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HAAGA-HELIAN JA LAUREAN ylemman ammattikorkeakoulun restonomiopintoihin liittyvana
opinnaytetyona on tutkittu ruokapalveluorganisaatiomuutosta Hameenlinnan Linnan Ateria-
liikelaitoksessa kuntaliitoksen jalkeen. Vuoden 2009 alusta Linnan Ateriaan liitettiin Hauhon,
Kalvolan, Lammin, Tuuloksen ja Rengon ruokapalvelut.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa miten organisaatiomuutos oli toteutettu ja milta muu-
edistivat muutoksen toteutumista ja mitka toimintatavat vaikeuttivat organisaatiomuutoksen
toteuttamista. Lisaksi tavoitteena oli loytaa organisaatiomuutokseen kehittamisen nakokul-
mia.

Tyossa kaytettiin lahestymistapana tapaustutkimusta, koska opinnaytetyossa oli tavoitteena
myos loytaa kehittamisnakokulmia. Kvalitatiivisena tutkimusmenetelmana kaytettiin puoli-
strukturoitua haastattelua, joka tehtiin liittyneiden kuntien ruokapalveluesimiehille ja ruoka-
palveluvastaaville. Lisaksi sama haastattelu tehtiin Linnan Ateria-liikelaitoksen toimitusjohta-
jalle, ruokapalvelupaallikoille ja ruokapalveluesimiehille. Haastattelut toteutettiin loka- mar-
raskuussa 2009 haastateltavien omilla toimipaikoilla. Lisaksi tutkimukseen kuului kvantitatii-
vinen osuus, joka oli liittyvien kuntien tyontekijoille tehty kysely. Se toteutettiin samaan ai-
kaan haastattelujen kanssa.

Tuloksista ilmeni, etta organisaatiomuutos koettiin onnistuneen. Parhaiten muutoksen kokivat
onnistuneen ne Linnan Ateria-liikelaitoksen esimiehet, jotka suunnittelivat ja informoivat
muutoksesta. Tyontekijat kokivat, etta muutos ei ollut erityisen vaikea. Kaikkein raskaimmak-
si organisaatiomuutoksen kokivat liittyneiden kuntien ruokapalveluvastaavat, jotka toteutti-

Toiminnan muutokset oli suunniteltu ja maaritelty ennen muutoksen alkua hyvin. Lisaksi jo-
kainen muutoskokonaisuus oli suunniteltu pienryhmissa, joilla oli vastuu oman osa-alueen on-
nistumisesta. Myos tiedottaminen oli jaettu pienryhmille joka toimi toivotulla tavalla. Organi-
saatiorakenteen suunnitteleminen niin, etta se tukisi mahdollisimman hyvin varsinaista perus-
tyota, olisi vaatinut enemman paneutumista. Lisaksi tyontekijoiden osallistaminen esimerkiksi
omien toimintaprosessien selvittamiseen olisi lisannyt muutoksen onnistumista.
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The process of organizational change at the Linnan Ateria food services provider was re-
searched as a part of the Bachelor of Hospitality Management- studies at the Haaga-Helia
University of Applied Sciences. The food services of the municipalities of Hauho, Kalvola,
Lammi, Tuulos and Renko were merged into the Linnan Ateria organization in 2009.

The aim of the thesis was to find out how the organizational change was carried out and how
the change was percieved and experienced by the employees and the management. We
wished to find out which approaches to change supported a positive outcome and which ap-
proaches hindered the change. We here hoping to find out new perspectives to developing the
management of change.

The research was carried out as a case study because the aim was to find new ways of im-
proving the change process. Semi-structured interview was used as the qualitative research
method. Food service managers and supervisors from the joining municipalities were inter-
viewed as were the manager, food services chief and supervisors at the Linnan Ateria. Inter-
views were carried out in October and November 2009 at the work places of the interviewees.
As a second qualitative research method, a questionaire was given to the food services em-
ployees of the joining municipalities, during the same time period.

As a result, the organizational change over all was experienced positively. The managers at
the Linnan Ateria had the most positive experience regarding the change. They were in
charge of planning the structural changes and communicating those changes to others. Also
the employees at the Linnan Ateria felt the change was not particularly difficult to cope with.
The organizational change was toughest on the managers of the joining municipalities who
had to carry out the changes at the work places.

The forthcoming changes were well mapped out and planned before beginning the process.
Additionally, in small groups, each department planned the immediate changes concerning
the area they were responsible for. Groups were also in charge of communicating the changes
to the staff and this seems to have been a good arrangement. Rearranging the the organiza-
tional structure so that it would better support the basic work at the grass root level would
have required further work. Additionally, involving the work force more would have increased
the understanding of the process in the whole work place community. This could have been
achieved, for example, by letting the workers themselves map out their own work processes.

Key words
Organizational change, change management, experiencing change, communication
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1 Johdanto

Suomessa on talla hetkella meneillaan kuntaliitosten kausi. Vuoden 2009 alussa toteutui kaik-
kiaan 32 kuntaliitosta, joista puolet oli monikuntaliitoksia. Vuoden 2010 alusta on toteutunut
nelja kuntaliitosta ja vuosien 2011 ja 2013 valisena aikana kunnanvaltuustojen hyvaksymia

yhdistymispaatoksia on talla hetkella seitseman. (Kuntaliitto.)

Tassa opinnaytetyossa tutkimme ruokapalveluorganisaation muutosta kuntaliitoksen yhteydes-
sa. Yuoden 2009 alussa Hameenlinnaan liitettiin viisi kuntaa; Hauho, Kalvola, Tuulos, Lammi
ja Renko. Samalla myos liitettyjen kuntien ruokapalvelut liitettiin Hameenlinnan Linnan Ate-
ria-liikelaitokseen. Kuntaliitosten yhteydessa kunnan toimintoja yhdistetaan, joko liittamalla

ne kuntien yhteiseen liikelaitokseen tai muuten yhteiseen organisaatioon.

Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa organisaatiomuutoksen lapiviemista palvelevaa tietoa
ja ymmarrysta henkilostohyvinvoinnin, muutosprosessin, tuotannon ja laadun osa-alueilta.
Tutkimuksen tarvetta voidaan perustella aiheen ajankohtaisuudella suhteessa kuntaliitosten
maaraan ja organisaatioiden yhdistamistarpeeseen taloudellisen edun saavuttamiseksi. Lisaksi
kuntaorganisaatioiden henkilokunnan ikaantyminen ja uusien tyontekijoiden saatavuuden

varmistaminen edellyttavat organisaatiomuutosten mahdollisimman sujuvaa toteuttamista.

Tutkimus muodostui kvalitatiivisesta eli laadullisesta osuudesta ja kvantitatiivisesta eli maa-
rallisesta osuudesta. Laadullinen tutkimus keskittyi molempien toimijaosapuolten esimiehien
kokemukseen muutoksesta. Milta muutos naytti tyoyhteisossa ja kuinka he kokivat muutoksen.
Toisena kokonaisuutena selvitetaan maarallisella tutkimuksella liittyneiden kuntien tyonteki-
joiden kokemusta organisaatiomuutoksesta ja mita kaytannon toimintatapoja muutos aiheut-
ti.

Kvalitatiivista osuutta voidaan perustella haastateltavien melko suppealla maaralla ja samalla
haastattelun tuomaa mahdollisuutta havainnoida haastateltavia. Kysely taas soveltui maaral-

taan suuremmalle joukolle ja mahdollistaa vastaamisen tyovuorosta riippumatta.

1.1 Opinnaytetyon taustaa ja lahtokohdat

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia muutosprosessia. Lahtokohtana oli Hameenlinnan
suunnitteilla oleva kuntaliitos. Mielenkiinto kohdistui siihen, miten ruokapalvelujen yhdista-
minen onnistuu isompaan yksikkoon eli silloiseen Linnan Ateriaan, nykyiseen Linnan Ateria-
liikelaitokseen. Ruokapalvelupaallikkoon otimme yhteytta sahkopostilla marraskuussa 2008 ja
kysyimme kiinnostusta taman tyyppisen selvityksen tekemiseen. Sovimme tapaaminen Linnan

Ateria- liikelaitokseen ja mukana olivat toimitusjohtaja, ruokapalvelupaallikko ja opinnayte-



tyon tekija Marja Pyykonen. Keskustelimme yhdessa mita asioita tyossa kasittelemme ja paa-
dyimme, etta keskitymme henkilostojohtamisen kautta esimiestyon kehittamiseen. Samalla
teimme alustavan aikataulun ja sovimme kyselyn toteutuksesta ensin ennen kesalomia, mutta

liian kiireellisen aikataulun vuoksi kysely toteutettiin vasta syksylla.

Opinnaytetyon aiheen esittelimme HAAGA-HELIASSA tammikuussa 2009. Marja-Leena Haima-
kainen oli tyoskennellyt vuoteen 2007 saakka Hyvinkaan sairaanhoitoalueen laitoshuollon sii-
vouspaallikkona. Taman tyorupeaman jalkeen laitoshuollon organisaatio oli muuttunut ja
kaikki HUS: n sairaanhoitopiirin sairaanhoitoalueiden laitoshuollot oli yhdistetty perustettuun
HUS- Desiko Liikelaitokseen. Organisaatiossa tapahtunut muutos vuoden 2008 alusta ja sen
vaikutukset ja muutokseen liittyvat tuntemukset kiinnostivat. Organisaatiomuutos oli ajan-
kohdaltaan liian kaukainen ja kokemukset eivat olleet enaa tuoreessa muistissa. Lisaksi muu-

tos toiselta palvelusektorilta lisasi kohteen kiinnostavuutta.

Koska opinnaytetoiden aiheet olivat lahella toisiaan, ohjaavat opettajat Mailis Korkiakangas ja
Susanna Kivela ehdottivat, etta tekisimme yhteisen opinnaytetyon. Kysyimme Linnan Ateria-
liikelaitoksesta sopisiko heille, etta teemme tyon yhdessa. Yhteistyon mahdollisti Hyvinkaan
ja Hameenlinnan laheinen maantieteellinen sijainti ja Marja Pyykosen hyva paikallistuntemus
kierreltaessa liittyvien kuntien toimintapisteissa. Opinnaytetyon ohjaus on saatu LAUREAN
ammattikorkeakoulusta vaikka Marja Pyykonen on opiskelijana HAAGA-HELIAN ammattikor-
keakoulussa. Valmiit opinnaytetyot palautetaan omiin oppilaitoksiin oppilaitoksen ohjeistuk-

sella.

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa Linnan Ateria-liikelaitoksen esimiesten ja liittyneiden
kuntien tyontekijoiden ja esimiesten kokemuksia muutoksessa. Muutoksen suunnitteluprosessi
ja muutosprosessin kaytannon toteutus haluttiin selvittaa seka tyossa tapahtuneita muutoksia.

Linnan Ateria-liikelaitoksen johtoa kiinnostaa myos miten muutos on koettu.

Tutkimuskysymysten avulla selvitimme miten organisaatiomuutoksesta on tiedotettu, miten
tieto vaikutti tyoyhteison ilmapiiriin, poikkeaako johtamistyyli ennen organisaatiomuutosta ja
muutoksen jalkeen, miten muutosvaiheessa tyontekijoiden perehdytys ja koulutus toteutet-
tiin. Muuttuiko tyoyhteison luonne muutoksen aikana ja vaikuttiko muutos ihmissuhteisiin ja

tiedottamiseen.

Esimiesten haastatteluilla pyrittiin saamaan sellaista tietoa muutoksesta jota ei pelkastaan

kyselylla saada. Kyselylomake tarkistettiin yhdessa toimitusjohtajan ja ravitsemispaallikon



kanssa, ennen sen esittamista ruokapalveluesimiehille ja vastaaville. Kyselyyn lisasimme ky-

symyksia ”ennen ja jalkeen” organisaatiomuutosta.

Tutkimuskysymykset ovat, miten muutos on koettu ja miten se on toteutettu? Kokemuksia
kysyimme tyotekijoille tehdylla kyselylla (LIITE1) ja esimiehille tehdylla haastattelulla ja ky-
selylla (LIITE 2). Organisaatiomuutoksen toteutumista selvitettiin dokumenttien avulla. Naita
olivat Linnan Ateria-liikelaitoksen johtokunnan kokousten poytakirjat, eri muutosorganisaati-
on pienryhmien kokousten poytakirjat ja muistiot. Lisaksi koko kuntauudistusta ohjeistivat

Hameenlinnan kaupunginvaltuuston paatokset.

Kyselyssa selvitettiin tyontekijoiden suhtautumista muutokseen; tyoyhteison ilmapiirin tun-
nelmia, tyoyhteison luonnetta ja sen mahdollisia muutoksia, vaikuttamismahdollisuuksia ja
viestintaa, sitoutumista muutoksessa, vastuullisuutta ja kokemusta johtamisesta muutoksen

aikana ja sen jalkeen.

Tyonjohdolta kysyttiin tyonjohdon tuntemuksia muutoksen onnistumisesta, henkilokunnan
suhtautumisesta muutokseen, viestinnan toimivuutta seka nakemyksia organisaation toimin-
nan tavoitteista. Haastatteluosuudessa selvitettiin sita mika tyonjohdon mielesta edisti tai
esti muutosta. Myos tyojohdon omaa kokemusta organisaatiomuutokseen kartoitettiin seka

omaan jaksamiseen ja osaamisen riittavyyteen muutoksen yhteydessa.

1.3  Tutkimusraportin rakenne

Johdanto-osuudessa johdatellaan kuntaliitosten nykytilanteeseen ja niiden aiheuttamiin orga-
nisaatiomuutostarpeisiin. Kerrotaan tutkimuksen tarkoituksesta, tavoitteista ja taustoista.

Lisaksi johdannosta selviaa kaytetyt tutkimusstrategiat.

Toisessa luvussa kasitellaan taustaorganisaatiota ja sen uutta organisaatiorakennetta. Luvussa
paneudutaan myos kayttoon otettuun tilaaja-tuottajamalliin, joka on yleinen nykyisissa kunti-
en palveluorganisaatioissa. Lisaksi tarkastellaan kuntaliitoksen vaikutusta tehtavien muuttu-
miseen ja kuinka niiden tyostaminen ja suunnittelu tapahtui ennen varsinaista yhdistymista.
Viestinnan kanavia ja viestinnan tapoja organisaatiomuutoksen lapiviemisessa tarkastellaan

myos tassa luvussa.

Kolmannessa luvussa tutustutaan teoreettiseen viitekehykseen. Sen avulla saadaan kasitys
niista tekijoista, jotka vaikuttavat muutoksen lapiviemiseen. Luvussa tutustutaan toiminnan
strategiaan, muutoksen johtamiseen, muutoksen kokemiseen, organisaation oppimiseen ja

kehittymiseen seka vastuullisuuteen tyoyhteison muutoksessa.
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Seuraavaksi esitellaan menetelmien valinnat ja miten tutkimus toteutettiin. Tutkimuksen to-
teutuksessa esitellaan aineiston keruumenetelmat ja se, miten aineisto analysoidaan ja miten

tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan.

Viidennessa luvussa tarkastellaan tuloksia. Ensin tarkastellaan Linnan Ateria-liikelaitoksen

esimiesten haastattelujen tuloksia ja haastattelujen tulkintoja. Seuraavaksi tarkastellaan liit-
tyneiden kuntien esimiesten haastattelujen tuloksia ja tulkintoja. Kyselyyn vastasivat pienelta
osin Linnan Atria-liikelaitoksen esimiehet ja liittyneiden kuntien esimiehet. Laajempaan kyse-
lyyn vastasivat liittyneiden kuntien tyontekijat, joiden kaikkien kyselyjen tulokset kasitellaan

ja tulkitaan tassa luvussa.

Haastattelujen ja kyselyjen analysoinnin ja tulkintojen jalkeen luvussa kuusi, esittelemme
kehittamisnakokulmia, jotka nousivat esille tulosten perusteella. Luku seitseman kokoaa yh-
teen koko tutkimuksen johtopaatosten muodossa. Seuraavassa luvussa esitellaan tutkimuksen

toimintaymparistoa.

2 Linnan Ateria-liikelaitos

Linnan Ateria on vuoden 2007 alusta toimintansa aloittanut Hameenlinnan kaupungin liikelai-
tos. Liikelaitokseen yhdistettiin aikaisemmat Hameenlinnan kaupungin ja Hameenlinnan seu-
dun kansanterveystyon kuntayhtyman ja kuntaliitoksessa syntyneen suurkunnan ruokapalve-
lut. Liikelaitoksen palveluksessa on 160 henkiloa ja sen liikevaihto vuonna 2009 oli 10,6 milj.
euroa. Linnan Aterian tavoitteena on tuottaa kumppaneilleen laadukkaita ateriapalveluita.

Tuotteiden laatua ja tehokkaampia toteuttamistapoja kehitetaan jatkuvasti.(Linnanateria.)

Linnan Ateria-liikelaitos tuottaa Hameenlinnan kaupungin ja muiden Hameenlinnan kaupungil-
le palveluja tuottavien tahojen ateriapalveluja. ( Hameenlinnan kaupungin liikelaitosten joh-
tosaanto.) Liikelaitoksen toimintaa johtaa kaupunginhallituksen alainen johtokunta. Johto-

kunnassa on 5 - 7 valtuuston valitsemaa jasenta, seka yhta monta varajasenta.

Johtokunnan keskeisempia tehtavia ovat ohjata ja valvoa liikelaitoksen toimintaa ja vastata
talouden, hallinnon ja toiminnan seka sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan jarjestamisesta.
Lisaksi johtokunta paattaa mm. liikelaitoksen toiminnan kehittamisesta, hyvaksyy liikelaitok-
sen talousarvion, allekirjoittaa tilinpaatoksen, paattaa liikelaitoksen investoinneista ja omai-
suuden myynnista, paattaa tarvittavista lainoista, paattaa palvelujen ja suoritteiden hinnoit-
teluperusteista, paattaa muista liikelaitosta koskevista toimista kaupungin talousarviossa.
Lisaksi johtokunta vastaa kaupungin konserniohjeiden noudattamisesta, vastaa kaupungin
henkilostopoliittisen periaatteiden soveltamisesta liikelaitoksen toiminnassa. Johtokunta te-
kee myos esityksen kaupunginhallitukselle liikelaitoksen toimitusjohtajan valinnasta ja erot-

tamisesta, paattaa liikelaitoksen toimintasaannosta, valvoo liikelaitoksen etua seka suorittaa
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muut valtuuston ja kaupunginhallituksen maaraamat tehtavat. Liikelaitoksen johtajana toimii
johtokunnan valitsema toimitusjohtaja. Hanen tehtavansa on johtaa ja kehittaa liikelaitoksen

toimintaa. ( Hameenlinnan kaupungin liikelaitosten johtosaanto.)

2.1 Hameenlinnan uusi organisaatiorakenne

Hameenlinnan valtuusto paatti 31. maaliskuuta 2008 uudistuvan Hameenlinnan uudesta asia-
kaslahtoisemmasta ja tilaaja-tuottaja - mallisesta organisaatiorakenteesta. (Hameenlinna.)
Kaikkien kehittyneiden maiden sosiaaliset tyot tehdaan organisaatioissa, jotka muodostuvat
tehtavien, pohjalta (Karlof & Helin 2006, 11). Peter Dunkenin mukaan organisaatio toimii sil-
loin tehokkaasti, kun se keskittyy tehtavaansa. Organisaatio on keino saavuttaa jotakin ja eri-
koistuminen lisaa sen suorituskykya (Karlof & Helin 2006, 11.) Organisaation perustamisen ja
uudistamisen tarkoituksena on, etta se palvelisi toimintaa. Taman unohtaminen on yleisem-
paa, kuin luullaan, jolloin uudelleen organisoinnista on tullut pikemminkin tavoite, kuin kei-
no. (Karlof & Helin 2006, 70.)

Lamsan & Hautalan (2005) mukaan organisaatiorakenne mahdollistaa yhteisen nakemyksen
toiminnan jarjestyksesta, tyonjaosta ja ohjaussuhteista. Organisaatiorakenteen pohjalta on
mahdollista suunnitella, jarjestella, ohjata ja valvoa toimintaa. Se maarittaa, mitka ovat ih-
misten tehtavat, vastuualueet, tyoroolit, suhteet seka viestintaverkostot. Organisaatioraken-
teella vaikutetaan mm. toiminnan taloudellisuuteen ja tehokkuuteen, resurssien tarkoituk-
senmukaiseen kayttoon, vastuun ja velvollisuuksien maarittelyyn, eri tehtavien ja organisaa-
tion valiseen koordinaatioon, ihmisten tyytyvaisyyteen seka yhteistyohon. Toimiva organisaa-
tiorakenne edistaa paatoksentekoa, yhteistyota, lisaa tehokkuutta ja vahentaa kustannuksia.
Lisaksi se vaikuttaa tyomotivaatioon, henkiseen hyvinvointiin, moraaliin ja innovatiivisuuteen.
Jos organisaatiorakenne ei ole selva vastuut ovat epaselvia ja siksi asioita tehdaan paallek-
kain, tehtavia jaa tekematta eika osata tehda paatoksia. Paatosvalta ja vastuualueet pitaa

maaritella jokaisessa organisaatiossa. (Lamsa & Hautala 2005 152,155.)

Kuviossa 1 (Kuvio 1) on Linnan Ateria-liikelaitoksen organisaatiokaavio, joka kuvaa virallista
organisaatiota. Toimitusjohtaja vastaa liikelaitoksen toiminnasta johtokunnalle ja sita kautta
kaupunginhallitukselle ja edelleen kaupunginvaltuustolle. Ruokapalvelupaallikot ovat omien
sektoreiden johtajia, toiminta on jaettu kokopaivalaitoksiin, paivahoitoon ja opetustoimeen.
Heidan alaisuudessaan ovat ko. alueiden ruokapalveluesimiehet ja heidan alaisuudessaan

edelleen ruokapalveluvastaavat ja keittioiden henkilokunta.
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[ Kaupunginvaltuusto ]

[ Kaupunginhallitus ]

Toimitusjohtaja

Linnan Ateria-liikelaitos

Kokopiivilaitokset Piivihoito L
Opetustoimi

Ruokapalvelupiallikko Ruokapalvelupiillikké Ruokapalvelupiallikks

manhustenhuoﬂon ja sai- \ / \ f \

raanhoidon kokopiivalaitok- Piivikodit Koulujen valmiskeittiot
set Kanta- Himeenlinnan Lammi- Tuulos- Hauho
Renko- Kalvola palvelukeittiot 2 ruokapalveluesimiestd
3 ruokapalveluesimiesti 2 ruokapalveluesimiesti ruokapalveluvastaavat
ruokapalveluvastaavat ruokapalveluvastaavat

- AN NS )

Kuvio 1. Linnan Ateria-liikelaitoksen organisaatiokaavio.

(Linnan Ateria-liikelaitoksen toimintasaanto 2008, 2.)

Ruokapalvelutuotannossa Linnan Ateria-liikelaitos on tuottajana ja tilaajana ovat maarara-
hoista ja palvelun laatutasosta paattavat tilaajalautakunnat ja toisaalta yksittaiset paivakodit
ym., joiden kanssa toiminnan yksityiskohdat kuten ruokailun aikatauluista sopiminen. ( Johto-

kunnan strategiaseminaari 20.5.2008.)

2.2 Tilaaja-tuottajamalli

Tilaaja-tuottajamallia on selvitetty Hameenlinnan kaupungin ruokapalveluissa. Selvitystyo on
ollut pohjana kun kuntaliitosta on valmisteltu ruokapalveluorganisaation nakokannalta. Vii-
meisten kymmenen vuoden aikana on kuntien palvelutuotantoon kohdistunut lisaantyvia vaa-
timuksia ja paineita. Palvelutehtavien hoitaminen on koettu kunnissa vaikeaksi. Vaeston
ikaantymisen myota vanhusten palvelutarpeet ovat lisaantyneet ja samalla myos kuntien oma

henkilosto on siirtynyt sankoin joukoin elakkeelle. Taman lisaksi asiakaskunta haluaa maaralli-
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sesti lisaa ja entista laadukkaampia palveluja. Kuntien kustannuspaineet ovat kasvaneet suu-
remmiksi kuin mita tulot ovat. Tulojen ja menojen epatasapaino on ajanut kunnat tehosta-
maan toimintoja siten, etta samoilla voimavaroilla saadaan enemman ja laadukkaampia pal-

veluja seka vahenevilla voimavaroilla sailytetaan entinen palvelutaso. (Kantinkoski 2007.)

Kunnat ovat pyrkineet luomaan markkinaehtoisia liiketoimintasuhteita muuttamalla organi-
saatiorakenteita. Nain on tapahtunut myos Hameenlinnassa. Hameenlinnan kaupungin ruoka-
palveluiden liikelaitos Linnan Ateria on maarittanyt toimintatavakseen markkinasuuntautu-
neen toimintatavan. Tassa toimintatavassa yksikoiden roolit tasmentyvat ja yksikot muuttuvat
tilaajiksi ja tuottajiksi. Nama tilaajat ja tuottajat kayvat keskenaan kauppaa tuotteista ja

palveluista. Tata toimintatapaa kutsutaan tilaaja-tuottajamalliksi. (Kantinkoski 2007.)

Kantinkosken (2007) loppuraportissa maaritellaan, etta tilaaja-tuottajamallissa kunta toimii
palveluluiden jarjestajana (Kuntalaki 1995). (Kallio & Martikainen 2006) mukaan (Kantinkoski
2007) tilaaja-tuottajamallissa toimijoiden valilla tehdaan sopimukset, jotka ohjaavat yhteis-
toimintaa. Sopimusten kohteena ovat tuotteet, joita tuottaja tuottaa palvelun kayttajille.
Palvelun loppukayttajina ovat ensisijaisesti kuntalaiset, mutta kayttaja voi olla myos jokin
kunnan oma organisaatioyksikko. Tilaaja-tuottajamallissa tilaaja tietaa, mita tuotteita ja pal-
veluita ostetaan kuntalaisille ja millaisiin asiakastarpeisiin. Tilaajan vastuu ja ammattitaito
kohdistuvat palveluprosessin tuotospuolelle: Tilaaja ostaa vaikuttavuutta ja sen aikaansaami-
seksi oikeita tuotteita. Tuottajan vastuu ja ammattitaito kohdistuu siihen, miten se tuottaa
laadullisesti ja maarallisesti tilauksen mukaiset tuotteet, kyse on toiminnan taloudellisuudes-
ta. (Kantinkoski 2007.)
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Kuvio 2 (Kuvio 2) kuvaa tilaajan, tuottajan ja asiakkaan tehtavia ja rooleja tilaaja-

tuottajamallissa.

