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Success and maintaining competitiveness in restaurant business needs to be supported
by multi skill leadership. The aim in this bachelor’s thesis is to find features in leader-
ship, which would bring competitive advantage for the company. The key objective
was to find what kind of leadership in the hospitality sector would be a real benefit to
the company's business and would keep it profitable and successful.

The thesis was designed to survey and describe the hospitality industry and leadership
in it and the factors expected in a manager. The report describes in more detail the
benefits of interaction that the surveyed companies thought necessary.

This thesis is a qualitative study on leadership in restaurants. The report consists of a
theoretical and empirical part. In the theory part, the data is collected from literature of
leadership and the hospitality industry. Eight people were interviewed for the study
using theme interviews. Interview data was analyzed using modified analysis. Inter-
views were done from July to August 2010. The interviewees were working in two dif-
ferent restaurant companies in Southwest Finland. Restaurants were small businesses,
and they had been running successful business for several years.

The main result of the study was the leaders’ ability to handle work overall. The work
requires social, relational and interactional skills. Out of interactional skills, listening
was the most frequently mentioned. The leaders’ experience and professional skills,
which included monitoring the finances and acting as an example, were mentioned as
significant skills. In addition, developing the company and training the employees were
parts of restaurant leadership. The leaders tasks also included motivation, encourage-
ment, supporting new initiatives, questioning old habits and to an extent, giving free-
dom and responsibility for administrative tasks as well as promoting flexibility. The
restaurant companies had low organizations, and workplace equality could be seen in
the everyday life of these restaurants. Integrity was ranked as the most important char-
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In the businesses included in this study, the leader’s comprehensive leadership had a
significant effect on the restaurant’s success.
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1 Johdanto

Miten yritysten kilpailukykyd voidaan lisitd ja miten yritykset menestyvit markkinoilla
paremmin? Miten saada lisda yritystoimintaan kannattavuutta ja tehoa? Niité taloudel-
lis-teknisid niin sanottuja kovia asioita pohtivat ty6elamassa niin yrittajat, yritysten palk-
kajohtajat, kuin koko henkil6st6, koska niiden vastaus niihin kysymyksiin todennakoi-

sesti mahdollistaisi yrityksen taloudellisen menestymisen.

Sen vuoksi naitd kysymyksid, mietitdidn monessa yrityksissa ammattialasta riippumatta.
Aihe on ajankohtainen koko elinkeinoeldmassa ja erityisesti yrittajavetoisissa pienissa tai
keskisuurissa yrityksissi. (EK 2010a.) Samankaltaiset kysymykset téiden tehostamisesta

ja tuottavuuden lisddmisestd kiinnostavat myos julkista palvelutuotantoa.

Tissd opinndytety6ssi kartoitan, miten ravintola-alalla, erityisesti yrittijavetoisissa, pk-
yrityksissd saadaan aikaan menestysta ja kilpailukykya niin sanotuilla pehmeilld asioilla,
johtajuutta apuna kdyttien. Vuonna 2008 majoitus - ja ravitsemisalalla pk-yritykset teki-

vit 62,5 Y%:a alan liikevaihdosta (Tilastokeskus 2010a).

OpinnidytetyOn tavoitteena on 16ytad sellaisia keskeisid asioita johtajuudesta, joita tutkit-
tavat pitivit kilpailuetua tuovina seikkoina yritykselle. Tavoitteena on tutkia millainen
johtajuus ravintola-alalla toisi hyotyé yrityksen liiketoimintaan ja pitiisi yrityksen me-
nestyvind. Opinndytetyon tarkoituksena on kartoittaa ravintola-alaa ja alalla vallitsevaa
johtajuutta, niitd taitoja joita johtajalta odotetaan. Tyossd kuvataan lahemmin vuorovai-
kutusta ja sen avulla saavutettavaa hyotya yritykselle. Tamin opinndytetyon tirkeimpi-
né tutkimuskysymykseni on millaista johtajuutta ravintola-alalla tarvitaan? Muita kysy-

myksia ovat seuraavat:

1. Minkalaiset tekijat johtamisessa vaikuttavat ravintolayrityksen menestymiseen ja
miten johtajuudella niihin asioihin voidaan vaikuttaa?
2. Miten ravintolayrityksissa hyédynnetidan koko henkil6ston luovuutta ja voima-

varoja esimerkiksi ongelman ratkaisemisessa tai uutuuden kehittelyssa?



Opinniytety6 on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tdmin opinndytetyon aineisto
keritdan haastattelemalla kahden ravintolayrityksen tyontekijoita. Kaytin haastatteluissa
tekemaini alustavaa haastattelurunkoa apuna ja esitidn ne kaikille haastateltavilleni.
Teen haastattelut teemahaastatteluin, joissa kdytin puolistrukturoituja kysymyksia. Sil-
loin haastateltava voi halutessaan poiketa esittimastani kysymyksestd ottamalla esiin
hinelle athepiiristd mieleen tulevia asioita. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48.) Haastatteluai-

neiston analyysin teen teoriaohjaavan sisallonanalyysin mukaan.

Tama ty6 on rajattu kisittelemiin, johtajuutta, ravintola-alaa, vuorovaikutusta ja sen
mukana tulevia hy6tyja yritystoimintaan uutuuden kehittelyssa tai vanhan innovaation
kaytt6a uudella, paremmalla tavalla. Rajaan tyon nain, koska uskon sithen, ettd kisitel-
tavit atheet ovat keskeisimpia ravintola-alan yritysten menestymiseen vaikuttavia teki-
joita. Vuorovaikutteinen, inhimillinen johtajuus ei pois rajaa mitain johtajuutta tai osa-
aluetta vaan se huomioi toteutuakseen kaiken mahdollisen ithmisissa olemassa olevan,
kokonaisvaltaisen nikemyksen ihmisten voimavaroista, joita johtajuuden avulla mah-
dollistetaan yrityksen menestykseen oikeassa ajassa ja paikassa. Inhimillinen paaoma on
yrityksille arvokasta, mutta sen nikyviksi tekeminen on vaikeammin hahmoteltavissa.
Inhimillisen pddoman kaytto voi nakya yrityksissa, esimerkiksi parempina tydmenetel-
mina tai tuotteina ja tuottavat nain aineellisia kuin aineettomia tuottoja yritystoimin-

taan. (Lonnqgvist ym. 2010, 100.)

Nimi vuorovaikutuksessa tulevat hyodyt konkretisoituvat, kun koko henkiloston aja-
tuksia ja ideoita kuunnellaan ja kayttokelpoiset ajatukset toteutetaan. Niita ajatuksia
voivat olla esimerkiksi jokin uusi keksinté. Yhtihyvin se voi kohdistua vanhan toimin-

tatavan tal tuotteen parantamiseen.

Taman opinndytetyon keskeisimpid kisitteitd ovat inhimillisyys ja vuorovaikutus. Ra-
vintola-ala on asiakaspalveluala ja kuuluu palveluyritysten ryhmain. Palveluyrityksille
aineeton padoma on tarkeda ja se luo yrityksille menestysta. Yrityksen aineettomaan
padomaan sisaltyy inhimillinen pddaoma. Inhimillinen padoma liittyy yrityksen tyonteki-
jothin ja on yritykselle erittdin arvokasta. Inhimillistd pddomaa on vaikea hahmottaa ja
tehdd nakyviksi. Inhimillinen padoma liittyy henkil6ston voimavaroihin, joita voivat

olla esimerkiksi tiedot, taidot, asenne, hiljainen tieto, koulutustaso, kokemustausta ja
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henkil6kohtaiset verkostot. (Lonnqvist ym. 2010, 95-97.) Inhimilliselld johtajuudella
tarkoitan tissd opinndytetyossa inhimillisen pddoman eli henkil6stén voimavarojen
huomioimista, mahdollistamista ja kdytt6d suhteessa ravintola-alan vaatimuksiin. Tama

vaatimus toteutuu, kun esimies johtaa vuorovaikutuksen avulla.

Vuorovaikutus on thmisten valista viestintda, jossa kuunnellaan, keskustellaan, ajatel-
laan, kyselldan ja annetaan palautetta joka suuntaan. Niin osapuolet viestiessddn vuo-
rotellen kuuntelevat ja puhuvat eli vaikuttavat vuoroin toisiinsa. Vuorovaikutuksen ai-
kana asioille annetaan merkityksii ja tulkitaan niitd vuorovaikutteisesti. Tarkkaan ei
voida etukiteen tietdd, millainen on vuorovaikutuksen lopputulos, silli siind on tarkoi-
tuksena ajatella yhdessa ja ymmartai kaikkia nakemyksia. (Lankinen, Miettinen & Sipola
2004, 90.) Tamankaltaista vuorovaikutusta kutsutaan myos dialogiksi (Isaacs 2001, 40).
Vuorovaikutustilanteessa, ihmisen koko olemus on lasna. Silloin sithen vaikuttavat ih-
misen ilmeet, eleet ja mielentila. Vuorovaikutuksen aikana ithmisilli on mahdollisuus
saada uutta tietoa, nikékulmia asiaan, ja niin voi syntya erilaisia ajatusyhtymii, ideoita,
jotka jalostuvat edelleen keskustellessa. Naité erilaisia ajatuksia ja esille tulleita mahdol-

lisuuksia yrityksen johto voi hy6dyntii ravintolayritys toiminnan menestymiseen.



2 Johtajuus ravintola-alalla

Ravintola-ala on tyévoimavaltainen asiakaspalveluala. Monet sielld tapahtuvista toimin-
noista tehdddn yhdessa toisten ihmisten kanssa. Tamin lisdksi ravintola-alalla toimitaan
kuten muissakin litkeyrityksissd eli tavoitteena on tehdd kannattavaa litketoimintaa. Suu-
rimman osan ravintola-alan litkevaihdosta tekevit alan pk-yritykset. Ravintola-ala on
Suomessa ohjesdantoisti ja sen toiminnan aloittaminen vaatii erillisten lupien hankki-
mista. Merkittava muutos alalle oli anniskeluoikeuksien rajoittamisen poistuminen
vuonna 1986. Samalla se lisdsi ravintola-alan yrittdjien médraa seka loi huomattavasti
kilpailua elinkeinolle. (Sillanpaa 2002, 183.) Ravintola-alan toimintaa on luontevaa
hahmottaa tilastotiedon valossa, koska niin saadaan liikeyrityksille tarpeellista numee-
rista tilastotietoa. Ravintola-alan yrityksid toimialoittain, sisdltien kaiken ravitsemistoi-
minnan oli tilastokeskuksen mukaan vuonna 2008 Suomessa 9180 ja niissa tyoskenteli
42 578 henkil6d. Liikevaihtoa ravintola-alalla oli noin 4 miljardia euroa (Tilastokeskus

2010b).

Ravintola-alan luonteesta johtuen, erityisesti ihmisten vuorovaikutukseen ja kokonais-
valtaiseen johtajuuteen kannattaisi kiinnittaa mielestani huomiota. Ravintoloiden johto-
tehtdvissd tarvitaan niin thmisten kuin asioiden johtajaa ja nima kaksi nikékulmaa tulisi
niahda kokonaisuutena. Esimerkiksi Vauhkonen (2008, 41) toteaa, etta keittiomestarin
tulee kyetd hallitsemaan toimintaa kokonaisuutena, yhtilailla motivoimaan tyontekijoita,
huolehtimaan laadusta kuin kannattavuudestakin. Toisaalta monessa kirjallisuuden lih-
teessa tuli esille, ettd johtamista usein ajatellaan kahdesta eri nikékulmasta. Naita ovat
thmisten johtaminen eli englanninkielinen termi leadership. Talld termilld tarkoitetaan
sitd, ettd thmiset huomioidaan ihmisina ja saadaan silti toimimaan johtajan haluamalla
tavalla. Toinen nakokulma on asioiden johtamista eli englanninkielestd tuleva termi
management, joka sisiltdd, systeemien, tekniikoiden kidyttdd, suunnittelua ja yleensd
asioita, mitki auttavat asioiden sujumista tyéyhteisossi. (Aberg 2006, 65; Juuti 2006,
231.)

Kamenskyn (2008, 50) ja Viitalan (2004, 194) mukaan tima asioiden ja thmisten johta-
misen kahtiajako on hy6dytonti ja he nidkevit asian niin, ettd nimi johtamiset kietou-
tuvat toisiinsa ja olennaisinta on oivaltaa vuorovaikutussuhteet niissd. Téssé tietoperus-

tassa johtaminen ilmenee niin ihmisten johtamisessa kuin asioiden sujumisessakin. Yk-
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sinkertaisesti asiaa voisi ajatella niin, ettd monesti asioiden hyvd hoitaminen on parasta
thmisten johtamista ja se my0s toimii toisinpdin. Yleistden voisi sanoa, ettd suomalaista
johtajaa kuvaa hyva asiajohtajuus, mutta thmisten johtaminen tarvitsee lisad kehittymis-
ta (Kettunen 1997, 147; Kalliomaa & Kettunen 2010, 169). Ravintola-alalla on havaittu
sama ilmi6. Kotilan (2009, 79) tekemassa ravintola-alan asiantuntijoille tehdyssa haas-
tattelututkimuksessa tuli esille, ettd monet johtajat ravintola-alalla olivat erittiin hyvia

asiajohtajia, mutta ihmisten johtamiseen tarvittaisiin kehittymista.

Hyvissi johtajuudessa, huomioidaan koko henkil6ston inhimilliset voimavarat ja arvos-
taen otetaan ne yrityksen arkipdivin toimintaa. Lisiksi johtajuuteen sisiltyy johtajan
oma ammatillinen, esimerkillinen toiminta ja kaytos, jolla han voi nayttad suuntaa koko
yrityksen toiminalle. Ravintola-alan johtajuuteen kuuluu vield havaita ja seurata miti
kaikkea ravintola-alan toimintaymparistossa tapahtuu. Niitd toimintaympériston muu-
toksia ovat seka yritysten sisalld tapahtuvat ettd koko ravintola-alalla, elinkeinoelimassi
ja taloudessa tapahtuivat asiat. Lisiksi vield johtajan tulee laajemmin tutkia toimintaym-
paristoa kokonaisvaltaisesti, huomata yhteiskunnallisia ja kansainvilisia muutoksia ja

lmio6itd sekd havaita tulevia trendejd ja ndin toimia ajassa ja paikassa jarkevilla tavalla.

2.1 Ravintola-ala elinkeinon nikékulmasta seki kilpailun tulo alalle

Ravintola-alalla on omanlaisensa historia ja se on ollut Suomessa pitkdin saannostelyn

kohteena. Tisti syysti todellinen kilpailu alalla alkoi vasta 1980-luvun puolivilissa, kun
Alko ryhtyi myontamaan alan toimijoille anniskeluoikeuksia enemmain (Sillanpad 2002,
17). Alkon hallintoneuvosto oli paittinyt 11.12.1986, ettei uusien anniskeluoikeuksien

myontimiselle asetettu enda mairallisia rajoituksia ja se vauhditti ravintola-alalle tulijoi-
den miéarda. Esimerkiksi vuonna 1986 Suomessa anniskeluravintoloita oli 1751 ja

vuonna 1991 maira oli 2739 (Sillanpaa 2002, 183).

Ravintola-alan hyvikasvuinen aika loppui 1990-luvun alkuun Suomen jouduttua la-
maan. Moni ravintola-alan yrittdja koki konkurssin, joita ei aikaisemmin niin usein ta-
pahtunut alalla. Alkon pitima sditely anniskeluoikeuksista oli rajoittanut ravintola-alan
toimijoiden kilpailua. Alalla ajateltiin, ettd jos on anniskeluoikeudet, niilld pirjitdan ra-

vintola-alalla. Ravintola-alalla konkurssien suureen mairain vaikutti tuolloin myos ra-



vintola-alan toimijoiden matala koulutustaso ja erityisesti se nikyi tuotehinnoittelussa.
Ennen Alko oli hinnoitellut alkoholijuomat valmiiksi yrittdjien puolesta ja useimmiten
yrittdjat muuttivat ja hinnoittelivat ruokatuotteensa suhteessa alkoholin hintaan. Niin
alan toimijoiden taidot eivit riittineetkddn yritysten kannattavuuden ylldpitimiseen, kun
kilpailu oli kovaa ja lisddntynyt seki talouden suhdanteet laskivat matalalle. (Sillanpaa

2002, 224-225.)

Taloudessa suhdanteet vaihtelevat ja matalasuhdanteen jilkeen tulee noususuhdanne.
Juuri nyt ravintola-alalla suhdannetilanne on tavanomaista matalampana. Elpymisen
merkkeji alalla on kuitenkin nakyvilld, koska myyntikehitys alalla on ollut odotettua
parempaa. Lisiksi alan hintatason ennustetaan pysyvin vakaana. Parhaillaan ravintola-
alaan kohdistuvat kustannukset haittaavat yritysten kannattavuutta. (EK 2010b.) Yksi-
tyiskohtaisempaa tilastotietoa olen kerannyt ravintola-alasta majoitus- ja ravitsemisalan
tyomarkkinajirjeston laatimasta taskutilastosta 2010. Tilastotieto erittelee ja kertoo ra-
vintola-alan nykypiivin tilastotietoa toimialojen mukaan. Tilasto antaa asianmukaisen
kuvan ravintola-alasta ja toimialan markkinoista. Toimialat ovat jaoteltuina tassa tilas-
tossa seuraaviin ryhmiin: A- ja B- oikeuksin toimivat ravintolat, keskiolutravintolat ja
kahvilat, C-oikeuksin toimivat ravintolat sekd henkilostoravintolat. Tarkemmin ravinto-

la-alan toiminnasta kertovista luvuista on opinnaytetyon liitteessa. (Liite 4).

Toisin kuin 1990- luvulla, monella nykyiselld ravintola-alan toimijalla on hyva koulutus-
taso ja mahdollisuus palkata hyvin koulutettua alan ty6voimaa erilaisiin ravintola-alan
tehtaviin. Hyva koulutustaso luo myos edellytykset kehittaa ravintola-alaa monipuoli-
sesti ja pitkdjinteisesti. Nyt ja tulevaisuudessa majoitus- ja ravitsemisalalla johta-
misosaamista pidetadn keskeisend osaamisalueena, yhdessa litketoiminta- ja palve-
luosaamisen kanssa. Erityisesti johtamisosaamisessa nousevat esille ihmisten johtami-
nen seké palvelujohtaminen. Ylipditdan alan johtajilta odotetaan monipuolista osaamis-
ta. Sitd varten johtajat tarvitsevat hyvan koulutuksen ja kdytinnon tuomaa kokemusta.
Johtajien tulee voida johtaa ravintola-alalla samanaikaisesti seki asioita, ettd asiantunti-
joita. Lisiksi on oltava laaja kyky aistia ja tunnistaa aikaansa ja ilmi6ita, kehittadkseen

yrityksen toimintaa tarvittavaan suuntaan. (EK 2006, 38—40.)



2.2 Johtajuuden ja johtamisen tehtivit

Liikeyritysten johdon tehtidvini yhteiskunnassa on talouselimin edistiminen. Niin
ajateltuna yrityksen olemus ja perusta on taloudellisen tuloksen aikaansaaminen.
(Drucker 1954, 18-21). Samoin Kamensky mairittelee johtamisen kyvyksi saada tulok-
sia aikaan yhdessa organisaation kanssa. Tuloksilla Kamensky tarkoittaa taloudellisia
tavoitteita, ulkoista ja sisdistd tehokkuutta seki kehittimistavoitteita. Tuloksia organi-
saatiossa saavat aikaan ihmiset yhdessid. Johtaminen vaatii taitoja kaikilla litketoiminta-
osaamisen alueilla, joita ovat teknologinen, taloudellinen ja sosiaalinen, ettd kayttayty-

mistieteellinen osaaminen. (Kamensky 2008, 51.)

Menestyvin yrityksen johtajan tirkeimpani tehtivani on esittda kysymyksia, esimerkik-
si mikd on toimintamme tarkoitus? Liikeyritysten toiminnan tarkoituksen mairda ku-
luttaja ei tuottaja. (Drucker 1954, 66.) T4td asiakasldhtOisyytta ei aina ymmarreta yrityk-
sissa riittavasti. Liikeyrityksissa asioita usein kehitetdin yrityksen omasta hyodyn nako-
kulmasta ja asiakkaan nikékulma jda taka-alalle. Asiakasnakokulman toteutuminen vaa-
tii johdossa inhimillisen johtamisen osaamista, joka muodostuu tiedosta, taidosta, roh-
keudesta, nikemyksesti ja halusta olla aidosti asiakasliht6inen. (Kamensky 2008, 145—
146.) Niin my6s Kamensky (2008, 51) pitad johtajan tirkeimpina taitona kommuni-

kointitaitoa.

Toisin sanoin johtajuus on vuorovaikutusta ja sen avulla voidaan vaikuttaa, tukea tois-
ten thmisten toimintaa. Johtajuus on toimintaa, jolla saavutetaan yrityksissa asetetut
tavoitteet. Johtajuudella ja johtamisella on merkittava vaikutus yrityksen menestymi-
seen. Johtaminen on tilanteeseen kohdistuvaa toimintaa, jolla pyritain eri olotiloissa
luomaan tasapainoa muutoksen ja pysyvyyden sekd luovuuden ja tehokkuuden vilil-
le.(Tainio 2007, 366; Sauer, Salovaara, Mikkonen & Ropo 2010, 66; Drucker 1954, 79.)
Merkittdvaa on, ettd johtaja kykenee toimimaan ja paittamaan, milloin ja minka verran
erilaisia toimenpiteitd tarvitaan. Yrityksen menestys on monesta eri tekijasta kiinni ja
yhtd oikeaa toimintatapaa tai mallia ei johtamiseen ole. (Tainio 2007, 367.) Merkittava-
na johtamisessa voisi pitda aitoutta olla oma itsensi ja tunnistaa omat vahvuutensa ja

heikkoutensa (Ahman 2003, 190—-191). Johtajalle ehyt ja tasapainoinen persoonallisuus



on tirkead. Johtaessaan ja paitoksissaan hin nojautuu periaatteisiinsa ja johtaa omien

tietojensa, taitojensa, kykyjensa, nikemyksensi, rohkeutensa ja vastuuntuntonsa mu-

kaan. (Drucker 1954, 418.)

Johtajuutta ja johtamistapoja on tutkittu ravintola - alalla. Ndissa tutkimuksissa on tul-
lut esille, ettd kulloinenkin tilanne toimintaymparistossa vaikuttaa sithen millaisen joh-
tamistyylin tai otteen johtaja valitsee kiytt6onsid. (Kotila 2009, 46—49; Nyman 2009,
47.) Lisiksi ravintola-alalla johtajuusajattelu kulkee paapiirteissian samaan suuntaan

muiden alojen, yleisesti pohdittujen johtajuuskasitysten kanssa.

2.3 Pieni historiakatsaus johtajuusajatteluun

Eri atkakaudet ovat luoneet erilaisia johtajuuksia. Ne ovat muodostuneet ja kulkeneet
yhdessi yhteiskunnan muutosten myotd. Erityisesti nithin ovat vaikuttaneet yhteiskun-
nan taloudelliset, poliittiset ja sosiaaliset arvot. Johtajat joutuvat tyoskentelemain oman
aikansa taloudellisten olojen seka yhteiskunnan méirdamien sadnndsten ja normien
mukaisesti. (Takala 2001, 11.) Ndmd asiat ovat kautta aikain vaikuttaneet yleisesti johta-
jan toimintaan, toisilla aloilla enemman ja toisilla vahemmin. Ravintola-alalle niaiden
tekijoiden vaikutukset ovat merkittavid, koska ravintola-ala on herkki talouden suhdan-

teille ja lisaksi ravintola-alan toiminta on tarkoin sddnndsten avulla ohjattua.

