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Opinnaytetyon tutkimuksen kohteena on ateriapalveluista vastaavien esimiesten ammatillisen
osaamisen kehittaminen Invalidiliiton Asumispalveluissa. Tutkimuksen tavoitteena on kartoit-
taa esimiesten ammatillisen osaamisen kehittamistarpeita liittyen ateriapalvelujen toiminnan
muutoksiin. Lisaksi tutkimuksella haluttiin selvittaa, miten osaamisen johtamisen kaytantoja

yksikko- tai organisaatiotasolla pitaa mahdollisesti kehittaa, jotta ne tukisivat esimiesten op-
pimista ja osaamisen kehittamista.

Ateriapalvelujen toiminnan muutokset, joita tassa opinnaytetyossa kuvataan, tapahtuivat
vuosina 2010 - 2012.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmina kaytettiin teemahaastatteluja ja tyoryhmatyoskentelya.
Haastateltavia esimiehia oli kuusi. Tyoryhmatyoskentely oli kertaluonteinen ja sen tulokset
esitettiin raportissa siina muodossa, kuin ne kirjattiin tyoryhmatyoskentelyn aikana. Teema-
haastattelujen analyysi tehtiin sisallonanalyysia kayttaen. Tutkimustuloksien yhteenvedossa
tyoryhmatyoskentelyn ja teemahaastattelujen tuloksia verrattiin keskenaan ja tehtiin johto-
paatokset esimiesten osaamisen kehittamisen tarpeista.

Tutkimustulosten mukaan esimiehet suhtautuivat myonteisesti ateriapalvelujen toimintamal-
lien muutoksiin. Yhtenaiset toimintatavat koettiin vahvuutena. Esimiesten mielesta ammatil-
linen osaaminen oli parantunut ateriapalvelujen toiminnan muutosten myota ja keittion toi-
mintoja oli kehitetty tavoitteiden mukaisesti.

Tutkimuksen mukaan keskeisimmat esimiesten osaamisen kehittamistarpeet liittyivat ruoka-
tuotantoprosessin suunnitteluun ja kehittamiseen, kuten nykyaikaisten ruoanvalmistusmene-
telmien oppimiseen, tyon organisointiin ja tyoajan kayton tehostamiseen. Tarkeana kehitta-
misen kohteena koettiin myos henkiloston yhteistyon vahvistaminen yksikko- ja organisaatio-
tasolla seka luovuuden ja innovatiivisuuden lisaaminen omassa tyossa. Lisaksi esimiesten mie-
lesta heidan johtamistaidoissaan oli kehitettavaa liittyen henkilosto- ja talousasioiden johta-
miseen.

Tutkimuksessa esille nousseet esimiesten osaamisen kehittamistarpeet ovat sellaisia, joiden
vahvistaminen parantaa esimiesten ammatillista osaamista ja edistaa ateriapalvelujen toi-
minnan muutokselle asetettuja tavoitteita. Tutkimustuloksista saatua tietoa voidaan hyodyn-
taa esimiesten osaamisen kehittamisessa ja johtamisessa myos laajemmin organisaatiossa.

Asiasanat ateriapalvelu, esimies, osaamisen johtaminen, muutos, yksilon osaaminen
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The purpose of this thesis project was to investigate how to develop the professional skills of
food service managers’ at Invalidiliitto Housing services. The thesis identifiesy the managers’
development needs for professional skills in relation to changes in food service operations. An
additional purpose of the research was determine how knowledge management practices at
the unit or organizational level may need to be developed in order to support the managers”
learning skills development.

The changes in the food service activities which are described in this thesis occurred in 2010 -
2012.

The methods of research have been theme interviews and group work. The interviewees
numbered six participants. The working group was non-recurring and the results have been
presented in the report as they were recorded during the group work. The interviews were
analysed using content analysis. The results of the working group and theme interviews are
compared with each other in the summary of the research results and conclusions are pre-
sented regarding the managers" skills development needs.

According to the research results the managers™ experience was that the changes in food ser-
vice operations were positive and the common ways of working were seen as strength. The
managers felt that their professional skills had developed due to changes in food service op-
erations. The managers had also developed food service operations of the kitchens in accord-
ance with the objectives.

According to the survey the most important needs for managers" skills development were in
the area of food production process design and development, for example the new skills re-
quired for modern food-production, work organization and how to use working time more ef-
ficiently. An important target of development was also seen as the strengthening of co -
operation between the staff at departmental and organizational levels. Also increasing crea-
tivity and innovativeness were seen as important targets of development. According to the
managers there is a need for skills improvement in areas related to human resources and fi-
nancial operations.

The results of the study suggest that the managers " skills that need to be developed are those
which improve professional competence and promote the targets of changing the food service
operation. From the results obtained information can be utilized in the development of the
managers” skills and leadership in the wider organization.

Keywords food service, management, knowledge management, change, individual 's
knowledge
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1 Johdanto

Elamme palveluyhteiskunnassa. Viimeisten vuosikymmenten aikana palvelujen rahassa mitat-
tava arvon osuus on kasvanut nopeasti ja kehittyneissa maissa se on ollut jo pitkaan yli 50 %
bruttokansantuotteesta. Suomessa palveluiden osuus on kaksi kolmasosaa bruttokansantuot-
teesta. Palvelualat tyollistivat 1,8 miljoonaa henkiloa vuonna 2011. (Elinkeinoelaman keskus-
liitto 2013.) Nykyaan palveluilla kilpaillaan alasta riippumatta. Perinteisten teollisuuden yri-
tystenkin liikevaihdosta tulee suuri osa erilaisten palveluiden myynnista, joten todellisuudessa

palvelujen osuus kansantaloudessa on viela suurempi.

Kilpailu markkinoista ja jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto edellyttavat organisaatioilta
joustavuutta ja valmiutta tehda nopeitakin muutoksia toiminnan kehittamiseksi. Palveluliike-
toiminnan kehittaminen alasta riippumatta on valttamatonta, silla toimintaa on jatkuvasti
arvioitava kannattavuuden ja tehokkuuden nakokulmasta. Viitala (2005, 63) on todennut, etta
kilpailuetua ei saavuteta vain paremmalla palvelulla tai laadukkaimmilla tuotteilla, vaan taus-
talla on aina osaaminen. Kilpailun kohteeksi markkinoilla nousee siis aina myos osaamisen ke-

hittaminen ja osaamisen laatu.

Tassa opinnaytetyossa palveluliiketoiminnan kehittamista tarkastellaan osaamisen johtamisen
nakokulmasta. Otala (2000, 29) on tullut johtopaatokseen, etta yrityksen kilpailukykya paran-
taa parhaiten yksiloiden ja organisaation osaaminen. Hanen mielestaan organisaation elinehto
on jatkuva uusiutuminen ja kyky oppia kilpailijoita nopeammin. Yksiloiden oppiminen ei kui-

tenkaan automaattisesti edista organisaation oppimista, jollei osaamista johdeta.

Tutkimuksen toimintaymparistona on Invalidiliiton Asumispalvelut Oy. Yrityksen paaomistaja
on Invalidiliitto ry, joka on tunnettu vammaisten valtakunnallinen etujarjesto. Invalidiliiton
Asumispalvelut Oy on Invalidiliiton tytaryhtio, joka on perustettu vuonna 2006. Asumispalvelu-
jen lisaksi yhtio tarjoaa erilaisia tukipalveluja asiakkailleen. Palveluja pyritaan kehittamaan

jatkuvasti eri asiakasryhmien tarpeiden mukaan.

Samoin kuin kaikilla aloilla myos vammaispalvelualalla kilpailu markkinoista on kiristynyt vii-
me vuosien aikana. Esimerkiksi kunnat, jotka ovat Invalidiliiton Asumispalvelujen suurimpia
maksaja-asiakkaita, kilpailuttavat ostopalvelunsa entista tarkemmilla kriteereilla. Myos muut
toimintaympariston muutokset, kuten vammaisten ja vanhusten palveluita saatelevat lait,
asetukset ja suositukset ovat tiukentuneet entisestaan, joten yhtion on kyettava kehittamaan

toimintaansa kokonaisvaltaisesti kaikissa toiminnoissa.

Yhtion toiminta perustuu laatujohtamisen malliin. Toimintaa on kehitetty vuodesta 2011 ISO

9001-standardiin perustuvan laatujarjestelman mukaisesti. Laatujarjestelman kayttoonoton



tavoitteena on ollut luoda aikaisempaan verrattuna kilpailukykyisempia, yhtenaisempia, laa-
dukkaampia, kustannustehokkaampia ja paremmin arvioitavissa seka mitattavissa olevia toi-
mintamalleja yhtion johdon ja henkiloston kayttoon. Yhtenaiset toimintamallit mahdollistavat

toiminnan kehittamisen konsernin strategian ja liiketoimintasuunnitelman mukaisesti.

Opinnaytetyon tutkimuskohteena ovat olleet Invalidiliiton Asumispalvelujen ateriapalveluista
vastaavat esimiehet ja ateriapalveluiden toimintamallien muutokset. Ateriapalveluiden toi-
minnan muutokset, toimintamallien yhtenaistaminen ja kehittaminen perustuvat kayttoon
otettuun ISO 9001-laatujarjestelmaan seka tarpeeseen tehostaa ateriapalvelujen toimintaa
kokonaisvaltaisesti. Ateriapalveluiden muutosprosessi on kaynnistetty vuoden 2010 lopulla.
Muutokset ovat kohdistuneet ruokatuotannon prosesseihin ja tyotehtavia koskevien toiminta-

mallien uudistamiseen.

Kun toimintaa muutetaan ja kehitetaan, vaikuttaa se myos ammatilliseen osaamiseen. Ruoka-
palveluala on yleisesti tarkastellen ala, jossa kehitys menee nopeasti eteenpain. Sen on mah-
dollistanut uudistuva teknologia ja elintarviketeollisuuden jatkuvasti lisaantyva tarjonta. Elin-
tarvikkeiden esikasittelyaste on korkea ja valmisruokatarjonta lisaantyy jatkuvasti. On tarke-
aa, etta henkilosto ammattikeittidissa osaa perinteisen ruoanvalmistuksen lisaksi hyodyntaa

uusinta teknologiaa seka valmistaa ruokaa pitkalle esikasitellyista tuotteista.

Tutkimuskohteena olleiden ateriapalveluista vastaavien esimiesten ammattitaitovaatimukset
ovat kasvaneet muutosten myota, kun kayttoon on otettu uutta teknologiaa ja ruoanvalmis-
tusmenetelmia. Toimintaa on pitanyt muuttaa, silla kaikkea ei enaa ole tarkoitus tehda itse.

Se, mika on jarkevaa ostaa valmiina, ostetaan.

Tutkimus esimiesten ammatillisen osaamisen kehittamisesta opinnaytetyonaiheena on ajan-
kohtainen, koska muutos, uuden oppiminen ja toiminnan kehittaminen ovat Invalidiliiton
Asumispalvelujen lisaksi alasta riippumatta organisaatioissa arkipaivaa. Osaaminen ja oman
tyon hallinta vaikuttavat tyon tulokseen ja toiminnan laatuun. Esimiesten ammatillisen osaa-
misen vahvistaminen etenkin muutoksessa on tarkeaa, koska he voivat vaikuttaa esimerkillaan
hyvinkin paljon siihen, miten muu henkilosto sitoutuu muutokseen ja miten muutoksen lapi-

vienti onnistuu.

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus

Opinnaytetyon tavoitteena on ollut selvittaa esimiesten nakokulmasta tarkasteltuna, miten
heidan ammatillista osaamista voidaan kehittaa. Opinnaytetyon tarkoituksena on ollut myos
nostaa esille kehittamiskohteita esimiesten osaamisen johtamisen menetelmiin ateriapalvelu-

jen toiminnan muutoksessa (Taulukko 1).
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Opinnaytetyon tarkoitus on Opinnaytetyon tavoite on
ollut nostaa esille kehittdmis- selvittdd, miten esimiesten
kohteita esimiesten osaamisen ammatillista osaamista voidaan
johtamisen menetelmiin ate- kehittdd esimiesten ndkokul-
riapalvelujen muutoksessa. masta tarkasteltuna.

Taulukko 1: Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksesta ja tavoitteesta on johdettu seuraavat tutkimuskysymykset:
1) Miten esimiesten osaamisen taso ja tehdyt ateriapalvelujen toimintamallien muutok-
set kohtaavat?
2) Missd asioissa esimiesten ammatillista osaamista voidaan kehittdad?
3) Miten osaamisen johtamista organisaatiossa ja yksikkdtasolla voidaan kehittdd, jotta

se tukee parhaiten esimiesten osaamisen kehittdmista?

1.2 Opinnaytetyon rajaus ja tutkimusmenetelmat

Invalidiliitto-konserni toimii myos koulutus- ja kuntoutussektorilla ja naita palveluja tuottavis-
sa yksikoissa on myos valmistuskeittiot. Kuntoutus- ja koulutussektorin yksikot eivat kuulu
taman tutkimuksen piiriin. Tutkimuskohteena on ollut vain Invalidiliiton Asumispalvelujen ate-
riapalveluissa toimivat esimiehet. Tutkimusmenetelmina on kaytetty teemahaastatteluja ja
tyoryhmatyoskentelya. Tutkimusmenetelmien valintaan on vaikuttanut erityisesti se, etta tut-

kimuksen kohderyhmaan kuuluneet henkilot tyoskentelevat eri puolilla Suomea.

Opinnaytetyo on laadullinen tapaustutkimus. Tapaustutkimukselle on tyypillista, etta sen
avulla pyritaan tuottamaan syvallista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tapaustutkimuksella
pyritaan selvittamaan mieluummin suppeasta kohteesta paljon kuin laajasta joukosta vahan.
Tapaustutkimuksen syvallisyys sopii hyvin lahestymistavaksi kehittamistyohon, jossa tutkimus-
kohteita on vahan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 52 - 53.)

Laadullisessa tutkimuksessa on keskeisella sijalla ihminen seka tutkimuksen kohteena etta
tutkimuksen tekijana. Laadullisen tutkimuksen tarkeimpana tavoitteena on loytaa tutkittavien

nakokulma asiaan. Toisin sanoen tutkija pyrkii selittamaan lahinna ihmisten ajatuksia, kasi-
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tyksia, tuntemuksia ja tulkintoja, jotka perustuvat tutkittavan omakohtaiseen kokemukseen.
(Puusa & Juuti 2011, 52.)

1.3 Opinnaytetyon keskeiset kasitteet

Ateriapalvelu

Invalidiliiton Asumispalveluissa ruokapalvelusta kaytetaan kasitetta ateriapalvelu.
Ateriapalvelu tassa yhteydessa voidaan maaritella samoin kuin catering-ala tai ruokapalvelu
yleisesti ymmarretaan. Olli (2007, 7) on maaritellyt catering-alan ruokapalveluksi, joka tuot-
taa kodin ulkopuolella tapahtuvat ruokailut. Catering-alalla noudatetaan elintarvikealan lain-

saadantoa ja muita viranomaismaarayksia.

Esimies
Tyoyhteisossa esimiehella tarkoitetaan henkiloa, jolla on alaisia. Ty0ssaan esimiehen pitaa
huomioida alaiset, oma esimies, kollegat, tyolle asetetut vaatimukset, organitoriset jarjeste-

lyt sekd johtamisjarjestelmat. (Aberg 2006, 64.)

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on strategialahtoista tavoitteellista toimintaa, johon sisaltyvat seka
yksilon etta organisaation osaamisen kehittaminen. Tiivistetysti maariteltyna osaamisen joh-
taminen on systemaattista johtamistyota, jonka tarkoituksena on turvata yrityksen tavoittei-

den ja paamaarien edellyttama osaaminen. (Viitala 2005, 38; Virtainlahti 2009, 69.)

Muutos

Muutos, kehittaminen ja kehitys ovat kasitteina hyvin lahella toisiaan. Organisaatiossa tapah-
tuvat useat, paallekkaiset tai jatkuvat muutokset voidaan kasittaa myos kehittamiseksi. Kes-
keista naille kasitteille kuitenkin on, etta niin muutoksella kuin kehittamisellakin on positiivi-
set tavoitteet. Niilla tavoitellaan entiseen verrattuna parempaa tilannetta, olipa kyse sitten
organisaation tuloksellisuudesta, tuottavuudesta, toiminnallisista menestystekijoista tai hen-
kiloston hyvinvoinnista. (Vakkala 2012, 49.)

Yksilén osaaminen

Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, sosiaalisista,

kontakteista, asenteesta seka henkilokohtaisista ominaisuuksista. Osa yksilon osaamisesta on
hiljaista tietoa. Hiljainen tieto sisaltaa vaikeasti dokumentoivia asioita, kuten intuitiota, hen-

kilokohtaisia uskomuksia, tunteita ja mielipiteita. (Otala 2008, 50 - 52.)
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1.4  Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon raportti koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmainen luku on johdanto, jossa on
kuvattu opinnaytetyon yhteys tutkittavaan aiheeseen, opinnaytetyon lahtokohdat, tutkimuk-
sen tarkoitus ja tavoitteet, opinnaytetyon raportin rakenne, rajaus ja keskeiset kasitteet.
Johdannossa on myos esitelty tutkimuksen aihepiiriin liittyvia aikaisempia opinnaytetoita.
Johdannon jalkeen raportin toisessa paaluvussa on esitelty tutkimuksen toimintaymparisto
Invalidiliiton Asumispalvelut Oy. Luvussa on myos kuvattu ateriapalveluiden toiminnan muu-
toksiin vaikuttaneita taustatekijoita, tehdyt toiminnan muutokset ja ateriapalveluista vastaa-

van esimiehen toimenkuvaan liittyvia tarkeimpia velvoitteita.

Kolmannessa luvussa on esitetty opinnaytetyon teoreettinen viitekehys, joka kasittelee osaa-
misen johtamista, johtajuutta ja erilaisia tyoelaman muutostilanteita seka onnistuneen muu-
toksen lapivientia. Tassa opinnaytetyossa on ollut keskeisella sijalla ymmartaa osaamisen joh-
tamisen merkitysta organisaation ja yksilon toiminnan kehittamisessa. Teoreettisen viiteke-
hyksen lahdeaineiston painotus on osaamisen johtamisen kirjallisuudessa. Sen lisaksi on ollut
aiheellista tutkia, millainen on hyva johtaja ja miten onnistunut muutos toteutetaan, koska
opinnaytetyon tutkimuskohteena on ollut esimiesten osaamisen kehittaminen muutostilan-

teessa.

Luvussa nelja on kerrottu tutkimuksen toteutus, tulosten analyysiin kaytetyt menetelmat,
tutkimustulokset seka tulosten yhteenveto. Viidennessa luvussa on tarkasteltu tutkimuksen

luotettavuutta.

Raportin viimeinen, kuudes luku on pohdintaosio. Luvussa on arvioitu, miten tutkimustulokset
vastaavat tutkimuskysymyksiin ja ovatko tulokset hyodynnettavissa ateriapalveluista vastaavi-
en esimiesten osaamisen kehittamisessa. Samoin on arvioitu, voiko tutkimustuloksia hyodyn-

taa laajemmin organisaatiossa osaamisen johtamisen toimintamallien kehittamisessa. Luvussa

on myos esitetty jatkotutkimusaiheita talle opinnaytetyodlle.

1.5  Aikaisemmin tehtyja tutkimuksia

Ruokapalveluiden toiminnan tai organisaation muutoksista aikaisemmin tehtyja opinnaytetoita
loytyy seka kunta- etta yksityissektorilta. Esimiesten osaamisen kehittamista muutoksessa ei
ole tutkittu yhdessakaan tassa esitellyista opinnaytetoista (Taulukko 2). Toiminnan muutok-
sia, organisaatiomuutosta ja muutoksen johtamista on kasitelty lahinna muutokseen osallistu-
neiden kokemusten kautta. Tassa alaluvussa on lyhyt tiivistelma Haanpaan (2012)ja Hepo-ojan
(2010) tutkimuksen tuloksista, silla heidan tutkimustensa sisalto on lahimpana taman opinnay-

tetyon aihealuetta.
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ammattikorkeakoulu

Aromaa Tarja, 2007
Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu

Hellstén Tuija, 2009
Laurea-

ammattikorkeakoulu

Karttunen Sari, 2010
Savonia-

ammattikorkeakoulu

Haimakainen Marja-

Leena & Pyykdnen Marja

2010
Laurea-

ammattikorkeakoulu
Hepo-oja Milla, 2010

Laurea-

ammattikorkeakoulu

Haanpdd Tiina, 2012

Lahden ammattikorkea-

koulu

Opinndytetyon nimi ja asiasanat

Riihimden ruokapalveluiden hallittu rakennemuutos
Avainsanat: organisaatio, muutos, tyohyvinvointi, henki-

0sto, henkilostojohtaminen

Ruokapalveluiden organisaatiomuutos Tammelan kun-

nassa tyontekijoiden kokemana

Avainsanat: muutosjohtaminen, organisaatiomuutos,

ruokapalvelut, tyontekijat, viestinta

Muutosjohtamisen toimintamalli keskitettyyn tuotanto-
malliin siirryttdessd
Avainsanat: benchmarking, keskitetty tuotantomalli,

muutosjohtaminen, ruokapalvelut, osallistaminen

Johdon ja tyontekijoiden kokemuksia ruokapalveluorga-
nisaation muutoksessa

Avainsanat: organisaatiomuutos, muutosjohtaminen,
muutoksen kokeminen, viestintd

Osaamisen johtaminen muutoksessa
Case Lohjan sairaalan ateriatilausten tietoteknistdminen
Avainsanat: osaaminen, osaamisen johtaminen, muutos

viestintd.

