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RUOKAPALVELUT MUUTOKSESSA
- LOUNAIS-HAMEEN KOULUTUSKUNTAYHTYMA

Yhteiskunnan muuttuessa koulutusjarjestelmén on osaltaan vastattava muutokseen. Forssan
ammatti-instituutin - ja Faktia koulutus Oy:n toiminnot yhdistetddn Lounais-Hameen
koulutuskuntayhtyman alle. Selvitysten mukaan lahes kaikki koulutus saadaan mahtumaan
Saksankadulle ammatti-instituutin tiloihin. Sosiaali- ja terveydenhoitoalan [&hihoitajakoulutus
siirtyy Kehraamolle, jossa koulutetaan myds HAMK:in toimesta sairaanhoitajia. Kehradmolla on
Faktia koulutus Oy:n opetusravintola Vanha Varjari, jossa tulevaisuudessa on tarkoitus jarjestaa
l&hihoitajien opiskelijaruokailu. Organisaatioiden yhdistyesséa myo6s ruokapalvelujen organisaatio
muuttuu. Koulutuskuntayhtymalld on tulevaisuudessa kaksi opetusravintolaa Forssassa, seka
Saksankadulla ettd Kehraamolla.

Tyon tavoitteena oli kehittdd ruokapalveluita organisaatiomuutoksessa. Paatavoitteena oli
saada selville, miten ruokapalvelut olisi tarkoituksenmukaisinta hoitaa. Muutosprosessin
lapiviemiseen yhdessa henkildnkunnan kanssa kiinnitettiin huomiota. Taustateorioina tydssa oli
muutosjohtaminen ja kaytettéavyyden arviointi

Tavoitteeseen pyrittiin tyontutkimuksen keinoin. Tarke&na tydvalineena ja viitekehyksena kay-
tettiin Engestromin kehittdmaa kehittavan tyontutkimuksen menetelméaa. Kehittadvassa tyontut-
kimuksessa perehdytédén organisaation toimintajarjestelméan rakenteeseen seka viedaan kehi-
tystyota eteenpain ekspansiivisen oppimissyklin avulla. Tutkimusmenetelmana tyéssa oli osallis-
tuva havainnointi.

Kehittava tyontutkimus perustuu osallistavaan lahestymistapaan, jossa tydntekijat osallistuvat
tydn muutoksien analysointiin. Menetelméassa toiminnan osatekijoiden valiset ristiriidat ndhdaan
toiminnan kehittamisen liikkkeellepanevana ja sité eteenpain vievana voimana, jolloin toiminnan
tavoitteena on ekspansiivinen kehittaminen.

Tyon tuloksena on ehdotus uudeksi organisaatiomalliksi ruokapalveluihin. Tydssa on kaytannon
ongelmakohtien huomioita ja niiden ratkaisuehdotuksia ennen kuin Vanhan Varjarin
ruoanvalmistuskapasiteettia voidaan lisata. Koulutuskuntayhtymén uusi organisaatiomalli ei ole
vield valmis, joten keittibhenkilokunnan osallistaminen jai vahaiseksi. Organisaation toiminnan
muutos uuteen toimintatapaan edellyttaéa koko organisaation jasenten sitoutumista muutokseen.

ASIASANAT:

ruokapalvelut, muutosjohtaminen, prosessit, toimintajarjestelmaét, ekspansiivisuus
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CHANGES OF FOOD SERVICES
Forssa Region Municipal Education Consortium

As the Finnish economy evolves, so does educational system in Finland. In Forssa two
educational systems will be combined when the Forssa Vocational Institute and Faktia will be
integrated into one combined system called the Forssa Region Municipal Education
Consortium. Almost all of the education will be accommodated in the same place in Saksankatu
except for the practical nurse education. The practical nurse education will be placed in the
Kehrddamo area, where Hameenlinna University of applied sciences has an education program
for the nurses. In the Kehrddmo area, there is also a training restaurant of Faktia called Vanha
Varjari. The plan is that in August 2015 practical nurse students will be dining in that training
restaurant. When organizations consolidate, food service organization will be changing, too. In
Forssa’s future education community, we will have two training restaurants, one in the
Kehraamo area and the other in Saksankatu, instead of one.

The purpose of this thesis was to improve food services while organization is changing. The
main purpose was to find out how food services would be arranged in the most effective
manner. Change processes together with the personal touch on municipality took notice of. The
background theories of the thesis were management of change and usability.

The developmental work research method by Engestrom was used in this thesis.
Developmental work research focuses on the organization’s system’s operational structure.
Development work will be taken forward through expansive learning cycles. The research
method was participant observation. The developmental work research is based on a
participatory approach, where the employees themselves analyze and modify their own work.
Conflicts between the operation’s various components are seen as the driving and moving
powers in the method. Then the target of operation is expansive development.

The result is a suggestion for a new organizational model for food services. The thesis has
comments of practical problem areas and the suggested solutions before the restaurant Vanha
Varjari cooking capacity can be increased. The new organizational model is not yet complete,
so the kitchen staff participation remained low. The operation change of the organization
requires commitment to the change and the learning process from all members of organization.
In the learning process it is not enough that couple persons would get the change trough
organization. Instead all members have to internalize new ways of thinking and accept them for
their own new operations model.

KEYWORDS:

Food services, management of change, process thinking, operation systems, expansive learning



SISALTO

1 JOHDANTO

1.1 Ty6n tavoite ja tutkimusongelma

1.2 Tutkimusmenetelmat

1.3 Kohdeorganisaatioiden kuvaus
1.3.1 Forssan ammatti-instituutti
1.3.2 Faktia Koulutus Oy

2 MUUTOSJOHTAMINEN JA PROSESSIAJATTELU
ORGANISAATIOMUUTOKSESSA
2.1 Johtaminen muutoksessa
2.1.1 Esimies ja henkiléstd muutosprosessissa
2.1.2 Toimintaohjeita muutoksenhallintaan
2.2 Tyontutkimus muutoksen vélineena
2.2.1 Muutoslaboratorio
2.2.2 Ekspansiivinen syKili

2.3 Prosessiajattelu tuotantoprosessissa

3 RUOKAPALVELUJEN TOIMINTAPROSESSIN KUVAUS
KOHDEORGANISAATIOISSA
3.1 Toimintajarjestelman maarittdminen
3.2 Ruokapalvelut kohdeorganisaatioissa talla hetkella
3.2.1 Forssan ammatti-instituutin ruokatuotteet ja palvelut
3.2.2 Faktian ruokatuotteet ja palvelut

3.2.3 Tuotannonohjausjarjestelma

4 RUOKAPALVELUJEN KEHITTAMINEN KOHDEORGANISAATIOISS A
4.1 Ekspansiivinen sykli muutoksen kuvaamisessa
4.2 Ruokapalvelut tulevaisuudessa
4.2.1 Ruokapalvelujen ostaminen Varjarista
4.2.2 Varjari osana kuntayhtymaa
4.2.3 Opetusravintola/ pitopalvelu
4.3 Henkilbston asema
4.4 Toiminnan kehittdmismahdollisuuksia

4.4.1 Kaytettdvyyden merkitys ratkaisuissa

© © 00 N O

11

13
13
13
15
18
21
22
23

26
26
29
29
30
32

35
35
40
40
41
42
43
44
46



4.4.2 Kaytannon ongelmakohtien huomioiminen muutoksessa 48

4.4.3 Kustannusten jako 50

4.5 Tyon reliabiliteetti ja validiteetti 51

5 YHTEENVETO 53

LAHTEET 55
KUVAT

Kuva 1. Forssan ammatti-instituutin organisaatio vuonna 2014. (Forssan ammatti-

instituutti 2014.) 10
Kuva 2. Faktia Koulutus Oy:n organisaatio ruokapalveluiden osalta vuonna 2014. 12
Kuva 3. Muutoksen vaiheet (Ponteva 2010, 25.) 17
Kuva 4. Toimintajarjestelman rakenne (Engestrém 2004, 10.) 19
Kuva 5. Ekspansiivinen oppimissykli ja oppimisteot (Engestrom 2004, 61.) 23
Kuva 6. FAI:n ruokapalveluiden toimintajarjestelma 28
Kuva 7. Kaksi keskenaan vuorovaikutuksessa olevaa toimintajarjestelmaa. (Engestréom
2001,136.) 29
Kuva 8. Jamix jarjestelma (Jamix 2014.) 33
Kuva 9. Ekspansiivinen sykli ammatillisen koulutuksen muutoksesta Forssassa 36
Kuva 10. Ekspansiivinen sykli ruokapalveluiden muutoksesta 38

Kuva 11. Ehdotus uudeksi organisaatioksi ruokapalveluihin 45



1 JOHDANTO

Koulutus on jatkuvassa muutoksessa yhteiskunnan muuttuessa. Ammatillinen
koulutus alkoi Forssassa vuonna 1961, kun ilmeni tarvetta ammatilliselle koulu-
tukselle. Koulutusta jarjestava organisaatio vaihtui vuonna 1994, kun monet eri
alojen ammatillista koulutusta antaneet oppilaitokset muodostivat Forssan am-
matti-instituutin. Taman jalkeen tiloja on valilla vuokrattu lisaa ja sitten taas luo-
vuttu niista. Seuraava suuri toiminnan muutos on edessé, kun Forssan ammatti-
instituutin ja Faktia Koulutus Oy:n toiminnot yhdistetaan Lounais-Hameen kou-
lutuskuntayhtyman alle syksylla 2015. Tama yhdistyminen on seurausta Ope-
tusministerion toiveesta saada suurempia koulutuksen jarjestdjid. Tulevaisuu-
den haasteena ruokapalveluiden ndkokulmasta on se, kuinka kaksi opetusravin-

tolaa saadaan toimimaan samalla, kuitenkin melko pienella, paikkakunnalla.

"Lounais-Hameen ammatillisen koulutuksen kuntayhtymén ja Forssan kaupun-
gin osakekaupan toteuduttua Faktia Koulutus Oy:n ja Faktia Valmennus Oy:n
osalta on kevaan ja kesan 2014 aikana tehty selvitysta toimintojen siirtdmiseksi
Viksbergista Saksankadulle. Alustavan selvityksen perusteella kaikki muu kou-
lutus saadaan mahtumaan Saksankadulle lukuun ottamatta Faktian liiketoimin-
ta-alan koulutusta. Koulutus sopisi Saksankatu 46:n alakertaan, missa talla het-
kelld on l&hihoitajakoulutus. Saksankatu 46:n ylakerrassa on talla hetkella ope-

tussuunnitelmaperusteinen kaupan ja hallinnon alan koulutus.

Forssan kehraamalla on paljon tyhjaa tilaa HAMK:in sairaanhoitajakoulutukses-
ta huolimatta. Johtavat viranhaltijat ja sosiaali- ja terveydenhoitoalan henkil6sto
ovat kayneet tutustumassa Kehraamon tiloihin ja ndkemys on, ettd osa Keh-
raamon kolmannen ja neljdnnen kerroksen tiloista noin 1000 m2, soveltuu lahi-
hoitajakoulutukselle ilman mitaan muutoksia. Ensimmaisen kerroksen hoito-opin
luokat ja auditoriot olisivat yhteiskaytossa erillistd korvausta vastaan.”(Forssan
ammatti-instituutti 2014.)
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Forssan ammatti-instituutin ja Faktian koulutus Oy:n yhdistyminen nahdaan
ruokapalvelujen osalta positiivisena asiana. Kun toiminnat yhdistetdan, saadaan
lisdd opiskelijoita ruokailemaan ja nain ollen asiakkaiden maara kasvaa. Paa-
tosvaltaa sailyy paikkakunnalla, toisin voisi olla jos yhdistyminen olisi tapahtunut

jonkun muun ammatillisen oppilaitoksen kanssa.

1.1 Tyon tavoite ja tutkimusongelma

Tyon tavoitteena on kehittdaa Lounais-Hameen koulutuskuntayhtyman ruokapal-
veluja organisaatiomuutoksessa. Ruokapalveluja tarjotaan tulevaisuudessa
kahdessa paikassa entisen yhden sijaan. Ruokapalveluja kehitetd&n toimivaksi
ja tuottaviksi, samalla luodaan pohjaa yhteisille pelisdanndille Lounais-Hameen
koulutuskuntayhtyman ruokapalveluihin. Paatavoitteena on saada selville, miten
ruokapalvelut olisi tarkoituksenmukaisinta hoitaa. Millainen organisaatio on tule-
vaisuudessa paras? Miten Vanhan Varjarin toiminta saadaan kannattavaksi ja
toisaalta sailytetddn sen imago opiskelijoiden oppimispaikkana? Lisdksi pohdi-
taan, miten saadaan koko ruokapalveluhenkildstd osallistettua muutosproses-
siin? Hyva osallistava vaihtoehto on keskustelu yhdesséd eri vaihtoehdoista,
pohtien samalla kuinka ruokapalvelut olisi jarkevin jarjestad. On haastavaa, kun
ei viela tiedetd, mita kaikkea on edessa. Yhtena hyvana toimintatapana, tassa

vaiheessa, on kertoa asioista eteenpain kaikki se mité tiedetaan.

Organisaation jarjestamisella alkaa jo olla tilausta, jotta voidaan rauhassa miet-
tia syksyn 2015 toimintatapoja. Kahden eri yksikdén henkildstoé voi tutustua toi-
siinsa ja toimintatapoihin talven mittaan. Monia kaytannon ongelmia tulee to-
dennékdisesti myos ratkaistaviksi. Ratkaisematta on talla hetkella uusi organi-
saatiomalli, kuka on ammatti-instituutin ruokapalveluesimiehen esimies (nykyi-
sin talousjohtaja), ja missa kohden ruokapalvelut ovat uudessa organisaatiossa.
Talla hetkella Faktiassa esimiehend on Faktian tukipalvelujohtaja, joka hoitaa

asioita yhdessa ravitsemisalan koulutuspaallikon kanssa.
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Taman tyon tavoitteena on saada ruokapalveluihin toimiva organisaatio, jonka
suunnittelussa on ollut koko henkilokunta mukana. Varsinaiseen opetuksen jar-

jestamiseen liittyvat asiat on rajattu tydsta pois.