Tilaaja ja tuottaja keskittyvat ydintoimintaansa - toimintaa ohjataan sitovilla sopimuksilla

Tilaaja (ydinkunta)

- rahoittaa jarjestelman
- valvoo jarjestelmaa

Tuottaja (palveluyksikko, yksityinen

yritys, kunnan liikelaitos)

- ohjaa jarjestelmaa

- mééirittéé tarjottavat palvglut - vastaa tuotanto-organisaatiosta
- hyvaksyy palvelun tuottajat [e=> - kehittaa palvelutuotantoa

- Kkilpailuttaa, paattaa hankinnasta - kehittda osaamista ja laatua

- rahoittaa toimintansa myynnilla
Odtajalavidfas | - Kilpailee erikseen péétettéersié

- huolehtii asiakassuhteesta

markkinoilla W

Asiakas (kuntalainen, organisaatio)

- kayttaa palvelua

- maarittaa asiakastarvetta, kysyntaa |
- maksaa mahdollista palvelumaksua siakas-
- maksaa veroa suhde

- antaa palautetta L%W

Kuvio 2. Tilaaja-tuottajan roolit, Laajala Paivi, 2006. Kantinkoski, 2007.

Onnistuakseen kaytannossa tilaaja-tuottajamalli vaatii tilaajalta seka tuottajalta ammattitai-

toa ja vastuuta palveluprosessin tuntemisesta. Tilaajan tulee tietaa millaisia tuotteita kunta-

laiset tarvitsevat ja osata til

ata oikea maara oikeanlaatuisia tuotteita. Samalla tilaajan tulee

muistaa, etta ei osteta pelkkia tuotteita, vaan tuotteilla aikaansaatavaa hyotya. Tilaajalta

vaaditaan hyvaa ammattitaitoa, jotta osataan laskea vaikutusten kustannuksia, eika tuottei-

den kustannuksia.

Tilaaja-tuottajamalli on valine, jolla saadaan asiakkaan saama palvelu nakyvaksi (hinta-

laatu). Se mahdollistaa ja toisaalta myos pakottavat tuotanto-organisaatiot uudistumaan ja

miettimaan palveluiden vaih

toehtoisia tuotantotapoja. Tilaaja-tuottajamalli edellyttaa ja

mahdollistaa seka tilaaja-, etta tuottajaorganisaatioissa uudenlaisen johtamisen. (Kantinkoski

2007.)
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Ruokapalvelutuotannon tehostaminen, tuottavuus ja taloudellisuus ovat uuden liikelaitoksen
keskeisia tehtavia. Suuntaus kohti asiakaskeskeisempaa palvelutuotantoa ja palvelujen laadun
korostaminen on tarkeaa. Tarkeaa on myos nahda, etta luodaan selkeat pelisaannot sopija-
osapuolten valilla. Tama edellyttaa selkeaa tilaajan ja tuottajan toimintojen erottamista ja
vastuiden maarittamista naiden kahden toimijan valilla. Kahden erilaisen organisaatiokulttuu-
rin yhdistymisessa syntyvan muutostilanteen yhteensovittaminen on haasteellista. Samoin kun
lahdetaan luomaan yhteisia pelisaantoja ja toteuttamaan tilaaja-tuottaja mallia. Tahan paas-
taan systemaattisen muutosvalmennuksen turvin. Henkiloston kouluttaminen on ensiarvoisen
tarkeaa, jotta sopijaosapuolten valilla laadittu sopimus toteutuu toivotulla tavalla. Toiminto-
jen selkeyttamiseksi uudessa organisaatiossa, on kaikkien tilaajien kanssa laadittava sopimuk-
set, jotka sisaltavat tarkat kuvaukset palveluista ja tuotteista, joita tilaaja haluaa ostaa. Pro-
sessi- ja kustannusvastuut taytyy maarittaa, jotta tuotteille ja palveluille saadaan kilpailuky-
kyiset hinnat. Jotta kaikki edella kuvatut palvelut ja tuotteet voidaan toteuttaa, on tuotteis-

taminen naiden osalta oltava kunnossa. (Kantinkoski 2007.)

Tilaaja-tuottajamallin lahtokohtana on kuntalaki, joka edellyttaa, etta kunta toimii palvelu-
jen jarjestajana. Paastaksemme tehokkaaseen palvelutuotantoon, tulee kehitysta tapahtua
viela monella saralla. Seka tilaaja- etta tuottajaosapuolten taytyy kasvattaa omaa ammatti-
taitoaan. Tarvitaan ammattitaitoa sopimusten laadintaan ja tasmentamaan ne sille tasolle,
etta voidaan laskea tuotteiden vaikutusten kustannuksia. Jokaisessa tilaaja organisaatiossa
tulee maaritella myos se taho, jonka kanssa tuottaja neuvottelee. Asiakassuhteiden jatkuva
yllapito takaisi yhteisymmarryksen tuotteiden vaikutuksista. Tilaajan ja tuottajan taytyy ke-
hittaa keskinaista yhteistyoprosessia ja nahda kumppanuus seka yhteiset intressit asiakkaiden
palveluissa. Hyvat tietojarjestelmat ovat perusta oikealle seurannalle seka suoritteiden ja
kustannusten laadukas kirjaus mahdollistavat asiantuntevan tilaaja-tuottaja toiminnan. (Kan-
tinkoski 2007.)

Tilaaja-tuottajamalli on hyva peruselementti, jonka avulla voidaan laatia erilaisia tilaaja-
tuottaja asetelmia. Ruokapalvelun nakokulmasta katsottuna suuria asiakkaita ovat sairaalat,
vanhainkodit ja koulut. Naiden tilaajien kanssa on tarkea laatia hyvinkin seikkaperaiset sopi-

mukset hankittavista palveluista ja sen niiden vaikuttavuudesta. (Kantinkoski 2007.)

2.3 Kuntaliitos ja Linnan Ateria-liikelaitos

Kuviossa 3 (Kuvio 3) on esitetty Linnan Ateria-liikelaitos 1.1.2009. Hameenlinnan kaupunkiin
liitettiin Hauho, Kalvola, Lammi, Renko ja Tuulos. Suuri kuntaliitos, uudistuva Hameenlinna,
koski kaikkiaan noin 4300 tyontekijaa. Liittyvien kuntien ruokapalvelut liitettiin Linnan Ateria
liikelaitokseen. Kuntalain muutoksen myota Linnan Ateria oli perustettava uudelleen liikelai-

tokseksi ennen vuoden vaihdetta 2009.



16

Linnan Ateria
Himeenlinnan ruokapalvelut

2008

Kalvola

\

L Linnan Ateria- liikelaitos 2009

Kuvio 3. Laajentunut Linnan Ateria-liikelaitos

Uuden kunnan ruokapalvelujen organisoitumiseen Linnan Aterian yhteisiksi toiminnoiksi ja
henkiloston siirtymista varten uuden kunnan palvelukseen kaynnistettiin valmistelevia tyo-
ryhmia. Naina tyoryhmina toimivat palkkojen ja nimikkeiden harmonisointiryhma, Aromi- tuo-
tannonohjausjarjestelman kayttoonotto tyoryhma, ruokalistaryhma ja talousarvion 2009 laa-

dintaryhma. (Ohjaus ja koordinointiryhman kokous 5.5.2008.)

Kuviossa 4 (Kuvio 4) on kuvattu tyostettavia tehtavia jotka muuttuivat organisaatiomuutokses-
sa. Niita olivat henkiloston siirtaminen vanhoina tyontekijoina, nimikkeiden yhtenaistaminen
ja palkkojen harmonisointi, esimiestehtavien uudelleen organisointi, tilaajan ja tuottajan
erottaminen seka kustannusten oikea kohdentaminen. Yhteistyomahdollisuuksiksi nimettiin:
aromin kayttoonotto, ruokalistojen yhdistaminen, omavalvontakaytannot, koneiden ja laittei-

den huoltosopimukset ja koulutus. (Johtokunnan strategiaseminaari 20.5.2008.)
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Keskeiset tyostettavit asi-

at yhdistymisen kannalta

Tilaaja-

tuottajamallin

selkeyttdminen

Aromi-

Esimiesteh-

tuotannon-

Talousarvio

ohjausjirjes- tavien uudel-

telma leen organi-

sointi

Kuvio 4. Keskeiset tyostettavat tehtavat yhdistymisessa

Ennen liittamista toiminnan aloitti ohjaus ja koordinointiryhma, jossa perustettiin tyoryhmia
valmistelemaan tulevaa organisaatio muutosta. Eri tyoryhmat toimivat vuoden 2008 touko-
kuusta vuoden loppuun. Tyoryhmien tehtavat maariteltiin ja toiminta oli organisoitua. Esim.
palkkojen ja nimikkeiden harmonisointi tyoryhma kokoontui viisi kertaa ja tulokseksi saatiin
yhteiset nimikkeet liittyvien kuntien ruokapalveluhenkilostolle, seka yhtenaiset palkat tyon
vaativuuden mukaan. Yuoden lopussa oli paasty siihen vaiheeseen, etta laajentunut Linnan
Ateria- Liikelaitos aloitti toimintansa 1.1.2009. Uusia tyontekijoita tuli Linnan Aterialle kunta-
liittosten mukana yhteensa 48 henkiloa. Ruokapalvelupaallikko, ruokapalveluesimiehia 2, asia-
kaspalveluvastaavia 4, dieettikokkeja 1, ruokapalvelutyontekijoita 15, ruokapalveluvastaavia

12 ja suurtalouskokkeja 13. (Hameenlinnan kaupunki, palkkahallinto 2008)

Toimenkuvat ovat muuttuneet organisaatiomuutoksen myota. Muutokset entisiin toimenkuviin
tulivat esille haastattelujen yhteydessa liittyneissa kunnissa. Suurin muutos oli, etta ruoka-
palveluvastaavat olivat olleet aikaisemmin esimiesasemassa. He olivat suunnitelleet myos
tyovuorolistat ja olivat hoitaneet erilaisia kaytannon asioita suoraan eteenpain. Esimerkiksi
koneiden korjaajien tilaamiset ym. muut vastaavat. Ja ne esimiehet joiden toimenkuva oli
lahinna vastannut nykyisia ruokapalveluesimiehia, tyoskentelivat yleensa jonkun toimipisteen

yhteydessa.

Organisaatiouudistuksen myota ruokapalveluvastaavilla ei ole esimiesvastuuta, eika valtuuk-
sia. Ruokapalveluesimiehet taas tyoskenteleva tietylla alueella ja heidan alaisenaan ovat use-

an toimipisteen ruokapalveluvastaavat ja tyontekijat. Heidan tehtaviinsa kuuluu alueensa
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tyovuorolistojen tekeminen ja juoksevien asioiden huolehtiminen. Lisaksi heidan fyysiset toi-
mipisteensa sijaitsevat jossain toimistossa, joka ei valttamatta ole lahella keittion toimipis-

tetta. Seuraavaksi on kuvattu uudet toimenkuvat Linnan Ateria-liikelaitoksessa.

Ruokapalveluesimiesten toimenkuva:

Tyon johtamisen tehtaviin kuuluu vastata tuotantokeittion/-keittioiden toiminnasta, toimin-
nan kehittamisesta, tyoturvallisuudesta ja hanella on myos opetus ja ohjausvastuu.
Ruokatuotannon tehtavaalueet sisaltavat vastuun ruokaohjeiden ja ruokalistojen toimivuudes-
ta, tuotantoprosessien toimivuudesta ja raaka-aineiden hankinnasta, vastaanotosta ja varas-
toinnista.

Asiakaspalvelun tehtavaalue sisaltaa asiakaspalvelun ja asiakasyhteistyon tehtavat.

Talouden tehtavaalueeseen kuuluu vastata oman yksikkonsa talouden seurannasta, raportoin-
nista ja muutostarpeiden valmistelusta ja korjaavien toimenpiteiden toteutuksesta. Lisaksi on
suoriteseuranta ja laskutusilmoitusten tekeminen.

Laadunvalvonnan tehtavaalue sisaltaa osallistumisen omavalvontaohjelman laadintaan, vastaa
suunnitelman toteutuksesta ja sen paivittamisesta. Vastaa tuotteiden ja palveluiden laadusta.

(Hameenlinnan kaupunki, palkkahallinto 2008)

Ruokapalveluvastaavan toimenkuva:

Palvelukeittion toiminnan tehtavaalueeseen kuuluu vastata palvelukeittion toiminnasta, keit-
tion kirjallisista tehtavista mm. laskujen kasittelysta, laskutusilmoituksesta ja tarvittaessa
kassatoiminnoista.

Asiakaspalvelun tehtavaalue sisaltaa asiakaspalvelun ja asiakasyhteistyon tehtavat, ruoan tar-
jolle panoon liittyvat tehtavat

Ruokatuotannon tehtavaalue sisaltaa vastuun ruokien tilauksesta ja kuumentamisesta seka
lisakkeiden ja leivonnaisten valmistuksesta.

Omavalvonta tehtavat sisaltavat laadun varmistukseen liittyvat tehtavat myos erityisruokava-
lioiden osalta omavalvontasuunnitelman mukaisesti.

Varaston hallinnan tehtavaalue sisaltaa vastuun raaka-aineiden hankinnasta, vastaanotosta ja

varastoinnista. (Hameenlinnan kaupunki, palkkahallinto 2008)

Ruokapalvelupddllikén toimenkuva:

Tuotannon vastuualue sisaltaa oman alan kehittymisen aktiivisen seurannan, tuotannon suun-
nittelun ja valmistusresurssien mitoituksen. Oman vastuualueensa tuotteistamisen ja kustan-
nuslaskennan kehittamiseen osallistuminen yhdessa toimitusjohtajan kanssa. Palvelusopimus-
ten valmistelu toimitusjohtajan kanssa seka seudullisten hankintasopimusten valmisteluun
osallistuminen (elintarvikkeet ja pesuaineet)

Henkildstohallinnon vastuu omalla vastuualueella sisaltaa paatokset sijaisten, maaraaikaisten

ja vakituisten rekrytoinnista. Vuosilomien, sairaslomien, lakisaateisten perhevapaiden, vuo-
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rotteluvapaiden, opintovapaiden ym. hyvaksyminen. Paattaa koulutukseen osallistumisesta
seka vastaa yhteistoimintasopimusten, varhaisen puuttumisen mallin ym. kaupungin henkilos-
tohallinnollisten ohjeiden noudattamisesta.

Talouden vastuu omalla vastuualueella sisaltaa budjettiesityksen valmistelun toimitusjohta-
jan kanssa, talousarvioin toteutumisen seuranta ja raportoinnin kehittaminen ja seuranta yh-
dessa toimitusjohtajan kanssa. Huolehtii ulkoisen ja sisaisen laskutuksen toteuttamisesta,
valmistelee kalusto- ja laitehankinnat seka korjaus- ja rakennusinvestoinnit. Hyvaksyy laskut
(elintarvikelaskut kaikki, muut 5000€ asti, yli 5000€ hyvaksyy toimitusjohtaja).
Hallintotehtdvdt sisaltavat osallistumisen johtoryhmatyoskentelyyn, osallistumisen johtokun-
nan kokouksiin asiantuntijana tarvittaessa ja virkaesimiespaatosten tekeminen.
Laadunvalvontatehtdvdt alueeseen kuuluu vastata omavalvonnasta ja sen paivittamisesta se-
ka tuotteiden ja palveluiden laadusta vastaaminen.

Toiminnan kehittdmiseen liittyvdt valmistelutehtdvit sisaltavat rakentamisen ja investoinnit.
Asiakasyhteistyon tehtavaan kuuluu vastuu asiakaspalvelun ja asiakasyhteistyon tehtavista.

(Hameenlinnan kaupunki, palkkahallinto 2008)

Lindroosin & Lohiveden (2004) mukaan organisaation johdolla on edellytykset odottaa organi-
saatiolta hyvaa tuloksentekokykya kun henkiloston osaamisesta on huolehdittu, heilla on kay-
tossaan tyotehtavien edellyttamat resurssit ja heilla on kaikki tarvittavat tiedot toiden suorit-
tamiseksi, kannustinjarjestelmat ovat toimivia ja henkiloston innostus ja tahto ovat kohdal-
laan. Innostus ja tahto ovat ratkaisevimmassa asemassa, tasta syysta keskeista on toimivan ja
myonteisen tyoilmapiirin luominen. Kannustava ja toimiva organisaatiokulttuuri luo puitteet
hyvalle ilmapiirille. Osan tata kulttuuria muodostavat organisaation johtamistapa ja johtamis-
jarjestelmat. (Lindroos & Lohivesi 2004, 168.)

Hameenlinnaan liittyvien kuntien ruokapalveluhenkiloston organisaatiorakenne oli hyvin eri-
lainen ennen Linnan Ateria-liikelaitokseen liittymista. Kunnan ruokapalvelutyontelijat tyos-
kentelivat kulloisenkin laitosten johtajien alaisuudessa. Varsinaista ammatilliseen substanssiin
kuuluvia ylempia esimiehia ei ollut. Tama edellytti hyvaa ammatillista osaamista ja sitkeytta
esimerkiksi uudistusten lapiviemisessa. Toisaalta liittyvien kuntien ruokapalveluesimiehilla ei

ollut kollegiaalista tukea ja nain ollen saattoi myos hyvat uudistukset jaada tekematta.

2.4 Viestinta organisaatiomuutoksessa

Ennen kuntaliitosta toiminnan aloitti ohjaus ja koordinointiryhma, jonka aloituskokous oli
5.5.2008. Osallistujina olivat ruokapalveluesimiehet Hauholta, Linnan Ateria liikelaitoksen vs.
toimitusjohtaja ja ruokapalvelupaallikko Hameenlinnasta, pademanta ja emanta Kalvolasta,
ravitsemuspaallikko ja keittaja Lammilta, emanta ja hallintojohtaja Rengosta seka ravitsemis-

tyojohtaja Tuuloksesta. Nama henkilot jatkoivat toimintaa ohjaavassa ohjaus-/ koordinointi-
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ryhmassa koko projektin ajan. Nain saatiin mukaan kaikista liittyvista kunnista osallistujat.
Ensimmaisessa kokouksessa informoitiin, etta uutta suurkuntaa muodostettaessa liittyvien
kuntien olemassa oleva ruokapalveluhenkilosto siirtyy Linnan Aterian henkilostoksi. Liittyvien
kuntien henkiloston siirtosopimukset valmistellaan yhdessa Hameenlinnan kaupungin henkilos-
ton kanssa. Henkilosto siirtyy vanhoina tyontekijoina Linnan Aterian palvelukseen. Lisaksi
toiminnoissa olemassa oleva palveluverkko liittyvien kuntien osalta sailyy. Valmistelujen ete-
nemisessa korostettiin eri tahoilla valmistelun avoimuutta ja tiedottamisen merkitysta henki-

lostolle. (Johtokunnan strategiaseminaari 20.5.2008).

Yhteistoimintamenettelyn mukaisia informaatiotilaisuuksia pidettiin useita. Ensimmainen oli
elokuussa 2008. Sen jalkeen niita pidettiin vuoden 2009 aikana nelja kappaletta. Niihin osal-
listuvat liittyvien kuntien ruokapalveluhenkilostoa. Organisaatiomuutoksen valmistelun aikana
on henkilokuntaa informoitu monella tapaa. Viestinta kanavina on ollut ohjaus- ja koordinoin-
tiryhma, pienryhmat, joissa valmisteltiin uusia toimintatapoja, yhteistoimintamenettelyn mu-
kaisia informaatiotilaisuuksia, johtokunnan strategiaseminaari ja naista tehdyt poytakirjat.
Lisaksi Hameenlinnan kaupungin nettisivuilta; Uudistuva Hameenlinna, on ollut tiedotteita

organisaatio-muutoksen etenemisesta.

Juutin (2006) mukaan organisaatiorakenne ja se tapa, jolla tyot organisaatiossa yleensa orga-
nisoidaan, vaikuttavat ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja organisaation toimintaan. Or-
ganisaatiorakenteen, toiden organisoinnin ja johtamistavan tulisi olla sopusoinnussa keske-
naan, jotta saataisiin aikaan hyvia tuloksia: tyotyytyvaisyytta ja korkeatasoisia tyosuorituksia.
(Juuti 2006, 73.)
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Kuviossa 5 (Kuvio 5) on kuvattu eri toimintaryhmia ja viestinnan kanavia joiden avulla organi-

saatiomuutoksesta tiedotettiin muutoksen aikana.

Ohjaus- ja
kootrdinointi-

ryhmi

Johtokunnan
strategia-

seminaari

|

Palkkojen ja
nimikkeiden
harmonisoin-

ti-ryhma

|

Aromi- tuo-
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Harjun (2002) mukaan tyohyvinvointia saavutetaan hyvalla, suunnitelmallisella ja ihmista
kunnioittavalla viestinnalla. Ihmisten valinen epavirallinen ja virallinen viestinta on valttama-
tonta ja parhaimmillaan toimiessaan vahvistaa myos me-henkea. Mikali ilmapiiri jostain syysta

kiristyy, tarvitaan nopeaa, suoraa ja rehellista viestintaa. (Harju 2002, 128.)

Viestintaan liittyen kuntien ruokapalvelutyontekijoilla toimintatapa oli nykyiseen tilanteeseen
verrattuna hyvinkin erilainen. Keittioissa tyoskenteleva henkilokunta oli suoraan tekemisissa
oman esimiehensa kanssa. Myos suurempia valtuuksia tarvitsevat paatokset tehtiin lahella
samassa laitoksessa esimerkiksi vanhainkodin johtajan taholta. Suuremmat hankinnat ja muut
vastaavat menivat aikanaan kunnan paattajien paatettaviksi. Kuitenkin paivittainen asioiden

viestinta tapahtui hyvin lahella.

Pekka Aulan mukaan ”Kaikki organisaatiot ovat perimmaltaan ihmisten vuorovaikutussuhtei-
den verkostoja, eika naita suhteita voi ole ilman viestintaa. Ilman viestintaa organisaatioita ei

yksinkertaisesti olisi olemassa.” ( Kortejarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008,7.)

Kun organisaatiossa tapahtuu muutoksia, viestinnan merkitys kasvaa. Epatietoisuuden poista-
miseksi erilaiset viestintakanavat on otettava kayttoon. Viestinnan avulla liitetaan organisaa-
tion toiminnat ja toimijat kokonaisuudeksi.( Kortejarvi-Nurmi ym. 2008,7). Viestinnan suun-
nitteli ja tavoitteellisuus liittyvat organisaation strategioiden, operatiivisen toiminnan suun-
nitteluun. tarkeita on viestinnan avoimuus ja todenperaisyys. Myos viestinnan voimavarat on
suunniteltava etukateen, jotta viestinta voidaan toteuttaa toivotulla tavalla. Tarkeaa olisi
myos seurata viestinnan tavoitteiden toteutumista ja tarvittaessa kayttaa niita apuna seuraa-

vissa projekteissa. (Kortejarvi-Nurmi ym. 2008, 9 - 10.)

Kaplan & Norton (2002) toteavat, etta henkilokunnan mukaan saaminen strategian toteutta-
miseen edellyttaa tehokasta viestintaa ja koulutusta, henkilokohtaisia ja tiimikohtaisia tavoit-
teita seka palkitsemista. Viestinnalla on keskeinen vaikutus organisaation menestykseen. Mi-
kali organisaation visio on epaselva, myos strategiat joilla tavoitellaan visioita, ovat epasel-
via. Jos visioita ja strategiaa ei ymmarreta, niiden toteuttaminen paivittaisessa tyossa ei on-
nistu. Strategia on merkityksellinen tyontekijalle, kun henkilokohtaiset tavoitteet on mukau-
tettu organisaation tavoitteisiin. Tyontekijoiden tulee tietaa miten oma toiminta vaikuttaa.
Johtajien tulee asettaa tyontekijoille ja tiimeille strategiaa tukevia tavoitteita. Jokaisen
tyontekijan kehityssuunnitelmat tukevat yhteista tavoitetta. Tyontekijoiden pitaa kokea, mi-
kali organisaatio menestyy, heidat palkitaan ja mikali organisaatio epaonnistuu hekin epaon-
nistuvat. Erilaiset kannustinpalkkiot ja palkitsemisjarjestelmat heijastavat koko organisaation
suoritusten ja henkilokohtaisten tavoitteiden valista yhteytta. (Kaplan & Norton 2002, 236 -
239.)
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3 Organisaatiomuutos ja oppiminen

Taustateorian avulla olemme selventaneet organisaatiorakenteen vaikutusta organisaation
toimintaan. Lamsan & Hautalan (2005) mukaan toimiva organisaatiorakenne edistaa paatok-
sentekoa, yhteistyota, lisaa tehokkuutta ja vahentaa kustannuksia. Se vaikuttaa myos tyomo-
tivaatioon, henkiseen hyvinvointiin, moraaliin ja innovatiivisuuteen. Jokaisessa organisaatios-

sa paatosvalta ja vastuualueet pitaa maaritella. (Lamsa & Hautala 2005, 152 - 155.)

Muutoksen toteutuksessa viestinnalla on suuri merkitys koko muutoksen toteutumiseen. Korte-
jarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen (2008) mukaan organisaation strategioiden, operatiivisen
toiminnan suunnitteluun liittyy myos viestinnan suunnittelu ja tavoitteellisuus. Tarkeita ovat
myos viestinnan avoimuus ja todenperaisyys. Lisaksi viestinnan voimavarat on suunniteltava
etukateen, jotta viestinta voidaan toteuttaa toivotulla tavalla. Tarkeaa on seurata viestinnan
tavoitteiden toteutumista ja tarvittaessa kayttaa niita apuna seuraavissa projekteissa. (Korte-
jarvi-Nurmi ym. 2008, 9 - 10.)

Harjun (2002) mukaan hyvalla, suunnitelmallisella ja ihmista kunnioittavalla viestinnalla saa-
vutetaan tyohyvinvointia. Ihmisten valinen epavirallinen ja virallinen viestinta on valttama-
tonta ja parhaimmillaan toimiessaan vahvistaa myos me-henkea. Mikali ilmapiiri jostain syysta
kiristyy, tarvitaan nopeaa, suoraa ja rehellista viestintaa. (Harju 2002, 128.)

My0s esimiesten rooli muutoksessa tulisi ymmartaa laajasti. Arikosken & Sallisen (2008) mu-
kaan muutoksen johtamisessa esimies toimii muutostilanteessa kolmessa roolissa: muutoksen
kokijana, tyontekijan muutoksen ymmartajana ja tulevaisuuteen valmistautujana. Esimies kay

lavitse omaa muutosprosessiaan. (Arikoski & Ssallinen 2008, 83.)