Jo antiikin kreikassa, jossa solvattiin liiketaloudellisia, kauppaan ja kisity6hon liittyvid
aloja pyrittiin etsimaé parasta hallitsemistapaa. Aristoteles, joka eli 384—322 eKr., kerasi
teokseensa Polititkka suuren mairin sen ajan hallintomalleja. Aristoteles otti kantaa
moniin johtamista koskeviin kysymyksiin ja etsi parasta hallitsemistapaa. Hinen teok-
sensa Metafysiikka kertoo sen, ettd maailman voi ymmirtad aistien ja ajattelun avulla.
Tistd ajatuksesta on esitetty, ettd se olisi perustana valistuksen ajan tieteelliselle liik-
keenjohdolle. Aristotelesta pidetddn tieteellisena realistina ja empiristina. (Takala 2001,

18.)

Tieteellinen litkkeenjohto kehittyi reilu sata vuotta sitten teollistumisen myota. Sen teo-
riassa on tirkedd ylldpitdd tyontekijin taloudellista motivaatiota. Lisdksi organisaatio on

luotu mahdollisimman tehokkaaksi tarkalla tyonjaolla ja erilaisiin t6ihin erikoistumisella.



Johto toimii selkeilld kiskyvaltasuhteella ja organisaation kuvaus on tirkeaa virallisen
kaavion avulla. Tieteellista liikkkeenjohdon ajattelua haastamaan syntyi ihmissuhteita
korostava koulukunta, jossa korostettiin painvastaisia asioita. Siind painotettiin thmis-
suhteiden ja sosiaalisen ryhmittymisen merkitystd organisaatiolle. Tasta kehittyi epavi-
rallisen organisaation kisite, miké kertoo millaisia asioita on organisaatiossa virallisen
kaavion lisaksi tai minkélaista elama organisaatiossa on. Kolmas koulukunta eli raken-
nekoulukunta yhdisti ndma kaksi koulukuntaa, sen tarkoituksena oli saada aikaan yksi
taydellisempi koulukunta.

Niiden kolmen koulukunnan kisitykset eivit ole erilaisia vain organisaation tasolla
vaan niiden ihmiskasitys ja yhteisokasitykset poikkeavat toisistaan. (Takala 2001, 41—
43.) Tieteellinen koulukunta ajatteli, etta mika on hyva johdolle, on my6s hyviksi tyon-
tekijoille ja keskittyi tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Tieteellisen koulukunnan mukaan
taloudellinen hyvinvointi, eli palkka riittaa tyontekijoille ja saa heidat tyytyvaisiksi. Ih-
missuhdekoulukuntalaiset ajattelivat ja ehdottivat taloudellisten tarpeiden lisiksi erilaisia
tapoja lisita tyontekijoiden tyytyviisyyttd ja tuottavuutta. Nditd keinoja olivat sosiaali-

siin ja kulttuuritarpeisiin liittyvat asiat. (Takala 2001, 43.)

Tarkoituksenani edelliselld historiakuvauksella oli osoittaa kuinka aina on ollut erilaisia
johtajuussuuntauksia ja ajatuksia johtamisesta. Niitd on my6s kehitelty aikojen saatossa.
Johtajuusajatteluun vaikuttavat tekijat ovat monikerroksellisia ja nithin tulevat mukaan
monet eri tekijat. Yhteiskunnalliset muutokset vaikuttavat suoraan ja epasuorasti yritys-
ten johtamiseen. T4lld tavalla yritysten toimintaympdristot muuttuvat jatkuvasti, niin
yritysten sisalla, toimialalla kuin koko taloudessa. Tillainen suora vaikutus yrityksen
toimintaan voisi esimerkiksi olla uusi laki, sddadés. Epdsuora vaikutus yrityksen toimin-
taan voi olla esimerkiksi yksilotasolla tapahtuvat muutokset. Yksilétason muutokseen
vol esimerkiksi vaikuttaa yleinen kasvatusilmapiiri, minkilainen kasvatuskasitys van-
hemmilla ja kasvatusammattilaisilla on. Esimerkiksi vapaan kasvatuksen saaneen thmi-

sen voi olla vaikeaa hetkessa sopeutua kiskyvaltasuhteeseen.

Taloudessa tapahtuvat muutokset, suhdanteiden vaihtelut, vaikuttavat johtamiseen yri-
tyksissa. Esimerkiksi joissakin yrityksissa taloudelliset kysymykset voivat tulla esille te-
hostamalla toimintaa ja hakemalla kustannussaast6ja esimerkiksi vahentdmalla tyonteki-

joita, kun toisissa yrityksissd pyritdan lisidmaan myyntid, kouluttamalla tyontekijoita ja



tehostamalla sitd kautta yritysten toimintaa. Edellisestd mainittakoon vaikka eri yritys-
ten kayttima arvopohja ja niiden perusteella toteutuva yrityksen toimintastrategia eli
tavat ja kaytanteet, joilla ne toimivat erilaisissa tilanteissa paastaikseen tavoittelemaansa
paamadrain eli toimimaan taloudessa tapahtuvien muutosten kanssa. Tall6in johtajien
tehtidvani on toimia asetetun tavoitteen mukaisesti tilanteen vaatimalla tavalla. Vallitse-
vat arvot yrityksessd ovat niitd tekijoitd, joiden mukaan johtajan tulisi aina toimia. Arvot
sisaltavat merkityksid, joiden mukaan johtaja suuntaa toimintaa. Arvojen tulee nakya
kaikessa yrityksen toiminnassa ja sen kulttuurissa (Kamensky 2009, 188). Arvot ovat
muovautuneet niin ihmisten asenteissa ja mielipiteissa kuin myo6s teoissa. Yrityksen
arvolupauksissa on tirkedd huomioida niiden kestavyys eri aikoina ja ne tulee mairitelld
koko henkiloston kanssa yhdessd vuorovaikutusta apuna kayttien. Arvot antavat ja
luovat yritykselle suuntaa ja niiden avulla johtaja toimii ja tekee paitoksid. (Kalliomaa &
Kettunen 2010, 116—117; Lankinen ym. 2004, 52, 192)) Arvokeskusteluja pidetain yri-
tyksen menestymiseen vaikuttavina tekijoind. Yhteiset arvot sitouttavat kaikkia tyonte-
kij6itd ja vaikuttavat heiddn kdytinnon toimintaan. (Ambrosius ym. 2009, 76—77; Lan-

kinen ym. 2004, 192.)

Johtajuus ja johtaminen ovat aikaan ja paikkaan sidoksissa. Jo pitkdan ollaan oltu kiin-
nostuneita ja haettu erilaisia vastauksia sithen, millainen johtajuus ja johtamistapa on
paras mahdollinen tietyissi olosuhteissa. Tama on aihe, josta on olemassa paljon johta-
juuskirjallisuutta ja tutkimuksia. Kamensky (2008, 50) toteaa ja toistaa johtamisajatteli-
jan Peter Druckerin sarkastista ajatusta niin: ” Johtamisesta on kirjoitettu niin paljon

kirjoja, ettd se osoittaa, kuinka vihin itse asiassa siitd ymmarramme.”

2.4 Johtajuus eri ajattelijoiden nikékulmasta

Johtajan ty6 on monipuolista, niinpa laaja-alaista osaamista pidetddn tirkedna. Laajalla
osaamisellaan johtaja kykenee suoriutumaan erilaisista tilanteista ja muutoksista pa-
remmin. Tdman tarpeen tayttimiseksi on Tainio (2007, 367-3068) esittinyt, ettd johto-
ryhmain olisi hyva 16ytya erilaisia ihmisia, joilla on naytt6a erilaisesta ajattelusta seka
asioiden kyseenalaistamisen taito. Kyky motivoida toisia thmisia on johtajalle tarpeellis-
ta. Motivointia voisi esimerkiksi kehittda tyopaikoille luomalla innokas oppimisen ilma-

piiri. Johtajan tulee pitda tavoitteitta korkealla. Seka mahdollisuuksien mukaan luoda
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asioihin monimutkaisuutta, koska se saa aikaan samalla kekselidisyyttd ja uuden keksi-
mistd. Turvallisen ilmapiirin muodostaminen on tidhdellista. Lisiksi ihmiset tarvitsevat
aikaa ja vapautta ideoiden kehittelyyn. Ihmisid tulee rohkaista vuoropuheluun seki suo-
da heille epdonnistumisia ja luovien jannitteiden syntymistd. Ihmisille on hyviksi antaa
mahdollisuus poiketa normaalista tyostd, esimerkiksi tyon kiertoa hyodyntamalld. Johta-
jan tehtaviin kuuluu my6s lisitd organisaation kehitystd. Tétd kehitysta voi tehda esi-
merkiksi lisiamalld itseohjautuvuutta alhaalta ylospiin nousevilla toimintaketjuilla seka
jarjestelemilld yritykseen kyseenalaistamisfoorumeita ettd yhdistimilld ndmi kaikki

toiminnat normaaliin jokapiivaiseen johtamiskaytint6on. (Tainio 2007, 367-368.)

Collins (2001, 132) neuvoo johtajia, etta heiddn kannattaa hakea oikea ja todellinen ku-
va olemassa olevasta tilanteesta ja kohdata se rehellisesti. Merkittivid on luoda keskus-
telukulttuuri, jossa thmiset tulevat kuulluksi. Totuuden kuuleminen mahdollistuu, kun
toimitaan ja johdetaan kysymilld, ei vastaamalla (Collins 2001, 132; Juuti 2006, 232—
233; Hamel 2007, 134—135; Drucker 1954, 66). Ajattelua vaativat keskustelut eli dialo-
gin kdytto johtamisessa on sopiva menetelma. Keskustelut tulee kayda kriittisesti ilman

syyllisen etsintdi ja sdilyttid usko omaan tekemiseen. (Collins 2001, 132.)

Collins (2001, 46) on kuvannut tutkimustensa pohjalta johtajuuden viiteen eri tasoon.
Johtajuuden kehittyminen on kuvattu eri tasoihin. Johtajuuden tasoissa eteneminen el
vaadi kaikkea tasossa kuvattua osaamista, vaan johtaja voi nousta ylemmille tasolle ja
samalla kehittid jatkuvasti my6s alemmalla tasolla olevia osa-alueitaan. Kuviossa 1 on

kuvattuna Collinsin viiden tason hierarkia.

5. Viidennen tason johtaja

4. Tehokas ihmisten johtaja - kannustaa

3. Pitevi asioiden johtaja - organisoi

2. Aikaansaava tiimin jdsen - tiimildinen

1. Kyvykas yksilo - tekee tuottavaa tyota

Kuvio 1. Mukaillen Collinsin viiden tason hierarkia (Collins 2001, 46)
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Ensimmiiseen tasoon vaaditaan kyvykastd henkildd, joka tekee tuottavaa tytd, omien
lahjojen, tietojen, taitojen ja tyoskentelytottumustensa kanssa. Toisella tasolla johtaja on
aikaansaava tiimin jasen, joka edistda yksilollisten kykyjensa mukaan koko ryhmin ta-
voitteen saavuttamista ja my0s tyoskentelee ryhmissa tehokkaasti. Kolmannen tason
johtaja on pitevi asioiden johtaja. Hin organisoi resursseja ja ihmisid saavuttaakseen
tehokkaasti ja tuloksellisesti tavoitteet. Neljannen tason johtaja on tehokas thmisten
johtaja, joka kannustaa, motivoi kohti selvida visiota ja sitouttaa ja mahdollistaa parem-
mat suoritukset. Viidennen tason johtajat tuovat pohjaa pysyville paremmuudelle, he
ovat thmisend vaatimattomia, ujoja, hiljaisia ja pidattyviisid mutta ammatti-thmisena
voimakastahtoisia. Viidennen tason johtaja valmistelee menestysta seuraavalle jatkajalle

ja tyoskentelee yrityksen eteen voimakkaasti. (Kuvio 1.)

Collins pitad oikeiden ihmisten valitsemista johtamistehtavain tairkeimpana. Heidan
tulee noudattaa kurinalaisuuden kulttuuria. Heilld on vapautta toimia, mutta sille on
asetettu tietyt puitteet eli vapautta ja vastuuta tietyissa rajoissa. Lisiksi on oltava yrittd-

jamaistd joustavuutta, milld kykenee tarttumaan mahdollisuuksiin ja tuomaan esille uu-

distuksia tietyin rajoituksin. (Collins 2001, 179-180.)

Drucker (1954, 413) tiivistdd johtajan tehtdvit seuraavasti. Johtajan on johdettava ta-
voitteiden avulla ja pystyttivi tekemain strategisia paatoksia. Hinen on otettava suu-
rempia ja pitempiaikaisempia riskeja. Johtajan on kyettivi tekemain tasapainoinen
ryhmai ja hineltd vaaditaan tietojen nopeata sekd selvai vilittdmistd. Johtajan tulee kan-
nustaa alaisiaan ja saada heidit osallistumaan yrityksen tavoitteiden suuntaisesti. Hinen
tulee nihdai yritys yhtend kokonaisuutena ja asettaa tavoitteet siten, ettd huomioi yrityk-
sen kokonaisuutena. Tavoitteiden tulee kohdistua taloudellisiin tuloksiin. Johtajan tulee
omata monipuolista tietoa ja hinen on kyettava nikemain tuotteensa ja teollisuutensa
alaan oikeassa suhteessa. Lisdksi johtajan tulisi nihda taloudellinen, poliittinen ja yh-
teiskunnallinen kehitys kansainvilisissd puitteissa ja huomioitava ne myos omissa paa-

toksissaan. (Drucker 1954, 413.)

Drucker kirjoitti jo 1950-luvulla inhimillisen johtamisen merkityksestd. Han kehotti
tarkastelemaan tyoskentelevia henkil6a thmisena, jota on aina kannustettava. Ihmisen

kehitys on kasvua ja kasvu tapahtuu sisdltipain. Tyon tulisi lisitd kasvua ja ohjattava
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sitd, muuten ei inhimillisen tuotannontekijan kykyja pysyta taysin kayttamaan. (Drucker
1954, 300-302.) Johtajan oma kasvu ja kehitys ovat yhteydessa sithen kehittddké hin
alaisiaan oikeaan suuntaan auttaen heita ja pitdd johtajan tirkeimpina ominaisuutena
rehellisyyttd. Drucker lisdd, se mité johtaja tekee, voidaan analysoida ja oppia. Se mita
johtajassa tulee olla luonnostaan, ei ole nerous vaan luonne. (Drucker 1954, 387-388.)
Menestyksellisen kasvun elinehtona Drucker pitda kykya ja halua muuttaa litkkeenjoh-
don rakennetta seki sithen kuuluvien henkil6iden kayttiytymisti ja asennoitumista

(Drucker 1954, 287).

Johtaja on usein tySpaikalla se, jonka tekemisia ja tekemattd jattamisid hyvin mielelldan
seurataan. Luonnostaan johtaja hoitaa johtajuutta, kun hin toimii omalla esimerkilladn.
Se voisi arkisessa tilanteessa tarkoittaa sitd, ettd hin kykenee konkreettisesti ja ammatil-
lisesti neuvomaan tyontekijoita ja osallistumaan kaytinnéssa suorittavaan tyohon.
Vauhkonen (2008, 39) esimerkiksi esittdd keittimestarin osallistumista pdivittdiseen
keittiGtoimintaan, ruoanvalmistukseen, samassa yhteydessi hin kykenisi hoitamaan
johtajan tehtavid. Johtamisen joka tasoilla, tyon-, keski-, tai liikkeenjohdossa merkityk-
sellistd on se, ettd koko johto toimisi yhteisesti sovituilla, arvosidonnaisilla tavoilla.
Niin johtajilta odotetaan esimerkkina olemista ja esimerkin voimaa pidetain tirkedna
(Ambrosius, Tikkanen & Kietiviinen 2009, 100). Johtajalla erityisesti on omassa tyOyh-
teisOssdan kasvatustehtava. Kasvatustehtivin tavoite ja sen vaikuttavuus saavutetaan
hyvin esimerkin avulla. Kasvattaessaan johtaja lisaia muiden tietimysta yrityksen toi-
minnasta. Johdollisella nikemyksellddn johtaja tuo yrityksen strategiset tavoitteet kaik-
kien tietoisuuteen. Johtajan tehtiva on se, ettd johtajalla on naikemysta ja vastuuta, nais-

td asioista tietdd onko johtaja-ainesta vai ei. (Drucker 1954, 389.)

T4ssa tietoperustassa johtajuusajattelijat kertovat odotuksia johtajuudesta. Tarkeimpina
ajatuksina esille tulee johtajan ammattitaito, sen laaja-alainen osaaminen ja tehtdvin
ymmartaminen kokonaisuutena. Erityisen tirkeini johtamisosaamisena pidetdin oikei-
den ihmisten valintaa ty6yhteisdon. Johtajien ty6td on toimiminen erilaisissa tavoitteis-
sa, muutoksissa ja tilanteissa seka tehda niissa olosuhteissa tarvittavia paatoksid. Vuo-
rovaikutustaidot joka suuntaan ilmenevit monissa eri ajattelijoiden nikemyksissa.
Vuorovaikutustaidot nahtiin kasvatustehtivanai, esimerkkini olemisena, keskusteluina,

kysymysten esittimisenad, kyseenalaistammisen taitoina seka asioiden nopeana ja selkea-
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nd vilittamisend. Ihmisten johtaminen nousee kaikilla ajattelijoilla merkittavaksi tekijak-
si niin vuorovaikutuksen kuin muunkin toiminnan suhteen, kuten kehittimisena, moti-
vointina, kannustamisena seki vapauden ja vastuunantamisessa. 2000- luvun johtajuus-
kirjallisuusldhteissd nousevat esille my6s joustavuuden ja uusien ideoiden tuominen
yrityskulttuuriin. Motivointia pidetddn tyon sisallon kautta tulevana asiana. Lisiksi joh-
tajan omaa persoonallisuutta, luonnetta ja rehellisyytta pidetdan merkittaviana johtajuu-

den ilmentymana.

2.5 Vuorovaikutteinen johtajuus

Tyoyhteisot muuttuvat ja sen myo6ti tarvitaan myos nithin sopivaa johtajuutta. Johta-
juus muodostuu monesta eri osaamisesta, kuten edellisen kappaleen perusteella voi
todeta. Naiden kaikkien johtajuustaitojen keskeiseksi osaamiseksi nousevat vuorovaiku-
tus-, viestinti ja sosiaaliset taidot (Finnsight 2006, 21, 37).

Vuorovaikutus on viestintda ja jokainen viestinnian vaihe vaikuttaa aina seuraavaan vies-
tinnan vaiheeseen. Viestinti- ja vuorovaikutustilanteessa sanoma jalostuu, kun osapuo-
let tuovat mukanaan oman lisinsid. Vuorovaikutuksessa viestinnin lopputulos riippuu
siitd mitd viestinnin aikana sanotaan ja tapahtuu. (Aberg 2006, 175.) Paras ja tehokkain
viestin on sellainen, jossa saadaan palaute vilittomasti ja jossa eleet, puhe, ilmeet ja esi-
tyksen oheisaines, kuten esimerkiksi kuvat ja teksti tukevat toisiaan ja jossa viestintati-
lanne mahdollistaa henkilékohtaisen vuoropuhelun (Aberg 2006, 158). Johtamistyd on
vuoropuhelua ja sitd varten tarvitaan erilaisia foorumeita, joissa voidaan kiydd keskus-
teluja (Viitala 2004, 188). Johtamistyo on pohjimmiltaan toisten ithmisten palvelemista
ja huomioimista ja se mahdollistuu onnistuneen vuorovaikutuksen avulla (Viitala 2004,

100-101).

Arvokas taito johtajalla on viestid kaikille tyontekijoille ymmarrettivisti ja selkedsti,
jopa yksinkertaisesti. My0s selked ja vakuuttava esiintyminen kuuluu johtajan viestinta-
taitothin. (Otala 2008, 289.) Johtajan tehtdvini on tehdd nidkyviksi ja tuoda esille ker-
tomalla miten ja mitd kuuluu tehda, seka lisaksi nayttaa malliesimerkkid toimiessaan.
Talla tavoin viestiminen nakyy kasvattamisena, ohjaamisena, neuvomisena ja osaamisen
jakamisena. (Heikkinen 2004, 214—215.) Johtamista pidetdin henkisesti tasapainoisen

thmisten tyona, jossa korostuu halu auttaa muita thmisid onnistumaan ty0ssain. Johta-
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misen tarkoituksena on 6ytdd jokaisen thmisen parhaat puolet ja yhdistdd ne tyon ja
yhteison vaatimuksiin. IThmistuntijana, johtaja kéyttia tilld tavoin motivoivaa vuorovai-
kutusta apunaan, sen avulla selvida mika on toisen tarve ja mitka tekijat tyontekijaa mo-
tivoivat. Niin toimien, 16ytyvit tyon sisillon kannalta tyontekijalle mielekkaita ja mer-
kityksellisid tapahtumia ja se lisdd sitoutumista tyohon. Sitoutuminen on tunnetta siit,
ettd toinen tekee tarpeellista tyotd ja asetetut tavoitteet ovat saavuttamisen arvoiset ja

siitd syystd hin tavoittelee niitd. (Aberg 2006, 163.)

Taitava johtaja kyselee tyontekijoilta, ei niinkddn anna valmiita vastauksia. Jos hin ker-
toisi vastaukset, se ei lisiisi tyOyhteisossa ajattelemista. Kyselemilld johtaja saa henkilos-
ton kertomaan omista kokemuksistaan. Siten koko henkil6st6 voi oppia toisten koke-
muksista ja silloin se alkaa my06s arvostaa toisten kokemuksia. Niin tyoyhteisossi ta-
pahtuu enemmain oppimista ja siita muodostuu oppiva organisaatio. (Juuti 2006, 232—
233.) Inhimillisen vuorovaikutuksen avulla ihmisten kokemukset tulevat esille ja saavat
mahdollisuuden tulla kuulluiksi. Erilaisten kokemusten kuulemisesta syntyy ihmisille
merkityksia niin yksilollisia, kun yhteisesti jaettujakin, joita voidaan hyodyntia tyoyhtei-
son kdyttoon. Niin uuden oppiminen tapahtuu tyoyhteisén toiminnassa. Télld tavoin
toimien tyoyhteis6 kykenee luomaan yritykselle uusia palveluita ja tuotteita. Yrityksen
tuleva menestys ja koko Suomen menestys pohjautuu sithen kuinka hyvin tyontekijit
kykenevat keskustelemaan toistensa kanssa ja oppimaan uutta ja hyodyntimaan sita. Se
tuo kilpailukykya yrityksille ja hyvinvointia koko alueelle (Finnsight 2006, 10, 42). T4-

min tyyppistd inhimillistd keskustelua sanotaan dialogiksi.

