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Matkailu- ja ravitsemisalan kehitys Suomessa on paassyt kunnolla kehittymaan
vasta toisen maailmansodan jalkeisella ajanjaksolla 1950- ja 1960-luvuilta eteen-
pain. Toimialan johtamiskulttuuri on kokenut haasteita talouskriisien ja globaalien
ongelmien, kuten tydvoimapulan ja palkkakehityksen, seurauksena. Alalla on pe-
rinteisesti suuri merkitys niin osa-aikaisena tydllistajana kuin keikkatyon tarjo-
ajana, mutta samalla se on kohdannut ongelmia yhdenmukaisen ja oikeudenmu-
kaisen johtamisen toteutumisessa. Sukupolvien erilaiset tydkulttuurit ovat lisan-
neet haasteita tyonteon mallien muuttuessa. Tyotehtavissa onnistuminen edellyt-
taa vuorotydalalla erinomaisia vuorovaikutustaitoja ja paineensietokykya, joita tu-
kemaan tarvitaan osaavia esihenkiloita.

Vaikka johtamiskulttuurin kehittamiseen on panostettu, se ei ole viela 2020-luvul-
lakaan onnistunut vakuuttamaan kaikkia osapuolia yhdenvertaisesta ja vuorovai-
kutteisesta tavasta johtaa. Taman opinnaytetyon laatijan omat kokemukset joh-
tamisen puutteista 1980-luvun lopulta I&htien kertovat siita, ettd samat ongelmat
ovat edelleen ajankohtaisia.

Opinnaytetyon tarkoituksena on 10ytaa kehittamiskeinoja ja ideoita muuttaa ja
vaikuttaa johtamiseen ja sen kehittdmiseen esihenkilotydssa ja johtajuudessa toi-
miville. Opinnaytetyon tavoitteena on tarkastella uudella tavalla johtamiskulttuu-
ria matkailu- ja ravitsemisalalla tulevaisuudessa Suomessa. Avaamalla toimialan
tyollisyystilannetta ja monimuotoisia tyosuhteita konkretisoituu ymmarrys myos
tydelaman muutoksiin yleisellakin tasolla. Opinnaytetydssa tarkastellaan toi-
mialan tilannetta kirjallisuuskatsauksen keinoin tehtyjen tutkimusten, kirjallisuu-
den ja artikkelien avulla, peilaten myos historiaan. Lisaksi aineistona on kaytetty
kirjallisen materiaalin lisdksi kahden ravintolapalveluja tarjoavan yrityksen esi-
henkilotehtavissa toimivan asiantuntijan haastatteluja seka haastateltu yhta opis-
kelijaa, joka opiskelee Ravintola- ja catering-alan perustutkintoa.

Johtajuuden ja esihenkilotyon ytimessa on palvelualoilla aina ihminen ja vuoro-
vaikutus monilla tasoilla. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tydntekijakokemus
ja osallistava johtaminen ovat tarkeita johtamisen kehittamiskeinoja.
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The development of the accommodation and catering sector in Finland only really
took off in the period after the Second World War, from the 1950s and 1960s
onwards. The management culture of the industry has been challenged by eco-
nomic crises and global problems such as labour shortages and wage develop-
ment. The sector has traditionally been important both as a source of part-time
employment and as a provider of casual work but has also faced problems in
implementing consistent and fair management. Generational differences in work
cultures have added to the challenges as work patterns have changed. Success
in the shift work sector requires excellent interpersonal skills and the ability to
cope with pressure, which need to be supported by competent front-line staff.

Even in the 2020s, despite efforts to develop a leadership culture, it has not yet
succeeded in convincing all parties to adopt an equal and inclusive approach to
leadership. The author's own experience of leadership challenges since the late
1980s shows that the same problems are still relevant.

The purpose of the thesis is to find ways and ideas to change and improve lead-
ership and its development for those working in frontline work and leadership.
The aim of the thesis is to look at the future management culture in the tourism
and hospitality industry in Finland in a new way. By opening up the employment
situation in the industry and the diversity of employment relationships, the un-
derstanding of the changes in working life in general is also demonstrated. The
thesis examines the situation in the industry through a literature review of stud-
ies, literature and articles, also mirroring history. In addition to the written mate-
rial, the study also draws on interviews with two restaurant service providers,
one of whom is a pre-employment specialist, and one of whom is a student
studying for a degree in restaurant and catering. At the heart of leadership and
front-line work in the service sector is always the human element and the inter-
action at many levels. The results of the study show that employee experimen-
tation and participative management are important tools for leadership develop-
ment.

Key words: leadership, supervisory work, support, interaction, onboarding
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1 JOHDANTO

Talla opinnaytetydlla haetaan vastausta siihen, miten matkailu- ja ravitsemisalan
(mara-alan) johtamiskulttuuria voidaan kehittaa ja tunnistaa paremmin esihenki-
|6tydn haasteita. Opinnaytetydn tarkoituksena on Ioytaa kehittdmiskeinoja johta-
miseen. Kehittamiskeinot voivat olla ideoita ja tydkaluja, joiden avulla voidaan
vaikuttaa johtamiseen. Tavoitteena on kohdistaa kehittamisehdotukset erityisesti
johtamisen kehittamisen parissa tyoskenteleville esihenkilotyossa ja johtavassa
asemassa toimiville henkildille organisaatioissa Suomessa. Kehittdmisehdotuk-
set voidaan niin ikdan kohdistaa johtamista opiskeleville henkildille. Johtamisen
kehittamiskeinoja on selvitetty asiantuntijahaastatteluiden ja kirjallisuuskatsauk-
sen pohjalta. Tydelaman esihenkildiden asiantuntijahaastatteluissa pohditaan
osallistavan johtamisen mahdollisuuksia parantaa ty6ilmapiiria ja tydhon sitoutu-
mista yleisesti, kun mukana tydéeldaman murroksessa on edelleen usean eri tyon-
tekijasukupolven edustajia. Enta miksi ei osallistava ja keskustelevampi johtamis-
kulttuuri ole mara-alalla vahvistunut huolimatta lisdantyneesta toimialan koulutus-
tarjonnasta ja esihenkilotydhon tahtaavasta korkeakoulutuksesta? Esihenkilo-
tydlla on merkittava rooli luodessa toimialan tydnantajamielikuvaa ja alan arvos-

tukseen vaikuttavaan veto- ja pitovoimaan.

Opinnaytetyontekijalla on omakohtainen pitkd kokemus alalta. Tydymparistdina
on ollut monipuolisesti mara-alan erilaisia tydpaikkoja ja tyotehtavia alkaen 1980-
luvulta. My6s toimiminen alan kouluttajana ja opettajana ja kehittajana on antanut
mahdollisuuden tarkastella esihenkilotyon merkityksellisyytta myos alan oppilai-
tosten ja opiskelijoiden nakdkulmasta. Pitkan tyduran aikana tekija on toistuvasti
eri yhteyksissa halunnut ymmartaa mara-alan johtamiskulttuurien kompleksi-
suutta, joka on nayttaytynyt toisinaan osaamattomuutena huolehtia henkilokun-
nasta tasapuolisesti ja johdonmukaisesti. Valitettavasti koulutuskaan ei aina ole
tae laadukkaasta johtamisesta. Nama seikat osoittavat, etta tutkimuksessa on
tarpeellista paneutua toimialan mahdollisuuksiin kehittda johtamiskulttuuriaan

tyontekijoiden perehdytyksesta lahtien.



Tama opinnaytetyo on aineistolahtdinen kuvaileva eli narratiivinen kirjallisuuskat-
saus, jossa tavoitteenani on ajantasaisen materiaalin avulla selvittaa, mita johta-
minen on mara-alalla talla vuosikymmenella eri taustatekijat huomioon ottaen ja
miten sita voidaan kehittda. Opinnaytetyon tarkoituksena on 16ytaa kehittamiskei-
noja johtamiseen. Kehittamiskeinot voivat olla ideoita ja tyokaluja, joiden avulla
voidaan vaikuttaa johtamiseen. Opinnaytetydssa tarkastellaan toimialan tilan-
netta tehtyjen tutkimusten ja artikkelien avulla, peilaten myoés alan historiaan. Ai-
neistoa on analysoitu vertaillen eri lahteiden tietoa seka yhdistaen niita uuden
tiedon tuottamiseksi. (Vilkka 2023, 12.) Kirjallisen materiaalin lisaksi olen haasta-
tellut kahta asiantuntijaa, jotka toimivat mm. esihenkild-tehtavissa ravintolapalve-
luita tarjoavissa yrityksissa seka yhta opiskelijaa, joka opiskelee Ravintola- ja ca-

tering-alan perustutkintoa.

Toimialalle on tyypillista, ettda myds esihenkil6t osallistuvat operatiiviseen tydhon
ja mahdollisuuksien mukaan tuntevat sitd kautta eri tydnkuvien tehtavakenttaa.
Tama voi kuitenkin aiheuttaa myas ristiriitaa siitd, miten esihenkilotyota ja opera-
tiivista tyota voidaan hoitaa laadukkaasti samanaikaisesti. Johtamisen kehitta-
miskeinojen selvittdminen on nain ollen tarpeellista esihenkilotydskentelyn tuke-
miseksi. Kehittdmiskeinoihin paneutuminen vaatii laajan katsauksen nykytilan-
teeseen. Tassa ty0ssa tuodaan esiin matkailu- ja ravitsemisalan johtamiskulttuu-
rin vaikeuksia kehittya tilanteessa, jossa kyseessa on yleisesti tunnistettu nk. ’la-
pikulkuala’, jonka haasteena on myos kuuluminen matalapalkka-aloihin. Nama
haasteet on otettu huomioon kehittdmiskeinoissa. Lisaksi koulutuksen nakdkul-
masta tuoreen tutkimuksen mukaan toimialalla lisdkouluttautumisen tarve on ole-
massa (Karhunen, Kauhanen, Ollikainen, Riukula, Suhonen, Vanhala, Virtanen,
2024) ja joka mahdollisesti sitouttaisi niin tydntekijoita kuin esihenkil6ita kohtaa-
maan paremmin myds johtamisen haasteet alalla. Kaikki edella mainittu vaikuttaa
my0s alan veto- ja pitovoimaan 2020-luvulla, unohtamatta globaalia maailmanti-
lannetta mm. taantumineen ja sotatilanteineen. Nain ollen on perusteltua kartoit-

taa alan uudenlaista tilannetta 2020-luvulla.

Tarkoituksena on 16ytaa kehittamiskeinoja johtamiseen. Eri tyontekijasukupolvien
johtaminen asettaa esihenkilotydlle omia haasteitaan. Osallistava ja vuorovaikut-

teinen johtaminen voi toimia tydkaluna, kun halutaan kehittda laadukasta pereh-



dytysta seka tyohyvinvoinnin merkitysta osana onnistumista. Hyva tyontekijako-
kemus vahvistaa hyvaa asiakaskokemusta; tasapuolisen ja keskustelevan esi-
henkilon perehdyttama tyontekija motivoituu hoitamaan tyétehtavaansa hyvin ja
luomaan elamyksia asiakkaille. Perehdyttaminen kuuluu rekrytoinnin lisaksi hy-
van henkilostojohtamisen ytimeen. Silla myos vaikutetaan tyontekijan toimintaan
ja hanen mahdollisuuksiinsa kehittdd osaamistaan. Parhaimmillaan laadukkaalla
perehdyttamisella yritys saavuttaa ja yllapitaa kilpailuetua; erityislaatuista osaa-

mista elamysten tuottamiseksi asiakkaalle. (Erasalo 2008, 60.)