1.2 Tutkimusmenetelmét

Tavoitteeseen pyritdan toimintatutkimuksen ja tyontutkimuksen keinoin. Tutki-
musmenetelmé&né on osallistuva havainnointi. Havainnoinnin eri muodot ovat
kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia. Toimintatutkimuksen tiedon-
keruumenetelméana on aina havainnointi. Osallistuva havainnointi on luonteva
toimintatutkimuksen tiedonkeruun muoto, mutta toimintatutkimus ei ole pelkas-
taan sitd. (Kananen 2009, 25.) Tutkimusaineistoa voidaan kerata myos tarkkai-
lemalla ihmisten toimintaa jossakin tilanteessa. lhmisten toimintaa on tavan-
omaista havainnoida osallistuvan havainnoinnin keinoin. (Vilkka 2005, 119-
120.) Tassa tydssa havainnointi suoritetaan osallistumalla tydyhteison toimin-
taan Faktian ruokapalveluissa. Lisaksi vastauksia kysymyksiin on yritetty l0ytaa

FAI:n ja Faktian ruokapalveluiden esimiesten tapaamisilla.

Osallistuvaa havainnointia voi pitaa hyvana keinona tutkia ja kehittaa ajattelu- ja
toimintatapoja seka vuorovaikutusta eri toimijoiden kesken. Se toimii parhaiten,
kun tutkittavasta tydyhteisdstd on ennestaan vahan tietoa tai se on hiljaisen tie-
don muodossa. (Vilkka 2005, 120.) Tutkimusaineiston kerddmismuotona osallis-
tuva havainnointi on tydlasta ja aikaa vievaa. Sen edellytyksena on, etta tyoyh-
teisbon paadsee sisaan. Avainhenkilon kayttdminen apuna auttaa tydyhteison
jaseneksi paasya. Virhelahteena voidaan pitaa sita, ettd havainnoitava ihminen

muuttaa kaytostaan ollessaan havainnoinnin kohteena. (Vilkka 2005, 121-122.)

Tiedonhankintavalineind voidaan havainnoinnin lisdksi kayttaa raportti- ja do-
kumenttiaineistoa: organisaation toimintaan liittyvaa tietoa esim. laadunvalvon-
nasta, tyosuoritteista, asiakasmaaristd, varojen kaytosta, hairidistd. Tama tieto
auttaa hahmottamaan toiminnan kokonaisuutta ja toiminnassa tapahtuneita
muutoksia. Tietoa voidaan keratd myos videoaineistona, videonauhoituksen

avulla pystyy tarkkailemaan omaa tydtaan ulkopuolisin silmin. Nauhoituksen
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avulla voidaan tarkistaa, missa suhteessa tyo on sita, mika kasitys siita itsella
on. Paivakirjan kirjoittaminen on itsehavainnointimenetelméa, jossa tyontekijat
pitdvat paivakirjaa tyostaan. Paivéakirja voi olla tilanne- tai tapausselostuksen
tyyppinen kuvaus jostain tyotilanteesta. Hairibpaivakirjan avulla kerataan tieto-
jarjestelmiin ja laitteisiin liittyvaa tietoa sekd myos muita tydssa esiintyvia hairioi-
ta. Usein arvokkainta tietoa saadaan, kun kaytetdan eri tiedonhankintakeinoja
yhdessa. (Virkkunen ym. 2001 25 -28).

Toimintatutkimuksessa toteutuvat nimensa mukaan tutkimus ja toiminta saman-
aikaisesti. Toimintatutkimuksella ei saada yleispatevaa tietoa, vaan koska se
kohdistuu yksittaiseen tapaukseen, niin tuloksetkin pitavat paikkansa vain sen
tapaukseen suhteen. Toiminta, tutkimus ja muutos tapahtuvat kaikki samanai-
kaisesti. (Kananen 2009, 9-13.)

1.3 Kohdeorganisaatioiden kuvaus

Lounais-Hameen ammatillisen koulutuksen kuntayhtymé& omistaa sekd Forssan
ammatti-instituutin ettd Faktia Koulutus Oy:n, joka taas omistaa Faktia Valmen-
nus Oy:n. Kuntayhtyman perussopimus on hyvaksytty jasenkuntien kunnanval-
tuustoissa. Perussopimuksessa on maaraykset kuntayhtyman talouden ja hal-
linnon perusteista. Tulevaisuudessa sana ammatillinen jaa kuntayhtyman ni-

mesta pois ja nimeksi jaa Lounais-Hameen koulutuskuntayhtyma.

1.3.1 Forssan ammatti-instituutti

"Forssan ammatti-instituutti, lyhennettyna FAI, on perustettu vuonna 1994 ja se
sijaitsee Forssassa Saksankadulla kahdessa toimipisteessa sek& Tammelan
keskustassa. Forssan ammatti-instituutin yllapitaja on Lounais-Hameen amma-
tillisen koulutuksen kuntayhtyma, jonka jasenkuntia ovat Forssa, Humppila, Jo-
kioinen, Somero, Tammela, Urjala ja Ypaja. Jasenkuntien paatdosvaltaa kun-
tayhtyméssa kayttaa kuntayhtyman valtuusto, paitsi niissa asioissa, joissa se on

perussopimuksella siirretty kuntayhtyman hallitukselle. Kuntayhtymalla on tu-
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losalueiden johtajien muodostama johtoryhmd, jonka puheenjohtajana toimii

rehtori. "(Forssan ammatti-instituutti 2014.)

u Yhtymavaltuusto
) u Tarkastusiautakunta
1 J Yhtymahalitus
U Yhteistoimintaryhms Kuntayhtyman E——
( johtaja/rehtori \ Ammattiosaamisen
TuulaKoivula toimikunta
1
d Johtoryhma ‘
| ) 1 1 1 p 1
Oppisopimusjohtaja Talousjohtaja Koulutusaisjohtaja Koulutusaisjohtaja
VesaTalikka Tanja Paassiita L Aino Airaksinen Pekka Santakivi
Tekniikkaja liikenne Opiskelija-
Oppisopimuskoulutus (OIS Ravitsemis- ja . i
tukipavelut talousald Liiketalous jakauppa
A Tieto-ja
tto aineet viestintatekniikka
Sosiaalr jaterveysaa
Kulttuuriala

Kuva 1. Forssan ammatti-instituutin organisaatio vuonna 2014. (Forssan am-
matti-instituutti 2014.)

Kuvan 1 mukaan tulosalueita ovat oppisopimus, tukipalvelut, Saksankatu 27
puolen tekniikka- ja liikenne, ravitsemis- ja talousala seka atto-aineet, Saksan-
katu 46 puolen liiketalous- ja kauppa, tieto- ja viestintatekniikka, sosiaali- ja ter-
veysala sek& kulttuuriala, yleishallinnosta vastaa johtava rehtori. Forssan am-
matti-instituutti on oppilaitos, jossa koulutetaan nuoria moniin eri ammatteihin.
Ammatti-instituutin opetuksessa pyritddn vastaamaan tybelaman vaateisiin ja

kehittymaan jatkuvasti. Oppilaitoksen ruokapalvelut ovat osa talous- ja tukipal-
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veluja ja ruokapalveluesimiehen esimiehena on talousjohtaja Tanja Paassilta.

Ammatti-instituutin koko henkildstomaéara on noin 110 henkilda.

Oppilaitoksen yhtena toiminnan visiona on taloudellinen ja tuloksellinen toimin-
ta. Arvoista ensimmaisena mainitaan asiakaslahtoisyys, joka nakyy valittdmise-
na, yksilollisyyden kunnioittamisena seké& joustavuutena. Toiminnan onnistumi-
sen edellytyksend on opiskelijoiden, opettajien ja tukihenkiléston valinen sau-
maton yhteistyd. Ammattitaitoinen opetus ja tukipalvelut sek& kannustava oppi-
misilmapiiri mahdollistavat opiskelijoiden oppimisen ja ammatillisen kehittymi-
sen. Onnistumisen kokemukset ja ammattiylpeys ovat tarkeita kaikille. Yhteis-
toiminnallinen tydyhteisé mahdollistaa henkildstén osaamisen hyédyntamisen ja

kehittymisen. (Forssan ammatti-instituutti 2014.)

1.3.2 Faktia Koulutus Oy

Oppilaitoksen omistaja on Lounais-Hameen ammatillisen koulutuksen kuntayh-
tyma. Hallinnollisesti oppilaitos on jaettu kahteen yhti6on: Faktia Koulutus Oy
toimii verottomien koulutuslupien mukaisten koulutusten toteuttajana ja Faktia
Valmennus kilpailluilla verollisilla markkinoilla. Tassa tydssa kasitellaan vain
Faktia Koulutus Oy:n alaista toimintaa ja jatkossa puhutaan vain Faktiasta. Fak-
tia toimii osaamisen kehittgjana yrityselamalla seka yksityishenkildille Kanta-
Hameessa, Uudellamaalla ja Varsinais-Suomessa. Koulutus on jaettu neljaan

koulutusyksikkoon, joita johtavat koulutuspaallikot:

» tekniikka: nostoala, rakentaminen, talotekniikka, metalliala, sahkoala ja
CAD

» liiketoiminta: kulttuuriala ja liikketoiminta

* palvelu- ja elintarvikeala: ravitsemis- ja puhdistuspalveluala, elintarvi-
keala

« hyvinvointi: kasvatus- ja sosiaaliala ja ohjauspalvelut.
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toimitusjohtajan sijainen, va
rehtori, koulutusjohtaja
Maaria Silvius

tukipalvelujohtaja

Jouni Makela

koulutuspaallikké Heli

Haataja

- kouluttaja Satu
Koskinen
koulutuastoiminta ravintolatoiminta .
L |
eri kouluusalat Juolukka

ravintolaesimies ravintolaesimies Maarit
Kati Tiilikkala Metsénoja |

|_ maaraaikainen keittityon.ohjaaja
kokki Paivi Leino

Kuva 2. Faktia Koulutus Oy:n organisaatio ruokapalveluiden osalta vuonna
2014.

Johtoryhm&n muodostavat toimitusjohtaja/rehtori, koulutusjohtaja ja tukipalvelu-
johtaja. Toimitusjohtaja/rehtori vastaa oppilaitoksen operatiivisesta toiminnasta
yhdessa johtoryhman kanssa. Ylinta paatosvaltaa kayttda 18.6.2014 valittu hal-
litus. Henkilostoa yhteensa noin 70 henkil6d, jotka kaikki ovat Faktia koulutus
oy:n palveluksessa. Ravintola- ja koulutustoimintaa johtaa koulutuspaallikkod
yhdessa tukipalvelujohtajan kanssa. Koulutuksien kaytannon toteutuksissa on
apuna kouluttajien edustaja. Faktian molemmilla ravintoloilla on oman esimie-
hensa. (Faktia 2014.)
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2 MUUTOSJOHTAMINEN JA PROSESSIAJATTELU
ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

2.1 Johtaminen muutoksessa

Valta ja vastuu maarittavat esimiehen roolia muutoksessa. Muutostilanteessa
esimiehen tulee liikkua aiempaa enemman oman ryhmansa sisalla tiedottamas-
sa muutoksesta. Samalla hdnen on liikuttava myods ryhmansa ulkopuolella, jotta
saa tietoa muutoksesta. (Arikoski & Sallinen 2007, 87—88.) Tyodntekijoiden itse-
tunnolle on erittain merkittavaa, etta he tietavat olevansa tarke& osa isommasta
kokonaisuudesta. Tatd tunnetta ei voi syntyd mikali henkilé ndkee ja ymmartaa
vain oman ja ehka lahiymparisténsa. Nain ollen tydpaikan ulkopuolella tapahtu-
va toiminta koetaan pahimmillaan hairitsevéksi kilpailuksi ja suhtautuminen sen
omaan tydymparistoon aiheuttamiin muutoksiin on vihamielistd. Muutosvastarin-
ta voi olla todella kovaa. Mitd parempi kokonaiskuva kaikilla on yrityksen koko
toiminta-ajatuksesta ja toiminnasta syineen ja seurauksineen sita pienemmaksi
kdy muutosvastarinta. Kun tietaa tosiasiat, ei voi vastustaa tunteella (ainakaan
ikuisesti) vaikka ei valittaisikd&an kehityssuunnasta. Henkilokunnalla on halu tie-
tda ja ymmartaa tybnantajansa toiminnasta mahdollisimman paljon. Se ei saa
jdéda vain ensimmaisen paivan perehdyttdmisen varaan. (Haapalainen 2005,
48-49.)

Muutosvaiheessa on parasta lahtea liikkeelle siitd, ettd hyvaksyy tosiasiat. Ta-
ma voi olla haastavaa, koska totuuden kohtaamiseen vaatii toisinaan pelkojen

kohtaamista. Jos muutos on vaistamaton, myds muutosvastarinta on hukkaan
heitettya energiaa. (Luukkala 2011, 197.)

2.1.1 Esimies ja henkiléstd muutosprosessissa

Organisaatiot pyrkivat uudistumaan jatkuvasti ja etsivat uusia, tehokkaampia

toimintatapoja eli tuotanto- ja palvelukonsepteja. Esimiehen kannalta muutok-
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sen johtamisen tekee erityisen haasteelliseksi hanen vaateensa toimia muutos-
tilanteessa kolmessa roolissa. Roolit ovat: itse muutoksen kokijana, tyontekijan
muutoksen ymmartajana ja tulevaisuuteen valmistautujana. (Arikoski & Sallinen
2007, 83.)

Muutosprosessi alkaa silla, ettd esimies ensin kasittelee omat ajatuksensa muu-
toksesta. Tulevan muutoksen suhteen esimiehella on omat surunsa, ilonsa,
pelkonsa ja vihansa. Aika on esimiehen puolella, jos han tietdéda muutoksesta
ennen muita. Silloin hanella on enemmén aikaa sopeutua muutokseen. Tasta
voi tulla kuilu tyéntekijoiden ja johdon vélille. Muutostilanneessa tdma tulee ot-
taa huomioon, jotta ei pideta liilan Kiiretta eteenpain ennekuin tydntekijat ovat
ehtineet omaksua asiat. Kun koko henkilokunta osallistetaan muutokseen on
muutoksen toteuttaminen helpompaa ja se sujuu nopeammin.

(Arikoski & Sallinen 2007,83.)

Toiseksi esimiehen tulisi oman muutostilanteensa ohella myodtéeldd ja johtaa
tyontekijoidensd muutosta. Esimiehen tehtdva on helpompi, jos heti kun se on
mahdollista, koko tydyhteisolla on kokonaisndkemys omasta tulevaisuuden roo-
listaan ja sen liittymisesta uuteen organisaatioon. (Arikoski & Sallinen 2007, 84.)
Muutosvalmiutta voi parantaa luomalla ryhméssé puitteet, joissa tyontekijoiden
on mahdollisuus laajentaa omaa osaamistaan ja tiedostaa muiden osaaminen.
Aito yhteistyd ihmisten kesken on hyvin tarkeaa. Avoin tiedottaminen on muu-
toksen eri vaiheissa merkittdvassa roolissa. Sen myota syntyy kasitys siitd, etta
toiminta on reilua. (Arikoski & Sallinen 2007, 16-17.)

