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Tamin opinndytetyon tavoitteena on osoittaa, kuinka suuri merkitys esimiesty6lla ra-
vintolan asiakaspalvelun laadukkuuteen on ja kuinka suuri merkitys vastaavasti laaduk-
kaalla asiakaspalvelulla on ravintolan litketoiminnan ja -vaihdon kehitykseen. Tyo kasit-
telee esimiestyon nakokulmasta ravintola Spaghetterian asiakaspalvelun laadun kehit-
timisprosessia vuosina 2011 ja 2012. Tyon materiaalina on kaytetty kirjallisuuden lisiksi
ravintolan tuloslaskelmasta saatuja tunnuslukuja, laatumittaus- ja tytyytyvaisyystutki-
muksien tuloksia sekd omia havainnointejani toimipaikan ravintolapéillikkona. Tyossa
kaydain lapi kahden vuoden aikajaksolta ravintolassa laadun parantamisen eteen tehdyt
toimenpiteet sekd niiden avulla saavutetut tulokset.

Ravintola Spaghetteria on vuonna 1999 ravintola Papa Giovannin yhteyteen perustettu
pastaravintola, joka jii toimimaan uniikkilitkeidearavintolaksi HOK-Elannon ravintola-
toimialalle Papa Giovannin suljettua ovensa vuoden 2010 alussa. Vuosia toisen ravinto-
lan alalaskentapaikkana toimiminen nakyi Spaghetterian toiminnassa liiketoiminnan
kehityksen heikkenemiseni ja henkilokunnan epamotivoitumisena tyotehtaviinsa.
Vuonna 2011 ravintolapaillikon vaihdoksen yhteydessa ravintolassa péatettiin toteuttaa
briandinkirkastuprojekti, jonka tavoitteena oli saada kehitettya niin litkeideaa, litketoi-
mintaa kuin ravintolan omia prosesseja.

Vaikka ty6ssia on havainnoitu vain yhden yksittdisen ravintolan toimintaa, voi tutki-
muksen tirkeimpiin kysymyksiin, esimiestyon vaikutusta asiakaspalvelun laatuun ja
asiakaspalvelun laadun vaikutusta ravintolan litkevaihtoon, saatuja vastauksia kiyttda
ravintola-alalle melko yleistien. Esimiestyolld on suora merkitys henkil6kunnan tyémo-
tivaatioon ja sitd kautta ravintolan asiakaspalvelun laatuun. Ravintolan hyvilaatuinen
asiakaspalvelu puolestaan tuo kanta-asiakkuuksia ja sitd kautta lisdi litkevaihtoa, joten
asiakaspalvelun laadulla on suora merkitys my6s ravintolan myynnin kehitykseen.

Tyon tutkimusmenetelmina on kiytetty osallistuvaa havainnointia. Raportointimalliksi
on valittu vetoketjumalli, joka nivoo tyossi rinnakkain kulkevat teorian ja empirian.
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This bachelor’s thesis examines the importance of the supervisor’s work influencing
the quality of the restaurant’s customer service and thereby the influence of the quality
service on the sales of that restaurant. This thesis deals from the manager’s point of
view a quality development process of customer service in the restaurant Spaghetteria
during the years 2011 and 2012. As a material for this thesis has been used literature,
quality of service- and work-contentmentstudy results and results of my own observa-
tion as a restaurant manager of the place.

This thesis goes through a time period of two years during which the restaurant did
procedures on developing the quality of customer service and what kind of results
were achieved.

Restaurant Spaghetteria was founded in 1999 together with restaurant Papa Giovanni,
and after Papa Giovanni closed it’s doors in the beginning of 2010, Spaghetteria con-
tinued as an unique brand restaurant within HOK-Elanto s restaurant domain. After
years spent as another restaurant’s brand on the side, Spaghetteria was struggling with
weakly developing business and un-motivated staff. In 2011 during an exchange of a
restaurant manager, it was decided to kick off a brand’s fresh up project, which aimed
to develop the business concept, business itself and the processes needed in the restau-
rant’s daily routines.

Although the observation in this thesis is based on only on activity of one restaurant,
can the results of the examination’s most importants questions, the effect of the work
of the supervisor and the effect of the customer service’s quality on sales, be used in
restaurant business quite generalized.

The work of the supervisor has a straight effect on the motivation of the staff and
there for straight effect on the restaurant’s customer service quality. Good qualified
customer service for one brings in regular customerships and there for more sales, so
the quality of service has a straight influence on the money coming in the restaurant.
This thesis has been built on participating observation. The rapport type is so called
zipper type, which puts together theory and empiric study that walk through this thesis
side by side.
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1 Johdanto

Ravintolalitketoiminta on jopa menestyvimmaissa ravintolassa joka ikinen paiva haastavaa ja
yllatyksellistd. Se vaatii jatkuvaa muutosvalmiutta ja reagointia parhaillaan tapahtuvaan. Ra-
vintolan esimiehilta toivotaankin usein ty6paikkailmoituksissa positiivista asennetta, kovaa
paineensietokykyi, hyvid vuorovaikutustaitoja seka tarkkaa numeropditi ravintolan tunnus-
lukujen seuraamista ja kehittimistd varten. Nima ominaisuudet ovat tottakai hyvi ja var-
muutta luova lihtokohta ravintolaa johtamaan lihdettiessd, mutta minkdlaisia muita ominai-
suuksia ja pelimerkkejd tulisi 16ytyé takataskusta, mikali ravintolassa onkin paikan paalld vas-
tassa voitokkaan litketoiminnan ja tyytyviisen asiakaskunnan sijaan ajan hermolta pudonnut
ravintolaliiketoiminta, jonka seurauksena kulkee lukuisia laadullisia ongelmia, tapoihinsa kan-
gistunut ja uuden oppimisen ilon unohtanut henkilékunta seka litketulos, joka tarvitsisi pi-

kaista tekohengitysti pirjitikseen Helsingin ydinkeskustan ravintolamellakassa?

Ravintolatoimintaa suunniteltaessa taytyy tiedostaa ja ymmartad yrittimisen vaatimukset ja
haasteet — onko oma ravintolaliikeidea hyodyntimiskelpoinen? Miten pirjitd kovassa kilpai-
lussa? Mistid 16ytaa tarvittavat voimavarat toiminnan taysipainoiseen toteutukseen? Koska
ravintola-alan ominaispiirteitd etenkin paakaupungissa ovat kova kilpailu asiakkaiden suosi-
osta, alan jatkuva muutostila sekid asiakkaiden mieltymysten jatkuva vaihtelu, suhdanneherk-
kyys seki tarjottavan tuotteen korostunut merkitys, on ravintola-alalla menestymisen avain

usein nimenomaan toiminnan huolellisessa suunnittelussa.

Ravintolan litkeidean tulisi vastata kysymyksiin kenelle, miten ja milld imagolla, seki olla
konkreettinen kuvaus yrityksen tavasta menestya valitulla toiminta-alueella. Parhaimmillaan
litkeidea on jotain vain talle ravintolalle ominaista, ainutlaatuisen ylivoimaista osaamista.

(Ahonen, Koskinen & Romero 2003, 8-30.)

Hyviikin liikeideaa on kuitenkin syyta tarkastella sadnnollisesti vuosien saatossa ja arvioida
mahdollisimman objektiivisesti, tulisiko litkeideaa paivittaa tai toimintamalleja muuttaa. Me-
neekd meilld hyvin? Vastaako liikeidea edelleen ravintolan asiakaskunnan tarpeita? Onko
asiakaskohderyhmi toivotunlainen? Onko ravintola kilpailukykyinen? Tuottaako timi ravin-

tola riittdvin paljon?



Ravintolan palvelutapahtuman aikana syntyy asiakkaan ja palvelun eri osatekijéiden vililld
lukemattomia kohtaamisia — ”totuuden hetkia”- joissa asiakas silméinripayksessa arvioi yri-
tyksen litkeidean eri osien yhteensopivuuden seki lupausten ja todellisuuden vilisen kuilun
(Hiekkataipale, Keranen & Soininen 2002, 16). Koska palvelut ovat luonnostaan suhdekes-
keisid, litketoiminnan johtaminen palvelunikékulmasta helpottuu, jos asiakashallinnassa

omaksutaan suhdeldhtdinen ajattelutapa (Gronroos 2009, 16).

Liiketoiminnan suunnittelu ja sen ohjaus mairaa sen, mitka tavoitteet ovat yritykselle tarkei-
td, miten niihin edetddn ja miten eteneminen vastuutetaan toteutumisen varmistamiseksi.
Suunnitelmien toteuttamisen edellyttimit toimenpiteet toteutetaan olemassa olevien toimin-
tatapojen mukaisesti. TAmi systematiikka vuodesta toiseen toteutuessaan nostaa kynnysti
muutoksen havaitsemiselle tai sen lapiviennille ja kauan tillaisessa paikallaan polkeneet orga-
nisaatiot ovat kaivaneet itselleen jo niin syvat poterot siiloithinsa, ettei kukaan nie poteronsa
reunan yli. Henkil6kuntaa on koulutettu ndiden asemien ja rajojen puolustamiseen ja kaikkia
uusia asioita tarkkaillaan ja arvioidaan. Ollaan kiinteissa asemissa, jaykissd rakenteissa. Tdhdn
tilanteeseen piteekin hyvin vanha sanonta: ”Ei se uuden oppiminen, vaan se vanhasta pois

oppiminen.” (Hellman & Virild 2009, 91).

Tidssd opinnaytetyossi tarkastelussa oleva ravintola Spaghetteria on vuodesta 1999 saakka
Helsingin ydinkeskustassa, Keskuskadun WTC Plazalla toiminut italialainen pastaravintola.
Vuoteen 2010 Spaghetteria toimi osana ravintola Papa Giovannia timan alakerrassa yhdessa
kahvila Caffé Giovannin kanssa, mutta kun Papa Giovanni suljettiin vuokrasopimussyista, jii
Spaghetteria toimimaan HOK-Elannon ravintolatoimialalle uniikkiliikeidearavintolana sa-

malla kun Caffé Giovanni konvertoitiin S-Ryhmin ketjukahvila Coffee Houseksi.

Usean vuoden ajan suuremman ravintolan erdanlaisena alayksikkoni toimiminen nikyi muun
muassa ravintolan sindnsi hyvin ja aina erittdin trendikkddn litkeidean paikoilleen jamahta-
misena sekd ravintolan kuluneessa ja nuhjuisessa milj60ssa, josta nykyhetki oli paassyt aja-

maan ohitse. Toimenpiteiti litketoiminnan pelastamiseksi oli tehtava.



Liiketoiminnan elvyttaimiseksi ja litketuloksen kaantamiseksi jilleen voittoisaksi oli selvaa,
etta rohkeitakin muutoksia oli uskallettava tehda. Ravintolan litkeideaa tulisi melko kaiken-
kattavasti kirkastaa, jotta yksinkertainen mutta toimiva ravintola saataisiin palautettua takaisin
my6s asiakkaiden suosioon. Innottomaksi valahtanut asiakaspalvelu olisi saatava vastaamaan

mielikuvaa valittomasti, italialaisesta toritunnelmasta.

Taman opinndytetyon tavoitteena on osallistuvan havainnoimisen ja sen avulla saatujen tu-
loksien avulla osoittaa, kuinka suuri merkitys esimiestyolld ravintolan asiakaspalvelun laaduk-
kuuteen on ja millainen vaikutus asiakaspalvelun laadukkuudella puolestaan on ravintolan
litketoiminnallisen tuloksen kannalta. Tyo on kirjoitettu oivalluttavana vetoketjumallina, jo-

ten tietoperusta ja kiytinnon tyo eli empiria etenevat rinnakkain lapi tyon.

Tyon tunnuslukuja tarkasteltaessa on syytd huomioida, ettad Spaghetteria toimi puoliksi jae-
tussa litketilassa yhdessd kahvilan kanssa ja ravintolat toimivat yhteni laskentapaikkana. T4-
min vuoksi tissd ty0ssd esitetyt myynti-indeksit, litkevaihdon- ja operatiivisen tuloksen eurot
ovat kahden ravintolan yhteenlaskettuja lukuja, silld ravintolat olivat samaa laskentapaikkaa ja
luonnollisesti my6s Coffee Housessa samaan aikaan tehty vastaava toiminnan kehitystyo
vaikuttaa tuloksiin. Tunnusluvut ja tulokset ovat kuitenkin tyon lihtékohdasta tyon tuloksien
esittelyyn saakka vertailukelpoisia, silld ravintola ja kahvila toimivat yhtena yksikkéna vuoden
2010 alusta saakka. Sama henkil6kunta tyoskenteli molemmilla puolilla ja tekemiset olivat
samoija litketilan molemmilla puolilla. Coffee House péatettiin rajata tastd tyOsta pois paitsi
tyon jo valmiiksi erittdin laajan aiheen ja siitd atheutuvan haastavan rajauksen vuoksi, myG6s
siksi, etta Coffee House oli Spaghetteriasta poiketen ketjuravintola ja Spaghetteriassa toteute-
tuista palvelu- ja toimintamalleista vain osaa voitiin soveltaa ketjuravintolan palvelumalleihin

ja toimintatapoihin.

Ty6 péitettiin rajata kisittelemédn ravintolan asiakaspalvelua esimiesnidkékulmasta seka toi-
mipaikan asiakaspalveluun liittyvia toimintamallimuutoksia kuten henkilékunnan koulutta-
misprosessia uudenlaisen tyOyhteison toimintaan. Kokonaisuutena koko toteutettu brindin
kirkastusprosessi olisi ollut litan laaja athe kasiteltavaksi yhdessd opinnaytetyossa ja tyo olisi
jaanyt hieman pintaraapaisuksi kaikesta siitd, mitd ravintolassa kahden vuoden aikana tapah-

tui ja minkdlaista tyota ravintolan toiminnan kehittdmisen eteen tehtiin.



Tyossd on kiytetty tietolahteind esimiestyOta ja asiakaspalvelua kisittelevaa kirjallisuutta, S-

y y ] p ]

Ryhmin ja HOK-Elannon erilaisten laadullisten tutkimusten tuloksia, Spaghetterian kitjan-
y ] > Opag ]

pidollisia tunnuslukuja sekd omaan kokemukseeni ja havainnointiini perustuvaa tietoa

Spaghetterian ravintolapaillikkona. Asiakaspalvelumallien ja nithin liittyvien toimintatapojen
pag p p J Poj

paivittiminen oli kokonaisuutena suurin litkeidean kirkastamiseen ja laadullisen kokonaisuu-

den parantamiseen tihdinneistd tekemisistd. Koska my6s timi osio oli kahden vuoden kehi-

tysprojektin aikajaksolla toteutettua tekemisti, tyotd on rajattu taltdkin osin huomattavasti ja

valinnut pdatutkimuskohdikseni

- asiakaspalvelun vaikutuksen litketoimintaan

- esimiestyOn vaikutuksen asiakaspalvelun laatuun
- asiakaspalvelukulttuurin suurimmat muutokset

- aikaansaadut laadulliset ja taloudelliset tulokset

Kuvio 1 havainnollistaa koko brindinkirkastusprojektin laajuutta seki ravintolan toiminnan

padosa-alueita, jotka tuli huomioida, arvioida uudelleen tai uudistaa tdysin projektin aikana.

Asiakas-
yytyvaisyys BRANDI-
KIRKASTUS
Palvelumallit ‘

Kuvio 1. Ravintolan litkeideapiivitykseen ja brindin kirkastamiseen liittyvid osa-alueita

Henkilokunta



Tidssd opinndytetyossi tarkastellaan ravintolapéillikon silmin kahden vuoden aikajaksolla
henkil6kunnan motivoimisen, kouluttamisen ja asiakaspalvelun laadun kehittimisen nako-
kulmasta, millaisia kehitystoimenpiteitd, muutoksia ja ratkaisuja ravintola Spaghetterian lii-
keidean kirkastus vaati sekd millaisia tuloksia milldkin tekemiselld saatiin aikaiseksi. Tyon tu-
lokset ja johtopiditokset tarjoavat mielestini erityisesti laadullisten ongelmien kanssa painival-
le tai muutosjohtamisen pyorteissa olevalle esimiehelle muutamia yksinkertaisia tyckaluja
henkil6kunnan osaamisen johtamiseen. Ty6 toivottavasti tarjoaa my6s mahdollisuuden nih-
di toteutuneiden tulosten ja niiden analysoinnin avulla, kuinka olennaista ty6yhteiséssd hen-
kilokunnan itsensi tiarkedksi kokeminen on, sekd kuinka tirkead kokonaisuuden kannalta sen
ymmairtiminen ja kunnioittaminen esimiesty6ssa on. Kuvio 2 kuvaa tissa tyossi kasiteltavid

paiteemoja ja niiden vaikutusta toisiinsa.

ASIAKASPALVELUN
ESIMIESTYO LAADULLINEN
KEHITTAMINEN

LIIKETOIMINNAN
KANNATTAVUUS

Kuvio 2. OpinniytetyOssi kasiteltivit padteemat ja niiden vaikutus toisiinsa



2 Tavoitteena kannattava litketoiminta

Hotelli- ja ravintola-alan yritysten toiminta-ajatuksena on tuottaa tyéhon ja vapaa-aikaan liit-
tyvid majoitus- ja ravitsemispalveluja kotimaisille ja kansainvilisille asiakkaille. Erottuakseen
kilpakumppaneita ainutlaatuisemmiksi ja ylivoimaisemmiksi yritykset perustavat toimintansa
erilaisiin litkeideoihin. Liikeideassa mairitelldan halutut asiakasryhmit ja yrityksen tuotteet ja
palvelut. Liikeidea kuvaa myds toimintatavat, joilla tuotteet sekd mielikuvat tuotetaan, joiden
varassa asiakas pitad parhaana juuri tata yritystid — ja tulee jopa kanta-asiakkaaksi. (Hiekkatai-
pale, Kerinen & Soininen 2002, 9.) Toiminta-ajatus eli missio kertoo organisaation perusteh-
tavan ja vastaa kysymykseen, miksi organisaatio on olemassa. Kysymys on hyvin pitkille siité,
miti asiakkaiden, kansalaisten tai jaseniston tarpeita pyritddn tyydyttimain. (Jarvinen 2012,

13)

Palveluyrityksid — varsinkin ravintolayrityksid — késiteltdessd tdytyy ottaa huomioon joitain
niille ominaisia piirteitd. Palveluyritys eroaa monella tapaa tuotantohyodykkeité tarjoavasta
yrityksestd, joten on ymmarrettiva, mistd palvelussa on varsinaisesti kysymys. Palvelutalou-
den merkityksen kasvaessa tarkastelee menestyva yritys liiketoimintaansa ja asiakassuhteitaan

palvelunikokulmasta. Se keskittyy siis palveluun: asiakas on aina oikeassa, asiakas on kunin-

gas. ( Ahonen, Koskinen & Romero 2003, 16.)

Spaghetterian litkeidean ydin oli olla

- voimakkaasti italialaishenkinen ja kaupunkilainen
- laadukas

- ajaton

- rento ja iloinen

Talla yksinkertaisella, toritunnelmaisella liikeidealla ja italialaisen keittion perusruokia tar-
joamalla tdhdittiin erityisesti naisiin; aktiivisiin kaupunkilaisiin, keskustassa ostoskierroksilla
oleviin seka ystavi- ja harrastusporukoihin. Toinen tirked ja merkittivan suuri kohderyhma
ravintolalle oli lounasasiakkaat, joille Spaghetterian helposti lahestyttava sijainti ydinkeskus-
tassa ja italialainen, nopea lounas toimivat houkuttimina kayttaa ravintolan palvelui-

ta.(Spaghetteria, brindikisikirja.)



Molemmat niistd suurimmista kdyttdjaryhmistd pidettiin edelleen tirkeimpind kohderyhmind
my0s liikeideaa kirkastettaessa ja toimintaa paivittdessd. Esimerkiksi naisia huomioitiin erityi-
sesti ruokalistauudistuksessa kevyemmilld annosvaihtoehdoilla, paljon toivotulla taysjyva-
spaghetilla sekd kuohuviinipohjaisilla drinkeilld. Lounasruokailijoiden mielenkiintoa pidettiin
ylld lounaslistan paivityksen lisaksi viikoittain vaihtuvilla, lounaslistan ulkopuolisilla keittio-
mestarin suositusannoksilla. Ndissd pyrittiin huomioimaan asiakkaiden esittimid ehdotuksia

ja toivomuksia ruokatuotteen suhteen.

Kehittiminen perustuu kaikkien muutoksessa mukana olevien aitoon osallistumiseen. Kehit-
timinen perustuu aina systemaattisten havaintojen avulla kerittyyn tietoon organisaation
toiminnasta. Kaytainnossa tama merkitsee, ettd sekd ennen kehittamista etta sen aikana on
koko ajan diagnosoitava sitd, miten asiat toimivat. Kehittimisen ohjauksen tueksi tarvitaan-
kin palautetietoa. (Honkanen 20006, 15.) Menestyvan palveluyrityksen tulisikin pyrkia ole-
maan kehittyvi ja uudistuva, realistinen tavoitteissaan, kilpailukykyinen, asiakasldhtoinen,
laatuorientoitunut, ammattitaitoinen ja muuntautumiskykyinen. Sitoutunut henkil6kunta,
hyvin sisdistetyt perusarvot ja selkea litkeidea ovat elinehtoja. (Ahonen, Koskinen & Romero

2003, 16.)

Yritysten litketoiminta koostuu kolmen keskeisen tekijan — yrityksen, tuotteen ja asiakkaan —
vuorovaikutuksesta. Eri aikoina niiden tekijoiden rooli ja merkitys on vaihdellut. Aikanaan
johdon huomio kohdistui yrityksen tuotantoon ja henkil6stoon, sen jalkeen tuotteisiin, nyt
eskeisena johtamisen kohteena on asiakas. Aiemmin on riittinyt osaaminen kunkin osateki-
kesk joht koht kas. A ttinyt kunki tek
jan suhteen, jatkossa menestyminen edellyttaa erityisesti niiden taitavaa ja kokonaisvaltaista

yhdistimistd; liitketoiminnan ydindynamiikan hallitsemista. (Hellman & Virild 2009, 15.)

Tuloksen ja kannattavuuden aikaansaamiseksi on yrityksen osattava mitoittaa ja kohdistaa
resurssit jarkevisti ja oikein. Ruutia saa polttaa vain silloin, kun saalis on nakyvissa. Asiakkai-
den erilaiset tarpeet on pystyttava tunnistamaan ja ottamaan huomioon koko yrityksen toi-
minnassa. ( Lecklin 20006, 95.) Tuloksellisuudella ja vaikuttavuudella tarkoitetaan toiminnan
tuottavuutta, taloudellisuutta ja vaikuttavuutta. Tuloksellisella toiminnalla saavutetaan halut-
tuja vaikutuksia. Tuloksellisuus tarkoittaa onnistumista asetettujen tavoitteiden saavuttami-

sessa eri tasoilla. ( Perkka- Jortikka 2005, 34.)



Yrityksen tavoitteet ovat vilietappeja matkalla kohti vision toteutumista. Strategiset valinnat
ohjaavat tavoitteiden saavuttamista. Tavoitteiden toteutumista seuratessa voidaan havaita,
toteutuuko strategia, ja jos toteutuu, niin kuinka hyvin. Siksi tavoitteet onkin usein sidottu
atkaan — ne projisoidaan tulevaisuuteen, esimerkiksi yhden, kolmen tai viiden vuoden pia-
hin. ( Ahonen, Koskinen & Romero 2003, 31.) Jotta laatu voi toimia yrityksen menestyste-
kijand, se on vietava lapi koko yrityksen perusarvoista lahtien. Perusarvoilla tarkoitetaan niita
perimmiisid asioita, joiden ymparille koko toiminta rakennetaan. Ne ovat vallitsevia usko-
muksia ja ”pyhia” periaatteita, jotka pysyvit, vaikka maailma ympirilld ja sen mukana yritys

muuksi muuttuisivat. ( Lecklin 2006, 35.)

Ravintolan johtaminen muuttuvassa litketoimintaymparistossa edellyttaa niin ulkoisen tiedon
alempaa kattavampaa huomioimista kuin taitavaa sisdisen ja ulkoisen tiedon yhdistimista.
Tama edellyttad johdolta jalostunutta ymmarrysta siitd, mita yrityksen sisilld tapahtuu ja mi-
ten sen ulkopuolinen ympiristd kehittyy seka erityisesti ymmarrysta siitd, mika on sisdisten ja
ulkoisten tekijéiden keskindinen suhde. Ymmarryksen lisdksi ravintolan johtamisessa tarvi-
taan tarkkoja lukuja ja mitattavuutta. Menestyvalld yritykselld tulee olla taitoa mitata, aistia ja
tulkita ympdriston — erityisesti asiakkaiden — muutosta ja vaikutuksia. (Hellman & Virild

2009, 20.)

Liiketoimintayksikon johtamiseen ja esimiesty6hon kuuluu oleellisena osana toiminnan ja
tulosten havainnointi ja seuranta. Havainnoimalla tyOyhteison toimintaa esimies pysyy perilla
yksikkonsé yleistilanteesta. Mikali suunnitteluvaiheessa on miaritelty seurattavat asiat ja ta-
voiteluvut, esimiehen on helppo pitkin vuotta seurata toteutuneita lukuja suhteessa budjetoi-
tuihin. Motivaation ja sitouttamisen kannalta on tirkedd, ettd esimies seuraa yhdessd henkil6-

kuntansa kanssa tunnuslukujen kehitystd. ( Hyppanen 2007,89.)

Yrityksen kannattavuus viimeisen viivan alla on aina sama, lasketaan se mistd nakokulmasta
tahansa. T4ma ei kuitenkaan merkitse sitéd, etteik6 kannattavuuteen voisi vaikuttaa. Kun liike-
toimintaymparisto ja yrityksen litketoiminta muuttuvat, muuttuvat myos kannattavuustekijat.
Toiset menettivit tehoaan ja uusia tulee tilalle. Kannattavuusajattelussa on kuitenkin pikku-

hiljaa tultu tilanteeseen, jossa perinteisen kannattavuuden rinnalle tuodaan asiakaskannatta-

vuus tarkasteltavaksi. ( Hellman & Virila 2009, 117- 118.)



Menestyvissa yrityksissa henkilostosuunnittelu on osa yrityksen strategista suunnittelua ja se

on kytketty tukemaan lyhyen ja pitkin aikavilin liiketoimintatavoitteiden saavuttamista. Alu-
cita, joilla henkil6suunnittelulla voidaan vaikuttaa toiminnan ja tyontekijéiden henkildkohtai-
seen laatuun ovat esimerkiksi henkil6ston valinta, osaaminen ja pitevyys, tydolosuhteet, mo-

tivointi ja yhteistoiminta. (Lecklin 20006, 215.)

Taloudellinen menestys on johtamisen tirkein tavoite. Ihmisten johtamisessa kiinnitetdan
huomiota sithen, minkilaisella osaamisella, motivaatiolla ja asenteella voidaan toimia ja kehit-
tad tyoskentelytapoja niin, ettd lopputuloksena ovat ne palvelut ja tuotteet, jotka asiakas ha-
luaa. ( Hyppanen 2007, 98.) Ravintola-alalla haasteena on 16ytda paitsi kaikkialla ja jokaisella
alalla haluttuja tunnollisia, nopeasti oppivia ja ammattiylpeitd yksiloita, lisidksi sosiaalisesti
ulospiin suuntautuneita ja verbaalisesti lahjakkaita tarjoilijoita. Ainoastaan tekemastidn tyOs-

ta ylped, puhuva tarjoilija on ravintolalle tuottoisa.