2 MATKAILU- JA RAVITSEMISALA TYOPAIKKANA

2.1 Matkailu- ja ravitsemisalan taustaa Suomessa

Matkailu- ja ravitsemisalan kirjattu ja analysoiva historiankirjoitus ulottuu Suo-
messa 1900-luvun alkupuolelle. Kun vuonna 1933 perustettiin Hotelli- ja ravinto-
lahenkilokunnan liitto (HRHL), alettiin samalla aktiivisemmin kiinnittdmaan huo-
mio myos toimialan koulutukseen ja edunvalvontaan. (Sillanpaa 2002.) HRHL
keskitti toimintansa heti alussa jasenten ammattitaidon, yleissivistyksen ja tuke-
misen tyottdomyys- ja sairausaikana seka yleisesti yhteishengen kehittamisen.
Edunvalvonnassa tarkedssa osassa olivat myos jaseniston tydehtojen ja talou-
dellisen aseman parantaminen. Huomio kiinnitettiin myos yhtenaiseen ja oikeu-
denmukaiseen palkkausjarjestelmaan. Liiton katsottiin nostavan koko toimialan
profiilia ja ravintola-ammattien arvostuksen lisdamista. (Pohls 2016, 31.) Samalla
vuosikymmenella vuonna 1932 perustettiin Oy Alkoholiliike Ab, jolla oli yksinoi-
keus tuoda, vieda, valmistaa ja myyda alkoholijuomia Suomessa (Hotelli- ja ra-

vintolamuseo 2024).

Tastakin mentiin viela pitkd matka aina 1970-luvulle asti, jolloin perustettiin Ho-
telli- ja ravintolaopistosaatio. Sen alle perustettiin vuonna 1974 Liiketaloudellinen
tutkimuselin (LTE) majoitus- ja ravitsemiselinkeinon liiketaloudellista tutkimusta
varten, minka jalkeen vasta elinkeinosta on tehty jatkuvaa seurantatutkimusta.
(Sillanpaa 2004,15). Peilatessa tutkimustyota toimialan historiaan, on tapahtunut
merkittavia muutoksia sekd mara-alan rakenteessa toimialana etta sen roolissa
tyodllistajana. Esimerkiksi hotelleissa tydskenteli 1900-luvun alussa suurin piirtein
kymmenen kertaa enemman henkildkuntaa kuin 2004 (Sillanpaa 2004, 81) ja siita

2020-luvulle tultaessa maara on edelleen pienentynyt.

Koko toimialaan niin koulutuksessa kuin tydkulttuurissa ja sen arvostuksessa on
historiastaan tahan paivaan asti vaikuttanut monella eri tasolla mm. Suomen
kieltolaki, joka oli voimassa vuosina 1919-1932. Edella mainittu laki naivetti koko
toimialan kehitysta ja vaikutti asenneilmapiiriin myos alan tydllistajana. Kieltolakia

kierrettiin erilaisin laittomin toimenpitein koko sen olemassaolon ajan ja tahtomat-



taan myos ravintola-alan tyontekijat joutuivat tata todistamaan. Tilanteen ulko-
puolella oli lahes mahdoton olla, jos halusi sailyttaa tydpaikkansa; ylipaataan suo-
malaiset, mukaan lukien poliisi, suhtautuivat kieltolakiin usein valinpitamatto-
masti. (Pohls 2016, 16.) Tama kaikki kyseenalaisti ravintolahenkildkunnan mai-
netta ja tyonkuvaa ja tyOllistymista pitkdan kieltolain paattymisen jalkeenkin.
Viela 2000-luvun puolellakin esimerkiksi sukulaiset tai tuttavat saattoivat kyseen-
alaistaa ammatinvalinnan mara-alalle. Toimiala liitettiin edelleen vahvasti alkoho-
liin ja sen aiheuttamiin ongelmiin, vaikka ammatinvalinnassa oli kyse monipuoli-
sen palvelualan tyotehtavista ruoka-, juoma- ja majoituspalveluiden ytimessa.
(Suurmaki 2024.)

Alkaen 1960-luvulta Suomen paranevan taloustilanteen myota elinkeinoelaman
rakenne alkoi vahitellen muuttua ja siirryttiin kaupunkivaltaiseen palveluyhteis-
kuntaan. 1960-luvulta [ahtien kulttuurimurros nakyi myds vapaa-ajan lisaantymi-
sena ja edelleen uudistuvan alkoholipolitiikankin myéta mara-ala alkoi kehittya
monipuolisesti tyollistavana toimialana. (Sillanpaa 2002, 112, 113.) Kompleksi-
suus mara-alasta puhuttaessa on kuitenkin sailynyt tahan paivan asti liittyen niin
kieltolain ja raittiusliikkeen kuin muun muassa 1990-luvun lama-ajan vaikutuksiin
koko palvelusektorilla. Suomi karsi 1990-luvun alkupuolella vuosisadan pahim-
masta lamasta, jonka aikana bruttokansantuotteen kasvu ei ainoastaan pysahty-
nyt, vaan jopa laski toistakymmenta prosenttia. Tyottomia oli yli kaksikymmenta
prosenttia tydvoimasta, moni velkaantui tahtomattaan tyéttémyyden seurauk-
sena ja sen seurauksena suuri osa tydvoimasta uhkasi syrjaytya tydelamasta py-
syvasti. (Ahtiala 1997, 61.)

Kun toimialaa peilaa Suomessa sen alkuajoista tahan paivaan, on hyva tiedostaa
nopea kehitys myds mara-alan koulutustason suhteen; lahes avoimesti halvek-
sittavat tyotehtavat ravintolassa viela 1900-luvun alkupuoliskolla kehittyivat yh-
teiskunnan murroksen myo6ta koulutusta vaativiksi ammateiksi. (Sillanpaa 2004.)
Oma tekijansd ammattien arvostukseen on ollut kuitenkin jaaminen matala-
palkka-alaksi. Prosentti- eli palvelurahapalkkaus tarjoilijoilla kohotti tulotasoa aina
1990-luvun alkupuolelle asti, jonka jalkeen palkkaneuvotteluin siirryttiin sama-
palkkajarjestelmaan tarkoittaen samansuuruisia tunti- ja kuukausipalkkoja mah-

dollisine ika- ja kokemuslisineen. Lama-aika pakotti kustannustarkkuuteen pal-



koissa, ja tydvoiman kaytossa siirryttiin ruuhkahuippujen paikkaamiseen osa-ai-
katydntekijoilla, jolloin tulotaso saattoi huonontua entisestaan. (Ylimutka 2009,
8.)

Koronapandemian myoéta 2020-luvulla toimialan arvostus koki uuden kolauksen,
jolloin moni ammattilainen vaihtoi muulle toimialalle ja tilalle palkattiin usein myos
ilman alan koulutusta olevia henkil6itd. Tama ilmidé on pitanyt ottaa huomioon
koko 2020-luvun rekrytoinneissa myos haastateltujen mukaan: koronapande-
mian jalkeen nk. keikkalaisuus ja osa-aikaisuus lisaantyivat entisestaan, kun an-
sioita oltiin vahvemmin totuttu hankkimaan monista eri Iahteista. Tama aiheutti
omat haasteensa myos tyontekijdiden perehdyttamiseksi tydvuoroihin, jos taus-

talla ei ollut vahvaa ammattitaitoa. (Suurmaki 2024, Seppala 2024.)

Kuitenkin 2020-luvulla osaamistarpeet mara-alalla liittyvat vahvasti muuttuviin yh-
teiskunnan tydnteon rakenteisiin. Kuviossa 1 on kuvattu osaamistarpeita, jotka
nayttaytyivat oleellisiksi tulevaisuudessa myos mara-alalla. Haaga-Helian am-
mattikorkeakoulun toteuttama ja Euroopan sosiaalirahaston rahoittama 2 vuoti-
nen MODULE-hanke selvitti vuonna 2022-23 pandemian aiheuttamia haasteita
alalla: kymmeniatuhansia tyontekijoita oli Iahtenyt muihin téihin kasvaneen epa-
varmuuden, lomautusten ja irtisanomisten vuoksi. MODULE-hanke tunnisti tule-
vaisuuden osaamistarpeiksi mm. seuraavat osaamisalueet, joita kohti olisi nyt

mentava:
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KUVIO 1. Tulevaisuuden osaamistarpeet (Puhakainen 2023, muokattu).

Vaikka edelld mainitut kansallisetkin tyoelaman osaamistarpeet tunnistetaan ja
niitd halutaan vahvistaa, mara-alalla koko tydvoiman ja sen osaamisen tarpeen
tasoa korreloi vahvasti palvelusektorin yleinen asiakkaan ostovoima. Syksylla
2024 riittamatdén kysyntd nahdaan edelleen suurimpana myynnin kasvun es-
teena. Ammattitydvoiman puute osaamisineen on edelleen olemassa, mutta esi-
merkiksi vuoden 2023 heinakuuhun verrattuna se nayttaytyy jonkun verran pie-

nempana ongelmana. (MaRa 2024.)

2.2 Alan koulutus ja tyokulttuuri

Varsinainen toimialan kokki- ja tarjoilijakoulutus Suomessa on alkanut 11.2.1935,
kun Suomen Hotelli- ja ravintolakoulu aloitti toimintansa Helsingissa. Ensimmai-
sena aloitettiin tarjoilijakoulutuksella ja seuraavana vuonna kokkikoulutuksella;
hotellivirkailijakoulutus alkoi vasta 1972. (Laakkonen 2002.)

Kouluttautumisen alkaessa 1930-luvulla ammattitaitoisesta henkilokunnasta oli
pula, silla kieltolain aikana ravintolahenkilokunta oli menettanyt taitojaan poik-
keuksellisen pitkan ravintoloiden sulkuajanjakson takia. Noin 80 %:lla alalla toi-
mivista oli pohjana kansakoulu tai sitd matalampi koulutus. Ensimmaisen ravin-

tolakoulun taustajoukoissa olivat mukana seka HRHL etta tyonantajapuoli kuin
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myOs Alko. Tarkeana Alkon paamaarana oli heti alusta lahtien ammattitaitoisten
tarjoilijoiden kouluttaminen myds vastuulliseen anniskeluun ja samalla anniske-
luravintoloiden tason kaikenpuoliseen kohottamiseen. Alusta asti luentojen lisaksi

tyopaikalla harjoittelu oli keskeinen osa opetusohjelmaa. (Pohls 2016.)