Jalava & Uhinki (2007) puolestaan painottavat esimiestehtavaa muutoksen lapiviemisessa ja
sen hallinnassa. Joudutaan alueelle, jossa on omaksuttava uusia ajatuksia ja toimintatapoja.
Muutoksen aiheuttama epavarmuus on yhta kuin henkilokohtaisen riskin ottamista ja ihmiset

ovat varsin erilaisia riskin ottajia. (Jalava & Uhinki 2007, 53.)

Organisaatioiden yhdistyminen yha suuremmiksi yksikoiksi asettaa haasteita organisaatioiden
sujuvalle toiminnalle. Erilaisten toimintatapojen ja tyokulttuurien yhdistaminen voi tuoda
tullessaan kaivattuja uudistuksia, tai se voi aiheuttaa muutosvastarintaa, tyomotivaation va-
hentymista ja sita kautta tyopanoksen ja laadun heikkenemista.

Organisaatiossa kaikkien tyontekijoiden on opittava ja omaksuttava uusia tapoja toimia. Sy-
danmaanlakka (2001) pohtii miksi oppiminen ja kehittyminen ovat tarkeaa? Tyo ja toimin-
taymparistot kehittyvat ja muuttuvat jatkuvasti ja organisaatioiden ja yksiloiden on kehityt-
tava mukana, jotta kilpailukyky sailyy. Pohjimmiltaan osaava ja motivoitunut henkilosto on

yrityksen ainoa pysyva kilpailukykya lisaava tekija. Yksilotasolla osaaminen maarittelee hanen
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markkina-arvonsa ja varsinkin nykyisessa taloudellisessa tilanteessa, kun tyosuhteiden pysy-
vyys on epavarmaa, nousee yksiloiden osaaminen entista keskeisempaa asemaan. (Sydan-
maanlakka 2001, 14 - 15, 158.)

Muutoksen ymmartamista auttaa, etta tyonjohto ja tyontekijat tietavat, mitka perusasiat tu-
levat muuttumaan. Jos kysymyksessa on organisaation omistajan vaihdos tai muu merkittava
muutos voi koko ajattelumaailma tyon tekemisesta ja palvelujen tuottamisesta muuttua.
Tyontekijan kannalta on tarkeaa kertoa miten ja mitka asiat muuttuvat tyossa ja miten muu-
toksen toivotaan nakyvan arkipaivan tehtavissa. On hyva myos kertoa tulevasta koulutuksesta
mikali siihen on tarvetta.

Arikosken & Sallisen (2008) mukaan aidon muutoksen perustana on oppiminen, joka johtaa
ajattelun ja kayttaytymisen muuttumiseen. Kun organisaatiomuutosta suunnitellaan, taytyy
siihen osallistuvien ihmisten pystya oppimaan usein uusia asioita. Joudutaan toiminaan ja
muuttamaan ajatusmaailmaa, etta muutos voidaan kokea positiivisena. Ymparoivan yhteis-
kunnan muutokset asettavat uusia vaatimuksia toiminnalle ja tyon tekemiselle. Organisaatio-
mallin muuttaminen toiseen ei siis ole muutos taman maaritelman mukaan. ”"Organisaatiomal-
lin vaihtumisen myota muuttuu ihmisten ajattelu ja kayttaytyminen. Kaytannossa tama tar-
koittaa sita, etta ihmisten taytyy hyvaksya muutos myos tunnetasolla.” (Arikoski & Sallinen
2008, 7.)

Stenvall & Virtanen (2007) toteavat etta organisaatiossa tapahtuvat muutokset ovat joko isoja
tai pienia ja ne koskettavat yksittaisia toimintatapoja tai koko organisaatiota. Organisaatioi-
den toimintatavat, saannot, vuorovaikutus ja fyysiset puitteet vaikuttavat siihen, miten muu-
tokset saadaan toteutettua. Johtajat ovat suurten paineiden ja vaatimusten edessa. Mm. glo-
balisaatio, vanhojen toimintatapojen muuttaminen, teknologian kehittyminen, tyontekijoiden
ikaantyminen, jatkuvan oppimisen haasteet, ja tyontekijoiden uudelleen kouluttaminen ja
perehdyttaminen uusiin tehtaviin ovat haasteista, joita johtajat joutuvat kohtaamaan. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 18,19.)

3.1 Toiminnan strategia

Toiminnan strategia voi tyontekijoille olla vain pelkka ihmeellinen sana, jonka sisaltoa ei ym-
marreta, eika aina valttamatta halutakkaan ymmartaa. Kuitenkin tyontekijan oman merkityk-
sen ymmartaminen organisaatiossa edellyttaa myos yrityksen strategian ymmartamista. Sen
vuoksi kannattaa satsata tyonjohdin koulutukseen strategikysymyksissa ja kommunikointiin
tyontekijoiden kanssa strategiasta, jolloin muutoksen yhteydessa ymmarrys strategiasta tai

sen muutoksesta helpottaa muutoksen kokonaisymmarrysta.
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Lindroos & Lohivesi (2004) toteavat, etta kaikissa organisaatioissa strategian toteuttavat ihmi-
set. Organisaation tyontekijat ovat siksi ymmarrettavasti avainroolissa myos silloin, kun stra-
tegian toteutusta suunnitellaan. Tyontekijoiden osaamisesta kuten kyvyista, koulutuksesta ja
ammattitaidosta, resursseista mm. tyovalineista ja tietoaineistosta ja etenkin motivaatiosta
eli halusta ja tahdosta pitaa huolehtia, jotta strategia toteutuisi. Motivaation voi ajatella kyt-
keytyvan kiinteasti kommunikoinnin tasoon. Sellaista, josta jotain tietaa, on yleensa helpompi

tehda kuin sellaista, mista ei tieda juuri mitaan. (Lindroos & Lohivesi 2004, 164.)

Johtamisstrategia vaikuttaa siihen miten yrityksen liiketoiminta menestyy. ”Yhta ainoata pa-
rasta johtamistapaa ei ole olemassa. Tasta huolimatta - tai aivan erityisesti tasta syysta - on

organisaation johtamistapaa analysoitava saannollisesti.” (Kamensky 2004, 175.)

Kamensky (2004) esittaa myos, etta organisaation kokonaistehokkuushierarkiaan on otettu
mukaan niita keskeisimpia elementteja, joiden hyvyydesta johtamisen kokonaistehokkuus
koostuu. Naita ovat mm. analysointi, tavoitteellisuus, toiminnan suunnittelu, paatoksenteko,
valvonta, toimivallan ja vastuun jako, ajankayton hallinta, luottamus, luovuus, kommunikointi

ja jatkuva kehittaminen.

(Kamensky 2004,175.)Kimin ja Mauborgnen mukaan yksilot kokevat, etta heita arvostetaan
ajattelevina ihmisina, he ovat halukkaita jakamaan tietamystaan muillekin; he itse asiassa
haluavat tehda vaikutuksen ja vahvistaa inhimilliseen arvoonsa kohdistuvat odotukset esitta-
malla aktiivisesti ideoita ja jakamalla tietojaan. Sama patee tunnustamiseen; kun yksiloita

kohdellaan tuntevina ihmisina, he sitoutuvat strategiaan tunnetasolla. (Kamensky 2004,175.)

Erametsa (2004) maarittelee, etta strategian on tarjottava jokaiselle yrityksen tyontekijalle
vastauksia arjen tyohon. Mikali strategia on kokoelma viisaimpia ajatuksia siita, miten visioon
paastaan, tulee naiden keinojen koskettaa kaikkia. Strategia on pitkan tahtaimen suunnitelma
ja sen tulee todella vaikuttaa yrityksen toimintaan. Se liittyy olennaisesti yrityksen ydinole-
mukseen. Strategia pohjautuu siihen, mita yritys on ja mihin suuntaan se aikoo kehittya - ja
tietenkin miten. Strategian todeksi tekeminen vaatii siis sitkeasti pysymista valitulla tiella,
niin kauan kuin kuljetaan oikeaan suuntaan. Visio on se, mihin halutaan saapua, ja strategiaa
on tie, joka sinne todennakoisesti johtaa. Usein visiota ja strategiaa on turhaa erotella tar-
kasti toisistaan. (Erametsa 2004, 76 - 78.)

Usein voidaan kyseenalaistaa muutoksen tarpeellisuutta, kun tuntuu etta nainkin parjataan.
Monesti varsinkin kunnallisissa tyopaikoissa on saatu olla pitkaa siina uskossa, etta kehitysta ei
niin paljon tarvita. Ajat ovat kuitenkin muuttuneet ja vertailu kunnallisen sektorin tyopaikko-
jen ja yksityisten yritysten valilla on kasvanut. Lisaksi kuntien kiristyva rahatilanne on pakot-

tanut miettimaan muutoksia, jotka helpottavat taloudellisia paineita.
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Harjun (2002) mukaan kehittyvan organisaation tunnuspiirteita on se, etta ennen kuin on pak-
ko, organisaatio on ymparistosta tulevien vaatimusten mukaisesti ehtinyt muuttua. Se on
osannut ennakoida tulevia markkinoiden muutoksia. Hyva johtaja kykenee nakemaan muutos-
tarpeet heikoistakin signaaleista. Kilpailuetu syntyy siita, kuka ehtii ensin tuottaa uuden tuot-
teen tai palvelun. Menestys on jatkumona mahdollista vain sellaisille organisaatioille, jotka
tunnistavat muutostarpeensa ja omaksuvat uudet ideat. Lisaksi niiden tyontekijat kokevat
saavansa enemman muuttumalla kuin pysymalla paikallaan. Tiedon, osaamisen ja naista syn-
tyvan tuloksen organisaatio saa sen jasenilta, tyontekijoilta. Jotta kaikki tama olisi mahdollis-
ta, taytyy oikeanlaiset osaajat olla oikeilla paikoilla oikeaan aikaan tekemassa oikeita tehta-
via. (Harju 2002, 160.)

Kunnallisten organisaatioiden muutoksessa tyontekijat eivat useinkaan vaihdu, vaan muutos
tehdaan jo olemassa olevalla henkilokunnalla. Tasta henkilokunnasta lOytyy pitka tyokokemus
ja tottumukset olemassa oleviin tyotapoihin. Jo pelkastaan tama voi olla seka hyva tai paha
asia muutokselle. On totuttu, etta organisaatio on olemassa ja asiakkaat tulevat automaatti-
sesti. Niista kilpailu ei ole kuulunut toimenkuvaan. Taman vuoksi ajattelutavan muuttumisella

on oleellinen merkitys muutoksen onnistumisessa.

Harju (2002) heittaa perinteisen ajattelun toisinpain. Han toteaa etta, pelkasta ammat-
tinakokulmasta pohditaan, mita ihmisten pitaa tehda. Pikemmin pitaisi pohtia, mita organi-
saatiossa pitaa tapahtua, etta se voisi toimia menestyksekkaasti ja hyodyttaa asiakkaitaan.
Tallainen funktionakokulma pistaa miettimaan, millaisia voimavaroja (ihmisia) tarvitaan, etta
paastaan toivottuun lopputulokseen. Funktioajattelussa nahdaan, etta tyofunktiossa on aina
mukana seka tunne etta jarki ja vain siten tulee tehtavat tehtya menestyksellisesti. Tulevai-
suuden haltuunoton kannalta on tarkeaa, etta organisaatiolla on kaytossaan henkiloita, joiden
osaamista jalostamalla he kehittyvat reaaliaikaisesti organisaation muutoksessa ja vastavuo-
roisesti kehittavat organisaatiota. Naista valmiuksista keskeinen on avoin asenne uusiin haas-
teisiin. (Harju 2002, 161,165.)

3.2 Muutoksen johtaminen

Arikoski & Sallinen (2008) tarkastelevat muutoksen johtamisen haasteellisuutta esimiehen
kannalta koska haneen kohdistuu vaateita toimia muutostilanteessa kolmessa roolissa: muu-
toksen kokijana, tyontekijan muutoksen ymmartajana ja tulevaisuuteen valmistautujana.
Esimies kay lavitse ensinnakin oman muutosprosessinsa. Hanella on omat pelkonsa, vihansa,
surunsa ja ilonsa tulevan muutoksen suhteen. Jos esimies saa tietaa muutoksesta ennen tyon-
tekijoitaan, hanella on aikaetu puolellaan. Esimiehella on tyontekijoitaan enemman aikaa
valmistautua muutokseen. Hanella on siis enemman aikaa myos surutyohon ja vanhasta pois-

oppimiseen.
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Tasta syntyy ensimmainen epasuhta tyontekijoiden ja johdon valille. Johdon tulee huomioida
tama epasuhta muutostilanteessa siten, etta se ei kiirehdi uuden oppimiseen ennen kuin tyon-
tekijat ovat paasseet ainakin jossakin maarin samalle poisoppimisen tasolle johdon ja esimies-
ten kanssa. Sita lyhyempi on muutoksen toteuttamiseen tarvittava aika, mita aikaisemmin

koko henkilosto otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun.

Toiseksi, esimiehen tulisi oman muutostilanteensa ohella myotaelaa ja johtaa tyontekijoiden-
sa muutosta. Mikali esimies ei osaa asettua muutoksessa tyontekijan asemaan, saattaa han
tahattomasti pantata itsestaan selvana pitamaansa tietoa tyontekijoilta. Esimiehen tehtavaa
helpottaa, jos koko tyoyhteisolla on mahdollisuus muodostaa kokonaisnakemys omasta perus-
tehtavastaan ja sen liittymisesta koko organisaation tehtavaan mahdollisimman pikaisesti
muutoksen alussa. Myotaelamista edistaa myos sen tosiasian hyvaksyminen, etta organisaation
ylin johto nakee ja kokee muutoksen kovin eri tavoin kuin esimerkiksi keskijohto, tyonjohto

tai tyontekijat.

Kolmanneksi, esimiehen tulisi viela pystya ennakoimaan tulevaisuutta, eli mita muutosproses-
sin aikana tulee tapahtumaan: millaisia resursseja ja osaamista jatkossa tarvitaan, millaisiin

ei ole mahdollisuuksia ja mita muita haasteita muutostilanne saattaa tuoda mukanaan. Enna-
kointi vaatii esimiehelta koko organisaation edun hahmottamista seka eri prosessien ja ryhmi-

en valisten suhteiden ymmartamista. (Arikoski & Sallinen. 2008, 83, 84.)

Kun muutosta tulee johtamaan esimiestasolla uusi henkilo, ei hanella ole rasitteita omasta
muutokseen liittyvista peloista, suruista ja iloista. Hanella ei myoskaan ole kokemusta aikai-
semmista toimintatavoista, eika ymmarrysta siita mista mahdollinen muutosvastarinta tyonte-
kijoiden kohdalla voi syntya. Tama voi olla ylimman johdon kannalta helppo ratkaisu muutok-
sen toteuttamisen kannalta kentalla, mutta onko sita tyontekijoiden kohdalla? Heilla ei ole
sita tukea, jota yhteisen menneisyyden kokeminen voi antaa. Myos tunteiden lapikayminen

muutoksesta tyonjohdon kanssa voi olla vaikeaa.

Arikoski & Sallinen (2008) toteavat etta johtaminen on melko helppoa silloin, kun kaikki asiat
menevat ikaan kuin omalla painollaan, totutusti vanhaan malliin. Tyontekijat tietavat omat
tehtavansa vastuineen ja esimies omansa. Johtamisongelmia syntyykin lahinna silloin, kun
asioita ei voi enaa tehda niin kuin ennen. Muutoksissa johtajuus joutuu koetukselle, koska
esimiehen taytyy muuttaa tuttuja ja turvallisia kaytantoja. Muutoksessa - kriisitilanteessa -
ihminen joutuu parjaamaan pitkalti niiden taitojen varassa, jotka han on siihen mennessa
hankkinut. Tiedottamisen tarkeytta muutoksen johtamisessa ei voi korostaa liikaa. Jopa siita
voi tiedottaa, etta mitaan tiedotettavaa ei ole. Jatkuvalla tiedottamisella katkaistaan huhuil-
ta siivet ja estetaan turhien pelkojen syntyminen. Yksi yleisimpia syita johdon vaitonaisuu-

teen on asioiden aarimmaisen huolellinen valmistelu ennen kuin tieto uskalletaan julkistaa.
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Ideaalisin tapa tiedottaa muutoksesta on sellainen, joka saattaa johdon ja henkiloston tunne-
reaktiot mahdollisimman lahelle toisiaan. Tama on mahdollista ensinnakin tiedonvalityksella,
toiseksi kysymykset sallivalla avoimella vuorovaikutuksella ja kolmanneksi henkiloston ottami-
sella mukaan suunnitteluun ja toteutukseen. Avoimen ilmapiirin aikaansaaminen on kaikkein
vaativin, mutta myos tehokkain tapa taata muutoksen tuloksellisuus. (Arikoski & Sallinen
2008, 92.)

Johtamisella on muutosprosessissa keskeinen asema. Pentti Sydanmaanlakka kirjassaan Alykas
johtajuus kirjoittaa, etta talla hetkella useat kaytossa olevat johtamisen mallit ovat vanhen-
tuneita. Johtajien toimintaymparistdo on muuttunut dramaattisesti viimeisten kahden vuosi-
kymmenen aikana. Silti edelleen johdetaan teollisia organisaatioita varten laadituilla teorioil-
la. On maariteltava uudelleen termit tyo, tyolainen ja organisaatio. Rationaalisen ajattelun
rinnalle on saatava emotionaalista ja henkista ajattelua, on yhdistettava ihmis- ja asiakeskei-
nen johtaminen. Johtaja ei menesty, jos han ei saa johdettavia mukaansa toiminnan kehitta-
miseen. (Sydanmaanlakka 2004, 69, 70.)

Onnistunut johtaminen perustuu visioiden ja strategioiden lisaksi siihen, etta ihmiset osallis-
tuvat aidosti niiden toteuttamiseen. Arikoski & Sallinen (2008) jatkavat, jotta nain olisi, ihmi-
nen on otettava huomioon kokonaisuutena, tunteet mukaan lukien. Muutoksen johtamisessa
on siis Kyse paradoksista, jossa on kyettava johtamaan loogisia asiakokonaisuuksia seka tun-
teineen epaloogisesti kayttaytyvia ihmisia. Esimiehen kannalta tilannetta mutkistaa viela se,
etta han johtaa ryhmaa, ei yhta ihmista. Ryhma on aina enemman kuin osiensa summa. Siksi
ryhman toimintaa on viela vaikeampi ennakoida kuin yksilon kayttaytymista. Se, miten hyvin
esimies onnistuu luotsaamaan ryhmansa muutoksen lapi, on selkeassa yhteydessa hanen ky-
kyynsa ymmartaa ryhman dynamiikkaa. Taytyy muistaa, etta ryhma on yleensa koossa jo en-
nen muutosta. Eras syy ryhman hyvalle selviytymiskyvylle muutoksessa on yksinkertaisesti se,

etta ryhma on toimiva jo ennen sita. (Arikoski & Sallinen 2008, 14.)

Jalava & Uhinki (2007) puolestaan painottavat esimiestehtavaa muutoksen lapiviemisessa ja
sen hallinnassa. Joudutaan alueelle, jossa on omaksuttava uusia ajatuksia ja toimintatapoja.
Se aiheuttaa kipua siksi, etta kaikki rutiineista poikkeaminen vie ihmiset alueelle, jossa oloa
ei tunneta mukavaksi, luontevaksi ja kotoisaksi. Muutoksen aiheuttama epavarmuus on yhta
kuin henkilokohtaisen riskin ottamista ja ihmiset ovat varsin erilaisia riskin ottajia. Laheskaan
kaikki eivat halua muutosta vaan pitaytyvat mieluummin tutussa ja turvallisessa. (Jalava &
Uhinki 2007, 53.)

Harju (2002) toteaa, etta vuorovaikutteinen ja spontaani alaisten kohtaaminen mahdollistaa
kuuntelun, kuulemisen ja keskustelemisen. Kun kuuntelee, on alttiina uusille ajatuksille ja

ideoille, joista voi oppia. Kuuntelemalla oppii myos tuntemaan erilaisia ihmisia. Keskustele-
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malla laittaa itsensa rehellisesti likoon, mutta saa myos mahdollisuuden kertoa oman nake-
myksensa. Johtamisessa tarvitaan toki myos jarkea, mutta tunnealykkaalla johtajalla on kyky
havainnoida ja huomata pieniakin merkkeja itsessa ja ymparistossa. Keskeista tunnealykkyy-
dessa on johtajan realistinen, mutta rakentava suhde omaan itseen ja toisiin ihmisiin seka

erilaisiin tilanteisiin ja asioihin. (Harju 2002, 86.)

Muutoksen johtamisen Erametsan (2004) mielesta on edelleen vaikea ymmartaa, etta asiat
yrityksissa saadaan tapahtumaan tai muuttumaan vain ihmisten valityksella. Kaikissa tyoyhtei-
soissa ja yrityksissa ihmisyksilot ovat viela toistaiseksi ratkaisijoita. (Erametsa 2004, 86.)
Erametsa jatkaa johtamisesta joka jaetaan usein managementiin (asioiden johtaminen) ja
leadershipiin (ihmisten johtaminen). Jako on pedagogisesti kayttokelpoinen, kaytannossa ja-
osta ei ole ihmeemmin hyotya, kyse on samasta asiasta. Jotta asiat voivat tapahtua on joh-
dettava ihmisia. On otettava huomioon tunteet, asenteet, motivoituminen, arvot ja persoo-
nallisuuden tekijat. On osattava toisaalta johtaa joukkoja edesta yhtena kokonaisuutena, toi-
saalta kasitella hyvinkin yksilollisesti eri ihmisten muutostunteita ja auttaa kutakin motivoi-
tumaan taman yksilollisista lahtokohdista kasin. Managementiksi kutsuttu johtaminen on asi-
oiden suunnittelua. Se sisaltaa aikataulutusta, tavoitteistamista, analysointia ja skenaarioiden
hahmottamista. Nama asiat viedaan kaytantoon ihmisten kautta ja myotavaikutuksella, lea-
dershipilla. (Erametsa 2004, 87.)

Erametsa (2004) tarkastelee ihmisen luontaisia "kayttojarjestelmatason” tarpeita joista tar-
kein on hallinnan tarve. Meilla on voimakas tarve tuntea, etta asiat ja tilanteet ovat jollain
lailla hallinnassamme. Haluamme kokea hallinnan tunnetta elamassamme ja elamastamme.
Meidan on voitava uskoa siihen, etta voimme ainakin jollain tavoin vaikuttaa siihen, mita
meilla on ja tulee olemaan. Sama koskee tyota, joka on merkittava osa elamaamme. Hallin-
nan tunne on osa viela suurempaa tarvetta. Meidan on koettava turvallisuutta. Mikali koemme
koko ajan olevamme uhattuna, olemme tuskin parhaillamme. Taistelu tarkoittaa tyossa epa-
toivoista yrittamista, pakonomaista puskemista. Toinen vaihtoehto on pakeneminen, jonka
synonyymi tyoelamassa on luovuttaminen. Turvallinen haastaminen lahtee siita, etta ihmiset
hyvaksytaan omana itsenaan, persoonina, joilla on annettavaa. Se lahtee ihmiskasityksesta
kumpuavasta hyvaksymisen tunteesta. Hyvaksytyksi tulemisen tunne on sita, etta kokee ole-
vansa osa turvallista kokonaisuutta, jossa voi paljastaa ajatuksiaan ja arvojaan. Yhteiso, jossa
on varaa epaonnistua ja kasitella epaonnistumisia joukolla ilman syyllisyytta, on todennakoi-
sesti ylivertainen oppija ja kehittyja, muuttuja. On tarkeaa muistaa, etta kyse on joukkuepe-
lista. (Erametsa 2004, 90 - 92.)
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3.3 Muutoksen kokeminen

toksesta on usein stressitekija. Tama voi tuoda esille heti muutosvastarintaa, vaikka ei ole
viela mietitty, mita todellisuudessa tapahtuu muutoksen tullessa. Tiedottaminen muutoksesta
pitaa olla niin selkeaa, etta kaikki tietavat mita muutoksella tavoitellaan ja miten se vaikut-

taa itse kunkin tyohon.

Erametsa (2004) painottaa, etta muutoksia tulee johtaa ja asettaa niille selkeat tavoitteet.
Muutokset epaonnistuvat usein siksi, etta aikaa muutoksien esittelemiseen ja lapikaymiseen
ei kayteta riittavasti. Muutosta ei tapahdu, kun johtajat valuttavat muutokset henkilokunnal-
le sen kummemmin niita selittamatta. Muutoksen johtaminen on vaikuttamista ja myymista.
Muutoksen vaikutuspiirissa olevia henkiloita tulee auttaa toimimaan halutulla tavalla. lhmis-
lahtoisessa kulttuurissa vaikuttaminen on eettista ja toimii parhaan ymmarryksen mukaan
myos vaikutettavan edunmukaisesti. Vaikuttaminen on myos yksilollista, muutokseen reagoi-
daan joko jarjella tai tunteella, siten vaikuttaminen tulee myos tehda vaikuttamalla tuntei-
siin tai ainakin ymmartaa niita ja selittamalla asia jarjellisilla perusteilla. (Erametsa 2004,
189, 196, 197.)

Arikoski & Sallinen (2008) pohtivat mista muutoksessa on kyse. Tyontekija voi vaikuttaa muu-
tokseen ja siita tulee hallittavampi kun keskustellaan muutoksen suunnittelusta, toteuttamis-
tavasta ja tyontekijan asemasta muutosta koskevassa paatoksenteossa. Muutoksen vaikutuk-
sista pitaa keskustella tyontekijan omasta nakokulmasta. On hyva keskustella myos miten
muutos vaikuttaa tyouraan ja tyosta saatavaan korvaukseen, nykyisen osaamisen hyodyntami-
sesta seka arvoihin ja kuvaan itsesta tyontekijana. Miten muutos vaikuttaa tyon tavoitteen ja
siihen tahtaavan perustehtavan onnistumiseen, ihmisten valisiin suhteisiin tyossa ja kaytannon
toimintaan. (Arikoski & Sallinen 2008, 67.)

Stenvallin & Virtasen (2007) mukaan muutoksen prosessissa tulee ymmartaa, mita organisaa-
tiossa tapahtuu ja mika edesauttaa muutoksen hallintaa. Tyontekijat ja tyoyhteisot kokevat
muutokset prosesseina, joissa on eroteltavissa kolme erilaista vaihetta. Ensimmainen reaktio
on lamaantuminen tuleviin muutoksiin. Usein henkilosto kieltada muutoksen tai kritisoi sita
voimakkaasti. Ensimmaisessa vaiheessa tiedon omaksuminen on vaikeaa ja jalkeenpain henki-
6sto voikin olla sita mielta, ettei tietoa annettu tarpeeksi, vaikka todellisuudessa johtajat
olisivat sita antaneet. Toinen vaihe on heraamisvaihe, jolloin on paasty pahimman shokkivai-
heen yli. Edelleen tunteet ovat voimakkaita ja vaihtelevat uskosta epatoivoon. Viimeinen vai-
he on sopeutuminen muutokseen, se on prosessi jossa henkilosto alkaa uskoa muutoksen on-

nistumiseen ja nakee siina mahdollisuuksia ja uusia haasteita. Ominaista tassa tilanteessa on,
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ettei enaa muistella vanhaa ihannoivasti, vaan nahdaan muutos suuntana parempaan. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 43, 50, 51.)

