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Abstract

The success of organizations can be explained by their ability to reform. Reformation and
development, i.e. change, occur in our work communities daily, driven by the constantly changing
operational environment. Because the changes are already such an everyday issue, the role of
management and manager work is emphasised in carrying them through.

Today the public sector food service is looking for competitiveness by centralising meal production.
The prevalent conception is that the quality and efficiency of operations can be improved by
centralising production processesto ever bigger units. The parties of the changing process are
therefore both the changing organization and its interest groups.

The empirical material of this thesis was collected in four Finnish municipal organizations which
produce food services and which employ centralised meal production kitchens. The study follows
the principals of collective case study by utilising benchmarking evaluation. In the benchmarking
evaluation four groups, consisting of kitchen managers, were interviewed. They analysed the
change management of their respective organizations from personnel, customer, process and
economy point of view.

The result of thisthesis, based on the context and research results, is a good practice, an operational
model, with which a change process could be managed more effectively. The operational model is
applicable to organizational changes in different scales and it takes into account issues that affect
commitment, such as possibilities for interest group participation and influence.

Calling different interest groupsto participate in the change process enables change-favouring
operational culture and helps succeeding in change management. On the other hand, the negative
images of change foster work communities resistance to change and may crucially hinder the
progress of reforms and therefore the future competitiveness of the organizations.
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1 JOHDANTO

Julkinen palvelusektori on tulevina vuosina yha kovempien haasteiden edessa.
Kuntalaisten kasvavat palvelutarpeet, olemassa olevat rajalliset resurssit seka pula
osaavasta tyOvoimasta pakottavat kunnallisia organisaatioita = miettimaan
selviytymistdan. Ajankohtaiset lakiuudistukset, kuten hankintalaki seka laki kunta- ja
palvelurakenneuudistuksesta, liittyvat keskeisesti julkisten palvelujen
toimintaymparistéon. Yksityisilla palveluntarjoajilla on suuria odotuksia julkisen
palvelutuotannon avautumisen suhteen ja tdma lisaa entisestdan painetta kuntakentéssi
toimintojen kehittamiselle. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2007, 5.)

Perinteisesti ndhdadan, etta julkisten ruokapalvelujen tehtavand on yllapitéé ja edistéa
asiakkaittensa terveytta seka toimia kansallisen ruokakulttuurin kehittgjana ja tarkeéna
viestin vigjand (Lammi, Laurila & Pekkala 2009, 11). Osdtaan taas julkisten
ruokapalvelujen vaateita kasvattavat odotukset ruoan tuottamisen yhteiskuntavastuusta
sekd maittavuudesta. Kéaytettyjen tuotteiden ekologisen kestavyyden huomioiminen,
tervedllisyyden ja turvallisuuden takaaminen, asiakastarpeiden mukaisen
palvelutuotannon jarjestaminen sekd toiminnan taloudellisuus puhututtavat seka
ruokapavelujen tilagjia, tuottgia ettda myos kayttdjid (Haapanen, Hyrkkanen &
Korhonen 2010, 9.)

Tanad paivana julkisissa ruokapalveluissa etsitédn kilpailukykyd muun muassa
ateriatuotannon keskittamisen kautta. Valalla on kasitys, ettd toiminnan laatua ja
tehokkuutta voidaan parantaa keskittamalla tuotantoprosessgia yhd suurempiin
yksikdihin. Kalliita investointeja, henkiloston osaamista sekd prosessien hallintaa
voidaan talloéin koordinoida kenties paremmin ja myods asiakas hyotyy niista
paranevan palvelun laadun sek& alenevien kustannuksien muodossa. Ateriatuotannon
keskittdminen suurempiin tuotantoyksikdihin edellyttéd usein useamman erilaisen
aterioiden tuotantotavan hallintaa seka tilojen kéayttOasteen nostamista, jolloin
tuottavuutta haetaan liséd jaksottamalla ruoanvalmistusta aikaisempaa pidemmalle
aikavalille (Taskinen 2008, 52).

Kuopion kaupunki ja Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri asettivat kevaala 2009
tyoryhman pohtimaan kaupungin ja Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin mahdollista
yhteistoimintaa. Tyoryhman keskeinen tavoite oli selvittdd, kuinka ravintohuolto,
siivouspalvelut seka kiinteistonhuolto voitaisiin toteuttaa Kuopion kaupungissa
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nykyisté kustannustehokkaammin. Mikali tyoryhman selvitys osoittaa, etté yhteistyo
on perusteltua ja p&dtds yhteistoiminnasta tehdéén, tullaan Kuopioon rakentamaan
muun muassa yhteinen suurempi aterioiden tuotantokeittio palvelemaan tiettyja
asiakasryhmi& Kuopion kaupungissa.

tarjoavista organisaatioista tyonjohdon sek& johdon kokemuksia ateriatuotannon
keskittdmisestéd. Tutkimus toteutettiin kollektiivisen tapaustutkimuksen periagtteita
noudattaen  kayttamalla  tutkimusmenetelmand  benchmarking  -arviointia
Tutkimusaineisto kerdtiin neljastd kunnallisesta ruokapalveluorganisaatiosta, joissa
oli otettu ké&yttdon suurempi aterioiden tuotantokeittid. Arvioinnissa tutkittavat
tarkastelivat oman organisaation muutosprosessia henkiloston, asiakkaan, prosessien
ja talouden ndkokulmasta katsottuna. Benchmarking -arvioinnista koottiin
tutkimuskohteille vertailutaulukko neljdn eri organisaation muutoksen johtamisen
toimintamalleista keskitetyn ateriatuotantomallin  kayttdonotossa. Opinndytteend
tehtiin  empiirisen aineiston, tulosten analysoinnin seka viitekehyksen kautta
ehdoteddma hyvista toimintamalleista, joiden avulla vastaavaa muutosprosessia

voitaisiin johtaa sujuvammin.

Toimintaympériston jatkuva turbulenssi pakottaatana péivana yrityksia viemaan omaa
kehittamistyotédn pysahtyméttd eteenpain. Taman vuoksi myds tyGyhteisdjen
muutoksiin - suhtautuminen tulee huomioida entistd merkittdvampana tekijand
muutosten l&piviennissa. Taméan opinndytteen lopputuloksena koottu muutoksen hyva
toimintamalli ottaa huomioon ihmisten johtamisen muutoksissa. Hyv&a toimintamallia
voidaan soveltaa organisaatioiden eritasoisille muutoksille riippuen muutoksen
lagjuudesta. Toimintamallissa huomioidaan muutoksen sitouttamiseen vaikuttavia
tekijoitd, kuten eri sidosryhmien osalistamisen ja vaikuttamisen mahdollisuudet.
Osdllistamalla eri toimijoita muutoksen tueksi voidaan edesauttaa onnistuneita
muutoksia.  Onnistuneet muutokset taas tuovat mukanaan muutosmyonteistd
toimintakulttuuria, jolla voi olla merkitystd koko organisaation tulevaisuuden
muutoskykyyn.



2 JULKISTEN RUOKAPALVELUJEN TOIMINTAY MPARISTO

Kodin ulkopuolella sy6tévien aterioiden maardt ovat kasvaneet vuodesta toiseen.
Valtakunnallisena trendind on nahtévissa, ettd aterioita valmistavien KkeittiGiden
kappalemaarét ovat laskussa ja olemassa oleviin valmistaviin keittidihin keskitetdan
yha enemmaén aterioiden tuotantoa. Kunnallisia ruokapalveluja tuottavien keittididen
kappalemaara laskivat vuodesta 2006 vuoteen 2008 noin 3,6 % vaikka samalla
aterioiden tuottamismaarét kasvoivat reilut 1,4 %. (The Nielsen Company 2008.)

Opetushallituksen vuonna 2007 teetattaman selvityksen mukaan julkisen sektorin
ruokapalveluja tuotetaan tulevaisuudessa yha enemman itsendisiné liikelaitoksina tai
usean kunnan osakeyhtiGina toimivissa palveluyksikdissa. Ateriaméarét tulevat
nousemaan selvityksen mukaan siten, ettd ruokapalveluorganisaatioista yli 25 %

Tama kertoo osaltaan pienten toimijoiden poistumisesta seka yhteistyon ja
verkostoitumisen lisdantymisesta julkisten ruokapalvelujen tuottamisessa. (Olli 2007,
4))

Kuntien palveluprosesseissa ruokapalvelut médritellédn kunnan tukipalveluiksi.
Tukipalvelut tukevat kuntaaisten peruspalvelujen toteuttamista ja néin ollen ilman
tukipalveluja el asiakkaan peruspalvelujen tuottaminen ole mahdollista ja péinvastoin.
Tukipalvelujen laatuvastuu on aina peruspalveluprosessin omistajalla eli palvelun
tilagjalla. Tilagja on viime kédessa vastuussa myds palvelujen laadun valvonnasta
seka sitd milla periaatteilla palvelut kunnassa toteutetaan. (Kiiskinen, Linkoaho &
Santala 2002, 21-22.)

Kunnat voivat paéttaa tarvitsemiensa tukipalvelujen osalta, millaista palvelustrategiaa
he tukipalvelujensa suhteen toteuttavat. Mahdollista on, etta kunnat tuottavat myo6s
tukipalvelut omana toimintanaan, jolloin kilpailuttamistaei lakien puitteissa ole pakko
tehdd. Ulkoistaessa tukipalvelunsa kunnat tilaavat tarvitsemansa palvelut muista
organisaatioista ja siirtyvét tilagja-tuottggamalliin. Tilagja-tuottggamallilla tarkoitetaan
palvelutuotannossa sovellettavaa sopimusohjauksen muotoa, jossa tilagjan ja tuottajan
vdlilla olevat roolit erotetaan toisistaan. Téassa mallissa tilagjan ja tuottgjan toiminnan
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prosessit on tarkoin mietitty ja tilagjan vastuulla on mééritella haluamansa palvelut
tuottajan tuotettavaksi. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2007, 17.)

Suomessa julkisia ruokapalveluja koskevat yhtdéiset tulevaisuuden haasteet kuin
muita kuntaorganisaatioita tai yksityisyrityksid yleensd. Haasteet tulevat kasvamaan
tulevaisuudessa muun muassa palvelujen tuottavuuden kasvattamisessa, asiakkaiden
palveluvaatimusten lis8antymisess, OSaavan henkil6ston rekrytoinnin
vaikeutumisessa sekd myds kunnallisten palvelujen yhteiskuntavastuun kantamisessa
(kuvio 1). (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 7.)

Asiakkaiden tarpeet ja

odotukset
o o Niukkenevat resurssit
Ik&antyva véesto
(my6s henkilsto)
\ Yhteiskuntavastuu
k'Igel'rllsg\;?me Julkiset
ilpailuti
.~ ruokapalvelut ... 7. Median vaikutukset
............... . 5 <4—
T Jatkuvan muutoksen
Tuottavuusodotukset sietdminen
Palvelujen
turvallisuus

Kuvio 1. Julkisa ruokapal veluja koskevia vaateita (Ahvo-Lehtinen ym. 2005, 7)

2.1  Asiakaslahtoisyys

Viime wvuosina kunnalliset palveluorganisaatiot ovat pyrkineet lisddmaan
asiakaslahtoisyyttaan koulutuksien ja kehittamisohjelmien kautta. On ymmarretty, etta
enda asiakkaille eivéa riita perinteiset tuotantoldhtdiset toimintamallit, vaan
menestyakseen on tuotettava kokonaisvaltaisempaa palvelua. Asiakkaiden tarpeita on
pystyttéva tunnistamaan jo ennalta ja on opittava lukemaan heikkoja signaaleja, jotka
nousevat toimintaymparistosta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 230-233.)
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Myo6s kunnallisten ruokapalvelujen liiketoiminta-gjattelu  on  kehittynyt ja
tuotantokeskeisyydesta on alettu girtymddn yhad enemman tulokselliseen ja
asiakaslahtbiseen toimintaan. Ruokapalvelujen markkinointia ja palveluista
tiedottamista on tehostettu ja jokaisen tyontekijan henkilokohtaista vastuuta
asiakasyhteistydssd korostetaan. (Lintukangas, Manninen, Mikkola-Montonen
Palojoki, Partanen & Partanen 2007, 54, 151.)

Ruokapalvelujen perinteinen asiakasviestintd on keskittynyt ldhes paddosin
ruokalistojen, aukioloaikojen, ruokailupaikkojen ja -hinnastojen tiedottamiseen.
Kuitenkin asiakasviestintda toteutettaessa tulisi ottaa selville térkein taustatekija mita
asiakkaat arvostavat ja tarvitsevat? Julkisissa ruokapalveluissa monentasoisten
asiakkaiden olemassaolo asettaa omat haasteensa asiakastarpeiden tunnistamiselle.
Palveluja kéayttava ruokaileva asiakas on kiinnostunut itse ruoasta kun taas palveluja
tilaavaa asiakasta kiinnostaa esimerkiksi toiminnan sujuvuus, molemminpuolinen

hyoty ja sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin. (Haapanen ym. 2010, 63.)

Vaikka asiakaslahtoisyys on kasvanut julkisissa ruokapalveluissa vuodesta toiseen,
olisi kuitenkin palveluhenkisyydessa seka asiakastarpeiden tunnistamisessa yha viela
toivomisen varaa (Seppdd, Levo & Tyoppdnen 2004, 44). Ruokapalveluja tuottavat
prosessit tulisi suunnitella tdnd péivana palvelemaan asiakkaitaan niin, etta asiakas
kokee, ettd heille pystytédn tuottamaan ja toimittamaan kokonaisvaltaista
palvelutarjoomaa. Sisdinen tuottavuuden ja tuotannon suunnittelu on yleisesti luotu
ruokapalvelutoimialan teknisten puitteiden mukaan, mutta niiden suunnittelussa tulisi
ottaa huomioon erityisesti asiakasldhtdisyys. (Gronroos 2003, 63-64.)

2.2 Taloudelliset resurssit

Valtion rahoituspanostukset kunnallisiin palveluihin ovat pienentyneet 2000 -luvun
alusta alkaen. Tama on vaikeuttanut merkittavasti kuntien mahdollisuuksia tarjota
palveluja kuntalaisille. Verotulojen riittamétomyys suhteessa lakisdéteisten
peruspalvelujen kiihtyvadn menoennusteeseen asettaa kunnat miettiméan tarkoin
investointgjaan tulevaisuudessa. Kuntarakenteiden tarkastelu, yli kuntarajojen
suunnitellut palvelutarjoomat, ostopalvelut, uudenlaiset tuotantotavat, prosessien
tehostaminen sekd konserniohjauksen lisédminen ovat keinoja kunnille liséta
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taloudellisia edellytyksia toiminnassaan. (Ahvo-Lehtinen, Asikainen, Haavisto,
Halinen, Korhonen, Laamanen, Majava, Miettinen, Paasikallio, Pauni, Valve 2006,
10-12)

Osoittaakseen kilpailukykynsa tukipalvelujen tuottgjana tulisi
ruokapalveluorganisaatioiden pystya nayttamaan, ettd osoitetut niukat méaérarahat
kéytetaan tarkoituksenmukaisesti. Ruokapalveluissa kustannustehokkuutta osoittavia
Sseurantgjérjestelmid oman talousarvion liséksi ovat olleet muun muassa erilaiset
taloudelliset tunnusluvut, ateriahinnat seka suoritejarjestelmét. Kustannustehokkuuden
vertailtavuutta eri kuntatoimijoiden kesken ovat kuitenkin hankaloittaneet kéytossa
olevat erilaiset laskentatavat, jolloin hintojen tai suoritteiden tuottamaa tietoa on ollut
Iahes mahdotonta vertailla yksiselitteisesti. (Seppéld, Levo & Tydppdnen 2004, 24 —
25, 28)

Efektian vuonna 2004 tekeman selvityksen mukaan Suomessa ruokapalvelujen
tuottavuuden vaihtelu on todella suurta. Ruokapalvelujen tuottavuuden syntyyn
vaikuttaa selvityksen mukaan se, miten kunnan muut peruspalvelut on jarjestetty.
ruokapalvelujen tuottavuus ahaiseksi. Selvityksen mukaan paésaantoisesti
kokonaistuottavuus paranee seka myos yksikkohinnat laskevat kun peruspalvelujen
yksikkokoot kasvavat. (Seppaaym. 2004, 31.)

Kuntien talousarvioissa ruokapalvelujen kustannusosuus on noin 2-4 %, joista
elintarvikkeiden hankintaan menee noin kolmannes. Julkisille ruokapalveluille
asetettujen laatukriteereiden (2010, 13) mukaan kuitenkin kuntien sé&stétoimenpiteet
kohdistuvat usein juuri ruokapalveluihin. Taloudellisten resurssien pienentyessa
kunnalliset ruokapalvelut ovat pakotettuja tarkastelemaan uusia tapoja toimia seka
hyodyntdmaan kaliita keittidinvestointeja tehokkaammin. Ateriatuotantoa on
keskitetty yha suurempiin  yksikéihin ja uusia tuotantomalleja on haettu
ruoanvalmistukseen uudistuneen laiteteknologian avustuksella. (Lintukangas ym.
2007, 151.)

Uusien tehokkaiden  ruoanvalmistusmenetelmien ansiosta  ruokatuotannon
[apimenogjat tulevat tulevaisuudessa lyhentyméén ja suuruuden etuja tullaan
hakemaan uudistuneen laiteteknologian kautta. Sujuvat aterioiden tilaugjérjestelmét ja
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tehostuneet tuotantoprosessit edistavét tulevaisuudessa henkilOstoresurssien seka
raaka-aineiden tehokkaampaa kayttéd. (Taskinen 2008, 67.) Tulevaisuuden
tyévoimapulaan on jo nyt vastattu kehittdmalla ammattikeittioihin véhemman tilaa
vievia monitoimilaitteita. Asiakkaiden laadulliset tarpeet ovat kasvaneet ja tdhan
nakdkulmaan tullaan myos tulevai suudessa panostamaan laiteteknologian kehittelyssa.
(Lehtinen 2008, 32.)

Seudullinen yhteistyo tulee yleistymaan tulevaisuudessa ndkyen organisaatioiden ja
yritysten yhteistyond (Lintukangas ym. 2007, 151). Verkostomainen toimintatapa
seka myos vertaisoppiminen ndhddan julkisten ruokapalvelujen merkittavana
kilpailukeinona tulevaisuudessa. Keskindainen kumppanuus tuo parhaimmillaan
lisdarvoa kaikille palveluketjussa ja nakyy samalla tehokkuutena seka
kilpailukykyisyytena markkinoilla. Tuotteita ja palveluja tuotetaan yli seuturgojen,
jottamoninaistuviin asiakastarpeisiin sekad yha niukkeneviin taloudellisiin resursseihin
pystyttéaisiin vastaamaan tehokkaasti. (Seppdlaym. 2004, 64, 68.)

2.3 HenkildstOresurssit

Tyomarkkinoilla kilpailu osaavasta ja tehokkaasta henkilostosta on jo nyt kovaa
Uhkakuvia raskaiden matalapalkka-alojen syvenevasta tyontekijgpulasta maalataan
kuukausittain julkisessa mediassa. Y hteiskunnan ikdrakenteen muutokset vaikuttavat
kunnallisgen palvelujen kysyntddn ja heljastuvat siten myos kuntatalouteen.
Palkkataso, houkutteleva tyopaikka seka henkiloston kehittymismahdollisuudet
tulevat vaikuttamaan henkiloston saatavuuteen. (Ahvo-Lehtinen ym. 2006, 12; Ahvo-
Lehtinen ym. 2005, 7.)

Seuraavan kymmenen vuoden aikana kuntien 430 000 tyontekijasta on jéamassa
elakkeelle reilut 30 %. Tama luo osdtaan haasteita, mutta antaa myds kunnille
mahdollisuuksia palvelurakenteiden tarkastelussa. Jos palveluja halutaan tuottaa itse,
tarvitaan niiden tekemiseen uutta osaamista seka tuotantotapoja uuden teknologian
yleistyessa. Jos taas palveluja halutaan ulkoistaa, tulee kuntien muuttaa osaamistaan
enemman palvelujen osto-osaamiseen seka laadun varmistamiseen. (Ahvo-Lehtinen
ym. 2006, 13.)
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My6s ruokapalvelualalla suuret eldkepoistumat heikentdvdt ammattitaitoisen
tybvoiman saatavuutta (Seppdla ym. 2004, 41). Eldkoityvat tyontekijat vievét
mukanaan huomattavan maaran kunnallisiin palveluihin liittyvaa osaamista, joka tulisi
osata siirtdd nuoremmille tyontekijoille (Ahvo-Lehtinen ym. 2005, 7). Henkildston
ammeattitaitoon, jaksamiseen ja hyvinvointiin tulee jatkossa panostaa pitkdjanteisesti,
jotta ruokapalveluorganisaatioissa toivottu kehittyminen jatkuisi edelleen (Seppéléa
ym. 2004, 41).

Tulevaisuuden ruokapalveluissa tarvitaan moniosagjia. Ollin (2007, 4) selvityksen
mukaan tulisi catering -alan osaamista kehittéd erityisesti asiakaspalvelun,
taloudellisuuden seka palveluhenkisyyden kehittamisen ndkokulmista. Taskinen taas
(2008, 72) esittéd tulevaisuustutkimustuloksissaan, etta informaatio- ja
laiteteknologian  kehittyminen on tuonut jo nyt mukanaan tehokkuutta
tuotantoprosesseihin seka keittididen tyoolosuhteisiin ja tyo tulee muuttumaan hénen
skenaarioissaan entista teknisemmaksi, tarkemmaksi seka prosessinomaiseksi. Tama
avaa uudenlaisia osaamishaasteita ruokapal vel uorganisaatioille.

Lehtisen (2008, 32—34) mukaan tulevaisuuden tyontekijoiden tulee olla erittéain hyvin
koulutettuja, hallita ruoanvalmistuksen lisdkss uuden teknologian suomat
mahdollisuudet. Uuden teknologian hyddyntaminen taas vaatii elintarvikkeiden ja
ruoanvalmistuksen kemian ymmartamistg, silla tekijan taytyy tietdd, mita ruoka
aineissa tapahtuu valmistuksen aikana ja miksi.

2.4 Y hteiskunnallinen merkitys

Joukkoruokailu muodostaa merkittavan osan suomalaista  ruokakulttuuria.
Joukkoruokailun  kehittymistd on  edesauttanut pitkdaikainen  valtion
ravitsemuspoliittinen tydé 1970-1980 Iukujen vaihteesta alkaen. Monelle
joukkoruokailun piirissa asioivalle ruokapalvelujen valmistama ateria voi olla péivan
ainoa lammin ateria Tama lisdd entisestddn joukkoruokallun merkitysta ihmisen
ravinnonsaannissa sekad terveyden yll&pitamisessa. (Sosiaali- ja terveysministerio
2009, 14-15.)

Ruokailijat kiinnittéavét yha enemman huomiota ruoan ravitsemuksellisiin tekijoihin ja
tervedllisyyteen. Vaeston painonhallinnan ongelmat sek& yleinen kiinnostus omaan
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hyvinvointiin on lisdnnyt omalta osaltaan vahérasvaisten ja seka terveysvaikutteisten
tuotteiden kysyntéd. Ruoan terveellisyys ja nautinnollisuus aletaan ndhda nykyisin jo
toisiaan tukevina laatuominaisuuksina. (Niva & Piiroinen 2005, 157-159. )

Joukkoruokailulla on merkitystd myos ihmisen psyykkiselle ja sosiaaliselle
hyvinvoinnille. Lasten varhaiskasvatuksessa harjoitellaan yhdessd syOmistd seké
yhteisia ruokailutapoja ja kulttuuria. Y hteinen sydminen kouluruokailussa edesauttaa
oppimista, mutta myos yhteisollisyyttd kouluympéristossa. Tyoikéisille tydaikainen
ruokailu antaa mahdollisuuden virkistaytymiseen ja lepohetkeen, mika taas osaltaan
edistda ja yllapitéa hyvaa tyokykya. (Sosiaali- jaterveysministeric 2009, 15.)

Suomalaisen elintason noustessa ruokailu on saanut myos uusia merkityksia Ruoasta
saadaan nautintoja sekd elamyksia ja ruoan alkuperdan, turvallisuuteen ja riskeihin
kiinnitetddn entistd enemman huomiota. (Lammi & Raijas 2007, 18-19.)
Elintarvikekaupan globalisoituminen ja maatalous-, ymparisté- ja terveyspoliittiset
vaikutukset ovat edesauttaneet eettisen kuluttgjuuden kasvua, jolloin huomiota on
kiinnitetty yha enemman elintarvikkeiden tuotanto-olosuhteisiin, taloudelliseen
oikeudenmukai suuteen seka eldinten hyvinvointiin. (Jarvela & Makela 2005, 127.)

Kestdvdn kehityksen toimintamallit haastavat myos julkisia ruokapalveluja
uudistamaan agjattelutapojaan. Elintarvikehankinnoissa sekd ruoanvalmistuksessa
luontoa ja energiaa sddstavid toimintamallgja tulisi suosia. Ruokaohjeita pyritdan
yksinkertaistamaan, jotta raaka-aineina pystyttéisiin kayttamaan lahialueella tuotettuja
tuotteita. (Lintukangas ym. 2007, 151.)

Ruokapalveluissa  julkisen sektorin  toimijoita koskettaa  Valtioneuvoston
periaatepaatos (8.4.2009) julkisten palvelujen kestévyydestd. Periaatepdétos edellyttéa
elintarvikehankinnoissa luonnonmukaisesti tuotettujen elintarvikkeiden lisé8mista,
kasvisgpohjaista tal sesonginmukaista ruokaa. Naita tulisi tarjota valtionhallinnon
ruokapalveluissa vahintdan kerran viikossa vuoteen 2010 mennessa ja vahintdan kaksi
kertaa viikossa vuoteen 2015 mennessa. (Y mpéristoministerio 2009, 4.)
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3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Muutoksen johtamisessa tulisi kyeté johtamaan seka asioita etta ihmisia Arikosken ja
Sallisen (2007, 14, 55) mukaan loogisten asiakokonai suuksien johtamisen liséksi tulisi
muutoksessa johtaa myos epédloogisia asioita kuten ihmisia yksiloind etta ryhman
jasenina sek& myods muutoksen aiheuttamia tunteita. Yksilon kayttaytymiseen
muutoksessa vaikuttaa hénen edustamansa ryhman kayttaytyminen ja joillakin
ryhmill& tuntuu olevan kykyé ja keinoja selviytya muutoksista paremmin kuin toisilla
Ryhman siséiseen muutoskykyyn saattavat taas vaikuttaa jo ennestddn hyvin toimiva

ryhma seka myos hyvét kokemukset aiemmista muutoksista.

Juutin ym. mielestd (2009, 160) muutogohtamisen perusta on hyva drategisen
johtamisen osaaminen. Organisaatioilla ja sen esimiehilla tulisi olla hyvét tiedot ja
taidot soveltaa strategista johtamista oman vastuualueensa puitteissa. Heilla tulisi olla
kykya osallistaa oma henkildstonsa kayttamaan gatuksiaan ja ideoitaan organisaation
tavoitteiden toteuttamisessa.

Suuria muutoksia ja uudistuksia ei tule pitéa informaatioluontoisina asioina. Jarvisen
(2000, 52-53) mielestéd on véaarin luulla, ettd muutosviestin saatuaan tyoyhteisot
akaisivat vdittomasti toimia sen mukaisesti. Muutokset evédt yleensa tapahdu
mutkattomasti ja on vaarana, etta huonosti johdetut muutokset j8avétkin
keskenerdisiksi. Jarvisen mukaan tallaiset kehityspyrahdyksilla saatetaan itse asiassa
saada ailkaan jopa negatiivista muutoskulttuuria organisaation sisall& organisaation
historiassa on useita muutos- ja kehityshankkeita, jotka aiheuttavat epamiellyttavia
muistoja aina kun muutoksista ja kehityshankkeista puhutaan.

3.1 L agjuuden maarittdaminen

Muutoksen onnistumisen edellytys on tunnistaa sen laguus (Valpola 2007, 6).
Organisaatioiden muutoksissa voidaan kuitenkin tunnistaa tiettyja yhdenmukaisuuksia
huolimatta niiden suuruudesta. Y hdenmukaisuudet muutostilanteissa liittyvét tiedon,
tilan, tuen ja yhteisten foorumien konteksteihin. Oikeaa tietoa on syyta jakaa nopeasti
muutostilanteissa, silla huhuilla ja vérilla olettamuksilla on taipumusta levita
aiheuttaen kuulijoilleen muun muassa ahdistusta ja lojaalisuuden murtumista.

Ihmisille tulee antaa aikaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa muutokseen. Kukin tarvitsee
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oman yksilollisen gan siihen sek& myos yhteiset foorumit siihen, miten han
muutokseen suhtautuu. (Juuti 2009, 68—69.)

Organisaatiossa tapahtuvia muutoksia voidaan luokitella Mattilan (2007, 15-16)
mukaan kolmeen eri perustyyppiin:
e vahittdisin  muutoksiin, joiden taustalla ovat usein organisaation
|aatujohtamista ohjaavat tavoitteet
e radikaaleihin muutoksiin, kuten liiketoimintaprosessien uudistaminen tai
uudelleen organisoituminen
e fuusio-fissio -muutoksiin, jossa vanhan organisaation korvaa joko yks tai

useampi uus organisaatio.

Muutoksen lagjuus sek& sen taustalla vaikuttava pddtoksenteko madrittévéat kuinka
kauan muutokseen tarvitaan aikaa (kuvio 2). L agjoissa muutoksissa strategiapagtosten
jalkeen alkaa muutoksen konkreettinen l8pivienti. Lapivientiin liittyvat muun muassa
henkilostovalinnat, uusien tehtédvien omaksuminen sekd perehdyttaminen ja uusien
prosessien kuvaaminen. Useamman vuoden kestavissd muutoshankkeissa tarvitaan
organisaation linjaratkaisuissa johdonmukaisuutta, jotka vaativat toteutuakseen

pitkdjanteisia ja aikaa vievia kehittamisprosessgja. (Valpola 2007, 6.)

@ Strategiapaatokset (om. poliittinen
@ Oroanisaatiorakenne, tyonjako, tehtavankuvat

@ Henkildvalinnat (huom. valtuustojen valinta 4 vuoden vélein)

@ Uuden osaamisen kehittdminen (perehdytys, uudet jarjestelmat, toimintatavat,

. . . lisdammattitaito
@Uudet palvelut, toiminnan painopisteet ' faito)

@ Organisaation uusi kulttuuri ja toimintatavat,
yhteiset arvot (yhteishenki)

v

Paatoksenteko nopeasti  Kehittyy toiminnan Yhteinen kulttuuri kehittyy AIKA
avulla

Kuvio 2. Muutoksen eri osa-alueet tarvitsevat aikaa (Valpola 2007, 6)

Hokkasen (2006, 403) mielestd muutos itsessddn on aina organisaation uudistumista
eli oppimista. Oppivan organisaation kasitteen yleistyessd 1990 -luvulla, e tdma

hdnen mielestd&n tuonut mitédn uutta muutogohtamisen tematiikkaan.
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Muutosjohtaminen itsessdan sisaltéa kasityksen siitd, ettd uudistutaan, siis opitaan

uutta

3.2  Vakutukset yksiloon ja tyOyhteisoon

Muutos merkitsee niin organisaation kuin yksilonkin tasolla jostain luopumista
Valpola (2004, 35) esittdd muutoksessa olevan tiiviimmilld&n kolme vaihetta: loppu —
tyhjyys ja uuden alku. Ennen uuden aloittamista on vanhasta paastettava irti. Naiden
vdlilla on tyhjyys, jolloin muutos on hyvéksytty tulevaks ja my6s omaan elamaan
vaikuttavaksi asiaksi.

Muutostilanteissa ihmisid yleensa kiinnostavat henkilokohtaiset asiat: miten minulle
k&y, miks muutos tapahtuu ja miten minun tydyhteisoni kdy? Usein suhtautuminen
muutokseen syntyy juuri henkilokohtaisten kokemusten kautta. (Juuti 2009, 68, 110).
Kotterin ja Cohenin mielesta (2002, 2) yleensd muutoksen johtamisessa keskeiseksi
haasteeks nouseekin ihmisten kayttdytymisen muuttaminen. Muutos on koettava
myos yksil6tasolla tarpeelliseksi, jotta muutosprosessiin voitaisiin sitoutua.

Myo6s Mattila (2007, 47-49) véittas, etta yksilot rinnastavat tulevat muutostilanteet
omiin henkilokohtaisiin kokemuksiinsas millaiseks muutokset aiemmin koettu ja
kuinka niistéd on selviydytty. Muutosta itsessdan el vastusteta, vaan sen ympérilla
pyorivéd mielikuvaa. Muutosmielikuvan syntyyn vaikuttavat oman kokemuksen
lisdksi myOs ympéristostd, yhteiskunnasta, mediasta ja l&hipiiristd nousevat viestit.
Mattilan mukaan yksil6tasolla muutoksen mieltdminen ahdistavana on usein seurausta
riittaméttomyyden tunteesta, jota muutoksessa koetaan.

Muutos saattaa aiheuttaa yksil6tasolla seka positiivisia etta negatiivisia tunteita
Jarvisen (2000, 53) mukaan ihmiset jopa saattavat kaivata muutoksia ja uudistuksia,
koska niiden koetaan tuovan virkistavéa vaihtelua, avaavan uusia haasteita ta tyouria
sekd& myos niiden avulla voidaan selvittéa erilaisia ongelmia. Negatiivisia tunteita
heréttéa se perusgjatus, etté kaken tulisi lahtokohtaisesti pysyd muuttumattomana.
Muutos muutoinkin heréttdad epavarmuutta, turvattomuutta sekd huolta sitd, miten
muutosten kanssa tullaan toimeen (kuvio 3).
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Organisaatiossa
tapahtuvat muutokset ja
uudistukset

perusrakenteita

Koettelee minan |

v

Itsemé&araémispyrkimys:
-voinko vaikuttaa?

Ammatillinen identiteetti:
mika on arvoni?

Mielekkyyskokemus:
mist& on kysymys?

osaanko?
\ Koettelee mielen
tasapainoa ja jaksamista
v
Myonteiset
selviytymiskeinot
¥ |
TyOyhteison
selviytymiskeinot: \_(ksilb!lise-t
osallistuminen Muutoksen selviytymiskeinot:
valmistautuminen «— » aktiivinen osallistuminen
keskustelu tydstaminen faktojen selvittdminen
tiedotus kysymysten tekeminen
koulutus huolten jakaminen

Kuvio 3. Muutos yks|6n nékdkulmasta (Jarvinen 2000,56)

Muutoksen aiheuttamia tunnetiloja tulisi saada kasitella tyOyhteisbissé avoimesti.
Juuti (2009, 120) esittés, etta olemme loogisuutta ja viileyttd korostavassa
kulttuurissamme gjautuneetkin jonkinlaiseen umpikujaan: muutoksen aiheuttamia
todellisia tunteita el voi nayttda leimautumatta lapselliseksi tai sekavaksi henkiloksi.
Toisaalta, jos emme naytd tunteitamme, emme pysty niita kasittelemdan ja
seurauksena tasté saattaa olla loppuun palamista ja organisaation haluttu tavoitetila

siirtyy entisestéan.

Uudessa tyoyhteisossd yksilon kiinnostus kohdistuu usein omaan asemaan ryhman
jasenend. Millaiseksi oma rooli muodostuu, millaista arvostusta hén saa ja miten oma
tyOidentiteetti alkaa muodostua. Vasta kun yksilo pystyy ilmaisemaan sekd myonteisia
ettd kielteisia tuntemuksiaan oikeaksi katsomansa asian puolesta, syntyy todellinen
tuleminen ryhman jaseneksi. (Valpola 2004, 180-183.)
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Valpolan (2004, 180-187) mukaan ihminen selviytyy muutoksesta sita paremmin mita
useampia identiteettgd, rooleja hanella on eldmassaan. Jos yhdessa roolissa tapahtuu
muutoksia, auttaa muiden roolien tuki selviytyméan muutoksessa. Valpola méérittéa
kolme keinoa, joilla identiteettiin liittyvid ongelmia voidaan ehkaista tyoyhteisdissa:
1. ihmiset tuntevat ossamisensa ja he saavat palautetta tyosuorituksistaan.
Tall6in osagjan identiteetti vahvistuu
2. kyky toimia uusissa tilanteissa ja uusien ihmisten kanssa. Vanhat kokemukset
uuden kohtaamisesta kantavat edelleen tulevissa muutoksissa
3. tydyhteisdn toiminnan fokusointi horisontaaliseen suuntaan. Asiakkaiden
tarpeiden ja markkinoiden tuntemus vahvistavat tyoidentiteettid, joka kestda

yli fuusioiden.

