydssa suoriutumisena kuten Pihkala & Oikarinen (2010) maarittelevat.

Kupias, Peltola & Pirinen (2014) nékevat, etta jos esimiehelld on alaisia, tassa edistami-
sessa tarvitaan myos ihmisten kehittamistd. Heidan mukaansa kehittdvé esimies johtaa
joukkuetta, valmentaa yksiloita ja ohjaa yhdessé oppimista. Tdma valmentajan rooli so-
veltuu mielestani myos analyysin esimiesten tapaan toimia (osaamisen) johtajina. Ana-

lyysi vahvistaa my6s Kupiaksen, Peltolan & Pirisen ndkemysta, ettd lahijohtajan ja esi-
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miehen tulisi olla selvilld tyontekijoidensd osaamisesta, jotta pystyy hyédyntdméan sita
arjen tyonjaossa ja pohtia, miten hén saa jokaisen yksilon kehittdmistarpeet esiin ja
kuinka hé&n voi auttaa niihin vastaamisessa. Useammassa haastattelussa tulee esiin myos
Mankan ym. (2010) nakemys, ettd esimiehen tulisi tunnistaa tyoyhteison jasenten hyvat
ja myos kehittdmistd vaativat puolet ja pyrkid johtamaan ihmista yksilénd. Esimiehet
tuntuvat paasaantoisesti vahvistavan alaistensa vahvuuksia kannustamalla heité ja koh-
telemalla heité yksiloina. Viitalan (2007) mukaan esimiehen roolissa on luontevaa kan-
taa vastuuta alaisten osaamisen kehittymisen tukemisesta, koska hén on yleensé riitta-
vén lahelld voidakseen tuntea alaistensa ja tydyhteison tehtavat, tilanteet ja tarpeet hy-
vin. My0s haastatellut esimiehet vaikuttavat olevan lahelld alaisiaan ja tuntevansa hei-
dan tyonsé hyvin. Tdman vuoksi osaamisen johtaminen ja henkiloston kehittdminen

vaikuttavat olevan luonteva osa esimiesten roolia.

Tuomi & Sumkin (2012) esittavét, ettd osaamisen johtaminen ei ole yksittdisen osaami-
sen lisddmistd vaan strategian mukaisen arkitoiminnan ja tyon johtamista ja osa esimie-
hen jokapaivaisté tyotd. Osaamisen ja tyén johtamisen kautta strategia toteutuu arjessa.
Tama nakdkulma esiintyi myos haastatteluissa useampaan kertaan. Esimiehet eivét esi-
merkiksi tyotehtévidén luetellessaan tuoneet esiin juurikaan henkiloston kehittdmiseen
liittyvid asioita, mutta haastattelujen aikana kavi ilmi, ettd osaamisen johtaminen on
monella hyvinkin luonteva osa omaa péivittaisjohtamista. Vaikka késitteend osaamisen
johtaminen tai osaamisen kehittdminen olivat vieraampia, se ei tarkoita sitd, ettei naita
asioita toteutettaisi. Sek& osaamisen johtamista ettd osaamisen kehittdmista tapahtuu
pienin teoin arkityon lomassa, eiké sitd varsinaisesti ajatella erillisina toimintoina muuta
kuin ehka kehityskeskustelujen osalta. Osaamisen johtaminen tarkoittaa esimiehille pa-
lautteen antamista, henkiléston tyén huomioimista, tydhyvinvointia, osaamisen varmis-

tamista ja tyon kehittamisté.

Osaamisen merkitys erilaisista ndkokulmista tuli esiin haastatteluissa. Analyysi vahvis-
taa Viitalan (2007) ndkemysta ettd osaamisella on ihmiselle monia merkityksia. Esimie-
het ndkevéat osaamisen kehittdmisen tarkeana niin yksilon itsensd kuin organisaation ta-
voitteiden saavuttamisen nakodkulmista. Viitalan (2007) mukaan kehittdmistoiminnan
paédmadrid ovat yrityksen Kilpailustrategian vaatiman osaamisen turvaaminen, tyotehta-
vien suoriutumisen tehostuminen sek& muutosten toteuttamisen mahdollistaminen ja tu-

keminen. Lisdksi osaamisen kehittamisella pyritddn varmistamaan ja parantamaan toi-
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minnan laatu, lis4dmé&&n innovatiivisuutta ja vahvistamaan yksilon suoriutumista, moti-
vaatiota, sitoutumista sek& tyomarkkinakelpoisuutta. Naitd kaikkia edelld mainittuja
asioita esiintyi haastatteluissa, nakokulma esimiehesté riippuen kuitenkin vaihteli. Téar-
kednd nahdaén ettd osaamista voi kehittdd joko tietyssé tyotehtavéssa tai ammatissa tai
sitten tehda kehittamissuunnitelmia urakehityksen, tulevaisuuden tai laajenevan tyonku-
van mukaan. Esimerkiksi ravintolatyontekijoille annetaan mahdollisuuksia kehittya ko-
Kiksi tai tarjoilijaksi ja esimiestydsté haaveilevia kannustetaan esimiestehtéviin.

Tybhyvinvointia voidaan parhaiten edistad lisaédmalla tyontekijoiden ja tyoyhteisdjen
vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohonsa ja sen kehittdmiseen. (Tyoterveyslaitos 2018).
Hyvin monelle esimiehelle osaamisen kehittdminen ndyttéa tarkoittavan yksilon tyohy-
vinvointiin liittyvia asioita kuten tunnetta tydssa parjadmisestd, mahdollisuutta kehittya
ja oppia uutta seka vaikuttaa tyohonsa kehittamalla sitd. Kaikkien ei oleteta olevan kiin-
nostuneita etenemaan uralla, mutta oman tyon mielekkyyden ja osaamisen lisddmiseksi
yksilolle pyritddn 16ytdmaan tapoja kehittdd omaa tyotdan. Kuten esimerkiksi kokki tai
barista voi kehittdd osaamistaan omalla alueellaan laajentamalla osaamistaan ja oppi-
malla uutta tai kokeilemalla ravintolassa myds muita tyotehtavia. Analyysissa tuli myos
esiin, ettd vaikka kehittdmista usein tehdaan yksilotasolla, pyritddn myds kehittdmaén
koko tydyhteistd. Etenkin tyon kehittamisessd myos tiimitasoinen kehittdminen tuotiin
esiin. Oikarinen & Pihkala (2010) mainitsevat ettd yksi osaamisen johtamisen tyypillista
tavoitteista on toiminnan kehittdminen eli halutaan tehdé asioita uudella tavalla ja 10y-
tadé uusia toimintatapoja. My6s esimiehet kuvasivat tyon kehittdmisté eri konteksteissa.
Kehitetddn sekd omaa, tyontekijan etta koko tydyhteison tyota ja toimintatapoja. Tama
nakyi esimerkiksi siing, etta tyonkuvia, tehtdvid ja osaamisalueita mietitdan ravintolois-

sa yhdessa. Lisaksi tyoté ja tekemisia suunnitellaan yhdessa.

