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Ulkopuolisessa yhteiskunnassa tapahtuneet muutokset heijastuvat myoés ruokapal-
velualalle siten, ettd henkildston jatkuva oppiminen, tuotannon tehostaminen ja
uudenlainen tyokulttuuri korostuvat. Liiketoimintaa on mahdollista kasvattaa jo
olemassa olevien asiakassopimusten myyntid kasvattamalla ja kannattavuutta ko-
hottamalla. Yritystoiminnan laajentaminen on vaikeaa markkinoiden kylldisyyden
vuoksi. Naista lahtokohdista syntyi Fazer Food Servicesin uusi strategia, joka
muutettiin konkretiaksi uudella johtamisjarjestelmélla. Fazer Food Servicesin uusi
johtamisjarjestelmd on koostettu toimivasta ravintolaryhméaajattelusta, ja siihen
kuuluvista rooleista, vastuista ja tulosmittareista.

Opinnaytetyossani tarkastelin yhden yksittéisen ravintolaryhmén kokemuksia joh-
tamisjarjestelmamuutoksessa. Selvitin johtamisjérjestelmén muutosprosessin to-
teutusta ja kokemusta ravintolahenkil6ston nakékulmasta ja perehdyttamistavan
merkitysta uusien toimintatapojen ja kaytanteiden sisdistamisessa. Opinnaytetyos-
séni kaytin laadullisia tiedonkeruumenetelmid, joita olivat teemahaastattelut, ti-
lannehavainnointi ja yrityksen dokumenttien ja asiakirjojen analysointi. Opinnay-
tetyoni tutkimukselliseksi lahestymistavaksi valitsin tapaustutkimuksen.

Tulokset kuvasin muutosprosessin kulun mukaan. Teemoiksi muotoutuivat muu-
tosprosessin alkuvaihe ja toimintavaihe. Tuloksissa dokumentoin ja analysoin
henkildston tuntemuksia ja kokemusta muutosprosessin toteutuksesta ja perehdy-
tyksestad. Tulokset osoittavat, ettd alkuvaiheessa syntyi muutosvastarintaa, koska
muutoksen perusteet ja sen ymmartaminen olivat huonosti siséistettyja. Henkilos-
to koki, ettei heitd kuunneltu, heidan kanssaan keskusteltu, eika heidan kysymyk-
siinsé vastattu. Toimintavaiheessa koettiin ravintolatydn muuttuneen monimutkai-
seksi ja sekavaksi seka vastuusuhteiden hamartyneen. Paatdksenteko halvaantui ja
tyoémotivaatio laski. Mittareiden ja uusien kdytanteiden suunniteltu perehdytystapa
ei toiminut kuin osittain.

Johtopéatoksena korostan tydnantajan vastuuta monimuotoisesta ja laadukkaasta
viestinnasta. Suuret muutokset on perusteltava selkedsti ja konkreettisesti heti
muutosprosessin alussa. Johdon rooli muutostunteiden késittelyssa on vastuulli-
nen, ja siind korostuu hyvan ilmapiirin merkitys kuuntelulle ja keskustelulle. Jat-
kotutkimus selvittdisi, miten johtamisjarjestelma on vaikuttanut ravintolan kay-
tdnnon toimintaan.

Avainsanat: muutoksen kokeminen, muutoksen merkitys, prosessi
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ABSTRACT

Changes in the surrounding society reflect themselves also in the food service indus-
try so that lifelong learning by the personnel, optimization of production and a new
kind of working culture are emphasized. Business can be expanded by increasing the
sales of already existing customer contracts and improving profitability. Expanding
entrepreneurial activity is challenging due to the high level of market saturation. Out
of these premises emerged the new Fazer Food Service strategy that was put into
practice in the form of a new management system. The new Fazer Food Service man-
agement system is composed of restaurant group-oriented thinking and appropriate
roles, responsibilities and performance indicators.

In my thesis researched the experiences of a single group of restaurants on the change
in the management system. | examined the implementation and experiences of the
change in the management system from the viewpoint of the restaurant employees
and the role of familiarization in internalization of new methods and practices. In my
thesis | used qualitative information gathering methods consisting of theme inter-
views, situational observation and analysis of the business documents. | chose case
study as the research method of my thesis.

I described the results by the course of the change process. The beginning and the
implementation phase of the process of change became the central themes. | docu-
mented and analyzed the experiences of the employees regarding the implementation
of and familiarization with the process of change. Results indicate that at first the
change was met with resistance, because the reasons for the change were poorly un-
derstood and internalized. The general experience among the employees was that
there was no communication, they were being ignored and their questions remained
unanswered. During the implementation phase the restaurant work was seen as be-
coming more complex and convoluted and responsibilities more ambiguous. Decision
making was impaired and employee motivation was lowered. The planned familiari-
zation with the indicators and new practices was only partly successful.

As a conclusion, I emphasize the employer’s responsibility of high-quality commu-
nication. Large-scale changes have to be explained clearly and concretely right at the
beginning of the process. The management has the responsibility of handling reac-
tions evoked by change. A positive atmosphere is central to successful two-way
communication. Further research would shed light on how the change in the man-
agement system has affected the everyday workings of the restaurant.

Key words: experience of change, implication of change, process
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1 JOHDANTO

Fazer Food Servicesin johtamisjarjestelma uudistettiin koko organisaatiossa vuo-
sina 2009-2010 ja vakiinnutettiin kaytantdon vuonna 2011. Johtamisjarjestelman
muutosprosessi aloitettiin Suomesta ja Ruotsista. Johtamisjarjestelmamuutoksen
osana ravintolat ryhmitelld&dn maantieteellisin perustein ja luodaan ravintolaryh-
mamalli. Yhdessa ravintolaryhméssé on useita maantieteellisesti lahekkain sijait-
sevia ravintoloita. Tdma ravintolaryhmé& muodostaa itsendisen toimintayksikon,
josta vastaa ravintolaryhmapaallikkd. Ravintolaryhmalla on yhteinen toiminta- ja
tulosvastuu. Ravintolaryhman ulkopuolelle on keskitetty liiketoimintatehtavia
tukevat ja ohjaavat toiminnot kuten tarjooman kehitys ja hankinta. Uusi organi-
saatio muodostetaan ravintolaryhmist, joille uusi johtamisjarjestelméa antaa uudet

entista selkedmmat toimintatavat. (Kaakkola 2010)

Tassa kehittamistehtavassa selvitetadn Hyvinkaa-Riihimaki-alueen johtamisjérjes-
telmé&n muutosprosessin toteutusta ja kokemusta henkiloston nakdkulmasta. Tassa
tutkimuksessa keratééan ravintolahenkildston kokemuksia ja tuntoja muutosproses-
sin aikana. Kehittamistehtavani tarkoituksena on tuottaa johtamisjarjestelman
muutosprosessia kuvaavaa kokemuksellista tietoa ja ymmarrystd muutoksen on-
nistumisesta. Kehittdmistehtévan tarpeellisuutta voidaan perustella muutoksen
ajankohdalla. Tutkimalla kdynnissé olevaa muutosprosessia saadaan vaaristyma-
tonté aineistoa henkiloston tuntemuksista ja kokemuksista. Kehittdmistehtéavan
tuloksia voidaan mahdollisesti hyodyntaa organisaation tulevissa johtamisjarjes-

telmamuutoksissa.

Kehittamistehtdvan tiedonkeruumenetelma on laadullinen. Kehittdmistyon lahes-
tymistavaksi valitaan tapaustutkimus tuottamaan perusteellista tietoa ja ymmar-
rysté seka uusia kehittdmisehdotuksia. Laadullisen aineiston avulla selvitetédén
ravintolahenkilékunnan kokemuksia muutoksesta ja muutoksen toteutustavasta.
Laadullinen aineiston keruumenetelma voidaan perustella kohderyhman pienuu-

della ja haastateltavien haluttomuudella vastata kirjallisesti. Laadullista aineistoa



keratadn tilanteita havainnoimalla, teemahaastatteluilla sek& yrityksen erilaisia
dokumentteja ja asiakirjoja analysoimalla. Aineiston kerd&minen useilla eri mene-
telmilla auttaa saamaan monipuolisen, syvéllisen ja kokonaisvaltaisen kuvan tut-

Kittavasta tapauksesta.

1.1 Kehittamistehtavén taustat ja lahtokohdat

Vuonna 2009 Fazer Food Servicesin strategiassa siirryttiin kasvusta tehokkuuden
korostamiseen. Uusien asiakassopimusten hankinta oli vaikeutunut, ja kasvu oli
hidastunut. Suomen markkinat olivat kyll&iset, ja uusia sopimuksia syntyi liian
vahan. Ruokapalveluala oli muuttunut. Nain tavoitteeksi tuli myynnin kasvatta-
minen ja tuloksen turvaaminen. Nykyisissa asiakassuhteissa tavoitteeksi muodos-
tui kannattavuuden lisdédminen. Ruokapalvelualan rakenteelliset muutokset vaati-
vat miettiméén tuotannon tehostamista, jatkuvaa elinikaisté oppimista ja tyokult-
tuurin uutta asemointia. Maailmanlaajuinen epadvarmuus ja euroalueen epévakaus
loivat tarvetta ketteryydelle ja kyvylle ndhdé uusia mahdollisuuksia. Strategiassa
ydinasioiksi méadriteltiin kestava kehitys, ketteryys ja nopea reagointi maailman-
laajuiseen epavarmuuteen, tyokulttuurin uusi oivaltaminen ja henkildston jatkuva
oppiminen. (Korhola 2010, 2-17.)

Strategia muutetaan konkretiaksi uudella johtamisjérjestelméalld. Johtamisjarjes-
telma muodostetaan menestyvésté toimintavasta henkildstohallinnassa ja onnistu-
neista tulosmittareista. Johtamisjérjestelmélla tarkoitetaan myos menestyksellista
asiakkuuksien hallintaa ja toimivaa ravintolaryhmaéajattelua. Johtamisjarjestelmés-
s& merkityksellisia ovat roolit ja niihin liittyvat vastuut. Konsepteja kehitetaan
vastaamaan asiakkaiden ja heidan vieraidensa ravintolapalveluita. Ruokailun ai-
kaa ja paikkaa laajennetaan vastaamaan nykyaikaisen tyGeldman tarpeita. Epatyy-
pillisten tyaikojen odotetaan muuttavan perinteisia ateria-aikoja ja ruokailutapo-
ja. (Korhola 2010, 2-17.)

Fazer Food Servicesin henkiloston kehittamispééllikkoon otin yhteyttd sahkdpos-
tilla talvella 2010. Kysyin haneltd mahdollisuutta tehd& Fazer-konsernille kehit-
tdmistehtdvan. Hanen vastuksena oli myontévé, ja hén totesi yrityksessa olevan

aina tutkittavia kehittdmishankkeita. Seuraavaksi sovimme yhteydenotosta puhe-



limitse. Tass& puhelinkeskustelussa kartoitimme mahdollisia kehittdmistehtévia.
Tassa yhteydessa han toi esiin johtamisjarjestelman muutosprosessin olevan par-
haillaan menossa eri puolella Suomea. Tdma muutosprosessi on koko yrityksen
kattava, ja sen tutkimisella olisi merkittava sovellutusarvo ja kayttokelpoisuus.
Taten aiheena muutosprosessin tutkiminen olisi heille ajankohtainen ja tulokset
hyddynnettavissa. Aihe oli sellainen, mista tarvittiin todellista tutkimuksellista ja
analysoitua tietoa tulevaisuudessa hyddynnettavaksi. Kehittdmistehtévan tuloksil-

la olisi pitkdkestoinen siirtovaikutus ja kayttdarvoa Fazer Food Servicesisséa.