Dialogi on keskustelua, jossa ihmisten valilld erilaiset nikékulmat voivat tulla arvosta-
vassa ilmapiirissa esille. Dialogissa thmiset tukevat, rohkaisevat ja antavat tietoja toisen
kayttoon. Dialogi edellyttda turvallista, luottamusta yllapitivaa ilmapiirid ja siind kuun-
nellaan toista thmisti ja ollaan kiinnostuneita siitd mitd toinen sanoo. (Juuti 2005, 92—
93; Otala 2008, 289) Dialogi on vanha vuorovaikutusmenetelmai silli jo filosofi Sokra-
tes kuljeskeli Ateenan kaduilla ja kyseli ihmisiltd erilaisia kysymyksid ja sai siten heidat
ajattelemaan asioita (Himanen 2006, 104). Niin Sokrates kehitteli silloisessa antiikin
kreikassa laadukkaan vuorovaikutusmenetelman, dialogin. Dialogi tarkoittaa keskustelu-
ja, ajattelua, kysymyksid ja vastauksia (Otala 2008, 291). Oikeiden kysymysten esittdimi-

nen on tirkedi johtajalle, hin saa sellaisia vastauksia, joiden avulla on mahdollista kehit-
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tad organisaatiota. Johtajien kokemusten mukaan johtaminen on perustunut ammatti-
taitoon, asioiden ymmairtimiseen ja ymmarretyksi tekemiseen eli suurimmaksi osaksi
vuorovaikutukseen. Suunnittelussa ja toteuttamisessa on ymmarrettava aina, miksi teh-
dédin ja mitd hyotyi siitd on organisaatiolle. (Vesterinen 2006, 141-156.) Niin yrityksis-
sa tulisikin huomata, ettd vuorovaikutus on tirkein litkkeelle laittava voima (Kamensky

2008, 30).

Vuorovaikutukseen kuuluu palaute. Palaute maaritellian viestinnin tutkimuksessa tie-
doksi siitd, miten vastaanottaja on reagoinut sanomaan. Samalla ldhettéjd saa tiedon
miten omat viestit ovat tavoittaneet vastaanottajan. (Aberg 2006, 92.) Palaute on lihelld
vuorovaikutuksen kasitettd, koska osapuolet vuorotellen vaikuttavat toiseen ja havain-
noivat ja arvioivat viestintadnsa. Liikkeenjohdon kirjallisuudessa palaute kisitetidn
konkreettisemmin, se maaritellidn tiedoksi millaisena toinen koetaan henkiléni. Miten
hin on suoriutunut tehtdvistian tai kuinka hinen kayttaytymisensi koetaan. (Kalliomaa
& Kettunen 2010, 83; Aberg 2006, 92.) Palautteen tulee olla konkreettista. Myonteista
palautetta tulee antaa aina, kun sithen on mahdollisuus. Palautteen vaikutus annettavalle
on parasta silloin, kun molemmat ovat asiasta samaa mielti. Suomalainen johtaja antaa
tutkimusten mukaan kielteistd palautetta lifkaa (Aberg 2006, 162). Kielteinen eli raken-
tava palaute tulee antaa rakentavassa hengessi. Se tarkoittaa sité, ettd ei etsitd syyllisid
vaan rakentavaa palautetta annetaan siitd miten asioita voidaan tehda eri tavalla, jotta
asiat sujuisivat paremmin. Virheiden tekeminen on inhimillista ja usein virheista oppii.
Virheiti salliva tydyhteisé on myés yksi oppivan organisaation tunnusmerkeisti. (Aberg
20006, 162.) Palautetta toivovat yleisesti enemmain niin tyontekijat kuin johtajatkin, silla
palautteen tarkoituksena on kehittdd omia taitoja. Lisdksi palaute vahvistaa saajaansa ja
saa vastaanottajan yrittamaan ja tekemaan yhid enemman ja paremmin. Palaute hyviksy-
tadn, jos se on perusteltua ja aitoa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 85.) Johtaminen on
tavoitteiden laittamista tiettyyn suuntaan, niiden viestintdd, seurantaa ja palautteen an-

toa. Ilman vuorovaikutusta ei voida johtaa (Kalliomaa & Kettunen 2010, 97.)

2.6  Johtajuus tukena yrityksen innovoinnissa

Vuorovaikutuksen avulla johdetaan inhimillisid voimavaroja, joiden merkitys jatkuvasti

lisdaantyy. Ihmisten voimavarojen monipuolinen kiytté ja hyodyntiminen lisaavit yri-
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tysten kilpailukykya. T4ll6in ihmisten tiedot, taidot, oppiminen, kehittyminen ja innova-
tiivisuus ovat merkityksellisid. Thmisten tekema ty6 yrityksissd on se, mika erottaa sen
toisista yrityksista ja tuo yritykseen menestymista (Ducker 1954, 300-302). Johtajan
tehtdvind on tehdd mahdolliseksi tyopaikoilla ihmisten kehittymisen ja oppimisen. Nai-
td tapoja ovat vuorovaikutus, dialogi ja uusien ajatusten kokeilu. (Juuti 2006, 235-237.)
Samoin Heikkinen (2004, 217) toteaa, ettd kommunikointi on yhteydessa yrityksen kil-
pailukykyyn. Ihmisen voimavaroja kehittivien ja hyédyntivien johtajien on hyvi saada
aikaan luottava ja aito suhde tyontekijoihinsd. Luottamuksellisen suhteen rakentaminen
vaatii pitkdjinteisyyttd, aikaa ja dialogia. Tyontekijit kertovat omia kokemuksiaan aino-
astaan silloin, kun he huomaavat, ettd johtaja on aidosti kiinnostunut heidin mielipiteis-

taan. (Juuti 2005, 65.)

Johtajien kannattaa kdytinnossi jarjestad erilaisia keskustelutilanteita, joissa thmiset
voivat vaihtaa kokemuksia ja esille tulevia mielipiteitd, ajatuksia ja mahdollisia vaihtoeh-
toisia ratkaisuja. Samanaikaisesti johtajien tulee kannustaa ihmisid kyseenalaistamaan
olemassa olevia kaytinteitd, asioita ja kertomaan niista saamiaan palautteita. Ndin toi-
mien johtajat luovat pohjaa luoville ja innovatiivisille toimintamalleille. (Ambrosius ym.
2009, 120; Lankinen ym. 2004, 53.) Johtaja, joka osaa ja auttaa ihmisid 16ytdmain hei-
din omat parhaat puolensa luo tarkoitusta ja innostusta toimintaan. Namd johtajat
my6s kouluttavat henkil6kuntaansa ja saavat heididn arvokkuutensa ja itsetuntonsa nou-
semaan. Samalla tyOyhteison yhteisollisyyden tunne kasvaa ja johtaja kykenee kehitta-
main yhteis6din ja koko organisaatio paasee opintielle. Yritysten menestys ja koko
maamme menestys pohjautuu uuden oppimiselle. (Juuti 2005, 136—137.) Oppiva orga-
nisaatio kykenee muuttumaan saamansa palautteen, asiakkaiden tarpeiden ja muuttuvi-
en vaatimusten mukaan ja hyodyntimain kaiken mahdollisen saatavissa olevan tiedon.
Lahiympariston merkitys oppimiseen on suuti se voi edistid oppimista tai painvastoin.
Vuorovaikutuksessa kannattaa hyédyntid tunteita ja hiljaista tietoa. (Otala 2008, 78—
79.) Tallaisessa turvallisessa ja luottamusta yllapitavassa ilmapiirissa thmisten luovuus ja

ajatuksilla leikkiminen mahdollistuvat.

Luovuudesta puhutaan tilla hetkelld paljon. Luovuustutkijoiden mukaan sitd on vaikea
maaritelld ja mitata. Luovuus viljasti méariteltyna tarkoittaa thmisen kykya tuottaa uusia

ja ennalta aavistamattomia asioita. Luovuuteen kuuluu nelja erilaista tekijaa, jotka ovat
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luova persoona, luova prosessi, tuote tai tuotos ja ympariston atheuttama paine. Tuo-
tokset vaihtelevat ja ne voivat liittyd mihin tahansa eliman alueelle. (Uusikyld 2010, 4.)
Luovuudella voidaan kuvata yksil64 tai ryhmidi ja innovatiivisuus on yrityksen tukea
luovuuden kaytt66n (Uusikyld 2010, 5). Johtajat voivat edesauttaa luovuutta tySyhtei-
s6ssd antamalla riittdvin haasteellisia tehtdvia suhteessa yksilon tai ryhman kykyihin.
Luovuutta lisitddn antamalla ithmisille vapautta tehdi asioita omalla tavallaan, tavoite
kuitenkin huomioiden. Johdon tehtivini olisi jarjestda riittavat resurssit, eli aikaa ja
rahaa. Lisdksi johtajien on my06s hyva tietda, ettd tiimit, jotka koostuvat erilaisista thmi-
sistd ovat luovempia ja heitd olisi hyvi johtaa valvovalla rohkaisulla. (Uusikyld 2010, 6-

7)

Luova oppiminen on tiedon uudelleen jirjestimisti seki sen riippuvuuksien ymmarta-
misté eli tiedon kokonaisvaltaista ymmairtimista ja hyodyntimista osaamiseen. Tarpeel-
linen kyky on erottaa olennainen tieto epaolennaisesta. Luovaa oppimista tarvitaan uu-
tuuden kehittelyssé ja vanhojen asioiden paranteluissa eli innovoinnissa. (Finnsight
20006, 44.) Himanen (20006, 127) tiivistad innovaatiotoimintaan tarvittavat osa-alueet
seuraavasti, sithen tarvitaan luovia osaajia, rakenteita ja tihidn kaikkeen yllyttivaa luovaa
kulttuuria. Luovuuden kulttuuri tarvitsee henkisen tilan, jossa se voi toteutua ja voimis-
tua lisdd ja lisitd thmisten merkityksen ja innostuksen kokemusta. Luovuutta edistivia
organisaatiokulttuuria, sen henkisti tilaa voidaan verrata ilmastoon. Lammin ja aurin-
koinen ilma yllyttda luovuuteen, kun taas synkka pilvinen ja kylma ilma ei innosta luo-

vuuteen. (Puccio, Murdock & Mance 2007, 228.)

Hamel (2007, 129) neuvoo johtajia tiedostamaan sen tosiasian, ettd maailma muuttuu
jatkuvasti ja uusien innovaatioiden kayttoonottoa haittaa suuresti se, ettd asiat jotka
ndyttivit itsestdan selvilta etvat kuitenkaan aina ole sitd milta ne nayttavat. Han kehot-
taa kyseenalaistamaan vanhoja uskomuksia. Ndiden uskomusten, kisitysten kyseenalais-
tamisessa on tirkead, ettd johto voisi kysya oikeita kysymyksia, se auttaa etenemaan.
Esimerkiksi voi kysya uskotko sind tuohon mahdollisuuteen? Ja onko se tirkedd organi-
saatiollemme? Onko tima uskomus yleispitevar Loytyyko vaihtoehtoja? Johdossa aja-
tellaan, etta tyontekijoille tulee antaa enemmin vapautta ja mahdollisuus innovoida

enemmin, mutta samalla he pelkdivit, ettd sellainen toiminta vei tyontekijéiden huo-
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mion varsinaiselta tyolta. (Hamel 2007, 134—135.) Hian nakee innovaatiotoiminnan ja

keksintéjen kayttoonoton ongelmaksi vanhat johtamistavat.

Heikkinen (2004, 125) kirjoittaa majoitus- ja ravitsemisalan yrittdjien kohdistuvista me-
nestymistd haittaavista tekijoistd sen, etta yritykset, palvelut ja tuotteet tarvitsisivat uu-
distumista. Hin toteaa, ettd tuotteita ja prosesseja on jatkuvasti innovoitava. (Heikkinen
2004, 125.) Seki lisaksi han 16ytai ja kohdistaa lisdd majoitus- ja ravitsemisalan toimi-
joille parannettavia alueita ja kirjoittaa: Ongelmallista on, ettd moni markkinointistra-
tegia on tehty varsin jasentelemittomasti ja yritykseltd on puuttunut selked tapa toimia
eikd markkinatutkimuksia yleensikain kayteta riittavasti”(Heikkinen 2004, 127).
Yleisesti ottaen eniten innovoidaan voittoa tavoittelevissa yrityksissa, johon ravintola-
alakin kuuluu, koska yritykset toimivat markkinaehtoisesti ja innovaatioiden avulla par-

jataan kilpailussa paremmin ja niilld saavutetaan yritykseen hyva kannattavuus ja kasvu

(Lemola 2009, 154).

Monet timin paivan innovaatioista pohjautuvat niihin innovaatioihin, jotka ovat jo
olemassa eli olemassa olevaan tietoon. Ne ovatkin useimmiten pienid parannuksia tuot-
teeseen tai palveluun, koska niiden kehittymiseen vaikuttavat niista saatu kokemus eli
niiden tuottavuus paranee kokemuksen my6ti. Kokemus tarkoittaa tekemilld oppimis-
ta ja oppimista yrityksen ja erehdyksen kautta. Asiakaspalautteet ja huonosti toimivat
tyOtavat auttavat kehittimain ja parantamaan yrityksen toimia. Tama vaatii yrityksissa
jarjestelmallistd tietojen kerddmisté ja hyodyntimistd, kun halutaan innovoida eli paran-

taa palveluita tai tuotteita. (Lemola 2009, 162.)

Tanskassa on tutkittu yrityksid, jotka toteuttavat tyOyhteisossaan edelld kuvattua tyon-
tekijoista lahtevaa innovaatiotoimintaa ja saadut tulokset ovat olleet sielld hyvia. Esi-
merkiksi yrityksen taloudellinen tulos ja kilpailukyky globaaleilla markkinoilla olivat
lisadntyneet. Parannuksia oli saatu yritystoiminnan tuottavuudessa ja laadussa. Lisdksi
tyopaikoilla vithtyvyys ja tyotyytyvaisyys olivat nousseet ja sairauspoissaolot olivat va-
hentyneet. Taminkaltainen tyontekijoistd lahtevd innovaatiotoiminnan toteuttaminen ei
tarvitse suuria muutoksia johtamiskaytanteisiin. Toiminnan tasolla ne ovat pienia asioi-
ta, jotka ovat jo monessa yrityksessi olemassa. Kyse on samasta asiasta, josta jo edelld

kerroin Hamelin kritisoineen eli uudistusmyonteisen ilmapiirin luomisesta yrityksiin
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seki sen tyo- ja johtamiskulttuurin muuttamisesta. Tanskalaisessa tutkimuksessa inno-
vaatiokulttuurin tirkeimmaksi tekijaksi 16ytyi yrityksen johdon kyky ja halu ottaa vas-
taan tyontekijoiltd erilaisia aloitteita ja ideoita. Lisdksi innovatiivisuuden edistimiseen
kaytettdvit palkkiot, joita ovat sosiaaliset ja taloudelliset huomionosoitukset. (Lemola
2009, 163—164.) Samankaltaisiin hyviin tuloksiin on myos paadytty Suomessa. Johtami-
sella on merkitystd ja sen avulla saadaan innovatiivinen tySkulttuuri muodostumaan.
Tama taas lisad hyvinvointia kaikin puolin, niin ty6elimin laatuna, kuin tuottavuutena-

kin. (Médenniemi 2008, 15-25.)

Tyoyhteis66n tarvitaan vuorovaikutteista, tavoitteellista, nakemyksellistd, ja suuntaa
antavaa johtajuutta, joka motivoi, kehittda ja kannustaa omaa yhteis6din ja yllyttaa in-
novoimaan. Lisiksi tarvitaan johtajia, joilla on henkil6kohtaisena ominaisuutena sielun
sivistys. Sithen kuuluu arvostava kuva thmisesta ja heidan tyoskentelysta. Tarpeelliseksi
kyvyksi johtajalle tulee ajatella eettisid kysymyksid thmisesté seki taito olla inhimillisessa
vuorovaikutuksessa toisten thmisten kanssa. Kaikki timi on johtajuutta, joka luo yri-
tyksiin paremman menestymisen. (Juuti 2006, 238.) Johtajien ty6é on monipuolista ja he
tarvitsevat laajaa ymmarrystd ymparistostian. Esimerkiksi Ambrosius ym. (2009, 121)
kirjoittavat, ettd johtajat tarvitsevat humanistista laaja-alaista sivistysta toimiessaan joh-

ta] ana.
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3 Tutkimus johtajuudesta kahdessa eri ravintolassa

Opinndytetyoni on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ravintoloiden johtajuudesta.
Tutkimukseen osallistui kaksi eri ravintola yritysta Varsinais-Suomesta. Tutkimus toteu-
tettiin teemahaastattelujen avulla. Tutkimustehtivina oli selvittaa ja 10ytad vastaus
haastattelujen avulla seuraaviin kysymyksiin. Padkysymykseni oli, millaista johtajuutta
tarvitaan ravintola-alalla? Alakysymyksina olivat minkalaiset tekijit johtamisessa vaikut-
tavat ravintolayrityksen menestymiseen ja miten johtajuudella niihin asioihin voidaan
vaikuttaa? Lisaksi miten ravintolayrityksissa hyodynnetian koko henkil6ston luovuutta
ja voimavaroja esimerkiksi ongelman ratkaisemisessa tai uutuuden kehittelyssa? Nailla
kaikilla alakysymyksilld yhdessa vastataan paakysymykseen (Hirsjirvi, Remes & Sajavaa-
ra 2009, 128). Laadullisessa tutkimuksessa kuitenkin voidaan niitd ldht6kohtia, tutki-
mustehtivia tarkastella tyon aikana moneen kertaan, koska laadullinen tutkimus on
joustava luonteeltaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 125-120). Joustavuus ladulli-
sessa tutkimuksessa voisi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tutkimuksen aikana analyysi-
vaiheessa tutkimuskohteesta nousee parempi ja syvillisempi ymmarrys tutkittavaan
asiaan, silloin ldhtokohtien tarkastus olisi paikallaan, eli teoriaosaa pitaisi taydentaa.
Tutkimuksen tarkoituksena oli keritd, kartoittaa ja kuvata haastatteluaineistoa johtajuu-
desta ravintola-alalla ja niitd tekijoita joita johtajalta tyossddan odotetaan. Tutkimuksen
tavoitteena oli 16ytda sellaisia keskeisid asioita johtajuudessa, joita tutkittavat pitivit
merkittdvina ja tarpeellisena ja niita asioita pyrittiin tutkimaan kokonaisvaltaisesti
(Hirsjarvi ym. 2009, 161). Haastattelujen teema-aiheet ja kysymykset seké tutkimusteh-

tavin kysymykset ovat liht6isin tutkimuksen tavoitteista.

Tutkimuksen haastateltavat henkil6t oli etukiteen valittu. Tutkimus toteutui padpiir-
teissaan siten, ettd teemahaastattelun aineiston analysoitiin ja siitd saatiin tulokset. Tu-
loksia pohdittiin tietoperustaan sekd opinnidytetyon tutkimustehtaviin vertaillen. Ana-
lyysimenetelmina kaytettiin teoriaohjaavaa sisiallonanalyysia. Haastatteluaineiston sisal-
toa tutkija ei voinut valita, vaikka alustavat tutkimustehtivit, haastattelun teema-aiheet
seké tutkimuksen tietoperusta olivat ennen haastatteluun laht6a valmiiksi mietittyna.
Tarkoituksena haastatteluaineiston kerayksessa oli, etta tutkittavien mielipiteet saivat

ensisijan ja esitdn niitd tutkimuksen tuloksissa. Tama nidkékulma oli merkittava tdssid
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tutkimuksessa, joka puoltaa kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Opinnaytetyon tietope-
rustan ollessa valmiiksi mietittynd ennen haastatteluja, haastattelukysymyksiin lisdsin
tarvittaessa tarkentavia kysymyksia, jotta alustavasti kirjoitettu tietoperusta ja haastatte-

luaineisto kohtaisivat.

3.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Lihtokohtana tutkimusmenetelmin valintaan oli tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusteh-
tavat. Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa ravintola-alalla olevaa johtajuutta ja niita
tekijoité joita johtajalta odotetaan, koska tistd aiheesta ei ole vield paljon jdsentynytta
tietoa olemassa. Tutkimustehtivien kysymyksenasettelussa haettiin laadullisia vastauksia
kysymyksiin ja ajatuksena oli, etta tdsta voisi olla apua ravintola-alan toimijoille kaytan-
n6ssi. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita millaista johtajuutta ravintola-alalla tarvi-
taan eli sen laadullisista merkityksista (Hirsjarvi ym. 2009, 160). Esimerkiksi millaista
olisi johtajuus, joka toisi menestysti ravintolayrityksen toimintaan? Ravintolayrityksen
menestysnakokulma oli selva kysymyksen asettelussa, koska ravintola-alan yritykset
toimivat litkeyrityksind. Menestykseen litkeyrityksissia voidaan vaikuttaa johtajuudella,
joka on monitahoinen ja monikerroksinen asia. Tutkimusmenetelman valintaan vaikutti
juuri tima asia, miten voidaan saada toisen ihmisen kokemus mahdollisimman luotetta-
vasti ja totuudenmukaisesti selville. TAma menetelman valinta tapahtui yksinkertaistet-
tuna niin, ettd kysytdan asiaan niiltd ihmisiltd konkreettisin kysymyksin, jotka timankal-
taisten asioiden kanssa toimivat paivittdin. Heilld on aitheeseen liittyvda kokemusperais-
td oikeaa tietoa. Télld ajatuksella ja menetelmin valinnalla saattaa olla yhteys tieteenfilo-
sofian traditiota ajatellen Aristoteleeseen (384-322 eKr.) ja hinen ajatelmaansa metafy-
sitkkaan, jonka mukaan tiedon kohde ei ole yliluonnollinen, vaan aistien meille valitta-
mia olioiden ominaisuuksista saatavaa tietoa ja se on luonteeltaan luokittelevaa kvalita-
titvista tietoa (Niiniluoto 1980, 43; Knuutila 1998, 70-71). Lisdksi kvalitatiivisen tutki-
musmenetelmin kayttod tissd tutkimuksessa puoltaa sen keskustelunomainen tiedon-
keruu, joka mahdollistaa atheenpiiri tietojen syvillisemman ja runsaamman saannin.
Lisiksi tiedonkeruu vaiheessa, kun tutkimusaiheesta keskustellaan vihenevit kysymys-
ten vaarinymmairtimisen mahdollisuus, koska kysymyksia voidaan selventda monin eri
sanoin ja tavoin, toisin kun kyselylomakkeella haetuilla vastauksilla. Seka vield keskuste-
lun aikana tutkija voi havainnoida haastateltavan ilmeiti, eleitd ja koko olemusta ja

huomata etté tulkita mitd asioita tutkittavat pitavat tirkeina. Télla tavoin toimien voi-
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daan olla varmoija siitd, ettd saadaan tietoa juuri siitd aiheesta, josta tarkoitus oli saada

tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.)

3.2 Tutkimusaineiston keriaminen

Tutkimuksen aineistona oli teemahaastattelujen avulla saatua tieto, joka oli keritty haas-
tattelemalla kahden eri ravintolayrityksen omistajia ja tyontekijoitd. Molemmista ravin-
toloista haastatteluihin osallistui 4 henkil6a, joista yksi haastateltava oli johtajana toimi-
va omistaja. Niin haastatteluaineisto koostui kahdeksasta haastattelusta. Ravintolayri-
tykset olivat valikoituneet niin, ettd ne ovat pk-yrityksia ja toimivat tyonantajina. Mo-
lemmissa yrityksissa tyoskentelee noin 20 tyontekijaa. Lisaksi ndiden ravintoloiden toi-
minnassa ja tuotteissa oli heidin litkeideansa mukaiset tuotteet ja kidytinteet. Ravinto-
loiden toiminnassa oli tarkoituksellisesti tehty tietoisia valintoja, joilla ne erottautuivat
markkinoilla. Lisdksi ndmai ravintolat olivat olleet menestyneitd koko toimintansa aika-
na. Esimerkiksi molemmat ravintolayritykset ovat lisinneet toimipaikkoja ja litkevaih-
toa, huolimatta viime vuosien matalista taloudensuhdanteista. Nama asiat ovat olleet
valintaperusteena, joita olen huomioinut, kun olen miettinyt timan tutkimuksen tieto-
aineiston haastattelukohteita. Ndma valintakriteerit tukevat ajatusta, jolla mahdollistuu

saada todellista tietoa tutkittavasta aiheesta.