Ensimmainen valtion yllapitdama hotelli- ja ravintolaoppilaitos perustettiin Rova-
niemelle 1971 ja tdman jalkeen uusia ravintolakouluja perustettiin siten, etta
1990-luvun alussa kouluja oli jo 16 ympari Suomea. Keskiasteen opintouudistus
1980-luvulla pidensi ammatillisen peruskoulutuksen paasaantodisesti kolmivuo-
tiseksi ja alan yleistietamysta kasittelevan jakson jalkeen opiskelija valitsi erikois-
tumisen joko ravintolan keittioon tai saliin tai sitten hotellipuolen tehtaviin. Kes-
kiasteen opintouudistuksen jalkeen opetussuunnitelmien uudistamisesta tuli jat-

kuva prosessi, joka jatkuu edelleen. (Laakkonen 2022.)

Samana vuonna 1969, kun uuden alkoholilain my6ta keskiolut vapautui vahittais-
kauppoihin perustettiin myos Hotelli- ja ravintola-opisto, myéhemmin Haaga Ins-
tituutti. Opisto oli alan ensimmainen esihenkilo- ja liikkeenjohdon koulu Suo-
messa (Hotelli- ja ravintolamuseo 2024). Ammattikorkeakouluverkostoa alettiin
luoda 1990-luvulta Iahtien ja sinne haluttiin korkea-asteen opintopaikka myds ma-
joitus- ja ravitsemisalalle esihenkilotyohon tahtaaville opiskelijoille. (Laakkonen
2022).

Ammatillisen osaamisen kehittamistarpeet nousivat 2020-luvulla ympardivan yh-
teiskunnan ja toimintaympariston muutossuunnista ja ammatillinen koulutus pyr-
kii vastaamaan alojen jatkuvasti uudistuviin tarpeisiin. Opetushallituksenkin mu-
kaan ammatillisen koulutuksen tarkein yhteistydkumppani on tydelama ja opiske-
lua painotetaankin tydelamassa tapahtuvana oppimisena vahvan tydpaikkaoh-

jauksen tukemana. (Opetushallitus 2024a.)
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Ammatilliseen koulutukseen hakeudutaan 2020-luvulla yhteishaun tai nk. jatku-
van haun kautta. Yhteishaku jarjestetdan valtakunnallisesti helmi-maaliskuussa
ja ensisijaisesti se on tarkoitettu perusopetuksen tai valmentavan koulutuksen
paattaville nuorille. Jatkuvassa haun tavoitteena on antaa mahdollisuus hakeutua

ammatilliseen koulutukseen joustavasti ympari vuoden:

Nain haet ammatilliseen
koulutukseen

Hatsa N Tieto
koulutusvaihtoshdat valinnasta

ja hakuohjeet:
AMMATILLISEEN
KOULUTUKSEEN
ki

Opintopelku.fi

Katso YHTEISHAKU

oulutusvaihtoehdat : Tiato 1 .
13 hakushjeet: . . valinnasta ] :
H . "
I
|

Katso

koulutusvaihtoehdot
1a hakuohjesat:
Opintopalku. fi

rrrrr

sovelluvuuskakesseen,
jos saat kutsun
sellaiseen.

Valtakunnalliset haut

b YHTEISHAKU

an s
a lutubse
a luikiaan,

HAUSSA
ERITYISOPPILAITOKSIIN
vai

Katso
koulutusvaihtoehdot
ja hakuchjeet:
Opintopolku.fija

OPETUSHALLITUS
UTBILDNINGSSTYRELSEN

KUVIO 2. Ammatilliseen koulutukseen hakemisen polku (Opetushallitus 2024).

Esihenkilotydohon mara-alallakin tahtaaviin ammattikorkeakouluihin ja yliopistoi-
hin haetaan korkeakoulujen yhteishaussa samalla hakulomakkeella. Palvelulii-
kenteen tutkinto-ohjelmassa opiskellaan hotelli- ravintola- ja catering-alaa ja joh-
tamisen ja esihenkilotydon nakdkulmasta ja tutkintonimikkeena on restonomi
AMK.(Opetushallitus 2024b.) Ammattikorkeakouluopintoihin voi hakeutua ilman
alan ammatillisia perusopintoja. Keskustelua kaydaan toistuvasti ammatillisista
kaytannon taidoista, joita ei kerry ilman tydssa tapahtuvaa oppimista ja silloin
korkeakouluopinnot eivat valttamatta palvele alaa parhaalla toivotulla tavalla.
Mara-alan tyonkuvat ovat usein moni-osaajuutta vaativia ja edelleen kaytannon

taitojen merkitys korostuu myos esihenkilotyota tekevilla. Operatiivisen tyon te-
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kemisen ymmarrysta odotetaan myos esihenkilotyota tekevalta. Esimerkiksi re-
surssien maarittely tyévuoroihin tai opiskelijan ohjaamiseen vaatii itseltd osaa-

mista ja ymmarrysta tydnkuvista. (Suurmaki 2024.)

Ylempi YAMK korkeakoulututkinto tahtaa esihenkilotyon lisaksi erilaisiin asian-
tuntija- ja kehittamistehtaviin. Se on tarkoitettu jo tydelamassa toimiville ammat-
tilaisille, jotka haluavat viela syventaa osaamistaan ja ammattitaitoaan. YAMK-
opinnot edellyttavat soveltuvaa aiempaa korkeakoulututkintoa seka vahintaan
kahden vuoden kokemusta asianomaiselta alalta. Tyypillisesti nama opinnot
opiskellaan tydn ohessa 1,5-3 vuoden akselilla. Tutkintonimike mara-alaa
yleensa parhaiten palvelevalla ylemmalla korkeakoulututkinnolla on Palveluliike-
toiminnan johtamisen ylempi tutkinto-ohjelma, restonomi YAMK. (Tampereen
ammattikorkeakoulu 2024.)

Toimialan kaiken koulutuksen haasteena on aina ollut profiloituminen nk. lapikul-
kualaksi, jolloin sitoutuminen alan opintoihin on vaikuttanut myos toimialalla tyos-
kentelyyn. Opetuksenjarjestajilla 2020-luvulla esiin ovat nousseet erityisesti opin-
tojen viivastyminen tai keskeytyminen. Ammatillisessa koulutuksessa mara-alan
vetovoima oli alhaisin kaikista koulutusaloista vuonna 2021 ja myds suomenkie-
lisen ammattikorkeakoulutason restonomitutkinnon vetovoimakehitys oli lasku-
suuntainen. (Lith 2021.) Vahentynyt hakijamaara saattaa osaltaan johtua myos
ravintola-alalta puuttuvista vetovoimatekijoista, joita eivat ole psyykkinen ja fyysi-

nen kuormittuvuus ja matala palkkakehitys (Salo 2023).

2.3 Toimialan haasteet 2020-luvulla

Tilastokeskuksen ennakkotiedon mukaan vuoden 2024 toisella neljanneksella ra-
vitsemistoiminnan liikevaihto vaheni 1,5 prosenttia ja vastaavasti majoitustoimin-
nan lilkevaihto kasvoi 0,5 prosenttia vuoden 2023 toiseen neljannekseen nahden
(MaRa 2024). Kustannusten nousun jatkuminen ja kysynnan osittainen vahaisyys
ovat edelleen toiminnan suurimmat uhat myds tulevaisuudessa. Syksyn 2024 ar-
vonlisaverojen korotukset ovat huolenaihe erityisesti majoitusalalla. MaRa:n
syyskuussa 2024 teettdman jasenkyselyn mukaan liikevaihdon vahenemisen li-

saksi moni jasenyritys naki uhkakuvana myds jatkuvan kustannusten nousun.
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Esimerkiksi ravintoloiden ja kahviloiden raaka-aineiden tukkuhinnat olivat kesalla
2024 yli 30 % korkeammat verrattuna syksyyn 2020. Toimialan konkurssiriski var-

sinkin pienilla yrityksilla on edelleen suuri. (Peltoniemi 2024.)

Vuonna 2020 levinnyt koronapandemia muutti merkittavasti koko maailmaa ja
samalla niin arkea kuin tydntekemisen malleja. Koska pandemia pakotti ihmiset
eristaytymaan toisistaan tartuntariskien minimoimiseksi, yksi pahiten rajoitteista
karsinyt toimiala oli mm. ravintola- ja catering-ala. Toimiala ei ole Suomessa mis-
saan kohtaa lahtenyt takaisin koronaa edeltaneen ajan nousujohteiseen liikevaih-
toon. Asiakasmaarien vahenemiseen on vaikuttanut pandemian jalkeisen etatyon
vakiintuminen, jolloin varsinkin henkilostd- ja lounasravintolat ovat menettaneet
osan tuloistaan. Sotatilanne Euroopassa on myos vahentanyt ulkomaisten mat-
kailijoiden maaraa ja vaikuttanut samalla myo6s kotimaisten matkailijoiden osto-
voimaan. Yleisesti raaka-ainekustannusten nousua vauhdittamaan tuli viela ar-
vonlisaverokannan nousu syksylla 2024. (Keskinen 2024.) Loppusyksylla 2024
Yleisradio uutisoi lounasravintoloissa valtakunnallisesti nakyvasta asiakaska-
dosta, jolla on merkittava vaikutus myyntitavoitteiden toteutumiseen. Etatyota te-
kevia ja samalla kotona lounastavia tyontekijoitéd on edelleen selvasti enemman
kuin ennen pandemiaa ja talldin lounastarjoilun ennustettavuus on hankalaa.
(Valkama, Sirén 2024.)

Koronapandemian jalkeen toimiala joutui monella tapaa uuden alun eteen; vuo-
sina 2020 - 21 majoitus- ja ravitsemistoiminnan osalta liikevaihto laski keskimaa-
rin lahes kolmanneksen vuodesta 2019. Alan sisalla toimialoittaiset erot liikevaih-
don laskun suhteen olivat suuria ja varsinkin majoituksen osalta eniten laski ho-
tellien liikevaihto, jopa yli 40 prosenttia. Matkustus- ja kokoontumisrajoituksien
seurauksena oli merkittava likematkustamisen vaheneminen. Taten myds hotel-
lien seka kongressien ja messujen jarjestamiseen liittyva hiipunut kysynta va-
hensi myos muiden litannaispalveluiden kysyntad. Myds tyovoiman saatavuus
heikkeni huomattavasti, kun pandemian aikaan alalta oli vaihtanut muille toimi-

aloille lomautusten ja tyottdmyyden myoéta. (Karikallio 2023.)

MaRan (2024) mukaan majoitus- ja ravintola-ala tyollisti ennakkotietojen mukaan
90 300 henkilda (majoitus 16 000 + ravintolat 74 300) vuonna 2022. Vuonna 2019
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alalla oli 95 200 tyollista (16 300 + 78 900). Vuosittainen muutos nakyy kuviossa
3.
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KUVIO 3. Tilastokeskus: kansantalouden tilinpito 6/2023 (MaRa 2024).