Kolmanneksi esimiehen pitdisi viela osata ennustaa tulevaa. Minkélaista
osaamista tarvitaan jatkossa ja mita resursseja se vaatii, mihin ei ole mahdolli-
suuksia ja mitd muuta muutos saattaa tuoda tullessaan. Ennakointivalmius vaa-
tii esimiehelta kokonaisvaltaista visiota koko organisaation edusta ja eri ryhmien

ja prosessien suhteiden ymmartamista. (Arikoski & Sallinen 2007, 84-85.)
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2.1.2 Toimintaohjeita muutoksenhallintaan

Muutosjohtamisessa johtamistoimenpiteiden keskeisena tarkoituksena on etsia
ja hallita muutostapahtumat siten, etta yrityksen toiminta on hairiétonta ja kehit-
tyy jatkuvasti. Muutosjohtaja uskoo, ettéa pysymalla paikallaan kuihdutaan ja etta
jatkuva muutos on menestyksen keskeinen tekija. Aika usein taméa ajattelu osuu
kohdalleen. Muutoksen johtajan tulee oivaltaa, etta tekninen, toiminnallinen,
taloudellinen, palvelun tai tuotannon sujuva muutos on mahdollinen vain, jos
my6s muutoksen toteuttajat ovat sydamellaan muutoksessa mukana. Johtaja,

joka taman ymmartada, on jo pitkélla johtajuudessaan. (Haapalainen 2005, 24.)

Kun ty6ta ei tehda pelkastdaén koneiden kanssa, joutuu pohtimaan tekemisidén
ja sanomisiaan tarkemmin. Olemme kokonaisuuksia; kaikki vaikuttaa kaikkeen.
Toiselle on suuri merkitys silla, miten hanet kohdataan yksilona. Toinen taas ei
halua henkilokohtaista kontaktia, vaan han haluaa kuulla pelkkda asiatietoa
mahdollisimman korkealta taholta. Kolmas taas ei kuule mitdén, koska ei ole
viela hyvaksynyt muutosta. Onneksi joukossa on myos sellaisia, jotka ovat jo
sinut muutoksen kanssa. He pystyvat olemaan esimiehen apuna muutoksen
kasittelyssa.(Ponteva 2010, 87.)

Sanoilla on suuri merkitys ihmisten valilla. Ei ole yhdentekevaa, mita ja miten
ihmiselle puhuu. Joitakin voi jaada pitkaan vaivaamaan toisen sanomat asiat.
Pontevan (2010, 114) mukaan on tiettyja periaatteita, joiden avulla esimies on-
nistuu muutoksessa paremmin:

e inhimillisyys

* reiluus

* myo0nteisyys

* innostus ja innostavuus

* peraanantamattomuus

* kannustavuus

o yllatyksellisyys
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Tasta voidaan mukaillen tehda toimintaohjeita:

* Kun organisaatiossa paatetdan muutoksesta, selvita, mitd se tarkoittaa
itsellesi, alaisillesi ja tydyhteisollesi seka mahdollisuuksien mukaan koko
organisaatiolle.

» Kerro asioista mahdollisimman selkeéasti ja kiihkottomasti. Anna ihmisten
kysya ja inmetelld. Ole valmis keskustelemaan myds henkilokohtaisesti.

* Jos muutos ei miellytd sinua, ala nayta sita suoraan muille. Anna heidan
tehda omat johtopééatdksensa. Koeta l6ytdd muutoksesta my6és myontei-
sia asioita.

« Suhtaudu muutokseen uteliaasti. Ala tyrmaa sita suoralta kadelta, vaan
anna sille mahdollisuus.

* Jos huomaat, etté jonkun muun on vaikea hyvaksya muutosta, tue hanta.
Ole ponteva: ala luovuta pienten vastoinkaymisten takia.

* Mieti, mitkd asiat kannustaisivat alaisiasi ja itseasi muutoksessa ja muu-
toksen keskella. Toteuta niisté ainakin yksi mahdollisimman nopeasti.

* Yllata itsesi ja muut tekemalla joku muutokseen liittyva asia positiivisella

tavalla toisin kuin normaalisti. (Ponteva 2010, 111.)

Ihmiset suhtautuvat muutosilmidihin ja —haasteisiin kovin eri tavoin. Ehka tar-
kein tekija, joka selittaa naitd erilaisia suhtautumistapoja, liittyy siihen, missa
maarin yksilo kokee kykenevansa ennustamaan muutosta tai kontrolloimaan ja
vaikuttamaan asioihin. Hallinnan ja kontrollin tunne on kuitenkin téarkea tekija,
kun pohditaan ihmisten psykologista tai psyykkista hyvinvointia. Asioiden hallit-
semattomuuden kokemus tuottaa jatkuvaa stressid, joka johtaa erilaiseen pa-
hoinvointiin, jopa sairastumiseen ja joka tapauksessa elaman laadun heikke-

nemiseen. (Honkanen 2006, 18.)

Kun muutos on toteutusvaiheessa, sille on usein tyypillista tietynlainen kaaos.
Arkitydhon kuuluvat perusasiat on pakko hoitaa, mutta samalla tulisi ottaa kayt-
t6On uusia toimintatapoja. Kaaosvaiheessa otetaan ikdan kuin askel taaksepain

aikaisempaan toimintaan ndhden. Kun muutosprosessi etenee myonteisesti,
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otetaan jossain vaiheessa kaksi askelta eteenpain. Asiat sujuvat paremmin kuin
ennen muutosta. (Luukkala 2011, 180.)

Muutoksen vaiheet voidaan kuvata seuraavasti:

MUUTOKSEN VAIHE:
Muutosta edeltava vaihe PAATOS
» toimintaymparistdn huomioiminen
ennakointi
muutostarve

>
>
>

Uhan kokemisen vaihe

(valmistelu ja suunnittelu)

>

>
>
>

MERKITYS SELVIAA
epavarmuus
uhka
lamaantuminen

(toteutus)

Vastustuksen vaihe POISOPPIMINEN

Hyvaksyminen

>
>
>
>
>

>
>

tunteiden kasittely
surutyo
muutosvastarinta

(vakiinnuttaminen)

haasteisiin tarttuminen

ammattiroolin jasentyminen

samaistuminen

Kuva 3. Muutoksen vaiheet (Ponteva 2010, 25.)
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HALLINNAN KEINO:

avoin keskustelu

tuki ja tiedotus

tiedotus
osallistuminen
jatkuva

muutosviestinta

UUSI TOIMINTATAPA JA IDENTITEETTI

tuki, koulutus

jatkon hallinta
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Vastarinta tydelaman muutoksiin on yleistd. Tydelaman muutoksessa tyypillisia
tunteita ovat: pelko (piillossa), viha (nakyvissa), suru (piilossa) ja ilo (nakyvissa).
Usein tunnetilat vaihtelevat myds mainitussa jarjestyksessa. Tamankin tyon or-
ganisaatiossa on huomattavissa ajatusta siita, etta miksi kaikki ei voi olla niin
kuin ennen. Vastarinta perustuu usein vihaan tai pelkoon. Jarkevan tyéelama-
muutoksen tavoitteena on saavuttaa muutos parempaan. Kun huomio saadaan
kiinnitettyd tdhan myonteiseen tavoitteeseen, siitd seuraa myonteisia tunteita ja
iloa. Muutostunteita seuraavalla voidaan paatella kuinka pitkalla tydyhteisé on
sisdisessa mielessa suhteessa muutokseen. Muutosten mydnteisten mahdolli-
suuksien nakeminen ja niiden toteuttamisen realistisena pitaminen sitouttaa

toimimaan muutoksen puolesta. (Luukkala 2011, 181-182.)

2.2 Tyontutkimus muutoksen valineena

Tyontutkimus voidaan jakaa toimintatutkimukseen ja kehittdvaan tyotutkimuk-
seen. Naita kasitteita kaytetdan kuitenkin osittain synonyymeina. Tyontutkimuk-
sen teorian voidaan ajatella alkavan 1920-luvun Venjalta, Vygotskin, Lurian ja
Leontjevin oivalluksista. Tyontutkimus yhdistdd tutkimuksen, kaytannon kehit-
tamistyon ja koulutuksen. Ongelmien lahestymistapana se on osallistava, jolloin

tyontekijat analysoivat ja muuttavat omaa tyétaan. (Engestrom 1995, 11-12.)
Toiminnan teorian viisi paaperiaatetta ovat:

* toimintajarjestelma

e monidanisyys

* historiallisuus

e sisdinen ristiriitaisuus

» ekspansiiviset muutokset
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Toimintajarjestelma

Toiminnan kulttuurinen valittyneisyys tarkoittaa, etté toimijat kayttavat kullekin
kulttuurille kehittyneita tyokaluja ja kasitteitd. Toimintaa valittavat lisdksi saan-
not, yhteiso ja tyonjako. Niiden avulla maarittyy se, kuka voi olla kyseisessa
toiminnassa tekijan roolissa. Toiminnalla on systeeminen rakenne ja sen vuoksi

puhutaan toimintajarjestelmasta. (Engestrém 2004, 9-10.)

Toimintajarjestelmalla tarkoitetaan vakiintunutta, paikallisesti organisoitunutta-
toimintakaytantdéa. Vakiintuneisuus nakyy siing, etta on olemassa yhteiso, joka
harjoittaa toimintaa, toimintaan tarvitaan tietyt valineet ja yhteison sisainen tyon-
jako seka yhteisdssa vakiintuneet saannot. Tarkein osa toimintajarjestelmaa on
toiminnan kohde, se mihin asiaan tekijdiden on tavoitteena vaikuttaa ja mihin
hyodylliseen tulokseen he pyrkivat. Toimintajarjestelmaan liittyvien asioiden va-
lilla on kokoaikainen jannite, niiden kayttdarvon ja sen vaihtoarvon valilla. TA&méa
jannite johtaa siihen, ettd toiminnassa mukana olevat henkil6t etsivat toiminnal-
leen kokoajan heille paremmin soveltuvia vaihtoehtoja. Toimintajarjestelman
osat muuttuvat, kun siihen tulee muualta uusia asioita. Kun kaikki osatekijat ei-
vat kuitenkaan muutu kerralla, muodostuu ajan myo6ta ristiriitoja osatekijéiden
valille. Jotta nama ristiriidat pystytaan ratkomaan, tarvitaan uusia toiminnan

muotoja ja uusia valineitd. (Virkkunen ym. 2001, 19.)

Viélineet

Tekija _ < Kohde —— Tulos

Sdannot Yhteisd Tydnjako

Kuva 4. Toimintajarjestelméan rakenne (Engestrom 2004, 10.)
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Toimintajarjestelman rakenteella voidaan kuvata ihmisen ja yhteison valista
suhdetta tyotoiminnassa. Kuvassa 4 tekijd voi olla kuka tahansa yksittdinen
tyontekija tai tyontekijaryhmé. Yhteis6on kuuluvat kaikki toimintajarjestelman
osanottajat. Tyonjako viittaa ndiden osanottajien valiseen tyonjakoon tehtavien,
paatdsvallan ja etujen suhteen. Kaikki osatekijat ovat toistensa kanssa vuoro-
vaikutuksessa. (Engestrom 1995, 46.) Toimintaa suuntaava ja motivoiva kohde
ei havia, vaikka siihen kohdistuvia tekoja suoritetaan yha uudelleen. Kohde ei
ole siis sama kuin tavoite. Toimintaa toteutetaan tekojen avulla, mutta sama

teko voi palvella eri toimintoja. (Engestrom 2004, 10.)

Monidanisyys

Tybpaikan toimintajarjestelmassa on monia erilaisia taustoja, intresseja ja na-
kokulmia edustavia osanottajia. Tatd intressien ja n&kdkulmien moninaisuutta
nimitetddn moniaanisyydeksi. Talla viitataan siihen, ettd ei ole ainoastaan kyse
erilaisuudesta vaan myds vuorovaikutuksesta ja viestinnasta. Moniaanisyyteen
siséltyy seka riski pirstaloitumisesta ettd uusia yhdistelmia luovan vuoropuhelun

mahdollisuus. (Engestrom 1995, 48.)

Sisaiset ristiriidat

Ihmisten tekoihin liittyvat vaikeudet ja heihin liittyvat erilaiset vaatimukset naky-
vat toimintajarjestelméan sisaisina ristiriitoina. Ristiriitaiset vaatimukset ilmenevat
seka hairioina ja katkoksina, virheina ja tehottomuutena, etta yksildiden tyotaa-
kan liiallisuutena, kiireend ja uupumuksena. Ongelmien selattaminen onnistuu
vain, kun niiden takana olevat ristiriidat ratkaistaan ja yhteinen toiminta ja siina
kaytettavat valineet uudistetaan. Organisaation on saatava aikaa jotain uutta,

mité ei vield ole.(Engestrom 2004, 48.)

Historiallisuus

Historiallinen analyysi luo perustan nykytilanteen tulkinnalle. Se ei ole itsetarkoi-
tus vaan sen avulla voidaan jaljittdd se miten nykytilanteeseen on tultu. Eks-
pansiivisen oppimisen malli on siina tarkea valine. (Engestrom 1995, 34-35.)

Historiallisen analyysin tavoitteena on toiminnan seuraavan mahdollisen kehi-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sari Tallbacka



21

tysvaiheen hahmottaminen ja tulevaisuuden vaihtoehtojen tunnistaminen. (En-
gestrom 2004, 12.)

Ekspansiivisuus

Ekspansiivisuudessa pienista, esimerkiksi tilannekohtaisista, hairidista ja inno-
vaatioista kasvaa uusi kollektiivinen rakenne. Ekspansiivisessa oppimissyklissa
toiminnan kohde ja motiivi laajenee, kun syklissa asetetaan kyseenalaiseksi ja
hahmotetaan uudelleen se, mihin toiminnalla pyritdan, mita tuotetaan ja miksi.
Sille on tyypillistd muutoksen sosiaalisen perustan asteittainen laajentuminen.
(Engestrom. 1995, 99). Toiminnan kohteen laajentaminen edellyttda koko toi-
mintalogiikan uudistamista. Tarvitaan uusia saantdja, uusia tyovalineitd, uutta
yhteisda ja tyonjakoa. Se on monivaiheinen prosessi, jossa otetaan kayttoon

uusi toiminnan malli ja logiikka. (Engestrom 2004, 13.)