Johtamisjdrjestelmdn muutos kokemuksena

Avainsanat: muutoksen merkitys, muutoksen kokeminen,
prosessi

Taulukko 2: Aikaisemmin tehtyja tutkimuksia

Hepo-oja (2010) on tutkinut osaamisen kehittamista muutostilanteessa, jossa tutkimuksen

kohteena ovat olleet sairaalan osastonhoitajat. Tutkimusongelma on ollut, kuinka johtaa

13



14

osaamista tietoteknisen ohjelman kayttoonottotilanteessa, missa tyontekijat ovat erilaisia

tiedoiltaan ja taidoiltaan.

Kyseisen sairaalan osastolla oli siirrytty tilaamaan osaston potilaille ateriat tietokoneen vali-
tyksella suoraan sairaalan keittiosta. Aikaisemmin tilaukset oli tehty kasin paperilomakkeille.
Hepo-ojan (2010) tutkimuksen keskeisimmat tutkimuksen johtopaatokset olivat, etta muutos-
vastarinnan vahentamiseksi erityisesti viestinnan oikealla ajoituksella on keskeinen merkitys
muutoksen lapiviennissa. Hepo-ojan (2010) mukaan jokaisella muutosprosessissa osallisella
henkilolla on oltava tieto ja ymmarrys muutoksen tavoitteista seka merkityksesta omaan tyo-

hon ja kokonaisuuteen organisaatiossa.

Hepo-oja (2010) tasmentaa myos, etta jo muutosta suunniteltaessa ja koko muutosprosessin
ajan johdon pitaa kuunnella tyontekijoiden edustajia, silla he ovat oman tyonsa asiantuntijoi-
ta. Esimiehilla on tarkea rooli muutoksen johtamisessa, silla heilta vaaditaan kykya johtaa
ihmisia yksiloina muutostilanteessa. Yksilot kokevat muutokset eri tavoin ja erityisesti muu-
tosvastarintaa kokevat yksilot kaipaavat kannustusta ja tukea. Lisaksi hyvista tuloksista pitaisi
myos palkita niita, jotka ovat sitoutuneet muutokseen ja tekevat toita tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Hepo-oja 2010, 55 - 56.)

Haanpaa (2012) on tutkinut omassa opinnaytetyossaan suuren konsernin johtamisprosessin
muutosta ja henkiloston perehdyttamista muutosprosessin aikana Hyvinkaan seka Riihimaen
alueella. Tutkimuksen piiriin on kuulunut kuusi ravintolaa ja kuusitoista tyontekijaa. Johta-
misprosessin muutos oli koskenut koko konsernia. Tavoitteena oli ollut siirtya yhtenaisiin joh-
tamiskaytantoihin kaikissa konsernin omistamissa ravintoloissa. Tutkimuksen keskeisin tavoite

on ollut tuoda esiin henkiloston kokemia tunteita muutosprosessin aikana.

Haanpaan (2012) tutkimuksessa ilmeni, etta henkiloston motivaatio ja innostus tehda omaa
tyotaan laski muutosprosessin aikana. Haanpaan (2012) on tullut tutkimuksessaan samaan joh-
topaatokseen kuin Hepo-ojakin (2010), etta muutoksen tarpeellisuus pitaa selkeyttaa kaikille
tyontekijoille heti alusta lahtien. Kun henkilosté ymmartaa muutoksen tarpeellisuuden ja
merkityksen seka kykenee peilaamaan sita laajempaan kokonaisuuteen on annettujen tavoit-
teiden saavuttaminen helpompaa. Lisaksi Haanpaan (2012) tutkimuksessa ilmeni, etta uusien
toimintamallien kayttoonoton perehdyttaminen olisi pitanyt selkeammin valtuuttaa tietylle
henkilolle toimipaikassa. Nyt perehdyttamisen epaselvyys oli aiheuttanut sekavuutta ja ham-
mennysta tyontekijoiden keskuudessa. Tutkimustulosten perusteella Haanpaa (2012), kuten
Hepo-ojakin (2010), painottavat johdon ja esimiesten osaamista johtaa ihmisia seka innostaa
tyontekijoita. Esimiehen tuki edistaa tyontekijoiden sitoutumista muutokseen. (Haanpaa
2012, 44; Hepo-oja 2012, 55.)
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2 Invalidiliiton Asumispalvelut Oy

Tassa luvussa esitellaan aluksi Invalidiliiton Asumispalvelujen toimintaymparisto, yrityksen
liikeidea ja henkiloston osaamisen kehittamisen vastuutahot ja tavoitteet. Toisessa alaluvussa
kerrotaan ateriapalvelujen kehittamisen tavoitteista seka ruokatuotannon suunnittelun ja
toiminnan ohjauksen perustana olevasta lainsaadannosta, asetuksista tai suosituksista. Kol-
mannessa alaluvussa esitellaan Invalidiliiton Asumispalveluiden ateriapalvelujen toiminnan

muutoksia vuosien 2010 - 2012 aikana.

2.1 Toimintaympariston esittely

Invalidiliiton Asumispalvelut Oy on Invalidiliitto ry:n tytaryhtio, joka on perustettu vuonna
1938. Vuonna 2006 asumispalvelut yhtiditettiin omaksi organisaatiokseen Invalidiliiton Asu-
mispalvelut Oy:ksi. Yhtion paatoimialaa on asumis- ja hyvinvointipalvelujen tuottaminen
vammaisille ja muille eritysryhmille. Vammaispalvelujen lisaksi asumispalveluja tuotetaan
muistisairaille tai muuten ymparivuorokautista hoivaa tarvitseville vanhuksille jo useammalla
paikkakunnalla. Invalidiliiton Asumispalvelujen tuotemerkki on Validia-palvelut. Validia-
tuotemerkilla tuotetaan palveluasumisen lisaksi esimerkiksi vammaisille tarkoitettua paiva-
toimintaa seka henkilokohtaista apua. Palveluiden maksaja-asiakkaita ovat kunnat ja vam-

maispalveluissa myos vakuutusyhtiot. (Invalidiliiton Asumispalvelut Oy:n toiminta 2013.)

Huolimatta siita, etta Invalidiliiton Asumispalvelut on osakeyhtio, sen toimintaa ohjaavat In-
validiliitto-konsernin strategia, arvot, johtamismenetelmat, henkilostopoliittiset linjaukset
seka laatupolitiikka (Invalidiliiton vuosikertomus 2011, 3). Invalidiliiton Asumispalvelut Oy on
suurin suomalaisessa omistuksessa oleva vammaisten asumispalvelujen tuottaja. Invalidiliitto
ry omistaa yhtiosta 75 prosenttia ja Terveysrahasto Oy 25 prosenttia. Liikevaihto vuonna 2011

oli 63 miljoonaa ja tyontekijoita oli yli 1300. (Invalidiliiton vuosikertomus 2011, 31 - 32.)

Invalidiliiton henkilostostrategiassa painotetaan tyohyvinvointiin, ammatillisuuden kehittami-
seen ja yhtion arvojen mukaiseen toimintaan liittyvia asioita. (Invalidiliiton Asumispalvelut
Oy:n toimintapolitiikka 2013). Henkilostosuunnittelu perustuu yhtion liiketoimintasuunnitel-
man ja strategian mukaisiin tehtaviin seka niista johdettuihin toiminnan painopisteisiin ja
osaamisvaatimuksiin. Tavoitteena on, etta henkiloston osaamista kehitetaan ennakoivasti vas-
taamaan tyossa vaadittavaa osaamista. Vastuu henkiloston osaamisen kehittamisesta on yri-
tyksen johtoryhmalla, aluejohtajilla ja yksikoiden esimiehilla. Yhtion henkilostopaallikko ja
laatupaallikko koordinoivat henkiloston osaamista seka vastaavat yhtion yhteisten kehittamis-
toimien toteuttamisesta. (Invalidiliiton Asumispalvelut Oy:n henkilostovisio ja -strategia 2010,
4-7.)
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2.2  Ateriapalveluiden suunnittelun ja tuottamisen lahtokohdat

Kosusen (2012) mukaan ateriapalvelujen toiminnan kehittdmisen tavoitteena on tarjota eri
asiakasryhmille kustannustehokkaasti tuotettua, laadukasta ja ravitsemuksellisesti oikein
koostettuja, maukkaita aterioita. Ateriapalveluita koskevat merkittavat paatokset ja toimin-
nan linjaukset paatetaan yhtion johtoryhmassa. Palvelujohtajan toimenkuvaan kuuluu ate-

riapalveluiden johtaminen.

Ateriapalveluista vastaavan esimiehen toimenkuvaan kuuluu paivittaisen tyon organisointi ja
osallistuminen operatiiviseen tyohon. Han vastaa kustannustehokkaasta toiminnasta ja osallis-
tuu budjetin laadintaan seka seuraa toiminnan ja talouden kehitysta, raportoi niista esimie-
helle ja tekee tarvittavat korjaustoimenpiteet. Toimenkuvaan kuuluu toteuttaa verkostoyh-
teistyota ja huolehtia oman yksikkonsa viestinnasta. Esimies pitaa kehityskeskustelut alaisil-
leen, jos heita on kaksi tai enemman, seka vastaa oman toimintonsa perehdytyksesta. (Palve-

luvastaavan toimenkuva 2011.)

Invalidiliiton Asumispalvelut Oy:n ateriapalvelujen toiminnan kehittaminen kaynnistettiin
vuoden 2010 lopulla. Ateriapalvelujen kehittamistarpeeseen on vaikuttanut yrityksessa ISO
9001-laatujarjestelman kayttoonotto ja tarve kehittaa seka tehostaa ateriapalvelujen toimin-
taa kokonaisvaltaisesti. ISO 9001-laatujarjestelma edellyttaa, etta kaikki yrityksen prosessit

eri yksikoissa perustuvat yhdenmukaisiin toimintamalleihin ja prosesseihin.

Palvelujen laadun ja toiminnan arvioimiseen on mittarit, joiden perusteella toimintaa arvioi-
daan ja kehitetaan seka yksikko- etta organisaatiotasolla. ISO 9001 on kaytetyin johtamismalli
ja perustuu toiminnan jatkuvan parantamisen filosofiaan. (Invalidiliiton Asumispalvelut Oy
2012.)

Invalidiliiton Asumispalvelut toimii valtakunnallisesti. Asumispalveluyksikoita on useita kym-
menia eri puolella Suomea, joista suurin osa on vammaispalveluyksikoita. Ateriapalveluja tuo-
tetaan omissa valmistuskeittidissa 19 yksikossa, joten yhtenaisten toimintamallien luominen
on ollut tarkeaa seka tuotannollisista etta taloudellisista lahtokohdista tarkasteltuna. Verrat-
tuna aikaisempaan, ateriapalvelujen toimintamalleja on yhtenaistetty keittion omavalvonnan,

ostotoiminnan ja ruokalistasuunnittelun osalta.

Yhtiossa kayttoon otetun laatujohtamisen lisaksi useat lait ja suositukset maarittelevat rajat,
joiden puitteissa ruokapalveluja tuottavien yritysten pitaa toimia. Yritystoimintaa yleisesti
koskevan lainsaadannon lisaksi elintarvikealalla pitaa noudattaa elintarvikelakia. Suomessa
elintarvikelaki perustuu EU-maarayksiin. Osittain sen vuoksi Suomen elintarvikelaki on tiuken-

tunut viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana. Vuonna 1995 Suomessa tuli voimaan elin-
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tarvikelaki, jossa velvoitettiin jokaista elintarvikealalla toimivaa laatimaan omavalvontasuun-
nitelma. Omavalvontasuunnitelman tavoite oli, ja on edelleen, etta yritysten pitaa arvioida
oman toimintansa elintarvikehygieniaan liittyvat riskit ja laatia omavalvontasuunnitelma, jota
noudattamalla riskit voidaan minimoida. Omavalvontasuunnitelman toteutumista ja noudat-

tamista yrityksissa valvovat kuntien terveystarkastajat.

Lainsaadannon lisaksi Elintarviketurvallisuusvirasto Evira, Sosiaali- ja terveysministerio seka
Valtion ravitsemusneuvottelukunta ja muut toimijat antavat suosituksia ja ohjeita elintarvi-
kealalla toimiville yrityksille. Valtion ravitsemusneuvottelukunta julkaisee esimerkiksi saan-
nollisin valiajoin suomalaiset ravitsemussuositukset, joita tulisi noudattaa kaikissa joukkoruo-
kailua tarjoavissa yrityksissa niin kunta- kuin yksityissektorillakin (Joukkoruokailun kehittami-
nen 2009, 13).

Sosiaali- ja terveysministerion tehdyn selvityksen mukaan joukkoruokailua tuottavien yritys-
ten on kiinnitettava ravitsemuslaadun seurannassa huomiota ravintoaineisiin ja elintarvikkei-
siin, jotka parhaiten kuvaavat ruoan yleista ravitsemuslaatua (Joukkoruokailun kehittaminen
2009, 28). Naita ovat esimerkiksi elintarvikkeiden sisaltama rasvan laatu ja hiilihydraattien,
proteiinin, suolan ja kuidun maara. Ilman luotettavaa reseptiikkaa seka ruokalistasuunnittelua

ravitsemussuositusten toteutumista on vaikea seurata.

2.3  Ateriapalvelujen toiminnan muutoksia vuosina 2010 - 2012

Ateriapalvelujen toimintamalleja on yhtenaistetty ja kehitetty vuodesta 2010 lahtien, jolloin
otettiin kayttoon yhtenainen viiden viikon kiertava komponenttiruokalista seka yhdenmukai-

nen omavalvontasuunnitelma (Taulukko 3).

2012
Aromi - tuotannonohjausjarjestelman kayttoonotto

ja koulutus

2011

Elintarvikehankintojen kilpailutus
Aromi - tuotannonohjausjarjestelman pilotointi

2010

Yhtendisen komponenttiruokalistan kayttoonotto
Yhtenainen omavalvontasuunnitelma

Taulukko 3: Ateriapalvelujen kehittamisprosessi vuosina 2010 - 2012
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Komponenttiruokalista tarkoittaa, etta ruokalistalle on maaritelty paaruokalaji ja siina kay-
tettava paaraaka-aine, kuten millaista lihaa kaytetaan palapaistiin. Lisaksi ateriapalveluille
on tehty ohjeistus paivittaisista ateriasisalloista, joita yksikoissa tulee noudattaa. Vammais-
palveluyksikoissa asukkailla on mahdollisuus nauttia aamiainen, lounas, paivallinen ja iltapa-

la. Vanhuksille on tarjolla edellisten lisaksi myos valipala/paivakahvi.

Kevaalla 2011 kaikissa yksikoissa siirryttiin kayttamaan sopimustoimittajia ja sopimustuottei-
ta. Seuraava muutosprosessi kaynnistyi syksylla 2011. Silloin tehtiin paatos reseptifikan yhte-
naistamisesta. Resepteja testattiin neljassa eri keittiossa noin kahden kuukauden ajan. Uudet
reseptit olivat valmiina maaliskuussa 2012. Reseptiikka tallennettiin sahkoiseen muotoon
Aromi-tuotannonohjausjarjestelmaan, jota kaytetaan esimerkiksi reseptiikan ja ruokalistojen
suunnittelemiseen ja hallintaan, aterioiden ravintoainelaskentaan, ostamiseen ja lahetyslisto-
jen tarkistamiseen. (Tasta eteenpain opinnaytetyodssa Aromi-tuotannonohjausjarjestelmasta

kaytetaan nimitysta Aromi tai Aromi-ohjelma.)

Huhtikuussa 2012 esimiehille jarjestettiin kolmipaivainen Aromin kayttoonottokoulutus. Kou-
luttajana toimi Aromi-ohjelman paivityksesta ja kehittamisesta vastaavan yrityksen koulutta-
ja. Tavoitteena oli, etta esimiehet siirtyisivat kayttamaan yhtenaista reseptiikkaa ruokalista-
suunnittelun pohjana seka tilaamaan elintarvikkeet sahkoisesti Aromi-ohjelman kautta. Siir-
tymaaikaa uuteen toimintamalliin annettiin vuoden 2012 lokakuun alkuun saakka. Aromin
kayttoonotto toimipaikoissa ei kuitenkaan toteutunut aikataulun mukaisesti. Ateriapalvelujen

esimiehet toivoivat lisakoulutusta. Koulutus jarjestettiin tammikuussa 2013.

Ateriapalvelujen toiminnan muutosten alkuvaiheessa esimiehille oli haasteellisinta ottaa kayt-
toon yhtenainen komponenttiruokalista seka sitoutua elintarvikeostoissa sopimustuotteiden
kayttoon. Ostokaytantoja on seurattu ja lisaohjeistusta on annettu tarvittaessa. Ostovalikoi-

man ulkopuoliset ostot ovat vahentyneet huomattavasti lahtotilanteeseen verrattuna.

Toinen haasteellinen vaihe on liittynyt Aromi-ohjelman kayttoonottoon. Yksikoiden esimiehia
on koulutettu ja heilla on ollut mahdollisuus saada my0s henkilokohtaista opastusta Aromin

kayttoon. Aikaisemmista toimintamalleista pois oppiminen on kuitenkin ollut hidasta ja kehi-
tettavaa on edelleen. Tavoitteena on, etta Aromi-ohjelmaa hyodynnetaan ruokalistasuunnit-

teluun, ravitsemuslaskentaan seka ostamiseen kaikissa yksikoissa.

3 Osaamisen johtaminen

Tassa luvussa on esitelty osaamisen johtamiseen liittyva teoreettinen viitekehys. Osaamisen

johtamista on tarkasteltu yksilon ja organisaation nakokulmasta perustuen tutkimuskysymys-
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ten asetteluun. Teoreettisessa viitekehyksessa on myos tarkasteltu, millaista on hyva johta-

juus ja miten onnistunut muutos toteutetaan.

3.1 Osaamisen johtamisen lahtokohdat ja tarkeys

Osaamisen johtamisen perusta on yrityksen strategiassa, visiossa ja tavoitteissa. Kun tiede-
taan, mitka ovat keskeiset tavoitteet, voidaan maaritella selkeasti ne ydinosaamisalueet, jot-
ka tuovat kilpailuetua yritykselle ja joita asiakkaat arvostavat. (Sydanmaalakka 2007, 154;
Virtainlahti 2009, 69.)

Henkiloston osaamisen kehittaminen on yksi tarkeimmista yrityksen kilpailukykya edistavista
tekijoista (Greiner, Bohman & Krcmar 2007, 3). Osaavien tyontekijoiden saatavuus tulee ole-
maan lahivuosina aikaisempaa vaikeampaa. Uusien tyontekijoiden rekrytointi seka yrityksen
toiminnan kannalta ammattitaitoisten ihmisten pitaminen ja hiljaisen tiedon siirtaminen ovat
keskeisella sijalla osaamisen johtamisessa. Otalan (2008, 59) mielesta organisaation osaami-
sen kehittamisen nakokulmasta pitaa tarkastella myos henkiloston moninaisuutta, koulutus-
taustoja seka ikarakennetta. Jos kaikki ovat samanikaisia tai edustavat samaa sukupuolta ja
kaikilla on samanlainen koulutustausta, on organisaatiossa vaikea kehittaa monipuolista

osaamista, joka on innovatiivisuuden kannalta valttamatonta.

Otala (2008), Juuti ja Vuorela (2006) seka Greiner ym. (2007) ovat esittaneet, etta tulevai-
suudessa parjaavat ne yritykset, joilla on oikeanlaista osaamista. Tulevaisuuden haasteita
liilke-elamassa ovat kilpailukyvyn yllapito, nopeasti muuttuva toimintaymparisto seka nopeat
muutokset. Nama edella mainitut tekijat edellyttavat organisaatioilta jatkuvaa uudistumista
ja uuden oppimista. Kilpailussa parjaamisen edellytys on, etta yritysten on kehitettava uu-
denlaisia toimintamalleja organisaation osaamispaaoman kehittamiseksi ja kannustaa tyonte-
kijoita uuden oppimiseen. (Otala 2008, 15 - 16, 24; Juuti & Vuorela 2006, 27; Greiner ym.
2007, 4.)

3.2 Osaamisen johtamisen maaritelma

Virtainlahti (2009, 68) ja Viitala (2005, 14 - 16, 38) ovat maaritelleet osaamisen johtamista
seuraavasti. Osaamisen johtaminen liittyy yksilon oppimiseen ja yksilon osaamisen ymmarta-
miseen. Organisaatiolla ei ole osaamista ilman osaavia ihmisia. Osaamisen johtaminen on laa-
ja johtamisen kokonaisuus ja johtamisen jarjestelma, joka kytkeytyy organisaation tavoittei-
siin. Osaamisen ja tiedon johtamisella pyritaan varmistamaan yrityksen toiminnan tehokkuus
seka parantamaan yrityksen kilpailukykya ja johtamaan muutosta. Myos Greiner ym. (2007, 4)

ovat todenneet, etta on tarkeaa maaritella juuri oman organisaation ja asetettujen tavoittei-
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den nakokulmasta ne toimintamallit, joiden avulla osaamista johdetaan omassa yrityksessa

kilpailukyvyn edistamiseksi.