Romppainen & Kallasvuo (2011) toteavat, ettd on kehitettdva tyopaikan yhteistyo- ja
kokoontumiskaytantoja niin, etta ne palvelevat osaamisen jakamista, toisilta oppimista,
yhteista ajattelemista sek& uuden tuottamista. Tama takaisi tiedon ja osaamisen siirtymi-
sen my0s organisaation muihin tydéryhmiin. Se mit& useimmat esimiehet kaipasivat, oli
tiiviimpi yhteistyd organisaation muiden ravintoloiden valilla, koska yhteistyon véhe-

nemisen koettiin my6s vahentdvén osaamisen kehittamista.
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Virkkunen & Ahonen toteavat, ettd koska erilaisissa toiminnoissa ja toiminnan kehityk-
sen eri vaiheissa oppimisen haasteet ja edellytykset ovat erilaiset, tarvitaan myos erilai-
sia yksilollisen ja yhteisen oppimisen tapoja. Taté nakokulmaa korostavat myds esimie-
het. Henkiloston kehittamistd tapahtuu ja tehd&én tyossa erilaisin menetelmin. Yksi
keskeisimmistd péaivittaisjohtamisen ja kehittdmisen keinoista on palautteen antaminen.
Manka ym. (2010) korostaakin, etta palautteen saaminen kehittdd yksiloa ja rakentava
palautteenantamisen tapa on yksi tarkeimmista esimiestyon tehtdvistd. Tama nakemys

tunnutaan siséistaneen esimiesten keskuudessa hyvin.

Analyysissa nousi esiin myds osaamisen kehittdmisen haasteita. Esimiesten pohdinnat
tukevat Viitalan (2005) ja Sundbergin (2001) ndkemyksia siitd, ettd psykologiset tekijat
vaikuttavat siihen miten ihminen oppii ja kdyttdd osaamistaan jos han haluaa, kykenee
ja jaksaa. Sundberg (2001) esittdd myos ettd toisen ihmisen osaamista ei voi kehittda
suoraan vaan ainoastaan luoda siihen mahdollisuuden ja tarjota tarvittavat valineet.
Tuomi & Sumkin (2012, 77) mainitsevat, ettd kehittdmisen haasteena voi olla, ettd kes-
Kitytdan vain yksilén kehittymiseen tyon tai organisaation yhteisen kehittymisen sijaan.
Useimmat esimiehet korostivat kehittdmisen valinnanvapautta ja yksilon omaa motivaa-
tiota kehittymiseen. Toisaalta kuitenkin kehittdminen ndhdaan myos strategian mukai-
sena toimintana, joten tdssa kohtaa esiintyy ristiriita. Keskitytddnkd enemman yksilon
omiin tarpeisiin yksilon mielenkiinnon mukaan vai organisaation tarpeisiin? Tassé koh-
taa voi my6s pohtia, mika on yksilén vastuu kehittymisessa. Tulkintani mukaan kehit-
tdminen nahdaén enemman yksilon oikeutena kuin yksilon velvollisuutena. Tyén ja
tyoyhteisdn kehittdmistd mainittiin kuitenkin tehtdvan useimmissa haastatteluissa, joten

pelkéstaan yksilon omiin motiiveihin tai tarpeisiin kehittyminen ei ndyta perustuvan.

Sydanmaanlakka (2000) ja Tuomi & Sumkin (2012) esittavat, ettd ongelmia voi esiintya
my0ds osaamisen kehittdmisen tyovélineissa tai niiden kayttdmisessa. Esimerkiksi kehi-
tyskeskusteluista ei saada tarvittavaa hyotya, kun niiden tarkoitus ja merkitys ei ole osa-
puolille selvé tai jos osaamisen johtaminen jaa pelkéksi puheeksi ilman toimintaa. Haas-
tateltavat toivat esiin, ettei kehityskeskusteluista saada valttamatta irti sitd hyotya kuin
olisi tarkoitus ja monella oli kokemus, ettei niissa esiin tulevia kehitystoiveita pystyta
kuitenkaan k&ytannossa toteuttamaan. Kehityskeskustelut voivat myds ep&onnistua, jos

niita ei ndhda organisaation kehittdmisen valineend. Keskusteluista ei myoskaan ole to-
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dellista hyotya, jos niilla ei ndhd& jatkumoa, vaan ne ajatellaan kertaluonteisena kerran

vuodessa pidettdvana keskusteluna ilman todellista tavoitetta tai seurantaa.

Vapaamuotoisemmat” kahvikeskustelut” koetaan esimiesten (ja henkildston) keskuu-
dessa kehityskeskusteluja tarkeammaksi kehittdmisen valineeksi. Lisdksi nuo keskuste-
lut tukevat esimiehen ja alaisen valistd vuorovaikutusta ja luottamuksen syntymista. It-
semaaraamisteorian kehittdjd Richard Ryan on joskus todennut, ettd "halvin ja tehok-
kain tapa yllapitaa tyontekijan innostusta on kysya, mita hanelle kuuluu?". Taméa néke-
mys nayttaytyy myods esimiesten kuvauksissa. Tarkeintd keskusteluissa on lasndolo ja
hyvan esimies-alaissuhteen yllapitdminen. Kehittymista ja kehittdmistd on hyva lahte&

rakentamaan sen paélle.