Toimialan koulutuksen vetovoiman vahenemiseen voidaan nahda syy-yhteytta
matalan palkkakehityksen lisaksi my0s tyoolojen tarkastelun nakokulmasta. Tyol-
lisyyden asiantuntijoiden eli TE-toimistojen tarkastellessa toimialan tilannetta on
yhtena merkittavana uudistusta kaipaavana kulmana todettu myds tydolojen tar-
kastelu: kuinka pitkalle tydskentelyn tehokkuutta voidaan vieda? Halutaan myds
kyseenalaistaa sita, etta tyon palkkaus ja vaatimustaso eivat kohtaa. Vuoro-
tydalana tyovuorojen epasaannodllisyys aiheuttaa paljon jarjestelyja tyoarjen ja
perheen aikataulujen yhteensovittamiseksi. Myos johtamisella on merkittava

osuus niin tydhon perehdyttamisella kuin tydhyvinvoinnin yllapidolla. (Salo 2023.)

Kun toimialan haasteita katsotaan tyonantajan ja asiakkaan nakokulmasta, nou-
sevat esiin aina uudestaan ne elementit, milla asiakasvirta saadaan sailymaan:
Olemassa olevista asiakkaista taytyy pitaa entista parempaa huolta ja saada hei-
dat ostamaan palveluja. Talloin hyvalla esihenkilotyolla ja tyontekijoiden hyvin-
voinnilla on suora korrelaatio asiakaskokemukseen ja se heijastuu positiivisesti
likevaihtoon ja tuloksellisuuteen. Talldin onnistuessa tyonantajien on tarkeaa pi-
taa hyvaa huolta tydntekijoistdan ja heidan tydolosuhteistaan kaikilla eri tasoilla.
(Sandqvist 2024.)
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2.4 Tyoelama muutoksessa

Tybelaman kehittamisstrategian painopisteita tulevaisuuden tyopaikoilla ovat in-
novoinnin ja tuottavuuden lisaksi luottamus ja yhteistyo, tydhyvinvointi ja terveys
seka osaava tydévoima (TEM 2015). Tyéelaman muutos on johtanut lainsaadan-
ndllisiin muutoksiin, joilla on haluttu myoés lain turvin taata tasa-arvoinen ja yh-
denvertainen kohtelu kaikille tyontekijoille. 'Tyonantajan on arvioitava yhdenver-
taisuuden toteutumista tyopaikalla ja tyopaikan tarpeet huomioon ottaen kehitet-
tava tydoloja seka niitéa toimintatapoja, joita noudatetaan henkilostéa valittaessa

ja henkilostda koskevia ratkaisuja tehtaessa’. (Yhdenvertaisuuslaki n.d.)

TyoOntekijat mara-alalla ovat yha tietoisempia itse tyosuhteidensa sovituista reu-
naehdoista. Koko 2000-luvun ajan lisdantynyt rekrytointi henkildstévuokraus-yri-
tysten kautta on tuonut toimialalle nk. keikkalaisia, joilla ei valttamatta ole mitaan
alan koulutusta tai kokemusta. Erilaisten tyosuhteiden ja osaamisen hallinnoimi-
sessa esihenkilolta vaaditaan ihmistuntemusta ja sitoutumista perehdyttamispro-
sessiin, jos tydnantaja antaa siihen resursseja. Kuitenkin esihenkil® joutuu useim-
miten toistuvasti vahentdmaan perehdytyksesta aikaa, kun tydnantaja ei ole val-
mis sitoutumaan vuokratyofirman kautta rekrytoituun keikkalaiseen. Sama on-
gelma nayttaytyy opiskelijoiden kohdalla, joiden ohjaamiseen tarvittavaa resurs-
sia ei aina nahda hyodyllisena. (Seppala 2024.) Vuokratydfirmoja henkiloston
palkkaamiseksi ravintoloihin on kaytetty jo 1990-luvulta lahtien ja jo sielta 1ahtien
on patkatyosuhteiden pelisaantoja haluttu saada yhdenvertaisemmiksi nk. vaki-
naisen tyosuhteen kanssa. Alalle tyypillisia maaraaikaisia tyosuhteita ja vuokra-
tyota koskevia tydsopimuslain ongelmia on pyritty korjaamaan toistuvasti ja aset-

tamaan tyévoiman kayttajalle. (Pohls 2026, 329.)

Kuitenkin tutkitusti henkiloston hyvinvoinnilla on valiton yhteys tuottavuuteen ja
sitd kautta laajemmin niin yrityksen kannattavuuteen kuin liiketoiminnan kehitta-
miseenkin (TAMK 2024). Niin henkildkunnan kuin opiskelijankin perehdytys on
olennainen osa tata kehitysta, kun halutaan varmistaa yhdenvertaisuuden toteu-
tumista kaikilla tydsuhteen osa-alueilla (taulukko 1)

17



TAULUKKO 1. Euroopan parhaan ty6elaman elementit (TEM 2015, muokattu).

Innovointi ja tuottavuus edellytta-
vat
- uudistumista tukevaa kulttuuria
- uuden teknologian hyodynta-
mista ja samaan aikaan toimin-
tatapojen uudistamista
- henkildston osallistamista ke-

hittamistyéhon

Luottamuksen ja yhteistyon lisaa-
minen vaatii
- keskinadiseen arvostukseen,
avoimuuteen ja vastavuoroi-
seen tapaan toimia
- luottamusta vahvistavia raken-
teita ja kulttuuria
- laaja-alaista ja ennakoivaa yh-

teistyota

Tyohyvinvointi ja terveys perustu-
vat siihen, etta
- tyd itsessaan luo hyvinvointia
tekijalleen
-ty on mielekasta ja tavoitteel-
lista

- muutokset ovat hallittavia

Osaava tyovoima syntyy
- o0saamisen jatkuvasta kehitta-
misesta
- henkildstévoimavarojen johta-
misesta
- koulutuksen ja tyéelaman yh-

teistydsta

Johtaminen ja esihenkilOtyo edellyttavat johtamisosaamista myos perehdytyspro-

sesseissa, joissa luodaan pohjaa myods vuorovaikutteiselle ja mahdollisimman I&-

pinakyvalle johtamiselle. Tydsuhteen peruselementteja ovat vastuullisuus, luot-

tamus ja arvostus, joilla sitoudutaan toimimaan tydssa ja sen johtamisessa laa-

dukkailla laillisilla toimintatavoilla.

TYO2030-ohjelma hallituskaudella 2019-2023 oli osa vuoropuhelua ja kannan-

ottoja suomalaisen tyoelaman kehittamiseksi edelleen tuottavammaksi ja hyvin-

voivimmiksi ottaen huomioon myos laadukkaan johtamisen kehittamisen. Edelly-

tykset onnistumiseen keskittyvat seuraaviin teemoihin (kuvio 4):
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KUVIO 4. Viisi ratkaisua menestyvaan tyéelamaan (Valtioneuvosto 2023, muo-
kattu).

TYO2030-ohjelma on ollut osa hallituskaudella 2019-2023 toteutettua tydelama-
ohjelmien kokonaisuutta ja haluaa kannustaa tulevaisuuden tydelamaa kaikilla
toimialoilla kehittamaan perusprosessejaan tydelaman vetovoiman sailytta-

miseksi.

Kuviossa 5 Suomen hallituskauden 2024-27 tavoitteet purettuna konkretiaan
koskien tydllisyyden ja ylipaataan tydomarkkinoiden kehitysta kaikilla toimialoilla.

Hallituksen tavoitteena on kehittaa tydmarkkinoita joustavampaan suuntaan.

Ty6rauhan Paikallisen Sovittelu- Tyollistamisen
parantaminen sopimisen jarjestelman esteiden
tyomarkkinoilla lisadminen kehittaminen purkaminen
Uudistus tuli voimaan Esitys eduskunnalle Esitys eduskunnalle Esitykset kehysriiheen
18.5.2024 5.9.2024 3.10.2024 2025 mennessi

KUVIO 5. Paaministeri Petteri Orpon hallituksen tyomarkkinauudistukset. n.d.

2024. Tyo6- ja elinkeinoministerio.
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Viitaten edellisiin tahtotila on my06s valtakunnallisesti ministerioita myoden kehit-
taa, edistaa ja tukea tybelamaa seka tydnantajia etta tydntekijoita ja yrittajia.
Mara-alalle perspektiivia antaa huippuravintoloissa tyduraansa tehnyt keittiomes-
tari Kim Mikkola, joka osuvasti kuvaa alan kuormittavaa tyOkulttuuria. Han nakee
sen edelleen yhdeksi syyksi siihen, ettei toimialalle hakeuduta enaa samalla in-
nokkuudella edes huippua tavoitellen, silla epavarmat tyoolot ylipitkine tyévuoroi-
neen karkottavat nuoria tydntekijoita sdannollisemman tyduran perassa. Huonon
johtamisen tuloksena tydkulttuuria ei saada muuttumaan ennen kuin johtamiseen
halutaan panostaa muusta kuin pelon ilmapiirin luonnin nakdkulmasta. Mikkolan
antamat esimerkit pelolla johtamisesta ovat kaikkea muuta kuin osallistavaa ja

vuorovaikutteista johtamista. (Nissinen 2024.)

2.5 Eri sukupolvien erot tyoelamassa

Talla hetkella tyoelamassa tydskentelee 4 eri sukupolvea, joista x-sukupolven
edustajat ovat kokeneet suurimman murroksen tyon merkityksen ja tyon arvos-
tuksen suhteen. Tama sukupolvi on syntynyt vaurastuvaan ja vapautuneeseen
Suomeen, kun taas heidan vanhempiinsa suurten ikaluokkien edustajina on lii-
tetty auktoriteetin ja hierarkian kunnioitus tydymparistdissa. Kouluttautumisen ja
kansainvalistymisen merkitys lisaantyi hyvinvointiyhteiskuntaa rakennettaessa ja
x-sukupolvi onkin tyoelamassa nayttaytynyt vanhempiaan yritteliaampina kohti

itsenaista ja palautetta arvostavaa tyontekoa. (Niemitalo 2023, 21.)

Y-sukupolvet taas ovat kasvaneet tydelamassa ensimmaisena niin kutsuttuna di-
ginatiivi-sukupolvena, jolle yksilollisyys on ollut keskeinen arvo ja tyo itsessaan
on tarjonnut vaylan kehittda omaa osaamista myds kansainvalisesti, mutta tyo ei
enaa ole ollut itseisarvo. Heille myds johtajuus on ollut jotain, mika pitaa ansaita
eika auktoriteettien kunnioitus ole ollut enaa keskeinen ohjaava arvo. (AVA-aka-
temia 2024.)