Yksi osaamisen johtamisen keskeinen kasite on: Knowledge management, joka tarkoittaa
suomennettuna osaamisen, tietamyksen tai tiedon johtamista (Viitala 2005, 32). Kuitenkin
Viitalan (2005, 32) ja Uotilan (2010, 48) mukaan osaamisen johtamisen kasite on edelleen
epaselva ja sekava, vaikka kasitetta on pyritty yhtenaistamaan. Osaamisen johtamista vaitos-
kirjassaan tutkinut Uotila (2010) on todennut, etta osaamisen jatkuva kehittaminen ja varmis-
taminen ovat yrityksissa tarkeassa asemassa, mutta kasitykset, lahestymistavat ja maaritel-
mat osaamiseen vaihtelevat edelleen suuresti. Nakemyseroista johtuen myos keinot toteuttaa
osaamisen johtamista ovat hyvin erilaisia. (Uotila 2010, 48.) Myos Greiner ym. (2007, 3) ovat
tulleet tutkimuksessaan siihen tulokseen, etta yritykset eivat osaa soveltaa osaamisen johta-

misen menetelmia kokonaisvaltaisesti oman liiketoiminnan kehittamisessa.

Virtainlahti (2009, 69) on paatellyt, etta osaamisen johtaminen on taman paivan yrityksissa
karkeasti arvioituna kahdella tasolla. On olemassa yrityksia, jotka laativat henkiloston osaa-
miskartoituksia erilaisista henkilostoraporteista, mutta eivat osaa hyodyntaa niita kaytannos-
sa. Toisaalta on my0s organisaatioita, jotka johtavat osaamista jo kokonaisvaltaisemmin, pei-
laten osaamista yrityksen liiketoimintastrategiaan. Lisaksi edistyneemmalla tasolla olevissa
organisaatioissa ydinosaamisen kehittaminen pyritaan varmistamaan tunnistamalla yrityksen

osaamistarpeet nykyhetkesta tulevaisuuteen.

3.3  Yksilon ja organisaation osaamisen maaritelmat

Yksilén osaaminen ymmarretaan ominaisuutena eli tietojen ja taitojen omistamisena seka
tyossa suoriutumisena. Yksilon osaamista voidaan myos erotella ja tarkastella osaamista yksi-
l6llisena tai yhteisollisena ominaisuutena. Nain ollen tyossa tarvittavan osaamisen maarittelyn
lahtokohtina ovat yleensa yksilon tiedot, taidot, arvot, asenteet, persoonallisuus, kokemukset
ja kontaktit seka muu tyon vaatima osaaminen. (Uotila 2010, 48; Viitala 2005, 160; Otala
2008, 50; Sydanmaalakka 2006a, 150.)

Tiimityoskentelyssa yksilon oppimista tarkastellaan ryhmadynamiikan nakokulmista (Sarala &
Sarala 1996, 144). Tyossa oppimista koskevissa tutkimuksissa on ilmennyt, etta tiimityossa
yksilot oppivat parhaiten omista kokemuksistaan ja osaavat kayttaa itseohjautuvia oppimis-
strategioita. Tiimien osaamisen johtaminen on haastavaa ja edellyttaa uudenlaista johtamis-

mallin omaksumista, seka maaratietoista tyoskentelya. (Huusko 2007, 48.)

Organisaation osaaminen on yhteinen nakemys tai kasitys toiminnan kannalta tarkeasta asias-

ta seka yhteisesti omaksuttu toimintatapa. Organisaation osaamisesta kaytetaan yleensa ter-
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meja avainosaaminen, strateginen osaaminen, kriittinen osaaminen tai ydinosaaminen. Maini-
tuista termeista ainoastaan ydinosaaminen on maaritelty kasitteena samalla tavalla. Kirjalli-
suuden mukaan ydinosaaminen tarkoittaa yrityksen strategista osaamista, jonka avulla luo-
daan kilpailuetua. Ydinosaamisesta puhuttaessa tarkoitetaan aina organisaation osaamista.
Yksilon ja tiimien osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi, kun ihmiset jakavat ja ke-
hittdvét osaamistaan yhdessd. Tama edellyttaa, etta organisaatiossa on selkeat rakenteet,
jotka mahdollistavat yhdistamisen, kehittamisen, jakamisen ja kayttamisen. (Otala 2008, 53,
56 - 57.)

3.3.1 Yksilon osaamisen muodostuminen

Se, millaiseksi organisaation osaaminen muodostuu, riippuu aina organisaatioissa tyoskentele-
vista ihmisista. Oppiminen ja osaamisen kehittyminen on yksilollista, silla henkilon asenteilla
seka motivaatiolla on osaamisen kehittamiseen joko positiivinen tai negatiivinen vaikutus.
Jokaisen henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten tiedot ja taidot kehittyvat
opiskelun tai kaytannon myota. Jokaisella meista on myos omiin kokemuksiin perustuvaa hil-
jaista tietoa ja se on erittain tarkea osa ihmisen osaamista. Yksilon osaamispaaomaa kasvat-
tavat myos sosiaaliset taidot ja kyky hyodyntaa verkostoja, silla tyossa tarvittavaa tietoa syn-
tyy paljon, eika kukaan hallitse kaikkea tarvitsemaansa tietoa yksin. (Virtainlahti 2009, 25;
Otala 2008, 50 - 51.)

Nykyisin lahes kaikkien on kyettava uudistamaan osaamistaan ja toimimaan itseohjautuvasti
(Virtainlahti 2009, 195; Viitala 2009, 180). Kun tyoyhteisossa vaaditaan enemman osaamista,
mita itsella on valmiuksia, on silloin harkittava omien valmiuksien kehittamista (Moilanen
2001, 3). Jokainen on vastuussa osaamisensa yllapidosta seka siita, miten hankkii tuleviin teh-
taviin tarvittavaa osaamista. Tietoa ja osaamista voi hankkia monin eri tavoin. Koulutus on
perinteisesti keskeisessa roolissa, mutta osaamista voidaan kehittaa muutoinkin. (Otala
2008,76, 97.) Koulutuksen lisaksi osaamista voidaan kehittaa esimerkiksi tyonkierron, ristiin
oppimisen eli tehtavien vaihdon kautta seka tyonohjauksen tai henkilokohtaisen valmennuk-

sen avulla.

Yksilotason osaamisesta kaytetaan erilaisia maaritelmia, kuten kvalifikaatio, kompetenssi ja
ammattitaito. Kvalifikaatioilla tarkoitetaan tyontekijan tyossa tarvitsemia ominaisuuksia. Ne
voivat olla joko koulutuksessa, ty0ssa ja muissa sosiaalisissa ymparistoissa kehittyneita val-
miuksia tai persoonallisia ominaisuuksia. Kompetenssi on synonyymi osaamiskasitteelle. Kom-
petenssista voidaan Viitalan (2005) mielesta kayttaa maaritetta ammattitaito. Hyva ammatti-
taito muodostuu tiedoista, taidoista ja erilaisista valmiuksista ja on sellaisten valmiuksien

summa, jolla henkilo menestyy tehtavassaan. (Viitala 2005, 113 - 115.) Vasta, kun yksilo ky-



22

kenee soveltamaan tietamystaan kaytantoon, voidaan puhua todellisesta osaamisesta. Osaa-

minen on oppimisprosessin tulos. (Sydanmaalakka 2006a, 151.)

Yksilon ammatillinen osaaminen muodostuu kolmenlaisista tyoelamakvalifikaatioista. 1) Ylei-
set kvalifikaatiot sisaltavat taitoja, joita kaikki tarvitsevat, kuten paineensietokyky, sosiaali-
set taidot tai ongelmanratkaisutaidot. 2) Ammattikohtaiset kvalifikaatiot liittyvat tietyn am-
mattialan substanssiosaamiseen. Esimerkiksi leipurilla leivan valmistus on substanssiosaamis-
ta. 3) Tehtdavdkohtaiset kvalifikaatiot liittyvat tietyn tehtavankuvan hoitamiseen. Tehtava-

kohtainen kvalifikaatio on osaamista, johon vaikuttavat myos henkilokohtaiset ominaisuudet.
(Viitala 2009, 179.) Viitala (2005) on kuvannut yksilon tyossa osaamisen rakentumista osaa-

mispyramidilla (Kuvio 1).

Pyramidissa on kuusi kerrosta, jotka edustavat yksilon ammatillisen osaamisen eri alueita.
Kolme ylinta tasoa liittyvat tehtavakohtaisiin kvalifikaatioihin ja kolme alinta yleisiin kvalifi-

kaatioihin.

Kuvio 1: Osaamispyramidi (Viitala 2005, 116)

Pyramidin huipulla, ylimmalla tasolla on ammatillinen eli substanssiosaaminen. Ammatillisen
osaamisen lisaksi yksilon pitaa kyeta liittamaan oma osaaminen muuhun organisaation toimin-

taan ja muiden ihmisten osaamiseen, siksi tarvitaan myos liiketoimintaosaamista seka organi-
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saatio-osaamista. Kolmella alimmalla tasolla olevat osaamisalueet kuvaavat yksilon persoonal-
lisuutta eli yleisia kvalifikaatioita. Sosiaaliset taidot, luovuus ja muut persoonallisuuteen liit-
tyvat henkilokohtaiset valmiudet seka elamanhallinta ovat tarkeita taitoja tyoelamassa ja
jokainen tarvitsee niita ammattialasta riippumatta. (Virtainlahti 2009, 26 - 28; Viitala 2005,
117.)

3.3.2 Organisaation osaamisen kehittaminen - oppiva organisaatio

Organisaatiossa osaamisen kehittamisen perustana on, etta osaaminen tukee yrityksen perus-
tehtavan ja strategioiden toteutumista seka edesauttaa yksiloa onnistumaan omissa tyotehta-
vissa mahdollisimman hyvin (Viitala 2009, 178). Kun yksilon osaamista kehitetaan mahdollis-
taa se koko organisaation oppimisen. Lisaksi uuden oppiminen seka osaamisen vahvistuminen
lisaavat yksilon tyohyvinvointia ja tyossa viihtymista (Moilanen 2001, 18). Sydanmaalakan mie-
lesta (2012, 169 - 170) seka yksilon etta organisaation osaamisen kehittamisen yhteydessa
voidaan puhua psykologisesta tyosopimuksesta. Psykologinen tyosopimus perustuu molemmin
puoliseen luottamukseen, jonka mukaan tyontekija odottaa, etta hanen osaamiseensa panos-
tetaan, jottei hanen tyomarkkina-arvonsa laske. Tyonantaja vastaavasti olettaa tyontekijoi-
den olevan sitoutuneita oman osaamisensa yllapitamiseen tarjoamalla mahdollisuuksia koulut-
tautumiseen ja uuden oppimiseen, mutta edellyttaa myos tyontekijalta aktiivisuutta ja oma-

toimisuutta osaamisen kehittamisessa.

Tehokkaasti oppimista ja osaamista edistavasta organisaatiosta kaytetaan usein maaritelmaa
oppiva organisaatio. Kasite oppiva organisaatio yhdistetaan kouluttamiseen, laatujohtami-
seen, tiimiorganisaatioon tai hyvaan henkilostojohtamiseen. (Moilanen 2001, 13.) Sydanmaa-
lakka (2006a) puhuu oppivan organisaation sijaan alykkaasta organisaatiosta, mutta toteaa,
etta dlykkaan organisaation perusta on lahtdisin oppivan organisaation ideologiasta. Alykkaas-
sa organisaatiossa Sydanmaalakka (2006a) painottaa rationaalisen johtamisen lisaksi johtajien
ja esimiesten kykya kayttaa myos emotionaalista seka henkista alykkyytta ihmisten johtami-
sessa. (Sydanmaalakka 2006a, 102.) Oppivan organisaation ominaisuuksia on tutkittu paljon ja
nakemykset ovat yhtenevia. Oppivan organisaation tunnusmerkkeja tutkimusten mukaan ovat

esimerkiksi seuraavat ominaisuudet:

= Oppivalla organisaatiolla on yhteiset arvot, visio ja strategia, jotka myos henkiloston
tiedostaa.

=  Oppivassa organisaatiossa henkilosto tiedostaa oman perustehtavansa ja tietaa kei-
not, miten annetut tavoitteet voidaan saavuttaa.

=  Oppivassa organisaatiossa tuetaan oppimista, mutta sallitaan myos epaonnistumiset.

=  Oppivassa organisaatiossa yksiloille annetaan mahdollisuus kehittaa omaa tyotaan ja

heita myos palkitaan onnistumisista.
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=  Oppiva organisaatio on joustava ja muutoksia voidaan tehda tarvittaessa nopeasti-
kin, koska tyontekijat ovat saaneet mahdollisuuden vaikuttaa omaan kasvuunsa ja
oppimiseensa. (Sarala & Sarala 1996, 54, 61; Otala 2008, 78; Sydanmaalakka
2006a,104; Virtainlahti 2009 228 - 229; Ahonen & Pohjanheimo 2008, 9 - 11.)

3.4 Organisaation osaamispaaoma

Organisaation osaamisesta kaytetaan maaritetta osaamispaaoma. Otala (2008) ja Viitala
(2005) ovat todenneet, etta organisaation osaaminen muodostuu kolmesta osa-alueesta: hen-
kilopddomasta, suhdepddomasta ja rakennepddomasta. lhmisten osaamisesta syntyva osaami-
nen on henkildpddomaa. Osaamispaaoman kehittamisen kannalta henkiloston maara, koulu-

tus, osaamisen tasoja henkiloston moninaisuus ovat tarkeassa asemassa

Suhdepddoma on osaamista, joka sisaltaa suhteet yhteistyokumppaneihin ja asiakkaisiin seka
muihin yrityksen ulkopuolisiin toimijoihin, jotka taydentavat yrityksen omaa osaamista tai
joiden kanssa osaamista voidaan kehittaa tehokkaammin kuin yksin. (Otala 2008, 57 - 61; Vii-
tala 2005, 98 - 99.)

Rakennepddomalla tarkoitetaan toimintoja ja jarjestelmia, joilla organisaatiota johdetaan ja
osaamista kehitetaan. Esimerkiksi rekrytointijarjestelmat ja osaamisen kehittamisen jarjes-
telmat ovat rakennepaaomaa. Toimivat ja selkeat rakenteet mahdollistavat jokaisen tyonteki-
jan osaamisen kehittamisen organisaation tavoitteiden mukaisesti. Viitala (2005, 193) on
kayttanyt osaamisen johtamisen rakenteista kasitetta osaamisen johtamisen infrastruktuuri.
Se sisaltaa kaikki ne toimintamallit, periaatteet ja tyokalut, jotka tukevat osaamisen johtami-
sen vaalimista, hyodyntamista seka kehittamista. Osaamisen johtamisen vastuutahoja ovat
yrityksessa hallitus, johto, esimiehet, tyontekijdt, henkilostbosasto ja muut strategisen

osaamisen vastuuhenkilot (Otala 2008, 94).

3.4.1 Organisaation osaamisen johtamisen rakenteet

Osaamisen johtamisen tavoitteena on nostaa yrityksessa toimivien tyontekijoiden osaamisen
tasoa niin, etta se palvelee yrityksen etua. Ilman kytkentaa yrityksen tavoitteisiin osaamisen
kehittaminen voidaan nahda vain yksilon tyomarkkina-arvon parantumisena, eika silloin ra-
kenneta sellaista osaamispaaomaa, josta yrityksen menestys markkinoilla hyotyy. (Viitala
2005, 16.) Seuraavassa kuviossa (Kuvio 2) on Sydanmaalakan (2007) osaamisen johtamisen vii-
tekehys. Sydanmaalakan (2007) mielesta osaamisen kartoitus ja kaytannon toteutus tapahtu-
vat aina yrityksen yksikkotasolla. Kuvion keskella on kuvattu yksikkotason osaamisen kehitta-
misprosessi. Yrityksen osastoilla/yksikoissa maaritellaan, millaista kriittista osaamista on
olemassa seka kartoitetaan tulevaisuuden kehittamistarpeet ja arvioidaan, onko mahdollisesti

olemassa sellaista osaamista, mita ei enaa tarvita. Henkiloston kehittamistarpeita peilataan
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yrityksen visioon ja strategiaan ja tehdaan kehittamissuunnitelmat. Lopuksi henkilokohtaiset

kehittamissuunnitelmat seka tavoitteet kaydaan lapi suunnittelu- ja kehityskeskustelujen yh-

teydessa jokaisen tyontekijan kanssa erikseen. (Sydanmaalakka 2007, 133 - 135.)

Ymparisto
Osaamisen ky-
synta ja tarjon-
ta

Koulutustarjon-
ta

Osasto/Yksikko

Yritys
Visio
Strategia
Tavoitteet
Ydinosaaminen

Kriittiset

Kehitys- Kehitys-
osaamiset tarpeet suunnitelmat
on pitaisi pitaisi
olla luopua

JATKUVA
OSAAMISEN

KEHITTAMINEN

— Yksilo —~

Tehtavan tarkoitus
Avaintehtavat

Tavoitteet
Osaaminen

Kuvio 2: Osaamisen johtamisen viitekehys (Sydanmaalakka 2007, 132)

Esimiesten vastuulla on, etta yksikossa on kaytossa tavoitteiden mukaista osaamista. Heidan

tehtavansa on raportoida oman yksikkonsa osaamistarpeista organisaation johdolle tai henki-

O6stoosastolle. He myos paattavat, miten yksikossa hyodynnetaan koko yrityksen kehittamis-

ohjelmia. Esimiesten vastuulla on kayda kehityskeskustelut jokaisen tyontekijan kanssa ja

varmistaa, etta ihmisilla on selkeat tyolle ja osaamisen kehittamiselle maaritellyt tavoitteet.

3.4.2

Esimiehen johtamisosaaminen

Osaamisen johtamisessa painottuu kyky johtaa ihmisia ja ihmisten johtaminen pitaisikin nah-

da yhtena yrityksen ydinosaamisalueena (Sydanmaalakka 2006a, 183). Johtamiskasitykset ovat

vuosikymmenien aikana muuttuneet. Nykyisissa johtamiskaytannoissa pitaisi soveltaa moni-

puolisesti tilanne-, tiimi- arvo- seka suorituksen johtamisen tausta-ajatuksia. (Sydanmaalakka
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2006a, 113.) Johtajuus tulee nahda yksinkertaisena ja konkreettisena kokonaisuutena. Seu-

raavassa kuviossa (Kuvio 3) on kuvattu Sydanmaalakan (2006a) nakemys johtajuuden avain-

osaamisalueista.
/ \ / Johtajuusosaamiset \
VISIO/STRATEGIA ° ammattitaito

e vuorovaikutus
e johtaminen
e tehokkuus

Johtamisjarjes-
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e sosiaalinen
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A k e noyra j
/ja tyokalut seka \ / Y \
tehokas sovelta- Johtajuusarvot
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e oikeudenmukaisuus
e tuloksellisuus

\SET / e vastuullisuus

e esimerkkind oleminen

N %

Kuvio 3: Johtaminen avainosaamisena (Sydanmaalakka 2006a, 184)

HUIPPUTULOK-

Johtajuuden perustan luovat kuvion 3 vasemmalla puolella olevat elementit. Kun johtamisjar-
jestelmat ovat kunnossa, on silloin edellytykset myos erinomaiselle johtajuudelle. Johtajana
toimivan henkilon on kyettava ammatillisen osaamisen lisaksi johtamaan tehokkaasti huoleh-
tien henkiloston hyvinvoinnista, joka edellyttaa hyvia vuorovaikutustaitoja. Johtajalla pitaa
olla myos tiettyja arvoja, kuten yksilon kunnioitus, oikeudenmukaisuus, vastuullisuus ja hanen
pitaa kyeta toimimaan hyvana esimerkkina. Lisaksi johtajan tehtava on palvelutehtava, joten
paattavaisyys, innostuneisuus, sosiaalisuus, luotettavuus ja noyryys ovat ominaisuuksia, joita
esimies tarvitsee toimiakseen menestyksekkaasti omassa tyossaan. (Sydanmaalakka 2006a,
183 - 184.)
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My0s paivittaisjohtamisessa on huolehdittava rakenteiden selkeydesta. Selkeat tavoitteet tu-
kevat tavoitteellista tyoskentelya. Jarvisen (2006) mielesta esimiehen on hallittava viisi pe-

rustehtavaa, jotka edistavat avointa ilmapiiria seka mahdollistavat toiminnan kehittamisen.

1) Perustehtdvdn kirkastaminen: johdon ja esimiesten tehtava on kirkastaa organisaati-
on perustehtava ja tavoitteet itselle ja henkilostolle. Kun perustehtava on selkea,
voidaan henkilostoakin johtaa oikeaan suuntaan.

2) Asioiden tehokas viestintd ja erilaiset keskustelufoorumit: paivittaisten keskustelujen
lisaksi on huolehdittava siita, etta yksikossa on kaytossa saannolliset palaveri- ja kehi-
tyskeskustelukaytannot.