"Kahvikeskusteluissa™ toteutuu myés monta Viitalan (2007) esittamaa esimiehen roolia
osaamisen johtajana. Esimiehelld on Viitalan (2007) mukaan osaamisen johtamisessa
nelji tarkeéa tehtavaa ja roolia: Oppimisen suunnan selkeyttdja, oppimisprosessin tuki-
ja, omalla esimerkilld vaikuttaja ja oppimista tukevan ilmapiirin rakentaja. Nama nelja
tehtdvaa ja roolia ovat néhtdvissd, kun esimiehet kuvaavat tyotaan. Esimiehesta riippuen
rooli oli vaihteleva, mutta useammissa esimiehissa on nahtavissa kaikki neljé eri roolia.
Etenkin rooli oppimista tukevan ilmapiirin rakentajana esiintyi usein. Vuorovaikutus
nayttaytyy hyvin keskeisessa roolissa esimiehen ja alaisen suhteessa ja on esimiehille
tarked osa tyota. Liséksi esimerkilld johtaminen nékyy tarkeédsséd merkityksessa kaikkien

esimiesten kohdalla. Heille tuntuu olevan térkeéa "elaé niin kuin opettaa".

87



6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tuomen & Sarajérven (2009, 140-141) nakemys on, ettd laadullisen tutkimuksen arvi-
ointiin ei ole yksiselitteisia ohjeita. Tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena painottaen
sen sisdista johdonmukaisuutta ja eri osa-alueiden tasapainoisuutta. Jotta tutkimusta on
mahdollista arvioida, tulisi tutkimuksesta tuoda ilmi sen kohde ja tarkoitus, kdytetyt tut-
kimusmenetelmat, tutkimusaineiston kerdystapa, aineiston analyysin kuvaus ja rapor-
tointi seka tutkimuksen luotettavuus. Luotettavuus ja arviointi koskevat tutkijan liséksi
koko tutkimusprosessia. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan parantaa
tutkijan mahdollisimman tarkalla kuvauksella tutkimuksen kaikkien vaiheiden toteutta-
misesta aina teoreettisesta viitekehyksestd, tutkittavien valinnasta, haastatteluihin ja tu-
losten tulkintaan. (Eskola & Suoranta, 1998.) Téssa tutkielmassa luotettavuutta on pyrit-
ty saavuttamaan kuvaamalla mahdollisimman tarkasti tutkimuksen eri vaiheita ja mene-
telmid. Tutkimuksen kohdetta ja tarkoitusta on perusteltu, samoin ratkaisuja, joita on
tehty tutkimuksen eri vaiheissa. Teoreettinen viitekehys rakentui lukemalla hyvin laa-
jasti johtamiseen, osaamisen johtamiseen ja oppimiseen liittyvéa kirjallisuutta. Lahde-

Kirjallisuutta haettiin laajasti ja pyrin huomioimaan, etté lahteet olisivat monipuolisia.

Metodikirjallisuudessa tutkimuksen luotettavuutta lahestytdén yleensd validiteetin ja re-
liabiliteetin késittein. Validiteetti ilmaisee yleisesti ottaen sitd, onko tutkimuksessa tut-
kittu sitd, mitd on luvattu. Reliabiliteetti taas ilmaisee sen, miten luotettavasti ja toistet-
tavasti kdytetty mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa haluttua ilmiotd. Laadullisessa
tutkimuksessa naiden kasitteiden kéyttod on kuitenkin kritisoitu, koska niiden ndhdaan
syntyneen maaréllisen tutkimuksen piirissé ja vastaavan lahinna vain méaarallisen tutki-

muksen tarpeita. (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 136.)

Jos kuitenkin tarkastellaan validiteettia tdmén tutkimuksen osalta toivon, etté olen tutki-
nut sitd mitd on luvattu. Aiheen rajaaminen oli itselleni se kaikkein vaikein osio tut-
kielman tekemisessa. Vaikka on hyva piirre olla kiinnostunut kaikesta, tuottaa se tutki-
muksen tekemisessa omat ongelmansa. Aihetta pitda pystya rajaamaan ja tutkimuksessa
keskittyd vain tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten kannalta relevantteihin asioi-
hin. Mielestani oli kuitenkin perusteltua tutkia ravintolapaallikon tyoté ja siihen liittyvia

muutoksia kokonaisvaltaisesti, koska ravintolapéallikon tyo on laaja-alaista ja siina pi-
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t&4 pystya ottamaan huomioon ja hallitsemaan kokonaisuuksia seké& ottamaan huomioon

erilaisia muuttuvia tekijoita.

Kuten Hirsjarvi & Hurme (2011, 19) toteavat, kaikkiin tutkimuksiin liittyy eettisia rat-
kaisuja. IThmistieteissé eettiset kysymykset ovat esilla koko tutkimuksen teon ajan. Tut-
kijan on pohdittava, mikd on hanen oma roolinsa tutkija, miten han pystyy toimimaan
mahdollisimman objektiivisesti, miten tutkittavien luottamuksellisuus sdilytetdan ja mi-
ten tutkija pystyy tuomaan tutkittavien ajatukset ja ndkemykset mahdollisimman luotet-
tavasti ja todellisuutta kuvaten oman tulkintansa kautta.

Taman tutkielman analyysia on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja analyy-
sin tulkintaa tehty huolellisesti ja aineistoa kunnioittaen. Erityista huolellisuutta nouda-
tettiin eettisissa kysymyksissa. Oli tarkeéd, etta tutkimukseen osallistuvat pystyivat luot-
tamaan, ettei heidén henkildllisyytensa tule esiin. Pidin tarkedna, ettd heidén kertomansa
asiat kuvataan totuudenmukaisesti eivatké heidan alkuperaiset ajatuksensa vaaristy ana-
lyysin tulkinnassa. Tutkimuksen haastateltaville korostettiin tutkimuksen vapaaehtoi-
suutta, luottamuksellisuutta ja mahdollisuutta keskeyttédd haastattelu missé vaiheessa ta-
hansa. Tutkimuksen luotettavuutta lis&si mielesténi se, ettd tutkimukseen osallistuneet
esimiehet olivat hyvin erilaisista ravintoloista useamman eri asiakkuuspaallikén alueel-
ta. Haastateltavia oli kymmenen ja haastatteluaineisto laadukasta ja selkedd. Mielestani
haastattelujen maaraa kasvattamalla ei olisi saatu yhtédan patevampaa tai luotettavampaa
tulosta, joten mielestani haastattelujen maara oli riittdva. Haastattelut litteroitiin sanasta
sanaan ja litteroinnin jalkeen haastattelut kuunneltiin vield uudelleen mahdollisten vir-
heiden varalta. Litterointi tehtiin huolellisesti ja litteroidun aineiston lukemiseen varat-
tiin paljon aikaa. Aineistoa myos luettiin useampaan kertaan. Analyysia pyrittiin teke-

maan mahdollisimman huolellisesti ja tulkinnassa haivyttdmaan ennakko-oletukset.