Ilman paidmaaritietoista johtamista jokainen tyOyhteis6 ajautuu lopulta tyén maailmasta yha
pysyviammin sisdiseen maailmaansa. Itse asiassa on helppo kuvitella, mité tapahtuisi tyoyhtei-
s6ssd, josta puuttuu kokonaan esimies. Alkuun tyOyhteiso saattaisi tehdéd tyotadan innostu-
neessa hengessi, mutta jossakin vaiheessa heraisi erimielisyyksia siitd, mita tehdain, mihin
suuntaan menniin ja kuinka tehtivit jactaan. Luonnollisesti tissa tilanteessa joku tai jotkut
pyrkisivit voimakkaasti ottamaan kantaa asioihin ja sitd kautta johtamaan ryhmia. Se kuiten-
kin herittaisi uusia erimielisyyksia siitd, ettd joku yrittaa hallita toisten mielesta litkaa. Naiden
sisdisten ristiriitojen johdosta ty6yhteison energia alkaisi suuntautua yhi enemmin keskinai-
siin kahnauksiin varsinaisen perustehtavan sijaan. Ryhméidynamiikasta seuraa se, etta johta-
mistehtdvi on erittdin tirked tyoryhmin tehokkaan toimintakykyisyyden kannalta. Tama tar-
koittaa myOs sitd, ettd ajatus niin sanotusta tdysin itseohjautuvasta tiimistd on mahdoton:
ryhmatoiminnan lainalaisuuksien huomiotta jattiminen tiimityossia on sama kuin painovoi-

malain unohtaminen lentokonesuunnittelussa. (Jarvinen 200 5, 57.)

Esimiehen on 16ydettivi parhaat tavat jakaa tyot henkil6kunnan kesken ja huolehdittava

siita, ettd tyontekijit tekevit oikeita asioita oikein ( Hyppanen 2007, 71). Esimiehen on myos
tarkeda osata toimia itse tyoyhteisOssain esimerkkini ja asettaa omalla toiminnallaan tehdylle
ty6lle hyviksytyn suorituksen ehdoton alaraja seki valvoa sen toteutumista, puuttua alisuori-

tuksiin ja palkita hyvistd onnistumisista.
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2.1 Lahtokohdat

Liiketoiminnan kehittimisprosessin ja brindin kirkastustyon alkumetreilld, vuoden 2010 jou-
lukuun péitteeksi, ravintola Spaghetterian litkevaihto oli kehitysindeksilld 96 edelliseen vuo-
teen 2009 peilattuna ja ravintolan lopullinen, operatiivinen liiketulos kuluneelta vuodelta oli -
8785 €. Haamuasiakas-laatumittauksessa ravintolan tulos kumulatiivisesti koko vuoden osalta
oli 68/100 pistettd. Petrattavaa oli etityisesti asiakaspalveluun liittyvissd perusasioissa: asiak-
kaan huomioimisessa ja - vastaanottamisessa, ravintolan tuotteiden tuntemuksessa ja asiak-

kaalle vilittyvasta tunnelmasta henkilokunnan kesken. (Spaghetteria, tuloskortti.)

Tyotyytyvaisyys sitd vasten oli vuonna 2010 huippuluokkaa. Henkil6kunta koki tyoporuk-
kansa hyviksi ja tyonteon mukavaksi ja viithtyisaksi, vaikkei toimintatavoista, pelisidnnoista
tai laatukriteereistd ollutkaan selkeitd ja yhteisid, kiinnipidettyjd sopimuksia. Henkil6kunnalle
ei ollut asetettu konkreettisia tavoitteita tyoskentelyyn. Tulosten saavuttamista seurattiin yh-
dessa henkilokunnan kanssa hyvin yleiselld tasolla ja tarvetta parempaan tsemppaamiseen
toiminnan laadukkuuden ja litketuloksen parannuksen eteen kisiteltiin hieman sivulauseina
henkil6kunnan palavereissa. Henkil6kunta ei ollut tietoinen ravintolan liiketoiminnan todelli-
sesta taloudellisesta tolasta. Valtaosa henkil6kunnasta ei ollut tietoisia siitd, mistd ravintolan
tavallisimmat tunnusluvut, kuten myyntikate tai operatiivinen litketulos, muodostuvat tai

millaiset seikat ja tekemiset niihin voivat vaikuttaa.

Spaghetteriassa oli ehditty tottua sithen, ettd tyOsuorituksiin ei puoleen tai toiseen pddsiin-
toisesti puututtu. Jokainen teki ty6tddn omaan tahtiinsa, omalla tavallaan ja oman, kirjavan
laatukasitteensd mukaisesti. Tama el missaan tapauksessa ollut seurausta valinpitimattomasta
tai huolettomasta johtamisesta. Ravintola oli pidemmain aikaa toiminut ensin suuremman
ravintolan alalaskentapaikkana, jonka sulkeuduttua seurasi epavarmuus myos Spaghetterian
sulku-uhan sekd yt- neuvotteluiden keskelld. Niiden seurauksena aiheutui henkil6kunnan

epamotivoituminen tyontekoon ja kyllistyminen ymparoivian epatietoisuuteen tulevasta.

Spaghetterian epivakaata tilannetta henkilokunnan kesken my6s edesauttoi vaikeutumaan
lukuisat esimiesmuutokset paaravintola Papa Giovannin sulkeuduttua seka siitd seuranneet
puutteet asettaa henkilokunnalle selkeat rajat ja vaatimukset muutostilanteessa, jossa ravinto-

lan toimintaa uudistettiin ja sddnt6ja olisi kaivattu kipeasti toiminnan laadun sailyttimiseksi.
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Selkeiden toimintaohjeiden ja tySpaikan yhteisten pelisddntéjen puute oli luonut tyéyhteisén
kesken runsaasti sisdistd kitkaa, silla osa henkilokunnasta koki tekevinsia muita enemmain tai
muiden pdidsevin itseddn helpommalla samoista tyStehtivistd. Tyovuorolistaa tarkasteltaessa
henkil6kunta rankkasi hyvid, helppoja ja huonoja tyévuoroja silld perusteella, kenen kanssa
vuorossa oltiin. Palautteen anto ei sujunut rakentavassa hengessa, vaan henkilékunta koki,
ettd virheisti ilkeiltiin ty6tovereiden toimesta ja usein selin takana niin, ettd tehty virhe sai

taysin kohtuuttomat mittasuhteet pukuhuonetarinointilisien ansiosta.

Selkeiden sdantojen, vastuiden ja toimintamallien puute paistoi lisidksi valitettavan paljon ra-
vintolan toiminnasta lipi asiakasrajapintaan saakka, silld Spaghetteriaan palautui tihedin tah-
tiin negatiivisia asiakaspalautteita, jotka koskivat paasaintoisesti nimenomaan asiakaspalvelun
laadullisia puutteita. Henkilokunnan kesken oli padssyt muovautumaan vilinpitimattémyy-
den kulttuuri niin asiakkaita, ravintolan puitteita kuin tyosuorituksiakin kohtaan ja padpaino
tyoskentelyssa oli vddristynyt sisddnpiin kddntyneeseen hauskanpitoon, jota asiakkaat hiirit-

sivit.

Haastavaa Spaghetterian henkil6kunnan asiakaspalvelussa oli erityisesti puutteellinen myyn-
tiasenne, silla asiakkaan huomioinnista tai suosittelevasta myynnista alettaessa puhumaan
jokainen tyontekija hiljeni, kdansi katseensa muualle tai alkoi kylldstyneend kaivelemaan kyn-
nenalusiaan. Spaghetterian brindikisikirjaan kirjattu asiakaslupaus “rento ja ystivillinen”
eivit kuvastaneet henkil6kunnan olemusta. Suositteleva myynti ja rennon viliton asiakaspal-
velu tuntuivat henkilokunnasta tyrkyttimiseltd ja tietysti ylimédaraiseltd lisdtyOltd. Suosittele-
vaa myyntityotd ei osattu ajatella osoituksena ammattitaidosta ja ammattiylpeydestd, vaan
esimiesten keksimind kiusantekona henkil6kunnalle. Ongelmallisinta tissd asetelmassa oli
erityisesti se, ettd asiakkaan edes neutraalin palvelemisen sijaan henkil6kunnan asiakaspalve-
lutyyli lahenteli tylya suoraviivaisella puhetavalla, jossa asiakkaalle vastattiin tiukasti ja tuimas-

ti yksisanaisin lausein.
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Mikadn tyoyhteiso tai tiimi el voi toimia tehokkaasti ilman johtamista. Tarvitaan joku henki-
16, jonka tehtdvina on huolehtia, ettd tyonteon edellytykset ovat jatkuvasti kunnossa. Tamain
tehtavan merkitys korostuu nopeutuvassa muutoksessa: esimiehen velvollisuutena on yllapi-
tad jarjestystd ja selkeyttd, jotta tyOyhteiso voisi toimia tavoitteellisesti. Henkil6ston tyomoti-
vaation luominen ja tyotyytyviisyyden mahdollistaminen eivit ole irrallisia tille tehtiville. Ilo
ja halu tehda t6itd syntyy, kun tyontekijit kokevat, ettd tavoitteet voidaan saavuttaa tai jopa

ylittad. ( Jarvinen 2003, 27.)

Ylldoleva Jirvisen toteama todettiin hyvin konkreettisesti todeksi myos Spaghetterian henki-
l6kunnan kesken brandikirkastuksen ja asiakaspalvelun laadun kehittimisprojektin edetessa
ja tuodessaan mukanaan vilttimittdman toimintamalli- ja asennemuutoksen. Henkilokunnan
tydbmotivaatio kasvoi uuden oppimisen ja oman osaamisen kehittymisen my6td, innokkuus ja
oma-aloitteisuus astuivat vain toihin paikalle saapumisen” tilalle ja sisdpiirin hauskanpitoon

saatiin sisallytettyd tavoitteellista toimintaa ja miki tirkeintd, asiakas.

Tama saavutettu tunnelma pystyttiin todentamaan vuoden 2011 tyotyytyviisyysmittauksessa,
joka ylsi yli vuoden 2010 jo erinomaisella tasolla olleen kokonaisarvosanan. Erityistd kehitys-
ta henkilokunta koki tapahtuneen tavoitteiden selkeydessa, esimiesty0ssa ja tyon mielekkyy-
dessa. Suurin kiitos haastavan ensimmidisen kehitysvuoden esimiestyostd saatiin samalla

konkreettisesti naina kyseisina tutkimustuloksina, jotka ovat tarkemmin luettavissa luvussa

2.2.6.

Ensisijaisen tarked tehtivi, tyoyhteison kokoaminen takaisin yhdeksi joukkueeksi sen tiydel-
lisen hajottamisen ja erilleen repimisen jalkeen, saatiin aikaiseksi paitsi aiemmasta muotista
selkedsti poikkeavilla henkilostovalinnoilla, myos luomalla selkeit ja yksinkertaiset pelisdan-
not ja yhdenmukaiset toimintatavat varikkdan ja persoonarikkaan tyéyhteison toiminnan ke-
hyksiksi. Tamin opinndytetyon edetessd kiymme ldpi kaiken sen, millaisin toimenpitein, te-
kemisin ja muutoksin tihin tulokseen tuosta lihtokohdasta asiakaspalvelun laadun kehitta-

misessd paastiin.
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2.2 Kestdvii taloa ei rakenneta hiekalle — perusteet kuntoon

Tiimin toimintaa tulee arvioida, oli se sitten esimichen itsensd palkkaama tai edelliseltd esi-
mieheltd peritty. Onko tiimini sellainen kuin haluan sen olevan? Minkilaista osaamista on jo
olemassa, minkalaista tarvitaan? ( Friedman & Yorio 2000, 62.)

Uutta tiimid koottaessa ensimmainen kysymys on luonnollisesti se, etta milla perusteella tii-
min jasenet valitaan. Tahin valintaan vaikuttavat ainakin tiimin perustehtava, tavoitteet ja
tiimiyttdmisen perusmalli. Konkreettisimmin tiimin jasenten valinnassa joudutaan mietti-
midn niiden osaamista, kokemusta ja miten he persoonina istuvat tiimiin muiden kanssa.

(Honkanen 2006, 236.)

Menestyminen omassa tyOssi ja tyOyhteison parissa vaatii oikeanlaisen palveluasenteen
omaksumista. Jokaisen tulisi uhrata aina silloin tilloin tuokio sen miettimiseen, miten voi
luoda hyvai tyGymparistossa ja miten tyotovereihin suhtautuu. Asenne tyopaikalla ei ole yk-
sityisasia.( Vuorio 2008, 29.) Sitoutuminen tarkoittaa, ettd henkilé hyviksyy tavoitteen tai
tehtavan ja antaa panoksensa sen saavuttamiseen. Sitoutumisen oivalluksen voi synnyttia
pienikin asia kuten onnistumisen jilkeinen mielihyva tai mieltd liammittiva palaute asiakkaalta

tai tytovereilta. (Aberg 2006, 30.)

Uuden henkilén ty6honotto eli rekrytointi on vaativa toimenpide. Sithen sisiltyy seki sisdisid
etta ulkoisia kustannuksia, kuten rekrytointi-ilmoitus tai perehdytykseen kiytetty aika. Mikali
mukaan lasketaan my6s mahdolliset menetetyt tulot tyon tuottavuudessa, summa on vield
huomattavasti suurempi. (Hyppinen 2007, 176.) Rekrytoinnin onnistuminen on loppujen
lopuksi vahintadn yhta paljon kiinni yhteisollisistd prosesseista kuin rekrytoitavan henkilon
kyvyistd, osaamisesta tai muista sellaisista henkil6kohtaisista ominaisuuksista ( Sundvik 2000,
151). Ravintola-alan tyotehtaviin rekrytoidessa on otettava erityisen paljon huomioon henki-
16n persoonallisuuden sopivuus liikeideaan ja toimintaympiristoon olemassa olevan ammat-

titaidon tai mahdollisen kehittymispotentiaalin lisdksi.

Spaghetteriaan lihdettiin tietoisesti rekrytoimaan erittdin ulospdin suuntautuneita, reippaita
yksil6ita ja suuria persoonallisuuksia. Koska hakijakunta oli padsaantoisesti hyvin nuorta,
puuttuvaa jo olemassa olevaa ammattitaitoa haettiin korvaamaan rempsea asenne, kova halu

oppia ja mutkaton ote tyontekoon.
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Usein on luonnollista, etta esimiehen vaihdos aiheuttaa henkilokunnan kesken tunnekuohun-
taa ja jarisyttdd tyOyhteison tuttuja ja opeteltuja rutiineja. Esimiehen vaihdos saattaa saada
yksittdisen tyontekijin myos tarkastelemaan tyoyhteisodan, tyopaikkaansa tai omia uratoivei-
taan alempaa kriittisemmin tai uudesta nikékulmasta. Ei ole myoskidin tavatonta, ettd uuden
esimiehen tavat ty6skennelld, johtaa tai hinen edeltijistidn eridvit vaatimukset tyOsuoritus-
ten hyviksytystd tasosta saavat tyontekijan avaamaan sunnuntailiitteen avoimet tyopaikkail-

moitukset ja hakeutumaan itselleen sopivammalta tuntuviin uusiin tehtiviin.

Uusi esimies saattaa myOs asettaa vaatimustason tyon suorituksesta uudenlaiselle tasolle ja
vaatia alemmasta poikkeavaa asennetta ja suhtautumista tyontekoon. Talloin voidaan myos
joutua tilanteeseen, jossa esimies joutuu irtisanomaan muutoshaluttoman tyontekijan esimer-
kiksi jatkuvan sopimattoman kaytoksen, tahallisen ohjeiden vastaisen menettelyn tai ty6teh-

tavien jatkuvan laiminlyénnin vuoksi.

Spaghetteriassa henkilostomuutokset olivat brindikirkastuksen ensimmaisend vuonna 2011

poikkeuksellisen raskaat ja henkilokunnasta vaihtui noin kaksi kolmasosaa. Esimiehet joutui
vat tosissaan sovittamaan palapelin palasia yhteen pohdittaessa henkilokunnan jo olemassa
olevaa osaamista ja sitd, mitd osaamista ja millaisia henkil6ita Spaghetteriasta puuttui vaadit-

tavan kehityksen saavuttamisen eteenpiin viemiseksi ja ravintolan toiminnan eheyttimiseksi.

Vaatimustasoa nostettaessa ja muutosten ensiaskeleita otettaessa erityisesti senhetkisen hen-
kilokunnan uudemmat jdsenet kokivat suurinta tarvetta muutosvastarinnan osoittamiseen.
Vuosikausia ravintolassa tyoskennelleet olivat ehtineet kokea monenlaista johtamista ja ty6s-
kennelld monentyylisten esimiesten kanssa, eivitkd hiatkdhtineet uudemman henkil6kunnan
tavoin yhta dramaattisesti tulevia muutoksia, mutta eivat myoskdan pystyneet sailyttaméan
taysin neutraalia asennetta tunteita nostattavassa asetelmassa. Negatiivisten ennakkoasentei-
den kampittaminen osoittautui esimichille odotettua suuremmaksi haasteeksi etenkin en-
simmaiisen muutosvuoden 2011 aikana.Suurin rekrytointimyllerrys kaytiin lapi vuonna 2011
ja timin seurauksena Spaghetteriassa vaihtui kaksi vuoroesimiesta kolmesta, kaksi kokkia
viidestd ja viisi tarjoilijaa seitsemistd. Prosessi oli raskas ja painoi luonnollisesti tunnelmaa
tyOyhteisossa alaspiin sekd vaikutti yksiléiden tyOsuoritusten kuormittavuuteen, kun uutta
henkil6kuntaa perehdytettiin jatkuvasti lisdd ja vanha, paikoilleen jddvi henkil6kunta koki

menettivinsa paitsi olemassa ollutta osaamista, my6s ystavidan tyoyhteisosta.
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Hetkellinen osaamistason romahdus vaikutti yleiseen ilmapiiriin ja vanhaa henkil6kuntaa oli
paikoitellen hyvin haastavaa saada tutustumaan uuteen henkil6kuntaan kuppikuntien muo-
dostumisen vilttaimiseksi. Henkilokunta oli halutonta vastaanottamaan uusia jasenia, jotka
toimivat alusta ldhtien uusien toimintamallien mukaisesti ja kadottivat tahattomasti toimin-

nallaan entisestiin vanhoja toimintatapoja tyOyhteisOsta.

Henkilokunnan yhtikkisen vaihdoksen mukanaan tuoman lihtéosaamistason hetkellinen
lasku my6s nikyi my6s ravintolan laadullisen tason tdysipainoisena, tiydellisend romahduk-
sena ja negatiivisten asiakaspalautteiden piikkinéd. Lahes koko henkilokunnan kattanut mas-
saperehdytys otti aikansa nayttadkseen tuloksia eikd ravintolan ovelle voinut laittaa lappua
luukulle sisdisten haasteiden vuoksi. Tdma puolestaan loi paineita esimiehille saada toimin-
nan laadullinen taso pikaisesti takaisin nousuun ja kaaoksen ainekset korjattua, ennen kuin
negatiivisen asiakaspalautteiden tulva kiirisi my6s WTC Plazan ulkopuolelle ja aiheuttaisi

lisavahinkoa ravintolan maineelle puskaradion kautta.

Esimiestyon ja avoimen kommunikaation merkitys timin kaltaisessa tilanteessa on valtava.
Vaikka esimiehen ensisijainen tehtdvi onkin ajatella yrityksen etua ja tuottavuutta, myo6s in-
himillisyys ja ymmarrys henkil6kunnan suuntaan on tirkeaa muistaa ihmisten kanssa tyos-
kennellessd. Asioista oli lupa keskustella ja niin hyvistd kuin huonoistakin tuntemuksista sai
sanoa daneen, jotta uudelleen muovautuva henkilokunta saataisiin toimimaan yhteen ja ravin-
tolasta kadoksissa ollutta oikeanlaista palveluasennetta paistiisiin yhteistuumissa palautta-

maan entistd ehommalla joukkueella.

2.2.1 Esimiesty6

Esimies on esikuva, jonka toimintaa ja edesottamuksia seurataan tarkasti. Tavasta toimia ote-
taan mallia sekd hyvissa ettd pahassa. Omalla toiminnallaan esimies voi lisata tai heikentad
uskottavuuttaan: jos toimii vastoin puheitaan ja alaisilleen asettamia vaatimuksia, ei luo kuvaa
vahvasta johtajasta. (Pentikdinen 2009, 13.) Esimiesty6 vaatii nopeutta, joustavuutta, uudis-
tumista ja tehokkuutta, mutta samalla my6s tilannetajua ja herkkyyttid. Esimiehen toimeen-
panokyky tulee esille esimerkiksi siina, etté erilaisille toimenpiteille tehddan suunnitelmat,
niille varataan riittavasti aikaa ja esimies ryhtyy ripeasti toimiin, tekee tarvittavia paatoksia,

antaa selkeita tehtdvinantoja ja seuraa aikaansaannoksia. (Hyppinen 2007, 250-257.)
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Jotta yrityksesti voi tulla laatuyritys, on perusedellytys, ettd esimiehet sitoutuvat laatuun. Si-
toutuminen merkitsee sitd, ettd johto on valmis kayttimain aikaa ja rahaa laadunkehittimi-
seen, ettd se on itse aktiivinen eivitka laatuhankkeet jaa tuloslukujen tarkastelun varjoon. (
Lecklin 20006, 56.) Esimieskin tarvitsee vahvan luottomiehen tai —naisen, jotta hianelld olisi
sparrauskumppani, jonka kanssa kasitelld vaikeitakin asioita objektiivisesti ilman vanhan joh-
don havaintosuodattimia. Uudelleensuuntaamishankkeissa tahtoo johdoltakin usein usko
loppua. Siksi on tirkedd, ettd lihelld on henkil6, jonka kanssa uskoa voi vahvistaa. (Hiltunen

2011, 219.)

Johtaminen on organisaation ohjausta, neuvomista ja opastamista toiminta-ajatuksen pohjal-
ta padmidrien ja tavoitteiden saavuttamiseksi sidosryhmit huomioiden. Johtamisjirjestelmi
mahdollistaa suunnitelmallisen, johdonmukaisen ja systemaattisen tavan johtaa organisaatio-
ta. Yhden henkilén on mahdotonta olla aina liasna tai tavoitettavissa, ohjaamassa, neuvomas-
sa ja opastamassa henkilostod. Tamin vuoksi esimiesten on hyvi ennakkoon suunnitella,
ohjeistaa ja kdyttoonottaa yhdenmukaiset menettely — ja soveltamistavat organisaation joh-
tamiseksi. Tama mahdollistaa yhdenmukaisen johtamisen ja tehokkaan toiminnan. (Lecklin
& Laine 2009, 115.) Erityisesti uusi esimies on jokaiselle sek jarked ettd tunteita koskettava
kokemus. Jokainen pohtii itsekseen ja yhdessa millainen uusi esimies mahtaa olla, mika

muuttuu ja miten hinen kanssaan ylipdansi tulee toimeen. (Juholin 2008, 213.)

Esimiestyon ollessa tirkein liikkeellepanija toimintamallien uudistamisessa, my0s esimiestiimi
koottiin Spaghetteriassa tiysin uudelleen keittién esimiehia, keittié- ja vuoromestaria, lukuun
ottamatta. Ravintolapaallikké toi mukanaan edellisen toimipaikkansa luottohenkil6t vuoro-
paallikoiksi vahvistamaan Spaghetterian hajonnutta esimiestiimia. Keittiémestari ja vuoro-
mestari vastuutettiin aiempaa tiukemmin paitsi keittichenkilokunnan ja -tuloksen johtami-
seen, myos salitoiminnan kehittimisen osallistumiseen. Salin ja keittion saumaton yhteistyo
on ravintolan toiminnan kannalta ddrimmadisen ratkaisevaa, joten myGs esimiesten tasa-

arvoisuus ravintolan operatiivista tyoskentelya koskevissa paatoksenteoissa on tarkeda.

Esimiehet kokoontuivat kerran kahdessa kuukaudessa esimiespalaveriin, jossa etenkin alku-
vaiheessa kasiteltiin paasdiantoisesti ndiden palaverien vililld ravintolan paivittaisessa toimin-
nassa havaittuja virheellisia tai puutteellisia toimintamalleja, esiin tulleita ongelmatilanteita

toimintamallien tai henkil6kunnan kanssa seka mahdollisia korjausta vaativia asenteita.
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Palavereissa kaytiin lipi henkilokunnan osaamisen kehittymista ja sen seuraamista.
Esimiesten havaintoja ty6yhteison osaamistason kehityksesta vertailtiin ja havaintojen poh-
jalta tehtiin suunnitelmia sen eteenpiin viemiseksi vaadittavista toimenpiteistd, kuten myyn-

tivalmennuksista tai tehtavikorttien tismentamisista.

Spaghetterian esimiesten kesken luotiin heti kehitysprojektin alkumetreilld yhteiset toiminta-
tavat paivittiiseen vuoronjohtamiseen, jotta jokainen esimies sitoutui puuttumaan poik-
keamiin ja ongelmatilanteisiin tyévuoron aikana samalla tavalla; ensin ohjaamalla tyontekijan
toimintatapaa oikeaksi ja ongelman siitd huolimatta jatkuessa puhutteluun kahden kesken.
Tavoitteena oli tyontekijaltd kysymyksia esittimalld saada esille oivallus siitd, miksi vaaranlai-

nen toimintatapa haittaa koko tyéyhteison kehittymista.

Tamin ohjaavan johtamistavan jalkauttamista helpotti valtavasti kahden vuoropaillikon ai-
empi tyohistoria ravintolapaillikén alaisuudessa, silld yhteinen askelkuvio oli helppo sovittaa
keittiGesimiesten kanssa yhteen, kun hyviksi koettuja toimintamalleja oli jo olemassa ja niitd
pystyi soveltamaan nykytilanteeseen. Henkil6kunnalta toivottiin oivalluksien kautta ammat-
tiylpeyden 16ytymistd ja ammattiylpeyden tunteen vahvistumista saadun palautteen ja aikaan-

saadun kehityksen myota.

Tarkeda oli my6s, ettd jokainen esimies niin salissa kuin keittiossa osoitti omalla tyosuorituk-
sellaan henkil6kunnalle esimerkkia siitd, kuinka tyOyhteisossa jatkossa toimittaisiin ja minka-
laisiin ty6suorituksiin jokaisen henkilokunnan jisenen tulisi kyetd. Erityisen tirkednd esimies-
tyon perusteita luotaessa pidettiin, ettd toiminta olisi jatkuvasti johdonmukaista ja jokainen
esimies seisoisi samalla linjalla muutoksen ldpiajossa ilman, ettd kukaan heittdytyisi héijyksi tai
ilkedksi esimieheksi jo valmiiksi haastavassa ja tulenarassa tilanteessa. Yksi paaperiaatteista
johtamisessa ja toimintamallien muutosten ldpiviennissa oli, ettei henkil6kunnalta vaadittu
mitdan, mitd esimiehet eivit itse tyOsuorituksessaan toteuttaneet tai mitd esimiehet eivit olist

pystyneet omalla esimerkillaan henkilokunnalle todentamaan.