2.2.1 Muutoslaboratorio

Muutoslaboratorio on kehittavan tyontutkimuksen valine muutosinterventioiden
toteuttamiseksi (Engestrom 2004, 14). Ty6yhteiso voi tehda toiminnan jatkuvaa
parantamista muutoslaboratorion avulla. Se on osallistava kehittamistydon mene-
telmd, jonka avulla luodaan tulevaisuuden visio ja kdytdnnon ratkaisuja ongel-
miin. N&in paastda vaiheittain kohti uusia toimintatapoja. Muutoslaboratorion
tavoitteena on auttaa toimijoita hahmottamaan toimintakaytdnnén kokonaisuus.
Liséksi pyritaan osoittamaan, kuinka arkiseen tyohon liittyvat ongelmat vaikutta-
vat toiminnan vakiintuneisiin rakenteisiin ja etsitddn naihin ongelmiin kaytantoja
kehittavia ratkaisuja. Mallien avulla helpotetaan toiminnan kokonaisuutta. (Virk-
kunen ym. 2001, 14.) Tytskentelysséa on yleensa kolme vaihetta: analyysivaihe,
suunnitteluvaihe ja kokeiluvaihe (Virkkunen ym. 2001, 22). Oppivan organisaa-
tion tarkein saavutus on toimintatapamuutosten ennakoiva hallinta. Tahan ty6-

hon muutoslaboratorio on hyva menetelma. (Engestrom 2004, 66.)

Kaytannossa mahdollisimman lahelle arkista tyota luodaan tila, johon varataan
muutostydskentelyssa tarvittavat valineet. Organisaatiossa toimiva tyéryhma tai

vastaava kehittda ja analysoi tyokaytantdjaan muutoslaboratoriossa aluksi tyon
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kehittdmisen ammattilaisen avustamana. Samalla muutoslaboratoriossa tyds-
kentelevat ihmiset irtautuvat arkisesta tyostdan, mutta toisaalta sailyttavat kiin-
tean yhteyden siihen. Muutoslaboratorion keskeinen tydvélinen on seinataulus-
to, joka toimii ajatusten kokoamisessa. Se jakautuu kolmeen kenttdén, jotka
ovat: peili, ideat ja vélineet seka malli, visio. Peili kohtaan kerataan havaintoja
nykytilasta. ldeat ja valineet kenttdan kirjataan kaytannon toiminnassa talla het-
kella kaytettavia valineita, kasitteitd, jaotteluja ja kaavioita, myds analyysimene-
telmia voidaan kirjata tdhan kohtaan. ldeat ja valineet kentélle kirjataan myo6s
uudet ideat, ratkaisut ja uudet tyovélineet. Malli ja visio kenttddn muodostetaan
toimintajarjestelméan kolmiomallin avulla teoreettinen malli toimintajarjestelmas-
ta. (Virkkunen ym. 2001, 16-18.)

Uusia toimintatapoja suunniteltaessa tarvitaan tydssa toimivien nakemyksia
asioita suunnittelun avuksi. Hyvéatkaan linjaukset eivat muutu toiminnaksi, vaan
oppimisen ja muutoksen taytyy tapahtua myds tyontekijdiden tasolla. Oppimi-
nen ei voi olla "edustuksellista”, vaan jokaisen pitaa itse kayda lapi tehtavien
ratkaisujen vaikutuksen omaan toimintaan ja tiedostettava, miten omia toiminta-
tapoja pitaisi muuttaa. Samalla tulee arvioitua ratkaisujen toimivuus ja niiden

mielekkyys. (Tyoterveyslaitos 2014.)

2.2.2 Ekspansiivinen sykili

Ekspansiivisen oppimisen tuntomerkkina voidaan pitaa sita, ettéa toiminnan koh-
de laajenee. Organisaatio rakentaa itselleen ekspansiivisen oppimisen avulla
uuden toimintamallin ja ottaa sen kayttéon. (Engestrom 2004, 59.) Toiminnan
kohde laajenee neljalla eri tasolla: aikaulottuvuus laajenee, paikan ja tilan ulot-
tuvuus laajenee, vastuun ja moraalin ulottuvuus laajenee seka kehityksen ulot-
tuvuus laajenee. Oppiminen ei ole suoraviivaista vaan etenee kehana eli sykli-
na, valilla térméataéan esteisiin ja joudutaan ottamaan takapakkia. Merkittavat
toimintatapojen muutokset vievat organisaatiossa useita kuukausia. Ekspansii-
visen syklin askeleita voidaan kuvat syklind, kuten kuvassa 5 pelkistetysti on
esitetty. (Engestrom 2004, 60.)
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7.Uuden kdytannon
vakiinnuttaminen ja
laajeneminen

1. Vallitsevan kdytannén

6. Prosessin arviointi ; .
kyseenalaistaminen

5.Uuden mallin 2.Vallitsevan kdytannén
kayttéonotto analyysi
4.Uuden mallin 3.Uuden ratkaisun
tutkiminen mallittaminen

e S

Kuva 5. Ekspansiivinen oppimissykli ja oppimisteot (Engestrom 2004, 61.)

Kuvassa 5 esitetty ekspansiivisen sykli nayttda myods sen, miten muutos Voisi
parhaimmillaan tapahtua. Oppimisen teot ovat organisaation yhteisia ja tapah-
tuvat vuoropuhelun avulla, vaikka kaikki eivat osallistuisi tai olisi edes samaa
mieltd. Ekspansio onnistuu jos uusi toimintamalli on elinvoimainen, sen ei tarvit-

se olla yksimielinen. (Engestrém 2004, 61.)
2.3 Prosessiajattelu tuotantoprosessissa

"Toimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyva toimintoja ja niiden
toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla saadaan aikaan toiminnan
tulokset (Laamanen 2001, 19).”

"Prosesseja kuvaava sanasto ja niiden maaritelméat ovat talla hetkella moninai-
sia. Kaytt6on vakiintuneella ydinprosessi sanalla kuvataan ulkoista asiakasta
palvelevia prosesseja. Tyypillisid ydinprosesseja ovat esimerkiksi tuotekehitys,
tuotanto ja palvelu. Sisaisten, ydinprosessien tyota tukevien ja niitd mahdollista-
vien, prosessien nimeksi on vakiintunut kasite tukiprosessi. Paaprosesseilla

kuvataan toiminnan kokonaisuuden kannalta keskeisia ja laajoja prosesseja,
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jotka ovat usein ydinprosesseja. Osa- ja aliprosesseilla viitataan hierarkiassa

alemmalla tasolla oleviin prosesseihin.” (Lecklin 2002, 144.)

Prosessi kuvataan yleensa yhteen suuntaan etenevana rajattuna putkena. Mie-
likuva on peraisin teollisuudesta. Todellisuudessa kehityksen ymmartamiseksi
putkimainen ajattelu on huono, kehitys on enemmankin kuin kuhina tai pusikko.
Kokonaisuus on enemman kuin osiensa summa, muurahaispesan kaltainen
monisuuntaisten polkujen muuttuva kudelma. Kun ihmiset katselevat, kuuntele-
vat, vaittelevat ja hakevat apua toisiltaan, he kurottavat putkesta sivusuuntaan,
eivat vain suorita tehtavia annetussa jarjestyksesséa. Yhteiskehittely edellyttda

maailman hahmottamista kuhinana. (Engestrém 2004, 99-100.)

Prosessin méaarittely tai prosessikuvaus on yhden prosessin yksityiskohtainen
esitys, johon kuuluvat prosessin olennaiset tekijat kuten resurssit, henkilosto,
tyovélineet ja -menetelmat, tuotos, ymparistonkuvaus seka prosessin liittyméa-
pinnat muihin prosesseihin. Prosessista kannattaa kertoa sanallisesti sen kes-
keiset kohdat graafisen kuvauksen liséksi. Prosessien toimintojen ja niiden va-
listen suhteiden graafista kuvausta nimitetdan prosessikaavioksi. Koko yrityksen
paaprosessijarjestelméa ja niiden keskinaista suhdetta kuvaavaa graafista kaa-

viota nimitetaan prosessikartaksi. (Lecklin 2002, 152 — 156.)

Ruokapalveluissa tuotantoprosessi esitetdan usein etenevand prosessina, toi-
mintojen ketjuna, jonka alku on toiminnan suunnittelu ja paatepiste keittiossa
tehtavat jalkityot. Siina valilla ovat raaka-ainehankinnat, ruoanvalmistus ja jake-
lu. Ammattikeittidissé on yhtaaikaisesti tapahtumassa useita eri vaiheissa olevia
tuotantoprosesseja, jotka poikkeavat toisistaan yksityiskohdiltaan tai siitd mink&-
laisia toteutusvaiheita niissa on. Samana paivana eri asiakasryhmille voidaan
myyda buffet-lounasta ja & la carte annoksia, kokoustarjoiluja, jarjestaa juhlia ja
samanaikaisesti valmistella tulevien tilaisuuksien tarjoiluja, neuvotella asiakkai-
den kanssa ja tilata raaka-aineita. Tuskin koskaan ammattikeittiissa suunnitte-
lutyd tehd&an loppuun asti ennen kuin tyon aloitetaan. Tehdyt suunnitelmat

muuttavat ja tarkentuvat jatkuvasti tdiden edetessa. (Taskinen 2007, 15.)
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Ruokapalvelutuotantoa vie eteenpéain ruokapalvelutoiminnan kokonaissuunnitte-
lu. Ruokapalvelutuotanto voidaan jakaa ruokatuotantoon ja asiakaspalveluun.
Ruokatuotantoprosessien myota valmistetaan annokset tai ateriat, jotka tarjo-
taan asiakaspalveluprosessien aikana. Asiakkaat antavat ja asiakkailta kera-
taan palautetta tuotteesta ja palvelusta. Palautteen arvioinnin ja analysoinnin
avulla tehdaan tarvittavia muutoksia ruokatuotannon ja asiakaspalvelun proses-
seihin. Palaute on osaltaan koko ruokapalvelutoiminnan kehittdmisen apuna.
(Taskinen 2007, 17.)

Ruokatuotannon kokonaissuunnittelu on laadullisten ja maarallisten tavoitteiden
ja linjausten asettamista keitti6toiminnalle. Naiden tavoitteiden ja linjausten poh-
jalta eri prosesseja ja niiden suunnittelua, kaytannon toimintaa ja seurantaa oh-
jataan. Taman kaltaista toimintaa nimitetddn strategiaprosessiksi, sen avulla
tehdaan toiminta-alueella valintoja ja tasapainotellaan eri tekijoiden valilla, jotka
valintoihin vaikuttavat. (Laamanen 2001, 228.) Mietittdessa prosessien raken-
netta ja organisaatioiden muodollista rakennetta on tarkeda muistaa analyyseja
tehtdessa toiminnan kohde. Organisaatiot ovat olemassa jotakin tiettya tarkoi-
tusta varten. (Engestrom 2004, 78.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sari Tallbacka



26

3 RUOKAPALVELUJEN TOIMINTAPROSESSIN KUVAUS
KOHDEORGANISAATIOISSA

3.1 Toimintajarjestelman maarittdminen

Toimintaa voidaan jasentaa toimintajarjestelmén avulla. Jokainen organisaatio
tekee omat ratkaisunsa oman toimintajarjestelménsa kehittdmisessa. Oikeat
tydmenetelmat ja hyva kehitystyon rytmitys ovat suureksi avuksi kehitykselle.
Tavallisesti yrityksella menee muutamia vuosia uusien prosessien mukaisen
toiminnan omaksumiseen. Koko kehitystydn aikana yritys saa kuitenkin jo hy6-
tya kehitysty6std. (Laamanen 2001, 157.) Kaytettdvyyden havainnoinnilla ja
palvelupolun keinoin voidaan kehittdd olemassa olevaa toimintaa ja visioida

tulevaa.

Forssan ammatti-instituutin tukipalveluihin kuuluvat ruokapalvelut. Ruokapalve-
luiden tavoitteellisena tuotoksena on kyllainen tyytyvainen opiskelija, joka on
saanut tauon opiskelupaivdansa. Toimintajarjestelméaa tarkastellaan keittiohen-

kilokunnan, lahinné kokin, nakokulmasta kasin.

Yleisella tasolla toimintajarjestelma maaritellaan vakiintuneeksi, paikallisesti
organisoiduksi toimintakaytannoksi. Vakiintuneisuus tarkoittaa sita, ettd on ole-
massa yhteisd toiminnan harjoittamista varten, ja silla on toiminnan toteuttami-
seksi tietyt valineet, yhteisdssa vakiintuneet sdannét ja sisdinen tyonjako. Toi-
mintajarjestelman tarkein elementti on toiminnan kohde, se mihin asiaan tekijét
pyrkivat vaikuttamaan ja mihin hyddylliseen tulokseen he pyrkivat. Toimintajar-
jestelméan osat muuttuvat, kun siihen tulee uusia asioita. Osa asioista jaa kui-
tenkin ennalleen ja silloin muodostuu vahitellen kéarjistyvid ristiriitoja. Naiden
ristiriitojen ratkaiseminen vaatii uusia valineité ja toiminnan muodon kehittamis-
ta. Toimintajarjestelméan rakennemallista tai sen osista voi olla tdssa tilanteessa

apua. (Heikkinen ym. 2008.)
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Ruokapalveluissa tekija on kokki. Hanen toimintatapoihinsa vaikuttavat kaytet-
tavissa olevat valineet. Kokin tarkein tydvaline on ammattitaito, jonka avulla han
pystyy kayttdmaan muita vélineita ja raaka-aineita oikein. Tarkeimpid muita va-
lineitd ovat keittopadat, uunit, Jamix-jarjestelma ja etenkin sen sisaltaméat ruo-
kaohjeet. My0s alan opiskelijoiden, heidan olleessaan ruokapalveluissa muka-
na, voidaan ajatella olevan osaltaan kokin valineita. Naiden kaikkien valineiden
avulla pyritaan vaikuttamaan toiminnan kohteeseen, joka on nalkainen ja tauon
tarpeessa oleva ammatillinen opiskelija. TAméa toiminnan kohde ei ole vuosien
saatossa muuttunut. Tavoitekin on yha edelleen sama kyllainen, tyytyvainen ja
jossain maarin levannyt opiskelija, joka jaksaa opiskella iltapaivan tunnit. Toi-
mintaan vaikuttavat osaltaan olemassa olevat sdannot, joita ruokapalveluissa
ovat elintarvikelaki, laki ammatillisesta koulutuksesta, kouluruokasuositus seka
tyoehtosopimukset. Lisaksi vaikuttavat ammatti-instituutin omat toimintaohjeet

erilaisiin tilanteisiin.
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VALINEET:
Padat, uunit yms. ammattitaito, reseptiikka,
Jamix-jarjestelma, raaka-aineet, opiskelijat

KOHDE: TUOTOS:
TEKUA: kokki Nalkdinen, —> Kylldinen, tyytyvainen opiskelija

tauon tarpeessa
oleva opiskelija

SAANNOT: YHTEISO: TYONJAKO:

Kouluruokasuositus, Muut kokit, opettajat ja Kuka tekee mitakin.

elintarvikelaki, laki henkil6kunta. Keittiolla olevat Eri tekijoiden roolit

ammatillisesta opiskelijat. Tavarantoimittajat

koulutuksesta,
tydehtosopimus

Kuva 6. FAI:n ruokapalveluiden toimintajarjestelma

Yhteis66n kuuluvat muut ruokapalveluhenkilt, alan ammatilliset opettajat, keit-
tiolla olevat opiskelijat seka tavarantoimittajat. Keittié on aika pieni, joten tydyh-
teisd on tiivis. Tyonjako vaihtelee riippuen siitd kuka opettajista on luokkansa
kanssa keittiossa. Jokainen opettaja, kuten kaikki muutkin, on oma persoonan-
sa ja tekee ty6taan hiukan eri tavalla. Tyonjakoon vaikuttaa se, milloin keittiolla
olevat opiskelijat ovat aloittaneet koulutuksen ja kuinka paljon he ovat ty6hon
harjaantuneet. Tyonjako on selva paivittaisen ruoanvalmistuksen osalta, jokai-
sella kokilla on viikoittain vaihtuva oma vastuualueensa ruoanvalmistuksesta.
Kahvitukset yms. asioiden hoito sovitaan usein paivittain jokaisen kokin ty6tilan-

teen mukaan.
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Se, mika tulevaisuuden toimintajarjestelmassa voi olla toisin, on tuotos. Tule-
vaisuudessa kokilla voi olla tavoitteena ulkopuolisen asiakkaan tarpeiden tyy-
dyttdminen silla tulevaisuudessa tilojen ja palvelujen myyminen ulkopuolisille
asiakkaille todennékoisesti kasvaa.