3.3 Tutkimushaastattelut

Tutkimuksen empiirisen osan tekeminen alkoi kaytinnossa siten, ettd ensin soitin puhe-
limella valitsemiini ravintola-alan yritysten omistajille. Puhelimen valintaa puoltaa se,
etta silld tavoittaa nopeasti henkil6t, joilta voisi kysya lupaa tehdé haastatteluja heidian
ravintolayrityksessain ja palaute siita oli valiton. Samassa puhelinkeskustelussa kerroin
haastattelujen tarkoituksen eli sen, ettd haastatteluaineistoa kéytetdin ainoastaan opin-
nidytetyota tehdessi, joka kasittelee johtajuutta ravintola-alalla. Kerroin my6s sen, etta
haastatteluaineistoa kasitellian luottamuksellisesti, ettei kenenkdan nimea ja tyopaikkaa
mainita tutkimuksessa ja vield kysyin lupaa kayttida haastattelutilanteessa nauhuria. Mo-
lempiin ravintola-alan yrityksiin soittaessani, vastaanotto oli hyvi ja sain heilta heti
myontivin vastauksen tehdé haastatteluja heiddn ravintoloissaan. Lisiksi sovimme vie-

14 puhelimessa haastattelujen ajankohdan ja haastateltavien lukumairin seka sen, ettd
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lihetin sihkopostissa heille kirjeen, jossa lukee nima samat asiat, joista olimme keskus-
telleet puhelimessa. (Liite 1.) Kerroin my6s haastateltaville puhelimessa ja kirjeessa
haastattelujen teema-aiheet. Mielestini se oli luontevaa, avointa ja haastateltavat tiesivit
heti oliko heilld halua osallistua timéankaltaiseen haastatteluun. Toisaalta my0Os etuka-
teistieto teema-aiheesta toi heille hieman aikaa ajatella aihetta. Niin tehdessini ajattelin,

ettd saan mahdollisimman paljon haastatteluissa tietoa aitheesta. (Tuomi & Sarajarvi

2009, 73.)

Haastattelut toteutettiin jokaisen haastateltavan tyGpaikalla, jonne haastattelija saapui
sovittuna aikana. Haastattelujen ajankohta oli heini- elokuu ja niita tehtiin yhteensa 8.
Haastatteluajan pituus vaihteli, riippuen haastateltavasta. Haastatteluaikojen vaihteluvali
oli 20:std 60 minuuttiin. Ennen jokaista haastattelun aloittamista haastattelija kysyi lu-
paa haastattelun nauhoitukseen ja kertoi haastateltaville miten ja mihin tarkoitukseen
haastatteluaineistoa tullaan kiyttdmain. Eli kerroin sen, etti aineistoa kédytetdin ainoas-
taan opinndytetyota tehdessd, joka kisittelee johtajuutta ravintola-alalla. Lisiksi haastat-
telija kertoi haastateltaville, etta haastatteluaineistoa kasitelldian luottamuksellisesti, ettei
kenenkdin nimed eikd tyGpaikkaa mainita tutkimuksessa. Kaikki haastattelut nauhoitin
ja kirjoitin sanasta sanaan pian haastattelujen jalkeen. Haastattelujen nauhoituksen tar-
koituksena oli lisatd tutkimuksen luotettavuutta. Auki kirjoitettua haastattelu aineistoa

kertyi yhteensa 40 sivua.

Teemahaastattelun aiheiden valintaan vaikuttivat tutkimuksen tavoite ja tutkimustehta-
v, joihin haettiin vastausta haastateltavilta. Lisaksi haastattelussa varmistettiin opinnay-
tetyon teorian ja sithen siséltyvien aikaisempien tutkimusten kohtaaminen tarvittaessa
tarkentavilla kysymyksilla. Tarkentavat kysymykset tarkoittavat haastattelukysymyksissa
sitd, ettd ne olivat etukiteen mietitty ja kirjoitettu kysymyksind haastattelurunkoon.
Kiytinndssi haastattelutilanteessa ensin kysytdin yleisemmalld tasolla avoimempi ky-
symys aiheesta ja kun haastateltava oli kertonut oman mielipiteensé kysyttivasta aihees-
ta, kysyttiin tarvittaessa vield lisad yksityiskohtaisemmin aitheesta. Niin toimien haastat-
telutilanteessa sain kaikkiin teema-aiheisiin vastauksia. Teema-aiheita suunnitellessa
ajattelin kysya aiheesta vain olennaisimmat asiat, ettei aineiston maara kasva kohtuut-

tomaksi. (Liite 2).
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Haastattelurunko toimi haastattelutilanteessa haastattelijan apuna. Siitd oli se hyoty, ettd
kaikkien haastateltavien kanssa tuli keskusteltua aikaiseksi. Néin haastattelijalle haastat-
telutilanne oli helpompi, koska oli etukiteen voinut suunnitella ja varautua haastattelu-
tilanteeseen, silld haastateltavat ja haastattelutilanteet olivat erilaisia. Kuitenkin haastat-
telija toimi haastattelutilanteessa siten, ettd kysymysten ja keskustelun aikana haastatel-
tavilla oli mahdollisuus kertoa vastaus omin sanoin, oma miiritelma ja mielipide asias-
ta. Haastateltava sai halutessaan poiketa haastattelijan esittimasti kysymyksesta otta-
malla esiin hanelle siitd aihepiiristd mieleen tulevia asioita. Tétd haastattelumenetelmaa
kutsutaan teemahaastatteluksi ja se toteutettiin tissi haastattelussa puolistrukturoiduilla

kysymyksilld. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48.)

3.4 Teemahaastatteluaineiston analyysi

Tutkimuksen aineistona oli haastattelujen avulla saatu tieto. Teemahaastattelut oli tal-
lennettu haastattelutilanteissa ja auki kirjoitettu heti haastattelujen jilkeen. Tétd haastat-
teluaineistoa kertyi 40 sivua. Seuraavaksi alkoi haastatteluaineiston analyysi, jonka tar-
koituksena oli saada haastatteluaineisto tiivistettyd ja luoda siithen selkeyttd. Kuitenkin
niin, ettd haastatteluaineistossa oleva tieto sailytetddn ja pyritian saamaa yhteniiseen

muotoon. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 108; Eskola & Suoranta 2005, 137.)

Haastatteluaineiston analyysin tein Tuomi & Sarajarven (2009, 95—-118) teoriaohjaavan
sisdllénanalyysin mukaan. Ensin haastatteluaineisto eritellddn siten, ettd siitd haetaan
olennaisimmat ilmaukset tutkimuskysymysten kannalta. Tamai tapahtuu lukemalla haas-
tatteluaineistoa ja jokaisen tutkimuskysymyksen vastaus merkitddn omalla varikynilla ja
keritdan tutkimustehtivin alle. Tdman jalkeen aineisto kirjoitetaan uudelleen pelkistet-

tynd ja titviimmin. Téstd tyovaiheesta on esimerkki taulukossa 1.
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Taulukko 1. Aineiston alkuperiinen ilmaus on tiivistettyna pelkistettyyn ilmaukseen

Alkuperiinen ilmaus Pelkistetty ilmaus

”Ja ndyttivd, mun mielestini tydnantajan Tyonantaja ndyttaa esimerkilladn
tulee pystya nayttimain, miten tehdédin, olla
esimerkillinen.”

”Et osaa sanoa asiasta silloin, kun on jotain Osaa sanoa huonot ja hyvit asiat
huonoo sanottavaa, mut et sanotaan myos
hyvia asioita.”

Taulukossa on esimerkkind haastatteluaineiston ensimmadinen tiivistysvaihe. Aineistoa

on pyritty pelkistiméin ja selkiyttimain niin ettei alkuperdinen ilmaus muuttuisi. (Tau-

lukko 1.)

Seuraavaksi analyysin tekeminen eteni siten, etta pelkistetyista ilmauksista haetaan sa-
mankaltaisuuksia tai muista poikkeavia ilmauksia. Samaa tarkoittavat asiat ryhmitellddn
omaksi alaluokaksi ja annetaan sille sita kuvaava kasite. Niin tehdessa aineisto edelleen

tiivistyy. Téstd tyGvatheesta on esimerkki taulukossa 2.

Taulukko 2. Aineiston pelkistettyja ilmauksia on tiivistetty alaluokkaan

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Tyonantaja nayttda esimerkilladn Toimia esimerkkina

Paallikko paikan paras tyontekija

Osaa sanoa huonot ja hyvit asiat Palautteen anto

Antaa selkedi palautetta

Taulukossa on esimerkkini aineiston toinen tiivistysvaihe, jossa pelkistettyjd ilmauksia
on kerittynd alaluokkaan. (Taulukko 2.)

Sen jalkeen alaluokat yhdistetddn ja muodostetaan niista yliluokka ja nimetaan se ku-
vaavalla kasitteelld, jolloin aineisto tiivistyy lisaa. Tasta tyovaiheesta on esimerkki taulu-

kossa 3.
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Taulukko 3. Aineiston alaluokat ovat yhdistettyind yliluokkaan

Alaluokka Yliluokka

Palautteen anto Vuorovaikutus taidot

Keskustella enemmain

Kuunnella tyontekijoita

Taulukossa on aineiston kolmas tiivistysvaihe, jossa alaluokat yhdistetdin ylaluokkaan.
Aineiston luokittelu tapahtui tutkijan paittelyn avulla ja sithen vaikuttavat myos haas-

tattelun aineisto. (Taulukko 3.)

Seuraavassa vaiheessa ylidluokat yhdistetddn ja liitetdin tietoperustassa oleviin valmiisiin
kasitteisiin, jota nimitetdan paaluokaksi ja yhdistavana luokkana ovat tutkimuskysymyk-
set. Monet tiivistetyn aineiston yldluokat toimivat jo padluokkina. Téstd tyOvaiheesta on

esimerkki taulukossa 4.

Taulukko 4. Aineiston yliluokat ovat yhdistetty padluokkaan ja yhdistivina luokkana

on tutkimuskysymys

Yliluokka Pailuokka Yhdistiava luokka
Vuorovaikutus taidot Inhimillinen johtajuus Millaista johtajuutta ravin-
Toimia esimerkkina tola-alalla tarvitaan

Taulukossa on esimerkin omaisesti naytetty miten aineiston analyysi tapahtui loppuun.

(Taulukko 4.)

Taiman jilkeen tiivistetty haastatteluaineisto eli tulokset esitetddn jokaisen tutkimusky-
symyksen alla edempina kappaleessa Tulokset. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108—109.)
Teoriaohjavaavan analyysin paittelyn logiikka on usein abduktiivisesta paattelya, koska
tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolahtoisyys ja valmiit mallit, jotka ovat
kirjoitettuna tyon tietoperustassa ja tutkija pyrkii ne yhdistimain toisiinsa. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 97.) Haastatteluaineiston analyysi on tutkimuskysymysten mukaan jao-

teltuina raportin liitteessa 3. (Liite 3.)
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4 ‘Tulokset

Haastatteluja tehtiin yhteensa 8. Haastateltavista kaksi oli naista ja kuusi miestd. Haas-
tattelujen teema-aiheet olivat, ty6kokemus ja koulutus, johtajuus ravintolayrityksessa
sekd johtajuuden vaikutus ravintolayrityksen menestykseen. Nama haastattelujen tee-
mat ja kysymykset oli ajateltu siten, ettd niilld saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksen paikysymykseni oli, millaista johtajuutta tarvitaan ravintola-alalla? Ala-
kysymyksina olivat, minkalaiset tekijat johtamisessa vaikuttavat ravintolayrityksen me-
nestymiseen ja miten johtajuudella niihin asioihin voidaan vaikuttaa? Lisiksi miten ra-
vintolayrityksissd hyédynnetdin koko henkil6stén luovuutta ja voimavaroja esimerkiksi
ongelman ratkaisemisessa tai uutuuden kehittelyssi? Haastatteluaineiston analyysin tein
kuten edellisessi kappaleessa kerroin, eli tiivistin aineistoa ja hain siitd vastauksia tutki-

mustehtivin kysymysten mukaan.

Aineiston analyysin tulokset kerron siten, ettd ensin kerron haastateltavien taustat liit-
tyen heidin ravintola-alan tydkokemukseen ja koulutukseen seka tuon esille miten
haastateltavat luonnehtivat ravintola-alaa. Sen jilkeen selvitin haastattelujen tulokset
tutkimuskysymysten mukaan niin, ettd ensin haetaan vastaus alakysymyksiin ja sen jil-
keen alakysymysten avulla vastataan yhteenvedonomaisesti paakysymykseen (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 128). Lisaan luokitteluanalyysin tuloksen lisaksi luotettavuu-
den lisddmiseksi haastateltavien alkuperiisilmauksia elivoittiméan ja havainnollista-

maan paremmin haastateltavien ilmaisuja.

4.1 ‘Tulosten tausta-aineistoa

Ensimmaiinen haastattelujen teemana oli peruskysymyksid haastateltavan tyokokemuk-
sesta ja koulutuksesta ravintola-alalla. Tdmi teema-aihe ei varsinaisesti vastaa tutkimus-
kysymyksiin, mutta antaa tarvittavaa taustatietoa haastatteluun osallistuneista. Taman
aihepiirin avulla tulee esille vastaajien formaalinen eli muodollinen kokemus ravintola-
alasta. Haastateltavien tyokokemus vuosina sekid koulutustaustat ovat kerattyna tauluk-

koon 5.
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Taulukko 5. Haastateltavien tyokokemus vuosina ja koulutustausta ravintola-alalta

Haastateltavien tyokokemus
vuosina ravintola-alalta

Haastateltavien koulutustausta

ravintola-alalta

1—4 vuotta

2 haastateltavaa

Fi alan koulutusta

1 haastateltava

5-9 vuotta

1 haastateltava

Rav. koulu keskeyt.

2 haastateltavaa

10-14 vuotta

2 haastateltavaa

Kokki (3-v)

2 haastateltavaa

15—-19 vuotta

1 haastateltava

Yo tarjoilija(1,5v)

1 haastateltava

20-24 vuotta

1 haastateltava

Baarimestari

1 haastateltava

yli 25 vuotta

1 haastateltava

Restonomi

1 haastateltava

Kaikilla haastateltavilla oli useampia vuosia ty6kokemusta erilaisista ravintola-alan ty6-
tehtdvistd, viidelld kahdeksasta haastateltavasta oli yli kymmenen vuoden tyékokemus
ravintola-alasta. Kaikilla haastateltavilla oli monipuolista tydkokemusta erilaisista tyo-
tehtdvisti erilaisissa ravintoloissa. Erilaisia ravintoloita olivat yokerhot, pubit, panimo-
ravintola, baarit, liikennemyymailidkahvila-ravintola, kahvila-elintarvikekauppa, pitopal-
velutoiminta, osuuskuntatoiminta erilaisine ruokatarjoiluineen seka eritasoiset ja tyyppi-
set ruokaravintolat kuten fine dinig-, tilaus, kokous-, ala carte-, lounas- ja pikaruoka
paikat. Ravintola-alan tyotehtivista haastateltavat mainitsivat narikkapalvelut, lipun-
myynnin, keittiGapulaisen, ravintolakokin, tarjoilijan, erilaiset ravintola-alan mestarin

tehtavat, ravintolapéallikon ja yrittdjan tehtavat. (Taulukko 5.)

Haastateltavien koulutustaustat muodostuivat siten, ettd viidelld kahdeksasta oli vahin-
tadan ravintola-alan toisen asteen tutkinto. Yhdelld haastateltavalla ei ollut laisinkaan
ravintola-alan koulutusta, kahdella haastateltavalla ravintolakoulu oli jadnyt kesken.
Kaikki haastateltavat olivat sitd mielta, ettd ravintola-alan tyon oppii parhaiten tekemal-

14 alan tyota. (Taulukko 5.)

Haastateltavat pitivit ravintola-alan ja sen tyonluonteen ymmartamista tirkeana. Haas-
tateltavat kertoivat vastauksissa thmisldheisen- ja asiakaspalveluntyon tirkeydesti ja sen
toteuttamisesta laadukkaasti ja erinomaisesti. Haastateltavat kertoivat, ettd yritykset
menestyvit asiakkaiden avulla ja palvelu tuo asiakkaat. Palvelua pidettiin tirkeimpana
alaan liittyvina asiana ja sithen vaikuttaa jokaisen tyontekijan tyo. Niin koko henkil6-
kunnan ammattitaitoa pidettiin ratkaisevana. Omistajat odottivat henkilostolta taloudel-

lista, yrittdjimaista ajattelukykya. Ravintola-alaa kuvattiin lisiksi hektisena, kiireisena,
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epasaannollisena ja raskaana alana. Niytteena haastateltavan (N1) alkuperiisilmaus ra-

vintolaty6n luonteesta:

Nostetaan ja ollaan paljon pystyssi jaloilla ja nostellaan kuumia ja kiirettd. Tdytyy titd alaa jollain
tavalla rakastaa, jos titd jaksaa ndin kauan. Ne sellaiset, jotka eivit titd jaksa, jotka eivit tykkdd
kiireest tai ei tykkéd olla ihmisten kanssa tekemisissd, onneksi ne tippuu pois, ne jotka jaksaa,

menestyy.

Kaikki haastateltavat kertoivat asiakaspalvelun ja ihmissuhdetyon merkityksesta alalla

sekd mainitsivat alaan liittyvista fyysisista kuormitustekijoista.

4.2 Johtajuuden ja johtamisen vaikutus ravintolayrityksen menestymiseen

Tutkimustehtivin kysymyksistd: minkélaiset tekijit johtamisessa vaikuttavat ravinto-
layrityksen menestymiseen ja miten johtajuudella niihin asiothin voidaan vaikuttaa,
kertyi seuraavanlaisia vastauksia. Melkein kaikki haastateltavat kuvailivat johtamistapaa
kaverilliseksi, ohjaavaksi, jamikaksi ja selkedksi, jossa kaikille oli annettu vapaus tehdi
tyonsd omalla tavallaan, tietyin sdidnnoin. Myos vastuuta jaettiin kaikille sopivasti. Yksi
poikkeama aineistossa oli, yksi vastaajista ei kokenut suhdetta kaverilliseksi. Alkupe-

raisilmaus haastateltavan (N8) vastauksesta:

Meil on selkee esimies, se on niin ku hyvi asia. Esimies ei ole niin ku kaveri. Hin on selkee niin
ku paikan pomo. Mut jos kritiikkind voi sanoa, et tyontekiji voitaisiin kohdata vihin enemmin
henkil6kohtaisella tasolla. Vililld vihdn huonosti asioihin puututaan, vaikka esimerkiksi huoma-

taan ongelmia.

Vastaaja koki, ettei tyopaikan johtamistapa ollut huomioinut tyontekijaa riittavasti hen-
kilokohtaisella tasolla seka ettd ongelmiin puututtiin satunnaisesti. Haastateltavan myo-
hemmissi ilmauksissa selviad, ettd han piti hyvina keskindistd keskusteluyhteytta johta-
jaan seki johtajan tapaa antaa tyontekijoille tukea, vapautta ja vastuuta.

Kaikki vastaajat ilmaisivat, ettd johtamisessa tarvitaan monipuolista ammattitaitoa. Ra-
vintola-alan tuntemuksella, alan tyokokemuksella ilmaistiin olevan merkitysta johtajan

toiminnassa. Haastateltavan (N7) alkuperiisilmaus aiheesta:

Tietys ensinnidkin pitdd itsellddn olla jonkinndkdéistd kokemusta itse alasta et sd tiedat, mité sd
teet. Et ettet si tule suoraan esimichen koulutuksesta, nditikin olen nihnyt, ne ei kyl oikeen ole

tiennyt, mitd tdlld tavalliset duunarit tekee.
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Toinen alkuperaisilmaus (N2) ilmaisemana:

Se luottamus, kun omistajalla itelliinkin on niin rautanen ammattitaito, tietdd miti tekee ja missa

mennaan, se on se.

Johtajan hyva ammatillinen osaaminen loi luottamuksen ilmapiiria tyoyhteis6on.
Johtaminen kuvattiin molemmissa ravintolayrityksissi erilaisissa tilanteissa toimimisena
ja reagoimisena, johon liittyi paatosten tekemista ja vastuunottoa. Oikeanlaisten thmis-
ten valitsemista, rekrytointia pidettiin johtajan keskeisend ty6tehtivina. Johtaminen
kuvattiin erilaisten ongelmien ratkaisemisena, talousasioiden, laskennan, seurannan ja
muun toimistotyon hoitamisena, suunnitteluna, sopimusten hoitamisena, ulkoisen ja
sisdisen markkinoinnin hoitamisena, resurssien antajana, pitkdjinteisen suunnan pitdja-
nd ja nayttajand, joka huomioi talouden suhdanteiden muutoksia. Talousasioiden hoi-
taminen sai kaikilta haastateltavilta monia ilmaisuja. Johtajan asiatehtivien hoitamista
my6s kritisoitiin. Kriittisid mielipiteita tuli talouden seurannan lisdantymisestd. Haasta-

teltavan (N6) alkuperdisilmaus aiheesta:

Se mikd on lisddntynyt on varmaankin se, et tdytyy tarkemmin kattoo rahan periin. Ja silloin
menndin helposti niiden mukaan eikd huomata kuinka homma kiytinndssi toimii. Vihentyy se
et ollaan siel mukana tekemis niit hommii ja joudutaan enemmain pohtii sité, et miké tuottaa

enemmadn sinne viivan alle rahaa. Se on lisddntynyt huomattavasti.

Haastateltava kertoi ravintolayrityksen talouden seurannan ja yrityksen kannattavuuden
pohtimisen lisddntymisestd. Lisaksi kaikki tyontekijat toisessa ravintolayrityksessa eli
kolme neljistd haastateltavasta kaipasivat johtajaa vield enemmin kiytinnon suoritta-
viin tehtaviin. Johtajat tekivat molemmissa ravintolayrityksissa vililld suorittavaa tyota.
Hierarkkisuuden eli keskinidisen aseman, johtajan ja tyontekijoiden valilld, kuvattiin
niissd ravintoloissa olevan vihdistd. Alkuperiisilmaus haastateltavalta (N5) johtajan ja

tyontekijan aseman tasa-arvoistumisesta:

Johtaminen on muuttunut siind mielessé, ettei ole endi sellaista et tddlld on yksi johtaja, joka sa-
nelee et tehdddn niin, ndin ja ndin. Kiinnostaa teitd tai ei, me tehddin niin. Vaan enemminkin se
olis tasoittunut, et véliporras siitd pois. Totta kai johtaja olla pitdi, se on ihan fakta homma. Kylla
sen pitdd yhden, kylld yhden pittdd olla se, joka ne piuhat pitdd kidessi. Mut se et, se on tuolla
jossain huipulla ja muut on tddlld jalkojen juuressa, vaan se on tota noin. Totta kai ottaa huomi-

oon thmisten toiveet ja niin poispiin, siind mittakaavassa kun sen voi tehd.
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Johtaminen kerrottiin olevan tasapainoilua ihmisten toiveiden, erilaisten tilanteiden ja
talouden antamien mahdollisuuksien suhteen. Johtajaa yrityksessi tarvitaan, koska vas-
tuu ja nikemys yrityksen toiminnasta ovat viimekiddessi johtajalla. Molemmissa ravin-
tolayrityksissd tyOyhteisod verrattiin perheeseen, ja niissi korostettiin yhteishengen,
luottamuksen ja kannustamisen ilmapiiria. Myo6s sitoutuminen yritykseen tuli haastatel-
tavien vastauksissa esille ja se mainittiin yhdessa liittyen pitempiaikaisiin tyosuhteisiin ja
niistd mainitsi haastateltavat, joilla oli enemman ty6vuosia kertyneena kyseiseen yrityk-

seen eli toisen ravintolayrityksen kolme neljastd haastateltavasta.