Tavoitteena oli toimia valmentavina esimiehind, kannustaa henkilokuntaa jatkuvasti parem-
paan suoritukseen ja olla lasna yhdessa henkilokunnan kanssa ravintolan arjessa. Esimiesty6-
td, johtamisen malleja ja niidden vaikutuksia Spaghetterian asiakaspalvelun laadukkuuden ke-

hittymiseen kdydaan lapi tarkemmin luvussa kolme.
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2.2.2 Osaaminen ja toimintaohjeet

Osaaminen on tietoa, taitoa ja tahtoa. Osaamisen johtamisella varmistetaan, ettd yritys kehit-
tdd niitd osaamisalueita, jotka ovat tarpeellisia strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Esi-
miehen tulee tukea alaistensa oppimista paivittiisessa johtamisessaan. (Hyppanen 2007, 96-
97.) On selvia, ettd tyoryhma tarvitsee toimiakseen hyvin seka piilevai ettd nakyvaa tietotai-
toa. Parhaimmillaan tilanne on, kun vanhat konkarit ja uuden tiedon osaajat yhdistivit tie-

tonsa ja kokemuksensa. (Aberg 2006, 42.)

Jatkuvat muutokset ja uudistukset tekevit entista tirkeimmaiksi sen, ettd tyopaikalla on riit-
tivin selkedt toimintaohjeet ja- mallit, jotta tiedetddn miten kulloinkin toimitaan. Tdmi on
yhté tirkedd niin vanhojen kuin uusienkin tyontekijéiden kannalta. Lisiksi hyvin suunniteltu
ty6hon perehdytys on ehdottoman tirkead asia, jota ilman tyopaikka ei voi toimia kitkatta.
(Jarvinen 2005, 38.) Erityisesti palvelualoilla kannattaa katsella litketoimintaa mahdollisim-
man usein asiakkaan silmin, silld useimmat toiminnan puutteet nikyvit asiakkaalle asti ( Hil-
tunen 2011, 219). Yrityksessa tulee aikaansaada sellainen tapa toimia, joka tuottaa laadukkaita

palveluita ja tuotteita. Toimintatavan tulee olla helposti ohjattava ja riittivan ennustettava.

(Haténen 1999, 17.)

Toiminnan perusedellytysten epaselvyys vaikuttaa ryhmin toimintakulttuuriin. Tavoitteetto-
muus, vastuualueiden tdsmentimattomyys ja yhteisten toimintamallien puute saavat aikaan
sen, ettd ryhmin jasenten vilisten suhteiden merkitys ylikorostuu ja esimichen tyosti tulee
valvontaa ja kontrollia. Yhtikkid ryhma kaipaa vetdjiltidn selkeda roolia, ja ailemmin itsestidn
selvind pidetyt rutiinityot kaipaavat uudelleenorganisointia. (Gronroos 2009, 89.) Yksittiisen
jasenen on suuressa yrityksessa yhd vaikeampi nihda kokonaisuus ja oma roolinsa sen raken-
tamisessa (Aberg 2006, 50). On luonnollisesti tirkeid, ettd johto ja esimichet asettavat henki-
16stolle tavoitteita, innostavia visioita ja luovat tulevaisuuden uskoa. Nama eivit kuitenkaan
saa olla ylimitoitettuja: jos ihmisten johtaminen nojaa eparealististen suunnitelmien, katteet-
tomien lupausten, kaunistelevien mielikuvien tai suoranaisten valheiden varaan, ei niilla kau-

aa menesty. (Jarvinen 2011, 20.)
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Esimichen tulee tiimity6ssa viime kddessd varmistaa, ettd yksilot tietdvit henkil6kohtaiset
vastuu- ja tehtivaalueensa. Tdma ei ole tirkeaa pelkastain toiden jirjestelyiden kannalta, vaan
my6s tyontekijéiden tydbmotivaation ja sitoutumisen kannalta. Thmisen on nimittdin vaikea
motivoitua ja suhtautua vastuullisesti sellaisiin tehtaviin, joita ei ole maaritelty riittavin henki-
l6kohtaisesti. ( Jarvinen 2005, 36.) Esimiechen on tunnistettava jokaisen alaisensa tyypillisim-
mit luonteenpiirteet ja 16ydettava hinen vahvuutensa ja heikkoutensa. Tama ei valttamatta
ole lainkaan helppo tehtivi, koska alaiset eivit ehki ole tottuneita pohtimaan omia kykyjaan

ja ominaisuuksiaan (Pentikdinen 2009, 47).

Johtamisen lihtékohtana on usko ithmisten suoriutumiseen ja luottamus heidin vastuunkan-
toonsa, mutta esimies my6s huomioi, etta alaisille voi ty6ssaan tulla vastaan monenlaisia on-
gelmia sekd avun, ohjauksen ettd tuen tarvetta. Toisin sanoen esimiehen luottamus ei merkit-
se sinisilmaista kuvittelua, ettd kaikki ihmiset toimisivat ja tyOt sujuisivat aina sovitusti ja on-

gelmitta ilman ristiriitoja, virheitd tai vadrinkasityksid. (Jarvinen 2011, 37- 38.)

Roolien selkeys on yksi keskeisimpia tiimien menestystekijoita, silla organisaatiomuutoksessa
roolijako muuttuu usein merkittdvisti. Tiiminjdsenten ja vetdjien roolijaon ja vastuiden epa-
selvyys atheuttaa himmennysta ja vastarintaa. Tehtavien paillekkaisyydestd voi muodostua
hankala jokapiivdinen ongelma, jos useat ihmiset kokevat samat tehtivit velvollisuudekseen
ja sen seurauksena jotkut asiat jadvat kokonaan hoitamatta. Parhaat tiimit yleensa mairittele-
vit mita tehdadn, milloin tehddin, kuka tekee, miten hyvin tekee ja kuinka nopeasti tekee.

( Perkka- Jortikka 2005, 95.) Paras ja toimivin ryhma koostuu erilaisista ihmisistd. Eri nako-
kulmat ja eri ldhestymistavat rikastavat keskustelua ja synnyttavit uusia ajatuksia. Esimiehen

on tirkedid tiedostaa ryhmin monipuolisuuden merkitys. (Pentikdinen 2009, 55.)

Toimivat rutiinit varmistavat palvelun perustason. Ne vaativat panostusta — tyotd, suunnitte-
lua, vilineitd, valvontaa ja koulutusta. Toimivat rutiinit antavat tilaa ja aikaa uuden kehittimi-
selle. ( Pitkdnen 20006, 175.) Toimintaan liittyvien roolien ja vastuunjaon selkeys liittyy ryh-
min tuloksentekomahdollisuuksiin erityisesti siksi, ettd jasenilld pitda olla tietoa siitd, mita
heilta yksiloina halutaan ja mika heididn paikkansa ryhmassa on. Roolien ja vastuiden tarkka
kuvaus ei kuitenkaan tarkoita suojeltavien reviirien luomista ja toiminnan kahlitsemista en-
nalta maarittyihin uomiin. Painvastoin. Kun eri toimenkuvat tismennetdin, vapautetaan

energiaa “paikata” tarpeen tullen muiden vastuualueita. (Havunen 2004, 58- 59.)
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Niistd yllimainituista seikoista myds Spaghetteriassa pyrittiin saamaan kiinni mahdollisim-
man nopealla aikataululla. Toimintaohjeet ja toimintamallit tahdottiin sanallisen perehdytyk-
sen ja opastuksen lisiksi selkeyden vuoksi tehdd my6s kirjallisiksi. Esimiesten toimesta poh-
dittiin ja kirjoitettiin puhtaaksi tehtivakortit salin aamuvuoroon, vilivuoroihin, iltavuoroihin,
baarivuoroon seka saliapuvuoroon. Korteissa eriteltiin mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja
tarkasti, mitka tehtivit viahintain jokaiseen tyévuoroon kuuluivat, mika alue ravintolasta oli
minkakin vuoron vastuulla ja mitd tekemisid kukin vuoro sisalsi. Kortit jaettiin henkil6kun-
nalle henkil6kuntapalaverissa, jossa korttien sisilt6 kidytiin yhdessé lapi. Lisdksi ne asetettiin

nikyviin ilmoitustaululle ja henkil6kunnan infokansioon, jotta kortit olivat aina nahtavilla.

Tehtavakorttien tueksi luotiin my6s tyévuorojen tairkeimpien tehtavien tarkistuslistat, jonne
henkil6kunta pystyi ruksittamaan itselleen tehdyt esivalmisteluihin tai siisteyteen liittyvit ty6-
tehtavat ja niin itsekin seuramaan, ettd kaikki sovitut tehtdvit hoidetaan sovitussa aikataulus-
sa paivan aikana. Henkil6kunnalle pyrittiin jakamaan vastuuta paivittdisten tyotehtavien hoi-

tamisessa ja ponkittimédn niin heiddn kasitystddn omasta osaamisestaan.

Tehtivikortteja kiytettiin apuna uusien tyontekijéiden perehdyttimiseen, jotta vuorokohtais-
ten tyotehtivien ja vastuiden hahmottaminen olisi alusta ldhtien mahdollisimman selkeai ja
toimintatavat tulisivat nopeammin tutuiksi, kuin ettd kukin perehdyttdja vuorollaan kertoisi,
mitd seuraavaksi tulisi tehda. Perehdytykseen varattiin aikaa nelja tydvuoroa, joissa uusi tyon-
tekija oli kokonaan ylimaariisena salityontekijani vuorossa hanelle nimetyn perehdyttdjan
kanssa, silld lukuisten perehdytyksien my6td huomattiin myd0s, ettd oli tirkedd antaa uudelle
tyontekijalle nimetty tutor. Niin saatiin jaettua henkilokunnalle paitsi uudenlaista vastuuta,
mutta pystyttiin myOs takaamaan uudelle tyontekijéille johdonmukaisempi ja laadukkaampi
perehdytys, kun koulutuksesta oli vastuussa yksi ihminen sen sijaan, ettd jokainen kertoo

ohimennen hieman jostakin.
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2.2.3 Pelisdiannot

On tarkedd, ettd organisaation arvot ja eettiset toimintaperiaatteet ovat selkedsti maariteltyja,
mutta se on vain alkua niiden saamisessa kiintedksi osaksi yrityksen toimintakulttuuria. Kun
on maadritelty, mika on tai ei ole hyviksyttivaa, pitad suunnitella ja sopia, mitkd ovat ne peli-
saannot, joiden perusteella organisaatio huomioi oikeita asioita tekevia tyontekijoitd. (Perkka-

Jortikka 2005, 20.)

Esimichen on tirkedd pitdd mielessd, ettei tyGyhteisé ole mikddn parlamentti, jossa demo-
kraattisesti ja viime kiadessd ddnestimalld paitetdan, mitd kulloinkin tehddin vai tehddinko
mitdan. Esimiehelld on tyonjohto-oikeus ja —velvollisuus ja sita hanen on myos tarked kayt-
tad. Organisaatiot tarvitsevat pelisidnnot siitd, miten toimitaan erilaisissa tilanteissa. Ndiden
saantojen tulisi olla riittivin selkeitd ja yksinkertaisia, jotta kaikki tietivdt mika kulloinkin on
ensisijaista, miten tyot hoidetaan, miten asioita viedaan eteenpain, kuinka ja missia ongelmia
ratkotaan ja miten tyotd arvioidaan ja palkitaan. (Jarvinen 2005, 37.) Esimies voi omalla toi-
minnallaan olla luomassa ithannetyopaikan kaytint6jd kohtelemalla henkilokuntaa oikeuden-
mukaisesti ja tasapuolisesti, pitimalld sadnnollisesti kehityskeskusteluja, jarjestimalld yhteisid
palavereita, joissa viestitdidn monipuolisesti ja riittdvisti, kehitetddn yhdessi ja seurataan asi-

oiden kehittymista. (Hyppanen 2007, 152.)

Pelisaannot ovat yhdessa sovittuja toiminta- ja kayttaytymistapoja. Niilld saadaan rakennet-
tua yhteinen tapa toimia seki arvioida onnistumista. Pelisidnnot kuvaavat huipputasolla ole-
vaa toimintaa tai kdyttiytymistd, ne ovat yksiselitteisid ja mitattavissa. Pelisddntojen yhteiselld
rakentamisella saadaan porukka havaitsemaan yhteistyon ja hyvin vuorovaikutuksen merki-
tys sekd nostettua esiin huonoja toimintatapoja. Pelisidannét koskevat samalla tavalla jokaista,
niin esimiestd kuin tyontekijadkin. ( Kontiainen & Skytta 2010, 216.) Ryhman pelisaantéjen
selvyys tai epdselvyys vaikuttaa omalta osaltaan ryhmin tuloksentekokykyyn. Kun ryhméssa
tiedetadn, mitkd ovat pelikentan rajat ja mahdollisuudet, voidaan niiden avulla tehdi luovia ja
mahdollisesti totutun tason ylittavid tuloksia. Selvat pelisidannét ohjaavat toimintaa tiettyihin

uomiin luomalla samankaltaisuutta ja ennustettavuutta. (Havunen 2004, 64- 65.)
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Saannot ja yhtenidiset toimintatavat olivat olleet hyvin hiilyvi raja Spaghetterian arjessa.
Koska tillaisen opitun suunnan muuttaminen on hyvin haastavaa, aikaa vievia ja jatkuvaa
valvontaa vaativaa, tyo aloitettiin kutsumalla yhtion henkilostoresurssipaillikko vierailemaan
Spaghetterian henkil6kuntapalaveriin. Hinen toimestaan lapikaytiin kaikki yhtion toimialalaa-
juiset saannot, toimintatavat ja yhteiset linjaukset, jotka loivat luonnollisesti pohjan my0s

toimipaikan omille sdannoille.

Henkil6kunnalle annettiin mahdollisuus kyselld henkil6stéresurssipaillikoltd paitsi sddntdihin
ja toimintatapoihin, myo6s ylipdansi mieltd askarruttaneisiin tyOyhteison toimintaan liittyvia
asioita. Niin pyrittiin luomaan reunat toiminnalle ja saattamaan tyGpaikan pelisidintojen pa-
lauttaminen alkuun niin, ettd vadraltd tiedolta ja kuulopuheiden mukaan toiminnalta viltyttdi-
siin tuomalla tieto henkilokunnalle suoraan riittivan viralliselta taholta. Palaverissa kéytiin
my6s lapi saantdjen noudattamatta jattamisestd seuraavia sanktioita seka tyonjohdollisia seu-

raamuksia, jotta henkilokunta ymmirtiisi asian vakavuuden.

Vaikka esimies viime kadessd sanookin johtamassaan yhteisossa viimeisen sanan, etenkin
toimintamallien luomisessa kuunneltiin henkil6kuntaa ja yritettiin keritd palautetta siitd, mi-
ten tyon suorittaminen oli helpottunut tai hankaloitunut uusien toimintatapojen myota.
Vaikka yksittiisid tekemisid hiottiinkin toimivammiksi useaan otteeseen palautteiden seka
omakohtaisten kokemusten kautta, henkilokunta koki alkukipuilujen jalkeen tyon kuormitta-
vuuden pienentyneen erityisesti henkisesti. Pitkdan ravintolassa tyoskennellyt tarjoilija kertoi
kehityskeskustelussa jaksavansa tyossdin paremmin, kun tavoitteet ja sidnnét toiminnalle
olivat selkiytyneet ja tietyt tehtdvit tehtiin aina tiettyina aikoina paivasta. Han oli monen
muun tavoin kokenut raskaaksi aiemman epavarmuuden t6ihin saapuessa siitd, mitd oli vas-
tassa, silla yksiloiden ty6tehtivien hoitamisen tasalaatuisuus vaihteli suuresti ja siitd seurasi

jatkuva epitasa-arvoisuus samojen tyotehtivien hoitamisessa.

Yhteiset toimintamallit seka selkedt sdaannot siitd, miten tyoyhteisossa kayttiydytaian toivat
Spaghetterian henkil6kunnan keskuuteen uudenlaista yhteisty6td. Se sai my6s henkil6kunnan
huomaamaan, kuinka paljon helpompaa ja mielekkdimpia tyoskentely oli kun toiminnalla oli
tavoitteet ja niille luodut puitteet. Koska alusta alkaen alleviivattiin myo6s sitd, etteivit esimie-
het ole palautteen tai pelisidntdjen ylipuolella, tyGyhteisossi toiminta koettiin tasa-

arvoisemmaksi kuin aiemmin.
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2.2.4 Tiedonkulku ja viestinti

Onnistuneen viestinnin lihtékohta ja perusedellytys on, etté lihettdjd on muotoillut sano-
man siten, ettd vastaanottaja ymmartda sen. Lisaksi auttaa, jos sanoma on kiinnostava ja hy-
vin esillepantu.( Aberg 2006, 85.) Henkilostotyytyviisyysmittauksissa suurena kehityskohtee-
na nousee usein esille riittimiton tiedonkulku. Johdon mielestd viestintd toimii hyvin, mutta
tyontekijat kokevat sen puutteelliseksi. Henkiloston aktivointi on tirkea suunnitelmien toteu-
tumisen onnistumiseksi. Avoin kommunikaatio edistdd positiivista tyoilmapiiria ja estda

epamdariisten huhujen syntymisen. (Lecklin & Laine 2009, 197.)

Elisa Juholin (2008) kuvaa tyoyhteisoviestinnin, tyoyhteison sisdisen keskustelun ja yhteis6l-

lisyyden peruspilareita seuraavasti:

1. Isoja ja tirkeita asioita kasitelladn vuorovaikutteisesti, niistd keskustellaan ja varmiste-
taan ymmarrys. Se ei aina tarkoita, ettd asioista ollaan samaa mielté ja ettd ne hyvaksy-
tadn. Erilaisille mielipiteille annetaan arvoa.

2. Ajantasainen tieto on koko ajan sitd tarvitsevien ja hyodyntivien saatavilla, ja jokainen
ymmartid roolinsa ja vastuunsa sen tuottamisessa, jalostamisessa ja vaihdannassa.

3. Tunnelma on rento ja vapaamuotoinen, jokainen uskaltaa puhua ja esittda nikemyksi-
ddn ja kokemuksiaan, kysya ja kyseenalaistaa.

4. Osallistuminen ja vaikuttaminen tyoyhteisssd on mahdollista jokaiselle.

5. Yhdessi oppiminen ja osaamisen jakaminen tukevat yksil6ita ja koko yhteis6d; se
mahdollistuu mutkattoman viestinnin kautta. Tdhén sisiltyy monisuuntainen ja jat-
kuva palaute.

6. Ty6nantajamaine on osa jokaisen ty6td. Jokainen tuottaa mainetta omalla toiminnal-

laan ja heijastaa sitd ymparistOonsa.

Parhaaseen mahdolliseen ryhmatoimintaan pyrittdessa pitéisi pystya 1oytaméan sellainen
kommunikaatiorakenne, jossa tieto nopeasti, virheettOmisti ja jadnnoksettd kasautuu yhteen
pisteeseen, mutta sen ohella my6s levidd niin, ettei kukaan jid syrjidn tiedonvilityksesta

(Grénroos 2009, 82).

24



Tiedonkulku oli havaittu Spaghetteriassa ongelmalliseksi ja henkilokunta koki, ettd tieto kulki
usein rikkindisen puhelimen periaatteella; alkuperiinen asia muutti sisdltéadn taysin kulkies-
saan suusta suuhun ennen kuin se saavutti viimeisen kuulijan. Ajankohtaisia asioita tai toi-
minnallisia ohjeita kirjoitettiin kylld henkilokunnan nihtaville hyvin ilmoitustaululle, mutta
niiden samojen ajankohtaisten asioiden kunnollinen lidpikdynti yhdessa henkilokunnan kans-
sa esimerkiksi palavereissa ontui. Tahén tartuttiin kiinni kehitysaikein, silld vaikka elaviisessi
ravintolassa jatkuvasti ilmeneekin uusia huomioita, kommentoitavaa ja parannusehdotuksia,
on niistd tirkeimmat ja henkilokunnan tyoskentelyn kannalta oleellisimmat syyta olla kirjoi-
tettuna tekstind henkilékunnalle tiedoksi ja kerrattava tirkeimmit asiat yhteisesti kasvotusten

henkilokunnan kanssa.

Tiedonkulkua henkilokunnalle tehostamaan koottiin infokansio, joka sijoitettiin henkilékun-
nan ruokailu- ja taukotilaan. Kansioon kirjoitettiin viikkotiedotetta, jossa kasiteltiin paitsi
toimipaikan ajankohtaisia tapahtumia, my6s toimipaikan sisdisid asioita kuten esiin tulleita
toimintamalliongelmia ja ohjeistettiin samalla, kuinka jatkossa toimitaan oikeaoppisemmin.
Kansioon liitettiin kuvat ajankohtaisista kampanjamateriaaleista tai etukupongeista seka nii-
hin liittyvistd kassaohjeista. Jokakuisen henkilokuntapalaverin puhtaaksi kirjoitettu poytakirja
liitettiin muistia virkistimaan kansioon. Lisaksi kansioon liitettiin toimipaikan perehdy-
tysopas, jotta sen sisaltdimai tieto olisi myOs helposti saatavilla tarvittaessa. Niin henkil6kun-
nalla oli mahdollisuus aina t6ihin tullessaan tarkistaa, oliko jotain uutta tyota koskevaa tietoa
tarjolla ja saada ty6hon liittyvat asiat pitkallakin aikavalilld tietoonsa ilman, ettd jokainen on
kuullut ja ymmartanyt asiaa hieman eri tavoin. Lisaksi henkil6kunnalla oli lupa liittda kansi-
oon omia tiedotteitaan, silld tiedonkulun parantamiseksi henkilokuntaa itsedan pyrittiin myos

aktivoimaan asian suhteen.

Kestoltaan kahden tunnin mittaiset, palkalliset henkil6kuntapalaverit pidettiin tasmallisesti
kerran kuukaudessa. Niissd kaytiin yhdessd koko henkil6kunnan kanssa lipi jo sovittuja toi-
mintamalleja, tehtavakortteja, kuukauden aikana vastaanotettuja asiakaspalautteita ja niidden
vaatimia toimenpiteitd sekd ravintolan toimintaa koskevia ajankohtaisia asioita. Ravintolan
sen hetkista tulosta verrattuna edellisvuoteen ja budjettiin, sekd operatiiviseen tulokseen vai-
kuttavia tekijoitd kaytiin lapi jokaisen palaverin alussa. Jokaisessa palaverissa kaytiin myos
lapi, milld tavoin henkil6kunta voisi toimipaikan asioihin ja tunnuslukuihin omalla toiminnal-

laan vaikuttaa.
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Tirkeimpien tunnuslukujen merkitykset avattiin henkildkunnalle yhd uudestaan, jotta tieto
lukujen muodostumisesta ja merkityksestd kokonaistulokselle jéisi mieliin.

Henkilokunnan kanssa kaytiin aktiivisesti ldpi tavoitteita ja tapoja saavuttaa niitd. Kayttamalla
konkreettisia esimerkkejd ravintolan arjesta ja tarjoilijoiden toiminnasta pyrittiin avaamaan
henkil6kunnan silmii sithen, ettd jokaisen tyopanos on todellakin elintidrked ja yhdenkin ih-
misen kiinnostuksen puute yhteista tavoitetta kohtaan voi tappaa tuloksen saavuttamisen

koko muulta henkilokunnalta.

Palavereihin pyrittiin luomaan avoin, keskusteleva ilmapiiri ja kannustaa henkilokuntaa osal-
listumaan keskusteluun seka tuomaan rohkeasti omia mielipiteitddn esiin, jotta mahdollisesti
tunteita nostattaneet kisittelyssa olleet asiat eivit olisi paatyneet vain kaytavakeskusteluun
esimiesten seldn taakse, vaan tulleet yhteisesti kasitellyiksi ja annetut mielipiteet huomioon

otetuiksi.

Palavereista pyrittiin alusta lahtien poistamaan valloillaan ollut kasitys siité, ettd kahdeksi
tunniksi saavutaan paikalle kuuntelemaan ravintolapaallikon monologia. Henkil6kuntaa haas-
tettiin osallistumaan heittelemalld kysymyksid, viitteitd ja kyseenalaistuksia. Palavereista saa-
tiin hitaan alkulimmittelyn jalkeen kehittyméin vuorovaikutteisia tilanteita, joissa paastiin
keskustelemaan ja kisittelemain jokaista koskevia asioita yhdessd. Ajan kuluessa ja tyoyhtei-
son tunnelman rentoutuessa henkil6kunnan toimesta uskallettiin esittad eridviakin mielipitei-
ta ja atkaan saatiin my06s aanekastd erimielista keskustelua. Tama oli my6s hyvin tirkeda hen-
kilokunnan yhteishengen kannalta, silli missddn tapauksessa tarkoitus ei ollut saada kaikkia
olemaan yksimielisid sokeasti. Mielipiteitd kaivattiin, niitd kuunneltiin ja erilaisuudelle opetel-

tiin antamaan tilaa.

Spaghetterian sisdisen viestinnin kehittyessd myos yhdessa oppimisen ja oman osaamisen
jakaminen tyOkaverin kanssa kehittyi mindkeskeisestd suorittamisesta me- keskeisempain
tyosuoritukseen. Ty6yhteison yhteishenki tiivistyi ja toisenkin onnistumisesta iloittiin — kol-
legan menestys jossakin tehtivissd osattiin hiljalleen nihdd muunakin kuin uhkana omalle
etenemiselle. Yhteisiin tavoitteisiin paadseminen tiimina tuki yhteisén positiivista kehittymistd

ja seuraavassa luvussa kasiteltdvilld palautteella ja sen monisuuntaisuudella on suuri merkitys.
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2.2.5 Motivointi, palaute ja kannustaminen

Tyomotivaatio syntyy usein tyén merkityksestad. Yksi keskeisimmisti keinoista, milld esimies
voi vaikuttaa ihmisten tydmotivaatioon, on kertoa alaisilleen, miksi heididn tyonsi on tirkeda.
Tyontekoa innostavat myonteiset kokemukset syntyvit silloin, kun ihmiset paasaantoisesti
onnistuvat ja suoriutuvat hankalista tehtavistaian. Onnistumiskokemukset tuovat ihmiselle
sisaisen hyvanolon ja tyydytyksen tunteen sekd motivoivat hantd ponnistelemaan jatkossakin.
Johtamisen kannalta timai tarkoittaa, ettd esimiehen tehtdvini on luoda henkil6stolleen puit-
teet ja mahdollisuudet, jotta he voivat selvitd tybtehtdvistddn ja sitd kautta kokea onnistumi-

sen tuomaa tyydytysta. ( Jarvinen 2005, 30-31.)

Motiivi on vaikutin, jokin seikka joka saa pyrkimain tiettyihin pdamairiin. Motivoitunut on
silloin, kun jokin vaikutin saa yksilon toimimaan. Motivaation tilalle on ehdotettu suomen-
nosta hinku. Motiivi voi olla aineellinen, esimerkiksi palkka. Se voi olla my0s aineeton, esi-
merkiksi tunnustus. Seké palkkion saanti ettd rangaistuksen pelko motivoivat. Keppi ja pork-

kana toimivat. (Aberg 2006, 28.)

Motivaatio on sisdinen tunnetila, joka ohjaa ja virittdd kiyttdytymistimme. Motivaatio saa
aikaan sitoutumisen aktiiviseen ja oma-aloitteiseen aikaansaamiseen, saavuttamiseen. Se ni-
kyy tunteen palona, jolle mikddn vaikeus ei ole ylitsepddsemiton.( Kontiainen & Skyttd 2010,
38.) Motivoinnilla huolehditaan henkilokunnan hyvinvoinnista ja tyotyytyvaisyydestd. Asia-
kaspalveluhenkiloston kannalta esimerkiksi tehtdvien vuorottelu, laajemman tyokokonaisuu-
den hallinta ja stressitekijéiden vihentiminen ovat huomioonotettavia asioita. Viliton palkit-
seminen ja tunnustukset hyvistd tyosuorituksista kuuluvat asiaan. Palkkioita voidaan sitoa
esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen liittyviin laatumittareihin kuten asiakastyytyviisyystulok-
siin. ( Lecklin 2006, 119.)