Z-sukupolvi tydelamassa hakee ennen kaikkea arvostusta ja tasapainoa tyodela-
man ja vapaa-ajan valille ja toivoo my0s esihenkilolta tukea ja ymmarrysta oman
henkilokohtaisen uran kehittdmiseen. He ovat kuitenkin samaan aikaan huolis-
saan tyoelaman jatkuvasta muutoksesta sekd epavarmuudesta tulevaisuuden
suhteen. (Kokko, 11.)
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TAULUKKO 2. Ikamaaritelma tyontekijasukupolville (Jarvensivu ym. 2014, 35)

Maaritelma Syntymavuosi
suuret ikaluokat noin 1946-1964
('baby boomers’)
X-sukupolvi noin 1960-1977
y-sukupolvi noin 1980-1997
z-sukupolvi noin 1997-2012
alpha-sukupolvi noin 2012 ja sen jalkeen

Jokainen sukupolvi on kasvanut aikuiseksi tyoelaman erilaisessa maailmassa
kuin edeltdjansa, ja sen myota myds omaksunut erilaisia arvoja ja odotuksia tyo-
elamassa toimimisessa. Tydon merkityksellisyytta ja tydon arvoa on myds mitattu
eri tavalla eri aikakausina suhteessa johtamistyyleihin. (Ava-akatemia n.d..) Elin-
keinoelaman kannalta erilaiset taloudelliset suhdanteet ovat myods vaikuttaneet
tydn ja tyollisyyden kulloiseenkin tilanteeseen. Tydelaman muutoksen vaikutti-
mina eri sukupolville on eri tasoilla jaanyt kokemukset 1990-luvun laman ajoista,
jolloin pahimmillaan ty6ttomyysaste oli lahes 20 % tyovoimasta. (Naveri, Ka-
nerva, Sarlin, Karkkainen 2023.)

Palkkatyd on perustoimeentulon lahde edelleen useammille, mutta
Y-sukupolveen (v. 1980-1997 syntyneet) kuuluvien arvot ja asenteet tyota koh-
taan ovat yksilollisia elamantapoja ja mieltymyksia korostavia (Mellanen, Mella-
nen 2020, 38).

Tarkeaa on myds ymmartaa Suomen historiaa vaikeista olosuhteista nopeasti
vaurastuneena yhteiskuntana, jossa tyon ja johtajuuden elementit ovat muuttu-
neet radikaalisti. Vaikka sukupolvet ovat vaihtuneet, kannamme kaikki jollain ta-
paa edelleen varsin nuoren palvelukulttuurin osaamista ja arvostamista kayttay-
tymisessamme. Tarvitaan panostusta myos tydpoliittisiin toimiin ja elinikaisen op-

pimisen mekanismeihin, jotta koko dynamiikka tydmarkkinoilla muuttuisi ja kehit-
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tyisi parempaan suuntaan. Kasvava syrjaytyminen yhteiskunnasta vaatii tyo-
markkinoilta vahvaa sitoutumista tehda kaikkensa sen eteen, etta tyo ja tydnteki-
jat l1oytavat toisensa ja viela niin, etta tyo takaa tekijalleen riittadvan elintason.
(Pentikainen 2014.)

2.6 Asiakaskokemuksesta tyontekijakokemukseen

Aiemmin olemme palvelualoilla keskittdneet mielenkiintoamme paljon asiakasko-
kemukseen. Asiakaskokemus on yrityksen strateginen kilpailutekija ja ilman sen
saanndllista mittaamista sen kehittaminen on vaikeaa. (Taloustutkimus n.d..) Pal-
velumuotoilun keinoin asiakkaalle rakennetaan toimiva ja houkutteleva, suunni-
teltu palvelukokonaisuus, josta asiakas saa positiivisen palvelukokemuksen,
my0s positiivisen yrityskuvan. Palvelumuotoilu onkin siis tulevaisuuteen suuntaa-
vaa, asiakaslahtoista ja muotoiluajattelua hyodyntava tyotapa, jolla saadaan yh-
distettya asiakkaan tarpeet liiketoiminnan tarpeisiin. (Lehto 2020.) Mutta miten
parjaa tyontekija. Osallistava, vuorovaikutteinen ja yhdenvertainen johtaminen
lahtee jo rekrytointiprosessista, jossa olennaisena osana on uuden tydntekijan

perehdytys.

Johdon on mietittava, miten ylipaataan tulevaisuudessa toimialalle saadaan teki-
j6ita. Varsinkin nuorimman tydntekijasukupolven valinnoilla, liittyen vastuullisuu-
teen ja kestaviin arvoihin on merkittava osa johtamisella, jonka on valmennus-
maisesti osattava ohjata tyontekijakokemusta sen odotuksia huomioon ottaen.
(Puhakainen 2023.) YZ- sukupolvet kyseenalaistavat johtamismalleja samaan ai-
kaan, kun tydeldamassa on kaynnissa inhimillinen vallankumous, joka vaatii tyon-
antajia keskittymaan enemman yksilollisyyteen, yhteisollisyyteen ja hyvinvointiin.
(Heikkila, 2021.)

Tyontekijakokemuksen pohjaa luo tydsuhteen tydaikamuoto ja tydsopimuksen
kesto. Tyota voidaan tehda erilaisissa tyosuhteissa. Mara-alalla oppisopimus an-
taa mahdollisuuden ammatillisen osaamisen opiskeluun tydelamalahtodisesti ja se
vaatii vahvaa sitoutumista niin opiskelijalta ja oppilaitokselta kuin tydnantajalta-
Kin.
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KUVIO 6. Tyoelamaan.fi-sivusto. Erilaiset tyosuhteet. n.d. ( sttk.fi., muokattu)

Tyollistymiseen toimialalle 2020-luvulla vaikuttaa globaali taloustilanne ja kriisit
Euroopassa. Esimerkkind mara-alan tyontekijoiden huolesta tyon puolesta oli
ulosmarssi HOK-Elannossa perjantaina 18.10.1024. TyoOntekijat poistuivat tyo-
paikalta tunniksi protestoidakseen kaynnissa olevia muutosneuvotteluita. HOK-
Elannon arvion mukaan suunnitelma tydvoiman vahentamiseksi voisi toteutues-
saan johtaa jopa 140 henkilon nykyisen tydsopimuksen osa-aikaistamiseen.
Mydés irtisanominen tai tydsuhteen jonkun olennaisen ehdon yksipuolinen muut-
taminen voisi olla mahdollinen. Tama kaikki koskisi siis neuvotteluiden piirissa

olevia henkil6ita. (Kymalainen 2024.)

Hyvinvointi ja viihtyminen tyossa ovat itseisarvoja, joiden toteutumiseksi tyonan-
tajilla on suuri vastuu toteutuvan tyonlainsaadannon lisaksi. Hyvalla tyon imulla
syntyy selkeaa hyotya tydnantajalle ja sitd voidaan kehittda edelleen vuorovai-
kutteisessa ja kunnioittavassa tyoilmapiirissa, jolloin johtamisen tulee olla hyvin-

voinnin saavuttamiseen sitoutunutta. Tyontekijakokemus on kasitteena moniulot-
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teinen ja siksi yrityksella tulee olla selkea kasitys omasta tavoittelemastaan tyon-
tekijakokemuksesta; siitd syntyy viitekehys johtamiselle. Mara-alalla tydntekija-
kokemus on suora peili asiakaskokemukseen ja naista parhaimmillaan syntyy
tyon imu, joka peilaa suoraan yrityksen tulokseen. Tyon voimavarat rakentavat
hyvaa tyontekijakokemusta ja hyva johtaminen huolehtii voimavarojen tasapai-
nosta. (Huhta & Myllyntaus 2021, 124-135.)

Sparraava ja osallistava johtaminen saa tyontekijat aktiivisemmin osallistumaan
oman tyonsa mielekkyyden ja sen tuottavuuden kehittdamiseen. Uuden oppiminen
etenee tiedon, kokeilun ja sisdistamisen vaiheiden kautta kohti luontevaa toimin-
taa ja tydntekijakokemus kehittyy positiiviseen suuntaan. Jokaisella on oma op-
pimisen ja perehtymisen tapa ja sen hyodyntamiseksi positiivisen tyontekijakoke-
muksen aihioksi tarvitaan hyvaa vuorovaikutusta ja johtamiskaytantoja. (Jarvinen
2014, 148-149.)

24



3 JOHTAMINEN JA ESIHENKILOTYO

3.1 Kasitteiden maarittelya

Johtaminen on yksinkertaisesti maariteltyna vuorovaikutteista sosiaalista toimin-
taa, jolla ohjataan ihmisia kohti yhteisia tavoitteita ja paamaaria. Parhaimmillaan
voidaan kokea palvelevaa johtamista, joka tukee tyOpaikan yhteista kulttuuria ja
tapaa yhdessa toimimiseen, kannustaen ja motivoiden kaikkia. Toiminnallisten ja
taloudellisten tavoitteiden lisaksi johtajuus tukee tydyhteisdn arjen sujumista ja
on lasna mahdollisissa ristiriitatilanteissa ja konflikteissa. Johtajuus on myds jat-
kuvaa toimintatapojen kehittamista muutosten johtamista. (TyoOterveyslaitos n.d..)
Johtaminen on toimintaa, jossa yleisena tavoitteena on paasta haluttuun paa-
maaraan. Keskeisina kysymyksina johtajuudessa on selkean tavoitteen asetta-
minen ja resurssien maarittdminen niin ettd johdettavat osaavat tehokkaasti
edeta tavoitteen saavuttamiseksi. Tarkeaa on se, miten johtamalla sitoutetaan
tyontekijat kayttamaan osaamistaan. Se onnistuu, kun tarjotaan hyvat olosuhteet
ja valineet seka fyysisesti ja psyykkisesti motivoivan ilmapiirin, jonka kautta tyon-

tekija sitoutuu organisaatioon. (Viitala & Jylha 2019, 10, 18.)

Tarkeita valineita johtamisessa ovat kysyminen, kuunteleminen ja keskustelemi-
nen, jota tapahtuu niin yksildiden valilla kuin yhteisissa tydyhteison tiimipalave-
reissa ja neuvotteluissa. Johtajan roolina on tavoitteiden saavuttamiseksi val-
mentaa ja mentoroida ja myOs antaa ja vastaanottaa palautteita. Johtaminen on
ammatti, jota tehdaan erilaisissa johtorooleissa, kuten esimerkiksi paallikot, pro-
jektipaallikot, tiiminvetajat, esihenkilot, ryhmanvetajat, vuoropaallikét tai osasto-
jen paallikét. On syyta muistuttaa, ettd jokainen myds johtaa itsedan asettaen
itselleen tavoitteita ja arvioi omia resurssejaan peilaten omaan osaamiseensa.
Itsensa johtaminen tulee olemaan tulevaisuudessa yha tarkeampi johtamisen laji,
koska perinteinen kaskyttava johtaminen ei nopeasti kykene vastaamaan tekno-
logistuvan toimintaympariston haasteisiin yhta joustavasti kuin johtamismallit, joi-
den keskiossa on tyontekijoiden itseohjautuvuus ja sen vahvistaminen ja siihen
motivoiminen (Viitala & Jylha 2019, 10, 18.)
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Perinteisesti johtajuus on jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten
johtamiseen (leadership), mutta johtamistydon keskidssa tulee olla yrityksen yh-
teisollisen kyvykkyyden kehittaminen kohti yhteisia paamaaria (Erasalo 2008,
13). Johtamisen tulee perustua syy-seuraussuhteiden ymmartamiseen ja sen
kautta niiden toimien tunnistamiseen, joilla asetetut tavoitteet saavutetaan. Joh-
tamisen integroiva ominaisuus on vaikuttaa voimana, joka sitoo yhteen tarpeelli-
sia elementteja kuten tuotannontekijoita, toimintaa ja tekijoita jotta tavoitteet or-

ganisaatiossa toteutuvat myos taloudellisin mittarein. (Viitala & Jylha 2019, 15.)