Tutkijan objektiivisuus laadullisessa tutkimuksessa on myds hieman ristiriitainen. Vaik-
ka tutkijan tulee pyrkia objektiivisuuteen, ei se laadullisessa tutkimuksessa ole taysin
mahdollista. Suoranta & Eskola (1998) toteavat, etta tutkijan objektiivisuus tarkoittaa,
etta tutkija tunnistaa oman subjektiivisuutensa. Vaikka tutkija kuinka yrittaisi pois sul-
kea omat mielipiteensd ja ajatuksena tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta, ei se ole
mahdollista. Tutkijan tulee sen sijaan tiedostaa, ettd hdnen omat ajatuksensa, kokemuk-

sensa ja esitietdmyksensd tutkittavasta ilmiostd vaikuttavat tutkimukseen tekemiseen.
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Lisaksi puolistrukturoitua teemahaastattelua tehdessa on huomioitava, ettd haastattelu-
kysymyksissé on taustalla tutkijan ennakkokaésityksia ja kysymykset voivat johdatella

haastateltavien vastauksia.

Itselleni tutkimuksen konteksti oli entuudestaan tuttu niin ympariston kuin esimiestyon-
Kin osalta. Toisaalta koin hyvéksi, ettd ymmarsin, mista tutkittavat puhuvat ja mita tar-
koittavat, kun kertovat kokemuksistaan, toisaalta pelkésin, ettd omat asenteeni ja mieli-
piteeni vaikuttavat taustalla liikaa. Analysointi tehtiin teoriaohjaavalla siséllonanalyysil-
14, jolloin aineistoa tulkitaan osin teorian mukaan. Tall&kin on vaikutuksensa, mité asi-
oita analyysin tulkinnassa esitetdan. Yritin pyrkia tietoisesti asettumaan ulkopuolisen
tutkijan rooliin ja huomioimaan, etteivat omat ennakkokasitykseni vaikuttaisi tulosten
tulkintaan. Yritin olla ohjailematta haastattelua johdattelevilla kysymyksilla ja analyysi-
vaiheessa siirtdd omat ajatukseni taustalla ja yrittda tulkita asioita haastateltavien dénel-
&, Ymmarrén kuitenkin, ettd omien ajatusteni tai ennakkokésitykseni poissulkeminen
taysin on mahdotonta, joten tiedostan, ettd tulkinnassa nakyy myos minun ké&sityksiani
ja ajatuksiani tutkittavasta ilmiosta. Toisaalta koen, etté olin tulkinnassa valilla jopa lii-
ankin varovainen varoessani, etten ylitulkitse tai vaaristele tutkittavien sanomaa. Tutki-
muksen tuloksiin ja tulkintaan vaikuttavat tutkijan lisaksi my6s haastateltavat. Osaan
haastateltavista saattoi vaikuttaa, ettd tutkija on myds tyoskennellyt samassa organisaa-
tiossa, samoin haastattelujen nauhoittamisella saattoi olla vaikutuksensa. Myos tutki-
muksessa esitetyt teemat ja késitteet, kuten osaamisen johtaminen olivat osalle haasta-
teltavia vieraampia, mika saattoi vaikuttaa vastauksiin. Toinen tutkija voisi saada sa-
masta aineistosta tai samoista haastateltavista erilaisia tuloksia, mik& laadullisessa tut-

kimuksessa on yleista.

Tutkielmani tarkoituksena on ollut yhdistaa teoreettisen viitekehyksen ja empirian vali-
nen suhde. Lisaksi tavoitteena on ollut kuvata esimiesty6ta ja osaamisen johtamista il-
midna esimiesten ndkemysten ja kokemusten kautta. Tavoitteena on ollut tuoda tutkitta-
vien aani ja ajatukset tutkijan tulkinnan kautta mahdollisimman totuudenmukaisesti ja
luonnollisesti. Olen pyrkinyt toteuttamaan namé tavoitteet mahdollisimman luotettavasti
ja péatevasti kuvaamalla tutkimusprosessia, kunnioittamalla haastateltavia, esittdmalla
teoreettista viitekehystd ja huomioimalla, ettd tutkijana tulkitsen aina asioita oman na-
kemykseni kautta ja hyvaksymaan tdman osana laadullisen tutkimuksen tutkimuspro-

sessia.
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7. Pohdinta ja kehitysehdotuksia

Aloittaessani gradutaipaleeni vuoden 2018 alussa julkisuudessa oli paljon keskustelua
tyon muutoksista, ammatillisen koulutuksen reformista seké ravintola-alan tydvoimapu-
lasta. Artikkeleita lukiessani havaitsin, ettd kaikissa néissé teemoissa puhutaan keskei-
sesti osaamisesta. Tatd kautta osaaminen ja osaamisen kehittdminen alkoi Kkiinnostaa
minua gradun aiheena. Nakokulmaksi valikoitui osaamisen johtaminen ja osaamisen
kehittdminen ravintola-alalla lahiesimiehen eli ravintolapaallikon tyon kautta tarkastel-
tuna. Koin myos, ettd jotta pystyn tutkimaan osaamisen johtamista ravintolapaallikon
tydssd minun taytyy hahmottaa laajemmin millaisessa kontekstissa ja merkityksessé sita
ravintolapdallikon tydssa tehddén. Tamé vuoksi haastatteluissa tuntui luontevalta kasi-
tella esimiesten tyota ja tyohon liittyvid ndkemyksid. Kolmanneksi teemaksi nostin
muutoksen, koska tuntui, ettei ty6td, osaamista tai johtamista voi tutkia tana paivana

huomioimatta muutosta.