Motivointi on jotain, jota joku tekee saadakseen jonkun toimimaan. Se on pyrkimys toisen
kayttaytymisen muuttamiseen vetoamalla seikkoihin, joiden arvellaan olevan yksilon vaikut-
timiaan. Motivoituneisuus puolestaan on yksilon piirre: olen motivoitunut, kun jokin seikka

saa minut toimimaan. (Aberg 2006, 29.)
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Johdon tirkein tehtivid on henkil6kunnan motivointi ja sitouttaminen johtamisjirjestelmin
toteuttamiseen seka suorittamaan organisaation vastuulla olevat paivittdiset toiminnat ja teh-
tavat tehokkaasti, ajallaan ja hyvin. Motivoida voi lukemattomilla erilaisilla keinoilla. Téarkeata
on kuitenkin muistaa, ettd henkil6st6a palkattaessa on tehty sopimus, jonka sindnsa tulisi
motivoida ja sitouttaa henkil6 sovittujen tehtivien suorittamiseen. (Lecklin & Laine 2009,
183.) Organisaation yksi tirkeimmistd menestystekijoista on henkilokunnan innostus ja mo-

tivaatio (Pesonen 2007, 69).

Palaute on vuorovaikutteinen tilanne, jossa ovat mukana palautteen antaja ja palautteen vas-
taanottaja. Palaute on olennainen osa tyoyhteison elimai ja elinehto seki tyoyhteison ettd
yksiléiden kasvulle ja oppimiselle. Emme pysty kehittymiin, ellemme saa tietdd, missd
olemme onnistuneet tai missia olemme epiaonnistuneet. Palaute on ja sen pitddkin olla vaihte-
levaa. Skaala ulottuu kiitoksista ja kehumisesta neutraaliin toteamukseen ja arvostelevaan
krititkkiin, moitteisiin tai varoituksiin. Jokaiselle on paikkansa tyoyhteisossi, silld palautekiy-
tannot perustuvat onnistumisiin, epaonnistumisiin ja hyvaan etenemiseen tyon ja annettujen

tehtavien suorittamisessa. (Juholin 2008, 243- 247.)

Tutkimusten mukaan palautteen puuttuminen on suomalaisen tyoyhteison perusheikkous ja
esimiesten suurimmaksi kehityskohteeksi mainitaan palautteen antaminen. Jokainen kaipaa
tietoa siitd, miten onnistuu tyossaan. Palautteella voi ohjata ja kehittad yksilod haluttuun
suuntaan. Alaiset pystyvat panostamaan oikeisiin asiothin ainoastaan silloin, kun he tietavit
mitd heiltd odotetaan. (Pentikdinen 2009, 141.) Palautetaidot ja niiden siirtyminen osaksi
toimintatapaa, kulttuuria, on vilttimaton muutosedellytys. Palaute on ty6yhteison kehittymi-

sen ja kasvun elinehto. (Erimetsd 2003, 237.)

Palautteen tulisi olla mahdollisimman konkreettista. Myonteista palautetta tulisi antaa aina,
kun sithen on aihetta. MyOnteinen palaute kolahtaa parhaiten silloin, kun toinen itsekin sitd
mielta, ettd nyt meni hyvin. Kielteinen palaute tulisi antaa rakentavassa hengessa. Kukaan ei
ole erehtymiton. Mikadn ei myoskain lamauta niin paljon, kuin jatkuva kielteinen palaute.
Rakentavassa palautteessa el etsita syyllisid vaan sitd, miten asiat voisi tehdi eri tavalla, jotta

asiat ensi kerralla sujuvat. Tdma on erds oppivan organisaation perusperiaatteista: virheista

oppii. (Aberg 2006, 162.)
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Palautetta voi antaa ryhmiille tai henkil6kohtaisena. Tulosten julkaisuajankohdat sekd merkit-
tivien tavoitteiden saavuttamiset ovat luonnollisia hetkia ryhmapalautteen antamiselle. Yh-
teinen onnistuminen on loistava tilaisuus kohottaa yhteishenkei ja vahvistaa uskoa omaan

tekemiseen ja omiin kykyihin. (Pentikdinen 2009, 142.)

Neutraali palante on niin yleistd, ettei sitd vilttimittd edes mielld palautteena. Sanat ”ithan ok”
ja “ihan jees” ovat niin usein lausuttuja, ettd niihin turtuu. Neutraalin palautteen voi tulkita
heikoksi tai mitdansanomattomaksi. Kiitoksen antaminen ja kehuminen on helppoa siind mieles-
sd, ettd kiittiminen on miellyttivimpéa kuin moite. Kannustavaa palantetta tarvitaan silloin,
kun tehtdvi tuntuu vaikealta tai suoritus ei ole toistaiseksi mennyt aivan nappiin. Oman
osaamisensa ja suorituksensa kanssa kamppaileva janoaa kannustavaa palautetta pienistakin
onnistumisista. Asioihin tai tyGsuoritukseen puuttuminen kertoo siiti, ettd tyoyhteiséssa ollaan
ajan tasalla. Puuttuminen on siind mielessa vaikea laji, ettd se voidaan tulkita loukkaavaksi ja
epaluottamuksen osoittamiseksi tai sitten paremmassa tapauksessa toimenpiteeksi, jota on
odotettu. Korjaava palante on paikallaan silloin, kun jotain on jo padssyt tapahtumaan ja asiat
ovat menneet pieleen jossain mairin. Korjaava palaute vaatii jamékkyyttad. On sanottava sel-
kedsti, missd on tehty virheitd, minkid kokoluokan virheitd ne ovat ja millaisia seurauksia niilla
on. Korjaavaa palautetta ei anneta julkisesti, mikali se koskee henkil6kohtaista suoritusta.

(Juholin 2008, 249- 250.)

Jos kotjaava palaute jad antamatta, se voidaan tulkita tyOyhteisossa hiljaiseksi hyviksynnaksi
ei-hyviksyttiville toiminnalle. Se, antaako jossakin tilanteessa korjaavaa palautetta vai ei,
vaikuttaa tyoyhteison kulttuuriin myos pidemmalla aikavalilla. Jos kaikki tietavat, ettd huo-
noihin suorituksiin tai sovitun vastaiseen toimintaan puututaan, niin sitd tietenkin valtetddn.
Heikkoon toimintaan puuttumatta jattiminen on vahva viesti koko organisaatiolle. ( Hiltu-
nen 2011, 128.) Jos tyontekiji ei ole saavuttanut tavoitteitaan, on erityisen tirkeaa selvittad
tilanteen syitd. Erityisen tirked on my6s tarkastella, onko tavoitteet alun perin asetettu riittd-
vin selkedsti, nimittdin on tirkead muistaa, ettd kaikki arviointi nojaa ymmarrettaviin ja jar-
keviin kriteereihin: jos tehtdvit ja tavoitteet ovat olleet alun alkaen epimairiisid, niiden saa-

vuttamisen arvioinnilta putoaa pohja. (Jarvinen 2005, 45.)
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Kuten jo aiemmin tekstissa mainitaan, kuukausittaisissa henkilokuntapalavereissa otettiin
tavaksi kayda lapi ravintolan edellisen kuukauden toteutuneet tunnusluvut seka asetettiin
tavoitteet alkaneelle kuukaudelle. Henkil6kunnan kanssa kiytiin ldpi, missd tuloksen suhteen
oli onnistuttu, missa pitdisi kehittya ja milld tekemisilld seuraavassa kuussa paistiisiin tavoit-

teisiin kiinni.

Esimiehet opettelivat antamaan positiivista palautetta hyvistd suorituksista aina kun sithen oli
hiemankin aihetta satunnaisesti ohi kdvellessd muistetun neutraalin ”hyvid duunia”-
lausahduksen sijaan. Hyvid suorituksia nostettiin julkisesti muun henkil6kunnan tietoon hen-
kilokuntapalavereissa ja heita palkittiin spontaanisti hyvisti tyosuorituksista myos antamalla
satunnaisesti palkintomateriaa, kuten elokuvalippuja tai viinipullo. Lisaksi jokaisessa henkil6-
kuntapalaverissa palkittiin kuluneen kuukauden myyntikilpailun voittanut kuukauden myynti-
tykki. Henkilokunnan motivaatio tyon suorittamiseen kasvoi itseluottamuksen ja osaamisen
lisadntymisen mukana ja tdstd saatiin my06s faktaa luettavaksi vuoden 2011 tyotyytyviisyys-
tutkimustuloksissa, jossa oma ty6 koettiin hyvin tirkedksi. Usko esimiehiltd henkil6kunnan

osaamiseen oli tirkeda kehityksen kannalta.

Palkitsemisen, kannustamisen ja kehumisen vastapainona esimiesten kesken pidettiin
tiukasti kiinni sovittujen toimintamallien ja pelisddntdjen mukaisesta toiminnasta. Etenkin
muutosten alussa jatkuva rakentavan palautteen anto ja hyvien suoritusten puute tuntui ras-
kaalta ja epakiitolliselta esimiesty6ltd, mutta toiminnan edetessi muutoksen vaatinut tiukka
linja kannatti. Paivittiisen rakentavan palautteen sijaan saavutettiin ensin neutraalin palaut-
teen tilanne ja ja siitd edettiin pian edelld mainittuun tilanteeseen, jossa esimiehet saivat etu-
oikeuden antaa positiivista palautetta aktiivisesti ja motivoida ndin oppimaan innostunutta

henkil6kuntaa kehittymaan eteenpiin.

Rakentavan palautteen antamatta jittiminen tai alisuorituksien hyviaksyminen olisivat hidas-
taneet Spaghetterian toiminnan uudistuksen suunnan kaiantimistd valtavasti. Se olisi paitsi
viestinyt henkil6kunnalle, ettei muutoksiin oltu ryhdytty tosissaan, myos sitd, etteivit esimie-
het tosissaan valvo tyGsuoritusten tason kehittymistd paivittdin. Johdonmukaisella puuttumi-
sella, rakentavalla palautteella seka positiivisella palautteella viestittiin ennen kaikkea sita, ettd
esimiehet olivat jatkuvasti ajan hermolla siitd, mita ravintolassa tapahtui ja kenen henkil6-

kunnan jasenen kehitys oli missakin vaiheessa.
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2.2.6 Tyotyytyviisyys

Ty6paikkojen ilmapiiri on paljon puhuttu aihe, jota on tieteellisesti tutkittu viime vuosisadan
puolestavalista lahtien. Thmiset ovat tunnelman tekijoita, siis meista jokainen. Esitimme toi-
veita ja odotuksia siitd, miten muiden pitdisi kdyttiytyd ja toimia, ja usein tunnistamme myo6s
oman roolimme muiden tunnelmiin. Tunnelma on siis thmisten vilinen tai keskinidinen asia.
Moni kokee hyvinvointinsa lisidntyneen, kun tyopaikalla voi olla oma itsensa ja uskaltaa tuo-
da esiin omaa persoonaansa. Tunnelmassa esimiehelld on edelleen tirked rooli siitd huolimat-
ta, ettd jokainen yksil6 on tunnelman tekija. Huumori ja nauru kuuluvat hyvain tyoyhtei-
s66n. Hyvinvoiva ihminen nauttii ty6stdan ja saa aikaan tuloksia. Hyvinvoiva tyoyhteisé on
tuloksekas tyoyhteiso. (Juholin 2008, 159-163.) Hyvinvoivan tyoyhteison jasenet ovat

useimmiten my6s tydhonsi tyytyviisid yrityksen edustajia.

Esimiehen rooli tyoyhteison hyvinvoinnin vaalimisessa on darimmaisen tirkea. Toisaalta
esimiehen tulee seurata tyoyhteison henkistd kuntoa, valmentaa alaisia kestimain jatkuvaa
muutosta seka jarjestda apua ja tukea sitd tarvitseville. Toisaalta esimiehen tehtiva on pitda
tyGyhteis6 ajan tasalla jirjestimalld heille jatkuva mahdollisuus seurata kehitysti. (Pentikdinen
2009, 59.) Tyo6tyytyvaisyys on mielenkiintoinen kisite, koska se on henkilén kokemus ty6yh-
teison ilmapiiristd, tyosta ja tydnteon mahdollisuuksista. Tyotyytyvaisyys on siis jotain, joka
koetaan yksilon pdin sisilld, mutta sithen vaikuttaa tyyhteison tila, joten my0s sen paranta-

minen on koko tyGyhteison yhteinen tehtiava. (Huittinen 2012, internet.)

HOK-Elannon ravintolatoimialan joka vuotinen tyotyytyviisyystutkimus vuoden 2011 syk-
sylld todensi Spaghetteriassa tehtyjen muutosten ja lapikdydyn myllerryksen kannattavuuden
ja saavutetut tulokset: Spaghetterian tyotyytyviisyyden yhteenlaskettu arvosana oli 74 ja lihes
jokaisella toiminnan alueella koettiin menneen eteenpiin. Selkedt pelisiannot, tavoitteet ja
yhteniiset toimintamallit olivat alkumetrien kipuilusta huolimatta luoneet varmuutta ja turvaa
tyOyhteison toimintaan. Henkilokunta koki saavansa myos danensa kuuluviin tyopaikan toi-
mintaa koskevissa asioissa aiempaa tehokkaammin seké esimiestoiminnan olevan oikeuden-

mukaista ja tarkoituksellista.
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Spaghetterian suurimmat kehittyjit tyotyytyviisyydessa edellisvuoteen verrattuna olivat

¢ Tyovuorojen suunnittelun tarkoituksenmukaisuus (4,67)

* Oma-aloitteisuuden ja vastuunoton tukeminen (4,67)

¢ Toiminnan tavoitteellisuus (4,47)

* Tyon mielekkyys (4,56)

* Esimiestoiminta (4,67)

* Esimiehen toiminnan oikeudenmukaisuus (4,83)

* Tietamys tyosuoritusten arvioinnista (4,83)

* Tyotd koskevien ideoiden ja parannusehdotusten huomioonottaminen (4,5)

» Hyvi ilmapiiri (4,83)

Sulkuihin merkityt arvosanat ovat kokonaispisteitd, jotka tyotyytyvaisyystutkimuksessa on

asetettu asteikoille 1-5, yhden ollessa matalin ja viiden korkein tulos.

Vastaavasti edellisvuoteen nihden takapakkia olivat henkilokunnan mielestd ottaneet:

* Viestinnan riittavyys tavoitteiden toteutumisesta (4,33)
* Esimichen antama kiitos hyvisti tyosuorituksesta (4,33)
* Yhteistyon joustavuus ja tehokkuus (4,17)

¢ Tuntemus omien voimavarojen riittavyydestd (4,67)

Vuodesta 2010 huonontuneet arvosanat kulkevat selkeassa linjassa ravintolassa tehtyjen
muutosten ja henkil6kunnan aiempaan totutusta pois oppimisen kanssa; raskas vuosi ja ai-
empaa tiukemmalle vedetty tehokkuusvaatimus verotti tuntemusta omien voimavarojen riit-
tavyydestd henkilokunnan kesken. Uusia toimintatapoja jalkauttaessa esimiesten ottama tiuk-
ka linja tekemisten valvonnassa ja korjaavan palautteen antamisessa painoi henkilokunnan
vaakakupissa vastapainoksi annettua positiivista palautetta enemmain ja he kokivat kaipaa-

vansa enemmain tunnustusta hyvistd tyosuorituksista.
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Vaikka viestintdin ja yhteistybhon panostamiseen oli yritetty paneutua ja niiden tehokkuu-
teen kiinnittdd muutosten pyoOrteissa erityistd huomiota, arvosanat ndiden tekemisten kohdal-
la jaivit kuitenkin selkedsti vuoden 2010 tuloksista.

Vastaavasti vuodesta 2010 selkeisti eniten parantuneet tulokset antoivat selkedd viestid nii-
den tekemisten onnistumisesta, joiden parissa esimiehet olivat kaikista eniten joutuneet pai-
nimaan. Samalla tavalla kun selkeit saannot ja toimintamallit luovat varmuutta, selkeit ta-
voitteet luovat tyoyhteis66n intoa suoriutua tyétehtavistd tavoitteiden mukaisesti ja ylittdad

odotukset. Onnistuminen puolestaan lisid tyon mielekkyyden tuntua.

2.2.7 Tehokas ryhma

Ryhmien merkitys ihmisen kehityksessd on suuri niin yksil6lle kuin koko lajillekin, silld ryh-
mit ovat historiallisestikin olleet yksi nykyihmisen elintapojen perusmuodoista. Toimimme
erilaisissa ryhmissa hyvin suuren ajan elimastimme ja pidimme sitd itsestdanselvyytena il-
man, ettd sen kummemmin kiinnostumme ryhmista tai siitd, miten ne meihin vaikuttavat.
(Havunen 2004, 21.) Ihmiset ja asiat yhdessa luovat tunnelmaa. Rentoon ilmapiiriin vaikuttaa
myos se, ettd henkilokunta on keskenddn samanhenkistd, miki el valttimatta tarkoita saman-
laista. (Juholin 2008, 163.) Ihmisten erilaisuus on juuri erilaisten yhteisjen ja ryhmien, myos
johtoryhmien, rikkaus. Erilaisuudessa on inhimillistd voimaa sekd mahdollisuuksia. ( Perkka-

Jortikka 2005, 14.)

Yhteisollisyys on yhteison tai ryhmin henkinen tila, joka maiarittad ja ilmentaa thmisten kéyt-
tadytymisté toisiaan kohtaan. Yhteisollisyys ehtii muodostua ithmisten vilille jokaisessa pidem-
pain yhdessa toimineessa ryhmassa. Positiivisen yhteisollisyyden vallitessa on helppo tuntea
kuuluvansa joukkoon, tulla ryhmiin mukaan ja osallistua sen toimintaan. Myonteisessd hen-
gessa toimiva ryhma hyviksyy erilaisuutta ja samalla mahdollistaa yksiloyden seka luovan
toiminnan yksin ja ryhmissa. Negatiivinen yhteisollisyys vaatii enemmin ponnistelua, kiel-
teisten tunteiden ja himmennyksen, joskus ahdistuksenkin kasittelya. Negatiivista yhteisolli-
syyttd edistdvit kasittelemattomait ristiriidat ja kielteisten tunteiden, kuten vihan, katkeruu-

den, epiluottamuksen ja pelkojen ylldpitiminen. ( Perkka- Jortikka 2005, 39.)
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Mitd suurempi motivaatio on kuulua johonkin ryhmiin, sitd todenndkoéisempiid on, ettd
my0s asenteet muuttuvat ryhmin muiden jasenten asenteiden mukaisiksi. Kaytinnossa siis
ryhma, johon yksil6 tuntee vetovoimaa ja johon hin haluaa kuulua, saattaa vaikuttaa hinen
asenteisiinsa hyvin voimakkaasti. (Havunen 2004, 23.) Yhteisollisyyttd rakentaa ja vahvistaa
avoin keskustelukulttuuri sekd mahdollisuus ja uskallus ilmaista itseddn ja olla oma itsensa,
olla hyvaksytty sellaisena kuin on (Juholin 2008, 48). Terivoittimalld ryhmin tavoitetta ja
yksilon vastuuta sen saavuttamiseksi saadaan vadjaamatta aikaan vuorovaikutusta, joka puo-

lestaan parantaa ryhmin mahdollisuuksia saavuttaa haluttu tulos (Havunen 2004, 38).

Hyvin toimivassa ryhmassa ajatellaan muita. Positiivisella rijppuvnndella ryhmin jasenten vililla
tarkoitetaan ryhmin jdsenten tietoisuutta siitd, ettd he voivat saavuttaa paamaarin vain toi-
mimalla yhdessi; kaikki yhden ja yksi kaikkien puolesta. Toinen ryhmin laadullinen tulosteki-
ja on vastunllisuns, joka viittaa ryhmain annettavien panosten yhteismitallisuuteen. Kukaan ei
voi olla vapaamatkustaja, vaan kaikkien on annettava oma osuutensa ryhmain toimintaan.
Kolmas ryhmin tuottavuuteen vaikuttava perustekija on kannustava vuorovaikutus ryhman ja-
senten kesken. T4lld tarkoitetaan ryhmin keskinaistd kannustusta tehtidvien suorittamiseksi ja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Neljantena tekijand vaikuttavat sosiaaliset taidot, silli ryhmaliisten
pitda hallita pienryhmatyoskentelyyn ja thmisten viliseen toimintaan liittyvia taitoja ja olla

my6s motivoituneita kiyttimain niitd. (Havunen 2004, 35.)

Kuviossa 3 on kaytetty Havusen (2004, 36) kuviota havainnollistamaan, millaisia kaikenlaisia
osatekijoitd tehokkaan ryhmin muodostumiseen vaaditaan ja millaisilla tekemisilld tyoyhteis6
tai esimies voivat ryhmidynamiikkaansa vaikuttaa positiivisesti. Spaghetteriassa heti aluksi
luodut selkedt sddnnot ja toimintamallit, selvit tavoitteet, avoin vuorovaikutus ja toimiva
organisaatiomalli vaikuttavat kuvionkin mukaan vahvasti sithen, kuinka tehokasta ryhman

toiminta voi olla.
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Motivaatio

Selvit tavoitteet Me- henki
ja vilitavoitteet ..
Selvi tyon ja
Luottamus ryhmiin vastuun jako Erilainen
jasenten ja esimichen / osaaminen
valilla \ Toimintaan
. lLiittyva palkinto
Vaikutus- < tyvap
mahdollisuudet ja H ..
uudet —_— TEHOKAS Toimiva
«—

1 A . .
valtuudet RYHMA kommunikaatio-
Selkeit sddnnot / rakenne
ja toimintamallit .

y Toimiva
4
organisaatiomalli
Vuorovaikutusta
tukevat Uuden Selkeit Aktitvisuus
tilaratkaisut oppiminen aikataulut .. .
Ristiriitojen
Sitoutuminen ja Ryhmin koko rakentava
innostus kisittely
Ryhmin
Tasavertaisuus ja kiinteys ja Avoin
arvostus koheesio vuorovaikutus

Kuvio 3. Tehokkuus on monesta osatekijasta kiinni (Havunen 2004, 30)
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3 Esimiesty6 toiminnan esimerkkini

Johtamista koskeva yleisimmin esitetty kysymys kuuluu, millainen on hyvi esimies. Mitd
ominaisuuksia ja taitoja johtaminen vaatii? Voiko kenestd tahansa tulla hyvi esimies vai vaa-
tilko se joitain luontaisia ominaisuuksia? ( Jarvinen 2001, 13.) Millaisia ominaisuuksia alati

muuttuvan ravintolaliiketoiminnan johtamiseen vaatii? Onko minusta ravintolapaallikoksi?

Taman paivin johtamisessa esimiesten pitdd tietdd paljon lainsdadannosti, litketoiminnasta,
tyon substanssista, sdhkoisista jirjestelmistd, taloudesta, hallinnosta ja ennen kaikkea ithmis-
ten toiminnasta. Jos johtaminen ei perustu tietoon, laaja-alaiseen ymmarrykseen ja tosiasioi-
hin, vaan luuloihin ja olettamuksiin, organisaatiossa ajaudutaan yha nopeammin virheellisiin
péaatoksiin, ongelmiin ja epdonnistumisiin.(Jarvinen 2011, 20.) Esimiehen rooli on voimak-
kaassa murrosvaiheessa. Auktoriteetin, késkijin, tydnjohtajan ja valvojan roolit viistyvit, ja
esimiehiltd vaaditaan uusia taitoja ja ominaisuuksia. Valmentaja, esteiden poistaja, kommuni-
koija, rohkaisija, esimerkki ja kannustaja ovat esimiehen uusia roolithahmoja, joilla joukkue

on saatava pelaamaan yhteen parhaalla mahdollisella tavalla. ( Lecklin 20006, 247.)

Esimiesosaaminen on laaja kokonaisuus, joka siséltid monia velvollisuuksia, vastuita ja
osaamisen alueita. Se on hyvai henkilostdjohtamista, jossa osataan toimia seka yksiléiden
ettd ryhmien kanssa. Se on osaamista, jonka avulla selvitiddn lakipykilien parissa, litketoimin-
nan paineissa ja erilaisissa muutostilanteissa. Se on asiakas- ja verkkosuhteista vastaamista.
Esimiesty6 on johtamista.( Hyppdnen 2007, 7.) Johtaminen merkitsee esimerkillisyyttd. Esi-
miehen pitdd ndyttdd mallia siitd, miten tyopaikalla toimitaan ja kiyttdydytddn. Esimichelld ei
todellakaan ole perusteita vaatia tasmallista, ystavallista tai rehellista kayttaytymista alaisiltaan,
jos han e itsekdin toimi niin. Esimiechen ammatillinen asenne ja kdyttadytyminen erottaa esi-
miesroolin selvimmin muista tyOpaikan rooleista. Esimiestehtavassa toimivan pitad muuta
henkil6st6a enemman kyeta hillitseméan henkilokohtaisia tarpeitaan ja tunteitaan. ( Jarvinen

2011, 144-145.)
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Esimiehen kannalta hyvin ja laadukkaan johtamistavan omaksuminen ja sen hallinta tuottaa
mahdollisuuden pysya urallaan ja edetd silla ( Hiltunen 2011, 24). Hyvilld esimichilld on rea-
listinen kuva itsestddn ja terve itsetunto. He tuntevat omat vahvuutensa, mutta ovat myos
tietoisia heikkouksistaan. (Pentikdinen 2009, 17.) Johtajuus on johtamisen ja esimiestyén
keskeista aluetta, sen inhimillinen ulottuvuus. Johtajat rohkaisevat ja kannustavat yksikoiden-
sd tyontekijoitd, motivoivat, innostavat, ohjaavat, arvioivat, kehittavit, neuvovat, tukevat
eteenpdin ja madrittelevit tavoitteita. (Viitala 2002, 14.) Johtajuus on omien henkil6kohtais-
ten vahvuuksiemme avulla thmisten sydamen ja jarjen voittamista yhteisen paamaarin saa-
vuttamiseksi. Johtajuustuntemus edellyttia itsetuntemusta ja itsetuntemuksen paras peili on
vuorovaikutus.(Perkka-Jortikka 2005,6.) Johtajan pitdd oman ja yrityksen uskottavuuden ta-
kia noudattaa yritykselle maariteltyjd periaatteita, sdantoja ja ohjeita kirjaimellisesti, mutta se
ei vield riitd. Johtajan pitdd my6s toimia esimerkkind hyvistd johtamisesta ja pitda kiinni ylei-

sistd eettisista periaatteista. (Hiltunen 2001, 142.)

Kun sanotaan, ettd esimichen rooli on tiysin epainhimillinen ja hineen suunnataan tiysin
kohtuuttomia odotuksia, se pitaa tdysin paikkansa. Esimiehen pitda tehda itselleen selviksi,
miten hin ymmartda esimiehen roolin, miten tirked tehtivi se on henkiléston ja organisaati-
on kannalta ja miten tayttda sithen kohdistuvat odotukset. (Jarvinen 2011, 142.) Esimiesteh-
tivdssd onnistumisen kannalta on tirkedi hallita kokonaisuuksia. Esimiehen on ymmarretti-
vi roolinsa ja tunnettava erilaisia johtamistyyleja, osattava viestid henkilokunnalle organisaa-
tion suunnitelmat ja kytked ne jokapiivaiseen tyohon sekd ymmarrettivd muutosten vaiku-

tukset henkil6kunnan tunnetiloihin. ( Hyppianen 2007, 21.)