Vilineet Kohde2 Kohde2 Valineet

/ Kohde1 Kohde1 \
Tekija 7 \ Tekija

N

Sdannot Yhteiso Tyonjako Tyonjako Yhteiso Sdannot

Kohde3

Kuva 7. Kaksi keskenaan vuorovaikutuksessa olevaa toimintajarjestelmééa. (En-
gestréom 2001,136.)

Kahta eri toimintajarjestelm&a, joilla on sama kohde, esittava kuvio on hyva ku-
vaamaan nykyisté ja tulevaan toimintaa. Kuva 7 kuvastaa hyvin ruokapalvelui-
den ja catering alan opetuksen tavoitteita. Molemmilla toimintajarjestelmilla on

yhteinen tavoite, kasvattaa nuoria ammattiin.

3.2 Ruokapalvelut kohdeorganisaatioissa talla hetkella

3.2.1 Forssan ammatti-instituutin ruokatuotteet ja palvelut

Forssassa ruoka tarjoillaan opiskelijaravintolassa. Paivittain tarjotaan aamupuu-
ro ja lounasateria. Lounaalla on l[ampiman aterian lisaksi leip&a, ruokajuomat ja
kahvi. Paivittain tarjolla on myo6s salaatteja ja kasvisruokaa. Forssan opiskelija-
ravintola on yhteistydssa hotelli-, ravintola- ja cateringalan opetuksen kanssa.

Opiskelijalounasta myydaan myos henkilékunnalle ja sen hinta on 4,60 €.
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Forssan ammatti-instituutin opetussuunnitelmassa opiskelijaruokailusta sano-
taan: "Opiskelijoiden ruokailuhuolto on jarjestetty oppilaitoksen omana palvelu-
na. Laatukasikirjaan on laadittu yksityiskohtainen menettelyohje opiskelijaruo-

kailusta” (Fai opetussuunnitelma 2010, 24.)

Forssan ammatti-instituutin ruokapalveluissa tydskentelee viisi henkil6a, jotka
vastaavat oppilaitoksen opiskelijoiden ruokapalveluista. Heiddn tybaikansa on
paasaantoisesti kello 7 ja 16 valilla maanantaista perjantaihin. Jokaisen tyo-
panosta tarvitaan jokapaivaisissa ruokapalveluissa, satunnaisia poissaoloja lu-
kuun ottamatta. Ylim&araisista toista kertyneita lisdtunteja voidaan pitda vapaa-
na kesaaikaan, kun ruokailijoita ei ole. Cateringalan opetuksessa toimii kuusi
opettajaa, joilla jokaisella on yksi opiskelijaryhméa vastuullaan. Opiskelijaryhmis-
ta keskimaarin yksi on aina tydssaoppimassa ja yksi ammattitaitoa tadydentavien
tutkinnon osien opiskelussa. Nain ollen nelja ryhm&a on opiskelemassa ammat-
tiaineita. Naista neljastd ryhmasta yksi on ruokapalveluissa mukana ammatti-
keittiolla ja toinen vastaa opettajansa kanssa opetusravintolan toiminnasta Sak-

sankadulla.

Saksankadun opetusravintola toimii koulupaivind lounasaikaan kello 10.30 -
13.30. Keittidlta voi myds tilata niin makeita kuin suolaisia ruokia ja leivonnaisia
opetussuunnitelman puitteissa. Opetusravintolassa on tarjolla koulupaivina ke-
vytlounas (4,80 €), buffetlounas (7,10 €) ja lautasannos(7,50 €). Lounasta myy-
daan seka ulkopuolisille etta talon omalle henkilokunnalle. Tammelan toimipis-
teessa on oma keittio ja ruokailutilat. Tammelan toimipisteessa ruoan valmista-
vat Tammelan kunnan tyontekijat. Siella ruokaa ei myyda ulkopuolisille asiak-

kaille. (Forssan ammatti-instituutti 2014.)

3.2.2 Faktian ruokatuotteet ja palvelut

Faktialla on Forssassa talla hetkella kaksi ravintolaa. Ravintola Juolukka toimii
Viksbergissa paarakennuksessa ja palvelee lahinna opiskelijoita. Juolukka on

avoinna maanantaista perjantaihin klo 8.30-14.00, lounas on tarjolla klo 10.45—
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12.30. Salaattilounaan hinta on 5 €, keittolounaan 5,50 €, paaruoan 6,50 € seka
erikoislounas maksaa 6,50-7,50 €. Jalkiruoka maksaa 1,20-1,40 € annos.

Ravintola Vanha Varjari toimii Kehradmolla ja palvelee lounasravintolana maa-
naista perjantaihin klo 9.00-14.00, lounas on tarjolla klo 11-14. Sopimuksen
mukaan tehddaan myads ilta- ja viikonlopputilaisuuksia. Véarjarin hinnat: keitto-
lounas (sisaltdd leivan, salaatin ja kahvin) maksaa 7,50 € seka buffetlounas
maksaa 9,40 €. Ajoittain tarjolla on myo6s lautasannoksia hintaan 9,40 €. (Faktia
2014.)

Vanha Varjari

Opetusravintola Vanhan Varjarin toimintaa havainnointiin tiistaina 21.10.2014.
Lounaalla tarjottiin buffet, jossa on yksi lammin ruokalaji ja salaattipoyta, lisaksi
on toinen ruokalaji lautasannoksina. Jos lounasruokailijoita on tulossa paljon voi
buffetissa olla kaksi ruokalajia ja lautasannoksena erikseen pihvi, kuten havain-
nointipaivana oli. Ruoka valmistetaan paasaantoisesti alusta alkaen, paloitellut
lihat tulevat valmiiksi kypsennettyind. Lahiruokaa pyritddn tarjoamaan silloin
talloin ja mahdollisuuksien mukaan kaytetaan paikallisia toimittajia. Keittityon
ohjaajan normaali tyopéiva on klo 8 -15.39, opiskelijoita on paikalla klo 8-15.
Liséksi vuorossa on joko salinpuolella ravintolapaallikko tai sitten vaihtoehtoi-
sesti vuorossa on joku Faktian kolmesta alan kouluttajasta. Ilta- ja viikonlopputi-

laukset tuovat muutoksia tydaikoihin.

Ruoka-annokset tilataan ja maksetaan kassalta, juomatoiveet kysytdan asiak-
kaalta poydassa. Katteet ovat valmiiksi poydassa. Nain tarjoilijaopiskelijoille tu-

lee harjoitusta.
Juolukka

Juolukan toimintaa havainnoitiin torstaina 9.10.2014. Juolukka toimii paaasias-
sa opiskelijoiden ja Faktian henkilokunnan henkildstdravintolana, ulkopuolisia ei
juuri kay. Poikkeavana seikkana Saksankadun toimintaan on se, etta henkilo-
kunnalle tarjotaan aamupala klo 8.30-9.30. Opiskelijat voivat ostaa aamupalan.

Aamupalaan kuuluu 3,50 € hintaan puuro, leipa, leikkele yms. seka kahvi tai
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tee. Toisena vaihtoehtona on maksaa 2,50 € ja saada leipa tai puuro seké kah-
vi. Lisaksi myydéaan erilaisia vitriinituotteita, leipid ja pullaa. Kassatyd sitoo aa-

mulla tunniksi yhden henkilokunnasta.

Lounasaika on klo 10.30-11.30. Tarjolla on monipuolinen salaattibuffet ja kaksi
lammintad paaruokaa. Ne on suunniteltu siten, etta tarjolla on aina gluteenitonta
seka kasvisruokaa. Kaikki ruoat ovat vahalaktoosisia. Jalkiruoka on myynnissa
erikseen ja sita ei ole suunniteltu lounaslistalle. Henkilokunnasta yksi henkil®d
tarvitaan lounasaikaan kassatyohon. Lounaan jalkeen on iltapaivakahvi kello
13-14. Opiskelijoille kahvi on maksullinen, mutta henkilokunnalle tyénantaja

tarjoaa kahvin.

Henkildkuntaa Juolukassa oli kaksi henkil6a, joista toinen ravintolapaallikko ja
toinen kokki. Lisdksi l&ahes aina on opiskelijoita. Havainnointipdivana tydssa ol
apuna nelja opiskelijaa. Erillistd ohjetuntia ei tydpaivan aluksi ollut, vaan ravinto-
lapaallikko jakoi toita sitd mukaan kun tarvetta ilmeni. Opiskelijat olivat havain-
nointipaivana monikulttuurisia, yhtaan syntyperaista suomalaista ei ollut muka-
na. Faktialla on erilaisia tyQvaatteita, joita annetaan opiskelijoiden kayttoon
keittiopaiviksi. Vaatteiden puhtaanapidon jokainen hoitaa kotonaan. Kassajar-
jestelma on Juolukassa ja Véarjarissa samantapainen. Juolukan toiminta loppuu
kesakuussa 2015, kun suurin osa opetuksesta siirtyy Viksbergistd Saksankadul-

le.

3.2.3 Tuotannonohjausjarjestelméa

Forssan ammatti-instituutin keittiossa on kaytdssa Jamix-tuotannon ohjausjar-
jestelméa. Se on jarjestelmé&, jonka avulla pystytddn tekemé&én ruokaohjeita ja
ruokalistasuunnittelua aina varaston hallintaan asti. FAl:ssa on kaytdssa ruoka-
ja varasto ohjelmat. Ruokaosion avulla voidaan ruokaohjeiden lisdksi tehda
esimerkiksi annoskortteja. Tata toimintoa voidaan kayttad enemman hyodyksi
molemmissa opetusravintoloissa. Varasto-ohjelman avulla voidaan tehda tilauk-
set sahkoisesti toimittajien omiin jarjestelmiin ja hoitaa inventaario. Ohjelmien

yhteiskayton avulla raaka-aineiden hinnat ovat aina ajan tasalla ja linkittyvat
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suoraan ruokaohjeisiin. Ravintoarvotiedot ovat myos saatavilla. Saksankadulla
Jamix:iin on etikettitulostin, jonka avulla voi tulostaa tuoteselosteita pakattuihin
elintarvikkeisiin. Etiketteihin saa tulostettua ravintoarvotiedot ja allergeenit (Ja-
mix 2014.)

Ruokatuotannon LAADUNVALVONTA

/@1.-\_3:_1)\ GIAMIX  GJAMIX @IM\-IIN

VAMAATD RASSE

Sahkiset : - :
tuatepaivitykset Y Reseptit Ruokatilaukset
Valmistajat . J
Tietopankit | $ Ruokalistat

: Tyolistat \ ;

R (R Ostotilaukset BN

ostotilaukset

--
\ b Varasto-otot /
mi-|Srjestelm, A lex ¢

\lew Hytdnen 19.8.2013

Kuva 8. Jamix jarjestelma (Jamix 2014.)

Faktialla on myods kaytossa Jamix-jarjestelmén ruokaosio, mutta ravintola Juo-
lukassa se ei ole talla hetkella kaytdssa. Juolukan ravintolapaallikdlla ei ole
kayttajatunnuksia ohjelmaan. Reseptiikka on vaihtelevaa ja opiskelijat suurensi-
vat kansiosta l0ytyvia ohjeita samalla kun tekivat ruokaa. Kaikkiin ruokiin ei ollut
ohjetta. Havainnointipaivana ruoka oli maukasta, mutta kustannustehokkaaseen
ja laadukkaaseen lopputulokseen p&éastaan paivittdisen tuotannonohjauksen
avulla. Varjarissa tuotannonohjausjarjestelmastd Jamix-ruokaosio on vahalla

kaytolla ja siitéa varastotoimintoa ei kayteta lainkaan.
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Tulevaisuudessa pitad muistaa, etta jos halutaan ohjelmista taysi hyoty irti nii-
den paivittdmiseen pitaa olla resursseja. Kaikkien tuotannonohjausjarjestelmien
kayttd vaatii jatkuvuutta. Ohjelmien kayttéon myds paivittaisen reseptiikan osal-
ta pitdd kannustaa. Opetusravintoloiden osalta reseptiikkaa pitéisi saada kirjat-
tua lisaa Jamix-jarjestelméaan. Jotta ohjelmat toimivat taysipainoisesti, niiden

kayttoon pitaa harjaantua ja reseptiikkaa pitaa jatkuvasti paivittaa.
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4 RUOKAPALVELUJEN KEHITTAMINEN
KOHDEORGANISAATIOISSA

Talla hetkella koulutus on murroksessa. Suuret koulutusyksikot tekevéat tuloaan.
Tulevaisuudessa palattaneen vanhaan mestari-kisalli-oppipoika tyyppiseen kou-
lutukseen. On kallista kouluttaa kaikkia kolme vuotta oppilaitoksissa, tarvitaan
saastoja ja joustavia opintopolkuja. Monet nykynuoret ovat lyhytjannitteisia, tyo-
elamaan pitdd paasta nopeammin. lhmiset opiskelevat nykyisin useamman tut-
kinnon elamansa aikana. Henkilokohtaistaminen on yha tarkeampéaa. Uudet

opetussuunnitelmat laaditaan osaaminen edella.