Mara-alalla johtamisessa korostuu usein arjen tyon vaatimukset, koska tyd on
usein vuoroty6ta ja painottuu osin eri myyntisesonkeihin. Arjen sujuminen ei ole
helposti ennustettavaa ja siksi alalla toistuvasti on vaadittu esihenkildlta suoritus-
tason tyotehtavien hallitsemista, jotta han osaisi johtaa arjen toimintoja. Kuitenkin
esihenkildn roolissa toiminnan keskidssa tulee olla kokonaisuus ja siitd vastaa-
minen. Mara-alalla esihenkilé rooli voi olla epaselva, jos han ei saa mahdolli-
suutta harjaantua esihenkilotyossaan keskittymalla kokonaisuuteen. (Erasalo
2008, 116-117)

3.2 Esihenkilotyo oppivassa organisaatiossa

Osallistavassa ja vuorovaikutteisessa johtamisessa esihenkild on asiantuntija,
jonka rooli muokkautuu edella kulkijasta valmentavaksi taustavaikuttajaksi ja hy-
van tyonteon esteita raivaavaksi tyontekijaksi. Tama Jarvisen maaritelma kuvaa
osallistavaa ja hyvaa johtamista palvelualalla, jossa tyontekija on joko koko tyo-
vuoronsa ajan suoraan tai valillisesti tekemisissa asiakkaiden eli ihmisten kanssa
erilaisissa palvelutilanteissa. TyOntekija saa keskittya perustehtavaansa ja kayt-
taa osaamistaan, kun esihenkilo tukee hanta osallistavalla ja arvostavalla johta-
juudellaan. Jarvinen mainitsee myods esimerkin voiman eli esihenkilon tyonku-
vassa palvelualalla on tarkeaa henkilokohtaisesti toimia esimerkkina tyon mielek-
kyyden rakentumisessa. (Jarvinen 2014.) Osallistavassa johtamisessa painote-
taan nimenomaan lahiesihenkildtyota niin, etta tyontekijan ja esihenkilon vuoro-
vaikutus mahdollistaa osallistavan paatoksenteon ja sen lapinakyvyyden seka

osallistamisen saantojen johdonmukaisuuteen (Karhe, 2023).
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Humanistiseen ihmiskasitykseen perustuva johtamisajattelu on tullut yha ylei-
semmaksi 2010-luvulta lahtien: Sen mukaisesti tydntekija nahdaan itseohjautu-
vana, tavoitteellisena, luovana ja kehityshaluisena toimijana organisaatiossa.
Talloin tavoitellaan tilannetta, missa tyontekijoita ei tarvitse valvoa, vaan johtami-
sen kautta luodaan otolliset olosuhteet heidan motivoitumiselleen, tavoitteiden
saavuttamiselle, luovuuden kukoistamiselle ja jatkuvalle kehittymiselle. Talloin
suuntana johtamisessa on pois kontrollista kohti luottamusta, joka voi olla osa

motivointia ja kannustavaa otetta johtajuudessa. (Viitala & Jylha 2019, 17.)

Voiko esihenkilon ja tyontekijan valille syntya aito kokemus vuorovaikutteisesta
johtamisesta, joka toimii myos kiireen keskella ja on parhaimmillaan turvallista ja
voimaannuttavaa tyon arkea? Haastattelussa nousi esiin merkittavana asiana
esihenkildon mentoroiva tydote. Mentoroiva tydote sisaltaa tyontekijan ohjausta
tyotehtavissa: esihenkild tai kokenut tydntekija ammattitaitoisen esihenkilén oh-
jauksessa mentoroi kokematonta tyontekijaa osallistamalla kokemattoman hen-
kilon tyotehtaviin. Ohjaaminen ja auttaminen kuuluvat jokaiselle tyontekijalle ja
sita kautta vahvistuu myos yhteisollisyyden tunne tyopaikalla; olemme tiimi ja au-
tamme toisiamme. Tydntekija voi halutessaan kyseenalaistaa ohjaamisvelvoit-

teensa, kun sita ei tydsopimuksessa erikseen mainita. (Suurmaki 2024.)

Hyvan kannustavan ja mentoroivan tyontekijan ja esihenkilon tyovalineita ovat
itsereflektio, hyva itsetuntemus ja terve itsetunto. Asenne, oli se sitten negatiivi-
nen tai positiivinen, on tarttuva tunne ja oman asennemaailman kehittaminen on

mahdollista, kun ihminen on tietoinen sen dynamiikasta. (Jarvinen 2014, 155.)

Mielekkyytta johtava esihenkild on myo6s
1. ihmisten johtamisen asiantuntija
2. erinomaisen tyotuloksen mahdollistaja
3. sparraava vaikuttaja. (Jarvinen 2014)

Joustavat osallistumismuodot ovat keskeinen tapa tuoda osallistavaa johtamista
ravintola-alan arkeen. Yhtena mahdollisuutena on lisata digitaalisten tyokalujen
kayttoa, silla johtaminen on monessa kohtaa viestintaa, ennustamista ja kuunte-

lua. (Hakkarainen n.d.)
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Matkailu- ja ravitsemisalalla tydskennellaan erilaisissa tyosuhteissa myos seson-
kiluonteisesti ja toimialan tyontekijdiden vaihtuvuus merkitsee haasteita myos pe-
rehdyttamiselle ja ohjaamiselle. Monikanavainen viestinta ja sen kautta mahdol-
lisuus vaikuttaa ja osallistua luovat luottamusta tyonantajaan, vaikka esihenkild
ei olisikaan aina tavoitettavissa. Perinteisemmat fyysiset tapaamiset voivat olla
vaikeita jarjestaa myds tydon vuoroluonteisuuden takia. Talléin esim. digitaaliset
kanavat perehdytyksesta palautteen antamiseen voivat olla olennaisena toimin-
tamallina sujuvuuden takaamiseksi vuoropuhelulle ja osallistumiselle. (Tuomi
2024.) Tyontekijakokemukseen panostaminen luo monia vahvuuksia organisaa-
tioille. Tydntekijakokemukseen panostaminen luo yritykselle etumatkaa pitkalla
tahtaimella ja sitouttaa tydntekijoita yrityksen strategiaan. Hyva tydntekijakoke-
mus heijastuu suoraan onnistuneeseen asiakaskokemukseen. Vahvasti tyonte-
kijakokemukseen panostaminen on vastuullisuutta ja viestii yrityksen kestavia ar-

voja myds yrityksen ulkopuolelle. (Kohtala 2022.)

3.3 Keinoja osallistaa tyontekijaa

Tyontekijan osallistaminen tydhdn parantaa parhaimmillaan osallisuuden tun-
netta ja luo tydyhteisdon turvallisuuden tunnetta. Tydyhteisdn hyvinvointi ja tuot-
tavuus kytkeytyvat yhteen. Tyokyvyn tukemiseen tulee kuitenkin tarttua ennalta-
ehkaisevasti ja huomioida myos erilaiset tydaikamuodot. Tyokyvyn tukemisessa
keskeisia asioita ovat esimerkiksi osaamisen kehittdminen, mielenterveytta tu-
keva tyd seka vuorovaikutus ja yhteisdllisyys, jossa osaava esihenkilotyd koros-
tuu. (STM 2024.)

Osallistamisessa tyotehtaviin ja eri vastuualueisiin korostuvat tapa olla toisen tu-
kena, viesteista ja tekniikoista, jotka auttavat toista ajattelemaan ja kulkemaan
yhdessa tavoitteita kohti (Jarvinen 158). Haastatteluissa painotettiin luottamuk-
sellisen suhteen syntymista ja sen merkitysta arvostavaan ja yhteisdlliseen tyo-
kulttuuriin. Erityisesti mara-alalla tyontekijan ja esihenkildn valille on haastatellui-
den mukaan erityisen tarkea syntya luottamuksellinen suhde, jolloin ty6tehtavia
voidaan osoittaa myos osaamisalueiden mukaan ja niitd arvostaen. Sesonkien
vaihtelun mukaan eniten kuormittavissa tyovuoroissa jokaisella tyontekijalla tulee

olla selkea vastuualue ja ymmarrys yhdessa tekemisen merkityksellisyydesta
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niin, etta tavoitteessa onnistutaan. Ravintolan tydvuorossa myos esihenkilon tu-
lee pystya olemaan esimerkki tydntekijoille ja osattava itsekin tarttua operatiivisiin
tyétehtaviin, jos tilanne sen vaatii. On koko ajan ikdan kuin osattava ’'lukea’ niin
tyontekijoita kuin myos koko tyotiimia hyvan dynamiikan toteutumiseksi kohti yh-
teista onnistumista. (Suurmaki, Seppala 2024.) Luottamuksellisessa ilmapiirissa
ihmiset ovat aitoja ja lasna toisilleen ja se kautta syntyy turvallisuuden tunne.
Osallistava ja lasna oleva esihenkild ei horju paineenkaan alla vaan tarjoaa tuke-
aan ja esimerkiksi auttaa tarvittaessa tyotehtavassa suoriutumisessa. (Jarvinen
158). Mikkolan mukaan 2020-luvun ravintolan tyontekijat eivat enaa valttamatta
kuuntele ja katsele esihenkildiden huonoa kaytdsta ja hierarkiaan pohjaavaa oh-
jaamista. He eivat myodskaan halua enaa tehda viela 2000-luvullakin kaytettyja
ylipitkia tyovuoroja, jopa 18-tuntisia tyovuoroja. Talldin esihenkilon roolissa ko-
rostuu kuuntelemisen taito ja tasavertainen kohtelu seka ymmarrys tyontekijoiden
elamantilanteeseen sopeutuvasta tyokulttuurista. Kuitenkin Mikkolan mukaan on
viela paljon tekemista, vaikka nyt mennaankin parempaan suuntaan, kun asioita
on otettu puheeksi. Han kuvaa myds osuvasti suomalaisen luonteenlaadun so-
peutumista hierarkiseen tyokulttuuriin; Suomessa on pitkdan ihannoitu ndyraa
suhtautumista tydntekoon ja sopeuduttu usein puhumattomuuteen ongelmien

edessa, kun hiljaisuus on tulkittu myontymisen merkiksi. (Mikkola 2024.)