3) Kyselevd ja tutkiva ote: esimiehen on rohkaistava henkilostoaan jatkuvaan dialogiin,
jotta tyontekijat oppisivat reflektoimaan omia tyotapojaan ja tapaa suoriuttaa omista
tyotehtavista.

4) Vuorovaikutuksen pelisdédnndt: tyoyhteisossa pitaa olla yhteinen nakemys organisaati-
on arvoista ja siita, miten oman yksikon pelisaannot liitetaan osaksi organisaation ar-
voja.

5) Vuorovaikutuksen arviointi: tyoyhteison kokous- tai muiden keskustelufoorumeiden
toimivuutta pitaa arvioida saannollisesti ja tarvittaessa niita on myos kehitettava.
(Jarvinen 2006, 124 - 132.)

Hyvaksi johtajaksi kasvaminen vie aikaa, eika kukaan ei ole syntyjaan johtaja. Mutta tietyt
persoonallisuuden ominaisuudet ovat eduksi johtajan tehtavassa toimivalle. Longenecker ja
Fink (2006) ovat tutkineet huippujohtajien keinoja kehittaa itseaan johtajina. Tutkimuksessa
oli haastateltu yli sataa johtavassa asemassa ollutta henkiloa, joiden keski-ika oli 51 vuotta.
Henkilot olivat toimineet johtotehtavissa yli kaksikymmenta vuotta. Tutkimuksen mukaan joh-
tajien tarkein keino kehittaa omaa osaamistaan oli lukeminen. He lukivat paljon erilaista
ajankohtaista ammattikirjallisuutta, kirjoja tai muita julkaisuja. He osallistuivat myos erilai-
siin seminaareihin, hyodynsivat erilaisten tyoryhmien antia ja benchmarking-menetelmia.
Tarkeana pidettiin myos, etta oli aikaa ajatella ja aikaa itsereflektointiin. Samoin kollegoiden
mentorina toimiminen koettiin tarkeana osaamisen kehittamisen muotona. (Longenecker &
Fink 2006, 18 - 20.)

3.5 Tyoelaman muutostilanteita

Tyossa muutoksen kohteena voivat olla esimerkiksi organisaation toimintaan liittyvat tekijat,
kuten palvelut tai tuotteet seka niihin vaikuttavat jarjestelmat, esimerkiksi laatujarjestelmi-
en tai uusien prosessien kayttoonotto ja uudet toimintatavat. Muutos voi olla myos tietyn pi-
tuinen projekti, jolloin silla on selkea alku ja loppu. On mahdollista puhua myos jatkuvasta

muutoksesta, joka on luonteeltaan paattymaton prosessi. (Stenvall ym. 2007, 24.) Muutoksia

voi tulla myos tyotehtaviin. Tyon sisalto voi muuttua vaativammaksi, kun kayttoon otetaan
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esimerkiksi uutta teknologiaa tai muutetaan toimintatapoja ja tyon vaativuusaste muuttuu.
Jokapaivaista on myos toimintojen ulkoistaminen alihankkijoille tai organisaatiorakenteen
muutokset. (Hyppanen 2007, 221 - 222.)

3.5.1 Muutosvastarinta

Muutos on prosessi, joka vaikuttaa ihmisten valisiin sisaisiin ajattelutapoihin, toimintamallei-
hin seka tyontekijoiden tehtavankuviin. Muutos ja oppiminen toimivat aina vuorovaikutteises-
ti, silla muutos edellyttaa uuden oppimista ja uuden oppiminen mahdollistaa kehityksen seka
siihen liittyvat muutokset. (Viitala 2005, 29 - 30.)

Yleensa ihmiset eivat vastusta muutosta, vaan tapaa jolla se toteutetaan. Muutokselle on
myos ominaista, etta ihmisten erilaisuus ja persoonallisuuden ominaisuudet korostuvat vah-
vasti muutostilanteissa, etenkin jos niihin sisaltyy epavarmuutta ja stressia. (Hyppanen 2007,
228 - 230.) Juutin ja Vuorelan (2006) mielesta henkilosto voi myos estaa muutoksen mahdolli-
suudet. Silla usein kay niin, etta muutostilanteissa ihmiset halvaantuvat tunnetasolla ja alka-
vat pelata muutosta. Pelko aiheuttaa usein vastustusta, koska ei haluta siirtya tutusta tunte-
mattomaan. Esimiehelta vaaditaankin muutostilanteissa avointa ja innostavaa johtajuutta.
Hanen pitaa olla joustava valmentaja ja kyettava kannustamaan henkilostoa uuden oppimi-
seen. (Juuti & Vuorela 2006, 27.)

Usein muutoksessa hankalimpia ovat sellaiset tilanteet, joissa on jo kauan tehty toita uuden
toimintamallin juurruttamiseksi kaytantoon, mutta muutoksesta ei ole nahtavissa mitaan hyo-
tya. Tallaisissa tilanteissa esimiehen tehtava on auttaa henkilostoa nakemaan jo saavutetut
tulokset seka odotettavissa olevat hyodyt. Esimiehella taytyy kuitenkin itsellaan olla selvilla
muutokseen syyt ja tarpeellisuus, jotta han voi perustella sen myos tyontekijoille. Muutoksis-
sa esimiehilta odotetaan selkeita tavoitteita ja kykya pitaa tilanne hallinnassa myos epaselvis-
sa tilanteissa. (Viitala 2005, 295, 307 - 308.)

3.5.2 Muutoksen johtaminen

Muutosvastarinnan ehkaisemiseksi muutosprosessilla pitaa olla selkea aikataulu. Moilasen
(2001, 30 - 31) mielesta ensimmainen kompastuskivi on muutoksen aloitusvaihe. Kaikki tyon-
tekijat eivat ole yhta innostuneita muutoksesta, joten on tarkeaa pohtia muutosnopeutta
myos heidan nakokulmastaan. lhmisten erilaisuus ja erilaiset oppimistavat pitaa pystya huo-
mioimaan muutoksen ja oppimisen keinoja etsittaessa. Tyontekijoista osa on innostunut muu-
toksiin liittyvista uusista haasteista, mutta on myos sellaisia tyontekijoita, jotka tulevat mui-

den mukana esimiehen vaatimuksesta.
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Muutoksen lapivientia edistaa, jos henkiloston sopeutuminen muutokseen voi alkaa jo ennen
varsinaisen muutoksen toteutusvaihetta. Muutosvastarinnan ehkaisemiseksi on tarkeaa, etta
muutoksesta viestitaan riittavasti ja sen valttamattomyys tuodaan perustellusti esille. Etenkin
merkittavia yritysten toimintaa koskevia muutoksia on suunniteltava aina etukateen ja otet-
tava muutoksen osapuolet mukaan muutosprosessiin niin hyvissa ajoin kun se on mahdollista,
jotta muutoksen ymmartaminen ja siihen sitoutuminen onnistuvat. Muutos vaatii aina aikaa

sopeutua uuteen tilanteeseen. (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010, 44.)

Muutoksen johtaminen on enemman ihmisten kuin asioiden johtamista. Muutoksessa johtajal-
ta edellytetaan kykya kannustaa ja luoda mahdollisuuksia ihmisille voittaa muutosten esteet
seka kykya auttaa henkilostoa nakemaan visiot ja toteuttamaan ne. (Kotter 1996, 22 - 23.)
Muutosta lapivievan esimiehen on nahtava tulevaisuuteen, mutta samalla hanen pitaa kyeta
aistimaan lahella olevat ihmisten tunteet. Vaikeinta esimiehille muutosjohtajuudessa on joh-
taa henkilostoa toimimalla itse mukana ja tuottaa henkilostolle samanaikaisesti toiminnan
valmiuksia. Jotta tama onnistuu, on esimiehen itse ymmarrettava muutoksen merkitys ja tar-
keys. Ellei esimies ymmarra muutoksen vievan pohjaa olevalta ja edellyttavan uuden raken-

tamista, on han ennen pitkaa vaikeuksissa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 27.)

Muutosjohtajuutta tutkinut Kotter (1996, 18 - 19; 1999, 7) on listannut kahdeksan vaihetta
onnistuneen muutoksen lapiviemiseksi. Niin suurissa mittavissa muutoksissa kuin pienissa pro-
jekteissakin on hanen mielestaan syyta kayda kaikki kahdeksan kohtaa lapi. Kotterin (1996,
21) mukaan usein joitain vaiheita jatetaan kiireen vuoksi toteuttamatta tai keksitaan uusia
etenemisjarjestyksia. Kuitenkin muutosprosessin onnistunut lapivienti edellyttaa, etta seu-

raavat kahdeksan vaihetta toteutetaan aina oikeassa jarjestyksessa:

1) muutosten vdlttdmdttomyyden ja kiireellisyyden korostaminen

2) uskottavan ja asiantuntevan ohjausryhmdn perustaminen

3) tdasmdllisen ja jdrkevdn vision laatiminen

4) vision viestiminen henkilostolle

5) henkiloston sitouttaminen muutosvision mukaiseen toimintaan

6) lyhyen aikavilin onnistumistuloksista kertominen ja epdilijoiden kannustaminen
7) parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

8) uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin
3.6 Yhteenveto osaamisen ja muutoksen johtamisesta
Osaamisen johtamista kasittelevan kirjallisuuden perusteella osaamisen johtaminen on laaja

kokonaisuus, eika osaamisen johtamista hallita kovinkaan hyvin taman paivan yrityksissa vaik-

ka tiedetaan sen tarkeys.
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Organisaatioiden osaaminen muodostuu yksilon osaamisesta. Henkiloston osaamisen kehitta-
minen on jatkuva prosessi. Henkiloston osaamista on yllapidettava ja kehitettava muuttuvassa
toimintaymparistossa joustavasti, jotta yrityksen kilpailukyky sailyy ja toiminnan kehittami-

nen on mahdollista.

Organisaation osaamisen johtamisessa on keskeisinta, etta yritys tai organisaatio maarittelee

osaamisen kehittamisen tarpeet ja tavoitteet toimintastrategian ja vision perusteella. Selkeat
tavoitteet auttavat kehittamaan yrityksen ydinosaamista seka parantavat yrityksen kilpailuky-
kya. Tutkimusten mukaan oppivassa organisaatiossa osaamisen johtamisen rakenteet ja joh-

tamiskaytannot kehittavat aidosti osaamista seka edistavat uuden oppimista.

Yksilon ammattitaidon kehittymiseen vaikuttavat koulutus ja tyoelamassa hankittu kokemus.
Yksilon osaamisen kehittyminen on aina yksilollista. Siihen vaikuttavat esimerkiksi henkilon
persoonallisuuden piirteet ja innostus uuden oppimiseen. Ammatillinen osaaminen on usean
tekijan summa. Ammatillista osaamista ja tyoelamassa selviytymista edistavat myos yksilon
hyvat vuorovaikutustaidot. Jos yksilo on sosiaalinen ja osaa hyodyntaa verkostoja monipuoli-

sesti, on uuden oppiminen helpompaa ja osaaminen kehittyy tyon ohessa.

Muutostilanteissa osaamisen kehittamisen tarkeys korostuu, silla usein tyossa tarvittava osaa-
minen kasvaa. Jokainen meista on vastuussa oman osaamisensa kehittamisesta vaatimusten

mukaiseksi. Ellei omasta osaamisen kehittamisesta huolehdita, on muutostilanteiden hallinta
vaikeaa. Heikko osaamistaso vaikuttaa tyossa viihtymiseen seka tyon laatuun ja tuloksiin. Li-

saksi huono laatu maksaa organisaatiolle aina enemman kuin hyva laatu.

Kun organisaatioissa paatetaan toteuttaa toiminnan muutoksia, on aina huomioitava, mita
osaamista tuleva muutos edellyttaa henkilostolta. Henkilostoa pitaa kouluttaa tarpeen mu-
kaan, jotta muutoksen lapivienti onnistuu. Olipa sitten kyse suuresta tai pienesta muutoksesta
ihmiset kokevat muutokset hyvin eri tavalla. Toiset kokevat muutoksen positiivisena, toisille
muutos aiheuttaa pelkoa ja epavarmuutta. Kun muutoksen tarpeellisuus perustellaan selkeasti
ja asioista keskustellaan avoimesti, niin muutoksen lapivienti onnistuu parhaiten. Lisaksi muu-

tosprosessilla pitaa olla selkea alku ja loppu.

Muutosvastarinnan kohtaaminen on luonnollista, joten esimies on muutoksen lapiviennissa
tarkeassa asemassa. Kun esimies tietaa, mita muutoksella tavoitellaan ja ymmartaa sen tar-

peellisuuden, kykenee han paremmin tukemaan myos henkilostoa muutoksen lapiviennissa.
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4  Tutkimuksen toteutus

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittaa, miten esimiesten ammatillista osaamista
voidaan kehittaa esimiesten nakokulmasta tarkasteltuna. Tavoitteena on ollut myos loytaa
osaamisen johtamiseen liittyvia kehittamiskohteita yksikko- ja organisaatiotasolla. Tutkimus-

kysymykset on rajattu seuraavasti:

1) Miten esimiesten osaamisen taso ja tehdyt ateriapalvelujen toimintamallien muutok-
set kohtaavat?

2) Missd asioissa esimiesten ammatillista osaamista voidaan kehittada?

3) Miten osaamisen johtamista organisaatiossa ja yksikkdtasolla voidaan kehittdd, jotta

se tukee parhaiten esimiesten osaamisen kehittdmista?

4.1  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmina tassa opinnaytetyossa on kaytetty tyoryhmatyoskentelya ja teemahaas-
tatteluja. Tyoryhmatyoskentely toteutettiin vuoden 2013 tammikuun alkupuolella. Teema-
haastattelut tehtiin vuoden 2013 helmi - maaliskuun aikana. Tyoryhmatyoskentely suoritettiin
tuplatiimina. Tuplatiimiin osallistui ateriapalveluista vastaavia esimiehia 16 yksikosta. Tee-

mahaastatteluun osallistui kuusi esimiesta eri puolilta Suomea.

4.1.1  Tyoryhmatyoskentelyn toteutus

Tyoryhmatyoskentely jarjestettiin ateriapalveluiden koulutuspaivien yhteydessa Helsingissa
Invalidiliiton keskustoimistolla 10.1.2013. Tyoryhmatyoskentelyn tavoitteena oli luoda yhtei-
nen kasitys siita, mitka ovat tarkeimmat esimiesten osaamisen johtamisen kehittamiskohteet

ja miten osaamisen johtamista pitaa mahdollisesti kehittaa yksikoissa ja organisaatiossa.

Tyoryhmatyoskentely onnistui palautteen perusteella hyvin. Se koettiin hyvana keinona tyos-
kennella yhdessa ja vaihtaa ajatuksia. Aikaa tyoryhmatyoskentelyyn oli varattu kaksi tuntia,
mutta loppukeskusteluineen aikaa kului kaksi ja puolituntia. Loppukeskustelun yhteenvedon

kirjasi opinnaytetyon tekijan kollega.

Tuplatiimityoskentelyyn sisaltyy kolme vaihetta: analyysi, ideointi ja ratkaisu. Menetelma on
suosittu muutosprosessien kehittamiseen kaytetty tyokalu (Helin 1993, 27, 191). Tuplatiimin
etuja on, etta lyhyessakin ajassa voidaan saada hyvia paatoksia aikaiseksi. Helin (1993, 24 -
25) on verrannut erilaisia johtamismalleja keskenaan ja tullut siihen tulokseen, etta halutta-
essa nopeita paatoksia aikaiseksi, niin silloin organisaation johdolla on kaytettavissa kaksi

vaihtoehtoa. Toinen on autoritaarinen johtamismalli, jossa johto paattaa, miten toimitaan tai
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sitten osallistutetaan henkilosto luovalla tavalla paatoksentekoa helpottamaan. Yhteinen ide-
ointi ja luovuuden kaytto paatoksenteossa sitouttaa henkiloston huomattavasti paremmin
paatoksiin kuin perinteiset johtamismallit. Seuraavaksi on esitelty Helinin (1993) asettamat

tuplatiimin tavoitteet ja kaytannon toteutus.

1. Analyysi, jonka tarkoituksena oli luoda yhteinen nakemys kasiteltavasta aiheesta. Analyysi-
vaiheen tavoitteena on saada ihmiset keskustelemaan ja esittamaan omat nakemyksensa asi-
oista (Helin 1993, 27).

2. Ideointi, jonka tavoitteena oli tuottaa nakemyksia siita, millaista osaamisen kehittamista
esimiehet kokivat tarvitsevansa ja miten osaamisen johtamista voidaan kehittaa. Helinin
(1993, 29) mukaan ideointivaiheessa seulotaan monista vaihtoehdoista parhaimmat. Tavoit-

teena on my0s saada osallistujat laajentamaan nakemystaan kasiteltavaan asiaan.

3. Ratkaisu eli esimiesten tavoitteena oli lOoytaa keskeisimmat osaamisen kehittamisen osa-

alueet.

Analyysin toteutus

Ennen tuplatiimityoskentelyn aloitusta esimiehille esiteltiin (Liite 1), miten tuplatiimi toteu-
tetaan ja mita tavoitteita ateriapalvelujen kehittamiselle on asetettu. Tavoitteet oli tarkis-
tettu ennakkoon palvelujohtajalta. Lisaksi alustuksessa puhuttiin yksilon osaamisen kehittami-
sen tarkeydesta muutostilanteissa, muutoksen johtamisesta seka mahdollisista muutoksen

esteista.

Ideoinnin toteutus

Ideoinnin ensimmaisessa vaiheessa jokainen esimies kirjoitti paperille omasta mielestaan viisi
tarkeinta henkilokohtaista osaamisen kehittamiskohdetta. Sen jalkeen he muodostivat parit ja
keskustelivat pareittain henkilokohtaisista osaamistarpeistaan. Keskustelun paatteeksi heidan
taytyi valita kymmenesta ehdotuksesta viisi molemmille tarkeaa osaamisen kehittamiskohdet-
ta. Lopuksi pareista muodostettiin neljan hengen ryhmat. Ryhmissa parit saivat esitella omat

nakemyksensa toisilleen, jonka jalkeen he valitsivat jalleen viisi osaamisen kehittamiskohdet-

ta yhteisella paatoksella.

Ratkaisuvaiheen toteutus

Ryhman esitykset kerattiin keskustelujen jalkeen ”flappipaperille”. Jokainen ryhma sai esitel-

la vuorollaan valitsemansa viisi osaamisen kehittamiskohdetta seka perustalla, miksi juuri ne
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olivat tarkeita. Esitysten aikana kommentit olivat kiellettyja. Esitysten paatyttya ryhmilta oli
tullut paljon samanlaisia kehittamisehdotuksia, joten samansisaltoiset ehdotukset yhdistettiin
tai poistettiin, jotta aanestaminen olisi helpompaa. Jaljelle jatettiin yhdeksan ehdotusta,

jotka olivat:

1) ”Budjetti ja sen seuranta”
2) ”Atk-tietojen paivitys, taulukot seurantaan”

3) ”Lait ja asetukset”

4) ”Jamakkyys esimiehena”

5) ”Yhteistyon kehittaminen”

6) ”Benchmarking”

7) ”Kestava kehitys”

8) ”Luovuus, reseptiikka, sopeutuminen”
9) ”Innovatiivisuus, uudet ideat”

Yhteisen nakemyksen perusteella ehdotukset ryhmiteltiin paaotsakkeiden alle niin, etta
osaamisen kehittamiskohteita voitiin tarkastella eri nakokulmista. Paaotsakkeet olivat:

1) Taloushallinto, jonka alle kuuluivat kehitysehdotukset 1 - 2.

1) Henkilostojohtaminen, jonka alle kuuluivat kehitysehdotukset 3 - 4.
2) Yhteistyo, jonka alle kuuluivat kehitysehdotukset 5 - 6.
3) Ammatillinen osaaminen, jonka alle kuuluivat kehitysehdotukset 7 - 9.

Taman jalkeen suoritettiin aanestys. Jokaisella ryhmalla oli viisi aanta ja ryhman jasenet sai-
vat aanestaa halutessaan yhdella aanella omaa ehdotusta. Loput aanet piti kayttaa toisten
ryhmien esittamien kehittdmiskohteiden danestamiseen. Adnestys suoritettiin merkitsemalla

tussilla plusmerkki (+) kehittamiskohteen viereen.
4.1.2 Teemahaastattelujen toteutus

Tutkimukseen haastateltiin kuutta esimiesta eri puolilta Suomea vuoden 2013 helmi - maalis-
kuun aikana. Haastatellut henkilot ilmoittivat halukkuutensa osallistua tutkimukseen kaikille
esimiehille lahetetyn haastattelupyynnon perusteella. Haastattelupyynto lahetettiin sahko-
postitse. Haastatteluajat sovittiin puhelimitse. Jokaiselle haastateltavalle lahettiin teema-
haastattelurunko (Liite 2) ilman apukysymyksia viikkoa ennen haastattelun ajankohtaa. Haas-

tattelujen kesto vaihteli reilusta tunnista yli kahteen tuntiin. Haastatteluteemoja oli viisi:
1) Organisaation osaaminen

)
2) Esimiehen osaaminen muutoksessa
3) Esimiehen osaamisen johtaminen

)

4) Esimiehen oma osaamisen kehittaminen
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5) Mista muusta haluaisit keskustella tutkimuksen aiheeseen liittyen?