Minua tarjottu kehittamistehtéva kiinnosti, koska muutos on yhteiskunnassamme
pysyva olotila. Muutosprosessin toteutuksen ja kokemisen tutkiminen olisi moti-
voivaa ja innostavaa sen ihmiskeskeisyyden ja tunnesidonnaisuuden vuoksi. Ih-
misten kokemien tunteiden ja niiden merkityksen ymmartadminen kayttdytymisen
muutoksessa on kullanarvoista nykyaikaisessa tyoeldmassa. Kehittdmishankkeeni
ajankohtaisuutta korostaa tydelaman yleinen murros ja tyontekijoiden sitouttami-
sen vaikeus tydnantajaan uusien tyontekijasukupolvien keskuudessa. Néin ollen
kehittdmistehtavaksi valikoitui johtamisjérjestelmé&n muutosprosessin toteutuksen

ja kokemusten tutkiminen ravintolahenkildston nakékulmasta.

Seuraavaksi tapasin henkiloston kehittamispaéllikén henkilokohtaisesti loppu-
keséstd 2010. Tassa tapaamisessa tarkensimme vield tavoitteita nimenomaan muu-
tosprosessin toteutuksen ja kokemuksen analysoinnissa. Toimeksiantajaa kiinnosti
erityisesti henkiloston kokemukset perehdytyksesta - perehdyttdminen uusiin tyo-
kaluihin, totuttelusta uuteen johtamisjarjestelméaan - ja sen onnistumisesta. So-
vimme mydskin alustavasta aikataulusta, jonka mukaan kehittamistehtava olisi
valmis joulukuussa 2011. Aikataulu osoittautui kuitenkin liian kireéksi, ja tulokset

ovat saatavissa vasta maaliskuussa 2012.

Kehittdmistehtdvani aiheen esittelin oppilaitoksessani Lahden ammattikorkeakou-
lussa opinndytetydsuunnitelmaseminaarissa syksylla 2010. Aiheeni l&htokohtana
oli Fazer Food Servicesin meneill&dan oleva johtamisjarjestelman muutosprosessi
Suomessa. Kehittdmistehtavani mielenkiinto tiivistyi sithen, miten johtamisjarjes-
telm&n muutosprosessi toteutetaan ja koetaan ravintolahenkildstén keskuudessa.
Aiheeni hyvaksyttiin kehittdmistehtavéksi, ja tyoni alkoi. Kehittdmishankkeesta
raportoidaan saksitekniikalla teorian, tekemisen ja tulosten vuoropuheluna. Kehit-



tdmistehtévan toimeksiantajana ja yhteyshenkiloné toimii Fazer Food Servicesin
henkildston kehittamispéallikko.

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Kehittamistehtavan tarkoituksena on selvittéa ravintolahenkildston kokemuksia
johtamisjarjestelmén muutosprosessissa. Tavoitteena on selvittaa henkiloston ko-
kemuksia ja niiden merkitysta seka vaikutusta kayttaytymiseen muutosprosessis-
sa. Pyrkimyksené on tuottaa tietoa uudella tavalla toteutetusta muutosprosessista.
Tavoitteena on uuden perehdyttdmistavan merkityksen analysointi oppimiseen.
Tassa kehittamistehtavassa paamaarana on tuottaa toimeksiantajalle dokumentoi-

tua ja analysoitua tietoa henkiloston kokemuksista muutosprosessissa.

Kehittamistehtdvan tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

1. Miten johtamisjarjestelman perehdytys toteutui?
2. Miten ravintolahenkil6kunta oli kokenut johtamisjérjestelmén

muutosprosessin?

Tutkimuskysymyksien apukysymyksia kaytetddn hahmottamaan muutoksen ko-
kemista ja siihen liittyvia tunteita. Kysymykset ovat: miten johtamisjérjestelmésté
on tiedotettu, miten johtamisjarjestelmén perehdytys on toteutettu, mita tunteita
on koettu ja miten kokemukset vaikuttavat tydmotivaatioon. Henkildston haastat-
teluilla pyritdan selvittdmaén heidan kokemuksiaan muutoksen toteutuksesta ja
heidan tuntemuksiaan. Ravintolan kaikkia tyontekijaryhmia haastatellaan. En kui-
tenkaan haastatellut ravintolaryhmapééallikk6a tutkimuksen puitteissa. Havain-
noinnilla pyritdan taydentdméén tekemiani haastatteluja. Joissakin tapauksissa
haastattelu koetaan vieraaksi ja epdmukavaksi tutkimusmuodoksi, joten havain-
noinnin merkitys korostuu. Johtamisjarjestelman muutosprosessin tiedotus- ja
toteutussuunnitelmia analysoidaan yrityksen asiakirjojen, dokumenttien ja henki-

I6haastattelujen avulla.



Kehittdmishankkeeni tavoitteisiin eivét kuuluneet henkiléston osaamisanalyysien
toteuttaminen, henkildston osaamiskartoituksien laatiminen, eika jatko- tai tay-

dennyskoulutusohjelmien suunnitteleminen.



2 KEHITTAMISOTE JA MENETELMAVALINNAT

2.1 Kehittdmisstrategia ja valitut menetelmat

Kehittamistehtéva toteutetaan tutkimuksellisena kehittdmistyona. Tutkimukselli-
selle kehittdmisty6lle on ominaista pyrkimys I0ytéé uusia ratkaisuja ja kaytantoja
tyéelaman kehittdmiseksi. Tutkimuksellisen kehittdmistehtdvan perustana nahdaéan
organisaation kehittdmistarpeet tai muutoshalukkuus. Tutkimukselliselle kehitys-
tehtavélle on ominaista tuottaa ratkaisuja ja uusia ideoita kéytantojen tai palvelui-
den toteuttamiseksi. Tutkimuksellisessa kehittdmisty0dssa ei ainoastaan kuvata tai
selitelld asioiden tilaa vaan etsitdan innovatiivisia ratkaisumalleja ja viedd&dn muu-
tosta konkreettisesti eteenpéin. Keskeista on tekeminen, parannusten ja

ideoiden I6ytdminen sekd niiden toteuttamisen varmistaminen tutkimuksen avulla.
Tutkimuksellisessa kehittamistydssa sovelletaan tutkimusta kdytantoon ja luodaan
innovatiivisia toimintaratkaisuja kehitettaviin asioihin. L&htokohtana tutkimuk-
sellisessa kehittdmistydssa on 10ytédéd nakokulma, jonka kasitemaailman mukaan
kehittdmistyota lahdetédan tekemaan. Valittua ndkokulmaa edustaa sen késitejérjes-
telmad, joka pohjautuu tietoperustaan. Tietoperustasta tulee kehittamistyon kasite-
jarjestelma, jonka avulla tutkimuksellisia tuloksia tarkastellaan. Kehittamistyéhon
liittyvéat keskeiset teoriat, méaéritelmét ja mallit muodostavat tyon tietoperustan.
Teoria rakentuu kasitteistd, joilla kuvataan kasiteltavéaa aihealuetta. Késitteilla
osoitetaan valittu nakékulma ja autetaan hahmottamaan tutkittavaa ilmi6ta. Teo-
reettiset késitteet toimivat mydskin viestinnan perustana. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2009, 17-40.)

Kehittdmistehtavan aineiston keruumenetelmé on laadullinen. Laadullinen tutki-
mus kuvaa todellista elaméa kokonaisvaltaisesti. Tiedon hankinta perustuu todel-
lisiin tilanteisiin ja kokemuksiin. Laadullinen tutkimus on arvosidonnaista, ja ar-
vot vaikuttavat tutkittaviin ilmidihin. Laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukko
on valittu tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisesti. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara
2007, 156-162.)

Tapaustutkimuksella ymmarretaan kehittdmishankkeen lahestymistapaa, joka poh-

jautuu kokonaisuuteen, tapaukseen. Tama tapaus voi olla organisaation prosessi,



yrityksen konkreettinen tuote tai palvelu. Tapaustutkimukselle on ominaista tavoi-
tella perusteellista ja tdsmaéllista tietoa tutkittavasta ilmidst4. Tavoitteena on tuot-
taa kehittdmisehdotuksia ja uusia ajatuksia ilmion olemuksesta. Tapaustutkimuk-
sessa pyritaan selvittdmaan pienestd kohteesta paljon tietoa ja vastaamaan kysy-
myksiin, miten jokin tapahtuu ja miksi jokin tapahtuu. Tapaustutkimus pyrkii
ymmartamaan tapausta syvallisesti ja tuottamaan uusia kehittdmisideoita. Tilastol-
liseen yleistdmiseen ei pyritd, vaan tapaustutkimuksessa huomioidaan tapauksen
paikallisuus, ajallisuus ja sosiaalisuus seka niiden valiset yhteydet. Tapaustutki-
muksessa kohde on yksi tapaus, jonka valinta perustuu kaytannon tarpeisiin ja
asetettujen tavoitteiden maarddmana. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 51—
57.)

Kehittamistehtavani tutkimusl&dhtokohdat sovin yhdessé Fazer Food Servicesin
henkildston kehittamispaallikon kanssa. Alustavien keskustelujen jalkeen lopulli-
sen tavoitteen sovimme kevaélla 2011. Henkiloston kehittdmispaéllikkoa kiinnosti
ensisijaisesti henkildston kokemukset muutoksesta ja perendytyksen toteuttami-
nen ja onnistuminen. N&ma olivat yritykselle tarkeit4 tavoitteita, koska kaytetty
perehdytysmalli oli ennen kokeilematon Fazer-konsernissa. Kehittamistehtavén
tutkimuslahtokodiksi maéarittelin muutoksen, muutoksen kokemisen ja prosessin.
Nékokulmaksi kehittdmistehtdvassa valitsin muutoksen ja muutoksen kokemuk-
seen liittyvan teoriaperustan. Muutoksen ja muutoksen kokemuksen kasitejarjes-
telmé&n avulla kuvasin ja analysoin kehittdmistehtdvan tutkimustuloksia. Muutok-
sen toteutuksen kuvaamisen ja analysoimisen teoriaperustaksi méaarittelin proses-
siteorian. Kehittamistehtavéssa toteutin laadullista kehittdmisotetta tapaustutki-
muksen kautta. Talla tavoin tapaustutkimuksella selvitin henkiloston kokemuksia
muutosprosessin toteutuksesta ja koetuista tunteista. Kehittdmistehtévéssa avasin
henkildston tunteita ja kasityksia muutosprosessista ja selvitin muutosprosessin
toteutumista. Tuloksena tavoittelen kokemuksellista ymmartamista koettujen tun-

teiden merkityksestd muutosprosessissa.

Fazer Food Services on Fazer-konsernin toinen liiketoiminta-alue Fazer Leipomot
& Makeisten kanssa. Fazer Food Services on kansainvélinen ruokailu- ja asiakas-
palveluratkaisuyritys. Se toimii Pohjoismaissa ja Baltiassa sekéd Venajalla. Fazer
Food Servicesin liikevaihto on 37% Fazer-konsernin liikevaihdosta. Fazer Food

Services tarjoaa asiakkailleen kokonaisvaltaisia ruokapalveluratkaisuja. Vuoden



2009 lopussa litketoiminta-alueeseen kuului 1400 ravintolaa, ja henkilostomé&ara
oli 7460 henked vuoden 2009 lopussa. Suomessa Fazer Food Services -
palveluvalikoimaan kuuluvat henkil6sto- ja opiskelijaravintolat seké erilaiset kah-
vila- ja edustuspalvelut. Ruokapalveluita tarjotaan yritys- ja kunta-asiakkaille aa-
miaispalveluista edustustarjoiluun. Suomessa henkilokuntaa oli vuonna 2009
3800 henked, ja toimipaikkoja oli 800. (09 VUOSIKERTOMUS - kestévid ma-
kuelamyksia 2010, 4—-7, 12—-13.)