Esimiehen toiminnan merkitystd tyGpaikan menestystekijana ei voi litkaa korosta. Johtamisen
merkitys vain kasvaa, kun tyonteon olosuhteet ja tavoitteet muuttuvat vaativammiksi. Esi-
miehen on tirked tiedostaa, ettd han on aina alaistensa silmissé auktoriteetti. Esimies, joka ei
halua toimia saamansa vallan kayttdjind, ei voi menestya tehtdvissiin. Esimiechen henkil6-
kohtaisena tehtidvina on oppia kiyttimaan valtaansa johtamiensa henkil6iden ja yrityksen

parhaaksi. ( Jarvinen 2001, 10- 19.)
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3.1 Millainen on hyvi esimies?

Esimiehen rooliin vaikuttavat tyOyhteison odotukset seké esimiehen osaaminen ja persoona
(Hyppinen 2007, 9). Jokainen esimies on siis omanlaisensa yksilo. Johtaminen voi olla pelot-
tavaa. Se voi olla kutkuttavan jannittivaa, mutta toisaalta todella rasittavaa. Juuri kun saatu
vapaus, vastuu ja arvostus nostavat pilviin, vainoharhaisuus, pelko ja ahdistus romahduttavat
takaisin maan pinnalle. Niin kuin kaikessa, johtajan asemassa on huippunsa ja huonot het-

kensa. (Friedman & Yorio 20006, 14.)

Esimiehen ty6 ei ole helppoa. Esimies kohtaa lukuisia vastoinkaymisid ja jopa epaonnistumi-
sia. Tyo on yksiniisti etenkin tiukoissa paikoissa, koska kukaan ei voi tdysin samaistua esi-
michen tilanteeseen ja haasteiden yksityiskohtiin. Vastoinkdymisid on opittava kestdimaan.
Esimiehen itsetunto joutuu jatkuvasti koetukselle, minké vuoksi sen on oltava kunnossa.
Esimies, jolla on heikko itsetunto, sortuu liian helposti korostamaan omaa asemaansa, mika
johtaa usein mairiilyyn ja hyokkdavyyteen. Nimai yleisimmin kiytetyt puolustusmekanismit
synnyttavit uusia ongelmia ja negatiivisuuden kierre on valmis.( Pentikdinen 2009, 16.) Hyva
esimies osaa suhtautua tyGasioihin tydmininsa roolissa, eikd suhtaudu ty6yhteisén tapahtu-

miin henkilokohtaisesti tai tunteella.

Esimiehet kokevat vililld suoranaista avuttomuutta yrittiessddn saada haltuunsa monimutkai-
sia asiakokonaisuuksia ja ratkaista, mité tietoa, keille, milloin ja missd muodossa pitiisi jakaa.
Suoranaisia painajaisia tuottavat tilanteet, joissa esimiehelld ei ole suoranaisia vastauksia kaik-
kiin mahdollisiin kysymyksiin. Moni esimies joutuu yksin harkitsemaan ja tekemain paatok-
set ilman yhteisid linjauksia. (Juholin 2008, 206.) Muuttuvassa tyoelamassa esimiesta koette-
levat tyoyhteiséjen kiytinnon vuorovaikutuskentissi tuttujen ja koettujen ryhmitilanteiden
lisaksi erilaiset kulttuurien yhteentormaykset seka jatkuva epavarmuustila muutosten keskella.
Esimies on monenlaisten vaatimusten ristipaineessa: tulos- ja tehokkuusvaatimukset on mai-
riteltava ja sovellettava kaytantoon, yhteisodynamiikkaa ja motivointia yllapidettava, rekrytoi-
tava sekd kohdattava ennakoimattomia muutoksia. ( Perkka- Jortikka 2005, 175.) Johtajakaan
ei ole terdsmies, jonka selastd kaikki kritiikki ja murheet valuvat kuin vesi hanhen selésti

(Hiltunen 2011, 285).
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Johtajan ty6hon liittyy monia kielteisid ja kuormittavia tekijoitd, joiden kanssa pitdd tulla
toimeen ja joita pitad sietad. Mitd pidempain tyotilanne ja oma jaksaminen sidilyvit myontei-
sina, sita paremmin kykenee vastaamaan kuormittaviin haasteisiin. ( Perkka- Jortikka 2005,
175.) Esimies voi omalla toiminnallaan olla luomassa thanne tyopaikan kaytint6ja kohtele-
malla henkilost6a otkeudenmukaisesti ja tasapuolisesti, pitamalld sadnnollisesti kehityskeskus-
teluja, jarjestamalld yhteisia palavereita, joissa viestitaian monipuolisesti ja riittavasti, kehite-

tain yhdessi ja seurataan asioiden kehittymista. (Hyppanen 2007, 152.)

Viestintd on tirked osa johtajuutta. Esimiehen ja ty6njohtajan tulee haluta ja osata viestid
alaistensa kanssa. Viestintd on kaksisuuntaista, joten siind pitdd osata my6s kuunnella. Esi-
michen tulisi kyetd kdynnistimain dialogi alaistensa kanssa. (Gronroos 2009,489.) Hyvi joh-
taja motivoi ja inspiroi thmisid, jotta he haluavat tehdd mité pitdd tehdd. Hin ymmartda, mika
motivoi ihmisid seka yksiloiné ettd yhteis6ind tekemain ja kehittaméan tyotdan. Henkilokoh-
tainen vaikutusvalta on kykya vaikuttaa toisen arvoihin, uskomuksiin ja kidyttiytymisiin tar-

vitsematta turvautua autoritaarisuuteen. ( Perkka- Jortikka 2005, 178.)

Esimiehen tirkein piirre omasta katsontakannastani on kyky katsoa peiliin ja ldhted hake-
maan selitysta vallitsevalle tilanteelle ensin omasta toiminnastaan ennen syyn etsimista muu-
alta. Esimies, joka ei nde oman toimintansa seurauksia tyOyhteis6ssddn niin positiivisessa
kuin negatiivisessakaan mielessa, ei pysty kehittymain ammatillisesti. Omaa tyoskentelya ja
toimintaa on osattava katsoa kriittisesti, jotta voi tarkastella tyOyhteison osaamista. Esimie-
hen tulisi osata kysyi itseltddn sddnnollisesti, toimiiko hin niin kuin toivoisi oman esimichen-
sd tolmivan, ajaako hin eteenpdin sellaisia asioita jotka ovat tirkeitd, uskooko hin itse nithin
ja osaahan hin huomioida ty6ryhminsa erilaisen osaamisen ja johtaa sitd oikeaan suuntaan

tyoryhméansa motivoiden.

Millainen esimies mini olen? Toiminko yrityksen edun mukaisesti? Olenhan péadtoksissini
inhimillinen? Spaghetterian toiminnan kehityksen eri vaiheissa kukin ravintolan esimiehista
joutui vuorollaan pohtimaan omaa esimiestoimintaansa, sen oikeudenmukaisuutta, tavoitteel-
lisuutta ja tuloksellisuutta. Siind missd henkilokunta koki toiminnalliset muutokset raastavina
ja ajoittain epireiluinakin, oli esimiesten tehtdvi raskas erityisesti henkiselld tasolla, silld ym-
par6iva muutosten atheuttama negatiivisuus ja paine henkil6itiin luonnollisesti nimenomaan

esimiehiin.
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3.2 Muutosjohtamisen haasteet

Itse asiassa emme ole lainkaan vapaita valitsemaan, haluammeko muutosta vai emme. Siti ei
voi valttad. Ainoa asia, minka voimme itse paittad, on tapa suhtautua muutokseen. Ensinni-
kin, on tirkedd ymmartdd, ettd muutos tai meitd koskevaa muutosta johtava ihminen ei ole
vihollisemme. Toiseksi timdn pdivin muutokset edellyttivit, ettd meistd jokaisesta tulee in-

nokas oppija. ( Perkka- Jortikka 2005, 116.)

Muutos koettelee herkisti ainakin hetkellisesti yksilon tyémotivaatiota ja sitoutumista. T4-
min seurauksena saatetaan menettdd hyvia tyontekijoitd ja toiminnan laatu ja joustavuus saat-
tavat kérsid. ( Sundvik 2006, 120.) Muutos on harvoin pelkidstdin hyvi tai paha, mutta se
mitd muutoksesta seuraa, nayttiytyy usein kehityksend tai pelkona olemassa olevan romah-
tamisesta ( Havunen 2004, 90). Muutos vaatii usein suunnatonta sinnikkyytté. Juuri silloin,
kun alkaa visyttda ja epausko valtaa alaa, vaaditaan muutoksenviejiltd vidjaamatonti uskon
valamista. (Erdmetsd 2003, 216.) Esimiehiltd timi vaatii aitoa uskoa muutoksen mukanaan

tuomiin parannuksiin ja tukevaa seisomista muutospaitosten takana.

Muutos on ennen kaikkea tekoja muuta my6s sanoja ja puhetta, siis viestintda. Muutos teh-
daan nakyvaksi nimenomaan viestinnalla, jolla on kolme aikaulottuvuutta : mennyt, jotta tie-
dostetaan mikd on muuttunut, #ykybetki on muutosviestinnassa ldsna tdssi ja nyt kertomassa
miksi teemme asioita niin kuin teemme seka #u/levaisuus, joka on tarkei siksi, ettd tavoitteet ja
visiot pysyvit kirkkaina mielessi ja tyOyhteis6ssa vallitsee yhteinen nikemys siitd, mihin ol-

laan menossa. (Juholin 2008, 130-131.)

Liikkeen johtaminen on muutoksen johtamista, koska tavoitetila on jotain muuta kuin nyky-
tila. Visio ja tavoitteet asetetaan lisaksi yleensé tavalla tai toisella haastaviksi, jolloin entisen
kaltainen ponnistelu ei riiti. (Aberg 2006, 126.) Kaikki johtaminen tihti4 pohjimmiltaan sii-
hen, ettd johdettava muuttaa omaa toimintaansa jollakin tavalla. Kaikki johtaminen on sikst
loppujen lopuksi muutosjohtamista. (Hiltunen 2011, 68.) Johtajuuden yhteis6llinen ymmar-
rys tyoyhteisoissa seka johtajan omat kisitykset johtamisesta ja sithen liittyvasti vallasta ovat
yhteydessa jokaiseen vuorovaikutussuhteeseen tyoyhteisossa. Yhteison tunne-eliman keskus
asettuu useimmiten johtajan ymparille ja johtajan tehtidvi on tarpeen mukaan tasapainottaa

ylikuumentunutta tunne- elamia. ( Perkka- Jortikka 2005, 48.)
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Esimies on ty6nantajan roolissa myds muutostilanteessa. Se tarkoittaa, ettd esimies luo edel-
lytyksid johdon tekemille paatoksille ja varmistaa omalta osaltaan muutosten toteutumisen
parhaalla mahdollisella tavalla. ( Hyppédnen 2007, 321.) Esimichen suhtautuminen muutok-
siin alaisten edessd ja esimiehen tapa viestid aiheesta vaikuttavat valtavasti sithen, miten alai-

set muutoksen tarpeellisuuden kokevat.

Muutoksen tai kriisin vahvuuden kokemus on melko yksil6llinen asia. Yrityksen johto voi
hahmottaa, etté yritys on syvassa taloudellisessa kriisissa, mutta yksittaiinen henkilokunnan
jasen el tunnista mitddn ongelmaa. Muutoksen yksil6llisyys on esimiehelle aina suuri haaste.
Meilld kun on taipumus ajatella, ettd kaikki muut tuntevat ja tietavit asiat samalla tavalla kuin
me itse. (Hiltunen 2011, 65- 66.) Tietimattomyys ja ymmarryksen puute aiheuttavat muutos-
vastarintaa. Voi olla, ettd koko asia on kisitetty vaarin. Mikali muutosta vieddan lipi peruste-
lematta ja epatismallisesti, on jopa todennakoista, ettd ihmiset ymmartivat vaarin muutokset
vaikuttimet ja johdon motiivin muutokseen. (Erametsa 2003, 193.) Tama aiheuttaa helposti

soraddnid muutoksen tarpeellisuudesta.

Kun organisaation johtamiskulttuuria muutetaan, on oleellista kertoa henkilostélle, miksi nyt
korostuvat erilaiset asiat kuin ennen. Samalla voi kertoa henkil6st6on kohdistuvista odotuk-
sista ja uudenlaisista toimintatavoista. ( Hyppanen 2007, 222.) Suunnitteluvaihe on muutos-
prosessin tarkein tyovaihe. Selkeit tavoitteet ja etenemissuunnitelmat auttavat hallittuun
muutoksen johtamiseen. Henkil6ston sitouttaminen ja motivointi on yksi muutoksen suun-
nittelun tirked osa-alue. Muutos herittid tyontekijOissa erilaisia ajatuksia ja tunteita, jotka
vaikuttavat yksilon kayttaytymiseen ja sitd kautta heijastuvat koko ty6yhteison toimintaan.
(Sundvik 20006, 148.) Avoin ja jatkuva tiedottaminen helpottaa my6s esimiehen omaa arkea
muutosjohtamisen arjessa henkilokunnan kesken, silla aktiivinen tiedottaminen vihentai

kaytivipuheita ja siitd seuraavaa epavarmuutta tulevista padtoksista ja tekemisista.

Muutosvastarintaan on monia syita, usein pelkdstdan mukavuudenhalusta vierastetaan uusia
ja tuntemattomia asioita. Tyontekijit pelkaavit tyopaikkansa menettimisti, esimiehet oman
statuksensa heikkenemista ja niin edelleen. Henkil6kunta on saatava tajuamaan, etta entinen
meno johtaa ongelmiin ja muutos on valttimiton. Selkeit tavoitteet ja avoin kommunikaatio

auttavat tehoavat tahin esteeseen. ( Lecklin 2006, 241.)
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Viestinnalld ja esimiehen lasndololla on suuri merkitys ihmisten hyvinvoinnille ja jaksamiselle
muutosten keskelld. Tdrkeda on, ettd esimies on lasna ja tavoitettavissa. (Hyppanen 2007,

231.) Tirkead on my®0s, etta esimiehelld on aikaa ja kiinnostusta vastailla muutosta koskeviin
kysymyksiin, keskustella atheesta henkil6kunnan kanssa ja muistaa, ettd muutoksen pelko on

loppujen lopuksi hyvin inhimillista.

Muutoksen vastustajia ei kannata ryhtyd voimaperiisesti vaientamaan, silla heilldkin voi olla
hy6dyllisid nikemyksid, kunhan heitd vain kuunnellaan. Muutosvastarintaan kannattaakin
ottaa neutraali tai jopa myonteinen asenne. (Juholin 2008, 135-136.) Muutosjohtamisen tir-
keitd periaatteita ovat myonteisyys, tehokkuus ja arvostus. Muutoksen lipivieminen on johta-
jan tyotd, jossa on riskinsi ja jannitteensd. ( Perkka- Jortikka 2005, 117.) Kun mahdolliset
muutostilanteen aitheuttamat riskit ja niiden vaikutukset on kartoitettu, on helpompi pohtia,
mihin asioihin voimavarat on jarkevinta kayttda (Sundvik 2006, 149). Positiivisuuden sailyt-
timinen jatkuvien vastaviitteiden ja negatiivisuuden keskelld saattaa olla haastavaa ja voimia

vievad, mutta esimiehen kirsivillisyys palkitaan muutoksen loppuvaiheessa.

Yritysten kannattaa toki pyrkid nopeuttamaan siirtymistd muutosvastarinnasta muutoksen

hyviksymiseen ja muutoshalukkuuden kautta muutoksen lipiviemiseen tdhtdavain toimin-
taan. Kyse on pitkilti prosessin nopeudesta, mutta ei kuitenkaan niin, ettd sen tulisi olla 44-
rimmaisen nopea, jolloin se ei ehtisi olla itseadn muutosta jalostava voima. (Erametsd 2003,
99.) Muutoksen tulisi olla siis hyvin suunniteltu ja sen vaiheet mietitty etukateen perusteelli-

sesti, jotta itse muutoksen toteuttaminen ja lipivieminen sujuisi mahdollisimman kivutto-

masti ja sulavasti.

Koska muutoksella on tarkoitus ja tavoite, silld on my6s erilaisia aikarajoja. Muutos voi olla
nopeasti toteutettava projekti, jolle on selked tavoiteaika. Yhta hyvin se voi olla prosessi,
jonka paitepistettd ei varmasti tiedetd. "Mitd tapahtuu ja milloin” on ehkd useimmiten esitet-
ty kysymys, kun muutoksia on tuloillaan tai meneilladn. Aikajanteen esittiminen henkilokun-
nalle onkin yksi muutosviestinnin keskeisia kohteita. Se, mikéd on tavoitetila esimerkiksi kol-
men vuoden pddstd antaa raamit sille, missa pitda olla ensi vuonna. Siitd puolestaan seuraa
kasitys siitd, mita lahikuukausina tapahtuu ja mité yksil6ilta ja tiimeilta vaaditaan tai odote-

taan. (Juholin 2008, 129.)
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Asenteiden muuttamiseen tarvitaan henkil6kohtaista vaikuttamista. Asenteet eivit muutu
hetkessa. Tarvitaan aikaa asenteiden kypsyttelyyn. Talloin kannattaa kayttaa

apuna toistamista. Se auttaa pitimain asiaa esilld. Toistaminen on tehokasta, jos pystyy pe-
rustelemaan asian aina eri tavoin. (Aberg 2006, 137-139.) Pahimmatkin muutosvastarinnan
kiisket saattavat sitoutua hyvin kiinteasti muutokseen, kunhan ovat sen ostaneet. On tirkeda
tiedostaa ja tunnistaa muutosvastarinnan olemassaolo ja taso. Tulee pyrkid sithen, ettd muu-
toksen matkalle jaa mahdollisimman vihin padottuja negatiivisia muutostunteita. Positiivisia

tunteita voidaan vahvistaa koko matkan ajan. (Erdimetsd 2003, 100-101.)

Muutosvastarinnan tasot- kuvio havainnollistaa pyramidissa muutosvastarinnan erilaisia taso-
ja seki keinoja, joilla esimies voi toiminnallaan edesauttaa muutosvastarinnan taittumista po-
sititviseen muutosajatteluun. Kuviosta voi todeta my0s sen, ettd muutosvastarintaa johdetaan

aktiivisella ja monipuolisella viestinnalla.

Muutosvastarinnan tasot

- Aseta tavoitteita,

' ohjaa, valmenna, >
- anna palautetta,

palkitse El
HALUA

' Kouluta ja valmenna [ >
 kéyttdmaan uusia
taitoja ja menetelmid El OSAA

Viestita,
tarjoa tietoa, faktoja: > El TIEDA

mita, miksi, miten, ketka

Kuvio 4. Muutosvastarinnan tasot (Valtiokonttori 2012)
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Jos tavoitellaan henkil6kunnan sitoutumista johonkin uuteen, se syntyy parhaiten dialogin
kautta. Silloin, kun voi itse osallistua asioiden kasittelyyn ja tuoda esiin omia ratkaisuja ja na-
kemyksia, pystyy paremmin hyviksymain kipeitkin ratkaisut. Ihanteellinen muutoksen kisit-
tely ldhtee sittd, ettd kdydaan perusteellisesti lavitse se, mihin tarvittava, suunnitteilla oleva tai
pédtetty muutos perustuu ja mitd silld haetaan. (Juholin 2008, 128.) Myonteinen sosiaalinen
vuorovaikutus on avain muutoshenkisyyteen. Hyvit ja kestavat vuorovaikutussuhteet lujitta-
vat sopimuksia ja luottamusta. Muutoshyviksyntai vahvistavia tekijoitd ovat muun muassa
turvallisuuden tunne, piteva tydnjohto, luottamus, riittdvi informaatio ja hyvi ajoitus. (Perk-

ka- Jortikka 2005, 116-119.)

Henkil6kunnan kuunteleminen, ajan varaaminen keskustelua ja kuuntelua varten seka jatku-
va havainnointi muutoksen mukanaan tuomasta kehityksesti ja kdytoksestd on ratkaisevan
tarkeda muutoksen onnistuneessa lapiviennissa. Henkil6kunta, joka kokee tulleensa kuunnel-
luksi, ymmarretyksi ja tueksi muutoksen eri vaiheissa kokee muutoksen positiivisemmin ja
suhtautuu sithen nopeammin myonteisesti, kuin henkilékunta, joka jaa muutoksen lapivien-
nin vaiheessa yksin tai epatietoisuuden tilaan. Muutos on lopulta uskon asia: thmisten on
alettava uskoa siihen, ettd se, mihin aiemmin uskottiin, minka ajateltiin olevan oikein ja pa-
himmillaan ikuista, ei ollutkaan. heidan on alettava uskoa, etta uusi on paremmin, uudessa on
mahdollisuudet. Motivoituneen ilmapiirin ja yrityskulttuurin rakentaminen on valttimatonta,

oli suuria muutoksia tai ei. (Erdmetsd 2003, 201- 208.)

Hyppinen (2007) kuvaa muutosjohtamisessa onnistumisen kahdeksaa askelta seuraavasti :

8. uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen

7. uusien toimintatapojen vahvistaminen

0. pientenkin edistysaskelien esille nostaminen

5. muutoksen kohteena olevien henkildiden osallistaminen

4. viestinta

3. konkreettinen kuva tulevasta toiminnasta

2. vahva vetijdjoukko

1. muutoksen valttimittomyyden korostaminen

Kuvio 5. Muutosjohtamisessa onnistumisen kahdeksan askelta

44



Muutoksenviejien tirkeimpid tehtivia on uskon valaminen. Se on lahelld tahtomaan moti-
voimista. On makuasia, syntyyko ensin usko sithen, ettd muutos on mahdollista ja ettd me
pystymme sithen, vai vaaditaanko ensin tahtoa kulkea sithen suuntaan. (Erdmetsa 2003, 200.)
Varmaa on kuitenkin se, ettd muutoksenviejin on ensisijaisen tirkedd osoittaa itse uskovansa
muutettavaan asiaan, jotta myos ympirilld olevat ihmiset pystyvit suhtautumaan muutokseen

myonteisesti.

Spaghetteriassa muutoksen johtamisen vaiheet etenivit hyvinkin edelld kuvatunlaisesti; aluksi
henkil6kunta oli kielteiselld ja hieman ahdistuneellakin kannalla tulevaa kohtaan. Tama on
sindnsa hyvin ymmarrettivad, silld pidetyn ja tutuksi tulleen esimiehen vaihtumisen lisiksi
tiedossa oli toimintamallien kokonaisvaltainen muuttuminen ja erilaisten omien vapauksien
poistuminen. Tilalle olivat tulossa uudet sidnnot, uusi esimies ja epdvarmuus oman osaami-
sen riittdvyydesta muuttuvassa tyoymparistossa. Myos henkilokunnan kokema pelko oman
ty6paikan, oman toimenkuvan ja oman toimeentulon puolesta oli luonnollinen reaktio ym-

parilld tapahtuvan, kaikkea koskevan muutoksen myllertdessa.

Nimi edelld mainitut tunnetilat ja niihin vaikuttaneet tekijit aiheuttivat muutoksen alkuvai-
heilla runsaasti konfliktitilanteita, kun henkilokunnan jasenten kesken oli vaikeuksia hyvaksya
muutossuunnitelmia ja myontidd oman menneen ja nykyisen toimintansa vaikutuksia tuleviin
muutoksiin. Toimintamallien muutoksen kaynnistyksen alkuvaiheessa henkilokunnan vaih-
tuvuus puhui puolestaan siita, millaisilla asenteilla tulevia muutoksia oltiin valmiit ottamaan
vastaan. Vaikka tapa suhtautua muutoksiin onkin yksilokohtainen ja etenkin alkujirkytyksen
tohinassa negatiivinen lihtokohta muutokseen sopeuduttaessa on inhimillistd, joukkovastus-

tamisen voimakkuuden aste yllatti.

Esimiehilld oli suuria haasteita kisitelld tunnekuohuista henkil6kuntaa yhdessa aiemmin so-
vitulla positiivisella ja perustelevalla asenteella, silld tunneryopyt henkilokunnan suunnalta
dityivat ajoittain hyvin henkilokohtaisillekin tasoille. Tilanne oli henkisesti raskas ja vei voi-
mavaroja uskoa valoon tunnelin paissa. Sain ravintolapaallikon asemassa kokea my6s oman
erityisen osani esimieheen kohdistuvista muutosvastarinnan atheuttamista vihantunteista, ja
olen tajunnut vasta jialkeenpiin joutuneeni melkoisen henkisen koettelemuksen eteen yksi-
16iden kanssa, joilla ei ollut aikomustakaan lihted mukaan toiminnan kehitykseen ja toiminta-

tapojen muutokseen yhteisen maalin saavuttamiseksi.
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Jarjestelmallinen toimintatavoista luistaminen, tehtdvien rimaa hipova suorittaminen ja ko-
vaan dineen jo tehtyjen pditosten ja sopimusten kyseenalaistaminen ja mititéiminen vain
kolmen tyOyhteisOn jasenen osalta riitti hidastamaan muutoksen lapiviemisen kehittymista ja
edistymistd koko tyOyhteison osalta. Se s6i esimiesten jaksamista, uskoa ja energiaa luoda
perusteita muutokselle, joka oli jokaisesta nikékulmasta katsottuna vilttimaton. Positiivisen
viestintitavan sdilyttimistd helpotti kuitenkin se, ettd tilanne oli kaikessa kaoottisuudessaan
niin raskas koettelemus, ettei sitd ehtinyt kisittelemdin oman painsa sisdlld kunnollisesti en-
nekuin vasta tilanteen jo rauhoituttua ja toiminnan suunnan muututtua. Silloin menneeseen
vaikeaan tilanteeseen oli jo helpompi suhtautua kasvattaneena kokemuksena, eikd muserta-

vana kritiikkina omaa ammattitaitoa kohtaan.

My6s jatkuva ja johdonmukainen perustelu esimiehilta siitd miksi, miten ja milld tavoin muu-
tosta toteutetaan auttoivat tilannetta tasoittumaan henkilékunnan kanssa, jotka olivat kuvion
4. osoittaman muutosvastarinnan vaiheet — pyramidin alimmalla tasolla, ”ei tiedd”. Negatii-
vinen energia levida jo valmiiksi tulenaroissa muutostilanteissa positiivista helpommin, ja
tama koettiin Spaghetteriassa hyvin konkreettisesti eika ahdistuneisuuden ja epauskon kehi-
tysvaiheesta tahdottu paisti eteenpiin. Ravintolan toiminnan kehittdimisen ja muutoksen
johtamisen ldpiviemisen takaamiseksi jouduttiin tekemain esimiehille aina yhta raskaita tyon-

johdollisia paatoksid katsomalla suurta kuvaa ja koko tyGyhteison etua.

