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1. JOHDANTO

Yritysten tulee tana péivané olla mukana jatkuvassa osaamisen kehittAmisprosessis-
sa, joka asettaa yritysten edustajat ja tyontekijat uusien kehittymishaasteiden eteen.
Yritysten osaaminen katsotaan tarkeaksi kilpailukeinoksi tdAman paivan liiketoimin-
nassa. Toimintaymparistdjen muutokset ovat vaikuttaneet osaamisen kehittymiseen.
Osaamishaasteiden lisaantyessa on huomattu, ettd taustalla ovat kilpailu markkinoilla
pysymisesta, joka vaatii jatkuvaa tehokkaampaa oppimista. Taustalla ovat olleet kan-
sainvalisyyden lisddntyminen ja asiakkaiden tarpeiden muuttuminen yhdenmukai-
sempaan suuntaan sekd nouseva asiakaslahtoisyyden tavoitteleminen korkeita laa-

tuodotuksia unohtamatta.

Yritykset kilpailevat tuotteiden ja palvelujen paremmuudesta, joka viime kadessa vaa-
tii yritysten oppimista ja uudistumista. Kansainvalisyys on osa tydeldmaa ja trendit
likkuvat maailmalla sek& luovat uusia vaatimuksia myds tydelaman osaajille. Kan-
sainvéliset laatusertifikaatit valtaavat kansainvalistymisen ohella my6s huomiota.
Ympaéristostd huolehtiminen ja kestava kehitys ovat ihmisille entista tarkeampia asioi-
ta ja niiden toivotaan ndkyvan osaamisessa. Sahkoéinen viestintéd ja teknologia ovat
kehittyneet valtavasti. Sahkoisen viestinndn maailma on nykypaivana omaa luok-
kaansa, jota kaikkien tulisi jo osittain hallita iAstd&n huolimatta. Taméan edell& maini-
tun osaamisen hallintaa tavoitellaan ravitsemisalalla, johon myés tassa kehittamis-

tyossa keskitytaan.

Taman kaytadnnon laheisen ja soveltavan kehittamistyon tilaustyon kohde on todelli-
nen yritys, josta tassa tyossa kaytetddn kuvitteellista nime& Ravintola Kuvitelma. Tut-
kimuksellisen kehittdmistyon tavoitteena on kartoittaa Ravintola Kuvitelman osaamis-
tarpeet ja laatia osaamistarvelomake, jota yrityksessa voidaan kayttda tyévalineena
rekrytointitilanteessa sekd kehityskeskusteluissa.Osaamistarvelomaketta kaytetdan
tédssé tydssa kartoittamaan Ravintola Kuvitelman henkiléston osaamisen nykytilaa.
Yksildtason osaamiskartoitusta on tarkoitus hytdyntaa alkuvuodesta 2013 pidettavis-
sa kehityskeskusteluissa. Yritys tavoittelee osaamiskartoituksella toiminnan tehosta-
mista, palvelun ainutkertaisuutta, laadun kehittymisté sek& kannattavuuden parantu-
mista. Tama vaatii liketoiminnan kehittamistd, jossa osaavalla henkilbkunnalla on
merkityksellinen rooli. Kehittdmistyd on tilaustyd, jonka toimeksiantajana on Ravintola

Kuvitelma (nimi kuvitteellinen).

Kehittamistytn taustalla ovat tAméan paivan tybelaman osaajien haasteet. Kehittdmis-

tyon tekijdn kiinnostus tydn tekemiseen on herannyt ravintolatoimialan yrittdjyyden
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seka koulutusorganisaatiossa toimimisen myota. Ravitsemistoimiala elaé talla het-
kella herkéssa tilassa, joka vaikuttaa ravitsemisyritysten liiketoimintaan voimakkaasti.
Osaavasta henkilokunnasta alkaa olla pula, mika aiheuttaa osaamisen kartoittami-
sessa haasteita, jotta oikeat tydntekijat I0ytaisivat perille oikeanlaisiin yrityksiin. Tama
palvelee seka tyontekijan ettéd tydnantajan motiiveja. Ammatillisesta koulutuksesta
valmistuu tyémarkkinoille monia alan osaajia, joiden ammatillinen osaaminen kuiten-
kin on viela alkutaipaleella. Taman voi kuitenkin kaantaa yrityksen voimavaraksi, kos-
ka nain tarjolla on mahdollisuus kouluttaa tytntekijasta yritykseenséd osaava omaan

liketoimintaan toimiva tyontekija.

1.1 Kehittamistyon taustaa ja lahtokohdat

Tietoisuus osaamisen kehittymisestd kasvaa sekd asettaa omat vaatimuksensa
osaamisen johtamiselle kuten my6s koulutukselle. Osaamisen johtamisen ymmarta-
misen ydin on yksilén oppimisen ja osaamisen ymmartaminen (Viitala 2008, 17). Tas-
téd lahtokohdasta kehittamistydn tekija lahtee kartoittamaan Ravintola Kuvitelman
henkilostén ammatillista osaamista, jotta yritys pystyisi toimimaan toimialallaan osaa-
va henkilosto kilpailuetunaan ydinosaamistaan hyddyntéden seka ottamaan huomioon
osaamisen johtamisen haasteet tulevaisuuden ndkdkulmasta. Yrityksen tavoitteena
on antaa oma osaamisensa huippuosaajien joukkioon sekd saada rekrytoitua yrityk-
seen yksildosaajia, joiden keskeinen pitdminen yrityksessa on merkityksellista orga-
nisaation osaamisen jatkuvuuden nakdkulmasta. Kuviossa 1 esitetdén kehittdmistyon

nakokulma, josta katsoen kehittamisty6 etenee.

Osaaminen

Osaamisen

Ravintola \ johtaminen
icimiala

Osaamistarvelomake
Nykytilan kartoittaminen

KUVIO 1. Kehittdmistyon nékodkulma



Kehittamistydn teoriaan perustuva kasitejarjestelma kytkeytyy osaamisen tietoperus-
taan, jolla Helakorven (2005) mukaan tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen
hallintaa ja niiden soveltamista kaytannon tyétehtaviin. Yrityksen tavoitteet ovat tulok-
senteko ja tuottavuus unohtamatta kannattavuutta, jotka ovat hyvin laheisesti liitok-
sissa osaamispadomaan. Osaaminen vaatii johtamista, jotta yrityksen henkildston
osaamista voidaan kayttdd ja muuntaa tuottavaksi toiminnaksi (Otala 2008, 15).
Osaamiseen liittyy ammatillinen osaaminen, joka rinnastetaan ammattitaitoon. Am-
matillinen osaaminen rinnastetaan useimmiten opetussuunnitelmien ké&sitteisiin, ku-
ten myds toimintojen ja taitojen hallintaan (ammattitaito), patevyyteen ja kvalifikaati-
oihin. (Vaisanen 2003, 29.) Tassa kehittdmistydssa ammatillista osaamista ja ammat-

titaitoa katsotaan rinnakkaisista nakokulmista.

Ammattitaitoa kasitellddn kvalifikaatioiden ja kompetenssin kautta. Kvalifikaatiokasite
on syntynyt tydntekijan ja tyon véalisessé suhteessa, jonka avulla pyritdéan kuvaamaan
mitd osaamista tyontekija tytssdan tarvitsee. Kvalifikaatiot muodostuvat oppimisen
kautta koulutuksessa ja tydssa. (Vaisdnen 2003, 35.) KehittAmisty6ssa ei kasitella
yksilon lahtokohdista maaraytyvia kvalifikaatioita. Tassa kehittamistydssa kvalifikaa-
tioluokittelu pohjautuu Vaaralan (1995, 44) luokitteluun kvalifikaatioista. Nama vuoro-
vaikutteiset palvelualalle sopivat kvalifikaatiotyypit ovat tuotannollis — tekniset, moti-
vaatio-, innovatiiviset, sosiokulttuuriset- ja mukautumiskvalifikaatiot. Tietoperustei-
sessa luvussa 2 ndma kvalifikaatiotyypit ovat suhteutettu ravitsemistoimialan kvalifi-
kaatioihin. Kompetenssi nahdaan taas tyontekijan patevyytend, jolloin kyse on hanen
valmiuksistaan suoriutua tietyisté tehtavista. Helakorpi (2008, 58) painottaa, etta syy-
té on kuitenkin erottaa muodollinen ja todellinen kompetenssi. Muodollisessa kompe-
tenssissa on kyse koulutuksen antamasta patevyydesta, kun taas todellinen kompe-
tenssi painottuu henkilén kykyihin ja ominaisuuksiin suoriutua useista eri tyotehtavis-

ta.

Osaaminen syntyy oppimalla ja oppiminen tulee ndhd& pysyvana muutoksena orga-
nisaation ja ihnmisen toiminnassa sek& ajattelussa (Otala 2008, 65). Osaamisen joh-
taminen taas liittyy oppimisen teorioihin (Virtainlahti 2009, 68). Otala (2008) ja Vaisa-
nen (2003) painottavat tietoista oppimista ja itseohjautuvuutta, jota tyontekija tarvit-
see menestyakseen tydelamassa. Tata tukee konstruktivistinen oppimiskasitys, joka
pitdéd oppijaa aktiivisena, tavoitteisiin pyrkivdnd ja palautehakuisena. Oppimiseen
vaikuttavat yksilén oppimista ohjaavat tarpeet, ymparistd, ilmapiiri ja kulttuuri. Kun

tyoeldma kilpailee naisté itseohjautuvista ja oppimishaluisista tydntekijoista, korostuu
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tyoeldmaén ja koulutusorganisaatioiden yhteistyd. Yritykset pystyvat tana paivana vai-
kuttamaan opetuksen sisalttéon ja olla mukana kehittaméssé opetusta. Parhaimmas-
sa tapauksessa he paasevat rekrytoimaan suoraan oppilaitoksista osaajia, joita voi-

daan kiittd& aidosta yhteistydsta koulutuksen ja tytelaman valilla.

Kehittamistytéssd osaamista tarkastellaan ravintolatoimialan kontekstissa, joka on
monialainen toimiala. Matkailu- ja ravitsemisalalla asiakkaamme ovat kuluttajatietoi-
sia ja he vaativat aiempaa enemman yrityksiltd osaamista ja suunnitelmallisuutta tar-
jota palveluja. Matkailu- ja ravitsemisalalla kansallisella ja paikallisella tasolla toimin-
taymparistd on elanyt 2000-luvun lopulla voimakkaasti muuttuvaa aikaa ja kiristyva
kilpailu edellyttd& yritysjohdolta reaaliaikaista yrityksen toiminnan ja tuloksellisuuden
seurantaa sekd johtamista. Yrityksen toimintaympéristd on tarkeaa tuntea, koska
toimiala on luonteeltaan erittdin suhdanneherkkd. Epéavarmat talousndkymat ovat
heijastuneet myos ravintoloiden ja matkailuyritysten kannattavuuteen, joka pitaa ottaa

huomioon liiketoimintaosaamisessa, joka liittyy laheisesti yrityksen johdon toimintaan.

Kehittamishankkeen osaamistarpeiden kartoittamisen toteuttaminen tehddan eri tie-
donhankintamenetelmia kayttaen. Kehittamistydssé tulee osata kayttaa erilaisia me-
netelmia, koska kyseessé ei ole yksittaisten aineistonhankinta- ja analysointimene-
telmien hallinnasta. Kyse on keskeisimpien kéasitteiden hallinnasta ja aiheeseen liitty-
van olemassa olevan tiedon tuntemisesta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 11).
Osaamistarpeita lahdetddn kartoittamaan ravintolatoimialan kvalifikaatioiden ja kom-
petenssin seké tulevaisuuden osaamisvaatimuksien avulla, joiden pohjalta nostetaan
esille kehittdmistytn kohteena olevan toimipaikan henkiléston osaamistarpeet. Kehit-

tamistyon keskeiset kasitteet ovat méaaritelty taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Kehittdmistytn keskeisimpien kasitteiden maéarittelya

Kasite Maarittely

Ammattitaito Ammattitaito on yhteiskunnallisen tyon-
jaon edellyttama, tietylla koulutuksella ja
kokemuksella hankittua valmiutta tai pa-
tevyytta toimia maaratyssa ammatissa.
(Vaisanen 2003, 29 — 30.)

Kvalifikaatio Kasite liitetdan ammatillisen osaamisen
kuvaukseen. Tall6in se tarkoittaa niit&
vaatimuksia, joita johonkin ammattiin
edellytetdén eli ammattitaitovaatimuksia.
Liittyy organisaation osaamistarpeiden
maarittelyyn. (Raisdnen 1998, 13; Hela-
korpi 2005, 58; Hanhinen 2010, 93.)
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Kompetenssi Kompetenssissa on kyse suorittamisesta
seké tietojen ja taitojen muuttamisesta
tekemiseksi. Kyseessa on patevyys, joka
tarkoittaa tydntekijdn omaavia valmiuk-
sia. Liittyy tyontekijoiden osaamisprofiili-
en maéarittelyyn (Hanhinen 2010, 52, 93;
Helakorpi 2005, 58.)

Osaaminen Osaaminen koostuu yksilén luontaisista
kyvyistd, ominaisuuksista, motiiveista ja
itsed koskevasta kasityksestd. Kasittee-
seen sisdllytetddn myo6s koulutuksen,
tyon ja kokemuksen myo6ta hankitut tie-
dot ja taidot. (H&t6nen 2011, 10.)

Osaamisen johtaminen Yrityksessa tai organisaatiossa on toi-
minnan kannalta tarvittavaa osaamista,
joka varmennetaan oikeilla rakenteilla
osaamisen hyddyntdmisessa ja parhailla
osaamiskumppaneilla. (Otala 2008, 346)

Osaamiskartoitus Osaamiskartoituksessa on kyse nykyta-
son osaamisen selvittdmisestda. Nyky-
osaamista voidaan verrata tarvittavaan
osaamiseen. Kartoituksen tavoitteena on
tunnistaa osaamisvahvuudet ja osaa-
mispuutteet. (Otala 2008, 123.)

Osaamistarpeet Kuvaa, mitd osaamista tarvitaan eli milla
kilpailun toimintakykya voidaan parantaa
ja saavuttaa tavoitteet lyhyelld ja pidem-
malla aikavalilla (Otala 2008, 105).

1.2 Kehittamistyon [&ahestymistapa ja eteneminen

Soveltavaan ja kaytannén laheiseen tutkimukselliseen kehittamistyohon yleisesti ot-
taen kuuluvat organisaation kehittdmistarpeet, joiden pohjalta tyo saa alkunsa. Kehit-
tamistydsséa haetaan ratkaisuja kaytannén ongelmiin, kuten kaytantdjen, tuotteiden tai
palvelujen tuottamiseen. Kehittdmistydt antavat parempia vaihtoehtoja tyoelaman
ongelmiin ja asioita vieddan kaytanndssa eteenpéin. Korostaa voidaan, ettd tutki-
muksellinen kehittAmisty0 eroaa tieteellisen tutkimuksen traditiosta toiminnan paa-
maarissa. Tutkimuksellisessa kehittAmistytssa ei haluta tuottaa uutta teoriaa vaan

saada aikaan kaytdnnon parannuksia. (Ojasalo, Moilanen &Ritalahti2009, 19.)

Niin kuin yleensa tutkivassa kehittamistydssa, myos tata kehittamistydtd ohjaavat
kaytannolliset tavoitteet, joihin haetaan vastauksia teoriasta eli tassa kehittamisty6s-
sa kysymykseen, mitd osaamista Ravintola Kuvitelmassa tarvitaan? Tama ndky ke-
hittamisty6ssa kykyna siirtdéd teoriapainotteista tietoa kaytantoon. Kehittdmistyon tar-

koituksena on saada siirrettyd saavutetut tulokset ja dokumentoitu tieto teoreettiseen
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tietoon. Vilkka (2009, 13 — 14) korostaa, etta tybelamaéan sijoittuvissa tutkimuksissa
korostuvat ammatti- ja tutkimuskaytantdjen kohtaaminen. Ty6eldman tutkimusta oh-

jaavat tyoelaman kaytannot ja tavoitteena on kaytannollisen hyddyn saavuttaminen.

Tama kaytadnnonlaheinen tutkimuksellinen kehittamistyd lahtee etenemaan perehty-
malla olemassa olevaan teoreettisen ja muuhun kirjoitettuun tietoon. Tietoperustaksi
on valittu osaamisen ndkokulma, jota kasitellddn luvussa kaksi. KehittAmistyossa
halutaan osaamisen tietoperustan avulla avata keskeisten kasitteiden merkitysta suh-
teessa osaamistarvekartoitukseen. Osaamisen alakasitteeksi kehittAmisty6ssad on
otettu ammattitaito, johon liitetdédn ammatillisen osaamisen kasitteet kompetenssi ja
kvalifikaatiovaatimukset. Teoreettista ndkdkulmaa taydentavat myos koulutuksen ja
tydeldman yhteistyd, jolla on suora yhteys ammatilliseen osaamiseen. Ammatillisen
koulutuksen ja tydeldman yhteistyd sisaltdd oppimisen ja sen ohjaamisen kasitteiden
merkityksen, joihin sisaltyvat ihmis-, tieto- ja oppimiskasitykset. Yksi naistéa on kon-
struktivistinen oppimiskasitys, joka ohjaa itseohjautuvaa tydskentelyd, jota tyoela-
massa nykydan vaaditaan kovien tulostavoitteiden vuoksi. Luvun kaksi lopussa esille
nostetaan osaamisen johtaminen, jolla turvataan yrityksissd osaaminen nyt ja tulevai-

suudessa.

Luvussa kolme perehdytdén toimialaan ja sen rakenteeseen, jotta osaamiseksi nos-
tetut vaatimukset eivéat perustuisi vain teoriasta nostettuihin ndkdkulmiin. Kyseisessa
luvussa halutaan paasta lahemmaksi kohdeyrityksen todellisuutta ja arkea, joiden
takana ovat strategiset paatokset seka visio yrityksen toiminnasta. Yrityksissa tarvi-

taan osaamista strategisiin tavoitteisiin padsemiseksi.

Luvussa nelja tuotetaan kehittdmistydn konkreettinen tuotos, jossa Ravintola Kuvi-
telman osaamistarpeet kartoitetaan. Otalan (2008, 108) mukaan osaamistarpeita
voidaan tarkastella eri aikajaksoilla, kuten pidemman aikavalin osaamista. Tasséa ke-
hittamistydssa erityistd huomiota halutaan antaa matkailu- ja ravitsemisalan osaamis-
tarpeiden ennakointitydlle, jota opetushallitus on selvittdnyt Valtakunnallisen ammatil-
lisen osaamistarpeiden ennakointi (VOSE) — projektissa. Vaikka projekti tuottaa en-
nakointitietoa tulevaisuuden osaamistarpeista, voidaan naita kokemuksia peilata ta-

man paivan osaamistarpeisiin.

Pohdinnassa luvussa viisi kasitellddn ja arvioidaan kehittdmistyén prosessia seka
annetaan kehittamistyolle ehdotuksia jatkotoimenpiteista. Alla oleva kuvio 2 esittelee

kehittdmishankkeen sisallon kasitekartan muodossa.
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KUVIO 2. Kehittamistyon kéasitekartta

1.3 Yritysesittely

Yleisesti ottaen matkailu- ja ravintola — ala on kasvava toimiala, joka luo ty6paikkoja
ja hyvinvointia kaikkialle Suomeen myds tulevaisuus ndkdkulma huomioiden. Matkai-
lu- ja ravintolapalvelut Mara ry:n (2012) mukaan toimialamme tyéllistaa yli 11 prosent-
tia palvelualoilla tydskentelevisté reilusta miljoonasta tyontekijastd. Tama tekee noin
130 000 tyontekijad. Toimialan tyéllistyminen on ollut hyvéassa kasvussa. Vuosina
1995 — 2010 tydvoiman maara kasvoi 37prosenttia, kun taas perinteiset toimialat va-

hensivét tyévoimaansa.

Ravintola Kuvitelma on kahdeksan vuotta vanha yritys, joka on perustettu ravitsemis-
toimialalle harjoittamaan ravintolatoimintaa Pohjois - Savossa. Ravintolan juuret ovat
jo 23 vuotta vanhat ja nykyiset yrittdjat ovat vaalineet perinteita nykypaivaisilla toimin-

taperiaatteilla. Ravintola Kuvitelma luokitellaan pk - yrityksiin
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Yrityksessa henkilokuntaa on yrittéjien lisaksi viisitoista henkilod. Paivittaista operatii-
vista toimintaa johtavat ravintola- ja keittiopaallikkd tukenaan vuoropaallikko ja vuo-

romestari. Alla oleva kuvio 3 kuvaa yrityksen organisaatiota.

7~ N\
Yrittajat (2)
N

Ravintolapaallikko

(1)
N

Keittiomestari (1)

—

Vuoropéaallikkd (2) Vuoromestari (1)

(

).

N— N—r
/]\ Ve /J\
Baarimestari (1) Tarjoilija (6) Kokki (3)
N— N— N—

KUVIO3. Ravintola Kuvitelman organisaatiokaavio
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2 OSAAMINEN

Osaaminen on useassa yrityksessa arkipaivad, joka liitetddn tana paivana hyvin vah-
vasti yrityksen menestymisen avaimiin. Jo aikaisemmin on korostettu tulevaisuuden
keskeisiksi menestystekijoiksi kyky oppia kokemuksesta, kyky hankkia, kasitella ja
hyotdyntaa tietoa. Menetelmien kehittaminen ja niiden hyddyntdminen tehostettaessa
oppimisprosesseja on katsottu tarkedksi. Uudistuminen osaamisessa auttaa yrityksia
innovoimaan uutta tulevaisuuden toimintaan. Tutkimuksissa ja useissa eri |&hteissa
on noussut esille osaaminen tarkeana haasteena suomalaisissa yrityksissa, joka on
nykypaivan yrityksissa yksi tarkeimmista painopistealueista. (Viitala 2008, 11 — 12.)
Johdettaessa osaamista on tarkedd hahmottaa mista hyva ammattitaito ja osaaminen

koostuvat.

Tutustuessa osaamisen maarittelyyn, huomaa siihen liittyv&n monenlaisia kasitteita ja
termeja. Yhteista kuitenkin on, ettd osaamista pidetdén laajana kasitteend, jonka alle
voidaan sulkea monia alakésitteitd. Seuraavaksi maaritelladn osaamisen alle liittyvia
eri kasitteita, jotka Helakorpi (2005, 55) on koonnut osuvasti yhteen kasiteanalyysis-
saan. Jatkossa esille nostetaan my6s muiden teoreettisia ndkemyksid osaamisesta.
Kasitteiden teoreettisen maarittelyn lopuksi esitetddn, millaisena osaamisena nadma

kasitteet ndkyvat ravintolatytntekijan osaamisessa.

2.1 Osaamisen maarittelya

Kuten aikaisemmin todettiin, osaaminen on valttamaton kilpailutekija nyky — yhteis-
kunnassa. Nopeasti muuttuva ja uudistuva ty6elama vaatii tyontekijoiltaadn seké tyo-
yhteisdilta kehittyvdd osaamista. Osaamisen maarittely vaatii laaja — alaista ymmar-
tamistd, mistd osaaminen muodostuu ja on vaikea kasite. Osaamisella yleisesti otta-
en tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja soveltamista k&ytannon
tyotehtaviin (Helakorpi 2005, 56; Otala & Aura 2005, 3). Jokisen, Lahteenméen ja
Nokelaisen mukaan (2009, 72) osaamisen kasite on otettu siksi kayttoon, koska
osaamisen kasite ei pida siséalladn tietojen ja taitojen erottelua samaan tapaan kuin
ammattitaidon kasite. Tassa kehittdmishankkeessa kasitelladn kasitteita ammattitaito
ja ammatillinen osaaminen yhdenvertaisina kasitteind. Osaamisen maaritelméssa
Otala (2008, 47) on konkreettisesti lahinnd mitd osaaminen on tyontekijadn arjessa.
Tyontekija suoriutuu tehtéavistdén, parantaa ja kehittdd ty6tdén seka ratkaisee ongel-

mia. Talléin kyse on yksildosaamisesta. Ty6tehtévista kuitenkin p&&osin suoriudutaan
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tiimiss&, ryhmassa tai tyotulos on organisaation aikaansaannos. Talldin osaamisessa
on kyse organisaation osaamisesta. Jatkossa kasitellddn yksildon ja organisaation
osaamista rinnakkain. Alla oleva kuvio 4 kuvaa osaamisen kasitteiston laaja — alai-

suutta.
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KUVIO4. Osaamisen ja ammattitaidon k&sitteistoa ja yhteyksia (Helakorpi 2005, 55)

Helakorpi (2005, 56 - 57) osoittaa kuviossa, miten osaamiseen yhdistyy monia eri
yhteyksia eri kasitteistd. Kuvion perusteella voidaan todeta, ettd kasite ammatillinen
osaaminen ja asiantuntijuus ovat myds osaamisen alakasitteitd, koska osaamista
kaytetdan myods muissa elamantilanteissa kuin pelkdstdan ammatissa toimiessa.
Ammatillisessa osaamisessa yhdistyvat seké teoria ettd kaytantd. Ammatillisesta
osaamisesta johdetaan kasite asiantuntijuus, johon pohjautuu vahva tieteenalapoh-
jainen tieto ja kaytanndllinen osaaminen. Nain ollen ihminen pystyy kehittdmaan tyo-
taan, tydyhteis6aan ja ammattialaansa. Helakorpi nakee, etta kyvykkyys on seuraus-
ta peritystad lahjakkuudesta, mutta ei sulje pois koulutuksen ja kokemuksen osuutta.
My6s Hatonen (2011, 10) nakee kyvykkyyden koostuvan yksilén luontaisista kyvyista.
Toisaalta, voidaanko ajatella, ettd kyvykkyys on organisaation potentiaalista osaamis-

ta eli tulevaisuudessa tarvittavaa ydinosaamista? (Otala & Aura 2005, 6.)



17

Kyvykkyys voi olla juuri sellaista ydinosaamista, jolla paastdan tulevaisuuden tavoit-
teisiin. Osaamista voidaan johtaa siten, ettd ne muodostavat kyvykkyyden. Ydin-
osaaminen on tarked ymmartaa, kun halutaan kartoittaa tydyhteison tai organisaation
osaamista. Ydinosaaminen pitda sisadllaan niitd yrityksen taitoja, joita se haluaa myy-
d& asiakkailleen ja joilla se eroaa kilpailijoistaan. Ydinosaamisen kehittaminen johto-
aseman saavuttamiseksi halutuilla markkinoilla voi viedd jopa 5 — 10 vuotta. Ydin-
osaamisessa on kyse tiedoista ja taidoista, joiden avulla yritys pystyy tarjoamaan
hytdyn asiakkailleen. Asiakkaat paattavat, mika on yrityksen ydinosaamista ja mikéa
ei. Ydinosaamista méaariteltdessa, yrityksen tulee pohtia, lisdako jokin tietty taito asi-
akkaan kokemaa arvoa. (Otala 2008, 51.) Hamel ja Prahaland (1994, 243 — 254) ko-
rostavat, ettd organisaatioiden ei tulisi korostaa ainoastaan heidan palveluja ja tuot-
teita, vaan my0s osaamista, mita yrityksella on. He ovat nostaneet esille kasitteet

ydinosaaminen ja ydinkyvykkyys (core competence).

Otala (2008, 54 - 55) painottaa, etta ydinosaaminen on nimenomaan organisaation
osaamista, joka on oppimisen kautta syntynyt toimintatapa. Ydinosaaminen vaatii
tietoista kehittdmistd, kuten myds Hamel ja Prahaland (1994) totesivat. Ydinosaami-
nen ei ole sidottu yhteen henkilé6n, mista syysta sitd on vaikea matkia. Organisaation
osaamisen rinnalla kaytetdan ydinosaamisen rinnalla myds termeja avainosaaminen,

strateginen osaaminen, kriittinen osaaminen ja tukiosaaminen.