Johtajan luonteenlaatuna haastateltavat pitivit rehellisyytté, otkeudenmukaisuutta, tasa-
painoisuutta, rauhallisuutta, stressinsietokykyisyyttd, ymmartivaisyyttd, oikeudenmukai-
suutta, reiluutta, auttavaisuutta, santillisyytté, lujuutta ja kurinalaisuutta. Rehellisyys

mainittiin haastatteluaineistossa useimmin.

Inhimillinen johtajuus kuvattiin monitaitoiseksi osaamiseksi, jossa thmisten kohtaamis-
ta pidettiin tirkednd. Johtajan vuorovaikutustaidot nousivat kaikilla haastateltavilla
moneen kertaan esille. Eniten korostettiin johtajan vuorovaikutustaidoista kuuntelemi-
sen taitoa. Lisaksi ilmaistiin vuorovaikutustaidoista keskustelun yllipitiminen, kysymys-
ten esittimistaitoa, palaverien pitimistd sekd palautteen antoa pidettiin tarpeellisena.
Lisaksi aineistossa yksi haastateltava (N4) kokosi vuorovaikutusasioita yhteen ja kaytti
kasitettd, sisdinen viestintd useamman kerran. Molemminpuolista joustavuutta pidettiin
merkittivina tekijanid tyGyhteisossi ja sen toteutumiseen tarvittavaa hyvia keskustelu-

yhteytta. Haastateltavan (NO) alkuperiisilmaus johtajan tarpeellisesta osaamisesta:

Vuorovaikutustaitoa, jimakka, reilu ote. Ja my6s sellaista suoraselkdisyyttd esimerkiksi, jos ei ole
varaa tehdi tai ei kannata tehda hinen mielestdin. Kannattaa se suoraan sanoa. Infon kulkemi-
nen, molempiin suuntiin on mielestini toisi tirkedd. Sanoa se suoraan, eiki vilikidsien kautta.

Vuorovaikutus on se tirkein.

Selkedd, rehellistd viestintdd pidettiin reiluna ja oikeudenmukaisena. Viestinnin avulla
johtaja lisdaa muiden tietimysta yrityksen tilanteesta ja toiminnasta. Lisaksi johtaja tuo

yrityksen strategiset tavoitteet kaikkien tietoisuuteen viestinnin avulla.
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Johtajan nayttimad esimerkkid sekd osallistuvaa ja osallistavaa yhteisollisyyden tunnetta
pidettiin merkittivina tekijana johtajuudessa. Alkuperaisilmaus haastateltavalta (N1)

kysyttiessa, mitd kerrotuista johtamisen tavoista hin pitaa tirkeimpana tapana johtaa:

Se malli, ja se esimerkki. Olla mukana siin toiminnassa, eikd vain sanoa et tee, tee, tee olla muka-
na siin hommassa ja my6s yhtend tyontekijdni, koska yhdessihidn me sitd firmaa rakennetaan.

Eihdn johtaja yksin sitd firmaa rakenna vaan, ettd tyontekijit rakentavat kanssa.

Kaikki haastateltavat mainitsivat johtajan esimerkkini olemisen tirkeydestd. Ilmaisut
kertoivat esimerkkini olemisesta, ndyttimisestd, mestari-oppipoika suhteesta, aiheet
kertoivat johtajan kasvatustehtivisti. Lisaksi johtajaa kuvattiin siten, ettd hinen tulisi
olla paikan paras tyontekija ja johtajaa toivottiin enemman suorittavaan tyohon. Johta-

jan esimerkkinid oleminen edelld kerrotuilla tavoilla sai useita ilmaisuja haastateltavilta.

Johtajuudessa sosiaalisia taitoja, ihmissuhdetaitoja pidettiin tarpeellisena. Haastatelta-

van (N5) alkuperiinen ilmaus atheesta:

Pitda olla moniosaaja, mut sanotaan sosiaaliset tai timmdiset taidot, ovat varmaan kaikkein tir-
keimmat. Vaikkei sulla olis tieto-taitoo, eihdn siis mullakaan ole tieto-taitoa siis ravintolan keitti-
Osti, salinpuolelta ja viineisti kaikki todellakaan hallussa. Sen tihden mulla on ammattilaisia tadl-
14 toissd. Fihdn mun tarvii tietad kaikista kaikkee, ei todellakaan. Ne ovat ne sosiaaliset taidot, et
pystyy tulemaan toimeen ihmisten kanssa ja just niin kuin sanoin, kuuntelemaan ja auttamaan,

sen kautta ne on ne kaikkein tirkeimmait. Ne ovat aina varmaan olleetkin, mut et ne on korostu-

neet vield enemmin tindpdivina.

Johtajuudessa toisen ihmisen arvostaminen, heidan tietojen ja taitojen huomaaminen ja
hyédyntiminen yritystoiminnassa ovat tirkeimpié johtajuuden tehtavid. My6s johtajuu-
dessa tarvitaan tietoisuutta omista ja toisten ihmisten vahvuuksista ja heikkouksista se-
ki tarvittaessa kyettivd kuuntelemaan ja auttamaan erilaisissa tilanteissa. Esimerkiksi
haastateltava (N2) vertasi johtajan tyotd psykologin tyohon.

Kaikki haastateltavat mainitsivat ravintolatyon olevan ithmissuhde ja asiakaspalvelu
tyotd. Johtajuuteen kuuluu my6s antaa arvo edellisen péillikon tekemille tySlle, tima
oli poikkeusilmaus muuhun aineistoon nihden, haastateltava (N5) ilmaisemana. Erilai-
set tyontekijoiden motivoinnin ja kannustamisen keinot kuuluvat johtajan tehtéiviin

haastateltavan (N5) alkuperiisilmaus yhdestd motivoinnin keinosta:
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Se on aika monessa muussakin paikassa, etti jos on vihin tekemistd, on tylsdd, eikid viitsi oikeen
sitakddn tehdd. Mut jos sulla on sellaista pientd painetta koko ajan, sitd pysyy venymiin ja aika
menee nopeasti ja on mukavaa ja niin poispiin ja sellainen oma huumori, milld se menee lipi,

motivoimalla porukkaansa.

Tissd esimerkissa kerrottiin tydmaarin ja laadun sopivuuden vaikutuksesta tyonteki-
joiden motivaatiotason yllapitimisessi. Tyontekijoiden motivointia pidettiin merkitta-
vini johtajuuteen kuuluvana tekijina ja sithen liittyi niin sisdinen kuin ulkoinenkin mo-
tivointi. Kaikki haastateltavat kertoivat joitakin motivoinnin keinoja, ne ilmaistiin va-
pautena tehda tyonsa omalla tavalla, johtajan antamana tukena, kannustamisena, innos-
tamisena, palautteen antamisena, koulutuksen jirjestimiselld, huomioimisella, sopivalla
tyonmaaralla, vastuun saamisella, yhteisten virkistyshetkien jarjestimiselld ja tulospalk-
kauksella. Motivointi liittyi my6s tyontekijoiden hyvinvointiin. Hyvinvoinnin ylldpita-
minen mainittiin haastatteluaineistossa johtajuuteen kuuluvana tehtiavani. Tyonkierron
lisdadmistd pidettiin tarpeellisena ja tima tyonkiertomahdollisuus oli mainittu yhdessa,
haastateltava (N4) poikkeavassa ilmauksessa. Lisdksi perehdytyksen ja koulutuksen li-
saamistd toivoivat kuusi kahdeksasta haastateltavista. Alkuperaisilmaus haastateltavalta

(N7) tekijoistd, jotka hinen mielestain vaikuttaisivat yrityksen menestymiseen eniten:

Tietenkin osaava henkilékunta ja sit niin ku henkilékunnan koulutus tihdn, seekin on mun mie-
lestini vihin jadnyt, kun tdilld on tdd tietty. Et kunnolla, kun tulee uusi ihminen t6ihin, et hinet

koulutetaan.

Ty6yhteis66n perehdyttiminen, koulutus, kehittiminen ja uudistaminen ilmaistiin joh-
tajan tehtdviksi ja tahidn toivottiin vield enemmin johtajan lisdavan erilaisia voimavaro-

ja.

4.3 Inhimillisten voimavarojen hyédyntiminen ravintolayrityksissa

Seuraava tutkimuskysymys oli miten ravintolayrityksissd hyodynnetdin koko henkilds-
ton luovuutta ja voimavaroja esimerkiksi ongelman ratkaisemisessa tai uutuuden kehit-
telyssda? Taman tutkimuskysymyksen alle kertyi aineistosta kuvauksia, joissa mainittiin
usein uudistamisen tarpeellisuuden lihtevin yritysten vilisesta kilpailusta. Kaikki haas-
tateltavat kertoivat kilpailua olevan ravintola-alalla paljon. Uudistusten tavoitteena ra-
vintoloissa on se, ettd niitd tehdddn asiakkaita varten, heiddn tarpeista lihtoisin, esimer-
kiksi uudet tuotteet. Lisdksi ravintolan henkilost6 tiedosti uudistusten tuovan kehitysta
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yrityksen toimintaan esimerkiksi parempina tydmenetelmind. Nailld kahdella tutkimuk-
seen osallistuneella ravintolayritykselld tapa toimia, liikeidea, oli erilainen ja se toi mu-
kanaan hieman erilaisia vastauksia haastatteluaineistosta, mutta esille tuli myos paljon
yhteisia asioita. Erittelen vastusten esiintymista joissakin kohdin raporttia ja nimein

toisen ravintolan nimelld M ja toisen ravintolan nimelld T.

Haastatteluaineiston mukaan uudistusten tulee olla sopiva olemassa olevaan yrityksen
litkeideaan. Uudistuksia tulee arvioida ja keskustella uudistusten kdyttékelpoisuudesta
aina tapauskohtaisesti. Ndissi molemmissa ravintolayrityksessd kuunneltiin ja toteutet-
tiin henkilokunnalta tulleita kehitys-, parannus- ja ongelmanratkaisuehdotuksia. Naité
toiminnan kehittimisehdotuksia oli johdolle tullut, kun yrityksissa oli kannustava ja
keskusteleva ilmapiiri. Ravintola M:ssi johtajan tapa luottaa tyontekijéihinsd antamalla
heille vapautta ja vastuuta toteuttaa omaa tyotinsia omalla tavallaan lisasi tyontekijoiden

uudistus innostusta. Esimerkkini haastateltava (N8) alkuperiisilmaus:

Kylla tddlld on ollut hyvd menni sanomaan. N5 on antanut meille paljon vastuuta. N5 ei puutu.
Me ollaan saatu laittaa tidn baarin sen nikoiseksi, kun me ollaan haluttu se laittaa. Ja me ollaan
péitetty, et esimerkiksi tid huima viski valikoima, miki 16ytyy tddltd seinéltd, on yhden meidin

tyontekijin henkil6kohtainen haave saada se siihen ja hin on sen saanut.

Toinen esimerkki haastateltava (N6) alkuperiisilmaus:

Annetaan vastuuta. Tuosta terassista vastaan kesiisin, niistd kidytinnén toimista sielld ja saan suu-
rin piirtein hoitaa muutaman tyokaverin kanssa timin paabaarin alakerrassa. Kylldhdn siind tun-
tee saavansa vastuuta. Omasta osastostaan tavallaan niin kuin ja tuntuu sille, et saa vaikuttaa ko-

konaisuuteenkin silloin.

Tyontekijoiden tunne ja kokemus siitd, ettd heitd kuunnellaan ja ehdotukset toteutetaan
ja he saavat vaikuttaa omaan tyéhonsi ja yrityksen toimintaan, lisdsivit erilaisten uudis-
tus- ja parannusehdotusten esille tuomista.

Ravintola M:ssd mainittiin lisdksi, ettd uudistuksia tehdddn myo6s seuraamalla eri tavoin
ajan trendejad. Uusien trendien tulee olla sopivia olemassa olevaan, yrityksen liikeideaan.
Trendien kdytt6d kerrottiin otettavan helpommin ja useammin huomioon tuotteissa
ravintolan keittiéssd. Uutuuksia ja parannusehdotuksia mainittiin tulevan ravintolaan

uusien ithmisten mukana, haastateltava (N5) alkuperiisilmaus:
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Sanotaan ndin et, kun uusia tyyppeja tulee téihin harjoittelijoita tai kesdduunareita, kun he tulevat
vihin muualta voivat joskus tuoda jotakin uutta ajatusmaailmaa mukanaan, sinillidn. Totta kai,
kun ihmiset py6rivit tddlld kaupungilla ja muualla niin huomaavat ahaa timmoinen ja timmoi-
nen. Ei tietenkddn ldhdeti aihattelemaan jokaisen idean perdin vaan katsotaan, miti vois hy6-

dyntdd meilla.

Uusille ideoille oltiin avoimia ja niitd valikoitiin yrityksen kayttoon ravintolan litkeidean
mukaan. Ravintola M:ssid mainittiin ravintolatoimintaan vaikuttavan eniten sen valittu
pitkajinteinen suunta. Haastatteluaineistossa ilmaistiin lisiaksi uusien thmisten mukana
tulevien ideoiden ja kdytinteiden tuovan yrityksen muille tyontekijdille vanhojen toi-

mintatapojen puntarointia. Haastateltava (N6) alkuperiinen ilmaus:

Muutos kylld aina vihin jannittddkin, mut se antaa vanhoille kiikille vihd potkua persuksille, et

tekeeko kaiken niin jarkevisti kuin luulee.

Haastateltava piti uusien tyontekijéiden mukana tulevia tybmenetelmien tarkastelua

huomionarvoisena ja mahdollisuutena pohtia omaa tyGtapaansa.

Ravintola T:ssd kuunneltiin my6s tyontekijoiden tekemid parannusehdotuksia ja sielld
koettiin, ettd niista oli hyva kertoa johdolle ja niitd my6s kuunneltiin ja toteutettiin. Ra-
vintola T:ssd oli kdytossd palaverikiytinto, jolloin tydnantaja kyseli tyontekijoiltd pa-
rannusehdotuksia yrityksen toimintaan. Keskustelun tarkoituksena oli se, ettd varsinkin
kehittamistd vaativiin asioihin kiinnitettaisiin huomiota ja ne olist hyvi tuoda esille
kaikkien kuultavaksi. Niitd palavereja pidettiin kaksi kertaa vuodessa. Uudet ideat ja
kehittamismahdollisuudet vaativat yritykselta resursseja ja aikaa, jotta mahdollistetaan
pitkdjdnteinen kehitysty6 ravintolayrityksissd. Haastateltavat ilmaisivat kehitystyon vaa-
tivan vield enemman aikaa ja resursseja, jota toivottiin saatavan lisada. Ty6paikan ilma-
piirin kerrottiin olevan suotuisa kehittimistyolle ja se sai kaikilta haastateltavilta my6n-

teisia mainintoja. Esimerkki haastateltavan (N4) alkuperiinen ilmaus:

Uskaltaa sanoa ja vililld voi my6skin erchtyd ja sanoa et oikeen tiedd mitd mi teen. Esimerkiksi

markkinoinnin ja kun hoitaa kaikkia noita.

Tyopaikan ilmapiiri ilmaistiin ravintola T:ssa turvalliseksi ja kannustavaksi ja se myos
yllytti tyontekijoitd kertomaan parannusehdotuksia johdolle. Lisiksi kannustava ilmapii-

ri mahdollisti tyontekijoiden kehittymisen, hyviksyi heidin erehtymisen ja epavarmuu-
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den. Johdon tuki tyontekijoille lisdsi Ravintola T:ssd koko yrityksen kehittymistd. Mark-
kinoinnin kehittimiseen ja parantamiseen oli molemmissa ravintolayrityksissa kiinnitet-
ty huomiota. Markkinoinnin kehittimiseen toivottiin ravintola T:ssi vield enemmin

resursseja ja jarkeistimistd. Haastateltava (N3) alkuperiisilmaus, kehitysehdotus mark-

kinoinnin kehittamiseen:

Ja kyl mun mielestini olis pitdnyt markkinoida ja keskittyd johonkin tiettyyn, mitd muilla ei ole ja

sitd olis pitdnyt kehittdd.

Haastateltavan mielesta ravintolayrityksessé olisi pitinyt enemman jasentdi ja selkeyttda
tapaa toimia ja kohdistaa markkinointia enemman valittuun suuntaan ja huomata omal-
le yritykselle parhaimmat markkinat. Haastateltava (N3) oli lisdksi sitd mieltd, ettd tir-
keinté yrityksen menestymisen kannalta on tarjonnan vastaaminen kysyntdan ja asia-
kaspalvelu.

Haastateltavat kertoivat lisiksi monia kehittimisehdotuksia ravintoloiden toimintaan ja
ndita tulevaisuuden ideoita olivat esimerkiksi sisdinen ja ulkoinen markkinointi, sisdiinen
viestintd, keskittyminen omaleimaisuuteen. Lisiksi henkil6kuntaa toivottiin tyonkier-
toon, jotta hiljainen tieto voist siirtya toisille tyontekijoille. Tutkimuskysymysten ulko-
puolelle jadneista menestystekijoistd mainittiin ravintolan sijainti, liikeidea ja hyva tuote-

tar]onta.

4.4 Ravintola-alalla tarvitaan monipuolista johtajuutta

Paakysymykseen, millaista johtajuutta ravintola-alalla tarvitaan, saadaan vastaus yhdis-
tamalla alakysymysten vastaukset titvistetysti. Ravintola-alalla tarvitaan monitaitoista
johtajuutta. Johtajien tyotd oli toimiminen erilaisissa tavoitteissa, muutoksissa ja tilan-
teissa seka tehda erilaisissa tilanteissa tarvittavia paatoksid ja ottaa vastuu toiminnasta.
Johtajien tehtivina oli oikeiden ihmisten valinta, uusien tyontekijéiden rekrytointi ty6-
yhteis66n. Johtajan vuorovaikutustaitoja, erityisesti kuuntelemisen taitoa pidettiin tar-
keina. Tyontekijoiden vilistd joustavuutta pidettiin tarpeellisena ja se mahdollistui hy-
vin vuorovaikutuksen ansiosta. Johtajan ihmissuhdetaidot, esimerkiksi ty6ntekijoiden
arvostus, heidin tietojen ja taitojen huomaaminen ja hyédyntiminen yritystoimintaan
olivat johtajuuden tehtivid. Johtajuutta toteutettiin lisdksi tyontekijéiden perehdyttimi-

send, kouluttamisena, motivointina ja kannustamisena. Nama tekijét olivat yhteydessa
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tyontekijoiden hyvinvointiin. Myds johtajan omaa tietoisuutta omista vahvuuksista ja
heikkouksista pidettiin merkittivana. Johtamiseen kuuluivat erilaisten ongelmien ratkai-
seminen, talousasioiden ja muiden asioiden suunnittelu ja hoito. Lisdksi johtajan tehti-

vid oli ulkoisen ja sisdisen markkinoinnin sekd sopimusten hoitaminen.

Johtamistapaa kuvattiin kaverilliseksi, ohjaavaksi, jamakaksi ja selkedksi, jossa kaikille

oli annettu vapautta ja vastuuta tehdd tyonsi omalla tavallaan, tietyin siannéin. Lisdksi
johtajan persoonallisuutta, rehellisyyttd pidettiin merkittivina. Lisiksi johtajan tehtdvi-
ni oli luoda yhteishengen ja luottamuksen ilmapiiria tyopaikalle. Koko yrityksen ja ty6-

yhteison kehittiminen ja uudistaminen oli tarpeellista johtajuutta.

4.5 Pohdintaa analyysin toteutuksesta

Aineiston kasittelyssa on huomioitu ainoastaan ne ilmaisut, joita adneen ilmaistiin.
Analyysi on toteutettu teoriaohjaavan sisillonanalyysin avulla, jota kuvasin kappaleessa
3.4. Haastatteluaineistoa oli alun perin litteroituna 40 sivua. Haastatteluaineistosta vali-
koin olennaisimmat ilmaukset tutkimustehtavan alakysymysten mukaan. Tassa vaihees-
sa aineistosta tutkimuskysymysten alle valikoitui 14 sivua aineistoa. Aineisto jakautui
kysymysten kesken siten, ettd kysymyksiin, millaiset tekijit johtamisessa vaikuttavat
ravintolayrityksen menestymiseen ja miten johtajuudella niihin asiothin voidaan vaikut-
taa, sai alleen 11 sivua aineistoa. Kysymykseen, miten ravintolayrityksissd hyodynne-
tadn koko henkil6ston luovuutta ja voimavaroja esimerkiksi ongelman ratkaisemisessa
tai uutuuden kehittelyssi, valikoitui neljd sivua aineistoa. Esimerkiksi haastattelun en-
simmdinen teema-aihe, peruskysymysten vastaukset, jaivit tdssid kohtaa kokonaan
huomioitta. Peruskysymysten vastaukset analysoin erikseen, koska niistd tiedoista vali-

koitui tutkimuskysymysten kannalta tausta-aineistoa.

Valikoinnin jalkeen pelkistin haastatteluaineiston lauseet 2-3 sanan lauseiksi. Pyrin pel-
kistiméan alkuperaisilmaukset mahdollisimman yksinkertaisiksi, kuitenkin niin, ettd
perusajatus sdilyisi. Ajattelin, ettd ndin tehden saisin tiivistettyd aineistoa paljon ja jatko-
kasittely luokitteluvaiheessa helpottuisi. Luokitteluun tiivistyi pelkistettya aineistoa 8
sivua. T4asta vield karsin taysin samanlaiset haastateltavien ilmaisut ja pelkistykset yhteen
lauseeseen ja laitoin itselleni ylos, kuinka monta kertaa se oli ilmaistu. Taman jalkeen

jarjestelin aineiston alaluokkiin. T4ssd kohtaa aineistosta vield valikoitui muut -ryhmain
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aineistoa. Ne eivit vastanneet suoraan tutkimuskysymyksiin, mutta liittyivit niihin.
Nimi luokat olivat: Ravintolatyon oppii parhaiten tekemalld seka yrityksen muut me-
nestystekijat.

Selostan yhden atheen esimerkin omaisesti taulukossa 6. Yhdistdvini luokkana on tut-
kimustehtdvin kysymys: Minkilaiset tekijit johtamisessa vaikuttavat ravintolayrityksen

menestymiseen ja miten johtajuudella ndihin asioihin voidaan vaikuttaa?