Fazer Food Servicesin toiminnan missio on luoda asiakkaille makuelamyksia.
Fazer Food Servicesin mukaan asiakkaat ovat tan&an laatu-, hinta- ja arvotietoi-
sia . He tietdvat, mistd maksaa, ja vaativat tuotteilta ja palveluilta eettisyytta ja
laatua. Vision mukaan Fazer Food Servicesin tavoitteena on johtaa valittuja ruo-
kailu- ja palvelumarkkinoita. Fazer Food Services on oman alansa markkinajohta-
ja Suomessa. Arvoissa korostuvat asiakkaat, jotka ovat toiminnan perusta. Heille
tarjotaan korkealaatuisia tuotteita ja palveluita eettisin periaattein. Laatu ja menes-
tys perustuvat yhteistoimintaan yrityksen sisélla ja ympardivan yhteiskunnan
kanssa. (09 VUOSIKERTOMUS - kestévid makueldmyksia 2010, 4—7, 12—-13.)

”Fazerin visio on olla paras valinta” (Fazer-konsernin vuosikertomus 2010 2011).
Fazerin strategia perustetaan arvoihin ja missioon. Asiakaslahtoisyysarvo tarkoit-
taa hyvaa tuote- ja palvelukehitystd, jossa tavoitteena on asiakkaiden odotusten
ylittdminen ja Fazerin brandin vahvistaminen. Laadukkuusarvo takaa herkullisen
maun, kuluttajan rahoille vastinetta ja ensiluokkaisen asiakaskohtaamisen. Y hteis-
tybarvo tarkoittaa toinen toisiaan kunnioittavaa tydyhteisod, yhdessé oppimista ja
parhaiden kaytantojen levittdmisté yli ryhma-, alue- ja maarajojen. Huomisen Fa-
zer -ohjelmassa pééatavoitteena on ollut asiakkaiden ja kuluttajien merkityksen
korostaminen, ketterdn ja tuottavan uuden organisaatiomallin luominen. Huomi-
sen Fazer -ohjelmassa Suomen ja Ruotsin ravintoloihin luotiin uusi johtamismalli.
Siin& oleellinen ajatus on selkeyttd4 jokaisen ravintolan jokaiselle tyontekijélle
oman tydpanoksen vaikutus ravintolan liiketoiminnalliseen tulokseen. Muutos oli
suuri yksittaiselle ravintolalle. Henkildst6a valmennettiin tiimeissd muutokseen ja
koulutettiin uusien liiketoimintatydkalujen kayttoonottoon. (Fazer-konsernin vuo-
sikertomus 2010 2011, 8-13.)



2.2 Kehittdmistehtévan suunnittelu ja toteutus

Kehittamistehtdvan rajaamisessa lahdettiin liikkeelle ndkékulman ja tutkimusléh-
tokohtien hahmottamisesta. Aiheen valinta on kehittdmistehtavan peruslahtékohta.
Aiheen hahmottamisen jalkeen tutkijan on pohdittava, misté lahtokohdista ja na-
kdkulmasta han kehittamistehtavaan perehtyy. Aiheen rajaamisessa otetaan kantaa
tutkimuksen laajuuteen ja kéytettavissa oleviin resursseihin seké perustellaan vali-
tut ratkaisut. Aiheen valinnan rajaamisen jalkeen pohditaan kehittamistehtavan
viitekehystd, misté asetelmista ilmi6té aletaan tutkimaan. Kehittdmistehtévan
teoreettinen viitekehys maéritellaan ja valitaan kaytettavat kasitteet. Seuraavaksi
rajataan kehittdmistehtava alueellisesti. Alueellisella rajauksella on suuri vaiku-
tusmahdollisuus saataviin tuloksiin. Tutkimusalueen on oltava olennainen tutki-
muksen kannalta. Tutkittava alue on aina osa isompaa kokonaisuutta. Ajallisessa
rajauksessa huomioidaan kehittdmistehtdvan ajallinen alku ja loppu. Tutkittava
tapaus voi olla pidempikestoinen kuin aikavli, jolta on kerétty aineistoa. Tapaus
jatkuu tutkimuksen jélkeenkin. (Malmsten 2008, 57—-72.)

Kehittdmistehtavani l&htokohtana oli Fazer Food Services Suomen koko maan
kattava johtamisjarjestelma. Koko maan kattava kehittdmishanke olisi ollut liian
massiivinen. Téaten aiheekseni valikoitui yhden alueellisen ravintolaryhman joh-
tamisjarjestelman muutosprosessin tutkiminen. Aiheeksi rajasin henkiléstén ko-
kemusten ja tuntojen selvittdminen johtamisjarjestelmén muutosprosessissa. Ke-
hittdmistehtavani lahestymistavaksi valitsin muutoksen kokeminen tyontekijan
omassa ty0ssé ja muutoksen toteutuksen merkitys tydmotivaatioon. Henkildston-
kehittamispaallikon kanssa méarittelimme kehittdmistehtavan laajuudeksi Hyvin-
kaa-Riihimaki-alueen ravintolaryhmén ravintoloiden ravintolaesimiesten, kokki-
en, kassatarjoilijoiden ja ravintolatyontekijoiden kokemusten ja tuntemusten tut-
kiminen. Organisaatio ravintolaryhmapaallikosté ylospdin seka ravintolapalvelun-
suunnittelijan rooli eivat kuulunut kehittdmistehtdvan kohderyhmaan. Tassé tut-
kimuksessa toimeksiantajaa kiinnosti ravintolahenkilokunnan kokemukset ja tun-

temukset.

Maantieteelliseksi laajuudeksi maériteltiin Hyvinkaa-Riihimaki-alue. Téall& alu-
eella johtamisjérjestelman muutosprosessi kdynnistettiin viimeisend koko maassa.

Taman vuoksi kehittdmistehtévan ajoitus sopi erinomaisesti tahén alueeseen. Ta-
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maé ravintolaryhmé oli laadulliseen tutkimukseen sopivan kokoinen, ja sijainti oli
ihanteellinen. Hyvinka4a-Riihimaki-alueen ravintolaryhmén koko oli kuusi ravin-
tolaa, viisi lahella toisiaan, yksi etddmpand. Ajalliseksi laajuudeksi sovittiin syk-
systa 2010 joulukuuhun 2011. Aikataulu osoittautui liian kiredksi, ja tyd valmistui
vasta maaliskuussa 2012. Kehittdmishankkeeni rajattiin sisallollisesti alkamaan
ensimmaisestd informaatiokirjeesta ravintolahenkilostolle kotiin ja paattymaan

perehdytyksen toteutuksen ensivaiheeseen.

Kehittdmistehtdvan resursseina tarvittiin henkiloston aikaa. Henkildston aika-
resurssien paéperiaatteista sovittiin henkildston kehittdmispééllikon kanssa. Ai-
neiston keradmisté voitiin tehda henkiloston tydajalla tdiden lomassa omalla tyo-
paikalla. Haastatteluajoista sovittiin ravintolayksikén ravintolaesimiehen kanssa
aina tilanteen mukaan. Samalla periaatteella sovittiin havainnointiajankohdat, mil-
loin kehittdmistehtévan tekijé voi saapua ravintolayksikkdon. Ravintolaryhma-
paallikon kanssa sovittiin osallistuminen henkildstélle tarkoitettuihin tiedotustilai-
suuksiin. Kehittdjan resursseiksi tarvittiin aikaa, valineista tietokone ja muita lait-
teita sekd auto ravintoloihin kulkemiseksi. Kehittdmistehtavén aikana kaikkia re-

sursseja oli riittavasti kaikilla osapuolilla.

Kehittamistehtdvassani aineistonkeruumuotona kaytin puolistrukturoitua teema-
haastattelua. Haastattelin Hyvinkaa-Riihimaki-alueen henkilokuntaa kaikista am-
mattiryhmisté. Kehittdmistehtévani tavoitteista muodostin teemat haastattelurun-
koon. (LIITE 1) Haastattelurungon toimitin toimeksiantajan kommentoitavaksi
ennen haastattelujen toteutusta. Haastatteluista kerroin henkildstolle aikaisemmil-
la vierailuillani ravintoloissa. Néilla vierailukerroilla puhuttiin haastattelun tee-
moista, mutta ei varsinaisista haastattelukysymyksista. Henkildston lukumaéra
ravintolaryhmaéssé vaihteli kehittamistehtdvéan aikana. Haastateltuja henkil6ité oli
yhteensd 16 henked. Haastattelut tein jokaisen tyontekijan omassa tydpaikassa.
Haastatteluaika sovittiin ravintolaesimiehen kanssa tyéryhmiin sopivaksi. Haastat-
telut toteutettiin tydvuoron kiireettomilla hetkilla mahdollisimman hairiottdméassa
ympéristossé. Rauhallisia ympéristoja olivat kabinetit, kokoushuoneet ja ravinto-
lasali lounasajan jalkeen. Henkildstd suhtautui haastatteluihin positiivisesti, ja he
olivat halukkaita kertomaan omia kokemuksiaan. Haastattelutilanteet olivat rau-
hallisia, eika hairioita ollut nimeksik&an. Haastattelut nauhoitettiin ja samalla teh-

tiin muistiinpanoja haastateltavien ilmeist, eleistd, ddnen sévyistd sekad heidan
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tunnelmistaan. Haastattelujen tulokset analysoitiin ja tulkittiin. Analyysin ensim-
maisessa vaiheessa aineisto jérjestettiin purkamalla tieto k&siteltdvdidn muotoon.
Haastattelutuloksista purettiin ainoastaan kehittdmistehtévan tavoitteiden kannalta
oleellinen tieto. Saatu tieto jarjestettiin haastattelurungon mukaan teemoihin. Nain
saatu tieto tulkittiin tuloksiksi. Suoria lainauksia haastatteluista ei ole poimittu,
koska haastateltavien lukumaaré oli liian suppea.

Kehittdmistehtavani aineistonkeruumenetelména kaytin osallistuvaa havainnoin-
tia. Osallistuvassa havainnoinnissa vélttaméattoman luottamuksen rakentamisen
aloitin syksylla 2010.Vierailin ravintolaryhman jokaisessa ravintolassa talven ku-
luessa. Néilla vierailuilla kerroin henkilostolle kehittdmistehtavasténi ja halustani
tallentaa muutosprosessin kokemukset heidén kanssaan ja analysoida ne tehtavés-
séni tuloksiksi. IImapiiri keskusteluissa oli levollinen ja rauhallinen. Mit&én eri-
tyistd ei ollut havaittavissa. Henkildston tunnelma oli odottava, vahan jannittynyt,
mutta tulevaisuuteen uskova. Naiden ensivierailujen aikaan johtamisjarjestelmén
muutosprosessissa toteutettiin viela ensimmaisia tiedotusvaiheita. Ensimmaisilla
tutustumisvierailuilla minulle esiteltiin henkildstd, ravintolan toiminta-ajatus ja
tyontekijoiden toimenkuvat. Luottamuksen rakentamisessa onnistuttiin hyvin, ja

havainnointi paasi alkuun.