Organisaation tuella ja ihmisid arvostavalla kohtelulla on mahdollista liséta yhteisdjen
vastuullisuutta muutoksesta. Tyoyhteisda innostamalla ja osallistamalla voidaan my6s
sekd motivoida ettd vahvistaa tyoyhteison yhteisollisyyttd. Y hteisollisyyden
rakentuminen vahvistaa taas organisaation sSisdisia toimintakulttuurgas miten
muutoksiin yleensdkin suhtaudutaan ja miten niista selvitéan yhdessi tekeméalla
(Mattila 2007, 108.) Y hdessa tekeminen ja yhdessi oleminen estéa omalta osaltaan
syrjaytymista, tyoyhteison klikkiytymistd, panettelua ja oman edun tavoittelua. (Juuti
2009, 68-69) .

Menestyvista tyoyhteisdista voidaan tunnistaa tiettyjd ominaispiirteitd. Nakarin ym.
(1995, 33) mukaan téllaisissa yhteisdissa tyontekijoille annetaan vaikuttamisen
odotetaan. Menestyvissd  tyoyhteisdissd  henkilosté  ottaa vastuuta sen
kokonaistoiminnasta, eivatka tarkkargjaiset reviirit estda joustavaa tyon tekoa
Téallaisissa tyoyhteisossa tyontekijat kokevat, ettd heilla on mahdollisuutta vaikuttaa
erityisesti oman tyon tekemisen metodeihin:

o tybtehtavien sisdltoon, suoritustapaan ja menetelmiin

e tyGtahtiin jatyodn jakamiseen eri tehtavien kesken

e tyOparinvalintaan

e tyOn suorittamisessa tarvittavien laitteiden hankintaan.

Hyva muutogiohtaminen ottaa huomioon organisaation kulttuuriset tekijét. Schein
(1999, 16) méaritti vuonna 1999 organisaatiokulttuurin jé@avuorimallin, joka kertoo
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sen ndkyvastd, tiedostetusta ja tiedostamattomista osa-alueista. Vaivattominta
muutogiohtamisessa on vaikuttaa kulttuuristen tekijoiden nékyvaén osaan. Taloin
muutoksen tavoitetila on helppo médritella ja konkretisoida. Tiedostettuun, mutta
"pinnan alla’ olevaan epaviralliseen osaa on sen sijaan vaikeampi selkeasti maarittas,
mutta se tulee Kkuitenkin ottaa huomioon térkednd osa-alueena muutosta
suunniteltaessa (kuvio 4). (Schein 1999, 21, 186; Mattila 2007, 35-37.)

Dokumentoitu, kuultava KaSI;eItFava
ja nahtava: et
lehdet, esitteet, /
vuosikertomukset,
Nakyva missio, visio, strategia
Tarkeaa
N A~ Kerrottava ja kuvattava: tunnistaa ja
puhetavat, kasitteet, kieli, " tarttua
Tiedostettu ryhmat ja ammatti-
identiteetit
................................... > A rm it
Perusolettamukset: daneen Vlrlkl.(.elta
Tiedostamaton lausumattomat sosiaaliset _p'tk?"_e
normit ja koodit, ihmiskuva, aikavalille
ihmissuhteet, sosiaalisuuden
luonne

Kuvio 4. Kulttuurin jaavuorimalli muutosjohtamisessa (Mattila 2007, 37; mukaillen
Schein 1999, 16)

Organisaation sisélla toimiva kulttuuri kertoo jéasenilleen kuinka kohdataan, koetaan ja
kéasitellaan tyoyhteisdihin liittyvid pulmia ja haasteita. Kulttuuri on opittua ja sen
vuoks sitd voidaan myds muuttaa. Edgar Schein on médrittelyt hyvén johtajan
ominaisuudeks sen, ettd hanen tarkein tehtdvénsi on luoda ja johtaa organisaation
kulttuuria. Talla tavoin johtaja tarjoaa organisaatiossa muutoksessa vaikuttaville eri
asioille viitekehyksia ja selityksia seka luo niille ymmarrettavan tason. (Schein 1999,
186-187; Mattila 2007, 34-35)

Konstruktivistis-symbolinen gjattelutapa taas ei nde organisaatiokulttuuria johtamisen
kohteena, vaan enemman ympéristona, jossa organisaatio toimii. T&ssa g attelutavassa
johtaja pyrkii ensin ymmartamaan ympérilldan olevaa organisaatiokulttuuria, jotta
Voisl soveltaa omaa johtamistyyliddn sen mukaisesti. Y mmarryksen saatuaan johtaja
voi moniulotteisemmin sek& pidemmalla aikavélilla pyrkia vaikuttamaan olemassa
olevaan kulttuuriin. (Hokkanen 2006, 153.)
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Organisaatiossa vallitseva kulttuuri on dis pitkdn aikavalin tulosta. Sisdiset
toimintatavat ovat muotoutuneet sen yksiléiden ja ryhmén aikaansaannoksena, eiké
Sitd usein tiedosteta ennen kuin kohdataan uudenlainen toimintakulttuuri. Muutosta
suunniteltaessa tulis hahmottaa millaiset tekijat vaikuttavat tydyhteisdon kulttuuriin
(Mattila 2007, 108), millaisena tyontekijét ndkevét ja kokevat uuden tydyhteison ja
siihen vaikuttavat muut kulttuurit. (Valpola 2004, 71-72.)

Yhteisen uuden kulttuurin muodostumista voidaan edistéa monin tavoin. Y hteiset
keskustelut ja kulttuuriharjoitukset, jossa ihmiset tutustuvat toisiinsa, kertovat
itsestéén ja tyostddn, osaamisestaan ja odotuksistaan, herdttavat keskindista
luottamusta. Y hteisen strategian |8pikdyminen, uusien asioiden ideoiminen seké
yhteinen toiminnan suunnittelu sitouttavat samalla yhteisgja toteuttamaan jatkossa
yhdessé sovittuja asioita. (Vapola 2004, 72.)

Strategioiden ja toiminnan suunnittelun ohella tuliss kasitella yhdessd myd6s
tyoyhteisdn uusia arvoja ja peliséantéjd. Nama usein arjen kaytantoja ohjaavat vanhat
tavat ja tottumukset saattavat aiheuttaa hankaluuksia, jollei niitd koeta térkedksi
keskustella ja sopia heti muutosvaiheessa. (Valpola 2004, 72.)

Uuden tyGyhteison kulttuuria el voida pakottaa vékisin tiettyyn malliin. Schein (1999,
186-187) muistuttaa, ettd organisaation kulttuurin muodostumiseen voidaan antaa
virikkeitd, kannustusta ja toiminnan ohjeita, mutta ne eivét kuitenkaan oikeasti ala
muodostumaan kulttuuriksi ennen kuin organisaation jasenet tunnustavat, ettd ne

toimivat kdytanntssa paremmin kuin entiset tavat toimia

Suhtautumista uusiin asioihin voidaan edistdd my0s luottamuksen kautta. Mattilan
(2007, 49-52) mukaan vahvat, myonteiset kokemukset tytnantajan aiemmista toimista
seka tyoyhteison kyvystd sietéd muutoksia, antavat hyvan perustan luottamukselle.
Luottamuksen synnyssa henkiloston oikeudenmukaisella kohtelulla, riittavilla
vaikuttamisen mahdollisuuksilla sekd hyvilla henkilostosuhteilla on olennaista
merkitysta. Luottamuksen puute taas heijastuu epaluottamuksena ja helkentda samalla
organisaation kykya kohdata uusia asioita ja keskittéd resurssgjaan yhteisten

tavoitteiden toteutumiseen.
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3.3  Johtguus

Jarvisen (2005, 135-136) mielestéa muutosjohtaminen haastaa ennen kaikkea ylimman
johdon sek& esimiesten sitoutumiskykya muutokseen. Muutoksen perusteiden,
valttamattomyyden ja keinojen kirkastaminen ensin johtotasolle ja sitten esimiehille,
antavat  organisaatioille  mahdollisuuden  onnistua  muutoksissa.  Mikdl
muutosprosessissa ei keskustella ja kuulla esimiehid, on todenndkoistd, ettd esimiesten
omat taidot viestia muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista eteenpan jéévat
puutteellisiksi. Tama lisda jo ennestdan vellovia huhupuheita, kun organisaatio yrittéa
selviytya epasel vasta tilanteesta.

Johtotasolla muutos vaatii my6s johtamisen uudistumista Muutokseen osallistavalla
johtgjalla tulisi valmiuksia motivoida tyoyhteisja kehittdmaan toimintoja ja
k&yttamaén omat potentiaalit voimavaransa organisaation kehittdmisen hyvaksi. (Juuti
ym. 2009, 161-162.) Vastaavasti taas itselleen oudossa tilanteessa oleva epavarma
johtaja saattaa kokea muutodtilanteen hankalaksi kun yksityiskohtaiseen asioiden
hallintaan ei aina ole mahdollisuutta. Aktiivinen, tarmokas ja |asna oleva johtaja, joka
kykenee toimimaan yhteisty0ssa sidosryhmiensi kanssa, synnyttaa taas luottamusta ja
muutokselle tarvittavaa toimintaenergiaa. Han kykenee ker&&maan riittdvan nopeasti
toteutussuunnitelmia ja faktaa muutoksen tueksi, jolloin muutoksen fokusointi
olennaiseen on mahdollista. (Vapola 2004, 53.)

Muutogohtajan térkein tehtava on herdttéa organisaatiossa motivaatio muutokselle.
Schein (1999, 137-138) mé&irittda hyvalla muutogohtgjalla olevan seuraavanlaisia
kompetenssga:

1. uskottavuus: kaikki mita sanotaan tulee olla uskottavaa
2. paamaaran selkeys: kaikki mité viestitéan tulee olla selkedé ja loogista

3. kyky kertoa selkeasti tavoitteestar johtajan tulee olla kyvykas seka suullisesti
etta kirjallisesti viestimadn mita organisaatio tavoittelee tulevai suudessa.

Arikosken ja Sallisen (2007, 52) mielesta erilaiset ryhmé ja sen myota koko
organisaatio asettavat omat haasteensa tyypitelld hyvda muutogohtgjuutta. Mika
toimii yhdessd organisaatiossa, ei valttamétta toimi toisessa yhteydessd. Hyvala
muutogohtajalla tulisikin olla valmiuksia muuttaa johtamistapojaan sen mukaan miten

hanen ryhmansa ja sen my6ta koko organisaatio on valmis kehittyméan. Pahimmassa
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tapauksessa vanhoihin kaavoihin kangistunut johtgja saattaa itse olla suurin este

organisaation kehittymiselle.

Mattila (2007, 221-224) korostaa erityisesti keskijohdon ja l&hiesimiesten roolia
muutoksissa.  Henkilostolla on  normaalioloissakin -~ odotuksia  esimiehen
tavoitettavuudesta sek& lasndolosta ja namd seikat  korostuvat  erityisesti
muutosvaiheessa. Hénen mukaansa onnistunut muutos vaatii  karismaattisten
leadership -johtagjien rinnalle erityisesti hyvid arkipdivan operatiivisen toiminnan
taitgjia seka organisaattoreita. Mattila painottaa, ettd suuri osa muutokseen liittyvisa
kaytannon ponnisteluista kohdistuu juuri keskijohdon ja esimiesten vastuulle ja nain

ollen onnistuminen riippuu olennaisesti heidan panoksestaan.

Myo6s Arikoski ym. (2007, 83) edittéd, etta esimiehen rooli muutoksessa on
haasteellinen. Samalla kun esimies kdy omaa henkildkohtaista muutosprosessiaan 18pi,
tulis hdnen osata valmistautua tulevaisuuteen seka myods ymmartéa ja auttaa omaa
tyoyhteisoaan, joka kokee muutoksen omin henkilokohtaisin tavoin. Olennaista
muutoksen Igpiviennissa on muistaa ajan tarve. Mikéli esimies on saanut tietéa
muutoksesta ennen henkilostédan, on hanella ollut enemmén akaa valmistautua
muutokseen. Tamén lisdgjan antaminen muutoksen Idpikayntiin on tarpeellista myos
henkilostolle, jotta vanhasta luopuminen sek& uuden omaksuminen saataisiin

alkamaan.

Juuti ja Virtanen (2009, 145-146) korostavat muutoksen johtamisessa ihmisten
johtamisen taitoja. Tyoyhteisdistd kumpuava muutosvoima on mahdollista kytked
yhteiseen pyrkimykseen tavoitella parempaa tulevaisuutta. Paremman tulevaisuuden
konkretisointi taas ruokkii ihmisten mielikuvitusta ja motivoi samalla toimimaan
muutoksen tavoitteita kohden. Ihmisten johtamisen problematiikka konkretisoituu
yleens4 juuri muutoksen johtamisessa:
e ihmisten johtamisessa esimies joutuu laittamaan itsensa likoon vaikka on
itsekin altistuttava muutokselle ja muuttumiselle
e ihmisten johtgja joutuu laittamaan oman persoonansa muiden kayttoon
nayttamalla omat tunteensa ja arvonsa ja alistumalla muiden muokattavaksi
e muutogohtgjan on kyettava pukemaan sanoiksi ulkopuolisen maailman
todellisuus seka muutoksen tarve
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e muutogohtajalla tulee olla kyvykkyytté olla l&sna ja tulla muutoksen keskella
olevien ihmisten luo omalla persoonallaan.

Pekka Jarvisen (2005, 134-135) mukaan nayttdis siltd, ettd tyoyhteistt eivét
tunnetasolla koskaan totu suuriin  muutoksiin. Muutosten heréttdmét pelot ja
kysymykset kohdistuvat usein tydyhteisbn esimieheen ja organisaation johtoon,
jolloin yhteisdilta unohtuvat helposti ne tosiasiat, ettd muutokset koettelevat
organisaatiossa samalla tavoin niin esimiehi& kuin tyontekijatasoa. Muutostilanteessa
on kuitenkin hyva muistaa se tosiasia, etta muutosten tavoitteena onkin ldhes aina
vahentda organisaation turhia rakenteita, jolloin muutoksen kohteena voivat olla juuri
organisaation johto tai esimiehet itse (Mattila 2007, 21).

John Kotter on méarittéanyt organisaatioiden muutoksen johtamiseen liittyvaa nelja
yleisintd virhett&

1. johdon kyvyttomyys viestia muutoksen kiireellisyydesta ja toimia nopeasti

seké tehokkaasti muutoksen aloituksessa

2. johdon ja esimiesten huono asenne, esimerkki seka viestintataidot

3. juhlitaan muutoksen onnistumista viela kun ” sota on kéynnissa”

4. vastarinnan nékeminen vaarissa paikoissa.
(Kotter 1998.)

Myo6s Karloff (1998, 181) varoittaa organisaatioita muutoksen Kkiireettomyyden
tunnusta. Hanen mielestddn on tarked&a muutoksen onnistumisen kannalta saada
nopeasti aikaan hyviéa tuloksia. IThmisten taipumuksena on, etta he eivét suhtaudu
jatkossakaan muutosstrategioihin vakavasti, ellei todellisia muutoksia ala tapahtumaan
vaittomasti. Hanen mukaansa akuvaiheen péittavaisyyttd tulee osoittaa
organisaatiossa vaikka muiden kehittdmishankkeiden lykk&&misellg, jotta nakyvia
tuloksia saataisiin nopeasti aikaiseksi.

Organisaation aitoa muutostahtoa el pida sekoittaa muutoshaluun. Kotter (2009, 4-6)
painottaa, etta vaardnlaisen puuhakkuuden ja kiihkedn teenndisen tekemisen sijaan
organisaatioissa tuliss muutoksissa keskittyd erityisesti paamaérétietoiseen seka
paattavaiseen toimimiseen. Muutoshalukkuutta yleensa organisaatioissa 10ytyy, mutta
aito tahto todelliseen muutokseen j84 usein puuttumaan. Kotterin mukaan toiminnalta,

jota ohjaa aito muutostahto, voidaan odottaa jo luontaisesti hyvid tuloksia
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my6s voimavarana muutoksen toteuttamisessa.

Muutokset saavat aikaan kriisitilanteita, jolloin puhtaasti jérkeilyyn perustuva
johtaminen el yksin riitd. Ihmisilla, joita muutos koskee, el usein ole paljoa kokemusta
muutoksista. Uudet tilanteet aiheuttavat vuorotellen ihmisissa niin pelon, vihan, surun
ja ilon perustunteita (kuvio 5). Muutoksen aiheuttamien tunteiden oikea-aikainen
ymmértadminen ja tukeminen auttavat esimiestd sdilyttamdin oman perspektiivinsa
muutoksessa ja samalla se edesauttaa koko organisaation perustehtdvéan toteuttamista.
(Arikoski ym. 2007, 55-64.)

ILO (tekeminen, yhteistyo,
omistautuminen)

nékyvissé /\ /
piilossa / alka

PELKO (sabotointi) SURU (neutraalius, hyvaksyminen)

VIHA (vastustaminen, luopuminen)

Kuvio 5. Perustunteet muutoksessa (Arikoski ym. 2007, 56)

Esimiehen tulee olla |asné ja kaytettavissa, kun ihmiset tuntevat pelkoa muutoksesta.
Talloin tulee jakautua henkiloston keskelle ja katkaista huhuilta siivet, jottel pelko
muutu julkiseksi sabotoinniksi. Alaisten kuuleminen ja kritiikkien kestaminen antavat
esimiehelle mahdollisuuden ohjata tydyhteison aktiivisuutta kohti haluttua muutosta.
(Aarnikoivu 2008, 171 —172.)

Esimiehen tulee myds antaa aikaa organisaation suruty6lle. Surutyon vaiheisiin
kuuluu vanhan poisoppiminen ja siitd luopuminen. Aarnikoivun (2008, 173) mukaan
vanhasta poisoppiminen on muutosprosessin haasteellisin vaihe, jolloin muutosta
voidaan tukea henkiléstéa kouluttamalla ja valmentamalla. Kun surutyd on jétetty
taakse, on alka siirtya oppimaan uutta. Taloin toiminta on pystyttéva konkreettisesti
suuntaamaan kohti muutoksen tavoitteita. ESmiehen keinoja télldin ovat henkiléston

tukeminen ja osallistaminen muutokseen.
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Viimeisind& muutostydbn vaiheina ovat yhteistyd- ja omistautumisvaihe.
Y hteistytvaiheessa esimiehen tulee kannustaa, antaa palautetta ja tarvittaessa myos
palkita ohjattuun suuntaan menemisestd. Omistautumisvaiheessa esimiehen tehtaviin
kuuluu pitda tyoyhteison roolit selkeind muutoksessa. Omalla esimerkilléén ja
muutoskyvykkyydelléan esimies ohjaa my6s alaisaan toimimaan muutoksen
tavoitteiden mukaisesti. (Aarnikoivu 2008, 173-174.)

34 Muutoksen |&pivienti

Muutos voi olla tydyhteisdissa tapahtuvaa tiedostamatonta toimintaa tai tiedostettua
tyoyhteison kehittamiseen pyrkivaa toimintaa. Nakari ja Valtee (1995, 113-114)
méadrittédvat muutoksen I8piviennissa olevan nelja eri pdavaihetta: 1) muutostarpeen
havaitseminen, 2) muutostarpeen sulattaminen ja muutoksen suunnittelu, 3)
muutosprosessin toteutus ja 4) muutoksen vakiinnuttaminen. Heidan mukaansa kaksi
ensimmaisté tekijéd ovat tdrkeimpid muutoksen toteuttamisessa. Tyoyhteisojen tulee
ensin saavuttaa yhteisymmarrys muutoksen motiiveista ja tarpeellisuudesta
voidakseen lahtea toteuttamaan ja vakiinnuttamaan muutosta. (Schein 1999, 133.)

Valpola (2007, 11) nostaa muutoksen l&pivientiin viela organisaation sisdisen
muutoskyvyn. Muutoskyvylla han tarkoittaa organisaation sisélla asuvaa kulttuuria
kohdata muutokset. Onko organisaatiolla perimétietoa kuinka muutokset tehddan
yhdessa niisté selviytyen vai koetaanko muutokset kenties omaa asemaatai péatevyytta

uhkaavana ilmiona?

Muutoskykyisessa organisaatiossa Arikoski ym. (2007, 15) ndkevét tietynlaisia
muutoskyvykkyyden tunnusmerkkejd& henkiloston osaaminen on lagjadasta, se
luottaa oikeudenmukaisuuteen ja on vamis kehittdmddn omaa toimintaansa.
Organisaation perustehtavan tulee olla kysynt&dn perustuvaa, selkeésti méariteltya ja
se on kakkien tiedossa. Muutoskykyinen organisaatio tiedostaa oman
toimintaympéristonsa ja tuntee oman osaamisensa, sekd pystyy myos tarvittaessa

omaksumaan ryhmané uusia asioita.

On tarkedd, ettd ennen halutun muutoksen l&pivientia riittava maéra henkilostosta
ymmartéd muutoksen tarpeellisuuden ja on sitoutunut muutokseen. Tavoitteena
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voidaan pité4, etta 20 % henkilostbsta voisi osaltaan perustella ja kertoa muutoksesta,
jolloin muutoksen I&pivienti e enda olisi vain yksien henkildiden vastuulla. (Valpola
2004, 47-48.)

Muutokseen sitoutumista el edistetd analyyttisilla vakuutteluilla elkd perusteluilla
lhmiset pyrkivét uskomaan paremminkin omiin kokemuksiinsa muutoksesta kuin
muiden esittdmiin rationaalisiin vaitteisiin. Juutin ja Virtasen (2009, 158-159)
mielesta tarinat ovat hyvia keinoja viedd muutossanomaa eteenpan organisaatiossa.
Tarinoiden siséltoon voidaan kytked muutoksen taustalla olevia seka positiivisia etté
negatiivisia voimia, jolloin on mahdollista herétad ihmisten ajatukset ja tunteet
muutosmatkalle. Realististen muutostarinoiden avulla ihmisten on mahdollista ndhda
muutosten "taakse”, siihen tulevaisuuteen, jonne halutaan olla menossa. Tama liséa

todenndkdisyytta lahtea mukaan muutokseen.

André Vandermert (Valpola 2007, 9; Valpola 2004, 48) on luokitellut organisaatiossa
vaikuttavia erilaisia ihmistyyppejd, jotka kokevat muutokset eri tavoin. Henkilostosta
2,5 % innostuu muutoksesta ja on aina valmiina uusien haasteiden edessa. 13,5 %
henkilostbsta kuuluu mielipidevaikuttgjiin, joilla on keskeinen vaikutus sithen, mihin
muutoksessa lahdetéd&n mukaan. Varhaissoveltgjiin kuuluu 34 % henkilostosta. Naméa
henkilot ovat rohkeita testaamaan uusia ideoita ja saavat ne sitkeydelléan toimimaan
tyypillista on ldhted muutokseen mukaan, kun he luottavat siihen, ettd asat toimivat
k&ytannossd, eika ongelmia kaytanndn asioissa enda synny. Heidan vastarintansa
murenee, kun valtaosa joukosta on ldhtenyt mukaan muutokseen. Konservatiivit, joita
on henkilostostd noin 16 % j&8vat muutoksissa viimeiseksi. Heidan mielestéan
muutokset ovat turhia ja he vastustavat niita yleensa joko aktiivisesti tai passiivisesti.

Aarnikosken (2008, 174) mukaan muutostilanteissa organisaatiot syyllistyvét usein
muutosprosessin monimutkaistamiseen ja liialliseen yleisen hyvaksynnan hakuun.
Suurempia muutoksia, joissa tavoitellaan jo organisaation ja sen yksildiden
kulttuurillisia muutoksia, on tarkedd saavuttaa konsensus muutostarpeista ja -
toimenpiteistd. Pienemmissa muutoksissa voidaan taas edetd suoraviivaisemmin.
Olennaista kuitenkin on se, ettd esimies tunnistaa muutostilanteessa millaista

panostusta muutoksen eteneminen esimiehelta vaatii. Joskus riittda pelkkéa toiminnan
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ohjaus ja joskus muutoksen l&pivientiin tarvitaan taas syvallisempda yhteista

ymmarrysta.

Juutin ja Virtasen (2009, 95-97) mielesta projektit ja kehittamishankkeet ovat kdypa
tapa toteuttaa organisaation muutoksia, vaikkakin niihin suhtaudutaan organisaatioissa
monin eri tavoin. Projektityon puolestapuhujat ndkevét, etta projekteissa pystytdan
hyodyntdmaéan tehokkaammin organisaation olemassa olevia resurssgja ja Siten

kasvattamaan sen strategista ketteryytta ja uudistumisen toimintakulttuuria.

Helkki Lonka (2007, 196, 206-207) esittéd vaitoskirjassaan, ettd projekteissa
tapahtuva toimiminen on itse asiassa organisaation sisdlla tapahtuvaa kollektiivista
toimintaa. Perusgjatuksena on, etta yhteisesti tekemélla saavutetaan enemman.
Projekteissa olennaista on hallita tiedon valittymista ja ymmarryksen liséamistg, jolla
on merkitystd organisaation yhteisessd oppimisessa Projektin - onnistumisen
edellytyksia luodaan oikeanlaisen projektiohjauksen avulla. Tassé olennaista on, miten
hyvin projektin aikana tietoa vélitetéan, miten projektin pd@madra on onnistuttu
médrittelemain yhdessa, miten projektin verkostoituminen on huomioitu, millaiset
ovat projektissa kaytettavat resurssit, miten projektiin osalistetaan eri sidosryhmét ja
miten korjaavat toimenpiteet projektissa tehddan.

Arikosken ja Sallisen (2007, 88) mielestd erityisen haasteelliseksi projektin
johtamisen tekee sen eri asiantuntijoiden johtaminen. Projektien vetgjiks valitaan
yleisesti ossavimmat asiantuntijat, joiden johtamisvalmiuksia e ole varmistettu.
Mikali projektin vetdmisessa keskitytan pelkkiin asioiden johtamiseen, saattaa edessa
olla ongelmia. Menestyva projektin johtaminen perustuu atoon kiinnostukseen
tyoskennelld erilaisten ihmisten kanssa ja siten saavuttaa yhteisesti haluttu lopputulos.
(Arikoski ym. 2007, 88.)

3.4.1 Muutosvastarinta

Muutosvastarinnan syntymiseen on monia Syitd Toisaalta tyoyhteisdjd saattaa
pelottaa vallitsevasta kulttuurista ja rutiineista luopuminen, toisaalta taas vastarintaa
sadttaa synnyttda myos jo aiempi epaduottamus yrityksen johtoon tai muutoksen
toteuttgjiin. (Karloff & Helin Lovingsson 2009, 150). Mattilan (2007, 21) mukaan taas
normaalit palautteet muutoksista tulkitaan organisaatioiden johdossa liian usein
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muutoksen vastustamiseksi. Kyseessa on kuitenkin hanen mielest&dn vain halu
osallisua muutokseen, johon tyontekijétasolla on harvoin vaikuttamisen
mahdollisuuksia

Aarnikoivun (2008, 165-166) mielestda muutosvastarinnan kasittely on yksi
muutosprosessin kriittismmista osa-alueista. Muutosvastarinnan huomioiminen auttaa
parhaimmillaan organisaatiota tarkastelemaan muutosta moniulotteisesti seka voi
estéa organisaatiota tekemasta kohtalokkaita virheitd. On myds hyva muistaa se, etta
muutosvastarinta tyoyhteisdssi saattaa kertoa sen korkeasta sitoutumisen asteesta
organisaation toimintaan. TyOyhteisdn sitoutumattomuus puolestaan voi nayttaytya
valinpitaméttomyytend  muutokselle ja td8ll6in  siihen  vaikuttaminen on
haasteel lisempaa.

Muutosvastarintaa kaytetdan liian usein tekosyyné organisaation kehityssuunnitelmien
epdonnistumiselle. Sitd e osata ymmartdd muutosprosessia eteenpédin viemaks
voimaksi. (Juuti & Virtanen 2009, 70.) Mattilan (2007, 2026 ; Aarnikoivu 2008,
166)) mukaan muutosvastarinta kasitteena liitetd8n useimmiten tyontekijétason seka
lahiesmiesten muutoksen vastustamiseen. Usein kuitenkin muutosten ja uudistusten
suurimpana esteend ovat johtotaso, jotka pelkdavdt muutosten heikentévan heidan
etuisuuksiaan ja asemaansa organisaatiossa (kuvio 6).

ikai ' Oman
Aikaisempi tybsuhioen
ylikuormitus ja ! .
aikapula epavarmuus

Omat puutteelliset
muutosjohtamisen
taidot

_________ JOHDON
- PELKOJA

Uhka kontrollien
jaresurssien

--------- - menetyksesta

%,  Pelko statuksen

=
V!
Muutoksen  # Vi _ Ksen
4 heikkenemisesta

taustan ja syiden
epéselvyys

Kuvio 6. Johdon pelkoja muutoksessa (Mattila 2007, 20-26)

Jarvinen (2005, 135) véittad, ettd esimiesten ja johdon muutosvastaisuuden taustalla
piilee usein oman ammatti-identiteetin kadottaminen. Johdon henkilokohtaisten etujen
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gaminen sekd nykyisen aseman puolustaminen saattavat johtaa muutostilanteessa
siihen, etta uutta yritystoimintaa suunniteltaessa on myos johdon tehtévéjarjestelyjen
sisdlla tapahduttava radikaaleja muutoksia.

Muutosvastarinnan huomiointi vaatii organisaatiossa sekd yksilon etta ryhman
tarpeiden huomioimisen. Muutosvastarinta voi olla ennalta suunniteltua tai my6s
defensiivistd, suunnittelematonta vastarintaa. Vastarinta kuitenkin kannattaa aina
huomioida, silla se lisd& muutoksen onnistumisen mahdollisuuksia. Olennaista myos
on, ettd muutosvastaisten mielipiteiden huomiointi vahvistaa organisaation sisdisia
toimintakulttuurgia ja antaa samalla positiivista viestid organisaation muutosten
johtamisesta ja niihin vaikuttamisesta. (Mattila 2007, 25-26; vrt. Nakari ym. 1995,
118-119.)

Aarnikoivu (2008, 168-169) nostaa muutosvastarinnan la8kkeeks jatkuvan
muutosviestinndn. Muutosprosessi on kuvattava muutosviestinnassa selkeésti ja sita
on seurattava gjantasaisesti. Muutostiedottamisen tulee olla henkiléstélle avointa ja
luottamusta heréttévaa silloinkin kun tulevista muutoksista el vield voida informoida
lisBd. Keskustelut ja keskusteluttaminen lisdévéat tyontekijoiden ja esimiehen valista
luottamusta. Tama taas tukee turvallisuuden tunteen syntymistd sekd vahvistaa

muutokseen suuntautumista.

3.4.2 Muutosviestinta

Onnistuneella muutosviestinnadlla voidaan madaltaa muutosta koskevaa vastustusta
seka motivoida ihmisia nakemaan muutos mahdollisuutena. Tiedottaminen muutoksen
etenemisesta ja onnistumisista sitouttaa omalta osaltaan henkilostéd muutokseen.
Muutosviestinnastd vastuu on aina organisaatioiden johdolla seka esmiehilla ja
heidan on naytettdvd omaa esimerkkid muutokseen sitoutumisessa. Uusimmat
muutosviestinnasta kertovat teoriat painottavat kuitenkin jokaisen henkilén omaa
vastuullisuutta muutostilanteissa. (Juholin 2009, 325.)

Muutosviestinnédstd johdolla ja henkilostolla on erilaisia tarpeita ja nékemyksia
(taulukko 1). Vapola (2007, 22) méarittéa muutosviestinnassa olevan kolme tarkeda
ndkokulmaa: viestien selkeys, tarvitsijan tavoittaminen ja keskustelumahdollisuus.
Padtosten perusteluineen tulee olla ymmaérrettdvia ja viestien tulee olla
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johdonmukaisia toisiinsa ndhden. Tarvitsijan tavoittamisella han tarkoittaa sitd, miten
yksilot itse kokevat muutoksen: mitd minulle tapahtuu ja miten tama minuun

vaikuttaa?

Taulukko 1. Mité ihmiset haluavat tietad fuusioissa ja mité johto yleensa kertoo
(Valpola 2007, 22)

Miké johdosta on tarke&a? Miké henkilostosta on tarkeda?

Uuden organisaation visio Jatkuuko tyoni?

Yhdistymisen strategiset hyodyt Mité organisaatio ja mind voimme saada/

Perustelut muutokselle ja siité seuraaville menettaa tassa?

toimenpiteille Mitk& ovat mahdollisuuteni menestyé
uudessa kokonaisuudessa?

Nimimuutokset Muutokset palkkaan ja etuihin

Organisaatiomuutokset ja nimitykset Muutokset tehtévéan ja asemaan

Muutokset tuotteissa, tydajoissa, Mita tapahtuu tyotovereille?

asiakaspinnassa jne. Miten keskeneraiset jutut hoidetaan?

Etenemismahdollisuudet
Mahdolliset henkildstovahennykset

Muutokset jarjestelmissa, tyopaikan

hengessa jne.

Ihmisille tulee antaa my0s keskustelumahdollisuus saamistaan muutosviesteista.
Muutoksen viestimisessa tulee olla tavoitettavissa henkil6itd, joiden kanssa on
mahdollista keskustella ja kysya lisétietoja asioiden tilasta. Tama edesauttaa vaérien

kuulopuheiden leviamistd muutostilanteessa. (Valpola (2007, 22.)

My6s Doz ja Kosonen (2008, 72—73) nostavat esiin, etté organisaation uudistumisen
ja menestymisen olennaisia tekijdita ovat juuri organisaation siséinen monipuolinen ja
avoin dialogi. Organisaation menestymisen kannalta olisi olennaista pystya
hyodyntamaan erilaisten ihmisten tuomia tulkintoja asioille. Tama auttaisi paremmin
johtoa ennakoimaan erilaisia nédkokulmia ja siihen vaikuttavaa kayttaytymista

Johdon tapa puhua muutoksesta on ratkaisevaa muutoksen onnistumisessa. Jos
organisaation johto puhuu muutoksen tarpeista ja ratkaisuista ristiriitaisesti

sidosryhmilleen, saattaa muutokselta mennd uskottavuus. Asioiden perusteellinen
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lapikaynti yhdessa sekd yhteisesti haetut linjaukset auttavat johtoa ymméartamaan
muutoksen perusteet ja seuraukset ja siten niistd on helpompi viestia yhdenmukaisesti
eteenpéin. Tama tuo omalta osaltaan vahvuutta haastaviin muutostilanteisiin. (Valpola
2004, 48-49.)

Henkil6st0 odottaa, etté johdon ja esimiesten johtamisviestinta on johdonmukaista
rilppumatta siita kuka viestin esittéé. Viestien tulee olla samansisdltdisia ja niiden on
kestettava aikaa. Esimiesten strategista puhetta el voi muuttaa jatkuvasti, jolloin
viestimisessd korostuu sen yhdenmukaisuus, suunnitelmallisuus sekd tavoitteet.
(Juholin 2008, 193.)

John Kotterin mielesta muutogohtamisessa tulisi keskittya loogisten ja analyyttisten
muutokseen, vaikka nykyisten epdkohtien kautta, ja siten saavuttaa muutoksille
otolligsa maagperda.  Avoimuus uusille ndkokulmille voidaan  synnyttda
tyytyméttomyydestd nykytilaan ja siten saada ihmiset innostumaan muutoksesta.
(Kotter 2002, 181-182.)

My6s Abergin (2006, 159-161) mukaan persoonaton asioiden viestiminen e edista
yksiloiden sitoutumista. Esimiehen tulee laittaa itsensd likoon viestiesséan térkeista
tyoyhteisdon tai toimintaan liittyvistd asioista. On uskottava asiaansa ja saatava
muutkin uskomaan siihen. Persoonatonta viestintéa voidaan kayttéd asioiden
tiedostamisen vaiheessa, kun taas asioiden pédtés- ja toimintavaiheessa tulee viestia

henkilokohtaisemmin.

Paivittaisviestinnassa viestintavastuuta voidaan lagjentaa esimiehen liséksi myds koko
henkiloston tehtavaksi. Henkildston on oltava itse oma-aloitteisia ja kertoa tarkeista
havainnoistaan muille. Viestinndn tulee olla myds henkiloston ndkokulmasta
monisuuntaista vuorovaikutusta, jolloin se samalla tukee niin yhteisten tavoitteiden
kuin yhteison ja yksilon kehittymista. (Juholin 1999, 132-136.)