Tiedot, taidot, kokemus, verkostot ja kontaktit, asenteet ja henkildkohtaiset ominai-
suudet muodostavat yksilén osaamisen. Koulutuksen ja opiskelun avulla on hankittu
hyvan tyosuorituksen avuksi tiedot ja taidot, joita tAydentéavat kokemus ja henkilékoh-
taiset ominaisuudet. Persoonallisuudella ja asenteella on suuri merkitys siind, miten
osaaminen yksildssa ilmenee. (Virtainlahti 2009, 25.) Otala (2008, 50 — 51) puhuu
vield tunnedlysta, jonka han katsoo kuuluvaksi henkilékohtaisiin ominaisuuksiin. Tun-
nedly sisaltda joukon henkildkohtaisia ja sosiaalisia taitoja, jotka edelleen vaikuttavat

siihen, miten hyvin tulemme toimeen itsemme ja toisten kanssa.

Myds Hatonen (2011, 9 - 10) katsoo, ettd osaamisessa yhdistyvat tietojen ja taitojen
monipuolinen kayttaminen. Osaamisen kasitteeseen han kytkee yksilon ajattelun tai-
don, kyvyn organisoida tyotd sek& muiden ryhmassa tyoskentelevien jasenten huo-
mioon ottamisen. Muutoskyky ja oppimistaidot sekd oman ty6n itsearviointi ja kehit-
taminen ovat tarked osa osaamista. Yksilo6 muodostaa oman kasityksen osaamises-

taan tyon ja kokemuksen kautta hankituista tiedoista ja taidoista.
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Spencer ja Spencer (1993, 9 - 11) ovat tuottaneet jadvuorimallin, jossa osaaminen
ymmarretddn yksilon osalta olevan ennustettavissa. Heiddn mukaansa osaaminen
pitdd sisélladn seuraavat viisi maaritelmaa, joita ovat motiivi, yksilon ominaisuudet,
kasitys itsestd seka tiedot ja taidot. Toisaalta he jakavat osaamisen eksplisiittiseen eli
nakyvaan ja implisiittiseen eli nakymattémaén osaan. Eksplisiittinen osaaminen pitda
sisallaan yksilon tiedot ja taidot sekad yksilon toiminnan. Implisiittisen osaaminen kat-
sotaan ulottuvan syvélle organisaatioon ja ihmisiin, jolloin sitd on vaikea todentaa.
Nakyméattoman osaamisen taustalla ovat motiivit, kasitys itsesta, yksilén ominaisuu-
det ja asenteet. Tarkeda on kuitenkin todeta, etta osaamista voidaan arvioida tydym-

paristdssa suhteessa tavoitteisiin ja tydtehtaviin.

Sydanmaanlakka (2004, 150) lisda tietojen ja taitojen rinnalle viela asenteet, koke-
mukset ja kontaktit, jotka yhdessa johtavat hyvaan suoritukseen. Tieto on h&nen mie-
lestaan vain yksi osa osaamista ja han nostaa asenteen téarkeéksi osaksi osaamista.
Tyontekija tarvitsee luonnollisesti myds motivaatiota kayttaa taitojaan, joita kokemuk-
set lisdavat. Kontaktien merkitys korostuu verkostojen rakentamisessa. Osaamista
sindlldaan pystymme todentamaan konkreettisten tekojen kautta, jolloin kyse on tieto-
jen ja taitojen soveltamisesta kaytantoon. Sydanmaanlakka korostaa, ettd osaaminen
ei ole persoonallisuutta tai luonteenpiirre, vaan jotain mitd ihminen voi kehittaa ja har-
joitella. Jotta tyontekijd osaa hyodyntdd osaamistaan, on h&nen oltava tietoinen
omasta osaamisestaan. Tama on merkittava tekijd, jonka avulla ihminen pystyy kehit-

tamaan toimintaansa.

Organisaation osaamisessa on taas kyse organisaation yhteisesta ndkemyksesta tai
kasityksesta toiminnan kannalta téarkedsta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintata-
pa. Yksildiden osaamisesta johdetaan organisaation osaaminen, jolloin ihmiset jaka-
vat, yhdistavat ja kehittdvat osaamistaan yhdessé. Tavoitteena on, ettd yksilon
osaaminen muunnetaan yhteiseksi ndkemykseksi ja toiminnaksi. (Otala 2008, 53.)
Jain (2011, 1) korostaa samaa ndkemystd, jossa organisaation ja yksildn osaamisen
yhtendisyydelld on merkittava tavoite. Myods Pauleen (2009, 222) nostaa esille kysy-
myksen, miten yksilon ja organisaation osaaminen saataisiin harmoniaan, jotta paas-
taisiin yhteisiin tavoitteisiin. Organisaation osaamiseen rinnastetaan kasitys oppivasta

organisaatiosta, johon luodaan katsaus jaljempana.

Jain (2011, 1) puhuu kasitteesté personal knowledge management, joka viittaa henki-
I6kohtaiseen taiyksilon osaamisen johtamiseen. Kasite johtaa vuoteen1968, jolloin
Drucker (1968) kaytti termi&d knowledge workers puhuessaan osaavista tyontekijoista.

Polanyi (1958) mainitsi kasitteen personal knowledge sek& Frand ja Hixon (1999)
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nostivat esille termin personal knowledge management. Talla k&sitteella viitataan
osaamisen johtamisen perustaan, jossa keskitytdan yksilén osaamisen tuottavuuteen
ja tukemiseen. Nyky — yhteiskunnassa osaavan tyontekijan tulee yllapitaa, kehittéda ja
markkinoida osaamistaan, jotta he selviytyvat ja pitavat etulydntiaseman tyomarkki-
noilla lyhyelld ja pitkalla aikavalilla. Jainin (2011) mukaan organisaatioiden tulisi kiin-
nittd& entistd enemman huomiota tyontekijoiden henkilokohtaiseen osaamiseen joh-

tamiseen, jotta yritykset saisivat tyontekijoistddn parhaan mahdollisen hyddyn.

Edella olevien eri yksilon ja organisaation osaamisen maaritelmien perusteella voi-
daan todeta kyseessad olevan varsinkin kirjava kasiteviidakko. Ylla olevia kasitteita
yhdistaa tietojen ja taitojen kayttdminen ja niiden soveltaminen tarkednd osana
osaamisen madaritelmaa. Naiden viitteiden lisdksi osaamiseen yhdistetdan yksilon
kokemukset, henkilékohtaiset ominaisuudet sek& motiivit. Yksilon ja organisaation
osalta keskustellaan niin sanotusta hiljaisesti tiedosta, johon voi verrata Spencerien
nakemysta eksplisiittisestd ja implisiittisestd osaamisesta. Ydinosaaminen on nostet-
tu eri lahteissd voimakkaasti esille. Se nahdaan yrityksen tai organisaation kilpailu-
valttina, jonka avulla erotutaan kilpailijoista ja joka tulisi maaritella ennen kuin yritys

alkaa kartoittaa osaamistaan.

2.2 Osaaja palvelualan ammattiin

Yritysten ja eri organisaatioiden henkildston osaaminen halutaan turvata ammattitai-
toisella henkilékunnalla. Ammatilliset koulutusorganisaatiot pitavéat yhteistyota tyo-
elaman kanssa koulutussuunnittelun ndkékulmasta merkittdvana, jotta he pystyvat
vastaamaan ty0elaméan asettamiin osaamishaasteisiin. Myos tydeldama nékee, ettd
valtakunnallisten opetussuunnitelmien kehittdmisessa kuunneltaisiin entistd enem-
man tyoelamaa, jotta vaadittavaa tyoeldaman osaamista sisallytettaisiin oppilaitoskoh-
taisiin toteutussuunnitelmiin. Yhteistyé molempien osapuolten ndkdkulmasta on mer-
kityksellista, jotta Suomessa osaaminen matkailu- ja ravitsemisalalla pysyy kansallis-

ten ja kansainvélisten tavoitteiden tasolla.

Opetushallituksen mukaan Suomen koulutuspolitikan keskeisena tavoitteena on tar-
jota kaikille kansalaisille tasa-arvoiset mahdollisuudet saada koulutusta - iasta,
asuinpaikasta, varallisuudesta, sukupuolesta tai didinkielesta riippumatta. Suomessa
koulutusta pidetadn yhtena kansalaisten perusoikeutena. Julkisen vallan tulee taata
jokaiselle kansalaiselle sukupuolesta, asuinpaikasta, iasta, kielesta ja taloudellisesta
asemasta riippumatta korkealaatuiset koulutusmahdollisuudet. Myds perusasteen

jalkeinen koulutus on paaasiassa maksutonta.



20

Suomessa pelkk&d yleissivistavaa koulutusta ei pideta riittdvana ja koulutusjarjestel-
ma onkin rakennettu niin, ettd jokaisella olisi mahdollisuus hankkia ammatillinen tai

korkea-asteen koulutus (Finlex 1998).

Suomen koulutuspolitikka vaikuttaa ammatillisen toisen asteen koulutuksen suunnit-
teluun sekd ndkemyksiin yhteiskunnan, tydeldman ja koulutuksen tulevaisuudesta.
Koulutuspoliittinen nakdkulma aiheuttaa aika ajoin uudistuksia opetussuunnitelmiin ja
siité johtuen edelleen opetuksen rakenteiden ja sisallon merkityksiin. Oppilaitosten on
oltava ajan tasalla opetussuunnitelmien kehittAmisty6sta ja noudatettava viimeisimpia
koulutuspoliittisia linjauksia ja p&atoksia. (Hatonen 2000, 7.) H&aténen (2000, 40)
myo6ntad, ettd naiden koulutuspoliittisten linjauksien ja paatdsten kasittamiseksi oppi-
laitoksissa kdydaan haastavaa arvokeskustelua siitd, miten ne saadaan siséistettya
seké istutettua opetussuunnitelmiin. Oppilaitosten alkaessa tehda opetussuunnitel-
maty6td on syyta kayda riittavasti kriittistéd keskustelua arvoista, joilla sitoudutaan
yhteisiin tavoitteisiin. Uusien opetussuunnitelmien kayttdon ottamiseen liittyy aina

uudistuksia ja myds ne on hyva kéasitella arvokeskustelun avulla.

Airaksinen, Elo, Helkama ja Wahlstrom (1993, 88 - 89) ovatkin sitd mieltd, etta koulu
antaa arvoympariston, joka tukee hyvéksi kasvamista. Koulu kasvattaa kulttuurillisesti
vallitsevaan perinteeseen ilman sen suurempia pohdintoja. Koulu osoittaa sanatto-
malla viestinnallaan, mitk& oppiaineet ovat tarkeitad ja mitk& jaavat toissijaisiksi. Kou-
lun on toimittava esimerkkind niin sanojen kuin tekojen kautta, jotta yhdenmukainen
linja pysyy arvokasvatuksessa. Antikainen, Rinne ja Koski (2000, 21 - 24) maarittele-
vat arvot osaksi ihmisen symboliympéaristda. Arvot ovat opittuja ja ne vaihtelevat kult-
tuureittain sekd sukupolvien valisesti. Arvot eivat ole yhteiskunnallisesti yhteisid vaan
arvojen muodostuminen vaihtelee ryhmittéin ja yksildittéain. Kasvatusta ohjaavat yh-
teiskunnassa vallitsevat arvot ja katsomme onnistuneemme silloin, kun ihmiset kayt-
taytyvat vallitsevien arvojen mukaisesti. Nain ollen olen samaa mielta siita, etta myo6s
ammatillisessa koulutuksessa kasvatusarvot noudattavat ja ohjaavat opetussuunni-

telmien perusteita.

Yhta mieltd varmasti ollaan siita, ettd ammatillisen koulutuksen jarjestajan arvolahto-
kohdat lahtevét ajatuksesta, etta opiskelijoista kasvaisi tasapainoisia ja persoonallisia
ihmisid, jotka sijoittuvat tybelamaan. Tarkeaa opiskelijoiden on kasittdd oma vastuun-
sa yhteiskunnassa, ihmisten valisessa ja ihmisen ja luonnon vuorovaikutuksessa se-
ka huolehtia kansallisen kulttuurin edistamisesta. Arvolahtdkohtia ovat demokratia,
tasa — arvo, kodin ja perheen arvostus, vastuu lahimmaisestd, tydén kunnioittaminen,

suvaitsevaisuus sekd kansainvélisyys. Opiskelijoiden kanssa on oleellista paattaa
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yhteisista arvoista, jotka edustavat siten oppilaitoksen arvoja ja edelleen oppilaitok-
sen opetussuunnitelmaa. Arvot ohjaavat koulussa kaytdnnén toimintaa seka oman

alan toiminnallisia arvoja ja siséllyttamisté opetukseen. (Opetushallitus 2000.)

Ammatillisen koulutuksen tavoitteena on hyva ammattitaito ja laaja ammattisivistys.
Nama merkitsevat sellaisia valmiuksia, joiden avulla alan ammattilaiset pystyvat sel-
viytymaan alansa vaihtelevista ty6tehtévista, kehittdmaan ammattitaitoaan seka tay-
dentdmaan sitd jatkuvasti osaamisen nakokulmasta. Ammatillisessa koulutuksessa
opiskelijat kokevat heille tarkeaksi koulutuksesta saamansa hyddyn. Opetussuunni-
telmien sisaltdjen tulisi tukeutua entistd enemman tydelaman toimintaan ja nykytilan-
teeseen sekd@ osaamistarpeisiin. Oppimisen vieminen varsinaisiin tydymparistoihin
auttaa oppijaa kasittamaan miten tyotehtavat tydelamassa hoidetaan ja tata kautta

oppija pystyy kehittdman toimintaansa.

2.2.1 Ihmis-, tieto- ja oppimiskéasitys oppimisen ohjaamisen tukena

Osaamista johdettaessa on yritysten hyvd ymmartaa, etta yksi tarkea resurssi konei-
den ja laitteiden rinnalla ovat ihmiset. Heidan tietonsa ja taitonsa sekéa kokemuksensa
oppimisesta ja ty6sta auttavat yrityksia kehittdmaan ja johtamaan osaamista. Tyonte-
kijoiltd odotetaan itseohjautuvuutta entistda enemman ja myds tdhan suuntaan koulu-
tusorganisaatiot haluavat opiskelijoitaan ohjata. Organisaatioiden tulee ymmartaa,
ettd miellyttava tyoilmapiiri ja myonteinen tydskentely- ja oppimisymparistd kehittéavat
tyontekijan tietoja, taitoja ja kykyja yhteistoiminnallisesti seka lisdd heidan sisaista

motivaatiotaan itsensé kehittdmiseen, joka taas lisdd organisaatio — osaamista.

Itseohjautuvuuden taustalla on humanistinen ihmiskasitys, joka siséltaa inhimillisen
kasvun vaatimuksen, uskon ihmiseen ja hanen kehityskelpoisuuteensa (Vaisanen
2003, 60 — 61). Opetussuunnitelmat (Opetushallitus 2000; Otala 2008, 66 - 68) puol-
tavat oletusta, etta opetuksen ja kasvatuksen perusta on ihmiskasitys seka ajatus
siitéd, ettéd jokainen meistd on arvokas ja ainutkertainen. Taté oletusta voidaan sovel-
taa tyoelamaan. Jokaisella on oltava mahdollisuus ihmisarvoiseen elamaan ja ty6-
hon. Myds tasa — arvo opiskelu- ja tydéskentelymahdollisuuksiin tulee ottaa huomioon
seké ajatus siitd, etta jokainen ihminen pyrkii hyvaan ja itsensa kehittdmiseen. Tyon-
tekija tulee nahda aktiivisena toimijana, joka on halukas oppimaan ja kehittymaan.
Osaavaksi tyontekijaksi kehittyminen opinpolku on taynna yksildllisia valintoja ja ha-
nella tulee olla mahdollisuus vaikuttaa omaan oppimiseensa tukitoimet ja tyénohjaus

huomioon ottaen. Ty6td&n opiskelevalla on erilaisia oppimistyyleja ja jokaisella yksi-
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I6llinen kokemusmaailma oppimisesta, joka heijastuu myds tybelamaan. Vastuulli-
suus on yksi tarkeimmista koulutuksen tavoitteista seka toisten huomioon ottaminen.

Taman katsotaan lisddvan tydelaméssa organisaation osaamista.

Matkailu- ja ravitsemisalan opetussuunnitelman taustalla vaikuttavat kasitykset tie-
dosta ja oppimisesta. Ammatillisen koulutuksen opetussuunnitelman osaaminen on
ammattiteorian ja -kaytannon taitojen integroitunut kokonaisuus. TAméa nakyy tyonte-
kijdn sujuvana toimintana, k&ytannon taitoina ja kykyné ratkaista ongelmia tyotilan-
teissa. Ammatilliseen toimintaan sisaltyvat tiedollinen perusta. Harjaantumisen kautta
tyontekijalle muodostuu kaytadnndn taito sekd myos "danetdontd” tietoa, tunteita, ko-
kemuksia ja oivallusta. Osaamisen piirteitd ovat myds oman osaamisen arviointitaito,
itsenainen ongelmanratkaisukyky ja kyky suhtautua tietoon kriittisesti sek& oppia uut-
ta kokemusta hyddyntden. Ammatissa kehittyminen, kaytantdjen uudistaminen ja
muuttuvat tydelaman vaatimukset edellyttavéat itsearviointi- ja oppimistaitoja seka

halua oppia jatkuvasti lisda.(Opetushallitus 2000.)

Ammatillisessa koulutuksessa korostuu opiskelijoiden sosiaalisten taitojen kehittdmi-
nen ty6elamaa varten (Hatdnen 2000, 45). Monet nuoret kayvat ammatillisen koulu-
tuksen aikana kamppailua itsensd kanssa oman persoonansa ja omien arvojensa
kehittymisesta. Opettajilla on suuri merkitys oppimisen rinnalla antaa nuorelle tilaa ja
aikaa tehda paatoksia, jotka koskevat hanen elamaansa. Nuorille ystavat ja ihmissuh-
teet ovat yllattavan tarkeita tdssa elamanvaiheessa. Vanhemmilla on my6és oma roo-
linsa nuoren ihmisk&sityksen muodostumisessa, jolloin rajojen nayttaminen kotona on
merkittavaa. Ammatillisen koulutuksen puitteissa nuoret siirtyvat melko aikaisin tyo-
elamaén, joka jattdd paljon vastuuta tyoelamalle tyontekijdn osaamisen kehittymisel-

le.

Nykyinen konstruktivistinen oppimiskasitys korostaa tyontekijan aktiivista roolia oman
tieto- ja taitorakenteensa jasentajana, tiedonhankkijana, kasittelijana seka arvioijana.
Tama oppimiskasite nojautuu itseohjautuvuuteen tydelamassa (Vaisanen 2003, 61;
Otala 2008, 65). Oppilaitoksissa opetussuunnitelmatyon taustalla vallitsee nykyinen
konstruktivistinen oppimiskasitys, jonka katsotaan palvelevan tydelaméan osaamistar-
peita. Konstruktivistisen oppimiskéasityksen mukaan oppiminen ei ole tiedon passiivis-
ta vastaanottamista vaan tydntekijan aktiivista kognitiivista toimintaa, jossa han tulkit-
see havaintojaan ja uutta tietoa aikaisemman tietonsa ja kokemustensa pohjalta.
Tyontekija jatkuvasti rakentaa kuvaansa maailmasta ja sen ilmiosta. Han ei ole tyhja
astia, joka taytetddn tiedolla vaan aktiivisesti merkityksia etsiva ja niitd rakentava toi-

mija. (Tynjala 1999, 38.) Patrikaisen (1999, 56) mukaan konstruktivistisessa tiedon-
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kéasityksessa tiedon luonne on suhteellinen. Ei ole olemassa absoluuttista, oikeaa
tietoa maailmasta, vaan jokainen havainnoi ja konstruoi havaintojensa ja aikaisem-
man kokemuksensa ja tietdmyksensa pohjalta omat tietAmysrakenteensa, oman to-

dellisuutensa.

Tyontekijalle oppiminen merkitsee aikaisempien ajatus- ja toimintamallien uudelleen
jarjestamista ja taydentamistd. Hanen tulee lisdksi voida yhdistdd uusi tieto omaan
aiempaan tietoonsa. Ymmarrys syntyy, kun tyontekijd aktiivisesti valikoi tietoa ja
muodostaa oman kasityksen asiasta. Huomioitavaa on, etta tyontekija on itse vas-
tuussa oppimisestaan. (Opetushallitus 2000.) Yhdessa tekeminen ja muiden avulla
oppiminen on entista tarkeampaa, kun ty6ta ja oppimista tapahtuu entistd useammin
tiimeissé seka ryhmissa muiden kanssa. Oppimisen siséltd ja toimintaympéristd ovat
kiintedsti sidoksissa ammatin oppimiseen. Aidoissa tydymparistdissa opiskelua, kuten
tydssa oppiminen, edistdaa tehokkaasti oppimista. Harjaantumisen lopputuloksena

tulisi olla ammatillisesti laadukasta tyoskentelya.

Koulutuksen ja tydelaman suhde on térked, koska opiskelijan tulee tydelaméassa toi-
mia itse hankkimansa tiedon prosessoijana ja soveltaa oppimaansa tietoa kaytan-
t6on. Ammatillinen koulutus antaa tuleville tyontekijoille hdnen tarvitsemansa tiedon,
kun taas tybeldmassa han taydentdd sitd kaytadnnon tyotehtavilla. Jotta opiskelija
osaisi hyddyntdad saamaansa tietoa omassa tydssaan parhaalla mahdollisella tavalla
sek& arvioida osaamistaan, on hdnen ndhtdva oma roolinsa ja hahmotettava toimin-

tansa nykytila hyddyntdéakseen oppimaansa tietoa.

Tybeldmassa tulisi hahmottaa, ettd oppiminen on yksildssa tapahtuva muutos (Ruo-
hotie 1999, 11). Oppiminen on tutkimusten mukaan kokonaisvaltainen prosessi, jossa
taustatekijat, prosessi ja tulokset liittyvat toisiinsa. Tynjala (1999, 16 — 17) jakaa op-
pimisen kokonaismallin kolmeen rakenneosaan: taustatekijat, prosessi ja tuotos. Jo-
kaiseen tyontekijdén vaikuttavat erilaiset taustatekijat, kuten hanen henkilokohtaiset
ominaisuudet eli aikaisemmat tiedot, alykkyys, kyvyt, arvostukset ja arvot. Persoonal-
lisuudella ja kotitaustalla on myds vaikutuksensa oppimiseen. Yleisesti, kun ammat-
tiin valmistuvalla on ongelmia opetuksen sisdistimisessa, verrataan hanen mahdolli-
suuksia oppia yleensa taustatekijoihin, kuten kotioloihin. Oppimis- ja tyéskentely -
ymparistolla on myds oma vaikutuksensa oppimiseen. TAma tulisi ottaa huomioon
uuden henkiléston perehdyttdmisessa. Ympariston muodostavat erilaiset tekijat, ku-
ten opetussuunnitelma, oppiainesisallot, kurssirakenteet, opetusmenetelmat, luokka-
huoneilmasto, tydssaoppimispaikat seka opettajan ja tydpaikkaohjaajan persoonalli-

suus ja arviointimenetelmét. ( Otala 2008, 65 — 66).
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Oppimisprosessiin vaikuttavat seka henkilokohtaiset ettd oppimisymparistoon liittyvéat
taustatekijat. Vaikutukset eivat ole valttAméatta suoria, mutta ne valittyvat tyontekijan
havaintojen ja tulkintojen kautta. Tyontekijdn motivoitumiseen vaikuttavat hdnen itse
kokeman oma &lykkyytensa ja oppimiskykynsa. Havainnot ja tulkinnat oppimisympa-
ristbstaan ja sen vaatimuksista johdattelevat hdnen oppimistaan. N&in ollen tyontekija
pyrkii ymmartamaan asian, jotta han selviytyisi haasteista. Tata toimintaa kutsutaan
metakognitiiviseksi toiminnaksi, jolloin tyontekijan huomio kohdistuu omaan oppimi-

seen ja sen sdatelyyn. (Tynjala 1999, 18.).

Merkittdvaa on nahdéa oppimisen tulokset eli mitd oppimisprosessin seurauksena on
opittu. Tyontekija muodostaa oman ké&sityksensé opiskelluista asioista ja kehittyy
erilaisten taitojen hallinnassa. Tulokset voivat olla pinnallista ulkoa muistamista tai
syvallistda ymmartamista ja jopa kykya soveltaa tietoa kaytantdon ja ongelmien ratkai-
suun. (Tynjala 1999, 18.) Ammatillisen koulutuksen opetussuunnitelmassa koroste-
tussa tytssé oppimisessa on kyse opittujen tietojen soveltamisesta kaytantéon. Am-
mattiin opiskeleva nayttdad tydeldman vaatiman ammattitaitonsa naytolla tydsséoppi-
misjakson aikana tai sen lopussa. Tassd konkreettisesti toteutuu tyontekijan kasitys

opiskelluista asioista seka erilaisten taitojen hallinnasta.

Tulosten arviointi jaetaan kahteen lahestymistapaan: méaaralliseen ja laadulliseen.
Maarallisessa arvioinnissa huomiota kiinnitetddn kuinka paljon on opittu ja laadulli-
sessa mitd, milla tavalla ja miten syvallisesti on opittu ja mitd laadullisia muutoksia
tyontekijan tiedoissa ja taidoissa on tapahtunut. Suuri merkitys on hanen itsensa ko-
kemalla ja arvioimaan oppimisella. Tieteellisessa tutkimuksessa opetus ja oppiminen
nahdaan ammattiin opiskelevan aktiivisena ja luovana toimintana, jossa olennaista on
ajattelu ja osallistuminen yhteisélliseen toimintaan ja tiedon rakenteluun. (Tynjala
1999, 19.) Tekeméansa henkilokohtaisen oppimissuunnitelmansa (HOPS) kautta am-
mattiin opiskeleva itse pystyy arvioimaan asettamiaan tavoitteita ja niiden saavutta-
mista. Nain hanelle kehittyy oma kasitys hanesta itsestddn oppijana ja tyontekijana,

jonka avulla han tarjoaa osaamistaan tytelamassa.

2.2.2 Kasitys tyosta ja ammattitaidosta

Ammatillisen koulutuksen opetussuunnitelmien kehittdmisen tavoitteena on entista

enemman tydelamavastaavuus ja ammatillisen osaamisen syventdminen. Ammatilli-

sissa oppilaitoksissa opetussuunnitelmatyd koskettaa oppilaitoksen jokaista porrasta



25

seké tuottaa arvokasta yhteistyota tydelamén kanssa. Opetussuunnitelmaty® perus-
tuu arvokeskusteluun seka kasitykseen oppimisesta ja ammattitaidosta. Tassa kes-
kustelussa on tytelaman arvokasta olla mukana, jotta tyonantajat saavat ddnensa
kuuluviin samalla, kun yritykset kilpailevat osaajista. Opetussuunnitelmien taustalla
on oletus, jonka mukaan ammattiin opiskelevan oppimista ohjaavat hanen aikaisem-
mat kokemuksensa oppimisesta ja ne muuttuvat sekd vahvistuvat hanen taitojensa
karttuessa. Opetussuunnitelmassa yhdistyvat teoria ja kaytantd, jotka muodostavat
kokonaisuuden. N&in ammattiin opiskeleva hallitsee vahitellen ammatissaan tarvitta-
van perustaidon, mutta kdytanndn tyotaito harjaantuu kokemuksen karttuessa opiske-
lun edetessa. Joustava ja ajanmukainen koulutus antaa mahdollisuuden myds yksilol-
listen motiivien kehittymiselle opetuksellisissa kdytannoissa ja sisélldissa. Motivaatio
ja sitoutuminen ovat tydeldmassa nousseet yha tarkedmpdan asemaan ja tdhan ar-
vostukseen oppilaitosten pitéisi pystya opetussuunnitelmien sisaltdja suunniteltaessa

vastaamaan.

Ammatillisen koulutuksen opetussuunnitelmaty®n laadintaa ohjaavat kasitys tydsta ja
ammattitaidosta (Opetussuunnitelman perusteet 2000, liteosa). Ne ovat muuttuneet,
mik& luonnollisesti vaikuttaa koulutustarjontaan. Haténen (2011, 9) nostaa osaamisen
rinnalle ammattitaidon, jonka han katsoo kyvyksi yhdistad ammattiin liittyvat tiedot ja
taidot. Ammattitaidolla tai ammatillisella osaamisella, jotka rinnastetaan teoreettisina
kasitteing, ymmarretddn nykyisin laaja — alaista tyd- ja toimintakokonaisuuksien hal-
lintaa ja toimimista monipuolisissa tehtavissa. Yksittédisten tyotehtavien hallitseminen
ei ole enda nykytybelamassa riittdvaa vaan vaaditaan laaja — alaista osaamista seka

rinnalle liséksi erikoisosaamista.