Havainnoinnin toteuttamisen suunnittelin etukéteen nakdkulmaksi valitun tietope-
rustan pohjalta. Havainnointia tein ennalta sovittuina ajankohtina ravintolan tyoti-
lanteen mukaan. Suunniteltuja havainnointivierailuja eri ravintoloihin kertyi vaih-
televasti kolmesta viiteen kertaan. Ravintoloiden henkildstomaara ja henkiloston
l&snédolotilanteet vaikuttivat vierailumaariin. Havainnoinnin aikana en osallistunut
varsinaiseen ravintolan ruoanvalmistus- tai tarjoiluprosesseihin. Osallistuvalla
havainnoinnilla tarkoitettiin 1asné olemista ja keskusteluun osallistumista ravinto-
lahenkiloston kanssa. Talla lasna olemisella ja tyontekijoiden arkeen osallistumi-
sella keréttiin talteen myo6skin olemassa olevaa nékyvaa ja nakymétonta hiljaista

tietoa.

Kehittdmistehtdvani kolmantena aineistonkerddmismenetelména kaytettiin doku-
menttien ja asiakirjojen vélittdmaa tietoa. Lahdemateriaalina kaytettiin toimek-
siantajan julkisia ja ei -julkisia dokumentteja. Julkisia dokumentteja ovat vuosi-

kertomukset ja ei -julkisia johtamisjarjestelmén muutosprosessin toteutukseen
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liittyvat asiakirjat. Dokumenteista saatiin taustatietoja yrityksen liiketoiminallisis-
ta periaatteista.
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3 MUUTOKSEN PERUSTA

3.1 Muutos ja tyontekija

Jatkuva muutos on nykyaikaisen tydelaman normaali tila. Ihmisen suhde muutok-
seen on aina henkilékohtainen ja pohjautuu ihmisen aikaisempiin kokemuksiin
ty6- ja siviilielaméssad. Muutos edellyttdd psyykKkista tyotd, jossa ihminen kay lapi
muutoksen merkitystd omassa tygssaan. Muutoksessa ihmisen yhteys ty6hon ja
tyopaikkaan horjuu. Ihmisen hallinnan tunne omasta tyosté heikkenee. Ihmisen on
mietittdvd muutosta eri ndkdkulmista. Hanen on muokattava ajatuksiaan ja tuntei-
taan uuden tyon hallinnan saavuttamiseksi. Ihmisen on pohdittava muutoksen hy-
Vvid ja huonoja piirteitd seka omaa suhdettaan muutokseen. Hanen on jérjestettava
mielensd uudelleen tasapainoon. Thmisen on ymmarrettdvd muutoksen merkitys,
muuten hanen on vaikeaa tai mahdotonta sitoutua muutoksen tavoitteisiin. Muu-
toksen psyykkinen kasittely edellyttaa tietoa ja tosiasioita muutoksen vaikutuksis-
ta ja tavoitteista. Ihmisen on kasiteltdva muutos seka tiedollisella etté tunnetasolla.
Ensireaktio tapahtuu tunteella, ei jarjell&. Tunteet voivat vaihdella epduskosta su-
ruun ja pettymyksesta vaaryyteen. Muutokseen liittyvat tunteet kuvataan usein
negatiivisina, positiivisia tunteita syntyy vasta myéhemmin. Muutoksen keskella
tunteiden myllerryksessé ihminen tarvitsee vertaistukea. Ihminen kaipaa keskuste-
lukumppania yhteison sisélta ja yhteison ulkopuolelta. Muutoksen tuomat tunteet
pitdd purkaa ja kasitelld, jotta tydn hallinnan tunne jalleen palaa. Muutos on aina
stressitilanne yksildlle, ja siita selviaminen edellyttdd muutoksen aktiivista tyos-
tamista. (Jarvinen 2008, 143-157.)

Muutoksen kokemus on monivaiheinen, vie aikaa ja tapahtuu yksilollisesti. Muu-
toksessa ihminen kysyy ensimmaisend, miten minun kéy. lhminen suhtautuu muu-
tokseen tunteella, ei jérjella. Ensimmé&inen muutokseen liittyva tunne on pelko.
Tassa tilanteessa on turha viestittdd muutoksen kokonaismerkityksisté ja suurista
tavoitteista. Inminen ei kuule, ei ymmarré eika sisaista. Alussa on puhuttava sel-
keésti ja rauhoittavasti. Viestissd on tuotava esiin muutoksen positiivisia vaikutuk-
sia yksilon tulevaisuuteen. Jos muutos ei vaikuta henkilokunnan maaraan, eiké

ketdan olla irtisanomassa, se on kerrottava heti. TAma viesti on valitettava riitta-
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van yksinkertaisesti tyontekijoille, jotta pelon tunne véistyy ja paastaan muutok-
sessa oikeasti eteenpéin. (Hiltunen 2011, 88-111.)

Ihmisen kyky késitella muutosta l&dhtee hanesta itsestaan. Ihmisen kayttaytymista
ohjaa ns. mielekkyysperiaate. Silla ymmarretdan ihmisen suhdetta tyon ja tyoyh-
teison muutoksiin. Tyén mielekkyys liittyy tydmotivaatioon. Ihmisen on oltava
innostunut tyostéan, jotta tyd motivoi hantd. Syyt tehda tyota ovat eri ihmisilla
erilaisia. Motivaatio tyohon syntyy ihmisessa itsessaan. Muutoksessa ihmisen on
hahmotettava péivittdisen oman tyonsa merkitys ja tavoitteet kokonaisuuden kan-
nalta. Oman tyonsé merkityksen oivaltaminen muutoksen kokonaisuudessa mah-
dollistaa hyvan tyomotivaation syntymisen. Muutoksessa suurena riskina on hu-
hujen syntyminen muutoksen merkityksesta ja tavoitteista. Huhuja lahtee liikkeel-
le helposti, jos henkilékunnalle ei ole jaettu tarpeeksi tietoa selkedssa ja ymmar-
rettdvassa muodossa. Huhut voivat jopa estdd muutokseen sitoutumisen tai muu-
toksen toteutumisen. Muutoksessa tiedon jakaminen ja muutoksen perusteleminen
henkilostolle ovat tarkeitd tehtavid. Ihmiset haluavat ymmartad, miksi muutoksia
tehd&an, mitka ovat niiden tavoitteet, ja mitd hyotyd muutoksista saadaan. Johdon
on myoskin oltava valmis keskustelemaan ja vastaamaan henkiloston kysymyk-
siin. Muutoksessa syntyy aina epdilyja ja pelkoja. Niiden poistamiseksi johdon on
puhuttava tyontekijoiden kanssa muutoksen kaikista vaikutuksista monissa eri
tilaisuuksissa. Muutoksissa vaikeinta voi olla vanhoista toimintatavoista ja rutii-
neista pois oppiminen. Uuden oppiminen on helpompaa kuin vanhasta pois op-
piminen. Pois oppiminen vie aikaa, joten sitoutuminen uuteen kaytantdon hidas-
tuu. (Jarvinen 2009, 97-104.)

Ihmisen ensimmadinen ajatus muutoksessa on, mita tama muutos merkitsee minul-
le ja minun ty6lleni. Muutoksessa ihminen kaipaa perusteluja muutokselle, selkei-
t& syitd muutokseen ja ndkemysta muutoksen hyodyllisyydestd. Muutoksessa joh-
to, esimiehet ja tyontekijat katselevat muutosta eri ndkdkulmista. Johto tarkastelee
asiaa koko organisaation laajasta nékokulmasta. Esimiehet toimivat johdon ohjei-
den mukaan ja ovat itsekin sitoutuneet annettuihin tavoitteisiin. Tyontekijat taas
nakevat muutoksen ensisijaisesti omasta ndkokulmastaan. He huolestuvat valitto-
maésti omasta toimeentulostaan, jaksamisestaan ja tulevaisuudestaan. Ndkemysten
erilaisuudesta seuraa, ettd monissa organisaatioissa muutokset johtavat vaikeuk-

siin ja ristiriitoihin johdon ja tyontekijoiden valilla. Ristiriitojen ja ongelmien valt-
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tdmiseksi johdon ja henkilOston pitdisi pystyd monipuoliseen ja suoraan vuoropu-
heluun kaikesta muutokseen liittyvasta. (Jarvinen 2008, 143-157.)

Tyontekijan ndkokulmasta muutoksessa on tarkedd itsemaardamisoikeuden sailyt-
tdminen omaan tyohon. Tyontekija haluaa tuntea tydssaan riittdvas itsendisyytta,
vastuuta ja vapautta. Han ei halua olla pelkké kone, jota mééarataan tekemaan tyo.
Hén haluaa kayttaa tydssaan omaa osaamistaan teoriaa kaytantéon soveltaen. Jos
kontrollia lisatadn voimakkaasti, tyontekijé kokee se uhaksi oman tyonsé toteut-
tamistavoille. Kontrollin ja vapauden suhde on muutoksessa suurena riskind. Y h-
tend ratkaisuna on tavoitteiden ja sopimusten kautta toimiminen. Ajatuksena on,
ettd johto méarittelee tavoitteet ja tyontekijét saavat itse valita keinot tavoitteiden
tayttdmiseksi. Tydmotivaatiota lisd4 vastuullinen ja itsendinen tyo liikeidean reu-
naehtojen rajoissa. (Jarvinen 2009, 104-111.)