Muutostilanteissa on tarkedd huomioida saadun palautetiedon merkitys. Oikean tiedon
sagtavuuden sekda yhteisen ymmarryksen varmistaminen on olennaista juuri
muutogtilanteessa.  Juholinin (2009, 338) mielestd tdldin oiva apukeino ovat
sahkoisesti toteutettavat pikakyselyt. Kyselyt, jotka ovat suunnattu organisaation
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tarkeille sidosryhmille voivat auttaa jatkossa organisaation johtoa realistisen

tilannekuvan muodostamisessa ja siten tulevien toimintojen suunnittelussa.

Esimiehen “paikka tybyhteisiossa on toimia sen raapinnalla  Toimiessaan
horisontaalisena viestin vigjéna niin johdon, oman tydyhteison kuin asiakkaankin
kanssa kohdistuu esimieheen erityisesti muutostilanteessa normaalia suurempia
paineita. Muutoksesta tiedottaminen omalle henkil6stdlle ja sidosryhmille, seka myods
oikean tiedon etsiminen haastavat esimiesta muutostilanteissa. T&llin esimiehen
roolin ja paikan hahmottaminen suhteessa omaan toimintaympdaristoon saattaa
vaarantua. (Arikoski ym. 2007, 85-88.)

Juholinin (2009, 326-327) mukaan muutostilanteissa asiakkaille ja ensisijaisille
sdosrynmille riittéd muutoksesta informointi. Mitd tarkedmpi asiakas on
organisaatiolle, sitd  henkilokohtaissmmin  muutosviestinta  tulee  hoitaa.
Muutostilanteen viestinndn tulee akutiedottamisen jalkeen tarjota myos keinoja
lisdkeskustelulle ja kysymyksille. T&lldin eri osapuolten vuorovaikutteisuus ja
keskindinen dialogin muutoksessa mahdollistuu.

Myds Mantyneva (2001, 10-11) painottaa, ettd asiakadahtdisessa liiketoiminnassa
organisaatioiden tulis pyrkid kaksisuuntaiseen dialogiin asiakkaan kanssa. Talloin
asiakkaalla olisi mahdollisuus kertoa omista tarpeistaan, toiveistaan seka tulevista
ostoaikomuksistaan ja vaikuttaa siten olemassa olevaan ja tulevaan palvelutarjontaan.
Asiakkaan tarpeita tulisi kyeta tunnistamaan ja tayttdméan aikaisempaa paremmin
kuitenkin siten, ettei niista aiheudu asiakkaalle lisdkustannuksia.

Mattinen (2006, 37) kiteyttad, etta erityisesti muutos- ja kehitystyossd asiakkaan
kuulemiselle tulisi antaa tilaisuus: ” annetaan asiakkaan yksinkertaisesti kertoa, milla
ehdoin yhteistyo koetaan paremmaksi.” Asiakkaan kanssa voidaan visioida yhteista
tulevaisuutta ja hanelle voidaan antaa mahdollisuus arvioida niitd ratkaisuja, joita
palveluorganisaatio on jo suunnitellut. Asiakkaalta voidaan kysya millaisista uusista
palvelukokonaisuuksista han olisi tulevaisuudessa kiinnostunut ja mihin organisaation
kehittamistyotatulisi jatkossa suunnata.

Asiakassuuntautuneen yrityksen keskeisia tyokaluja on rakentaa yhteinen asiakasvisio
asiakkaan kanssa. Asiakasvisiota rakennettaessa keskustellaan yhdessd asiakkaan
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kanssa millaisena mahdollinen yhteinen tulevaisuus ndhddan ja mita siella tehdaan.
(Lehtinen 2004, 175.)

Vuokko (1997, 29-33) painottaa, ettéd yrityksen asiakaslahtoisyyden tulisi nakyé sen
toiminnan kaikilla tasoilla. Strategisella tasolla tehtyjen pdatosten tulisi selkedsti
kytkeytya taktisen tason keinovalintoihin ja sen myota operatiivisen tason toimintaan.
Kytkent6jen tulee toimia myds toiseen suuntaan. Asiakkaan kanssa synnytetyt ideat,
asiakkaalta tulleet palautteet sekd asiakaskontakteissa syntyvéat kokemustieto tulee
valittya edelleen myos organisaation taktiselle ja strategiselle tasolle.

Usein asiakkaan tehdessa ratkaisun uuden tuotteen tai palvelun ostamisesta e
palveluorganisaatioissa ymmarretd jatkoviestinnan térkeyttd. Asiakas e kenties
ymmarra miten uutta tuotettatai palvelua kéytetdan ja mihin hén on ostopddtoksessaan
sitoutunut. Jos asiakkaan kayttokokemukset uudesta palvelusta ovat heti negatiiviset,
saattaa asiakasuskollisuus joutua heti koetukselle. Jos asiakasta taas opastetaan
kayttdmaén palveluja tdysimittaisesti hyvéksi, on asiakas tyytyvdisempi ja kokee
saavansa lisdarvoa ostamastaan palvelusta. (Mattinen, 2006, 102.)

Y hteistydssa tehty molempien osapuolten toimintojen rajapintojen kuvaaminen ja
eritteleminen selkeyttéd usein keskindistd kanssakaymistd. Asiakkaan valintojen ja
toiminnan motiivien ymmartaminen edistda sujuvan yhteistyon luomista seka auttaa
edelleen toimintojen ja prosessien jatkuvassa kehittémisessa. Mattinen (2006, 41-43)
muistuttaa kuitenkin, etta etuk&teen luodut suunnitelmat toimimisesta eivét kuitenkaan
yksin riitd Prosessigjatteussa tulisi kiinnittéd huomiota my6s suunniteltujen ja
toteutuneiden tapahtumien vertaamiseen ja sen myota kehittéa niitd edelleen

molemmille osapuolille toimiviksi.

Asiakkaan kuulemisesta on aina hyotyd. Sen lisdksi, eftd tyytyvéiset asiakkaat
toimivat myds myonteisind sanansaattajina (Mantyneva 2001, 24), voi asiakkaalla olla
ideoita, doitteita ja kypsyneita aatuksia siitd, milla keinoin yhteistyosta tulisi
sujuvampaa. Asiakas e usein kykene tarjoamaan palveluntuottgalle valmiita
ratkaisuja, mutta ne voivat kuitenkin olla téysin uusia nékokulmia, joita toimittaja ei

ole osannut aiemmin ottaa huomioon. (Mattinen 2006, 57.)
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3.4.3 Henkilostdvalinnat

Henkilostovalinnat voivat parhaimmillaan edistéd muutosta ja vahvistaa sen haluttua
toimintakulttuuria. Uusien henkil6iden mukanaan tuoma kiinnostus ja tapa tehda
asioita luovat uutta kulttuuria tyoyhteisossa. Mikdli valittujen henkil6iden tavoitteet ja
arvot ovat ristiriidassa organisaation tavoitteiden kanssa, saattaa muutoksen |8pivienti
hankaloitua. Tall6in on vaarana, etta jatkuva tavoitteista muistuttaminen syo liikaa
organisaation kaytettavissa olevia muutosresurssgja. (Vapola 2004, 74.)

Uutta henkilostod valitessa tulisi selvittéa tarvittava henkilostoresurssien tarve.
Millaisia henkil6ité organisaatiossa jo on, millainen on heidan osaamisensa ja kuinka
he selviytyvéat nykyisestd tydstédn. Uuden organisoitumisen myota huomiota tulisi
kiinnittéd ~ ennemminkin  tydbn  vaatimiin  roolethin  kuin  asemaan tal
tehtavanimikkeisiin. Uuden tyon sisdltd ja vaatimukset tulisi osata punnita seka
lyhyella etta pitkdlla aikavdilla jotta myds hakijat itse voisivat arvioida omia
mahdollisuuksiaan ja kiinnostustaan sitoutua tarjolla olevaan tyohon. (Vapola 2004,
74-77))

Henkilostd seuraa tarkoin, mill& kriteereilla uusia valintoja suoritetaan. Valitaanko
tyoyhteisoon tuttuja henkildita riippumatta heidéan osaamisestaan vai onko kaikilla
tasapuoliset mahdollisuudet tulla valituksi? Vapolan (2004, 74—75) mielesta valintoja
tehdessa tulee myds ottaa huomioon organisaation sisalla vaikuttava ” hakukulttuuri”.
Ovatko ihmiset aktiivisia hakemaan uusia tyotehtévid vai odottavatko he passiivisesti

milloin heille tullaan tarjoamaan ty6ta?

Muutoksen jalkeiset uudet roolit organisaatiossa vaativat tyontekijoiden ja johdon
uudelleen koulutusta ja perehdytystd. Tama on edellytys muutoksen onnistumiselle.
Tyontekijétasolla ilman koulutusta on vaikeaa omaksua uusien toimintaohjeiden
vaatimia uusia taitoja, ellei niiden perehdyttamiseen ole resursoitu riittévasti. (Juuti
ym. 2009, 161.) Mikali tyontekijoiden osaamisen léhtétaso on kirjava tai siind on
ilmelsid puutteita, heréttavat muutokset usein [ahinna pelkoa ja torjuntaa. Olennaista
on, millainen oppimiskulttuuri organisaatiolla on: ovatko koulutukset suunniteltu vain
akuuttegja tarpeita palvelemaan vai suunnitellaanko niita jatkuvan oppimisen
ndkokulmasta kasin? (Mattila 2007, 111.)
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Organisaation muutoskykya varmistettaessa myos esimiesten ja keskijohdon
osallistaminen ja kouluttaminen on erityisen térkeda Muutoksen suunnittelussa
mukana olo, ennakkoinformointi sek& téasmavalmennukset edistédvéa muutoksen
k&ynnistymista aikaansaavat toivottua liiketta tydyhteisoissa kohti hallittua muutosta
(Mattila 2007, 224.)

3.4.4 Onnistumisen mittaaminen

Onnistuneen muutoksen |&piviennissa muutoksen suuntaan toimiminen e yksin riita.
Itse muutosprosess paéttyy Aarnikoivun (2008, 170) mielesta vasta sitten kun koko
organisaatio on omistautunut muutokselle, toimii muutoksen suuntaisesti seka myaos
muutokselle asetetut tavoitteet on saavutettu.

Jotta muutoksen lopputulosta ja muutosprosessin onnistumista voitaisiin arvioida,
tulis sille asettaa ennakkoon mittarit. Valpolan (2004, 46) mielesta tunnuslukujen
avulla voidaan yhteismitallisesti sopia mitd muutoksessa tehdaén. Tarkkojen
projektisuunnitelmien ja kaskyjen sijaan tulis henkilostélle kertoa ennemminkin
tavoiteltavista tuloksista ja sen vaikuttavuudesta organisaatiolle. Lopputuloksesta
puhuminen auttaa hahmottamaan, mitd muutoksdla on tarkoitus saada aikaiseksi ja
miten muutoksen onnistumista tullaan mittaamaan. Tulosten vaikuttavuudesta
kertominen taas auttaa organisaatiota hahmottamaan mita merkitysta muutoksella on
tarkoitus saada aikaiseksi pidemmalla aikavalilla.

Kokonaisvaltaisessa muutoksen mittaamisessa tasapainotettu tuloskortti Balanced
Scorecard (BSC) voi antaa organisaatiolle sen viitekehyksen, jonka pohjalta
muutosstrategia puretaan konkreettisiks mittareiks ja tavoitteiksi. Tasapainotetun
mittariston taustalla on perusgjatus organisaation kannattavuuden ja onnistumisen
mittaamisessa pidemmalla aikavdlilla Ne satsaukset, jotka tehdéén nykyhetkessa
saattavat ndkya rahalisina tuloksina vasta vuosien pdastd. Tasta ndkokulmasta
organisaatioiden olisi jarkev&a seurata toiminnan onnistumisen mittaamisessa myos
muitakin kuin vain taloudellisia mittareita. (Olve, Roy & Wetter 2001, 15-16.)

Tulevaisuuden visio ja strategia on mahdollista purkaa tuloskortissa operatiivisiksi
suunnitelmiksi, joiden toteutumista pystytéan seuraamaan koko organisaation kaikilla
tasolla (kuvio 7). Mittariston kehittdmisen ja jalkauttamisen kautta organisaation eri
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osapuolet  sitoutuvat  haluttuihin  osatavoitteisiin = ja  toimintasuunnitelmiin.
Tasagpainotetun mittariston organisaatiota osallistava prosessi avaa henkilostolle
ymmarrysta oman tekemisen merkityksistd.  Eri nékoOkulmista asetetut mittarit
vahvistavat sitd ndkemystd, ettd organisaation menestyksen edellytys on onnistua
kaikilla osa-alueilla. Konkreettisiksi toiminnoiksi puretut organisaation tavoitteet ovat
helposti kaikkien osapuolten tulkittavissa seka analysoitavissa ja vahvistavat siten
organisaation sisdista oppimiskulttuuria. (Olve ym. 2001, 234-235.)

TALOUS
________________________ o MENNEISYYS
Tavoite | Mittari Mité mielta
________________________ omistajat ovat?
Miten asiakas A .
kokee meidat?
ASIAKAS PROSESSIT
T S ST VI I """ T AA ST
Tavoite | Mittari ISIO Tavoite | Mittari NYKYISYYS
_______________________ D — Ja e [ TTTT T
‘ strategia
INNOVATIIVISUUS
Miten voimme 4 JA OPPIMINEN s o .
jatkaa S I Missa meidan
kehittymistamme Tavoite ‘ Mittari on kehityttava?  HUOMINEN

tulevaisuudessa? [T ‘ """""""

Kuvio 7. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1992)
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4 BENCHMARKING -TUTKIMUS JA MUUTOSJIOHTAMISEN
TOIMINTAMALLIN KEHITTAMINEN ATERIATUOTANNON
KESKITTAMISEEN

4.1  Tutkimus- jakehittdmistavoitteet seka tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda kunnallisista julkisia ruokapalveluja
tarjoavista organisaatioista esimiesten seka johdon kokemuksia ateriatuotannon
keskittdmiseen siirtymisesta. Tutkimus toteutettiin k&yttamalla tutkimusmenetelmana
benchmarking -arviointia, jossa tutkittavat tarkastelivat oman organisaation
muutoksen johtamista Balanced Scorecardin asettamien ndkokulmien mukaan
henkiloston, asiakkaan, prosessien ja talouden nakokulmasta katsottuna. Balanced
Scorecardin ndkokulmat seka haastateltava kohdejoukko oli valittu opinndytetyon
toimeksiantajan toiveen mukaisesti.

Tutkimuksen taustalla valkutti seuraava paatutkimuskysymys: Mitkd ovat hyvia
k&ytanteita johtaa ateriatuotannon keskittamiseen liittyvad muutosprosessia?

Paatutkimuskysymyksen alle oli mietitty vield alakysymyksig, jotka tésmensivét
paatutkimuskysymysta:

mitk& olivat muutoksen tavoitteet ja kuinka muutosta johdettiin?

miten henkil0st6 ja asiakkaat olivat kokeneet muutoksen?

miten muutokseen osallistaminen oli tapahtunut?

A w D P

mitka olivat esimiesten kokemukset muutoksesta?

Benchmarking -arvioinnilla oli  tdssd opinndytetyossd kaksi  tehtavaa
Toimeksiantajalle seka tutkimuskohteille koottiin haastattelun vastausten perusteella
vertailutaulukko neljén eri organisaation muutoksen johtamisen toimintamalleista
keskitetyn ateriatuotantomallin  kayttdonotossa.  Opinndytteen  lopputuloksena
johdettiin viitekehyksesta ja tutkimustuloksista muutoksen hyva toimintamalli, jonka
avulla vastaavaa muutosprosessia voitaisiin johtaa sujuvammin. Hyva toimintamalli
koottiin mukaillen Valpolan (s. 17) mééarittelemia muutoksen osa-alueita, jotka ovat 1)
strategiapddtokset, 2) organisaatiorakenne, tyonjako ja tehtavankuvat, 3)
henkilovalinnat, 4) uuden osaamisen kehittdminen, 5) uudet palvelut ja toiminnan
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painopisteet, 6) organisaation uus kulttuuri, toimintatavat ja yhteiset arvot seka 7)

muutoksen onnistumisen mittaaminen.

4.2 Tutkimusmenetelmat

Tieteenfilosofisesta ndkokulmasta katsottuna tutkimuksen tavoitteisiin pddseminen
edellytti, ettd tutkimuskohteet kertoivat kokemuksistaan muutoksesta seka ”elivét”
mennytta aikaa kertomuksissaan. Empiirisen aineiston tietopohja keréttiin siis omia
kokemuksiaan kertovilta yhteisoilta Taman jalkeen tutkijan oli koottava aineistosta
nouseva tieto, tulkittava kertomuksia seka yritettava ymmartaa tutkittavaa ilmiota
L opputuloksena tavoiteltiin aineistolahtdisen analyysin kautta syvempdd merkityksien
ymmartamista ja sen avulla uusia nakokulmia kehittéavaa kaytannon toimintamallia

Fenomenologisesta lahtokohdasta tehtdva tutkimus pyrkii tutkimaan ihmisten
kokemuksien merkityksia Kokemus ymméarretdan tuolloin kiinnittyvan tiukasti sithen
kontekgtiin, missd ihminen elda. Yksilon kokemus omasta ympéristoésta muotoutuu
merkityksista, jossa kaikella on vaikutusta suhteessa tutkittavaan ilmiéon. Ne
merkitykset, joiden kautta katsomme ympéarillamme olevaa maailmaa ja joista
kokemuksemme syntyvét, saavat vaikutteita siita ymparistosta ja yhteisosta, jossa
elamme. (Laine 2007, 28-30.)

Taman tutkimuksen kokemustieto muutoksesta haluttiin kerdtd useammalta kuin
yhdeltéd ruokapalveluorganisaatiolta Suomessa, jolloin lopputuloksena oletettiin
olevan talléin mahdollisimman moniulotteinen analyysi siitd, mita vastaavanlaisen
muutoksen johtamisessa oli hyva ottaa huomioon. Tutkimusta varten e ollut
kaytettavissi aikaisempaa tutkimustietoa vastaavanlaisesta ilmiosta tassa lagjuudessa,
jonka vuoksi el voitu ennakkoon tietda tutkittavilta saatavia mahdollisia selityksia ja
vastauksia. Tama aiheutti sen, etta tutkittavaa ilmi6ta e voitu lahestyd pelkastéan
teorialdhtoisesti. Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymys sek&a haluttu lopputulos
k&ytannonldheisine tavoitteineen johdattelivat tutkijaa lopulta siihen, etta téssa
tutkimuksessa lahdettiin - noudattelemaan tapaustutkimuksellista |8hestymistapaa

induktiivisen eli aineistolahttisen pééttelyn logiikan kautta.

Tapaustutkimukselle on tyypillistd, etta siind tarkastellaan yhta tai useampaa tapausta
ta kohdetta, joiden méérittely, analysointi ja ratkaisu ovat tutkimuksen keskeisin
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tavoite. Erikssonin ja Koistisen (2005, 4-5) mukaan tapaustutkimuksellinen
|dhestymistapa kannattaa valita muun muassa silloin kun tutkimuskohteena on jokin
taman gjan eldvassa eldméssa oleva ilmio, aiheesta on tehty vain véhan empiirista
tutkimustatai tutkijalla on vahan kontrollia tutkittaviin tapahtumiin.

Toimiessani asiantuntijatehtévissa ravitsemispalveluja tuottavassa organisaatiossa, oli
suhteeni  tutkimuskohteiden kontekstiin varsin |dheinen. Tamé& auttoi osaltaan
esiymmarryksen luomisessa tutkittavasta ilmiésta ja mahdollisti siten lahtokohtaisesti

ymmartamaan tutkittavien mahdollista kokemusmaailmaa paremmin.

Laineen (2007, 33) mukaan fenomenologisesta ndkokulmasta tehtdva tutkimus
edellyttdd, etta tutkijalla tulee jo etukdeen olla jonkinlaista kosketuspintaa
tutkittavaan ilmioon, jotta sen tulkitseminen olisi yleensa mahdollista Hénen
mielestdan esituttuus tutkittavaan ilmiéon on tutkimuksessa jopa merkityksien
ymmartamisen edellytys. Se mité tutkittava kertoo tutkijalle omin sanoin ja miten
tutkija sen ymméartda, riippuu yhteisesta eli ts. yhteisollisesta perinteesté. Y hteinen
perinne antaa tutkijalle mahdollisuuden ymmarta ja tulkita tutkittavien kokemuksia ja

ilmaisuja

Tapaustutkimuksissa tapauksen ragjaus ja maarittaminen on sen kriittismpia vaiheita.
Tapaustutkimuksessa tapaus voidaan kasittéa ilmioks tai gjalliseks prosessiksi,
jolloin rajaus suhteessa tapauksen kontekstiin on vaikea maarittdd. Rajattavissaolevia
tapauksia taas ovat esimerkiksi eri organisaatioissa tapahtuvat projektit ja
kehityshankkeet. Tapausta rajatessa olennaista on kuitenkin muistaa se, etta tutkijan
tehtavand on méarittaa tapaus ja myos se miks juuri tdmé maaritys on hyodyllinen tai
jarkeva. Tutkittava tapaus voidaan maérittda joko ennen aineiston keruuta tai myos
aineistolahtoisesti sen jalkeen. (Eriksson ym. 2005, 5-6.) Yinin (2003, 14) mielesta
tapaustutkimus on pikemminkin valittu kokonaisvaltainen tutkimusstrategia, jolloin
erilaisten menetelmien avulla ldhestytdan tutkittavaa asiaa.

Taman tutkimuksen tapaus maariteltiin muutosjohtamisen ilmioksi
ateriatuotantomallin - keskittdmisessa. Tapaus rajattiin gjallisesti alkamaan eri
tutkimuskohteiden muutosagjureiden tunnistamisesta, joista itse muutosprosessin
oletettiin saaneen alkunsa. Tutkimuksessa haluttiin tarkastella kokemuksia itse
muutosprosessin  toteutuksesta, seka myds millaisia olivat tutkimuskohteiden
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kokemukset lopputuloksesta tutkimuspéivéan saakka. Ajallisesti tapauksen rajaus
koski sSiis useampaa toimintavuotta, mik& osoittautuikin mydhemmin jérkevaksi
valinnaksi kun opinnaytteen kirjallisuuskatsausta kirjoitettiin (s. 37-38).

Stake (1995, 3) luokittelee tapaustutkimukset kolmeen luokkaan riippuen tapauksen
luonteesta, tapausten maaréstd, tavoitteista seka tutkimuksen taustalla olevista
perusolettamuksista. Itsessddn arvokas tapaustutki mus pohjaa siihen, etta tutkijalla on
kiinnostus yhteen, ainutlaatuiseen tapaukseen, josta pyritddn saamaan
mahdollissmman yksityiskohtaista tietoa. Valineellinen tapaustutkimus yrittéa
ymmaértéd jotain muuta kuin pelkk&d yhta tapausta. Tapauksen katsotaan télloin
olevan kiinnostava sen yleisten teemojen tai teoreettisten kehittelyjen vuoksi ja siita
tuotettavan tiedon tavoitteena on patea myds muissa konteksteissa. Kollektiivinen
tapaustutkimus muodostuu taas useista tapauksista, jotka ovat rinnasteisia toisilleen.
Taloin  vdineellinen tapaustutkimus on lagennettu useamman tapauksen
tutkimukseksi ja tavoitteena on ilmion parempi ymmaértaminen ja parempi teorian

rakentaminen.

Taman tutkimuksen menetelma tutkia useaa samanlaista kohdetta seké rinnastaa niita
ilmiéna toisiinsa antoivat télle tutkimukselle kollektiivisen tapaustutkimuksen
piirteitd.  Usean tutkimuskohteen rinnastamisella sekd& niistd  syntyvien
tutkimustulosten perusteella oletettiin taas saatavan tutkittavasta tapauksesta laajempi
ymmarrys sekd paremmat kaytannot tulevaisuuteen. Tutkimuksen tavoite oli siis
vahvasti ilmiota selittavd ja paremman  ymméarryksen sekd kaytantojen

tavoitteleminen.

Yin (2003, 3-5) jakaa tapaustutkimukset kolmeen eri pagtyyppiin: 1) selittdvédn
tapaustutkimukseen, missa yritetdan ymméartéa tutkittavan ilmion syy-seuraus suhteita,
2) kuvailevaan tapaustutkimukseen, jossa padpaino on yrittéa kuvata tapausta sen
omassa kontekstissaan seka 3) tutkivaan tapaustutkimukseen, jossa tulokset

méadrittavét tuleviatutkimustuloksia ja ennakkoasetelmia.

Tutkimuksen tavoitteisiin  ja tutkimuskysymyksiin vastauksien saaminen eri
ndkokulmat ja toimeksiantgjan toiveet huomioiden edellytti tassa tutkimuksessa laaja-
alasta kysymyksenasettelua. Tassd tilanteessa arvioitiin, etté tavoitteita el olis
mahdollista saavuttaa tilastollisen tutkimuksen kautta, silla kaytettdvissd el ollut
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tutkimustuloksia tai muuta aineisoa vastaavanlaisesta ilmiosta ruokapalvelujen
kontekstissa. Tutkimuskohteille haluttiin antaa myds tilaisuus kertoa mahdollisimman
vapaasti omista tapahtumistaan, kokemuksistaan ja paatelmistéan, jonka vuoks oli
mahdotonta tietéd kaikkia niita vastauksia, mita tutkittavat tulisivat kertomaan. Edella
mainitut selkat huomioiden tutkimusaineison keruumenetelméksi alkoi lopulta
tasmentyd puolistrukturoitu haastattelu, jossa tutkittaville tultaisiin  sallimaan
mahdollisimman vapaa omien kokemuksien kerronta sekd myos tulkinnat tutkittavasta

iImiosta.

Puligtrukturoidusta eli puolistandardoidusta haastattedlusta on monta mééaritelmaa.
Eskolan ja Suorannan (1998, 87) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa
kysymykset ovat kaikille haastattelussa samat, mutta niiden jérjestys voi vaihdella
Vastaukset eivat mydskaan ole sidottu eri vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat
voivat vastata niihin omin sanoin. Robsonin (Hirgérvi & Hurme 2000, 47)
ndkemyksen mukaan taas puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille
ennalta maératty, mutta tutkija voi muuttaa haastattelutilanteessa kysymysten

sanamuotoa.

Tutkijan ndkemyksen mukaan tutkimusongelma seka tavoitteet vaativat monipuolista
asiantuntijuutta vastagjiltaan. Kohdeorganisaatioissa oli liséksi saattanut tapahtua
henkilostbmuutoksia ylemman johdon seka tyonjohdon osalta, jolloin tarvittavan
tiedon saaminen ei vélttamétta olisi ollut mahdollista saavuttaa yhden haastateltavan
henkilon kautta. Tall6in alettiin miettia ryhmahaastattelujen mahdollisuutta tiedon
keruussa. Mikdli haastattelut olisi rajattu yksilohaastatteluihin, olis edessd saattanut
olla tilanne, ettei kaikkea tarvittavaa tietoa olisi ollut mahdollista saada yhdessa
muulla aineistolla Tama olisi taas saattanut johtaa Sihen, etté tutkimuksen tiukka
aikataulutus olisi saattanut vaarantua (liite 6).

Ryhmahaastattelut tai -keskustelut tuottavat erilaista aineistoa kuin yksilohaastattelut.
Alasuutarin (1994, 131) mukaan sellaisissa ryhmissg, jotka ovat jo muutenkin ns.
luonnollinen ryhmd, keskustelu kohdentuu yksil6iden yhteisiin kokemuksiin ryhman
jasenind. Naista keskusteluissa on tyypillista, ettel yksilollisista kokemuksista
juurikaan puhuta.
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Tassa tutkimuksessa muutosvaiheen kokemuksia e lahdetty hakemaan yksilon
henkilokohtaisten kokemuksien kerronnan kautta, jonka vuoksi ryhméhaastattelun
tuottama aineisto sopi hyvin tutkimusaineistoksi. Tutkimuksen tavoite tuottaa tietoa
eri organisaatioiden kollektiivisista kokemuksista sekd kaytanndistd puolsi myos
yhteisten  kokemuksien kerronnan ndkOkulmaa. Lisdksi  arvioitiin,  etté
ryhméhaastatteluissa oli mahdollista saada enemman tutkittavien vélille syntyvéa
keskustelua, jolloin haastattelurungon raskaus olisi mahdollista unohtaa.

4.2.1 Benchmarking menetelmana

Benchmarking -arviointia pidetédn mahdottomana maéritella yksiselitteisesti.
Karjalainen (2002) méaarittda arvioinnin aina sisdltavan vertaamista, vertallua ja
kiinnostusta toisten tekemisiin ja toimimisiin. Térkeinta arvioinnissa ei ole kaytettavét
menetelmét, vaan se, millaisen tavoitteen ja tarkoituksen arvioija on itselleen
asettanut. Arvioinnista tulee olla aina tekijalleen hyotya ja sen perustent&vana on

yleensa oman toiminnan kehittaminen.

Toimeksiantgjan  tavoite  menestyd  mahdollisessa  omassa  vastaavassa
MuUtOSprosessi ssa synnytti gjatuksen benchmarking -menetelman
kayttokelpoisuudesta. Sek& toimeksiantaja ettd tutkija arvioivat, ettd tieto
menestymisen keinoista, mutta myos riskeista [6ytyi alan vastaavilta toimijoilta

Ojasalo ym. (2009, 44, 163) pitdvdt benchmarkingia erityisen kayttokelpoisena
menetelméana silloin, kun kyseessé on organisaation laadun, tuottavuuden, prosessien
tal tyotapojen kehittaminen. Kun halutaan selvittéa sitd, kuinkatoiset toimivat ja myos
menestyvét, voidaan tiedon keruumenetelmana kayttdd  benchmarkingia
Benchmarking -tuloksista halutaan 10yt&a yleensa toisen toimialan, organisaation tai
yksikdn menestymisen syita ja kayttéa muiden hyvia tapoja toimia omaksi hyddyksi.

Tahan opinndytteeseen benchmarking -tekniikan soveltaminen sujui luontevasti
johtuen opinndytteen lopputavoitteesta. Tutkimukseen haluttu empiirinen aineisto
sisdlsi kunkin organisaation toimintatapoihin sekd omiin kaytantdihin liittyvaa
hiljaista tietoa, joita tutkijan arvion mukaan el ollut mahdollista helposti saada. Koska
alalaei ollut I6ydettavissa tutkittua tietoa keskuskeittididen kayttoonottovaiheista, tuli

aineiston keruussa kayttda jotain sellaista menetelméd, jolla yksityiskohtaista ja jopa
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arkaluontoista tietoa oli lupa kysya ja kerdtd Samalla haluttiin kéyttéa aineiston
keruussa sellaista organisaatioiden kehittamistydon menetelmas, joka samalla motivoisi
vastagjia osallistumaan arvioitavaksi.

Perusperiaatteena benchmarkingissa on omien suorituksien mittaaminen ja
vertaaminen muiden vastaaviin suorituksiin sek& samalla myds oman toiminnan
kyseenalaistaminen. (Karlof ym. 2003, 37; Ojasalo ym. 2009, 43.) Karlof ym. (2003,
38-39) korostaa benchmarking -arvioinnin kayttamista yritysten inspiraation léhteena.
Benchmarkingilla voidaan liséta oman organisaation luovaa gattelua ja saada
syntymaan lopputuloksena sellaisia toimintamalleja, joita el alkuun osata edes gjatella
Arviointi el ole kopiointia toisten toimintamalleista, vaan sen avulla pyritéan

kehittamadn omaa toimintaa entista luovemmin.

Y hteistyokumppaneita  etsittdessd  saatekirjeessa  (liite 1) kutsuttiin
ruokapalveluorganisaatioita kehittdamaan itseédn benchmarking -arvioinnin avulla
Tasta syysta tyon lopputuloksen tavoitteeks asetettiin konkreettisten, toimeksiantajaa
sekéa kohdeorganisaatioita todellisesti hyodyttavien tietojen kerddminen. Samalla
katsottiin tyon lopputuloksen onnistuessaan tuovan koko ravitsemisalalle hyvia
kaytanteita seka myds uusia toimintamalleja.

Ennen benchmarkingiin ryhtymista tulisi tutkittava ilmio selvittaa tarkasti:
|dentifioi kehittamista kaipaava kohde tai prosessi.

Etsi vertailukumppanit, jotkaovat onnistuneet asiassa (paremmin).
Etsi tietoa vertailukumppaneista ja heidan onnistumisestaan.

Tee ligta havainnoitavista asioista.

a ~ w DN PE

Tarkastele tuloksia kriittisesti ja luovasti soveltaen kayttokelpoisimpia omaan
organisaatioon.
(Ojasalo ym. 2009, 163-164.)

Tassd tutkimuksessa tutkittava ilmio sijoittui lagjaan muutosjohtamisen kontekstiin.
Ongelmia e voitu identifioida ennen tutkimusta kovin tarkasti, koska sita pyrittiin
tarkastelemaan kokonaisvaltaisesti Balanced Scorecardin nakdkulmien mukaisesti.
Vertailukumppaneiksi valittiin ennakkokriteerit tayttéavéat kohteet, jotka olivat my6s
tunnettuja  edistyksellisyydestéén. Havainnoitavat asiat  kirjattiin - etukéteen
mahdollissmman tarkasti seka tutkijalle ettd tutkittaville, jotta haluttuun
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lopputulokseen  péastdisiin.  Tutkimustuloksista  oli  tavoitteena  nostaa
kayttokelpoissimmat muutosiohtamisen keinot esille sekd tutkimuskohteiden etta
toimeksiantajan kaytettavaksi.

4.2.2 N&kokulmien valinta Balanced Scorecardin mukaan

Toimeksiantajan toiveen mukaan muutosiimiota tarkasteltiin henkiloston, asiakkaan,
prosessen seka talouden ndkokulmasta katsottuna, jotka ovat tasapainotetun
mittariston, Balanced Scorecardin (BSC) kéayttdmé nékokulmat organisaation
tuloksellisuuden tarkastelussa.  Tasapainotetun mittariston ideologian mukaan
organisaation tuloksellisuus rakentuu seka lyhyen ettd pitkan ailkavdin tavoitteista,
jolloin luodaan edellytyksia my6s organisaation tulevalle menestykselle. (Olve ym.
2001, 13-14.)

Tasapainotetun  mittariston  kayttdmédt ndkOkulmat luovat usein  pohjaa
organisaatioiden sisdiselle laadunvalvonnalle. Toimeksiantgjan organisaatiossa oli
omistgjastrategian mukaisesti meneilldan laatukasikirjan tekeminen ja myos taman
johdosta muutosprosessin - selvitysryhméa  tarkasteli  tulevaa muutosta ndiden
ndkokulmien mukaisesti. Muutoksen toisella osapuolella oli jo kaytdssaan
laatujérjestelmd, jossa kyseiset ndkokulmat olivat tulleet jo tutuiksi organisaation
strategian toteuttajina ja toimintaa ohjaavina tekijoina

Organisaatioiden muutogohtamista on tarkasteltu tasapainotetun mittariston
ndkokulmasta aiemminkin Suomessa. Esimerkiks Asko Merilda (2008, 3) on
tarkastellut  véitoskirjassaan Muutoskykyd ja laatujohtamisen tuloksellisuutta
Utgarvella. Taman tapaustutkimuksen kohteena on ollut Utgérven kunnan

organisaatiouudistus, jossa tarkasteltiin kunnan muutoskykyé ja tuloksel lisuutta.

4.3  Tutkimuksen kulku ja aineiston muodostuminen

Tutkimuksen aihe valikoitui tutkijan sekd toimeksiantagjan véalisessa keskustelussa
kevadlla 2009. Toimeksiantgjalla oli meneillédn mahdollisen tulevan muutoksen
esiselvitysvaihe, jossa tdméan tutkimuksen eri ndkokulmien huomiointi tyollisti
runsaasti projektiryhmissa tyoskentelevia henkil6itd. Toimeksiantgjan ndkemys oli,
ettd tdma opinndytety0 saattails tuoda parhaimmillaan uutta tietoa ja ndkemysta
vastaavanlaisten muutosprosessien johtamisesta.
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Lopullinen muoto tydn tavoitteista tdsmentyi vield toukokuussa 2009, jonka jalkeen
alettiin - valmigella tasmallisempda tutkimussuunnitelmaa. TéssA yhteydessa
toimeksiantajan kanssa sovittiin, ettd menetelména tutkimusaineison keruussa
kéytettaisiin benchmarking -arviointia, mikali se olisi taman tutkimuksen kannalta
mahdollista. Sopivaa tutkimusstrategiaa valittaessa, tutkimuskysymykset huomioiden,
nousi varteenotettavaksi vaihtoehdoksi tapaustutkimuksellinen |&hestymistapa.
Kuitenkin tutkimuksessa haluttujen kaikkien nakokulmien huomioiminen asetti
tutkijan talloin pohtimaan tapaustutkimukselle tyypillisen yksityiskohtaisen tiedon
kerdéamisen problematiikkaa. Jos useasta tapauksesta haluttiin saada asiakkaan,
talouden, henkildston seka prosessien nakokulmasta tietoa, el saavutettu tieto voinut
olla kovin yksityiskohtaista tutkijan kaytettavissa olevat resurssit huomioiden.