Erametsa(2004) jakaa muutokset neljaan tasoon. Ensimmainen taso on yksilon muutos, joka
voi olla uuden tiedon tai taidon oppimista tai syvempaa oman itsensa muuttamista, joka on
huomattavasti vaikeampaa. Toisen tason muutokset ovat tyohon liittyvia esim. jonkun uuden
jarjestelman kayttoonotto. Nama muutokset koskevat usein vain osaa organisaatiota eivatka
vaadi muutoksia yrityskulttuuriin. Organisaatioissa tapahtuvat suuremmat toimintatapamuu-
tokset kuten strategian muutokset vaativat muutoksia yrityksen tavoissa toimia, ihmisten
asenteissa ja ajattelussa. Nama kolmannen tason muutokset koskevat laajemmin koko organi-
saatiota. Neljannen tason muutokset koskevat yrityskulttuuria, yrityksen arvoja ja perimmai-
sia uskomuksia. Yrityskulttuurin muuttaminen on aarettoman vaikeaa ja siksi kulttuurin tulisi
kehittya jatkuvasti askel kerrallaan. (Erametsa 2004, 23 - 25.)

Harvoin loytyy sellaisia tyoyhteisoja, joissa kaikki jasenet suhtautuvat tuleviin muutoksiin
pelkastaan myonteisesti. Ne henkilot, jotka eivat suhtaudu muutokseen myonteisesti kokevat

usein pelkoa. Se voi johtua esimerkiksi oman osaamisen riittavyydesta uudessa tilanteessa.

Havusen (2007) mukaan muutos on harvoin pelkastaan hyva tai paha ja sen seuraukset nayt-
taytyvat joko kehityksena tai pelkona olemassa olevan romahtamisesta. Muutoksen vastusta-
minen on inhimillista ja perustuu siihen, etta tutusta ja turvallisesta olotilasta ei haluta luo-
pua. Vakaudesta luopuminen vaatii voimakkaan sisaisen tarpeen tai ulkoisen pakon muuttaa
toimintaa. Yksilot suhtautuvat muutokseen eri tavoin riippuen nimenomaan siita, ovatko syyt
sisaisia vai ulkoisia. Yrityksissa ulkoinen muutostekija voi olla esimerkiksi organisaatiomuutos.
Jos muutos kohdataan vahankin uhaksi totutuille rutiineille ja paine toiminnan muuttamiseen
tulee ulkoapain, on lopputuloksena usein hyvin voimakas muutosvastarinta. Negatiiviset ryh-
mailmiot, kuten ryhmaajattelu ja polarisaatio aikaansaavat joustamattomuutta ja asioiden
nakemisen musta-valkoisena. Erityisesti tietamattomyys muutokseen johtaneista syista ja ta-
voitteista saattaa lisata entisestaan ryhman vastarintaa muutosta kohtaan. (Havunen 2007,
157, 158.)

Harju (2002) toteaa, etta pelko on muutoksen tehokkain jarru. lhmiset eivat sinansa vastusta
muutosta, mutta vastustavat ajatusta tulla muutetuiksi. Tulossa oleva muutosmahdollisuus

aiheuttaa aina vertailua entiseen. Oli mennyt kuinka huonoa tahansa, se on ainakin tuttua ja
turvallista. Vaatii rohkeutta tulla mukavuusalueelta pois. Muutostilanteessa tyontekija joutuu
tarkistamaan asenteitaan, tietojaan ja osaamistaan. Han joutuu kysymaan: Onko muutos mi-
nulle hyvaksi? Miten suhtaudun muutokseen? Miten parjaan uudessa tilanteessa? Jokainen aito

muutos - pienikin, ei koskaan ole vahapatoinen juttu. (Harju 2002, 95.)
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Ilman selkeita tavoitteita muutosta ei synny. Vaikka tavoitteet olisivat johdolle selkeita, tay-
tyy niiden viemiseen tyoyhteisossa varata riittavasti aikaa. Esimerkiksi organisaatiomuutos
voidaan suunnitella hyvin ja toteuttaa, ilman etta tyontekijat ymmartaisivat muutoksen tar-
peen. Taman vuoksi pelkka muutos ja sen toteuttaminen ei viela takaa hyvaa lopputulosta
vaan myos palaute asian onnistumisesta ja mahdolliset korjaukset antavat muutokselle pa-
remmat onnistumisen mahdollisuudet, koska se vaikuttaa myos tunteeseen kuulluksi tulemi-

sesta.

Harjun (2002) mukaan, muutos on aina pitkaaikainen prosessi, joka on pysyva. Prosessia voi-
daan harvoin alussa hallita kokonaisuutena. Prosessin lopputulos elaa niin kauan kun erivai-
heet on kasitelty. Muutokseen vaikuttavat muutettava asia, prosessiin kaytettava aika, ole-

massa olevat olosuhteet ja muutoksen tekijat. (Harju 2002, 20.)

Kauhasen (2006) mukaan muutoksesta taytyy myos kertoa. Muutoksen hallinnassa sisaisella
viestinnalla on keskeinen rooli. Monet tutkimukset osoittavat oikea-aikaisen viestinnan lisaa-
van tyomotivaatiota ja -tyytyvaisyytta. Viestinnalla vaikutetaan tyoyhteison sisaiseen ilmapii-
riin ja sen avulla jaetaan konkreettista tietoa estaen turhien huhujen syntymista. Viestinta
vaikuttaa suoraan tyon tuottavuuteen, koska tyohonsa tyytyvaiset ja motivoituneet ihmiset
tekevat tyossaan parempaa jalkea. Yksilolle on erittain tarkeaa tietaa roolinsa kokonaisuuden

rakentamisessa. (Kauhanen 2006, 174.)

Muutokset organisaatiossa vaativat myos tyontekijoiden uusien taitojen oppimista. Siksi olisi
hyva kartoittaa tyontekijoiden osaamistaso ennen muutosta ja suunnitella tarvittavat koulu-
tukset niita tarvitseville. Jo tieto siita, etta jos jokin asia on uusi, sen oppimiseen saa tukea
ja se voi myos halventaa pelkoa tulevasta. Avoin keskustelu uusista opittavista asioista tyo-

paikalla voi osaltaan auttaa taitojen omaksumisessa.

Organisaatiomuutoksessa tyojohdon uudelleensijoittelun suunnittelu on erittain tarkeaa. Jos
esimies siirtyy organisaatiossa ylospain tai han siirtyy organisaatiossa alaspain voi han vaikut-
taa oman muutosvastarintansa kautta entisiin alaisiinsa. Taman vuoksi on hyvin merkityksel-
lista miettia yksilotasolla myos muutosjohtajuutta. Myos se, etta tuleeko muutoksen yhtey-

dessa uusia esimiehia ja millainen vaikutus talla on muutokseen.

Erametsa (2004) painottaa sita, etta vaikuttamisessa johtajien esimerkki on tarkeaa; mikaan
muutos ei toteudu, jos johtaja toimii eri tavalla kuin puhuu. Tehokkaan, mutta samalla eetti-
sen vaikuttamisen keinoja on mm. oivalluttaminen. Tyontekijoita autetaan kysymyksin ajatte-
lemaan yrityksen ja oman itsensa parasta suuntaa. Osallistuva johtaminen hakee ihmisilta
oikeasti tietoa ja ajatuksia. Osallistaminen on valttamatonta jokaisen oman strategian suun-

nittelussa ja muutosvastarinnan kasittelyssa. Osallistaminen parantaa paitsi suunnittelua ja
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kaytantoon viemista niin myos henkiloston sitoutumista. Jokaisen tyontekijan tulee loytaa syy

ja halu muuttua, johdon tehtavana on auttaa heita tassa. (Erametsa 2004, 189 - 192.)

Erametsa (2004) jatkaa, etta tietamattomyys, ymmarryksen puute ja pelko aiheuttavat muu-
tosvastarintaa. Johtajien ja esimiesten on ymmarrettava, mista muutosvastarinta johtuu ja
mita esim. pelkojen taustalla on. Pelkokin voi johtua monesta eri tekijasta kuten ymmarta-
mattomyydesta tai uuden oppimisen vaikeudesta. Muutostunteet tulee hyvaksya ja niita tulee
kasitella yhdessa. Organisaatioissa tarvitaan kuitenkin tervetta muutosvastarintaa, se jalostaa
kehitysta. Yhteisollisyys kehittyy ristiriitoja jalostamalla. Yhteiset pelisaannot ja asioiden ja-
kaminen estavat osaltaan uupumusta, kyynisyytta ja syyllisyytta. Puhumattomuus organisaati-

oissa on yksi niiden suurimmista kehitysta estavista epakohdista. (Erametsa 2004, 193, 196)

Joskus muutosvastarinta tuo mukanaan niin paljon esteita muutoksen lapiviemiselle, etta
joudutaan ottamaan muutokselle aikalisa. Talloin on hyva ottaa huomioon ihmisten tunteet ja
selvittaa sen avulla miksi muutos tuntuu vaikealta. Muutokselle pitaa olla ymmarrettava pe-

rustelu ja myos ne tekijat pitaa tiedostaa miten muutoksen toteutumiseen voi vaikuttaa.

Arikoski & Sallinen (2008) pohtivat voiko aitoa muutosta nopeuttaa? Ylipaataan muutoksen
etenemista jouduttaa se, etta tunteille on tilaa. Tilan antaminen luo myos edellytykset kes-
kustella muutoksesta. Keskustelu puolestaan edistaa muutokseen sopeutumista vahvistamalla
psyykkisen koherenssin (yhtenaisyyden) kokemusta. Psyykkisen koherenssin kokemus koostuu
kolmesta osatekijasta: ymmarrettavyydesta, hallinnasta ja mielekkyydesta. Tyo sujuu kun
tyonteko ja sen paamaara koetaan ymmarrettavaksi, hallittavaksi ja mielekkaaksi. Esimies voi
voimistaa niita keskustelemalla tyontekijoiden kanssa seuraavista kysymyksista. Mista muu-
toksessa on kyse? Miten tyontekija voi vaikuttaa muutokseen? Miten mielekas muutos on tyon-
tekijan itsensa ja tyon nakokulmasta? Vastauksen saaminen naihin kysymyksiin suojaa muutok-
seen sisaltyvalta stressilta. Vastausten myota pelko ja siihen liittyvat epatodelliset kuvitelmat
laimenevat ja tyontekija saa voimavaroja osallistua muutoksen toteuttamiseen. (Arikoski &
Sallinen 2008, 65.)

Ammatistaan ylpean ja osaavan henkilon rekrytointi on haaste taman paivan organisaatioille.
Tyontekijat ovat vaativia tyopaikkojensa suhteen ja tyossaviihtymisella on suuri merkitys.
Tyon vaatimukset pitaa olla suhteessa koulutukseen ja tyossa pitaa olla sopivasti haasteita.
Elaman hektisyys nakyy myos tyossa, jos tyopaikka ja tehtava eivat vastaa odotuksia vaihde-

taan tyopaikkaa herkasti.

Elinkeinoelaman keskusliiton mukaan keskeisena menestystekijana yritykselle ovat tyossa
viihtyva ja motivoitunut henkilokunta. Hyvat johtamiskaytannot ja henkilostosta huolehtimi-

nen on osa yrityksen vastuuta. Henkilostoa motivoi myos yrityksen vastuu ymparistokysymyk-
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sista, jolla on positiivinen vaikutus uuden osaavan henkilokunnan rekrytointiin ja nimenomaan
nuorten tyontekijoiden nakemykseen yrityksesta. Yrityksen toiminnan kannalta on merkityk-
sellista, etta heilla on mahdollisimman osaava henkilokunta. Osaamista kehitetaan yrityksen
puolelta erilaisilla koulutuksilla, tyonkierrolla, tyonohjauksella seka mentoroinnilla. Myos ke-
hityskeskustelut, joissa kaydaan lapi tavoitteita ja tuloksia ovat osa monien yritysten toimin-
tatapaa. Sisainen viestinta auttaa henkilokuntaa osaltaan pysymaan ajan tasalla yrityksen

toiminnasta. (Elinkeinoelaman keskusliitto. 2009.)

Virtanen (2005) esittaa, etta tyostaan pitavan ihmisen itsetunto kasvaa tyosta saatavan nau-
tinnon kautta. Tyosta saatava nautinto on suurempi, kun tyon vaatimukset ja oma osaaminen
ovat sopusoinnussa keskenaan, vaatimustaso on korkea ja onnistuminen edellyttaa panostusta
ja ponnistelua. Vastaavasti, jos itse tyon tekeminen ei vaadi tekijaltaan mitaan suhteessa ha-
nen osaamiseen, syntyy turhautumista ja tyontekija alisuoriutuu. Turhautumista syntyy myos,
kun tyohon kohdistuvat odotukset ovat suuret, mutta tyontekijan osaaminen ei riita. (Virta-
nen 2005, 67.)

Sydanmaanlakka (2004) tarkastelee tyoyhteisojen jatkuvaa muutosta tyontekijoiden sopeutu-
misena muutoksiin, joka edellyttaa uusien asioiden ja toimintatapojen oppimista. Oppiminen
uusiin toimintatapoihin ja toimintamalleihin ovat niita keinoja joiden avulla voidaan sailyttaa
oikeus sille toiminnalle, jota organisaatio harjoittaa. Organisaatioiden oppiminen lahtee aina
yksiloiden kyvyista ja halusta oppia uutta. Eras oppimisen maaritelma on, etta oppiminen on
prosessi, jossa yksilo hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka

johtavat muutoksiin hanen toiminnoissaan. ( Sydanmaanlakka 2004, 30.)

Kuviossa 6 (Kuvio 6) on esitetty tekijoita jotka vaikuttavat oppimiseen organisaatiotasolla.
Kun yksilon oppiminen muuttuu organisaation oppimiseksi, tarvitaan siihen myos elementteja,

joihin vaikuttavat myos organisaation johtaminen ja siihen liittyva tahtotila.
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Kuvio 6. Oppivan organisaation kokonaiskuva (Hatonen 2000.)

Hatosen (2000) mukaan ”Yhteinen paamaara ja visio saavat ihmiset oppimaan ja pyrkimaan
parhaaseen suoritukseen”. Han tarkastelee oppimista organisaation kannalta niin, etta siihen
vaikuttavat tosiasioiden tunnistaminen ja visiointi, tyokulttuuri ja ilmapiiri, laatu ja prosessi-
en kehittaminen, yhteistoiminnan kehittaminen seka joustavuus ja osaaminen. Vaikka muu-
tosta monesti halutaan, se koetaan myos pelottavana, koska se tuo muutoksia nykyisiin toi-
mintatapoihin ja edellyttaa uuden oppimista. Tama taas voi tuntua suurelta rasitteelta arki-
paivan kiireen keskella. Nykyista toimintaa ja muutoksia ohjaa visio siita mihin ollaan menos-
sa ja millaisia tuloksia halutaan saavuttaa.. Se, kuinka tyoyhteison jasenille saadaan luotua
yhteinen visio, on monimutkaisempaa. Visioiden antaminen ylhaalta ei aina tuota haluttua
lopputulosta. Visioiden ymmartaminen ja yhteinen sitoutuminen haluttuun lopputulokseen
vaatii avointa keskustelua ja omine mielipiteiden esiin tuomista. Kun johto on sitoutunut ke-
hittamaan organisaatiota oppivaksi organisaatioiksi ja toiminut visiokeskustelun avaajana,
voidaan saada tavoitteista konkreettista toimintaa. Kehityksen perustana on, etta nykytilasta
on olemassa oikeaa tietoa. Kehitystarveanalyysin avulla voidaan toteuttaa nykytilan tunnis-

taminen ja kehitystarpeiden kartoittaminen. (Hatonen 2000, 9.)

Tyokulttuuri on tyoyhteisossa kehittyneet toimintatavat, asenteet ja johtamiskaytannot, jot-
ka ovat muodostuneet ajan kuluessa. Tyokulttuuri on voinut muodostua tarkkaan harkitun ja
totutetun strategian seurauksena tai tiettyjen tyoyhteison persoonien luomana.

Kun organisaatiot muuttavat muotoaan ja uusia jasenia tulee kerralla tyoyhteisoon suurempi

joukko, voi tyokulttuurien yhteentormayksia tulla. ”Tyokulttuurin muutos on pitka oppimista-
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pahtuma, joka valitettavan usein jaa kielipelin tasolle” (Hatonen 2000, 10). Tarkeaa onkin,
etta johtamiskulttuurissa huomioidaan ja edesautetaan oppivan organisaation kehittymista,
jossa korostuu yhteisvastuu ja jatkuva oppiminen. Vasta, kun tavoitteet ovat siirtyneet kay-
tantoon ja toiminnalle on olemassa yhteinen arvoperusta, on tyokulttuuri muuttunut yhteisek-
si. Jotta palveluiden ja tuotteiden laatu olisivat mahdollisimman hyvia, taytyy prosessien olla
hyvin suunniteltuja ja muutoskelpoisia. Kehittyminen edellyttaa prosessien parantamismah-
dollisuuden ja sen tulee olla osa kaikkien tyontekijoiden tyoskentelytapaa. (Hatonen 2000,
10.)

Hatosen (2000) mukaan yhteistoiminnan kehittamisessa on kyse tyoyhteison jasenten kehit-
tamisprojektiin mukaan saamiseen. Yhteisen kehittamisen seurauksena usein tyoyhteison ja-
senten valtuudet ja vastuu lisaantyvat. Taman vuoksi tyoyhteison jasenten on helpompi sitou-
tua kehitystoimenpiteisiin. Mita joustavampia ja osaavampia tyoyhteison jasenet ovat, sita
helpommin he pystyvat sopeutumaan yllattaviin muutoksiin. Eri toimintoja edustavat tiimit
mahdollistavat laajemman nakemyksen, jolloin tiimeilla on mahdollisuus laajemman osaami-

sen paatoksentekoon. (Hatonen 2000, 11.)

3.4 Organisaation oppiminen ja kehittyminen

Sydanmaanlakka (2001) pohtii miksi oppiminen ja kehittyminen ovat tarkeaa? Tyo ja toimin-
taymparistot kehittyvat ja muuttuvat jatkuvasti ja organisaatioiden ja yksiloiden on kehityt-
tava mukana, jotta kilpailukyky sailyy. Pohjimmiltaan osaava ja motivoitunut henkilosto on
yrityksen ainoa pysyva kilpailukykya lisaava tekija. Osaamisen johtamisesta on tullut myos
tarkeaa kilpailukyvyn kannalta. Yksilotasolla osaaminen maarittelee hanen markkina-arvonsa
ja varsinkin nykyisessa taloudellisessa tilanteessa, kun tyosuhteiden pysyvyys on epavarmaa,
nousee yksiloiden osaaminen entista keskeisempaa asemaan. (Sydanmaanlakka 2001, 14, 15,
158.)

Hatosen (2000) mukaan oppivassa organisaatiossa tyon ja organisaation tulevaisuutta pohdi-
taan osaamisen nakokulmasta, tietotaitoa levitetaan kaikkialle organisaatioon, tyo nahdaan
oppimisymparistona, olennaista on oppia omista, asiakkaiden ja muiden tyontekijoiden koke-
muksesta, kyseenalaistetaan organisaation toimintatapoja ja omia toimintatapoja, ja kehite-
taan omaa tyota yhteistoiminnassa yhdessa muiden kanssa. Kun oppiminen voidaan yhdistaa
normaaliin tyotoimintaan ja pitaa siina mukana, ei se muodostu aikaa vievaksi erilliseksi toi-
minnaksi. Oppiminen edellyttaa syos suunnitelmallisuutta, joka voi olla organisaatiokohtaista,
ryhmakohtaista tai henkilokohtaista. (Hatonen 2000, 11.)

Arikoski & Sallinen (2008) toteavat, etta laaja-alainen osaaminen ennustaa hyvaa, ryhman

jasenten osaamisen syvyys ja laajuus maarittavat paljolti sen, millaiset edellytykset ryhmalla
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on suunnata toimintaansa uudelleen. Esimies voi kehittaa ryhman muutosvalmiutta luomalla
puitteet, joissa ryhman jasenilla on mahdollisuus laajentaa omaa osaamistaan seka tietoisuut-
taan muiden osaamisesta. Tama kay luontevasti ryhman yhteisten tyotehtavien kautta, jolloin
jokainen joutuu tuomaan oman panoksensa yhteiseen hyvaan seka perehtymaan muiden te-
kemiseen. Keskeista on, etta eri alueiden asiantuntijat tyoskentelevat aidosti yhdessa. Talloin
ryhman jasenet joutuvat selkokielisesti kertomaan omista tiedoistaan ja kuulevat vastaavasti
muiden osaamisesta. Ilman luontevaa yhteista tavoitetta vaatimus yhteistyosta on kuitenkin
turha ja saattaa pahimmillaan sotkea hyvin sujuvan, tuottavan tyon. (Arikoski & Sallinen,
2008, 16, 17.)

Arikoski & Sallinen (2008) jatkavat, etta tyoyhteison reiluus edistaa oppimista, reiluuden ko-
kemus on tarkea, jotta uusien asioiden oppiminen voi tapahtua ns. sosiaalisesti hajautetun
kognition periaatteen mukaisesti. Sosiaalisesti hajautettu kognitio tarkoittaa, etta tavoite ja
avoimet kysymykset jaetaan ryhmalaisten kesken ja jokainen perehtyy omaan alueeseensa.
Ideana on, etta paatavoitteessa edistytaan ainoastaan niin, etta omiin alueisiinsa perehtyneet
ihmiset jakavat oppimansa kaikkien ryhmalaisten kesken. Nain kaikki hyotyvat kaikkien oppi-
misesta. Muutostilanteessa luottamus reiluuteen edellyttaa ennen kaikkea avointa tiedotta-
mista. Tama onkin yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista muutostilanteessa. Luottamuspula
johtaa ihmisten valisten kiistojen lisaksi usein myos toiminnan heikkenemiseen, koska tieto-

jen vaihto ja toisen tukeminen asiakysymyksissa vahenevat. (Arikoski & Sallinen, 2008, 17.)

Juuti (2006) pitaa tarkeana tyon sisaltoon vaikuttavana tekijana ihmisen motivaatiota. Se,
missa maarin henkilo kokee tyonsa itselleen sopivaksi ja on sisaistanyt tyohon liittyvat paa-
maarat itselleen merkittaviksi haasteiksi, vaikuttaa hanen motivaatioonsa merkittavasti. Yhta
merkittavaa on, etta henkilo kokee menestyvansa ja onnistuvansa seka kehittyvansa pyrkies-

saan kohti tyoprosessiin liittyvia paamaaria. (Juuti 2006, 66.)

Juuti (2006) toteaa, etta tyoryhmalla ja ihmisten valisilla suhteilla on voimakas vaikutus kaik-
keen siihen, miten tyopaikalla kayttaydytaan ja miten tyo koetaan. Tyoryhmassa kaydyt kes-
kustelut ja tyopaikan ihmissuhteet voivat olla ihmisen tuloksellista tyoskentelya voimakkaasti
tukevia, mutta ne voivat myos kuormittaa hanta verottaen hanen voimavarojaan. On todettu,
etta avoin, avulias, keskinaiselle kunnioitukselle, tuelle ja luottamukselle perustuva ihmisten
valinen vuorovaikutus tyopaikalla tukee ihmisen tyoskentelya. Vastaavasti epaluottamukselle,
epaavuliaisuudelle perustuva vuorovaikutus ihmisen valilla kuormittaa ihmista ja verottaa ha-
nen kapasiteettiaan. Kiintea tyoryhma tarjoaa jasenilleen keskinaisen pitamisen muodossa
sosiaalista tukea. Henkilo, joka tuntee olevansa muiden arvostama ja voivansa osallistua tasa-
vertaisena ja muiden kunnioittamana jasenena tyhman paatoksentekoon, voi kertoa tyohonsa
liittyvat pulmat muille ryhman jasenille ja saada heilta tukea ongelmien ratkaisussa. Henkilo,

joka ei voi saada tallaista sosiaalista tukea muilta ryhman jasenilta, kuluttaa omia voimavaro-
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jaan normaalia enemman tyoskennellessaan. Jolleivat voimavarat riita, han stressaantuu.
(Juuti 2006, 110.)

Lamsa & Hautala (2008) tarkastelevat tyohyvinvointia motivaation kautta. Tyomotivaatiolla
tarkoitetaan ihmisen tyokayttaytymiseen vaikuttavia sisaisia ja ulkoisia tekijoita. Sisaisia teki-
joita ovat psykologiset tarpeet ja ihmisen omat arvot. Ulkoisia tekijoita ovat palkkiot joita
ihminen odottaa saavansa tiettyjen tyotehtavien suorittamisen jalkeen. Tyomotivaation kesto
ja voimakkuus vaihtelevat. Tama johtuu siita, miten ihminen jaksaa motivoitua tyotehtavista
yha uudelleen ja ihmisen halusta suoriutua tyotehtavista. lhmisen haluttomuus tehda tyota tai
joitain hanelle maarattyja tyotehtavia kertoo alhaisesta tyomotivaatiosta. Osa tyotehtavista
motivoi ihmista voimakkaasti, kun taas osa tyotehtavista tehdaan keskitason motivaatiolla.
(Lamsa & Hautala 2008, 80, 81.)

Selkeat toimenkuvat ja tyontekijan rooli tyoyhteisossa vaikuttavat tyon tekemiseen ja koet-
tuun tyoniloon. Sitoutuminen yrityksen tavoitteisiin on mielekasta kun tyontekija tietaa mita

pitaa milloinkin tehda ja tietaa yrityksen tavoitteet.