Muutoksista ja uudistuksista monet ovat kaikkien osapuolten ndkdkulmasta perus-
teltavia, hyodyllisia ja hyvaksyttavid. Muutoksen hyvaksyminen ja ymmartadminen
ei kuitenkaan vield takaa muutoksen onnistumista. Muutoksen onnistumisessa
oleellista on ottaa muutoksen toteuttajat mukaan muutoksen suunnitteluun alusta
alkaen. Henkiléston hyddyntdminen suunnittelussa sitouttaa heiddat muutokseen
hyvin vahvasti, ja epdonnistumisen riski pienenee. Miksi sitten niin usein muu-
toksessa epdonnistutaan? Syitd on monia. Muutoksissa halutaan olla nopeita ja
tehokkaita. Henkildston asiantuntemusta ei ehditd kuulla. Muutoksessa voidaan
myaos pelata henkildéston muutosvastarintaa, joten taktiikkana on suunnittelusta
kaytantoon, nopeasti. Merkittdvana epdonnistumisen syyné voi myos olla johdon
osaamattomuus ja ymmartaméattdmyys ihmismielen kyvysta kasitella muutoksia.
Muutoksen jéalkeisen psyykkisen tasapainon saavuttaminen vaatii aikaa. Naista
epaonnistumisen riskitekijoista kumpuaa mahdollinen muutosvastarinta. Muutos-
vastaisuuden valttdmiseksi on muutoksissakin huolehdittava tydyhteison tydnjoh-
tosuhteiden toimivuudesta. Tyontekijan on tiedettdva, kuka vastaa mistékin ja mi-
ten tyon arjessa nyt toimitaan. Muutoksessakin tydnteon on oltava sujuvaa, ja yh-
teistydn on toimittava kautta koko organisaation. Muutoksen vaarana on sen jaa-
minen keskeneréiseksi, mika johtaa tehottomuuteen ja tydyhteison pahoinvointiin.
(Jarvinen 2008, 143-157.)
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Muutos kuvataan emotionaalisena nelivaiheisena matkana pysyvyyden tilasta tu-
levaisuuteen. Muutosmatkan alussa ihminen kokee olonsa mukavaksi ja tyytyvai-
seksi staattisessa ja vakaassa ympaéristossa. Tilanteet ovat tuttuja ja turvallisia.
Tyontekijat ymmartavét paikkansa kokonaisuudessa. Tilannetta kuvaa hyvé hal-
linnan tunne omasta tyosta ja ongelmaton suhde ymparistoon. Toisaalta muutos-
matkan alussa tunne voi olla toisenlainenkin. Inminen kokee tyytyméattomyytta
nykytilaan ja odottaa muutosta parempaan suuntaan. Muutoksen alkuvaiheen tu-
Kipilareita ovat juuri ndmaé tyytymattomat. He tuntevat olevansa tarkeita tydnanta-
jalle ja kokevat hallitsevansa tulevaisuutta. Heitd tyonantaja voi kayttdd muutok-
sen vipuvarsina. Nama tyytymattomaét ovat tulevasta muutoksesta innoissaan ja
haluavat olla muutoksen eturintamassa viemassa sita eteenpdin. Muutoksen alku-
vaiheessa muutoksen syyt ja perustelut on kerrottava tyontekijoille. Heille on tar-
jottava runsaasti tietoa muutoksesta ja myodskin seurauksista, jos muutoksia ei
tehdd. Thmisen on vaikeata siirtyd omalta mukavuusalueeltaan pois. Muutoksessa
siirtymista on tuettava ja johdateltava kohti tulevaisuutta. Tyontekijoita tuetaan
kohtaamaan muutokseen liittyva normaali epavarmuus. Tyo6tekijoille on annettava
aikaa sisdistdd muutos. Ihmisen tunteet muuttuvat muutostilanteessa, ja nykytilaan
tyytyvaiset ja tyytyméattdmat reagoivat eri tavoin, mutta ensireaktion jalkeen he
kokevat muutosmatkalla samoja vaiheita. Tyytyméattomat jatkavat muutosmat-
kaansa suoraan seuraavaan vaiheeseen. Tyytyvdiset ihmiset kokevat ahdistusta ja
tuntevat, etta eivat pysty kuuleman eivatka nakemaan eteenpain. (Kvist & Kilpia
2006, 127-134.)

Muutosmatkan toisessa vaiheessa muutosta vastustetaan jyrkasti, ja pelon tunne
on organisaatiossa vallitseva. Tyontekijat tuntevat olonsa hermostuneiksi ja epa-
varmoiksi. Muutos aiheuttaa levottomuutta, koska tutut ja turvalliset toimintatavat
ja kaytanteet poistuvat ja uusiin perehtyminen pelottaa. Ihmiset tuntevat itsensé
petetyiksi, koska aikaisemmat roolit ja eldman jarjestys on sivuutettu ja hylatty.
Ihminen kokee olevansa eksyksissa, miké aiheuttaa hoAmmennysta ja ahdistusta.
Kaikki tuntuu epamaaréiselté ja sekavalta. Tassé vihan ja pelon tilanteessa vasta-
rinta on voimakasta. Nyt tarkeinté on tyontekijoiden rohkaiseminen kohti yhteisté
tavoitetta. Tassé tilanteessa on otettava aikaa aktiiviselle kuuntelulle ja keskuste-
lulle muutokseen liittyvisté tunteista ja peloista. Ihmisille on annettava mahdolli-
suus puhua peloistaan. Pelkoihin ei saa suhtautua ylimielisesti, vaan ihmisia on

kannustettava puhumaan. Avoimiin kysymyksiin etsitddn vaihtoehtoisia vastauksia
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ja toimenpiteitd kehitell&&n yhdessa. Ihmisten tuskaa pitdd ymmarté ja antaa ai-
kaa muutoksen sisdistamiseen. Esimiehen pitaa kertoa rehellisesti muutoksen ke-
hittymisesté eikd yrittad saada ketddn luopumaan tuntemuksistaan. Toisessa vai-
heessa kaivataan vield entista todellisuutta, ja tulevaisuus tuntuu ja nayttéa kaoot-
tiselta sekasotkulta. (Kvist & Kilpia 2006, 127-134.)

Muutosmatkan kolmannessa vaiheessa pilkistéé jo toivo positiivisemmasta tule-
vaisuudesta. Tunteet muutosta kohtaan ovat vield epdvakaita ja hammentyneita,
mutta nyt mietitddn jo omia mahdollisuuksia muutoksessa. Olennaista télle vai-
heelle on ihmisten pohdiskelu ja kysely, miten minun pitéisi toimia, mité positii-
vista muutoksesta 16ytyy? Loydetyt vastaukset auttavat nakemaan muutoksen po-
sitilvisempana ja selkeampéna kokonaisuutena. Tassa vaiheessa esimiehen tehtavé
on antaa tyontekijoille vapautta muovata itselleen sopiva toimintatapa muutos-
vision sallimissa rajoissa. Ihmisille pitaa tarjota ohjausta ja tukea oman muutok-
sen kasittelyyn, oman toiminnan kehittdmiseen ja uuden oppimiseen. Véhitellen
muutoksen keskeisin ajatus kristallisoituu ja kaaos laantuu. Ihmisen ahdistus va-
henee, pelko halvenee ja innostuneisuus paasee valloilleen. Muutosmatkan vii-
meisessa vaiheessa alkaa lopullinen sitoutuminen uuteen muutosvisioon. Tyonte-
Kijé tuntee tyytyvaisyytta ja energisyyttd opittuaan rakentamaan yhteisia tyokay-
tantoja uusien tavoitteiden mukaan. Han on uudelleen 16ytanyt hukassa olleen
suunnan ty6lleen ja on omaksunut uudet toiminta- ja kayttaytymismallit. Tama
I6ytdmisen riemu saa ihmisen tuntemaan helpottuneisuutta ja onnellisuutta. Vahi-
tellen tyontekijan itseluottamus tyodssé kasvaa, ja han alkaa nahda tulevaisuuden
positiivisena. Esimiehen roolina on tukea sitoutumista ja vahvistaa sité kiittdmalla
ja antamalla positiivista palautetta. Esimiehen pitaa keksié ja kehittda sitoutumista
vahvistavia ja vakauttavia toimintatapoja. Uusilla palkitsemistavoilla, toimenku-
vien uudistamisella ja monenlaisilla henkildston yhteisilld tapahtumilla voidaan
vahvistaa ja yll&pitaa korkeata sitoutumista. Organisaatioon kehitetdan mittareita,
joilla seurataan muutoksen tuloksia. (Kvist & Kilpia 2006, 127-134.)

Laamanen (2005, 150-156) kuvailee prosessia yrityksen toimintojen syy-
seuraussuhteiksi. Prosesseille tyypillista on kehamaéisesti toistuvat samat paavai-
heet. Prosessin vaiheita ovat suunnittelu, toteutus ja arviointi. Prosessiin liittyy
myadskin ajatus jatkuvasta kehittdmisestd, jolloin palaute on olennaista. Prosessit

kuvaavat mallin avulla yrityksen strategiaa. Tama on tarkedd, koska ihminen toi-
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mii mallien varassa. Prosessit ovat yrityksen strategia muutettuna arjen toiminta-
tavoiksi. Prosesseja kuvataan ja niitd mitataan. Prosessien mittaamisen avulla seu-

rataan operatiivista tehokkuutta.

Prosessit kokoavat organisaation toiminnan kokonaisuudeksi, jota voidaan loogi-
sesti kehittad toimivammaksi prosessimallin avulla. Prosessinsa tunteva yritys voi
parantaa asiakkaan kokemaa palvelunlaatua ja saavuttaa tyytyvaisempia asiakkai-
ta. Tehokas prosessipohjainen operatiivinen toiminta johtaa parhaimmillaan asia-
kastyytyvaisyyden paranemiseen, roolinsa ja vastuunsa sisdistaneeseen henkil6-
kuntaan ja kokonaiseen toimintatavan muutokseen. (Laamanen 2005, 156.)

Liiketoimintaprosessien kehittamisessa yhtend muutoksen hallinnan viitekehykse-
na kaytetd&n asemointia. Asemoinnilla ymmarretddn muutosta tukevia tekniikoi-
ta, erilaisia muutosmalleja ja niihin soveltuvia kasitteita seka niiden kayttoa.
Asemoinnissa madritellaan yrityksen liiketoimintatavoitteet, markkina-asema ja
reagointikyky markkinatilanteen muutoksiin. Asemoinnin tavoitteena on muutok-
sen helpottaminen ja muutosuhkien poistaminen. Asemoinnilla luodaan asenteelli-
sesti positiivinen ymparistd muutokselle. (Morris & Brandon 1994, 103-107.)

3.2  Muutoksen alkuvaihe

Fazer Food Services Suomen toiminnan kehittdmisen keskioon nostettiin johtami-
nen. Johtamisjarjestelman muutosprosessi kaynnistettiin 1.9.2010. Johtamisjéarjes-
telmassa maariteltiin uudet roolit, vastuut ja toimintatehtavéat seka kaytettavat tu-
losmittarit. Johtamisjarjestelmassa kuvailtiin toimintasuunnitelma asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Pitkan tahtaimen paatavoitteena on asemoida Fazer
tulevaisuuteen, saavuttaa Huomisen Fazer Food Services. Toimintasuunnitelmassa
kuvattiin yrityksen uusi menestyksellinen tapa toimia ja tydskennelld. Uusi toi-
mintatapa perustettiin uudelle johtamisjarjestelmélle, jossa henkil6std on motivoi-
tunutta ja innostunutta. Liiketoimintajohtaminen on ammattimaista talousjohta-
mista ja asiakkuuksien hallintaa. Konseptien kehittdminen eri ravintolaryhmille,
uudet innovatiiviset palveluratkaisut sekd ruokailun ajan ja paikan laajentaminen

ovat uutta tulevaisuuteen ankkuroitua Fazer Food Services Suomea. Johtamisjar-
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jestelmé&ssa edettiin suunnitelmasta k&ytantoon tavoitteena kayttdytymisen muu-
tos. (Korhola 2010, 2-17.)