4.1 Ekspansiivinen sykli muutoksen kuvaamisessa

Ekspansiivisen syklin avulla voidaan kuvata toimintaan vaikuttavia asioita ja
kuvata muutosta. Toimintatapamuutokset ovat ratkaisu toiminnassa kehittyviin
ristiriitoihin. Jarjestelman eri osat ajautuvat toisinaan pakosta jannitteiseen suh-
teen. Systeemiset ristiriidat muodostuvat syklisesti, tiettyjen tunnistavien vai-
heiden kautta.(Engestrém 2004, 65—66.)
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- Neljgnnenasteen | 5.

ristiriidat. Tarve
suunnitella
ruokapalvelut
uudelleen

N

Yhdistymisen my6ta
toinen
opetusravintola
samalle
paikkakunnalle

4 . Yhdistyminen
Faktian kanssa

- Kolmannen asteen
ristiriidat. Tarve saada
suuremmat
koulutusyksikot
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L Tarvgl - Ensimmaéisen asteen
ammatiliselle ristiriidat. Tarve
koylutukselle noudattaa
paikkakunnalla,1961 opetussuunnitelmaa
paremmin
e S -
Opetustilojen
remontointi
2.
Opetussuunnitelmien
muutos -Toisen asteen
ristiriidat. Tarve
saada
opetusravintola
\ |
Opetusravintola-
. tilojen
3. Vleisen vuokraaminen
kustannustason
nousu
- Uusi laajempi kohde
- Uusi tydn kohteeseen
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Kuva 9. Ekspansiivinen sykli ammatillisen koulutuksen muutoksesta Forssassa

Ekspansiivisen syklin kyseenalaistamisvaiheen ristiriidat ilmenet epaonnistumi-
sina, hairiéina ja tyytyméattomyytena. Kaiken tamén takana on jannite, ensim-
maisen asteen ristirita. Ammatillisen koulutuksen muutos nékyy siing, etta tarvi-
taan tilojen asianmukaistamista, uutta opetussuunnitelmaa ei voida toteuttaa

ilman opetusravintolaa. Analyysivaiheessa ristiriidat karjistyvat ja ne muotoil-
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laan tiettyjen osatekijoiden valisiksi jannitteiksi ja syntyy toisen asteen ristiriidat.
Uuden toimintamallin myota syntyy kolmannen asteen ristiriidat ja vanhat tytta-
vat ja rakenteet tulevat tormayskurssille uusien kanssa. Opetusravintolatoimin-
taa aloitetaan vuokratiloissa, joista joudutaan kuitenkin luopumaan kustannus-
ten nousun myota. Muilla organisaation koulutusaloilla ei ollut ulkopuolista toi-
mintaa Jos osassa toimintaa otetaan kayttdon uusi toimintamalli, syntyy neljan-
nen asteen ristiritoja muiden organisaation osien kanssa. Neljannen asteen
ristiriitoja kuvaa kuviossa kahden organisaation yhdistymisen myoéta tuleva kak-
si opetusravintolaa samalla paikkakunnalla. Opetusravintoloiden toiminnan tur-
vaamiseksi ja kaikkien opiskelijoiden lounasruokailun turvaamiseksi on tarvetta
suunnitella ruokapalvelut uudelleen. Ristiriidat ovat ekspansiivisen oppimisen
voimanl&hde. Ristiriidat eivat ole sama asia kuin riidat, ne eivat ole kielteinen tai
valteltava ilmio, ne liittyvat kehitykseen ja elamaan yleensa ollen niiden valtta-

maton ominaispiirre. (Engestrom 2004, 62—63.)
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Kuva 10 kertoo ruokapalveluiden toiminnan muutoksesta. Toiminnan vakiinnut-

tua tuli tarve noudattaa opetussuunnitelmaa paremmin. Tasta syntyi ristiriita

vallitsevan kaytannon ja todellisten ammattitaitovaatimusten valilla. Ensimmai-

sena ajatuksena oli, ettd ammattia ei voi opettaa ndilla valineilla. Naista ajatuk-

sista seurasi tilojen remontointi, poytamateriaaleja vaihdettiin ruostumattomaan
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terdkseen, astioita ammattimaisempaan toimintaan sopiviksi. Opetusravintola
oli toiminut erillisissa tiloissa toisella puolella kaupunkia. Vuokratilat olivat kalliit
ravintolan tuottoon nahden. Opetusravintola muutettiin muiden keittiétilojen yh-
teyteen ja nain toimintaa saatiin tehostettua. Tavarantoimittajien vaihtuminen on
aina heijastunut myos keittididen toimintaan. Aluksi tavarat ostettiin oman han-
kinnan ja hintavertailun kautta. Hankintalainsaddannon monimutkaistuttua,
2000-luvun puolessa valissa perustettiin paikallinen hankintarengas. Nykyisin
hankinnat kilpailuttaa ja hoitaa KuntaPro. Hankintasopimukset ovat nykyisin

tiukan sitovia tiettyihin valittuihin toimittajiin.

Toimintaan oleellisesti vaikuttavat toimitilat ja kesalla 2014 ammatti-instituutin
ruokapalveluiden toimitilat peruskorjattiin. Tilojen remontoinnin myo6ta paine ul-
koisten tilaisuuksien jarjestamiselle kasvaa. Tama todennakoisesti vaikuttaa
myo6s ammattikeittiohenkilokunnan toimenkuviin ja jopa tydaikoihin. Vield on
kokonaan ratkaisematta kuinka kaikki organisoidaan, varmaa on ainoastaan se,
ettd muutoksia on tulossa. Toimintaa vaikuttaa myos yhdistyminen Faktian
kanssa. Kun uusi organisaatio saadaan muotoiltua, paastaan tekemaan toita

yhteistydn merkeissa.

Ekspansiivisessa syklissa organisaatio oppii jotakin mita viela ei ole. Organisaa-
tio ei ainoastaan mieti uudelleen toimintansa pohjana olevia normeja ja arvoja.
Se rakentaa itselleen uuden toimintamallin ja ottaa sen kayttoon. (Engestrom
2004, 59.) Ekspansiivisuus sopii hyvin kuvaamaan organisaatiomuutosta ja sen
mukanaan tuomia ristiriitoja. Merkittavat toimintatapojen muutokset voivat vieda
useita kuukausia. Ruokapalveluiden kohdalla toimintatavat pitaa saada heti toi-
mimaan, koska toiminnan kohde on nélkainen, tauon tarpeessa oleva opiskelija.
Se, ettd kaikki toiminnot sujuvat jouhevasti, vie varmasti aikaa. Toimintatapojen
sulautuminen yhteen vie aikaa ainakin yhden lukuvuoden. Lukuvuoden aikana
tapahtuu jarjestelmallisesti eri tilanteita, jotka sitten asia kerrallaan saadaan rat-
kaistua. Kaikkea ei voida ratkaista valmiiksi. Tarkeintd onnistuneelle muutoksel-
le on se, ettd kaikki ovat sitoutuneet siihen. Ihmisen ominaispiirre on se, etta

haikaillaan entisten aikojen perdan. Tarkedd on, vaikka kaikki eivat uskoisi-
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kaan, etta ratkaisu on hyva, he kuitenkin tytskentelevat yhteisen pdamaaran

hyvaksi.

4.2 Ruokapalvelut tulevaisuudessa

Kouluruokailua monet pitdvat enemmankin pakkopullana, kuin varsinaisena
nautintona. Kestavien periaatteiden mukaan toteutettu kouluruokailu on sosiaa-
lisesti ja taloudellisesti hyvalla pohjalla. Kouluruokailun avulla voidaan saavuttaa
tarkea tavoite: kasvattaa tiedostavia kuluttajia, jotka haluavat tietda mista hei-

dan ruokansa on perdisin. (Morgan & Sonnino 2010, 107-108.)

Ruokapalveluraportin mukaan merkittavammaksi haasteeksi tulevaisuudessa
nousee ammattitaitoisen henkilokunnan saanti. Taloudelliset resurssit ja rajoi-
tukset luovat myods haasteita. Lahitulevaisuudessa pitdd myos kiinnittda huo-
miota asiakastarpeiden muuttumiseen ja monipuolistumiseen. Muina haasteina
nousevat esiin ruokatuotantomenetelmien muuttaminen ja organisaation siséi-

set muutospaineet. (Kuntaliitto 2011, 26.)

Syksysta 2015 lahtien Lounais-Hameen koulutuskuntayhtymalld on kaksi ope-
tusravintolaan toinen Saksankadulla ja toinen Kehrddmolla, lisaksi on opiskelija-
ravintola Saksankadun toimipisteessa. Kehrddmon toimipaikassa opiskelevien
opiskelijoiden lounas tarjotaan opetusravintola Varjarissd. Ruokapalvelujen
osalta hallinnolliset ratkaisut ovat kuitenkin viela auki.

4.2.1 Ruokapalvelujen ostaminen Varjarista

Tulevaisuudessa ammatti-instituutin pitaa jarjestaa opiskelijoidensa ruokapalve-
lut Kehrd&dmon tiloissa. Helpoin vaihtoehto voisi olla palvelujen ostaminen Fak-
tia opetusravintola Vanhasta Varjaristd. Kuitenkin kuntayhtyma on julkisista
hankinnoista annetussa laissa tarkoitettu hankintayksikkd, joka on velvollinen
kilpailuttamaan hankintansa. Faktia Koulutus Oy ei ainakaan vuoden 2013 toi-

minnan puitteissa ole ollut hankintayksikko, koska valtaosa sen tuloista on tullut
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kaupallisista toiminnoista. Tehtavien jarjestamista konsernin sisalla ja koulutus-
toimintojen ulkoistamista rajoittavat myos ammatillisen koulutuksen ja ammatilli-
sen aikuiskoulutuksen jarjestdmisesta annetut lait. Laissa ei ole mainintaa siita,
voiko toisen asteen ammatillisen koulutuksen jarjestaja harjoittaa liiketoimintaa.
(Lehtonen 2014, 11.)

Hankintalain soveltamisella on merkitysta harkittaessa konsernin sisaisia liike-
toimia, koska hankintayksikkd voi ostaa kilpailuttamatta palveluja vain sellaiselta
sen maaraysvallassa olevalta yksikolta, joka ei toimi merkittdvassd maéaarin
markkinoilla (Lehtonen 2014, 6). Voiko kuntayhtyma hankkia suorahankintana
palveluja Faktia Koulutus Oy:lta, vai pitddko sen Kilpailuttaa kynnysarvon ylitta-

vat palveluhankintansa?

4.2.2 Varjari osana kuntayhtyméaa

Kuntalain mukaan yhti6ittdmisvelvollisuuden estamatta kuntayhtyma voi hoitaa
omana toimintanaan kilpailluilla markkinoilla harjoitettua tehtavaa, jos:
* toiminnan on katsottava olevan vahaista
* kuntayhtyma tuottaa tukipalveluja kuntakonserniin kuuluvalle tytaryhtei-
solle
* kuntayhtyma tuottaa palveluja julkiselle sidosyksikdlle
* kuntayhtymé& vuokraa toimitiloja paaasiassa kaytettavaksi kuntayhtyman
omassa toiminnassa ja kuntakonserniin kuuluville tytaryhteisaille tai kay-
tettavaksi sellaisessa palvelutuotannossa, jonka tuotannon kuntayhtyméa
on kilpailuttanut
* kuntayhtyméa tuottaa palveluja sen tai sen tytaryhteison palveluksessa

oleville henkilGille palvelussuhteen perusteella.
Kuntayhtyma voi tuottaa Faktia Koulutus Oy:lle, joka on sen tytaryritys, erilaisia

tukipalveluita, kuten kirjanpito, palkka- ja henkildstdhallinnon palveluita, tietojar-

jestelmia ja niitd koskevia palveluja, siivousta ja kiinteistonhuoltoa tai arkistointi-
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palveluja. Ruokapalveluja voidaan tuottaa kuntayhtyman toimesta myds Faktial-
le. (Lehtonen 2014, 10.)

Kuntalain perusteluissa ei ole erityisesti mainittu voiko kunta tai kuntayhtyma
myyda tukipalveluja myds sellaiselle yrityksille, jota se omistaa valillisesti omis-
tamansa yrityksen kautta. Jos Varjari olisi osa kuntayhtymaa ja sen henkilokun-
ta tukipalveluiden alla voisi yhteistyd tekeminen olla kaikkein helpoin. Kun kaikil-
la olisi samanlaiset palkanmaksun perusteet ja tydajat on helpoin sopia kuka
tekee milloin ja mitakin. Toisaalta talla hetkella Varjarissa on tydoskennellyt kou-
luttajia ja kokkeja mité erilaisimmissa vuoroissa ja se toiminta on ollut esimer-

kiksi isojen juhlien jarjestamisessa joustavaa.

4.2.3 Opetusravintola/ pitopalvelu

Kuntalain mukaan kunnan tai kuntayhtyman hoitaessa tehtavaa kilpailutilan-
teessa markkinoilla tehtava on siirrettava hoidettavaksi yhtio-, yhteis6- tai saa-
tiomuodossa taikka jarjestettava toiminta muutoin siten, ettei toiminta vaarista
kilpailua. Kuntalain perustelujen mukaan elinkeinotoiminnan luonteisuutta arvioi-
taessa merkityksellisia ominaisuuksia olisivat muun muassa seuraavat seikat:
* palvelun tai tuotteen vastaavuus yksityisen elinkeinonharjoittajan toimes-
ta tarjottuun tuotteeseen tai palveluun,
» palvelun tai tuotteen hinnoittelu; seka
» toiminnan markkinointi ja suuntautuminen rajoittamattomaan asiakaskun-
taan. (Lehtonen 2014, 6-7.)