Juutin (2006) mukaan tyorooli muodostuu niista odotuksista, joita organisaation muut tahot
kohdistavat henkiloon. Tyorooliin vaikuttavat lisaksi henkilon omat nakemykset tyosta ja sen
lopputuloksista. Rooliristiriitoja voi syntya muun muassa seuraavista syista: henkilon tehtavia
ei ole selkeasti maaritelty, kaksi eri henkiloa kohdistaa henkiloon samanaikaisesti erilaisia
odotuksia, henkilon oma mielikuva tyostaan ja siihen liittyvista paamaarista poikkeaa siita,
mita muut odottavat henkilon tekevan lisaksi henkilolla ei ole taloudellisia, teknisia ynna mui-
ta sellaisia edellytyksia suorittaa tyohonsa liittyvia tehtavia, vaikkakin esimiehet niin oletta-
vat. Jatkuva epaselvyys omasta roolista ja tyohon liittyvista tavoitteista on vakava stressiteki-
ja tyoelamassa. On valttamatonta, etta tyonkuva on selkea ja ymmarrettavissa oleva ja etta
tyotekijalle annetaan riittavasti vapautta toteuttaa ja rytmittaa tyon mielensa mukaisesti.
Lisaksi on tarkeaa, etta jokainen tietaa, missa rajoissa voi paattaa tyohonsa liittyvista asiois-
ta. (Juuti 2006, 111.)

Moilasen (2001) mukaan ihmisten kyvyttomyys lahtea muutokseen mukaan saattaa joskus na-
kya hyvinkin kekseliaina ”sijaistoimintoina” eli erilaisina puolustusmekanismeina. Yksilo halu-
aa selviytya vaikeista tilanteista omaan oletettua kyvyttomyyttaan osoittamatta ja kasvojaan
menettamatta. Taman vuoksi han keksii erilaisia tapoja selviytya naista tilanteista. Yksilo
saattaa esimerkiksi olla sairaana tarkeissa muutosta koskevissa palavereissa. Han voi myos
heittaytya passiiviseksi tai unohdella tarkoituksella asioita paastakseen silla uusista muutos-
vaatimuksista. Han voi myos vetaytya tilanteesta jattamalla tekematta hanelle osoitetut uu-
det tehtavat tai siirtamalla omia tehtaviaan toisille, jotka ”osaavat paremmin”. (Moilanen
2001, 138.)
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Juuti (2006) pitaa tarkeana sita, etta johtajien tyona on auttaa yksiloita ja tyoryhmia saavut-
tamaan tavoitteensa. Heidan tyonaan on muutosten aikaansaaminen, mutta myos paatosten
tekeminen. Ihmisilla on omia paamaaria. Naiden hyodyntaminen organisaation toiminnoissa on
johtajan tyota. Johtaminen on palvelutehtava. Se on ihmisten onnistumisen organisointia ja
heidan parhaiden puoliensa esille saamista. Johtaminen on oppaana toimimista, yhteiselle
matkalle lahtemista tietaen, ettei johtaja itse tieda paamaaraa eika sita polkua, jota on kul-
jettava. Johtaminen on oppaana toimimista tietaen, etta yhteinen keskustelu matkalle lahte-
neiden ihmisten kanssa avaa seka sita, mihin ollaan menossa, etta sita, mita kulloinkin ollaan
kohtaamassa. (Juuti 2006, 162.)

Lamsa & Hautala (2004) toteavat, etta sitoutuminen on psykologinen kytkos ihmisen ja koh-
teen valilla. Tyokayttaytymisen nakokulmasta se kuvaa sita, etta ihminen tulee mielellaan
toihin, tuntee vastuuta tyostaan ja tyoyhteisostaan seka sen kehittamisesta. Sitoutuminen on
parhaassa tapauksessa yksilon ”syttymista”, hanen tuntemaansa sisaista innostusta tyossaan.
Sitoutunut ihminen tyoskentelee innokkaasti ja tehokkaasti. Silloin kun han tekee, mita ha-
nelta pyydetaan, mutta ei osoita erityista intoa tai halukkuutta tehtavan suorittamiseen, on

kyse tehtavan hyvaksymisesta, ei sitoutumisesta. (Lamsa & Hautala 2004, 92.)

Arikoski & Sallinen (2008) tarkastelevat ristiriitojen kasittelya ja toiminnan korjaamista kes-
kustelujen avulla. Taitava keskustelu auttaa korjaamaan virheita, oman toiminnan korjaami-
sen peruspilareita on kyky kommunikoida. Toiminnan korjaamisen kannalta on ratkaisevaa,
minka tasoista keskustelua ryhmassa kaydaan. Ainoastaan taitava keskustelu, jossa perustellut
mielipiteet vievat keskustelua eteenpain, luo perustan tulosta tuottaville korjausliikkeille.
Esimiehen nakokulmasta ryhma, joka on oppinut kaymaan taitavaa keskustelua, on muutosti-
lanteissa todennakoisesti emotionaalisesti vaativampi. Muutoskykyisella ryhmalla perusasiat
ovat kunnossa: Silla on kysyntaan pohjautuva selkea perustehtava ja se tuntee niin oman
osaamisensa kuin toimintaymparistonsakin. Naiden tekijoiden lisaksi on keskeista, etta ryh-
malla on kyky omaksua uusia asioita nimenomaan ryhmana. (Arikoski & Sallinen, 2008, 16 -
18.)

3.5 Vastuullisuus tyoyhteison muutoksessa

Vastuullisuus kasitetaan usein suurina kokonaisuuksina, kuten yrityksen vastuuna erilaisista
asioista. Ja tyontekijat haluavat kokea yrityksen vastuuta tyontekijoistaan. Tama on ymmar-
rettavaa ja nain sen pitaa ollakin. Taytyy kuitenkin muistaa, etta vastuu toteutuu vasta sit-
ten, kun kaikki huolehtivat omasta vastuustaan, tiedostavat mita se on ja tayttavat sen mah-

dollisimman hyvin. Vasta silloin voidaan puhua kokonaisvastuullisuudesta.
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Elinkeinoelaman keskusliitto (2009) maarittelee vastuullisen yritystoiminnan (Corporate Res-
ponsibility) siten, etta se on yrityksen liiketoimintaa tukevaa, omaehtoista vastuullisuutta. Se
maaraytyy yrityksen arvojen ja tavoitteiden perusteella, ja sen muotoutumisessa yritys ottaa
huomioon keskeisten sidosryhmien vaatimukset ja odotukset. Taloudellisten nakokohtien Li-
saksi vastuullinen yritys kiinnittaa huomiota ymparistoasioihin seka sosiaalisiin, yhteiskunnalli-
siin ja eettisiin nakokohtiin. Vastuullisuuden sisalto ja painotukset muuttuvat ajan myota ja
ovat erilaisia eri yrityksissa. Yrityksen painotuksiin vaikuttaa se, millaisessa toimintaymparis-
tossa se toimii. Vastuullisuus on kaikenkokoisten yritysten asia. Mita isommasta ja globaalim-
masta yrityksesta on kysymys, sita moniulotteisemmaksi asia muodostuu. Pienissa ja keskisuu-
rissa yrityksissa vastuullisuus on usein helpommin hallittavaa. (Elinkeinoelaman keskusliitto.
2009.)

Ketolan (2005) mukaan vastuullinen litketoiminta voi onnistua vain, jos yrityksen johto sitou-
tuu siihen taydellisesti. On samantekevaa, mista aloitteet vastuulliseen liiketoimintaan tule-
vat - niiden ei tarvitse tulla johdolta - kunhan johtajat ottavat ajatuksen omakseen ylimmasta
johdosta yksikonjohtajiin, osastonjohtajiin ja aina tyonjohtajiin asti. Arvojen luomiseen ja
vastuustrategian laatimiseen tarvitaan ylimman johdon paatokset, vaikka niita tekemaan toi-
vottavasti otettaankin mukaan koko henkilokunta. Vastuustrategian toteuttaminen organisaa-
tiorakenteen ja jarjestelmien kautta tehdaan yhdessa, mutta sen onnistuminen riippuu johta-

jien esimerkista. (Ketola 2005, 144.)

Elinkeinoelaman keskusliiton (2009) mukaan strategia rakentuu myos vastuusta, josta yrityk-
sen toiminta muodostuu, yrityksen omista arvoista, tavoitteista ja lainsaadannosta, seka si-
dosryhmien odotuksista. Yrityksen toiminnan luonne maaraa yrityksen vastuullisuuden sisaltoa
ja painotuksia. Johdon sitoutuminen ja henkilokunnan osallistuminen selkeiden ohjeiden nou-
dattamiseen on osa yrityksen strategiaa, jossa vastuullisuus nakyy. (Elinkeinoelaman keskus-
liitto. 2009.)

Ketola (2005)tarkastelee taloudellista vastuuta lansimaisille yrityksille osin itsestaan selvana
asiana, silla ne pitava yleensa omistajiensa tarpeiden tyydyttamista toimintansa paatarkoituk-
sena. Yritykset pyrkivat tuottamaan toiminnassaan voittoa, jotta ne voisivat jakaa voitto-
osuuksia omistajilleen ja niiden oman paaoman arvo nousisi. Taloudelliseen vastuuseen kuu-
luu myos vieraan paaoman antajien eli rajoittajien tarpeiden tyydyttaminen korkoja ja lyhen-
nyksia maksamalla. Omistajien ja rahoittajien tyytyvaisina pitaminen on yritysten elinehto.
Yritykset kantavat taloudellista vastuutaan myos tyollistamalla ihmisia suoraan palkkaamalla
tyontekijoita, urakoitsijoita, tavarantoimittajia, yhteistyokumppaneita ja konsultteja. Yrityk-
set tyollistavat ihmisia myos valillisesti toimittamalla asiakkailleen niiden tyossaan tarvitse-

mia tuotteita ja palveluksia seka antamalla mm. rahoittajille positiivisia tyon aiheita. Yrityk-
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set maksavat veroja, joilla naita paikallisyhteisoja ja yhteiskuntaa voidaan kehittaa edelleen.
(Ketola 2005, 32.)

Ketolan (2005) mukaan yrityksen sosiaalinen vastuu on osittain lakisaateista, mutta yrityskoh-
taisille sosiaalisille arvoille loytyy kylla tilaa. Sosiaalisessa vastuussa on perimmiltaan kyse
ihmisoikeuksista. Vanhatkin, yhteiskunnan jasenten hyvinvointia turvaavat perusihmisoikeudet
saattavat unohtua liike-elaman kovassa kilpailussa. Ihmisten fyysisesta terveydesta ja turvalli-
suudesta huolehtiminen, heidan kohtelunsa ja ihmisoikeuksiensa kunnioittaminen seka psyyk-
kisten, sosiaalisten ja taloudellisten tarpeidensa tyydyttamisen taso ja tavat vaihtelevat pal-
jon eri yrityksissa. Hyvantekevaisyys on yritysten perinteinen tapa kantaa sosiaalista vastuu-
taan. (Ketola 2005, 41.)

Ketola (2005) maarittelee, etta yrityksen ekologinen vastuu kattaa vastuun oman toimintansa
kaikista vaikutuksista luonnonymparistoon kaikkialla missa ne toimivat. Nykyaan puhutaan
yhteiskunnan ja yrityksen ekologisesta jalanjaljesta. Kaikki yrityksen ymparistovaikutukset -
kuten luonnonvarojen kaytto, paastot maahan, ilmaan ja vesiin seka jatteiden maara ja koh-
talo lasketaan mukaan sen ekologiseen jalanjalkeen. Mita pienempi jalanjalki on, sen parempi
ekologisesti. Jalanjaljen koko ei kuitenkaan suoraan mittaa yrityksen ekologista vastuunottoa,

silla ymparistovaikutusten maara vaihtelee toimialoittain. (Ketola 2005, 46.)

4  Menetelmavalinnat ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksessa kaytetaan seka laadullista etta maarallista menetelmaa. Kvalitatiivinen eli
laadullinen tapaustutkimus toimii tutkimusstrategiana, jossa keskitytaan tyonjohdon nake-
mykseen muutoksen onnistumisessa ja heidan kokemuksista muutoksessa. Toisena kokonaisuu-
tena selvitetaan kvantitatiivisella eli maarallisella menetelmalla tyontekijoiden nakemysta ja
kokemusta organisaatiomuutoksen onnistumisesta. Kyselyssa keskitytaan johtamiseen, tiedon-

kulkuun, omaan ja tyoyhteison asennoitumiseen muutoksessa.

Tapaustutkimus on tyypillinen tutkimusstrategia ja sen lahtokohdat ovat tieteellisen tutki-
muksen traditiossa. Se soveltuu hyvin lahestymistavaksi kehittamistyohon, jonka kohteena on
esimerkiksi organisaatio ja siella tapahtunut muutos. Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajas-
sa, todellisessa tilanteessa ja toimintaymparistossa. Tapaustutkimuksen tapaus voi olla tyo-
elamassa tyypillinen tai ainutkertainen ja poikkeava. Tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa
monenlaisia menetelmia. Tutkimuksessa voidaan kayttaa seka laadullisia, etta maarallisia
menetelmia ja niiden yhdistelmia. Aineistot kerataan yleensa luonnollisissa tilanteissa, joissa
voidaan haastattelun yhteydessa myos hyvin havainnoida haastateltavia. (Ojasalo, Moilanen,
Ritalahti 2009, 52, 53, 55.)
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Tutkimuksellinen kehittamistyo sopii hyvin kaytannon ongelmien ratkaisuun. Siihen kuuluu
kaytannon ongelmien ratkaisua ja uusien ideoiden, kaytantojen, tuotteiden ja palvelujen
tuottamista ja toteuttamista. Kehittamistyossa keskitytaan olemassa olevien kaytantojen se-
littamisen lisaksi kehittamaan uusia toimintamalleja, joita voidaan soveltaa kaytantoon. Tut-
kimuksellisuus ilmenee kehittamistyossa erityisesti jarjestelmallisyytena, tiedon hankintana,
analyyttisyytena, kriittisyytena ja uuden tiedon luomisena ja jakamisena. (Ojasalo ym. 2009,
19, 22.)

Taustatiedon hankkiminen kehitettavasta kohteesta mahdollisimman tarkasti luo hyvan poh-
jan kehittamiselle. Tarvittavat tiedot voivat olla esim. yrityksen taustatiedot, johtamisen fi-
losofiat, yrityksen arvot strategiat, henkiloston asenteet seka tiedot toimialasta ja toimin-
taymparistosta. Toimintaymparistoon tutustumisessa auttaa havainnointi paikan paalla. Lisak-
si avoimet keskustelut tuovat kehittamiseen lisatietoa. Keratyn tiedon dokumentoinnilla on

myos suuri merkitys. (Ojasalo ym. 2009, 22.)

Kehittamistehtavan maaritteleminen on usein vaikeaa. Hyvin maaritelty tehtava antaa tukea
kaytannon toiminnalle. Lisaksi voidaan maaritella selkeat mittarit, joiden avulla tuloksia voi-
daan myohemmin arvioida. Mittarit voivat olla numeraalisia, tai ne voivat olla myos laadullisia
mittareita esimerkiksi haastatteluita tai havainnointeja. Kehittamistyon kannalta on oleellis-
ta, etta etsitaan ja muodostetaan aiheesta kattava tietoperusta, jota voidaan kutsua myos
viitekehykseksi. Sen tehtavana on loytaa kehittamistyota koskeva oleellinen tieto. Tietoperus-
tassa ovat keskeiset teoriat ja niita mahdollisesti kuvaavat mallit seka tuoreimmat tutkimuk-
set. Naita voidaan kayttaa viestinnan pohjana, ottamassa nakokulmaa ja auttavat jasenta-
maan ilmiota Lahestymistavan valitseminen on erityisen tarkeaa kehittamistyon onnistumisel-
le. Lahestymistapa ei ole viela varsinainen menetelma, vaan se on kokonaisvaltaisempi tapa
tarkastella kehittamista ja sen tavoitetta. (Ojasalo ym. 2009, 33 - 34, 36.)

4.1 Aineiston keruumenetelmat

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelujen ja kyselyjen avulla. ”Suomessa yleisin tapa ke-
rata laadullista aineistoa lienee haastattelu” (Eskola & Suoranta 1998, 86). Haastattelu sopii
hyvin kehittamistehtaviin, koska sen avulla saadaan syvallistakin tietoa kehittamisen kohtees-
ta. Haastattelu kannattaa kuitenkin yhdistaa kehittamistyossa toisiin menetelmiin, jotta saa-
taisiin mahdollisimman paljon toisiaan tukevia menetelmia. Haastattelujen tehtavana voi olla
asioiden selventaminen ja syventaminen. Haastattelumenetelmia on erilaisia ja ennakkoon
kannatta miettia millaista tietoa kehittamistyon tueksi tarvitaan. Olennaista haastattelumuo-
don valinnassa on se kuinka strukturoitua se on. Kuinka valmiiksi kysymykset on standardisoitu

lomakkeelle vai voidaanko kysymyksissa joustaa tilanteen mukaan ja menna mahdollisimman
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syvalle. Naita haastattelumuotoja ovat esimerkiksi teemahaastattelu, syvahaastattelu ja ryh-
mahaastattelu. (Ojasalo ym. 2009, 95.)

Lomakehaastattelu eli strukturoitu haastattelu sopii silloin, kun kerataan faktatietoa ja halu-

taan kysya samat kysymykset kaikilta. (Ojasalo ym. 2009, 95 - 96). Haastattelulomakkeissa on
kysymysten muotoilu ja jarjestys on kaikille sama. Myos vastausvaihtoehdot ovat valmiit. Puo-
listrukturoidussa haastattelussa taas kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastaaja vastaa

kysymyksiin omin sanoin (Eskola & Suoranta 1998, 87.)

Puolistrukturoitu ja avoin haastattelu puolustavat paikkaansa, kun tutkimuksen tarkoituksena
on tutkia jonkun ilmion merkitysta osallistujille, tarvitaan taustatyota ennen kvantitatiivisen
tutkimuksen tekoa tai kvantitatiivinen tutkimus on tehty ja tuloksia tulkitaan seka yksittais-

ten mittareiden patevyytta vahvistetaan. (Ojasalo ym. 2009, 97 - 98.)

Opinnaytetyossamme kaytimme puolistrukturoitua haastattelua. Haastattelun teimme liittyvi-
en Linnan Ateria-liikelaitoksen esimiehille ja liittyneiden kuntien esimiehille. Saimme vierailla
Linnan Ateria-liikelaitoksen esimiesten yhteisessa palaverissa lokakuussa, jossa kerroimme
opinnaytetyostamme ja sen tavoitteista ja tarkoituksesta. Samassa palaverissa sovimme jo
yhteisen aikataulun, jolloin menisimme kunkin esimiehen tyopisteeseen ja tekisimme haastat-
telut. Haastattelukaavakkeen alkuosassa oli myos kysymyksia esimiehille, johon he vastasivat
ennen haastattelua. Haastattelun kysymyksiin he saivat myos tutustua ennen haastatte-
lua.(LIITE 2) Lisaksi jaoimme liittyneiden kuntien tyontekijoille kyselyn, jonka esimiehet valit-
taisivat tyotekijoille. (LIITE 1) Aikatauluksi kyselyyn vastaamiselle sovittiin, etta vastaukset

ovat valmiita, kun haastatteluja mennaan tekemaan.

Haastattelut tehtiin jokaisen esimiehen omassa tyopisteessa, rauhallisessa ymparistossa.
Haastattelujen ajaksi pyrittiin luomaan rauhallinen hetki, ilman suurempia hairintoja. Haasta-
teltavat suhtautuivat haastatteluihin myonteisesti ja olivat rauhoittaneet haastatteluhetken
kertomalla asiasta etukateen henkilokunnalle, eika hairioita juuri ollut, pienia keskeytyksia
lukuun ottamatta. Haastattelut nauhoitettiin ja kirjattiin samalla havaintoja haastateltavien
ilmeista eleista ja aanenpainoista. Haastattelut suoritettiin suurimmaksi osaksi opinnayte-
tyontekijoiden yhteistyona, joka mahdollisti paremmin haastattelujen lisaksi havainnoinnin.

Nauhalta haastattelut kuunneltiin ja litteroitiin.

Kaytetyimpia yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen menetelmia on kysely. Se soveltuu hyvin
laajaan tutkimusaineistoon, jossa suurelta maaralta voidaan kysya monia asioita. Kysely on
myos nopea ja tehokas ja tuottaa paljon numeroihin perustuvia tuloksia, jotka voidaan kasi-

tella tilastollisesti. Menetelman heikkoutena voidaan pitaa pinnallisuutta, koska ei voida arvi-
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oida miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet kyselyyn ja kuinka onnistuneita vastausvaih-

toehdot ovat vastaajien kannalta. (Ojasalo ym. 2009, 108.)

Kyselyja voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Kyselyt voidaan postittaa tai ne voidaan tayt-
taa Internetissa. Lisaksi voidaan kayttaa puhelimessa suoritettavaa kyselya tai kysely, jossa
samalla taytetaan haastattelukaavake. Tiedonkeruutekniikalla on vaikutusta siihen, millaisia

kysymyksia voidaan esittaa. (Ojasalo ym. 2009, 108.)

Myos Hirsjarvi, Sajavaara & Remes ( 2009) mainitsevat, etta tarkein vastaamiseen vaikuttava
seikka on lomakkeen laadinnalla ja kysymysten tarkalla suunnittelulla. ”Tutkimukseen liitty-
vat kysymykset tulee laatia siten, etta tutkimuksen validiteetti on hyva. Tutkimuksen validi-
teetti eli vastaavuus on hyva, jos se mittaa asioita, joita sen on tarkoitus selvittaa.” (Holo-
painen & Pulkkinen 2002, 13.)

Kun suunnittelimme kyselykaavaketta liittyvien kuntien tyontekijoille ja esimiehille tutus-
tuimme Helja Hatosen, Mista liikkeelle kehitystarveanalyysiin. Pohjaksi otimme oppivan orga-
nisaation osa-alueiden kehitystarpeet. Sita kautta peilasimme kysymyksia oppivan organisaa-
tion eri osa-alueisiin. Mallina kaytimme tyoyhteison toimintatapojen kartoitusta, josta loy-

simme jo valmiiksi niita kysymyksia, jotka tuottaisivat vastauksia tutkimuskysymyksiimme.

4.2 Aineiston analysointimenetelmat

Haastattelujen tulokset analysoitiin. Laadullisen tutkimuksen tuloksia on yleensa vaikea ana-
lysoida. Karvosen mukaan ” ”joudumme aina tyytymaan todellisuuteen sellaisena kuin se
meille tulkitsemisen ja ymmartamisen prosesseissa ilmenee.” Perinteisesti laadullisen tutki-
muksen tulokset ovat kuvailevia. Pitaytyminen kuvailevalla tasolla ei kuitenkaan ole viela
vahvaa tulkintaa, mutta on osa tutkimusalueen jasentelya ja hahmottelua. Teksti onkin aina
versio tai eras nakokulma aiheeseen kuin aiheeseen. Taman takia kvalitatiivista tutkimusta
tehtaessa tutkimuskohteet nayttaytyvat tutkijalle useimmiten kielessa. (Eskola & Suoranta
1998, 139, 143.)

Yksi nakemys aineiston tulkinnasta on se, etta aineisto ensin analysoidaan ja sen jalkeen tul-
kitaan. Analysointi vaiheessa materiaalista erotellaan tutkimuksen kannalta olennainen aines
ja sen jalkeen voidaan tehda tulkintoja. Ensimmaisena laadullisessa analyysissa on aineiston
jarjestaminen, esimerkiksi tekstien purkaminen kasiteltavaan muotoon. Usein kay niin, etta
ilman jarjestelmallista kehikkoa ei pystyta saamaan kunnollista runkoa tutkimuksen raportoin-
tia ja jatkokasittelya varten. Tarkeaa on, etta tutkija tuntee aineistonsa mahdollisimman hy-
vin. Aineiston koodaukseen on olemassa kaksi periaatteellista tapaa. Toisessa lahdetaan ana-

lysoimaan aineistoa asialahtoisesti ja toisessa hyodynnetaan jotain teoriaa tai siihen otetaan
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jokin teoreettinen nakokulma. Haastattelun runko voi olla hyva apuvaline. (Eskola & Suoranta
1998, 151, 152.)

Laadullisessa tutkimuksessa analysointi tapahtuu yleensa kahdessa vaiheessa. Ensin pelkiste-
taan aineisto ja toisessa vaiheessa tulkitaan. Aineiston pelkistamisella mahdollistaa aineiston
ilmioiden yhdistamisen. (Ojasalo ym. 2009, 106, 107)

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus voidaan katsoa jopa aineiston muodon kuvaukseksi.
Tallaiseenkin aineistoon voidaan kayttaa erilaisia lukutapoja esim. numeraalisia. Pelkiste-
tyimmillaan tallainen aineisto on kuitenkin ilmaisultaan tekstia esimerkkeina erilaiset haas-
tattelut ja havainnoinnit. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytaan usein pieneen maaraan ta-
pauksia, joissa pyritaan analysoimaan niita perusteellisesti. Talloin ei tieteellisyyskriteerina

ole maara vaan laatu. (Eskola, Suoranta 1998, 13 - 15, 18.)

Laadullisen tutkimuksen aihetta valittaessa ihannetapaus on, etta aihe on riittavan kiinnosta-
va, mutta ei lilan laheinen. Nain tyohon saadaan riittavaa etaisyytta ja mahdollisimman mo-
nipuolisen tarkastelukulman. Tarvittava tutkimuksellinen etaisyys syntyy riittavasta tietope-
rustasta. (Eskola & Suoranta 1998, 35.)

Perinteisesti laadullisen tutkimuksen tulokset ovat kuvailevia. Pitaytyminen kuvailevalla tasol-
la ei kuitenkaan ole viela vahvaa tuikintaa, mutta on osa tutkimusalueen jasentelya ja hah-
mottelua. Teksti onkin aina versio tai eras nakokulma aiheeseen kuin aiheeseen. Taman takia
Kvalitatiivista tutkimusta tehtaessa tutkimuskohteet nayttaytyvat tutkijalle useimmiten kie-
lessa. (Eskola & Suoranta 1998, 143.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeista ovat johtopaatokset aiemmista tutkimuksista, ai-
emmista teorioista, hypoteesin esittamisesta seka kasitteiden maarittelysta. Aineiston keruun
yhteydessa on tarkeaa, etta aineisto soveltuu maaralliseen eli numeeriseen mittaamiseen.
Tutkittavien henkiloiden valinnassa ovat tarkat otantasuunnitelmat. Talloin maaritellaan pe-
rusjoukko, johon tulosten tulee patea ja otetaan tasta perusjoukosta otos. Muuttujat muodos-
tetaan taulukkomuotoon ja aineisto saatetaan tilastollisesti kasiteltavaan muotoon. Paatel-
mat tehdaan havaintoaineistosta tilastolliseen analysointiin perustuen esimerkiksi kuvailu pro-

senttitaulukoiden avulla. ( Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 140.)