MaRa-alalla esimerkiksi ravintoloiden keittidissa esihenkilotyd on edelleen hyvin
vaihtelevaa hierarkisesta osallistavaan. Opiskelijalle tarkeinta olisi Iasna oleva ja
kuunteleva ohjaus seka esimerkin antaminen ohjeistuksissa niin, etta opiskelija
varmistuu ammattitaitoisesta tavasta toteuttaa tyotehtavia. Opiskelun ja tydssa
tapahtuvan oppimisen onnistumisen edellytyksena on aktiivinen yhteistyooppilai-
toksen ja sen ohjaavan opettajan kanssa. Opiskelijalle esihenkildtyd ravintolassa
on peili toimialan tyokulttuurille; kun opiskelija osallistuu tiimien palavereihin, han
kiinnittda usein huomionsa esihenkilotyoskentelyyn ja miten esihenkilo toimii tii-
minsa vetgjana ja valmentajana. (Wallenius, E. 2024.)

Oppilaitosyhteisty6 tarjoaa alan yrityksille mahdollisuuden moniin hyoétyihin; ne
ovat varteenotettavia rekrytointikanavia, oleellisia tydnantajabrandin rakentami-
sessa ja mahdollisesti potentiaalisia paikkoja kasvattaa brandinsa nakyvyytta. Li-

saksi yhteistyd on yritykselle yleensa ilmaista. (Huhta & Myllyntaus 2021, 394.)
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4 KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tausta, tavoite ja tarkoitus

Opinnaytetyon aiheen valinnan taustalla on opinnaytetydn tekijan omakohtainen
kiinnostus kehittdd mara-alan veto- ja pitovoimaa, erityisesti osallistavan johtami-
sen nakokulmasta. Mara-ala, kuten tydelama yleensa, on ollut isojen muutosten
kohteena. Syitd on useita, kuten koronapandemia, maailmanpoliittinen tilanne,
taantuma ja yleinen hintojen nousu. Tydelama muuttuu ja tydntekijat sen mu-
kana. Eri sukupolvet tarvitsevat erilaista johtamista. Digitalisaatio muuttaa ja ke-
hittdaa alaa, mutta se edellyttaa erilaista osaamista kuin aiemmin. (Tuomi 2024.)
Murros ty6elamassa haastaa myos erilaisia johtamistapoja ja varsinkin nuorim-
mat tyontekijasukupolvet arvostavat mahdollisimman lapinékyvaa ja osallistavaa
johtamista (Jahi ym. 2022).

Opinnaytetyon tarkoituksena on 10ytaa kehittamiskeinoja ja ideoita muuttaa ja
vaikuttaa johtamiseen ja sen kehittdmiseen esihenkilotydssa ja johtajuudessa toi-
miville. Tavoitteena on, etta opinnaytetyo voisi toimia ajatusten herattajana ja ke-
hittdmisen tyokaluna toimialan yritysten johtamis- ja esihenkilotyon kehittami-
sessa. Tavoitteiden saavuttamista on lahestytty tekemalla pohjatyota tutustu-
malla toimialan nykytilanteeseen tutkimalla tilastoja, artikkeleita ja erilaisia kat-
sauksia. Sita kautta on pyritty luomaan laaja-alainen nakemys toimialan johta-
miskaytannoista seka valmiudesta kehittaa johtamista vuorovaikutteisempaan ja
osallistavampaan suuntaan. Mara-alan asiantuntijatapahtumiin seka asiantunti-
jatydéryhmiin osallistuminen ovat olleet niin ikdan merkittdvassa osassa nykytilan

kartoituksen tekemista.

4.2 Menetelmat ja analysointi

Opinnaytety6 on lahestymistavaltaan aineistolahtdinen narratiivinen kirjallisuus-
katsaus. Siind on seka narratiivisen etta systemaattisen katsauksen piirteita. Nar-
ratiivisuutta edustaa kahden esihenkilon asiantuntijahaastattelut ja yhden opis-
kelijan haastattelu. Opinnaytetydssa on pyritty etsimaan systemaattisesti vas-

tauksia tiettyihin kysymyksiin tutkimuskirjallisuuden, ajankohtaisten tutkimusten

30



ja asiantuntijahaastattelujen kautta. (Vilkka 2023, 17-20.) Asiantuntijatyoryhmat
syksyn 2024 aikana ovat aihepiireiltdan osittain kasitelleet johtamisen nykytilaa
ja niissa on tuotu esille myo6s alan opiskelijoiden huomioita tydelaman tilanteesta.
Opinnaytetyon tekija osallistui niin ikaan Tampereen ammattikorkeakoulun resto-
nomiopiskelijoiden jarjestamaan tydelamafoorumiin 28.11.2024, jossa pohdittiin
ja analysoitiin mm. mara-alan veto- ja pitovoimaa niin alan opiskelijoiden kuin
tydelaman edustajien nakokulmista. Yksi keskeisista aihepiireista oli tydoryhmissa
pohtia toimialan johtamisen haasteita ja sita millaista johtamista, ammattitaitoa ja
osaamista tarvitaan tulevaisuudessa. Tuloksia analysoitaessa ne olivat monessa
kohtaa samansuuntaisia kuin opinnaytetydssa ja sen haastatteluissa tuli esille:
jatkuva kehittdminen ja vastuullisuus on tarkedssa osassa niin johtamista kuin
perehdyttamista. Koulutus antaa tyOkaluja kehittda niin alan tyokulttuuria kuin
johtamistakin. Henkilokunnan sitoutuminen tyohon ja tiimityoskentelyyn ja koko
toimialaan tarvitsee osaavaa ja lasna olevaa henkildstéjohtamista. Valmiudet mo-
nikulttuurisen tyoyhteisdn johtamiseen tarvitaan kaikilla tyétehtavien eri tasoilla.

(Tybelamafoorumi 2024.)

Asiantuntijahaastattelut tehtiin lokakuussa 2024 henkildiden tyopaikalla ja opis-
kelijaa haastateltin marraskuussa opintomatkalla Ranskassa Moulin sur al-
lier'ssa. Haastatteluja kaytettiin systemaattisina tiedonkeruun menetelmana (Hir-
sijarvi & muut, 1997, 207). TyOntekijahaastateltavat olivat pitkan tyokokemuksen
omaavia ammattilaisia, jolloin heidankin vastauksissaan ja omissa johtopaatdk-
sissaan kuului toimialan muutokset ja kehittyminen 1990-luvulta lahtien. Haastat-
telut tehtiin haastateltavien kanssa heidan omissa tydymparistdissaan ja keskus-
teluissa peilattiin useaan otteeseen mara-alan historiaan ja muutoksiin niin alan

koulutuksessa kuin tyollisyystilanteissakin.

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin alan ammattilaisten osittainen vasyminen toi-
mialan tilanteeseen, kun ammattitaitoista tyovoimaa ei aina ole saatavilla ja se
asettaa myds perehdytykselle paljon haasteita. Esihenkiléna toimiminen on haas-
tateltavien mukaan muuttunut vaativammaksi eri tydntekijasukupolvien edustajia
ohjatessa, koska tyontekemisen, tydmoraalin ja arvojen erilaisuus tyoyhteisdssa
vaatii uudenlaista lahestymistapaa myos tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Tyohy-
vinvointi ja ty6turvallisuus ovat entista tarkeammissa osissa paivittaista toimintaa

ja niihin halutaan keskittya enemman.
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Tutkimuskysymykseen, miksi johtamiskulttuuri ei ole kehittynyt johtamistaitoihin
keskittyvan koulutustarjonnan lisdantymisesta huolimatta, Seppalan asiantuntija-
haastatteluissa sanoitettiin osuvasti toimialan niukkoja resursseja syyna esimer-
kiksi kattavien perehdytysprosessien puutteeseen. Tutkimuskysymyksiin saa-
daan vastauksia myds ajankohtaisten tutkimusten avulla, jotka kuvaavat toi-
mialan tilannetta tydllisyyden ja kannattavuuden nakokulmista (reliabiliteetti) (Hir-
sijarvi 1997, 260-263).

Aineiston analysointitapana on kaytetty laadullista meta-analyysia, tulkitsevam-
paa ja kuvailevampaa metasynteesia, jossa saadulla tiedolla ja sen yhdistelylla
haettiin myos kaytannon ohjeita. Tyokaluja ja menetelmia vastauksina tutkimus-
kysymyksiin on olemassa, mutta katsauksella pyritaan tavoittamaan myos uusia
nakokulmia aiheeseen seka taman hetken tilannetta. Ajankohtaisten tutkimusten,
selvitysten ja artikkeleiden avulla pyrkimys on luotettavuuteen, patevyyteen ja
yleistettavyyteen. (Vilkka 2023, 10-12, 35.)

4.3 Tulokset

Opinnaytety0dssa on selvitetty, miten matkailu- ja ravitsemisalan johtamiskulttuu-
ria voidaan kehittaa ja tunnistaa paremmin esihenkilotydn haasteita. Opinnayte-
tydssa on pyritty 16ytamaan kehittamiskeinoja johtamiseen. Johtamisen kehitta-
miskeinoja on selvitetty asiantuntijahaastatteluiden pohjalta. Ty6elaman asian-
tuntijahaastatteluissa seka kirjallisuuskatsauksessa on syvennytty lukuisiin erilai-
siin teemoihin kuten eri sukupolvien valiset eroavaisuudet ja samankaltaisuudet
(Pentikainen 2024), tyon imu ja tydntekijdiden yksildllisten ominaisuuksien huo-
mioiminen (Huhta & Myllyntaus 2021, 124—135), osallistava johtaminen (Kohtala
2022, Jarvinen 2014, 158, Mikkola 2024 ), luottamuksellisen suhteen rakentami-
nen (Suurmaki, Seppala 2024) ja tydntekijakokemukseen panostaminen (Mikkola
2024, Kohtala 2022).

Opinnaytetyossa tuli esiin se, etta tyontekijoiden hyvinvointi vaikuttaa positiivi-
sesti asiakaskokemukseen. Haastattelujen ja kirjallisuuskatsauksen mukaan

mara-alalla tydntekijakokemus on suora peili asiakaskokemukseen. Tuli ilmi, etta
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hyvalla esihenkilotyolla ja tyontekijoiden hyvinvoinnilla on positiivisia vaikutuksia
yritystoiminnan eri osa-alueilla. Tyontekijakokemus heijastuu positiivisiin asiakas-
kokemuksiin, se sitouttaa tyontekijoita ja viestii yrityksen arvoja myds yrityksen
ulkopuolelle. (Sandqvist 2024, Kohtala 2022.)

Haastatteluissa ja kirjallisuuskatsauksessa ilmeni majoitus- ja ravintola-alalle tyy-
pillisten erityispiirteiden vaikutus johtamiskulttuuriin alan yrityksissa. Esimerkkina
tasta ilmeni henkilostovuokraustoiminnan yleistyminen. Se voi nakya esimerkiksi
niin, etta erilaisten tyosuhteiden ja osaaminen hallinnoiminen vaatii esihenkildlta

ihmistuntemusta ja sitoutumista perehdytysprosessiin. (Seppala 2024.)