Taulukko 6. Esimerkki aineiston luokittelusta

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yliluokka Pailuokka
Tarkka talousasioiden hoita- Tarkka talousasioi- | Johtaja hoitaa | Tehtava
minen Tarkkana talousasioiden | den hoitaminen talousasioita johtaminen
kanssa Tiukkana talousasioi-

den kanssa

Rahan mairadava voima Tar- Talouden seurantaa

kempi rahan kiytté Raha ohjaa
toimintaa Olennainen hamar-
tyy rahan alle Joudutaan poh-
timaan enemman tuottavuutta
Lasketaan katetta Liialla las-
kemisella kdytinté himirtyy
Koko ajan lasketaan Ettei aja-
teltaisi niin paljoa sitd rahaa

Tehokkuudet vievat paahuo- Tehokkuuden seu-
mion Tyontekijoitd oikea mda- | ranta

ra tilanteessa

Palvelunlaatua mitataan rahalla

Talouden suhdanteet huonot Talouden suhdan-
Talouden suhdanteet haastee- | teiden seuranta
na

Tulostietoisuus Tulos ratkaisee | Tuloksen seuranta
olemassa olon Tulokseen tih-
ditdan Asiakkaiden tuoma tulo
ratkaisee Lihtokohtana menes-
tymiseen on tuloksen teko

Hinnoittelussa tarkkana Hinnoittelu

Tyontekijoilld taloudellista ajat- | Havikin minimointi
telua Minimoida hukka Tilauk-
set pienelld havikilld

Taulukossa on vasemmalle sarakkeelle keratty haastateltavien alkuperiisilmauksista pel-
kistettyja 2-3 sanan lauseita. Sen jilkeen samaa tarkoittavat ilmaukset on kerattyni ala-

luokkaan. Alaluokassa olevat ilmaukset on edelleen luokiteltu yldluokkaan, joka on ni-
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metty sitd kuvaavalla luokalla. Niissd kaikissa ilmauksissa haastateltavat ilmaisivat joh-
tajan talousasioiden hoitamista. (Taulukko 6.) Luokittelun edetessi alaluokituksen jal-
keen huomio kohdistui niiden sopivuuteen teoriaan. Se missd vaitheessa tdimi kisittei-
den yhdistyminen aineistosta, luokista tapahtui teoriaan, riippui haastatteluaineiston
sisallostd, koska joissakin asioissa haastateltavat puhuivat laajasti kattavilla kasitteilld
asioista ja valilla kertoivat yksityiskohtaisia tapahtuma tilanteita. Aineiston kasitteellisen
maaritteiden tulisi olla loogisessa suhteessa keskeniin, siten aineiston kasitteiden yhdis-
taminen teoriaan tapahtui eriluokissa. Viitekehyksessa 2.1 seka liitteessd 4 kerrotaan
talouden suhdanteiden vaikutuksesta ravintola-alalla seki alan tuotehinnoittelusta ja
kustannusten vaikutuksista. Lisdksi viitekehyksessd 2.2 kerrotaan liikeyritysten johdon
tehtavistd yhteiskunnassa, joita ovat talouseliman edistaminen. Yrityksen olemus ja
perusta on taloudellisen tuloksen aikaansaaminen. (Drucker 1954, 18-21.) Samoin Ka-
mensky (2008, 51) mairittelee yrityksen tehtavaksi saada aikaa taloudellista tulosta. Vii-

tekehyksessd 2.2 kerrotaan asiakkaiden vaikutuksesta tuloksen tekemiseen.
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5 Pohdinta

Haastatteluaineiston tulokset kertoivat ravintolan johtajan tyon olevan monipuolista.
Lisaksi johtaja tarvitsee kyetdkseen hoitamaan tehtiviain monia erilaisia taitoja. Naitd
johtajan keskeisempid taitoja olivat: Vuorovaikutustaidot, sosiaaliset ja thmissuhdetai-
dot, ammattitaito, oikeanlaisten ihmisten valinta tySyhteis6n seki johtajan esimerkilli-
nen kiytés. Niissd molemmissa tutkimukseen osallistuneissa ravintoloissa ymmarret-
tiin talouden seurannan tarpeellisuus. Yritysten kannattavuuteen oli kiinnitetty huomio-
ta ja se tiedostettiin lihtokohdaksi yrityksen olemassaololle. Talousasioista eivit ainoas-
taan ilmaisseet haastatteluissa ravintolan omistajat, yrittdjat, vaan myos tyontekijat oli-
vat kiinnittineet asiaan huomiota. Tasta thmisten ja asioiden johtamisesta, toiminnan

tasapainoilusta haastatteluaineisto antoi monta esimerkkia.

5.1 Tavoitteen saavuttaminen ja johtopditokset

Opinniytetyon tavoitteena oli 10ytaa sellaisia keskeisia asioita johtajuudessa, joita tutkit-
tavat pitivit hyvina kilpailuetua tuovina asioina yritykselle. Eli millainen johtajuus ravin-
tola-alalla toisi todellista hyotya yrityksen litketoimintaan ja pitdisi sen menestyvana.
Keskeisti ravintola-alan johtajuudessa oli timin kartoituksen perusteella, johtajan mo-
nipuolinen ammattitaito. Johtajan kyky hoitaa kokonaisvaltaisesti ty6tdan monin eri
tavoin, johon kuuluivat vuorovaikutustaidot, sosiaaliset ja ihmissuhdetaidot, oikeanlais-
ten thmisten valinta tyOyhteis66n, esimerkkind toimiminen kuten myos yrityksen talo-
usasioiden hoito. Lisiksi toiminnan kehittimista, tyontekijoiden motivointia, kannus-
tamista sekd vapauden ja vastuun antoa pidettiin johtajan tehtivini. Johtajan tehtiviin
kuului joustavuuden ja uusien ideoiden tuominen yrityskulttuuriin. Yrityksissa oli mata-
la organisaatio ja tasa-arvoistuminen nakyi ravintoloiden arkipdivissi. Johtajan omaa
persoonallisuutta, rehellisyyttd pidettiin merkittdvini johtajuuden ilmentymana.
Haastattelujen tuloksen suunta oli ennustettavissa etukiteen kirjoitetun teorian ja siita
nousseiden tutkimuskysymysten valossa. Asioiden painoarvo, mitd haastateltavat pitivit
merkittivina ravintola-alan johtajuudessa, selvisivit haastatteluaineistosta ja konkreti-
soituivat teoriaohjaavan analyysin ansiosta. Analyysi vaiheessa ndin ilmaisujen méarista,
minkilaisista asioista haastateltavat kertoivat paljon ja pitivat niita tirkedna. Talla tavalla

analyysin tehden, tuli selkeisti esille asioiden valiset suhteet. Lisiksi teoriaohjaavaan
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analyysiin kuuluu, ettd se kohtaa jo tyovaiheessa etukiteen kirjoitetun teorian ja hakee
loppuluokituksen kasitteitd teoriasta eli analyysin yla- ja padluokkia. Talld tavalla tehtyna
tutkimus, vaatii kokonaisuuden sopivuutta keskendin jo heti alkuvaiheessa. Eli kohdal-
leen osuvaa arviota teorian kohtaamisesta tutkimuskysymysten avulla empiriaan. Tama
asia, kun tietoa ei vield ollut haastateltavien vastauksista, ennen teorian kirjoittamista,
teorian kirjoittaminen tapahtui tutkijan ennakkokisitykselld ja kirjoitetun lihdeaineiston
avulla. TAman takia tyon teoriakehys on kirjoitettu viljasti, siten se mahdollistaa mah-
dollisimman hyvin teorian ja empirian kohtaamisen. Laadullinen tutkimus on joustavaa
ja aineistosta olisi voinut 16ytya sellaista, mita ei etukiteen olisi osannut ajatella teoriaa
kirjoittaessa, kuitenkin timi teoriaohjaava analyysi olist mahdollistanut niille asioille

tehtavan oman ylimaaraisen luokan ja liittamisen tyon tuloksiin.

Haastattelujen vastaukset kohdistuivat mielestini hyvin tutkimuskysymyksiin, koska
tutkimuskysymykset muodostuivat kirjoitetusta teoriasta ja haastattelujen teema-aiheet
valitsin siten, ettd ne vastaisivat tutkimuskysymyksiin. Varmistin timi asian siten, ettd
haastattelujen aikana tarvittaessa tein tarkentavia kysymyksid aitheesta, mitka eivit olleet
tulleet aiemmin esille. Tutkimuksessa teoreettisen viitekehyksen yleiset periaatteet joh-
tajuudesta ennustivat tassa tutkimuksessa tulleita vastauksia haastateltavilta. Niita teori-
assa kuvattuja asioita toteutui ravintola-alan johtajuudessa tissd tutkimuksessa mukana
olleissa kahdessa ravintola yrityksessa. LLaadullisessa tutkimuksessa aineistosta ei tehda
paitelmia niiden yleistettavyydestd, vaikka ajatuksena voisi olla alun perin aristoteelinen
ajatus, ettd yksityisessd toistuu yleinen. Niin tarkastelemalla yksityistd tapausta saadaan
nikymain, mika asia on ilmidssa merkittavaa ja se toistuu usein tarkasteltaessa ilmiota
myo6s yleisemmialla tasolla. (Hirsjarvi ym. 2009, 182.) Johtajuutta on tietoperustassa tii-
vistetty kappaleen 2.4 loppuun. Se on koottu kirjallisista lahteista hahmottamaan ja ka-
sittimaan johtajuutta yleiselld tasolla. Taman tutkimuksen tulokset ja tietoperustan tii-
vistys johtajuudesta tukevat toisiaan eli tietoperustassa olevia asioita ilmenee timin

haastattelun tuloksissa.

Johtajan sosiaaliset ja ihmissuhdetaidot vuorovaikutustaitoineen saivat monia mainin-
toja tdssd tutkimuksessa. Niitd pidettiin ravintola-alan johtamisessa lisddntyvina ja valt-
tamattomind, asia tulee esille myos Kotilan (2009, 88—89, 104) tekemissé haastattelutut-

kimuksessa. Samasta asiasta on kirjoitettu tietoperustassa yleiselld tasolla 2.4:n tiivistyk-
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sessd niin, ettd thmisten johtaminen nousee kaikilla ajattelijoilla merkittavaksi tekijaksi

sekd vuorovaikutuksen kuin muunkin sosiaalisen ja thmissuhdetoiminnan suhteen.

Vuorovaikutustaidoista kuuntelemisen taito sai tissa tutkimuksessa eniten mainintoja
haastateltavilta. Johtajan kuuntelemisen taidolla ilmaistiin edesautettavan yrityksen ke-
hittymistd monin eritavoin. Esimerkiksi joustavuus ja téiden sujuminen perustui vuo-
rovaikutukseen. Yrityksen ja tyontekijoiden kehittyminen erilaisin parannusehdotuksin
tulivat esille, kun tyontekijoitd kuunneltiin. Tyontekijat kokivat arvokkuuden tunnetta
johtajan kuunnellessa heidin mielipiteitdan ja edelleen tima vaikutti myos koko tyGpai-
kan suotuisaan ilmapiiriin. Ravintolayrityksissa kaikkien ajatuksia ja ehdotuksia kuun-
neltiin ja niitd myos toteutettiin néissa ravintoloissa. Opinndytetyon tietoperustassa,
kappaleissa 2.5 ja 2.6, kerrotaan johtajan vuorovaikutuksen merkityksesti. Tietoperus-
tassa selvitetdan, ettd johtajuus on vuorovaikutusta ja sen avulla voidaan vaikuttaa ja
tukea toisten thmisten toimintaa. Vuorovaikutuksen avulla johdetaan inhimillisid voi-
mavaroja, joiden merkitys jatkuvasti lisidntyy, ndilli voimavaroilla on yhteys yrityksen
menestymiseen.
Johtajan tehtivini haastatteluaineiston mukaan oli oikeanlaisten ihmisten valinta ty6-
yhteis66n. Samoin on selvitetty tietoperustan kappaleessa 2.2, ettd johtajan tehtavana
on valita oikeanlaisia thmisid tyoyhteisoon.

Tietoperustassa 2.2 kerrotaan johtajuuden olevan toimintaa, jolla saavutetaan yrityksis-
sd asetetut tavoitteet. Johtaminen on tilanteeseen kohdistuvaa toimintaa, jolla pyritain
eri olotiloissa luomaan tasapainoa muutoksen ja pysyvyyden sekd luovuuden ja tehok-
kuuden vilille. (Tainio 2007, 366; Sauer, Salovaara, Mikkonen & Ropo 2010, 606;
Drucker 1954, 79.) Johtajien ty6td kuvattiin tdssd haastatteluaineistossa my6s toimimi-
sena erilaisissa tavoitteissa, muutoksissa ja tilanteissa. Johtajan tyoti oli tehdi erilaisissa
tilanteissa tarvittavia paatoksia ja ottaa vastuu toiminnasta Nama erilaiset tilanteet toi-
minnassa toivat monia mainintoja haastateltavilta ja niiden vaikutus johtamiseen tuotiin
usein esille. Samoin tilanteen vaikutusta johtamiseen ravintola-alalla on pohtinut Ny-
man (2009, 29) ja Kotila (2009, 43) ja toteavat tutkimuksissaan tilanteen vaikuttavuu-

den johtamiseen.

Johtajan tehtivini Heikkisen (2004, 214—215) mielestd on tehdd nakyviksi ja tuoda

esille kertomalla miten ja mita kuuluu tehda, seka lisaksi nayttda malliesimerkkia toimi-
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essaan. Talld tavoin viestiminen nakyy kasvattamisena, ohjaamisena, neuvomisena ja
osaamisen jakamisena. Tama johtajan esimerkkind oleminen ja ammattitaito seka ko-
kemus saivat myos tissa tutkimuksessa paljon mainintoja haastateltavilta. Lisaksi timan
asian ovat todenneet myos aikaisemmat ravintolan keittiGtoiminnan puolelta tehdyt
johtamisen tutkimukset. (Vauhkonen 2008, 39—40; Nyman 2009, 29.) Johtajan esi-
merkkina oleminen sai tassa haastatteluaineistossa huomattavan useita mainintoja kai-
kilta haastateltavilta. Mainintojen mairain vaikuttivat ehka yrityksen pieni koko eli noin
20 henkilon yritykset. Pienemmissé yrityksissd johtaja on usein tyopaikalla lasné ja osit-
tain mukana arkipaivin suorittavassa toiminnassa. Samoin kuin keittiépaallikké toimii
keittiGssa suorittavan tyon tekemisessd. Yrityksen koon kasvaessa, esimerkiksi suu-
remmissa ketjuyrityksissd ylemmin johdon tehtivit voivat olla eriytettyina, eivatka he
silloin ole valttimittd fyysisestikddn samassa rakennuksessa tyoskentelemissa. Jos olisi
haastateltu timankaltaisen yritysten johtoa, saattaisivat vastaukset olla toisenlaisia. Joh-
tajan esimerkkini oleminen henkil6stélle ammatillisesti tuntuisi silloin ehka kaukaiselta
ajatukselta. Pienissi yrityksissd johtajan ammattitaito, kokemus ja esimerkkind oleminen
nihtiin tarpeelliseksi taidoksi johtajalle. Samoin tietoperustassa 2.4 pidetain johtajan
ammattitaitoa ja kokonaisvaltaista osaamista tirkednd. Esimerkiksi Collins kuvaa niitd
johtajia, jotka ovat tavoittaneet viidennen tason johtajuuden, heidin olevan voimakas-

tahtoisia ammatti-thmisia (Collins 2001, 40).

Haastatteluaineistossa johtajan persoonallisuuteen kiinnitettiin huomiota ja se toi monia
mainintoja haastateltavilta. Saman asian ovat tuoneet esille Nyman (2009, 29) ja Kotila
(2009, 43) tutkimuksissaan, samoin johtajan persoonallisuus tulee esille tyon tietoperus-
tassa 2.4. Tietoperustassa kerrotaan johtajan persoonallisuuden hyveisti ja mainitaan
erikseen rehellisyys, joka ilmaistiin myos tassa tutkimuksessa useimmin.

Tamin tutkimuksen haastatteluaineiston tulokset kertoivat, ettd ravintola-alalla tiedos-
tettiin yrityksen taloudellisen tuloksen merkitys. Yrityksen toiminnan tulee olla kannat-
tavaa, jotta se vol toimia menestyvana yrityksena markkinoilla ja kilpailla asiakkaista ja
heidin vapaa-ajastaan. Menestyvin yrityksen toiminnan lihtékohtana oli asiakasldht6i-
syys, asiakkaiden tarpeiden tyydyttiminen. Tamin saman asian on todennut Heikkinen
(2004, 108). Lisiksi tietoperustassa 2.2 Drucker toteaa yrityksen olemuksen ja perustan
olevan taloudellisen tuloksen aikaansaaminen. Hin pitda tirkednd, ettd yritys tiedostaa

oman toiminnan tarkoituksen ja sen, ettd toiminnan tarkoituksen mairaa kuluttaja ei
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tuottaja (Drucker 1954, 18-21, 66). Samoin Kamensky tietoperustassa 2.2 toteaa joh-
tamisen kyvyksi saada tuloksia aikaan yhdessa organisaation kanssa. Tuloksilla Ka-
mensky tarkoittaa taloudellisia tavoitteita, ulkoista ja sisdistd tehokkuutta seka kehitta-

mistavoitteita. Lisiksi hin pitaa tirkedn, ettd yritys on asiakaslihtéinen. (Kamensky

2008, 51, 145-1406.)

Pienten hotelli- ja ravintolayritysten kilpailukyvyksi Heikkinen(2004, 108) toteaa sisii-
sen yrittdjyyden, yksilollisyyden, kokemuksen, joustavuuden ja matalan organisaation.
Joustavuus mainittiin my6s tissa haastattelututkimuksessa usein. Esille tuli my6s mata-
lan organisaation ja sisdisen yrittdjyyden ja kokemuksen merkitys. Aineistosta tuli esille
ravintolan henkil6ston vaikutus ravintolan uudistumiseen ja sitd kautta kilpailukyvyn
paranemiseen, johdon tukiessa sitd. Ravintolayrityksissd tiedostettiin uudistamisen mer-
kitys. Yrityksiin oli luotu kannustava ilmapiiri ja hyvit keskustelumahdollisuudet toi-
minnan parantamista varten. Tdrkedd uudistamisessa oli se, ettd johtaja osaa kysyi oi-
keita kysymyksid tyontekijoiltd ja saa heidit ajattelemaan toimintaansa. Lisaksi kannus-
tava ilmapiiri antaa tilaa epavarmuudelle ja uuden oppimiselle. Johdossa kuunneltiin
henkil6stoltd tulevia toteuttamiskelpoisia ehdotuksia ja my6s toteutettiin niitd. Lisdksi
tyontekijoille annettiin vapautta sekd voimavaroja, joita tosin toivottiin vieldkin enem-
min, uudistusten toteuttamiseen. Tietoperustassa 2.4 kuvataan vapauden ja vastuun
antamista tyontekijoille sopivassa suhteessa seki tietoperustassa 2.6 on kerrottu miten
henkil6ston avulla voidaan kehittda ja parantaa yritysten toimintaa. Tietoperustassa tu-
lee esille kuuntelemisen, keskustelun, kysymysten esittdmistaito sekd kannustavan, luot-
tamusta yllapitavan ilmapiirin luomisen merkitys toiminnan kehittimisessa.

Timan tutkimuksen osallistuneilla ravintolayrityksen henkil6stolld oli monia kehitys-
ehdotuksia yritystoiminnan parantamiseen, joista markkinointi sai eniten mainintoja.
Samoin ravintolayritysten markkinoinnin kehittimisen tarpeen on havainnut Heikkinen

tutkimuksessaan ja se on kerrottuna tyén tietoperustassa 2.6. (Heikkinen 2004, 127.)

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset nakékulmat

Laadullisessa tutkimuksessa tukituksen reliabiliteetti eli luotettavuus ja validiteetti eli
patevyys saavat erilaisen merkityksen kuin maarallisessa tutkimuksessa ja eivit sellaise-

naan sovellu laadullisen tutkimuksen luotatettavuuden perustaksi (Eskola & Suoranta
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2005, 211.) Laadullisen tutkimuksen luotatettavuutta arvioidaan uskottavuuden, siirret-
tavyyden, riippuvuuden ja vahvistettavuuden kautta (Kankkunen & Vehvildinen-

Julkunen 2009, 160).

Uskottavuus tarkoittaa tutkimuksessa sitd, ettd tulokset ovat kuvattu niin selkeasti, ettd
lukija ymmirtid miten analyysi on tehty ja mitkd ovat tutkimuksen vahvuudet ja rajoi-
tukset. Olen tehnyt haastatteluaineiston analyysin teoriaohjaavan sisillénanalyysin mu-
kaan, jonka olen pyrkinyt tekemaian huolella. Tarkka selvitys analyysin tekemisestd on
kappaleessa 3.4. Luotettavuuteen analyysin tekemisessa vaikutti erityisesti se, ettd olin
nauhoittanut kaikki haastattelut sanasta sanaan. Haastatteluissa nauhoitin koko haastat-
telun seka litterointi vaiheessa kirjoitin koko haastatteluaineiston, mitdan pois jattimat-
td. Litteroinnin jalkeen, kun olin lukenut aineistoa moneen kertaan, erottelin haastatel-
tavien vastauksia tutkimuskysymysten alle. Vasta tassa vaiheessa valikoitui olennainen
aineisto tutkimuskysymysten kannalta haastateltavien vastauksista lause lauseelta. Luo-
kituksen tekeminen on selostettu yksityiskohtaisesti kappaleessa 3.4, jossa on myo6s

esimerkkeja havainnollistamassa luokituksen tekoa.

Tahin luokitukseen on vaikuttanut haastatteluaineisto ja sen tekijd. Haastatteluaineiston
sisalto eli haastateltavien vastaukset haastattelutilanteessa tuntuivat totuudenmukaisilta.
Haastattelut tapahtuivat haastateltavan ja tutkijan kesken, eikd mielestini kenellakdan
ollut syytd kertoa muuta kuin miten itse asiat kokee. Tahin sain varmistuksen myo6s
analyysid tehdessini, kun luokittelin ja kerdsin samankaltaisuutta kuvaavia asioita
omaan luokkaan, havahduin miten samankaltaisista asioista tyontekijit ja johto puhui-
vat, molemmat omasta nikokulmastaan, mutta samaa asiaa tarkoittaen. Tdmai asia puol-
taa sitd, ettd haastateltavat puhuvat asioista totuudenmukaisesti. Tulosten luotettavuutta

lisda se, etta my0s alaiset tekivat arvioita johtajastaan, eivitka ainoastaan johtajat itse

(Viitala 2004, 182—183).

Aineistoon kerddntyi samoista asioista kertovia ilmauksia paljon ja ndistd moneen ker-
taan ilmaistuista asioista voidaan kayttdd aineiston riittavyyttd kuvaavaa saturaation kasi-
tettd, joka tuo esiin teoreettisesti merkittavan tuloksen. Tama tarkoittaa sita, ettd haas-
tatteluaineistoa on keritty riittavasti, kun samat asiat alkavat toistua eli aineisto on niin

sanotusti kylladntynyt. Toisaalta aineistossa oli my6s poikkeavia ilmauksia muuhun ai-
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neistoon nihden ja siten ei tdysin koko aineiston kohdalla voida pitdi saturaitiota ta-
pahtuneen tai vaihtoehtoisesti kyseessi on voinut olla poikkeavia, ainutlaatuisia tapauk-

sia. (Hirsjirvi ym. 2009, 182.)

Oma kokemattomuus tutkijana, tutkimuksen teossa on huomioitava, kun pohditaan
tutkimuksen luotettavuutta kokonaisuudessaan. Laadullisessa tutkimuksessa lihtokoh-
tana on se, ettd tutkija on tutkimuksen keskeinen tutkimusviline ja sen avoin myonta-
minen (Eskola & Suoranta 2005, 210). Tdmin takia olen pyrkinyt mahdollisimman
tarkkaan kuvaamaan kaiken tekemini. Tutkimuksen analyysivaiheessa aineisto oli mie-
lestini helposti ymmairrettivaa, koska itsellini oli alan kokemusta seka tein itse kaikki
haastattelut. Toisaalta oma kokemus tutkittavasta alasta ja etukiteen kirjoitettu tietope-
rusta atheesta voi tuoda johdattelevia ennakko-oletuksia tutkittavaan aitheeseen, jotka
voivat vaikuttaa haastatteluaineistoon. Itsellini on kuitenkin kokemusta erilaisista alan
johtamisesta, joten aineiston kerddmiseen suhtauduin avoimin mielin ja tiedostaen omat
ennakkokisitykseni. Tiedostaessani monenlaisen johtajuuden olemassaolon, keskityin
haastattelutilanteissa haastateltavien mielipiteiden kerdamiseen. Ravintola-alan koke-
muksesta johtuen haastatteluaineiston sanojen ja lauseiden tarkoituksen kisittiminen ja
sen tiivistys ja jarjestiminen ryhmiin tutkimuskysymysten mukaan oli mielestini selke-
ad. Lisiksi analyysivaiheessa minua auttoi se, ettd ylaluokan ja pailuokan kisitteet tuli-
vat suoraan jo etukiteen kirjoitetusta tietoperustasta. Analyysissa yhdistin nama aineis-
tosta tulevat kisitteet ja teoriaan kirjoitetut kasitteet. Se missd vatheessa tima kasittei-
den yhdistyminen aineistosta, luokista tapahtui teoriaan, riippui haastatteluaineiston
sisallosta, koska joissakin asioissa haastateltavat puhuivat laajasti kattavilla kisitteilla

asioista ja valilla kertoivat yksityiskohtaisia tapahtuma tilanteita.