Tapaustutkimuksia voidaan jaotella my6s sen tuottaman tiedon kautta. Intensivisen
tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa yhdestd ta korkeintaan muutamasta
ainutlaatuisesta tapauksesta tulkintoja ja selityksid. Lopullinen tavoite e ole niink&an
tehda yleistyksid vaan ymmértdd juuri téta kyseista tapausta sen omassa
kontekstissaan. Ekstensiivinen tapaustutkimus taas pyrkii  useita tapauksia
vertailemalla 16ytdmaan ilmioitd tai prosesseja koskevia yhteisia ominaisuuksia ja
malleja. TallGin lopullinen tavoite on monen tapauksen vertailun avulla kehittéé uusia
ideoitatai teorioita. (Eriksson ym. 2005, 17-19.)

Ekstensiivisen tapaustutkimuksen méarittely useamman tutkimuskohteen tiedon
vertaamisesta sopi  tdman tutkimuksen moniin tavoitteisiin  oivallisesti, silla
ennakkokasitys oli, etta useammeasta kohteesta oli mahdollista kerét& mahdollisimman
lagja kokemustieto samasta ilmiésta. Tutkimukseen haluttuja benchmarking -kohteita
oli Suomessa useita. Tama ennakkokasitys oli muodostunut seké toimeksiantajalle etta
my6s opinndytteen tekijalle alan verkostojen sekd& median valitykselld Koska
benchmarking edellyttda osallistujiltaan avoimuutta sek korkeaa sitoutumisen astetta
(Karjalainen 2002), péétettiin potentiaaleja toimijoita |dhestya alan verkostojen kautta.

Kesdkuussa 2009 lahetettiin Suomessa toimivan Kuntaruokailun asiantuntijoiden
(KRA) kautta sahkopoditse benchmarking -kutsu  (liite 1)  kuntien
ruokapalvelujohtajille seka -paallikoille. KRA ry. on valtakunnallinen yli 170 jasenen
ammatillinen yhdistys, jonka jésenet toimivat yli 110 Suomen kunnassa
ruokapalvelujohtajina, -paéllikdina ja -ohjagjina (Kuntaruokailun asiantuntijat 2010).
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Vastausailkaa kutsuun annettiin vain kaksi viikkoa ja toivottiin samalla, etté
mahdolliset potentiaaliset osallistujat eivét olisi vield kesdlomalla

Kiireisestd vastausaikataulusta huolimatta yhteistytarjouksia saatiin kymmenesta eri
kunnallisesta ruokapalveluorganisaatiosta. Koska kaikki yhteistyohon halukkaat
kohteet tayttivat paédsdantoisesti valtaosan tutkimuskohteille asetetuista kriteereista,
muodostui lopulta keittion kayttoonottovuosi tarkeimmaéks kriteeriksi. Tama siita
syysta, etta ndin voitiin ennakkoon olettaa muutogohtamisen eri vaiheineen olevan

tuoreimmin tutkimuskohteiden mielessa

Ennen varsinaista haastattelurungon tekemista haastatdtiin toimeksiantajaa viela
kertaalleen uudelleen. Taméan haastattelun tarkoituksena oli tdsmentda niita tavoitteita,
mitd tutkimusta tehdessd tuliss saada selville toimeksiantagjan nakokulmasta
katsottuna. Toimeksiantajan toiveiden sekd opinnaytetyon tavoitteiden perusteella
muotoiltiin haastattelua varten 66 kysymysta, joiden operationalisointi testattiin viela
kertaalleen toimeksiantajan edustgjalla. Taman jalkeen haastattelurungon kysymyksia

tasmennettiin viel& saatujen palautteiden perusteella ymmarrettavampadn muotoon.

Tutkimuksen monet tavoitteet eri ndkokulmineen, sekda toimeksiantgjalle etta
opinnaytteend, asettivat tutkijan miettimain tassi vaiheessa mahdollista aineistosta
nousevaa runsasta mahdollisuuksien méaréa. Talldin vahvistui linjaus gita, etta
aineiston analysointivaiheessa tultaisiin keskittymaan tarkemmin johonkin aineistosta
nousevaan ilmidon, jokatuntuisi taman tutkimuksen kannalta relevantilta.

Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin syyskuussa vieléa havainnointikaynnit kahteen
Keski-Suomessa sijaitsevaan alueellisia aterioita valmistavaan tuotantokeittioon.
Nama vierailut toimivat esihavaintojen muodostamisessa tutkimuskohteita ja tutkijaa
varten seka samalla voitiin syventda tutkijan kasitysta tutkittavasta ilmiosta.

Benchmarking -kohteiksi valikoitui lopulta neljan eri kuntaorganisaation aterioiden
tuotantokeittiot, joiden tuotantokapasiteetti oli tutkimushetkelld 1400 — 7100 aterian
valilla  Tutkimuskohteina kaytettavéat keittiét  valittiin - huomioiden  niiden
k&yttoonottovuosi, aterioiden tuotantomdarét, aterioiden tuotantotavat, eri
asiakasryhmille  toimittaminen seka yleinen hyvd maine organisaation
edistyksellisyydesta ruokapa veluissa.



49

Tutkittavat kohteet jakautuivat siten, ettd kahden suuremman kohteen annosmaérét
liikkuivat paivittéin 5200 — 7100 aterian valilla Kahdessa pienemmassa kohteessa
puolilla Suomea: Pohjois-, Etel&, Lansi- ja Keski-Suomessa. Sindnsa paikallisuus el
vaikuttanut tutkimuskohteiden valintaan vaan niiden edustamat muut tekijat (taulukko

2).

Taulukko 2. Tutkimuskohtei den taustatiedot

TUTKIMUSKOHDE KOHDE A KOHDE B KOHDE C KOHDE D
Kohteen 2006 2007 2008 2005
kayttoonottovuosi

Kohteen 950 5500 1850 1470
lounasmaarat (kpl)

Kohteen 1800 7130 5250 1470

annosmaarat (kpl)

Kohteen aterioiden
tuotantotavat

cook and serve

cook and serve

cook and serve,
cook and chill

cook and serve,
cook and chill

Kohteen
ateriatyypit
asiakkaittain

paivékotiateriat,
kouluateriat,
kotipalveluateriat,
sairaala-ateriat,
henkildstoateriat

paivékotiateriat,
kouluateriat,
henkilostoateriat

ikdantyvien
ateriat,
kotipalveluateriat,
henkildstoateriat,
vierasateriat

paivékotiateriat,
kouluateriat,
ikdantyvien
ateriat,
henkildstoateriat

Kohteen
toimintapaivat 7 5 7 5
viikossa

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteet edustivat kunnallisorganisaatioita. Yksityisia
toimijoita el haluttu osallistaa téhan tutkimukseen huolimatta niiden edistyksellisesta
maineesta. Tutkijan ndkemyksen mukaan tdma olisi saattanut aheuttaa liikaa
kilpallutilanteesta aiheutuvia jénnitteitd itse benchmarking -arviointiin ja
haastateltavien avoimuus vastaamisessa olisi voinut vaarantua. Tutkimuskohteille
luvattiin tassA valheessa, etta heistd el jeettaiss muille tutkimuskohteille tai
opinnaytteessd sellaista tietoa, mika olisi saattanut paljastaa tutkimuskohteiden
anonymiteetin. Tala haluttiin saada aikaiseksi se, etta tutkittavat kohteet pystyisivét

puhumaan vapaammin omista kokemuksi staan.

Kysymykset |ahetettiin noin viikkoa ennen varsinaista arviointia tutkimuskohteisiin
tutustuttavaksi, koska Benchmarking -arvioinnin kysymysten sisdlté sekd médra
vaativat joissakin tapauksissa esiselvittelya tutkittavilta organisaatioilta. Talldin
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mahdollistettiin myds se, etté tutkimuskohteet olisivat voineet jo etukaeen hahmottaa
mahdolliset epadsealvat kysymykset.

Haastattelutilanteessa kysymyksiin vastaaminen kesti jokaisessa tutkimuskohteessa
noin kahdesta kolmeen tuntiin, riippuen kohdeorganisaation
ennakkovalmistautumisesta. Haagtattduihin - osallistui kustakin  neljasta
organisaatiosta yhdesta viiteen johtavassa tai esimiesasemassa olevaa henkil6a, joilla
oli omia kokemuksia muutosvaiheesta (taulukko 3). Ryhméadynamiikan seka
valtahierarkian vaikutuksia pyrittiin ehkdsemdan haastattelutilanteessa kysymalla
kommenttgja usealta eri henkil6ltéd ja vaihtamalla vastausvuoroja, jottei yhden tai
kahden henkilon ndkemys paéssyt vaikuttamaan yksinomaan vastauksiin (Hirgérvi
ym. 2000, 63). Myos tutkittavat itse olivat ryhmassa valmistautuneet vastaamaan
gten, ettd vastauksen antoi aina kulloinkin se, kenelld oli parhain kokemustieto
asiasta. Mikdli jotain ja puuttumaan yhden vastauksesta, tdydensivat muut vastagjat
sujuvasti toisiaan.

Taulukko 3. Vagtaajien taustatiedot

TUTKIMUSKOHDE KOHDE A KOHDE B KOHDE C KOHDE D
Vastanneiden 2 5 1 4
maara (n=12)

Johdon edustus 1 1 1 1
Esimiehet tai 1 4 _ 3
tyonjohto

Aineiston johto esimies/ johto, esimies/ esimies /
taydentaja tyonjohto tyonjohto tyonjohto

Tutkimusaineisto koottiin nauhoittamalla haastattelut, joka mahdollisti myohemmin
tutkittavien suorien lainauksien kayttamisen (Hirgjdrvi ym. 2000, 192) sekd my6s
palaamisen haastattelutilanteen tunnelmaan (Ojasalo ym. 2009, 96). Haastattelujen
alkaessa oli huomattavissa, etta nauhurin kayttdminen jannitti alkuun tutkittavia
Tunnelma vapautui kuitenkin  melko nopeasti ensimmaisten tutkimuskohteen
taudtatietoja koskevien kysymysten aikana. Taman jalkeen e enda ollut havaittavissa
nauhoittamisen aiheuttamaa jannitysta.

Kysymykset olivat |ahtokohtaisesti samat kaikille tutkittaville, mutta jos haastattelun
edetessa jokin aihealue keskustelutti haastateltavia erityisen paljon, tehtiin siihen
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liittyen liséa tarkentavia kysymyksia Tala haluttiin saada tutkittavat myos itse
pohtimaan tarkemmin asioiden syy-seuraussuhteita Kysymysten jarjestykset
muuttuivat keskustelujen kuluessa, mutta koska kysymykset olivat niin tuttuja
tutkijalle, se el atheuttanut ongelmaa itse haastattelutilanteessa. Tutkimuskohteiden
kanssa myos sovittiin, ettéd heiltd saatettaisiin jalkikdteen kysya sahkopostitse
téaydennyksia epaselviin vastauksiin sekéd myos tutkijaa oli mahdollista |ahestya
jalkikéteen uusien gjatusten myota.

4.4  Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Haadtatteluaineistoa kertyi nelja tallennetta, jotka olivat kestoltaan noin kaksi - kolme
tuntia tallennetta kohden. Ennen haastatteluaineiston litterointia pohdiskeltiin viela
tutkimuksen tavoitteita seka siihen sopivaa litterointimenetelméad. Toimeksiantajalle
seka tutkimuskohteille oli tavoitteena saada puhdasta tietoa ilman analyysia, kun taas
opinnaytteen nakokulmasta saatettiin tarvita tarkempaa sana-sanaista aineistoa muun

muassa suorien lainauksien kayttamisessa

Hirgéarven ym. (2000, 138) mukaan haastatteluaineisto voidaan purkaa ainakin
kahdella tapaa: litteroimalla aineisto sana sanalta tekstiksi tai tekemalla suoria
padtelmia tai luokitteluja nauhoitetusta aineistosta. Ojasalo ym. (2009, 96) linjaa
tutkimuksen tavoitteen méarittelevan oikean litterointitavan; jos haastattelun tarkoitus
kerétd aineistoa, jossa vain vastausten sisdlloilla on merkitystd, litterointi voidaan
tehda ylimalkaisemmin esimerkiksi yleiskieltd kayttamala Jos taas tutkimuksen
tavoitteena on tutkia vastagjien tunteita tai muita siihen liittyvia ilmioitd, jotka tulevat
puheviestinnan kautta esille, on litterointi tehtava sanatarkasti. Tallaiset tapaukset
vaativat liséksi viela haastattelijan huomiot haastateltavien mielialoista seka
ka&yttaytymisen muutoksista.

Tassa tyossa aineiston purkumenetelmaksi valittiin sana-sanainen kirjoittaminen, josta
kuitenkin jétettiin  esimerkiks naurahdukset ja huokaukset huomiotta Itse
haastattelutilanteen aikaisia tutkittavien mielialoja tai kéyttdytymistd ei myodskéén
kirjattu sen tarkemmin muistiin, koska niilla e oletettu olevan tutkimustulosten
kannalta merkitystd. Talenteista syntyi sana-sanaista tekstia 67 sivua Varsinaisen
haastatteluaineiston liséksi tutkimusaineistona kaytettiin sdhkdpostilla mydhemmin
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taydennettya aineistoa. Jalkikéteen téydennettya aneistoa kertyi puhtaaksi

kirjoitettuna noin kahden sivun verran.

Litteroitu tutkimusaineisto kvantifioitiin Excel -ohjelmaan silla periaatteella, etta
jokaisen kysymyksen vastaus oli omassa solussaan luokiteltuna kohteittain,
aihealueittain sekd kysymyksittdin. Tastd esitydsta muodogtettiin tutkimuskohteille
seka toimeksiantgjalle yhteenvetokooste benchmarking -arvioinnista.

Yksittaisista eri kohteiden yhteenvetotaulukoista koottiin neljan tutkimuskohteen
yhteinen koonti, jossa oli esitetty yleiskielella vastaukset niithin kysymyksiin mita
varsinaisessa kysymysrungossa oli esitetty. Liséksi yhteiseen koontiin Kirjattiin niita
erityishuomioita, joita tutkimuskohteet olivat halunneet tarkastusvaiheessa siihen viela
ssallyttéd  Yhteenvetokooste ldhetettiin joulukuussa 2009 sdhkoposdtitse kaikille
tutkimuskohteille sek& toimeksiantajalle.

Y hteenvetokoosteen jalkeen aineiston analysointia varten kuunneltiin viela kaikki
nauhoitukset kertaalleen uudelleen. Kuuntelun tarkoituksena oli pohtia viela
mahdollisa uusia gatuksia seka tulkintoja haastatteluaineistosta.  Opinnaytteen
tavoite tuottaa seké aineistolahtoista analyysia etta myos uusia ndkokulmia kehittavaa
k&ytannon toimintamallia vaati tassd vaiheessa aineiston jarjestamistd uudelleen
analyyttista yleistamista varten.

Tapaustutkimuksen analyysitapoja ovat muun muassa erilaiset luokittelut,
kategorisoinnit, tyypittelyt ja teemoittelut. Oleellisinta tall6in on valita oman
tutkimuksen laht6kohdista sopivin analyysimenetelmé, jolla sasadaan mahdollisimman
hyva ratkaisu asetettuihin tutkimuskysymyksiin. (Eriksson 2005, 30; Yin 2003, 111—
115.) Saarela-Kinnunen ym. (2007, 189) mielesta tapaustutkimuksia yleistettdessa
tulee muistaa erityisesti sen tavoite tehda analyyttistd yleistamistd, jossa pyritéén
teorioiden yleistamiseen ja lagjentamiseen. Staken (1995, 7-9) mielesta taas tapauksen
kokonaisvaltainen ymmaértadminen on yleisgamista tarkedmpda. Eriksson ym. (2005,
30) nostavat esiin aineiston analyysivaiheessa huomioitavan yleisongelman. Tutkija
VoI muuntaa monimuotoista, rikasta ja vaikeasti hallittavaa aineistoa liian
yksinkertaisiksi muuttujiksi, jolloin tutkimusaineisto saattaa irrota kontekstistaan ja

menettaa tapaustutkimuksel lisen vahvuutensa.
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Jotta tassa tutkimuksessa voitiin sdilyttéa ndiden tapausten tuoma vahvuus, péatettiin
tutkimustulokset kirjoittaa kertomuksellisessa muodossa kronologiaa tavoitellen
(Stake 1995, 127). Tuloksia havainnollistamaan kaytettiin lisand tuloksia kokoavia
yhteenvetokuvioita ja -taulukoita seka vapaita lainauksia tutkimuskohteista. V apaat
lainaukset merkittiin kohteittain (A-D) seka haastatteluun osalistuneet henkil6t
numeroiden (1-5). Tapaustutkimuksellisuuden piirteita noudattaen tutkimustuloksista
tulikin sinalld&n monimuotoiset ja lagjat.

4.5 Muutosjohtamisen toimintamallin kehittamisprosessi

Tutkittavaa ilmi6ta yleistettdessd tukeuduttiin tutkimusaineiston kautta nouseviin
muutosiohtamisen teemoihin. Teemat liittyivat muutosgjureiden tunnistamiseen,
muutoksen |8pivientiin, henkildston muutokseen suhtautumiseen, johtamiseen ja
esimiesty0hon sek& asiakkaan huomioimiseen ja muutoksen mittaamiseen. Néista
muutoksen osa-dueista etgttiin sekéd positiivisia etta negatiivisia muutoskokemuksia
sekd mitka tekijé olivat saaneet ndissa tutkimuskohteissa niita aikaiseksi. Selitysta
tapahtumille lahdettiin rakentamaan téaman jalkeen nédiden tapausten kontekstin,
tapahtumien vélisen vuorovaikutusten seka viitekehyksen kautta (kuvio 8).

MUUTOSAJURIT E
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O r------------ > A
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J | HENKILOSTO Y KASITTEET, US|
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Kuvio 8. Uuden toimintamallin johtaminen ja kehittaminen Stoeckeria (1991) ja Yinia
(2003, 114) mukaillen
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Stoecker (1991) ja Yin (2003, 114) nostavat tapaustutkimuksen yhdeks
analysointivaihtoehdoksi  selityksen rakentamisen. Taldin selityksella pyritéén
rakentamaan lagjempi ymmarrys tutkittavasta ilmiostd, jonka taustalla erilaiset
késitteet, iImi6 sekd tapahtumien vdalinen vuorovaikutus tapahtuu. Selityksen
tuloksena voi olla esimerkiks malli tai prosessinkuvaus, joka yhdistéa seka
tutkimustulokset etté viitekehyksen.

Taman tutkimuksen lopputuloksena luotiin tutkimustuloksia, viitekehystd, pohdintaa
sekaé tutkijatriangulaatiota hyddyntamalla hyva toimintamalli muutoksen johtamisesta
Toimintamalli pohjautuu Valpolan (s. 17) maarittdmiin muutoksen osa-alueisiin, joka
huomioi kuntaorganisaatioiden eri osapuolet heidén omassa toimintaympéristossaan.

4.6 Tutkimuksen tulokset

Keskitettyyn  ateriatuotantomalliin - siirtyminen  herétti  tutkimuskohteiden
toimintaympéaristéssa rigtiriitaisia mielipiteitd. Ruokapalveluorganisaatiot mielsivét,
ettd kasite keskuskeittio voidaan ymmartéd negatiivisesti niin asiakkaan kuin
ruokapalveluorganisaationkin ngkokulmasta. Vain yhdessa tutkittavista kohteista
kaytettiin téta termia.

Keskuskeittio -sanalla miellettiin yleisesti, ettd koko ruokapalveluorganisaation
ateriatuotanto oli keskitetty sinne ja etta se oli nykyisin jo kenties vanhahtava nimitys.
Tutkimuskohteet kayttivdt mieluummin keittidistdan tuotantokeittio tai alueellinen
tuotantokeittio -termid, silla sana tuotanto kuvas heidan mielest&&n enemman
aterioiden tuottamista. Tuotantokeittididen tunnusmerkkeiné olivat heidan mielestdan
aterioiden suuret valmistusmaarét, niissa toteutettavat erilaiset aterioiden tuotantotavat
sekd niiden valmistaminen myds muille kuin omille paikan paalla ruokaileville
asiakasryhmille. Pienemmista valmigtavista yksikoistd kaytettiin yleisesti nimitysta
valmistuskeittio.

Y hdess tutkittavista kohteista oli jo heti keittion suunnitteluvaiheesta léhtien kaytetty
pelké&stéan omaa nimikilpailun tuloksena saatua nimed. Nimen kayttamisesta oli tehty
ruokapalveluorganisaation sisalla yhteinen linjaus, ettd vain sita kaytettiin kun
puhuttiin tulevasta rakenteilla olevasta kohteesta
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4.6.1 Muutosajurit

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd periaatepaétds uusien keittittilojen rakentamisesta
tuli yllattden ruokapalveluorganisaatioille, vaikka sitd oli odotettu kunta- tai
kaupunkiorganisaatiossa jo usean vuoden gan. Muutoksen aikataulutus maaraytyi
poliittisen padédtoksenteon jalkeen kunnan rakennusaikataulun mukaan, johon
ruokapal veluorgani saatioiden tuli mukautua.

Jokaisella tutkimuskohteella oli muutoksen taustavaikuttgjana keittibiden yleinen
saneeraustarve. Organisaatioiden silloiset aterioiden tuotantotilat kaipasivat pikaista
saneerausta, jonka vuoksi 18hitulevaisuudessa oli edessa mittavia investointeja useaan
aterioita tuottavaan valmistuskeittioon. Vaihtoehtona oli, joko korjata useampia
keittiokohteita, tai tehdd yksi suurempi investointi yhteen kohteeseen ja keskittéa
aterioiden tuottamista sinne. Ateriatuotannon  keskittamisen vaihtoehdossa
investointikulujen laskettiin  vahenevan sek& myOs aterioiden tuottaminen olisi
kustannustehokkaampaa kuin aiemmin.

Ateriatuotannon keskittdmisen puolesta puhuivat myos organisaatioiden tarve
yhtendistéd toimintatapoja ja asiakadaatua. Koettiin, etta ateriatuotannon
keskittamisen myota voitiin yhdistéd samantyyppisten asiakkaiden ateriatuotantoa
samaan yksikkoon, jolloin laadunhallintaa ja prosessien tehokkuutta voitiin liséta.
Asiakkaiden tiedottaminen palveluista koettiin helpommaksi seké yhtendisemmaksi ja
monipuolisempaa tuotetarjontaa pystyttiin pitamdan paremmin yll& suuremmasta
tuotantokeittiosta kasin.

Haastateltavat kokivat, ettéd henkilostoresurssien nakokulmasta tarkasteltuna
ateriatuotannon keskittamiseen oli monia perusteltuja syitad. Ensinndkin henkildston
rekrytointi ja osaaminen koettiin olevan paremmin hallittavissa, kun ruoanvalmistus
oli yhdessa paikassa. Haastatteluissa todettiin, etta useassa tutkimuskohteessa oli ollut
jo vaikeuksia |6ytda ruoanvalmistustaitoisia henkil6itéa useampaan tuotantokeittioon.
Keskitetyssa mallissa henkiloston osaamista voitiin paremmin pitda ylla yhdessa
yksik6ssg, jossa yhdenmukaisia toimintoja tehtiin péivittéin. Samalla tama mahdollisti
toisenlaisilla vahvuuksilla olevaa henkilostoa keskittaméaéan palvelukeittiGihin.

Urakierto ja tyonkierto niin organisaation sisdlla kuin itse  suuremmassa
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tuotantokeittiossa nahtiin henkilost6d sek& motivoivana ettd jaksamista tukevana

tekijana

Jokaisen kohdeorganisaation lopullisena tavoitteena ateriatuotannon keskittamisessa
oli koko ruokapalveluorganisaation tuottavuuden parantuminen. Kahdessa kohteessa
oli asetettu omistajan taholta lisdksi prosentuaaliset tavoitteet yleiselle kulujen kasvun
hillitsemiselle ja jopa vahentamiselle. Misséan kohteessa el ollut asetettu tarkkoja
euromaaraisi a tuottavuustavoitteita etuk&teen.

Y hteenveto muutosajureista

Perusteltuja syitd ateriatuotannon keskittdmiseen |0ytyi tutkimuskohteista useita
(kuvio 9). Haastateltavat kohteet nostivat organisaatioissaan suurimmiksi muutokseen
johtavista tekijoiks 1) tuottavuuden parantaminen, 2) tuotantokeittididen
saneeraustarpeet, 3) asiakaslaadun vakiointitarpeet, 4) henkilostéresurssien hallinnan

seka 5) palvelutarpeiden monipuolistumisen.

Tuottavuuden
parantaminen (4)
Tuotantokeittididen
Palvelutarpeiden saneeraustarpeet (4)

monipuolistuminen (1)

e ,  MUUTOS  ;o=-soeo. oo
A .77 AJURIT T
Henkiloston rekrytointi, R .
osaamisen hallinta, ura- ja VR NN '
tyokierron | Asiakaslaadun vakiointi
. : -~ v N,
mahdollistaminen (2) .+* o N 3)
[N
W
1)

'

Kuvio 9. Tutkimuskohteiden (n=4) muutosajurit

4.6.2 Muutoksen [gpivienti

Haastateltavat kertoivat, ettd muutoksen aikataulutus maaraytyi poliittisen
padtoksenteon jalkeen kunnan rakennusaikataulun mukaan, johon
ruokapalveluorganisaatioiden tuli mukautua. Itse e voitu vaikuttaa siihen milloin
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rakentaminen aloitettaisiin ja milloin uuden keittion k&yttéonotto olisi. Tama vaikeutti
erityisesti ruokapal veluorganisaatioiden muutoksen systemaattista suunnittelua.

Tutkimuskohteet olisivat toivoneet, ettd muutosvaiheen suunnitteluun olisi jaanyt
heille enemman aikaa, jotta esimerkiksi tuleviin asiakasryhmiin, toimintatapoihin seka
henkil6ston mukaan ottamiseen olisi jéanyt enemman aikaa:

(Kohde A/2)” Olis toivonu lisdresurssia sindnsg, ett nythan me ei
voitu lahtee Sitd |ahtokohdasta, ett mitd me taalla voitais tehda.
Ensinndki téa saneeraus tuli niin yht'akkia yllattaen, ett nyt, nyt
irtooki rahat. Ett huomenna aletaan tehd tata. Ett toi
etukatei ssuunnittelu oli aika hataralla pohjalla.”

Keittiosuunnittelun alkuvaiheessa kaikilla tutkimuskohteilla oli jonkintasoinen tieto
gitd, mille asiakasryhmille ateriatuotantoa haluttiin keittiosta tuottaa. Tama ohjas
my6s itse toiminnan suunnittelua. Suunnitteluvaihe organisoitiin ja toteutettiin

kussakin tutkittavassa kohteessa kuitenkin eri tavoin.

Keittiiden tila- ja laitesuunnittelu tehtiin tutkimuskohteissa yleisesti yhdessa
kaupungin tai kunnan tilahallinnon kanssa, jonka mukaan rakennusprojektit olivat
tarkemmin akataulutettu. Ruokapalvelujen osuus oli toimia projekteissa
asiantuntijoina ja viestid omat tarpeensa niin laitteiden kun tilojenkin suhteen. Tila ja
laitesuunnitteluryhmissa  oli tutkimuskohteissa ~ mukana  laite-edustajia,
ruokapalveluorganisaatioiden henkilost6d, rakennuttajan edustajia sekd mahdollinen

suunnittelutoimisto tai projektista vastaava henkilé.

Kahdessa suuremmassa tutkimuskohteessa toimintaprosessien ennakkosuunnittelun
tavoitteena oli ohjata edelleen tarvittavien laitteiden hankintoja ja muuta toiminnan
suunnittelua. NiissA kohteissa, missd saneeraus taas tehtiin jo olemassa oleviin
tiloihin, tilat rajoittivat olennaisesti laitteiden maardéd.  Laitekapasiteetin
suhteuttaminen tuleviin asiakasmériin sek& tiloihin pakotti toimintaprosessien ja
aikataulujen suunnittelussa miettimaan tuotantotoimintojen jaksottamista pidemmalle
aikavdlille. Tal6in oli mietittdva myds muita vaihtoehtoisia tapoja tuottaa aterioita

kuin pelkka cook and serve -malli.
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Ruokapalveluasiantuntijoille oli puolella tutkimuskohteista vapautettu aikaa omista
varsinaisista toistédn uuden keittion tilojen ja toiminnan suunnitteluun. Kaytetty
suunnitteluaika vaihteli ndissa kohteissa kahdeksasta kuukaudesta yhteen vuoteen ja
se koski padtoimisesti yhden henkilon tyGpanosta.

(Kohde C/1) ” Maella oli rakennusvaiheessa aina rakennuttajan
palavereissa mukana oma henkild, joka oli vapautettu omasta
tyostdadn. Me koettiin se tos tarkeend, ett me e oltais pysytty
aikataulussa ja eika oltais osattu vaatia tiettyja asioita, jos el meilta
ois ollu koko ajan henkil6 siind mukana.”

Vain kahdessa tutkimuskohteessa oli palkattu ulkopuolinen asiantuntija auttamaan
muutosvaiheen toteuttamista. Toisessa kohteessa lagjempaan projektiin oli palkattu
projektipaallikko, joka akataulutti ja ohjas keittion muutosta osana organisaation
suurempaa muutosprosessia.  Toisessa kohteessa muutos koski vain  keittion
saneerausta ja dSiella ulkopuolinen suunnittelija  suunnitteli  keittion tila-  ja
laiteratkaisuja ja osadlistui  ruokapalveluasiantuntijoiden  kanssa  keittion

toimintaprosessien tarkempaan suunnitteluun.

Ulkopuolisia asiantuntijoita ké&yttavét kohteet kokivat, ettd asiantuntijoiden
panoksessa oli ollut parantamisen varaa. Molemmissa kohteissa asiantuntijat joutuivat
jéttamaan tyonsa kesken projektin. Toisessa kohteessa syyna oli rakennusprojektin
taloudellisten reunaehtojen epaselvyys ja toisessa asiantuntijan henkilékohtaiset syyt.
Haastateltavat kertoivat, ettéd asiantuntijat veivat poistuessaan kesken projektin
mukanaan sellaista hiljaista tietoa projektista, jota e ollut muilla Tama aiheutti
erityisesti ruokapalveluorganisaatioille liséresurssien tarvetta suunnittelussa.

Kahdella pienemmista kohteista tyd tehtiin oman toimen ohella ja tama koettiin
molemmissa kohteissa tuoneen jaljempand hankaluuksia, koska toimintojen
etukéteissuunnitteluun el panostettu tarpeeksi.

Haastateltavat kokivat, ettd muutoksen valmistelussa tulisi panostaa enemman
resursseja muun muassa seuraaviin asioihin:
e potentiaalisten asiakkaiden hahmottamiseen ja sithen liittyviin linjauksiin

e keittion suunnitteluvaiheeseen ja toteutuksen aikatauluttamiseen
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o tilojen ja laitteiden osalta aan asiantuntijoiden tehokkaampaan
hyodyntémiseen

e projektin tiedonkulkuun ja suunnittelun avoimuuteen

e avainhenkil®iden tiedon jakamiseen

e projektista vastaavien henkil6identarkempaan vastuiden maarittamiseen.

M uutokset omassa toimintakulttuurissa

Kahdessa tutkimuskohteessa otettiin osittain uusi cook and chill -tuotantotapa
ka&yttoon, jonka vuoksi koko olemassa oleva reseptiikka oli muokattava uudelleen téta
toimintatapaa varten. Uuden reseptiikan kehittelyn koettiin vieneen paljon aikaa ja
resursseja ndissa tutkimuskohteissa. Uudistunut laiteteknologia mahdollisti eri ruokien
paisto-ohjelmien ohjelmoinnin suoraan laitteisiin, jolloin ruokiin saatiin aiempaa
yhtendgisempi lopputulos ja valmistushavikkia pienemméksi. Yleistd oli, etta
keskitettyyn tuotantomalliin siirryttéessd ruokien ainesosat olivat kaikki tarkoin

mitattu mausteita myoten

Erd8ssi tutkimuskohteessa laitteiden niukka mitoitus vaati saman ruokalistan
gjoittamista asiakkaille viikon eri paiville, jolloin oli mahdollista valmistaa toiselle
asiakasryhmélle uunissa ruokaa kun toinen ryhm& sai toista ruokaa padasta
Reseptiikka oli muutettava sellaiseksi, ettd se mahdollisti esivalmistelut tekemaén jo
vamistusta edeltavana péivand.  Joissakin  kohteissa haastateltavat  kokivat
keskuskeittioon siirtymisen lisdnneen komponenttien ja kypsien tuotteiden kayttoa

ruoanval mistuksessa.

Keskitetyssa ruoanvalmistuksessa suurten materiaalivirtojen hallinnala oli
haastateltavien mielestd merkityst. Haastateltavat painottivat, ettaléhtevan ja tulevan

tavaraméaran ollessa suurta tulee niiden logistiikka olla huolella suunniteltua:

(Kohde D/1) ” Sllon me toivottiin, ettd me oltais saatu kaks ovea:
toisesta tavara sissaan ja toisesta ulos, mutta kun itse tilalle e saatu
tehhd mittaan, niin me el saatu sellaista mitd oltais haluttu. Hitsi ku

el pietty paatéa sillon ja sanottu, etta teetté sen reian tuohon!”
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Tarkeda oli, ettd keittiossa tuli olla suunniteltu riittavasti esimerkiksi ulko-ovia,
etteivét sisddn ja ulos menevét tavaravirrat kohtaa toisiaan. Toisadta erddssa
kohteessa tuli yllattdva huomio siitg, ettd ostojen keskittdminen oli itse asiassa
vahentanyt yksittéisten tavarantoimittajien kuljetuksia, jolloin autoja ei kaynytk&an
pihassa niin paljon kuin ennakkoon oli peléatty. Ulko-ovien sijoittelu taas vaikutti
omalta osaltaan sisdlogistiikan suunnitteluun, sill& tavaroiden tarpeetonta liikuttelua
sisdtiloissa tuli haastateltavien mukaan valttéa Kiireinen ja tarkkaan gjoitettu tyotahti
edellyttivat sitd, etteivdt yhtdaikaisesti tapahtuvat toiminnot kohtais tarpeettomasti

keittittiloissa eika sen ulkopuolella

Haastateltavat kokivat, ettd keskittamisen myota tapahtunut suuri toimintatapojen
muutos oli térkea tiedostaa koko ruokapalveluorganisaation tasolla (taulukko 4).
Toiminnasta ja palveluista viestimisen tuli olla yhtendista ja 18pindkyvaa ja se tuli
tiedostaa aina asiakkaan kanssa neuvotellessa saakka. Tilaga-asiakkaan kanssa
tehtdva yhteistyo oli oltava niin asiantuntevaa, etté palvelujen sopimusneuvotteluissa
sovittiin juuri niistéd asioista miten kaytdnndssa asiat oli mahdollista keittidissa
toteuttaa.

Taulukko 4. Muutoksen vaikutukset toimintakul ttuurissa

Keskittamisen vaikutukset omaan toimintakulttuuriin:

e tuotantotavan muutokset

reseptiikan uudistuminen

vakioidut tyoohjeet

e yhtendiset toimintatavat

e raaka-aineet esikasiteltyja

e tarkasti ajoitetut tyOprosessit

e materiaalivirrat suuria.