Hyva ammattitaito ja laaja ammattisivistys merkitsevat sellaisia valmiuksia, joiden
avulla yritysten tyontekijat pystyvat selviytymaan alansa vaihtelevista tydtehtavissa,
kehittamaan ammattitaitoaan seka taydentdmaan sitd jatkuvasti. Ammatillisessa kou-
lutuksessa ammattisivistyksen kautta yhdistyvat vahva ammatillinen osaaminen ja
yleissivistys. Se siséltad myos arvo — osaamisen ja sisaistetyn ammattietiikan, jotka
auttavat ratkaisemaan toiminnan oikeutetussa ammatissa, tyoelamassa ja yhteiskun-
nassa. Ammattitaitoisella tyontekijalla on hyvét kddentaidot sekad kyky soveltaa tietoa
kaytannon tilanteissa. Nykyajan tyoeldma vaatii vastuullisuuden ohella tyéhon sitou-
tumista seka tyo- ja toimintakykyisyytta. Tyo on yhd enemman tiimityota ja yhdessa
tekemistd, jotka vaativat sosiaalista kyvykkyytta. (Hatonen 2000, 10; Jokinen & Co.
2009, 71.)
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Helakorpi (2005, 61 - 62) tahdentaa, etta ammattitaito voidaan ymmartaa pysyvaksi
valmiudeksi suoriutua annetuista tytehtavistd. Han nostaa esille kasitteen osataito
tietojen rinnalle. Hanen mukaansa ammattitaito voidaan tarvittaessa osittaa pienem-
piin kokonaisuuksiin, vaikkakin han painottaa, etta kyseessa ei valttdmaétta ole osate-
kijoiden aritmeettinen summa. Helakorpi vaittda, ettd osataitojen hahmottaminen toi-
mii valineend, kun haluamme tietdd, mita jokin ammatti siséltaa seka miten voimme
jarkevasti suunnitella ja toteuttaa ammatin oppimista ja opetusta. Taitokasite liittyy
vahvasti ammattitaitoon, ja toiminnan tuloksiin. Todettava varmastikin on, etta am-
mattitaito on paljon laajempi kasite kuin aiemmin. Se kuvastaa kéasitysta kokonaisval-
taisesta ammatillisesta osaamisesta, jolle ominaista on toiminnan monipuolisuus ja
tyoprosessien kokonaisvaltainen hallinta. Tama auttaa toimimaan ammattiin liittyvissa
erilaisissa tyotehtavissd. Huomioitava kuitenkin ammattitaidossa tai ammatillisessa
osaamisessa on sen vaihtelevuus yksildittdin, joka ndkyy persoonallisena tydotteena.
(Nurminen 1993, 56 — 57; Jokinen & Co. 2009, 71.)

Stenstrémin (2001) ja Ellstromin (1998) maarittelevat ammattitaitokasitteelle viisi eri-
laista maaritelmaa, riippuen tarkastellaanko niitd tyémarkkinoiden, tyopaikkojen vai
yksiloiden ndkodkulmasta. Han nékee, ettda ammattitaito nahdaan tyémarkkinoiden
julkilausumana patevyytenda, joka muodollisesti vaaditaan tiettyyn tyohon ja tyopaik-
kojen ilmaisemana patevyytend, joka tosiasiassa vaaditaan ty6ssd menestymisessa.
Ammattitaito on yksilén muodollista patevyyttd, joka saadaan koulutuksen kautta ja
joka dokumentoidaan virallisella tutkintotodistuksella. Ammattitaito ndhddéan myds
yksilon todellisena patevyytend, jota yksilo potentiaalisesti voi hyddyntaa tyéskennel-
lessdan ja ratkoessaan tehtavaan liittyvissd ongelmissa. Ammattitaito on yksilén hyo-
dyntama patevyys, joka yksilolla on mahdollisuus ty6ssdan tosiasiallisesti hytdyntaa,

tuoda esille ja kehittaa.

2.2.3 Ravintolatyontekijan kvalifikaatiot ja kompetenssi ILO

Puhuttaessa osaamisesta, ammattitaidosta ja ammattitaitovaatimuksista tyétehtéavien
yhteydessa, tarkastellaan ammattitaitoa useiden lahteiden mukaan tydelaméan vaati-
mien kvalifikaatioiden, tyontekijan patevyyden ja koulutuksen antaman tunnustuksen
kannalta eli kompetenssin ndkdkulmasta. Naiden termien erilla pitdminen on hieman
vaikeaa, koska niitd k&sitelladan monessa lédhteessd ja tutkimuksessa rinnakkain.
Ammattitaidolla ravitsemistoimialalla — alalla ymmaéarretaan kuitenkin kokonaisuuksien
hallintaa. Kompetenssin ja kvalifikaatioiden erona on se, ettd kompetenssi eli pate-

vyys nahdaan yksilon ominaisuutena ja kvalifikaatio kuvaa tyon edellyttdmia taitovaa-
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timuksia. Ammatilliseen kompetenssiin eli patevyyteen voidaan katsoa kuuluvan am-
mattitaidon osa — alueet, kuten ammatin vaatimat tekniset tiedot ja taidot seka kyky
kayttad oppimiaan taitoja ja soveltaa niita. Talldin painottuu tydntekijan oppiminen ja
oppimiskyky sek& h&nen oma vastuunsa oppimisestaan. (Jokinen & Co. 2009, 61;
Stenstrém 2001, 28; Helakorpi 2005, 62.)

Ammattitaito
eli
Kvalifikaatio
Kvalifikaa- Kompetenssi
tiovaatimukset eli patevyys

Osaaminen

Tydelama Tyontekija

Tyoyhteiso /

persoonallisuus

toimintaympariston muu-

tospaineet

KUVIO 5. Ammattitaito, kvalifikaatio ja kompetenssi (mukaillen Helakorpi 2005, 62)

Kvalifikaatioita tarkastellaan my6s koulutus-, tydmarkkina- ja tytkvalifikaatioiden na-
kokulmasta. Kvalifikaationakokulmasta katsottuna korostetaan koulutuksen ja ope-
tuksen merkitystd ammattitietojen- ja taitojen valittajand. Koulutuksen kautta saatuja
tutkintoja ja todistuksia, siis koulutuskvalifikaatioita, kutsutaan muodollisiksi kvalifikaa-
tioiksi. (Opetushallitus 2000.) Nopeat tydelam&n muuttuvat prosessit tukevat ndke-
mysta vanhojen ydintoimintojen menettamisen merkityksesta. Esille nostetaan kes-
kustelu ydin- ja reunakvalifikaatioista, joiden avulla voidaan esittda ammattien muut-

tumisen olevan k&sitteen taustalla. (Helakorpi 2005, 70)
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Vaarala (1995) ja Helakorpi (2005) tulkitsevat ammattitaitoa seuraavanlaisina kvalifi-

kaatioina eli ammattipatevyyden osa — alueina:

MOTIVAATIO KVALI-

FIKAATIOT

- sitoutuminen

- suostumus
MUKAU- TUOTANNOLLIS - INNOVATIIVISET
TUMISKVALIFI- TEKNILLISET KVALI- KVALIFIKAATIOT
KAATIOT FIKATIOT

- tybsséoppiminen

- sopeutumiskyky - perustaidot

SOSIO-

KULTTUURISET
KVALIFIKAATIOT

- roolinottokyky

KUVIO 6. Kvalifikaatiotyypit (Vaarala 1995, 44; Helakorpi 2005, 65)

Tuotannolliset ja tekniset kvalifikaatiot tarkoittavat niitd yksil6llisia teknisesti painottu-
via ammatillisia taitoja, tietoja ja patevyyksid, jotka ovat valttamattomia tyon valittd-
massa suorittamisessa. Nama kvalifikaatiot liitetadn tyoprosessin teknisiin kvalifikaa-
tiovaatimuksiin. Motivaatiokvalifikaatiot ymmarretdan yleensa henkilokohtaisena omi-
naisuutena syvallisté tyohon sitoutumista. Hyvin motivoituneella tyéntekijalla on vas-
tuullinen itseohjautuvuus ja toimii muuntautumiskykyisesti sek& joustavasti muuttu-
vissa tilanteissa. Han osaa toimia oma — aloitteisesti, itsendisesti ja sitoutuu ty6hon-
sa. Han nakee tydnsa haasteena ja tydorganisaation ryhmana. Mukautumiskvalifikaa-
tiot kasittavat niita tybhon sopeutumisen ja suostumisen peruskysymyksia, joihin jo-
kaisen tyontekijan on alistuttava. Naista esimerkkind ovat esimerkiksi tydaika, tyokuri,
tyotahti, tydyhteisd ja tunnollisuus. Ne ilmenevét tydn ulkoisiin ehtoihin ja tydyhtei-
sO00n sopeutumisen peruskysymyksind. Ammattitaitoinen henkild ottaa vastuun ty6-
tehtavistdan kannattavalla tavalla. Tydntekija mukautuu olemassa oleviin asioihin,
joihin kuuluu ohjeiden noudattaminen. Monesti ty6paikoilla on tietynlaiset s&annét
tyOajoista ja erilaisia odotuksia tyotahtiin ja nopeuteen liittyen. Tydaikariippumatto-
muutta kaivataan tdman paivan tydelamassa, joka ilmenee joustavuutena. (Vaarala
1995, 44 - 48.)



29

Sosiokulttuuriset kvalifikaatiot tarkoittavat tyontekijan suhdetta seka liittymaa tyoor-
ganisaatioon ja tydorganisaatiosta ulospdin. Naméa ilmenevat tiimikeskusteluissa ja
verkostoitumisena, jolloin kaivataan patevyyttéd yhdistelld totutusta poikkeavalla taval-
la erilaisia osaamisen alueita ja erilaisten ihmisten osaamista. NAma ilmenevat tyon-
tekijoiden vuorovaikutustaitoina, kielitaitona, roolinottokykynéa ja sosiaalisena kyvyk-
kyytend, kuten asiakaslahtdisyytena ja palveluosaamisena. Modernin tydelaman
my6ta naiden kvalifikaatioiden merkitys kasvaa koko ajan. Innovatiiviset kvalifikaatiot
tarkoittavat rutiineista poikkeavia luovia taitoja sekd uusien ty6tapojen ja tydmenetel-
mien omaksumista ja kehittamistd. Tyontekijalla on kyky jatkuvaan oppimiseen ja
ammattitaidon joustavaan kehittamiseen ja h&n on uusiutumiskykyinen ammatissaan.
Innovatiivisesti ammattitaitoinen luo uusia ajatuksia realististen toteuttamisperustein.
(vVaéarala 1995, 44 - 48.)

Naitad ylla esitettyja ammattipatevyyden osia tarkastellaan myds huolellisesti valta-
kunnallisten opetussuunnitelmien sisaltgja kirjoitettaessa auki. Alla esitetdan ravit-
semisalalla tarvittavat kvalifikaatiot ja niistéa johdetut osaamisalueet, joita on mukailtu

Vaaran ja Helakorven mukaan.

Tuotannollis — teknilliset kvalifikaatiot

e asiakaspalvelu- ja myyntitaidot
ammatilliset perustiedot ja taidot
koneiden ja laitteiden hallinta
lait ja asetukset

Motivaatiokvalifikaatiot

o elinikaisen oppimisen avaintaidot
ammattietiikka
terveys, turvallisuus ja toimintakyky
oma — aloitteisuus, itseohjautuvuus
kestava kehitys

Mukautumiskvalifikaatiot
toimialan tuntemus
joustavuus
muutosvalmius
sitoutuminen
ergonomia

Sosiokulttuuriset kvalifikaatiot
e vuorovaikutus- ja viestintataidot
tyohyvinvointi
kielitaito
monikulttuurisuus
toimii aktiivisena tydryhman jasenena
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Innovatiiviset kvalifikaatiot
e ongelmanratkaisutaidot
e uuden sisaistaminen
e |uovuus
e innovointi

Tuotannollis — teknilliset kvalifikaatiot ilmenevat ydinosaamisena, joita ovat tyon tie-
dollinen hallinta ja tyon tekemiseen tarvittavat perustaidot. N&itd ovat esimerkiksi toi-
miminen verkostoituneessa hotelli- ja ravintola — alan elinkeinossa seka alaan liittyen
asiakaspalvelutaidot, tieto- ja viestintatekniikan kayttd, majoitus- ja ravitsemispalvelu-
tehtavissa toimiminen sekd ammatin toteuttamiseen liittyv& perustietous. Motivaatio-
kvalifikaatio taas ilmenee tyontekijan sitoutumisella alaan, oman alan arvostuksena ja
sen opiskeluun. Uudistuva tydelama vaatii vastuullisuuden ohella tyéhdn sitoutumis-
ta, tyo- ja toimintakykyisyytta sekd oma — aloitteisuutta ja itseohjautuvuutta. Mukau-
tumiskvalifikaatiot ilmenevét hotelli- ja ravintola — alalla usein vaadittavana joustavuu-
tena tyOajoissa. Alan tyotehtavat maarittavat paivittaista tyon ajankohtaa ja pituutta.
Toiminta keskittyy yleensa viikonloppuihin, juhlapyhiin ja iltoihin. Yleinen toimialan

tuntemus auttaa mukautumaan toimialan vaatimuksiin.

Sosiokulttuuriset kvalifikaatiot esiintyvat vaatimuksina tyontekijan kykyna pystya toi-
mimaan eri rooleissa ja niiden kaikkien on sujuttava hyvin joustavasti ja sujuvasti. Ty®
on yha enemman tiimity6té ja yhdessa tekemistd, jotka vaativat sosiaalista kyvykkyyt-
td. Kansainvalisyyden lisdantyessa kielitaito on valttamatonta palveluammateissa.
Innovatiiviset kvalifikaatiot luovat alan opiskelijoille ja tyontekijoille haasteen ongelma-
ratkaisutaidoille ja uusien tydtapojen innovointiin. Alalla tarvitaan monipuolisiin tehta-
viin pystyvia yleisosaajia ja erikoisosaajia. Tydssaoppiminen on yksi oppimismene-
telmistd, joiden avulla ammattiin opiskelevat paasevat opiskeluaikanaan tutustumaan

tyoeldméan haasteisiin.

Jos kvalifikaatioissa on huomioitu, etta ty6eldma tuottaa ne vaatimukset, joita tytnte-
kijaltéa vaaditaan, on kompetenssi sitd osaamista, jolla vastataan ty6elaman asetta-
miin kvalifikaatiovaatimuksiin (Luukkainen 2004, 71). Helakorpi (2005, 64) viittaa
Nordhaugin kompetenssiryhmittelyyn, jossa ajatuksena on, ettd kompetenssit ovat
riippuvaisia vai riippumattomia tydtehtdvista tai organisaatiosta alla olevan jaottelun

mukaan.
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Organisaatiokohtainen

Metakompetenssi

Yleisluontoiset tiedot ja taidot, joita voi-
daan hyddyntdd monissa eri tehtavissa
- kielitaito, kommunikaatiovalmiudet, yh-

Organisaatiosisdinen kompetenssi

Tietyn tydorganisaation tavoitteet, stra-
tegiat, sisainen tytnjako, ilmapiiri, vuoro-
vaikutusverkostot, informaali organisaa-

teisty®, suunnittelu, oppiminen tio, historia

Tekninen kompetenssi Ainutlaatuinen kompetenssi

Keskeiset ammattialakohtaiset tiedot ja
taidot, joiden avulla suoriudutaan am-
mattiin liittyvistéa ydintehtavista

Tiedot ja taidot, jotka liittyvat organisaa-
tiokohtaiseen teknologiaan, tyoproses-
seihin, tuotteisiin, palveluihin, saantoihin
ja rutiineihin

KUVIOY. Erilaisia kompetensseja (Helakorpi 2005, 64)

Tassa jaottelussa on huomioitava, ettd jaottelussa on kaytdssa niin sanottuja ole-
massa olevia peruskompetensseja, joihin nojaudutaan teknologiasta huolimatta. Aja-
tuksena on, ettd naiden teknologisten kompetenssien taustalla on niiden pitk& elin-
kaarimalliajattelu. Toisaalta on perusteltua nostaa esille lyhytkestoiset teknologiasta
riippuvaiset kompetenssit, joiden syntyminen on peraisin lyhytkestoisista tuotteista ja
palveluista. (Helakorpi 2005, 64.) Koulutuksen ja ty6elaman valilla keskustelu jatkuu
uudistusten puitteissa eri kompetenssien koulutustarkeyden nakoékulmasta. Onko
kyse kuitenkin siita, ettd ammatillinen koulutus antaa tyontekijalle perustaidot, joita

han taydentad tybelamansa aikana lyhytkestoisilla koulutuksilla.

Voidaan kuitenkin todeta, ettda ammattitaito ja ammatillinen osaaminen on laajempi
kéasite kuin kompetenssi (Luukkainen 2004, 74). Ammatillisen koulutuksen opetus-
suunnitelman (2000) perusteissa ammatillinen osaaminen maaritellaan tyo- ja toimin-
takokonaisuuksien hallinnaksi. Opetussuunnitelmissa on todettu, ettd osaajilta edelly-
tetdan kaikille yhteisten ydintaitojen hallintaa, tyon tavoitteiden ja merkityksen ymmar-
tamistd, tyon perustana olevaa tiedon hallintaa, tyémenetelmien, - valineiden ja —
materiaalien hallintaa, tydprosessien hallintaa seka tyon eettistad hallintaa. Hotelli- ja
ravintola — alalla ty6 on haasteellista ja itsenaistd tyoskentelyd. Hotelli- ja ravintola —
alan ammattilaisilta vaaditaan laajaa yleissivistystd. Tyontekijdiden on tunnettava
koko hotelli- ja ravintola — alan laajuus ja hallittava palveluketjun kaikki osat. Hotelli-
ja ravintola — alalta t6it& hakevilta odotetaan osaamista, jotka kohdistuvat kansainva-
lisyyteen, kestavan kehityksen edistamiseen, teknologian ja tietotekniikan hallintaan,

yrittdjyyteen, laadukkaaseen ja asiakasldhtdiseen toimintaan, kuluttajaosaamiseen
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seké tyosuojelusta ja terveydesta huolehtimiseen. Alan ydinosaamisella tarkoitetaan
vuorovaikutus- ja viestintataitojen, yhteistyotaitojen, ongelmaratkaisutaitojen, oppi-

mistaitojen seké eettisten ja esteettisten taitojen hallintaa.

Naihin kaikkiin tydelaman vaatimiin edellytyksiinja haasteisiin opetussuunnitelmien
sisaltdjen tulisi vastata moninaisesti ja siihen eivat pysty oppilaitokset yksin ilman
tydeldman apua. Yhteistyo elinkeino- ja tydelamaedustajien kanssa on valttdmatonta.
Opetushallitus katsoo, etta talldin keskustellaan yhteisty6ssd auki alan ammattitaito-
vaatimukset, joissa on kuvattu alan toimintaymparistot, toimintakokonaisuudet, edella
mainitut ydintoiminnot ja tehtavat, alan arvoléhttkohdat, tulevaisuudenndkymat seka
alalla vaadittava ammattitaito. Koulutuksen jarjestgjan ja oppilaitosten tarkeana teh-

tdvana on jatkaa tata yhteistyota paikallisesti ja alueellisesti tydelaman kanssa.

2.3 Osaamisen johtaminen

Englannin kielen kasite knowledge management kasitetddn suomen kielessa osaa-
misen tai tiedon johtamiseksi. Osaamisen johtaminen pitd& kuitenkin sisallaén laa-
jemman l&hestymistavan kuin pelkdstaan tiedon johtaminen, joka liittyy tiedon luomi-
seen, varastointiin ja kayttamiseen (Virtainlahti, 2009, 67). Hamel ja Prahaland (1994)
puhuvat kirjassaan ydinosaamisten johtamisesta, josta osaamisen johtamisen katso-
taan olevan lahtdisin. Osaamisen johtamisen teoriat ovat lahtdisin monista eri teori-
oista, joten sitd voidaan tarkastella monien ndkdkulmien kautta (Virtainlahti, 2009,
67).

Juuti (2005, 11) korostaa osaamisen johtamista suosittuna johtamisnakemyksena,
johon monet yritysjohtajat ja organisaatioiden tutkijat uskovat. Elamme nykypéivana
osaamisen yhteiskunnassa ja osaamisen tasolla kilpaillaan niin ikd&n my6s kansa-
kunnan tasolla. Yritysten menestyminen on kiinni nykypaivana uusien tuotteiden ja
palvelujen luomisesta markkinoille sek& osaamisen ja innovaation toimivuudesta glo-
baalissa maalimassa. Osaamisen johtamisen nahdaan syrjayttdneen perinteisen ta-
loustieteellisen ajattelun vaurauden maaritelman, jonka ndhdéén maaraytyvan rahan,
maan ja tyovoiman kautta. Yhteiskunnan ja yritysten osaamisen yleisnimikkeen kat-
sotaan maaraytyvan tieteen, teknologian, osaamisen, luovuuden ja informaation pe-
rusteella. Myds Drucker (1993, 40 - 41) korostaa osaamisen johtamisen olevan vas-
tavoima niin sanotulle perinteiselle johtamistavalle, jolloin osaamisen johtaminen ko-
rostaa yrityksissa ja organisaatioissa suorituskeskeisyyden korvautuvan erikoistu-

neella asiantuntijaosaamisella.
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Osaamisen johtamisesta on tullut yrityksille vimeisen kolmenvuosikymmenen aikana
yksi tarkeimmista johtamisen tyokaluista. Useat eri tutkimukset nostavat esille osaa-
misen johtamisen tarkeytta yrityksissa ja eri organisaatioissa. Osaamisen johtamisen
nahdaan ehkaisevan osaamisen menettdmista henkiloston jdadessa eldkkeelle, pois-
tuessa tai vaihtuessa yrityksen tai organisaation palveluksessa. Osaamisen johtami-
nen auttaa saavuttamaan parempaa kilpailukykya, auttaa yritysta kehittym&an seka
kehittamaan keinoja péastakseen asetettuihin tavoitteisiin, lisadmaan jatkuvaa oppi-
mista, kokoamaan hajallaan olevaa osaamisen, kehittAmaan yhteisty6ta niin asiak-
kaiden kuin muiden sidosryhmien kanssa ja lisidmaan ammatillista osaamista. Yh-
teinen ndkdkulma on, ettd osaamisen johtaminen edistdd organisaation kasvua seka
auttaa ratkaisemaan organisaation osaamiseen liittyvia ongelmia. (Kothari, Hovanec,
Hastie&Sibbald 2011, 3; Honeycutt 2000, 17.)Honeycutt (2000, 18) painottaa, etta
yrityksessd osaamisen johtaminen hoidetaan kyseiselle yritykselle sopivalla tavalla.
Yritysten ja organisaatioiden osaaminen on ainutkertaista, jota ohjaavat eri prosessit.
Alla oleva kuvio esittdd osaamisen johtamisen avainkohdat, jotka toimivat valineind
osaamisen johtamiseen liittyvissd p&atoksissd. Organisaation tulee tunnistaa osaa-
misvahvuutensa, tarkastella prosessejaan seka luoda riittdva teknillinen osaaminen

valaakseen yritykselle riittava perusta.

Organisaatio

Teknologia Prosessit

KUVIO8. Osaamisen johtamisen avainalueet (mukaillen Honeycutt 2000, 18)
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Osaamisen johtamisen kirjallisuudessa Nonaka ja Takeuchi (1995, 58) tarkastelevat
osaamisen johtamista informaation ja osaamisen nékdkulmasta. Heidan mukaan in-
formaatio avaa uuden nakdkulman ja osaaminen on informaatiota laajempi késitejar-
jestelma. Informaatiossa on kyse aiemmin huomaamattomista merkityksista ja suh-
teista, kun taas osaaminen on nakdkulma ja aikomus. T&alldin osaaminen liittyy toi-
mintaan seka sisaltdd merkityksia ja on kontekstisidonnainen. Osaamisen johtamisen
kirjallisuudesta yhteenvetona voi todeta, ettd osaamisen johtamisessa on uudenlai-
nen kasitys ihmisten johtamisesta, joskin siin& ei kasitella ihmisten johtamista eika
miten ihmisia tulisi johtaa (Juuti 2005, 19). Tuomi (1999, 21) tarkastelee osaamisen
johtamista organisaation alykkyyden (organizational intelligence), organisaation kehit-
tymisen (organizational development) ja organisaation prosessien (organizational
processing) kautta. Naméa kolme nakokulmaa korostavat myés muussa kirjallisuudes-
sa esille nousseita kasitteitd osaamisen johtamisesta kuten oppiva organisaatio, stra-
tegisen johtamisen téarkeys osaamisen johtamisessa sekd henkilostévoimavarojen
johtamisessa, tietojohtaminen seké yksilbosaamisen ja taitojen johtaminen aineetto-

man padoman johtamista unohtamatta.

Otala (2008,81) maarittelee osaamisen johtamisen osaamispaaoman johtamisen
nakokulmasta. Yrityksessa oleva osaaminen saataisiin osaamispaaoman johtamisen
avulla tehokkaasti palvelemaan yrityksen varsinaista toimintaa. Olemassa olevan
osaamisen johtaminen kehittaa liiketoiminnan tarpeita ja muodostaa osaamispaa-
omaa. Osaaminen ja osaamispddoma tulisi tehda nakyvéksi, jotta organisaation ja-
senet hyvaksyisivat osaamisen yhteisesti tarkeaksi tavoitteeksi. Osaamisen johtami-
sen tehtavat tulevat vastuuttaa ja aikatauluttaa, kuten muutkin johtamiseen liittyvat
prosessit. Osaamisen johtamisen tulee olla tavoitteellista ja seurattavissa olevaa joh-
tamista, jolle on asetettu yksinkertaiset tyokalut tavoitteena menestynyt yritys ja sen

arvon kasvattaminen.

Osaamisen johtamisen tarkoituksena on turvata strategisten tavoitteiden ja pAdmaa-
rien edellyttdma osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Taman takana on paljon ty6ta,
kuten arviointia, maarittelya, suunnittelua ja kehittamistda. Osaamisen johtaminen ka-
sitteend yhdistetddn osaamiskartoitusten tekemiseen, osaamisen arviointiin ja koulu-
tustoimintanaan. Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kasitteena ja pitaa sisal-
laén strategisen suunnittelun pohjalta nousevan osaamisen ja kehittdmisen uudista-
misen. Osaamisen johtamiseen yhdistetddn yrityksen tulevaisuuden tahtotila eli yh-
dessa maaritellaan, mihin halutaan paasta. Tahan lahtékohtana ovat yrityksen visio ja
tavoitteet. Osaamisen johtamisen térkein lenkki kuitenkin on organisaatiossa toimivat

ihmiset sekd heiddn osaamisensa tason nostaminen ja tehokas hyddyntdminen,
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muistamatta nykyisen tiedon vaalimista. (Viitala 2008, 14 — 38; Otala 2008, 87 - 88,
Hannonen, Westerén - Hagnas, Asikainen, Irrmann, Lantto & Santasalo 1999, 52.)
Alla oleva kuvio kuvaa ndma tarkeat osa — alueet, joista osaamisen johtaminen yri-

tyksessé koostuu.