Esimiesten kyselyjen analysointi tapahtui siten, etta kyselyt jaettiin ensin kahteen luokkaan.
Jako tehtiin Linnan Ateria-liikelaitoksen esimiehiin ja liittyneiden kuntien esimiehiin. Esimies-
ten kyselyssa oli nelja itsenaisesti vastattavaa kysymysta. Jokaisessa oli vastausvaihtoehdot
numerosta 1 - 9. Lisaksi aina kolme numerovaihtoehtoa kuvasi sanallista osuutta. Esimerkiksi

1 - 3 heikosti, 4 - 6 vaihtelevasti, 7 - 9 hyvin jne. (LITE 2) Excel-taulukon avulla vastaukset
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laitettiin taulukkoon ja laskettiin vastausten keskiarvot. Keskiarvoista nakyi se sanallisen vas-

tauksen kohta, jota oli eniten vastattu.

Liittyneiden kuntien tyotekijoiden kysymyksilla haluttiin paaasiallisesti selvittaa sita, millai-
selta asiat olivat tuntuneet muutosprosessin yhteydessa. Kysymykset olivat jakaantuneet si-
ten, milta tieto tuntui tulevasta organisaatiomuutoksesta ja miten se vaikutti tyoyhteison il-
mapiiriin. Millaiseksi koettiin johtamistyyli ennen ja jalkeen organisaatiomuutoksen. Miten
organisaatiomuutos tuntui vaikuttavan tyoyhteison luonteeseen ennen ja jalkeen muutoksen.
Kuinka tyontekijat itse tunsivat sitoutuvansa organisaatiomuutokseen ja kuinka muutos vai-
kutti ihmissuhteisiin, luottamukseen ja ristiriitoihin. Myos tyontekijoiden tunne siita, kenella
on vastuu tyoyhteisossa, selvitettiin kysymysten avulla. Sita miten toimintatapa on muuttu-
nut, selvitettiin kysymyksilla, jotka koskivat viestintaa ja sita kuinka se toimi muutoksen ai-
kana. Lisaksi haluttiin tietaa kuinka perehdytys uusiin toimintatapoihin oli onnistunut ja kuin-
ka tyontekijoita motivoitiin niihin. Jokaisessa kysymyksessa oli vastausvaihtoehdot humerosta
1 - 9. Lisaksi aina kolme numerovaihtoehtoa kuvasi sanallista osuutta. Esimerkiksi 1-3 heikos-

ti, 4-6 vaihtelevasti, 7-9 hyvin jne.

etsittiin keskiarvot ja niiden perusteella saatiin selville mita numerovaihtoehtoa oli vastattu
eniten ja millaista sanallista vastausvaihtoehtoa se vastasi. Taman lisaksi kaikkien liittyneiden
kuntien tyontekijoiden vastaukset pantiin yhteen taulukkoon ja nain saatiin kuva siita, millai-
sia keskiarvoja vastaukset yhteensa tuottivat ja millaisia sanallisia vastauksia keskiarvot vas-

tasivat.

4.3 Luotettavuuden tarkastelu

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu siihen miten luotettavasti tutkimusprosessi on
viety lapi. Tutkija toimii kvalitatiivisessa tutkimuksessa aina yhtena tutkimuksen valineena,

jolloin koko prosessia koskee luotettavuuden tarkastelu. (Eskola & Suoranta 1998, 211.)

Realistinen luotettavuusnakemys pitaa sisallaan sen nakemyksen, kuinka hyvin tutkimusteks-
tissa on onnistuttu kuvaamaan tukittua kohdetta. Realistinen luotettavuusnakemys pitaa sisal-
laan perinteisen validiteettikasityksen. Validiteettikasitys pitaa sisallaan sisaisen ja ulkoisen
validiteetin. Sisainen validiteetti tarkoittaa, etta tutkimuksessa seka teoreettinen kasitteelli-
nen maarittely on sopusoinnussa. Ulkoisella validiteetilla taas tarkoitetaan tutkimuksesta teh-
tyjen tulkintojen ja paatelmien patevyytta suhteessa olemassa olevaan aineistoon. Kun puhu-
taan reliabiliteetista, tarkoitetaan, ettei aineistossa ole ristiriitaisuuksia. (Eskola & Suoranta
1998, 213 - 214.)
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Aineiston vakuuttavuuteen vaikuttaa se, kuinka hyvin sen pohjalta osataan ottaa aineistoa
analysoitavaksi ja tulkittavaksi. Kun tutkimuksen on tarkoitus toimia kehittamisen perustana,
yha useammin aineistoa voidaan kayttaa tutkijan ”idealahteena”. Aineisto voi toimia siis aja-
tusten vauhdittajana, vaikkakin pitaa muistaa, etta kysymyksessa on rajattu aineisto. (Eskola
& Suoranta 1998, 216.)

Tutkittavan aineiston analyysin arvioitavuus perustuu myos siihen, kuinka hyvin lukija pystyy
seuraamaan tutkijan paattelya. Myos toistettavuus on merkityksellista ja vaikuttaa analyysin
arvioitavuuteen. Toistettavuudella tarkoitetaan sita, kuinka hyvin jokin toinen tutkija pystyy
tekemaan samat tulkinnat aineistosta alkuperaisen tutkijan antamalla selostuksella. (Eskola &
Suoranta 1998, 217.)

Opinnaytetyossamme tutkimusprosessin lapivienti oli looginen ja hyvin etukateen suunniteltu
ja aikataulutettu. Ensin teimme kirjallisen suunnitelman tehtavista ja sitten aikataulutimme
sen yhteistyossa Linnan Ateria-liikelaitoksen henkilokunnan kanssa. Tutkimuskohteen kuvaa-
minen perustui niihin kirjallisiin tietoihin, jota saimme Linnan Ateria-liikelaitoksen johdolta ja

Hameenlinnan Internet-sivuilta.

Teoriataustan avulla pyrimme avaamaan niita kasitteita, joita tyossamme on. Teoriataustan
valintaan vaikuttivat ne sisallot, joita halusimme tutkimuskysymyksissamme selvittaa. Naita
olivat esimerkiksi viestinnan toimivuutta muutostilanteessa, organisaation oppimista, toimin-
nan strategioita muutoksessa, muutoksen johtamista, muutoksen kokemista ja vastuullisuutta

tyoyhteison muutoksessa.

Analysointi ja tulkinnat on tehty olemassa olevan aineiston perusteella. Siita on nostettu esil-
le niita asioita, jotka valittujen teorioiden perusteella tulevat esille haastatteluissa ja kyse-
lyissa. Vakuuttavuutta lisaa haastateltavien maara, joka oli muutoksessa mukana olleista
esimiehista sata prosenttia. Kyselyihin vastanneita oli 63 prosenttia, joka ei maaraltaan vas-

tannut toiveitamme. Luotettavuuden tarkasteluun palaamme viela johtopaatoksissa.

5 Tulosten tarkastelu

Haastattelun tarkoituksena oli saada selville enemman niita tuntemuksia mita muutoksen ai-
kana oli tapahtunut. Lisaksi haastateltavien joukko pysyi kohtuullisen kokoisena. Haastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluina tyopaikoilla ja rauhallisissa tiloissa, jotta saatiin aikaan luot-
tamuksen ilmapiiri. Haastatteluille varattiin aika etukateen ja haastattelut nauhoitettiin.
Haastateltavia oli kaikkiaan 16, joista liittyvista kunnista oli yksi ruokapalvelupaallikko, kaksi
ruokapalveluesimiesta ja kuusi ruokapalveluvastaavaa. Linnan Aterioita haastateltavia olivat

toimitusjohtaja, kaksi ruokapalvelupaallikkoa, nelja ruokapalveluesimiesta. Linnan Aterian
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esimiehet ja vastaavat haastateltiin, koska se antoi lisanakemyksen muutoksen onnistumisesta
myo0s Linnan Aterian nakokulmasta. Koska haastateltavien maara oli suhteellisen pieni, voitiin
keskittya tarkempaan analyysiin ja havainnointiin. Eskola & Suoranta (1998) toteavatkin etta
kvalitatiivisen aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ole maara vaan laatu. Puolistrukturoidussa
haastattelussa kaytettiin harkinnanvaraista naytetta (otantaa), silla se loi tutkimuksen teo-
reettiset perustukset ohjaamalla aineiston hankintaa. Eli miten olemassa olevan organisaation
tyonjohto ja liittyvien kuntien tyojohto kokivat muutoksen edistajat ja esteet, oman jaksami-
sensa muutoksen aikana seka oman osaamisensa riittavyyden. Harkinnanvaraisen otannan si-
jasta puhutaan yleisesti harkinnanvaraisesta naytteesta. Silla pyritaan erottamaan nayte tilas-

tollisesta menetelmasta. (Eskola & Suoranta 1998, 18.)

Haastattelujen vastaajat luokiteltiin kahteen luokkaan: Linnan Aterioiden olemassa oleviin
esimiehiin ja kuntaliitoksen mukana tulleisiin esimiehiin. Lisaksi haastattelujen vastaukset
teemoiteltiin toiminnallisiin muutoksiin ja vastaajien kokemuksiin muutoksista. Vastaukset
taulukoitiin ja niihin kerattiin vastaukset toiminnallisten muutosten mukaan ja vastaajien ko-
kemuksista muutokseen. Taulukoiden vastaukset olivat niita, jotka selvimmin nousivat vasta-

uksista esille.

Tulosten tarkastelu aloitetaan haastatteluista. Ensin kasitellaan Linnan Ateria-liikelaitoksen
johdon haastattelut. Ne on jaoteltu haastattelujen tuloksiin, jotka kuvaavat toiminnalliseen
muutokseen vaikuttavia tekijoita. Taulukossa ovat vierekkain nahtavissa ne toimenpiteet, jot-
ka edistivat muutosta ja ne toimenpiteet, jotka estivat muutosta. Seuraavissa taulukoissa na-
kyy muutosta seuranneet kokemukset, jaksaminen muutoksessa ja tunne osaamisen riittavyy-
desta. Mukana on myos haastateltavien suoria lainauksia. Taman jalkeen haastattelut tulki-

taan.

Seuraavana esitellaan liittyneiden kuntien esimiesten haastattelujen tuloksia, jotka ovat jao-
teltu samalla tavalla taulukoihin, kuin Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon. Taman jalkeen

haastattelut tulkitaan.

Kyselyjen tulokset kerrotaan kirjallisesti siten, etta ensin kaydaan lapi Linnan Ateria-
liikelaitoksen johdon ja liittyneiden kuntien esimiesten vastausten tulokset. Seuraavaksi kasi-
tellaan liittyneiden kuntien tyontekijoiden vastausten tulokset yleisesti ja kunnittain. Lopuksi

kyselyjen tulokset tulkitaan.

5.1 Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon haastattelut

Taulukkoon 1 (Taulukko 1) on keratty toiminnalliset muutokset, jotka haastattelujen pohjalta

edistivat ja jotka estivat muutosta Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon mukaan. Taulukossa



nakyy Linnan Ateria-liikelaitoksen toimitusjohtajan, ruokapalvelupaallikoiden ja ruokapalve-

luesimiesten haastatteluista nostetut pelkistykset.

Taulukko 1. Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon haastattelut

Muutoksen toteutumista edistavat
tekijat

Muutoksen toteutumista estavat te-
kijat

Kohdistettu muutosvalmennus
liitoskunnille.

Muutostyo aloitettiin riittavan
aikaisin.

Muutoksen valmistelutyon tarke-
ys.

Esimiehen perustyo ei muuttunut.
Liitoskuntien YT-palaverit.

Hyvat palaverikaytannot liitty-
neissa kunnissa.

Uudet tyokaverit auttoivat.

Tekniikka ei ollut riittavasti hallussa.
Tyontekijoita olisi pitanyt kuunnella.
Aikataulujen yhteen sovittaminen oli
vaikeaa.

Erilaiset toimintakulttuurit kunnissa.
Ei ollut tarpeeksi tiedotusta yhteisis-
sa asioissa.

Muutoskoulutusta ei ollut kaikille.
Tyontekijat eivat paasseet yhteisiin
palavereihin.

Ohjeistuksen puuttuminen.

Saannot rajoittavat.

Uudet atk-ohjelmat.

Kaytannon suunnittelu puuttui.
Kaivattiin enemman ohjeita toimin-
tatavoista.

Tiedonkulku vaikeaa.

Ei aina ATK-yhteytta.

Linnan Aterian esimiehet kokivat muutoksen toiminnallisesta nakokulmasta helpottaviksi teki-
joiksi aiemmat muutokset joista oli opittu monia asioita. Eraan esimiehen mukaan organisaa-
tion muutos onnistui hyvin ”tarkoitan teknistd toteuttamista, saatiin toimimaan.” (Haastatel-
tava 1). Kohdennettu muutosvalmennus liitoskunnille riittavan ajoissa koettiin hyvana. Toi-
minnallista muutosta hankaloitti mm. tekniset puutteet, paljon uusia asioita kerralla ja tie-
donkulun vaikeus seka ohjeiden puuttuminen. Eraan esimiehen nakemyksen mukaan yksikot
ovat kaukana toisistaan. Han toteaa, etta on ilmennyt ” jonkin verran muutosvastarintaa. Ei

ole kuitenkaan toimintaa hdirinnyt ja ollaan saatu muutos toteutettua.” (Haastateltava 2)

Taulukossa 2 (Taulukko 2) nakyy Linnan Ateria-liikelaitoksen toimitusjohtajan, ruokapalvelu-

paallikoiden ja ruokapalveluesimiehien haastatteluista koottuja kokemuksia muutoksesta.
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Taulukko 2. Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon kokemuksia muutokseen

Jaksaminen muutoksessa

Tehtava itselle selvaksi tyo ja vapaa-aika.
Edellinen muutos liian lahella.
Vasymysta, innostus vahissa.

Ei ongelmia jaksamisessa.

Ei merkitysta jaksamiseen.

Tama muutos ei vaikuttanut, helpotti.

Vasymysta tehtavamuutoksen takia.

Toimitusjohtajan, ruokapalvelupaallikoiden ja ruokapalveluesimiesten kokemus muutokseen
oli paasaantoisesti positiivinen, vaikka organisaation tehtavat ja vastuut koettiin epaselvina ja
se aiheutti paljon lisatyota. Eras esimies toteaa, etta on esiintynyt ” henkilGstdon liittyvad
epdselvyyttd. Muuten muutos ei tuntunut sen kummallisemmalta.” ( Haastateltava 3)

Linnan Ateria- liikelaitoksen esimiehet kokivat muutoksen paasaantoisesti positiivisena koska
paine siirtyi muualle ja tuli tyorauha. Uusien kollegoiden saaminen koettiin positiiviseksi,

vaikka vauhti nahtiin muutoksessa kovana.
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paallikoiden ja ruokapalveluesimiesten haastattelupuheesta koettuja poimintoja heidan jak-

samisesta muutoksessa.

Taulukko 3. Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon kokemukset jaksamisesta muutoksessa

Kokemus muutokseen

Muutos ei itsessaan paha, vaikeuksia-
kin oli, muutos meni hyvin.

Yleisesti normaali organisaatiomuu-
tos.

Paljon epaselvia asioita ja puutteelli-
sia tietoja.

Organisaation tehtavat ja vastuut
epaselvia, aiheutti paljon tyota.
Muutos positiivinen, tiedonkulkua pi-
taa kehittaa.

Muutoksen eteenpain vieja, ei vastus-
taja.

Uusia kollegoita.

Paine siirtyi muualle, tyorauha.
Tyotehtavan muutos.

Vauhti kova.

Lopullisia, selkeita paatoksia asioista.
Taustaorganisaatio vaikuttaa muutok-

sen kokemiseen.

Toimitusjohtaja, ruokapalvelupaallikot ja ruokapalveluesimiehet kokivat edellisen muutoksen

olevan liian lahella. Sen koettiin aiheuttavan vasymysta ja turhautumista edelleen. Jaksamis-

ta edisti, etta johdolle itselleen oli selvaa, mika oli tyoaikaa ja mika vapaa-aikaa.
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Taulukossa 4 (Taulukko 4) nakyy Linnan Ateria liikelaitoksen toimitusjohtajan, ruokapalvelu-

paallikoiden ja ruokapalveluesimiesten haastatteluluista otteita osaamisen riittavyydesta.

Taulukko 4. Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon kokemuksia osaamisen riittavyydesta

Tunne osaamisen riittavyydesta

Ei ollut riittavaa.

Riitti ja ei riittanyt.

Uusissa asioissa ei riittanyt.

Opeteltava jatkuvaan muutokseen.

Osaamista loytyy.

Pitaa olla aktiivinen ja hakea tietoa.

Osaaminen riittavaa.

Atk-osaaminen koetuksella.

Osaaminen ei ole riittanyt, henkilostojohtamisessa.
Asiat ovat viela keskeneraisia.

Vertaistuki.

Toimitusjohtajan, ruokapalvelupaallikoiden ja ruokapalveluesimiesten mukaan uusiin asioihin
tarvittiin lisaa osaamista. Tahan auttoi kollegoiden vertaistuki. Mutta huomioitiin, etta koko
ajan pitaa itse olla aktiivinen ja hakea tietoa asioihin seka olla valmis jatkuvaan muutokseen.
Atk-osaaminen oli ollut koetuksella ja henkilostojohtamisessa koettiin keskeneraisyytta.

Eras esimies toteaa "uudet esimiehet kyselivit kovasti, nyt on rauhoittunut. Olisi uusille voi-
nut olla enemmdn ohjeita. Onneksi autetaan toisiamme. Organisaatiokaavio oli hyvin esilld,
mihin kukin kuuluu. Tddlld otetaan avoimesti uusi porukka vastaan.” ( Haastateltava 3 ). Toi-
sen esimiehen mukaan osaaminen ” riitti ja ei riittdnyt. Vanhoista muutoksista tiesi miten
toimitaan. Oli liian monta muuttuvaa osapuolta, kun on kyse koko kuntaliitoksesta.”

( Haastateltava 2)

5.2 Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon haastattelujen tulkintaa

Toimitusjohtaja ja ruokapalvelupaallikot olivat tottuneet muutokseen, koska Linnan Ateria
perustettiin ensimmaisen kerran vuonna 2007. Nykyista muutosta edisti riittavan aikaisessa
vaiheessa aloitettu muutosvalmennus joka kohdistettiin liitoskuntien tyontekijoille. Liittyvien
kuntien tyontekijoilla ja esimiehilla osaaminen ei ollut riittavalla tasolla ja oppiminen ei ollut
riittavan nopeaa. Esimiehilla oli muutosvastarintaa ja tyontekijoita ei riittavasti kuunneltu.
Aikataulujen yhteensovittaminen palavereissa ei ollut helppoa ja erilaisten toimintakulttuuri-

en yhteensovittaminen oli vaikeaa, koska oli olemassa epavirallista johtamista ja viestintaa.
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Ruokapalveluesimiesten perustyo ei muuttunut. Muutostyo aloitettiin riittavan aikaisin ja yh-
teisten palaverien hyvat kaytannot edistivat muutoksen lapivientia. Uudet tyokaverit koettiin
voimavarana. Kaytannon suunnittelu ja ohjeistus toimintatavoista olivat puutteellisia. Muu-

tosvastarintaa esiintyi selkeasti. Linnan Ateria-liikelaitoksen tyontekijat eivat saaneet osallis-

tua muutoskoulutuksiin.

Taulukossa 2 (Taulukko 2 ) nakyy vastauksia Linnan Ateria liikelaitoksen toimitusjohtajan,
ruokapalvelupaallikdiden ja ruokapalveluesimiehien omasta kokemuksesta muutokseen. Toi-
mitusjohtajan ja ruokapalvelupaallikoiden oma kokemus muutokseen oli paasaantoisesti posi-
tiivinen, vaikka organisaation tehtavat ja vastuut koettiin epaselvina ja se aiheutti paljon li-
satyota. Ruokapalveluesimiehet kokivat muutoksen paasaantoisesti positiivisena koska paine
siirtyi muualle ja tuli tyorauha. Uusien kollegoiden saaminen koettiin positiiviseksi, vaikka

vauhti nahtiin muutoksessa kovana.

Taulukossa 3 (Taulukko 3) nakyy vastauksia Linnan Ateria liikelaitoksen toimitusjohtajan, ruo-
kapalvelupaallikoiden ja ruokapalveluesimiehien omasta jaksamisesta muutoksessa. Toimitus-
johtaja ja ruokapalvelupaallikot kokivat edellisen muutoksen olevan liian lahella ja sen koet-
tiin aiheuttavan vasymysta ja turhautumista. Jaksamista edisti, etta teki itselle selvaksi mika

oli tyota ja mika vapaa-aikaa.

Taulukossa 4 (Taulukko 4) nakyy vastauksia Linnan Ateria liikelaitoksen toimitusjohtajan, ruo-
kapalvelupaallikoiden ja ruokapalveluesimiehien oman osaamisen riittavyydesta. Toimitusjoh-
tajan ja ruokapalvelupaallikoiden mielesta uusiin asioihin tarvittiin lisaa osaamista jota auttoi
kollegoiden vertaistuki. Mutta havaittiin etta koko ajan pitaa itse olla aktiivinen ja hakea tie-
toa asioihin seka olla valmis jatkuvaan muutokseen. Ruokapalveluesimiesten mielesta osaami-
nen on ollut riittavaa ja apuna on ollut vertaistuki. Atk-osaaminen on ollut koetuksella ja

henkilostojohtamisessa koettiin keskeneraisyytta.

5.3 Liittyneiden kuntien esimiesten haastattelut

Taulukkoon 5 (Taulukko 5 ) on keratty toiminnalliset muutokset, jotka haastattelujen pohjalta
edistivat ja jotka estivat muutosta liittyneiden kuntien esimiesten mukaan. Taulukossa nakyy
liittyneiden kuntien ruokapalveluesimiesten ja ruokapalveluvastaavien haastatteluista noste-

tut pelkistykset.



Taulukko 5. Liittyneiden kuntien esimiesten haastattelut

Toiminnallinen muutos, joka helpotti

muutoksen toteutumista

Toiminnallinen muutos, joka hankaloitti muu-

tosta

Muutoskoulutukset liitoskuntien henki-
lostolle.

Tyosuhdeturva.

Avoin ja positiivinen johdon asenne.
Uusi ruokalista.

Ei mitkaan.

Asiakkailta tullut palaute.

Uudet asiat ja toimintatavat.

Tieto tyon jatkuvuudesta.
Yt-palaverit.

Avoin keskustelu.

Oma ajoissa tehty valmistelu muutok-
seen toimintatavoissa.
Toimitusjohtajan positiivisuus.

Muutoskoulutus.

Tyonkuvan muuttuminen.

Uusi ruokalista.

Ei vaikutusmahdollisuuksia.

Lisaa tyota.

Kaikki uudet ihmiset.

Eri esimies.

Eriytyminen nykyisesta tyoyhteisosta.
Tiedonkulun puute.

Ei keskusteltu muutoksesta riittavasti.
Tiedon puute.

Uusien asioiden liian nopea aikataulu.
Huono perehdytys uusiin tehtaviin.
Uusien asioiden paljous.

Jatkuva muutos.

van koulutuksen ja tyosuhdeturvan seka johdon avoimen ja positiivisen asenteen. Muutosta

hankaloitti toiminnallisella tasolla vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen eri asioissa seka
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lilan nopea aikataulu. Eraan esimiehen sopeutumista muutokseen edistivat ”muutoskoulutuk-

set liitoskuntien henkildstolle ja kaikkee muutakin koulutusta, ldhinnd esimiehille. Mutta

onhan sitd ollut tyontekijoillekin esim. aromi-koulutusta ja sdhkopostikoulutusta. Tammostd

tyohon liittyvdd.” (Haastateltava 6)
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Taulukossa (Taulukko 6) nakyy liittyneiden kuntien ruokapalveluesimiesten ja ruokapalvelu-

vastaavien kokemuksia muutokseen.

Taulukko 6. Liittyneiden kuntien esimiesten kokemuksia muutokseen

Oma kokemus muutokseen

Muutos oli positiivinen.

Uusia haasteita.

Isompi organisaatio tukena.

Hyva tyotila.

Vertaistuki.

Tyokuvan etsiminen.

Helppo, paitsi kaytannon jutut.
Piristava.

Ensin ahdistava, koska sanelupolitiikkaa ja
uhkailua.

Ensin ei ollut luottamusta.

Vaikea alku.

Ei tuntunut itselle pahalta.

Saa tyoskennella yksin, se on hyva.
Ei mitaan erikoista hyvaa.

Kaipaan edelleen vanhaa.

Ruokapalveluesimiesten mielesta kuntaliitoksen myota ruokapalvelujen yhdistyminen Linnan

Ateria-liikelaitokseen koettiin paasaantoisesti positiivisena. Se toi uusia haasteita ja isomman

organisaation ja vertaistuen. Haasteena koettiin tyonkuvan sisalto ja sen selkeyttaminen.

Ruokapalveluvastaavat kokivat ristiriitaisesti organisaatio muutoksen. Ensinnakin se koettiin

helppona ja piristavana eika tuntunut itselle pahana. Toisaalta alku oli vaikea ja ahdistava,

koska koettiin, etta kaikki saneltiin ylhaalta. Ensin ei ollut luottamusta Linnan Ateriaan eika

nahty mita hyvaa muutos tuo tullessaan. Edelleen kaivataan vanhoja toimintatapoja.

Eraan esimiehen mukaan ”Toisaalta kun oli uusi asia sitd oli odottavalla kannalla, ettd mitd-

hdn kaikkea sitd nyt tulee. Mutta aika nopeasti tipahdin maan pinnalle. Kohta ollaan vuosi

oltu, enkd vield tdssd mitddn hyvdd hirvedsti nde. Kylla kaipaan vanhaa edelleen.” (Haasta-

teltava 13)
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Taulukossa 7 (Taulukko 7) nakyy liittyneiden kuntien esimiesten kokemukset heidan jaksami-

sesta muutoksessa

Taulukko 7. liittyneiden kuntien esimiesten kokemukset jaksamisesta muutoksessa

Jaksaminen muutoksessa

Uusien asioiden ja alaisten maaran vuoksi
unettomia o6ita, mutta jaksoi kuitenkin hy-
vin.

Paljon uutteen perehtymista, mutta kylla
jaksanut.

Kollegat ovat auttaneet jaksamisessa.
Hyva.

Valilla aarirajoilla.

Paiva ja asia kerrallaan.

Joskus tuntui, etta jatanko toihin tulon va-
liin.

Otti koville.

Alku oli kovaa.

Ei tuntunut miltaan.