Prosessisuunnittelu muutosten tukena

Haastateltavat mielsivat uuden keittion prosessien ennakkoon kuvaamisen erittain
tarkedks. Kuvaamisen avulla keskuskeittion toiminta oli ennakkoon paremmin

suunniteltavissa, itse muutoksesta ja toiminnasta oli helpompi viestida omalle
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ruokapalveluhenkilostolle ja myds prosessien korjaavat toimenpiteet oli
vaivattomampi tehda Prosessien kuvaamisen avulla oli kaikkien helpompi mieltda eri
toimintojen vaikuttaminen toisiinsa ja se toi omalta osaltaan lisdd ymmarrysta
toimintojen kokonaisuudesta:

(Kohde A/2) ”"Jokainen prosess on mietitty ja se kulkee
asiakassopimuksen mukaisesti. Kun melle on tehty tietyt
asiakassopimukset ja tarjottu tiettyja palveluita, niin siitéhan ne
prosessit pitda lahtee liikkeelle. Meilldhan on sdannollisesti
asiakaspalaverit. Eihdn noi prosessit oo ikuisia, niitdhdn hiotaan
koko ajan.”

Tutkimuskohteissa keittion prosessien kuvaaminen oli erilaista ja yleisesti kaytettiin
samoista asioista erilaista termistod  Keittididen omavalvonta oli pakottanut jo
aikaisemmin kaikkia  tutkimuskohteita kuvaamaan tiettyja keittion
toiminnanprosesseja, mutta uuden keittion kayttéonoton myota niita oli kuvattu liséa.
Prosessien kuvaaminen oli tehty tutkimuskohteissa sekd prosessikaavioita kayttéen
ettd myos sanallisesti kerrottuna (taulukko 5).

Taulukko 5. Tutkimuskohteissa kuvattuja toimintaprosesseja

Kuvattuja ateriatuotantoon liittyvia prosesseja:

e elintarvikkeiden hankintaprosessi

elintarvikkeiden vastaanotto- ja varastointiprosessi

e ruoanvalmistusprosessit: kylmé ruoka, kuuma ruoka, valipalat, dieettiateriat
e ruoan jadhdytysprosessi

e ruoan lahetys/toimitusprosessi

e ruoan pakkausprosessi

e astianpesuprosessi

e ruoan laskutusprosessi.

Haastateltavat kokivat, ettd erityisesti keskuskeittioon tulleet téysin uudet
toimintamallit vaativat ennakkosuunnitelmista poikkeamista. Vaikkakin Kkeittion

tarkeimmét prosessit olivat jo kertaalleen kuvattu, tuli niitd tarkastella koko aan
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toiminnan edetessa uudelleen. Lisdksi asiakkaiden tarpeet muuttuivat koko gan ja
taman seurauksena myos tarjottuihin palveluihin liittyvia prosessgja tuli tarkentaa sen
mukai sesti.

Erédssa tutkimuskohteessa erityisesti aterioiden pakkausprosessin koettiin vaatineen
paljon tarkennusta ja parantamista:

(Kohde B/1&6) " Kyll se pakkaaminen on ollu se meidn yks. Ei sita
ennen tajunnu ennenku se paiva tuli. Kylla se niin kauniina oli, ett
miten se karry kulkee ja miten se menee hianosti tost. Mutt e se
kylla ollu ihan sité sitt kaytannossa.”

Yhdessd kohteessa prosessga el oltu ennakkoon mietitty lainkaan ennen
keskuskeittion kayttoonottoa. Tassa kohteessa haastateltavat kokivat, ettd prosessien
ennakkoon kuvaaminen olisi saattanut auttaa Siing, ettei olis sitten jalkikdteen
tarvinnut ottaa niin paljon "takapakkia’.

4.6.3 Henkilostd muutoksessa

Tutkimuskohteissa henkilostén valmentamisessa muutokseen kaytettiin vain vahan
ulkopuolista asiantuntija-apua. Vain yhdessa kohteessa neljasta oli kaytetty apuna
ulkopuolista muutoskouluttgjaa. Tassa kohteessa muutosvalmennusta saivat seka
henkil6st0 ettd esmiehet useammassa eri pienryhmassa. Taman lisaksi jarjestettiin itse

omia muutoskoulutuksia.

HenkilGston valinta ja osaamisen hallinta

Henkiloston valinta tulevaan keskuskeittioon tehtiin tutkittavissa kohteissa eri tavoin.
Haastateltavissa kolmessa kohteessa ” vanha” henkil0st6 oli siirtynyt uudiskohteeseen
suoraan ilman haastatteluja tai valitsemista. Naissa kohteissa henkil0ston rekrytointia
oli tehty sitd mukaa kun henkilostoa oli jaanyt eldkkeelle tai halunnut muutoksen
myéta siirtyatoisiin tehtaviin.

Tyontekijoille tarjottiin ndissa kohteissa vaihtoehto tuotantokeittiossa tyoskentelyn

rinnalle. Jo ennen varsinaista muutosta oli ollut mahdollisuus hakeutua organisaation
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sisdlla toisiin tehtdviin ja myods muutoksen jalkeen mahdollistettiin siirtyminen
esimerkiksi mééraaikaisena tyokokeiluna toiseen yksikk6on. Haastateltavien mielesta
suuremmilla organisaatioilla oli henkiloston tyonkierron toteutuksessa parhaimmat
mahdollisuudet.

Halu siirtya toisiin tehtéviin johtui haastateltavien mukaan henkildston omasta
terveydentilasta tai eldamantilanteesta. Henkiloston vaihtuvuus koettiin johto- ja
esimiestasolla hyvéksi asiaksi, silla siten uuteen keittiéon voitiin rekrytoida sellaista

osaamista mista siella aiemmin oli ollut puutetta.

Vain yhdessa kohteessa uuden tuotantokeittion toimenkuvien méérittelemisen jalkeen
tyotehtavét oli laitettu kaupungin sisdiseen hakuun avoimeksi. Tassd kohteessa kaikki
hakijat haastateltiin. Valinnan kriteereind avoimiin paikkoihin kaytettiin yhtélailla niin
koulutusta kuin tyokokemusta, mutta myos halukkuutta ja motivaatiota toimia ryhman
jasenend sekd& halua léhted kehittdm&@dn uusia tydtapoja. TassA kohteessa
kommentoitiin viela sitg, etta myos henkilokemioiden huomioiminen oli térkea tekija
uutta henkilostoa valitessa. Pienissa tiloissa ja ainaisen kiireen keskella tyoskentely
asetti tyontekijoiden keskinaiset suhteet herkésti koetukselle.

Keskitetty toimintamalli vaati henkildstoltd moniosaamista. Muun muassa keittion ja
eri ammattinimikkeilla olevien tiimien tehtévien kiertdminen, uusin laiteteknologia,
aerioiden tilaamigérjestelmét, keittion sisdiset tilgpaiset sijaistamistarpeet seka
tuotannon atk -ohjausjdrjestelmien k&yttdminen lisdsiva henkiloston osaamisen
lagjuutta.

Haastateltavat olivat yksimielisa siitg, ettd henkiloston ossamista piti liséta uuusien
toimintamallien my6ta (taulukko 6). Henkilosto, joka valikoitui uuteen keittioon,
halusi lahtokohtaisesti valmistaa ruokaa. Kuitenkin keskittdmisen myo6ta
erityisosaamista tarvittiin niin paljon, etta olemassa olevan henkiléston osaaminen ei
taysin riittanyt uusiin toimintatapoihin.



Taulukko 6. Henkil 6ston osaamisen riittavyys tutkimuskohteissa (n=4)

HenkilGston HenkilGston Kohteissa
valinnan perusteita lisdkoulutuksen tarpeita kaytettyja keinoja
atk-osaaminen, tutkintoon tahtaavat
henkil6sto siirtyi ilman tietojarjestelmé -osaaminen  oppisopimuskoulutukset (1)
valintaa (3) (4)
uusien keittiolaitteiden laitevalmistajan
kayttokoulutukset (4) lisakoulutukset (4)
paikat olivat avoinna; sitoutuminen uusiin raataloidyt koulutukset (2)
kriteereina tydkokemus toimintamalleihin (3)
ja/tai tyOpaikan vaihdot (3)
koulutus seka prosessinomaisuus (4)
ryhmaéssa toimimisen taito perehdytykset (4)
(1) ruoanvalmistustaito (2)

Niissa kohteissa, jossa henkilOsto oli siirtynyt vanhoina tyontekijoind uuteen keittioon,
koettiin, ettd osaamisvajetta oli enemman. Erityisesti ruoanvalmistustaitoisista
henkildista oli pulaa ja tama vaikeutti omalta osaltaan tyotehtévien kiertamista ja
vastuunjakamista keittiossd. Vastuu ruoanvalmistuksesta kohdistui talldin yksien
henkilGiden tehtavaks ja se taas kuormitti heidan tyossa jaksamistaan.

Tehtdvien kiertdminen ja laga-alainen osaaminen ndhtiin liséksi helpottavan
henkiloston tyon fyysisyytta sekd olevan myOds olennainen osa Kkeittion
vargarjestelméi sairaustapauksien varalle. Eri nimikkeilla olevilla henkildilla tuli olla
valmiuksia tydskennella myos toisissa tehtévissd keittion sisdllg, jotta joustava
siirtyminen tehtdvasta toiseen olisi mahdollista. Kahdessa tutkittavassa kohteessa
keskuskeittioon oli lisaksi méaritetty omat sijaiset, jotkatunsivat keittion toiminnan ja

lomittivat muuta henkilostoa lomien aikana.

M uutosvastarinta

Osa tutkimuskohteiden henkilostosta asennoitui muutokseen lahtemalla innokkaasti
mukaan toimintojen kehittdmiseen, mutta osa henkil0stosta taas vastusti muutosta itse
muutoksen vuoksi. Kolmessa kohteessa kerrottiin sairausomien lisdantymisesta
erityisesti ikdantyneiden henkildiden kohdalla Muutoksen perusteet eivét olleet
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myoskaan kaikille selkeytyneet ja pelkoa koettiin muun muassa oman osaamisen

riittavyydesté seka vanhojen toimintatapojen muuttumisesta (kuvio 10).

Muutoksen perusteet Innokkuus
olivat yha epéselvat kehittaa uusia

\ / toimintatapoja

Epavarmuutta ,.
omasta - v
osaamisesta Henkildston Sairauslomien
. reaktioita . > tarvelisaantyi
Uusien ,~
asioiden \
vastustamista Y leisté pelkoa kaiken

muuttumisesta

Kuvio 10. Henkil 6stén reagointia muutokseen

Muutoksesta gantasainen tiedottaminen koettiin olevan erittéin térkea tekija
muutoksen |&piviennissd seka henkiloston epaluulojen poistamisessa. Haastateltavat
kertoivat, ettd informaatio ja asioiden eteneminen yritettiin pité4 jokaisessa kohteessa
mahdollisimman lapindkyvanad. Y hteisid keskustelutilaisuuksia ja palavereja pyrittiin
listdmaan tietoisesti ja myods muutoksen taustalla vaikuttavista asioista koetettiin

viestia ja luoda yhteistd ymmarrysta.

Haastateltavat kokivat, ettd yleensd uusien asioiden omaksuminen, kuten uudet
asiakkaat, sovitut uudet yhtenéiset toimintatavat ja uudet laitteet uusine toimintoineen,

alheuttivat eniten muutosvastarintaa:

(Kohde D/2) ”Se muutosvastarinta e tullu niinkddn siita tyon
tekemisesta tai keittibtyosta, vaan se vastarinta on paljon sitg, etta
me olemma yhessa sammaa ja meilla on joka paikassa samat
sdannot ja ohjeet. Ja ndien ohjeistuksen, ku ne on muuttunu ja
tarkentunnu niin niien takia on tullu tama vastarinta ja henkil dstolta

semmone kielteinen asenne...”

Muutosvastarintaa aiheutti haastateltavien mielestd myos itse muutos ilmidna
Muutosta e oltu viela hyvaksytty tulevaks ja sen perustelut kyseenalaistettiin.
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Erédssa kohteessa haastateltavat analysoivat vastarinnan olevan enemman pelkoa itse

muutoksesta sekd my6ds oman osaamisen riittavyydesta tulevaisuudessa:

(Kohde B/1) " Maaki kun oon ollu kakskyt vuotta tassa télla tavalla
ja nyt mé joudunki ottamaan tost tyoparin ja tehdaanki tata yhdessa
ja kerralla paljo enemméan. Ja semmosta epévarmuuttakin oli, etté
parjaanks ma kuitenkaan, vaikk olivat ite hakenu sihen hommaan.”

(Kohde A/1) No muutos aiheuttaa aina keskustelua ja siind on
mielipiteitd... Ja hyva ettd onkin erindkoisd mielipiteita, ett sitte

pystyy sen parhaan tavan ottamaan.”

Y hdessa kohteessa muistutettiin, etta uusien tyo- ja toimintatapojen tuleminen saattoi
tuoda mukanaan my0s uusia tyon tekemiseen liittyvid késitteitd, joita tuli avata
henkilostolle epéselvyyksien ja vastustuksen ehkaisemiseksi. Vastaavanlaisia
toimintamalleja tuottaa aterigpalveluja el ollut henkiloston tietoisuudessa, eika

tyotapoja voitu siten kopioida mistdan muualta.

(Kohde B/6) ” Ku e sita ollu missdan koskaan enne nahny eika ollu
missaan kayny katsomassa eika kuullu, niin se oli ihan utopiaa koko
homma. Se oli yks asia, ett ennenku edes kasitteet oli meille selvét,
nii e sitd ihan heti tienny, ett mita se oikke tarkottaa.”

Muutoksen sietamista henkilokohtaisella tasolla pyrittiin helpottamaan jarjestamalla
mahdollisuus purkaa omia tuntojaan myos ulkopuolisille tukihenkilGille. Y hdessa
kohteessa oli jérjestetty terveydenhoitajan vastaanotto, jonka henkildst6 oli kokenut
itselleen tarkedksi. Muutoksen tueks oli koottu pienryhmid, jossa olivat mukana
tyoterveyshoitaja, tydsuojelun edustajia seka henkilostod. Henkiloston mielta painavia
asioita yritettiin ottaa avoimesti keskusteluun, ettei mitdan asioita jédnyt endd

"peikoiksi".

Haastateltavien mielestda henkiloston sitoutuminen muutokseen tapahtui parhaiten
oman tyon vaikuttamisen kautta. Mita enemman oman tyon tekemiseen sai vaikuttaa,

Sitd paremmin oltiin sitouduttu uusiin toimintatapoihin ja niiden jatkuvaan
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kehittamiseen. Samalla tydtiimien ja koko tyoyhteison me-henki rakentui ja oltiin

yhdessa rakentamassa muutosta eteenpain.

Y hdessa tutkimuskohteessa henkildston muutokseen osallistamisen keinona kaytettiin
jarjestamélla yhteinen vapaamuotoinen tilaisuus uuden tuotantokeittion toiminnan
suunnittelemisesta. Tassa tilaisuudessa uuteen keittioon valitut henkilot saivat
tiimeittdin  suunnitella omia tyotehtavidgdn ja kertoa suunnitelmistaan muille
tyotiimeille. Suunnitelmien mukaan tehtiin alustavat kirjaukset siitd, miten kussakin
tiimissa tehtavét voitaisiin tulevaisuudessa tehda. Naméa olivat pohjana lopullisille

tehtavankuville, joitatulevaan keittioon mychemmin suunniteltiin.

My6s uusiin laitteisiin ja teknologiaan ennakkotutusuminen koettiin téarkedks.
Erédssa kohteessa henkilostd oli vastakin muistellut, miten hienoa oli péasta
katsomaan laitetoimittgjan vieraana niita laitteita milla tulevaisuudessa omat tyot
tehtdisiin. Jokainen sai sielld kokeilla uusia laitteita ja tamankaltaisten vierailujen
katsottiin myds omalta osaltaan rakentaneen uuden tydyhteison yhteenkuuluvuuden

tunnetta.

Er&&ssi kohteessa tunnustettiin, ettd henkiloston valmentaminen muutokseen oli ollut
puutteellista. Muutoksesta oli kylla tiedotettu henkilostéa ja mitd se mahdollisesti
tulis olemaan, mutta sen konkreettisia vaikutuksia el osattu tarpeeks huomioida
henkiloston nékokulmasta katsottuna. Itse muutos oli talléin ollut niin epédselva myos
johdolle, ettei muutoksen perusteita ja muutokseen osallistamista kyetty tallGin
ennakkoon suunnittelemaan. Tassa kohteessa haastateltavat analysoivat, etta talléin el
ehk& kyetty kuuntelemaan omaa henkilostoa riittavasti. Jos tulisi vastaava tilanne
uudelleen, muutosta aettaisiin suunnitella enemman henkiloston kautta. Henkil6sto
Voisi itse miettia ja suunnitella omaa tyotéan ja tulisi samalla automaattisesti mukaan

muutokseen.

Haadtatteluaineisto kertoi, etta henkilostdé reagoi muutokseen hyvin tyypillisella
tavalla (ks. kuvio 3, s. 19). Muutos koetteli joissakin yksil6issa minan perusrakenteita
aiheuttaen itsemaard@mispyrkimykseen, ammatilliseen identiteettiin  sekd tyon
mielekkyyteen liittyvid kokemuksia Tutkimuskohteet olivat kuitenkin |0yténeet
monia keinoja, joilla muutosta voitiin edistéd niin yksilon kuin koko tydyhteisdonkin
ndkokulmasta (kuvio 11).
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Ajantasainen

Muutoksen perusteiden tiedottaminen

kertaaminen

Yhteisen
ymmarryksen \ /
luominen W 4w Yhteiset,
Edistivit vapaamuotoiset
muutosta keskustelu-
TyOhon liittyvien FA Y .
uusien kasitteiden & & 7% 0 " Mahdollisuus tavata
selkeyttdminen Y 7T\ tukihenkil6ita
Vaikuttamis-
mahdollisuudet oman Uusiin tyovalineisiin
tyon ja toiminnan tutustuminen

suunnittelussa

Kuvio 11. Muutosta edesauttaneet toimenpiteet

HenkilGston palautteet muutoksesta

Henkilosto koki, ettd arkityd oli tullut uudessa keittiossa kiireisemmaksi. Paivittéiset
tyotehntavat oli suunniteltu tarkkojen aikataulujen mukaan ja uudistuksia seka uusia
toimintoja tuli koko gan lisda. Uusiin toimintatapoihin perehdyttamisista huolimatta
kaikki koettiin kuitenkin uutena: tyOprosessit, tilat, laitteet ja tyOkaverit. Henkilosto el
kokenut aluks tyOpaikkaa omaks turvalliseks tyOpaikakseen. Yhdessd kohteessa
henkiloston negatiivisuus koettiin olevan kenties riittaméttomyyden tunnetta arjen
kiireellisyyden ja jatkuvien muutosten keskella.

Tyon fyysisyyden kerrottiin lisd8ntyneen suurten ateriaméérien vuoks joissakin
kohteissa. Toisaalta uudet tehokkaat laitteet olivat helpottaneet tyon tekoa ja tyon
ergonomia -asioita oli pystytty ottamaan jo suunnitteluvaiheessa tyo6tilojen
jarjestelyilla ja laitevalinnoilla huomioon. Kuitenkin uudet tyoolosuhteet, kuten
esimerkiksi yhdessa kohteessa kylmassa tyoskentely, vaativat niin tyOvaatetukselta

kuin my6s omalta asennoitumiselta tydntekoon uudenlaista suhtautumista.

Keskitetyssa ateriatuotantomallissa tyon monipuolisuuden Kkoettiin  parantuneen
erilaisten keittion sisdisten tehtavien kiertdmisen kautta. Haastateltavat kokivat, etta

sen myo6td arvostus toisen tyotd kohtaan oli entiseen verrattuna lisdantynyt.
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Haastateltavat kertoivat myds, ettd henkilostolta oli tullut palautetta oman tyon
selkeytymisestd. Keittion tyoprosessit ja henkildston tyonkuvat olivat hyvin kuvattu
muutoksen my6ta ja jokainen tiesi tehtdvakuvausten kautta mista han vastasi omassa
tyotehtavassaan. Ennen toiminnan vastuu oli enemmén ollut esimiehilld mutta
nykyisin oma ty6 ja sen vastuualueet olivat niin hyvin kaikkien tiedossa. Yksilon
vastuu oman tehtévan suorittamisesta korostui.

Henkilosto sai kokea muutoksessa my6s onnisumisen tunteita. Y hdessa kohteessa
kerrottiin, ettd henkilostolle tuotti mielihyvdd tieto oman Kkeittion toiminnan
tehostumisesta. Tama loi osdltaan tunnetta gSitd, ettd oltiin kilpailukyisa seka
edistyksellisa alan toimijoita. Téssa kohteessa analysoitiin, ettd henkilostd tunsi
ylpeytta diita, ettd vaikeassa muutosvaiheessa oli yhdessa onnistuttu. Tyo oli
kehittynyt siten, ettd oli tunne sen sujumisesta ja tyd oli hallinnassa. Oman tyon
kehittamisessé oli saanut olla mukana ja se toi motivaatiota kehittda sité edelleen.

Henkiloston kokemat muutoksesta olivat seka negatiivisia etté positiivisia (taulukko
7). Muutokseen osallistamista oman tyon suunnittelun kautta oli tapahtunut kolmessa
tutkimuskohteessa neljasta. Taman koettiin olevan erittain térkea tekija henkiloston

muutokseen motivoinnissa.

Taulukko 7. Henkil 6stbn palautteita muutoksesta (n=4)

POSITIIVISIA PALAUTTEITA NEGATIIVISIA PALAUTTEITA

+ onnistumisen tunteet (1) — arkityon kiireellisyys (4)

+ tunne tyon hallinnasta (2) tarkat aikataulutukset (4)

+ oman tyon — Jatkuva muutoksen
kehittamismahdollisuudet (3) sietaminen (2)

+ tydtehtavien — riittdmattomyyden tunne (1)
monipuolistuminen (2) — uusi tydympéristo (1)

+ toisen tyon arvostaminen (2) — tyon fyysisyys lisdantynyt (3)

+ selkeytyneet tehtévéankuvat (3)

+ ylpeys edistyksellisyydesta (1)
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4.6.4 Johtaminen jaesimiestyd

Haastateltavat kertoivat, ettd erityisesti ldhiesimiesten ja tyodnjohdon tydpanos
muutoksen hallitussa eteenpdin viemisessd korostui. Parhaiten muutos saatiin
aikaiseksi siten, ettd esimiehet viestivat asioista samalla tavoin, noudattivat yhteisesti

sovittua linjaa ja esiintyivat henkilGst6on péin yhtené rintamana.

Ateriatuotannon keskittaminen muutti tutkimuskohteissa erityisesti vanhoja tyon
tekemiseen liittyvia toimintakulttuureja. Suurten ruokaméérien tekeminen, niiden
gjoittaminen sekd myds oman henkildston sitouttaminen yhteisiin toimintatapoihin oli
teetdttanyt lahiesimiehilla pajon tyota. Yhtendisen laadun takaamiseksi tuotteet ja
toiminnot oli mietitty asiakkaille esimerkiksi reseptiikan osalta tarkoin:

(Kohde C/1) " ... se vastuunkanto siind esmiehisyydessa, mutta
myds siella henkildstossa. Se taytyy menna se ruoanvalmistus just
niin kun on sovittu. Meilld menee sinne tarraan saakka kaikki

maustetiedot. Ne pitaa olla prikulleen oikein!”

Y hdessé sovitut toimintatavat vaativat kertaamista esimiesten ja tyontekijoiden valilla
aina uudelleen ja uudelleen. Haastateltavat kokivat, ettd vanhoista tyGtavoista ja
kéytanteista poisoppiminen oli vaikea asia. Asioita haluttiin tehda entiseen tapaan,
mutta siihen e ollut enda kaytanndssa mahdollisuutta Tama asetti jalleen haasteita

erityisesti lahiesimiehille:

(Kohde A/1) ” Oikeestaan se tyonjohdon mukana olo sind
muutoksessa ja toimintatapojen muuttamisessa ja paivittaisessa

toiminnassa, se on setapa.”

Eri kulttuurien kohtaaminen nékyi selkedsti varsinkin pdivittéaisessa sosiaalisissa
tilanteissa.  Esimerkiks  ruokailuk&ytanndissd, kahvitaukojen pitdmisessa ja
henkil6kohtaisen puhelimen kéytdssa yhteiset pelisdéanntt eivét olleet haastateltavien
mielesta kaikille taysin selvét ja siten niiden valvonta oli haasteellista. Haastateltavien
mielestd tyon suorittamisen rinnalla olevista nakyméttomista toimintakulttuureista

olisi pitanyt jo heti alkuun sopia paremmin, eik& vasta sitten kun ongelmiailmeni.
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Lahiesimiesten rooli muutogohtamisessa korostui erityisesti myds palvelukeittitissa
olevan henkildston osalta. Tiedon jakaminen, muutoksen perusteiden ymmarrettavaks
tekeminen seké& uusien toimintatapojen perehdyttaminen henkildstolle koettiin olevan
tarked tekijd henkiloston sSitouttamisessa yhteiseen uuteen toimintakulttuuriin.
Haastateltavat kertoivat, etta esmerkiksi osa palvelukeittididen henkilostosta koki,
etta tyo siella oli vahemman arvostettua kuin tuotantokeittitssa ja tdman mielikuvan
poistamisessa |dhiesimiesten tyopanos koettiin merkittavaksi:

(Kohde B/6) "Kyll" se on ihan ymmarrettavaaki, jotenkiin
muutamilta ainakii kuulu ihan selvasti, ett me el ennda oikke olla
mittddn ku me el mittda enndé tehda. Me vaan auotaan kansia...”

Eré8ssi kohteessa korogtettiin muutoksen onnistumisessa erityisesti organisaation
muutogjohtajan roolia:

(Kohde B/1) "Muutoksen suunnittelussa ja  muutoksen
toteuttamisessa johtajalla tulee olla selva viso tulevasta. Johtajan
on oltava hyvin innostava ja hanen tulee viestia ja informoida
paattgjia, organisaation hallintokuntia, asiakkaita ja henkildstoa
usein jariittavasti projektin eri vaiheissa.”

Yleisesti haastateltavat kertoivat siitd, miten organisaation johdon osallisuudella oli
merkittdvd rooli muutoksessa. Johdon edustgjat olivat olleet puhumassa ja
perustelemassa muutosta kunnan paatoksentekoelimissa, asiakkaan
yhteistyopalavereissa seka myos asiakkaan omaisten tilaisuuksissa. Y hdessa kohteessa
todettiinkin tdméan vaiheen olleen ” sellaista léhetyssaarnaajamaista kulkemista.”
Tarkeitd sidosryhmia lobattiin paljon ja tama vaati ennen kaikkea johdon sitoutumista
seka sovittua yhdenmukai sta viestintéd muutoksesta.

4.6.5 Asiakkaan huomioiminen muutoksessa

Haastateltavien mielestd asiakkailla oli pdasdantOisesti negatiiviset mielikuvat
ateriatuotannon keskittdmisesta. Yleinen pelko oli, ettd muutoksen jalkeen ruoan
laadulliset ominaisuudet heikkenisivéat olennaisesti. Ruoka tuotettaisiin jostakin isosta
tehtaasta samasta massasta, ruoka e maistuisi miltéén, se olisi kylméaa ja kaikki
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toiminta olisi tehdasmaista ja liian tehokasta. Epavarmuutta koettiin myos siitg, etta
ruokaa yleensa saataisiin silloin kun ruokailevan asiakkaan tarve olisi ja miten kaikki
k&ytanndssa paivittain sujuisi yhta hyvin kuin aiemmin.

(Kohde D/2 )" ...eihan ne aivan semmosia helppoja prosessia ollu
tietenkdan ku siella saatto olla koko kyla meitd vastassa, ettd ku
ruvetaan sielta isolta keskuskeittioltd tuomaan sitd huonoa ruokaa
meille tanne meidan lapsille.”

Asiakkaan negatiiviseen muutosmielikuvaan pyrittiin vaikuttamaan muutosviestinnan
avulla. Haastateltavat kokivat sen olleen erittdin téarked osa muutosgohtamista.
Viegtintéa tehtiin tutkimuskohteissa seka ruokapavelujen tilagja-asiakkaalle, tilagja

asiakkaan henkilokunnalle etta ruokaileville asiakkaille ja heidan omaisilleen.

Ruokapalvelun tilagja-asiakkaat olivat tietoisia muutoksen taustalla vaikuttavista
gyistd seka tehdyista pdédtoksista ja olivat sen vuoksi padsaantdisesti sitoutuneita
muutokseen. Ruokapal velupaal likot ta tutkimuskohteesta riippuen
ruokapalvelujohtajat kavivat sédnndllisesti kaupungin tai kunnan hallintokunnissa ja
lautakunnissa puhumassa muutoksestas Yhdessd kohteessa valtuustossa ja
kunnanhallituksessa esiteltiin vaiheittain missa aikataulussa muutos oli kulloinkin

menossa.

Tilagja-asiakkaan edustajille pidettiin info- ja keskustelutilaisuuksia missa voitiin
vapaasti kysella asioista Tdlaisten keskustelutilaisuuksien pohjalta asiakkaat
pystyivét itse hahmottamaan omat palvelutarpeensa seka uudet vastuunsa tulevassa
toimintamallissa. Yleisesti koettiin, etta tilagjan henkiloston myodtavaikutuksella
muutos oli ollut mahdollista mennd hyvin [gpi. Heidan positiivinen muutoksesta
viestiminen eteenpéin auttoi asiaa hyvin paljon:

(Kohde C/1) ” Voin kiittda tos paljon meidan tilaavaa asiakasta
Sitd, ettd me saatiin téa niin jouhevasti vietyyn eteenpéain. Se oli
todella tarkeetd, etté asiakas oli ottanut tan my6s omaksi asiakseen
ja oli samaa mieltd meian kanssa. Ja kannusti ja kerto positiivisesti

tastd asasta eteenpdin omille asakkaille...”
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Kahdessa tutkimuskohteessa asiakas sai  olla ketomassa jo muutoksen
suunnitteluvaiheessa omista palvelutarpeistaan ja toiveistaan ruokapal velujen suhteen.
Samantyyppisille asiakasryhmille mahdollistettiin  nédissd kohteissa ré&ataldityjen
ateriakokonaisuuksien tilaaminen omien palvelutarpeiden mukaan. Asiakas sai talloin
itse paattada millaisia ateriakokonaisuuksia han tulisi jatkossa
ruokapalveluorganisaatiolta tilaamaan ja kuinka pitkdlle jalostettuna esimerkiksi
raaka-aineita tai aterioita heille toimitettiin. Asiakkaan paétoksilla oli tata kautta
vaikutusta uuden Kkeittion tuleviin toimintatapoihin  sek& keittiGtoimintojen

prosessisuunnitteluun.

(Kohde A/2) " ..siin oli jokaisdta osastolta oma edustaja ja sitten
pohdittiin, ett mik& toimintatapa oli heille se paras mahdollinen.
Stten me sopeutettiin oma toiminta sen mukaisesti. Ett seltdhan se
tuli, asiakastarpeista lahettiin kehittdmaan niita meidn prosessga.”

Tutkittavissa kohteissa muutoksesta viestiminen ruokapalveluja kayttaville asiakkaille
oli paésaantoisesti ruokapal veluorganisaatioiden vastuulla. Ruokapalveluja kayttéville
asiakkaille tulevaan muutoksen vaikuttaneet syyt eivdt olleet niin selvia kuin
ruokapalvelujen tilagja-asiakkaalle. Muutosviestintda ruokaileville asiakkaille tehtiin
muun muassa vanhempainilloissa, tiedotteita |dhetettiin asiakkaille koteihin ja myos
asiakkaan omaisia tiedotettiin muutokseen liittyvistd asioista. Yhdessa kohteessa
jarjestettiin  tiedotudtilaisuus, johon kutsuttiin - asiasta kiinnostuneita mukaan
paikallisen lehden valityksel 1a.

Niissa kohteissa, miss asiakasta ei padssyt vaikuttamaan muutokseen, mietittiin

jakikéteen parempia kaytantojatoimia

(Kohde D/1) " ...olis ollu ihan fiksua laittaa kirjetta tai ottaa asiakas
mukaan sihen suunnitteluun ja antaa heidan vaikuttaa joihinkin
pieniin asioihin, jotka el kokonaisuuden kannalta ookkaan hirveen
isoja. Mutta jos he esimerkiksi saavat sanoa vaikka poytaliinan
véarin tai jonkun pienen asian, niin ne lahtee paljo paremmin

matkaan siihen.”
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Asiakas uusien tuotteiden ja palvelujen kéayttdjana

Keskitettyyn ruoantuotantoon siirtyminen aiheutti asiakkaille erilaisia konkreettisia
muutoksia. Haastateltavat mielsivédt, ettd valmistuksen lopettaminen pienistd
yksikdista toi muutosta asiakkaille erityisesti oman toimintakulttuurin muuttumisessa:

(Kohde B/6) ” Sta omaa keittitta ei enda ollut ja sitd omaa ihmista
e ollu sind valmistamassa ja tekemdssa. Sind koulun tai
paivakodin sydan vahan viileni.”

Y leista oli, ettd asiakkaan vastuu omista palvel utarpeistaan ja sen viestimisesta kasvoi
muutoksen myota. Asiakkaan tuli osata tilata itselleen riittdvd madra tuotteita ja
palveluita sek& myds viestia niista palvelun tuottgalle yhteisesti sovituin menetelmin.
Huomioitavaa oli, etta asakas vastasi uusien toimintatapojen myota tilaamiensa
palvelujen riittavyydestd omille asiakkailleen.

(Kohde D/2) ” Jotenkii kaikki nama tilaussysteemit, ettéa mitenka se
asiakas tillaa sitd ruokaa sieltd keskuskeittiolta. Sen taytyy ite
vastata niista tilauksista. Se se on ollu se muutos, jonka kanssa on
tehty toita ja tehhdan osittain viddkii. Ja tavallaan siella tilagjalla
se tiedotus. Se @ mene tavallaan niinku kaikille, jotka niita
tilaussysteemid joutuvat kayttamaan. ”

(Kohde D/1) " Viedla asiakas el 0o sisdistany Sta, etta el seriita etta
he tietdd vaan ne heiddn muutokset pitéais tulla meillekkii. Ja
laskutuskaytantdjen muuttuminen, se ollu semmone asiakkaan
kannalta isompi muutos.”

(Kohde D/2) " Ei niinku osata reagoia siihen, ettd ei muisteta tilata
tarpeeks aikasten vaikka niita ewaita tai muuta. Ku ennen on voinu
sitéd omada tilata ku keittgjalle on vaan huikannu, etta huomiseksi
ewaat tai ylihuomiseks. Etta nyt pittaa tilata viikkoa aikasemmin.”

(Kohde D/3) ” Vaikka ohjeet on hyvat ja sopimuksissa on ohjeet ja
aikataulut, mutta niien noudattaminen. Setiedotus siell& puolella.”
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Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd myods asiakas tarvits aikaa muutokselle. Tata
mielté oltiin kolmessa tutkimuskohteessa. Mikali asiakkaalle tuli paljon muutoksia
ruokapalveluorganisaation oman muutoksen myo6ta, tarvits myods asiakas aikaa
sopeutua muutokseen ja uusiin toimintamalleihin. Tiedottamista ei ollut muutoksessa
koskaan asiakkaalle lilkaa ja myoOs tilagjaasiakkaan henkilostdlle oli oltava
gjantasai nen tieto muutoksesta ja miten se tulee vaikuttamaan heidan tyotehtaviinsa.

(Kohde C/1) ” Koen todella tarkeena sen, ettéd se yhteistyd sen
tilaaja-asiakkaan kanssa on sellasta avointa ja keskustelevaa ja etta
asiat on yhteisesti sovittu. Tiedetddn mita tilataan ja mita saadaan
ja mkad on se laatu. Ja vield yhteistyd muutoksen jalkeenkin,
siinghan tapahtuu tiettyj& muutoksia vield sen ditten, e kaikki mene

aina ihan niin kuin on suunniteltu.”

Y hteenvetona tutkimuskohteista haastattelujen perusteella nousi monenlaisia tapoja
johtaa muutosta asiakkaille (kuvio 12). Asiakkaat saivat osallistua muutoksen
suunnitteluun ja myds vaikuttaa siihen kertomalla omista palvelutarpeistaan. Toisaalta
taas muutosviestintd kaiken tasoisille asiakkaille oli palvelun tuottgan vastuulla
Muutoksesta kertominen ja sen konkretisointi asiakkaalle nahtiin téarkeana tekijana
muutoksen johtamisessa.