Tutkielmani tavoitteena on lisdtd ymmarrysta ja kuvata ravintolapaéllikon tyota ja roolia
heidédn kokemustensa ja ndkemystensé kautta. Keskeisté tutkielmassa oli selvittdd myos,
miten tyohon ja tyonkuvaan ovat vaikuttaneet ja vaikuttavat erilaiset (ravintola-alaan
liittyvét) muutokset. Liséksi tavoitteena oli muodostaa kuva, mitd osaamisen johtaminen
merkitsee esimiehille ja miten osaamisen kehittdminen nakyy tyossa ja kaytdnndissa.
Tutkielman teoreettisen viitekehyksen muodostaa osaamiseen, johtamiseen, osaamisen
johtamiseen ja esimiestydhdn liittyva kirjallisuus seké lyhyt katsaus ravintola-alan luon-
teesta ja tulevaisuuden nédkymistd. Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin puolistruk-
turoiduilla teemahaastatteluilla ja tulokset analysoitiin teoriaohjaavalla sisallonanalyy-

silla.

Ravintolapaallikoiden tehtavan kuvauksissa tarkeimmaksi tehtdvéksi nahtiin henkilds-
ton ja tydn johtaminen seka asiakaspalvelu. Ravintolapééallikdilla on kuitenkin johtami-
sen liséksi usein laaja ja moniulotteinen tydnkuva. Hyvin moni esimies tekee paljon
my0s suorittavaa tyotd ja pienemmissa paikoissa esimies on tyonkuvan mukaan myos
yksi tyontekijoistd. Esimiehet kuvaavat johtamista myos erilaisista nakokulmista. Osa
ravintolapééllikoistd kuvasi johtamista tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta, toisilla korostui
johtaminen talon strategisten tavoitteiden mukaan, muutamalle asiakaslahtdisyys tuli

hyvin vahvasti esiin ja muutamissa haastatteluissa tuloksen tekeminen oli joko keskeisté
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tai ainakin haasteellisinta tyossa. Aika selkedsti erottuivat haastatteluissa toisilla erilais-

ten ihmisten johtamiseen liittyvat haasteet ja toisilla taas liiketaloudelliset haasteet.

Kiinnostavaa oli, miten ravintolapaallikot kuvasivat omaa rooliaan ja ominaisuuksiaan.
Tehtédvén kuvauksen lisdksi ominaisuudet ja roolit tdydentévat ja kuvaavat mielestéani
esimiehen laajaa tyonkuvaa ja erilaisia rooleja kokonaisvaltaisemmin. Esimiestyoté teh-
daan vahvasti omalla persoonalla. Vaikka tehtdvankuva olisi maaritelty, vaikuttaa esi-
miehen persoona, luonne ja tapa toimia hanen tyéhonsa ja suhtautumiseensa johtami-
seen. Esimiehet tekevat tyotddn monimuotoisissa tyOyhteisdissa. Erilaisten ihmisten
johtaminen ja siihen liittyvét haasteet tai toisaalta onnistumiset nékyivat esimiesten ku-
vauksissa tyostaan. Kykya tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa pidetdan hyvin tér-
kednd. Taméa kyky nékyi osalla koettuna ominaisuutena tai omana vahvuutena, toisilla

taas haasteena tai kehityskohteena.

Julkista keskustelua ja teoriaa mukaillen my6s ravintolapaallikot nakivét suurimpina tu-
levaisuuden uhkina ravintola-alalla osaavan tyévoiman saatavuuden ja toisaalta ratkai-
sukeinoksi siihen palkkauksen parantamisen. Sen sijaan digitalisaatiota ei nostettu kovin
merkittdvaksi muuttujaksi, mutta ehkd tahan vaikuttaa alan ndkeminen niin vahvasti
palveluun ja ihmisten valiseen vuorovaikutukseen liittyvand. Tyossaoppijoiden merki-
tystd tulevaisuuden tydvoiman varmistajina ei juurikaan tuotu esiin osittain ehké haasta-
teltujen esimiesten omista hieman ristiriitaisista kokemuksista johtuen. Tyoharjoitteli-
joita kannattaisi kuitenkin ottaa ja ohjata, koska heisté olisi mahdollisuus saada aika-
naan osaavaa tydvoimaa. Ohjaaminen vaatii kuitenkin motivaatiota, kykya ja halua

opettaa seka aikaa koko henkilostolta, ei pelkéstadn esimiehelta.

Mielenkiintoista oli, ettd osaamisen varmistamiseen ja tydntekijoiden saatavuuteen tu-
levaisuudessa nahddédn vaikuttavan paljon se, millaista johtaminen on ja miten tarkedssa
roolissa esimiesty6 seka ihmisten ja heidén tyonsa arvostaminen tulee esiintymaan. lh-
misia tulee osata johtaa ja motivoida yksilollisesti. Tata ei pelkéstdan nostettu nuorten
Y-sukupolven johtamiseen liittyva asiana vaan ihan yleisesti. Hyvalla, kannustavalla ja
ihmisl&heiselld johtamisella, tyosta palkitsemisella ja ihmisten huomioimisella nahdaan
olevan suuri merkitys osaavan tyévoiman sitouttamisessa. T&t4 johtamiskulttuurin muu-
toksen perdénkuuluttamista on ndkynyt nyt myos julkisessa keskustelussa, joten tilausta

ja tarvetta sille tuntuu olevan.
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Haastatteluissa késiteltiin ravintolapéallikon ty6hon vaikuttavia muutoksia. Muutokset
sindnsé nayttavat kuuluvan olennaisesti ravintolapaéllikbiden tyohon ja ravintola-alaan,
joten tyon muuttuminen yleisesti tai osaamiseen liittyvat muutokset eivat nayta pelotta-
van esimiehid. Toki esimerkiksi osaamisen muutosten kohdalla ndhd&an haasteita ja
monet asiat mietityttdvat esimiehid, mutta naihin muutoksiin suhtaudutaan hyvin ratio-
naalisesti. Sen sijaan mielestani oli mielenkiintoista, kuinka paljon vuonna 2016 tehdyI-
I& organisaatiomuutoksella oli vaikutusta vield kaksi vuotta my6hemminkin ravintola-
paallikdiden asenteisiin ja ajatuksiin. Vaikka arki ja ty6 olikin saatu rullaamaan, oli mo-
nella osittain viel& oma uusi rooli etsinndssé tai uuteen tehtdvénkuvaan liittyvien osaa-
misten opetteleminen kesken. Lisdksi tyomaaran lisddntyminen aiheutti ajanhallinnan ja
tyon priorisoinnin ongelmia, jotka haluttiin ratkaista. Muutos, mika suoraan vaikuttaa
omaan tyohon ja omaan rooliin koetaan paljon voimakkaammin kuin muut tyéhon liit-
tyvat muutokset. Analyysini vahvistaa teoriaa, miten muutos koetaan yksilollisesti. Li-
séksi kokemukseen vaikuttaa hyvin paljon millaista tukea muutokseen joutunut kokee
saavansa, miten viestinta ja tiedottaminen on hoidettu sek@ miten yksilé pystyy itse vai-
kuttamaan omaan tyohonsa ja tyokuvan muokkaamiseen. Myds yksilon omilla itsensa
johtamisen keinoilla, aiemmalla kokemuksella ja koulutuksella on vaikutuksensa muu-

toksen kokemiseen.