Kolmen ihmisen paivittiisen, periaatteellisen negatiivisen asenteen poistuttua ravintolasta
toiminta nytkdhti yhtakkid kuin pikakelauksella eteenpiin. Yhtikkid oltiin vaiheessa, jossa
henkil6kunta oli muutoksista hieman hamilldan, kokivat luopumisen tuskaa paitsi vanhoista
rutiineista, myos useista tyotovereista seka turhautuivat helposti ja nopeasti uutta opetelles-
saan. Yhtikkid esimiehilta vaadittiin jatkuvan perustelun sijaan jatkuvaa valmiutta opettaa,
ohjata ja valmentaa yksiléiden toimintaa paivittdisessa arjessa. Aktiivinen ja jarjestelmillinen
viestintd edesauttoi suunnan muuttumista paljon, silld henkilékunnan ollessa jatkuvasti tietoi-
sia mitd oli jo tapahtunut, mita tapahtuu nyt ja mita tulee tapahtumaan, epivarmuus omasta
statuksesta vahenee. Esimiehet olivat paivittdisessa operatiivisessa toiminnassa aktiivisesti
ldsna ja esimiehet korostivat henkilokunnalle olevansa paikalla heitd varten, jotta luottamus

esimiehiin saataisiin kasvamaan.
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Henkil6kuntaa koulutettiin, ohjattiin ja neuvottiin uusien asioiden direlld kirsivillisesti ja
tiedostaen, ettd ainoastaan huolellinen perehdytys ja opettaminen toisivat pidemmalld tdh-
tiimelld hyvid tuloksia. Uudesta osaamisestaan innostunutta henkil6kuntaa oli hyvin palkit-
sevaa opettaa, etenkin tilannetta edeltineen myllerryksen jilkeen. Tavoitteet olivat tirked
porkkana opitun uuden tekemisen jalkauttamisessa, silld konkreettiset luvut tai asiakaspalaut-
teet ddneen kerrottuina motivoivat henkilokuntaa selvisti, suoriutumaan paremmin ja hyo-

dyntimain omaa ammattitaitoaan.

Onnistumisien ja oppimisen tunnistamisen seuranta loi henkilokuntaan uskoa omaan teke-
miseensd, joka alkoi nakyéd innostuksena ja luovuutena tyésuorituksissa. Tunnelma ravinto-
lassa oli keventynyt ja henkilokunnalla oli voimakas tahtotila nayttda osaamisensa. Negatiivi-
set asiakaspalautteet vihenivit lyhyen ajan sisélld radikaalisti ja ilmapiiri ty6paikalla oli muut-
tunut: ravintolassa naurettiin. Asennemuutos henkilokunnan suunnalta tuntui pitkin puur-
tamisen jilkeen tapahtuneen kuin huomaamatta yhdessa yossi ja sen kasittiminen todellisek-

si vel hetken.

3.3 Valmentava johtaminen

Esimiehista pyritaan kehittimaan valmentajia, jotta he voisivat auttaa alaisiaan saavuttamaan
toiminnan tavoitteita. Esimiehen tehtidvina on entista enemman ryhman tehtivien selventa-
minen ja tukeminen sen sijaan, ettad hian varmistaisi tavoitteiden saavuttamisen valvomalla ja
tarkistamalla. Valmentajan tehtivind on auttaa thmisid motivoitumaan varmistamalla fyysis-
ten ja henkisten voimavarojen riittdvyys. Kysymys on siis yksinkertaisesti siitd, miten esimies

tukee yksiloiden ja ryhmin kehitysta matkalla tavoitteisiin. (Havunen 2004, 15.)

Hyvin palvelun johtamista edistetaidn palvelukeskeiselld johtajuudella. Tama pitad sisallaan
esimiesten ja tyonjohtajien asenteet asemaansa ja alaisiaan kohtaan. Johdon on kannustettava
alaisiaan, annettava heille virikkeitd ja mukautettava johtamisensa heidin mukaansa. Todelli-
set palvelukulttuurille ominaiset arvot eivat levid ldpi organisaation eivitka pysy voimassa

ilman kaikkien esimiesten ja tyonjohtajien neuvoja ja tukea. (Gronroos 2009, 489.)
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Esimiehen on valmennettava joukkuettaan paitsi tekemain nykyiset tyotehtaviansa ammatti-
taidolla my6s varautumaan edessia mahdollisesti oleviin uudistuksiin (Pentikdinen 2009, 59).
Ongelmallista tuloksekkuuteen valmentamisessa on se, ettd vaikuttavia tekijoitd on paljon ja
ettei huippuryhma valmistu yhdessé yossi. Kehittiminen vaatii pitkaaikaista, johdonmukaista

ja jarjestelmallistd tyota ryhman toimintaan vaikuttavien asioiden ja thmisten kanssa. (Havu-

nen 2004, 36.)

Kuten edelld tyéssd on mainittu, esimiestyon tirkeimpia tavoitteita Spaghetteriassa oli antaa
henkil6kunnan kehityksen tapahtua kannustamisen ja opettamisen, ei pakottamisen ja ham-
paiden kiristelyn kautta. Selkeit pelisdidnnot ja toimintatavat tuovat henkil6kunnalle turvalli-
suuden tunnetta ja antavat varmuutta omaan tekemiseen. Ne my0s tdhtddvit sithen, ettd
opittuaan perustoimintamallit ja omaksuttuaan ravintolan perusrutiinit, henkil6kunnan jase-
net lahtisivit kehittimaidn osaamistaan eteenpdin tuttujen rutiinien avulla ja niiden turvin.
Esimiesten tehtivana oli tukea titd kehittymistd ndyttdimalld mallia, opettamalla uutta, kor-

jaamalla puutteellisia toimintatapoja sekd kannustaa ja kehua onnistumisia.

Henkilokunnalle opetettiin, mistd ravintolan tulos koostui, jotta oman tyon ja yksilopanok-
sen tirkeyttd oli helpompi suhteuttaa kokonaiskuvaan. Henkil6kunnan ideoita ja mielipiteitd
ravintolan asioithin huomioitiin ja heiddn ehdotuksiaan paivittiisen toiminnan kehittimiseen
kuunneltiin, silld myos esimiehen kiinnostuksella alaistensa ideoita kohtaan on merkittava
vaikutus sithen, kuinka tarkedksi henkilokunta tekeminsa tyon kokee. Haastavaa tista tietylla
tavalla teki se, ettd suuren henkil6kunnan joukossa ainoastaan muutamilla yksil6illd oli sddn-
nollisesti hyvid ehdotuksia kymmenta keskinkertaista tai toteuttamiskelvotonta kohtaan, jo-
ten esimiesten oli oltava tarkkana myos siind, ettei kukaan kokenut itsedin ja ehdotuksiaan

syrjityksi tai ettd jotakin toista olisi suosittu ehdotusten toteutuksessa.

Valmentavan johtamisen keskeisid ajatuksia on esimiehen lidsndolo henkil6kuntaa varten.
Esimies johtaa esimerkillain, motivoi, visioi ja inspiroi. Esimies tarjoaa apua ja tukea, mutta
jattaa tilaa henkilokunnan omalle ajattelulle eika toimi vastausautomaattina. Valmentava esi-
mies kysyy ja kuuntelee henkilokuntansa mielipiteitd ja toiveita siitd, miten tyoyhteison toi-

mintaa voisi kehittdd. (Kuvio 6)
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Valmentavan esimiestyon ydinajatuksena Spaghetteriassa oli saada aikaiseksi mahdollisim-
man itseohjautuva henkilokunta, jolle pystyisi jakamaan vastuuta ja jolle saisi antaa enemman
kiitosta kuin rakentavaa palautetta. Tahéin luonnollisesti jokainen esimies varmasti toivoo
oman yksikkonséd kanssa pddsevinsa ja tillaiseen tilaan jokainen esimies varmasti tahtda, mut-
ta Spaghetteriassa timin tavoitteen eteen tehtiin paljon pitkdjinteistd ja johdonmukaista esi-

miestyotd, jonka tuloksena saatiin upea henkilokunta.

tee odotukset

selviksi

havainnoi
kayttaytymista
ja tuloksia

johda
esimerkilla

kysy myds
muiden
nakemyksia

valmentava
johtaminen

auta
tarjoamalla
tukea

visioi ja
inspiroi

laadi toiminta-

suunnitelma

Kuvio 6. Valmentavan johtamisen ydintekemiset (Havunen, 2004)

49



4 Arvokas asiakas

Palveluorganisaatiossa tarvitaan vahva ja vakiintunut kulttuuri, joka edistdd hyvin palvelun ja
asiakaskeskeisyyden arvostusta. Tdma johtuu palvelujen tuotannon ja kulutuksen luonteesta.
Tavallisesti palvelun tuotantoa ei voi vakioida yhta tdydellisesti kuin kokoonpanolinjaa, koska
inhimillinen panos on suuri ostajan ja myyjan valisessa vuorovaikutuksessa. Asiakkaita ja
heidin kidyttaytymistidn ei myOskddn voi vakioida eikd ennalta madrati. Tilanteet vaihtelevat,
minkd vuoksi tarvitaan selked palvelukeskeinen kulttuuri, joka kertoo tyontekijéille, kuinka
suhtautua uusiin, ennakoimattomiin ja jopa hieman hankaliin tilanteisiin. (Gronroos 2009,

481)

Kaikki meistd, jotka olemme palvelutehtivissd, olemme my06s kaikki asiakkaita. Niinpd jokai-
sella meistd on kisitys siitd, milld tavalla hyva palvelu tulee hoitaa. Palvelu merkitsee asennet-
ta. Vastuu yrityksen menestyksesta on jokaisen myyjin ja asiakaspalvelijan harteilla paivittiin.
Menetelmit ovat selkeitd ja yksinkertaisia, kuten perusasiat yleensikin. Ne on sen vuoksi
my6s helppo unohtaa. (' Toytiri & Lundberg 2010, 32.) Pelkki innostus ei riitd menestyk-

seen. Tarvitaan myOs osaamista, valineitd ja toimintaa oikeaan suuntaan ( Pitkdnen 2006, 27).

Kuulostaa yksinkertaiselta ja selkeilta, eik6? Asiakaspalvelu ravintola-alalla on muuttunut
vuosikymmenten saatossa kassatarjoilijoiden hymyilykiellosta ja tiukasta asialinjasta salitarjoi-
lijoiden vaatimukseen olla iloisia, hymyilevia ja paikalla juuri sitd tirkeintd, asiakasta varten.
Yrityksen litketoiminnan kannalta tima saattaa nykydin kuulostaa itsestddn selvyydeltd, mutta
tosiasiassa luontaisesti palvelualtista ja positiivisesti persoonallista tarjoilijaa on yha vaikeam-
paa 16ytaa etenkin ketjuravintolamaailmassa. Hyviaa henkilokuntaa on toki saatavilla, mutta
oman tyourani aikana olen useaan otteeseen saanut huomata, ettd henkilékunnan kaiken po-
tentiaalin ja palvelumotivaation esiin kaivaminen vaatii usein lukuisia tunteja koulutusta, pe-

rehdytysti ja asennetarkistusta.

Pitevi, ammattitaitoinen, lilkeideaa toteuttava henkilokunta on ravintola-alan ainainen haas-
te, silld palvelutuote on pidettivi tasalaatuisena ( Ahonen, Koskinen & Romero 2003, 24).
Henkil6kunta on avainasemassa, kun palvelualan yrityksissa rakennetaan yritykselle menes-

tyksellista yrityskuvaa.
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Ystivilliselld palvelulla on mahdollista erottua kilpailijoista ja saada asiakas tuntemaan itsensi
tarkedksi ja arvostetuksi. ( Hemmi, Hakkinen & Lahdenkauppi 2008, 56.) Menestyminen
omassa ty0ssa ja tyoyhteison parissa vaatii oikeanlaisen palveluasenteen omaksumista. Tieto,
taito ja osaaminen ovat nekin valttimattomia, mutta etenkin palvelualoilla on tirkedd suhtau-
tua tunnetasolla sekd asiakkaisiin ettd tyotovereihin. ( Vuorio 2008, 29.) Vain “tailld toissa
kayvat” vahingoittavat asenteellaan helposti koko tyGyhteison palveluasennetta tai yhteishen-
ked, silld hallavilia- asenne paitsi tarttuu helposti, herittdia muussa henkilokunnassa myo6s
luonnollisesti kysymyksia siita, miksi itse pitdisi suoriutua kiitettavasti ja nihdé vaivaa, jos
toisenkaan el tarvitse. Esimiesten lisndolo, ohjaaminen ja ajoissa puuttuminen on téllaisissa-

kin tapauksissa erittiin ratkaisevaa tyoyhteison toiminnan kehittymisen kannalta.

Asiakaspalvelu on aina toimintaa, johon asiakas osallistuu. Se on vuorovaikutustilanne, jossa
asiakaspalvelijan ja asiakkaan vililla on viliton kontakti. Palvelu on aineetonta, joten sitd on

vaikea vakioida. (Hemmi, Hakkinen & Lahdenkauppi 2008, 47.) Toinen palveluja mairittiva
ominaisuus on se, ettd sitd el voi varastoida tai valmistaa etukiteen. Tarjoilijan on vaikea olla
kohtelias asiakkaalle ennen palvelutilannetta, asiakkaan kohtaamista. Palvelu on luonteeltaan
hividvd — kdyttdimittd jadnyt potentiaalinen palvelutilanne on menetetty mahdollisuus. (Aho-

nen, Koskinen & Romero 2003, 17.)

Asiakaspalvelu on kontaktilaji. Se merkitsee sitd, ettd asiakaspalvelijan tulee saada asiakkaa-
seen henkil6kohtainen yhteys. Palvelutilanteet ovat kaikki erilaisia ja sen vuoksi asiakkaan
kohtaamiseen ei voi rakentaa yksiselitteistd mallia, jonka mukaan toimia. Juuri timi tekee
asiakaspalvelun kiehtovaksi, haastavaksi ja samalla vaikeaksi. ( TOytari & Lundberg 2010,170-
171.) Myyntity6 vaatii tekijaltddn paljon. Asiakaspalvelijalla ei juuri ole varaa 16ysiilyyn, silld
jokainen kontakti pitad hoitaa hyvin. Asiakaspalvelijan ty6 edellyttida keskittymiskykya, halua

ja taitoa keskustella thmisten kanssa. My0s stressinsietokyky on tarpeen. ( Vuorio 2008, 22.)

Hyvi palvelu voi joskus olla ylivoimaisen vaikeaa. Monissa yrityksissd palvelutoiminnoissa
podetaan kroonista resurssipulaa. Kassavirtojen ehtyessi henkilokuntaa on vihennetty, toi-
mintaa ulkoistettu ja tehokkuutta parannettu. Kun henkilokuntaa ei ole tarpeeksi, asiakaspal-
velijat ovat lujilla. Kaikkia asiakkaita ei ehdita palvelemaan eika ainakaan ajoissa. ( Toytari &

Lundberg 2010, 32- 33.)
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Ehki suurin haaste itsetunnolle ja ammattiylpeydelle on rutinoituminen. Rutiinit vievit in-
nostumisen ja onnistumisen tunteen halun. Kun rutiinien suoritus nousee tirkeimmaksi
asiaksi, kohtaamamme ihmiset ja asiakkaat sekd ty6tehtiviemme todellinen merkitys jaa si-
vuseikaksi. ( Vuorio 2008, 31.) Asiakkaan kohtaamisessa tarvitaan kosolti tunneilyn taitoja,
sosiaalista kyvykkyyttd, semioottista herkkyytti, pelisilmaa, tilannetajua, kykyé priorisoida
asioita ja kohdentaa huomio oleelliseen. Asiakaspalvelijan taytyy olla kirsivillinen, positiivi-
nen, empaattinen, hyvi kuuntelija ja samaan aikaan johtaa suvereenisti myynti — ja kohtaa-
mistilannetta. ( Toytiri & Lundberg 2010, 46.) Asiakaspalvelijan tehtivi on tiedostaa oma
sosiaalinen tyylinsa. Sen jilkeen hin pyrkii tunnistamaan kulloisenkin asiakkaan tyylin ja ot-

tamaan sen huomioon omassa kayttiytymisessaan. ( Vuorio 2008, 89.)

Palvelukokemus on asiakkaalle aina subjektiivinen. Vaikka asiakaspalvelija olisi omasta mie-
lestddan onnistunut hyvin, asiakas saattaa tuntea, ettd palvelu oli huonoa tai korkeintaan tyy-
dyttivad. Vaikka asiakaspalvelija noudattaisi yrityksen palvelukasikirjaa kuinka tarkkaan, on
hin epdonnistunut, ellei asiakas ole tyytyviisempi palvelutapahtuman jilkeen kuin oli ennen
palvelutapahtumaa. (' Toytari & Lundberg 2010, 81- 82.) Parhainkin tuote ja palvelu jadvit
myymiittd, jos tyon-tekijéiden palveluasenne on hukassa. Huono palvelu karkottaa asiakkaan
toiseen yritykseen ja ikdvit asiointi-kokemukset jaetaan helposti niin tuttaville kuin netin
keskustelupalstoille. Kun halutaan aidosti auttaa ja ratkaista asiakkaan ongelma, puhutaan
asiakaspalvelutaidosta, joka on markkinoiden yksi tairkeimmista kilpailuvalteista. ( Papinaho,

2011.)

Asiakkaita on monenlaisia eivitki he kaikki ole aina oikeassa. Ei kuitenkaan ole tiarkeaa, kuka
on oikeassa ja kuka vidrissa, on tirkedd pyrkid myonteiseen lopputulokseen niin asiakkaan
kuin muidenkin ihmisten kanssa toimiessa. Siksi hankalakaan asiakas ei saisi lihted pois vi-
haisena. Tiéssd mielessd asiakas on aina kuningas ja asiakaspalvelija kohtelee hinti sellaisena.
Ammattilainen osaa miettid, mikd nyt olisi jarkevai tai mitd tissd hankalassa tilanteessa kan-
nattaa sanoa tai tehda — tai jattaa tekemattd. ( Pitkdnen 20006, 155.) Asiakkaistaan kiinnostu-
neet palveluhenkiset tyontekijat tekevit asiakkaan hyvaksi enemmain, ovat kohteliaampia ja
joustavampia, pyrkivit [oytamaan sopivia ratkaisuja asiakkaiden ongelmiin ja tekevit kaik-
kensa korjatakseen tilanteen, kun jokin on mennyt pieleen tai on tapahtunut jotakin odotta-

matonta. (Gronroos 2009, 483.)
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Myyntityossa on hyvi oppia saitelemiin omia tunnereaktioitaan niin, etta pystyy hallitse-
maan erilaiset tilanteet ja siirtymaan seuraavaan myyntiprosessiin normaalissa tunnetilassa
(Vuorio 2008, 22). Vaikka kaikessa asiakaspalveluty6ssd kohdataan hankaliin asiakastilantei-
siin, luo ravintola-alan palvelutilanteisiin tulenherkkyyttd se, ettd asiakkaat saattavat olla usein
alkoholin vaikutuksen alaisena ja niin ollen heiddn harkintakykynsi saattaa olla normaalia

heikompi.

Laatu saattaa kisitteend olla hankala ymmirtid — varsinkin palveluiden laatu. Kuitenkin juuri
palveluyritykselle laadun merkitys saattaa olla suurempi kuin tavaroita tuottavalle yritykselle.
Tama johtuu muun muassa siitd, ettd asiakas kokee palveluprosessin kokonaisuutena, eli hin
padsee arvioimaan niin tyon tuloksen kuin sen tuottamisenkin. Palvelutapahtumissa asiakas
tapaa palveluntarjoajan, jonka tulee osoittaa asiakkaallensa palvelujensa laatu. Laajasti ym-
mirtien palvelun laadulla voidaan tarkoittaa koko palveluorganisaation toiminnallaan ja ole-

muksellaan aikaansaamia laatukasityksid. ( Ahonen, Koskinen & Romeron 2003, 23.)

Asiakaspalvelun laatua yrityksen asettamin kriteerein voidaan kuitenkin mitata esimerkiksi
haamuasiakas- mittauksin, joissa yrityksen tehtivain palkkaama tavallinen kuluttaja kiy ra-
vintolassa asiakkaana ja tarkkailee yrityksen ennalta maarittelemia seikkoja palvelussa, tuot-
teessa ja miljo6ssda. Havainnoistaan ja ravintolassa kokemastaan haamuasiakas raportoi takai-
sin yritykselle tiytetyn vastauslomakkeen muodossa, jota ravintolan esimiehet puolestaan
voivat kayttaa tyokalunaan ravintolan laadullista kehitystd suunnitellessaan ja jalkauttaessaan.

(Liite 1) Spaghetterian haamuasiakas-mittausten tuloksia kisitellddn tarkemmin luvussa 4.4.

4.1 Laatu asiakaspalvelussa

Laatukasitteelld on monta erilaista tulkintaa eri tarkastelundkékulmista riippuen. Yleisesti
laadulla ymmarretadn asiakkaiden tarpeiden tiyttimista yrityksen kannalta mahdollisimman
tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Laatuun liittyy my0s tarve suoritustason jatkuvaan paran-
tamiseen, niin nopeasti kuin kehitys sen sallii. (Lecklin 20006, 18.) Laadun tuottaminen raken-
tuu yksityiskohdista ja niiden hallinnasta. Asiakkaan kokemus syntyy palvelun saatavuudesta
henkil6kohtaiseen kohtaamiseen, palvelutapahtuman asianmukaisesta hoidosta, asiantunte-
muksesta ja jalkihoidosta. Asiakkaiden kokema laatu rakentuu sille, kuinka yrityksessd onnis-

tutaan vuorovaikutustilanteessa.
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Korkeatasoinen palvelu lisdd asiakkaiden luottamusta yritykseen. Tdma nostaa ostajanturval-
lisuuden tunnetta, joka on kaiken kaupankiynnin perusta. Asiakaspalvelijan tulee osoittaa
kunnioituksensa asiakkaalle aidosti, mutta liioittelematta. Kaavamainen ja nidenndinen palvelu
on falskia ja siitd jad nopeasti kiinni. Valmiiden palvelukasikirjoitusten aika on ohi, silld asia-
kas toimii kuin elokuvatuottaja, joka tyytymattomana repii kasikirjoituksen tuhanneksi sil-
puksi. ( Toytiri & Lundberg 2010, 81- 87.) Palvelun laatua on asiakkaan tilanteen mukainen

toiminta. Palvelussa on toimittava vaihtelevasti ja luovasti (Pitkdnen 2000, 7).

Asiakkaalla on aina etukiteisodotuksia. Hanelld on jokin mielikuva yrityksesta ja sen palvelun
laadusta jo ennen varsinaista palvelutapahtumaa. Hinelld voi olla aiempia kokemuksia tai
hinen ajatuksiinsa ovat saattaneet vaikuttaa muiden ihmisten mielipiteet tai mainonta. Laa-
tumielikuva syntyy kaikista ndistéd tekijoistd. (Hemmi, Hikkinen & Lahdenkauppi 2008, 49.)
Asiakkaiden odotukset ovat litkkuva maali. Aikaa my6ten vaatimustaso ja odotukset yleensa
kasvavat. Asiakastyytyviisyyteen pyrkiessddn yrityksen tulisi pystyd tdyttdmaidn tai ylittimadn

omat lupauksensa ja asiakkaiden odotukset.(Lecklin 2006, 91.)

Asiakkaan kokema laatu sanelee hyvin pitkille kannattavuuden. Niinpa palvelukeskeisyys
parantaa palvelun laatu, joka puolestaan edistaa kannattavuutta. Tama myonteinen prosessi
jatkuu spiraalin tavoin, koska kannattavuuden paraneminen antaa keinoja palvelukeskeisyy-
den ylldpitamiselle ja jatkokehittimiselle. (Gronroos 2009, 483- 484.) Nykyain kuluttajien
tiedonhaku on yha enenevissid mairin siirtynyt internetiin ja ystavilta kuultuihin arvioihin,

jotka ovat molemmat ravintolalitketoiminnan kannalta hieman kinkkisid tiedonvilitystapoja.

Etenkin ravintolakommentointi internetin keskustelupalstoissa ja tavallisten asiakkaiden it-
sensa kirjoittamia ravintola-arvioita sisiltiva Eat.fi — sivusto ovat havaintojeni mukaan siirty-
neet muutamassa vuodessa ravintolasuosituksista ja rakentavaa palautetta sisdltavistd huomi-
oista hyvin negatiivissivytteiseen tapaan kommentoida ravintolakokemubksia ja positiivisia
palautteita etenkin ketjuravintoloille on hyvin niukassa. Olen usein sivustoa lukiessani pohti-
nut, ovatko kuluttajat nykyaan vain kovin paljon vaativampia ja tietoisempia siitd, mita vas-
tinetta rahalle tulisi saada kuin aiemmin, vai onko suhtautuminen Suomen vahvasti ketjuun-
tuneeseen ravintolalitketoimintaan vain kyllastyttinyt kuluttajat sithen pisteeseen, ettd ravin-
tolakokemusta arvioidessa on vain luonnollisempaa etsid epidkohdat ja kémmahdykset, kuin

mahdolliset pienet onnistumiset ja elamykset?
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Laatu ei synny pelkistian hyvasti johtamisesta, hienoista tekniikoista ja toimivista proses-
seista, vaan sen takana ovat aina inhimilliset tekijit. Paras tae laadukkaalle toiminnalle on
motivoitunut, koulutettu ja tydhonsa harjaantunut henkilokunta. Henkil6kunnan tulee miel-
tad korkea laatutaso tavoitteeksi ja asennoitua toimimaan niin, ettd sithen péaastain.( Lecklin
2000, 213 -214.) Asiakkaan palveleminen litketoiminnassa on viimeinen ja ratkaiseva lenkki.
Jos tuote on kunnossa ja sitad on varastossa, se on oikein hinnoiteltu ja asiakas on saatu se
ddrelle, vol taitamaton toiminta tuhota koko kaupan. Jos palveluporukka menee aina sielt,
missd aita on matalin — tai mieluiten jo valmiiksi nurin — on turha haikailla tuottavan bisnek-
sen peraan. (' Toytiri & Lundberg 2010, 32.) Asiakkaan tilanteeseen eldytyminen ja siitd in-

nostuminen on kaiken litketoiminnan tirkeimpid laht6kohtia ( Pitkdnen 20006, 153).