Perustelujen mukaan tehtavalta edellytetdan, etté palveluja tai tavaroita tuotet-
taisiin markkinoilla ja toiminnassa olisi kyse kilpailutilanteesta yksityisten tuotta-
jien kanssa. Jos kuntayhtyman toiminnassa on kyse Kkilpailluilla markkinoilla
toimimisesta, téllainen tehtava on siirrettdva toiselle yhteisdlle vuoden 2014
loppuun mennessa. Mikali on kyse julkisesta tydvoima- ja yrityspalvelusta anne-
tun lain (916/2012) mukaisten palvelujen tuottamisesta kilpailutilanteessa mark-

kinoilla, kuntayhtyman on vuoden 2016 loppuun mennessa siirrettdva tehtava
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hoidettavaksi yhtio-, yhteis6- tai sdatiomuodossa taikka jarjestettdva toiminta
muutoin siten, ettei toiminta vaarista kilpailua. ( Lehtonen 2014, 7-8.) Kun pide-
taan huoli, ettd toiminnassa on opetus nakyvassa osassa, voidaan toimia ja
tehda esimerkiksi pienimuotoista pitopalvelutoimintaa ja opetusravintolaa. Ko-
konaan henkilokunnan ty6na tallaista toimintaa ei kuitenkaan voida tehda. Kun-
talain 2 a 8:n 2 momentin 4-kohdan mukaan kunta ei hoida tehtavaa kilpailuti-
lanteessa markkinoilla ainakaan silloin, kun se tuottaa palveluja tallaiseen ope-

tukseen kiinteasti liittyvina oppilas- ja opiskelijatdind. (Lehtonen 2014, 10.)

4.3 Henkildston asema

Mikali kuntayhtyman tai osakeyhtion aikaisemmin harjoittama toiminnallinen
kokonaisuus siirretddn kokonaan uudelle toiminnanharjoittajalle, sovelletaan
siirtyvaan henkilostéon tyésopimuslain ja kunnallisesta viranhaltijasta annetun

lain liikkkeen luovutusta koskevia saannoksia.

Tybnantaja voi myods lopettaa tehtéavan hoitamisen omana tyéna. Kysymys voi
olla toiminnan ulkoistamisesta. Irtisanomisperuste syntyy, jos omana tyona suo-
ritettavat tehtavat lakkaavat kokonaan. Tydnantaja voi laillisesti irtisanoa henki-
l6kuntansa ja ostaa palvelut ulkoa. Ulkoistamisessa voi kuitenkin joissain tilan-
teissa olla kysymys liikkeen luovutuksesta, jos tuleva palveluntuottaja ottaa pal-
velukseensa osan entisista tyontekijoista. Talléin voi olla seurauksena, etta laki-
saateisesti loputkin irtisanotut tyontekijat joutuvat palveluntuottajan korvausvas-
tuulle. (Lehtonen 2014, 18-19.)

Siirtyvaan tyésopimussuhteiseen henkilostéon sovelletaan tydehtosopimuslain
5 8:n nojalla luovuttajan soveltamaa tydehtosopimusta sanotun tyéehtosopi-
muksen voimassaoloajan loppuun asti. Sen jalkeen henkilostoon sovelletaan
sitd tydehtosopimusta, jota henkildston vastaanottanut yhteisé on tydomarkkina-
jarjeston jasenena sitoutunut noudattamaan. Koska palkkauksesta seka muun

muassa vuosiloma- ja sairausloma-ajan eduista sdadetddn tydehtosopimuksel-
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la, voi ndissa palvelussuhteen ehdoissa tapahtua siirtymaajan jalkeen muutok-
sia, ellei henkildston kanssa toisin sovita. (Lehtonen 2014, 20.)

Tybsopimuslaissa tyontekijoiden tasapuolisen kohtelun periaatteeseen siséltyy
myOs vaatimus samapalkkaisuudesta. Samapalkkaisuus tarkoittaa sita, etta
tydnantajan on kohdeltava samassa tai samanarvoisessa tydssa olevia tyonte-
kijoita palkkauksen osalta yhtalaisesti. Liikkeen luovutuksen jalkeen voi olla ti-
lanne, jossa luovutuksensaajan vanhojen tyontekijdiden tyésuhteen ehdot poik-
keavat luovutuksessa siirtyneiden tyontekijoiden ehdoista. Taméa tilanne ei ole
ristiridassa tyontekijoiden tasapuolisen kohtelun ja samapalkkaisuusperiaatteen
kanssa, silla tyonantajalla on talléin lakiin perustuva hyvaksyttava syy maksaa

samasta tyosta toisille korkeampaa palkkaa.

Tasapuolisen kohtelun periaatteesta seuraa kuitenkin se, etta tydnantajan tulee
mahdollisuuksien mukaan toimia siten, etta tama hyvaksyttavasta perusteesta
johtunut erilainen palkkaus samassa tydssa korjaantuu. Tama voi tapahtua
esimerkiksi siten, ettd mikali siirtyvalla henkil6lla on tydsuhteen ehtona oikeus
korkeampaan palkkaan, ero kompensoidaan henkilokohtaisella ylimaaraisella
lisalla, johon ei kohdistu tybehtosopimuksen mukaisia palkankorotuksia. Korke-
ampi palkkaus on henkilokohtainen etu, joten vakanssin haltijan vaihtuessa
palkkaus yhtendistyy. Palkkojen tasaus voi mahdollistua myds esimerkiksi sil-
loin, kun kaikkien ty6tehtavat muuttuvat riittavasti. Palkkojen yhtenaistamis-
mahdollisuuksiin vaikuttavat seka sovellettavan tydehtosopimuksen maaraykset
ettd myos se, minkalaisessa menettelyssa erilaisista ehdoista on sovittu. Re-

surssitarpeet tulevat kartoitettaviksi tulosalueittain. (Lehtonen 2014, 23.)

4.4 Toiminnan kehittdmismahdollisuuksia

Tulevaisuudessa Faktia ja Fai ovat yhta. Kaikkien kaytanteiden saaminen yh-
tenevaisiksi vie aikaa ja vaatii paljon avointa yhteistyota. Ruokapalveluissa halu

yhteistydbhon on jo nyt olemassa, mutta paatdkset organisaatiotasolla puuttuvat.
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Ennen kuin kannattaa kehittdd asiaa eteenpéin, pitaa tietdd mika on johtavien
viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden nakemys asioihin. Talla hetkella se ei
viela ole tiedossa. Henkildston ja muiden resurssien asianmukainen ja jarkeva
kayttd on seka tulevan organisaation etta henkiloston etu. Monia kysymyksia on
viela auki, jotta tata asiaa paastaan tydéstamaan eteenpain.

|
1 1
koulutustoiminta uokapalvelutoimint l ravintolatoiminta
1
| |
; opiskelijaruokailu - | I .
m| Varjanssa Varjan

\_ : L ; Hl opiskelijaruokailu Saksankatu
Kuva 11. Ehdotus uudeksi organisaatioksi ruokapalveluihin

Tulevaisuudessa ruokapalvelutoiminta olisi jaettu kolmeen eri osa-alueeseen:

koulutustoimintaan, tukipalveluihin liittyvdan ruokapalveluun ja ravintolatoimin-
taan. Nailla kaikilla olisi oma esimiehensa joilla taas olisi yksi yhteinen esimies.
Taman yhteisen esimiehen ansiosta palveluja ja opetusta pystyttéisiin jouhevas-
ti yhdistamaan ja saamaan henkiléresursseja sinne mihin niita tarvitaan. Henki-
I6resurssien tehokasta kayttoa edesauttaisi se, etta kaikki opetushenkilosto olisi
kokonaistybajassa. Talla hetkella Faktiassa on kouluttajilla kokonaistyQaika,
mutta FAI:ssa palkka maksetaan tehtyjen opetustuntien mukaan. Muulla ruoka-
palvelu henkilokunnalla on kaytossa liukuva tybaika, mutta kuitenkin maaritelty
paivittainen tyoaika.

Haasteena uudessa organisaatiomallissa on se, mista |6ydetaan henkild, joka
hallitsee kaikki ruokapalvelun osa-alueet. Hanella pitéisi olla tietoa seké ruoka-
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palveluiden tuottamisesta, ravintolatoiminnasta sek& opetustoimesta. Hanella
pitdd myos olla riittdvasti valtaa, jotta paatoksenteko mahdollistuu. On vaikea
hahmottaa, millainen taman henkilon tydémaaréa tulee olemaan. Toiminnan aluksi
tyomaara on kaikilla suuri. Tydmaaran jakautumista toiminnan vakiintuessa on
vaikea tassa vaiheessa tietdd. Voivatko kaikki langat olla yksissa kasissa, riitta-
vatkd yhden henkilon resurssit?

Saumaton yhteistyd eri osastojen esimiesten kesken on térkead, koska kun
esimiestyd menee hyvin yhteen, sen jalkeen koko henkilokunnan on parempi
toimia yhdessa. Oppimishaasteena on ristiriitojen kokonaisuuden ratkaiseminen
ja se vaatii uusia toimintatapoja. Oppiminen ja uuden luominen, oppiminen ja

kehitys muodostavat yhteyden. (Engestrom 2004, 48.)

4.4.1 Kaytettavyyden merkitys ratkaisuissa

Kaytettavyyden tutkimiseen liittyy erilaisia nakékulmia ja motiiveita riippuen siita,
tutkitaanko sita teollisuudessa ja kaupallista tarkoitusta varten vai akateemisel-
la, tieteellisella taholla. Akateemiset tutkijat pyrkivat I0ytamaan arviointimene-
telmid, jotka tuottavat luotettavaa, patevaa ja kattavaa tietoa kayttajakokemuk-
sesta pohjautuen teoreettiselle tutkimukselle. Teollisuudessa tavoitteena taas
on parantaa tuotteen kayttajakokemusta. Kaytettavyyden tutkiminen keskittyy
toiminnan aikana tai valittbmasti sen jalkeen tehtavaan arviointiin. Mikali kaytet-
tavyytta tarkastellaan kayttajan henkilokohtaisista tavoitteista kasin, voi siihen
siséltya havaintoihin ja tunteisiin liittyvia nakokulmia, jotka liitetdén kayttajako-
kemukseen. (Tenhula 2010, 4-5.) Kaytettavyytta voidaan tutkia usealla eri me-
netelmalla. Monen menetelman pohjana on tydpajatydskentely ja esiin nousee
usein muitakin kuin itse tilaan liittyvia seikkoja. (Tekes 2011, 29.)

Kaytettavyyden nékdkulmasta Varjarin kayttaminen opiskelijoiden ruokailupaik-
kana ei ole optimaalinen asiakkaan ndkdkulmasta. Ihminen on kuitenkin mukau-
tuvainen ja pystyy mukautumaan eri tilanteisiin. Tuotannon nékdkulmasta on

jarkevda saada tehostettua Varjarin toimintaa ja samalla saadaan tuotettua

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sari Tallbacka



a7

omana tyona opiskelijoille lounasruoka. Jatkossa kaytettavyytta voidaan paran-
taa, kun saadaan toiminta alkuun. Kaytettavyyttd voidaan tutkia haastatteluilla
tai havainnoinneilla. Varjarin toiminnan analyysiin molemmat tavat ovat mahdol-
lisia. Varsinkin toisen ja kolmannen vuosikurssin opiskelijoilta voitaisiin haasta-

tella, kun toiminta on syksylla kaynnistynyt.

Palvelumuotoilun keinoja kaytettdvyyden tutkimiseen ovat mm. palvelupolku
(Customer journey) ja kaytettavyyskavely (Usability walkthrough). Kayttajan to-
dellisuus ei aina sijoitu pohjapiirustuksiin. Siksi on tarked ymmartaa myos kayt-
tajan erilaisia matkoja tiloissa. (Tekes 2011, 29.) Palvelupolku muodostuu pal-
velutuokioista, jotka ovat merkittavia kohtaamispisteitéd palvelun tarjoajan ja asi-
akkaan valilla. Palvelupolun varrella olevat palvelutuokiot luovat yhdessé asiak-
kaalle hanen asiakaskokemuksensa. Jokaisella asiakkaalla on oma yksil6llinen
palvelupolkunsa, joka muodostuu sen mukaan millaisia tarpeita ja valintoja asi-
akkaalla on. Palvelupolun kestoaika voi olla lyhyt tai siihen voi kuulua jopa vuo-
sia kestava asiakassuhde. Pitk&aikaisten palvelupolkujen avulla voidaan hah-
motella uusia palvelukokonaisuuksia tai vaikka vain uutta yksityiskohtaista pal-
velua. (Koivisto 2011, 49-51.)

Palvelupolun avulla pystyy ymmartamaan ja parantamaan asiakkaiden saamia
kokemuksia palvelusta. Palvelupolun visualisointiin ei ole olemassa valmista
pohjaa. Mutta on se tehty miten tahansa, sen tarkoituksen on antaa visuaalinen
kuvaus siitd, miten asiakas kayttaa tuotetta tai palvelua tai miten potentiaalinen
asiakas kay lapi ostoprosessia. (Customer Journey Map 2014.) Palvelussa yri-
tetdan ratkaista asiakkaan tarpeet. Hyvan palvelun lopputulos on tyydytetyt asi-
akkaan tarpeet. Palvelussa on aina ydinpalvelu, jonka oheen liitetaan muita
palveluja ja saadaan nain palvelupaketti. Nailla litannaispalveluilla palveluyri-
tykset kilpailevat ja yrittavat erottua muista yrityksista ja heidan tarjoamista pal-
veluista. (Koivisto 2011, 43-44.)Palvelupolun avulla voidaan jo ennen varsinai-

sen toiminnan alkamista visualisoida sita kuinka toiminta sitten lopulta sujuisi.
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4.4.2 Kaytdnndn ongelmakohtien huomioiminen muutoksessa

On Varjarin ja sielld toimivan henkiloston asema uudessa organisaatiokaavios-
sa mikd tahansa, on toiminnan kaytdnnén suunnitteluun viela monia ratkaise-

mattomia asioita:

Syksylla 2015, kun lahihoitajien koulutus siirtyy Kehrdamolle, heidan lounaansa
tarjotaan Varjarissa. Salin puolella tilat riittavat, kun lisatilat otetaan paivittaiseen
kayttoon. Tarvittavat tarjoilukalusteet saadaan siirrettyd toimintansa lopettavas-
ta Juolukasta. Talla hetkella Varjarin keittion kapasiteetti ei riitd valmistamaan
yli sataa vaihtelevaa lounasta paivittéin. Lahihoitajaopiskelijoiden aamupuuro-
tarjoilu taytyy myds miettid, tarjotaanko tulevaisuudessa myds Kehrddmon toi-
mipisteessd aamupuuro ja kahvi? Tama lisdé tiskipaikan ruuhkaa entisestaan.
Liséksi pitaa selvittaa yhteistyd HAMK:in ruokapalveluiden kanssa, voisiko sielta
ostaa aamupuuron vai linjataanko niin, etta sitd on tarjolla vain Saksankadun

toimipisteessa?