H Muutoksen
. [} -
Palvelutarpglden N P S tarpeellisuuden
ennakkokartoitukset ¥, | perusteleminen
O P R
R [ W 4
~—esaffi  ASIAKAS [T00Sese— Muutoksesta
. . viestiminen
Asiakastarpeiden ~“ T
4 @ Q. eritasoisille
mukaan S B N asiakkaille
suunnitellut S ] Ny
. ! N
palvelupaketit 4 Muutoksen
) . . .
¢ konkretisointi
asiakkaalle

Kuvio 12. Muutoksen johtaminen asiakkaalle
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4.6.6 Arviot muutoksen onnistumisesta Balanced Scorecardin nakdkulmien
mukai sesti

Ateriatuotannon  keskittamisessa  tapahtunut  muutos sai  haastateltavilta
kokonaisuutena monenlaisia arvioita. Joitakin muutoksen tuomia hyo6tyja seka haittoja
pystyttiin  konkreettisesti osoittamaan ruokapalveluorganisaatiossa kaytettavien
tunnuslukujen kautta. Jotkut muutoskokemukset taas tulivat ryhmékeskustelujen

kautta kommentteina esille.

Henkiloston nakdkulma

Henkilosto- ja toimintojen johtamisen kokonaisuutena koettiin olevan paremmin
hallittavissa, kun ateriatuotanto oli keskitetty yhteen paikkaan. Henkilston osaamista
voitiin kehittda raétaloidyilla koulutuksilla ja osaaminen my6s pysyi ylla kun sita
vastaavia toimintoja tehtiin paivittain. Tama nakyi myos laadukkuutena tarjotuissa
palveluissa. Oman haasteensa henkilGstojohtamiseen toi taas palvelukeittididen

valvomisen kerrottiin tuovan lisdhaasteita |dhiesimiehille.

Yhdessi kohteessa koettiin - oman henkilostobn  muutosvastarinnan  olevan
ateriatuotannon keskittdmisen uhkana. Henkilostd olis ssatava heidan mielestdan
nopeasti mukaan yhteisiin toimintamalleihin ja viestiméan muutoksesta positiivisesti.
Talla oli heidan mielestdan merkitysta siihen, miten palveluja kayttéva asiakas koki

muutoksen ja miten muutos lopulta onnistui.

Asiakasnakokulma

Tutkimuskohteet kertoivat  asiakaspalautteen  parantuneen  aikaisempaan
asiakastyytyvéisyyteen verrattuna. Asiakas oli kokenut, ettd keskuskeittion tuottameat
palvelut olivat tasalaatuisempia, tarjottava tuotevalikoima oli entisesta parantunut ja
toiminta oli muutenkin selkeytynyt. Myds ruokapal vel ujen oma tuotekehitys oli saanut
asiakkailta kiitosta. Asiakkaita oli muutoksen jalkeen omaehtoisesti hakeutunut

pienemmista yksikoista suuremman keskuskeittion asiakkaiksi:
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(Kohde A/2)” Vaikka aina puhutaan, ettd pieni on joustava, mutta
ainakaan se e meidan kohdalla ole nain ollu ... asiakkaat halus
mielummin tdnne takas. Mielummin isosta paikasta kun pienesta
paikasta.”

Joissakin  tutkimuskohteissa asiakashintaa oli  pystytty laskemaan, koska
ruokapavelujen oli mahdollista tehostuneen ja uudistuneen tuotannon avulla sdstéa
henkilostokuluissa sekd hyodyntéa aterioiden tuotantotavoissa uutta laiteteknologiaa.
Tama mahdollisti aterioiden kuljettamisen harvemmin palveluyksikoihin tai

asiakkaille.

Haastateltavat mielsivét, ettd keskuskeittio -sanana voi viestid asiakkaille tietynlaista
toimintatapaa ja silla voi olla myods negatiivinen mielikuva asiakkaille. Teolliset
toimintatavat, elintarviketehtaaseen vertaaminen, erottautumattomuus muista
toimijoista ja joustamattomuus, koettiin olevan yleisend uhkana ateriatuotannon

keskittamiseen siirryttéessa.

(Kohde C/1) " Sindhén saattaa olla ehka se, ettd jos tulee
semmonen maine julkisuuteen, ett on iso keskuskeittio ja ja sielta
tehdaan jotain teollista ruokaa. Ett se lahtee menee semmoseks
kaddnteiseks se asia. Niin gllon voi olla, ettd sen maineen
pelastaminen on haastavaa. Se pitais osata myyda hyvin sinne
meidan tilagjille ja vanhemmille ja sitten julkisuuteen, ettd se on

hyvaa ruokaa. Ja sitdhén se on!”

Prosessinakokulma

Asiakkaiden ruokaturvallisuuden koettiin parantuneen kéyttéonotettujen cook and
chill -toimintojen myotd Yhdessd kohteessa kerrottiin, ettd heilla asiakkaiden
tarvitsemat haasteelliset erityisruokavaliot olivat laadullisesti seka ruokaturvallisuuden
ndkokulmasta parantuneet, kun ne tulivat samasta kohteesta eivatka usean keittion itse

vamistamina. Ruokatuotannon prosesseja oli pystytty myds tehostamaan ja
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Kaikissa haastateltavissa kohteissa uuden keittion tuotannonprosesseja oli tarkennettu
kayttoonoton jalkeen uudelleen tehokkuuden ja sujuvuuden  lisd8miseksi.
Haastateltavat kertoivat, ettd suunnitellut prosessit oli jouduttu kdymaan jo ainakin
kertaalleen 18pi. Tahan olivat syyna sek& uusien ettd vanhojen asiakkaiden tarpeet,
aterioiden laadun tarkentaminen, uusien toimintatapojen hiominen seka ohjeiden
tasmentdminen. Kahdessa kohteessa muistutettiin, etta ateriatuotannon prosessit olisi
heti alkuun pystyttdva suunnittelemaan erityisesti asiakaslahtOisesti. Suunniteltuja
prosessgja olis tarvittaessa kyettdvd muuttamaan ja kehittéaméan koko gan
toimintaympériston muutosten ja asiakastarpeiden mukaan, eika siten, etta suunnitellut
toiminnot méaréavét jatkossakin palvelun sisdllon asiakkaalle.

Haastateltavien mielestd prosessisuunnittelun yhteydessa tehtava henkildstomitoitus
oli erityisen téarked myos kustannuksiin vaikuttava tekij& Prosessit oli tehtéava jo
suunnitteluvaiheessa toimiviksi, mutta myds tehokkaiks, ettei niissa olisi turhia
henkilostbkuluja. Toisaalta kuitenkin ~ muutoksen alkuvaiheeseen  kannatti
haastateltavien mielesta resursoida tydvoimaa ateriatuotantoon enemman, jotta

toimintalahtisi kaikkien osapuolten ndkokulmasta sujuvasti kayntiin.

Talouden nakokulma

Kaikkien tutkittavien kohteiden mielesta ateriatuotannon keskittdminen paransi
ruokapalvelujen kilpailukykya koska se mahdollisti muun muassa kustannusten
tarkemman seurannan ja hankintojen keskittamisen. Keskitetty aterioiden
tuotantomalli toi liséa tarvittavaa volyymia hankintoihin sek& ruoanval mistukseen.
Hiljaisempina kesdkuukausina koko organisagtion ateriatuotantoa voitiin siirtéa
tarvittaessa suurempaan yksikkoon, joka taas mahdollisti henkilostdon paremman
lomasuunnittelun ja vahensi ruokapalveluorganisaatioissa ulkopuolisten sijaisten
kayttoa.

Tutkimuskohteissa e pystytty kuitenkaan tarkasti kertomaan kuinka paljon
euromaardisesti tal prosentuaalisesti tuottavuus oli parantunut juuri keskitetyn
ateriatuotantomallin k&yttdonoton myota. Tahan oli syyna se, ettd samanaikaisesti
tutkimuskohteiden organisaatioissa oli meneill&&n myds muita muutoksia ja
kehittamisty6ta. Kaikissa tutkimuskohteissa pystyttiin kuitenkin arvioimaan koko
organisaation tuottavuuden parantuneen ateriatuotannon keskittamisen myota.
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Haastateltavissa organi saatioissa toiminnan taloudellisuutta ja tehokkuutta mitattiin eri
tavoin. Kahdessa tutkimuskohteessa k&ytdssd olivat aterioiden suoritelaskenta.
Yleisesti seurattiin liikevaihdon seka yleismpien kulujen toteutumista suhteessa

toteutuneeseen liikevaihtoon tai budjetoituun talousarvioon (taulukko 8).

Taulukko 8. Tutkimuskohteissa kaytettyja tuottavuutta kuvaavia mittareita

Kohde A Kohde B Kohde C Kohde D
Talousarvion Talousarvion Talousarvion Talousarvion
toteutuminen toteutuminen toteutuminen toteutuminen
Liikevaihto/ateriamaara Suoritelaskenta Suoritelaskenta Ateriamaarien
seuranta
Litkevaihto/tehty Suorite/tehty Yleiset kulut
tyotunti tyotunti suhteessa
lilkevaihtoon

Keskittdmisen myo6td oli kaikissa kohteissa aterioiden tuottamisen tehokkuus
parantunut ja sen myotd koko organisaation kustannustehokkuus oli parantunut.
Suoritteita laskevissa paikoissa pystyttiin - kertomaan  suoritteiden méarien
suhteellisesta noususta tehtyyn tyéhon verrattuna. Organisaatioiden omat tavoitteet
tehokkuuden liséamisesta olivat tayttyneet ateriatuotannon keskittamisen avulla.

Y hdessa kohteessa ty6tuntien tehostumista oli saatu aeriatuotannon keskittémisen
lisdksi palvelukeittididen yhdistelmétyontekijoiden kautta, jolloin ruokapalvelujen
lisaksi tarjottiin asiakkaalle nyt my6s puhtaanapidon palveluja. Tassa organisaatiossa
muutosvaihe kasitti ruokapalvelujen irtautumisen toisen hallintokunnan alaisuudesta
omaksi liikelaitoksekseen.

Tutkimuskohteissa oltiin  yhtd mielta siitd, ettd keskittaminen oli auttanut
elintarvikekulujen hallinnassa. Osaltaan ruokalistojen kehittdminen, reseptiikan
tarkentaminen ja biojétteen seuranta olivat tuoneet mukanaan kustannussaéstoja.
Hankintojen keskittaminen yhteen paikkaan toi mukanaan tarvittavaa volyymia, eika
havikkia tullut enda lilan suurien myyntierien muodossa useaan tilauspaikkaan.
Raaka-aineiden pientoimituslisét olivat vahentyneet, kun ostoja oli pystytty
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keskittdmadan suuremmiks kokonaisuuksiksi. Raaka-aineiden keskitetty tilaaminen,
varastointi, tarvittavan valikoiman hallinnointi sekéa laskujen keskitetty kéasittely toi
osaltaan lisasdastoa koko organisaation henkildstokuluihin, Tavoite tulevaisuudessa
oli, etta elintarvikekuluissa pyrittiin saavuttamaan yha suurempia sést6ja

Uusien aterioiden tuottamistapojen avulla olivat aterioiden kuljetuskerrat vahentyneet
asiakkaille. Taméa oli vaikuttanut koko organisaation kustannusrakenteisiin siten, etta
yhdessa kohteessa oli pystytty laskemaan asiakkaiden ateriahintoja. Aterioiden
kuljetusiike oli osaltaan huomioinut kuljetuskuluissa keskitetyn tuotannon edut
aterioiden hakemisessaa Se oli  uudessa toimintamallissa nopeampaa ja
yksinkertaisempaa kuin etta haettaisiin useammasta tuotantokeittiosta erikseen.

Kaikki tutkimuskohteet nostivat tuottavuuden suurimmaks uhaksi ennakoidut ja
tulevat asiakasmadrat. Epévarmuutta koettiin sitd, miten kaupunki tai kunta
palvelujen tilagjaorganisaationa oli sitoutunut jatkossa kayttamaan palveluja, joiden
tuotantotiloihin oli investoitu suuria rahamaériad. Y leinen kunnan taloudellinen tilanne
oli jo heljastunut tilattujen palvelujen lagjuuteen seka médraén ja se nahtiin osaltaan
suurena riskiné tulevaisuudessa tuottavuusodotuksille.

(Kohde C/1) " Kun aattelee yleensa tatéa ruokapal velujen tuottamista
ja gt etta mita meidn omistaja ja tilaaja, kenelta ne yleensé haluaa
ostaa? Jos me ollaan investoitu isoon yksikkéon ja sitten e
ostetakkaan meiltd niitd ruokapalveluja niin paljon kun on

suunniteltu...”

Tuloksellisuutta vaarantavana tekijana nahtiin myos aterioita tuottavan Kkeittion
alaisuudessa olevien palvelukeittiGiden asiakasméarét. Yleisesti palvelukeittioissa oli
ruokapalveluorganisaatioiden omaa henkilostoéa ja jos siella asiakasmaarét laskivat
lilan pieniksi, el niistd saatu tarvittavia tuottoja kulujen peittédmiseksi. Tama loi

osaltaan jatkossa paineita asiakkaan ateriahintojen korottamiselle.

Liian niukkatila- ja laitevaraus taas ndhtiin yhtend uhkakuvana tuottavuuden kasvulle.
Kulujen kasvaessa jatkuvasti asiakkaita tuli keskittaa riittévasti tuotantokeittioon, jotta

kustannustehokkuus voitiin séilyttaa. Jostilojen suunnittelussa ei oltu jo alkuvaiheessa



81

otettu huomioon yhtdan kasvunvaraa, oli liséasiakkaiden palveleminen haastateltavien
mielestd vaikeaa.

4.6.7 Y hteenveto muutosprosessin johtamisesta tutkimuskohteittain

Taulukossa 9 esitetddn yhteenvetona muutoksen eteneminen tutkimuskohteittain (n=4)
Vapolan (s17) esittdman muutoksen osa-alueiden mallin mukaisesti. Valpolan
malliin on lisdtty muutoksen onnistumisen mittaaminen, jossa on tutkimuskohteiden
omat arviot muutoksen onnistumisesta Balanced Scorecardin  ndkokulmien
(henkilosto, asiakkaat, prosessit jatalous) mukaisesti.



Taulukko 9. Muutoksen osa-alueet tutkimuskohteittain (n = 4)
Tutkimuskohde A (kayttoonottovuosi 2006)

82

Tutkimuskohde B (kayttoonottovuosi 2007)

Muutosajurit e saneeraustarve e keittididen yleinen saneeraustarve
¢ henkilston osaamisen hallinta ¢ henkilston osaamisen hallinta
e asiakaslaadun vakiointi e ura- ja tydkierron mahdollistaminen
e monipuolisemmat palvelut e asiakaslaadun vakiointi
e tuottavuuden parantaminen e tuotteistetut palvelut
e tuottavuuden parantaminen
Strategiapéatokset e paatos tuli nopeasti ja yllattaen o paatoksentekoon vaikutettiin viestimalla muutoksen
o etukateissuunnittelulle ei annettu paljoa aikaa tarkeydesta
e paattksenteon jalkeen toiminta alkoi noin 9 kk paasta e panostettiin erityisesti muutosviestintaén
o paatoksenteon jalkeen toiminta alkoi noin 8 kk paasta
Tyonjako, e prosessikuvaukset viestivat tydnkuvissa tapahtuvista ¢ prosessisuunnittelun avulla hahmotettiin toiminta
tehtéavéankuvat muutoksista ja ne auttoivat henkildstéd ymmartdmaan o tydnkuvat tehtiin tyopisteittdin, jonka avulla tarvittava

oman tekemisen merkityksen

ammattinimikkein& kéytdssa ruokapalvelutydntekija,
kokki, ravitsemistyonjohtaja ja ravitsemispaallikkd
henkil6t kiertavat nimikkeiden sisélla eri tydtehtévissa

osaaminen hahmotettiin

e ammattinimikkeing kaytdssa ruokapalvelutydntekija,
ruokapalveluvastaava, kokki, dieettikokki ja
ruokapalveluesimies

Henkildvalinnat

henkil®sto siirtyi uuteen keittiodn ilman erillishakua

o kaikki paikat laitettiin sisdiseen hakuun
o valintakriteereina olivat tyokokemus, koulutus seka kyky
toimia ryhméssa

Uuden e perusosaaminen oli riittava e perusosaamisena oli ruoanvalmistustaito
osaamisen e lisdperehdytysta tarvittiin erityisesti uusien o lisékoulutuksena jérjestettiin atk-koulutusta ja
kehittaminen toimintatapojen omaksumiseen laitekoulutuksia
Uusien e muutoksesta kerrottiin infotilaisuuksissa ¢ vakuutettiin ennen p&&tdksentekoa muutoksen hyvisté
tuotteiden e pohdittiin yhdess4 tulevia toimintatapoja puolista

ja palvelujen
kayttdminen
(Asiakkaat)

asiakas sai vaikuttaa siihen mika oli heille paras tapa
toimittaa palveluja

asiakas sai valita millaisia palvelukokonaisuuksia he
ostaisivat

o periaate oli, ettei muutos vaikuttaisi asiakkaiden
toimintaan

Uusi kulttuuri ja
toimintatavat,
yhteiset arvot

henkil®sto sai osallistua toiminnan suunnitteluun laite- ja
prosessisuunnitteluvaiheessa

prosessien toimivuutta tarkasteltiin yhdessa
tydtiimeittain

keskusteltiin muutoksesta ja sallittiin erilaiset mielipiteet
korostettiin tydnjohdon ja esimiestydn merkitysta
muutoksen lapiviennissa

henkil®sto sai suunnitella omaa tydtaéan

me -henked kasvatettiin tutustumalla toisiinsa
ideoitiin yhdessa tulevia tydtehtavia

jarjestettiin tutustumismatka laitevalmistajan luokse

¢ yhteisten pelisdéntdjen noudattaminen tuotti

hankaluuksia ja vaati jalkikateen tdsmennyksia

Muutoksen
onnistumisen
mittaaminen

Henkilosto:

monipuolistuneet tydtehtavat
laiteteknologia helpottanut tydn fyysisyytta
astiahuolto on muuttunut raskaammaksi
tyo kiireisempéa ja aikataulutetumpaa

on koettu riittdmattdmyyden tunteita

Asiakkaat:

asiakastyytyvaisyys on parantunut
tuotteiden laatu ja kehittdminen on saanut kiitosta

Prosessit:

yhtéaikaisten toimintaprosessien yhteensovittaminen on
ollut haasteellista
prosessien tehokkuus ja laatu ovat parantuneet

Talous:

elintarvikehankinnat ovat tehostuneet

ostojen keskittdminen on véhentanyt raaka-ainehavikkia
ja pientoimitusmaksuja

tyodn tehokkuus on kasvanut

organisaatiotasolla henkiléstokulut ovat pienentyneet.

Henkil6sto:

e sopeutuminen suuren yksikdn toimintamalleihin on ollut
hankalaa

epavarmuutta on koettu oman osaamisen riittavyydesta
tydn rinnalla vaikuttavat toimintakulttuurit ovat vaatineet
kertaamista

tyytyvaisyyttd on koettu oman tyon kehittdmisesta

e muutoksen onnistumisesta on koettu ylpeytta
Asiakkaat:

e palvelujen laatu on tasaantunut

o asiakkaat ovat olleet erittéin tyytyvaisia

Prosessit:

o ruoan pakkaamisprosessi on ollut haasteellinen

o uusi laiteteknologia on helpottanut ruoan valmistusta

e suurien valmistusmaéarien tekeminen on ollut haastavaa

Talous:

e tuottavuustavoite on ylitetty

e organisaation kokonaishenkiléstéméaéra on pienentynyt
o elintarvikekuluissa on ollut edelliseen vuoteen sdéstoa
o kuljetuskustannukset ovat nousseet



Tutkimuskohde C (kaytt66nottovuosi 2008)
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Tutkimuskohde D (k&yttdonottovuosi 2005)

Muutosajurit e tuotantokeittitiden saneeraustarpeet ¢ tuotantokeittididen saneeraustarpeet
e tuottavuuden parantaminen e asiakaslaadun vakiointi
e tuottavuuden parantaminen
o elintarvikekustannusten hallinta
Strategiapéétokset e paatos hallitusti ¢ paatos poliittisen tahdon mukaisesti, johon ei ollut
e kustannusvertailulaskennan avulla huomattiin, etta oli mahdollisuutta vaikuttaa
edullisempaa keskittaa tuotantoa e ateriapalvelujen tuottajalle tilanne tuli annettuna
o paatoksenteosta toiminnan kdynnistymiseen n. 3 vuotta e paatodksenteosta toiminnan kdynnistymiseen n. 2
vuotta
Tyonjako, e prosessisuunnittelun avulla hahmotettiin toiminta ¢ toimintaa ei suunniteltu paljoa etukateen
tehtévankuvat e kaytdssa ammattinimikkeet ruokapalvelutyontekija, kokki, o kayttssa ammattinimikkeet keittiopaallikko, kokki,

kotipalveluvastaava, ruokapalveluesimies ja
ruokapalvelupaéllikkod

ruokapalvelutydntekijg, ruokapalvelutydntekija
/puhtaanapitotydntekija

Henkildvalinnat

o tyontekijat siirtyivat paasaantoisesti entisesta yksikdsta
e avoimia paikkoja oli kuitenkin paljon elakéitymisen ja
vapaaehtoisen siirtymisen vuoksi

tyontekijoiden tulo tapahtui siirtymalla supistettavista
yksikoista

Uuden
osaamisen
kehittaminen

e 0saaminen ei vastannut taysin uuden keittion
osaamistarpeita

e erityisesti uusien laitteiden kokonaisvaltainen kéyttaminen
vaati lisdperehtymista

e jarjestettiin oppisopimuskoulutusta, johon uudet tyontekijat
velvoitettiin osallistumaan

e 0sa vanhoista tyontekijoista kavi saman koulutuksen

osaamisvajetta oli erityisesti ruoanlaittotaitoisista
henkildista

olemassa olevaa henkil6stda koulutettiin pikkuhiljaa
uusiin tehtdviin ja toimintatapoihin

sisaisten henkiléstévaihdosten kautta saatiin
osaamistarvetta vastaavaa henkiléstoa

Uusien
tuotteiden
ja palvelujen
kayttdminen
(Asiakkaat)

o tilaajan henkildstolle tuli muutoksia oman tydpaivan
tydrytmiin

e muutoksista tiedotettiin ajoissa ja asiakas sai osallistua
muutoksen suunnitteluun

o yhteistyo tilaaja-asiakkaan kanssa oli avointa ja

keskustelevaa

asiat sovittiin yhteisesti ja asiakas oli sitoutunut muutokseen

tiedettiin mité tilataan ja laatu oli yhteisesti sovittu

samalla tapahtunut organisaatiomuutos tilaaja-
tuottajamalliin oli erityisesti tilaaja-asiakkaille suuri
johtamishaaste

asiakkaiden ymmarrys uusista toimintatavoista ei ollut
selvé

vastuiden rajapinnat olivat tilaaja-asiakkaille epaselvat

Uusi kulttuuri
ja toimintatavat,
yhteiset arvot

henkiléstda oli mukana jo prosessisuunnittelussa

toiset olivat innoissaan ja kehittdméssé muutosta omalta
osaltaan

osalle henkilstda uudet tilat, laitteet ja toimintatavat toivat
mukanaan turvattomuuden tunteita

esimiestydn merkitys korostui

vanhasta poisoppiminen oli kaikkein vaikeinta

sovittiin yhteisesti uudet toimintatavat eiké sallittu sooloilua
henkildstolla oli muutoksessa tukena terveydenhoitajan
vastaanotto, joka koettiin tarkedna

toiminnassa oli pienryhmad, jossa olivat mukana
tydterveyshoitaja, tydsuojelun edustajia seké henkildstoa
yritettiin ottaa avoimesti asioita keskusteluun, ettei jaényt
mit&an asioita "peikoiksi"

¢ henkildstoa ei osallistettu toiminnan suunnitteluun
e tiedotettiin muutoksesta ja mité se mahdollisesti tulisi

olemaan
muutos oli epéselva myos johdolle

¢ henkilostdn asenne oli padasiassa mydnteinen

muutoksena tuli uudet asiakkaat, uudet laitteet ja
toimintatavat

kiire stressasi paljon ja henkildsto reagoi sairauslomilla
vastarinta kohdistui padosin yhtenaisia
toimintaohjeita vastaan

muutosta saatiin parhaiten aikaiseksi olemalla
esimiehet samalla linjoilla ja jamé&kaita sovituista
toimintavoista

asiat ovat vaatineet toistuvaa kertaamista
henkilostopalavereissa

Muutoksen
onnistumisen
mittaaminen

Henkil6sto:

o tyd on koettu fyysisemmaksi kuin aiemmin

o tydnkuvat on muuttunut aiempaa selkeammaéksi

o tyotyytyvaisyys on parantunut aikaisemmista tuloksista

Asiakkaat:

e aterioiden laatu on parantunut

Prosessit:

e cook and chill toiminnot ovat parantaneet
ruokaturvallisuutta

e tuotanto on tullut tehokkaammaksi ja selkedmmaksi johtaa

Talous:

e tuottavuus on ja keittién kannattavuus on parantunut

o elintarvikekulut ovat paremmin hallinnassa

e joidenkin asiakasryhmien aterioiden hintaa on saatu

laskettua

henkildstokustannuksia tulee nykyisin véhemman

elintarvikekuluissa on syntynyt sadstda

Henkilosto:

arkity® on muuttunut kiireisemmaksi

tarkat aikataulut ja toiminnan muutokset koettelevat
henkildston sietokykya

tiedottamisen on koettu heikentyneen

Asiakkaat:

asiakashintoja on pystytty laskemaan

Prosessit:

toiminta on muuttunut tasalaatuisemmaksi

Talous:

koko organisaation tuottavuus on parantunut
henkiléstokulut ovat pienentyneet
elintarvikekulut ovat laskeneet ja havikki on
pienentynyt

ostojen ohjaaminen myds muissa hankinnoissa on
tuonut saastoa



5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

51 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisia  tutkimuksia on  usein  kritisoitu  niiden  epamééardisten
luotettavuuskriteereiden  vuoksi.  Poiketen maarédllisista  tutkimustyypeistd,
kvalitatiivisissa tutkimuksissa aineiston analysointi seka luotettavuus linkittyvét
keskeisemmin toisiinsa.  Lisé&ksi laadullinen tutkimus sallii  joustavamman
vuoropuhelin aineiston analyysin, tulkintojen sek& viitekehyksen valilla kuin
kvantitatiivinen tutkimustyyppi. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa |uotettavuuden
kriteeriksi nostetaan tutkija itse, hanen valintansa ja luotettavuuden arvioinnin tulee
kohdistua koko tutkimusprosessiin. (Eskola ym. 1998, 209, 211.) Tapaustutkimuksen
luotettavuutta  arvioitaessa taas tulee  kiinnittéd  huomiota  esitettyyn
tutkimuskysymykseen sek& sen  kiinnostavuuteen ettda  yhteiskunnalliseen
merkittavyyteen. Tutkittavan tapauksen tulee olla jokin tassa agjassa oleva merkittéava
ilmid tal jonkin toimijan nakokulmasta erityinen tai ainutlaatuinen. (Eriksson 2005,
41)

Tama tutkimustyd muutogohtamisen kaytanteistd on agankohtainen niin
palveluliiketoiminnan kuin my6s muun mink& tahansa organisaation johtamisen
ndkokulmasta katsottuna. Tutkimustulosten sek& pohdinnan avulla nostettu kaytannon
toimintamalli muutosten johtamisessa ottaa huomioon kunnallisen toimintaympariston
kompleksisuuden, jolloin sité voidaan soveltaa luovasti monenlaisten muutosten seka
myos eri toimialojen tarpeisiin. Tama lisdd omalta osaltaan tutkimuksen
kiinnostavuutta seké kaytettavyytta. Valtakunnallisena, mutta myos kansainvalisena
trendind ruokapalveluihin liittyva toimintojen keskittdminen puhuttaa melkein
paivittain erilaisia tydyhteisoja ja siten myos valtakunnalliset mediat antavat tédle
suuntaukselle oman painoarvonsa. Googlen hakukonetta kayttéen sandla
keskuskeittio, tuli osumaks 11300 osumaa. Tutkittavan ilmion aankohtaisuutta
vahvistaa myos Nielsen Companyn yllgpitdméa HoreCa -rekisteri, jonka mukaan (Kks.
s.10) Suomen kunnallisia ruokapalveluja tuottavien keittididen kappalemaarat ovat
jatkuvassa laskussa, vaikkakin aterioiden kokonaismaarét ovat kuitenkin nousseet
viime vuosien aikana. Tutkimusraporttia Kirjoitettaessa saatiin myds taman tyon

toimeksiantagjalle myonteinen pddtds yhteiskeittion rakentamisesta. Vuoden 2013
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jadlkeen Kuopiossa on tarkoitus keskittda aterioiden tuotantoa yhteen suurempaan
tuotantokeittioon valittujen asiakasryhmien osalta

Taman tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan Eskolan (1998, 212—213) esittdmien
kriteerien mukaan, joita ovat tutkimuksen uskottavuus (credibility), Sirrettavyys
(transferability), varmuus (debendability) ja vahvistuvuus (confirmability). Kriteerit
pohjautuvat Guban ja Lincolnin (1981-1988) luotettavuusmaéritelmiin, joista myos
monet muut kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuskasitteet ovat saaneet vaikutteita
(Tuomi & Sargjérvi 2009, 137).

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jonka aineiston ja tulkintojen
uskottavuutta pyrittiin vahvistamaan aineiston tarkastamisen kautta.  Litteroitava
aineisto oli laadukasta kuuluvuudeltaan, eik& ryhméahaastattelun kirjoittaminen ollut
tyolasta johtuen ripedsta litterointiaikataulusta. Tilanteet henkilGineen olivat viela
elavasti mielesséni haastatteluaineiston purkuvaiheessa. Tutkittavat saivat tarkastaa
oman organisaationsa litteroidun tutkimusaineiston mahdollisten asiavirheiden ja
tulkintojen varalta. Talloin analyysia itse aineistosta ei oltu viela tehty, koska tdméan
katsottiin olevan tutkijan omaa myohempaa tulkintaa. Vaikkakin aineisto l&hetettiin
tarkastettavaksi ja siihen tuli joitakin korjauksia, e alkuperéisesté aineistosta poistettu
muita kuin selkeitd asiavirheita ja liséttiin puuttuvia tdydennyksid. Tama siita syysta,
ettd aneison tarkastaminen tapahtui yksittéisten henkildiden toimesta, eikéd
ryhmahaastattelun kautta tullut kollektiivinen ndkemys olisi talléin padssyt esiin.
Erikssonin ym. (2005, 39) mukaan tutkijalla on oikeus esittéa omia tulkintoja ja
johtopédtoksi&an aineistostaan, vaikkakin tutkittavat olisivat asioistaeri mielta

Kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkimyksena on paljastaa mahdollisimman hyvin
tutkittavien kasityksia ja heidan kokemusmaailmansa. Kuitenkaan tutkittavien
maailman tulkinta el ole mahdollista ilman, etta tutkija ei vaikuttaisi tutkittavaan
tietoon jo aineiston keruuvaiheessa. Laadullisessa tutkimuksessa tulee aina muistaa se,
ettd tulkinta syntyy tutkijan ymmarryksesta tutkittavan ilmioon, johon tutkittavien
késityksia yritetéan sovittaa. (Hirsjarvi 2000, 189) Eskolan ja Suorannan (1998, 17)
mukaan tutkimuksen objektiivisuus syntyykin juuri tutkijan oman subjektiivisuuden
tunnistamisesta.
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Kiinnostus ja motivaatio opinndytteen aiheeseen syntyi tarpeesta ymmértéa
muutoksen johtamista seka siihen liittyvia tekijoitd julkisten ruokapalvelujen
kontekstissa. Oma ammatillinen tausta julkisten ruokapalvelujen
tuottajaorganisaatiossa auttoi hahmottamaan ja ymmartamaan tutkittavien maailmaa,
mutta toi samalla mietteitad tutkijan objektiivisuuden vaateista. Kaésitykseni télla
hetkella on, ettd ilman ammatillisen taustani tuomaa kokemusta ja ymmarrysta,
esimerkiksi késitteista tai ruokapalvelujen toimintamalleista, olisi uskottavan
tutkimusraportin  kirjoittaminen halutuille kohderyhmille saattanut heikentya.
Palaamalla kerta toisensa jalkeen alkuperdiseen tutkimusaineistoon ja omia
olettamuksia seka kasityksia reflektoiden yritin poistaa omien asenteiden tuomaa
vailkutusta aneiston tulkintaan. Syksylla 2009 tein viela kaksi vierailua
tutkimuskohteita vastaaviin  kohteisiin, jotta esymmarrykseni olis alkanut

muotoutumaan vain ja ainoastaan taman tutkittavan ilmion lahtékohdista katsottuna.

Tahan tutkimukseen kaytetty empiirinen aineisto koottiin  haastattelemalla
tutkimuskohteita. Hirsjarvi ym. (2009, 206) mukaan haastattelemalla kerétyn aineiston
luotettavuutta voi heikentéd sosiaalisesti suotavien vastauksien antaminen. Tassa
tutkimuksessa asemani suhteessa tutkimuksen kohteina oleviin organisaatioihin ei
ollut kilpailullinen vaan pikemminkin kollegiaalinen, joten kohdeorganisaatioilla ei
ollut lahtkohtaisesti syytd olla kertomatta totuutta haastattelutilanteessa. Lisaksi
tutkittavat olivat itse ilmoittaneet halukkuutensa osallistua benchmarking -arviointiin,

jolloin voitiin olettaa heidan motivaationsa osallistua arviointiin olevan korkealla.

Tutkimusaineisto koostui pddosin ryhmahaastatteluista, silla kaikki kohteet tarvitsivat
vastausten antoon useamman kuin yhden henkilon panoksen. Vain yhdessa kohteessa
haastattelutilanteeseen osallistui ainoastaan yksi henkil®, mutta tassakin tapauksessa
aineistoa jouduttiin tarkentamaan ja taydentdmaan joiltakin osin haastattelun jalkeen
sdhkopogtitse.  Organisaatiot saivat itse pédéttda osallistujansa asiantuntijuutensa
puitteissa ja tdman vuoksi kaikki tarvittavat henkil6t olivat haastatteluissa paikalla ja

motivoituneita vastaamaan kysymyksiin.

Kysymysten suuresta lukuméérdsta huolimatta haastattelutilanteista muodostui
keskustelutilaisuuksia. Mikdi kysymykset ovat lilan tiukkaan muotoillut seka
lukuisat, saattaa vaarana olla, ettd haastattelun perinnéinen tavoite keskustelusta ei
toteudukaan (Eskola ym. 2007, 35). Haastattelutilanteissa tutkittavat vaikuttivat
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leppoisilta ja taloin minulle tuli tuntemus, ettéd heitd motivoi olla aidosti lasna
tilanteessa. Haastattelujen kuluessa tutkimuskohteet intoutuivat muistelemaan omia
kokemuksiaan muutosvaiheista siind maarin, ettd haastatteluista sai varsin hyvan
selostuksen ryhman yhteisnakemyksestd. Erimielisyyksia vastausten annossa € juuri
esiintynyt, ainoastaan toinen toisiaan taydentévia huomioita saatiin paljon. Useasta
tutkimuskohteesta saatiin haastattelun aikana palautetta siitd, etta tama oli oikeastaan
enssimméinen kerta muutoksen jélkeen, kun oikein tarkoin mietittiin mita oli
tapahtunut ja missa jarjestyksessa. Talloin minulle tuli tilanteesta sellainen kuva, etta

tutkittavat tyostivét omaa muutosprosessiaan viel&kin, nyt vain tietoisesti reflektoiden.

Haagtattelujen edetessa sain melko pian todeta, ettd tutkimusaineisto alkoi osoittaa
kylladntymisen merkkeja. Tutkittavien kertomat kokemukset oman organisaation
muutosprosessin johtamisesta myétailivat hyvinkin selkedsti jo heti ensimmaisen
haastattelukerran jalkeen toisiaan. Kuitenkin jokaiselta haastattelukerralta opin jotain
uutta: uusia keinoja ja kaytanteitd sekd uusia pohdintoja ja innovaatioita, kuinka
vastaavaa muutosta voitaisiin viedd kaytdnndssd jouhevammin eteenpéin. Jos
tutkimuskohteita olisi ollut lagjempi joukko, olisivat organisaatioiden hyvét kéytanteet
seka my0s reflektoinnin kautta nousevat toimintamallit todenndkoisesti lisdantyneet.
Haagtattdujen jatkaminen olisi kuitenkin vaatinut jatkossa liséresursointia seka
gjallisesti ettd rahallisesti, jolloin katsoin parhaaksi, ettd haastatteluaineistoa

taydennetédan tarvittaessa muutoin kerétyll& aineistolla.