Tulosten kirjoittamisvaiheessa olen pyrkinyt kertomaan asioiden ilmaisujen esiintymi-
sen ja miten tirkednd haastateltavat ovat pitineet niitd. Olen lisinnyt tulosten esittdmi-
sessa autenttisia, haastateltavan suoria lainauksia varmistamaan tutkimustulosten luotet-
tavuutta. On suositeltavaa kayttad materiaalistaan suoria lainoja. Lainoja kéytettdessi on

varmistettava etitkan nakokulmasta, ettei tutkimukseen osallistujia ole tunnistettavissa

(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 160).
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Tutkimuksen siirrettdvyyden varmistaminen edellyttdd tarkkaa tutkimuskohteen kuva-
usta. Sithen sisiltyy osallistujien valinnan ja taustojen selvittiminen seka aineistojen
keruu ja analyysikuvausta. Tahan liittyy myos tutkimuksen vahvistettavuus eli se, etté
tehdyt ratkaisut esitetddn tarkoin. Ndma asiat olen selvittinyt yksityiskohtaisesti rapor-
tin osassa 3. Tama kaikki kirjoitetaan sen takia, ettd toinen tutkija tai lukija voi seurata
tutkimuksen tekemista. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009,160). Eskola & Suo-
ranta (2005, 211-21) kirjoittavat siirrettavyydestd: ”Tutkimuksen siirrettivyys on mah-
dollista tietyin ehdoin, vaikka yleisesti naturalistisessa paradigmassa katsotaankin, ettei-
vit yleistykset ole(sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuudesta johtuen) mahdollisia.”
Tutkimuksen vahvistuvuutta olen pyrkinyt parantamaan hakemalla tukea toisista vas-
taavaa ilmiota tarkastelleista tutkimuksista ja kirjallisista ldhteista, joita tuon esille rapor-

tin 5.1 osassa.

Laadullisen tutkimuksen realistisessa luotettavuusnakemyksessa kiytetiin validiteetin
kasitettd. Tama kasite jactaan ulkoiseen ja sisdiseen. Sisiiselld validiteetilla tarkoitetaan
sitd, ettd teoreettisten ja kasitteellisen mairitteiden ja menetelman tulee olla loogisessa
suhteessa keskendin. Tdssa tutkimuksessa teoriaohjaava analyysitapa tukee titi ajatusta.
Ulkoinen validi on silloin kunnossa, kun se kuvaa kohteen sellaisena kuin se on. Eli
aineiston ja tehtyjen tulkintojen johtopaitosten vilisen suhteen pitevyys.

My6s reliabiliteetti kuuluu realistisen laadullisen tutkimuksen luotettavuuden sanastoon.
Aineiston tulkinta on reliaabeli, kun ei se sisilla ristiriitaisuuksia. (Eskola & Suoranta

2005, 212-213.)

Eettisyys on tutkimuksen kivijalka, joka on yleensi luokiteltu normatiiviseksi etiikaksi.
Perusnormina on rehellisyys. Tutkimusaineistoja ja tuloksia ei saa vairentda. Toinen
periaate on reiluus. Kunnia tieteellisestd 10ydosta annetaan sen ansainneelle, plagiointi
ja luvaton lainaus ovat kiellettyja. Rehellisyys auttaa suoraan tutkimuksen pyrkimysta

totuuteen ja reiluus tekee sen epasuoraan pitiessain ylla tutkimuksen hyvia kaytanteita.

(Niiniluoto 2010, 39—-40.)
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5.3 Kehittimisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Suosituksia timin tutkimuksen perusteella ravintola-alan toimijoille johtajuuteen liitty-
en on se, ettd kannatta rauhassa pohtia omaa johtajuutta ja sithen tarvittavaa kehitty-
mistd, mitd ja miten siitd olisi apua ja hyotyd omassa toiminta- ja tydymparistossd. Toi-
mintaymparistot ja kulttuurit ovat jokaisessa yrityksissa omanlaiset. Ravintola-alan pk-
yritykset olivat mielestini hyvid tutkimuskohteita johtajuudesta, koska ne toimivat yrit-
tajavetoisina tyOnantaja yrityksina. Ravintolayrityksen menestyminen markkinoilla on
sen elinehto ja riippuvainen yrittdjastd. Usein ndissa yrityksissa yrittdja itse toimii johta-
jana. Uskoisin, ettd pk-yrityksissd jokainen yrittja ja johtaja haluaa menestya ja tehdi
kannattavaa yritystoimintaa. Tutkimuksen kohteina olleet yritykset olivat menestyneita.
Tistd syystd nima yritykset olivat johtamisen kannalta hyvid kartoituksen kohteita. Tar-
kastelemalla naissi yrityksissa tapahtuvaa johtajuutta, tapahtuuko jotakin eritavalla kuin

toisissa yrityksissd, antavat viitteitd ja perusteluja suositella heidin tekemidin ratkaisuja

ja valintoja toisille alan toimijoille.

Tama tutkimus antaisi viitteitd siité, ettd ravintola-alan johtajuustaidoissa vuorovaiku-
tus- ja thmissuhdetaidot tulevat olemaan tirkeitd tyGyhteison toimivuuden, menestymi-
sen ja kehittymisen kannalta. Niiti taitoja johtajan kannattaa harjoitella ja hyodyntia
yrityksensa toiminnassa. Nain, koska ravintola-ala on palveluala ja sielld tyoskennelldan
thmisten kanssa. Palvelualalla ollaan jatkuvasti vuorovaikutuksessa asiakkaaseen ja tyon-
tekijoihin. Enddn eivit pelkkid tyonjohto ja tyon jakaminen riitd, vaan tarvitaan moni-
puolista vuorovaikutustaitoa. Vuorovaikutuksen avulla ala kehittyy, asioita parannetaan,
osaamista jaectaan tyontekijoiden kesken seka erilaiset joustot mahdollistetaan. Vuoro-
vaikutuksella vaikutetaan moneen eri tekijaan tyoyhteisossd, mahdollistetaan tyonteki-
joiden motivointi, hyvinvointi ja sitd kautta yrityksen hyva tuottavuus. Talouden tark-
kaan seurantaan kannattaa kohdentaa yrityksissd voimavaroja, koska sen avulla paran-
netaan kannattavaa yritystoiminta, joka antaa lahtokohdan yrityksen olemassaololle ja

takaa tyonpaikat tekijoilleen.

Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli hakea ja kartoittaa tietoa ravintoloiden johtajuu-
desta, aiheesta josta ei ole kovinkaan paljon tutkimustietoa. Tama kartoitus voi toimia

pohjana seuraaville tutkimuksille. Joistakin tdssd tutkimuksessa esille tulleista johtami-
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seen liittyvistd atheista voidaan testata paikkansapitdvyys mairillisen tutkimusmenetel-
min avulla. Mairillinen tutkimus saavuttaa ja mahdollistaa suuren lukuméirin tutkitta-
via ja niiden perusteella voidaan tehdd varmempia, yleistettdvid vastauksia aiheesta. Tai
esimerkiksi laadullista tutkimusta voitaisiin tehdi esimerkiksi seuraavista aiheista: Mil-
laisia talouden seurantajirjestelmid ravintola-alan pk-yrityksilld on kaytossa, onko vii-
mevuosien aikana tullut jotakin muutosta ja kehitysti talouden seurannan jérjestelmiin.
Talouden aiheet ja niistd tehtivit kysymykset jatkotutkimusaiheiksi tulivat mieleeni
opinndytety6td tehdessini, kun haastatteluissa kaikki haastateltavat mainitsivat tistd
aiheesta jotakin. Tdssa tutkimuksessa esille tuli se, etti toisessa ravintolayrityksessa oli
ollut kiaytintona keskustelutilaisuudet, toiminnan parantamista varten. Ideana oli ollut
se, ettd johto kyselee toiminnasta ja toivoo kerrottavan ainakin jos on joitakin puutteita.
Tillainen tyontekijoistd lihteva ravintolatoiminnan kehittiminen tutkimusaiheena voi
tuoda lisad mielenkiintoista tietoa alan tilanteesta ja mahdollisia hyvid kdytanteitd saa-

daan silloin kaikille toimijoille jakoon.

5.4 Opinniytetyén tekeminen mahdollisti oman kehittymisen

Opinniytetyon athe oli omasta mielestini mielenkiintoinen ja se antoi innostuksen etsid
athepiiriin liittyvéa tietoa. Aiheen rajaaminen osoittautui vaikeaksi, koska johtajuudesta
oli kirjoitettu paljon. Tosin varsinaisesti ravintola-alan johtajuudesta ei ollut kovinkaan

paljon kirjoitettua aineistoa.

Opinnaytetyon tekeminen oli opettavainen kokemus ja asioita sain pohtia. Opinnayte-
tyoseminaarissa ja tutkimusmenetelmait kurssilla saimme perusasioita tutkimuksen te-
kemisestd, vaikka el niita ihan silloin vield taysin ymmartanytkain. Opinnaytetyota teh-
dessini sain atheen ajatella menetelmien valintaa. Ajattelin, etta tutkimusaiheeseent laa-
dullinen tutkimus sopii parhaiten, koska halusin tietdd tutkittavien henkiléiden omia
mielipiteitd asiasta. Toisaalta tutkimusmenetelmista méarillinen tutkimus vaikuttaisi
selkedmmaltid, koska se noudattaa selkeisti, tietynlaista helposti noudatettavaa kaavaa ja
siind todetaan méarillisesti lukujen avulla raportoinnin yhteydessa kyselykaavakkeiden
vastaukset. Tietenkin kysymysten tekeminen maarilliseen tutkimukseen on tarkasti
harkittua tyOtd ja vaatii tekijan harkintaa ja ajattelua. Toisaalta laadullinen tutkimus an-

taa rikkaampia, mielenkiintoisempia vastauksia aihepiiriin ja niidden perusteella tutkijoi-
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den on mahdollista kehittdd olemassa olevaa teoriaa. Laadullisen tutkimuksen avulla
voidaan hakea tietoa sellaisesta aitheesta jota ei ole paljon aikaisemmin tutkittu. Lisdksi
kirjallisuudessa kerrottiin laadullisen tutkimuksen voivan toimia esitutkimuksena, joka
voidaan my6hemmin mairallisen tutkimuksen avulla vahvistaa ja hyviksyttaa yleisem-
péain kayttoon. Tutkimuksia voidaan tehda toisin pidin, ensin tehdd mairallinen tutki-
mus ja sen jilkeen syventaa tietoja laadullisen menetelman avulla. Naitd molempia me-
netelmia kaytettidessa samassa tutkimuksessa aiheeseen tulisi laajempi ndkokulma. T4Al-
16in tutkimusmenetelmana olisi tutkimusmenetelman triagulaatio ja se lisdisi tutkimuk-

sen luetettavuutta.

Opinnaytetyota tehdessani tilla laadullisella menetelmilld hyvai oli se, ettd tutkimuk-
sen tekijalle aineiston sisélto tuli moneen kertaan kaytya lapi. Ainakin niin, kun tyon
olin tehnyt kisityoni, ilman tietokoneavusteista laadullisen menetelman ohjelmaa. Laa-
dullinen tutkimus oli litterointeineen tyolds. Toisaalta timd mahdollisti saada kirjoitta-
misharjoituksia, joita on hyvi tehda parantaakseen kirjoitustaitojaan sekd haastatteluai-
neiston analyysivaiheessa sain ajatteluharjoituksia, kun luokittelin aineistoa ja muodos-
tin uusia luokkia. Lisdksi opinndytetyon tekeminen opetti keskittymadn lukemiseen ja
tapaan hakea tietoa erilaisista lahteistd. Tyon tekeminen vaatiikin tekijaltaan aikaa. Viela
parempi olisi ollut, jos olisin voinut kayttad vield enemmain aikaa tyon tekemiseen ja
paneutua hakemaan vield enemmain vastakkaistakin kriittista kirjallisuutta ja tutkimus-
tietoa aiheesta. T4asta olisi ollut hy6tya tietoperustan kirjoittamisvaiheessa, laittamalla
lihteet tietoperustassa vaikka hieman viittelemain keskenddn. Tétd ldhteiden valistd
keskustelua yritinkin hieman harjoitella tietoperustassa, mutta sitd olisi voinut tehda
vield enemmin. Opinndytetyon tekeminen opetti my6s perustelemaan omia valintoja.
Se on taito, jota tulen tarvitsemaan aina ty6elimassa. My6s suunnittelun taitoja ja tyos-
kentelya kurinalaisesti suunnitelman mukaan opinnaytetyon tekeminen opetti tekijdl-
leen. Lisdksi sain harjoitusta haastattelijana toimimisesta, sekin on taito, jota tyGelamas-
sd tarvitaan. Ennen kaikkea, sain kuulla aitoja, ajankohtaisia mielipiteitd haastateltavilta
ravintola-alan johtajuudesta.

Nyt, jos ryhtyisin uudelleen tekemain opinnaytety6ta, keskittyisin aluksi heti tyon ra-
jaamiseen. Se helpottaa ja nopeuttaa opinnaytetyon aloittamista ja silloin tyon tekemi-

nen kidynnistyy heti.
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Saatekirje Liite 1
Pia Toivanen Saatekirje
Reservitie 25 26.07.2010

25250 Miarynummi

Gsm: 044 2591482

S- posti:pia.toivanen@salo.fi

Hyvi vastaanottaja,

Opiskelen Haaga-Helian ammattikorkeakoulussa hotelli- ja ravintola-alan litkkeenjoh-
dollisessa koulutusohjelmassa restonomiksi. Opintoni ovat parhaillaan siind vaiheessa,
ettd ryhdyn tekemain opinndytetyotd. Opinnaytetyoni aihepiiri kisittelee johtajuutta
ravintoloissa. Tarkoituksenani olisi tehdd opinniytetyoni laadullista tutkimusotetta ope-
tellen. Laadullinen tutkimus minun opinnaytetyossini tarkoittaa haastatteluaineiston

kerddmistd ja sen analysoimista ja kirjoittamista raporttimuotoon.

Kysyisinkin lupaa saada haastatella teiti ja yrityksenne henkilokuntaa siten, ettd haasta-
teltavina olisi yrityksenne henkil6stostd yhteensd 3-4. Haastattelut tallennan opinnéyte-
tyota varten, luvallanne tietenkin. Haastattelukysymykset ovat jaettuna kolmeen ryh-
miin. Nama haastattelun aiheet ovat: 1) ty6kokemus ja koulutus 2) johtajuus ravinto-
layrityksessa 3) johtajuuden vaikutus ravintolayrityksen menestykseen. Haastatteluissa
saamia tietoja kdytin ainoastaan opinniytetyotd tehdessini ja kasittelen haastatteluai-
neiston luottamuksellisesti siten, ettd kenenkdan nimea ja tyopaikkaa en mainitse tutki-

muksessa.

Kiitan jo tdssd vaiheessa, koska olen saanut puhelimessa alustavan lupauksen saada

tehdd haastatteluja yrityksessinne.

Ystavallisin terveisin, Pia Toivanen
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Haastattelukysymykset Liite 2

Peruskysymyksia, tybkokemus ja koulutus

1.

Kuinka pitka tyokokemus sinulla on ravintola-alalta?

- millaista kokemusta

2. Minkilaista alan koulutusta sinulla on?

- milloin? aika viimeisestd tiydennys/muusta koulutuksesta?

- oletko kokenut, ettd koulutus on vastannut tyéeldmin tarpeita?

Johtajuus haastateltavassa ravintola yrityksessa

1.

Milla tavalla mielestisi johtajuutta hoidetaan tissa yrityksessa?
- Mihin mielestasi johtajuuden tulisi perustua? Minkalaisiin arvoihin?

- Kuvaile yrityksen tapaa johtaa.

Miti edelld kuvailemallasi tavoista pidit tirkeimpani ja uskoisit sen tuovan apua

ja hyotya tyohosi?

- arvioi minkilaiset johtamistavat tai osa-alueet ovat lisiantyneet ja ovat tar-
peellisia ravintola-alalla?

- kysy erikseen inhimillisten taitojen ja erityisesti vuorovaikutuksen merkityk-
sestd ja sen tuomia hyotyja esim. ongelman ratkaisemisessa tai uutuuden ke-

hittelyssa, elleivat nama asiat tule esille alemmin.

Mitd nykyinen tilanne vaatii mielestisi johtajalta/millaisia valmiuksia?

- kysy ellei tule aiemmin esille tarvitaanko minké verran inhimillisid taitoja la-
hinna vuorovaikutuksen, keskustelemisen taidoista.( niilli mahdollistuu ko-
ko henkil6ston osallistuminen uusien ideoiden keksint66n ja kiytto6n, kun

osaamisen jakaminen mahdollistuu.)

Johtajuuden vaikutus yrityksen menestykseen

1.

Arvioi, omasta nakokulmasta, mitka tekijit vaikuttavat parhaiten yrityksen me-
nestykseen?
Millaisena niet omat mahdollisuudet vaikuttaa yrityksen menestykseen?

Millaiset ovat mielestisi keskeisimmat haasteet yrityksen menestymiselle
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Analyysi taulukoita

Liite 3

Yhdistidvinid luokkana tutkimustehtavin kysymys: Minkalaiset tekijit johtamisessa vai-

kuttavat ravintolayrityksen menestymiseen ja miten johtajuudella niihin asioihin voi-

daan vaikuttaa?

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Kiireinen, hektinen ty6

Raskas tyd,

Fyysisesti raskas tyo

Jokaisen ty6panos tirkeita,

Laadukas, eriomainen asia-
kaspalvelu

Hyviid palvelua korostetaan

Palveluluonteen ym-
mirtiminen

Kaikkia asiakkaita pidetddn
hyvini

Asiakaspalvelu tyo

Palvelu tuo asiakkaat,

Menestys tulee asiakkaista

Thmisten kanssa tyOs-
kentely ja
asiakasldhtdisyys

Ravintola-alan tyénluon-
teen ymmirtiminen

Tausta-aineistoa
Viitekehyksessi
kisitelty asiakaslih-
toisyyttd, ihmisten
kanssa ty6skente-
ly.

tesdd Omat vapaudet Vapaus
toteuttaa tyonsa Ei kiredd
kontrollia

Tyonteon vapaus Vapaus
tulee ndytoistd kun homma
hoituu Tyontekijit Saavat itse
pdattid enemmin asioista
Vastuun jakaminen Vetovas-
tuuta annetaan Vastuun saa-
mista Tyontekijoilld jacttua
valtaa Vastuun jakaminen

tekijoille
Vastuun antoa tyOnte-
kijoille

Toimiminen sovitusti Tietyt
saannot Sovitut sadnnot
Sdinnot joita noudatetaan

Toimitaan sovittujen
sddntéjen mukaan

jakaminen henkildstolle

Tilanne vaikuttaa, Tilanne
tietoisuus, Toimia tilanteen
mukaan, Johtamistapa riip-
puu tilanteesta, Tilanteesta
riippuen Tilanteen tasapainon
sdilyttiminen

Tilanteen mukaan
toimiminen

Reagoida nopeasti tilanteisiin
Reagoida nopeasti muutok-
siin

Reagointi muutoksissa

Johtaminen on tasapai-
noilua erilaisissa tilanteis-
sa

Olla enemmin kaveri kuin Kaverillinen johta- Johtamistapa on kaverilli- | Johtamistapa
johtaja 7 minenpa nen, selked, ohjaava ji-

Johtamistapa letkedd ja mikkd

asiat menee omalla painollaan

Johtaminen on ohjaamista Ohjaava

Selked esimies Suoraselkdisti

johtamista Selked

Jimikki ote Jamikka

Esimies ei ole niin kuin kave- | Etdinen

ri

Vapauden tunne Vapaus Vapauden antoa tyén- | Vapauden ja vastuun Johtaminen
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Johtajalla vastuu asioiden
hoitamisesta

Vastuun kanto

Paitosten tekeminen Vaikeita
piitoksid Pitdd pitos Tehdi
padtoksid

Vastuu asioiden hoi-
tamisesta

Pidtosten tekeminen

Johtajalla vastuu toimin-
nasta

Rekrytoida henkildkuntaa
Henkilokunnan valitseminen
Rekrytoida oikein Oikeanlai-
nen henkilokunnan valinta
Hyédyntdd opiskelijoiden
kiyton

Henkiloston valinta

Henkil6ston valinta

Henkilokunta avainasemassa
Henkilokunta ratkaisevinta
Luotettava tyontekija Asia-
kaspalvelullinen henkil6st6
Sddstiviinen Iloinen mieli
Asiakaspalvelu asenne

Hyvit kdytostavat Ajatella
yrittdjamadisesti Osaava henki-
lokunta

Ammattitaitoinen henkil6sto
Osaava henkilokunta ratkai-
see

Ammattitaito on ehdoton
Ihmisisté lihtee menestymi-
nen Ammattitaidon arvosta-
minen Osaamisen nikyminen
Ammattitaitoinen henkil6-
kunta Persoonallinen henki-
l6kunta

Henkiléstén ominai-
suuksia:

Luotettava Ammatti-
taitoinen ja osaava
Yrittdjaimainen ajatte-
lutapa

Oikeanlainen henkilosto

Ongelmien ratkaisemista
Ongelmatilanteiden ratkaisu-
kykyi Johtaja selvittid asiat

Ongelmatilanteiden
ratkaisu

Ongelmien ratkaisukyky

Tarkka talousasioiden hoita-
minen Tarkkana talousasioi-
den kanssa Tiukkana talous-
asioiden kanssa Tulos ratkai-
see olemassa olon Asiakkai-
den tuoma tulo ratkaisee
Rahan miiriiva voima Tat-
kempi rahan kiytté Raha
ohjaa toimintaa Olennainen
himirtyy rahan alle Joudu-
taan pohtimaan enemmain
tuottavuutta Lasketaan katetta
Liialla laskemisella kaytinto
himirtyy Koko ajan lasketaan

Tarkka talousasioiden
hoitaminen

Talouden seurantaa

Johtaja hoitaa talousasioi-
ta

Johtaminen
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Ettei ajateltaisi niin paljoa sitd
rahaa

Tehokkuudet vievit pia-
huomion Tyo6ntekijditd oikea
mdiiri tilanteessa
Palvelunlaatua mitataan rahal-
la

Talouden suhdanteet huonot
Talouden suhdanteet haas-
teena

Tulostietoisuus Tulokseen
tahdita Lihtokohtana menes-
tymiseen on tuloksen teko
Tyontekijoilld taloudellista
ajattelua Hinnoittelussa tarkka
Minimoida hukka Tilaukset
pienelld havikilld

Talouden seuranta

Tehokkuuden seuran-
ta

Tuloksellinen toiminta

Hinnoittelu
Hivikin minimointi

Johtaja hoitaa talousasioi-
ta

Sopimusten hoitaminen Huo-
lehtia sopimuksista

Sopimusten hoito

Sopimusten tekeminen

Kirjalliset tehtdvit, raportoin-
nit Tydskentely tietokoneella,
Kirjoitella raportteja, Ravinto-
lapadallikolld paljon toimisto-
tyota