Spaghetteriassa kummallinen ongelma oli, ettd puhelias ja eloisa henkil6kunta vakavoitui ja
lukkiutui asiakkaiden eteen astuttaessa ja heidan persoonallisuutensa varisi tybnaamion taak-
se. Asiakaspalautteet koskivat usein asiakaspalvelun laatua; asiakkaat kokivat sen tylyna, vi-

linpitimattémind ja ammattitaidottomana. (Liite 2)

4.2 Asiakaspalveluvalmennus ja myyntikilpailut osaamisen kehittimistd tukemassa

Palvelualalla elimyksellisyydelld on tirkea merkitys ja yksilollisyys on huomioitava. Satjatuo-
tannon periaatteet eivit sellaisenaan sovellu, silld palvelussa samanlaisuus ei merkitse hyvia
laatua. Konemainen massakohtelu on valinpitimattomyytta ja voi suututtaa asiakkaan. (Pit-
kianen 2006, 25.) Palvelutilanteita, joissa asiakas on lisnd, voidaan kutsua niin sanotuiksi ”’to-
tuuden hetkiksi”. Silld tarkoitetaan tilannetta, jossa asiakas ja palvelun tekija kohtaavat aidos-
ti, kasvotusten tai laitteiden vilitykselld ja juuri silld hetkelld syntyy palvelu tai palvelutuote.
Totuuden hetkelld asiakas tekee havaintoja. Hin nikee, kuulee tai kokee palveluorganisaation
ja palveluhenkil6n toiminnan, olkoon se hyvaa tai huonoa. Totuuden hetkea ei voi perua, sitd
ei vol toistaa, se on ollutta ja mennyttd. Palvelutilanteen tiytyy siis onnistua ensimmaiselld
yrittimalld joka kerta. (Pesonen 2007, 26-34.) Totuuden hetken kisite merkitsee sananmukai-
sesti sitd, ettd palveluntarjoajalla on tissi ja nyt mahdollisuus osoittaa asiakkaalle palvelujensa

laatu (Gronroos 2009, 111).
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Todellisuudessa asiakas kokee koko joukon totuuden hetkii ollessaan palveluorganisaation
asiakkaana. Palvelun tuotanto- ja toimitusprosessi on suunniteltava ja toteutettava niin, ettei
huonosti hoidettuja totuuden hetkid pddse syntymain. Jos laadussa on ollut ongelmia, on
litan myohaistd ryhtya korjaustoimiin. Sitd varten on luotava uusi totuuden hetki. (Grénroos
2009,111.) Kouluttamalla henkil6kuntaa voidaan tiyttad hyvin palvelun osaamis- ja asenne
edellytykset. Mitd osaavampi ihminen on, sitd helpompaa hinen on asennoitua myonteisesti
tiettyyn ilmioon. On tirkedd tajuta, ettd asenteita voi harvoin muuttaa ilman tietoa. (Grén-
roos 2009, 491.) Yksi menestyksen perusteista on kyky yltda tavoitemyonteiseen tunnetilaan.
Kun tyoyhteisé kokee yhteiset asiat merkityksellisiksi, syntyy tavoitteita tukevia positiivisia

tunteita (T6ytari & Lundberg 2010, 225).

Henkilokunnan palveluasenteita herdttimain péitettiin pitdd asiakaspalvelukoulutus. Koulu-
tuksen ydinagenda oli saada aikaiseksi henkilokunnalle ahaa-elamys siitd, ettd onnistumiseen
omassa ty0ssd vaaditaan ainoastaan kykya palvella asiakkaita niin, kuin toivoisi itseddn palvel-
tavan ravintolassa. Tarkoituksena oli paasta kisiksi perusasioihin ja niiden toteuttamiseen sen
sijaan, ettd koulutuksessa olisi kasitelty korkealentoisia myyntipuheita tai samppanjapullon
avaamista sapelilla. Ajatuksena oli kiyda lipi tuotteita, asiakaspalvelutoiveita ja tehdd ryhma-
tehtavina lapi kuvitteellisia asiakaspalvelutilanteita, joissa opeteltiin vastaamaan asiakkaiden
tarpeisiin, olemaan lisna asiakaspalvelutilanteessa sekd siind ohella suorittamaan se kaikista

tarkein; maksimaalinen asiakaskohtaisen myynnin toteuttaminen reippaan asiakaspalvelun

avulla.

Henkil6kunnan omien oivallusten kautta haettiin valmennuksen paasanomaksi sité, ettd kos-
ka heistikin jokainen nimesi omista hyvistd ravintolakokemuksistaan jidneen mieleen ni-
menomaan hyvi palvelu, heidin pitiisi pystya tarjoamaan samaa meidan asiakkaillemme.
Sovimme lisaksi, ettd otamme kidyttoon joka kuukausittaisen henkilokunnan myyntikilpailun
valmennuksessa opittujen myyntitekniikoiden jalkauttamista innostamaan ja keskinaisté kil-
pailua luomaan. Asiakaspalvelukoulutuksen jalkeen kayttoon otettiin joka kuukautinen henki-
lokunnan myyntikilpailu, joissa kussakin harjoiteltiin jotakin tiettya hankalaksi osoittautunut-

ta asiakaspalvelun alaa.
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Ehdottomasti suosituimmaksi myyntikilpailuista osoittautui tatjoilijabingo(Liite 3), jonka
tarkoituksena oli opetella tutun pelin ja leikkimielisyyden kautta tuotteen nimeltd suosittelua
ja ylipddnsa suosittelevaa myyntid. Tarjoilijat saivat kdytto6nsd kolme erilaista bingoalustaa,
jothin oli médritelty ravintolan erilaisia ruoka- ja juomatuotteita. Onnistuneen suosittelevan
myynnin jalkeen tarjoilija sai ruksia alustaltaan ruudun pois ja kun kaikki bingoalustan tuot-
teet oli onnistuttu suosittelemalla myymain, sai ottaa kayttoon seuraavan alustan. Toimis-
toon laitettiin palautuslaatikko, jonne sai kuukauden aikana kiydai palauttamassa omalla ni-

melld varustettuna niin monta alustaa, kuin sai bingottua tiyteen.

Leikkimielisen myyntikilpailun ydinajatus oli opettaa henkil6kuntaa ilon kautta tekemain
suosittelevaa myyntid, ja bingoalustoille pyrittiinkin valikoimaan tuotteita, joiden myynnissa
ja suosittelussa henkil6kunnalla oli ollut vaikeuksia. T4ll6in tarjoilija joutui kdyttimain luo-
vuuttaan ja rohkeuttaan saadakseen tuotteen myytya ja kilpailuaan eteenpiin. Bingoa varioi-
tiin useaan kertaan muutaman vuoden aikana eri tuoteryhmilld, silld kaikista tehdyistd myyn-
tikilpailuista tarjoilijabingo oli tarjoilijoiden kesken suosituin ja tunnollisimmin osallistuttu

kilpailu.

Myyntikilpailuiden perimmadisend tarkoituksena oli toki kasvattaa ravintolan keskiostosta ja
myyntid, mutta my6s kasvattaa tarjoilijoiden keskiniisen kilpailun kautta halua haastaa omaa
osaamista ja kasvattaa uskallusta ldhted omalta mukavuusalueelta lihemmas asiakasta. Myyn-
tikilpailut motivoivat henkilokuntaa selvisti, silld ne saivat henkilékunnan tavoittelemaan
jatkuvasti parempaa suoriutumista. Henkil6kunta my6s oppi kuuntelemaan toisiaan ja ha-
vainnoimaan toistensa tyontekoa, silla jonkin itselle vaikean asian, johon kollega oli keksinyt

hyvin lihestymistavan, pystyi kopioimaan omaan toimintaan ja asiakaspalveluun.

Seka asiakaspalveluvalmennuksen, ettd myyntikilpailujen oppien tuloksista saatiin faktaa
vuoden 2012 ulkoisen laadunmittaustuloksissa, joissa erityisesti suositteleva- ja lisimyynti ja
asiakkaan huomioiminen kaynnin ajan olivat ottaneet valtavan harppauksen vuoteen 2010

nahden. Laatumittaustuloksia kasitelldan tarkemmin luvussa 4.4.
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4.3 Ryhmikehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on yksittdisen alaisen tai ryhmin valilld kdytavd keskustelu, joka on tavoit-
teellinen, ennalta sovittu, suunniteltu ja sithen on valmistauduttu etukiteen. Keskustelu sisil-
tad tyon tavoitteet, suorituksen arvioinnin sekd osaamisen kehittimisen. Kehityskeskustelu
on tyypillisesti saannollisesti toistuva ja asemaltaan luottamuksellinen seké tasavertainen. Ke-
hityskeskustelun rakenne ja sisilté on paipiirteittdin maaritelty. Ohjeistuksia, muistilistoja ja
lomakkeita kiytetddn tavallisesti runkona ja keskustelun tukena. Keskustelun on kuitenkin
hyvi olla luonteva ja sujuva eikd noudattaa liian tiukasti ohjeistusta. Tyontekijalle on tirkeia,
ettd hintd kuunnellaan, hinen sanomisiin reagoidaan ja tilanne on kaikkiaan oikeudenmukai-
nen. Aikaa olisi hyva varata pari tuntia. Keskustelun lopuksi on hyvi vetaa yhteen kaikki
oleelliset kohdat. (Piili 20006, 128.)

Syksylla 2012 pidettiin ryhmiékehityskeskustelu, jonka aiheena oli myynti ja asiakaspalvelun
kehittiminen. Henkil6kunta jaettiin muutamaan ryhmiin ja heille esitettiin kysymyksia ja
vaittamia liittyen kasityksiin ravintolan myyntisuorituksista, tuloksesta ja palveluasenteista.
Henkilokunnan tehtivina oli ryhmitéind pohtia, miten viittimit tai kysymyksen aiheet ra-
vintolassa toteutuivat ja mika heidin oma nikemyksensa nykytilanteesta oli. Jokainen viite ja
kysymys kéytiin pohtimisen paatteeksi yhdessa lapi ja koottiin vahvuuksien, heikkouksien,
kehitettivien ja poisopittavien tekemisten nelikentaksi. Henkilokunnan pohdinnat kirjattiin ja
kehityskeskustelun paatteeksi sovittiin korjaavat toimenpiteet, kehityskeskustelussa sovittujen
asioiden seurantatapa ja — aikataulu sekd askarreltiin toimipaikan henkilokunnan taukotilan
seinille huoneentaulu ty6ryhmin osaamisesta, hyvistd puolista ja kehityskohteista kannusta-

maan oman suorituksen parantamista paivittaisessa tyossa. (KKuvio 7)

Huomioitavaa ryhmikehityskeskustelussa on erityisesti se, ettei esimies saa missaan nimessa
johdatella tai puuttua keskusteluun henkilokunnan pohdintaporinahetkissi, vaan esimiehen
tarkein tehtava on luoda luottamuksellinen ja positiivinen ilmapiiri ja kannustaa henkilokun-
taa itse etsimdan omat vahvuutensa ja kehityskohteensa esimiehen mairittelemien kysymys-
ten perusteella. Kehityskeskustelussa saatiin aikaiseksi useita hyvia suunnitelmia asiakaspalve-
lun laadun parantamisesta ja tekemisen tasokkuuden nostamisesta, joten oli hyvin suuri har-
mi, kun kolme viikkoa kehityskeskustelun jilkeen Spaghetteriaan saapui tieto, ettd toimipaik-

ka tultaisiin sulkemaan 6.1.2013.
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RIITTAVASTI PUUTTUU/TARVITAAN LISAA

ﬂ)_sitﬁvisuutta Reippautta Yhteishenked \

Tuotetietoutta Multitasking

7 Jaksetaan tykittda” T6issd on kivaa”
Osataan myydd Tsempataan kaveria
Kellonaika-ajattelua ~ Tuloshakuisuutta

Laaduntarkkailua Meininkid Pelisilmai

Alkoholituntemusta Listakoulutus \
Jatkuvaa motivaatiota, ’aina ei jaksaisi”
Enemmin minuutteja kelloon
Stressinsietokykyd ~ Lisdkommunikointia
Positiivisempia asiakkaita

Itsestd lahtevaa lisditehokkuutta

Asennetta Yhteisid tavoitteita

Jatkuvasti kannustavaa ilmapiirid

/

KEHITETAAN OPITAAN POIS /HUOMIOIDAAN
Vastavuoroista kommunikointia \ /’ Ruttininomaisesta palvelusta \
Pelisddnt6ja ~ Tuoteosaamista Provosoitumisesta
Ystavallisyytta kiireessikin HUOMIOIDAAN:
Paineensietokykyd Yhteishenked Suorapuheisuus Kannustava palaute

Ei unohdeta myyntity6n tekemisti Yhteiset suosittelutuotteet

Tarkkuutta Huolellisuutta MyOnteisyytta Rohkeaa kysymisti ja asiallista vastaamista

Ei syyllistetd kaveria virheistd Tehdiin kaikki aina tiysilld

N AN /

Kuvio 7. Spaghetterian ryhmikehityskeskustelu aiheena ”Asiakaspalvelu”, tulosten nelikentta

Ryhmakehityskeskustelun tulosten nelikenttda tarkasteltaessa voi huomata sen, ettd henkilo-
kunnan nimedmit omat vahvuudet, heikkoudet ja kehityskohteet peilaavat ldhes tiydellisesti
niitd asioita ja tekemisid, joita tassd tyossd on kasitelty aiemmin Spaghetteriassa kasiteltyind
teemoina. Sovittujen toimenpiteiden seurantatavoiksi sovittiin ilmoitustaululla pidettiva
myyntiranking, infokansioon piivitettivit suosittelutuotteet, oman

osaamisen jakaminen kollegallekin sekad henkilokuntapalaverien tulos- ja myyntiseurannat

sekd asiakaspalautteet.

4.4 Laatumittaukset ja asiakastyytyviisyys

Palvelukonsepti on ajatusmalli siitd, miten asiakkaalle tuotetaan arvoa. Puhutaan myos palve-
luajatuksesta. Kun palvelukonseptiin liitetddan tarpeelliset tietojarjestelmait, tyovalineet, tar-

vikkeet ja osaavia, innostuneita ihmisia, syntyy palvelua. Hyvin toimiva palvelukonsepti tuot-
taa iloa asiakkaille, tyontekijoille ja omistajille. Palvelukonseptin jirjestelmineen ja tyovalinei-

neen tulisi olla tyontekijan tuki ja apuvaline.
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Tyo helpottuu, virheet vahenevit, asiakas on tyytyvainen, yritys menestyy ja tyontekijat sen
mukana. Hyvi toimintatapa tyovalineineen vihentii ja helpottaa tyota. ( Pitkinen 20006, 171-
181.) Auditointi on johdon apuviline laadunkehittimisty6ssa. Sisdinen laatuauditointi on
yrityksen itse tekemad arviointia ja sen tavoitteena on selvittdd, miten yritys kiytinnossa toi-
mii, mitké asiat ovat kunnossa ja mihin pitad kiinnittid huomiota ja suunnitella parantamis-

toimenpiteita.

Ulkopuolisten suorittaman auditointi poikkeaa sisdisestd auditoinnissa erityisesti siind, ettd se
on yleensi luonteeltaan virallisempi ja palvelee tiettyi tarkoitusta kuten laatusertifikaatin
hankintaa. Se voi my6s kohdistua vain tiettyyn yrityksen toiminnan osa-alueeseen. Auditoin-
neista laaditaan loppuraportti joko vilittémisti arvioinnin suorittamisen yhteydessa tai sen
jalkeen, kun auditoijat ovat analysoineet kdynnin tulokset ja muodostaneet kisityksen audi-
toidun yrityksen laatutilanteesta. Raportissa esitetdan auditoinnin tausta, auditoinnin suori-

tustapa sekd yhteenveto laatupoikkeamista.( Lecklin 20006, 72-75.)

Ravintolan kahden kuluneen vuoden haamuasiakas-mittaustulokset sekia haamuasiakkaiden
kommentit kaytiin lapi ja niiden pohjalta tehtiin ajatuskartta siitd, missd olimme onnistuneet
ja missd olimme epaonnistuneet; mitkd olivat ehdottoman akuutit kehityskohteemme ja mi-

hin tulisi jatkossa kiinnittda lisid huomiota.

Vuoden 2011 laatumittauksen kokonaistulos oli 79/100. Erityisid haasteita oli
® Suosittelevan myynnin tekemisessa

® Tuotetuntemuksessa

® Asiakkaan huomioinnissa koko kidynnin ajan

® Kiitoksen sanominen asiakkaalle laskutettaessa

® Ravintolan yleisilmeessi ja siisteydessa

(Liite 1. Spaghetterian haamuasiakas- laatumittaustulokset kevat 2012.)
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Vuoden 2012 laatumittauksen kokonaistulos oli 86/100. Vuoden 2012 parhaat kehittyjit
vuoteen 2011 nihden olivat

® Asiakkaan tervehtiminen ravintolaan saapuessa

® Tuotetuntemus

® Jilkiruuan tai — juoman myyminen

® Kiitoksen sanominen asiakkaalle laskutusvaiheessa

® Ravintolan yleisilme ja siisteys

(Liite 2. Spaghetterian haamuasiakas- laatumittaustulokset syksy 2012.)

Esimiesten sitkealla ty6lld, vahvalla uskolla ja karsivilliselld kouluttamisella henkilokunta 16y-
si itsestddn uudenlaista ammattiylpeyttd ja motivaatiota suoriutua tyOtehtivistdan paremmin.
Tama nakyi laatumittaustulosten lisdksi endéd satunnaisina negatiivisina asiakaspalautteina ja
mika palkitsevinta, henkil6kunta sai spontaanin kiitoksen lisdksi asiakkailta myGos positiivista
palautetta kirjallisena. Henkilokunnan yhteishenki ja voittamisen tahto kehittyivat kahden
vuoden aikana huimasti. Kanta-asiakaskunta kasvoi valtavasti etenkin vuoden 2011 aikana ja
ravintola sai solmittua parantuneen asiakaspalvelun my6ta useita kannattavia sopimusasiak-

kuuksia lahiyrityksiin.

Spaghetterian asiakaspalvelun laadun kehittyminen nikyi paitsi vuosien 2011 ja 2012 asiakas-
palvelun laatumittauksissa, myos ravintolan tuloksessa. Vuonna 2011 ravintola kehitti litke-
vaihtoaan edellisvuoteen nihden indeksille 111,25 ja saavutti toimintakatteekseen 23,7%.
Operatiivinen tulos vuonna 2011 oli 122 268 euroa. Vuonna 2012 liikevaihto kehittyi vain
indeksille 101,7, mutta toimintakate kehittyi 26,9% ja operatiivinen tulos vuoden paitteeksi
oli 133 253 euroa. Tulosparannus prosessin alun miinustulokseen oli siis huima.
Johdonmukainen ja jaimakka, mutta kannustava esimiestyo palkitsi ldhes kaikkien tunnuslu-

kujen valossa onnistuneena kehitystyona.
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5 Pohdintaa ja johtopditokset

Kahden vuoden matkani ravintola Spaghetterian ruorissa oli raskasta ja roimasti henkisti
kanttia ja —kasvua vaatinutta aikaa, mutta en vaihtaisi tisti ajasta pois paivadkdin. Kahteen
vuoteen mahtui valtava madrd oppimista, opettamista ja onnistumista yhdessd henkil6kun-
nan kanssa, jonka ansiosta kokonaiskokemus jii kaikesta koettelevuudestaan huolimatta
kirkkaasti plussalle. Spaghetterian suljettua ovensa ja henkilokunnan hajottua uusiin toimipis-
teisiinsd huomasin kaipaavani ravintolassani erityisesti arkisia ja tavallisia asioita; aamukahvi-
hetked keittiomestarini kanssa, vuoromestarini paattétyon ohjausta, perjantain yhdistettya
jadtelo- ja tiedonvaihtohetked vuoropdillikbideni kanssa. Huomasin kaipaavani henkildkun-
taani: heidin uskomattoman raakaa huumorintajuaan, kovadinistid naurua ravintolasalissam-
me ja jopa toimistooni kantautuvia riitelyn dania tiskinurkasta. Olimme ehtineet tuon kahden
vuoden puserruksen aikana hioutua pakosta t6ihin tulevista yksiloista tiimiksi, jossa jokaisen
ty6panos oli tirkei ja jokaisen osaaminen tidydensi rosoista kokonaisuutta onnistumiseksi ja

keskindiseksi hyvin meiningin ja tuloksekkaan ravintolan kehittamiseksi.

En ole elanyt hetkedkédan tuosta ajasta kuvitellen, ettd mina olisin itse henkilokohtaisesti ollut
ainoa, jolle muutosten lipivieminen ja etenkin ensimmiisen muutosvuoden ympardinyt kaa-
os ja siind eliminen olisivat olleet henkisesti raskasta ja musertavaa. Henkilokuntani joutui
kokemaan tutun ja turvallisen menetysta; vanhojen tyokavereiden poistumista ja uusien, tay-
sin tuntemattomien sekd vanhaa henkil6kuntaa osaamattomampien tarjoilijoiden astumista
tilalle. Henkilokunta pakotettiin opettelemaan valtava méari uutta ja heidit tyonnettiin jatku-
vasti ulos omalta mukavuusalueeltaan vaatimuksena antaa vain ja ainoastaan kaikkensa mah-
dollisimman pian. Heiltd ei juurikaan kysytty alkuvaiheessa, sopivatko muutokset heille, vaan
heididn odotettiin sopeutuvan tai 16ytivin paikan, jonne sopeutua. Myllerrys toimipaikan si-

silld oli valtavan raskasta ja vei voimia enemmain kuin jilkeenpiin osaa endd edes muistaa.

En ole koskaan aiemmin joutunut antamaan itsestini niin paljoa, kuin Spaghetterian ensim-
miisen kehitysvuoden aikana. Oli omaksuttava tyorooli, jossa alkuvaiheessa omille tunteille
ei ollut sijaa, vaan katse oli jaksettava pitai jatkuvasti seuraavassa piivassa paa kylmina ja ote

vakaana. Se oli uskomattoman raskasta.
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Erityiset kiitokset Spaghetterian brindikirkastuksen onnistumisesta kokonaisuudessaan ja
atkaansaaduista tuloksista tulee antaa esimiestiimille, jonka kanssa minulla oli suuri kunnia ja
etuoikeus tyoskennelld nuo kaksi vuotta. Ilman vuoropaillikbideni periksi antamatonta asen-
netta tyontekoon ja tapaa kasitelld kaikista vaikeimpiakin pdivia huumorin kautta oma uskoni
muutoksessa onnistumiseemme olisi varmasti ollut ajoittain darimmaiisen kovalla koetuksella
ja ehki ajoittain hieman kadoksissakin. Ilman keittiémestarini suunnatonta ammattitaitoa,
valtavaa ja limmintid persoonaa seki aitoa halua kehittad toimintaa ja laatua, tyoni Spaghette-
rian ravintolapaillikkona olisi ollut huomattavasti raskaampaa ja tie eteenpain paljon kivi-
sempi. Ilman oman esimieheni vahvaa, jatkuvaa tukea paitoksissani Spagetterian toiminnan
eteenpdin viemiseksi en olisi ehka uskaltanut tehda kaikkia tehtyja ratkaisuja, jotka vaadittiin

toiminnan eteenpainviemiseen ja lopulta tulosten positiiviseksi kadntymiseen.

Niin vuosi Spaghetterian ovien sulkemisen jalkeen ja uusien haasteiden parissa pohdittuna
voin todeta, ettd mikali tekisin kaiken tadssd ty0ssa kirjoitetun ja vuosina 2011-2012 eletyn
ajanjakson uudestaan, tahtoisin ainakin uskoa olevani uudella kierroksella roimasti silloista
kypsempi niin suureen haasteeseen, henkisesti vahvempi ja ennen kaikkea armollisempi hen-
kilokuntaa ja ennen kaikkea itsedni kohtaan sekid suovan henkil6kunnalle enemmain aikaa
sopeutua muutokseen. Tahtoisin ajatella oppineeni olemaan vihemman ehdoton ja enem-
min avarakatseinen. Toivoisin my®&s, ettd olen tosiaan oppinut sanomaan henkil6kunnalleni
kiitos aina, kun sithen on aihetta sekd kehumaan ja kannustamaan heitd onnistumisista. Kii-
toksen voima oli yksi suurimmista opeistani esimiechena Spaghetteriassa. Ennen kaikkea toi-
von, ettd muistaisin jatkossa my0Os vaikeinakin hetkini sen, ettd vahva usko omaan henkil6-
kuntaan, heidin osaamiseensa ja potentiaaliin sekd yhdessa tekemiseen on se avain, jolla

kaikki muut ovet toiminnan kehittimiseen ja toimivampaan ty6yhteis6on aukeavat.

If you can dream it, you can do it. ~Walt Disney
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5.1 Henkilokunta

Vaikka tima opinndytetyo on kirjoitettu ravintolapaallikon silmin tapahtunutta prosessia tar-
kastellen, henkilokunnan rooli tissd tyossd on hyvin keskeinen. Henkilokuntaa rekrytoidessa
ravintolaan valittiin tietoisesti vuorovaikutus- ja verbaalisilta taidoiltaan hyvin lahjakkaita,
alaa oppimaan innokkaita yksiloitd ja vihennettiin tietoisesti vaatimuksia jo olemassa olevasta
ammattitaidosta. Vaikka perehdytysvaihe oli vaativampi ja etenkin vaiheessa, jossa perehdy-
tettaviad oli useita yhté aikaa, perehdytys oli melko raskasta, lopputulos oli asiakaspalvelukult-
tuurin muutoksen kannalta loistava. Lisdksi huomattiin, ettd vaikka uuden henkil6kunnan
ammattitaito rekrytointivaiheessa oli vihiista tai ldhes olematonta, se ei yksil6iden asenteen
ja oppimishalun vuoksi ollut minkadnlainen ongelma. T4dsta voi vetda johtopaitoksen, ettd
tiettyyn pisteeseen saakka ja tietynlaisiin tehtdviin haettaessa rekrytoitavan hyvi asenne voi

joidenkin yksiléiden kohdalla vallan hyvin korvata puutteellisen ammattitaidon.

Motivaatio on ty6elimissi kantava voima. Se opittiin Spaghetteriassa kantapdin kautta, silld
ennen kuin ravintolassa l6ydettiin avaimet henkilokunnan motivoimiseen toiminnan kehit-
timisen suhteen, laadulliset asiat olivat tdysin rempallaan. Esimies ei voi pakottaa ketdin mo-
tivoitumaan tai 16ytiméin iloa tyGstidn, mutta esimiehen rooli henkil6kunnan motivoinnissa
ja sen edesauttamisessa on suuri. Esimiestyon laadukkuus on henkil6kunnalle on ylipdansa
ddrimmadisen tirkead, silld esimiestyolld luodaan sadnnot ja rajat tyoyhteis66n, joiden puitteis-
sa henkilokunnan on turvallista toimia ja kehittyd. Tami todennettiin ravintolan tyotyytyvai-

syystutkimuksissa, joissa nimenomaan esimiesty6 oli arvioitu kiitettiville tasolle.

Spaghetteriaan rekrytoitiin tarkoituksella keskenain hyvin erilaisia yksiloitd, silld keskendan
erilaiset thmiset muodostavat usein dynaamisempia ryhmid, kuin keskenddn samankaltaiset.
Erilaisista thmisista koostuva ryhmi antaa jokaiselle eritavalla tilaa olla hyvi jossakin ja tukea
omalla erilaisella osaamisellaan ty6kaverin toisenlaista taitoa. Spaghetterian henkil6kunta
muokkaantui kahden vuoden aikana tiiviiksi, toisiaan tdydentiviksi ryhmaksi vaikeasta lahto-
kohdasta huolimatta. Tamai osoittaa toteen paitsi erilaisten ryhmanjasenien olevan heikkou-
den sijasta vahvuus, my6s sen, etti yhteisollisyyden muodostumista tukee ravintolassa ko-

rostettu avoimen keskustelun ilmapiiri.
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5.2 Esimiehet ja johtaminen

Esimiesty6 tissd opinnaytetyossa kuvattuina vuosina 2011 ja 2012 oli poikkeuksellisen rank-
kaa, mutta adrimmaisen opettavaista ja ammatillisesti antavaa. Jalkeenpiin ajateltuna tekisin
nykyadidn monia asioita vastaavassa tilanteessa toisin ja ratkaisisin monet tilanteet hyvin eri
tavalla kuin silloin, mutta toisaalta, se on lienee noista vuosista saadun opin tulosta ja nimen-
omaan sitd omista virheistd oppimista. EsimiestyOssd haastavinta oli etenkin vuoden 2011
alkupuolella omien tunteiden peittiminen ja oman esimiesasenteen sailyttiminen jokaisessa
erilaisessa tilanteessa, silli hermoja koetteleva muutosvastaisuus ja osittain henkilékohtai-
suuksiin mennyt kielteinen asenne uusia esimiehid kohtaan oli henkisesti raskasta ja kulutti
paljon tyén suorittamiseen vaadittavaa jaksamista. Mikili esimiestiimin kesken ei olisi vallin-
nut niin vahva yhteishenki ja avoin ilmapiiri, jossa kaikista ongelmista ja vaikeistakin tunte-
muksista pystyttiin keskendin puhumaan, olisi esimiestyé Spaghetteriassa ollut liian raskasta

pidemman paalle.