Teemahaastattelun teemat perustuvat tutkimuksen taustalla olevaan teoreettiseen viiteke-
hykseen seka tutkittavasta tapauksesta ennalta tiedettyyn asiaan. Teemahaastattelulla pyri-
taan saamaan tietoa ja loytamaan vastauksia tutkimuksen tarkoituksen, ja ongelman asette-
lun mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 75; Juuti & Puusa 2011, 8, 82.) Siihen, miten teema-
haastattelu onnistuu, vaikuttaa hyvinkin paljon, millainen ymmarrys tutkijalla on tutkittavas-
ta ilmiosta. Tutkimusvaiheessa pitaa pohtia myos sita, miten teemat ohjaavat keskustelua ja
ymmartaako tutkittavat heilta kysytyt asiat siten kuin tutkija on tarkoittanut. Tutkittavien ja
tutkijan pitaa puhua samaa kielta ja heidan on ymmarrettava kaytetty kasitteisto suurin piir-

tein samalla tavoin. (Juuti & Puusa 2011, 82.)

Teemahaastattelut tapahtuivat joko tutkijan tai haastateltavan tyopaikalla. Yksi haastatte-
luista tehtiin myos hotellihuoneessa. Tavoitteena oli, etta haastatteluun varattu tila on mah-
dollisimman rauhallinen ja haastattelun aikana ei tule hairiota tai keskeytyksia. Haastatelta-
ville kerrottiin ennen varsinaisen haastattelun alkua, mita osaamisen johtamisella tarkoite-
taan, jotta haastateltavilla olisi ollut mahdollisimman samanlainen kasitys kuin tutkijalla sii-
ta, miten osaamisen johtaminen ymmarretaan. Ennen haastattelun alkua kerrottiin myos tut-

kimuksen tavoitteet.

Haastattelut nauhoitettiin sanelukoneelle ja siirrettiin myohemmin tietokoneelle tarkemmin
analysoitavaksi. Haastattelut sujuivat hyvin ja kestivat 1 - 2 tuntia. Haastattelut etenivat
luontevasti eteenpain, eivat kuitenkaan aina kysymyslomakkeella olleessa jarjestyksessa.
Tunnelma keskusteluissa oli avoin ja keskustelua syntyi runsaasti. Keskustelujen aikana haas-
tateltavan seka haastattelijan dialogi oli luontevaa johtuen ehka siita, etta haastattelija tunsi

haastateltavat entuudestaan.

Keskustelujen aikana oli haasteellisinta seurata sita, saatiinko vastauksia kaikkiin teemahaas-
tattelurungossa olleisiin kysymyksiin. Useimmiten kysymyksiin ei tullut suoraa vastausta, vaan
vastaus oli luettavissa rivien valista tai sivulauseesta. Haastateltavat saattoivat my0ds puhua
esimerkiksi ensimmaisen teeman aiheesta toisen teeman aikana tai painvastoin. Vastauksia
yhteen teemaan tuli siis haastattelun eri vaiheissa, ei ainoastaan kyseisen teeman kohdalla.
Kaikkien haastattelujen yhteydessa jouduttiin kayttamaan teemahaastattelulomakkeen lisaky-
symyksia tai esittamaan muutoin aiheeseen sopiva kysymys tasmentamaan vastauksia. Toi-
saalta aineiston litterointivaiheessa huomattiin, etta haastattelut sisalsivat myos paljon tie-
toa, joka ei liittynyt varsinaisesti tutkimusaiheeseen, eika ollut siten hyodynnettavissa tassa

tutkimuksessa.
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4.1.3 Sisallonanalyysi menetelmana

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 139 - 140) ovat todenneet, etta aineiston litteroinnille ei ole mitaan
yksiselitteista saantoa. Tarkimpia litterointeja tehdaan keskusteluanalyyseista, joissa haastat-
telu puretaan sanatarkasti huomioiden myos aanenpainotukset, huokaukset seka kaikki tauot
joita haastateltavan puheesta ilmenee. Kun sanatarkkaan litterointiin ei ole tarvetta, voidaan
haastattelut litteroida niilta osin kuin se tutkimuksen kannalta on tarpeellista. Taman tutki-
muksen aineisto on litteroitu ainoastaan haastateltavien vastauksista ja haastattelijan puhe
on jatetty kokonaan pois. Litterointia ei tehty sanatarkasti, vaan tekstista on jatetty pois ai-
neisto, joka ei tutkimuksen kannalta ole ollut oleellista. Ensimmaisen litteroinnin jalkeen
teksti on luettu ja kuunneltu uudelleen. Nauhoitusten uudelleen kuuntelun aikana tekstiin on
tehty taydennyksia tai poistettu osa litteroidusta tekstista, jos silla ei todettu olevan merki-
tysta lopullisessa aineiston analyysissa. Haastattelujen analysointiin on kaytetty aineistolah-

toista sisallonanalyysia (Kuvio 4).

Litteroidun tekstin Yhteyksien ldytdminen
Aineisto lukeminen Raportointi

>

Luokittelu

Kuvio 4: Haastatteluaineiston analyysin vaiheet (Hirsjarvi & Hurme 2000, 144)

Sisallonanalyysin tavoitteena on jarjestaa tutkimusaineisto tiiviiseen muotoon, kadottamatta
sen sisaltamaa alkuperaista tietoa. Tarkoituksena on luoda selkeytta aineistoon, jotta siita
voidaan tehda luotettavia johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 108; Juuti & Puusa 2011,
117.) Tutkimushaastattelun sisallonanalyysi etenee aineiston litteroinnista haastattelujen lu-
kemiseen. Tekstista etsitaan vastauksia tutkimuskysymyksiin pelkistamalla tekstia. Pelkista-
minen voi olla informaation tiivistamista tai pilkkomista osiin. Pelkistamisen jalkeen tutki-
musaineistoa muokataan edelleen etsimalla aineistosta samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia
kuvaavia kasitteita. Naista muodostetaan edelleen erilaisia luokkia. Luokittelun perusteena
voi olla tutkittavan ilmion ominaisuus, piirre tai kasitys. Aineiston luokittelun jalkeen erote-
taan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja valikoidun tiedon perusteella teoreettisia ka-
sitteita. Kasitteita yhdistelemalla saadaan vastauksia tutkimuskysymykseen. Tutkija pyrkii
ymmartamaan tutkittavia heidan omasta nakokulmastaan koko tutkimuksen ja johtopaatosten
ajan. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 109 - 113.) Esimerkki opinnaytetyon tutkimusaineiston analyy-

sista ja luokittelusta on esitetty taulukossa 4.
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Alkuperdisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Kaikessa pitdd ottaa huomioon, ettd meilld on ta-
voitteet ja meiltd vaaditaan tulosta. Ateriapalve-
lujen on omana osana tuotettava sitd tulosta.
Vaikka emme suoranaisesti tuotakaan voittoa,
meiddn on silti kustannustehokkaasti tuotettava
jokainen ateria.

Kokonaisvaltainen tehokkuus

Tavoitteet

Ndistdhdn mind justiinsa olen kuullut, ne on niitd,
mitd aluejohtaja oottaa ja hdneltd ottaa johto

Tuloskortti on otettu kdyttoon ja se pittdd tehd.

Johdon odotukset ja tuloskorttiin perustuvat
tavoitteet

Ateriapalvelupuolella on huomioitu hyvin asiak-
kaan oikeudet ja yhtion arvot. Ne ndkyy meiddn
kaikessa toiminnassa ja me halutaan olla aidosti
laadukkaita, tahtotila on korkea, mutta ei aina

toteudu kdytdnnossd

Asiakkaiden huomioiminen
Arvot ndkyvdt toiminnassa

Laadukkaat palvelut

En ole asiaa koskaan siltd kantilta miettinyt, jos-
tain syystd minusta tuntuu ne strategiat aika kau-
kaisilta. Mutta hyvinvointiahan me niille asukkaille
tuotetaan ja sehdn on tosi hyvd, kun me tuotetaan
niille hyvd ruoka.

Strategia kaukainen
Asiakkaiden hyvinvointi

Hyvd ruoka

Liiketoimintasuunnitelmassa pyritddn tuottamaan
hyvid ateriapalveluja, ettd asukkaat kdyttdisivdt
niitd

Asiakkaiden tyytyvdisyys
Maksavat asiakkaat

Laadukkaat ateriapalvelut

Pelkistetty ilmaus

Alaluokat

Kokonaisvaltainen tehokkuus

Johdon odotukset ja tuloskorttiin perustuvat ta-
voitteet

Arvot ndkyvdt toiminnassa

Strategia kaukainen

Maksavat asiakkaat

Kustannustehokas
Laadukas toiminta

Yrityksen arvot

Pelkistetty ilmaus

Alaluokat

Asiakkaiden hyvinvointi

Asiakkaiden tyytyvdisyys

Hyvinvoiva asiakas

Tyytyvdinen asiakas

Alaluokka Yldluokka Padluokka

Laadukas toiminta
Yrityksen arvot

Arvoihin perustuva laadukas ja | Liiketoimintasuunnitelman ja
Kustannustehokas tehokas toiminta

strategian mukainen toiminta

Hyvinvoiva ja tyytyvdinen asia- | Asiakasldhtoinen toiminta

kas

Taulukko 4: Esimerkki aineiston analyysista ja luokittelusta
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Haastatteluaineiston sisallonanalyysi on tehty luokittelemalla haastatteluaineisto litteroinnin
jalkeen teemoittain. Sen jalkeen jokaisesta haastattelusta on haettu vastauksia teemahaas-
tattelurungon kysymyksiin. Litteroitua aineistoa kertyi 26 sivua. Luokittelu on tehty kaytta-
malla erivarisia kynia, joilla on alleviivattu haastateltavien vastauksista tiettyyn teemaan liit-
tyvat asiat. Esimerkiksi ensimmaiseen teemaan liittyvat vastaukset tai muut huomiot merkit-
tiin punaisella ja toiseen teemaan liittyvat vihrealla. Sen jalkeen teemaan liittyvista vastauk-
sista tai muista huomioista on muodostettu pelkistettyja kasityksia. Kasityksista on muodos-
tettu alaluokkia ja alaluokista on muodostettu paaluokka, josta on saatu vastauksia tutkimus-

kysymyksiin.

4.2  Tutkimustulokset

Tassa alaluvussa on esitelty tyoryhmatyoskentelyn ja teemahaastattelun tulokset. Tyoryhma-
tyoskentelyn yhteenveto osaamisen kehittamisen tarpeista on koottu taulukkoon 5. Teema-
haastattelun tulokset on esitetty teemoittain.

4.2.1 Tyoryhmatyoskentelyn tulokset

Ammatillinen osaaminen

Tyoryhmatyoskentelyn lopuksi kaydyn keskustelun perusteella esimiehet kokivat, etta osaami-
sen kehittamisessa on parannettavaa uusien ruoanvalmistusmenetelmien hallinnassa, tyoajan
kaytossa, tyon organisointiin liittyvissa asioissa ja ruokalistasuunnittelussa. Osaamisen kehit-
tamiskohteena olivat myos ruokatuotannon ekologisuuteen liittyvat asiat (Taulukko 5). Ruoka-
tuotannon toiminnan suunnittelussa on esimiesten mielesta huomioitava aikaisempaa parem-
min kestavan kehityksen periaatteet. Elintarvikehankinnoissa on suosittava kotimaisia raaka-
aineita ja jatteen maaraan kiinnitettava huomiota. Samoin keittiolaitteita olisi kyettava kayt-

tamaan energiatehokkaasti.

Yhteistyd

Vastausta siihen, miten jokainen voisi omatoimisesti kehittdaa omaa ammattitaitoaan ja kehit-
taa tyotaan innovatiivisemmaksi pohdittiin yhteisella keskustelulla. Keskustelussa nousi esille
entista tiiviimman yhteistyon kehittaminen toisten yksikoiden esimiesten kanssa, asiakkaan
tarpeiden kuuntelu, hyvien kaytantojen jakaminen seka oman ammattialan kehityksen seu-
raaminen (Taulukko 5). Esiin nousi tarve myos moniammatillisen yhteistyon kehittamiseen.
Esimiehilla oli kokemuksia, etta ateriapalvelujen toimintaa ja heidan seka muun keittiohenki-

loston tyota ei arvosteta talla hetkella riittavasti.
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Sen vuoksi osa heista koki olevansa toisarvoisessa asemassa muuhun henkilostoon verrattuna.
Esimiehet toivoivat mahdollisuutta osallistua esimerkiksi alueellisiin moniammatillisiin tapaa-

misiin aikaisempaa enemman.

Henkilostojohtaminen

Esimiestyohon ja omaan johtamistyyliin kaivattiin rohkeutta ja jamakkyytta ottaa esiin tyoyh-
teisossa esiintyvia vaikeitakin asioita (Taulukko 5). Samassa yhteydessa keskusteltiin, etta
tyosuhteeseen ja henkilostohallintoon liittyvien lakien, asetusten seka yrityksen sisalla nouda-
tettavien henkilostoa koskevien toimintamalleihin liittyvien asioiden parempi tietamys

edesauttaisi esimiestyossa toimimista.

Organisaatiossa on kaytanto, etta kehityskeskustelut kaydaan kerran vuodessa. Erityisena
epakohtana pidettiin taman hetkista kaytantoa, jonka mukaan esimiehella ei ole oikeutta pi-
taa kehityskeskusteluja, jos hanella on alaisena kaksi tai yksi tyontekijaa. Kehityskeskustelu-
oikeus haluttiin kaikille esimiehille, koska nakemys oli, etta oma lahiesimies tietaa parhaiten,
miten tyontekija on menestynyt tyossaan tai miten hanen osaamistaan pitaa vahvistaa. Kehi-
tyskeskustelun ydin on palautteen saaminen kuluneesta kaudesta molemmin puolin, joten on
tarkeaa, etta lahiesimies ja tyontekija voivat arvioida yhdessa onnistumisia ja kehittamiskoh-
teita. Myos tavoitteet tulevalle kaudelle pitaisi olla yhdessa asetettuja, jotta molemmat osa-

puolet voivat niihin sitoutua.

Taloushallinto

Tyoryhmatyoskentelyn tulosten ja loppukeskustelun perusteella henkilostojohtamiseen liitty-
va osaamisen kehittaminen koettiin tarkeammaksi kuin talouteen ja sen suunnitteluun liitty-
vat asiat. Keskustelun yhteydessa ilmeni kuitenkin, etta kaikissa yksikoissa esimies ei saanut
mahdollisuutta osallistua ateriapalvelujen budjetin laadintaan, eika han saanut tilikauden
aikana tai sen paattyessa tietoa, miten budjetti oli toteutunut. Myoskaan laiteinvestoinneista
tai muista hankinnoista ei kaikissa yksikoissa keskusteltu esimiesten kanssa budjetin laadinnan
yhteydessa. Esimiehet toivoivat, etta kaikilla olisi tasavertainen mahdollisuus osallistua ate-
riapalvelujen budjetin laadintaan ja he saisivat toteutuneen tulo- ja menobudjetin kuukausit-
tain (Taulukko 5).

Esimiestyohon liittyva osaamisen kehittamiskohde oli my0s tietoteknisiin taitoihin liittyvat
asiat. Osa esimiehista koki tarvitsevansa koulutusta tietokoneen ja yrityksen kaytossa olevien

tietoteknisten ohjelmasovelluksien kayttoon liittyen.
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4.2.2 Teemahaastattelun tulokset

Teema 1: Organisaation osaaminen

Ensimmaisella teemahaastattelukysymyksella haluttiin selvittaa, miten hyvin esimiehet tunsi-
vat organisaation strategian ja liiketoimintasuunnitelman ja olivatko he tiedostaneet, miten

organisaation strategiset linjaukset olivat yhteydessa ateriapalvelujen toiminnan muutoksiin.
Ateriapalvelujen toiminnan yhtenaistamisen taustalla ovat organisaatiossa kayttoonotettu ISO

9001-laatujarjestelma ja tarve tehostaa toimintoja kaikilla organisaation tasoilla.

Kysymys tuntui olevan haasteellinen ja sita piti tarkentaa jokaiselle haastateltavalle. Haasta-
teltaville tuntui olevan epaselvaa se, mita organisaation strategia ja liiketoimintasuunnitelma
ovat. Toisaalta kysymykseen onko ateriapalvelujen toiminnan muutokset yhdistettavissa orga-
nisaation strategiseen toimintamalliin ja liiketoimintasuunnitelmaan vastatattiin, etta ate-
riapalvelujen toiminnanmuutoksien taustalla on tarve tehostaa palveluja, kehittaa parempia

ateriapalveluja seka toimia taloudellisesti.

”En ole koskaan ajatellut sitd siltd kantilta, mutta hyvinvointiahan me niille tuote-

taan ja sehdn on tosi hyvd, kun me tuotetaan niille hyvdd ruokaa.”

”Pyritddn tuottamaan hyvid ateriapalveluja, ettd asukkaat kdyttdisivat niitd.”
”Kaikessa pitdd ottaa huomioon, ettd meilld on tavoitteet ja meiltd vaaditaan tulosta
ja ateriapalvelujen on myb6s omana osanaan tuotettava sitd tulosta. Vaikka emme
suoranaisesti tuotakaan voittoa, meiddn on silti kustannustehokkaasti tuotettava jo-

kainen ateria.”

”Ndistdhdn mind olen justiinsa kuullut, ne on niitd, mitd aluejohtaja oottaa ja hdnel-
td johto. Niin, ettd onko omat tavoitteet samat kuin organisaation tavoitteet? Minun
mielestd meiddn pitdd toimia taloudellisesti ja tehokkaasti ja tuottaa asiakkaille

eldmyksid.”

Teema 2: Esimiehen osaaminen muutoksessa

Toisen teeman tavoitteena oli selvittaa, milla tavoin ateriapalvelujen toiminnan muutokset
olivat vaikuttaneet esimiesten ammatilliseen osaamiseen ja millaista osaamisen kehittamista
esimiehet kokivat tarvitsevansa. Kysymyksella kartoitettiin myos sita, milla tavalla he hyodyn-
sivat Aromi-ohjelmaa tyossaan ja olivatko ruokatuotantoon liittyvat toimintamallit muuttu-
neet keittiossa. Teemaan liittyneet vastaukset on esitetty niin, etta esimiesten vastaukset on

nimetty aakkosjarjestyksessa A:sta - F:aan.
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Esimies A (Taulukko 6) koki, etta Aromi-ohjelman kayttoonotto oli tuonut helpotusta tyohon

ja vahvistanut ammatillista osaamista.

Koulutustarpeet Muut osaamisen kehittamistarpeet
Esimiestaitojen kehittdminen Esimiesten vdlisen yhteistyon kehittdmi-
nen

Moniammatillisen yhteistyon kehittdmi-

nen omassa yksikossd.
Tietotekniikkakoulutus Omavalvontaan liittyvien toimintamalli-

en kehittdminen omassa yksikossd
Koulutusta vammaisuuden kohtaami-

seen

Taulukko 6: Esimies A:n osaamisen kehittamisen tarpeet

Esimies A:n mielesta kustannusten ja aterioiden ravitsemuksellinen seuranta oli nyt mahdol-
lista tehda suunnitellusta ruokalistasta vaivattomasti ja nopeasti. Koulutusta han sanoi tarvit-
sevansa esimiestaidoissa, tietotekniikassa ja vuorovaikutustaitoihin vammautuneiden asiak-
kaiden kanssa. Lisaksi esimies halusi kehittaa omavalvontaan liittyvia toimintamalleja omassa

yksikossaan.

Muita osaamisen kehittamisen tarpeita esimiehen mielesta oli yhteistyon kehittaminen toisten
ateriapalveluvastaavien kanssa. Myos oman yksikon keittiohenkiloston ja hoitohenkiloston yh-
teistyossa oli hanen mielesta kehitettavaa. Lisaksi han toivoi, etta voisi toteuttaa ravitsemuk-
seen liittyvaa neuvontaa henkilokunnalle ja asiakkaille, silla monet asiakkaista ovat ylipainoi-
sia tai syovat huonosti. Myos henkilokunnan ravitsemukseen liittyva tieto vaati hanen mieles-
taan paivittamista silta osin, etta he tiedostaisivat hoitotyossa, mika merkitys ruualla on asi-

akkaiden hyvinvointiin ja terveyteen.

Esimies B oli myos sita mielta, etta oma ammatillinen osaaminen oli vahvistunut toimintamal-
lien muuttuessa. Han oli hyodyntanyt Aromi-ohjelman toimintoja monipuolisesti omassa tyos-
saan. Keittiossa oli siirrytty kayttamaan kypsia raaka-aineita, kuten kypsia lihatuotteita ja
kypsaa perunaa esimerkiksi keitto- ja laatikkoruoissa uuden komponenttiruokalistan ja resep-
tiikan kayttoon oton jalkeen. Myos keittion omavalvonta oli esimiehen mielesta aikaisempaa
paremmin hoidettu sen jalkeen, kun omavalvontasuunnitelma oli yhtenaistetty. Koulutusta

esimies kertoi tarvitsevansa ruoanvalmistusmenetelmien kehittamiseen seka henkilostojohta-
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miseen. (Taulukko 7). Muita oman tyon kehittamiskohteita olivat henkiloston tydajan kayt-

toon ja toiden organisointiin liittyvat asiat.