Ravintolapaallikon tydhon liittyy nykyisin paljon uusia jarjestelmia ja niiden opettelua,
mutta vaikka niiden omaksuminen on ollutkin joillekin esimiehille haastavaa, niiden
koetaan olevan sitd tydn teknistd substanssiosaamista, johon voi koulutuksilla ja itse
oppimalla vaikuttaa. Namé tekniset asiat eivat tuen tarpeena nousseet kovin merkitta-
viksi tekijoiksi, sen sijaan henkinen tuki tydssa menestymisen tekijana koetaan hyvin
merkitykselliseksi. Esimiehet arvostavat ja kaipaavat sekéd vertaistukea ettd oman esi-
miehensa tukea. Etenkin oman esimiehen tuki nousi hyvin keskeiselle sijalle. Vaikka
ravintolapaallikdn tyd on itsenaista ja vastuullista, toi hyvin moni ravintolapaallikdista
esiin, miten térkeaa heille on saada omalta esimieheltd tukea, palautetta ja arvostusta.
Esimiestyon kohdalla puhutaan paljon Kirjallisuudessa esimiehen itsensd johtamisen
taidoista ja itseohjautuvuudesta, mutta tutkielmani mukaan myés esimiehet arvostavat
ettd heitd johdetaan ja tuetaan. Tdssé nakyy mielesténi esimiehen rooli alaisena ja ne
samat arvostuksen ja kannustuksen tarpeet kuin tyontekijoiden kohdalla puhutaan ole-

van.
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Vuorovaikutuksen ja dialogin merkitys esiintyi monessa haastattelussa ja eri merkityk-
sissé. Esimiestyd on hyvin ihmislaheista ravintola-alalla. Ravintolapaallikot ovat jatku-
vasti kontaktissa niin henkildston, asiakkaiden kuin muidenkin sidosryhmien kanssa.
Vaikka etenkin entisaikojen esimiehista tulee usein kuva toimistoon papereiden taakse
hautautuneesta epasosiaalisesta auktoriteetista, mielesténi tutkimukseeni haastatellut ra-
vintolapaallikot eivat edusta tatd kuvaa. Hallinnollisten paperitdiden kylla nahtiin li-
séantyneen halyttavasti ja tama aiheuttikin ristiriitaa tyon priorisoinnin ja ajankéyton
kanssa. Englanninkielessd on sanonta "no man is an island” ja tdmé koskee myos esi-
miehid. Esimies tarvitsee muita ihmisid tygssa onnistuakseen, tukea ja kannustusta niin
omalta esimieheltddn, kollegoiltaan kuin henkilGstoltaan. Jotta esimies voi johtaa ja tu-
kea alaistensa kehittymistd, tulee myos hénta johtaa ja tukea. Keskeisend tutkimustulok-
sena nakisin ymmarrykseni kasvun vuorovaikutuksen merkityksestd esimiehen tydssa
onnistumisen tekijand. Vuorovaikutus on keskeisessa roolissa esimiehen tydssé ja suh-
teissa eri ryhmiin. Lisé&ksi avoin vuorovaikutus henkiloston kanssa auttaa rakentamaan

hyvaa johtajuutta.

Perehtyessani osaamisen johtamisen Kirjallisuuteen sielld tuotiin aika yleisesti esiin
osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittdmisen méaarittelemisen haasteellisuus ja ka-
sitteiden runsaus. Tarkedmpaa kuin se, miten osaaminen ja siihen liittyvat asiat on maa-
ritelty, on se, ettd organisaatiossa on yhtendinen kasitys siitd, mitd osaamisen johtami-
nen on, mika merkitys silld on ja miten se kaytdnndssa toteutetaan. Tutkimukseni perus-
teella osaamisen johtaminen ja henkilston kehittdminen vaikuttavat olevan térkeité
esimiehille. Osaamisen johtaminen nadyttaytyy arjessa luontevasti pienina arkisina te-
koina ja huomioina. Yksi esimiehistd kuvasi, ettd eihdn siind mitdan "Roomaa rakenne-
ta", koska siihen ei ole aikaa tai mahdollisuutta, mutta paivittaisjohtamisessa palaute,
kannustus ja huomiointi nayttavat olevan yleisesti kdytdssa. Osaamisen johtamisen Kir-
jallisuudessa Kirjoitetaan paljon myds strategian mukaisesta johtamisesta, tiedon johta-
misesta tai ydinosaamista. Toki naitdkin elementteja voi haastatteluista 10ytda, mutta
keskeisempaa mielestani ravintolapééallikdiden tydssa on, ettd osaamisen johtaminen on

toimintaa, vuorovaikutusta, osaamisen varmistamista ja tydhyvinvointia.

Aloittaessani gradua tyohyvinvointi ei ollut ensisijaisesti mielenkiintoni kohteena

osaamisen johtamisessa, mutta aika pian ymmarsin sen yhteyden ja merkityksen siihen.
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Seké haastatteluissa etta johtamisen kirjallisuudessa tyohyvinvointi eri merkityksissa tu-
li esiin usein. Nyt gradun valmistuttua ajatukseni tyohyvinvoinnin merkityksesta sek&
osaamisen johtamisessa ettd ylipaatadn esimiestydsséd on vahvistunut paljon. Vaikka
tydhyvinvointi on laaja kasite, johon liittyy paljon elementtejd, on esimiestyolld ja

osaamisen johtamisella siind keskeinen rooli ja merkitys.