Laadullisen tutkimuksen siirrettavyylla tarkoitetaan tulosten siirrettéavyytta toiseen
kontekstiin (Eskola 1998, 212). Tapaustutkimuksellista strategiaa noudattaen
girrettavyys tai tulosten yleistettavyys ei ole tavoiteltua, silla p&étarkoituksena tulisi
olla kuitenkin tuottaa yksityiskohtaista ja tasmentavaa tietoa juuri tutkittavasta
tapauksesta (Stake 1995, 7-8). Hyva tapaustutkimus on huolellisesti suunniteltu ja
saatettu loppuun seka myos tapaus ja sen konteksti on rajattu perustellulla tavalla
Aineiston analysoinnin on tapahduttava siten, etta tutkija voi osoittaa raportissaan
millaisen polun kautta hdn on paétynyt johtopédéatoksiinsa. (Eriksson ym. 2005, 41-42;
Kiviniemi 2007, 83.) Tutkimusraportin ollessa aina tutkijan oman tulkinnan mukainen
konstruktio, on mahdollista, ettd aineistosta olisi 16ytynyt myds muita ulottuvuuksia,
mita t&ssa tutkimuksessa el otettu huomioon. Tutkijan tulkinta tutkittavasta ilmiosta
on kuitenkin aina kiigtettavissd; jokaiselle tulkinnalle l6ytyy aina mybs muita
vaihtoehtoja. (Kiviniemi 2007, 83; Hirsjarvi 2000, 189.)
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Tutkittavan ongelman rgaaminen muutosjohtamisen kontekstiin - valottui  jo
ensimmaisen haastattelukerran jalkeen jonkinmoisena ahaa-eldmyksena. Ihmisten
johtaminen muutoksessa muodostui  kattokasitteeksi, jonka valossa kyettiin
tarkastelemaan muodostettua tutkimusongelmaa seka -aineistoa. Tama lisasi taman
opinnaytteen lopputuloksen siirrettavyytta myds muuhun kuin tassa tutkimuksessa
olleeseen toimintaymparistoon. Tutkimuksen viitekehystd rakennettiin aineiston
litteroinnin ohessa ja kokonaisuus tutkimuskohteiden muutoksen johtamisesta alkoi
muodostua. Tutkimustulokset kirjoitettiin lagja-alai sesti unohtameatta
haastattelutilanteen ndkokulmien valintaa, jotta niiden tapauksellinen vahvuus voitiin
sdilyttéd. Tutkimusraporttia kirjoitettaessa panostettiin erityisesti selkokielisyyteen ja
sihen, ettd tdstd tyosta olisi aidosti hyotya lukijoilleen. Tulkintani tutkittavasta
ilmiostd on tietenkin subjektiivinen ja saa vaikutteita omasta elamantilanteesta,
arvostuksista ja asenteista. Raportin lopputuloksen tai oikeellisuuden tulkintoineen
jéatan kuitenkin lukijan itsensa arvioitavaksi.

Laadullisessa tutkimuksessa varmuus tulee osoittaa tutkijan kyvyilla huomioida
tutkimukseen vaikuttavat ennustamattomat tekija (Eskola 1998, 212). Tamén
tutkimuksen varmuutta vahvistettiin  selkeén tutkimusraportoinnin  seka hyvin
suunnitellun  aikataulutuksen  kautta. Tutkimuksen kulussa noudatettiin
suunnitelmallisuutta tekemdlla tarkahko tutkimusaikataulu seka myos vélitavoitteita
tutkimusmatkan varrelle. Toimeksiantgjalle tehty lupaus aineiston koonnista sekéa
luovutuksesta piti omalta osaltaan huolen siitg, etta aikataulussa oli syyta pysya (liite
5). Jarjestelméllisyys tutkimusraportoinnissa seka oman resurssin  onnistunut
aikataulutus takasivat sen, ettd opinnayte valmistui juuri oikealla hetkella sen
kaytettavyytta gjatellen. Tutkimusraportointiin ja sen viimeistelyyn jétettiin riittavasti
aikaa, jotta sen ulkoasuun ja kerrottavuuteen voitiin panostaa.

Tutkimusraportissa on kerrottu perustellen ne tekijét, miksi tietyt valinnat ja paatel mét
on lahtdtilanteen, tutkimusongelman seké aineiston vuoksi tehty. Opinnédytteen aiheen
eri nékokulmineen ollessa niin toimeksiantgjaldhtdinen asetti se aluksi pohtimaan
erilaisten  menetelmien ja painotuksien mahdollisuuksia Kenties méardlinen
menetelma olisi tuottanut myos hyvid tuloksi, mutta olisi vaatinut suppeamman

ndkokulmavalinnan sek& tarkemman rajauksen kysymyksenasettelussa. Koska
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muutosprosessista haluttiin saada lagja-alaista tietoa, oli tyydyttava siihen, ettei
tulevaan teoriapohjaan pystyisi perentymaan alkuvaiheessa liian syvallisesti.

Tutkimusprosessin kuluessa tukeuduin sek& opiskelijatovereiden etta opinnaytteen
ohjagjan asiantuntemukseen useasti. Keskustelujen ja lukuisten kirjallisuuskatsausten
jadlkeen sain jonkinlaista varmuutta tutkimusprosessin kulusta. Kuitenkin tieto lisasi
mahdollisuuksien méaréa ja jalkikéateen gateltuna parempia tuloksia olisi pystytty
saavuttamaan kaikkien osapuolten nékokulmista, mikéli tutkimusmenetelmét olisivat
olleet paremmin hallussani. Tutkimusprosessin  kuluessa tapauksen (myos
tutkimuskohteen) kuvaamisen térkeys, grounded theory -tutkimusmenetelmana seka
erilaiset vertailuanalyysien mahdollisuudet jaivéat tyon loppumetreilla vaivaamaan
mieltéani. Nama vaihtoehdot jouduin kuitenkin hylk&&maan liian pitkélle edenneen

opinndytetyoprosessin vuoksi.

Laadullisen tutkimuksen vahvistuvuudella tarkoitetaan sitd, ettd tehdyt tulkinnat
saaval tukea toisista vastaavaa ilmiotd tarkastelleista tutkimuksista (Eskola 1998,
212). Myo6s tapaustutkimuksessa vahvistavuutta voidaan lisata tutkijatriangulaation
kautta. Triangulaation pétevyys tulkitsevan tapaustutkimuksen luonteeseen liittyen
voidaan kuitenkin kyseenalaistaa, silla tulkinnat ovat aina tilanteista ja toimijoista
riippuvaisia. Tutkimus on aina tutkijan ja tutkimusvadlineiden muokkaama
kokonaisuus, jolloin vastaaviin lopputuloksiin pé&seminen ilman edella mainittuja
tekijoitd on kyseenalaista. (Eriksson ym. 2005, 42.)

Tutkimustuloksia analysoitaessa ja loppupéatelmissa turvauduin muutosohtamista
koskeviin tutkimuksiin seka myos opinndytteessa kaytettyyn kirjallisuuskatsaukseen.
Oman analyyttisen gjattelun ja padtelmét olen pyrkinyt esittamaan tutkimusraportissa
lukijalle sek&a kerrottuna ja kuvaannollisesti, joka mahdollisaa ymmértamaan
paattelyssani kayttdmaa logiikkaa. Tulosten analysoinnin kautta nouseva muutoksen
hyva toimintamalli on perusteltu kirjallisuuden seka aikaisempien tutkimusten kautta,
jolloin voidaan osoittaa, etta tutkijatriangulaation hyddyntaminen, siten kuin se on
taman tapauksen osalta mahdollista, on yhdell& tapaa osoitettul.
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5.2 Muutoksen hyva toimintamalli

Taman opinnaytteen tavoitteena oli tehda ehdotelma hyvasta toimintamallista
muutoksen osa-alueita lisdten siihen muutoksen onnistumisen mittaamisen, jonka on
ndhty olevan olennainen osa muutosprosessin toteuttamista. Toimintamallista 10ytyy
niitd kaytanteitd, joiden tutkimuskohteet mielsivéa edistdneen onnistunutta
muutosprosessia. Kéytanteisiin on lisétty aineiston analysoinnin ja pohdinnan kautta
nousevia ndkokulmia, joiden avulla muutosprosessiin  voitaisiin  osallistaa

mahdollisimman suuri joukko organisaatiolle térkeita sidosrynmia (taulukko 10).

Taulukko 10. Muutoksen hyva toimintamalli

1. Strategiapaatokset

o vaikutetaan paatoksentekoon (myds poliittiseen) kertomalla oman toimialan
tulevaisuuden nakymisté ja siten perustelemalla muutoksen valttamattomyys
o viestitddn muutoksen perusteet eri sidosryhmille

o edellytetddn muutoksessa toimialalle kilpailukykyisten ratkaisujen toteutumista
o osallistetaan henkildst6a toimintaympariston heikkojen signaalien tulkitsemiseen
jayhteisen tulevaisuuden visiointiin.

2. Organisaatiorakenne, tyonjako, tehtavankuvat

o valitaan organisaation johdossa yhteinen linja viestid muutoksesta
e sitoutetaan seka eri toimijoiden ettd oman organisaation johto muutoksen taakse

sekéd luodaan yhteinen ymmarrys ja tavoitetila muutokselle

o yllapidetddn muutoksen toteuttamista resursoiden siihen tydpanosta

o madritelladn mahdollisten uusien toimintatapojen ja tehtévien edellyttamat
osaamisvaateet

e suunnitellaan mahdollisten uusien tehtavien hakuprosessi ja kerrotaan
toimintamallista henkil6stolle

3. Henkildvalinnat

o kerrotaan henkilostélle valintaprosessista, valinnan perusteista ja henkil6stén
sijoittumiseen liittyvista toimintaperiaatteista

e annetaan henkildston osoittaa kiinnostus uusia tehtévia kohtaan

o tehd&an tarvittavat henkildvalinnat ripeéssa aikataulussa

e tuetaan henkilstén jaksamista hakuprosessissa

e mahdollistetaan halukkaille siirtyminen myds muihin tehtaviin.
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Uuden osaamisen kehittaminen

tehdaan organisaation nykytilan osaamiskartoitus

jarjestetdan henkilostolle lisdkoulutusta tehtavien edellyttdmien
osaamisvaateiden mukaisesti

asetetaan henkilokohtaiset seka lyhyen etta pitkan aikavélin osaamisen
tavoitetasot

seurataan osaamisen kehittymista.

Uudet palvelut, toiminnan painopisteet

kartoitetaan asiakkaan toimintaymparistdsta nousevia vaateita ja kuunnellaan
asiakkaan tulevaisuuden palvelutarpeita

rakennetaan palveluja tilaavan asiakkaan kanssa yhteinen asiakasvisio
tulevaisuuden toiminnasta

tehdaan oman palvelutuotannon toiminnalliset ratkaisut asiakastarpeiden
mukaan

perehdytetédén palveluja tilaava asiakas uusien tuotteiden ja palvelujen kayttdjiksi
seurataan muutoksen toteuttamista ja tehd&én korjaavat toimenpiteet

annetaan asiakkaalle aikaa muutoksen konkretisointiin.

Organisaation uusi kulttuuri ja toimintatavat, yhteiset arvot

luodaan positiivista uskoa muutokselle kertomalla onnistumistarinoita
aikaisemmista muutoksista

mahdollistetaan uuden tyéyhteison kulttuurin muodostumista yhteisten
tapaamisten avulla

osallistetaan tydtiimeja ja yksil6itd oman tyon suunnittelemiseen

kerrotaan toimintojen kokonaisuuksien vaikutuksista ja yhteistydon merkityksesté
puhutaan tydyhteison sisalla vaikuttavista uskomuksista, tavoista ja tottumuksista
ja sovitaan uuden tydyhteison yhteiset pelisaannot

jarjestetdan keskustelutilaisuuksia ja muutoksen tukiryhmid tarvitseville.

Muutoksen mittaaminen

asetetaan muutokselle seké lyhyen etté pitk&n aikavélin tavoitteita

kaytetadn tavoitteiden asetannassa myds muitakin kuin taloudellisia
tunnuslukuja, kuten asiakastyytyvaisyys, henkiléstdn oppiminen tai toiminnan
sujuvuus

mitataan muutoksen lahtotilanne tavoitteiden mukaisesti

tehdaan tavoitteet tunnetuksi ja seurataan niiden toteutumista

viestitddn muutokselle asetettujen tavoitteiden toteutumisesta

tehdaan tarvittavat korjaavat toimenpiteet.
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5.3 Pohdinta

Muutosajurit ja paatoksenteko

Tutkittavissa kohteissa ateriatuotannon keskittamiseen oli
ruokapalveluorganisaatioiden nékokulmasta hyvéat perusteet. Toimintaympariston
kautta nousevat vaateet ruokapalvelujen tehokkuudesta, laadukkuudesta seké
henkilostbresurssien paremmasta hallinnasta olivat pakottaneet palvelujen tuottgjat
miettimadn kilpailukykyisempia ratkaisuja ruokapalvelujen tuottamiseksi. Muutosta
ja sen tarpeellisuutta oli tyostetty pitk&&n ja perusteellisesti sek@ sen toteuttaminen
nahtiin koko ruokapalveluorganisaation kannalta valttamattomana toimenpiteené.

Tutkimustulokset  kuitenkin ~ Kkertoivat, ettd tutkimuskohteissa kunnallisen
padtoksentekoprosessin - monimuotoisuus aiheutti osalle tutkimusorganisaatioista
muutoksen |8pivientiin  ongelmia. Tama korostui erityisesti kun tarkasteltiin
muutoksen suunnitelmallisuutta, muutoksen perusteiden selkeytta eri osapuolille seké
joidenkin toiminnallisten ratkaisujen toteuttamista Esimerkiksi ateriatuotantotiloja
suunniteltaessa palvelujen tuottgjan huonot vaikuttamismahdollisuudet joissakin
tutkimuskohteissa heikensivét oleellisesti toiminnan tehokkuutta ja siten heidan
kilpailukykyisyyttddn tulevaisuudessa (s. 60). Kunnallisen pé&atoksenteon
yllatyksellisyys tukipalvelujen tuottamisen suhteen ja diitd seurannut nopea
jatkoaikataulutus muutokselle toivat mukanaan sen, ettd muutoksen I&pivientiin ei
jéényt riittévasti aikaa muutogohtamisen nakokulmasta katsottuna. Tasté seurauksena
oli se, etta ruokapalveluorganisaatioiden henkiloston sekd asiakkaiden muutokseen
valmistaminen ja joissakin tutkimuskohteissa puutteelliseksi, jolloin muutoksen

valttamattomyys jakiireellisyys kyseenal aistettiin.

Muutoksen perusteiden kirkastaminen eri osapuolille on tarkedd jo heti muutoksen
vamisteluvaiheessa. Tamé auttaa muutoksen etenemistd kun on paasty muutoksen
toteuttamisvaiheeseen ja konkreettiseen arkitoimintaan. Muutoksen luonteesta
riippuen olisi tarkedd, etta jo heti alkuvaiheessa ymmaérrettéisiin muutoksen lagjuus ja
vaikuttavuus eri toimijoille sekd pyrkid sen avulla osallissamaan eri osapuolet
muutoksen tueksi (Nyholm 2008, 227-228). Nyholmin (2008, 228-231 ) mukaan
esimerkiksi suurissakin kunnallisissa muutoksissa eri toimialojen sektorijohdon
osallistaminen jo padtoksentekoprosessiin tuottaa parempia tuloksia itse muutoksen

toimeenpanovaiheeseen. Tall6in muutoksen tarpeellisuuden perusteita on yhdessa
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tyostetty ja sen valttdmattomyys on kaikkien tiedossa Toki useampaan toimijaan
vaikuttava muutos aiheuttaa monenlaisia tavoiteristiriitoja, joissa konsensusta on usein
vaikea |6ytéa. Olennaista on tall6in kuitenkin pyrkia mahdollisimman optimaaliseen
yhteiseen paamadraan seka ymmartamykseen siitd, milla tavoin suunniteltu muutos

palvelee tulevaisuudessa toimintaa paremmin eri osapuolien nékdkulmasta katsottuna.

Eri toimijoiden valisen yhteisen ymmarryksen saavuttaminen muutoksesta luo hyvan
pohjan muutoksen toimeenpanolle. Palveluntuottagjalle térkeiden kilpailukykyisten
toiminnallisten ratkaisujen saavuttaminen palvelee niin palvelujen tilagjan kuin
tuottgjankin tulevaisuuden intresseja Y ha niukkeneviin resursseihin voidaan vastata
vain tehostamalla nykyisia toimintoja sekd myos kehittamalla uusia innovatiivisia
palveluntuottamismalleja.  Taman tulisi parhaimmillaan nakya tulevaisuudessa
kaikkien muutoksen  osapuolien parempana  menestymisend  omassa
palvelutuotannossaan.

Johtamisessa ja esimiestydssa muutoksen eri toimijoiden yhteisymmérrys tuo
selkeyttd  erityisesti  arkitoimintojen rgjapintoihin  ja helpottaa olennaisesti
|dhiesimiesten paivittaisjohtamista. Koska muutoksen perusteita on yhdessa mietitty ja
tulevaisuuden suunnitelmiin on mahdollisuuksien mukaan padasty vaikuttamaan,
kasvaa ymmarrys kuntaorganisaatioiden toimintaympariston kompleksisuudesta
kaikilla osapuolilla. Vaateet toimintamallien muuttumisesta on ndin perusteltu ja
kaikkien on helpompaa sitoutua uusiin tulevaisuuden toimintamalleihin.

Tyonjako, tehtdvankuvat, henkildvalinnat, osaaminen

Toiminnan suunnittelu ja visualisoiminen prosessisuunnittelun kautta oli auttanut
tutkimuskohteissa seka esimiehid ettd koko henkilostéd ymmértdméan uusien
toimintojen kokonaisuutta. Syyt, miksi asioita tehtiin juuri niin kuin oli suunniteltu tai
miksi vanhoja toimintatapoja oli muutettu, avautuivat haastateltavien mielesta
helpoiten prosesskuvausten avulla Téassd vaiheessa tutkimuskohteissa annetut
mahdollisuudet henkilostolle oman tyon kehittémiseen ja ideoimiseen seké koko
keittion toiminnan suunnitteluun nostivat yksildiden tuntemusta siita, etta heidan
panostaan muutoksen suunnittelussa arvostettiin. Tama taas vahvisti  yksilon
mielikuvaa omasta osaamisestaan ja sitoutti samalla henkilost6ad toimimaan
muutoksen suuntaisesti.
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Muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa kannattaa osdlistaa henkilstoa
mahdollisimman paljon oman tyonsa kehittamiseen. Osallistamalla seka opitaan uusia
asioita, mutta myos pystytdan edistamaan henkiloston turvallisuuden tunteita oman
tyon hallinnasta (Mattila 2006, 89—-90). Oman tyon suunnittelemiseen osallistamisella
on mahdollista my6s ehkaisté yksilon tyosta vieraantumista muutostilanteessa, jolloin
lopputuloksena voi olla tyostéén sek& muutoksesta innostuneita yksiloitd (Ponteva
2009, 3).

Y ksilon ndkokulmasta oman tydpanoksen merkityksen ndkemisella ja tunnustamisella
on merkitytd myos tyomotivaation kasvamiseen.  Selviytyminen haastavista
tehtavistd kohottaa osdtaan yksilon ammatti-identiteettia ja  alkaansaa
voimaantumista. Tutkimusten mukaan merkittavia tyomotivaatioon vaikuttavia
tekijoitad ovat juuri tyOtyytyvéisyys, asetetun tavoitetason saavuttaminen, toiminnan
jatkuvuuteen vaikuttaminen sekd myOs esimiesten arvostus tyontekijgn omalle
gattelulle ja péétoksille. (Kolari 2010, 6; Nakari ym. 1995, 33.)

Téssd tutkimuksessa henkiloston osaamista tuli  lisda erityisesti  uusien
toimintamallien omaksumiseen. Taméd korostui haastatteluissa varsinkin  niissa
kohteissa, joissa olemassa oleva henkil0std Sirtyi automaattisesti uuteen keittioon,
eika tarvittavaa uutta osaamista kyetty lisédmaan rekrytoinnin kautta. Henkilostdlla ol
ndissi kohteissa |&htokohtaisesti paljon ennakkoasenteita muutosta kohtaan ja uudet
toimintamallit kyseenalaistettiin. Henkilost6a siirtyi muutoksessa myds omaehtoisesti
toisiin tehtaviin, koska muutoksen tuomat paineet ja vaateet koettiin yksilon tasolla
liian haasteellisiksi.

Henkiloston epdvarmuuden tunne muutoksissa kytkeytyy keskeisesti  juuri
tyomenetelmien uudistumiseen (Mattila 2006, 96). Tyon tekemiseen liittyviin
koulutuksiin, kuten tamankin tutkimuksen aineistossa mainitut uusien laitteiden
kayttd, prosessinomaisuus toimintatavoissa, kannattaa tastd syysta panostaa
muutogtilanteissa  henkiloston epévarmuuden tunteiden poistamisessa. Pontevan
(2009, 151-152) tutkimuksessa, jossa haastateltiin koulun  keittg&a
organisaatiomuutoksessa, vastarintaa ja tietoista vastustusta havaittiin juuri yhtendisiin
toimintatapoihin ja tyon itseméaardamisoikeuksien haviamiseen. Haastatteluaineistossa
kuvattiin elavasti tilannetta, jossa tietoisesti tarjottiin asiakkaalle jotain muuta mité oli
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ruokapaveluorganisaatiossa yhteisesti sovittu. Tyontekijdn kommentista sai sen
vaikutelman, ettd han itse kylla tiesi parhaiten, mika oli asiakkaalle paras vaihtoehto

kulloinkin.

Muutoksessa oman jaksamisen epdvarmuutta saattaa esiintya erityisesti ikaéntyneilla
tyontekijoilla (Mattila 2006, 100; Ponteva 2009, 151). Vastaavia huomioita saatiin
my6s tadman tutkimuksen kolmen kohteen haastatteluaineistosta. Jarvinen (1999, 83—
84) selittédd, ettd muutoksessa on taipumusta kyseenalaistaa vanhat normit ja
tunnustetut asemat, jolloin aiemmat késitykset ammattilaisuudesta kyseenalaistetaan.
Tama taas herdttédd yksilossd pohdintaa omasta arvokkuudestaan ja
itsemadraamisoikeudestaan. Mattilan (2006, 100) tutkimuksessa useilla oli ollut
omakohtaisa kokemuksia riittdméttomyyden tunteesta. Varsinaista tyduupumista
hénen tutkimissaan organisaatiomuutoksissa el ollut esiintynyt, mutta sitékin oli
hénen haastatteluaineistossaan saatu viitteitd. Varsin monet olivat muistaneet silti
omasta tydyhteisostdan ihmisig, joille muutoksen tuoma taakka oli kéynyt liian
raskaaksi.

Vain yhdessa tutkimuskohteessa kaikki uuden keittion tulevat tehtévat laitettiin
sisdisesti avoimeksi. Valinnan perusteina olivat niin osaaminen kuin koulutustausta,
mutta my6s halu toimia ryhman jésenend ja motivaatio kehittda uusia toimintatapoja
Kokemukset tastéd kohteesta henkiloston osaamisen riittavyyden sekd erityisesti
muutokseen asennoitumisen suhteen olivat myonteisia. Tehtavissd vaadittu
osaaminen ja sen myotd henkilostovalinnat oli tehty teht&vissa edellytettyjen

vaateiden mukaan.

Avoimeks julistetut tyOpaikat muutostilanteessa saattavat aiheuttaa henkilOstossa
epavarmuuden tunteita, joilla on taipumusta heijastua myds yksityiselaman puolelle.
Yksilot reagoivat eri tavoin epavarmoihin tulevaisuuden nakymiin ja tama tulisi
huomioida muutostilanteissa ennaltaehkdisevasti  tyohyvinvointia edistévind
toimenpiteind Mattilan (2006, 81) aineistossa neljan yrityksen muutostilanteessa on
kuvattu kuukausiakin kestaneista epavarmuuden gjoista, jotka olivat liittyneet omaan
tulevaan sijoittumiseen. Vaikka rekrytointiprosessin I8piviennin reiluudesta oli hénen
tutkimusainelstossaan annettu positiivista palautetta, oli kokemus koettu kuitenkin

yksilon tasolla raskaaks.
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Oikeudenmukaisella kohtelulla henkildstévalinnoissa voidaan edistéa tyontekijoiden
luottamusta tyOnantgjaa kohtaan. Henkiloston epaoikeudenmukaisuuden kokemukset
taas saattavat ilmetd epaluottamuksena organisaatiota kohtaan, jolloin taustalla tall6in
voivat olla kokemukset aiemmista epéreiluista menettelytavoista tai epétasa-arvoisesta
kohtelusta (Mattila 2006, 80). Henkiloston luottamuksella on taas positiivisia
vailkutuksia arjen tyOtehtdvien sujuvuuteen sekd yksilon  sitoutumiseen
organisaatioonsa. Epéluottamus ja yhteisollisyyden puute taas lamaannuttaa ja lisééa
stressioireiden kokemuksia. (Koivumaki 2008, 10.)

Uusien tuotteiden ja palvelujen tilaaminen (Asiakkaat)

Ruokapalveluja tilaaville asiakkaille ateriatuotannon keskittdminen toi muutoksia
omaan toimintakulttuuriin. Palveluja tilaavan asiakkaan tuli olla entista enemman
tietoinen myds omien asiakkaittensa tarpeista ja osata viestia niistd myos palvelujen
tuottgalle. Kaikissa kohteissa asiakas ei ollut tiedostanut sitd, miten ruokapalvelujen
toimintatapojen muutos vaikuttaisi heidan omaan tyohonsi. Asiakas e osannut toimia
ruokapalvelujen uusien toimintaperiaatteiden mukaan ja taméa hankaloitti erityisesti
asiakasrgjapinnassa  tyoskentelevien henkildiden arkityotd.  Ristiriitoja  syntyi
tilanteista, jolloin oletettiin ruokapalveluorganisaatioiden tunnistavan asiakastarpeet
ilman palvelun tilausta. Néinhan asiat olivat aina ennenkin toimineet.

Muutoksilla on taipumusta aiheuttaa eri toimijoissa epdvarmuutta ja ennakkoluuloja.
Tata voidaan ehkaistd selventamdlld jo muutoksen varhaisessa vaiheessa eri
osapuolten tyonjaot, tyotehtdvat sekd muutoksen vaikutukset eri toimijoiden
tyotehtaviin, Tama selkeyttdd muutoksen suuntaa ja mahdollistaa kaikkien osapuolien
oman tulevaisuuden hahmottamista muutoksessa. (Nyholm 2008, 170.) Mikali
muutokset vaikuttavat lagjasti myds asiakkaan toimintaan, tulee myos asiakkaalle
antaa aikaa muutoksen konkretisointiin. Téa seikkaa korostivat myds taman
tutkimuksen haastateltavat henkilot. Mikali muutoksen perusteet eivét ole asiakkaalle
kyllin perusteltuja ja tulevaisuuden hyddyt eivéat ole selkedsti nahtévissa, saattaa
motivaatio muutoksen toteuttamisella olla kyseenalaista. Tall6in onkin hyva miettia
sitd, onko muutokset suunniteltu oman toimialan teknisten ratkaisujen mukaan vai
onko niissd todella huomioitu asiakaslahtoisyys kokonaisvaltaisen palvelutarjooman

muodossa.
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Kahdessa kohteessa ruokapalveluja tilaavaa asiakasta osallistettiin ja sitoutettiin jo
muutoksen suunnitteluvaiheessa uusiin toimintamalleihin. Asiakas sai kertoa jo
varhaisessa vaiheessa omista toiveistaan ja tarpeistaan ruokapalveluja kohtaan.
Asiakasta perehdytettiin tulevien tuotteiden ja palvelujen tarjontaan sek& annettiin
mahdollisuus itse pdattéd millaisia kokonaisuuksia palvelun tuottgjalta tilattaisiin.
Asiakkaan tietoisuus oli tall6in kasvanut tulevista toimintatavoista eika ongelmia
tilagjan ja tuottgan vastuista ta toiminnan rajapinnoista esiintynyt niin paljon.
Asiakas itse kykeni ndissa kohteissa viestiméan muutoksesta eteenpéin ruokapalveluja
kéyttaville asiakkaille ja heidan omaisilleen sekd tunsi myds muutoksen taustala
vaikuttavan paétoksenteon ja perusteet muutokselle.

Uusia tuotteita ja palveluja suunniteltaessa asiakastarpeiden tunnistamiseen kannattaa
osdllistaa mahdollissmman suuri  joukko palveluorganisaation eri tasoilla
tyoskentelevda henkilostoa (ks. s. 10-11). Toimintaympéristosta nousevien heikkojen
signaalien tulkintaan tulisi kyetd kayttdm&dn sitd arvokasta kokemusta
asiakasrajapinnasta, jota esimerkiksi organisaation johto- ta esimiestasolla el yleensi
ole. Tyontekij6illg, jotka kohtaavat pavittdin palveluja kéyttavan asiakkaan, saattaa
olla hallussaan tietoa siitd, mitd esimerkiksi ruokapaveluorganisaation asiakkaat
todella arvostavat jatarvitsevat. Palveluja kdyttavia asiakkaita kuuntelemalla ja heidan
tarpeitaan tayttamalla helpotetaan samalla myos palvelujen tilagjien arkea, jolloin
palvelutarjoomat helpottavat kaikkien arkityon sujumista Tamé vaikuttaa omalta
osdtaan sek& palvelujen tilagjan ettd myods tuottgjan kustannustehokkaampaan

toimintaan.

Organisaation uusi kulttuuri ja toimintatavat, yhteiset arvot

Tutkimuskohteiden  tyoyhteisdt  kokivat  suuria  toiminnallisia  muutoksia
ateriatuotannon keskittdmisessa. Uusien toimintatapojen sek& tuotantotilojen lisaksi
uutena tulivat myos tyOkaverit, asiakkaat, tilat ja tyon tekemisen vélineet.
Asiakastarpeiden nopea muuttuminen, tehokkuuden kasvattaminen sekd nopeasti
muuttuvat tuotannonprosessit asettivat henkilostélle suuria paineita jatkuvan
muutoksen sietdmisessi. Osa henkilostosta koki riittaméttomyyden tunnetta arkityon
kiireellisyydestéd sekd jatkuvasta muutoksesta johtuen. Pelkoa tunnettiin oman
osaamisen riittéavyydesta seka yleisesti muutoksesta ilmioéna Joukosta |6ytyi niin

muutokseen innostuneita, jotka olivat valmiina kehittdméan uusia toimintatapoja,
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mutta my0s konservatiiveja, joiden mielesta muutos oli turha ja sita tuli vastustaa
(my6s Ponteva 2009, 152). Tutkimuskohteissa myds uusien tyotapojen ja
peliséantdjen noudattaminen tuotti vaikeuksia. Tyoyhteisdssa pinnan alla vaikuttavat
sosiaaliset normit ja koodit aiheuttivat erilaisia tulkintoja ja siten vaikeuttivat osaltaan

paivittéista tyontekoa

Jatkuvaan muutoksen sietdmiseen ja henkiloston riittéméattomyyden tunteisiin tulisi
kiinnittéd parempaa huomiota muutoksen johtamisessa. Mattilan (2006, 75) mukaan
henkiloston stress ja ahdistavat muutoskokemukset syntyvét tyypillisesti juuri
riittdméttomyyden tunteesta. Muutosta sindllédn el vastusta, eikd tyon sisdllon
muuttumista tai tydpaikan uudistumista koeta kielteisesti.

Muutosprosesseissa tyoyhteisdjen uudelleen jarjestamiseen liittyy yleensa tyon,
velvoitteiden seka etuisuuksien uudelleen jakoa. Nama uudelleen jarjestelyt saattavat
aiheuttaa yksiloissa menetyksen ja sen seurauksena epaoikeudenmukaisuuden
kokemuksia (ks. kuvio 3, s. 19). Taskisen (2005, 192) véitoskirjan tutkimustulokset
organisaatioiden yhdistamisesta osoittivat, etta erityisesti henkilévalinnat johtotason
tehtavissa seka oman tydyhteison kohtalo aiheuttivat epéoikeudenmukaisuuden ja jopa
noyryytyksen kokemuksia ja saivat aikaan sen, etta mielekkyys ja pohja muutokselta
ja uudistuksilta kyseenalaistettiin. Erityisesti suurta kritiikkia héanen aineistossaan
nousi henkilostolta eriarvoisia palkitsemisjarjestelmid, saavutettujen etujen

menetyksia ja eri henkildstoryhmien eriarvoista kohtelua kohtaan.

Henkil6ston muutoksen sietamista pyrittiin edesauttamaan tutkimuskohteissa monilla
tavoin. Henkilokohtaisia tuntemuksia pyrittiin helpottamaan jarjestamalla koko
tyoyhteisolle asiantuntija-apua muutoksen aikaisten tunteiden purkamisessa
Tutkimustulokset kertoivat, ettd henkilosto e tuntenut aluks uutta tyopaikkaa omaksi
tutuksi ja turvaliseksi tyOpaikakseen. Tama saaltaa kertoa ditd, ettd entisen
tyoyhteison identiteetti oli lakannut olemasta eivdtkd uuden tyoyhteison piirteet
kyenneet tarjoamaan enda jatkumoa vanhalle identiteetille (Taskinen 2005, 193-194).

Uuden tydyhteison tutustuttaminen toisiinsa seka henkilokohtaisten odotusten seka
my6s mahdollisten pelkojen jakaminen kasvattavat omalta osaltaan uuden tydyhteison
toimintakulttuuria ja edistévéa yhteisen identiteetin syntymista. Erityisesti johtgjan,

organisaation johdon seka lahiessmiesten suunnitelmallisuus ja tyopanos korostui
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tamankin tutkimuksen haastatteluaineistossa merkittévakss muutosta eteenpéin
vievaks voimaksi. Taskisen (2005, 193) mukaan puutteellinen johtaminen taas voi
aiheuttaa sen, ettd uusien tyoyhteisdjen erilaiset toimintakulttuurit saattavat
muodostua merkittédvakss muutosta hidastavaksi voimaksi. Y hdistamisprosesseissa
vanhan tyoyhteison tai organisaation identiteetti yleensa havidd ja seurauksena on
uuden tyoyhteison identiteetin syntyminen ja uudelleen muotoutuminen. Mikali
johtamisen nékOkulmasta el kyeté ottamaan huomioon tydyhteisdjen tai -tiimien
keskindista kilpailua t&ssa vaiheessa, saattaa seurauksena olla tarpeetonta muutoksen
vastustamista.

Tyontekijoiden luottamus tyOnantajaa ja organisaation johtoa kohtaan on hyva pohja
saada aikaan onnistuneita muutoksia. Vastaavasti henkiloston aiemmat kokemukset
johdon epépétevyydesta vastaavissa tilanteissa heljastavat heidan mielikuviaan hallita
syntyvid uusiakin tilanteita, jolloin se oikeuttaa kapinaan tulevia p&dtoksia kohtaan.
(Mattila 2006, 84). Luottamus oikeudenmukaiseen kohteluun ja toimivaan
yhteistyohon edistavét organisaation uuden kulttuurin ja yhtenéisyyden syntya ja ovat
ndin pohjana myos tuleville onnistuneille uudistamishankkeille. Erityisesti
organisaation yhdistymisprosessissa alkuvaiheen oikeudenmukaisuuden kokemukset
tulevat heijastumaan jatkoyhteistydhon ja siihen kuinka koko muutos tullaan
my6hemmin kokemaan. (Taskinen 2005, 195).

Muutoksen onnistumisen mittaaminen

Ruokapalveluorganisaatioilla oli suuria odotuksia ateriatuotannon keskittamisestéa.
Kunnan tai kaupungin taholta odotukset taas tulivat 1&hinna kustannustehokkuuden
kasvattamisessa. Vaikkakin perusteita ja siten myoOs tavoitteita muutokselle oli
ennakkoon nahty paljon, el muutoksen onnistumista pagsaantoisesti mitattu ennalta

méaériteltyjen tavoitteiden mukaisesti.

Tutkimuskohteiden muutoksen mittaamisessa keskityttiin |ahes poikkeuksetta vain
taloudellisten  tuottavuusmittareiden seurantaan, kuten suoritteet, henkildston
suhteellinen mé&r& tai muu organisaation yleisten kustannusten pieneneminen.
Taloudellisia mittareita vertailtaessa pystyttiin vertaamaan ainoastaan oman toiminnan
muuttumista, mutta el sitd, millaisella tasolla valtakunnallisesti oman organisaation

toiminta muutoksen jalkeen oli. Téhan lienee syyna julkisissa ruokapalveluissa
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esiintyva lagja tuottavuutta kuvaavien mittareiden kirjo, joista ei kyeta pdasemaan
yhteisymmarrykseen yksiselitteisen vertailutyon helpottamiseksi (ks. s. 12).