Yrityksen strategia

—> Yrityksen strategiset osaamiset

e toimintojen jatiimien kes-
keisten osaamisten maa-
rittely

e tehtaville maaritellaan —
osaamisvaatimukset Kehittamis-

suunnitelmat
II ja —toimet

Kompetenssikartoitukset

KUVIO9. Yrityksen osaamisen johtamisen keskeiset elementit (mukaillen Viitala
2008, 15)

Osaamisen johtaminen nahdaan prosessina, johon kuuluvat toiminnan tavoitteiden
selkeyttdminen, osaamishaasteiden ja osaamistarpeiden selvittdminen, osaamisstra-
tegian laatiminen, osaamisen kehittdmissuunnitelman laatiminen, osaamisstrategian
toteuttaminen, osaamisen kehittdmistoimien ja johtamisen tuloksellisuuden mittaami-
nen ja arviointi seka osaamispédédomaraportin laatiminen. Osaamistarpeiden maaritte-
leminen henkildstblle on olennaista sek& olemassa olevan osaamisen ja osaamis-
puutteiden selvittAminen osaamiskartoituksen avulla. Osaamisen johtamisen kannalta
on olennaista valita osaaminen ja tunnistaa kriittisimmat osaamispuutteet. Osaamis-
strategiassa korostuvat osaamiskumppaneiden valinta ja kumppanuusstrategian laa-
timinen. Osaamisstrategian toteutus tapahtuu rekrytointia tehostamalla, yksildiden
oppimista tukevia olosuhteita kehittdmalla, oppimista tukevia olosuhteita vahvistamal-
la seka oppimiskulttuuria kehittdmalla. Tama vaatii myds esimiesten oppijohtajaval-
miuksien kehittamistd. Osaamista johtavan esimiehen on osaamisen kehittdmisen
ohella kehitettéava yrityksesta oppiva organisaatio, joka edesauttaa organisaation op-
pimista. (Otala 2008, 80) Seuraavaksi tarkastelemme, miten oppiva organisaatio liit-

tyy osaamisen johtamiseen.
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2.4 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation kasite on vanha, jonka rinnalla on puhuttu kasitteista alykas
organisaatio tai osaamisen yhteis6d. Senge (1990, 14) méaarittelee oppivan organisaa-
tion organisaatioksi, joka kykenee luomaan oman tulevaisuutensa yha uudelleen eli
organisaatiolla on kyky luoda uutta. Syddnmaalakka (2003, 49 — 51) nékee oppivalla
organisaatiolla olevan kyky sopeutua, muuttua ja uudistua ympéariston vaatimusten
mukaisesti. Oppiva organisaatio oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muutta-
maan toimintatapojaan. Uusiutuminen taas tarkoittaa organisaation valmiuteen hank-
kia uutta osaamista, joka voi olla ydinosaamista tai uutta osaamista. Olennaista on
kuitenkin todeta, etta kaikki organisaatiot nahdaan oppivina organisaatioina, mutta
eroavat toisistaan oppimisajassa. Oppivan organisaation tunnusmerkkeihin kuuluu
virheistd oppiminen, mutta ei samojen virheiden toistaminen. Sydanmaalakka koros-
taa, ettd organisaation oppiminen eroaa yksilon oppimisesta, koska organisaatioiden
oppiminen tapahtuu organisaation jasenten jaettujen oivallusten, tiedon ja ajattelu-
mallien kautta. Oppivan organisaation oppiminen perustuu aikaisempaan tietoon se-
k& kokemukseen, joka on taltioitunut organisaation muistiin. Han kuitenkin korostaa,
ettd vaikka yksilo- ja tiimioppiminen sek& organisaatioin oppiminen liittyvat kiinteasti

toisiinsa, kyse ei ole nédiden kolmen tekijan summasta.

Niin Otala (2000) kuin myds Sydanmaalakka (2003) puhuvat rinnakkain k&sitteista
organisaation oppiminen ja oppiva organisaatio. Sydanmaalakan (2003, 52) mielesta
on hyodyllisempda puhua organisaation oppimisesta, koska se on kasitteena jotain
konkreettisempaa. Han méaaérittelee, etta organisaation oppiminen tarkoittaa organi-
saation kykya uusiutua muuttamalla toimintatapojaan ja prosessejaan. Uusiutumisen
han nékee organisaation valmiutena hankkia jatkuvasti uutta osaamista ja hyodyntaa
sitd valittdmasti. Myos Otala (2008, 168) tukee tata ajatusta eli organisaation oppimi-
nen kuvaa, miten se luo uutta tietoa ja tuottaa uutta osaamista. Oppiva organisaatio
taas kasittelee tyoyhteisdssa kaytettavia jarjestelmia, toimintaperiaatteita ja organi-

saation piirteitd, jotka mahdollistavat organisaation oppimisen.

Oppivan organisaation keskeisia piirteita ovat maaritelleet Sengen ja Garvin. Sengen
(1990, 129) painottaa, ettd organisaatiot voivat oppia ainoastaan oppivien yksildiden
kautta ja heiddn osaamistavoitteensa voivat olla omaan ty6hon liittyvia tai henkilékoh-
taisia kehittymistarpeita. Oppivassa organisaatiossa on suotuisat olosuhteet yksilon
kehittymiselle seka elinikéiselle oppimiselle, joka edesauttaa koko organisaation ke-

hittymista. Todettava kuitenkin on, ettd yksilon tai yksil6llinen oppiminen ei takaa or-
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ganisaation oppimista. Oppiva organisaatio kuitenkin edistda toiminnallaan koko hen-
kildston oppimista ja osaamista. Organisaation kehittymiselle tarkea kriittinen tekija

on yksiléiden oppimisen mahdollistaminen organisaatiossa.

Garvinin (2000, 10 - 11) mukaan oppivan organisaatio (learning organization) on or-
ganisaatio, jolla on osaamista luoda, hankkia ja siirtd& sek& kyetd muuntamaan kayt-
taytymistddn uuden tiedon ja ndkemyksen mukaan. Oppivan organisaation tunnus-
omaisia piirteita ovat jarjestelméallinen ongelmanratkaisu, omista ja muiden kokemuk-
sista seka historiasta ja parhaista menetelmista oppiminen. My6s tehokas tiedonkul-
ku nostetaan esille. Yleistden voidaan katsoa, ettd oppivan organisaation kasitykset
littyvat tehokkaan yrityksen tunnusomaisiin piirteisiin. Naitd ovat strateginen johtami-
nen, siséiset toimintamallit, rakenteet ja jarjestelmat, ilmapiiri ja kulttuuri seka yrityk-

sen ja sen ympariston valiset suhteet.

Viitala (2008, 38) puhuu oppivasta yrityksestd, johon liitetdan menestyvén yrityksen
ideaalimalli sek& kehittyva ja korkeatasoinen osaaminen. Vastausta on haettu kysy-
mykseen, millainen yritys parhaiten tukee siella tapahtuvaa oppimista ja osaamisen
hyédyntamistd, jotta lopputuloksena on menestys markkinoilla. Oppivan organisaati-
on eri malleista voidaan tehdd yhteenveto, jossa on esille noussut eri merkityksia
yrityksen oppimiskyvylle. Merkityksellistd on yhteistd ndkemysta luova, oppimista
suuntaava ja virittava visio- ja strategiaprosessi. Innostavat johtajat johtavat visiolla ja
kannustavat jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen. Joustavaa organisaatiorakennet-
ta hyddyntéaa tiimitoiminta seka osallistava johtamiskulttuuri. Yrityksen oppimiskykya
vahvistavat kehittymista ja oppimista virittdvat mittarit sekd systemaattista oppimista
tukevat kaytannot, kuten benchmarking, toiminnan arviointi, ympariston seuranta ja
eri ongelmanratkaisukaytannét. Arvoa tulee antaa prosessilahtdiselle nojaavalle tar-
kastelutavalle ja tehokkaalle henkiloston kehittdmistoiminnalle, tehokkaalle ja avoi-
melle tiedonkululle, kannustavalle palkitsemisjarjestelmalle sekd oppimista tukevalle

ilmapiirille.

Perinteisen organisaation (traditional organization) ajattelutapa tukeutuu kasitykseen,
jonka mukaa oppiminen kehittaa vain yksiléa, johtaminen on uusien ideoiden l&hde,
oppiminen on tarkoitettu aloittelijoille, henkilosté nahdaan kustannuserana, organi-
saatiossa ei ole luottamusta, oppijat ndhdaan vastaanottajina ja tietoa ei jaeta. Oppi-
van organisaation (learning organization) kasitykset taas nojautuvat ajatukseen siita,
ettd oppiminen kehittda organisaatiota, tydvoima nahdaan uusien ideoiden tuottajana,

oppiminen kuuluu jokaiselle organisaation portaalle, henkilkunta ndhdaan voimava-
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rana, oppiminen lisda luovuutta ja luottamusta seka organisaatiolla on yhteinen muis-
ti. (Lassey 1998, 8.)

Eri l&ahteiden mukaan oppivan organisaation yleisiin toimintaperiaatteisiin liittyy selked
tavoite, joka auttaa jokaista organisaation jasenta tietamaan, mita ollaan tekemassa
ja minne halutaan péasta. Arvot ja toimintatapa on sovittu yhdessa, jotta jokainen voi
tehda paatoksia asiakkaiden parhaaksi. Tama nopeuttaa toimintaa ja hyddyntaa re-
surssien kayttdd. Oppivassa organisaatiossa on pitanyt perehtyé asiakkaiden toimin-
nan tuntemiseen, jotta pystytdan ennakoimaan asiakkaiden tarpeita ja toiveita. Ideaa-
litilanne olisi luoda yhdessa tulevaisuutta ja oppia yhdesséa asiakkaiden kanssa.
Oman toimintaymparistdon tunteminen ja muutosten seuraaminen on valttamatonta,
jotta omaa toimintaa voidaan muuttaa. Tulevaisuuden ennakointi korostuu ja oppi-
maan oppiminen. Toiminnan parempi organisointi vaatii oman ja toisten toiminnan
arviointia ja analysointia. Organisaation tavoitteena tulee olla jatkuvan parantamisen
kulttuuri ja jokaisen osaamisen varmistaminen. Kyseenalaistamisen ja kannustami-
sen tulisi olla arkipdivaa, vaikka se johtaisi epaonnistumisiin ja virheisiin esimiehen

epamiellyttavasta olosta huolimatta. Osaamista ja sen jakamista tulisi palkita.

Ravintola Kuvitelma on halunnut noudattaa ja korostaa oppivan yrityksen tunnus-
merkkeja. Korostettu on myds, ettd organisaatio on kokonaisuus, jossa kaikki saavat
vaikuttaa kaikkeen ja jokaisen tyotehtavalla on suuri merkitys. Yrityksessa kunnioite-
taan yksilon kasvua ja kehittymista seké ennen kaikkea halua oppia ja kehitty&. Tiimi-
tyoskentely on yrityksen elinehto, jossa keskeistd on vuorovaikutus. Tiimissa arvoste-
taan omien ajatusten esittAmistd seka aktiivisesti toisten kuuntelemista. Yhteisen
vision loytaminen tdhan hetkeen ja tulevaisuuteen seka sen toteuttaminen on tarkein

tavoite Ravintola Kuvitelmassa oppivana yrityksena.

Yrityksessé tavoitteena on saada muodostettua huipputiimi asiantuntijoista, jotka ovat
sitoutuneita yhteiseen pddméaaraan, tavoitteeseen ja toiminnallisuuteen. Tiimin jAse-
nilla toivotaan olevan halu toistensa menestykseen ja henkilokohtaiseen kasvuun.
Osaamista jaettaisiin ja kannettaisiin yhteisvastuuta kaytanndssa. Organisaatiolle ei
ole hyvaksi, jos joku jAsenistd poistuu ja tiimin toiminta karsisi tasta syysta. Esimies-
ten ty0 kevenisi, jos yhteisvastuuta osattaisiin jakaa seka luovuutta ja innovatiivisuut-
ta osattaisiin arvostaa. Oman toiminnan kyseenalaistaminen olisi koko tiimille my6s
kehittamisen tavoite. Johto- ja esimiestiimin tulisi toimia esimerkkina huipputiimista.
(Syddnmaanlakka 2009, 193 — 195.) Lassey (1998, 14) myds korostaa, etté oppivas-
sa organisaatiossa ei ole valttaméatta helppoa tydskennelld. Oppiminen, muuntautu-

minen ja virheistd oppiminen on usein vaikea ja tuskallinen kokemus. Otala (2008,
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80) muistuttaa, ettd menestyvalle yritykselle oppiva organisaatio on tavoite ja toimin-
taraami. Yrityksen johdon tulisi osaamispddoman ohella kehittda yrityksesta oppiva
organisaatio tavoitteena mahdollistaa organisaation oppiminen. Oppivassa organi-
saatiossa osaaminen on tarkein tavoite, johon liittyy laheisesti myds hiljaisen tiedon

johtaminen.

2.5 Hiljaisen tiedon hyddyntdminen osaamisen johtamisessa

Osaaminen pitda sisallaan myos hiljaista tietoa, joka on vaikeasti nakyvaksi tehtavaa
tietoa. Otala (2008, 52) painottaa, ettd kokemus synnyttaa hiljaista tietoa. Ja kuten
Polanyi (1966) on todennut, ihminen tietdd enemman kuin pystyy sanomaan. Han on
nostanut esille jo 1950 — luvulla kasitteen hiljainen tietdmys (tacit knowing). Hanta
ovat tukeneet Nonaka ja Takeuchi (1995), jotka toivat hiljaisen tiedon kasitteen liike-
taloudelliseen toimintaan. Polanyi (1966) kuitenkin korostaa, etté hiljaisen ja nakyvan
(eksplisiitisen) tiedon erottaminen toisistaan ei ole tarpeellista, koska molemmat ovat

olennaisia osia tietamisen kokonaisuutta.

Nonaka ja Takeuchi (1995, 62 — 72) jakavat tiedon tekniseen ja tiedolliseen osaan.
Tekninen osuus kasittad vapaamuotoisia ja vaikeasti maariteltdvissa olevia taitoja.
Teknisista tiedoista voidaan kayttdd kasitetta "know — how” eli taitotieto, joka kertyy
vuosien kokemuksesta. Tiedollinen tieto taas pitaa sisallaan kaavat, mallit, odotukset
ja uskomukset. Hiljaisen tiedon julki tuomiseen he esittdvat mallia neljan portaan tie-
topddoman luomiseen. He nostavat esille kasitteet tdsmaétieto ja hiljainen tieto. Tas-
matietoa kuvataan konkreettisesti numeroin tai kaavioilla. Hiljainen tieto taas korostaa
kokemuksen kautta hankittua tietoa, joka on yleensa henkildkohtaista. Ensimmainen
porras on hiljaisen tiedon siirtyminen hiljaisena tietona keskustelun kautta toiselle
tyontekijlle, jolloin puhutaan sosialisaatiosta. Tama vaihe pitda sisalladn mallioppi-
mista ja teknisia taitoja. Useimmiten tydssaoppisen aikana tapahtuu tdssd muodossa
tiedon siirtymista tyontekijaltd tyossdoppijalle, mutta yrityksessa voidaan kayttaa
my6s muita menetelmia kuten brainstorming — ideaa eli aivomyrskya sek& havain-
nointia. Taman jalkeen siirrytadn ulkoistamisen portaalle. Tallbin on kyseessé tiedon
ulkoistaminen eli hiljainen tieto muuttuu sanalliseen muotoon, jota levitetaan myds
muille tydyhteison jasenille. Tama tapahtuu kielikuvien, vertausten eli analogien, ka-
sitteiden, oletusten ja mallien muodossa. Tédssd apuna voidaan kayttdd yksildiden
valistd reflektointia ja aktiivisuutta. Kolmannella portaalla saatu hiljainen muuttuu
tasmatiedoksi eli tieto yhdistyy eksplisiittiseksi tiedoksi. Yksilot vaihtavat tietoja kirjal-
lisena dokumenttina, kokouksissa, puhelinkeskusteluissa tai sahkoisten medioiden

kautta. TAsmatiedon uudelleenjarjesteleminen ja kéasitteleminen sek& luominen saa-
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vat aikaan uutta tietoa. Viimeisessa eli neljannessa vaiheessa korostuu tiedon sisais-
taminen. Tassd tdsmaétieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi tyontekijoiden sisédistdessa
uutta tietoa ja testaamalla ja oppimalla tekemisen kautta saamaansa tietoa. Alla ole-

vassa kuviossa 10 yhdistyy hiljaisen tietamyksen tunnistaminen.

Koke_mus Metaforat
Havainnot Analogiat

Mallioppimi- Dialogi Mallit

nen _
imi Hypoteesit
Ty0dsséaoppimi- ypoteesi

nen

Sosialisaatio Ulkoistaminen

it Eksplisiittisen
Kaytannaot tiedon linkit-

Siséistaminen J Tasmétieto taminen

s L Dokumentit
Tekemalla oppiminen Kokoukset

E - mail

Kuvio 10. Hiljaisen tietamyksen tunnistaminen (mukaillen Virtainlahti 2005, 99)

On todettava, ettd organisaatiolla on hiljaista tietoa, jotka ovat niin sanotut kirjoitta-
mattomat saannot, jotka kollektiivisesti tiedostetaan, mutta niitd ei pueta sanoiksi.
Organisaatiossa tiedetaan, miten toimitaan. Hiljainen tieto on hyvin henkilokohtaista
ja vaikeaa siirtaa toiselle. (Otala 2008, 52; Benner 1986, 2.) Lahtinen (2009, 25) tote-
aa vaitoskirjassaan, ettd keskustelu on painottunut hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
sek& osaamisen muuttumiseen. Hanen mukaansa yksil6illa olevan hiljaisen tiedon ja
osaamisen siirtdmista tulisi tapahtua laajemmin organisaation hyddyksi. Olennaista
on ymmartaa, etta hiljainen tieto voidaan jakaa yksildiden valilla, mutta se on ilmais-
tavissa muissa muodoissa kuin verbaalisesti ja vaikutta tyontekijan kykyyn toimia

itsenaisesti ja kyvykkaasti (Virtainlahti 2005, 55).

Hiljaisen tiedon merkitys organisaatiossa on merkityksellinen. Hiljainen tieto on stra-
tegisesti tarked voimavara yritykselle sekd sen kehittymiselle ja kilpailukyvylle. Sen
tarkeys nousee myds esille oppimisessa innovaatiossa ja tuotekehityksessa. Hiljaisen
tiedon saaminen esille ja sen johtaminen ovat johtajan menestyksen avaimia, silla
90% tiedosta on hiljaista tietoa. Voidaan siis todeta, etté hiljainen tieto on tarkeé ele-

mentti tyoyhteisdissd. TyOyhteisdissa tulisi oppia ja tutkia, kuinka hiljainen tieto saa-
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daan hybdynnettyd organisaation kayttoon. (McAdam, Mason & McCrory 2007, 43 —
46.)
Baxter (2012, 43) ehdottaa, etta organisaatiossa pidettaisiin lyhyt lahtéhaastattelu
tyontekijlle, joka on poistumassa yrityksen palveluksesta. Tassa tilaisuudessa keski-
tyttaisiin kolmeen tarkedan kysymykseen:
1. Mitkd kolme asiaa olisit toivonut saavasi tietdd, kun aloitit tydskentelyn yrityk-
sessamme?
2. Mikd on suurin osaamisaukko, jonka jatat yritykseen poistuessasi? Minka
neuvon antaisit?
3. Mitk& ovat ne kaksi aloitetta ja osaamisesi tuotetta, joista olet eniten ylped?

Mika tekee niista tehokkaita?

Myds Otala (2008, 136) nakee, ettd osaamisen jakamista, kartoittamista ja siirtdmisté
tulee tehda ajoissa, eikd vasta tyontekijan elakkeelle l&htemisen jalkeen. Yrityksen
kannalta on tarkeaa kartoittaa erityisosaaminen ja hiljaisen tiedon maaré. Talléin voi-
daan kartoittaa hyvissa ajoin lahivuosina eldkkeelle mahdollisesti siirtyvat henkilot.
Tarkeda on pohtia, mita erityisosaamista henkil6illa on, kuinka tarkeaa osaaminen on
yritykselle, onko yrityksessa seuraajaa tai kuka muu hallitsee osaamista seka tehda

suunnitelma hiljaisen osaamisen siirtdmiseksi.

Tyontekijoiden vélinen viestinta ja yhteisty® korostuvat hiljaisen tiedon kasitteessa.
Organisaatiossa opitaan paljon toisilta ja siksi tieto tulisi olla saatavilla olevaa puhut-
tua tai kirjallisesti dokumentoitua tietoa. Hiljaista tietoa tulee voida kayttaa yhteisessa
toiminnassa. Hiljaisen tiedon mé&ara yrityksissa on suuri, joka yleensa on vain yksilon
paan sisélla ja nain ollen jaettavissa mallioppimisen sosiaalistamisen kautta. (Kokko,
Herrala, Ahola, Immonen, Hailikari & Salminen 2000, 22.) Osaamisen kartoittaminen
on myds usein hankalaa, koska hiljaista tietoa on niin paljon ja se ndkyy vain ryhman

tai yksilon sujuvuutena (Viitala 2008, 155).

2.6 Kehityskeskustelu esimiestytn ja osaamisen kehittamisen menetelmana

Kehityskeskustelu maaritelladdn esimiehen ja tyontekijan valiseksi ennalta sovituksi ja
suunnitelluksi luottamukselliseksi keskusteluksi. Kehityskeskustelulla on pdaméaara ja
niitd on tarkoitus toteuttaa yhdesta kahteen kertaan vuodessa. Kehityskeskustelussa
tarkastellaan ja syvennytdén tyéhon laajemmin ja syvemmin seka tarkastellaan pi-
dempdéa ajanjaksoa. Kehityskeskusteluissa tarkastellaan, mita tietylla ajanjaksolla on

tehty ja mihin kehittdmistd vaativiin seikkoihin panostetaan. Osaamisen arviointi liittyy
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perinteisesti kehityskeskusteluihin, joissa korostetaan nykydan suoritusten ja osaami-
sen arviointia. (Autio, Juuti & Wink 2010, 21 - 23; Viitala 2008, 154, 267.)

Organisaation osaaminen muodostuu organisaation jAsenten osaamisesta ja kyvyk-
kyydesta. Esimiehen ja organisaatioiden yksildiden aktiivinen vuorovaikutus ja yhteis-
ty0 méaarittelevat toiminnan tason. Esimiehelld on oltava vastuu organisaationsa ja-
senten kehittAmisesta ja kehittymisestd, joskin ensisijaisesti jokainen on itse vastuus-
sa itsestdan ja kehittymisestdaén. Esimiestyd koostuu monesta osasta ja vastuun kan-
taminen organisaation yksildiden kehittymisesta on keskeinen osa esimiestyota. Esi-
mies yhdessa pohtii alaistensa kanssa toimintayksikkénsa tulevaisuuden vaatimaa
osaamista. Tama tulisi kirjata ylés mahdollisimman tarkasti myds yksilétasolla. (Lan-
kinen ym. 2004, 59 — 69; Viitala 2008, 154.)

Esimies ei ole yksin vastuussa osaamisen johtamisesta. Organisaation henkilostolla
on vastuu omasta osaamisestaan, mutta esimiehen tulee luoda mydnteinen ilmapiiri
osaamisen kehittdmiselle. Tyotekijan ja tyonantajan kesken oletetaan olevan niin
sanottu psykologinen tyésopimus, joka pitaa sisdlladn molempien vastuun osaamisen
kehittamisessd. Tydnantaja tarjoaa puitteet, kun samalla tydntekijdn odotetaan pita-
vansé osaamisensa ajan tasalla. Tydyhteisdssa tulee pohtia esimiesten kanssa esi-
miehen roolia myds valmentajan nakékulmasta eli milla keinoin han saa joukkueensa
kohti tavoiteltuja saavutuksia. Kaytdnndssa naitda kannustimia voivat olla alaisten aut-
taminen ja ajattelun edistaminen erilaisten kysymysten avulla, oppimisen esteiden
raivaaminen eli ajan antaminen opiskeluun, alaisten vastuuttaminen heidan omasta
kehittymisestdan, kieltdytyminen valmiiden vastausten antamisesta, palautteen an-
taminen sek& kuunteleminen ja keskusteleminen henkiléstén kanssa toimintatavoista
seka tavoitteista. (Hyppanen 2007, 121 — 122)

Ravintola Kuvitelman henkiléston kehittymisessa ja kehityksen seuraamisessa esi-
miehet kayttavat apunaan strukturoituja henkildkohtaisia kehityskeskusteluja alais-
tensa kanssa ja ne ovat keskeinen osa johtamista. Kehityskeskustelun avulla voidaan
auttaa esimiesten ja alaisten vuorovaikutussuhteiden paranemista ja organisaation
jasenten kehittymistad ja kehittamista. Kehityskeskusteluissa osaamista arvioidaan
sekd nykyisten tehtdvien etta tulevaisuuden tarpeiden kannalta. Seka esimies etta
alaiset odottavat kehityskeskusteluilta paljon, joten keskusteluun valmistautuminen
on tarkeaa. Kehityskeskusteluissa saadaan nostettua esille ajan tasalla olevaa tietoa
yksilo- ja yksikkttason tilanteesta ja kehittAmistarpeista seka sitouttaminen tehtavaan

ja organisaatioon vahvistuvat. Kehityskeskusteluja tulisi kayda saanndllisin valiajoin
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ja ndhda ne osana normaalia johtamista ja esimiesty6ta. (Lankinen ym. 2004, 59 -
69.)

Kehityskeskusteluissa yleensa nostetaan esille yksilén toiminnan kehittymiseen joh-
tavat ristiriidat, jotka ehk& ovat tulleet esille epdaonnistumisen my6ta tai tyontekijan
tuntiessaan ristiriitaa suorituksessaan. Tallin on hyva keskustella auki yrityksen odo-
tukset, vaatimukset ja toimintaedellytykset, joiden avulla tyydytetdan molempia osa-
puolia. Tallaiseen vertailuun tyéntekija yleensa suostuu vasta siind vaiheessa, kun
han saa tahan jonkin sysdyksen esimerkiksi palautteen kautta. Palaute voi tulla arvi-

ointijarjestelman tai muiden lahteiden kautta. (Viitala 2008, 154.)

Viitalan mukaan (2008, 268 - 269) tulosta tuottavaan kehityskeskusteluun tulisi varata
vahintdéan kaksi tuntia aikaa ja hairioton tila. Han nékee, ettd esimiehen valmistautu-
minen kehityskeskusteluun vaatii onnistuakseen keskustelurungon, missa keskitytaan
tyontekijan toiminnan ja osaamisen nykyhetkeen, tulevaisuuden muutoksista johtu-
vaan osaamisen lisddmiseen tai vahentamiseen. Kehityskeskustelussa tyostetdan
kehittymissuunnitelma, jossa nostetaan esille mitd osaamista tulee kehittdd tulevan
vuoden ajalla, miten se tehdaan, miten organisaatio tukee tyontekijaa kehittymisessa
ja miten kehittymistéd seurataan. Esille nostetaan myos ryhmakehityskeskustelut, jot-
ka eivat saa kuitenkaan korvata mahdollisuutta yksilollista tai henkilokohtaista kehi-
tyskeskustelua. Ryhmékehityskeskusteluiden etuna on se, ettd tydyhteison tavoittei-

den ja toiminnan vaatimasta osaamisesta saadaan muodostettua yhteinen kasitys.

Ravintola Kuvitelman kehityskeskustelujen tavoitteena on kartoittaa tyopaikan, tydyh-
teison, ilmapiirin ja palvelutilanteiden ongelmakohdat. Tarkoituksena on 16ytda on-
gelmakohdat ja niihin ratkaisut, jotta yritys pystyisi kehittdm&an tyopaikasta viih-
tyisamman sek& luomaan palveluammatista henkilostélle motivoivamman ja kiinnos-
tavamman. Kehityskeskustelun tarkoituksena on I6ytda omat ja yhteiset vahvuudet.
Yrityksella on pyrkimys tiedostaa ja vahvistaa osaamista. Yrityksessa on annettua
henkilostblle etukateen kehityskeskustelulomake, jota on kaytetty keskustelujen poh-
jana. Yrityksessa on korostettu, ettéd kehityskeskustelut ovat luottamuksellisia tyonte-
kijan ja esimiehen valilla. Lomakkeella tyontekijat ovat pohtineet oman tyén mielek-
kyyttd, omaa osaamistaan seka arvioivat itsedén, oman itsensé kehittamista ja tyoil-
mapiiria. Lomakkeella on myds tyontekijan oma arviointi tydpaikastaan ja sen eri toi-
minnoista. TyoOntekijat arvioivat nykytilaa asteikolla 1 — 5. Lopuksi kehityskeskustelu-

lomakkeelle kirjataan sovitut toimenpiteet ja vastuuhenkild.
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Oman osaamisen arvioinnissa he nostavat esille mielestaan kolme tarkeinta tehtavaa
omassa tydssaan ja arvioivat, kuinka hyvin ovat mielestdan suoriutuneet mainituissa
tehtavissa. Esille nostetaan vaikeudet tydssa suhteessa vaadittuihin tehtaviin ja tode-
taan osaamisen taydentamisen tarpeellisuutta. Tyontekijad pyydetddn hahmottamaan
kolme henkilokohtaista tarvetta tulevaisuuteen ty6htnsd n&hden sek& kertomaan
millaista koulutusta tai ohjausta han tarvitsee parantaakseen ammattitaitoaan. Tyon-
kuvan muuttumisesta tai tyékierron mahdollisuus nostetaan myds esille. Oleellista on,
ettd annetut tehtdvat kiinnostavat tyontekijda ja ndin han pystyy tuottamaan omalla

osaamissektorillaan hyvaa palvelua.
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3 OSAAMISEN KARTOITTAMINEN

Tassa kehittamistydssa osaamiskartoitus tarkoittaa vaiheet osaamistarpeen laadin-

nasta osaamisen arviointiin.