Koulutustarpeet Muut osaamisen kehittdmistarpeet

Henkilostojohtaminen Tyoajan kayton tehostaminen
Toiden tehokkaampi organisointi

Uudet ruoanvalmistusmenetelmdt

- kylmavalmistus

Eritysruokavaliot

- rakennemuunneltu ruoka

Taulukko 7: Esimies B:n osaamisen kehittamisen tarpeet

Esimies C oli sita mielta, etta hanen ammatilliseen osaamiseensa uudet toimintamallit eivat
olleet vaikuttaneet. Han oli kayttanyt Aromi-ohjelmaa myo6s aikaisemmissa tyopaikoissa. Ver-
rattuna aikaisempaan, paivittaiseen tyohon Aromin kaytto oli tuonut helpotusta, koska kay-
tossa oli nyt valmis reseptiikka. Aromia han hyodynsi tyossaan oman arvionsa mukaan moni-
puolisesti ruokalistasuunnitteluun ja ostamiseen. Toimipaikassa kaytettiin kypsia lihatuotteita
ja kypsaa perunaa ruoanvalmistuksessa. Koulutusta han koki tarvitsevansa henkilosto- ja talo-
ushallinnon alalta (Taulukko 8). Yleisesti ottaen han oli tyytyvainen omaan osaamiseensa ja

koki parjaavansa omassa tyossaan talla hetkella hyvin.

Koulutustarpeet Muut osaamisen kehittdmistarpeet

Taloushallintoon liittyvaa koulutusta
Henkilostohallintoon liittyvédd koulu-

tusta

Taulukko 8: Esimies C:n osaamisen kehittamisen tarpeet

Esimies D (Taulukko 9) kertoi, etta oma ammatillinen osaaminen oli vahvistunut muutoksen
myota. Han kaytti Aromia ruokalistasuunnitteluun ja elintarvikkeiden tilaamiseen. Keittiossa
oli kaytossa kypsat lihatuotteet ja kypsa peruna ruoanvalmistuksessa, seka muita uusia toi-

mintamalleja.
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Koulutustarpeet Muut osaamisen kehittdmistarpeet

Tietotekniikkakoulutus Tyo6ajan kdyton tehostaminen
Toiden tehokkaampi organisointi
Uudet energiatehokkaammat Ravitsemusneuvontaan liittyvad koulu-

ruoanvalmistusmenetelmdt tus

Taulukko 9: Esimies D:n osaamisen kehittamisen tarpeet

Tyoajan kayttoa oli tehostettu ja toita oli organisoitu uudella tavalla. Tyotunteja esimerkiksi
viikonlopun tyovuoroista oli vahennetty. Esimies kuitenkin oli sita mielta, etta tarvitsee lisaa
osaamista ruoanvalmistusmenetelmien kehittamiseen, jotta ruoka valmistettaisiin oikeaan
aikaan ja energiatehokkaammin kuin talla hetkella. Toisena koulutustarpeena olivat tietotek-
niset taidot. Lisaksi han oli kiinnostunut kehittamaan osaamistaan niin, etta voisi opastaa

henkilokuntaa ja asiakkaita ravitsemukseen liittyvissa asioissa.

Esimies E:n (Taulukko 10) keittiossa ei kaytetty Aromi-ohjelmaa ruokalistasuunnitteluun tai
ostotilausten tekoon. Perusteluna esimies totesi, etta Aromin kaytto koettiin aikaa vievana,
eika aikaa ollut kayton opettelemiseen. Hanella oli kuitenkin kaytossa keskitetty ruokalista ja
Aromi-resepteja oli testattu. Toisaalta esimies totesi, etta ateriapalvelujen muutokset ja yh-
tenaiset toimintamallit olivat helpottaneet tyossa suoriutumista niilta osin, kun ne oli otettu

kayttoon. Tavoitteena oli ottaa myos Aromi-ohjelma kayttoon mahdollisimman pian.

Koulutustarpeet Muut osaamisen kehittdmistarpeet

Vammaisuuden kohtaamiseen liittyvdd  Tyoajan kdyton tehostaminen
koulutusta Toiden tehokkaampi organisointi
Moniammatillisen yhteistyon kehittami-

nen

Taulukko 10: Esimies E:n osaamisen kehittamisen tarpeet

Lisaksi esimies kertoi, etta han oli jo vuosia sitten muuttanut toimintamalleja omassa keitti-
ossaan tehokkaammiksi. Uusia muutoksia ateriapalvelujen toiminnan yhtenaistamiseen liitty-
en, lukuunottamatta kypsien lihatuotteiden kayttoonottoa ei hanen mukaansa ollut tullut.

Koulutusta (Taulukko 10) esimies toivoi asiakkaiden vammaisuuden kohtaamiseen. Kehitta-
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miskohteena omassa ty0ossaan esimies arvioi tyoajan kayton suunnittelun nykyista tehok-
kaammaksi. Lisaksi kehitettavaa oli oman yksikon hoito- ja keittiohenkilokunnan valisissa suh-

teissa seka ateriapalveluvastaavien valisessa yhteistyossa.

Esimies F oli sita mielta, etta ammatillinen osaaminen oli vahvistunut erityisesti Aromi-
ohjelman kayton myota. Han koki, etta ruokalistan suunnittelu Aromissa oli lisannyt kustan-
nustietoisuutta ja aterioiden ravintoainelaskelmat olivat hyodyllisia ruokalistaa suunniteltaes-
sa. Toimipaikassa oli ennen yhtenaisia toimintamalleja kaytetty raakaa lihaa ruoanvalmistuk-
sessa, mutta nyt kaytossa oli kypsat lihatuotteet. Myos ruoanvalmistusmenetelmia oli kehitet-
ty. Koulutusta esimies sanoi kaipaavansa taloushallintoon liittyvissa asioissa (Taulukko 11).
Lisaksi han halusi kehittaa ammattitaitoaan monipuolisesti lisatakseen omaa luovuutta. Ta-

voitteena oli kehittaa ateriapalveluja entisestaan omassa yksikossa asiakkaiden tarpeet huo-

mioiden.
Koulutustarpeet Muut osaamisen kehittdmistarpeet
Taloushallintoon liittyvd koulutus Oman luovuuden kehittdminen ja sen

hyédyntaminen omassa tydssd monipuoli-

sesti

Taulukko 11: Esimies F:n osaamisen kehittamisen tarpeet

Teema 3: Esimiehen osaamisen johtaminen

Kolmannen teeman tavoitteena oli kartoittaa osaamisen johtamisen kaytantoja haastateltavi-
en omissa yksikoissa. Kysymysten asettelulla haettiin vastauksia siihen, millaiset palaverikay-
tannot ja kehityskeskustelukaytannot yksikoissa on. Miten kartoitetaan esimiesten osaamista
ja saavatko haastateltavat omaan tyohonsa tukea ja kannustusta omalta esimieheltaan yksi-

kon palvelupaallikolta.

Haastattelujen mukaan palaverikaytannot vaihtelivat yksikoittain, mutta olivat saannollisia.
Osassa yksikoista palaverit pidettiin kerran viikossa tai yhdesta kahteen kertaa kuukaudessa.
Palvelupaallikon koolle kutsumissa tiimipalavereissa keskusteltiin yksikon ja koko organisaati-
on toimintaan liittyvista asioista. Se, ketka henkilostosta osallistuivat palavereihin, vaihteli
yksikoittain. Osassa yksikoista palvelupaallikon palavereissa oli mukana yksikon palveluvastaa-
vat seka tyontekijat. Toisissa yksikoissa palvelupaallikon pitamiin palavereihin osallistui aino-

astaan palveluvastaavat. Yhdessakaan haastateltujen esimiesten yksikossa palvelupaallikko ja



45

ateriapalveluista vastaava esimies eivat pitaneet yhteisia palavereja liittyen ateriapalvelujen

toiminnan suunnitteluun tai arviointiin.

Haasteltavat itse pitivat omalle henkilostolleen palavereja, joko kerran viikossa tai kerran
kuukaudessa. Palavereissa tiedotettiin henkilokuntaa niista asioista, joista oli keskusteltu yk-
sikon palvelupaallikon koolle kutsumissa tiimipalaverissa. Lisaksi keskusteltiin ateriapalvelui-

den toimintaan liittyvista asioista ja muista ajankohtaisista asioista.

Kehityskeskustelukaytannot olivat kaytossa jokaisessa yksikossa ja ne kaytiin kerran vuodessa.
Viiden haastateltavan mielesta palvelupaallikon kanssa kayty kehityskeskustelu koettiin tar-
peellisena ja hyodyllisena. Kehityskeskusteluissa esimiehet olivat itse olleet aktiivisia halutes-
saan koulutuksiin. Ainostaan yksi haastatelluista ei ollut tyytyvainen palvelupaallikon kanssa
kaytyihin kehityskeskusteluihin. Han totesi, etta palvelupaallikko ei pitanyt lupauksia kehitys-

keskusteluissa sovituista asioista ja asiat pysyivat ennallaan.

”Kehityskeskustelut eivdt ole rakentavia eivdtkd kehittdvid, vaan ne kdyvdédn ldpi.
Asiat ovat kauniisti paperilla, mutta ei ne johda mihinkddn. Ldhihoitajille tullee kou-

lutusta ja ne pddsee joka paikkaan.”

Omien tyontekijoiden kanssa haastateltavat kavivat kehityskeskustelun vuosittain. Kaikilla
haastateltavilla ei ollut kuitenkaan kahta enempaa alaisia, joten heidan tyontekijoidensa ke-

hityskeskustelut piti yksikon palvelupaallikko.

Esimiesten arvioin mukaan palvelupaallikon ja heidan keskinaiset vuorovaikutussuhteet toimi-
vat hyvin. He saivat tarvittaessa tukea omaan tyohonsa. Palautetta esimiehet saivat omista
tyosuorituksistaan paaasiassa palvelupaallikon pitamissa palavereissa. Ateriapalveluiden toi-
mintaa suunniteltiin jonkin verran yhdessa palvelupaallikon kanssa. Suunnittelu liittyi budje-
tointiin, erilaisiin teemapaiviin tai myynnin kehittamiseen. Yksi haastatelluista ei ollut saanut
mahdollisuutta osallistua budjetin laadintaan, eika palvelupaallikko osallistunut ateriapalvelu-

jen toiminnan suunnitteluun tai kehittamiseen. Esimies totesi etta:

”Palvelupddillikon pitdisi olla koko talon johtaja, eikd vain hoitohenkilostén johtaja.
Minulle tullee budjetti kuin manulle illallinen, eikd me keittiohenkilokunnan kanssa

siihen vaikuteta, enkd mind tiedd, mitd sinne on laitettu.”

Kysymykseen minkalaisia asioita suunnittelette yhdessa tai saatte tukea palvelupaallikolta tuli

seuraavanlaisia vastauksia:
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”Palvelupddllikon kanssa olen jutellut, ettd miten sitd tuloskorttia tehhddn, ettd

saahaan sitten tehtyd koko talon yhtd aikaa.”

”Saan kylld esimieheltd tukea, kun meen jonkun ongelman kanssa niin kylld hdn mi-
nua tukee ja sanoo, ettd jos ndin on sanottu niin tdhdnhdn meiddn on mentdvd. Mutta
se ei ole sama asia kuin ettd oma esimies olisi sitoutunut muutokseen. Onhan se ihan
toisenlainen se suhtautuminen muutokseen jos se ldhtee esimiehestd ja se tulisi sa-
nomaan ettd nyt tehdddn ndin, kuin ettd se tulee takavasemmalta. Mutta silloin kun

oli se keskitetty ruokalistamuutos, niin siind hdn oli hyvin rinnalla.”

”Saan palautetta riittdvdsti, ja osaan lukea rivien vilista”

”En saa hyvin palautetta esimieheltd, mutta en sitd vdlttdmdttd kaipaakaan. Ollaan
keskusteltu joskus asiasta kehityskeskustelun yhteydessd, mutta mun esimies ei ole

sellainen ettd antaisi palautetta. Mutta tietenkin toivon, ettd jos on jotain rakenta-

vaa palautetta annettavana, sitd annetaan.”

Teema 4: Esimiehen oma osaamisen kehittdminen

Neljannen teeman tavoitteena oli keskustella haasteltavien kanssa siita, miten he itse kehit-
tavat omaa osaamistaan. Haastateltavien pohjakoulutus oli joko opistoasteen esimiestutkinto
tai alemman korkeakouluasteen tutkinto. Ammattitutkinnon suoritusvuodesta saattoi olla ai-
kaa yli kaksikymmenta vuotta, mutta oli myos tutkintoja, jotka oli suoritettu 2000-luvun alus-

sa tai loppupuolella. Keski-ika haastateltavilla oli noin 50 vuotta.

Esimiesten yleisin keino kehittaa omaa osaamistaan oli lukea ravitsemisalaan liittyvia artikke-
leita lehdista tai Internetista. Kaikki haastateltavat hyodynsivat joko yhta tai useampaa ver-
kostoa tyossaan. Tavallisin tapa oli soittaa entiselle tai nykyiselle kollegalle johonkin toiseen
yksikkoon. Yhteytta pidettiin myos opiskelukavereihin. Osa haastatelluista kuului johonkin
ravitsemusalan ammatilliseen jarjestoon. Kaikki haastateltavista osallistuivat myos organisaa-

tion sisaisiin koulutuksiin, joihin heidat oli kutsuttu.

Ammatillisten opintojen jalkeen yhdella haastateltavista oli suoritettuna kahden vuoden eri-
koistumisopinnot, jotka han oli suorittanut tyonsa ohessa. Kaksi haastateltavista opiskeli

haastattelun ajankohtana vapaa-aikanaan ammatillista osaamista taydentavia opintoja.

Lisaksi osalla haastateltavista oli ollut viimeisten kolmen vuoden aikana mahdollisuus osallis-

tua tai he olivat haastatteluhetkella mukana organisaation sisaisen toiminnan kehittamisessa
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tavalla tai toisella. Heidan mielestaan erilaisten tehtavien hoitaminen oman tyon ohella oli

lisannyt osaamista seka tyomotivaatiota.

Haastateltavien tyoyksikoissa henkiloston osaamisen kehittaminen yhdessa oli harvinaista.
Vain yhdessa yksikoista jarjestettiin haastateltavien mukaan vuosittain koko henkiloston yh-
teiset kehittamispaivat. Yksi haastatelluista piti omien sanojensa mukaan tyontekijoilleen
kehittamisiltapaivan kaksi kertaa vuodessa. Aikaa niihin oli varattu noin nelja tuntia. Suurin
osa ajasta kului kuitenkin paivittaisten asioiden selvittamiseen ja tiedottamiseen, joten varsi-

naiselle ideoinnille tai uuden kehittamiselle aikaa ei juuri jaanyt.

Teema 5: Mistd muusta haluaisit keskustella tutkimuksen aiheeseen liittyen?

Viimeisen teeman tarkoituksena oli antaa haastateltaville mahdollisuus kertoa osaamiseen ja
sen johtamiseen liittyvia ajatuksia, joita heille oli tullut keskustelun aikana. Yksi haastatelta-
vista kertoi tassa yhteydessa, etta hanen mielestaan ateriapalvelujen muutos on ollut hyva
asia ja kokee voivansa hyodyntaa osaamistaan erittain hyvin talla hetkella tyossaan. Han olisi
innokas kehittamaan ateriapalvelujen toimintaa muutoinkin kuin vain omassa yksikossa. Han

totesi, etta:

”Kehittdmisessd kaipaan sitd, ettd pddsisi mukaan kehittdmddn, kouluttautumaan ja

hakemaan tietoa ja hyédyntdmddn sitd tdssda keittidssa.”

My0s eras toinen haastatelluista totesi, etta piti muutosta ehdottomasti myonteisena asiana
ja oli innokas kehittamaan keittion toimintaa, mutta keittiossa pitkaan tyoskennellyt henki-
(0sto ei ollut motivoitunut muuttamaan toimintaansa. Uusien toimintamallien vieminen kay-

tantoon oli ollut hanelle haasteellista ja tyo jatkui edelleen.

Vastarintaa muutosta kohtaan oli ollut myos muissa yksikoissa. Yksi haastatelluista totesi, et-
ta vaikka han oli saanut riittavasti tietoa ateriapalvelujen muutoksen tarpeellisuudesta, olisi

kokkien ja hoitohenkildstonkin pitanyt saada enemman tietoa muutoksesta ja sen tavoitteista.

”Olen itse saanut tietoa ateriapalvelujen muutoksesta riittdvdsti, mutta hoitohenki-
l6kunnan pitdisi saada myods tietoa muutoksesta. Samoin kokeilla pitdisi olla aikaa
pohtia muutosta, jotta se vdhentdisi vastarintaa. Olemme kuitenkin joutuneet muut-
tamaan ja karsimaan paljon valikoimaa. Kokit ovat sitd mieltd, ettd ammattitaito

menee, kun ei saa tehdd itse ja pitdd noudattaa reseptid.”

Muita asioita, joita viimeisen teeman yhteydessa nousi esille, oli ateriapalvelujen toiminnan

budjetointi omana toimialanaan. Sama henkilo ehdotti, etta palvelut pitaisi tuotteistaa niin,
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etta palveluille ja tuotteille olisi maaritelty kayttotarkoitus: kenelle myydaan, mita myydaan

ja milla hinnalla.

Yhden esimiehen mielesta tuplatiimi oli ollut hyva tapa keskustella ja tuoda esiin erilaisia na-
kemyksia asioista ja antoi positiivista palautetta tyoryhmatyoskentelysta. Hanen mielestaan

ihmiset olivat keskustelleet yllattavan avoimesti ryhmakeskustelujen aikana keskenaan.

”Tuplatiimihaastattelu oli onnistunut, en ensin innostunut, mutta sitten olin kuiten-
kin tussi kddessd fldppitaululla ja se oli onnistunut. Ihmiset avautuivat liikuttavasti

ryhmdkeskusteluissa.

4.3  Tutkimustulosten yhteenveto

Ensimmaisessa alaluvussa on yhteenveto teemahaastattelujen ja tyoryhmatyoskentely tulok-
sista. Toisessa alaluvussa on yhteenveto ja analyysi tutkimuksessa esiin nousseista osaamisen
johtamiseen liittyvista kehittamistarpeista yksikko- ja organisaatiotason nakokulmasta tarkas-

teltuna.

4.3.1  Esimiesten osaamisen kehittamistarpeet

Ammattitaidosta ja osaamisesta kaytetaan kasitetta tyoelamakvalifikaatiot. Yksilon ammatti-
taito ja osaaminen muodostuvat kolmenlaisista tyoelamakvalifikaatioista: yleiset kvalifikaati-
ot, ammattikohtaiset kvalifikaatiot seka tehtdvdkohtaiset kvalifikaatiot (Viitala 2009, 179).
Tassa alaluvussa esimiesten osaamisen kehittamisen tarpeita on tarkasteltu jakamalla osaa-

mistarpeet Viitalan (2009) esittaman mallin mukaisesti (Taulukko 12).

Taulukossa 12 kolmella ensimmaisella rivilla ovat ensisijaiset osaamisen kehittamistarpeet. Ne
nousivat esiin seka tyoryhmatyoskentelyn tuloksista etta teemahaastatteluissa. Toisella rivilla
ovat toiseksi tarkeimmat seka kolmannella rivilla kolmanneksi tarkeimmat osaamisen kehit-
tamistarpeet. Kolmella alimmaisella rivilla on osaamisen kehittamistarpeita, jotka nousivat
esiin, joko tyoryhmatyoskentelyn tai haastattelujen yhteydessa yksittaisena osaamisen kehit-

tamisen tarpeena.

Ammattikohtaiset kvalifikaatiot

Ammattikohtaiset kvalifikaatiot liittyvat kyseisen ammattialan substanssiosaamiseen. Tutki-
mustulosten mukaan osaamisen kehittamista ja koulutusta kaivataan eniten ruoanvalmistus-

menetelmien kehittamiseen, tyon organisointiin ja tyoajan kayton suunnitteluun.



ruoanvalmistuksessa

liittyvdit lait/sopimukset

Ammattikohtaiset Tehtdvdkohtaiset Yleiset
kvalifikaatiot kvalifikaatiot tyoelamdkvalifikaatiot
Kehittamistarve Kehittamistarve Kehittdamistarve
Uudet ruoanvalmistusmene- Henkilostojohtaminen Innovatiivisuus/luovuus
telmdt esimiehisyyden oman tyén kehittdmiseen
- kylmdvalmistus vahvistaminen
- esikypsennettyjen tai kyp-
sien tuotteiden kdsittely tyosuhteeseen

Toiden

organisointi

Taloushallinto
ateriapalvelujen budjetin

laadinta ja seuranta

Moniammatillisen yhteis-
tyon kehittaminen yksikko-

ja organisaatiotasolla

Tietotekniset taidot

- perustaitojen kehittdmi-
nen
- Aromin/muiden ohjelmien

kaytto

Kehityskeskustelut
- kehityskeskustelu oikeus
kaikille esimiehille
- palautteen saaminen

- selkedit tyon tavoitteet

Esimiesten vdlisen yhteis-

tyon kehittdminen

Ruokalistasuunnittelu

Koulutusta vammaisuuden

kohtaamiseen

Ruokatuotannon kestdvd

kehitys/ekologisuus

Erityisruokavaliot

Taulukko 12: Esimiesten osaamisen kehittamistarpeet

Alla olevat esimerkit kuvaavat sita, miten haasteellista keittiohenkilostolle seka esimiehille

on ollut oppia uusia ruoanvalmistusmenetelmia.