Ravintolapiillik6lld paljon
paperihommia

Tekniset asiat helppoja Ti-
laamiset helppoja
Tyémenetelmit helppoja
Omavalvonnan suorittami-
nen,

>

Hygieenisyyden lisddntyminen

Kirjalliset tehtivit,
raportoinnit

Omavalvonta

Kirjalliset toimistotyot

Markkinointia pitaisi lisdtd
Markkinointi tarpeellista
Markkinoida Viestitddn hy-
vistd asiakaspalvelusta Lisdtd
mainontaa

Levittdd mainoksia Lisdti
markkinointia radio mainon-
taa ja haastatteluja
Huomioida markkinat
Sisdistd markkinointia
Tarjonta vastaa kysyntia

Markkinoinnin lisdi-
minen etilaisten mark-
kina kanavien vilityk-
sella

Markkinoinnin hoitami-
nen

Lisitd resursseja
Pitkijinteinen suunta
Omistaja ratkaisee

Johtaja pitdd piuhat kidessd
Keskittyd johonkin Keskittyd
johonkin Keskittyd omanlai-
seen Keskittyd omiin vah-
vuuksiin Erottua muista,
Omaleimaisuus nikyvilld

Omistaja valitsee
pitkdjinteisen suunnan
ja nikemyksen

Strateginen johtaminen

Johtaminen
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Rehellisyys Tasapainoinen
mieli Olla jimakka ja pdatta-
viinen luonne Alalla ei ym-
martimattomia esimiehid
Reiluus Tietynlaista rauhalli-
suutta Rauhallinen mieli Hy-
vid hermoja Stressinsietoky-
kyé Ei stressailla

Rehellinen Paattavii-
nen Ymmartaviinen
Reilu Rauhallinen
Stressinsietokyky

Johtajan luonteen laatu:
eniten ilmaisuja rehellisyys

Johtajan persoo-
nallisuus, luonne

Tyoyhteis6 kuin perhe Muo-
dostunut tiivis yhteis6

Pieni yritys kaikki tuntevat
toisensa Pieni perheyhteiso
Tiedetddn toistemme hyvit ja
huonot puolet Joustavuus
syntyy toisen tuntemisesta
Helppo jutella ja kuluttaa jopa
vapaa-aikaa yhdessi

Ty6yhteis6 perheen
kaltainen

Hyva Ilmapiiri Liiallinen kuri
latistaa Ettei ole ahdistavaa Ei
pakottavaa menoa Kannusta-
va ilmapiiri Sellainen mukava
meno Kaikilla tervetullut olo
Hyvi huumori

Hierarkkisuus vihentynyt
Johtajan ja alaisen valtasuhde
tasoittunut Ty6 on muuttunut
sanelusta Tasa-arvoista kiy-
tostd Tyonjohtaja puuttuu
Tyonjohtaja pitiisi olla

Ty6 on muuttunut sanelusta
Viliporras poistunut

Erot tasoittuneet Hierarkki-
nen ajattelu ei toimi

Rento juttelu tybasioista
Yhteisollisyyden kokeminen
Helpottaa tyontekijoitd, kun
johtaja on mukana Firman
rakentaminen yhdessi
Yhteishengen korostamista
Yhdessi tehtiisiin kivaa Lisa-
td yhteisilld illanvietoilla

Hyvin ilmapiirin
luominen

Hierarkia vihaista

Yhteisollisyys ja yh-
teishengen luominen

Luoda tasa-arvoinen
tyOyhteiso ja kannustava
lmapiiri

Yhdessa suunnittelua Suunni-
tella yhdessi, Suunnitella
henkil6ston kanssa Henkilos-
t6 mukaan suunniteluun
Ruokalistat suunnitellaan
yhdessd

Ratkaisu keskeinen Haetaan
ratkaisua yhdessd Ratkaista
asiat

Suunnitella yhdessi

Ratkaistaan yhdessa

Huomioida henkilokunta
ottamalla mukaan yrityk-
sen pditoksentekoon

Inhimillinen johta-

juus
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Luottamus ammattilaisiin
Molemminpuolinen luotta-
mus ja rehellisyys Eparehelli-
syys huomataan Luottamus
tyontekijéihin Luottamus on
avainasioita Luottamus on
ldhtokohta

Luottamus on Aja O

Luottamus

Luottamuksellinen suhde
on toiminnan peruslaht6-
kohta

Sitoutunut henkilokunta
Yhdessi paitetty lisdd sitou-
tumista

HenkilSstossa pieni vaihtu-
vuus Henkil6st6 viihtyy
Matalan taloussuhdanteen
aikana vaihtuvuus vihenee
Monia sitoutuneita tyonteki-
j6itd Muutamat vaihtelevat
tyopaikkaa

Nousu suhdanteessa vaihtu-
vuus nousee Sitoutunutta
henkilostoa

Sitoutunut henkilo-
kunta

Johtajan kyky sitouttaa
henkil6kuntaa

Kohdata tyontekijoitd Tutus-
tua tyontekijéihin
Kierrelld paikkoja/ osastoja

Kohdata tyontekijoitd

Johtaja kohtaa tyontekijoi-
td ja on ldsna tySpaikalla

Vuorovaikutuksen avulla
mahdollistuu joustaminen
Vuorovaikutustaitoa enem-
man

Vuorovaikutuksen osuus
suurta Vuorovaikutukseen
perustuu timi toiminta Vuo-
rovaikutus on se tirkein Hyvi
vuorovaikutus asiakkaiden
suuntaan tarkeinta

Vuorovaikutus taidot

Suoraan puhetta perustellen
Infon kulkeminen molempiin
suuntiin

Suoraa puhetta ilman vilikdsid
Jutella koska vaan
Keskustelun ylldpitiminen.
Pyritdin aina keskustelemaan
Asioiden keskustelu Keskus-
telemalla jirkeistdd t6itd Pys-
tytd sopimaan asioista Kes-
kustelemaan erilaisista asiois-
ta. Usein keskustella
Keskustelujen Palaverien
pitiminen Mielipiteiden ker-
tominen Ikivien asioiden
kertominen Enemmin pala-
vereja Mielipiteiden vaihtoa
Vuoropuhelua enemmin
Kiskyttiminen ei riitd

Keskustelut

Monipuoliset vuorovaiku-
tustaidot ovat
johtamisen perusedellytys

Inhimillinen johta-

juus
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Kuunnella henkildst6a
Kuunnella tyontekijoitd
Kuuntelevainen Kuunnella
tyontekijoiden tarpeita Pysih-
tya kuuntelemaan Malttaa
kuunnella

Kuunnella henkildkuntaa
Tasapuolinen kuuntelu
TLuoda arvostusta kuuntele-
malla Aikaa kuuntelulle
Kuuntelua Korostaa tyonteki-
joiden kuuntelua

Ehdotukset kuunnellaan

Kuunnella henkilo-
kuntaa

Kysymyksiin vastaamista
Kysymysten mahdollisuus
Kysellddn aktiivisesti

Kysymysten esittami-
nen ja vastaaminen

Antaa palautetta Osaa sanoa
asiasta tarvittaessa Kaikista
asioista palautetta Osaa sanoa
huonot ja hyvit asiat
Annettaisiin palautetta Tyo6-
virheistd ja muista palautetta
Selked palaute Antaa selkedd
palautetta

Palautteen anto

Sisdistd viestintdd kayttdon
Sisdisen viestinnin tehostami-
sella saataisiin tietoa toisista ja
sisdistd tunnettavuutta lisdtd

Sisdinen viestintid

Monipuoliset vuorovaiku-
tustaidot ovat
johtamisen perusedellytys

Joustavuus vilttimitontd
Molemminpuolinen jousta-
minen Joustamiseen kannus-
tetaan Tarvitaan joustavuutta
Sovitella ty6vuoroja Yritetddn
aina sovitella t6itd Toiden
sujuminen Joustavuutta kai-
kille osapuolille Joustaa ty6-
vuorojen kanssa

Kaikki joustavat

Joustavuus on vilttima-
tontd tyoyhteisdssi

Ty6nantaja ndyttid esimerkil-
ldan

Esimerkillinen t6issd Naytta-
milld miten tehd4in Olla
esimerkillinen, Toimia mallina
Niyttdd esimerkilld Kykenevi
suoriutumaan alaisen tehti-
vistd TyOnantaja ndyttid
esimerkillidn Ravintolapail-
likko yllttinyt tulemalla
tiskille

Olla mukana toiminnassa
Mestari-oppipoika suhde
Tehdi fyysisesti toitd Johtaja
yhtend tyontekijani toissd
Johtaja enemmain suoritta-
vaan tehtiviin

Toimia esimerkkina

Niyttd miten tehdddn

Johtajalla on kokemusta
alalta. Johtajan kasvattava
ja esimerkillinen toiminta

Inhimillinen johta-
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Ravintolapaillikk6 paikan
paras tyontekijd Alan koke-
mus’/

Tyokokemusta alalta
Johtajan omata kokemusta
alasta Olla kokemusta Ym-
martdd toisten toitd Ravinto-
lapaillikko suorittavaan tyo-
hoén

Johtajan kokemus
alasta

Johtajalla on kokemusta
alalta. Johtajan kasvattava
ja esimerkillinen toiminta

Sosiaaliset taidot tirkeimmait

Sosiaalisten taitojen tarpeelli-
suus Sosiaaliset taidot tulevai-
suudessa tirkeimmat

Sosiaalisten taitojen
tirkeys

Johtaja tarvitsee sosiaalisia
taitoja

Thmissuhde taidot
Alalla omat ihmissuhteet
Tyontekijoiden itsensd toteut-

Ihmissuhdetaidot
Huomioida tyénteki-
joiden itsensd toteut-

taminen Johtajan ihmissuhde | taminen

taidot Tarvitaan ithmistunte-

musta enemman Pirjitd ih-

missuhteissa

Ymmirtiviinen Ymmartaa Ymmirtiviinen

kaikkien nakokulmaa Olla
niin kuin psykologi Ymmartdd
enemman

Auttaa henkil6kuntaa Vapaa
muotoinen juttelu tybasioista
Ravintolapiillikké kiinnostu-
nut henkilostosta Lisatad mie-
lenkiintoa henkilostoon
Tyontekijoitd kohdata henki-
lokohtaisella tasolla
Henkil6kohtainen kohtaami-
nen Henkil6std kiinni kiin-
nostus

Auttaa henkil6stod

Kiinnostunut henki-
16stosta

Huomioi ihmisten toiveet
Arvostamalla toimiminen
Huomata toisten tiedot taidot
Huomata heikkoudet ja vah-
vuudet Tyontekijd voi olla
oma itsensi

Arvostaa henkilostoa
Huomata erilaisuus

Johtaja tarvitsee laajat
ihmissuhdetaidot ty6s-
kennellessddn ravintola-
alalla

Huomata omat vahvuudet ja

Johtajan vahvuudet ja

Johtajan itsetuntemus:

heikkoudet heikkoudet Tietdd omat vahvuudet ja
Myé6ntida oma epitdydellisyys heikkoudet

Nyt on hyvid johtamista ei Oikeudenmukainen Oikeudenmukainen ja
henkisti kiusaamista Reiluus kohtelu tasapuolinen johtaminen
Oikeudenmukaisuus Vililld Tasapuolisuus

huonosti puuttaan Tasapuoli-
nen kohtelu Tasapuolisuus
Yrityksen tuki tyontekijalld
Toimia tukena Tyontekiji voi
olla oma itsensa

Tukea tyontekijoitd

Arvon anto edelliselle paalli-
kolle

Arvon anto edelliselle
paillikolle

Inhimillinen johta-

juus
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Motivoinnilla uskomattomiin
suorituksiin Motivoimalla
porukkaansa Motivoida
jaksamaan Toimia kekselidds-
ti ihmisten kanssa

Pitaa suoritustaso korkeana
Sopivasti toitd Antaa aika
tehtiville

Motivoida sisdisesti

Tulospalkkaus

Motivoida ulkoisesti

Thmissuhdetaitoja: Johta-
jan tehtdvind on motivoi-
da henkilSst6d

Pelko kyllistymisesti Jirjes-
tad tyontekijoille mukavia
yhteisid hetkid

Huomioida ty6hyvinvointi
Huomioida ihmisen koko-
tyossdoloaika Huomioida
kaikkien jaksaminen

Hyvinvoinnin huomi-
ointi

Ty6yhteisén hyvinvoinnin
lisidminen on johtajan
tehtiavid

Kannustaa tyontekijoitd
Kannustetaan monipuolisesti
Kannustamista pitdd olla
Oman tySyhteison kannus-
taminen Kannustamalla
tyontekijoitd tekemiin Kan-
nustamalla ideoimaan Kan-
nustaa jaksamaan

Tyontekijéiden kan-
nustaminen

Thmissuhdetaitoja: TySyh-
teison kannustaminen
monin eritavoin

Henkilokunnan koulutusta
Pitdd koulutuksia Koulutusta
liikeideasta Hyva perehdytys
Uudistaa Tuoda vaihtelua
Kehittda Lisatd aktiivisuutta
Aktiivisuudella menestyy
paremmin Olla halua ja voi-
mia kehittaa

Kouluttaa
Perchdyttdd

Kehittad

Kouluttaa
Perehdyttdd

Kehittda

Tyon kiertoa

Tyon kierto

Monitaitoisia osaajia 5
Ravintolapaillikko jokapai-
kanhoylind

Ammattitaito 6

Johtaja tarvitsee monipuo-
lista ammattitaitoa

Inhimillinen johta-

juus
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Yhdistidvini luokkana tutkimustehtivin kysymys: Miten ravintolayrityksissa hy6dynne-
tain koko henkil6ston luovuutta ja voimavaroja esimerkiksi ongelman ratkaisemisessa

tai uutuuden kehittelyssa?

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yliluokka Piiluokka

Kilpailu nykyidin kovaa Toi- Kilpailua paljon Kilpailu Kilpailu
mia tilanteen mukaan Kilpai-
lua ympiristossi Kilpailua on
ja ei Kilpailu aiheuttaa uudis-
tamisen tarpeen Uudistukset

lihtevit asiakkaista

Uutuuden sopivuus litkeide- Sopivuus liikeideaan Sopivuus liikeideaan Sopivuus liikeide-
aan Uutuuden sopivuus ole- aan

massa olevaan

Arvioidaan idean kayttokel- Ehdotukset kuunnel- | Uusien parannusehdotus- | Inhimillinen johta-
poisuus Valmius jirkeville laan ten, ideoiden kuuntelu, juus

ehdotuksille Ehdotukset keskustelu ja toteutus

kuunnellaan Positiivinen
suhtautuminen uutuuksiin
Ehdotuksia on kuunneltu
Keskittyd kuuntelemaan
Ehdotukset kuunnellaan
Ty6nantaja kuuntelee ideoita
Valmius jirkeville ehdotuksil-
le Punnita idean sopivuus
yritykselle Arvioidaan idean
kayttokelpoisuus

Ideoista keskustellaan Ideoi- Ideoista keskustellaan
den suodatus on perusteltu
Keskustelemalla selvida idean
kayttokelpoisuus Isommista
ideoista keskustellaan Pienilla
ideoilla kehitetaan

Uudistaa Tuoda vaihtelua Ehdotukset toteutettu
Ideoita on voinut tuoda tie-
tamattaan Ideoita arvostetaan

ja toteutetaan

Vapaus toteuttaa ideoita Tyontekijit voivat
Vapaus toteuttaa omia kiy- padttid asioista
tintojd

Hyvi idea vetidd asiakkaita
Hyvi idea vetdd asiakkaita
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Helppo ehdottaa ideoita
Uskotaan henkil6st64 toimin-
nan kehittimisessi

Voidaan ehdottaa uusia sys-
teemeja

Helppo menni sanomaan
Tulee ajatelleeksi toimintata-
pojaan

Saadaan itse pddttid enem-
min asioita

Piidtintavaltaa annetaan Kes-
kendidn pddtetddn systeemin
Keskenidn sopia tydnhoidon
Tyontekijit saaneet toteuttaa
Hyviksyé epdvarmuutta

Voi erehtyd Voi myontia
tietimittémyyden

Uskaltaa sanoa

Yhteishenki hyvi

Keskendin sovitaan tyot

Oppimista edistivi
ilmapiiri

Oppimista edistiva ilma-
piiti

Seurata trendeji Keittiossi
helppo toteuttaa trendeji
Thmisten kautta tulee uutuus

Trendien seuraaminen

Trendien kiytt66notto
yritystoimintaan

Inhimillinen johta-

juus

Sisdista viestintad Sisaistd
viestintdd parantaa Tehda
sisdistd tunnettuutta

Sisdinen viestinta

Viedd henkil6sté kierrokselle
Kierrelld paikoissa Tiedettdi-
siin toisista paikoista enem-
min Tyokiertoa enemmain
Viedd henkil6sté kierrokselle
Tyokiertoa enemmin

Ty6n kierto

Hiljaisen tieto-taidon siirté-

Hiljaisen tieto-taidon

minen siirtdminen
Markkinoida enemmain Markkinoinnin kehit-
Kohdistaa toimintaan pa- timinen

remmin

Enemmin resursseja Enem-
min aikaa Enemmin aikaa

Lisda resursseja ja
aikaa

Henkiloston kehittiminen
Koulutusta lisaa

Henkiloston kehitta-
minen ja kouluttami-
nen

Henkil6kunnalta paran-
nusehdotuksia yritystoi-
mintaan

Henkilokunnalta
parannusehdotuk-
sia yritystoimin-
taan
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Yhdistavana luokkana: Muut huomiot

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Keskittyd omaleimaisuuteen
Kehittdd omaa liikeideaa
Ainutlaatuinen paikka
Menestyvi liikeidea

Liikeidea

Omalaatuisia tuotteita Tuote-
tarjonta hyvi Hyvit tuotteet
Hyvi ruoka Mielikuva itse
tehdystd Tuotteiden kehittely
Drinkkeji kehitellddn Laa-
dukkaat raaka-aineet
Tuodaan uutuustuotteita
Muuttaa vihin konseptia

Hyvi tuotetarjonta

Kantapidinkautta oppia Tyo-
elimin kautta opitaan Kdy-
tint6 opettaa Tyotd tehdddn
tyon mukaan Tyoelimidssi
nikee todellisuuden T6issd
oppii tehokkaammin Ty6-
elimissd todellisuus tulee
niin kuin se on Tydssi op-
pimista enemman

Sopiva sijainti Sijainti

Sijainti

Alan tyén oppii parhaiten Ty6n oppii parhaiten
tekemailld Alan oppii t6issd tekemalld

Muut huomiot
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Ravintola-alan toiminnasta kertovia lukuja Suomessa. Liite 4

Majoitus- ja ravitsemisalan tyémarkkinajirjesto, MaRa on kerannyt ja laatinut ravintola-
alan tietoa taskutilastoon 2010. Tilasto erittele ja kertoo ravintola-alan nykypiivan tilas-
totietoa yksityiskohtaisesti toimialojen mukaan. Toimialat ovat jaoteltuina tissa tilastos-
sa A- ja B- oikeuksin toimiviin ravintoloihin, keskiolutravintolat ja kahvilat, C-

oikeuksien toimivat ravintolat seka henkilostoravintolat.

Lukumairaisesti ravintola-alan toimipaikkoja oli vuonna 2009 siten, ettd anniskelura-
vintolat A ja B-oikeuksientoimivia oli yhteensa 6039 toimipaikkaa. Toimipaikkojen
madrd tissd ryhmissa oli lisddntynyt vuodesta 2008 vuoteen 2009 1,3 %0:a. Keskiolutra-
vintolat ja kahvilat, C-oikeuksin toimivia toimipaikkoja oli alalla yhteensa 2259 paikkaa.
Toimipaikkojen lukumairi tissd ryhmissa oli vihentynyt vuodesta 2008 vuoteen 2009,
-4,2 %:a. Kohdassa muut kahvilat toimipaikkojen lukumaiiri oli yhteensd 2010 ja tihin
ryhmaan oli tullut lisaystd vuodesta 2008 vuoteen 2009, 0,2 %o:a. Seka henkilostoravin-
toloita oli lukumairaisesti yhteensd 1430 toimipaikkaa ja niihin oli tullut vihennysti -

0,7 %:a. Yhteensi toimipaikkoja vuonna 2009 oli ravintola-alalla 11 738.

Kokonaismyyntia ravintola-alalla on ollut noin 6 Mrd. euroa vuonna 2009. Myynti ja-
kautuu siten, etta A- ja B ravintoloissa myyntia on ollut 3,27 Mrd. euroa, C- ravintolois-
sa 0,53 Mrd. euroa, kahviloissa ja pikaruokaravintoloissa 0,65 ja henkilostéravintoloissa
1,03 Mrd. euroa. Kaikissa muissa toimialoissa, paitsi ei kahviloissa ja pikaruokaravinto-

loissa on ollut myynnin laskua edelliseen vuoteen verrattuna.

Hintojen muutokset ovat ravintola-alalla olleet kolmen edellisen vuoden aikana, A- ja B
ravintoloissa vuonna 2007 hinnan muutos 2,1 %:a, C-ravintoloissa 2,1 %:a ja henkil6s-
toravintoloissa 2,4 %o:a, silloin kuluttajahintaindeksi on ollut 2,5 %:a. Vuonna 2008 hin-
tojen muutos A- ja B ravintoloissa oli 5,7 %:a, C-ravintoloissa 5,8 %:a ja henkil6stéra-
vintoloissa 4,5 %o:a, kun kuluttajahintaindeksi oli 4,1 %:a. Sekd vuonna 2009 hintojen
muutos A- ja B ravintoloissa oli 5 %:a, C-ravintoloissa 4,4 %o:a ja henkil6stéravintolois-

sa 5,3 %0:a ja kuluttajahintaindeksin ollessa 0,0 %:a. (MaRa 2010a.) jatkuu
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jatkuu
Huomion arvoista on vuoden 2009 hintojen muutos ravintola-alalla suhteessa kulutta-
jahintaindeksiin, tall6in ravintola-alalla hintojen muutos on ollut huomattavasti voi-
makkaampaa vihin alle 5 %:a verrattuna yleiseen kuluttajahintaindeksiin 0,0 %o:iin.
Kustannusrakenne ravintola-alalla muodostuu suurimmaksi osaksi ainekdytosté ja hen-

kilostokustannuksista.

Kotitalouksien kulutusmenoista majoitus ja ravintolamenot muodostivat vuonna 2008
yhteensd noin 6,06 Mrd. euroa ja se on kotitalouksien kaikista kulutusmenoista 6,6
%.(MaRa 2010a.)

Taskutilaston mukaan A- ja B anniskeluravintoloiden myynnissi ruoan ja kahvin myyn-
ti on ollut nousussa, kun taas alkoholijuomien myynti on ollut tasaista ja mallasjuomien
myyntiosuus on laskenut.

Tyo6ntuottavuus kehitys on laskenut hotelli ja ravintola yrityksissd vuodesta 2008 vuo-
teen 2009 3,1 %. Samoin tyollinen tyévoima on laskenut vuodesta 2008 vuoteen 2009
5 %.

Konkurssiin on vuonna 2009 hotelli - ja ravintolayrityksisti mennyt 183 ja niistd johtu-
en 750 alan ty6paikkaa on uhattuna.

Tyontekijoiden keskiansio vuonna 2009 oli 1949 euroa ja sithen oli tullut nousua edel-
liseen vuoteen nihden 3,6 %. Esimiesten keskiansio vuonna 2009 oli 2559 euroa ja

nousua edelliseen vuoteen verrattuna 3,8 %.(MaRa 2010a.)
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