Osaamisen arviointi liittyy osaamisen hyddyntamiseen. Luonnollisesti tarvittava
osaaminen nousee esille vision ja strategian edellyttdmistd osaamisista, joiden poh-
jalta laaditaan organisaatiossa tarvittava osaaminen. Paasaantoisesti jokainen henki-
|6 osaa itse arvioida omaa oppimistaan, osaamistaan ja syntyneitd suorituksia. Tyo-
suoritusten laatuun ja suoritusten arviointiin on kiinnitetty huomiota jo kauan, mutta
osaamisen arviointi on yritykselle strategisesti tarked asia. Tahan siséltyy myos re-
surssien kartoittaminen ja osaamisen alueiden hahmottaminen. Yritykselle on tarkeaa
tietoa saada selville, mitd osaamista tulee vahvistaa tai mihin johdon tulee kohdistaa
voimavaroja. (Viitala 2008, 152 — 154; Hatonen 2011, 16.)

Yrityksen koosta riippuu, miten osaamista kartoitetaan. Suurimmilla yrityksilla on kay-
tossddn osaamista kartoittavia kartoitus- ja rekisterdintijarjestelmia, jolloin tietokan-
nasta saadaan nopeastikin esille tieto tarvittavasta osaamisesta. Osaamiskartoitukset
auttavat selvittdmaan miten henkilén tulisi kehittyda, jotta han ammatillisesti pystyy
suoriutumaan tygstaan. Taman kartoituksen avulla saadaan selville koko yrityksen
tiedot osaamisesta seka tarvittaessa myos yksilotasolla. Tarkeda on kuitenkin yrityk-
sen laatia osaamiskartta, johon sisallytetddn osaamisalueet ja osaamisen arvioinnin
kriteerit. Tarvittava osaaminen konkretisoidaan yrityksen strategiasta ja visiosta. (Vii-
tala 2008, 152 — 154; Hatdnen 2011, 16.)

Osaamiskartan muodostamisen jalkeen edetdaan osaamisen tavoiteprofiileihin, joilla
arvioidaan osaamista. Arviointia tehd&an itsearviointina, esimiehen tekeméané arvioin-
tina kehityskeskusteluissa tai 360° - arviointina. TA&ma arviointimenetelma siséltaa
arviointeja omilta alaisilta, asiakkailta ja tydtovereilta. Osaamiskartoituksen arviointien
pohjalta tehddan suunnitelmia osaamisen kehittdmisen varten. Unohtaa ei pida kehit-
tamisen arviointia, jonka avulla selvitetdén, miten kehittamistavoitteisiin on paasty.
(Haténen 2011, 16.) Alla olevassa kuvassa on esitelty osaamisen kehittamisen koko-

naisuus.
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KUVIO11. Osaamisen kehittamisen kokonaisuus (Haténen 2011, 17)

Osaamisen kehittdmisen merkitys tulisi olla arkip&ivaa jokaisen yrityksen toiminnas-
sa, niin kuin aiemmin on todettu. Talla tarkoitetaan toimenpiteitd kuten osaamiskartoi-
tukset, koulutus, tytssd oppiminen ja kehityskeskustelut. NAma tekijat auttavat tyon-
tekijoitd motivoitumaan ja heista saadaan osaavaa henkilokuntaa, jotka vievat yritysta
siihen suuntaan, mik& on tavoitteena. Muistettava kuitenkin on, etta kehittamistoimin-
ta on seka tulos- ettéd ihmiskeskeistd, vaikka todellisena tavoitteena kuitenkin on tu-
losten aikaansaaminen ja todelliset muutokset asenteissa ja toimintatavoissa. Yritys-
kulttuurilla on suuri merkitys tyontekijoiden sitouttamiseen jatkuvaan kehittamiseen ja
muutokseen. Johdon on omalla esimerkilladn todistettava, ettd osaamisen kehittymi-
nen on tarkea ja luonnollinen tekijd yrityksen jatkuvuudelle. (Kokko ym. 2000, 20 —
21.)

Osaamisen kehittdminen tarvitsee suunnitelmallisuutta, jotta sitd voidaan kehittaa.
Yritysten tulisi voimakkaasti ottaa toimenpidesuunnitelmiinsa mukaan nakokulma
organisaation ja henkilostén osaamisen ja kokemuksen aktiivisesta ja laaja — alaises-

ta hyodyntdmisesta. Tyontekijoiden kehittymista yksilotasolla olisi tuettava seka tii-
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meille olisi annettava vastuuta oman tytnsa ja sen tavoitteiden kehittdmisesta. Yksi-
16- ja tiimitasolla esimiehen tuki koetaan tarke&ksi motivaatiotekijaksi ja on yritykseen
kuulumisen kannalta tarke&d. Osaamista kaytannon tasolla tulisi arvioida saannélli-
sesti johdon, esimiesten ja henkiléstdasiantuntijoiden toimesta. Osaamista peilataan
nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin sek& valmennuksen ja urapolun ohjauksen kytkemiseen

liketoiminnan strategiaan ja johtamiseen. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 33.)

Kokko ym. (2000, 38 — 41) nostavat osaamisen kartoituksessa esille [&htétilan, jonka
tarkoituksena on selventdd, mitéd jo osataan, mitd tavoitellaan ja mita pitdd kehittaa.
Oleellista on myds, ettd johdolla ja henkilostdlla on yhteiset tavoitteet. Motivaation on
oltava riittdva henkiloston oman osaamisensa kehittdmiseen. Tyontekijoiden nykyiset
osaamisalueet tulee selventaa ja nain paastddn maaritteleméén vahvuudet ja paino-
pistealueet. Osaamiskartoituksessa avataan tulevaisuuden osaamista, osaamisen
mittaamisjarjestelmén luomista, osaamisen arvioinnin seurantavdlineitd, tulevaisuu-
den osaamisvaatimusten ja nykytilan osaamisen valisen kuilun hahmottamista, koulu-
tussuunnittelulle perustaa ja tiettyjen osaajien I6ytamista yrityksen sisalta. SWOT —
analyysi on yksi menetelmd, jolla saadaan nostettua esille yrityksen heikkouksia ja
vahvuuksia. Téssa kyse on yrityksen itse arvioinnista. Osaamiskartoituksen pohjalta
voidaan kayda kehityskeskusteluja, jossa nostetaan esille koulutustarvetta. Koulutus-
tarvekartoitus ei ole verrattavissa osaamiskartoitukseen. Osaamiskartoitus selventaa
tyontekijdn tamanhetkistd osaamista ja koulutustarvekartoituksella selvennetdan,
mit& osaamista ja koulutusta tyontekija tarvitsee selviytydkseen tehtavistddn parem-

min.

Myds Baxter (2012, 39) painottaa artikkelissaan osaamisen arvioinnin merkityksen
tarkeytta yrityksen menestymiselle. Osaamisen arvioinnilla ja kartoittamisella ehkais-
tdadn mahdolliset osaamisen puutteet sekd todennetaan saatavilla oleva osaaminen.
Osaamisen arvioinnissa mietitdan, missé olemme nyt, mitd osaamista, taitoja ja ky-
vykkyytta tarvitaan selviytymiseen tulevaisuudesta, mitké vastoinkdymiset voivat eh-
kaistad kehityssuunnitelmia toteutumasta sekd mitd osaamista on saavutettava, jotta

ongelmat tai vastoinkdymiset ovat ratkaistavissa.

Ravintola Kuvitelman aikaisempi osaamiskartoitusta on tehty toimenkuvien kautta.
Varsinaista mittaamisjarjestelmda ei ole luotu. Toimenkuvien avulla osaamista voi-
daan kehittad osaamiskarttamenetelmaksi, jossa osaamiskarttaan kootaan organi-
saation tarvitsemien osaamisten kuvaukset eli toimenkuvat. Yhteistoiminnallisesti
voidaan hakea yhteinen ndkemys, mitd toimenkuvat pitdvat sisdllaan seka yhteinen

nakemys osaamisesta. Tall6in my6s osaamiskuvausten laatiminen muuntaa hiljaisen
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tiedon nékyvéksi. Osaamiskarttaan voidaan sisallyttad, organisaatiossa nyt ja tule-
vaisuudessa tarvittava osaaminen. Taté voidaan myds kayttda kaikkien uusien henki-
I6iden rekrytoinnissa ja se antaa mahdollisuuksia tyontekijéiden oman osaamisensa
itsearviointiin. Osaamiskartta toimii apuvalineend osaamisesta kaytavélle yhteisolli-
selle keskustelulle sekd antaa raamit osaamisen kehittamiselle. (Hatonen 2004, 11.)

Jotta osaamista voidaan kartoittaa, on tutustuttava ravitsemistoimialaan elinkeinona.
Seuraavassa luvussa perehdytd&n ravintolatoimialaan sek& millaista osaamista toi-

mialalla tarvitaan.

3.1 Ravintolatoimiala liiketoimintaymparistona

Ravintolatoimialaa leimaavat omat osaamisvaatimukset, joita yleisesti voidaan verra-
ta palvelualan osaamisvaatimuksiin. Palvelut eroavat tavaratuotannon maaritelméasta
aineettomuutensa vuoksi. Palveluja tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti ja palve-
lujen tuotteen omistajuus ei vaihdu. Palveluissa on varastoimisen vaikeus ja tarkedksi
nousee tuottajan ja kuluttajan vuorovaikutus. Palveluissa korostuu asiakaslahtdisyy-
den merkitys kulutuksen yksil6llisyytend, jonka katsotaan olevan tulevaisuuden tren-
di. Palvelutapahtumaan yleensé sisaltyy myds materiaalituotantoa, kuten ravintolassa
ruoan valmistusta. (Ek 2005, 7.)

Asiakkaiden tarpeet herattavat uusia ideoita liiketoimintamahdollisuuksissa, joka hei-
jastuu myos asiakassegmentoinnin ja palveluosaamisen merkityksen kasvussa. Tutut
kasitteet, kuten asiakkuuksien hallinta ja brandistrategia eivat ainakaan jaa unohduk-
siin. Toimialallamme nostetaan voimakkaasti esille asiakkaan syvallinen tuntemus,
asiakkaan tarpeet tuote- ja palvelukehityksessa seka pitkat asiakassuhteet. Asiakkai-
den tarpeet muuttuvat hyvinkin pikaisesti ja ravitsemisalan yritysten tulisi pystya vas-

taamaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. (Ek 2005, 13 - 24.)

Tulevaisuuden asiakas ei enda valttamatta kay ravintolassa ruokailemassa syddak-
seen, vaan han hakee sieltéa elamyksia. Perheiden koot ovat pienentyneet ja ihmiset
sydvat entistd enemman ulkona. N&in ollen ravintoloiden on tulevaisuuden nakokul-
masta parjatakseen kilpailussa voimistettava palvelun laadun nostamista, tuotekehi-
tystd, tuotteiden terveellisyytta ja turvallisuutta seké henkildston osaamista. (Ek 2005,
44 — 47.)

Verkostoitumisen merkitys myos kasvaa. Tama nahdaan yritysten kannalta verkostoi-

tumisprosessina, jossa tieto, osaaminen ja arvot yhdistyvat. TAma tuottaa lisdarvoa
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niin yritysten valilla kuin myds yksittéisten ihmisten kesken. Ihmisten arvot yleisesti
ottaen suuntaavat kehitystd palvelujen kayttdmisessa nopeastikin. Ihmisten arvot
vaikuttavat palvelujen kulutukseen, kuten millaisia palveluja ja tuotteita kysytdan ja
ostetaan. Moniin tekij6ihin kiinnitetddn huomiota kulutusvalintoja tehdesséa kuten esi-
merkiksi kestavaan kehitykseen. Eettisyys ja ekologisuus saavat kuluttajien henkisen
hyvinvoinnin seké koulutuksen ja kulttuurin arvostuksen rinnalla kasvavaa merkitysta.
Entista useampi asiakas on kiinnostunut tuotteen alkuperéasta seka tuotanto — olosuh-
teiden eettisesta tarkastelusta. Osaamistarpeet kasvavat kaikissa tehtévissa ravitse-
mispalveluissa, joka heijastuu myds voimakkaasti alallamme tydskenteleviin kausi-
tyontekijoihin. Alamme tyollisyyden kasvuennusteet liittyvat voimakkaasti matkailun
kehittymiseen. Tyoéllisyys pysyy alamme perustehtivissa nykyisella tasolla, jonka

turvaamme ammatillisella peruskoulutuksella. (Ek 2005, 13 - 24.)

Palvelut 2020 — hankkeessa painotetaan suomalaisen yhteiskunnan olevan siirty-
massa uuteen yhteiskunnalliseen kehitysvaiheeseen yhdessa muun lantisen maail-
man kanssa. Hankkeen mukaan palveluyhteiskuntamme kasvaa elinkeinoelamassa
olevien trendien kautta, mika ndkyy kuluttajien kasvavana kulutuksena palvelujen
ostamisessa. TAma kasvu liittyy tiiviisti yhteiskuntien vaurastumiseen ja taloudelli-
seen edistymiseen. Taustatekijoina télle kasvulle voidaan pitaé vaeston keskittymista
alueellisesti, kuluttajien ostovoiman kasvua, kulutustottumuksien muutosta ja vaeston
ikdantymista. Vaeston ikaantyminen ndhdaan merkittdvana yhteiskunnallista kehitys-
td ohjaavana muutosvoimana. Suomen ikdrakenne on yksi Euroopan nopeimmin
vanhenevin. Tama muutos tulee n&hdéa palveluelinkeinossa potentiaalisena kulutus-

joukkona, jolle kannattaa tarjota erilaisia palveluja. (Ek 2005, 13 - 24.)

Suomessa vuonna 2011 oli 262 548 yritysta, joista 9851 toimi Pohjois — Savossa.
Suomessa palvelualan yrityksid oli noin 58prosenttia, johon myds ravitsemisalan yri-
tykset kuuluvat. Koko maassa kaupan on 17prosenttia, rakentamisen 16prosenttia ja
teollisuudenalan yrityksid 8prosenttia. Pohjois — Savossa palvelualaan kuuluvia yri-
tyksid on koko maata suhteellisesti vahemman. (Pk — yritysbarometri 2012.)Alla oleva

kuvio 12 kuvaa yritysten osuuksia eri toimialoilla.
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1.Yritysten osuudet eri toimialoilla
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KUVIO12. Yritysten osuudet eri toimialoilla (Pk — yritysbarometri 2012)

Alla on kuvattu ravintolatoimialaa edellisistd lahtokohdista katsoen kansallisella ja

paikallisella tasolla.

3.1.1 Yleinen kehitys kansallisella tasolla

Laajemmin ajateltuna ravintolatoiminta on osa majoitus- ja ravitsemispalvelujen toi-
mialarakennetta. Majoitus- ja ravitsemistoiminta on integroitunut monien muiden toi-
mialojen sisélle, josta syystéa toimialana voidaan puhua hyvinkin pirstaleisesta toimi-
alasta. Mara ry:n mukaan vuonna 2009 matkailu- ja ravintola — ala toi valtiolle verotu-
loja 5,2 miljardia euroa vuodessa. Kokonaisuutena valtion verotuloista ja veroluontei-

sista maksuista 5,4 prosenttia tulee toimialaltamme.

Alla on kuvattu yksityisten palvelujen tuotantoa aloittain, josta voidaan todeta majoi-

tus ja ravitsemisalan olevan pieni osa — alue.
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KUVIO13. Yksityisten palvelujen tuotanto aloittain 2004 (EK 2005, 7)

Alla olevassa suhdannekehitysselvityksessa matkailu- ja ravintola — alaan ei ole sisal-
lytetty mukaan liikennetta eikd matkatoimistoja.

Yleinen maamme talouskehitys vaikuttaa matkailu- ja ravintola — alaan, jonka takana
on EU:n velkakriisin jatkuminen. Taulukossa kaksi nékyy, miten kokonaismyynnin
arvo alallamme on kasvanut vuonna 2011 viisi prosenttia vuodesta 2010. Palvelujen
kysynta eli myynnin maara matkailu- ja ravintola — alalla vuonna 2011 kohosi vahan
yli kolme prosenttia myyntihintojen kahden prosentin nousun mydéta. Alueellisessa
kehityksessa oli suuriakin eroja. Alkuvuosi 2012 on saanut nauttia suotuisasta jatku-
vuudesta, silla maalis - tammikuun aikana 2012 myynnin arvo nousi kuusi prosenttia
aiemmasta vuodesta. Tahan osasyyna on myyntihintojen 3,5 prosentin kohoaminen.

Myynnin maarassa taas kasvua oli noin 2,5 prosenttia.
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TAULUKKOZ2. Hotelli- ja ravintola — alan myynnin maarén ja kansantalouden koko-
naistuotannon kehitys (Mara ry 2012) (1972=100)
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Positiivista oli, ettd anniskeluravintoloiden myynnin arvo nousi 2011 noin 5,5 prosent-
tia vuodesta 2010, johon vaikutuksensa oli arvolisdveron alennuksen vauhdittamalla
ruokamyynnin kasvulla. Ruokamyynnin kasvu oli l&ahes kolme prosenttia myyntihinto-
jen noustua alle 2,5 prosenttia. Alkoholin myynnin maara kasvoi noin 3,5 prosenttia,
joskin hinnat nousivat 3,5 prosenttia. Tarked huomio on, ettd tammi - helmikuussa
2012 anniskeluravintoloiden myynnin arvo kasvoi ennakkotietojen mukaan noin kuusi
prosenttia aiemmasta vuodesta, jota kuvataan taulukossa kolme.(MaRa ry 2012, 2 -
4)
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TAULUKKOS3. Hotelli- ja ravintola — alan myynnin arvon ja volyymin muutokset 2009
— 2012 (Mara ry 2012)

2009 2010 2011 1-3 2012

Ravintolapalvelujen kysyntdan vaikuttavat myds yleinen kysynnan kehitys seka suku-
polvien vaikutukset. Keski — ikdiset asiakkaat ovat jo arkipaivaé ravintoloiden asia-
kaskunnassa, mutta ilahduttavaa on myos nuorten kuluttajien lisddntyminen ravinto-
lapalvelujen kayttajind. Palvelujen tuotekehitys- ja markkinointi haastavat ravinto-
layrittajat tulevaisuudessa. Tulevaisuuden kuluttaja ei valttamatta kayttaydy ravinto-
lassa perinteisella tavalla, vaan he arvostavat teknologian hyddyntamistd, kuten séh-
koistéd kaupankayntia ja verkkomarkkinointia. He haluavat myds ostaa valmiita pake-
toituja palvelukokonaisuuksia, jotka ammattilaiset ovat heille valmiiksi rakentaneet.
Tassa tarvitaan innovaatioajattelua, jotta palveluihin ja tuotteisiin saataisiin uutta ar-
voa kilpailutilanteessa. Palveluinnovaation voidaan laajasti ajatella kohdistuvan myos
palvelun lopputulokseen tai palveluprosessin lapivientiin (Ek 2005, 20 — 47.) Tama
vaati yritysten keskittymist& niihin osaamisalueisiin ja innovointiin, joiden avulla he
pystyvat menestymaan pitkalla aikavalilla kiristyvassa kilpailussa (Hamel & Prahalad
1994, 247).

3.1.2 Yleinen kehitys paikallisella tasolla

Ravitsemisalalla myds paikallisella tasolla toimintaymparistd on elanyt 2010-luvun

lopulla voimakkaasti muuttuvaa aikaa, joka on edellyttédnyt yritysjohdolta reaaliaikais-

ta yrityksen toiminnan ja tuloksellisuuden seurantaa ja johtamista sekda osaavien
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tyontekijoiden saatavuuden varmistamista. Yrityksen toimintaympéristd on erittain
tarkedd tuntea alueellisesti ja epavarmat talousnakymat ovat heijastuneet myos ra-
vintoloiden kannattavuuteen paikallisesti, joka on pitdnyt ottaa huomioon strategises-
sa suunnittelussa. Suurten ikéluokkien jaadessa eldkkeelle muutaman vuoden sisalla
tulee ostovoimaisia asiakkaita lisda, kuten tutkimusten mukaan todetaan. Ravinto-
lassa kaynti tulee olemaan entistd enemman tapahtuma ja elamys, johon ldéhdetéaéan
tapaamaan tuttavia ja viettdmaan aikaa. Asiakkaita kiinnostavat yhd enemman ravin-
tolapalvelut, kuten uudet erilaiset palvelupaketit seka kevyemmat ja terveellisemmat
vaihtoehdot ruokatuotteissa. Ravintolakulttuurin voimistuminen Pohjois — Savossa on

lisdnnyt ravintoloiden maaraé kehittyvien keskustoiden alueilla.

Kiristyva kilpailu luo paineita ravintolatoimintojen kehittdmiselle Pohjois - Savon seu-
dulla. Inmisten kayttaytymistottumukset alkavat nakya vahitellen myds Savossa pain.
Vapaa — aikaa vietetddn myds enemman kodin ulkopuolella ja ystavien tapaaminen
ravintoloissa kuuluu jo véhitellen kulttuuritottumuksiimme. Ihmisten ruoanlaittoaika
kotona on tippunut ajan myo6ta voimakkaasti alaspain. Tama on vaikuttanut yleisesti
ravintola- ja pikaruokatoimialan kehitykseen. P&&asiassa kotitalouksien ostovoiman
voimakas nousu taannee sen, etta alan myyntikehitys nousee jatkossakin. Liikemat-
kailun olemassa oleva piristyminen antanee lisaksi vauhtia ravintoloiden edustuskulu-
tukseen pohjautuvaan myyntiin. Ruokamyynti kehittynee jatkossakin alkoholimyyntia
suotuisammin. Ravintoloiden hintamuutokset ovat rajanneet asiakasmaéarien kasvua
eli myynnin volyymin suurempaa laskua kuin muilla aloilla keskim&arin. Ravintoloiden
hintakehitys on ollut vuoden 2010 heindkuun jalkeen hieman yleista hintakehitysta

suotuisampaa ravintolaruoan arvolisdveron laskun myéta.

Anniskeluravintoloiden lukumaaréd koko maassa (A - anniskeluluvat) 31.5.2012 oli
5870 ravintolaa, josta Pohjois — Savon alueella oli 219 ravintolaa, jossa kehittAmis-
tyon case ravintola myos sijaitsee. Asiakaspaikkaméaarana tama tarkoittaa 87 777

asiakaspaikkaa koko Suomen 2 108 148 asiakaspaikasta. (Valvira 2012.)

Nama edella esille nostetut ravitsemistoimialan kehitykseen vaikuttaneet seikat ja
luvut ovat nostaneet esille myos yritysten osaamisen menestystekijaksi. Yritystoimin-
nassa tuotannosta on siirrytty palveluihin, jossa korostuvat tieto ja osaaminen oppi-
mista unohtamatta. Rahallisen pddoman johtaminen on ollut aina yrityksissa tarkeim-
pia johdettavia tekijoitd, mutta viime aikoina osaamisen johtamisen resursseja on
paljon kayttdméattd. Taman paivan tarkea resurssi on osaava henkilékunta, jonka

avulla ravitsemisalalla pystytddn vastaamaan toimialan vaatimuksiin. Osaajista voi-
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daan puhua myo6s ravitsemisalalla niukkuusresurssina, jolla on suuri merkitys yrityk-

sen arvon muodostumisessa. (Otala 2008, 15.)

Otala (2008, 44 — 45) painottaa, ettd moni yritys on asettanut taloudellisia ja asiakas-
tavoitteita ilman, ettd ovat erityisemmin pohtineet osaamiseen liittyvid tavoitteita ja
niiden mitattavuutta. Hanen ndkemykseensa siitd, ettd osaaminen ja innovaatiollinen
toiminta lisdavat yrityksen kilpailukykyistéd toimintaa, on helppo samaistua. Alla ole-

vassa kuviossa 14 nakyy naiden yrityksen eri tavoitteiden vaikutus toisiinsa.

Taloudelliset
tavoitteet
Osaaminen Visio
lhmiset — Strategia — | Asiakastavoitteet
Innovaatiot Strategiset tavoitteet

Tehokkuus-
tavoitteet

KUVIO14. Tasapainotettu tuloskortti (Otala 2008, 44)

Yhteenvetona kuviosta voi todeta, ettéd jos osaaminen heikkenee, vaikutus on huono
yrityksen kustannustehokkuuteen ja palveluprosessien sujuvuuteen. Talla on suora
vaikutus asiakastyytyvaisyyteen, mika edelleen vaikuttaa asiakkaiden kaikkoamiseen
ja edelleen taloudelliseen tulokseen. Paremmalla osaamisella kierteen vaikutus voi
olla juuri painvastainen eli paremmalla osaamisella saadaan lisda tehokkuutta ja laa-
tua. Tama puolestaan lisda asiakastyytyvaisyytta ja asiakasuskollisuutta seké edel-

leen parempaa taloudellisia resursseja toiminnan kehittdmiseen. (Otala 2008, 44.)
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3.2 Strategiset paatokset osaamisen kartoittamisen taustalla

Strategisella johtamisellaon merkitystd henkildston osaamisen kehittamisen ja hiljai-
sen tiedon ja kokemuksen hyddyntamiselld. Naméa ovat tarkeita tekijoita yritysten toi-
minnan kehittdmisen kannalta ja ovat nousseet kilpailukyvyn sailyttamisen kannalta
oleellisiksi tekijoiksi. Yritysmaailma kehittyy ja muuttuu nopeasti, joten osaajien tulee
pystya tayttamaan tarvittavat liikketoiminnan tarpeet ja vaatimukset. Luovuutta ja uusia
ideoita tarvitaan, mutta niiden vieminen kaytant6én on oma haasteensa. Yrityksissa
ja tydyhteisdissa on paljon tietoa, taitoa ja kokemusta, joita pitaisi saada tallennettua
toisten kaytt6on. Kuitenkin esille nousevat monet seikat, jotka estavat tdméan kehityk-
sen sujuvuutta. Naitd ovat esimiesten asenteet, huono tydilmapiiri ja henkiléston
muutosvastarinta. My6s esimiesten keskittyessd tehokkaan johtamisen maksimoin-
tiin, unohtuvat tiedon, taidon ja kokemuksen kayton kehittaminen. Strateginen osaa-
minen on liiketoimintayksikoissa, tiimeissé ja yksiloilla olevaa osaamista, tietoa ja

taitoa ja kokemusta. (Lankinen ym. 2004, 33 —35.)