Johtamisjérjestelmén muutosprosessi aloitettiin lahettdmallé jokaiselle tyontekijal-
le henkilokohtaisesti kaksi tiedotuskirjettd kotiin. Ensimmaisessa henkilokohtai-
sessa kirjeessé kerrottiin uudesta johtamisjarjestelmasta ja siihen liittyvisté orga-
nisaatiomuutoksista. Kirje oli ensimmainen virallinen viesti johtamisjarjestelman
muutoksesta tyontekijoille. Kirje oli yleisluonteinen eika kasitellyt muutoksia
yksityiskohtaisesti. Kirjeen tarkein viesti tyontekijalle oli, ettd ketddn ei irtisanota.
Kirjeessa ei puhuttu vield uusista kaytanteistd, vaan siina esiteltiin johtamisjarjes-
telman muutos yleiselld tasolla. Toisessa Kirjeessé kerrottiin organisaatioon tule-
vista uusista tyotehtavista, joita olivat ravintolaryhmépaéllikko ja ravintolapalve-
lunsuunnittelija. Kirjeessa olivat hakuohjeet uusiin ty6tehtaviin seka tyonkuvauk-
set ja patevyysvaatimukset. Jokaisella oli mahdollisuus hakea naita uusia tyoteh-
tavia. (Blom & Antikainen 2010, 2-9.) Johtamisjarjestelman kéayttéonoton toi-
minnallinen ldht6laukaus oli ’kick-off-pdiva syksylla 2010. Siell ravintolaryh-
mapadllikko, ravintolaesimiehet ja ravintolapalvelunsuunnittelija osallistui-

vat “kick-off-péivaan. Tasta paivasta vastasi operatiivinen paallikko. Hanella oli
tukena Fazer Food Services Suomen johtoryhman jasenia seké organisaation ul-
kopuolisia asiantuntijoita. Tavoitteena oli orientoitua uuteen johtamisjarjestelmaan
ja saada kokonaiskuva tulevasta koulutuksesta seké tutustua uusiin henkilihin
organisaatiossa. (Kaakkola 2011)

Muutosprosessista tiedottaminen aloitettiin Fazernetissa muutosprosessin alkaessa
maanlaajuisesti kevaalla 2010. Fazernetissa tiedotettiin monipuolisilla viestintéta-
voilla, ja materiaalin mé&&ra Fazernetissa kasvoi muutosprosessin edetessé. Siella
oli keskustelukanava ”Ask Us”, jossa tyontekijét ja johto saattoivat keskustella
mieltd askarruttavista kysymyksista. Keskustelua voitiin kdyda yhteisollisesti
kaikkien osapuolten ndhden, tai oli mahdollista kysya yksityisesti ja saada henki-
I6kohtaisen vastauksen esittdmadnsa kysymykseen. Fazernetissé julkaistiin toimi-
tusjohtajan blogia. Fazernetista 16ytyi myos erilaisia uutiskirjeitd muuttuvista ja
ajankohtaisista aiheista seké johdon kuukausijulkaisu ajankohtaisista muutoksista.
Erilaisten uutiskirjeiden liséksi Fazernetissa oli luettavissa My Fazer Magazine -

lehti. Fazernetissé oli myds tietopankki, josta sai materiaalia ja tietoja johtamisjar-
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jestelman muutoksista ja niiden toteutusaikatauluista. (Blom & Antikainen 2010,
2-9)

Tammikuussa 2011 jarjestettiin tiedotustilaisuus operatiivisen paallikon johtaman
alueen henkildstolle. Tilaisuudessa esiteltiin ravintolaryhmaét, uudet roolit ja vas-
tuut ravintolaryhmamallissa sekd uuden toimintatavan hyddyt ravintoloille ja nii-
den henkildstolle. Johtamisjarjestelman tarkoituksena on lisaté yhteisty6ta henki-
I6stosuunnittelussa, jolloin lomitus- ja sijaisjérjestelyt helpottuvat. Tavoitteena on
ravintoloiden valisen yhteistyon lisddntyminen valikoimasuunnittelussa seka
myynti- ja toimintasuunnitelmissa. Johtamisjarjestelman pdaméaéarana on luoda
yhtendinen toimintaperiaate ravintoloiden toiminnan suunnitteluun, ohjaamiseen
ja tavoitteiden maarittelyyn sekd toiminnan seuraamiseen. Tavoitteena on jatkuva
oppiminen ja kehittyminen yhteisen mallin ja avoimuuden avulla. (Ramirez 2011,
2-9.)

Uudessa johtamisjarjestelmassé ravintolaliiketoiminta ei ole enda segmentteihin
eli asiakasryhmiin perustuvaa kuten ennen. Nyt ravintolaliiketoiminta jaetaan
maantieteellisin perustein ravintolaryhmiin. Yhdesséa ravintolaryhméssé on kah-
desta kuuteen ravintolaa. Yksi ravintolaryhma on Hyvinkaa-Riihimaki-alue. Alu-
eeseen kuuluu kuusi ravintolaa, joissa tyoskentelee 21 henkil6ad. Heista ravintola-
esimiehi& on kuusi, kokkeja on seitseman, kassatarjoilijoita on nelj4, ja ravintola-
tyotekijoita on nelja henkildd. Jokaisessa ravintolassa on ravintolaesimies, joka
vastaa yksikon paivittaisesta tyon sujuvuudesta, lisamyynnin hankkimisesta, eri-
laisten teemojen toteutuksesta, asiakaspalvelusta ja toiminnan laadusta. Ravintola-
ryhmépaallikko toimii ravintolaesimiesten ja -henkildston esimiehend ja vastaa
tuloksesta omassa ravintolaryhmassaan. Ravintolaryhmépéaallikko suunnittelee
my0s tyovuorolistat, kutsuu kokoon kokoukset ja vastaa henkiloston kehityskes-
kusteluista ja tydntekijoiden osaamiskartoituksista. Ravintolaryhmapéaallikon esi-
miehen& toimii operatiivinen pééllikko. Hanell4 on vastuu omalla alueellaan eri
ravintolaryhmien taloudellisesta ja laadullisesta kokonaistuloksesta. Operatiivinen
paallikko vastaa alueensa henkiléstopolitiikasta ja kehittdd kokonaisvaltaisesti
oman alueensa liiketoimintaa. Han toimii myos kaikkien ravintolaryhmépaalli-
koidensé tukena ja opastajana. Uudessa organisaatiossa toimii myds ravintolapal-
velunsuunnittelija. Han vastaa ruokalistasuunnittelusta sovittujen konseptien mu-
kaisesti. (Lund 2011)
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Toukokuussa 2011 jarjestettiin ravintolaryhmépéaallikon henkildstolle seuraava
tiedotustilaisuus. Siiné tavoitteena oli kannustaa henkildstod jaksamaan raskaan
siirtymavaiheen aikana. Kevét oli muutosprosessin Kiivainta aikaa, koska muutos
oli menossa eri vaiheissa ravintolaryhmén eri ravintoloissa. T&méan infotilaisuuden
tavoitteena oli positiivisen hengen luominen ja voimavarojen lisdédminen. Tilai-
suudessa keskusteltiin muutosprosessiin liittyvisté tunteista, ja miten niita voisi
kasitella. Tilaisuuden toteutuksesta vastasi alueen ravintolaryhmapéaallikko ja ul-
kopuolinen konsultti. Tilaisuus oli suljettu ulkopuolisilta osallistujilta. (Lund
2011)

3.3 Tulokset ja niiden analyysi

Havaintojeni mukaan johtamisjarjestelmén muutosprosessi vakiintui véhitellen
kevéaan 2011 kuluessa. Muutosprosessin eteneminen oli ravintolakohtaista ja eteni
joka ravintolassa omaan tahtiin. Tahan etenemistahtiin vaikuttivat ravintoloiden
toiminta-ajatus, asiakasyrityksen luonne ja tietotekniset valmiudet. Tuloksia muu-
tosprosessin etenemisesté kerattiin valituilla aineistomenetelmilld. Tulosten tar-
kastelussa haastattelut teemoitettiin muutosprosessin kulun mukaan. Tulosten
teemoiksi muotoutuivat johtamisjarjestelman muutosprosessin alkuvaihe ja toi-
mintavaihe perehdyttdmisprosessin mukaan. Johtamisjarjestelmén alkuvaiheella
tarkoitettiin muutosprosessin tiedottavaa perusosuutta ja sen kokemista. Johtamis-
jarjestelman muutosprosessin alkuvaiheen tuloksissa tarkasteltiin tydntekijan hen-
kilokohtaista suhdetta muutokseen. Tuloksissa tarkasteltiin tarjottua viestintaa ja
sen toteutusta seka sen henkilokohtaista kokemusta. Johtamisjarjestelman toimin-
tavaiheessa tuloksissa tarkasteltiin perendyttamisprosessin toteutumista ja koke-
mista. Tuloksissa tarkasteltiin perehdytyksen toteutusta ja motivaatiota.

Haastatteluilla keréttiin kasityksia ja kokemuksia muutosprosessin toteutuksesta.
Haastatteluilla pyrittiin selvittdmaan muutosprosessin aikana koettuja tunteita ja
tuntemuksia. Haastateltuja oli 16 henked. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatte-
luina ja yhtend parihaastatteluna henkilokunnan omilla ty6paikoilla. Haastattelut
nauhoitettiin jokaisen haastateltavan suostumuksella. Haastattelut onnistuivat hy-

vin. Valitut ajankohdat olivat rauhallisia, eika keskeytyksia ollut hairioksi. Ravin-
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tolaesimiehen kanssa sovittiin kaikkien samassa ravintolassa tydskentelevien
haastatteluajat. Haastatteluissa oli rauhallinen ja rento luottamuksen ilmapiiri.
Havainnoilla keréttiin &&neen lausumatonta aineistoa muutosprosessin alkuvai-
heen kokemuksista. Havaintoa tehtiin haastattelujen yhteydessa ja omina erillisina

havaintokertoina ravintolassa vierailtaessa.

Johtamisjarjestelman muutosprosessin alkuvaihe herétti haastateltavissa ristiriitai-
sia tunteita. Henkildston tunteet vaihtelivat rauhallisesta odotuksesta, positiivisen
tulevaisuususkon kautta pelon sekaiseen odotukseen uusista muutoksista. Haasta-
teltavat olivat kokeneet informaation maaréan seka riittavaksi etta riittamattomaksi.
Kirjallista tiedotusmateriaalia pidettiin sekavana ja vaikeaselkoisena. Ensimmai-
sen tiedotuskirjeen saapumisajankohtaa pidettiin myodskin vaarana. Sita ei edes
huomannut, tai sen sivuutti ohimennen. Toisaalta osa haastateltavista ei kaivannut
tiedotusmateriaalia saatua enempéa. Tiedotusmateriaalista suurin osa oli tarjolla
Fazernetissd. Sieltd materiaalin 16ydettavyytta ja kdytettavyytta pidettiin hankala-
na ja vaikeana. Syyna pidettiin ajanpuutetta ja kiiretté toissa. Runsaasta materiaa-
litarjonnasta huolimatta johtamisjarjestelman muutoksen tarkoitus ja merkitys
eivat avautuneet laajalti. Tyontekijat olivat epétietoisia ja epavarmoja, mitd tyon-
antaja heiltd odotti. Johtamisjarjestelméan muutosprosessin alkuvaiheessa tyonteki-
jat kokivat uuden toimintatavan hankalaksi ja tyoladksi. Tassé vaiheessa johtamis-
jarjestelman muutosprosessiin suhtauduttiin epéluuloisesti ja kyraillen. Ask Us-
kysymyskanava Fazernetissa lopetettiin tammikuussa 2011, koska muutosprosessi
oli siirtynyt vakiinnuttamisvaiheeseen (Kaakkola 2011). Tassa vakiinnuttamisvai-
heessa sita ei endé kaytetty. Tulosten mukaan tdma aiheutti hammennysté ja epata-
sapuolisuuden tunnetta, miksi me emme saa tatd kanavaa kayttoomme, miksi mei-
t& kohdellaan ndin. Toisaalta toimintatavan muutos nahtiin myoskin mahdollisuu-
tena kehittad uusien ideoiden avulla oman yksikon tyotapoja ja vahvistaa tasapuo-

lista tyjakoa.