Tutkielmani keskeisimmiksi tuloksiksi tiivistaisin oman ymmarrykseni kasvun moni-
muotoisen tyoyhteison johtamisesta, osaamisen (johtamisen) monipuolisuudesta, esi-
miestyon kokonaisvaltaisuudesta sek& vuorovaikutuksen yhteydestd ja merkityksesta
(hyvéan) johtamiseen. Nama kaikki ovat laajoja kasitteitd, mutta jos yritdn ne oman tul-
kintani mukaan tiivistad, nékisin ettd esimiestydssd monimuotoisen tydyhteison johta-
minen on seka rikkaus ettd haaste ja tdnd paivana monimuotoisuus on esimiehen tydssa
arkipéivad. Homogeenista tydyhteisod ei ole ja siksi esimiehen on osattava johtaa ja mo-
tivoida erilaisia ihmisia erilaisin keinoin mahdollisimman yksil6llisesti. Taméd sama
menetelmien kirjo koskee myds osaamista ja sen kehittdmistd. Osaamisen johtaminen
on my6s osa esimiehen paivittaisjohtamista, eikd mikéaén irrallinen saareke. Osaamisen
johtaminen ja kehittdminen tulisi néhda monipuolisena ja erilaisia vaihtoehtoja ja mene-
telmi& sisaltdvana toimintana, jotta siitd saataisiin mahdollisimman paljon hydtya mo-

nimuotoisessa tydyhteisdssa.

Kasvatustieteissd puhutaan paljon oman tyon reflektoinnista ja oman tekemisten tarkas-
telusta. Esimiehet nayttaytyivat ratkaisukeskeisiltd niin omaan tyohonsa liittyvien haas-
teiden kuin esimerkiksi tulevaisuuden haasteiden kohdalla. Esimiehet vaikuttavat pohti-
van omaa toimintaansa ja nakevat seka tydssaan ettd itsessaan kehittamiskohteita. Esi-
miesty0ssa itsensa johtamisen taidot ja oman tyon reflektointi lisdavat esimiehen tyohy-
vinvointia ja tyossd onnistumista. Tutkielmani pohjalta nakisin, ettd koulutuksen, ko-
kemuksen ja oman tyon kehittamisen liséksi esimiestd auttavat onnistumaan tydssa hy-
vét verkostot ja tuki esimiehilta ja kollegoilta. Tyon organisointiin ja ajankayton hallin-
taan loytyvat ratkaisut ja keinot helpottavat Kiirettd ja auttavat esimiestd jaksamaan.
Hyvia tyon organisointia helpottavia keinoja tulisi myds pystyd jakamaan esimiesten
kesken. Oman tyon delegointi ja opettaminen omalle henkildst6lle niissa rajoissa, kuin
se on mahdollista, helpottaa tyokuormaa ja vastuuta. Yhteisty6 kollegojen ja muiden ra-
vintoloiden kanssa auttaa sek& oman johtajuuden kehittdmisessa kuin henkilstonkin

osaamisen kehittdmisessd. Sen vuoksi erilaisia yhteistyokéytanttja olisi hyvéa kehittaa.
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Osaamisen johtamisessa esimiehen tulee nédhda kehittdminen organisaation strategian
mukaisena toimintana ja pyrkia kohdentamaan tyontekijan kiinnostuksen kohteet strate-
gian mukaiseksi kehittamiseksi. Organisaatioiden tulee viestia strategiansa, tulevaisuu-
den ndkyménsa ja kehittdmistarpeensa riittdvan selkeasti esimiehelle, jotta tdméa voi lah-
ted kehittdmdadn yksiloa sen mukaisesti. Liséksi alaisia tulisi kannustaa ndkemaén kehit-
tyminen mahdollisuutena ja positiivisena asiana, mutta myos yksilon omana vastuuna.
Toisaalta esimiehen on hyva suhtautua positiivisesti alaisen kehittymishalukkuuteen ja
tukea sitd vaikkei se suoraan strategian mukaista olisikaan. Itsensa kehittdminen yleises-
ti voi lisatd yksilon hyvinvointia ja sité kautta vaikuttaa positiivisesti myos tyohon, tyo-

hyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen.

Vaikka osaamisen ja oman ammattitaidon kehittdminen ndhdaan nykyisin yksilon vel-
vollisuutena ja elinikéiseen oppimiseen kannustetaan, on myds hyva huomata, ettei ke-
hittyminen ole aina pééatarkoitus vaan ihmisen perushyvasté tyostékin tulee muistaa kiit-
tdd. Vaatii esimieheltd hyvaa pelisilméé ja ihmistuntemusta ymmartéa ja huomata, mil-
loin yksilolla on kehittymishalua ja oppimiskykya ja toisaalta milloin kehittymiseen ei
ole halua tai mahdollisuutta. Kun ihminen tekee tyénsé hyvin, tarvitsee hdn kiitosta ja

palautetta ilman jatkuvaa kehittymispainetta. Tamakin on hyvé esimiestydssa muistaa.

Kasvatustieteilijand ja elinikdisend oppijana nden myo6s velvollisuutena reflektoida
omaa graduprojektiani. Aloittaessani gradun tekemista kuvittelin ettd minulla olisi koh-
tuullisen hyva kasitys osaamisen johtamisesta ja esimiestyosta, mutta aika pian huoma-
sin katsontakantani olleen melko suppea. Kiinnostukseni etenkin tydhyvinvoinnin ja
osaamisen johtamisen yhteyteen on kasvanut graduprojektin aikana suuresti. Olen oppi-
nut tutkimuksen tekemisen liséksi hyvin paljon osaamisesta, sen erilaisista merkityksis-
td, johtamisesta, osaamisen johtamisesta ja henkiloston kehittdmisestd ja toivon, ettéd
voin hyddyntda oppimaani tulevaisuudessa. Toivon myds, etta tutkielmastani olisi iloa

ja hyotya esimerkiksi uusille esimiesuraansa aloitteleville ravintolapaallikéille.
Jatkotutkimusehdotuksina osaamisen johtamiseen esittéisin, ettd olisi hyva tarkemmin

tutkia miten hyvin yritysten esimiehet tuntevat organisaation strategian ja tulevaisuuden

kehittdmistarpeet? ja miten hyvin he voivat osaamisen johtamisessa ndita ottaa huomi-

96



oon? Lisaksi ammatillisen koulutuksen reformin vaikutuksia osaamisen kehittymiseen

olisi mielenkiintoista tutkia, kun niitd varmasti alkaa tulevaisuudessa nakya.