Strategian avulla yritys hallitsee ymparistodan eli on mahdollista, etta yritys sopeutuu
ymparistdssé tapahtuviin muutoksiin tai yritys muokkaa ympéarist6a ja vaikuttaa ym-
paristbonsa tai yritys hallitsee oman toimintaympéaristonsd. Tehokkaampana naista
voisimme pit&d& varmaankin sitd vaihtoehtoja, jolloin yritykset muokkaavat itse aktiivi-
sesti toimintaymparistb6déan, vaikuttavat asiakkaittensa tarpeisiin, vaikuttavat toimitta-
jilen toimintatapaan, muuttavat kilpailijoittensa toimintaa ja niin edelleen. Ympariston
hallintaa voidaan myds pitdd merkittdvana saavutuksena. Yritysten on suotavaa teh-
da jatkuvasti tuote-, markkina- ja kilpailulajivalintoja. Tama edes auttaa kykyyn hallita
ymparistodan ja antaa edelleen hyvan pohjan yrityksen aktiiviselle ja aloitteelliselle
tavalle luoda omaa tulevaisuuttaan. (Kamensky 2000, 17 — 20; 2008, 19.) Kaplan ja
Norton (2004, 54) korostavat, etté strategia ei ole erillinen, itsendinen johtamispro-
sessi. Kyse on henkil6kunnan osallisuudesta muuntaa strategian avulla organisaation
missio ja visio tyoksi ja edelleen tulokseksi. Porter (1980, 16 - 17) puhuu sangen kay-
tannon laheisesti strategiasta vélineend, jota voidaan kayttad ohjaamaan yrityksen
kokonaiskayttaytymista. Yrityksell& tulisi olla omat paamaarat, jotka saavutetaan valit-

tujen menettelytappojen avulla.

Strategian kasitteellistamiselle 10ytyy useita eri koulukuntia. N&si ja Aunola (2005, 10
— 12) johtavatteorian mukaan strategialle kuusi erilaista kasitettd. Nama ovat selkeita
my6s tdman paivan strategiselle tyolle sopivia kasitteita ja ohjenuoria. Strategia nah-
daan yrityksen integroivana paatésmallina, jossa todetaan, mitd yritys todella tekee.

Tahan siséllytetdan strategian laadintatyd. Mission toteutumista varmistaa strategia,
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kun asiaa kasitelladn pitkalla aikavalilla. Pitkantahtayksen suunnitelmat konkretisoi-
daan tavoitteiksi ja alatavoitteiksi. Strategiassa joudutaan miettimdan, misséa toimi —
alueella toimimme ja missa ollaan mukana ja missa ei seka kenen kanssa? SWOT —
analyysin avulla selvitetddn oma kilpailuetu kilpailijoihin n&dhden eli strategia on ope-
ratiivinen vastus SWOT — analyysiin. Vuorovaikutuksen kanssakaymiseen ymparilla
olevien sidosryhmien kanssa tarvitaan voimakkaasti strategista suunnittelua. Pitkan
aikavalin suunnitelmien toteuttamiseen ei riitd ainoastaan oma osaamisemme vaan

tédhan tarvitaan eri tahojen sidosryhmia.

Strategisessa johtamisessa viitataan prosessimalliin, jonka tehtdvana on kasitella
strategian suunnittelua, organisointia, viestintad, motivointia ja valvontaa. Strategi-
sessa johtamisen piirteisiin kuuluvat ohjeistus, aikataulutus, kurinalaisuus ja doku-
mentointi. (N&si & Aunola 2005, 16; Kamensky 2008, 28.) Kamenskyn (2008, 29)
mukaan liiketoiminnan menestyksen timantti pitaa sisdllaan strategian, johtamisen,
osaamisen ja vuorovaikutuksen. Han nostaa strategisen johtamisen rinnalle uudem-
man kasitteen strateginen vuorovaikutusjohtaminen, joka auttaa ndkemaan, ymmar-
tamaan, kehittdmaan ja hallitsemaan yh& moninaistuvia vuorovaikutussuhteita tule-
vaisuudessa. Nasi ja Aunola (2005, 17) vertaavat samaan kasitteeseen strategista
johtajuutta, joka kasittelee ihmisten valistd vuorovaikutus tarkeana piirteend johtami-

sessa. Strategisen johtamisen tarkeimpia padmaaria on saada toiminta hallintaan.

Strateginen johtaminen pitda sisallaan lukuisia paatoksia ja tekoja, jotka pitavat sisal-
la&an pitkan tadhtdimen suunnittelua. Strategisessa johtamisessa tarkkaillaan yrityksen
ulkoista ja sisaista ymparistdd, strategian laatimista, strategian toteutumista, arvioin-
tia ja kontrollointia. Strategisen johtamisen merkitys on noussut muuttuvassa maail-
massa myos pienempien yritysten selviytymiskeinoksi, kun strateginen johtaminen on
ollut luonnollisesti isoille yrityksille arkipaivaa jo pidempaa. Jotta yritykset selviytyvat
haasteellisesta elinkeinostaan, on heidan keskityttava strategisessa johtamisessa
strategiseen tasoon, operatiiviseen eli kdytdnnén toiminnan tasoon ja taloudelliseen
tasoon unohtamatta osaavaa henkilokuntaa. Strategisen johtamisen hyoty yrityksille
nakyy vision kirkastumisen kautta. Keskitytdan siihen, mitd on strategisesti sovittu ja
strateginen johtaminen pitdd mukana muuttuvasta toimintaymparistossa. Strategisen
johtamisen peruskysymyksia on syyta miettid aika ajoin, kuten missé organisaatiossa

mennadan nyt ja tulevaisuudessa. (Wheelen&Hunger 2006, 3 - 5.)

Strategisen johtamisen ndkdkulmasta nostetaan esille henkildstén merkityksen stra-
tegian toteutumisessa. Strategista toimintaa voidaan suunnitella ja tehd& korkealen-

toisia ajatuksia, mutta johtotasolla tulee muista, ketk& strategiaa toteuttavat operatii-



58

visella tasolla paivittain omalla osaamisellaan. Strategia ei aina toteudu suunnitelmi-
en mukaan ja talléin organisaation likkumisvara toiseen suuntaan ja joustavuus on
tarke&a ottaa huomioon. Elinkeinoelama on taynna riskeja ja kiristyva kilpailu haasta-
vat strategisen johtamisen toteuttajat. Strategista johtamista valvovat yleensa ylin
johto, mutta myds keskijohdon merkitys ja tydpanosta tulee kunnioittaa. Henkildstén
strategiaymmarrys on tarkead yrityksen strategisen suunnan toteutumiselle. Tama
vaatii organisaation kaikilta tasoilta ammattimaista otetta punaisen langan seuraami-

seksi.

Strategia antaa henkildstolle esimerkkia siitd, mik&a tapa yrityksessa on vieda asioita
eteenpéin. Strategiatyon laatu vaikuttaa loppujen lopuksi henkilokunnan hyvinvointiin
ja hyvaan tydvireeseen tyodpaikoilla sekéa loppujen lopuksi tulokseen. Johtamisesta on
tullut nykypaivana yksi kilpailutekija, jolla saadaan yritykseen hyva maine tyonantaja-
na. Uusi sukupolvi arvostaa johtamista, arvoja ja tyGilmapiiria. Strategisen johtamisen
myonteinen linjaus auttaa positiivisen yrityskuvan muodostumisessa. (Kayhko 2010,
60.) Tiivistden voidaan todeta strategisen johtamisen yhteiséllisesti tarkedksi proses-
siksi, joka on tarkea askel kohti hyvan strategian johtamista (Aula & Mantere 2005,
121). Viitalan (2008, 61) mukaan osaamisen johtaminen |lahtee yrityksessa siita, etta
kaikilla organisaation tasoilla toiminnan suuntaviivat ovat selvennetty, koska ne toimi-
vat tien nayttdjina osaamisen johtamiselle. Seuraavassa kappaleessa esitellddn Ra-
vintola Kuvitelman strategisen suunnittelun perusajatusta, kuinka se toteutettiin sek&

miten sitd on terastetty vuosien saatossa, joka toimii pohjana osaamisen johtamiselle.

3.2.1 Strategian toteuttaminen ravintola Kuvitelmassa

Yrityksen perustamisvaiheessa Ravintola Kuvitelman yrittajat ovat pitdneet strategista
ajattelua luonnollisena prosessina, jonka on katsottu pitdvan sisdllaan suuremman
kokonaisuuden strategista tyota, kuin pelkka strategia. Strategista ajattelua voi tapah-
tua yhden yksittdisen tyontekijan ndkokulmasta, mutta myds kollektiivisesti. Strategi-
sessa ajattelussa laajemmassa mielessa on kyse perehtymisesta ja paneutumisesta
strategiamaailman selvittamiseen ja kehittémiseen. (Nasi & Aunola 2005, 15.) Ravin-
tolan yrittjilla on vankka ammattitaito ravitsemisalalta ja strategisten suunnitelmien
katsottiin auttavan riskien minimoimisessa. Tarke&a yrittdjille on ollut, etta strateginen
suunnittelu on dokumentoitu, koska yrittajan strategiset taidot ovat kannattavan toi-

minnan edellytys (Santalainen 2009, 178).
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Kamensky (2008, 19 - 29) vertaa strategista ajattelua helikopteriin, jolloin asetutaan
asioiden ylapuolelle. Talldin pitad pysyta irrottautumaan operatiivisen johtamisen néa-
kokulmasta ja keskityttdva tarkastelemaan erilaisia vaihtoehtoja tulevaisuuden kan-
nalta. Strategian suunnitteleminen on yksi yrityksen johdon haasteellisimmista tehta-
vista. Talléin on kyse niin sanotun kilpailullisen toimintasuunnitelman luomisesta sii-
hen toimintaympéaristoon, jossa yritys toimii. Vaihtoehtoja on olemassa runsaasti,
mutta niiden joukosta tulisi osata poimia ne oikeat ja laittaa ne tarkeysjarjestykseen.
Strategisen ajattelun tulee valloittaa jokainen tyontekija, liiketoimintayksikko ja tuki-
toiminnot, jotta he toimivat strategian mukaisesti ja tuntevat olevansa osa sita. Stra-
teginen ajattelu vaatii muuttuvassa arjessa kehittamista ja jatkuvaa toteuttamista. Ei
riitd, ettd johtoryhmda on sisédistinyt strategisen ajattelun, vaan jotta yritykset voivat
toteuttaa strategiaa, on jokaisella organisaatiotasolla tydskentelevan tyontekijan tay-

tynyt omaksua yrityksen strategia. (Kaplan& Norton 2004, 3 — 4.)

Strategisen tyon taustalla on ollut Kamenskyn (2008) kriittiset menestystekijat, joita
on kaytetty apuna strategisessa suunnittelussa. Mukaillen naitd esille nostetaan yh-
teinen strategia- ja bisneskieli, halu ja rohkeus uudistua, joukkuepelin sisaistaminen,
halu keskittyd olennaiseen, pitkajanteisyys, riittdva liiketoimintaosaaminen, toimialao-
saaminen ja kokonaisndkemys muusta ymparistosta, verkosto - osaaminen ja sidos-

ryhmatydskentely ja johtamisen kokonaiskuvan hahmottaminen.

Ravintola Kuvitelman strategista suunnittelua on johdatellut ajatus siitd, miten varmis-
tetaan, ettd yritys menestyy ja tekee tulosta huomennakin. Monesti eletddn taman
hetken tilanteen valossa ja ajatellaan toiminnan turvallisuutta tamén paivan tuttujen ja
turvallisten asioiden turvin. Strategia on kaikkien tarkeimpien ja olennaisimpien asioi-
den etsimista eli niin kuin jo edell& mainitaan, on kyseessa asioiden panemista tarke-
ysjarjestykseen. Talloin yrityksella tulee olla kuitenkin olennaisen olemisen johtolanka
I6ydettynd. Strategia edellyttdd kykya muodostaa nédkemyksia hyvinkin suuresta ko-
konaisuudesta, mutta lopullisten strategioiden tulee olla hyvin konkreettisia ja kaytan-
nonléheisia. Asioita tulee pystya katsomaan laajemmasta ndkékulmasta ja on etsitta-
va uusia ndkokulmia ja lahestymistapoja. Vanhoja toimintatapoja ja suunnitelmia tu-

lee kyseenalaistaa.

Strategia on ikuinen kehitysprosessi ja jatkuvienkin muutosten keskelld on pystyttava
luomaan pysyvyytta. Tosiasioiden tunnistaminen ja tunnustaminen on viisauden alku
myos strategiatydskentelyssé ja strategian luomisen tarkeimpéna tehtavana on kui-

tenkin erottua kilpailijoistaan. Ravintola Kuvitelman toiminnan takana on ollut ajatus
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tehdé& asioita eri tavalla kuin muut ja vielapa aikaansa edelld eli painottaa yrityksen

ydinosaamisia.

Mihin yrityksen strategian tulee sitten pohjautua ja mista se rakentuu? Esimerkkind
kaytetdan Ravintola Kuvitelman strategisen suunnittelun peruselementteja. Elaman-
tehtdava muodostuu kolmesta padelementistd eli toiminta — ajatuksesta, visiosta ja
arvoista (Kamensky 2008, 57). Ravintolan Kuvitelman toiminta — ajatuksena on tarjo-
ta asiakkaille laadukkaita ruoka- ja juomatuotteita seka aikuiseen makuun sopivaa

ohjelmaa viihtyisdssa ymparistossa.

Viitala (2008, 76 — 79) ja Santalainen (2009, 72) korostavat vision merkitysta yrityk-
sissa oppimiseen virittdytymisvalineena ja tulevaisuuden kuvana, joka ohjaa yrityksen
toimintaa pitkalla tahtaimella. Se toimii yrityksissd tydskenteleville henkilGille osoit-
teena seka reittikarttana tavoitteeseen padsemisessa. Visiosta nostetaan esille suun-
taviivoja, joiden avulla osaamisvaateita kehitetéd&n. Visio ja yrityksen strategia antavat
pohjaa jatkuvalle kehittdmiselle sek& toimivat suuntaajana tavoiteltavan osaamisen
maarittelijind sekad oppimisen virittdjana. Visio ja strategian vieminen toiminnalliselle
tasolle on tarkeaa, jotta jokainen tydyhteison jasen tietdisi mitd minun tulee osata
sekd milla keinoilla paasemme tavoitteisiin. Avoin keskustelu siitd, milla tiedoilla stra-
tegiset paamarat ovat valittu, auttavat henkildstéd myos ymmartamaan &akilliset muu-

tokset.

Visio on arvoperusteinen eli kyseessé on yrityksen tulevaisuuden tahtotila. Hyvéasta
visiosta I0ytyy voimakkuutta ja kunnianhimoa, mutta sen on kuitenkin oltava selked,
todellinen, vaikuttava ja voimakas. Se voi yllattada kilpailijat ja puoleensavetavana se
toimii my@s sitouttajana. Santalainen nostaa vision rinnalle kasitteen strateginen aie,
joka sitouttaa ja innostaa henkilokohtaiseen ponnisteluun huippusaavutuksen aikaan-
saamiseksi. (Santalainen 2009, 72.) Yrityksen visio on seuraavanlainen: "Ravintola
Kuvitelma on menestyva ja suosittu seurustelu- ja ruokaravintola. Asiakkaat arvosta-
vat persoonallista ravintolaamme monipuolisena ja viihtyisdn& kohtaamispaikkana”.
Tama on Ravintola Kuvitelman olemassa olon perimmainen kysymys, jonka toivotaan

olevan suunnannayttaja koko organisaatiolle ja sen toiminnalle.

Yrityksen arvot nostavat esille ne mahdollisuudet, joilla visio ja toiminta — ajatus yrite-
tdén saavuttaa. Yritysten arvot muistuttavat paljon toisiaan, jotka korostavat asiakkai-
den, henkiloston, tuotteiden ja palvelujen laadun, innovatiivisuuden ja kannattavan
liketoiminnan merkitysta. Arvoja voidaan hyddyntaa pdivittin eri johtamistilanteissa,

mutta se vaatii organisaation sitoutumista arvoihin. (Santalainen 2009, 73.) Ravintola
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Kuvitelman arvot ovat muokkautuneet tdman paivan henkeen muistaen kuitenkin
arvojen perusajatus. Perusarvojen on oltava mahdollisimman ajattomia ja niilla on
oltava sisainen arvo niin yksildlle kuin koko yhteisélle. Alla ovat Ravintola Kuvitelman

arvot:

R Asiakas on meille kaikkein tarkein — Tyoskentelemme ja kehitymme asiakasta
varten.

&R Hyva yhteistyd — Asiakkaiden, sidosryhmien ja henkildkunnan vélinen yhteis-
ty0 takaa asiakkaillemme vastuullista, joustavaa ja laadukasta palvelua.

&R Hyvinvointi — Asiakkaistamme ja henkilokunnastamme huolehditaan rehellisel-
Ia ja luotettavalla toiminnalla — he ovat avainasemassa.

&R Tulos — Kannattava toiminta on jatkuvuuden tae.

Nama arvot johtavat yrityksen henkiléston toimintaa hyvin perinteisesti ja antavat
suunnan toiminnalle joka suuntaan. Yrityksessa pohditaan arvojen merkitysta yhteis-

tyokumppaneiden kuin myds asiakkaiden, ty6tovereiden ja osaamisen kannalta.

3.2.2 Strategiset bisnesalueet

Strategisen suunnittelun pohjana on maaritys siitd milla strategisella bisnesalueella
yritys toimii eli milla kriteerilla liketoiminta maaritellaan ja milta laajuustasolta liiketoi-
mintaa kasitellddn sekd haetaan sitd bisneksen perustasoa, jolle on luotava omat
kilpailustrategiansa. Strategisen bisnesajattelun ydin on I6ytaa kilpailulajit ja niiden
erityispiirteet. Talldin on tarkeaa laatia kilpailustrategiat erikseen kullekin strategiselle
bisnesalueelle. Yritysten tulisi soveltaa strategista bisnesajattelua toimintaansa ja
aika ajoin olisi hyvd muodostaa strategisia bisnesalueita puhtaalta poydalta. (Ka-
mensky 2008, 96 — 97.)

Ravintola Kuvitelman strategiseksi bisnesalueeksi on maaritelty ravintolatoiminta.
Ajateltaessa Ravintola Kuvitelman tulevaisuutta, voitaisiin jakoa tehdd seuraavanlai-
sesti: lounaspalvelut, kokouspalvelut ja catering — palvelut. Strategisesta bisnesajat-
telusta lahteva systemaattinen, johdonmukainen ja sinnikas liilketoiminnan johtaminen
ja kehittdminen parantaa mahdollisuuksia omassa kilpailulajissa myds Kuvitelman
kohdalla.
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Kilpailustrategiat strategisille bisnesalueille on jaoteltu seuraavanlaisesti:

Asiakasstrategia
&R Uusia asiakassuhteita rakennetaan. Kanta — asiakkaista pidetaan huolta ja
tehd&an tasta selkea kilpailuetu.
Palvelustrategia
&R Palvelumme on persoonallista, joustavaa ja laadukasta. Hyvan palvelun ta-
voitteisiin pddseminen edellyttaa jokaiselta vastuullisuutta omassa ty6ssa, yri-
tyksen arvojen mukaista toimintaa sekd oman ja toisten tyén arvostamista.
Tuotestrategia
R Liikeidea pidetdan kirkkaana. Tuotteiden hankinnassa pyritaan kayttAmaan
myo6s lahialueen tuotteita. Kokoustuotetta ja palvelukokonaisuuksia kehite-
taan.
Markkinointistrategia
&R Hyvét suhteet yhteistybkumppaneihin sek& muuhun toimintaymparistén luo-
vat kiinnostavaa yrityskuvaa. Verkostoitumista yhteistybkumppaneiden kans-
sa kaytetaan hyvaksi molemminpuolisen edun saavuttamiseksi. Sahkoista
markkinointiviestintaa kehitetaan. Markkinointi on persoonallista ja positiivisia
mielikuvia herattavaa.
Kehittdmisstrategia
&R Ravintolan johto, esimiehet ja tyontekijat kiinnittdvat jatkuvasti huomiota kehit-
tamiskohteisiin ja ottavat kantaa mahdollisuuksiin seka epakonhtiin. Henkilo-
kunnan ammattitaitoa, osaamista ja soveltuvuutta kehitetdan sisaisella ja ul-

koisella koulutuksella.

Porterin mukaan (1984, 57 — 71) yrityksen kilpailustrategian ydinasia on kilpailuetu.
Asiakkaat vertaavat loppujen lopuksi mahdollisimman hyvan hyodty / kustannussuh-
teen tarpeidensa tyydyttamiselle. Yritys on kilpailukykyinen, mikali se pystyy tyydyt-
tamaén asiakkaan tarpeita sellaisella arvo / kustannussuhteella, etta asiakas on ha-
lukas kayttaméaan yrityksen tuotteita ja palveluja. Hallitakseen kilpailukenttda yrityk-
sella on oltava joitakin kilpailuetuja. Naméa saavuttaakseen yrityksen on tunnistettava
asiakas- ja itsetuntemuksen liséksi viela kilpailutuntemusta. Perusstrategia tuo esille
sen perustan, lAhtdkohdan, jolta liiketoiminnan menestysta |dhdetaan etsimdéan. Kes-
keisten strategioiden valinnan perustana kaytetdan kilpailuetuajattelun ydinkohtaa.
Perusstrategioita ovat kustannusjohtajuus eli koko yrityksen kokonaiskustannuste-
hokkuus on parempi kuin kilpailijoilla, differointi eli erilaistaminen jolloin asiakas ko-

kee yrityksen erilaisena kuin kilpailevat yritykset ja on valmis maksamaan tasta erilai-
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suudesta ja kolmantena fokus eli keskittaminen. Talldin yrityksen menestyksen pe-

rustana on sen kapea — alainen keskittyminen markkina- tai tuotesuunnassa.

Ravintola Kuvitelman ollessa kyseessa ndhd&an perusstrategian perustuvan keskit-
tymisstrategiaan, mik& heijastuu myos yrityksen visiosta. Perustana perusstrategialle
on keskittyminen tiettyyn asiakasryhmaan. Ravintola Kuvitelman toiminnasta voidaan
kyllakin 16ytad myds muita keskittamisstrategian piirteité eli otetaan huomioon asiak-
kaiden tarpeet, kilpailu, osaaminen ja resurssit. Ravintola Kuvitelman kilpailustrategi-
at on purettu konkreettisiksi toimenpiteiksi, kuten toiminta- ja markkinointisuunnitel-
miksi, joita kasitellaan neljannesvuosittain. Naiden suunnitelmien tekeminen ja aika-
taulutus helpottaa vastuuhenkildiden eli esimiehien ty6ta toimenpiteen suorittamises-
sa. Periaatteessa koko organisaatio osallistuu strategioiden toteuttamiseen, silla koko
henkilokunta eri organisaation tasoilla on toiminnassa mukana omilla henkilokohtaisil-
la osaamistavoitteillaan. Ravintola Kuvitelmalla on kaytdssaan palkitsemisjarjestelma,
jolla yritykseen houkutellaan ja silld pidetaan alansa paras henkilostd sekéd yhdenmu-
kaistetaan henkildston ja omistajien intressit kannustavasti. Parhaimmassa tapauk-
sessa nain saadaan esimiehista ja avainhenkildistd sekd muusta henkildstosta tehtya
sisdisia yrittajia, jotka tekevéat parhaansa kasvattaakseen omistajien tuottoa myo6s
oman osaamisensa kehittamisella. Tydstdan nauttiva ja osaava henkildkunta on si-

saistanyt ravintolan hengen.

3.2.3 Yrityksen ja toimintaympariston tilanneanalyysit

Alla oleva kuvio 15 esittelee Ravintola Kuvitelman alkuvuodesta 2011 kilpailustrategi-
oiden yhteydessa paivitetty SWOT — analyysin, jota on mukailtu Santalaisen (2009,
74) SWOT - analyysiajattelun mukaisesti. Han korostaa, ettd SWOT — analyysien
tulisi kirvoittaa miettimaan niita linjauksia, joilla tulevat mahdollisuudet otetaan hal-
tuun seka uhat torjutaan. Samalla pohditaan miten vahvuuksia hyddyntden vahviste-
taan asemaa pelikentélld ja miten heikkoudet paikataan, kuten osaamistarpeita tay-
dentdmalla. Santalaisen mukaileman ajattelumallin siséistdminen ei ollut henkildstdlle
helppoa, koska perinteinen SWOT — ajattelu tuntui jAhmettyneen perinteiseksi toimin-

tamalliksi.



Mahdollisuudet - O
(mill& tulevat ulkoiset
mahdollisuudet otetaan haltuun?)

Uhat-T
(mill& tulevat ulkoiset uhat
torjutaan?)
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SO - strategiat

- Henkilokohtainen asiakaspalvelu
- Milj6d ja tunnelma, perinteisyys
- Luotettava yritys (siséinen ja
ulkoinen)

- Hyvé maine!

- Joustavuus

- Monipuoliset tilat

- Terassin ruokatuotteen
kehittdminen - kesakeittio

- Ruokatuote pysyy laadukkaana

ST - strategia

- Terassin kehittdminen

- Ulkoisen nékyvyyden
vahvistaminen

- Markkinointi (séhkoisen viestinnén

tarkistaminen)
- Kanta-asiakkuuksien kehittdminen
- Monimuotoisuuden ja
joustavuuden korostaminen
ulkoisesti ja siséisesti

Kuvio 15. Ravintola Kuvitelman SWOT - strategiat.

WO - Strategiat

- Tasalaatuisuutta korostetaan (om:
esimerkilld)

- Tilat tyhjillaén ->Aukioloaikojen
pdivittdminen (tilausmyynnin
kehittdminen)

- Kesatoimintojen monipuolistamin
(Aittal)

- Vanha vuokrakiinteist6 — yllapito

WT - Strategiat

- Sijainnin vahvistaminen ,
viehattévyyden lisddminen

- Osaavan henkilékunnan saannin
varmistaminen - riittévasti pystyta
tarjoamaan toita
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4 OSAAMISTARPEIDEN KARTOITUS

Organisaation osaamistarpeet ovat lahtokohta osaamishaasteiden esille nostamises-
sa. Osaamistarpeiden kartoituksen avulla yritys voi tunnistaa organisaation osaamis-
puutteet. Osaamistarpeiden kartoituksen taustalla on ajatus, mitd osaamista yritys
tarvitsee, ettd se parjdd mukana kilpailussa. Toisaalta, voidaan ajatella, mitd osaa-
mista tarvitaan onnistuneeseen tydsuoritukseen eli mit4 taitoja ja osaamista kokki
tarvitsee, ettd han suoriutuu tydstaan. Osaamistarpeiden katsotaan liittyvan vahvasti
koko yritykseen sekad sen eri osiin kuten esimerkiksi timeihin. Osaamistarpeiden ja
osaamiskartoituksen vélinen erotus tuo esille osaamisen kehittamistarvetta. (Otala
2008, 105 — 106.) Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan matkailu- ja ravitsemisalan
yleisia osaamistarpeita, jonka jalkeen kuvataan Ravintola Kuvitelman osaamistarpeet

seka kartoitetaan osaamisen taman hetken tasoa.

4.1 Matkailu- ja ravitsemisalan osaamistarpeet

Osaamistarpeita voidaan tarkastella nykyisen toiminnan, kilpailukyvyn parantamisen
tai strategisen ajattelun pohjalta nousevan osaamisen kannalta. Toisaalta, arvokasta
on myos kartoittaa osaamistarpeita pidemmaéan aikavalin haasteiden nakodkulmasta.
Osaamistarpeiden kartoitus pohjautuu yrityksen menestystekijoihin, asiakkaiden tar-
peisiin ja odotuksiin seka toimintaympdariston muutoksiin seké strategisiin tavoitteisiin.
(Otala 2008, 108.) Naitd osaamistarpeiden kartoituksen taustalla olevia tekij6itd on
esitelty Ravintola Kuvitelman osalta luvussa 3. Otala (2008, 108) toteaa, etta néaita
kaikkia tapoja ei valttAmattd tarvitse kayttaa. Jokainen yritys voi valita tarpeen mu-

kaan sopivan yhdistelmd osaamistarpeiden kartoitukseen.

Kuten ylla mainittiin, tulevaisuuden ennakointia voidaan kayttaa yhtena osaamistar-
peiden kartoituksen vélineené. Julkisia ennakointiraportteja on alettu julkaista toimi-
aloittain, joihin voi peilata yrityksenséd néakokulmasta osaamistarpeita. Talléin myo6s

tuleviin osaamistarpeisiin voi varautua.