Ruokapalveluesimiesten ja ruokapalveluvastaavien mielesta muutos on aiheuttanut paljon

tyota, mutta kollegoiden apu on auttanut jaksamisessa. Kokonaisuutena prosessia ei koettu

liian raskaaksi. Eras esimies kertoo, etta "alussa tuntui, ettd oli suuri hyppdys, kun alaisten

mddrd kasvoi. Sitten on tullut kaikkia uusia ohjelmia kdyttoon. Kylld oli aluksi unettomia

oitd, mutta kylld md olen kuitenkin ihan hyvin jaksanut.” ( Haastateltava 9). Joidenkin mu-

kaan muutoksen jaksoi hyvin tai se ei tuntunut miltaan. Mutta paasaantoisesti se koettiin erit-

tain raskaaksi ”Se olo oli vdlilld, ettd oli kuin olisi saavi pddn pddlld ja joku kaatoi sieltd aina

tytindlld niskaan. Valilla kaytiin kylld ihan ddrirajoilla. Pdivd kerrallaan ja asia kerrallaan.

Joskus tuntui siltd, ettd menisink6 huomenna ollenkaan vai jéttdisinko vdliin.” (Haastatelta-

va 10)
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Taulukossa 8 (Taulukko 8) nakyy liityneiden kuntien ruokapalveluesimiesten ja ruokapalvelu-

vastaavien haastatteluluista otteita osaamisen riittavyydesta.

Taulukko 8. Liittyneiden kuntien esimiesten kokemukset osaamisen riittavyydesta

Tunne osaamisen riittavyydesta

Ensin vaikeaa, kun tyonkuva ei ollut selkey-
tynyt.

Teknisia ongelmia aluksi ATK:n kanssa.
Paljon uuden oppimista.

Oli osaamista, mutta paikkoja paljon eika
kerinnyt olla riittavasti kaikissa.

Kylla onnistui vanhalla rutiinilla.

aromi teettaa viela toita.

En saanut henkilokuntaa ymmartamaan asi-
oita.

Osaamisen puutetta oli henkilostoviestin-
nassa ja teknisessa osaamisessa.

Piti opetella uusi tyo, uudet asiakkaat uudet
tyontekijat, uusi tydymparisto.

Osaaminen on riittanyt.

En lahtenyt astumaan kenenkaan varpaille.
Kaytin hiljaista tietoa hyvakseni.

Avoin organisaatio on auttanut.

Ei mahdoton, omaa koulutusta lisatty aikai-
semmin.

Olisi riittanyt enempaankin, kaikki ohjeistus

ylhaalta pain.

Ruokapalveluesimiehet ja ruokapalveluvastaavat kokivat, etta toimenkuvat olivat aluksi epa-

selvia ja se vaati paljon uusien asioiden opettelemista. Kokonaisuutena osaaminen koettiin

haasteellisena. Henkilokuntaa ei saatu hyvaksymaan uusia asioita ja Aromin reseptiohjelman

kaytto koettiin hankalana. Osaamisen puutetta oli myos henkilostoviestinnassa. Positiivisena

koettiin organisaation avoimuus ja omaa osaamista on aiemmin hankittu riittavasti. Eras esi-

mies toteaa ”Joo olis kenties riittdnyt paljon enempddkin, mutta tdssd organisaation muu-

toksessa kaikki tieto ja taito tuli ylhddltd pdin. Sanotaan, ettd ndin tehddén ja ndin ollaan.”

(Haastateltava 11)
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5.4 Liittyneiden kuntien esimiesten haastattelujen tulkintaa

Ruokapalveluesimiehet kokivat, etta muutosta edistavia toiminnallisia asioita olivat muutos-
koulutukset liitoskuntien henkilostolle. Lisaksi tyontekijoille luvattiin tyosuhdeturva, joka ta-
kaa tyon Linnan Ateria- liikelaitoksessa viideksi vuodeksi eteenpain. Uusi ruokalista koettiin
piristavana haasteena tyonkuvassa, joka on kaikissa toimipisteissa sama. Ruokalistatiimi suun-
nittelee ja kokeilee resepteja jotka otetaan myohemmin kayttoon. Vaikeuttavina toiminnalli-
sina asioina taas koettiin, etta uusi ruokalista oli liian sitova ja ei ollut vaikuttamismahdolli-
suuksia. Tyonkuvan muuttuminen lisasi tyota ja esimiehen vaihtuminen oman alan ihmiseksi,

mutta etaisemmaksi esti muutoksen sujuvuutta.

Ruokapalveluvastaavien mielesta muutoskoulutus ja YT-palaverit edistivat muutoksen onnis-
tumista. Ajoissa tehty valmistelutydo muutokseen omissa toimintatavoissa ja tieto tyon jatku-
vuudesta loi turvallisuutta. Asiakkailta tullut hyva palaute ruoan laadusta ja maarasta kannus-
ti myonteiseen suhtautumiseen. Muutosta hankaloittavina asioina toiminnallisella tasolla eni-
ten esille tulivat tiedon puute, liian nopea aikataulu ja uusien asioiden paljous. Keskustelu
muutoksesta koettiin riittamattomaksi ja siita syysta ei kyetty ymmartamaan uusia asioita.
Uusiin tehtaviin perehdytys oli riittamatonta ja asiaa vaikeuttivat henkilokemiat. Henkilokun-
ta koki, etta ennen asiat olivat paremmin ja toimintatapojen muuttamisessa koettiin epavar-

muutta.

Kahden edella kasitellyn kysymysten vastauksissa on vastaajan oma nakemys koko tyoyhteison
sopeutumisesta muutoksessa toiminnallisiin tekijoihin. Kolme seuraavaa kysymysta kasittelee

vastaajien henkilokohtaista kokemusta muutoksen aikana.

Haastateltavilla oli mahdollisuus vastata melko laajasti kysymyksiin ja haastattelujen yhtey-
dessa tuli esille myos muita asioita. Vaikka vastaajat halusivat selvasti olla muutosmyonteisia
ja halusivat itse olla muutosta eteenpain vievina henkiloina omassa tyokohteessaan, ennen
varsinaista Linnan Aterian - liikelaitokseen siirtymista koettiin yleisesti ahdistusta uusien asi-
oiden maarasta, liian vahasta tai liilan paljosta viestinnasta. Yleisesti oli pelkoa oman osaami-
sen riittamisesta ennen organisaatiomuutosta ja uhkailua siita kuinka tullaan parjaamaan uu-
dessa organisaatiossa. Uhkailut tulivat omien saman alan esimiesten taholta vanhasta organi-

saatiosta, silloin kun sellaisia oli.

Organisaatiomuutoksen toteutuksen jalkeen koettiin voimattomuutta omien tyontekijoiden
motivoimisessa uuteen organisaatioon ja uusiin toimintatapoihin. Lisaksi koettiin, etta tyo-
kohteissa tehdyt esimiestehtavat siirtyivat uudessa organisaatiossa ylemmaksi ja kauemmaksi
kaytannon toiminnasta. Tama on aiheuttanut useita ongelmia esim. tyovuoroissa ja koneiden

korjauksien tilauksissa. Taman takia koettiin, etta byrokratia on lisaantynyt ja toiminta hidas-
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tuu ja hankaloituu osittain. Myos oman aikaisemman toiminnan muuttaminen on aiheuttanut
tunnetta, etta kaikki aikaisemmin tehty on ollut ”vaarin” tehtya ja ammatillista osaamista ei
aikaisemmin ole ollut. Nama tuntemukset esiintyivat enimmakseen palveluvastaavilla, joilla

aikaisemmin oli ollut esimiesvaltuuksia ja velvollisuuksia.

Muutosvaiheessa organisaatioon tuli uusia ruokapalveluesimiehia ja ruokapalveluvastaavia.
Heidan kokemuksensa oli muutoksesta paasaantoisesti raskas. Heilla ei ollut muutosvastarin-
taa uusia toimintatapoja kohtaan, mutta uuden tyon, uusien ihmisten ja uuden toimintaympa-
riston oppiminen yhdella kertaa oli jo sinansa stressitekija. Taman lisaksi henkilokunnan mah-
dollinen muutosvastarinta ja uudistuksien lapivienti oli iso haaste. Taman takia koettiin en-

simmaisina kuukusina uupumusta uusien palveluesimiesten ja palveluvastaavien kohdalla.

Haastattelukysymyksia laadittaessa ajatuksenamme oli ensin haastatella vain liittyvien kunti-
en ruokapalveluesimiehia ja vastaavia. Tyomme edetessa paadyimme kuitenkin haastattele-
maan myos Linnan Ateria-liikelaitoksen toimitusjohtajaa, ruokapalvelupaallikoita seka ruoka-
palveluesimiehia. Haastattelukysymyksia analysoitaessa havaitsimme, etta ruokapalve-
luesimiesten vastaukset eivat anna tietoa tutkimuskysymyksiin. Ruokapalveluesimiehet ovat
olleet organisaatiomuutoksessa lahinna vertaistukena uusille liittyvien kuntien ruokapalve-
luesimiehille ja vastaaville. Lisaksi Linnan Ateria-liikelaitoksen ruokapalveluesimiehet ovat

saaneet uutta tukea ja vahvistusta aikaisemmalle organisaatiomuutoksen toimintatavoille.

5.5 Kyselyjen tulokset

Tutkimuksessa kaytetty kyselylomake perustui Helja Hatosen: Mista liikkeelle 2000, toiminta-
tapojen kartoitus kyselyyn, jota muotoilimme tutkimuskysymyksia enemman vastaaviksi. (LII-
TE 1). Kyselyt toimitettiin tyopisteisiin esimiesten valityksella, joille pidettiin yhteinen infor-
maatiotilaisuus. Esimiehet kertoivat tyontekijoille kyselysta ja tarkoituksesta. He jakoivat
kyselylomakkeet omissa tyoyksikoissaan ja kerasivat ne myos pois. Esimiesten haastattelujen
yhteydessa palautettiin henkilokunnan kyselylomakkeet. Esimiesten haastattelujen lisaksi
heilla oli myos kysely, johon he olivat vastanneet etukateen, ennen haastattelua.( LIITE 2)
Linnan Aterioiden uusista tyontekijoista vastasi 25 kappaletta 15 jatti vastaamatta. Esimiehis-

ta ja vastaavista vastasivat kaikki, yhta kesalla tyonsa aloittanutta lukuun ottamatta.

Kyselyn tulosten perusteella Himeenlinnan Linnan Ateria-liikelaitoksen toimitusjohtaja, ruo-
kapalvelupaallikot ja ruokapalveluesimiehet kokivat muutoksen nakyneen omassa henkilokun-
nassa kokonaisuudessaan melko myonteisena. He olivat kokeneet, etta jonkin verran oli ollut
muutosvastarintaa, mutta myos innostusta uusista haasteista oli nahtavissa.

Se miten muutoksen toteutus nakyi, oli kokonaisuudessaan melko positiivinen. Tyot olivat jat-

kuneet muutoksen jalkeen sujuvasti ja asiakkaat olivat saaneet tilaamansa tuotteet ja palve-
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lut. Myos viestinnan uskottiin toimineen hyvin, koska toiminta lahti liikkeelle ilman suurempia
vaikeuksia. Muutoksen toteutuksessa kuitenkin Hameenlinnan esimiesten nakemyksen mukaan
toiminnan tavoitteet eivat olleet muutosvaiheessa liittyvien kuntien tyontekijoilla tarpeeksi

hyvin selvilla.

Liittyneiden kuntien vastaajat olivat ruokapalveluesimiehia ja ruokapalveluvastaavia. Heidan
kokemuksensa siita, milta muutos tuntui heidan henkilokunnastaan, ei ollut yhta myonteinen
kuin Hameenlinnan esimiesten nakemys. Heidan mielestaan muutosvastarintaa esiintyi jonkin
verran, eika innostuneisuutta uuteen huomannut. Organisaatiomuutoksen onnistuminen koet-
tiin esimiesten nakemyksen mukaan menneen vaihtelevasti Viestinnan tulleen yhteisten pala-
verien kautta. Toiminnan tavoitteista keskusteltiin ja ne oli suhteutettu resursseihin.
Vastauksista voidaan paatella, etta ne esimiehet, jotka suunnittelivat muutoksen eri osa-
alueet Linnan Ateriat -liikelaitoksessa, toimipaikkanaan Hameenlinna, kokivat onnistumisen,
henkilokunnan suhtautumisen, viestinnan ja tyoyhteison tavoitteet onnistuneen melko hyvin.
sa, suhtautuivat asiaan huomattavasti kriittisemmin. Koettiin, etta uusia asioita ja toiminta-
tapoja oli paljon. Tyontekijoille oli vaikea selittaa, mita uudistuksia milloinkin oli tulossa.

Jaksaminen oli muutosprosessissa kovilla, varsinkin ruokapalveluvastaavien osalta.

5.6 Tyontekijoiden kysely

Tyotekijoiden kyselyyn vastasi neljastakymmenesta mahdollisesta kaksikymmenta viisi henki-
63, joten vastausprosentti oli 63,0. Vastausprosenttiin vaikutti muutaman henkilon sairaus-
loma, mutta myos esimiehilta tuli viestia, etta ei ollut keritty vastaamaan kyselyyn. Lisaksi
mietimme jalkikateen, olisiko vastausprosentin kasvuun vaikuttanut se, etta olisimme henki-
lokohtaisesti kayneet selvittamassa tyontekijoille tyon tarkoitusta ja paamaaria. Henkilokun-
nan kyselyssa oli kuusitoista kysymysta, jotka oli myos jaettu yhdeksaan eri numerovaihtoeh-
toon ja kolmeen sanalliseen osuuteen. (LIITE 1)Kaikki vastaajat olivat naisia, heidan keski-
ikansa oli 49 vuotta. Keskimaarainen tyossaoloaika 22 vuotta.

Kysymyksilla haluttiin paaasiallisesti selvittaa sita, millaiselta asiat olivat tuntuneet muutos-
prosessin yhteydessa. Kysymykset olivat jakaantuneet siten, milta tieto tuntui tulevasta orga-
nisaatiomuutoksesta ja miten se vaikutti tyoyhteison ilmapiiriin. Millaiseksi koettiin johtamis-
tyyli ennen ja jalkeen organisaatiomuutoksen. Miten organisaatiomuutos tuntui vaikuttavan
tyoyhteison luonteeseen ennen ja jalkeen muutoksen. Kuinka tyontekijat itse tunsivat sitou-
tuvansa organisaatiomuutokseen ja kuinka muutos vaikutti ihmissuhteisiin, luottamukseen ja
ristiriitoihin. Myos tyontekijoiden tunne siita, kenella on vastuu tyoyhteisossa, selvitettiin ky-

symysten avulla.
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Sita miten toimintatapa on muuttunut, selvitettiin kysymyksilla, jotka koskivat viestintaa ja
sita kuinka se toimi muutoksen aikana. Lisaksi haluttiin tietaa kuinka perehdytys uusiin toi-

mintatapoihin oli onnistunut ja kuinka tyontekijoita motivoitiin niihin.

5.6.1 Tunne muutoksesta

Onnistunut johtaminen perustuu visioiden ja strategioiden lisaksi siihen, etta ihmiset osallis-
tuvat aidosti niiden toteuttamiseen. Arikoski & Sallinen (2008) pohtivat, etta muutoksen joh-
tamisessa on kyse paradoksista, jossa on kyettava johtamaan loogisia asiakokonaisuuksia seka
tunteineen epaloogisesti kayttaytyvia ihmisia. Esimiehen kannalta tilannetta mutkistaa viela
se, etta han johtaa ryhmaa, ei yhta ihmista. Siksi ryhman toimintaa on viela vaikeampi enna-
koida kuin yksilon kayttaytymista. Se, miten hyvin esimies onnistuu luotsaamaan ryhmansa
muutoksen lapi, on selkeassa yhteydessa hanen kykyynsa ymmartaa ryhman dynamiikkaa. Tay-
tyy muistaa, etta ryhma on yleensa koossa jo ennen muutosta. Eras syy ryhman hyvalle selviy-
tymiskyvylle muutoksessa on yksinkertaisesti se, etta ryhma on toimiva jo ennen sita. (Arikos-
ki & Sallinen 2008, 14.)

Tieto tulevasta organisaatiomuutoksesta tuntui melko neutraalilta, eika siihen se vaikuttanut
yksilotasolla, mutta se vaikutti kuitenkin tyoyhteison ilmapiiriin. Eri kunnissa tieto muutokses-
ta vaikutti myos eritavalla. Rengossa ilmapiiri koettiin jannittyneeksi, varovaiseksi ja muodol-
liseksi, kun taas Tuuloksen tyontekijoiden kokemuksen mukaan ilmapiiri oli odottavainen,

leppoisa ja ystavallinen.

gossa, jossa johtamistyyli oli koettu aikaisemmin kaskytyksena, tehtavakeskeisena ja alistava-
na. Muutoksen jalkeen se oli huomattavasti parantunut. Talle alueelle oli muutoksen alkuvai-

heessa tullut ulkopuolelta uusi ruokapalveluesimies ja ruokapalveluvastaava, joka oli aloitta-

nut tyonsa elokuussa 2009. Kalvolassa taas koettiin, etta johtamistyyli oli huomattavasti huo-
nontunut organisaatiomuutoksen jalkeen. Muiden kuntien osalta ei tyontekijoiden kokemus

johtamistyylista ollut paljon muuttunut organisaatiomuutoksen yhteydessa.

Omaa sitoutumista muutokseen pidettiin yleisesti vaihtelevana tai hyvana. Tama oli positiivi-
simmaksi koettu asia muutoksessa. Tyoyhteison luonne koettiin ennen muutosta Rengossa
vanhanaikaisena, kaavamaisena ja vanhoja kaytantoja yllapitavana. Kun taas Kalvolassa koet-
tiin, etta ennen muutosta tyoyhteison luonne oli kehityshaluinen, uusia ratkaisuja luova ja
edukseen erilainen. Muissa kunnissa koettiin, etta tyoyhteison luonne oli aikaisemmin ollut

melko tavanomainen, mutta uusiin haasteisiin oli kylla tartuttu.
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Muutoksen jalkeen tyoyhteison luonne oli muuttunut Rengossa hyvin lahelle kehityshakuista ja
uusia ratkaisuja luovaksi. Myos Hauho ja Kalvola kokivat tyoyhteison luonteen parantuneen.
Kun taas Lammilla ja Kalvolassa tyoyhteison luonne oli hieman muuttunut tavanomaisemmaksi

vaikka uusiin haasteisiin tartutaankin.

Keskinaiset ihmissuhteet tyoyhteisossa olivat ennen muutosta Kalvolassa hyvat. Tunnettiin
laheisyytta, avoimuutta seka kannusta ja tukea annettiin ja saatiin. Rengossa oli taas aikai-
semmin ollut eniten ihmissuhteissa ongelmia, vaikka siellakin oli koettu jonkin verran yhdes-
saoloa, laheisyytta, keskustelua ja tyontekijat olivat muodostaneet sattumanvaraisesti raken-
tuvia ryhmia. Muiden kuntien ihmissuhteet ennen muutosta olivat sanallisesti samanlaisia kuin

Rengossa, mutta kokemus oli ollut positiivisempi.

Muutoksen jalkeen ihmissuhteiden koettiin huonontuneen Lammilla, Kalvolassa ja Tuulokses-
sa. Rengossa taas koettiin, etta muutoksen jalkeen ihmissuhteet olivat laheisempia, avoi-
mempia ja tyotovereilta saatiin tukea ja kannustusta. Hauhon muutos oli myos positiiviseen
suuntaan. lhmisten valine luottamus tyontekijoiden kesken koettiin talla hetkella Kalvolassa
hyvaksi. Kaikki luottavat toisiinsa ja ymmartavaisyytta riittaa toisille tyokavereille. Muissa
kunnissa luottamus ulottuu uskottuihin henkil6ihin, vaikka nahtavissa on luottamuksen laaje-

nemista.

Tuuloksessa ristiriidat kohdataan suoraan ja ratkaistaan yhdessa. Kun muissa kunnissa halua
ristiriitojen ratkaisemiseksi on ja ongelmista keskustellaan, mutta vaikka ongelmat tiedoste-
taan, se ei valttamatta johda toimintaan. Tyoyhteison vastuu nakyy Kalvolan ja Hauhon vas-
tauksissa hyvin myonteisena kokemuksena. Naissa kunnissa koetaan, etta kaikki tuntevat vas-
tuuta ja tavoitteet on omaksuttu yhdessa. Muiden kuntien osalta taas yhteista vastuuta halu-

taan kehittaa yhdessa.

5.6.2 Toimintatapojen muuttuminen

Stenvallin & Virtasen (2007) mukaan tulee ymmartaa, mita organisaatiossa tapahtuu ja mika
edesauttaa muutoksen hallintaa. Henkilosto kokee muutokset prosesseina, joissa on kolme
erilaista vaihetta. Ensimmaisena on lamaantuminen tuleviin muutoksiin. Usein henkilosto kiel-
taa muutoksen tai kritisoi sita voimakkaasti. Tiedon omaksuminen on vaikeaa ja jalkeenpain
henkilosto voikin olla sita mielta, ettei tietoa annettu tarpeeksi. Toisena tulee heraamisvaihe,
jolloin on paasty pahimman shokkivaiheen yli. Edelleen tunteet ovat voimakkaita ja vaihtele-
vat uskosta epatoivoon. Kolmantena tulee sopeutuminen muutokseen, se on prosessi jossa
henkilosto alkaa uskoa muutoksen onnistumiseen ja nakee siina mahdollisuuksia ja uusia haas-
teita. Ominaista tassa tilanteessa on, ettei enaa muistella vanhaa ihannoivasti, vaan nahdaan

muutos suuntana parempaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 43, 50, 51.)
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Toimintatapojen osalta tieto organisaation muutoksesta kerrottiin Lammin tyontekijoille sa-
nellen, eika sita mitenkaan perusteltu. Myos Renkolaisilla oli samansuuntaisia kokemuksia.
Muiden kuntien osalta kokemukset olivat organisaatiota koskevasta informaatiosta silottele-

via, kompromisseja ja perustelut olivat vaihtelevia.

Perehdytys hoidettiin Renkolaisten mielesta huonosti, eivatka he kokeneet saaneensa pereh-
dytysta juuri lainkaan. Myos Lammilaisten kokemus ei ollut kovin hyva. Muiden kuntien tyon-
tekijoiden mielesta perehdytys ja koulutus organisaationmuutoksessa toteutettiin tapauskoh-

taisesti, eika kokonaissuunnitelmaa nayttanyt olevan.

Tiedottamisen luonne koettiin kaikissa kunnissa ohjeistetuksi, mutta sattumanvaraisia yksit-
taisia sopimuksia myos oli. Kuitenkin Hauho ja Kalvola kokivat tiedottamisen luonteen positii-
visimmin. Motivointia ja innostamista kokivat eniten saaneensa Hauholaiset, jotka kokivat
olevansa lahes itsenaisia, saaneensa haasteita ja vastuuta. He kokivat saaneensa myos kiitos-
ta. Muut kunnat kokevat, etta heita kuunnellaan ja annetaan jossain maarin mahdillisuuksia
osallistua ja he saavat myos arvostusta Tuuloksen kokemuksen mukaan nama maareet koski-

vat heita vahiten.

5.6.3 Yhteenveto kokemuksista

Yhteenvetona voidaan tyontekijoiden kyselysta todeta, etta tunnetasolla organisaation muu-
tos koettiin melko neutraalina. Kuitenkin eri kuntien tyontekijat kokivat asiat eri tavalla.
Rengossa koettiin myonteinen muutos voimakkaimmin, vaikka tieto organisaation muutoksesta
aiheutti epamiellyttavia tunteita. Johtamistyyli ja tyoyhteison luonteen parantuminen olivat
suurimmat Rengossa. Myos ihmissuhteiden kohdalla tapahtui Rengossa muutosta positiivisem-
paan suuntaan. Toiminnallisen muutoksen kokeminen organisaation muutoksesta kerrottaessa

oli melko negatiivinen, eika perehdytys myoskaan ollut onnistunut.

Positiivisemmin muutosta odotettiin Tuuloksessa. Eivatka muutoksen tuomat tunteet olleet
erityisen negatiivisia. Myos ristiriitojen ratkaisutaito on hyva. Toiminnallisen tason kokemuk-

sista motivointi ja innostaminen koettiin Tuuloksessa negatiivisimpana.

Kalvolan tyontekijat kokivat, etta ennen muutosta asiat olivat olleet huomattavasti paremmin
tyoyhteison luoteen ja ihmissuhteiden ja johtamistyylin osalta. Luottamus toisia kohtaan on
Kalvolassa edelleen hyva. Kokemus tiedottamisen onnistumisesta oli melko positiivinen.
Hauholla koettiin tyoyhteison luonteen parantuneen ja ihmissuhteiden koettiin muuttuneen
positiiviseen suuntaan. Myos tyoyhteison vastuu on koettu hyvin myonteiseksi. Toiminnallisen

puolen kokemuksena motivointi ja innostaminen oli Hauholla onnistunut hyvin.
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Lammin kokemukset olivat tunteen tasolla melko neutraaleja, mutta keskinaisten ihmissuh-

teiden koettiin huonontuneen. Myoskaan perehdytykseen ei oltu aivan tyytyvaisia.

6 Kehittamisnakokulmia

Kun organisaatiomuutosta aletaan suunnitella, taytyy ottaa huomioon monia asioita. Taytyy
luoda selkea lista niista asioista, joita muutos koskee. Mita muutoksia esimerkiksi organisaati-
on muuttuminen toiminnallisella tasolla tarkoittaa eri henkilostoryhmille? Mitka ovat eri hen-
kilostoryhmien tyonkuvat jne.? Myos selkeat kuvaukset eri prosesseista kannattaa tehda ennen
varsinaista toiminnan muuttumista. Taytyy muistaa, etta varsinaisen substanssitoiminnan Li-
saksi voi olla muita toiminnan prosesseja, jotka muuttuvat myos organisaatiomuutoksen yh-
teydessa. Naita voivat olla esim. hinnoittelu, laskutus ja tilausten teko. Strategisten muutos-
ten suunnittelu tapahtuu usein jo konsernitasolla ja ovat pohjana toiminnallisen muutoksen

suunnittelulle.

Erametsa (2004) mukaan muutoksia tulee johtaa ja asettaa niille selkeat tavoitteet. Epaon-
nistumista ehkaisee muutoksen esitteleminen ja lapikayminen hyvissa ajoin. Muutosta ei ta-
pahdu, kun johtajat valuttavat muutokset henkilokunnalle sen kummemmin niita selittamat-
ta. Muutoksen johtaminen on vaikuttamista ja myymista. Henkilostoa tulee auttaa toimimaan
halutulla tavalla. Vaikuttaminen on myos yksilollista, muutokseen reagoidaan joko jarjella tai
tunteella, siten vaikuttaminen tulee myos tehda vaikuttamalla tunteisiin tai ainakin ymmar-

taa niita ja selittamalla asia jarjellisilla perusteilla. (Erametsa 2004, 189, 196, 197.)