Gradutaival on ollut pitka ja kivinen, mutta samalla mielenkiintoinen ja haastava. Reke&
mukana vetdmassa ja tyon valmiiksi saattamisessa mukana ovat olleet niin perhe kuin
ohjauskin opettajan, seminaarilaisten ja esimieheni osalta. Erityiskiitoksen annan haas-
teltavilleni, jotka ihanan avoimesti ja aikaansa uhraten kuvasivat minulle tyotéan, aja-
tuksiaan ja kokemuksiaan. Toivottavasti olen osannut tulkita ja kuvata heiddn moniulot-
teista ja ihmislaheistd tyotaan kattavasti. Arvostukseni seka ravintolapaallikon tyoté ettéd
tekijoita kohtaan nousi aivan valtavasti. He tekevét tyotéan suurella sydamelld ja into-
himolla.
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LITE 1

Ravintolap&allikot kuvasivat tydtehtaviaan seuraavasti: Tyon johtamista, tehtavien ja-
kamista, suunnittelua, tarjouksia, asiakaspalvelua ja asiakkaiden kanssa toimimista,
kaytannon tyota salissa ja keittidssa, raportointia, myyntia - ja markkinointia, tilojen
myyntia ja esittelemistd, henkiloston pyorittamistd, tyoporukan téiden valvomista, sai-
raslomien paikkaamista, tilanteisiin puuttumista, tulosvastuuta, hallinnollisia toit,
omavalvonnan paivittamistd, laskutusta, ennakointia tulevaan, auditointia, budjetointia,
palavereja (niihin osallistumista ja niiden vetamistd), fazu-kahvien pitamista, turvalli-
suusperehdytystd, aamuinfojen pitamistd, jatkuvaa valmistelua ja infon jakamista, opet-
tamista, kassatyoskentelyd, tavaratilauksia, tyontekijoiden tuuraamista, yhteistyota yh-
teyshenkilén kanssa, ruokalistasuunnittelua, menun suunnittelua, keittiomestarin toita,
tiskausta, tyoharjoittelijoiden ohjausta, henkildston perehdyttamistd, kehittamista, kan-

nustamista, tydhyvinvoinnin varmistamista, kokonaisuuden hallintaa.
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LIITE 2

Haastattelurunkoa esimiehille

Taustakysymykset

Kuinka monta henkil6a ravintolassasi tyoskentelee?
Kuinka kauan olet toiminut esimiestehtavissé/ (Fazerilla)?
Millainen koulutus sinulla on?

Esimiestehtava

Millaisista tehtavista tydsi koostuu?

Mitka ovat esimiehen tarkeimmat tehtavat?

Mitk& ominaisuudet ovat esimiehelle tarkeité ja hyvia?

Millaisia asioita arvostat esimiestyssasi?

Mitd tekijoita haluaisit kehittdd johtamisessasi?

Mitka asiat koet haasteellisimmaksi?

Mihin kaipaat eniten tukea esimiestydssa?

Miten olemassa olevat tyokalut tukevat tyostasi? Miten osaat niitd kayttaa?
Miten ajankayttosi tydtehtdvien osalta jakaantuu?

Onko esimiestydhon tarvittavaa koulutusta riittavasti?

Millaista koulutusta kaipaat?

Minka verran kuukaudessa voi olla koulutusta, ettéd pystyt sen omaksumaan?

Henkiloston osaamisen johtaminen

Mitd tarkoittaa mielestési henkildston osaamisen kehittdminen? Mitka asiat siihen mie-
lestési kuuluvat?

Enta mita tarkoitetaan osaamisen johtamisella?

Miké ohjaa osaamisen johtamista? Miké rooli yrityksella siind on?

Miten johdat osaamista (henkiloston osaamisen kehittamistd) ravintolassasi?

Miten paljon se vie tydaikaasi?

Millaisessa merkityksessa naet henkiloston osaamisen kehittamisen?

Mita tydkaluja sinulla on kaytdssasi/ mita kaipaat esimiehend osaamisen johtamiseen?
Miké merkitys kehityskeskusteluilla on? Miten koet kehityskeskustelujen pitdmisen?
Miten perehdyttdminen sujuu ravintolassa?

Kahvit -keskustelut

Millaisessa merkityksessa pidat kahveja esimiestydssa?
Miten koet kahvien pitdmisen?

Miten tyontekijat suhtautuvat kahveihin?
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Millaisia haasteita kohtaat kahveihin liittyen?
Miten havainnointi ja palautteen antaminen sujuu?

MiRa- hanke

Miten MiRa toteutuu teid&n ravintolassanne?

Miten MiRa vaikuttaa tydhosi? Miten néet itsesi hankkeen eteenpdinviejana?
Miten MiRa on kehittanyt tiimin / yksiloiden osaamista?

Mika ei vield toimi?

Miten olet kokenut MiRaan liittyvat valmennukset/ koulutukset/ webinaarit?

Organisaatiomuutos vuonna 2016

Miten organisaatiomuutos mielestasi toteutettiin?

Miten ty6tehtavési muuttuivat?

Miten koit ty6tehtédvien muutoksen?

Miten uudet roolit ja vastuualueet mielestasi toimivat? (asiakkuuspaallikko, ravintola-
paallikko/operatiivinen suunnittelija)

Ammatillisen koulutuksen reformi= ammatillinen koulutus tapahtuu jatkossa yha
enemman tyopaikoilla ja kouluopetus véahenee

Miten hyvin olet perilld ammatillisen koulutuksen muutoksista?

Néetké muutoksilla olevan vaikutusta tyéhosi?

Miten ohjaatte ty6harjoittelijoita? Miten paljon tydssédoppijat "vievat" ajastasi?

Onko eroa nuorten tyontekijoiden perehdytyksessé / "kohtelussa™ vanhempiin tyonteki-
joihin?

Tydelaman tulevaisuuden tarpeet

Millaisena néet ravintola-alan tulevaisuuden?

Millaisia haasteita ndet tulevaisuudessa koskien osaamista/ tyontekijoita?
Mitké taidot ndet tarkedna tulevaisuudessa ravintola-alan ammattilaisilla?
Miten tulevaisuuden tekijoita houkutellaan alalle?

Miten hyvin saatte osaajia ja ammattilaisia talla hetkella toihin?
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