Valtakunnallinen ammatillisten osaamistarpeiden ennakointiprojekti (VOSE) tuotti
tietoa nykyhetken ja tulevaisuuden osaamistarpeista koulutusta ja tyoelamaa varten.
Matkailu- ja ravitsemisalaa koskeviksi osaamistarpeiksi nousivat seuraavat osaami-
set. (Taipale — Lehto 2012, 5.)
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alan perustaidot ja ydinosaaminen eli ruokaan ja ravitsemukseen liittyva
osaaminen
kielitaito

kulttuuriosaaminen, monikulttuurisuuden ja paikalliskulttuurisuuden ymmarta-
minen

turvallisuus-, kriisi- ja riskinhallintaosaaminen

tieto- ja viestintatekniikan osaaminen, kehityksen seuraaminen ja siihen liitty-
vien uusien toimintatapojen omaksuminen

johtamisosaaminen

erilaisuuden eli moninaisuuden ymmartaminen

ymparistbosaaminen, vastuullinen toiminta ja kestavaan kehitykseen liittyva
osaaminen

liketaloudellinen osaaminen, yrittdjyysosaaminen, myynti- ja markkinointitai-
dot

verkosto — osaaminen

asiakasosaaminen

tyOlainsdadannon ja tydehtosopimusten hallinta

alan lainsaadannon tuntemus

ennakointiosaaminen

tutkimustiedon ymmartaminen ja hyddyntaminen ty6ssa

Projektissa maariteltin myds ruoka- ja ravintolapalveluiden osa — alueiden osaamis-

tarpeet, joita alle on listattu (Taipale — Lehto 2012, 16).

alan perustaidot ja ydinosaaminen eli ruokaan ja ravitsemukseen liittyva
osaaminen

kielitaito

tieto- ja viestintatekniikan osaaminen, sosiaaliseen mediaan liittyva osaami-
nen

eettisyys seka tython liittyvien eettisten arvojen mukainen toiminta
elintarvikkeiden, raaka — aineiden ja juomien tuntemus, kuten lahi- ja luomu-
ruoka, slow food, uomien myyntiin liittyva lainsaadanto ja tuotetuntemus seka
kestaviin raaka — aineisiin liittyva osaaminen ja tuotantomenetelmien tunte-
mus

markkinoiden tuntemus sekd markkinointi- ja myyntiosaaminen
toimintaympariston muutoksen hahmottaminen

tuotekehitys, luovuus ja innovointi
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Naiden ylla olevien osaamistarpeiden pohjalta voidaan eritella osaaminen ravitse-
misalan palveluammateissa, joihin on siséllytetty kokit, asiakaspalveluhenkildsto,

esimiehet ja yrittajat.

Ravitsemisalan palveluammateissa suomen kielen taito on olennainen hallita. Eng-
lannin kielen kohtuullinen suullinen taito on valttaméatonta kokeille ja tarjoilijoille.
Ylemmalt&d organisaation tason osaajilta edellytetadn jo sujuvaa englannin kielen tai-
toa. Huomioitavaa on, ettd venajan kielen hallintaa suositellaan alalla tydskenteleville.
Kaikille aloille esille nostettu tieto- ja viestintatekniikan perustaitojen hallinta katso-
taan tarkeadksi osaamistarpeeksi myo6s ravitsemisalalle. Esimiesten katsotaan tarvit-
sevan talla osaamisalueella viela osaamista tieto- ja viestintatekniikan kehityksen
seuraamista varten. Sosiaalisen median nouseminen osaamisen alueeksi, katsotaan
kaikkien ammateissa toimivien henkildiden osaamistarpeeksi. (Taipale — Lehto 2012,
21).

Tuotteiden ja palveluiden osalta esille nostetaan ravitsemisalan palveluiden tuottami-
sessa tarvittava hygienia- ja omavalvontaosaaminen. Laadunvalvonnasta koroste-
taan aistinvaraista arviointia seka ravitsemusosaamista unohtamatta erityisruokavali-
oita ja allergioihin liittyvaa tietAmysta. Ravitsemukseen liittyvien suositusten hallinta
kuuluu myés alan ammattilaisille. Tuotanto — osaamisessa korostuvat elintarvikkeiden
tuotetuntemus, laatuluokitukset seka saatavuuteen liittyvd osaaminen sesonkiluontoi-
suus mukaan lukien. Anniskeluun liittyvien maaraysten ja sdadoksien seka juomatie-
touden hallinta nostetaan myds tarkeaksi osaamiseksi ravitsemisalalla. Gastronomi-
asta korostetaan etnistd ja kotimaista ruokakulttuuria. My6s logistiikkaan liittyva
osaaminen, kuten aterioiden pakkaamiseen, kuljettamiseen ja tarjoiluun liittyva

osaaminen on tarkeaa. (Taipale — Lehto 2012, 21).

Kokkien ja esimiesten osaamisessa nostetaan esille erilaiset ruokien valmistusmene-
telmat, joihin liittyva annosmaariin ja mitoituksiin liittyvat asiat. Ruokalistasuunnittelua
nostetaan esille, seké& ruokien makuun, variin ja rakenteeseen liittyvat seikat. Erilaiset
koneet ja laitteet vaativat osaamisesta oman osansa. Heidan pitda hallita myds raaka
— ainetilaukset, reseptiikka ja kokkien tulee osata noudattaa sitd. Asiakaspalveluhen-
kilostolla, kuten tarjoilijoilla tulee olla hallussaan reseptiikkaan liittyvat perusasiat.
Tarvittaessa pienemmissa yrityksisséd he joutuvat my6s ostamaan sisddn tuotteita ja
palveluja. Esimiesten osalta korostetaan ekologisuuteen ja eettisyyteen tarvittavaa

osaamista. (Taipale — Lehto 2012, 21).
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Esimiestasolla, yrittdjilla ja johdolla osaamisessa korostuu liiketoimintaosaaminen.
Heidan tulee hallita tulokseen ja toiminnan kannattavuuteen liittyvat seikat unohta-
matta budjetointia ja rahoitussuunnittelua. Kaikki ammatit ravitsemisalalla vaativat
taloudellista ajattelua ja sisaista yrittajyyttd. Verkostoitumistaidot on hyva omata niin
kollegoiden kuin erilaisten organisaatioiden valilla. Asiakassuhteiden hallinnassa
vaaditaan asiakaspalvelutaitoja ja palvelualttiutta huomioiden eri kohderyhmat. Esi-
miehilld ja yrityksen johtajilla tulee olla vahva asiakastuntemus ja nakodkulmaa kulutta-
jakayttaytymiseen. Oman toimintaympéariston asiakasosaamista tulee myés hallita,

jotta tuotteet osataan suunnata oikein. (Taipale — Lehto 2012, 21 - 22).

Oman ja toisen ty6n arvostaminen katsotaan tarkedksi tydyhteisbosaamisessa.
Oman alan tydehtosopimus tulee tuntea seka organisaatiokohtaiset kaytanteet. Esi-
miesten ja johdon tulee pystyé laatimaan kyseisid ohjeita ja saant6ja. Ravitsemisalal-
la kaikilta tyontekij6iltd odotetaan yhteistyd- ja tiimitaitoja seka tyé hyvinvoinnin yllapi-
tamista. Esimiestaidot tulevat olla hyvat. Projektin tuloksissa korostetaan paljon alal-
lamme kaivattu ammattiylpeyttd eli oma osaamisen arvostamista. Yleisia henkilokoh-
taisia ominaisuuksia ovat paineensietokyky, joustavuus ja halu kehittdd omaa osaa-
mistaan. Asioiden ja tehtavien priorisointia myds halutaan korostaa. Esimies- ja johto-
tehtavissa korostetaan tutkimus- ja kehitysosaamista. Heidan tulee pystyéa seuraa-
maan alan kehitysta sekd soveltamaan tutkittua tietoa. Odotuksena on, etta tutkittua
tietoa osataan hyodyntaa palveluiden ja tuotteiden, myynnin, markkinoinnin ja asia-
kassegmentoinnin kehittdmisessa. (Taipale — Lehto 2012, 22). Alla esitettyyn tauluk-

koon on koottu tarkeimmat osaamiset ravitsemisalan osaamistarpeista.

TAULUKKO4. Osaamistarpeet ravitsemisalan palveluiden ammateissa. (Taipale —
Lehto 2012, 25)

Toimialariippumattomat tuotannon yleistiedot ja taidot

Suomen kielen taito

Vuorovaikutus-, viestinta ja kommunikointitaidot
Sosiaalisen median hyddyntaminen oman tyon apuvalineené
Tieto- ja viestintatekniikan perustaidot

Tuotteen ja palvelun laadun arviointi / laatuajattelu
Oman alan tuntemus (kansainvélinen taso)
Ympéristdasioiden tuntemus ja kestava kehitys
Ergonomisen tydskentelyn hallinta

Kielitaito (ruotsi, englanti)

Eettinen osaaminen ja vastuun ymmartaminen

e Oman toimintaympériston tuntemus

Tuotteiden ja palvelujen tuotanto - osaaminen

o Elintarvikkeiden omavalvontatietous ja aistinvarainen arviointi

o Ravitsemispalveluihin liittyvan logistiikan tuntemus ja ruoka — annosten pak-
kaustaidot

o Ravitsemispalveluiden hygieniaosaaminen ja omavalvontaosaaminen seka
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lains&dddannon tunteminen (alkoholilainsdadantd)

Eritysruokavalioihin liittyva osaaminen, kuten dieettitietous, ruoka —
aineallergiat.

Suomalaisen ja kansainvélisen ruokakulttuurin tuntemus (perinneruoka)
Ravitsemustietous ja — suositukset

Ruoka- ja alkoholijuomien tuntemus seka niihin liittyvat tarjoilutaidot
Rahan ja muiden maksuvélineiden kasittely

Liiketoimintaosaaminen

Hankintaosaaminen ja ostotoiminnan hallinta
Tybehtosopimukset

Verkosto- ja sidosryhm&osaaminen
Liiketoimintaperiaatteiden ja kustannustietoisuuden hallinta

Asiakkuuden hallinta

Asiakaspalvelutaidot ja palvelualttius

Asiakkaan kohtaaminen ja siihen liittyvat kommunikointi- ja vuorovaikutustai-
dot

Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen (erityisvaatimukset / yksilollisyys)
Kohderyhmatuntemus / oman asiakasryhmien tuntemus
Asiakaspalautteisiin puuttuminen

Asiakasturvallisuus

Myyntitaidot

Hinnoitteluosaaminen

Tydyhteisbosaaminen

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen
Yhteisty6- ja tiimityoskentelytaidot
Toisten tyOn arvostus

Oman perustehtavan tuntemus ja sitoutuminen omaan tyotehtavaan ja tydyh-
teis6on

Henkilokohtaiset ominaisuudet ja asenteet

Oma — aloitteisuus ja itseohjautuvuus

Ammattiylpeys

Sitoutuminen ty6eldman toimintatapoihin

Ammattitaidon yllapitdminen ja kehittdminen

Mukautumiskyky tydon muutoksiin sekd poisoppiminen vanhoista kdytannoista
Joustavuus ja paineensietokyky seka tytssajaksaminen

Ihmisten yksil6llisyyden ja erilaisuuden hyvaksyminen ja kunnioittaminen
Priorisointikyky ja jamékkyys

Monitaitoisuus

Kustannustietoisuus ja sisdinen yrittajyys

Tutkimus- ja kehitysosaaminen

Oman tuotteen ja palvelun tuotteistamiseen liittyvd osaaminen
Paikallisuuden hyddyntdminen tuotteiden suunnittelussa
Palvelumuotoilu asiakkaiden yksil6llisten tarpeiden mukaan
Kohderyhmaosaaminen tuotesuunnittelussa

Naiden edelld mainittujen ravitsemisalan yleisten osaamistarpeiden pohjalta on lah-

detty selvittdm&dn Ravintola Kuvitelman henkiléston osaamistarpeita, joihin pereh-

dymme seuraavassa kappaleessa.
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4.2 Ravintola Kuvitelman osaamisen kartoittamisen toteutus

Tassa kehittamistydssd Ravintola Kuvitelman ravitsemisalan tyéntekijdiden osaami-
sen kartoittamista I&hestyttiin itsearvioinnin avulla. He arvioivat omaa osaamistaan
sek& miten pystyvét hoitamaan kyseiset tyotehtavét. Ravintola Kuvitelma kuuluu pie-
niin yrityksiin, joissa yhtalaistd osaamistarvetta voidaan kayttaa jokaisen tyontekijan
osaamisen arvioinnin perustana. Kehittamistyon taustalla on ollut pohdinta, mita
osaamista Ravintola Kuvitelmassa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa sekd mik& on ny-
kyhetken osaamisen taso. Vaadittavista osaamisista on koottu osaamistarvelista, jota
on peilattu ravitsemisalan yleisiin osaamistarpeisiin sekd Ravintola Kuvitelman stra-
tegisiin paatdksiin Osaamistarvelomakkeen avulla tyontekijat pystyvat arvioimaan
nykyistd osaamistaan jatkossa myds kehityskeskusteluissa sek& mahdollisesti kiinnit-
tamaan huomiota niihin tehtaviin, joista voisi olla tulevaisuudessa kiinnostunut.
Osaamistarvelomaketta testattiin kesalla 2012 rekrytointitilanteessa ja seka yrittajat
etta esimiehet vastasivat itse osaamistarvelomakkeeseen. Osaamistarvelomaketta

on kehitetty yhteistydssa Ravintola Kuvitelman esimiesten ja yrittjien kanssa.

Osaamisen kartoitus toteutettiin kyselylomakkeen avulla, jonka Vilkka (2009, 87) na-
kee yhtend menetelméana tydeldman tiedon aineiston kerdamistapana. Osaamiskar-
toituskysely perustui laadittuun osaamistarvelomakkeeseen. Ravintola Kuvitelman
tyontekijoilla oli mahdollisuus vastata kyselyyn sahkoisesti tai paperiversiona. Puha-
kan, Sihvon, Vayrysen, Heiskasen ja Kokkosen (2011) mukaan osaamiskartoitus
voidaan tehda kahdella eri menetelmalld. Ensimmaisend menetelmana voidaan kayt-
tdd osaamiskyselyd, jossa tyontekija itsearvioi osaamistaan osaamistarvelomakkeen
avulla. Kyselyn jalkeen tulokset analysoidaan yksinkertaisella menetelmalla. Toisena
tapana voidaan kayttdd menetelm&, jossa esimies tutustuu tyontekijan osaamis-
kyselyn vastauksiin ja kutsuu hanet osaamiskeskusteluun, jossa he yhdessa arvioivat
tyontekijdn osaamista seka yhdessa vahvistavat osaamiskyselyn vastaukset. Tassa
kehittamistydssa osaamistarvekyselyn tulokset analysoidaan yksinkertaisella mene-
telmalla tuloksien keskiarvoja vertaamalla. Tulosten analysointi jatkuu tydntekijan ja
lahiesimiehen valisissé kehityskeskusteluissa, jossa osaamista arvioi useampi henki-

6.

Ravintola Kuvitelman 15 tyontekijd& arvioivat osaamistaan osaamistarvelomakkeen
avulla marraskuussa 2012. Heille kerrottiin etukateen:

e mitd on osaamisen hallinta

e mitd hy6tya siitd on

e mitd osaamisen kartoittaminen tarkoittaa
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e mitd osaamistarvelista pitaa sisallaan

o milloin vastataan ja miten vastauksia kasitellaan

e tulosten pohjalta saadaan selville osaamisen kehittdmisen kohteet ja osaa-
misvaatimukset sekd niiden pohjalta laaditaan osaamisen kehittamissuunni-

telma yksilo seka organisaatiotasolla

Osaamistasoaan he maarittelivat itsearviointinaasteikolla 1 — 5. Osaamistason 1 —
luokan osaaminen tarkoittaa, ettd osaamista on hyvin vahan ja 5 — luokan osaami-
nen, ettd osaaminen on erinomaista. Alla oleva taulukko 5 kuvaa osaamistason maa-
rittelya ja taulukko 6 yksildllisen ammatillisen osaamisen osaamistarvetta Ravintola

Kuvitelmassa.

TAULUKKO5S. Osaamistason maarittely asteikolla 1 — 5

Osaamistaso Maaritelméa

1 Osaaminen on hyvin puutteellista.

2 Osaaminen valttdvaa, selvidn yksinkertaisista tehtavista.

3 Osaaminen toimialalle tyypillistd, selviydyn itsendisesti

tehtavista tavallisimmissa tilanteissa.

4 Osaan hyvin, selviydyn itsendisesti harvinaisimmista teh-
tavista.
5 Osaan erinomaisesti.

TAULUKKOSG. Ravintola Kuvitelman osaamistarpeet

Toimialariippumattomat tuotannon yleistiedot ja taidot Osaamistaso 1-5

Suomen kielen taito

Englannin kielen taito

Venajan kielen taito

Ympaéristdasioiden tuntemus ja kestava kehitys

Vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot

Ergonomisen tydskentelyn hallinta

Eettinen osaaminen ja vastuullisuus

Tieto- ja viestintatekniikan perustaidot (office, excell, power-

point, sahkdposti)

Nettisivujen paivitys

Kassajarjestelman kaytto

Kassajarjestelman ohjelmointi

Sosiaalisen median hyddyntdminen oman tyon apuvélineena,
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esim. Facebook, twitter

Oman alan tuntemus

Oman toimintaympariston tuntemus

Tuotteen ja palvelun laadun arviointi / laatuajattelu

Tuotteiden ja palvelujen tuotanto - osaaminen

Osaamistaso 1 -5

Erityisruokavaliot (ruoka — aine allergiat)

Omavalvontatietous (elintarvikkeet ja juomat)

Hygieniaosaaminen

Ravitsemistietous

Alkoholilainsaadanto

Ruokatuotteen tuntemus / ruokalistatietous

Alkoholijuomien tuntemus (miedot ja vakevat)

Viini ja ruoan yhdistdminen

Tarjoilutaidot (tarjoilutekniikka seké& lounas-, a la carte-, koko-

us- ja tilaustarjoilutaidot)

Yleisimpien juomasekoitusten valmistus (reseptiikka ja

valmistusmenetelmat)

Tarjoiltavien ruokien ja juomien laadunvarmistus

Ruoanvalmistustaidot (liikeidean mukainen)

Raaka — ainetuntemus

Erikoisruokalajien valmistustaidot

Valmistusmenetelmat

Koneiden ja laitteiden hallinta

Rahan ja muiden maksuvéalineiden kasittely - tilitystoiminnot

Suomalaisen ja kansainvélisen ruokakulttuurin tuntemus (pe-

rinneruoka, lahiruoka)

Liiketoimintaosaaminen

Osaamistaso 1 -5

Raaka — ainetilaukset (juomat)

Raaka — ainetilaukset (elintarvikkeet)

Ruokalistasuunnitteluosaaminen

Hinnoittelu

Tulos- / kannattavuusseuranta

Budjetointi

Verkosto- ja sidosryhm&osaaminen

Hankintasopimusneuvotteluosaaminen

Tybehtosopimus (MaraTes)

Henkilostohallintoon liittyva osaaminen (palkkaus)
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Tyo6vuorolistasuunnittelu (MaraPlan)

Tarjouskirjeiden laadinta

Markkinointimateriaalin tuottaminen

Asiakkuuden hallinta

Osaamistaso 1 -5

Asiakaspalvelutaidot ja palvelualttius

Asiakkaan kohtaaminen ja siihen liittyvat kommunikointi- ja

vuorovaikutustaidot

Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen (erityisvaatimukset / yksi-

16llisyys)

Kohderyhmatuntemus / oman asiakasryhmien tuntemus

Asiakaspalautteiden hoitaminen

Asiakasturvallisuus (paloturvallisuus, paihtyneen asiakkaan

poistaminen anniskelualueelta)

Myyntitaidot (lisdmyynti)

Tydyhteisbosaaminen

Osaamistaso 1 -5

Yhteisty6- ja tiimityoskentelytaidot

Toisten tyon arvostus

Oman perustehtdvan tuntemus ja sitoutuminen omaan tyoteh-

tavaan ja tydyhteisoon

Esimiestaidot (lahiesimiestaidot, tydnteon valvonta ja ohjaami-

nen seka seuranta)

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen

Henkilokohtaiset ominaisuudet ja asenteet

Osaamistaso 1 -5

Oma — aloitteisuus ja itseohjautuvuus

Sitoutuminen ty6el&dman toimintatapoihin ja pelisdantdihin

Joustavuus ja paineensietokyky seka tytssajaksaminen

Organisointikyky

Ihmisten yksildllisyyden ja erilaisuuden hyvaksyminen ja kun-

nioittaminen

Kustannustietoisuus ja sisdinen yrittajyys

Ammattiylpeys

Monitaitoisuus

Mukautumiskyky tydn muutoksiin sekd muutosvalmius
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Tutkimus- ja kehitysosaaminen Osaamistaso 1 -5

Uuden tuotteen / palvelun ideointikyky = tuotekehitys / palve-

lumuotoilu

Kohderyhmé&osaaminen tuotesuunnittelussa (erilaisiin tilai-

suuksiin ruoka- ja juomasuunnitteluosaaminen)

Paikallisuuden hyddyntdminen tuotteiden suunnittelussa

Esimiestydn kehittamiseen liittyvd osaaminen

Alla olevassa kappaleessa esitella&n osaamistarvekyselyn tulokset.

4.3 Ravintola Kuvitelman osaamistarpeiden kartoituksen tulokset

Ravintola Kuvitelman henkil6stén osaamisen kartoitus toteutettiin kehittdmistyon
avulla laaditulla osaamistarvelomakkeella. Ravintola Kuvitelman henkilostd teki
osaamistarvelomakkeen pohjalta itsearvioinnin omasta osaamisestaan yksilotasolla.
Osaamistarvelomake oli kaikille sama, huolimatta siitd, missa tehtavasséa he tytsken-
televat. Heille painotettiin, ettd osaamisen kartoittaminen lédhtee etenemaan yrityksen
visiosta ja strategisista paatoksista. Tasta edetddn osaamisalueisiin ja siihen ydin-
osaamiseen, jota he tarvitsevat omassa tyossdan palvellaksenne asiakkaita korkea-
tasoisesti ja liikeidean mukaisesti. Esille nostettiin myds tieto siita, etta kyselylomak-
keen tarkoitus on kartoittaa osaamisen nykytilanne organisaatio- seka yksilotasolla.
Kyselyn pohjalta laaditaan kehittamissuunnitelma, jossa nostetaan esille osaamisen
vahvuudet ja mahdolliset kehittdmistarpeet. Kehittdmistarpeita tdydennetdan koulu-
tuksilla. Yksilotasolla osaamistarvelomaketta on tarkoitus kayttad yhteisena tyovali-
neena tyontekijan ja lahiesimiehen valisissa kehityskeskusteluissa. Ravintola Kuvi-
telman henkildstolle korostettiin, etta kysely on luottamuksellinen.Alla oleva kuvio 17

osoittaa osaamisen kartoittamisen lahtdkohtia ja prosessia.
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KUVIO 16. Osaamisen kartoittamisen léahtokohta ja prosessi (mukaillen Puhakka &
Co. 2011)

Ravintola Kuvitelman osaamistarvelomakkeeseen vastasi yhteensa kolmetoista tyon-
tekijad. Heistd esimiesasemassa tydskentelee nelja henkil6d, palvelutehtéavissa kuusi
ja keittiohenkilékunnan tehtévissa kolme henkiléda. Kaksi tyontekijaa eivat olleet tyo-
vuoroissa osaamiskartoituksen aikana eikd sahkopostilla lahetetty osaamistarvelo-
make saavuttanut heitd. Yksi esimiehisté oli kyselyn aikana aitiyslomalla.

Osaamistarvelomakkeelle oli nostettu seitsemén osaamisaluetta, joita olivat toimiala-
riippumattomat tuotannon yleistiedot ja taidot, tuotteiden ja palvelujen tuotanto —
osaaminen, liiketoimintaosaaminen asiakkuuden hallinta, tydyhteisdosaaminen, hen-
kilokohtaiset ominaisuudet ja asenteet seka tutkimus- ja kehitysosaaminen. Osaamis-
tarvelomakkeet ovat toimitettu Ravintola Kuvitelman yrittgjille sek& esimiehille.
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Osaamistarvelomakkeet analysointiin tehtéavakuvien mukaan eli esimies, palvelu- ja
keittiohenkilokunnan osaaminen, jotta ne antaisivat realistisen kuvan yrityksen osaa-

misesta yrittgjille ja esimiehille.

Esimiesten osalta keskiarvoksi tuli yhteensa seitsemastd osaamisalueesta 3,74. Ta-
ma osoittaa, ettd esimiesten osaaminen on osaamistason maarittelyasteikollatasolla
hyva ja he lahes kaikki selviytyvat itsenaisesti harvinaisimmista tyotehtavista. Kor-
keimmat osaamisalueet olivat asiakkuuden hallinta, tydyhteiséosaaminen ja henkil6-
kohtainen osaaminen. Esimiestytssa yrittdjien tarkeéksi kokema liiketoiminta- seka
tutkimus- ja kehitysosaamisen osaamisalue oli kartoituksen mukaan toimialalle tyypil-
listd osaamista, josta he selviytyvat itsendisesti tavallisimmissa tilanteissa. Tuotteiden
ja palvelujen tuotanto - osaamisessa seka toimialariippumattomissa tuotannon yleis-
tiedoissa ja taidoissa osaaminen oli |&hella hyvaa osaamista, joskin osa esimiehista
tunsi, ettei viela selvia itsenaisesti harvinaisimmissa tehtavissa.Alla olevassa taulu-

kossa seitsemén nékyy yhteenvetona esimiesten osaaminen eri osaamisalueilla.

TAULUKKO 7. Ravintola Kuvitelman esimiesten osaaminen

Esimiesten osaaminen

m Esimiesten keskiarvo

Palveluhenkilokunnan osaaminen kaikilta seitsemélta osaamisalueelta sai keskiar-
voksi 3,18. Osaamisalueita tarkemmin tarkasteltaessa voidaan huomata, etta liike-
toiminta- sek& tutkimus- ja kehitysosaaminen on heidan tasollaan hyvin puutteellista.
Tama selittyy silla, ettda heidan aikaisemmat ammatilliset koulutusohjelmansa eivat
ole sisaltaneet lilkketoiminta- seka tutkimus- ja kehitysosaamisen opintoja. Palvelu-
henkilokunnalla asiakkuuden hallinta, tydyhteisbosaaminen ja henkil6kohtainen
osaaminen nousivat lAhes samalle osaamistasolle esimiesten kanssa. Tuotteiden ja

palvelujen tuotanto - osaamisessa seké toimialariippumattomissa tuotannon yleistie-
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doissa ja taidoissa palveluhenkilokunnan osaaminen oli toimialalle tyypillista eli he
selviytyvattavallisimmistatehtavista.Alla olevassa taulukossa kahdeksan nékyy yh-

teenvetona palveluhenkildkunnan osaaminen eri osaamisalueilla.

TAULUKKO 8. Ravintola Kuvitelman palveluhenkildkunnan osaaminen

Palveluhenkilokunnan osaaminen

m Palveluhenkildkunnan
osaaminen

Keittiohenkilokunnan keskiarvoksi saatiin 2,81, josta voidaan paatelld osanselviavéan
vain yksinkertaisista tehtavista ja osaaminen on valttavaa. Osa keittiGhenkilokunnasta
kuitenkin kokee, ettd osaaminen on toimialalle tyypillistd. LAhemmin osaamistarvelo-
makkeita tarkasteltaessa voidaan todeta, etta keittiohenkildkunnan osaaminen on eri
osaamisalueilla hyvinkin eri tasolla. Samoin kuin palveluhenkilékunnalla, on keittion
tyontekijoiden osaaminen alhaisinta liiketoiminta- seka tutkimus- ja kehitysosaami-
sessa. Heidan osaamisensa l&hentelee hyvaa tasoa tydyhteiso- ja henkildkohtaises-
sa osaamisessa. Asiakkuuden hallinnassa ja tuotteiden- ja palvelujen tuotanto —
osaamisessa on kehitettdvaa eli suurin osa selviaa hyvin toimialalle tyypillisista tehta-
vistd, mutta osa vain yksinkertaisimmista tehtéavista. Toimialariippumattomat tuotan-
non yleistiedot ja taidot ovat toimialalle tyypillista ja muutama selviytyy itsendisesti
tavallisimmista tilanteista. Alla olevassa taulukossa yhdeksé&n nakyy yhteenvetona

keittibhenkilokunnan osaaminen eri osaamisalueilla.
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TAULUKKO 9. Ravintola Kuvitelman keittiohenkilokunnan osaaminen

Keittiohenkilokunnan osaaminen

m Keittiohenkilokunnan
osaaminen

Yrittdjien sek& ravintolapaallikon ja keittiomestarin kaydyssé keskustelussa nousi
heille vahva ndkemys siita, etta tiettyihin tehtaviin palkatuilla tyontekij6illa on siihen
riittdva osaaminen. Riskiksi kuitenkin katsottiin, etta tiettya osaamista ei ole valttdmat-
ta kuin yhdella tyontekijalla, mik& saattaa aiheuttaa suuren riskin hanen poistuessaan
organisaatiosta. Tatd nakemysta tukee Durst ja Wilhelm (2011, 23), jotka korostavat,
etta pienten yritysten yrittajat yleensa pitavat ylla osaamistaan muutaman avaintyon-
tekijan liséksi. Tallaiset yritykset omaavat juuri paljon hiljaista tietoa ja ovatkin erittéin
haavoittuvia avaintyontekijoiden poistuessa yrityksen palveluksesta. Pahimmassa
tapauksessa eteen voi tulla tilanne, joka ajaa yrityksen selviytymiskriisiin.