Tutkimuskohteissa muutoksen onnistumisen mittaamisessa el myoskdan kaytetty
pitkan aikavalin tavoitteita ta ainakaan niitd eivdt haastateltavat osanneet kertoa.
Palvelujen laadun paranemisesta ta vakioitumisesta sekd henkilGstOresurssien
paremmeasta hallinnasta osattiin kertoa suullisesti arvioita, mutta haastatteluista tuli
sellainen kuva, etta ndiden tavoitteiden toteutuminen oli j&dnyt epaselvaks seka

esimiehille ettd myos muulle henkilostélle.

Organisaatioiden tuloksellisuutta muutoksissa tulisi tarkastella myds muistakin
ndkokulmista kuin pelkastdan perinteisesta talouden nakokulmasta. Asko Merila
(2008, 246-247) osoittaa véitoskirjassaan, ettd tuloksellisuuden kasitteestd on
olemassa ainakin neljda erilaista tuloksellisuutta, jotka rakentuivat hanen
tutkimuksessaan laatujérjestelmien ndkokulmien mukaan. Tuloksellisuus muutoksessa
prosessindkokulmasta tulee esille tavassa organisoida t6itd kun taas henkildston
tuloksellisuus perustuu tyontekijoiden valtauttamiseen oman tyon kehittémisessa
Tyontekijoiden henkilokohtaisilla kokemuksilla oman ty6 kehittdmisessa oli taas
hénen tutkimuksessaan yhteyttd koko kunnan muutoskyvyn eli uudistumiskyvyn
rakentumiseen. Koko kunnan toiminnan tuloksellisuus nahtiin parhaiten rakentuvan

juuri tydyhteisdn oppimisen nakokulmasta.

Henkiloston myonteisida palautteita muutoksesta e osattu  ymmartéd taman
tutkimuksen kohteissa yhdeksi onnistuneen muutoksen mittareista. Joissakin kohteissa
kerrottiin, ettd oli koettu onnistumisen tunteita seka omasta etta yhteisesta
selviytymisesta Haastateltavat kertoivat, ettd onnistunut muutos ja edelldkévijyys
toimintojen  kehittdmisessd loivat ylpeyden tunteita oman organisaation
edistyksellisistd toimintamalleista ja toivat siten mukanaan arvokkaita positiivisia

muutosmielikuvia.

Jokaisen tyontekijan henkilokohtainen jatkuvan muutoksen kohtaaminen vahvistaa
omalta osaltaan organisaation tuloksellisuutta (Merila 2008, 246) tuomalla mukanaan
tyoyhteisoihin henkilokohtaisia kokemuksia muutoksista. MyoOnteiset kokemukset
tyoyhteison paineensietokyvysté vahvistavat taas osaltaan tulevaisuuden uskoa, jolloin

epavarmanakin koettu tulevaisuus voidaan ndhda jatkossa positiivisessa valossa
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(Mattila 2006, 75). Myonteiset muutoskokemukset tuovat parhaimmillaan
organisaatioihin onnistumistarinoita, joihin on helppo samaistua ja joita voidaan
kéyttéa hyoddyks tulevia uudistuksia suunniteltaessa. Huolellisesti suunniteltu ja
tavoitteitaan seuraava muutos antaa tall6in mahdollisuuksia tyéyhteisoille muutoksen
postiiviseen kokemiseen. Tdalla on taas vakutusta koko organisaation
kilpailukykyisyyteen alati muuttuvassa toimintaympéristossi.

54  Toimintamallin k&yttdonotosta

Muutoksen toimintamallin kayttéonotto edellyttéd ensin muutoksen lagjuuden
tunnistamista.  Lagjuuden tunnistamisella on mielesdni merkitystd paitsi
muutosprosessin kestoon niin myds nithin toimenpiteisiin, jotka ovat véttaméattomia
muutosjohtamisen nékokulmasta katsottuna.

Tutkittavissa kohteissa muutoksen lagjuudet olivat eritasoisia. Yhdessd kohteessa
muutos voitiin luokitella ns. véhittdiseks muutokseksi (ks. s. 17), jonka tavoitteena oli
ensisijaisesti parantaa organisaation toiminnan laatua asiakkaalle. Kahdessa kohteessa
muutos luokiteltiin radikaalien muutoksien luokkaan, jossa pddméaaréna oli uudistaa
organisaation liiketoimintaprosessia ja organisoitua kyseisen liiketoiminnan
palvelutuotannossa uudelleen. Y hdessa kohteessa tuotannon keskittdmisen ohella
tapahtui lisdna lagjempi muutos, joka koski koko ruokapalveluorganisaation uudelleen
organisoitumista omaks tulosyksikokseen.

Huomionarvoista tdman tutkimuksen tapauksia tarkasteltaessa on se, etta huolimatta
muutoksen lagjuudesta tai tasosta, olivat eri tutkimuskohteiden perustarpeet
muutoksen eri osapuolien sitouttamiseen ja osallistamiseen |ahes samanlaiset. Koska
hyva toimintamalli on johdettu suoraan tutkimustulosten ja viitekehyksen avulla,
voitaisiin siten myoOs tulkita, ettd se on sovellettavissa organisaatioissa moniin
eritasoisiin muutoksiin. Muutostilanteessa, lagjuudesta riippumeatta, olisi siis hyva
pohtia kaikki toimintamallissa méaéritellyt muutoksen osa-alueet (1-7) huolella 1&pi.
Jokaisesta osa-alueesta saattaa l0ytya joitakin sellaisia toimintamallgja, jotka

edesauttavat omassa muutosprosessissa onnistumista.

Optimaalista muutosprosessin kestoa on vaikea suositella tietaméttd muutoksen
taustalla vaikuttavista asioista Muutosprosessiin kaytettavaan aikaan tulee aina
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huomioida organisaatiossa vallitseva muutoksen  toimintakulttuuri,  joka
parhaimmillaan edesauttaa ja nopeuttaa muutoksien etenemistd. Vastaavasti mikéali
alemmista muutoksista on jaanyt organisaation historiaan vain epamiellyttavia
muistoja, Saattaa tdma vaikuttaa muutoksen onnisumiseen ja viivastymiseen
ratkaisevasti (ks. s. 16). Taldin muutoksen I8pivientiin tulisi mielestani varata aikaa
erityisesti alkuvaiheen muutospelkojen ja -odotusten poistamisessa.

Taman tutkimuksen kohteissa muutosprosessin |8pivientiin  kaytettiin alkaa 8
kuukaudesta 3 vuoteen. Kaytettyyn alkaan e voitu tutkimuksessa huomioida
muutoksen valmisteluun ja suunnitteluun kaytettyd aikaa, jolloin olis ollut
todenndkoistd, ettd gjan kaytto olisi ollut viela téaakin suurempi. Tutkimusaineiston
seka haagtateltavien kommenttien perusteella uskaltaisin kuitenkin suositella, etta
vastaavanlaisissa tuotannon keskittamiseen liittyvissd muutosprosesseissa kaytettavan
gan tulisi ollavahintaan 2-3 vuotta, paétoksenteosta itse kdyttbonottohetkeen, jotta eri
osapuolilla olisi aikaa konkretisoida tuleva muutos suunnitelmallisiksi toimenpiteiksi.
Muutoksen onnistumisen mittaamista tulis mielestdni suunnitella viela tatakin
pidemmélle aikavélille, jotta sen vaikutukset, erityisesti organisaation sisdisen
oppimisen, uudistumisen sekd toimintakulttuurin  muuttumisen nakokulmasta

saataisiin esille.

55 Lopuksi

Tyoyhteisbjen muutostuntemusten  merkitys tuliss  tunnistaa téaman péivan
organisaatioissa muutoksia joko edistéviksi ta lykkdaviksi voimiksi. Oman
organisaation ja dSihen vaikuttavien ndkyméttomien kulttuurin  osa-alueiden
tunnistaminen ja tiedostaminen antavat keinoja onnistua muutoksissa. Muutosten
huolelliseen perusteluun ja suunnitteluun, organisaation sisdisiin muutostunteiden
tiedostamiseen seké niihin vaikuttamiseen kannattaa siis panostaa. Muutoskykyisyys
on organisaation kilpailukykyisyyden edellytys, joka edistda tuloksellisuutta
pidemmalla aikavalilla

Téssd opinndytetydossa el ole tutkimustuloksia raportoitaessa tarkoituksellisesti
kéytetty sanaa keskuskeittid, koska tutkimuskohteet mielsivat kyseisen sanan seké
itsensa ettd myos sidosryhmiensa puolesta niin negatiivisesti. Tama kertoo mielestani
osaltaan kasvavasta asiakadahtOisyydestd sek& myds diitd,  etta julkisissa
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ruokapalveluissa on tiedostettu syntyneiden mielikuvien tuoma merkitys organisaation
imagolle ja menestymiselle. Tahan tutkimukseen osallistuneet julkisia ruokapalveluja
tarjoavat organisaatiot halusivat erottautua elintarviketeollisuuden teollisista
toimintamalleista, vaikkakin kasvavilta aterioiden tuotantoyksikoiltd seka
prosessinomaisilta toimintatavoilta el voitane kuitenkaan valttya tulevaisuudessa.
Taméa johtuu osaltaan yhé kasvavasta kilpailutilanteesta seka myos olemassa olevien

resurssien niukkuudesta.

Se, mihin suuntaa julkisten ruokapalvelujen tulisi kehittyd, tulisi kiinnostaa
yhteiskuntaa lagjemmaltikin. Suomalaisen ruokakulttuurin kehittyminen, suomalaisten
lasten ja nuorten hyvinvoinnin turvaaminen seké myos monet muut tassa tyossi esille
nostetut térkedt tekija tulisi ottaa huomion kohteeksi niin valtiollisessa kuin
kunnallisessa padtoksenteossa entista ndkyvammin. Mielestani julkisilla varoilla
tuotettujen palvelujen asiakaddhtoisyys myods veronmaksgien nakokulmasta
katsottuna tulis entistd paremmin ottaa tulevaisuudessa huomioon. Asiakkaat ja
heidan mielipiteidenséd kuunteleminen niin poliittisessa péatoksenteossa  kuin
palvelujen tuottamisen suunnittelussa antavat lahtokohtaisesti hyvéat mahdollisuudet
kun kasvatetaan kil pailukykyisté palveluorgani saatiota.

Taman tydn menetelmien toivotaan avaavan julkisille ruokapalveluille kehittamistyon
menetelmaksi benchmarkingin.  Yksityisella sektorilla sek& my6ds kuntapuolella
erityisesti koulutus- ja teknisilla aloilla vertailujohtamisen keinoja on hyddynnetty jo
pidemmén akaa ja se nahdddn keskeisend toimintojen kehittémisen tyokaluna
Innostus  benchmarkingin -yhteistyohon oli téssékin tutkimuksessa kunnallisissa
ruokapalveluorganisaatioissa suurempi kuin mita pystyttiin lopulta ottamaan mukaan.
Nakemykseni mukaan maapera vastaavanlaiseen kehittamisyhteistyohon olisi siistalla
hetkell& suosiollinen. Tutkimukseen osallistuneet ruokapalveluorganisaatiot saattoivat
pyyteettomasti tietooni myods itselleen vaikeita asioita ja nakivét noyrasti omissa

organisaatioissaan tarvetta jatkuvalle kehittamistyolle.

Jatkotutkimusaiheita ajatellen talla opinndytteella on lagjaa kaytettavyytta Olisi
mielenkiintoista tutkia pidemmalla aikavalilla sitd, miten muutokseen osallistaminen
hyvan toimintamallin mukaisesti muuttaisi organisaatioiden kokemuksia muutoksista.
Millaisia positiivisia kokemuksia tarvitaan, eftd muutoksille myonteinen
toimintakulttuuri saataisiin aikaiseksi? Vai saataisiinko sita koskaan taydellisesti
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ottaen huomioon erilaiset ihmiset ja heiddn persoonallisuutensa? Opinndytteen
lopputuloksena tehtyd hyvén toimintamallin soveltuvuutta oliss my6s mahdollista
tetata kaytdnndssA  organisaatioiden  eritasoisissa  muutoksissa.  Kuinka
kayttokelpoinen ja sovellettavissa se olisi, seka toisivatko yhteisesti méritellyt

toimintatavat mukanaan parannuksia muutosten johtamiseen.

Henkiloston, esimiesten ja koko organisaation muutostaidot ovat kasvaneet
merkittévéks  kilpailukeinoksi  palvelumarkkinoilla.  Aarnikoivu (2008, 163)
kiteyttaakin, etta organisaatioiden menestysta voidaan selittda niiden kyvykkyydella
kuunnella asiakkaitaan, omaa toimintaympéristdodan seka uudistua toiminnassaan.
Koska kehittaminen ja uudistaminen, siis muutos, on jo niin arkinen asia, tulee itse
termi "muutogohtaminen” kyseendlaistaa. Onko enda relevanttia erottaa
muutogohtaminen normaalista paivittaisjohtamisesta? Muutokseen osallistamisen eri
keinot muutoksen valmistelussa, suunnittelussa ja toteuttamisessa tulis talléin néhda
tyoyhteisdissa jokapéivaisind toimintamalleina. Tél& aikaansaataisiin omalta osaltaan
yksiloissa yhteisollisyyden, arvostuksen seké vaikuttamisen mahdollisuuden tunteita

jaakaansaataisiin menestyvid, tyostéan innostuneita tydyhtei soja
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LIHTTEET

Liite 1. Tutkimuksessa kéaytettyja kasitteita

Benchmarking -arviointi (esikuva-arviointi)

Benchmarking -kasitteend on suomennettu monin eri tavoin. Sitd kaytetdan
liikkeenjohdon kasitteissa puhuttaessa esikuva-arvioinnista (Ojasalo ym. 2009, 43),
vertaillujohtamisesta (Karlof, Lundgren & Edenfelt Froment 2003, 35) tai
vertailuanalyysista (Karlof & Helin Lévingsson 2009, 342).

Cook and chill (kypsenna ja jddhdytd)
Aterioiden tuotantotapa, jossa ruoka ensin valmistetaan, jadhdytetddn nopeasti ja
kuumennetaan my6hemmin ennen ateriointia (Lampi, Laurila & Pekkala 2009, 116).

Cook and serve (kypsenna ja tarjoile)
Aterioiden tuotantotapa, jossa ruoka ensin valmistetaan ja tarjoillaan valittomasti tai
|ahetetdan palvelu- tai toimituskeittioon tarjottavaksi. (Lampi ym. 2009, 116).

Jakelukeittio, toimituskeittio

Tuottgja valmistaa ruoan toisaalla ja annostelee tilagjan tilaaman mukaisen
annosmaaran kuljetusastiaan ja pakkaa ne lampdtilan séilyttaviin kuljetuspakkauksiin
kuljetusta varten. Kuljetuksesta huolehtii joko tuottaja tai tilagja, kdytannosté sovitaan
ennen hinnoittelua ja toiminnan aloittamista. Tilagjan edustama henkild huolehtii
asiakaspalvelusta, ruoan esille laitosta ja tarjoilusta sek&a astiahuollosta. (Kuopion
Ateria 2010)

Julkinen ruokapalvelu, kunnallinen ruokapal velu

Julkisen hallinnon, kuten kuntien, kuntayhtymien, sairaaloiden tai varuskuntien
tarvitsemat ruokapalvelut. Julkisia ruokapalveluja yllgpidetéén verovaroin ja ne eivét
padsdantoOisesti tavoittele voittoa (Lampi ym. 2009, 9.)

Keskuskeittio
Ruokaa valmistava keittio, josta valmistetaan ja lahetetdan ruokaa keskitetysti useaan

ruokapalveluja tarjoavaan yksikkoon. Ruoka voidaan joko toimittaa l&ampiméang,
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kylmana tai jdadytettynd Keskuskeittion yhteydessd ei ole vélttdmétita omaa
ruokasalia. (Lampi ym. 2009, 116. )

Palvelukeitti®
Ruokapalveluja tarjoava yksikko, johon ateriat on tuotettu jostain muualta. Kohteessa
on ruokapalvelujen tuottajan henkildkuntaa (Kuopion Ateria 2010)

Ruokaileva-asiakas
Ruokapalveluja kayttava asiakas, jonka palvelut on usein ennalta méaritelty yhdessa
tilagja-asiskkaan ja palvelun tuottgan valisissA sopimuksissa  (esimerkiksi

sairaaloiden, palvelutalojen, koulujen ja paivakotien asiakkaat). (Kuopion Ateria
2010.)

Tilaaja-asiakas

Palvelun tilagja-asiakas mérittelee palvelujen laadun ja toimintaperiaatteet yhdessa
palvelujen tuottgjan kanssa. Tilagja-asiakas el valttamétta tilaa aterioita paivittain vaan
médrittelee esimerkiksi vuositasolla ostettavat palvelujen méérét. Tilagja-asiakkaan

edustaja voi olla esimerkiksi toimipaikkojen, koulujen ja péivakotien vastuuhenkild.
(Kuopion Ateria 2010.)

Tilaaja-tuottajamalli

Téalla tarkoitetaan palvelutuotannossa sovellettavaa sopimusohjauksen muotoa, jossa
tilagjan ja tuottgjan vélilla olevat roolit erotetaan toisistaan. Tilagja maarittelee jatilaa
palvelun tuottgjalta tarvitsemansa palvelut. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2007, 17.)

Toimipaikka.
Toimipaikka on organisaation tyoyksikkd kuten esimerkiks tuotanto- tai
palvelukeittio. (Kuopion Ateria 2010.)

Tuotantokeittio, alueellinen tuotantokeittio
Ruokaa valmistava (alueellinen) keittio, josta voidaan |dhettda ruokaa myos toisiin

ruokapalveluja tarjoaviin yksikaihin.
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Liite 2. Saatekirje.
8.6.2009

Vertailuoppimisesta kilpaillukykyd: kutsu benchmarking -
kumppanuuteen

Benchmarking — arviointi on yleisesti kytetty véline organisaatioiden toimintojen
laadun kehittdmisessa. Suomessa julkisissa ruokapalveluorganisaatioissa téta
mahdollisuutta el ole kyetty viela kuitenkaan hyddyntaméaén. Halua verkostoitumiseen
ja sen myotd vertailuoppimiseen kylla l6ytyy, mutta aikaa ja muita resursseja on
ké&ytossa niukalti.

Benchmarking -arvioinnin perustehtavana on aina toimintojen kehittdminen, niin
arvioijan kuin arvioitavan kohteenkin nakokulmasta katsottuna. Oman toiminnan
vertaaminen toisten toimintaan edistda kilpailuasemaa; oman toiminnan taso
selkiytyy, kumppaneiden innovaatiot nopeuttavat kehittdmistd seké tietoisuus alan
kehityksesta nostaa my®ds oman organisaation halua kehittya.

Kuopion Ateria hakee benchmarking — kumppaneita mahdollisesti 18hivuosina
Kuopioon rakennettavaa keskuskeittiotd varten. Tavoitteenamme on péasta
yhteistybhton 3-5:den jo toiminnassa olevan keskuskeittion kanssa, joille
benchmarkkaus suoritettaisiin.

Keskuskeittididen tulisi tayttéa seuraavia kriteereita

keskuskeittio on otettu kayttéon vuonna 2004 tai sen jalkeen

aterioita valmistetaan useammalle eri asiakasryhmalle

ateriamaarat ovat paivittdin yli 1500 ateriaa

aterioista suuri osa lahetetddn joko asiakkaalle suoraan tai toiseen yksikkdon

tarjottavaksi

e aerioiden valmistamisessa ja kuljettamisessa voi olla monia eri
toimintamalleja.

Benchmarkattavat teemat liittyvét keskuskeittion kayttéonoton riskeihin ja uhkiin ja
niita tarkastellaan asiakkaiden, talouden, prosessien ja henkiloston ndkokulmasta
katsottuna. Arviointi on tarkoitus toteuttaa teemahaastatteluing, jotka tehddan syys-
lokakuussa 2009 kuhunkin kohdeorganisaatioon yhtena paivana (4* 1,5h). Jokaisen
kohteen haastattelukysymykset ovat samanlaiset. Arviointi vaatii osallistujiltaan
avoimuutta arviointihetkelléa ja halua oman toiminnan kriittiseen arviointiin.

Arviointikumppanit saavat kayttoonsa arvioinnin jalkeen kaikista kohteista tehdyn
yhteisen arviointikoosteen. Koosteesta on tarkoituksena selvita millaisia vaikeuksia eri
organisaatioissa keskuskeittiomalliin siirtymisessa on ollut ja kuinka niitd on eri
kohteissa ratkaistu. Halutessaan kohdeorganisaatiot voivat olla nimettdomind
arviointikoosteessa. Benchmarking — arvioinnin sivutuotoksena syntyy ylemman
ammattikorkeakoulun opinndytetyd, jolloin se on luettavissa mydhemmin
kokonaisuudessaan Savonia-ammattikorkeakoulun sahkoisista opinnaytetoisté.
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Kuopion Ateria tarjoaa vastavuoroisesti arviointikumppaneilleen vastaavanlaista
yhteisty6ta kehittymis- ja kehittdmisinnovaatioissa tulevaisuudessa. Benchmarking ei
ole keskindista kilpailua, vaikka se onnistuessaan heréttéakin halua kehittdd omaa
toimintaa kumppania paremmaksi. Koemme, etta vertalluoppimisen avulla on
mahdollisuus |0yt&a alan parhaita kaytanteita julkisten ruokapalvelujen kilpailukyvyn
sdilyttdmiseksi ja parantamiseksi, jolloin se koituu meidadn kaikkien yhteiseksi
hyodyksi.

Toivomme yhteydenottojanne jo 18.6.2009 mennessa. Lisétietoja asiasta antavat:

Toimitusjohtaja Liisa Pirskanen liisa.pirskanen@kuopio.fi tai 044 7 182451
Asiakkuuspaallikko Sari Karttunen sari.karttunen@kuopio.fi tai 044 7 182456


mailto:liisa.pirskanen@kuopio.fi
mailto:sari.karttunen@kuopio.fi
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Liite 3. Haastattelukysymykset

Taustatietoja
1. Organisaationne koko?

» |ounaita paivassa
= henkil6sto: vakituisten mééré ja toteutuneet henkil 6tydvuodet 2008

2. Keskuskeittionne kapasiteetti, toiminta ja tuotokset?
= neliot
» |ounaita pdivassa
= annoksia paivassi (jokainen annoson 1, e tilaustarjoilu)
= vakituisen henkildston kpl méérg, keskimaarin toteutuneet
tyotunnit/paiva
= ty6vuorojen aikataulutus (1-vuoro, 2-vuoro) jatoimintapéivéat
viikossa
= eri asiakasryhmét, joille aterioita valmistetaan
= aterioiden eri tuotantotavat
3. Miten organisaatiossanne ymmarretdan kasite keskuskeittit?
4. Miks organisaatiossanne haluttiin siirté aterioiden tuotantoa keskuskeittioon?

5. Millaisiatdoudellisiatai toiminnallisia tavoitteita keskuskeittitjarjestelmalle
asetettiin etukateen?

6. Missa jarjestyksessatelllaalettiin suunnitella keskuskeittion varsinaisia
operatiivisiatoimintoja?

7. Millakeinoillateilla varmigtettiin sovitussa aikataulussa pysyminen ennen
keskuskeittiojarjestelman kayttoonottohetked?

8. Kuinka kauan varsinainen toiminnan suunnittelu kesti?

9. Kukateillavastas keskuskeittion kayttbonottovaiheen etenemisesta?

10. Miten hanen tyonsa resursoitiin?

11. Kenen vastuulla oli koko muutosprosessin eteneminen?

12. Millaisia henkildita kuului keskuskeittionne suunnitteluryhmaan?

13. Vastasiko ryhméan osaaminen ja kokoonpano keskuskeittion tarpeita?

14. Miten keskuskeitti® parantaa ruokapalvelujen kilpailukykya tulevai suudessa?
15. Voiko keskuskeittid puolestaan heikentda ruokapalvelujen kilpailukykya?
16. Milla keinoilla organisaatiossanne seurataan toiminnan laadun toteutumista?

17. Onko teilla kehitetty omia mittareita toiminnan laadun seuraamiseksi?
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Asiakas

18. Millatavoin asiakasta informoitiin keskuskeittiomalliin siirtymisestd?

19. Mita asiakkaat kasittivat keskuskeittiolla ja millaisia mielikuvia se herétti?

20. Millaisia kdytannon muutoksia asiakkaille tuli keskuskeittiomallin mukana?
Mainitse mielestasi kolme térkeinta ta lagjinta muutosta asiakkaan nékdkulmasta

katsottuna.

21. Oliko jotain muutoksia asiakkaan nakokulmasta katsottuna, joita el osattu
huomioida etukdteen?

22. Millatavoin mittaatte asiakastyytyvaisyytta organisaatiossanne?
23. Millaiset mittarit mittaavat teilla keskuskeittitjarjestelman asiakastyytyvaisyytta?

24. Miten asiakastyytyvaisyys on muuttunut keskuskeittiomallin k&yttéonoton
jalkeen?

25. Miten mielestasi asiakasta tulisi huomioida ja kuulla keskuskeittiomalliin
slirtymisessa?

Prosessit/Tuotanto
26. Miten aterioiden tuotantotavat muuttuivat keskuskeittiomalliin siirryttéessa?
27. Eroavatko eri asiakasryhmien aterioiden tuotantotavat toisistaan ja miksi?

28. Miks paadyitte keskuskeittiossanne nykyisiin asiakasryhmiin ja aterioiden
tuotantotapoihin?

29. Oletteko kuvanneet keskuskeittion térkeimpia tuotannon prosessgja? Mita ne teilla
ovat?

30. Miten mielestdnne prosessien ennakkoon kuvaaminen helpottaatai on helpottanut
keskuskeittiomallin kayttoonottoa?

31. Mita tuotannon prosesseja olette joutuneet vield ja kik&teen kuvaamaan tai
tarkentamaan?

32. Millaiset toiminnalliset muutokset ovat olleet teille helpoimpia?

33. Mitka toiminnalliset muutokset ovat olleet teille vaikeimpia?
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34. Miten reseptiikkaa on jouduttu muuttamaan keskuskeittiota varten? Kerro
esimerkkea.

35. Miten teill& tapahtuu reseptien ja tuotteiden kehittaminen organisaatiotasolla/
keskuskeittiossa?

36. Mita toimintoja olette keskittéaneet keskuskeittiotnne koko organisaation
ndkokulmasta katsottuna?

37. Toimiiko keskuskeittionne keskusvarastona lahteville yksikdilleen vai hankitaanko
joitakin tuoteryhmia suoraan toimituskeittioihin?

38. Miten organisaationne erityisruokavalioiden valmistaminen tapahtuu?
39. Kenen vastuulla teilla oli keskuskeittion toiminnan ja laitekapasiteetin suunnittelu?

40. Miten keskuskeittion suunnittelu on onnistunut? Onko jotain toimintoja, joitaon jo
jouduttu muuttamaan tai ne tarvitsevat viel&kin muutosta?

41. Millaisia logistisia asioita tulee mielesténne erityisesti ottaa huomioon
keskuskeittion toimintaa suunniteltaessa?

42. Millaisia haasteita keskuskeittiojarjestelma on asettanut teillé koko
tuotantotoimintojen johtamiselle?

Henkil6sto

43. Mihin henkil6sténne palkkaus perustuu? Onko kéytdssdnne peruspalkan liséksi
myos tulospalkkaus tai jokin muu palkitsemisjérjestelma?

44. Millaisia ammattinimikkeité keskuskeittiossanne on kaytossa?

45. Miten keskuskeittion eri tehtavissi tai tyGpisteissa tyon tekeminen on organisoitu?
Esimerkiksi: Kiertévatko henkilot tyotehntavasta toiseen, onko kaytossanne tiimej 4,
mill&a nimikkeella tehdaén mitakin tehtavaa jne..

46. Miten tai milla kriteereilld keskuskeittionne henkilosto valittiin?

47. Miten jo olemassa olevan henkiloston osaaminen vastasi keskuskeittion asettamia
vaateita?

48. Millaisia varahenkildjérjestelmidteilla on kaytossa keskuskeittiossa tyon
suorittamisen turvaamiseksi?

49. Millaisia konkreettisia muutoksia henkildstdlle aiheutui keskuskeittiomalliin
slirtymisessa?

50. Miten henkil6st6a valmennettiin kohtaamaan toiminnalliset muutokset?

51. Millainen oli henkil6ston asenne muutoksessa?



52. Millatavoin henkil6std osallistettiin oman tydnsa suunnitteluun?
53. Miten erilaisten toimintatapojen yhtendistdminen onnistui teillé parhaiten?

54. Onko henkilostonne tyotyytyvaisyytta mitattu tai tehty muutoin havaintoja
tyotyytyvaisyydesta keskuskeittiojérjestelman kayttéonoton jalkeen?

55. Millaisia tyotyytyvéisyytta lisdavia tekijoita keskuskeittijarjestel méa on tuonut
mukanaan?

56. Vastaavasti millaisia henkiloston tyotyytyvaisyytta heikentavia tekijoita olette
havainneet keskuskeittiojarjestelman kayttoonoton jalkeen? Miten ol ette
reagoineet niihin?
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Talous

57. Millaisia toiminnan tuottavuuden mittareita teilla on k&ytdssa?
58. Kukatai ketk& seuraavat niiden toteutumista?
59. Miten niiden muutoksiin reagoidaan organisaatiossa/ keskuskeittiossa?

60. Mit& toiminnan tuottavuudelle on tapahtunut koko organisaatiotasolla
keskuskeittiomallin k&yttéonoton jalkeen?

61. Miten ennakkoon suunnitellut tuottavuusodotukset ovat tayttyneet?

62. Mitka ovat mielestanne suurimmat riskit keskuskeittiomallin tuottavuusodotuksille

jamiten niitd voisi ennakoida?

63. Oletteko joutuneet tekemaan toimenpiteita parantaaksenne tuottavuutta? Millaisia?

64. Millaisia vaikutuksia keskuskeittion kayttéonotolla oli koko organisaation
henkilostokuluihin ndhden?

65. Millaisia vaikutuksia keskuskeittion kayttéonotolla oli koko organisaation
elintarvikekuluihin ndhden?

66. Millaisia muutoksia muissa kuluissa tapahtui keskuskeittion k&yttdonoton jalkeen?

Esimerkiksi muu materiaali, kuljetuskulut jne.

Kiitos vastauksistanne!
Lisétietoja kysymyksista:

Sari Karttunen
sari.karttunen@kuopio.fi
puh (017) 182 456 tai 044 7 182456


mailto:sari.karttunen@kuopio.fi

Liite 4. Lisdtietoja tutkimuskohteista.
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KOHDE A KOHDE B KOHDE C KOHDE D
Tutkimuskohteen 950 5500 1850 1470
lounasmaarat
Tutkimuskohteen 1800 7130 5250 1470
annosmaarat
Tutkimuskohteen 14 23 61 7
henkilostomaara
Tutkimuskohteen 103,46 175,85 270 h 50,73 h/pva
keskimaaraiset
tyotunnit/pva
Tutkimuskohteen 6.15-17.00 6.30 - 14.40 7.00 - 21.00 7.00 - 15.09
tybvuorojen
sijoittuminen
Tutkimuskohteen 7 5 7 5

toimintapaivéat
viikossa

Tutkimuskohteen
asiakasryhmét

paivékotien ateriat, koulujen
ateriat, kotipalveluateriat,
sairaala-ateriat, tilaustarjoilu,
henkilostoateriat

paivékotien ateriat, koulujen
ateriat, henkilostOateriat

vanhusten ateriat,
kotipalveluateriat,

henkilGstoateriat ja asiakasateriat

koulujen ateriat, henkildstén
ateriat, paivakotien ateriat,
vanhusten ateriat

Tutkimuskohteen

cook and serve

cook and serve

cook and serve, cook and chill

cook and serve, cook and

aterioiden chill

tuotantotavat

Tutkimuskohteessa Ruokapalvelutyodntekija, kokki,  Ruokapalvelutyontekija, Ruokapalvelutyodntekija, kokki, Ruokapalvelutydntekija,
kaytettavat ravitsemistyonjohtaja ja ruokapalveluvastaava, kokki, palveluvastaava, kokki ja keittiopaallikko.

henkildstdn nimikkeet

ravitsemispaallikko.

dieettikokki ja
ruokapalveluesimies.

ruokapalveluesimies ja
ruokapalvelupdallikko.

Organisaation laadun
seuranta

Oma laatukasikirja

Omavalvonta,
tuotannonohajusjarjestelma,
asiakaspalautteet

toimintaohjeiden sisdiset
auditoinnit

Omavalvonta,
asiakaspalautteet
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Kerran vuodessa
asiakasryhmékohtaiset kyselyt,
jatkuva palaute suoraan ja
Internetin tai s&hkdpostin
kautta. Palautteeseen
vastaaminen kolmen pdivén
siséll4 palautteen annosta.

Organisaation

asiakastyytyvaisyyden
mittaaminen

Satunnaisesti
asiakastyytyvaisyyskyselyja.

Jatkuvaa palautetta kerataan
suoraan asiakkaalta ja Internetin

kautta.

Jatkuva palaute péivittéin. Kerran
vuodessa asiakasryhmékohtainen
kysely. Joka toinen vuosi tilaaja-
asiakkaille kumppanikysely.

Kerran vuodessa yhdelle
asiakasryhmélle. Kerran
kuussa ruokapalaverit
asiakkaan kanssa. Jatkuva
palaute suoraan asiakkaalta

Organisaation tuotekehitys

Reseptiikkaa kehitetdan ja
testataan aika ajoin
kokkien toimesta. Télla
hetkella reseptiikkaa
pyritédn keskittamaan
yhteiseksi Aromiin.

Hyoddynnetaan eri
tavarantoimittajien
reseptiikkaa. Kehitetdan ja
kokeillaan keittidissé itse
tehtyja resepteja.

Organisaatiossa toimii
kehityspaallikko, jonka
apuna on tuotekehittéja ja
laadunsuunnittelija.
Reseptien testaus on
hajautettu
asiakasryhmittain eri
tuotantokeittidihin. Cook &
chill resepteissa on 2
lisakoulutusta saanutta
kokkia ja esimies, jotka
vastaavat reseptien
testaamisesta ja
oikeellisuudesta.

Reseptiikka suunnitellaan
seudullisessa yhteisty0ssa.
Seudullisesti tuotekehittelija, joka
testaa reseptejé. Myds oma
testaaminen yhteisissa resepteissa
tulee tehda.

Organisaation
erityisruokavalioiden
valmistaminen

Jokainen tuotantokeitti®
valmistaa omat
erityisruokavalionsa

Jokainen tuotantokeitti®
valmistaa omat
erityisruokavalionsa.

Jokainen tuotantokeitti®
valmistaa omat
erityisruokavalionsa.

Jokainen tuotantokeitti® valmistaa
omat erityisruokavalionsa.

Organisaation henkildston
palkkaus

Kaytossa peruspalkkaus,
henkil6kohtaiset lisat ja
tva-tasot. Paineita
tulospakkaukseen.

Peruspalkkaus, tva-tasot
kehitteilld, henkilokohtaiset
lisat.

Peruspalkkaus, tva- tasot,
henkil6kohtaisen lisat ja
tulospalkkausjérjestelma.
Tulospalkkaus tavoitteiden
mukaan, jotka ovat
maaritelty etukéteen
tuloskortistoon.

Peruspalkkaus, tva-tasot ja
henkilokohtaiset lisat. Paineita
tulospalkkaukseen.
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Liite 5. Tutkimuksen aikataulutus.

maalis - toukokuu kesakuu heindkuu lokakuu loka - joulukuu tammi - elokuu 2010 elo- syyskuu
huhtikuu 2009 marraskuu 2010
Tutkimusaiheen . Tutkimus-  Benchmarking  Tutkimuskohteiden . Tutkimus- | Aineiston ' Yhteenvetokooste . Aineiston | Tutkimus- | Opinndytteen
jatavoitteiden A menetelmén -kutsu alan valinta ja haastattelut ; litteroinnit | toimeksiantajalle = luokittelu ja | tuloksetja i viimeistely
tdsmentyminen valinta toimijoille yhteydenotot ja tiivistdminen | analysointi

tutkimuskohteille

Tutkimuskontekstiin
perehtyminen ja Viitekehyksen koontia ja tutkimuksen raportointia
haastattelurungon tekeminen

Tutkimusmenetelmiin
tutustuminen