Haastatteluista ja kirjallisuuskatsauksesta tuli esiin, ettei epavarmoista tyooloista
ja pitkista tyovuoroista ominaiselle toimialalle enaa hakeuduta entiseen tapaan
(Nissinen 2024). Eri sukupolvien esiintyminen tydpaikoilla on huomionarvoinen
asia. Erityisesti on korostettu sita, etta kaikkia sukupolvia nayttaa yhdistavan pal-
velukulttuurin arvostaminen (Pentikainen 2024). Johtamisessa ilmenee kuitenkin
haasteita siind, miten voidaan valmentajan omaisesti ohjata tyontekijakokemusta

samalla erilaisten tyontekijdiden odotukset huomioiden (Heikkila 2021).

Tarkeana yksityiskohtana nousi haastatteluista ja kirjallisuuskatsauksesta esiin
se, etta hyodylliset johtamisen kehittamiskeinot voivat vaihdella eri yritysten va-
lilla, koska yrityksilla tulee olla selkea kasitys omasta tavoittelemastaan tyénteki-
jakokemuksesta. Tyon imu nousi esiin tarkeana tekijana johtamisen kehittamis-
keinojen havainnoinnissa: tyon imua voidaan kehittda vuorovaikutteisessa ja kun-
nioittavassa tyGilmapiirissa. Kaivattiin selkead, ammattimaista ja tasa-arvoista
viestintda. Vuorovaikutteisessa johtamisessa osallistaminen on merkittavassa
roolissa. (Huhta & Myllyntaus 2021, 124-135.)

Haastattelut ja kirjallisuuskatsaus osoittavat, etta esihenkilon mentoroiva ja oh-
jaava ote tyontekijaa osallistamalla on hyvaa johtamista. Johtamisessa on otet-
tava huomioon tyontekijdiden yksildlliset tarpeet, mika korostuu osallistamisen
tavoissa. Jokaisella on oma tapa oppia ja perehtya asioihin. Vastuullisuus ja kes-
tavyys ovat tekoja myos johtamisessa; kuunnellaan ja ollaan lasna, kiitetaan ja

pidetdan huolta henkilostdsta yhdessa. Ammatti-identiteetti rakentuu myos tur-
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vallisessa ymparistossa ja sita tukee hyva perehdyttaminen. Palautteen anta-
mista tarvitaan paivittain ja sen tulee olla vastavuoroista. Myos esihenkil6 kaipaa
palautetta — niin korjaavaa kuin myoénteistakin. (Suurmaki 2024, Jarvinen 2014,
148-149.)

Osallistamisen tavat ulottuvat useisiin johtamisen kehittamiskeinoihin. Opinnay-
tetydssa ilmeni erilaisia tapoja osallistaa tyontekijoita. Kuuntelu, lasnaolo, tuen
tarjoaminen ja tyotehtavasta suoriutumisessa auttaminen ovat tarkeita ominai-
suuksia johtamisessa. Osallistavassa kulttuurissa korostuu tyontekijdiden tasa-
vertainen kohtelu ja ymmarrys tyontekijdiden elamantilanteeseen sopeutuvasta
tyokulttuurista. Osallistavalla tyOkulttuurilla on selva yhteys tyontekijakokemuk-
seen, joten taman kokonaisuuden voidaan haastattelujen ja kirjallisuuskatsauk-
sen perusteella katsoa olevan merkittdvassa osassa johtamisen kehittamisessa
mara-alalla. (Kohtala 2022, Jarvinen 2014: 158, Mikkola 2024.)

Opinnaytetyon alkuvaiheessa osoitettiin, etta on tarpeellista selvittaa keinoja joh-
tamisen kehittdmiseen. Alalla on lukuisia erityispiirteita, joiden perusteella keinot
johtamisen kehittdmiseen on huomioitava yksil6llisesti juuri mara-alalle sopivina.
Opinnaytetyon keskeiset aihealueet osoittivat sen, etta alakohtaiset kehittamisen
keinot ovat toisiinsa linkittyneita ja ne muodostavat yhdessa laajan kokonaisuu-
den. Lisaksi korostui se, etta opinnaytetydssa kasitellyt aihealueet ovat voimak-
kaasti esilla ajankohtaiskeskustelussa eri uutismedioissa. Asiantuntijahaastatte-
lut ja alan opiskelijan haastattelu avasivat mara-alan ajankohtaista tilannetta eri-
tyisen konkreettisesti 2020-luvun koronapandemian jalkeisella ajalla.

Osallistamisen merkitys on noussut esiin merkittavasti. Oppimista voisi olla tule-
vaisuudessa hyodyllista syventaa siten, etta johtamisen kehittamiskeinoja kasi-
telladn oppisopimuskoulutuksen nakokulmasta. Jatkotutkimuksen tarkoituksena
olisi selvittaa, voidaanko oppisopimusmallia hyédyntaen syventaa mara-alan esi-
henkildiden osallistavaa johtamistapaa. Edelleen aihetta voisi tutkia siten, etta

muodostetaan uusia osallistamisen keinoja oppisopimuskoulutukseen.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Johtamisen tematiikka on pohdituttanut itseanikin lapi koko ty6urani. Vaativalla
toimialalla tyoskentely on edellyttanyt sopeutumista niin itseltd kuin laheisiltakin
ja lukemattomia kertoja paallimmaisena tunteena on ollut riittdmattomyyden
tunne. Varsinkin toimialalla liiketoiminnassa tydskennellessa vuorotydn haasteet
ovat verottaneet niin tyotehoa kuin motivaatiotakin. Talléin oman esihenkilon rooli
on ollut erityisen tarkea tyotyytyvaisyydessa, hyvinvoinnissa ja tyon imussa.
Hyvinvointi ja viihtyminen ty0ssa ovat itseisarvoja, ne ovat osa hyvaa elamaa
(Huhta, Myllyntaus 2021,121).

Miksi alan veto- ja pitovoima karsii edelleen ennakoimattomuudesta tyosuhteissa
ja jopa tyévuoroissa, jolloin epavarmuus tydssa onnistumisessa katsotaan olevan
lahiesihenkilon ratkaistavissa tydvuorosta toiseen? Miksei lahiesihenkild voi aina
luottaa ylemman johdon tukeen, kun tavoitellaan esim. budjetoituja myyntitulok-
sia? Missa kohtaa esihenkilotyd on johtamista ja tyontekijoiden tukemista ja
missa kohtaa ty0ssa selviytymista tyontekijdiden kanssa ja onko se osallistavan
johtamisen kulmakivi, kun aikaa muulle vuorovaikutukselle ei ole. Mara-alan esi-
henkilolta vaaditaan paljon kompetenssia selvita arjen tyotehtavissa ja samalla
olla osavastuussa kannattavassa liiketoiminnassa ja luoda luottamuksellista suh-
detta tydntekijoihin vastaten heidan mahdollisuuksistaan onnistua tyoétehtavis-
saan. Miten tyotyytyvaisyytta voidaan mitata ja kuinka usein ja minkalaisilla indi-
kaattoreilla? Digitaaliset tyOkalut voisivat antaa useimmin ratkaisuja kiireiseen ar-
keen tyontekijoiden haastattelemiseksi esimerkiksi tyohyvinvointiin liittyen. Seu-
raavaksi ongelmaksi voi kuitenkin tulla kyselyihin vastaamattomuus. Vastaami-

seen tulisi varata tydaikaa ja sen tulisi olla palkallista ty6aikaa.

Opinnaytetyoprosessi alkoi jo opintojeni alkuvaiheessa kevaalla 2023 aiheen et-
simisella ja lopulta paadyin johtamisen tematiikkaan. Varsinainen opinnaytteen
tydstaminen tapahtui syksyn 2024 aikana. Aihe on kulkenut mukana eri tasoilla
koko tyourani ajan ja uskon mara-alan esihenkilotyon kehittamisen tarpeelliseksi
myOs jatkossa. Halusin keskittya vahvasti tamanhetkiseen tilanteeseen, kun koko
toimiala toipuu edelleen 2020-luvun koronakriisista eika yleinen maailmantilanne

ennakoi nopeaa talouden toipumista jatkossakaan. Elamysaloihin kuuluva mara-
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ala on toisaalta Suomessakin saanut lopultakin lisaa elintilaa silla, etta varsinkin
uudet sukupolvet haluavat kayttda rahaa palveluihin. Koulutusta toimialalla on
tarjolla, mutta edelleenkaan tyopaikkoihin ei saada valttamatta ammattitaitoista
tyovoimaa. Erilaiset epasaanndlliset tydsuhteet ovat osa alalle sitoutumisen on-
gelmaa ja se my0s tarkoittaa ammattitaidon puutetta osalla tyontekijoista. Esi-
henkilot tarvitsisivat kaiken mahdollisen tuen myds jatkuvaan uusien vaihtuvien
tydntekijoiden perehdyttamiseen. Yleisella tasolla nakisin niin, etta toimiala voisi
enemman miettia oppilaitosyhteistydhon sitoutumista ja sen kautta saada vah-
vempaa ja pysyvampaa osaamista koko alalle. Apua, tukea ja koulutusta on saa-
tavilla, mutta osallistumiseen ja avun vastaanottamiseen pitaa sitoutua varaa-
malla aikaa prosessin johtamiselle. Osallistuminen toimialan kehittamiseen eri
foorumeilla edellyttaa suunnitelmallisuutta ja innostamista ja kannustamista. Ke-
hittmiseen osallistava esihenkilo luottaa henkilokuntaansa ja innostaa toimi-

maan.

Johtajuudesta |0ysin paljon teoreettista tietoa ja teoreettista viitekehysta rakensin
seka kirjallisuuden, artikkeleiden etta ajankohtaisten tutkimusten avulla. Toimi-
alakohtaista aineistoa kerasin myos haastattelujen kautta ja osallistuin aihetta
kasitteleviin avoimiin tapahtumiin ja tydpajoihin saaden ajankohtaista materiaalia
myOs niista. Kaikissa naissa toin esille opinnaytetydprosessiani ja pyysin saada
lupaa kayttaa kuultuja luentoja ja keskusteluja myds pohjana ajankohtaisen tilan-
teen tydstamiseen. Halusin keskittya arvioimaan 2020-luvun johtamiskulttuurien
tilannetta matkailu- ja ravitsemisalalla ja samalla vertailla, mihin suuntaan asiat

ovat kehittyneet vuosikymmenten aikana.

Kaikki lahteet ja haastattelut seka asiantuntijafoorumeihin osallistumiset olen ar-
vioinut luotettaviksi Iahteiksi tdhan tyéhoni ja olen niiden kautta saanut monipuo-
lisen kuvan toimialan johtamisen kehittamisen tilanteesta. Tybelama on ollut jat-
kuvana yhteistydkumppaninani koko prosessin ajan myods oman elamysaloja ke-
hittavan projektitydni vahvistamana. Vaikka elamysalojen tilanne haastaa tekijoi-
taan, uskon edelleen laadukkaaseen tapaan toimia ja kehittaa toimialaa niin kou-
lutuksen ja oppilaitosten kuin tydelaman yhteistyona. Alan arvostus ja kehittami-
nen lahtee ammattiylpeista tekijoista itsestdan. Palautan taman tyon joulukuussa

2024 suunnitellusti ja saan opintoni paatdkseen. Elinikainen oppiminen jatkuu.
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