TAULUKKO 10. Yhteenveto Ravintola Kuvitelman henkilbkunnan osaamisesta

5
4,5
4

3,5
3
2,5
2

m Esimiesten keskiarvo
15

m Palveluhenkildkunnan
osaaminen

Keittiohenkilékunnan
osaaminen
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YlI& on yhteenveto taulukossa kymmenen koko organisaation osaamisesta. Yrittajat
kokivat, ettéa esimiesten liiketoiminta- seka tutkimus- ja kehitysosaamista tulee kehit-
tééa tulevaisuudessa vahvasti, jotta yritys kehittyy eteenpéin. Pienen yrityksen ollessa
kyseessa, on esimiesten suorittavan tydén osuus suuri, jolloin kehittAmistyo jaa pie-
nemmalle huomiolle. Ravintolapaallikko ja keittibmestarit tulivat siihen tulokseen, etté
palvelu- ja keittidhenkilokunnan yhtendistd osaamista tulee kasvattaa, jotta ihmisia

voidaan sijoittaa tydvuoroihin eri asiakasosastoille vapaammin.
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5 POHDINTA

Taman kehittamistyon tarkoitus oli laatia Ravintola Kuvitelmalle osaamistarvelomake
sekd kartoittaa osaamisen nykytilanne laaditulla lomakkeella. Toimeksiantajalla on
tarve kehittda yrityksen henkildston osaamista, koska ymparéiva maailma kehittyy ja
muuttuu entistd nopeammin. Henkildstolta vaaditaan nopeaa oppimiskykya nopeasti
muuttuvassa, verkottuvassa ja globaalissa toimintaymparistdssa, koska yritysten toi-

minta ja kehittyminen pohjautuu entistd enemman tietoon ja sen hallintaan.

Yritykset tarvitsevat tietoa kehittyékseen, josta tuloksena on kannattavuuden paran-
taminen ja kasvun aikaan saaminen. Yrityksissa kehitetdan ja tuotteistetaan uusia
palveluja seka testataan niiden toimivuutta ja kaupallistumista. Yritysten tavoitteena
on toimivan organisaation luominen ja henkildston motivoiminen entistd parempiin
tuloksiin. Menestymisen taustalla on asiakkaiden mieltymysten muutosten ymmarta-
minen seka tulevaisuuden kysynnén ja muiden liiketoimintaan vaikuttavien tekijoiden
ennakoiminen. Toiminnan tehostaminen ja palveluprosessien kehittdminen on var-
masti jokaisen yrittdjan tai esimiehen tavoitteena, unohtamatta tahtoa ratkaista orga-

nisaatiossa ilmenneet ongelmat. (Ojasalo ym. 2009, 12.)

Jotta edellda mainittuihin tavoitteisiin p&astaisiin, on osaamisen johtaminen yritysten
johdolle tarkea tydkalu, jolla vahvistetaan toiminta- ja kilpailukyky&. Yrityksille on tar-
keé liiketoiminnallinen elementti osaava henkildkunta, jonka katsotaan nykypaivana
olevan yrityksen térkein menestystekija asiakastyytyvaisyyden ja yrityksen muiden
tavoitteidentoteutumisessa. Jotta osaamista voidaan johtaa, taytyy perehtyéd osaami-
sen kasitteeseen ja maarittelyyn eli millaista osaajia yritykset tavoittelevat palveluk-

seensa.

5.1 Katsaus syvemmalle osaamiseen

Kehittamistytssa pohdittin ammattitaitoa sekéd oppimista ja kyky& oppia. Esille on
noussut perinteisen oppimisen rinnalle yrityksissd oppiminen, joissa oppiminen on
monesti jo kaupallistettu. Perinteisen oppimisen malli pohjautuu koulutuksen jarjesta-
jien tarjoamiin koulutusohjelmiin, mutta ndiden on monesti vaikea pysya nopeasti
muuttuvien tydeldman tarpeiden mukana. Tydntekijat omaavat tietyn toimenkuvan
tyoyhteisdssa ja odottavat, ettd koulutuksen tarjoama hyéty auttaa heidan kykyaan

toimia ja kehittyd juuri kyseisten asioiden suhteen. (Aaltonen &Wilenius 2002, 158.)
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Senge (1990), jota pidetddn oppivan organisaation isdnd, painottaa oppivassa orga-
nisaatiossa olevan kyse asioiden yhteisesta luomisesta ja organisaatioiden seka

tyontekijoiden kyvykkyyksien parantamisesta.

Oppivassa organisaatiossa nousee pé&arooliin tiedonsiirto eli tiedon muuntaminen
elavaksi. Tahan liittyy laheisesti myos hiljaisen tiedon siirtdminen, joka perustuu ko-
kemusperéiseen oppimiseen eli ihmisten oppiminen kulkee kokemusten kautta. Ke-
hittamistytssa nostettiin esille vertailu hiljaisen tiedon (tacit knowledge) ja nékyvan
(eksplisiittisen) tiedon ero. Tydssa pohdittiin hiljaista tietoa, jota ei ole dokumentoitu
yrityksissd mihinkdan ja tastd syystd sen siirto on vaikeaa. Polanyi (1966) painotti
hiljaisen tiedon olevan perusta kaikelle n&kyvélle tiedolle. Tarkoituksen mukaista olisi
keskittyd myos tiedonjohtamiseen sekd miettid, mika tieto yrityksessé on siirrettavissa
tai kannattaisi olla ndkyvaa. Tama voi olla yrityksen kilpailukyvyn kannalta merkittava

ratkaisu.

Osaamisen johtamisessa henkiloston kompetenssiin ja patevyyteen tulee panostaa
tavoitteellisesti organisaation strategian ja liiketoiminnallisten tavoitteiden pohjalta.
Viitala ja Jylha (2006) ndkemyksen mukaan liikeideaan ja strategioiden erinomaisuus
ei tuota menestysta, jos niiden toteuttaminen tuottaa hankaluutta kdytanndssa. Ra-
vintola Kuvitelmassa on keskitytty strategisen osaamisen tarkentamiseen alkuvuo-
desta 2011. Tassa vaiheessa yrityksessd on pohdittu valitun kilpailustrategian toteu-
tumista ja siihen liittyvien ydinkyvykkyyksien hallitsemista. Henkiléston korkea osaa-
minen heijastuu yrityksen toiminnassa palvelujen ja tuotteiden laadussa, jotka ovat
merkittavia kilpailutekijoitd. Osaamisen johtamisessa tulisi kiinnittd& huomiota siihen,
ettd yritys on kiinnostava, luova ja toimiva sekd yritys pystyisi poikkeamaan muista
toimialan yrityksista ja kilpailijoista ydinosaamisellaan. Hamel ja Prahaland(1994)
painottavat teoksessaan paljon kilpailukyvyn salaisuutta, joka on heiddn mukaansa
ydinosaaminen. Tata kasitettd voi verrata ravitsemisalan kaikille yrityksille yhteiseen
perusosaamiseen, joka on osaamista, joita kyseiselld toimialalla valttAmaéatta tarvitaan.
Naita ovat esimerkiksi osaamistarvelomakkeelle nostetut taloushallinto, henkil®sto-

johtaminen seka toimialan eli ravitsemisalan perusosaaminen.

Ammattitaitoluokituksien rinnalle on nostettu kompetenssi ja kvalifikaatiot, joihin on
tarjolla paljon tieteellista kirjallisuutta, joissa k&sitteiden kaytolle ei ole yhtenaista kon-
sensusta. Kehittamistydssa esille nostettiin esimerkiksi Ellstrémin (1994) kompetens-
sin tasmallisempi sisaltd. Han nakee kompetenssin yksilon potentiaalisen kapasiteet-
tina kasitella tuloksellisesti eri tilanteita ja suoriutua tietysta tyosta tai tehtdvasta.

Kompetenssi tulisi nahda motivointitekijana henkildston nakdkulmasta. Kvalifikaatioita
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tarkasteltiin Vaaralan (1995) ja Helakorven (2005) ndkemysten mukaan, joita sovel-
lettiin ravitsemisalalla tarvittaviin tydtehtaviin. Yritykselle on elinehto saada rekrytoi-
tua henkilostod, joka on osaavaa ja ndin varmistaa yrityksen menestyminen vankan
osaamispohjan avulla, joka vaatii johtamista. Tahan liittyy myos konstruktivistisen
oppimiskasityksen ymmartaminen, jonka mukaan kaikki oppiminen tapahtuu tietyssa

kontekstissa ja toiminta sovitetaan tiettyyn ymparistoon.

Tutustuessa osaamisen johtamisen kasitteeseen ja maaritelmaan, huomaa siita tul-
leen oman johtamisen muotivirtauksen. Vaikka osaamisen johtamisesta on kirjoitettu
paljon kirjallisuutta, j4& keskeiset osaamisen johtamisen kasitteet epaselviksi. Epéi-
leméattd selvad kuitenkin on, etta yrityksella ei ole menestymisen avaimia, jos uuden
oppimista ei johdeta tai vanhoista perinteista ei pdasta pois, jotka hidastavat kehitys-
td. Viitala (2008) toteaa, etta yrityksessa tarvitaan pd&omaa, teknologiaa ja muita
tuotannontekijoitd, mutta osaamisella on merkittdva rooli ndiden saannissa ja hyddyn-
tamisessa. Strateginen liikkumavara pitaa sisalladn korkeatasoista osaamista ja ai-
nutlaatuinen osaaminen syntyy vain intensiivisella kehittamistyolla ja kehittymisella.
Héan toteaa, ettd osaamisen johtamisella tarkoitetaan kaikkea toimintaa yrityksessa,

jolla edistetdan osaamisen kehittymista seka hyddyntamista.

Osaamisen johtamisen ja osaamisen kartoittamisen yhteydessa on tarkeda tutustua
toimialaan, jolla osaamista kartoitetaan. Ravitsemisala on toimialana erittédin haasta-
va, jolla osaaminen vaihtelee osaamisalueittain vahvastikin. Ravintola — alalla nuoren
tyovoiman osuus on suuri. Nuoret tyontekijat liikkuvat paljon tyOpaikasta toiseen ja
heidan sitouttamisensa tydyhteis6on on oma haasteensa. Sanotaan, ettd he valitse-
vat tyonantajan, jonka yritysvastuu kohtaa nuoren omat arvot (Juutinen & Steiner
2010, 177). Ravintola Kuvitelman nuorten tydvoiman osuus henkildstosta on yli 80%.
Yrityksessa ollaan positiivisesti iloisia henkiléston vahaisesta vaihtuvuudesta ja hei-
dan innokkuudestaan toteuttaa yritysvastuuta sekd halua oppia uutta. Yrityksessa
yhteisty6ssad koko henkilostén kanssa pidetddn tydskentelyolosuhteet Kkiitettavalla
tasolla. Osaamiseen kiinnitetddn huomiota ja yrittdjat ovat mukana koulutuskustan-
nuksissa. Henkilostén halutaan kehittyvan ja nain uskotaan my6s tyén motivoivan
entistd enemman. Tyokyvyn yllapitamiseen kiinnitetdan huomiota yhteisilla tyé hyvin-
vointi- ja koulutuspaivilla. Osaamisen johtaminen ndhdaan yritysvastuullisena toimin-
tana, koska taman kautta voidaan vaikuttaa myos tulokseen, josta jokaisen henkilds-

ton jasenen on mahdollisuus hy6tya palkitsemisjarjestelman kautta.

Tarvittaessa rekrytoidaan hyvia, sopivia ja kehityshaluisia tydntekijoita yritykseen.

Tulevaisuuden tarpeet tulee ottaa huomioon koulutettaessa ja valmennettaessa nuo-
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ria ja kehityskykyisia henkiloita. Henkildston osaamisen tilannetta tulee kartoittaa ja
huolehtia siitd pitkalla aikavalilla.Yritysten suunnitelmat painottuvat tulostavoitteisiin ja
taloudellisiin analyyseihin, jolloin henkiléstosuunnittelulle ei anneta sille kuuluvaa ar-
voa. Epaselvat tavoitteet, huono johtaminen ja epasaanndllisesti kaytavéat kehitys-
keskustelut vahentavat henkildston sitoutumista yritykseen ja huonontavat suoriutu-
mista tehtavista. Kehityksen edetessa huomataan myds henkildstén osaamisen ka-
peus ja kokemuksen puute, jolloin valitaan helpommin saatavilla olevat tyontekijat,

kun vaatimuksena olisi valita sopivimmat ja parhaat. (Lankinen ym. 2004, 34 - 36.)

5.2 Kehittamistyon jatkotoimenpiteetja arviointi

Useissa yrityksissa selvitetddn nykyadn osaamiskartoitusten avulla, millaista osaa-
mista tarvitaan, mitd osaamista yrityksessd on ja miten pitéisi kehittya saavuttaak-
seen tavoitteet. Myds tulevaisuuteen tulee luoda katsaus, koska alamme tydntekijoilta
tullaan tulevaisuudessa odottamaan entistd enemman palveluosaamista. Esimiesteh-
tavissa tulevaisuudessa korostuvat palveluosaamisen rinnalla johtamis- ja liikketoimin-
taosaaminen. (EK 2006, 40.)

Ravintola Kuvitelman osaamistarvelomake laadittiin strategialahtdisesti myo6s tulevai-
suuteen peilaten. Lomakkeelle méaériteltiin strategiset ydinosaamiset, koko organisaa-
tiota koskevat kaikille yhteiset osaamiset ja lopuksi alakohtaiset osaamiset. Osaami-
sen kehittAmissuunnitelman laadinta jatkuu yksilotasolla kehityskeskusteluissa esi-
miehen kanssa sekd organisaatiotasolla tyoyhteisossa. Talla keskustelulla halutaan
olevan yhteys henkildstésuunnitteluun. Tavoitteena tulevan vuoden aikana yrityksella

on saada muodostettua osaamisen hallinnan ja johtamisen malli.

Ravintola Kuvitelmalle mukailtiin kehittdmistyon ja Puhakan & Co. (2011) toteuttaman
eOsmo - hankkeen tuloksista (eOsmo 2011) jatkokehittAmissuunnitelma, jossa yhte-
nd osana oli osaamistarvelomakkeen laadinta ja tyontekijdiden itsearviointi tAman
hetken osaamisestaan. Kehittdmissuunnitelma pitd& siséllddn seuraavat toimenpi-
teet.

o Maaritelladn kehittamista tarvittavat toimenpiteet osaamisen kartoittamisen
avulla seka ennakoidaan tulevaisuuden haasteet. Naiden toimenpiteiden nah-
daan edistavan strategisten tavoitteiden saavuttamista seka koko tydyhteisén
kehittymista.

o Ratkaisuvaihtoehdot nostetaan esille, joita ovat esimerkiksi ostettava koulutus

yritysmarkkinoilta tai perusosaamisen vahvistaminen yhteisty6ssa eri koulu-
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tusorganisaatioiden kanssa tai ammatillisen koulutuksen koulutusohjelmien
mukainen koulutuksen suorittaminen.

e Vision tarkentaminen auttaa miettimaan, mita osaamista tarvitaan ja miten
kehitamme osaamisen hallintaa eli yksinkertaisesti, mitd pitaisi oppia.

o Kehittdmissuunnitelmaan otetaan mukaan koko yrityksen henkil6sto, jotka
miettivat yhdessa eri ratkaisumalleja. Tassd nousee esille jaetun asiantunti-
juuden merkitys seka eri oppimismenetelmien miettiminen.

o Mietitddn Ravintola Kuvitelmalle sopivin vaihtoehto eli paras ratkaisu, miten
osaamista hankitaan.

o Vied&an asia kaytantdon eli laaditaan toimintasuunnitelma ja aikataulu, miten

edetaan.

Naiden toimenpiteiden pohjalta Ravintola Kuvitelma l&htee tekemé&éan jatkossa kehit-

tamissuunnitelmaa osaamisen hallintaan ja johtamiseen.

Kehittamistybn tehtdvana oli antaa vastaus Ravintola Kuvitelman yrittdjille, mita
osaamista yrityksessa tarvitaan kehittda, jotta he pystyvat omalla toimialallaan tuke-
maan paikallista aluekehitysta ja tyoelama&d.Toimeksiantajan nakdkulmasta kehitta-
mistyon tulokset tukevat yritysta kehittdmééan osaamisen hallintaa ja johtamista. Yri-
tykseen tehty osaamisen kartoitus ja kehittdmissuunnitelma edistavéat niin yksilon kuin
organisaation tason kehittymisté ja koulutuksen jatkosuunnittelun tekemista. Tarkein
kehittamistyontulos on tulevaisuudessa Ravintola Kuvitelman ja esimiesten valinen
kehityskeskustelu, jossa he paasevat osaamiskartoituksen pohjalta keskittymaankar-
toituksen pohjalta nousseisiin kehittymistarpeisiin yksilotasolla. Teoriaosuudessa
todettiinkin, etta tyontekija pystyy hyédyntamaan ja kehittdmaan osaamistaan, jos
han on tietoinen osaamisestaan. Taman kehittdmistyén avulla saadut osaamisen

tulokset ovat niin yksilon kuin organisaation kaytettavissa.

Kehittamistydn tekijan mielesta kehittdmistydssa pystyttiin laatimaan yrityksen osaa-
mista vastaava osaamistarvelomake, jota voidaan soveltaa nykyhetken osaamisen
kartoittamiseen seké auttavaksi tyovalineeksi kehittamiskeskusteluihin ja rekrytointiti-
lanteisiin. KehittAmistyon tarkoitus oli olla tydelamaléhtdinenja auttaa yrityksen johto-
henkilostd muodostamaan kasitys tulevaisuuden osaamisesta, jota myds Ravintola
Kuvitelma tavoittelee. Kehittamistydn tekijalle oli aihepiiriin perehtyessa tarke&éd saa-
da kytkettya kehittamisty0 tydelamaan ja sen kehittymisen vaatimuksiin. Tydsta halut-

tiin tehd& kaytannonlaheinen, tydelamalahtdinen ja ajankohtainen.
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Kehittamistydprosessi oli mielenkiintoinen ja auttoi kehittdmistyon toteuttajaa pereh-
tymaan osaamisen johtamiseen seka siihen liittyvien kasitteiden hallitsemiseen. Ke-
hittamistydn kasvatti tyon tekijan ammatillista kasvua ja vahvisti sijoittumista asian-
tuntijatehtaviin. Kehittdmistyd tuki tydelamén tutkimusta. Kehittdmistyon tekija paasi
luontevasti tutkimaan omaa ammatti- ja toimialaansakaytdnnéllisen ja soveltavan
tutkimuksen kautta. Kehittdmistyon tarkoituksena oli kaytannéllisen hyédyn saavut-

taminen, joka palvelisi niin tyon tekijd& kuin toimeksiantajaa.

5.3Ajatuksiajatkotutkimukselle

Osaamisen johtamisen rinnalle ovat Zhao ja Pablos (2010) nostaneet myo6s alueelli-
sen osaamisen johtamisen kasitteen (regional knowledge management). Heidan mu-
kaansa alueellinen osaamisen johtaminen saa entistd enemman huomiota myos tie-
teellisessa keskustelussa. Kyse on tiedon siirtamisen prosessista, jota tarvitaan tu-
kemaan alueellista osaamisen johtamista, mikd vahvistaa yritysten palvelujen kysyn-
tdd. Tassa on kyse myds hiljaisen tiedon siirtdmisesta, jota tapahtuu henkil6kohtai-
sessa kommunikoinnissa ja ihmisten valisessd luottamuksessa yli yritysten rajojen.
Tassa korostuvat yritysten verkostoituminen, sidosryhméatydskentely sekd suhdetoi-

minta.

Alueellinen osaamisen johtaminen voi olla seuraava askel ja myos jatkotutkimuksen
aihe, johon myos ravitsemisalan yritykset sitoutuvat kehittdakseen osaamista kunta-
rajojen laajentumisen myota, jotta kilpailukyky ja ydinosaamiset vahvistuvat ja yritys-
ten kilpailukyky kehittyy. Tall6in voitaisiin palvelulikkeenjohdollisesta né&kdkulmasta
lahted tekem&an kaytannon laheista tutkimusta Pohjois - Savon alueen osaamisen
johtamisesta ravintola - alalla, joka lahtisi etenemdan alueemme ravintoloiden osaa-
misen kartoittamisesta, jotta alueelle saataisiin houkuteltua enemman asiakasvirtaa
korkean osaamisen ansiosta, joka nékyy yritysten yksildityna osaamisena suhteessa

eri liikeideoihin ja kasvavana liikevaihtona.
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Ravintola Kuvitelman osaamiskartoituslomake

Hei Ravintola Kuvitelman henkilokunta,

Opiskelen ylemméan ammattikorkeakoulun Palvelulikkeenjohdollisessa koulutusohjelmassa (resto-
nomi ylempi amk). Tutkintooni kuuluu opinnéaytetyd, jonka toteutan kehittamistyéna. Kehittdmis-
tyossa keskityn Ravintola Kuvitelman osaamisen johtamiseen, johon liittyy yhten& osa — alueena
osaamisen kartoittaminen. Osaamisen kartoittaminen lahtee etenem&an yrityksen visiosta ja stra-
tegisista paatoksista. Tasta edetdédn osaamisalueisiin ja siihen ydinosaamiseen, jota Te jokainen
tarvitsette omassa tydssanne palvellaksenne asiakkaita korkeatasoisesti ja likeidean mukaisesti.
Taman osaamiskartoituslomakkeen tarkoitus on kartoittaa osaamisenne nykytilanne. Kartoituksen
pohjalta laaditaan kehittdmissuunnitelma, jossa nostetaan esille osaamisen vahvuudet ja mahdolli-
set kehittamistarpeet. Kehittamistarpeita tdydennetéaan koulutuksilla. Tata kyselylomaketta on tar-
koitus kayttaa alkuvuodesta 2013 kehityskeskustelun pohjana. Korostan, etté kysely on luottamuk-

sellinen. Lomake on vain Sinun ja esimiehesi yhteinen tyovaline.

Alla oleva kuvio osoittaa osaamisen kartoittamisen lahtdkohtia ja prosessia.




Tehtava:

Nimi:

Osaamistaso

Maaritelméa

1 Osaaminen on hyvin puutteellista.

2 Osaaminen valttdvaa, selvidn yksinkertaisista tehtavista.

3 Osaaminen toimialalle tyypillistd, selviydyn itsendaisesti
tehtavista tavallisimmissa tilanteissa.

4 Osaan hyvin, selviydyn itsendisesti harvinaisimmista teh-
tavista.

5 Osaan erinomaisesti.

Toimialariippumattomat tuotannon yleistiedot ja taidot | Osaamistaso 1 -5

Suomen kielen taito

Englannin kielen taito

Venajan kielen taito

Ympaéristdasioiden tuntemus ja kestava kehitys

Vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot

Ergonomisen tydskentelyn hallinta

Eettinen osaaminen ja vastuullisuus

Tieto- ja viestintatekniikan perustaidot (office, excell, po-

werpoint, sahkoposti)

Nettisivujen paivitys

Kassajarjestelman kaytto

Kassajarjestelman ohjelmointi

Sosiaalisen median hyédyntaminen oman tyon apuvali-

neend, esim. Facebook, twitter

Oman alan tuntemus

Oman toimintaympariston tuntemus

Tuotteen ja palvelun laadun arviointi / laatuajattelu
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Tuotteiden ja palvelujen tuotanto - osaaminen

Osaamistaso 1 -5

Erityisruokavaliot (ruoka — aine allergiat)

Omavalvontatietous (elintarvikkeet ja juomat)

Hygieniaosaaminen

Ravitsemistietous

Alkoholilainsaadanto

Ruokatuotteen tuntemus / ruokalistatietous

Alkoholijuomien tuntemus (miedot ja vakevat)

Viinin ja ruoan yhdistaminen

Tarjoilutaidot (tarjoilutekniikka seka lounas-, a la carte-,

kokous- ja tilaustarjoilutaidot)

Yleisimpien juomasekoitusten valmistus (reseptiikka ja

valmistusmenetelmat)

Tarjoiltavien ruokien ja juomien laadunvarmistus

Ruoanvalmistustaidot (liikeidean mukainen)

Raaka — ainetuntemus

Erikoisruokalajien valmistustaidot

Valmistusmenetelmat

Koneiden ja laitteiden hallinta

Rahan ja muiden maksuvalineiden kasittely - tilitystoimin-

not

Suomalaisen ja kansainvalisen ruokakulttuurin tuntemus

(perinneruoka, lahiruoka)

Liiketoimintaosaaminen

Osaamistaso 1 -5

Raaka — ainetilaukset (juomat)

Raaka — ainetilaukset (elintarvikkeet)

Ruokalistasuunnitteluosaaminen

Hinnoittelu

Tulos- / kannattavuusseuranta

Budjetointi

Verkosto- ja sidosryhm&osaaminen

Hankintasopimusneuvotteluosaaminen

Tybehtosopimus (MaraTes)

Henkilostohallintoon liittyva osaaminen (palkkaus)

Ty6vuorolistasuunnittelu (MaraPlan)

3(5)



Tarjouskirjeiden laadinta

Markkinointimateriaalin tuottaminen

Asiakkuuden hallinta

Osaamistaso 1 -5

Asiakaspalvelutaidot ja palvelualttius

Asiakkaan kohtaaminen ja siihen liittyvat kommunikointi-

ja vuorovaikutustaidot

Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen (erityisvaatimukset /

yksil6llisyys)

Kohderyhmatuntemus / oman asiakasryhmien tuntemus

Asiakaspalautteiden hoitaminen

Asiakasturvallisuus (paloturvallisuus, péaihtyneen asiak-

kaan poistaminen anniskelualueelta)

Myyntitaidot (lisdmyynti)

Tyodyhteisbosaaminen

Osaamistaso 1 -5

Yhteisty6- ja tiimityoskentelytaidot

Toisten tyOn arvostus

Oman perustehtavan tuntemus ja sitoutuminen omaan

tyotehtavaan ja tydyhteisb6on

Esimiestaidot (lahiesimiestaidot, tydnteon valvonta ja oh-

jaaminen sek& seuranta)

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen

Henkildkohtaiset ominaisuudet ja asenteet

Osaamistaso 1 -5

Oma — aloitteisuus ja itseohjautuvuus

Sitoutuminen ty6el&dman toimintatapoihin ja pelisdantdihin

Joustavuus ja paineensietokyky seka tytssajaksaminen

Organisointikyky

Ihmisten yksilollisyyden ja erilaisuuden hyvaksyminen ja

kunnioittaminen

Kustannustietoisuus ja sisdinen yrittajyys

Ammattiylpeys

Monitaitoisuus

Mukautumiskyky tydn muutoksiin sekd muutosvalmius




Liite 1 5(5)

Tutkimus- ja kehitysosaaminen Osaamistaso 1-5

Uuden tuotteen / palvelun ideointikyky = tuotekehitys /

palvelumuotoilu

Kohderyhméaosaaminen tuotesuunnittelussa (erilaisiin ti-

laisuuksiin ruoka- ja juomasuunnitteluosaaminen)

Paikallisuuden hyddyntdminen tuotteiden suunnittelussa

Esimiestydn kehittamiseen liittyv& osaaminen
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