Tammikuun 2011 tiedotustilaisuutta ravintolahenkildsto ei pitanyt onnistuneena.
Siitd odotettiin selventavaa esitysta johtamisjarjestelman muutosprosessin vaiku-
tuksista arjen tyotehtaviin eri ammattiryhmissa. Siiné kaivattiin myoskin mittaris-
ton merkityksen avaamista kaikille yht&aikaisesti. Kolmantena odotuksena mainit-
tiin perusteluita uuteen toimintatapaan siirtymiselle. Toivotut odotukset eivat tayt-
tyneet. Tiedotustilaisuutta pidettiin raskaana eika vuorovaikutukseen kannustava-
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na. Suureessa joukossa, osittain vieraiden ihmisten keskuudessa, ei syntynyt kiin-
nostusta eiké halua avata keskustelua eiké esittdad kysymyksié. Tilaisuuden haitta-
na pidettiin keskustelun puutetta ja luentomaisuutta. Tammikuun tiedotustilaisuut-
ta pidettiin turhana ajan tuhlauksena ilman vastauksia avoimiin kysymyksiin. Ti-
laisuudesta ei koettu saatavan itselle mitdén tyokaluja muutoksen kasittelemiseksi.
Toukokuun tilaisuus puolestaan néhtiin hyvaksi tavaksi tutustua ryhméan uusiin
jaseniin ja samalla tutustua uuteen toimipaikkaan. Tama tilaisuus koettiin muka-
vaksi mutta hyodyttomaksi kdytannon tyén kannalta. Henkilokohtaisia tunnelmia

tilaisuuden jalkeen kuvailtiin myonteisiksi ja positiivisiksi.

Néhdakseni tdman muutosprosessin alkuvaiheessa seké onnistuttiin ettd epaonnis-
tuttiin. Thmisen ensimmainen huoli muutoksessa on mina itse, miten minulle kay
(Hiltunen 2011, 88—-111). Taman huolen karkottaminen onnistui td4ss& muutospro-
sessissa laadukkaasti. Pelkoa irtisanomisesta ei ehtinyt syntya. Viesti saatiin sel-
keasti perille, ja suurta muutosvastarintaa ei syntynyt. Tulokset tukevat Hiltusen
nakemyksia ihmisen ensi suhteesta muutokseen. Toisaalta muutosprosessin alku-
vaiheessa ristiriitaisuutta oli kuitenkin laajalti. Kokemuksellisen ymmarrykseni
mukaan haastatellut kokivat voimakkaita tunteita itsendisyyden menetyksesta ar-
von alennukseen. Tutkimustulokset vahvistavat Jarvisen (2008, 143—157) esitta-
maa kasitystda muutokseen sitoutumisesta. Muutoksen tavoitteisiin on mahdotonta

sitoutua ilman muutoksen ymmartamista.

Koulutuksellisen ja ohjauksellisen kokemukseni mukaan henkilékunta tunsi suur-
ta tarvetta keskustella ja kysyd muutoksesta sen alkuvaiheessa. Ravintoloissa kai-
vattiin aktiivista keskusteluyhteytta yrityksen johtoon. Epdvarmoissa tunnelmissa
ei keskustelua syntynyt suurissa tilaisuuksissa. Henkildston tunteet vaihtelivat
valinpitamattomasta turhautumisen kautta ahdistukseen. Tulokset vahvistavat
Kvistin ja Kilpian (2006, 127-134) seka Jarvisen (2009, 97—104) esiin nostamat
késitykset kuuntelun ja keskustelun merkityksesta muutoksessa. Muutoksen si-
sdistamisessa oleellista on muutoksen alkuvaiheen tunteiden ja kokemusten kasit-

tely.

Johtamisjarjestelman muutosprosessin alusta asti ravintolaryhmé&mallin lomitus- ja
sijaisjarjestelyt koettiin muutoksen suurimmaksi uhaksi jopa pelottavaksi. Haasta-

teltavat kokivat raskaana uhkana joutumisen omasta vakiotoimipisteesta jonnekin
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muualle t6ihin. Havaintojeni mukaan tahén vaikuttivat ilmassa vellovat huhut
muutoksen vaikutuksesta toimintaan ja muutosviestinnan osittainen epaonnistu-
minen. Kokemuksellisen ndkemykseni mukaan muutosviesti ei ollut riittavén sel-

kedd, yksinkertaista eikd henkiloston tunnetilaa huomioon ottavaa.
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4  MUUTOKSEN TOTEUTUS

4.1  Muutos ja merkitys

Muutos on normaali jatkuva olotila tdmén paivéan liiketoimintayrityksille. Yrityk-
sen on osattava joka hetki sopeuttaa toimintansa vallitsevaan ymparistoon. Muu-
tosta voidaan ohjata ylhaalta alaspdin esimiesjohtoisesti tai alhaalta ylospéain yh-
dessa tyontekijoiden kanssa. Muutos ndhdaan prosessina, ei yksittaisena tapahtu-
mana. Muutokselle on ominaista, ettei sen kaikki vaikutuksia voida tietd4 etukéa-
teen. (Kvist & Kilpid 2006, 15—16.) Muutoksen kohtaaminen my®énteisend on
menestymisen perusta organisaatiolle. Yrityksen organisaatiota pitda valmistaa
muutokseen. Muutoksessa olennaista on nykyhetken sitominen tulevaisuuteen. On
hahmotettava, ettd tdiman paivén ratkaisut vaikuttavat huomisen tekemiseemme.
Oppiminen, tiedon jakaminen, verkostojen luominen ja tietokeskeinen organisaa-
tiokulttuuri edustavat muutosmyonteisen organisaation piirteitd. Organisaation
pitdd kannustaa henkildstod aktiiviseen ja epaviralliseen keskustelevaan vuorovai-
kutukseen. Muutoksessa kannustetaan ja tuetaan kaikenkokoisia parannuksia.
Kannustetaan suuria strategiasta johdettuja organisaatiomuutoksia. Tuetaan pie-
nempid tyoprosesseissa seka tyon konkreettisessa tekemisessé kehitettyja paran-
nuksia. Suositaan eroavuuksia ja monipuolisuutta ihmisten osaamisessa, tiedoissa
ja taidoissa seka luonteenpiirteissd. Kunnioitetaan erilaisuutta tyontekijoissa ja
heidan mielipiteissadn. Muutoksessa innostetaan tydntekijoita itsendiseen erilai-
seen ajatteluun, kertomaan omat radikaalitkin ideansa. Huolehditaan avoimesta ja
keskustelevasta ilmapiiristd, jossa poikkeavat rohkeatkin mielipiteet voi turvalli-
sesti tuoda esille. Luottamus on positiivisen muutosilmapiirin edellytys. Johdon
on rakennettava luottamusta pitkalla aikajanteelld, koska luottamuksen syntymi-
nen kestad pitkddn, mutta sen voi menettaé nopeasti. Luottamuksen osoituksena
on valtuutettava ja annettava tyontekijoille mahdollisuus toimia itsendisesti omalla
tavallaan. (Kvist & Kilpia 2006, 121-125.)

Prosessia voidaan lahestya kolmesta eri lahtokohdasta. Prosesseja voidaan tutkia
toiminnan, menestystekijoiden tai asiakkaan toimintojen ndkdkulmasta. Asiak-

kaan prosesseja havainnoimalla l0ydetdan omat merkittavat prosessit ja hahmote-
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taan niiden kehittdmistarpeita. Tavoitteena prosessien tunnistamisessa on l0ytaa
yritysté ja asiakasta palveleva prosessimalli lisaarvon tuottamiseksi molemmille.
(Laamanen 2001, 52—74.) Prosessien tunnistamiseksi on kaytettavissa eri mene-
telmid. Ensimmaisend voidaan tarkastella toiminnan kokonaisuutta, toiminnan
kokonaisprosesseja. Prosessien tunnistaminen on yrityksen korkeimman johdon
vastuulla. Johdon on katsottava kokonaisuutta "’helikopteritasolta”. Prosessit on
liitettdva ylemman tason prosesseihin, ja niista on I6ydyttava rajapinnat saman
tason toisiin prosesseihin. Seuraavana menetelména on katsoa prosesseja sidos-
ryhmien tarpeista. Yrityksen on hahmotettava sidosryhmien odotukset ja vaati-
mukset. Organisaation on miellettdva odotusten toteuttamiseksi vaadittavat pro-
sessit. Kolmantena prosessien tunnistamista voidaan tutkia yrityksen oman orga-
nisaation tavoitteiden, pddmaéarien ja mission kautta. Mitk& ovat ne prosessit, joil-
la saavutamme visiomme. Viimeisend ndkdkulmana prosessien tunnistamisessa on
asiakkaan nakokulma. Yrityksen on analysoitava asiakkaan prosessit, miten jarjes-
tdmme omat prosessimme vastataksemme asiakkaamme prosesseihin. (Moisio &
Ritola 2005, 26-57.)

Prosessin rajaamisella ymmarretadén prosessin sisallon yksiselitteista kuvausta.
Rajaus havainnollistaa prosessin suhdetta asiakkaaseen. Hyvéssa prosessissa aloi-
tetaan asiakkaasta ja lopetetaan asiakkaaseen. Prosessissa syotteelle ja tuotokselle
on I0ydyttava vastinparinsa. Prosessin suunnittelu on vaiheista ensimmadinen, ja
prosessin paatds on arviointi. (Laamanen 2001, 66—67.) Prosessin nimeaminen,
uudistettavien prosessien poiminta ja niille resurssien maarittelemien on yrityksen
johdon tehtéva. Kehitettavien prosessien valinta on strateginen asia. Prosessin
nimedmisessé valittu kehittdmisndkdkulma vaikuttaa prosessin parannustydhon.
Nékokulmia voivat olla asiakkaan tarpeet, yrityksen tarpeet tai laadunvarmistuk-
sen kehittdmistarpeet. Asiakkaan ndkokulmasta tavoitteena on muuttaa prosessia
asiakkaan tarpeiden mukaan. Asiakas kokee muuttuneen prosessin konkreettisina
tuotteina tai palveluina. Kehitettdvaan prosessiin nimetddn vastuuhenkilo tai vas-
tuutiimi. N&ma toimijat — prosessivastaava tai prosessitiimi — takaavat, etta kehit-
tdmiseen on olemassa riittavat resurssit, rahaa, aikaa ja tietotaitoa. (Kvist, Arho-
maa, Jarvelin & Raikkénen 1995, 64—76.)

Harrington (1991) mééarittelee uudistettavien prosessien valintakriteereiksi seuraa-

vat tekijat: sisdisen tai ulkoisen asiakkaan kokemat ongelmat ja tekemét valituk-
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set, prosessien kokoluokka rahalla mitattuna, prosessien suorituskyky, prosessien
heikkous verrattuna parhaaseen tunnettuun esimerkkiin, prosessin toimiminen
teknologisesti ajassa ja esimiehen henkilokohtainen intressi kehittdé prosessia,
joka muuten jaisi uudistamatta. (Kvist, Arhomaa, Jarvelin & Raikkénen 1995, 73—
74.)

Prosessin kehittdmisessé asiakaspalaute nahdaan merkittavassa roolissa prosessin
kehittamisessé. Asiakkailla on mielipiteitd prosessin lopputuloksesta, prosessin
toimivuudesta ja suorituskyvysta. Asiakas osaa omien odotustensa ja vaatimusten-
sa kautta ehdottaa prosessiin parannuksia ja kehittdmiskohteita. Erityisesti tyyty-
mattomia asiakkaita pitdd kuunnella tarkasti ja ottaa heidan ajatuksensa pohdin-
taan. (Lecklin 2006, 140-142.) Sisaisessa asiakkuudessa palvelu tai tuote toimite-
taan oman organisaation sisalla tyontekijalta toiselle. Sisédisessa asiakkuudessa
kukin tyontekija on toisinaan tuotteen tai palvelun vastaanottaja seka toimittaja.
Siséisessa asiakkuudessa on mééritelty, mink&lainen eteenpdin toimitettava tuote
tai palvelu on ominaisuuksiltaan. Sisdisessa asiakkuudessa pitdd muistaa kunnioit-
taa asiakasta yhtd paljon kuin ulkoista asiakastakin. (Pesonen 2007, 229-234.)
Fazer Food Services Suomen johtamisjarjestelmén tarkoitus on luoda yhteinen
toimintatapa ravintolaliiketoiminnan suunnitteluun, ohjaamiseen, tavoitteiden
asettamiseen ja seurantaan. Uuden lapindkyvan ja yhteisen toimintatavan tavoit-
teena on antaa mahdollisuus henkildston jatkuvalle kehittymiselle ja uuden oppi-
miselle. (Ramirez 2011, 2-9.)