Mietittavaksi yhdessa henkiloston kanssa jaa nyt se, miten esim. lounaslistan
suunnittelu tulevaisuudessa toteutetaan, onko lounaslista sama seka Saksan-
kadun opiskelijaravintolassa etta Varjarin buffetlounaalla? Saataisiinko joitakin
synergiaetuja, jos lounasruoat olisivat lahes samoja, mutta eri paivana. Joitakin
tuotteita voitaisiin valmistaa ja jadhdyttaa Saksankadun isossa keittiossa ja sit-

ten kuljettaa kylmina Varjariin, jossa ne lammitettaisiin tarjolle.

Raaka-ainetilaukset kannattaisi hoitaa suoraan Varjaristd, mutta yhteistyota
Saksankadulla olevan varastonhoitajan kanssa kannattaa tehda. Hanella on
paras tieto kokonaisedullisimmista raaka-aineista.

Astiahuoltopaikka on liilan pieni Varjarin keittiossa. Yksi kupuastianpesukone,
jossa pestaan myds kaikki ruoanvalmistusastiat, ruuhkautuu pahasti. Varjarissa
pestaan talla hetkella viereisen paivakodin noin 50 henkilén ruokailuastiat. Tu-
levaisuudessa astioita tarvitaan paljon, jotta asiakkaille riittd& puhtaita astioita
koko ajan. Astioita vapautunee toki Juolukan kaytosta. Ruokailijamaaran kas-

vaessa myo0s tiskattavien ruoanvalmistusastioiden maard kasvaa. Tarvitaan
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suunnittelua tiskipaikan toiminnan parantamiseksi. Siivousvélinevaraston paik-
kaa kannattaa miettia, onko sen paras paikka ennen astiahuoltoa, vai saisiko
siité lisatilaa? Ennen kuin hankitaan uutta konetta astianpesupaikalle, kannattaa
selvittdd yhden henkilon palkkaamista lounasajaksi astiahuoltoon. Tyoaika keit-
tiossa noin 2 tuntia olisiko lopuksi paivaksi toita tarjolla siivouksen puolella?
Varjarin ruokasalin siivous ja lahihoitajien opetuksessa kaytettavien tilojen sii-

vous kannattaa selvittaa.

Koko keittiGtilassa on vain kaksi pienta lattiakaivoa. TAmé& tuo haasteita ruoan-
valmistuslaitteiden sijoittelulle. Uunikapasiteettia voidaan lisata vaihtamalla uu-
nit korkeampiin malleihin, jotka voidaan siirtdd Juolukasta. Uunien pitdd toimia
seka hoyry- ettd paisto-ominaisuudeltaan. Keitto- ja kastikeruokien valmistami-
seen on talla hetkella vain yksi neljan levyn liesi. Ruokien valmistamiseen tarvi-
taan yksi keittopata. Keittopata tarvitsee lattiakaivon, jota tilassa ei nyt ole. Uu-
silla jarjestelyilla tilaan saadaan sopimaan pieni keittopata. Talla hetkella keitti-
0ssé oleva kippipaistinpannu on myds ilman lattiakaivoa kaytdssé ja pesuvedet

otetaan talteen a&mpareihin.

Erityisruokavalioiden valmistukseen pitaa perehtya, koska talla hetkella niita ei
lounaalle valmisteta. Opiskelijalounaalla kaikille pitdd olla kuitenkin soveltuva

ruoka.

Talla hetkella Varjarin tuotto tulee ilta- ja viikonlopputilaisuuksista seka isoista
ryhmista. Jos ravintolan takatila otetaan opiskelijaruokailun kaytt6on, ei isoja
lounastilaisuuksia voida kouluaikana jarjestaa. Kuinka paljon téllaisia tilaisuuk-

sia vuositasolla on, tulee selvittaa.

TyOnkuvat pitaa miettia, kuuluuko henkildlle joka nyt vastaa salin siisteydesta
my0s lahihoitajien ruokalinjaston siisteydesta ja tdydennyksesta huolehtiminen?
Kaikessa toiminnan suunnittelussa pitda huomioida se, ettéa kyseesséa on ope-
tusravintola. Silloin pitaisi olla aikaa ohjata ja valmistaa tuotteita myos alusta
alkaen. TAma tuo haasteen sille, kuinka kassan kayttdéa ehtii ohjaamaan, jos on
kulman takana kiinni muussa ohjaustydssa. Vanhassa Varjarissa on A-oikeudet,

joten siella pitaa olla anniskelulain mukaan aina nimettyna vastaava hoitaja.
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Keittion puolella taas pitdd ehtid ohjaamaan ruoanvalmistusta ja esim. lau-

tasannosten kokoamista.

Varastointitilat ovat talla hetkella taysin kaytossa. Mikali varastolisatilaa saatai-
siin kayttoon esimerkiksi erilaisille salitarvikkeille, saataisiin varastointia paran-
nettua. Varasto ei voi sijaita fyysisesti kovin kaukana. Silloin tasta tilasta, jossa
on nyt salitarvikkeita, saataisiin esimerkiksi kuiva-ainevarasto/ siivousvarasto ja
nykyiseen kuiva-ainevarastoon saadaan kylmékalusteita lisda. Myds henkil6-
kunnan pukutilan ottamista varastokayttoon kannattaa miettia.

4.4.3 Kustannusten jako

Kaikki aikuisopiskelijat maksavat ruokansa ensi syksysta. Kuinka Saksankadun
opiskelijaravintolassa eritelladn opiskelijat, jotka maksavat ruokansa? Varsinai-
seen ruoan maksuun ratkaisuna olisi kassa opiskelijaravintolan linjaston alkuun.
Mietittava on viela se, kuka kassaa kayttaa. Se voi toisinaan olla esimiehenkin
tehtava, mutta ei aina, koska tehtava sitoo yhteen paikkaan pariksi tunniksi. Po-
letilla toimivat portit ovat olleet myos keskusteluissa esilla. Kassavaihtoehto voi-
si olla kuitenkin alkuvaiheessa helpompi toteuttaa ja se vaatii vahemman inves-
tointeja. Kassaan saatu raha tuloutetaan suoraan ruokapalvelujen kustannus-
paikalle ja nain saadaan kustannukset kohdistettua oikein. Tahan kassaan

maksaisivat myods ne henkilokunnasta, jotka syovat opiskelijalounasta.

Varjarissa ruokaileville FAI:n opiskelijoille ruokailu on maksutonta. Sovitaanko
jokin summa, jonka Varjari laskuttaa FAI:n ruokapalveluilta? Kuinka kustannuk-
set saadaan kohdennettua oikein? Vertailukohtaa saadaan Tammelan toimipis-
teen ruokailujen kustannusten jaosta. Vaihtoehtona on raaka-aineiden laskutus

ja sekin vaikuttaa onko henkilokunta FAI:n vai Faktian palkkalistoilla.

Faktiassa on ollut tarjolla aamupala maksutta koko henkilokunnalle. Se siséltaa
puuron, leivan, leikkeleen ja kahvin. Voisiko FAIl:ssa olla aamuisin maksuton
aamupuuro ja kahvi tarjolla, leipa ja leikkele poistuisivat? Tama lisdisi henkilo-
kunnan keskindista vuorovaikutusta ja olisi kustannusvaikutuksiltaan ja tydmaa-

raltdan pienempi, kuin Faktialla ollut kaytanto. Mietittdva on miten tdma hoidet-
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taisiin Kehraamdalla ja Tammelassa tyoskentelevalle henkilékunnalle yhdenver-

taisuuden nakokulmasta. Riittddko kahvin ja teen saaminen sosiaalitiloihin?

Puuro ja kahvi voisi olla maksuton myos kaikille opiskelijoille, jolloin tuotoltaan
pienen aamupuuron aikana ei kassalla tarvitse olla kenenkaan. Sampylat yms.
aamupalatuotteet myytaisiin opetusravintolan kassaan vitriinista kuten tahankin

asti.

Kustannuksiin liittyvat myos tuotteet. Talla hetkella molemmissa opetusravinto-
lassa on omat hinnoitteluperusteensa. Hinnoittelu pitdd kuitenkin saada yh-

tenevaiseksi niin sisaisessa kuin ulkoisessakin laskutuksessa.

4.5 Tyon reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimusten luotettavuutta arvioidaan kahden kasitteen reliabiliteetin ja validi-
teetin avulla. Toimintatutkimukseen tutkimusten arviointivdlineet eivat sellaise-
naan sovellu kovin hyvin. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittausten pysyvyytta el
sita, ettd tehtdessa tutkimus uudestaan saadaan samat tulokset. Validiteetti tar-
koittaa tutkimuksen patevyytta eli tutkimuksen kykya mitata juuri sitd, mita on
tarkoituskin mitata. (Kananen 2009, 87.)

Toimintatutkimuksella saatuja vastauksia ei voida yleistad, koska se koskee
vain toiminnan kohteena olevaa ilmiditd. Tutkimustuloksena saadaan muutos
entiseen. (Kananen 2009, 27.) Uuden toimintamallin suunnittelu on kehittavan
tyontutkimuksen vaihe, josta on vahan kirjoitettua analyysid. Luovan suunnitte-
luprosessin tallentaminen on vaikeaa, koska on mahdotonta ennakoida missa ja
milloin uusi oivallus syntyy. Suunniteltaessa kokonaan uutta toimintatapaa pro-

sessi on usein pitk& ja polveileva. (Engestrom 1995, 146.)

Kehittavassa tyontutkimuksessa olennaista on sen osallistava rooli. Tutkimusta
tehddén yhdessa tyontekijoiden kanssa. (Engestrom 1994, 124.) Tassa hank-
keessa osallistaminen jai viela hyvin vahaiseksi. Muutoslaboratorion menetel-
mat ovat toimiva tapa jasentaa tulevan muutoksen mahdollisuuksia. Muutoksen

analyysiin tarvitaan toimintaan sitoutunutta henkilostéa. Usein arkisen tyén pe-
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rusrutiinit vievat inmiselta paljon resursseja. On haastavaa |6ytdd voimavaroja
muutoslaboratorion l&piviemiseen. Tyon kehittamisen ammattilaista tarvittaisiin
taman toiminnan tehokkaaseen kaynnistamiseen. (Virkkunen 2001, 16.) Nyt
muutoslaboratorioon ei ollut mahdollisuuksia ja ensin pitéisi saada suuret linjat

selville organisaatioiden yhdistamiseksi.
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5 YHTEENVETO

Kahden eri organisaation yhdistyessa mietittavia ja paatettavia asioita on paljon.
Opetuksen jarjestamisessad on omat haasteensa, mutta myds erilaisten tukipal-
velujen pelaaminen yhteen on tarkeaa. Organisaatiouudistuksen myo6ta on

mahdollista uudistaa koko entinen toimintamalli ja kaataa vanhoja raja-aitoja.

Tyon tavoitteena oli kehittdd ruokapalveluja organisaatiomuutoksen osana.
Paatavoitteena oli selvittdd, miten ruokapalvelut olisi paras hoitaa ja millainen
organisaatiomalli olisi toimivin. Opetusravintola Vanhan Varjarin toiminnan te-
hostamiseksi ja Kehraamolle siirtyvien opiskelijoiden ruokailun hoitamiseksi ha-
ettiin myds vaihtoehtoja. Tavoitteena on, kun uusi organisaatio selvidd, saada
aikaan tyontekijoiden vaihtoa eri toimipisteiden kesken. Organisaatiomalli vai-
kuttaa siihen, kuinka syvallisia tutustumisia kannattaa tehda. Sitten kun jokainen
on ehtinyt kayda kevattalven mittaa tutustumassa eri toimipisteiden toimintaan,
voidaan kayda yhdessa huomioita lapi. Ruokapalveluhenkilostélla on jo koke-
musta benchmarkkauksesta keittittilojen ollessa remontissa kevaalla 2014. Sil-
loin he tydskentelivat vuorotellen yhteistyOyrityksessa ja kokemukset olivat hy-

via.

Eri toimipisteisiin tutustumisesta on jo kokemusta ja tydnyhteison ollessa pieni,
jokaiselle on mahdollisuus jarjestaa vuorollaan tilaisuus tahan. Jokaisella tyon-
tekijalle tulee tilaisuus tehda osallistuvaa havainnointia. Osallistuvaa havain-
nointia pidetaan hyvana keinona tutkia ja kehittdd toimitapoja, mutta myos hy-
vana keinona kehittdd tydelaman toimijoiden keskinaista ymmarrysta. (Vilkka
2005, 120.)

Muutos onnistuu parhaiten, kun kaikki tyontekijat ovat sydamellddn mukana
luomassa uutta jarjestelmaa. Muutostilanteessa on paras keskittya niihin asioi-
hin, joihin voi itse olla mukana vaikuttamassa. Turhan murehtimisen sijaan kat-
taa suunnata energiansa ja aikansa muutoksen toteuttamiselle. Toimintatutki-
muksessa yritetddn saada muutosta aikaiseksi. Kysymykseksi kuitenkin jaa se,

saadaanko muutosta aikaan? Muutosten aikaansaaminen voi olla tydelamassa
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vaikeampaa, kuin muutokseen vaikuttavien tekijoiden selvittdminen. (Kananen
2009, 10.)

Toiminnan ajatteleminen prosessina voi auttaa hahmottamaan sen, mita teh-
daéan ja milloin. Ruokapalveluissa tuotantoprosessi mielletaan usein etenevana
prosessina, toimintojen ketjuna, jonka alkupiste on suunnittelussa ja paatepiste
keittiossa tehtavat jalkityot. Siina valissd ovat raaka-ainehankinnat, ruoanval-

mistus jakelu ja asiakaspalvelu.

Arikosken ja Sallisen mukaan sitad lyhyempi on muutoksen l&piviemiseen tarvit-
tava aika, mita aikaisemmin koko henkil6std osallistetaan muutokseen (Arikoski
& Sallinen 2007,83). Organisaationmuutoksen onnistuneen lopputuloksen ta-
voitteena on toimiva organisaatio, jonka kaikki osat muodostavat hyvan koko-
naisuuden. Ehdotus uudeksi ruokapalveluorganisaatioksi on malli, jonka yhtei-
sella esimiehella on tietoa seka ruokapalvelusta etta opetustoimesta. Tama tuo
myo6s kustannustehokkuutta toimintojen ja tydaikojen suhteen. Tata kautta saa-
daan luotua hyva ja eteenpéin pyrkivéat ilmapiiri, jossa jokainen tydyhteison ja-
sen voi kayttdd omia vahvuuksiaan. Edessa ovat vaativat toimintojen yhdistami-
sen prosessit, joiden l&pivieminen ennakoivan suunnittelun avulla on helpom-

paa.
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