”Pakkohan meiddn on ollut muuttaa kdytdntdd, ruoat tehdddn reseptiikasta ja kypsd

liha on kaytossd ja se oli kaikille hieman haaste, kun otettiin kypsd peruna kdyttoon.
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Vieldkin se tuntuu olevan iso haaste ja ruoka laitetaan valmiiksi liian aikaisin, ei us-

kota ettd ruoka tulee nopeasti valmiiksi.”

”En tiid tdalld meijdn vdelld, mikd meilld on nyt keittiolla toissd, ettd tuunko mind
onnistumaan. Eihdn siinG oo mittddn jdrked, ettd iltavuoroon tulloo ihminen ja rupe-
aa tekemddn sen pdiviillisen ja se on kahen aikana viittd vailla suolaa valmiina ja levy

on pddlld koko ajan.”

Muita ruokatuotantoprosessiin liittyvia kehittamistarpeita olivat ruokalistasuunnittelu,
erityisruokavalioiden toteuttaminen, ruokatuotannon ekologisuuteen liittyvat asiat seka
tietotekniset taidot. Osa haastatelluista esimiehista kaipasi Aromi-ohjelman kayttoon pai-
vittaisessa tyossaan lisaa aikaa.

Tyoajasta suurin osa kului talla hetkella keittion operatiivisessa tyossa, tilausten tekemisessa
ja muissa paivittaisissa tyotehtavissa joten Aromi-ohjelman hyodyntamisessa oli viela kehitet-

tavaa. Alla oleva kayttokokemus on eraan haastateltavan mielipide Aromi-ohjelman kaytosta.

”Aromin tilaus on pitkdvetteistd, kun joutuu kymmeneen kertaan varmistamaan, ettd
on ruksit oikeassa paikassa ja tulopdivd merkattu oikein. Se vaatii tarkkuutta ja sel-
laisen tilan, ettd sinua ei hdiritd ja jos uunissa on joku ruoka, jota pittdd kytdtd. Net-
titilauksen sind pystyt korjaamaan ja tuo toinen tilaus se tullee, eikd virheitd voi kor-
jata.”

Tehtdvdkohtaiset kvalifikaatiot

Tehtavakohtaiset kvalifikaatiot ovat tietyn tehtavankuvan hoitamiseen liittyvia osaamisen
alueita. Tassa tutkimuksessa esiin nousivat asioiden ja erityisesti ihmisten johtamiseen liitty-
va osaamisen kehittamisen tarve. Esimiehet toivoivat olevansa vahvempia eli ”jamakampia”
ihmisten johtajia. Eras esimies totesi, etta esimiehisyyden vahvistaminen oli haasteellista

pienessa tyoyhteisossa koska henkiloston kanssa kehittyy vakisinkin laheiset valit.

”lhmisten johtamisessa on aina petraamisen varaa, olen enemmdan asioiden johtaja.

Minun pitdd kuitenkin tehd itteni kanssa tyotd. Ei sitd johtamista koulun penkilla opi.
Isossa yksikossd on helpompi olla esimies, mutta pienessd yksikossd ollaan hyvin dkkid
tyotekijoiden kanssa liian kaveri ja silloin henkildstGjohtaminen on vaikeampaa. Mind
olen keittdmdssd niiden muitten kanssa, mutta silti minulla on esimiesvastuu ja se on
hirveen haasteellista. Tdytyy osata olla kaikkien kanssa samalla viivalla. Sd et voi olla

kenenkddn kanssa enempdd kaveri kuin toisen kanssa.”
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Toinen kehittamiskohde liittyi taloushallintoon. Niin tyoryhmatyoskentelyn yhteydessa kuin
teemahaastattelussakin ilmeni, etta esimiehet halusivat mahdollisuuden osallistua ateriapal-
veluille varattavien maararahojen budjetointiin. He toivoivat saavansa kuukausittain raportin
toteutuneesta myynnista ja kuluista. Talla hetkella nain ei ollut jokaisessa toimipaikassa ja se

koettiin epakohtana.

Yleiset tyoeldmdkvalifikaatiot

Yleiset tyoelamakvalifikaatiot liittyvat henkilon persoonallisuuden piirteisiin, luovuuteen tai
sosiaalisiin taitoihin. Tassa tutkimuksessa korostui tarve kehittaa seka moniammatillista etta
esimiesten keskinaista yhteistyota. Etenkin tyoryhmatyoskentelyn yhteydessa, mutta myos
haastatteluissa nousi esiin esimiesten tarve saada vertaistukea seka tarve jakaa tietoa kolle-
gojen kanssa. Esimiesten mielesta olisi tarkeaa keskustella saman ammattialan ihmisten kans-
sa tyohon liittyvista asioista. Keskustelujen kautta on helpompi peilata omaa osaamistaan
toisten osaamiseen ja loytaa omat heikkoudet tai vahvuudet liittyen tyotehtavien hoitami-

seen.

Moniammatillisen yhteistyon kehittaminen koettiin hyvin tarkeaksi seka haastattelujen etta
tyoryhmatyoskentelyn perusteella. Osa esimiehista koki, etta keittiohenkiloston ja hoitohen-
kiloston valinen yhteistyo ei toiminut parhaalla mahdollisella tavalla. Kehittamistarpeen taus-
talla oli kokemus siita, etta keittiohenkilosto tunsi osittain olevansa eriarvoisessa asemassa
muuhun henkilostoon nahden. Myos tiedonkulussa oli kehitettavaa puolin ja toisin. Nama epa-
kohdat nousivat esiin tyoryhmatyoskentelyssa ja haastatteluissa. Syita, miksi haastateltavat

kokivat yhteistyossa olevan kehitettavaa, kommentoitiin esimerkiksi nain:

”Toisen kokin kanssa juttelin tdstd, joka on ollut pitkddn talossa ja hédn sanoi, ettd on
ollut aina samanlainen juopa keittiovden ja hoitajien vdlilld. Yhteistyon kehittdminen

on hirmu vaikeeta.”

”Tunnen ja minusta tuntuu, ettd keittibhenkilokuntakin tuntee olevansa eri poruk-
kaa. Ei ne tykkdd syddd yhdessd hoitohenkiloston kanssa. Meilld tytot tykkdd, ettd me
syodddn porukalla, mutta sitten tuntuu, ettd jdad vdhdn muusta porukasta paitsioon.
Syémme omassa porukassa yhdessd keittiohenkilokunnan kanssa, koska meille se on

omalla porukalla tdrked hetki.”

”Meilld on sellaisiakin tapauksia, ettd jos joku muu kuin keittion vdki sen ruuan an-
taa, niin eihdn se asiakas saa kuin puuron ja leipdpalan. Pitddhdn se asiakkaan lauta-
sella olla muutakin eldmyksid. Hoitajien pitdisi kans olla tietoinen siitd mitd ravitse-

va ruoka tarkoittaa.”
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4.3.2 Osaamisen kehittamistarpeet yksikko- ja organisaatiotasolla

Teemahaastattelujen tutkimustulosten mukaan yksikoissa oli kaytossa toimivat palaverikay-
tannot. Haastatellut esimiehet kokivat myos saavansa tarvittaessa tukea omilta esimiehiltaan
yksikon palvelupaallikoilta. Kuitenkin he kaipasivat jossain maarin, etta palvelupaallikko olisi
aktiivisempi ja kiinnostuneempi ateriapalveluihin liittyvista asioista ja ateriapalveluiden toi-
mintaa voitaisiin arvioida ja kehittaa yhdessa aikaisempaa enemman. Haastatteluissa tuli esil-
le, etta yksikon palvelupaallikot eivat aktiivisesti osallistu ateriapalvelujen toiminnan kehit-
tamiseen. Palvelupaallikot eivat valttamatta aina edes olleet tietoisia ateriapalvelujen toi-

minnan muutoksista.

”Kun olin meiddn koulutuspdivilld ja kerroin, ettd palvelujohtaja sanoi, ettd ate-
riapalvelut organisoidaan uudestaan, ei palvelupddllikkoé tiennyt ateriapalvelujen
toiminnan muutoksiin liittyvistd asioista ennen kuin mind olin sanonut. Sitten mind
olin sielld aluepdivdssda ja sielldkin se sanottiin. Mind vein sitd viestid meilld tiimipa-
laverissa eteenpdin ja meilld palvelupddllikké kattoo suu auki, ettd ai jaa tdmmoistd

hdn ei ole kuullutkaan.”

Haastattelujen perusteella kehityskeskustelukaytannot olivat jokaisessa yksikossa kaytossa ja
niiden sisaltoon ja tarkeyteen oltiin tyytyvaisia yhta haastateltavaa lukuun ottamatta. Kehi-
tyskeskustelukaytannoissa on kehitettavaa niilta osin, etta oikeus kehityskeskusteluihin olisi
kaikilla esimiehilla alaisten maarasta riippumatta. Haastateltavien mukaan kehityskeskuste-
luissa ei myoskaan saanut paljon palautetta tyostaan ja osaamisen kehittamistarpeet omalle

tyolleen oli asettanut esimies itse.

Henkiloston osaamisen kartoitus kuuluu osaksi kehityskeskustelukaytantoja. Haastateltavien
mukaan osaamisen kartoitusta, jossa huomioidaan organisaation ja yksikon toiminnan strate-
giset tavoitteet, ei ole tehty kehityskeskustelujen yhteydessa. Olisi tarkeaa kayda nama asiat
lapi esimiesten ja koko henkiloston kanssa. Jos henkilosto ei ole selvilla toiminnalle asetetuis-

ta tavoitteista, on osaamisen kehittaminen oikeaan suuntaan vaikeaa.

Kun palvelupaallikko pitaa kehityskeskustelut koko henkildstolle, olisi hanen tiedettava ate-
riapalvelujen toiminnan tarkoitus ja tavoitteet. Muutoin palvelupaallikko ei voi asettaa keit-
tiohenkiloston tyolle tavoitteita tai esittaa toiminnan kehittamiseen liittyvia kehittamisehdo-

tuksia. Eras haastateltavista totesikin etta:

”Mind en saa pitdd kehityskeskusteluja kokeille ja en ymmdrrd sitd vieldkddn, miksi
palvelupddillikko pitdd kokkien kanssa kehityskeskustelut. Se tieto jdd sinne. En mind

saa tietdd, mitd he haluavat ja mihin koulutukseen he haluavat."
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Kehityskeskustelun yksi tavoite on arvioida toimintaa ja peilata omaa toimintaa organisaa-
tio- ja yksikkotasolla asetettuihin tavoitteisiin. Viitalan (2005, 16) mukaan osaamisen joh-
tamisen tavoitteena on nostaa yrityksessa toimivien tyontekijoiden osaamisen tasoa niin,

etta se palvelee yrityksen etua.

Kehittamiskohteena haastattelujen perusteella ovat myos ateriapalveluista vastaavien esi-
miesten perehdyttamiskaytannot. Perehdyttaminen on pitkaaikainen prosessi ja siita on paa-
vastuussa aina tyontekijan lahiesimies, vaikka vastuuta olisi jaettu muillekin tyontekijoille.
Hyva perehdyttaminen on palvelus uudelle tyontekijalle, yrityksen laadun sailyttamiselle ja
yrityskuvalle. (Viitala 2005, 252.) Kahden haastatellun esimiehen kokemus perehdyttamisesta

oli seuraavanlainen:

”Hommahan on mennyt niin, ettd kun olen tullut taloon, niin mulle on sanottu, ettd
meilldhédn on tdmd Imssi ja Aromi ja sitten on ndmdé auditoinnit. Mind mietin, ettd
mitds tdmd nyt tarkoittaa mutta suurin piirtein tiesin mitd se tarkoittaa. Namd jdi
minun vastuulle ja piti ne selvittdd. Ndistd asioista pitdd vain huolehtia ja perehdyt-

tad asiat myos kokeille”.

”Kun tulin taloon ei ollut reseptiikkaa, ja tein muihin toimipaikkoihin verrattuna kal-
liimpaa ruokaa ja huomasin varsin pian, ettd ndin ei ole muissa kohteissa. Kun tutus-
tuin muiden toimipaikkojen esimiehiin, niin ymmdrsin, ettd olin saanut esimieheltdni
vdadrdd informaatiota. Mulle sanottiin, ettd ei ole mitddn elintarvikkeiden hintakat-
too, eikd minun tarvitse tuottaa voittoa. Tiesinhdn mind sen, ettd se ei voi olla totta,
mutta niin mentiin melkein vuosi. Vasta, kun olin tavannut muita vastaavia, sain tie-

tdd, mitd siihen ateriaan kuuluu”.

On tarkeaa, etta uudet tyontekijat perehdytetaan asianmukaisesti omaan tyohonsa, jotta in-
tegroituminen uuteen tyoyhteisoon oli mahdollisimman helppoa ja tyotehtavien hoito onnis-
tuisi hyvin tyosuhteen alusta lahtien. Vaarin valittu perehdyttaja voi pilata hyvankin tyosuh-

teen heti alussa (Viitala 2005, 253).

Invalidiliiton Asumispalveluissa seurataan vuosittain henkiloston jaksamista ilmapiirimittaustu-
losten perusteella ja pyritaan kehittamaan johtamiskaytantoja paremmiksi. Ilmapiirikartoitus-
ten mukaan henkiloston tyotyytyvaisyys on hyvalla tasolla, mutta kehitettavaa on edelleen.
Taman tutkimuksen tulokset liittyen osaamisen johtamiseen vastaavat organisaation ilmapii-
rimittauksen tuloksia niilta osin, etta yhteistyotaitojen ja johtamistaitojen kehittamisessa on
parannettavaa. Palvelupaallikon (Hakkarainen, 2013) mukaan kyselyn perusteella kehittamis-

kohteiksi Etela-Suomessa on valittu:
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e Esimiesroolin ja ammatti-identiteetin selkiyttaminen.
e Tyoyhteison toimivuuden parantaminen ja vuorovaikutussuhteiden edistaminen.
e Toisten tyon arvostuksen yllapitaminen ja yhteishengen yllapitaminen.

e Toimintavireyden ja tyoviihtyvyyden parantaminen seka yllapitaminen.

5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen tyypillisimpia tutkimusmenetelmia ovat haastattelu, kysely, havan-
nointi tai erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Naita tutkimusmenetelmia voidaan kayt-
taa erikseen tai rinnakkain tutkimuksen kohteesta ja resursseista riippuen. (Tuomi & Sarajarvi
2012, 71.) Tapaustutkimuksen haasteellisin vaihe on tutkimuksen rajaaminen. Jos tarkaste-
lunakokulma jaa liian laajaksi, ei aiheesta saada syvallista tietoa. Rajausvaiheessa paatetaan
myos tutkimusmenetelmista ja lahestymistavasta. Tutkimuksen rajaaminen on tarkeaa, koska
tutkijan on huomioitava myos olemassa olevat resurssit ja taloudelliset nakokohdat. Laadulli-
sessa tutkimuksessa rajaus ei saa olla kuitenkaan liian tiukka tai joustamaton, vaan se elaa
tutkimuksen eri vaiheissa. Tutkimusotetta on ehka tarkistettava tutkimuksen edetessa. (Lai-
ne, Bamberg & Jokinen 2007, 57 - 58.)

Laadullisessa tutkimuksessa validius merkitsee tutkijan luotettavaa selostusta ja raportointia.
Aineiston tuottamisen olosuhteet on kerrottava selvasti ja totuudenmukaisesti. Esimerkiksi
haastattelututkimuksissa pitaa kertoa haastatteluihin kaytetty aika, hairiotekijat, virhetulkin-
tojen mahdollisuus haastatteluissa seka tutkijan oma rooli arviointitilanteesta. (Hirsjarvi ym.
2010, 232; Juuti & Puusa 2011, 172.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta arvioidaan myos silla, miten tutkimustu-
lokset on analysoitu ja luokiteltu tai kuinka suuri tutkimusjoukko on ollut. Tutkimuksen luo-
tettavuutta lisaa, kun lukijalle kuvataan, miten luokittelu on tehty ja mihin se perustuu. Tu-
losten tulkinnassa tutkijan olisi pystyttava perustelemaan, mihin paatelmat ja tulkinnat pe-
rustuvat. (Hirsjarvi ym. 2010, 233.) Taman tutkimuksen tulokset perustuvat teemahaastatte-
lujen ja tyoryhmatyoskentelyn tuloksiin. Raportissa on kerrottu tyoryhmatyoskentelyn seka

teemahaastattelujen toteutus ja olosuhteet, siten kuin ne ovat tapahtuneet.

Raportissa on pyritty kuvaamaan selkeasti tutkimusmenetelmat seka tutkimustulosten analy-
sointi. Tutkimusmenetelmien valintaan ovat vaikuttaneet seka taloudelliset etta ajankayttoon
liittyvat tekijat. Esimiehet tyoskentelevat eri puolella Suomea, joten haastattelut olivat ta-
man tutkimuksen yhteydessa paras valinta tutkimusmenetelmaksi. Tyoryhmatyoskentely oli
mahdollista jarjestaa kaikille esimiehille, kun se yhdistettiin valtakunnallisiin koulutuspaiviin.

Haastateltavien maara edusti kolmasosaa kaikista ateriapalveluiden esimiehista. Haastatelta-
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vat edustivat henkiloita, jotka olivat olleet toissa organisaatiossa jo yli kymmenen vuotta,

mutta oli myos henkiloita, joiden tyoura yrityksessa oli alkanut vasta muutamia vuosia sitten.

Tapaustutkimukselle on ominaista, etta se on aina kontekstuaalista seka aikaan ja paikkaan
sidottua. Yhta tapausta tutkimalla ei ole tarkoitus ymmartaa muita tapauksia, vaan tavoit-
teena on ymmartaa juuri kyseista tapausta. Yksittaisen tapaustutkimuksen tulokset eivat

myoskaan ole suoraan yleistettavissa. (Laine ym. 2007, 63.)

Tassa opinnaytetyossa tutkimustuloksien analysointivaiheessa on tuotu esiin vain ne asiat,
jotka ovat tutkimuksessa nousseet esiin. Aineistoa on pyritty tulkitsemaan objektiivisesti. Tu-
losten tulkinta esimiesten osaamisen kehittamistarpeista perustuu siihen, etta tyoryhmatyos-
kentelyssa ja haastatteluissa nousi esille samoja tai samansisaltoisia kehittamistarpeita. Ai-
neiston litteroinnissa ja analysoinnissa on noudatettu kirjallisuudessa esitettyja ohjeita.
Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys kasittelee osaamisen johtamisen rakenteita ja mene-
telmia. Tutkimustulosten tulkinta osaamisen johtamisen kehittamiskohteista Invalidiliiton
Asumispalveluissa yksikko- ja organisaatiotasolla perustuu esimiesten nakemykseen, teoreetti-
seen viitekehykseen osaamisen johtamisesta seka niihin tavoitteisiin, mita Invalidiliiton Asu-

mispalveluiden voimassa olevaan henkilostostrategiaan on kirjattu.

Teoreettisessa viitekehyksessa on esitetty Sydanmaalakan (2006a, 183 - 184) nakemys hyvasta
johtajuudesta. Johtajuudessa korostuu nykyisin yha enemman taito johtaa ihmisia. Samoin
ammattitaitoisen johtajan ominaisuuksiin kuuluu, etta hanella on tiettyja johtamisarvoja,
kuten toisten kunnioittaminen, oikeudenmukaisuus ja han on sitoutunut tulokselliseen ja vas-
tuulliseen toimintaan. Lisaksi johtajalla on hyvat vuorovaikutustaidot. Han on kannustava ja

innostava seka hanella on riittavasti asiantuntemusta.

Invalidiliiton Asumispalvelujen henkilostovisiossa ja -strategiassa painotetaan, etta henkilosto
on yrityksen tarkein voimavara. Tavoitteena on, etta henkiloston osaamista kehitetaan enna-
koivasti vastaamaan tyossa vaadittavaa osaamista. Vastuu henkiloston osaamisen kehittami-
sesta on yrityksen johtoryhmalla, aluejohtajilla ja yksikoiden esimiehilla. Yhtion henkilosto-
paallikko ja laatupaallikko koordinoivat henkiloston osaamista seka vastaavat yhtion yhteisten
kehittamistoimien toteuttamisesta. (Invalidiliiton Asumispalvelut Oy:n henkilostovisio ja -
strategia 2010, 4 - 7.)

6 Pohdinta
Tutkimustulosten mukaan esimiehet suhtautuivat myonteisesti ateriapalvelujen toimintamal-

lien muutoksiin. Yhtenaiset toimintatavat koettiin kaikkien haastateltavien mielesta vahvuu-

tena. Esimiehet kokivat, etta oma ammatillinen osaaminen oli parantunut ateriapalvelujen
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toiminnan muutosten myota ja keittion toimintoja oli pyritty kehittamaan annettujen tavoit-
teiden mukaisesti. Seuraava lause on eraan haastateltavan mielipide, mutta kuvaa myos mui-
den haastateltavien mielipidetta siita, etta yhtenaiset toimintatavat koettiin positiivisena

muutoksena.