Ennen toiminnallista muutosta kannattaa maaritella muutokset sanallisesti, jolloin selkeasti
nakyy, mitka tehtavat tai asiat tulevat muuttumaan. Sanallinen kuvaus kannattaa olla mah-
dollisimman tarkka, jossa kuvataan myos haluttu lopputulos kokonaisuudessaan. Olemassa
olevat tyontekija ryhmat voidaan luetteloida ja samalla tarkistaa, etta kaikki ovat mukana.
Olisi hyva myos tyontekijoiden kanssa yhdessa tehda prosessikuvaukset heidan nykyisesta
tyostaan, jolloin tyontekijoiden osallistaminen ja kuunteleminen tapahtuu kaytannon tasolla.
Sen jalkeen voidaan laatia uudet prosessikuvaukset mahdollisesti muuttuville toimenkuville.
Tassa kohtaa on helppo huomata miten tyonkuvia kannattaa kehittaa. Seuraavana voidaan
tehda tarkka suunnitelma siita miten muutokset toteutetaan. Yhtena esimerkkina voi olla
esimerkiksi tehtavakokonaisuudet pienryhmissa, kuten myos Linnan Ateria - liikelaitoksessa oli
toimittu. Myos prosessikuvausten teko voi olla yhden pienryhman tehtava tai se voidaan to-
teuttaa koko organisaatiossa ulkopuolisena palveluna. Informaatiosuunnitelman laatiminen
koko projektille on tarkeaa. Se on myos projektissa elava, jolloin tarvittaessa siihen voidaan
lisata tiedottamista eri ryhmille tarpeen mukaan. Kun organisaatiorakennetta luodaan tai

mietitaan tyon maarittelya eri tyontekijaryhmille, kannattaa tarkkaan miettia millainen orga-
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nisaatiorakenne tai tyotehtavien jakaminen tukee parhaiten varsinaista perustyota, jota var-

ten organisaatio on varsinaisesti olemassa.

Organisaatiorakennetta suunniteltaessa pitaa miettia itse perustyota ja sita, mitka asiat kan-
nattaa paattaa tyopisteissa. Jos paatoksenteko kaytannon asioita on kaukana, voi se vaikuttaa
oleellisesti toiminnan joustavuuteen. Naiden asioiden selville saamisille tulee usein esille pro-
huomioon, miten on toimittu aikaisemmin ja onko vaikutusmahdollisuus uuteen toimintaan.

Hyvat prosessikuvaukset auttavat uusien tyontekijoiden perehdytyksessa.

On kuitenkin selvaa, etta isoissa organisaatiossa tarvitaan paljon yhteisia saantoja ja toimin-
tatapoja, jotta tyot hoituisivat suunnitellulla tavalla. Tama tuleekin helpottamaan pidemmal-
la aikavalilla myos muutoskohteita. Lisaksi se voi antaa muutoskohteille tasa-arvon tunteen
suhteessa toisiin tyoyksikoihin. Tutkimuksemme perusteella nousi esille tarkeita asioita joita
kannattaa muistaa organisaatiomuutosta suunniteltaessa. Laitoimme yhteen mielestamme
eniten tutkimuksen perusteella esille tulleita asioita, joista kokosimme organisaatiomuutok-
sen muistikortin. (LITE3). Tama kortti voi toimia lahtokohtana organisaatiomuutosta aloitet-

taessa ja sita voidaan muokata tarpeen mukaan.

Vaikka muutoksessa tarvitaan muistilistaa tarvittavista toimenpiteista, on myos niita asioita
joita tulee muutosprosessin lapiviemisessa valttaa. Erametsan mukaan valtettavia asioita ovat
ne, etta muutoksen perusteita ei kerrota tyontekijoille. Talloin tulee helposti tunne ulkopuo-
lisuudesta ja siita, etta nykyista tyota ei arvosteta. Tai muutoksen yhteydessa annetaan kaikki
valmiina, eika anneta tyontekijoiden loytaa omaa henkilokohtaista syyta muutokseen. Tyon-
tekijat eivat paase osallistumaan, eivatka tunne vaikuttamisen mahdollisuutta. Monesti pyri-
taan muutos viemaan vakisin lapi, vaikka kulttuuri, prosessit, mittarit tai yleinen tahtotila ei
mitenkaan tue muutoksen lapimeno mahdollisuuksia. Muutoksen ongelmana voi olla myos,
etta lisataan toimintatapoja, aktiviteetteja tai tehtavia entisten paalle, mutta mistaan van-
hasta ei luovuta. Tama aiheuttaa ennepitkaa mahdottoman tilanteen, jossa ei kerita enaa
tekemaan kaikkia toita. (Erametsa 2004, 38 - 40.)

Muutosten viemisen liian suurissa paloissa kerrallaan hankaloittaa uudistusten edistymista.
Lisaksi jos keskijohto ja esimiestasoa ei ole sitoutettu tai johto ei seiso muutosten takana riit-
tavan tanakasti, eivat tyotekijatkaan tunne asiaa kovin tarkeaksi. Myos kommunikoinnissa
kannattaa muistaa, etta se on kaksisuuntaista. Yksisuuntaisessa kommunikaatiossa jaa muu-
tostunteet kasittelematta. Muutosta voidaan myos korostaa liikaa ja tehdaan yksinkertaisista
asioista monimutkaisia ja nahdaan ongelmia siellakin missa niita ei ole. Liian kiireella tehdyis-
sa muutoksissa voivat asiat jaada kesken ja tarkoitettua muutosta ei tapahdukaan. Monesti

muutoksia tehdaan niin paljon, etta uusi muutos kumoaa juuri tehdyn muutoksen ja edellyt-
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taa toisenlaisia toimintatapoja. Muutoksen alussa ei ole osattu nahda muutoksen laajuutta ja
vaikutuksia riittavasti ja muutokseen saatetaan sen tahden vasya. Jos muutos on yritykseen
liian suuri tai ei perustu todellisuuteen tai siina eivat ole kaikki mukana voi hanke helposti
jaada kesken. Kun kaytossa ei ole mittareita, systematiikkaa, aikatauluja, vastuualueita ja
kunnollista muutoksen johtamista, jossa muutos- ja mielipidevaikuttajat jaa huomaamatta,

voi muutos epaonnistua. (Erametsa 2004, 38 - 40.)

Opinnaytetyon tavoite oli kuvata Hameenlinnan kaupungin Linnan Ateria-liikelaitoksen organi-
saatiomuutoksen toteutuminen, kun siihen yhdistyi viiden kunnan ruokapalvelut. Halusimme
tietaa, miten Linnan Ateria-liikelaitoksen esimiehet muutoksen suunnittelivat. Miten liittyvien

kuntien esimiehet ja tyontekijat, jotka muutoksen toteuttivat, kokivat sen.

Muutosvalmiutta kehitetaan luomalla puitteet, joissa ryhman jasenilla on mahdollisuus laa-
jentaa omaa osaamistaan seka tietoisuuttaan muiden osaamisesta. Luontevammin tama kay
ryhman yhteisten tyotehtavien kautta, jolloin jokainen joutuu tuomaan oman panoksensa yh-
teiseen hyvaan seka perehtymaan muiden tekemiseen. Tarkeaa on, etta eri alueiden asian-
tuntijat tyoskentelevat yhdessa. Talloin joudutaan selkokielisesti vaihtamaan tietoa ja oppi-
maan toisten osaamisesta. Ilman ymmarrettavaa yhteista tavoitetta vaatimus yhteistyosta on
kuitenkin turha ja saattaa pahimmillaan sotkea hyvin sujuvan, tuottavan tyon. (Arikoski &
Sallinen, 2008, 16, 17.)

Tulokset osoittavat, etta hyva etukateissuunnittelu ja riittavan aikaisin aloitettu informaatio
tulevasta muutoksesta helpottaa muutoksen tekoa. Linnan Ateria-liikelaitoksen esimiehet
suunnittelivat ja maarittelivat yhdessa kuntaorganisaatiosta tulleen ohjeistuksen kanssa, mita
toiminnallisella tasolla tulevia muutoksia organisaatiomuutoksen yhteydessa tapahtui. Naita
muutoksia olivat palkat ja nimikkeet, Aromi-tuotannon ohjausjarjestelman kayttoonotto, yh-
tenaiset ruokalistat, esimiestehtavien uudelleen organisointi seka tilaaja-tuottajamallin sel-
keyttaminen. Naista varsinaisesti kosketti liittyvien kuntien esimiehia kaytannon tasolla Aro-
mi-tuotannonohjaus-jarjestelman kayttoonotto, ruokalistat, esimiestehtavien uudelleenorga-
nisointi seka tilaaja-tuottajamallin selkeyttaminen. Liittyvissa kunnissa Aromi-
tuotannonohjausjarjestelman kayttoonotto koettiin hankalaksi puutteellisten ATK-taitojen
takia, uudet ruokalistat koettiin esimiesten taholta piristavina ja haastavina. Lisaksi osa toi-

mipaikkojen esimiehista osallistuvat uusien ruokalistojen kehittamiseen.

Esimiestehtava on keskeinen muutoksen lapiviemisessa ja sen hallinnassa. Muutoksessa joudu-

taan alueelle, jossa on omaksuttava uusia ajatuksia ja toimintatapoja. Muutoksen aiheuttama
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epavarmuus koetaan riskina ja ihmiset ovat varsin erilaisia riskin ottajia. (Jalava & Uhinki
2007, 53.)

Esimiestehtavien uudelleenorganisointi koettiin toisaalta paremmaksi riippuen siita oliko ky-
symyksessa varsinainen esimiesasema vai vastaavan asema. Ruokapalveluesimiehet kokivat,
etta kaikkea ei tarvinnut paattaa yksin kun vertaistukea on nyt saatavilla. Kun taas ruokapal-
veluvastaavat kokivat, etta byrokratia on lisaantynyt ja paivittaisten asioiden hoito on nyt
hankalampaa. Tilaaja-tuottajamallin kaytantoon soveltaminen ei ole ollut aivan helppoa, kos-
ka aikaisemmin liittyneiden kuntien ruokapalvelut kuuluivat niihin organisaatioihin, joissa he

toimivat.

Tyontekijat taas kokivat uudet ruokalistat paasaantoisesti piristaviksi muutoksiksi. Muuten
kaytannossa tyo on pysynyt samankaltaisena, kuin ennen muutosta. Johtamistyylin koettiin
muuttuneen osassa toimipaikoista parempaan suuntaan ja osassa toimipaikoista huonompaan
suuntaan. Tiedottaminen oli enemman yksisuuntaista ja perehdytysta ei koettu kovin katta-
vaksi. Eniten tyontekijat kokivat muutokset tunnetasolla, joko tyGilmapiirin parantumisena tai
huonontumisena. Kahtiajakautuminen nakyi myos tyoyhteison luonteessa, keskinaisissa ihmis-

suhteissa, luottamuksessa, ristiriidoissa ja vastuussa.

Linnan Ateria-liikelaitoksen esimiehet kokivat toiminnan tasolla tehtavat selkeina, mutta ras-
kaina toteuttaa, koska edellisesta organisaatiomuutoksesta ei ollut kovin kauan. Muutoksen

onnistuminen kokonaisuudessaan taas nayttaytyi Linnan Ateria liikelaitoksen esimiehille huo-
mattavasti positiivisempana, kuin liittyvien kuntien esimiehille, jotka kaytannossa toteuttivat

muutoksen toimipisteissaan.

Tarkan taustatiedon hankkiminen kehitettavasta kohteesta luo hyvan pohjan kehittamiselle.
Tarvittavat tiedot voivat olla esim. yrityksen taustatiedot, johtamisen filosofiat, yrityksen
arvot, strategiat, henkiloston asenteet seka tiedot toimialasta ja toimintaymparistosta. Ha-
vainnointi on hyva tapa tutustua toimintaymparistoon. Avoimet keskustelut tuovat kehittami-
seen lisatietoa. Keratyn tiedon dokumentoinnilla on myos suuri merkitys. (Ojasalo ym. 2009,
22.)

Kyselylomakkeen suunnittelussa olisi ollut hyva tiedostaa jo alkuvaiheessa, mitka kysymykset
vastasivat toiminnallisiin kysymyksiin ja mitka kertoivat enemman milta muutos tuntui. Tama
ryhmittely olisi helpottanut vastausten purkamista ja olisi pitanyt vastausten tulkintaa ja ana-

lysointia enemman ryhdissaan.

Tutkimuksen jakaminen kvantitatiiviseen osuuteen tyontekijoille ja kvalitatiiviseen osuuteen

esimiehille ja vastaaville onnistui hyvin. Nain saatiin suuremmasta joukosta paljon tietoa,
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koska kysymyksia oli kuusitoista kappaletta ja ne oli kaikki jaettu yhdeksaan eri vaihtoehtoon.
Toisaalta vastaaminen oli helppoa, koska vastaus valittiin ympyroimalla lahinna oikeaa tuntu-
va vaihtoehto. Puolistrukturoitu haastattelu taas sopi hyvin esimiehille, koska haastateltavien
joukko ei ollut liian suuri ja se antoi myos vapauden haastateltaville tuoda myos esille tar-
keana pitamiaan asioita muutoksesta. haastattelu tutkimusmenetelmana on aikaa vieva ja

raskas, joten sille pitaa varata riittavasti aikaa, kuten myos haastattelujen litteroimiselle.

Todellisuus ilmenee sellaisena kuin se tulkitaan ja ymmarretaan. Perinteisesti laadullisen tut-
kimuksen tulokset ovat kuvailevia. Pitaytyminen kuvailevalla tasolla ei ole viela vahvaa tul-
kintaa, mutta on osa tutkimusalueen jasentelya ja hahmottelua. Teksti on aina nakokulma
aiheeseen. Taman takia kvalitatiivista tutkimusta tehtaessa tutkimuskohteet nayttaytyvat
tutkijalle useimmiten kielessa. (Eskola & Suoranta 1998, 139, 143.)

Tutkimuksen yleistettavyys perustuu pitkalle siihen, miten toiminnalliset muutokset oli suun-
niteltu, jaoteltu ja miten ne sitten kaytannossa koettiin. Eli onnistuneiden asioiden monista-
minen tulevaisuudessa. Niiden asioiden, jotka selvasti tuottivat ja tuottavat tulevaisuudessa
ongelmia, kannattaa valttaa uusissa organisaatiomuutoksissa. Organisaatiomuutoksen muisti-

kortti voi olla perustyokaluna organisaatiomuutosta suunniteltaessa.

Opinnaytetyo on toteutettu yhteistyona ja kumpikaan osallistuja ei ole ollut kyseisen organi-
saation tyontekija. Haittapuolena tassa on organisaatioon tutustumiseen meneva aika ja kaik-
kia asioita organisaatiosta ei tule valttamatta huomanneeksi. Hyvana puolena kuitenkin on,
etta molemmat opinnaytetyon tekijat ovat voineet suhtautua objektiivisesti organisaatioin

muutokseen.



69

LAHTEET

Arikoski, J. & Sallinen, M. 2008. Vastarinnasta vastarannalle - johda muutos taitavasti. Keu-

ruu: Otava.

Erametsa, T. 2004. Myonteinen muutos. Vammala: Vammalan Kirjapaino.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998: Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvaskyla: Gummerus.

Harju, K. 2002. Johda rohkeasti. Liiderin arkea kiireorganisaatiossa. Tampere: Tammi.

Havunen, R. 2007. Kehita valmentajan taitojasi esimiestyoskentelyssa. Helsinki: Talentum.

Hirsjarvi, S., Remes,P. & Sajavaara, P. 2009: Tutki ja kirjoita. 15. uudistettu painos. Hameen-

linna: Karisto.

Hatonen, H. 2000: Mista liikkeelle. Helsinki: Yliopistopaino.

Jalava, U. & Uhinki, A. 2007. 100 ideaa esimiestyohon. Hameenlinna: Tammi.

Juuti, P. 2006. Organisaatiokayttaytyminen. Keuruu: Otava.

Kamensky, M. 2004: Strateginen johtaminen. Helsinki: Talentum.

Kaplan, S. & Norton, P. 2002. Strategialahtoinen organisaatio: tehokkaan strategiaprosessin

toteutus. Jyvaskyla: Gummerus.

Karlof, B. & Helin Lovingsson, F. 2006: Organisaation olemus. Helsinki: Edita.

Kauhanen, J. 2006. Henkilostovoimavarojen johtaminen. Helsinki. WSOY.

Ketola, T. 2005. Vastuullinen liiketoiminta. Sanoista teoiksi. Helsinki: Edita.

Kortejarvi-Nurmi, S. Kuronen M-L. & Ollikainen, M. 2008. Yrityksen viestinta. Helsinki: Edita.
Lindroos, J-E. & Lohivesi, K. 2004, Onnistu strategiassa. Helsinki: WSOY.

Lamsa, A-M. & Hautala, T. 2008. Organisaatiokayttaytymisen perusteet. Helsinki: Edita.

Moilanen, R. 2001. Oppivan organisaation mahdollisuudet. Tampere: Tammer-Paino.



Ojasalo, K. Moilanen,T. & Ritalahti, J. 2009: Kehittamistyon menetelmat. Helsinki: WSOY.

Stenvall, J. & Virtanen, P. 2007. Muutosta johtamassa. Helsinki: Edita.

Sydanmaanlakka, P. 2001. Alykas organisaatio. Helsinki: Talentum.

Sydanmaanlakka, P. 2004. Alykas johtajuus. Helsinki: Talentum.

Virtanen, P. 2005. Houkutteleva tyoyhteiso. Helsinki: Edita.

Julkaisemattomat lahteet

Hameenlinnan kaupungin liikelaitosten johtosaanto

Hameenlinnan kaupunki, palkkahallinto 2008

Johtokunnan strategiaseminaari 20.5.2008

Kantinkoski R. 2007. Ruokapalvelun tilaaja-tuottajamalli, loppuraportti.
Linnan Ateria- liikelaitoksen toimintasaanto 2008

Ohjaus- ja koordinointiryhman kokous 5.5.2008

Internetosoitteet

businessforums Viitattu 2.10.2009

Elinkeinoelaman keskusliitto. 2009. Mihin tarvitaan vastuullista toimintaa?
hameenlinna.fi/ Viitattu 15.10.2009

kunnat.net/k_ Viitattu 19.3.2010

linnanateria.fi/ Viitattu 15.10.2009

KUVAOTSIKKOLUETTELO

Kuvio 1. Linnan Ateria-liikelaitoksen organisaatiokaavio s. 12
Kuvio 2. Tilaaja-tuottajan roolit s. 14

Kuvio 3. Laajentunut Linnan Ateria-liikelaitos s. 16

Kuvio 4. Keskeiset tyostettavat tehtavat yhdistymisessa s. 17
Kuvio 5. Viestintakanavat organisaatiomuutoksessa s. 21

Kuvio 6. Oppivan organisaation kokonaiskuva s. 35

70


http://www.ek.fi/businessforums
http://www.hameenlinna.fi/
http://www.linnanateria.fi/

TAULUKKOLUETTELO

Taulukko 1.
Taulukko 2.
Taulukko 3.
Taulukko 4.
Taulukko 5.
Taulukko 6.
Taulukko 7.
Taulukko 8.

Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon haastattelut s. 49

Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon kokemuksia muutokseen s. 50

Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon kokemukset jaksamisesta muutoksessa s. 51
Linnan Ateria-liikelaitoksen johdon kokemuksia osaamisen riittavyydesta s. 52
Liittyneiden kuntien esimiesten haastattelut s. 54

Liittyneiden kuntien esimiesten kokemuksia muutokseen s. 55

Liittyneiden kuntien esimiesten kokemukset jaksamisesta muutoksessa s. 56

Liittyneiden kuntien esimiesten kokemukset osaamisen riittavyydesta s. 57

71



72

LITTEET
LITE 1

Organisaatiomuutokseen liittyva kysely, Linnan Ateria-liikelaitos Hameenlinna

Vastaajan taustatiedot:

Ika: sukupuoli: koulutus:
tyossaoloaika: tyotehtava:
paikkakunta:

1.Milta tieto organisaation muutoksesta tuntui?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
ahdistava, pelottava ei tuntunut erityiselta, innostuin, nain muutoksen
en ajatellut asiaa mahdollisuutena

2. Miten tieto organisaation muutoksesta vaikutti tyoyhteison ilmapiiriin?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
jannittynyt, varo- odottava, leppoisa, vapautunut, avoin, suora
vainen, muodollinen ystavallinen

3. Miten tieto organisaation muutoksesta kerrottiin?

1 2 3 4 5 6 7 8 9

paatokset sanellaan, silottelua, kompro- tietoihin perustuvaa, ryhma-

ei perustella misseja, vaihtelevat keskeista, yhteista
perustelut

4. Millainen johtamistyyli oli tyoyhteisossanne ennen organisaatiomuutosta?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
kaskytys, totteleminen kuunteleva, neuvotteleva, osallistuva, ryhmakeskeinen
alistava, tehtavakes- osittain ihmiskeskeinen ihmiskeskeinen, kannustava,
keinen valmentava, yhteisiin

tavoitteisiin suuntaava

5. Millainen johtamistyyli on tyoyhteisossanne organisaatiomuutoksen jadlkeen?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
kaskytys, totteleminen kuunteleva, neuvotteleva  osallistuva, ryhmakeskeinen
alistava, tehtavakes- osittain ihmiskeskeinen ihmiskeskeinen, kannustava,
keinen valmentava, yhteisiin

tavoitsiin suuntaava
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
ei hoidettu lainkaan toteutettiin tapa- on laadittu suunnitelma
pauskohtaisesti ja se toteutetaan yhdesssa

ei kokonaissuunnitelmaa  sopien

1 2 3 4 5 6 7 8 9

heikko vaihteleva hyva

8.Tyoyhteisomme luonne ennen yhdistymista Linnan Ateriaan?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
vanhanaikainen, kaava- tavanomainen, kehityshaluinen, uusia
mainen, ratkaisuja

vanhoja kaytan- uusiin haasteisiin tar- luova, erilainen edukseen
toja yllapitava tutaan

9.Tyoyhteisomme luonne nyt?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
vanhanaikainen, kaava- tavanomainen, kehityshaluinen, uusia mai-
nen, ratkaisuja

vanhoja kaytan- uusiin haasteisiin tar- luova, erilainen edukseen
toja yllapitava tutaan

10. Ihmissuhteet tyoyhteisossa ennen yhdistymista Linnan Ateriaan?

1 2 3 4 5 6 7 8 9

muodollisuutta, etaisyytta jonkin verran yhdessaoloa, laheisyytta, avoimuutta,

kyrailya, eristaytymista laheisyytta, keskustelua, ymmartavaisyytta, tukea,
sattumanvaraisesti kannustusta

rakentuvia ryhmia

11. Ihmissuhteet tyoyhteisossa nyt?

1 2 3 4 5 6 7 8 9

muodollisuutta, etaisyytta jonkin verran yhdessaoloa, laheisyytta, avoimuutta,

kyrailya, eristaytymista laheisyytta, keskustelua, ymmartavaisyytta, tukea,
sattumanvaraisesti kannustusta

rakentuvia ryhmia
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12. Ihmisten valinen luottamus?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
ei luoteta toisiin tyon- luotetaan uskottuihin, kaikki luottavat toisiinsa,
tekijoihin luottamus alkaa laajeta ymmartavaisyytta

13. Tiedottamisen luonne ja kanavat?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
kaskyja, maarayksia ohjeita, yksittaisia sopi- henkilokohtaista, kirjallista,
hierarkinen eteneminen muksia, sattumanvaraista avointa, laajaa

14. Ristiriidat/ erimielisyydet?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
tukahdutetaan tai jate- halutaan ratkaista, ei kohdataan suoraan ja ilmaan,
vahatellaan peitella, yritetaan keskus- ratkaistaan yhdessa

tella, ongelmat tiedostetaan

mutta ei johda toiminaan

15. Keinot, joilla motivoidaan ja innostetaan?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
pelko, uhka, rangaistukset, kuuntelu, annetaan jos- itsenaisyys, haasteet,
pakko ”nain on tehtava” sain maarin mahdollisuuk-  vastuu, kiittaminen

sia osallistua, arvostus

16. Vastuu tyoyhteisossa?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
vastuu vain johdolla, muut  yhteista vastuuta halu- kaikki tuntevat vastuuta,
”halla valia” vastuu vain taan kehittaa tavoitteet omaksuttu
omasta tai lahimpien tyosta yhdessa

Lahde: Helja Hatonen, Mista liikkeelle? Kehitystarveanalyysi oppivan organisaation kehittami-

selle
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LIITE 2
Kysely organisaation muutoksesta yksikdiden tyonjohdolle
1.Miten organisaatiomuutos onnistui mielestasi tyoyhteisossa?
1 2 3 4 5 6 7 8 9

heikosti vaihtelevasti hyvin

2.Miten nakyi tyoyksikossani henkilokunnan suhtautuminen organisaatiomuutokseen?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
muutosvastarinta oli muutosvastarintaa innostus nakyi muu-
voimakasta esiintyi jonkin verran toksessa

3. Miten viestinta mielestasi toimi muutosprosessin aikana?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
En tiennyt mita muutoksesta kerrottiin tiedottaminen oli avointa ja
seuraavaksi tapahtuu yhteisissa palavereissa aktiivista

4. Tyoyhteison toiminnan tavoitteet?

1 2 3 4 5 6 7 8 9
tavoitteet asetetaan tavoitteista keskustellaan, tavoitteista sovitaan ja muualla
eika niista kokeillaan, etsitaan uusia. keskustellaan.
keskustella tavoitteet suhteutetaan kehittamista

resursseihin

Mitka asiat edistivat mielestasi henkilokunnan sopeutumista muutokseen?

Mitka asiat mielestasi estivat henkilokunnan sopeutumista muutokseen?

Miten itse koit organisaation muutoksen?




Millaista oli oma tyossa jaksamisesi muutoksen aikana?

Kuinka koit oman osaamisesi riittaneen organisaatiomuutoksessa?
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LIITE 3

Organisaatiomuutoksen muistikortti

Muista Ajankohta Vastuuhenkilot Seuranta-aika Korjaavat toi-

menpiteet

Lista muutettavista
asioista ja sanalli-
nen kirjaaminen

muutoksesta

Tyonjako

Informaatio-

suunnitelma

Maaritellaan tarvit-
tavat tyot ja
tehdaan prosessiku-

vaukset

Maaritellaan
organisaatiorakenne
ja jaetaan tyo
organisaatio-

rakenteeseen

Uudet prosessiku-

vaukset

Muutoksen kaytan-

toon vieminen

Seuranta

Korjaukset