Tamin vuoksi yksi tirkeimmistd opeista, mita Spaghetteriasta mukaani sain olikin, ettd kaikki
tekeminen ja uuden rakentaminen lihtee luottamuksesta. Pohja uudelle luodaan silld, ettd
toimipaikan esimiehilld on paitsi yhteinen ymmarrys siitd, mihin yrityksen tekemisia lihde-
tadn viedaan, myos voimakas keskindinen kunnioitus toisiaan ja toisen tekemai ty6ta koh-
taan. [lman vahvaa luottamusta muuhun esimiestiimiin henkil6kunnan asenteiden muutos-
prosessi, uudelleen kouluttaminen ja kaikki muu samaan atkaan ympirilld tapahtuva muutos
olisivat kuormittaneet sekd henkisesti etti fyysisesti niin paljon, ettd tehtdvistd suoriutumi-

nen olisi ollut mahdotonta.

Huomioon ottaen sen, ettd Spaghetterian muutoksen tiimellyksessa my6s esimiehet vaihtui-
vat suurilta osin aiempaa huomattavasti nuoremmiksi ja kokemattomimmiksi, varsinaisia
ongelmatilanteita, ylilydntejd esimiesty6ssa tai tyénjohdollisia ongelmatilanteita oli hyvin vi-
hin. Ainoa selkeisti itselleni muistiin jatkoa varten otettu asia on, ettd nuorien esimiesten
perehdytyksessia on hyvd muistaa painottaa alan tydehtosopimuksen kunnollista opettelua.
Niin valttyy monilta hankalilta tilanteilta esimerkiksi tyévuoronvaihtojen tai sairausloma-

paikkausten suhteen, kun esimiehilld on ty6aikalainsiddinnon perusasiat kunnolla hallussa.
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Esimiesten kouluttamiseen ylipdaansa kiinnittaisin jatkossa vastaavissa tilanteissa enemman
huomiota, silld siind missd henkilokunnan palvelu- ja tuoteosaamiseen ly6tiin valtava maara
paukkuja, olisi esimiehille ollut esimerkiksi vuoronjohtamisen, suorituksen johtamisen tai
hankalien asiakastilanteiden varalle kouluttava kurssi tarpeellinen. Esimichiltd ehka oletettiin
l6ytyvin enemmin omatoimista opettelua, sopeutumista ja itseohjautuvaa toimintaa kuin

heilta olisi ollut tilanteen ja olosuhteet huomioiden kohtuullista olettaa.

Muutosjohtamisen tirkein oppi oli ehdottomasti esimiehen positiivisen lasnidolon ja jatkuvan
positiivisen viestinnan korostunut merkitys. Vaikka muutoksen kiithkeimmassa vaiheessa
omat tuntemukset olivat usein kaikkea muuta kuin positiiviset, mielessa oli pidettava kirk-
kaasti se, ettei oma ajoittainen uskonpuute saa missidan vaiheessa vilahtaa henkilokunnalle,
silld se romuttaisi kaiken jo rakennetun tyon muutoksen lapiviemisessi ja sen hyviksymises-
sd. Vaikka ty0ssd ailemmin todetaankin, ettd pohjimmiltaan kaikki johtaminen on muutosjoh-
tamista, on johtamistilanne esimiehelle huomattavasti haastavampi kun kyseessd on suuria
toimintamuutoksia ja niiden jalkauttamista henkilokunnan piivittdiseen toimintaan. Muutos-
johtaminen vaatii kylmahermoisuutta, jaistd johdonmukaisuutta sekd vankkaa uskoa omaan
tekemiseen, jotta se valittyy henkilokunnalle positiivisena viestind muutoksesta. Niiden asi-

oiden jatkuva yllapitiminen paivistid toiseen yllatti vaikeudellaan.

Valmentava johtaminen ja esimerkin kautta johtaminen vaativat molemmat esimiehelta aitoa
lasnaoloa ty6yhteisOssa, heittiytymista ja itsensa likoon laittamista seka se vaatii aitoa kiin-
nostusta esimieheltd alaistensa erilaisia potentiaaleja kohtaan. Valmentavan esimiestyon tar-
koituksena on saada henkilokunta oman oivaltamisen kautta omaksumaan toivotut tyosken-
telytavat, samoin kuin esimerkin kautta johtamisella pyritidn asettamaan toivotunlaisen tyOs-
kentelykulttuurin malli. Tama vaatii esimiehelta sitoutumista tyoyhteiso6n. Spaghetterian
kaltaisessa tilanteessa valitut johtamistavat toivat toivotunkaltaiset tulokset, silld esimiehet
saivat oman esimerkkinsi ja henkilokunnan valmentamisen ja kannustamisen kautta kaivet-
tua esiin yksiléiden erilaiset vahvuudet ja pystyivit hyodyntimain niita tyoryhmaéa rakennet-
taessa. Valmentava johtaminen mielestini myos palkitsee alaista, silld kdskytyksen sijaan

tyontekija omaksuu uuden tiedon tai toimintatavan ohjauksen kautta.
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5.3 Oma kehitykseni esimieheni

Olin Spaghetterian brindinkirkastusprosessin alkaessa ty6skennellyt yrityksessa ravintola-
paallikon tehtivissd kolme vuotta, mutta koska aiempi toimipaikkani oli ollut 30-paikkainen
ketjukahvila, oli odottava haaste tdysin eri suuruusluokassa aiemman osaamiseni ja kokemuk-
seni kanssa. Pudotus kylméin veteen selvittidkseen, pysyyko pinnalla, kuvaa ndin jilkeenpiin
ajatellen asetelmaa melko hyvin. Olin usean vuoden kokemuksestani huolimatta hyvin vihrea
ravintolapaallikko, perusluonteeltani kirkis ja periksi antamaton seka lahtokohtaisesti aina

oikeassa. Opittavaa oli paljon.

Olen aina pitdnyt yhtend esimiesmottonani sitd, etten vaadi mitddn muilta, mihin en itse pys-
ty ja olen aina pyrkinyt muistamaan katsoa ensimmaéisend omaan peiliin, kun jokin on men-
nyt pieleen. Tastd periaatteesta olen pitdnyt kiinni niihin pdiviin asti ja Spaghetterian henki-
l6kuntaa kouluttaessa tima osoittautui erinomaiseksi lahtokohdaksi esimiesty6hon, silld se
viestitti my6s henkil6kunnalle sitd, ettei keneltdkdan vaadita kohtuuttomia eiki pienten vir-
heiden teko ole rangaistavaa. Olen aina ollut esimiehena osallistuja, mutta Spaghetterian
my6td huomasin sen korostuneen merkityksen esimiestyéssini. Minulle on tirkeaa olla lisnd
henkil6kunnan kanssa, tehda heidin kanssaan suorittavaa tarjoilijan ty6ti ja nihda paivittdin
heidin kehityksensa ja sitd kautta oman tyon tulosta. Olen huomannut jilkeenpain niiden
asioiden olevan minulle entistd tirkedmpid esimiestyGssini, silli huomasin Spaghetteriassa

sen tirkeyden my6s henkilokunnalle hyvin konkreettisesti.

Olen aina ollut hyvin suorapuheinen ja monissa asioissa ehkd hieman litankin sirmikis, mut-
ta Spaghetterian henkilostomyllerrys opetti minulle paitsi valtavan maarin diplomaattisem-
paa ja vihemmin kiihkedi lihestymistapaa asioihin, my6s sen, ettd hallittu suorapuheisuus
on myos hyvi piirre esimiehessi, silld henkilokunta tietdd esimiehen sanovan juuri sen, mita

tarkoittaa eikd heidén tarvitse yrittdd lukea rivien valistd viestinndn todellista sanomaa.

Spaghetteria hioi minusta monia kulmia paitsi luonteessani, my6s esimiestyoskentelyssani.
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5.4 Tiarkeimmat paidtelmit

Tyon ydinkysymykseen ” kuinka suuri merkitys esimiestyolld ravintolan asiakaspalvelun laa-
dukkuuteen on ja millainen vaikutus asiakaspalvelun laadukkuudella puolestaan on ravintolan

litketoiminnallisen tuloksen kannalta” vastaus on molempiin, ettd valtava.

Tiarkeimpid ravintolan perustoiminnan laadukkuuden takaamiseen vaikuttavia tekijoéitd ha-
vaintojeni mukaan ovat

- onnistuneet rekrytoinnit ja sopivasti keskenain erilainen henkilokunta

- selkedt pelisadnnot ja toimintamallit

- laadukas esimiesty6

- sujuva tiedonkulku

- kannustava tyGilmapiiri ja riittdva palaute tehdysti tyOostd

Asiakaspalvelun laadukkuuden ja persoonallisuuden kehittimisen kannalta puolestaan tir-
keimpid osatekijoita olivat

- henkil6kunnan motivoituneisuus ja into oppia uutta

- esimiesten lasndolo paivittiisessd toiminnassa, valmentaminen

- selkeit toimintaohjeet ja selkeasti rakennettu palveluprosessi

- kannustava tyGilmapiiri ja riittdva palaute tehdysta tyostd

Ennen Spaghetteriassa vietettyd kahta vuotta katsoin paitsi esimiesty6td, myos henkil6kun-
nan tySsuorituksia huomattavasti kapeakatseisemmin. Opin valtavan mairin esimiestyosta,
henkilostojohtamisesta ja suorituksen johtamisesta. Opin sen, ettd kaikki asiat selvidvit no-
peimmin ja helpoiten positiivisuuden kautta, vaikka se valilld tuntuisikin todella ylivoimaisel-

ta. Ja ennen kaikkea opin sen, ettd kukaan ei tee muutosta yksin.

Vaikka kaksi vuotta Spaghetteriassa oli tahdnastisen tyourani ehdottomasti rankin ja haasta-
vin kokemus, olen kiitollinen saatuani kokea sen. Tyopiivat olivat pitkid, henkisesti koettele-
via ja oma jaksaminen oli usein tdysin lopussa, mutta onnistumisesta saatu palkitseva tunne
sekid nyt jo ajan kultaaman muistot tekivit kokemuksesta ainutlaatuisen. Haastamalla itsensi
ja astumalla taysin ulos omalta mukavuusalueelta oppii kaikista eniten itsestd, niin esimiehena

kuin persoonanakin.
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Liitteet

Liite 1. Spaghetterian haamuasiakas- laatumittaustulokset kevaalta 2012.

Vertailussa nahtavissa vuoden 2011 kokonaistulos.

Spaghetteria 2 3 4

Nor
MmN mm2w4mwow5w%.glgg

m fa p kB 0 9§ E

605 730 163% 0 180 ¢ 3 &
1. Tervehditiink® tai huomioitinko sinut saapuessasi ravintolaan? B . = . 75 60 75
2. Tekik henkiokunta myyntiloitieen kysyméla esim, "mita saisi olla" tms.? BEBEBERE «wiw
3. Selvitkd tarjoija mieltymyksesi ruuan/juoman suhteen? . . . . 50 50 50
4, Suosfeinko sinulle nimels maiita uoteite? BEEBERE o
5, Ol henkiBkunnali hyva tuotetuntemus? BEEERE «%
6. Ehdotettinko jotakin muuta varsinaisen filauksen liséksi? BEEEE o8
7. Tarjoljan ojentaessa totteen, oftko hén katsekontaktin a sanoi ole hyvé" tms.? BEEERE 00w
8. Huomiottinko sinut koko kéynnin ajan? BEBEBERE «7 «
9. Endotetinko ruokalun alkeen jalkiruokaa, kahva ta sdé juomaa? BEEERE 08w
10, Selhetinks, onko siula S-Etukort? HBEBEBERRBE «ww
11, Kiettink® ja otetinko siuun katsekontakf laskutusvaiheessa? BEEBERRE «»w
12. Huomioitinko sinut l&htiessé, mikeli siinen oli mahdolisuus? BEEERE 8«
13, Keisiteltinko posttivinen tai korjaava palaute nin, etté sinulle & hyva mieli? . . . . . 80100 80
14, Oliko asiakastiojen poydat puhat a it HEEEN o
15, Olforainton e isjahoidety? HEEEN o
16, Ol vt j hoidety HBEE B o
17. Oliko taroljan nimi selkeéistilugtiavissa nimineulasta? BEEBERRE «dw
KOKONAISTULOS 078
Oliko pastan hinta-laatusuhde kohdallzan? BEEERER 0 w
Oliko palvelu sujuvaa a ripedé? BEEEE 2 o
Sujuiko laskutus vaivatiomasti ja nopeasti? . . . . . o 8
Bréndikysymysten Keskiarvo o
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Liite 2. Spaghetterian haamuasiakas- laatumittaustulokset syksylta 2012,

Spaghetteria
20317

1, Tervehitinko tai huomioitinko sinut saapuessasi ravintolaan?

2. Tekiké henkiokunta myyntialoitieen kysymald esim. 'mitd saii olla" tms.?
3. Selitd tarolja mieltymyksesi ruuanfuoman subteen?

4. Suosieltinko sinull nimeltd mainituja tuotteita?

5. Olko henkikunnalla hyva tuotetuntemus

6. Ehdotettinko jotakin muuta varsinaisen tlauksen lisaksi?

2 3 4 5 6 7 &8 9 10

i
02,04, 21.04. 04,05, 05.05. 08.05. 01.08. 10.08. 15.06. 31.08. 01.09. g !
mok o & o0 ke e ol p b §d9 ¢
1605 1730 1835 1610 1830 1745 1615 1620 700 220 ¢ § ¢ 5
11 11111 ] R

HEEEEEEEERE w0
HETEEERENET R “hoe
BEEEEEEEERERN 00w
EENEEEREEER Moo
BEENEEEEEERENE 000

T Taoljn fetassauoten oo ksekontakin sl oy s 1N 1N 1N N I I IO I 10100 0 100

8. Huomittinko sinut koko kéynnin ajan?

9, Endotetinko ruokailun alkeen jalkiruokaa, kahvia tai liséd juomaa?
10, Selvittinkd, onko sinulla S-Etukort?

11, Kitetfinkd ja fettinko sinuun katsekontakti askutusvaiheessa?
12, Huomiottinko sinutahtiessési, mikéi sihen ofi mahdollsuus?
13, Késtetinkd palaute ni, eta sinulle jai hyva mielf?

14, Olivatho asiakastiojen poydat putaat ja sistt?

16, Olko ravintoan leisime sisia hoidetiu? (ei anvioida kuluneisuutt)
16, Oliko we sistija hoidettu?

11 Olio taroljalla nimineula kéytossa?

KOKONAISTULOS

Qliko pastan hinfa-laatusuhde kohdallaan?

Qliko palvelu sujuvaa a ripedd?

Sujuiko laskutus vaivattomastia nopeast?

Bréndikysymysten keskiarvo

HEEEREEEREENE 00w
HEEEEEEEENE "0
BEEBEEEEERENE ©0wmim
BEEEEEEEERNE ©0w©w
HEEREEBEREEENE 90w
HEEEEREEEERENE oy
HEEEEEEEENE 0w
T 1100101111 EREX

BEEEEEEEEER 0w

84 88 66 o7

HBEEEEEEEEENE wo
HEEEEREEREEEN 0w
HEEEEEEEREER Y

7 9% % %
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Liite 3. Tarjoilijabingo

NIMI :

2x Carbonara

Torta al Limone

5 makusiirappia
erikoiskahviin

2x Insalata di
Caprino

2 x Antipasto

2 pastaa +plo
talon viinia

5tuplacappuccinoa

Menu alla Compagni

2x Bellini

2x keittiomestarin
suositus

5lasia talon viinia

3 vapaavalintaista,
mita suosittelit?

NIMI :

2 pastaa + plo

Menu della Casa

2 x viikon pasta

2 x Con Salmone

talon viinia Affumicato

2x Spumadi 2 x keittiomestarin |2 x Rossini 5x lisatayte
Mascarpone suositus

2x Alle Cozze 5isoa lattea 2x Vitello Tonnato |Pullo talon viinia
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Liite 4. Koulutuskortti

PALVELU JA KASSAVUORO

O huomioiminen sisddantullessa, asiakkaan auttaminen valinnassa

O tervehtiminen ( sddnt6nd mikali asiakas ehtii ensin, olet myShiéssa.)
O suositteleva myynti ja missd henksun oman “takyt”

0 S-Etukortti

O persoonallinen palvelu, iloisuus, poytiintarjoilu

O kassalla keskusteleminen, kinnykka ( omat asiat, ystavit tms.)

0O rahankdsittely, lounarit, eri kupongit, aikaviiveboksi

0 asiakkaan hyvistely

TUOTTEET

O yhden- ja kahden piivin tuotteet

0 valmistushygienia ; siisteys tyoskennellessa

O raaka-aineiden kasittely

0 havikki, sen merkitseminen ja saannot sen suhteen
O kahvit ja teet

0 baarituotteet

O keittiomestarin suositukset ja viikon pastat

o ala carte ja lounaslista

LAATU

O aistinvarainen laatu tuotteissa ja raaka-aineissa
O laaduntarkkailu
O hygienia

ESIVALMISTELUT

O kassalinjan ja baarin tdyttdminen

0 pakkien tiyttiminen ja vaihtaminen
O tavaroiden sulamaan ottaminen

O lopetuslistan ”aamuvuoron” hommat
o tehtévékortin check list

MUU
O fifo

O varaston slisteys
0 kuorman purku

O S-marketissa asiointi tilikortilla
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Liite 5. Spaghetterian asiakasldhtoiset laatumallit (1)

Asiakaslahtoiset laatumallit

1.

Myynti- ja vuorovaikutus

Uusi asiakas huomioidaan valittomasti tervehtimalla.

Spaghetteriassa tarjoilija ottaa asiakaan vastaan heti hanen saavuttuaan ravinto-
laan; asiakas toivotetaan hymyillen tervetulleeksi ja hdnet ohjataan pdytdaan. Mikali
emme pysty heti palvelemaan asiakasta, hanelle viestitadn iloisin ilmein tai elein tu-
levamme tuota pikaa, ensimmaisena vapautuva kiiruhtaa asiakkaan luokse. Asiak-
kaan huomioiminen valittémasti on yksi palvelumme peruspilareista, jolla viestimme
asiakkaalle heti alussa, ettd han on tarkea ja ettd me olemme iloisia saadessamme
hanet vieraaksemme. Asiakkaan huomioiminen kuuluu osana perehdytysohjelmaan
ja sita kasitelldaan 4 x vuodessa henkilékunnanpalavereissa.

Henkilokunta kartoittaa asiakkaan tarpeen

Asiakkaan saapuessa Spaghetteriaan, héanet joko ohjataan pdytaan tai mikali han
haluaa nauttia pelkastaan juomista, hanet ohjataan baarialueen pdytiin. Baarissakin
on poéytiintarjoilu. Asiakkaan saapuessa ravintolaamme ruokailemaan hanelta tiedus-
tellaan poytdan ohjauksen jalkeen maistuisiko hanelle alkudrinkki tai alkuruokaa.
Taman jalkeen tiedustellaan asiakkaan muita juomatarpeita, kiitetaan ja poistutaan
noutamaan juomia, jotta asiakkaalle jéa hieman aikaa tutkia ruokalistaa. Mikali tar-
jolla on paivan erikoisuuksia, henkilékunta suosittelee niita. Henkilékunta on koulu-
tettu tuntemaan seka viini- etta ruokalistan tuotteet. Ruoka-annoksista tulee tietaa
niiden sisdltdmat paaraaka-aineet, jotta voimme auttaa asiakasta valittomasti ruo-
kavalioihin ja ruoka-ainemieltymyksiin liittyvissa kysymyksissa. Epavarmoissa tapa-
uksissa salihenkilékunta varmistaa asian keittidhenkilékunnalta.

Asiakkaalta kysytaan aina S-Etukorttia

Asiakasomistajuus on osa perehdytysohjelmaa. S-etukorttia tiedustellaan asiakkaal-
ta aina laskunmaksun yhteydessa. Poikkeuksena mikali asiakas antaa maksuvali-
neeksi yrityksen luottokortin, S-etukorttia ei kysyta. Ulkoinen laatumittaus kertoo
miten tassa onnistutaan.

Henkilékunta on aina myyntialoitteen tekija

Spaghetterian henkilokunta on myyntihenkista ja pyrkii aina myymaan asiakkaalle
enemman kuin asiakas alun alkaen ajattelikaan; toki niin ettei asiakkaalle myyda mi-
tdan vakisin tai tyrkyttamalla. Myydaan mielellaan alkudrinkki, suositellaan alkuruo-
kaa, paaruokaa, sopivia viineja, kivennaisvetta, jalkiruokaa, jalkiruokaviinia, kahvia,
grappaa, "one more for the road" jne.

On tarkeaa, ettd asiakas on myds tietoinen hintatasosta, ennen kaikkea viineja suo-
siteltaessa ja myytadessa.
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Liite 5. Spaghtterian asiakaslahtoiset laatumallit (2)

Myynti ohjataan aktiivisesti sovittuihin brandikohtaisiin tuotteisiin.

Spaghetteria on italialainen ravintola, jonka kaikki myytavat tuotteet vastaavat lii-
keideaa. Kaikki viinilistan viinit ovat italialaisia, poikkeuksena asiakasomistajaviinit.
Henkilékunnan kanssa pyritdaan sopimaan kausikohtaisesti muutamia tiettyja suosit-
telutuotteita myyntitydn helpottamiseksi. Juomista Limoncello, Grapat seka italialai-
set viinit ovat tarked osa Spaghetterian brandia ja niitd myydaan aktiivisesti. Talla li-
satadan myds asiakastyytyvaisyytta: asiakas kokee saavansa haivahdyksen aitoa Ita-
liaa ja makunautinnon tuotteesta, johon han ehka ei aiemmin ole tutustunut.

Asiakkaalle suositellaan aktiivisesti sovittuja asiakasomistaja- ja/tai kampanjatuot-
teita

Spaghetteriassa on asiakasomistajaetuja, -tuotteita seka myyntikampanjoita. Asia-
kasomistajatuotteista ja kampanjoista tiedotetaan henkilékuntapalavereissa. Tiivis-
telma, jossa kerrotaan edun edellytykset ja tuotteen kasittely kassajarjestelmassa,
on nahtavilla henkildkunnan ilmoitustaululla.

Tuote toimitetaan ottamalla katsekontakti ja sanomalla “olkaa hyva” tai vastaavaa

Asiakkaan tilaama tuote tarjoillaan valittdmasti sen valmistuttua. Ojennettaessa tuo-
te asiakkaalle se esitellddn nimelta ja siten varmistetaan viela, etta asiakas saa ti-
laamansa tuotteen, esimerkiksi "Al Limone Con Gamberetti, katkarapuspaghettia ol-
kaa hyva". Asiakkaalle toivotetaan aina hyvaa ruokahalua.

Asiakas huomioidaan koko palveluprosessin ajan. Ruokailun aikana pidetaan huolta
siita, ettd asiakas on tyytyvainen tarjottavaan annokseen " Maistuuko? Onhan juo-
maa riittdvasti? Osuiko valinta / suositus oikeaan?" kukin persoonaansa sopivin sa-
noin.

Henkilokunta hakee aktiivisesti lisamyyntid

Spaghetterian henkilékunta on ammattitaitoista ja lisamyyntiin koulutettuja. Palve-
lumme perusasioihin kuuluu aktiivinen ja vuorovaikutteinen kanssakdayminen asiak-
kaidemme kanssa.

Aktiivinen myyntityd on aina ennen kaikkea asiakkaan tarpeiden ja tunnetilan aisti-
mista; vaistotaan mita, miksi ja missa yhteydessa eri asioita ehdotetaan. Kuten esi-
merkiksi puskuroimalla kiiretilanteessa asiakkaita baariin odottamaan pdytaa, saa-
daan myytya enemman aperitiiveja. Aperitiivit myydaan aina asiakaslahtoisesti;
naisseurueille kuohuviinia tai kuohuviinipohjaisia drinkkeja, vanhemmille henkildille
sherrya, herroille viskia tai ginipohjaisia juomia, kesalla kevyita ja virkistavia ja tal-
vella [@mmittévia juomia. Myds alkoholittomia vaihtoehtoja tulee tarjota.

Lisamyynti helpottuu, kun suhde asiakkaaseen on valitdén ja avoin, asiakasta palvel-
laan reippaalla asenteella ja kuuluvalla aanella. Tarjoamme eldmyksia ruokatuottei-
den lisaksi hyvien viinivalintojen, jalkiruokadrinkkien sekd italialaisten erikoisuuksian
kautta. Pidéamme huolta, ettd asiakkaan ei itse tarvitse huolehtia tarpeistaan, me
teemme sen heidén puolestaan.
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Liite 5. Spaghtterian asiakaslahtoiset laatumallit. (3)

Laskutapahtuman aikana asiakasta katsotaan silmiin ja kiitetaan

Asiakkaan vaikuttaessa silta, etta vierailu on hanen osaltaan ravintolassamme lopuil-
laan, tarkistetaan viela kerran, saisko olla vielad jotakin.

Asiakkaan tilatessa laskun, se toimitetaan hanelle viipymatta. Tarjoiljan tulee aina
tarkastaa lasku ennen asiakkaalle viemista ( kaikki tuotteet ovat oikeita eika mitaan
ole jédanyt bongaamatta ja mahdolliset edut on huomioitu ). Laskua ojennettaessa
otetaan asiakkaaseen katsekontaki ja muistetaan kysya S-Etukorttia. Annetaan asi-
akkaan tutustua kaikessa rauhassa laskuuun. Henkilékunnan tulee jaada katse etai-
syyden pddhan pdydasta. Kun asiakas on valmis, noudetaan lasku poydasta ja pda-
tetdan se haluttuun maksutapaan. Palautetaan asiakkaan kuitti viipymatta seka Kkii-
tetaan asiakasta ja toivotetaan hanelle miellyttavaa illan jatkoa tms., kukin per-
soonaansa sopivin sanoin

. Asiakas huomioidaan koko ravintolassa oloajan

. Asiakas huomioidaan lahtiessa

Asiakaspalvelun tarkeimpia kohtia on asiakkaan jatkuva huomioiminen:

Valitdon huomioiminen asiakkaan tullessa sisadn ravintolaan tervehtimalla, péytaan

siirtymisen jélkeen aloitetaan aktiivinen, mutta hillitty myyntityo.

On tarkeaa sailyttaa saanndllinen katsekontakti koko vierailun ajan( katseen tulee

kiertda koko ajan ympari ravintolasalia ), keskustelu asiakkaan kanssa ja hymyile-
minen ohi kuljettaessa. Poydassa kaytdessa kysytaan aina saako olla jotakin; lisaa
viinia, kivennaisvetta, jalkiruokaa, kahvia jne. kahvin kanssa ehdotetaan vaikkapa

grappaa, konjakkia, lik6oria

( taten myynnin edistdminenkin on helppoa ).

Spaghetteriassa palveluun kiinnitetdan erityistd huomiota, ja asiakkaan poistuessa

on mahdollisuus tehda vield viimeinen tarkistus, ettd kaikki sujui odotetusti kiittaen
ja hyvastellen seka toivottaen tervetulleeksi uudelleenkin.
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