”Se on minulle vahvuutta, ettd on jotain yhtendistd, kun on vuosien saatossa tullut
tietoa, ettd jossain toimitaan ndin ja jossain noin ja yritd siitd sitten ottaa vinkkid

miten omassa yksikossd olisi paras tapa toimia.”

Sydanmaalakka (2006b, 229) on painottanut yksilon omaa vastuuta osaamisen kehittamisessa.
Hanen mielestaan osaaminen on ainoa tyosuhdeturva, mika yksilolla on ja siita on pidettava
hyvaa huolta. Jokaisen tyontekijan pitaa tietaa, mita osaamista tyotehtavien hoitaminen
edellyttaa nykyhetkella ja mita osaamista on kehitettava tulevaisuudessa. Tutkimustulosten

mukaan esimiehet olivat tietoisia omista osaamisen kehittamistarpeistaan.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli loytaa vastaukset kolmeen tutkimuskysymykseen. Kaksi

ensimmaista kysymysta olivat:

- Miten esimiesten osaamisen taso ja tehdyt ateriapalvelujen toimintamallien muutok-
set kohtaavat?

- Missd asioissa esimiesten ammatillista osaamista voidaan kehittdd?

Mielestani tutkimustulokset antoivat vastauksia edella oleviin kysymyksiin. Esimiehet kaipasi-
vat paivitysta oman ammatillisen osaamisensa kehittamiseen. Kehittamistarpeet liittyivat ate-
riapalvelujen toimintamallien muutoksiin. Tutkimuksessa nousi tarkeimpana esille ruokatuo-
tannonprosesseihin liittyvia osaamisen kehittaminen. Huolimatta siita, etta tutkimukseen
haastatellut esimiehet pitivat huolta omasta ammatillisesta osaamisestaan, kokivat he tarvit-
sevansa uutta osaamista nykyaikaisten ruoanvalmistusmenetelmien oppimiseen, toiden orga-
nisointiin ja tyoajan kayton tehostamiseen. Samat asiat nousivat tarkeimmiksi kehittamistar-

peiksi myos tyoryhmatyoskentelyn yhteydessa.

Kuten johdannossa todettiin, ammattikeittioiden ruoanvalmistusprosessit ovat jatkuvassa
muutoksessa teknologian ja elintarviketeollisuuden nopean kehityksen ansiosta. Elintarvikkei-
den valmistus lopputuotteeksi keittioissa on tehty helpoksi ja nopeaksi, tavoitteena tyon te-
hostaminen. Samoin ammattikeittididen laitteissa hyodynnetaan teknologiaa monin eri tavoin.
Laitteiden tehokas kaytto ja maukkaan ruoan valmistaminen valmiista tai puolivalmiista tuot-
teesta onkin nykyisin entista merkityksellisemmassa asemassa arvioitaessa keittiohenkiloston

ammatillista osaamista.
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Oma oletukseni tutkimusta tehdessani oli, etta tutkimuksessa olisi noussut yhdeksi tarkeaksi
kohteeksi Aromi-ohjelman kayttoon liittyva osaaminen. Nain ei kuitenkaan ollut. Luulen, etta
suurin syy, miksi Aromin kayttoon liittyvaa merkittavaa osaamistarvetta ei tutkimuksessa il-
mennyt on se, etta Aromia ei hyodynneta yksikoissa kokonaisvaltaisesti. Kokemukseni Aromin
paakayttajana on, etta Aromin kaytto perustuu ainoastaan niihin tavoitteisiin, joita sen kay-
tolle on asetettu. Aromia hyodynnetaan talla hetkella paaasiassa ruokalistan suunnitteluun
olemassa olevan reseptiikan pohjalta seka elintarviketilausten tekemiseen. Aromia voitaisiin

hyodyntaa myos elintarvikekustannusten seurannan ja talouden suunnittelun apuvalineena.

Kolmas tutkimuskysymys oli: Miten osaamisen johtamista organisaatiossa ja yksikkétasolla

voidaan kehittdd, jotta se tukee parhaiten esimiesten osaamisen kehittdmista?

Vastauksena tahan kysymykseen tarkeimpina esiin nousseet kehittamiskohteet henkiloston
yhteistyon parantaminen, luovuus ja kehityskeskustelukdytdnnot ovat tarkea osa osaamisen
johtamista ja naiden kehittamisen esimiehet kokivat tarkeana. Yhteistyon kehittaminen on
koko henkiloston yhteinen asia, mutta johdon, esimiesten ja henkilostohallinnon on luotava

rakenteet tai vahvistaa olemassa olevia yhteistyon edistamiseksi.

Luovuutta voidaan vahvistaa tyoyhteisoissa, kun ilmapiiri on avoin, tavoitteet selkeat ja hen-
kilostoa johdetaan niiden mukaisesti. Paasivaara (2010, 67) on todennut, etta esimiestyossa
ja johtamisessa luovuus on jatkuva haaste. Tyoyhteisossa luovuutta voi lisata, kun henkilosto
saa paattaa omista tekemisistaan, mutta paatosten perustana on oltava perustehtavan ja

paamaaran selkea tiedostaminen.

Helinin (1993, 24 - 25) mielesta osaamisen ja oppimisen kehittamisessa yhteinen ideointi ja
luovuuden kaytto paatoksenteossa sitouttaa henkiloston huomattavasti paremmin paatoksiin
kuin perinteiset johtamismallit. Tassa opinnaytetyossa tutkimusmenetelmana kaytetyn tyo-
ryhmatyoskentelyn tavoitteena oli saada esimiehet aidosti reflektoimaan omaa osaamistaan
suhteessa sen hetkisen tyon vaatimuksiin. Tyoryhmatyoskentelyn tuloksena saatiin monia hy-
via osaamisen kehittamisehdotuksia suhteellisen nopeassa ajassa. Tyoryhmatyoskentely koet-
tiin myos miellyttavana tapana vaihtaa ajatuksia. Yksi haastatelluista esimiehista oli myos
huomioinut, etta tyoryhmatyoskentelyyn osallistuneet uskalsivat avautua ja puhua avoimesti.
Mielestani taman kokemuksen perusteella luovaa tyoskentelymuotoa kannattaa hyodyntaa

jatkossakin yhtena keinona kehittaa osaamisen johtamisen toimintamalleja.

Jokainen voi myos omatoimisesti kehittaa omaa luovuuttaan. Teoreettisessa viitekehyksessa
oli kerrottu tutkimuksesta, jossa oli tutkittu huippujohtajien ominaisuuksia. Tutkimuksen mu-
kaan johtajien keinot kehittaa itseaan ja osaamistaan olivat suurimmaksi osaksi hyvin tavan-

omaisia. He lukivat paljon alan kirjallisuutta, hyodynsivat verkostoja ja osallistuivat erilaisiin
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seminaareihin. Tarkeinta johtajille kuitenkin oli, etta heilla oli aikaa ajatella ja reflektoida
omaa toimintaansa. Myos Paasivaara (2010) on sita mielta, etta hyvan itsetuntemuksen omaa-
vat ihmiset uskaltavat olla luovia. He uskaltavat kokeilla ja toteuttaa rohkeasti uusia ideoita.
Tutkimusten mukaan luovilla ihmisilla on myos tiettyja persoonallisuuden piirteita. Luova ih-
minen on herkka, omaperainen, huumorintajuinen, avoin, joustava, utelias ja peraanantama-
ton. (Paasivaara 2010, 67.)

Teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin myos muutosta ja muutoksen johtamista. Viitala

(2005, 29 - 30) on todennut, etta muutos on prosessi, joka vaikuttaa ihmisten valisiin sisaisiin
ajattelutapoihin, toimintamalleihin seka tyontekijoiden tehtavankuviin. Muutos ja oppiminen
toimivat aina vuorovaikutteisesti, silla muutos edellyttaa uuden oppimista. Uuden oppiminen

mahdollistaa kehityksen ja siihen liittyvat muutokset.

Muutokseen liittyen Invalidiliiton Asumispalveluissa on vuoden 2013 alussa perustettu projek-
tiryhma arvioimaan ateriapalvelujen toimivuutta, jonka vastuuhenkilona toimii yhtion palve-
lujohtaja. Projektin loppuraportti valmistunee vuoden 2013 loppuun mennessa. Millaisia uusia
muutoksia raportin perusteella toteutetaan, tiedetaan raportin julkistamisen jalkeen. Tutki-
muksen mukaan esimiehet kokivat, etta tahan mennessa tapahtuneet ateriapalvelujen toimin-
tamallien muutokset olivat olleet hyvaksi ja ammatillinen osaaminen oli vahvistunut muutos-
ten myota. Toivotaan, etta mahdolliset tulevat muutoksetkin vaikuttavat esimiesten osaami-

seen positiivisesti.

Tutkimuksen tulokset perustavat minun tulkintaani, mutta olen pyrkinyt olemaan tutkijan
roolissa objektiivinen, kun olen analysoinut tuloksia. Mielestani tutkimustuloksia osaamisen
kehittamistarpeista voidaan hyodyntaa, kun suunnitellaan tulevia esimiesten koulutuksia tai
kehitetaan osaamista tyon ohessa. Esille nousseet kehittamistarpeet ovat sellaisia, joiden
vahvistaminen edistaa esimiesten osaamista ja taman hetkisia ateriapalvelujen toiminnan
muutokselle asetettuja tavoitteita. Tutkimuksessa esiin nousseita osaamisen johtamiseen liit-
tyneita kehittamistarpeita ja niista saatua tietoa voidaan hyodyntaa yksikko- ja organisaatio-

tasolla osaamisen johtamisen rakenteiden vahvistamisessa.

Opinnaytetyo on ollut vuoden mittainen projekti. Mielenkiintoisinta opinnaytetyon tekemises-
sa on ollut tyoryhmatyoskentelyn ja teemahaastattelujen suunnittelu, toteutus ja tulosten
tulkinta. Haasteellisinta on ollut tutkimustulosten raportointi niin, etta lukija saisi selkean
kasityksen tutkimuksen toteutuksesta ja tutkimustuloksista. Kirjoittamiseen olen kayttanyt
paljon enemman aikaa kuin olin alun perin ajatellut. Jos aloittaisin nyt opinnaytetyoprosessin
alusta tekisin muistiinpanoja huomioistani ja ajatuksistani. Monet hyvat oivallukset ovat jaa-

neet kirjoittamatta raporttiin, koska en ole kirjannut niita muistiin.
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Opinnayteyon aihe osaamisen johtamisesta oli mielenkiintoinen. Ymmarrykseni osaamisen
johtamisen tarkeydesta osana palveluliiketoiminnan johtamista on lisaantynyt huomattavasti.
Tama tutkimus vahvistaa myos alan asiantuntijoiden keskuudessa olevaa kasitysta osaamisen

johtamisen haasteellisuudesta.

Tutkimustulosten ja kaytossani olevan tiedon perusteella liittyen osaamisen johtamisen ra-
kenteisiin Invalidiliiton Asumispalveluissa paatelmani on, etta organisaatiossa on ymmarretty
osaamisen johtamisen tarkeys. Myos rakenteet hyvaan johtamiseen ovat olemassa, mutta nii-
den soveltaminen kaytantoon vaihtelee. Osaamista ei johdeta kokonaisvaltaisesti niin, etta se
tukisi yksilon ja organisaation oppimista ja osaamista. Esimiesten nakemys oli, etta suunni-

telmallisuus ja sitoutuneisuus osaamisen johtamiseen vaihtelivat yksikoittain.

Viitalan (2005, 14) mielesta nain on monessa muussakin yrityksessa. Han on todennut, etta
osaamisen johtamisesta on keskustelu 1990-luvulta lahtien, mutta edelleen osaamisen johta-
minen nahdaan osaamiskartoitusten tekemisena, osaamisen arviointina tai koulutukseen liit-
tyvana toimintana. Osaamisen johtaminen on laajempi kokonaisuus ja siihen sisaltyy kaikki
toiminnot, joilla yrityksen strategista osaamista vaalitaan ja kehitetaan. Myos Uotila (2010,
48) on todennut, etta organisaatioiden keinot toteuttaa osaamisen johtamista ovat hyvin eri-

laisia.

Jatkotutkimuksen aiheita talle opinnaytetyodlle on mielestani useita. Olisi mielenkiintoista
tietaa, miten organisaatiossa kartoitetaan henkiloston osaamista ja miten tietoa hyodynne-
taan henkiloston osaamisen kehittamisessa. Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla kehitys-
keskustelukaytantojen ja niiden hyodyllisyyden arviointi seka kehittaminen osaamisen johta-

misen nakokulmasta tarkasteltuna.

Edellisten lisaksi jatkotutkimuksen aiheena voisi olla toiminnallinen tapaustutkimus, jossa
yhteistyota kehitettaisiin yhdessa henkiloston kanssa. Tutkimuksessa esiin tulevia kehittamis-
ehdotuksia tai uusia toimintamalleja voitaisiin hyodyntaa myos muissa organisaation yksikois-

sa.
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Liite 1

Ateriapalvelujen
koulutuspaivat
10.1.-11.1.2013

Sinikka Halonen

Tuplatiimi

Tuplatiimi jakautuu kolmeen pdavaiheeseen:
1. Analyysi

kartoitetaan ongelmat ja haasteet ja luodaan yhteinen nakemys
kasiteltavasta aiheesta

2.ldeointi

mietitddn ideoita, joilla ongelmat voitaisiin poistaa tai ratkaista
3. Ratkaisu

Sovitaan toimenpiteet, joilla valitut ideat kdytdnnossa toteutetaan

Lisdksi jokainen ndista kolmesta vaiheesta jakautuu seuraaviin
osavaiheeseen:

Oma nakemys

Parin ja ryhman nakemys
Esittely

Ristiin arviointi

Aiheiden ryhmittely
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1) Jokainen kirjaa omat henkilékohtaiset
nakemyksensa ( viisi) tai ideansa paperille. Taman
jalkeen muodostetaan parit. Parit kayvat
keskustelua ja perustelevat omia ndkemyksidan ja
ideoitaan. Lopulta he luovat yhteisen ndkemyksen
asiasta, ja kirjaavat ylos viisi tarkeinta
kehittamisideaa.

2)Taman jalkeen parit muodostavat neljan hengen
ryhman. Ryhmadssa parit esittelevat tyonsa
tulokset vuorotellen ja sen jalkeen ryhma valitsee
viisi tarkeinta kehittdmisideaa. Ideat kirjoitetaan
post- lapuille ja kiinnitetdaan flappipaperille, seka
esitellaan ja perustellaan muille.

HUOM: Kritiikki ja kommentointi kielletty
aikana.

3) Esittelyn jdlkeen kehittamisideat ristiin arvioidaan ja
yhdistetaan samat aihealueet.

5) Kehittamisehdotuksista danestetddan parhaimmat
jatkoon. Jokaisella ryhmalla on viisi danta, joista vain
hden voi antaa omalle ehdotukselle. Adanestyksessa
aytetadan + merkkia, joka piirretaan
kehittamisehdotuksen viereen. Vahiten ( 1- 2) aanta,

tai ei ollenkaan aania saaneet kehittamisehdotukset
poistetaan.

4) Lopuksi keskustellaan yhteisesti maaritellyista
kehittamisehdotuksista ja pohditaan miten ne
voidaan toteuttaa.
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Pohdintakysymys

Mieti, miten esimiesten osaamista pitdad
kehittdd tdssa muutosprosessissa?

Tydelama osaaminen

Substanssi
osaaminen

Liiketoimintaosaaminen \

Organisaatio -osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja innovatiivisuus

Persoonallisuudet valmiudet ( esimerkiksi paineensietokyky, positiivisuus,
henkinen joustavuus ja itseluottamus ).




Ateriapalveluiden toimintamallien
muutos
2010

Yhtendisen komponenttiruokalistan kdyttdonotto

Yhtendinen omavalvontasuunnitelma
2011

Elintarvikehankintojen kilpailutus

Aromi - tuotannonohjausjarjestelman pilotointi
2012
Yhtendinen reseptiikka ja ostovalikoima
Aromi - tuotannonohjausjdrjestelman kayttoonotto

Muutoksen lahtékohdat ja
tavoitteet

ISO 9001 - laatujdrjestelma, jonka mukaisesti toimintaan
arvioidaan ja laatua mitataan tietyilla mittareilla, kaikki
toiminta pitdaa olla dokumentoitavissa.

Ateriapalvelujen toiminnan kehittamisen tavoitteet ovat:
- toiminnan yhtendistaminen

- palvelun laadun kehittaminen

- asiakastyytyvaisyyden kehittaminen

- kustannustehokkuus

- tulevaisuuden kehittamistarpeiden ennakoiminen

- ( ruokatuotannon kehittadminen, henkildston
kehittaminen)

- yrityksen kilpailukyvyn parantaminen

Liite 1
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Muutos edellyttdad yksiloltd aina :

Ymmarrysta ja nakemysta siita, mita ja miksi
ollaan kehittdmassa ja muuttamassa:
Jokainen arvio muutoksen
hyoty/panossuhdetta omasta
nakokulmastaan.

— Riittavasti aikaa sopeutua

- Vanhasta pois oppimista

- Uusia tapoja toimia ja tehda tyota.

- Yhteistyotaitoja

- Sisdistda motivaatioita ja oman osaamisen

kehittamista sille tasolle, mita hanelta tyossa
edellytetdan

~
R "
..\"{M

Mahdollisia muutoksen esteita

Muutokseen ei olla sitouduttu, koska ei pideta
sita hyodyllisena/tarpeellisena.

- Ei haluta pois omalta mukavuusalueelta,
muutos pelottaa.

- Muutos ei ole edennyt, koska ei ole
nahtdvissd mitadan hyotyja, joten henkildsto
turhautunut ja motivaatio laskenut.

- Oma osaaminen ei ole silla tasolla, etta pystyy
toimimaan annettujen tavoitteiden
mukaisesti.




Muutoksen johtaminen

Muutosprosessi on aina suunniteltava etukateen.

Huonoa muutosta on turha kdynnistaa.

Miten muutosajatus ” myydadan "?

Miten muutosta johdetaan?

Miten muutos viedadn lapi?

Miten muutosvastarinta kddnnetadan muutos myonteisyydeksi?
Mitd osaamista tarvitaan, jotta tavoiteltu muutos toteutuu?

Mite;lr(1 her_;kiléstt')n osaamisen kehittdmistd ja oppimista tuetaan muutoksen
aikana?

Liite 1
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Teemahaastattelurunko

Teema 1:0rganisaation osaaminen
Kuvaile organisaation strategian ja liiketoimintasuunnitelman keskeiset tavoitteet ja

72

miten ateriapalvelujen muutokset ja kehittamistoimet ovat mielestasi yhteydessa organisaa-

tion strategiaan ja liiketoimintasuunnitelmaan? Ovatko ne yhteydessa?

- laatu

- asiakastyytyvaisyyden kehittaminen
- kustannustehokkuus

- kilpailukyvyn parantaminen

Teema 2:Esimiehen osaaminen muutoksessa

Kuvaile milla tavoin ateriapalvelujen toiminnassa tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet
osaamiseesi ja kykyysi toimia tyossasi uusien toimintamallien mukaisesti?

(omavalvonta, aromi, sopimusvalikoima, ruokalistan suunnittelu, reseptit)

- ammatillinen osaaminen vahvistunut/heikentynyt
mahdolliset uudet toimintamallit
koulutustarpeet nyt/tulevaisuudessa

- muut osaamisen kehittamisen tarpeet

Teema 3: Esimiehen osaamisen johtaminen
Kuvaile miten omassa toimipaikassasi johdetaan osaamista?
- palaverikaytannot
- kehityskeskustelut
- koulutustarpeiden kartoitus
- ateriapalvelujen toiminnan suunnittelu
- ateriapalvelujen toiminnan arviointi oman henkiloston ja/tai esimiehesi kanssa
- oman esimiehesi antama palaute sinulle

Teema 4: Esimiehen oma osaamisen kehittaminen
Kuvaile miten yllapidat ja kehitat ammatillista osaamistasi?

- viimeaikaiset koulutukset, kurssit jne.

- benchmarkkaus

- verkostot

- kehittamispaivat, workshopit jne.

- kirjallisuus

- lehdet

- internet

- jarjestotoiminta

Teema 5: Mista muusta haluaisit keskustella tutkimuksen aiheeseen liittyen?

Taustakysymykset:
Ika:

Tyosuhteen kesto: (vuosissa)
Koulutusaste: Ympyroi oikea vaihtoehto
1) Ammattikoulu




Opistoasteen tutkinto

Alempi korkeakoulututkinto

Ylempi korkeakoulututkinto

Muu koulutus mika?

Ul N WwWwiN
~— — — —

Ammattitutkinnon suoritusvuosi:

Esimieskokemus: Ympyroi oikea vaihtoehto
1) alle 5- vuotta
2) 5-10 vuotta

3) 11 -15 vuotta

4) 15 - 20 vuotta

5) yli 20- vuotta

Liite 2
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