Hyvéssé prosessikuvauksessa on maéritelty prosessin kannalta merkittavat seikat
ja esitetty asioiden valiset riippuvuussuhteet. Hyva prosessin kuvaus auttaa ym-
martdmaan prosessia kokonaisuutena ja ihmisen omaa roolia siind. Hyva prosessin
kuvaus kehittaa prosessiin osallistuvien ihmisten yhteisty6ta tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Hyvé prosessin kuvaus mahdollistaa joustavan toiminnan tilanteen mu-
kaan. Prosessin kuvaamista voidaan hahmottaa kuusivaiheisella mallilla. Lahto-
kohtana prosessin kuvaamisessa on hahmottaa, mihin prosessia ollaan nyt sovel-
tamassa, miké on prosessin tarkoitus, ja mitka ovat prosessin tavoitteita. Prosessin
kuvaamista voidaan ajatella alkupisteesta loppupisteen, asiakkaasta asiakkaalle
sekd alun suunnittelusta lopun arviointiin. Toisessa vaiheessa on mietittava, kuka
on asiakas, ja keita ovat sidosryhmat. Asiakas mééritell&4&n prosessissa tuotteen

vastaanottajaksi. Samassa prosessissa voi olla monia asiakkaita. Prosessin kuva-
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uksessa on kerrottava prosessin tuotteiden ja palveluiden kayttotarkoitus seka niil-
t& vaadittavat laatuominaisuudet. Prosessin kuvaamisen kolmannessa vaiheessa
hahmotetaan prosessin tavoitetta, tehtdvaa ja missiota. Mietitdén prosessin mene-
tystekijoita ja suorituskyvyn mittaamisen menetelmid. Prosessin tavoitteiden ja
tarkoituksen loytdmiseksi voidaan kéyttaa eri nakokulmia. Tavoitetta ja tehtévaa
voidaan tarkastella strategian ndkokulmasta tai toimintatavan kautta. Neljannessa
vaiheessa Kirjataan prosessin kuvauksen syotteet, tuotteet ja palvelut. Liséksi ote-
taan kantaa tietojen hallintatapoihin ja -menetelmiin. Viidentend vaiheena piirre-
taéan selked konkreettinen prosessikaavio. Tassé kaaviossa kuvataan prosessi rajat-
tuna tarkoituksenmukaisena kokonaisuutena. Siind on méaritelty asiakas, asiak-
kaan vaatimukset ja tarjottavat tuotteet seka tuotteiden suorituskyky. Kuudentena
prosessin kuvaamisen vaiheena on vastuiden madrittely. Mitké ovat olennaiset
roolit, mit4 on asemavastuu, mitkd ovat tarkeimmat tehtavat ja kriittiset paatokset.
Tassa vaiheessa madritelladn prosessiin liittyvét tarkeimmat pelisdédnnot. (Laama-
nen 2001, 75-95.)

Prosessien kuvaamisessa edetéan ylhaalta alaspdin aina suuremmasta kokonaisuu-
desta yksityiskohtaisempaan. Prosessin kuvaamisen tavoitteena on ymmartaa
kokonaisuutta yksityiskohtien havainnollistamisen vélilla. Prosessin padmaaraa
kuvataan prosessin tavoiteltavilla tuotteilla, palveluilla, syntyvilla ratkaisuilla tai
I0ydettavéalla tiedolla. Prosessin laadunvarmistusmittarit ja niiden kriteerit maari-
telladn ja kuvataan. Prosessin kuvauksessa maéritella&n prosessin vastuut, tarvit-
tavat resurssit ja prosessin dokumentointitapa. Hyvassa prosessissa kuvataan yri-
tyksen strategiaa ja toteutetaan yrityksen tavoitteita. Prosessissa seka prosessi- etta
linjavastuut on mééritelty, ja prosessin tavoitteita mitataan sovituilla mittareilla.
Toimivassa prosessissa poistetaan turhat tydvaiheet, varmistetaan vaaditun laatu-
tason toteutuminen ja pidetadn prosessi selkedna ja jarjestelméllisena. Hyva pro-
sessi perustuu asiakkaiden tarpeisiin ja on asiakaslahtdinen. Onnistuneessa pro-
sessissa tietojen hallinta ja tietojarjestelmat on sidottu prosessissa kuvattuihin tyo-
vaiheisiin. Prosesseissa seurataan yrityksen taloudellisista ja laadullista kehitysta
tiedon, tavaran ja rahan kulun avulla. Prosesseissa tietoa jalostetaan, ja usein pro-
sessin tuotos on tietoa tai ratkaisuja yrityksen tai asiakkaiden tarpeisiin. Onnistu-
neissa prosesseissa tieto on selkedsti jaljitettavissa ja sidottavissa tavaratuottee-

seen. Nykyaikaisissa tietojarjestelmissa tietojen hallinta voidaan vaivatta yhdistaa
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prosesseihin. Nama tietojérjestelmét mahdollistavat tietojen hallinnan ja prosessi-
en helpon kayttdmisen reaaliaikaisesti. (Moisio & Ritola 2005, 2—4, 56, 76.)

Kaplan ja Norton (2009) ovat laatineet johtamisjarjestelmén strategian ja operatii-
visen toiminnan yhdistdmiseksi. Heiddn mallinsa ensimmaisessé vaiheessa laadi-
taan strategia. Yritysjohto maarittelee yrityksen toiminta-ajatuksen, toimintaa oh-
jaavat arvot seka tulevaisuuden pdédmaarat, vision. Strategian laadinnassa analy-
soidaan yritystoimintaan vaikuttavat ulkoiset tekijat kuten taloudelliset, ymparis-
tolliset ja sosiaaliset tekijat. Strategia esittaa yrityksen keinot kilpailla markkinoil-
la. Toinen vaihe on strategian yksityiskohtainen suunnittelu. Strategiakartta kuvaa
strategiateemoja, strategian kaikkia ulottuvuuksia. Strategian tavoitteet muutetaan
mittareiksi, joille maaritell4&n tavoitearvot. Kolmannessa vaiheessa on strategian
sopeuttaminen organisaatioon henkildston motivoinnin kautta. Tyontekijoiden
sopeuttamiseksi strategiaan on varmistettava, ettd koko henkilokunta ymmartaa
strategien tavoitteet ja he ovat motivoituneita menestyksellisesti toteuttamaan sité.
Henkiloston sopeuttamisen keinoina kéytetdén virallista strategiasta tiedottamista,
henkiloston tavoitteiden sitomista strategisiin tavoitteisiin ja tulospalkkio-
ohjelmia sekéd osaamisenkehittdmissuunnitelmia. Jos henkildsto ei tunne eika

ymmarra strategisia tavoitteita, motivointi strategiaan on vaikeaa.

Strategian toteuttamisen hallinnassa olennaista on selkeéd kuvaus strategiasta ja
strategian kytkeminen johtamisjarjestelmaan. Johtamisjérjestelmén perusta on
strategia. Integraatio ja yhteistyo lapi koko organisaation ovat edellytyksia strate-
gian toteutumiselle. Yritysjohdon vahva sitoutuminen on ensi arvoisen tarkeaa
strategian onnistuneelle toteuttamiselle. Yrityksen tyontekijat toimeenpanevat
strategian yrityksen kaikilla tasoilla. Strategian toimeenpano ep&onnistuu, jos
henkilokunta ei késitd koko strategiaa eiké ole kiinnostunut koko strategiasta.
Henkil6kunnan sitoutuneisuutta strategian toteuttamiseksi voidaan vahvistaa vai-
kuttamalla tyontekijoiden sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio
l&htee ihmisesta itsestdén, hanen halustaan tydskennelld jonkin asia puolesta tyds-
t& saatavan mielihyvén ja arvostuksen vuoksi. Siséisesti motivoituneet henkilot
ovat usein laaja-alaisesti ajattelevia luovia ongelmanratkaisijoita. He ovat oma -
aloitteisia, vastuullisia ja ylpeita tydorganisaatiostaan. Sisdinen motivaatio voi
syntya vain, jos tyontekija ymmartaa strategian merkityksen omaan tyohonsa,

asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin. Siséisen motivaation luomisessa ensimmai-
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nen vaihe on yritysjohdon voimakas eri kanavissa tapahtuva tiedottaminen. Stra-
tegian, mission ja vision on kerrottava tyontekijoille, mité yritys tavoittelee, miten
tavoitteet aiotaan kdytdnnossé saavuttaa. Tiedottaminen on ensiarvoisen tarkeaa.
Viestitadn seitsemélla eri tavalla seitsemén kertaa, pidetdén verkkokursseja, jarjes-
tetdan koulutustilaisuuksia, tehdaén kirjallista esite- ja uutiskirjemateriaalia seka
kaytetaan yrityksen sisdista Fazernetkanavaa. Liséksi yrityksen johto eri tasoilta
pitéd puhetilaisuuksia henkilokunnan eri kokoonpanoille. limoitustaulut ja vuoro-
vaikutteiset keskustelutilaisuudet ovat osa tiedottamisen monipuolisia menetel-
mid. Strategiasta, mité ja miten, ei voi koskaan puhua liikaa. Ulkoisella moti-
voinnilla tarkoitetaan yrityskohtaisesti maériteltyé rahallista palkitsemisjéarjestel-
maa. Tyypillisesti palkitsemisjarjestelméssa on kolme osaa. Ensimmainen palkit-
semisperuste muodostuu jokaisen tydntekijan henkilokohtaisista vuositasolle ase-
tetuista omista strategisista tavoitteista. Vuosittain tyontekija analysoi omia strate-
gisia tavoitteitaan oman esimiehensa ja henkildstoosaston osaamiskehittamisen
ammattilaisen kanssa. Toinen palkitsemisperuste on tydntekijan oman tiimin, lii-
ketoimintaryhmén menestymiseen perustuva ryhmébonus. Tdmén osan saa kaikki
ryhman jasenet tai ei kukaan. Kolmantena on koko konsernin liiketaloudelliseen
menestykseen perustuva palkitseminen. Koko yrityksen pitéa saavuttaa asetetut
strategiset tavoitteet. Ulkoinen motivointi epdonnistuu helposti, jos mittareiden
perusteet ovat epaselvia tai mittareita ei ole loogisesti kytketty strategiaan. Kaikki
jaa irralliseksi, eika tyontekija nde niiden yhteyttd omaan ty6honsa. (Kaplan &
Norton 2007, 293-325.)

Johtamisjarjestelman muutosprosessin strategisena tavoitteena on tyontekijéiden
sitouttaminen strategiaan. Tyontekijoiden pitdd ymmartad ja omaksua uusi strate-
gia ja oma roolinsa siind. Kaikki toimet tahtadvat Huomisen Fazer Food Services
Suomen menestykseen. Johtamisjarjestelman muutosprosessissa sitoutetaan ravin-
tolahenkilokuntaa neljélla eri strategisella toimintatavalla. Ensimmaisend havain-
nollistetaan strategia konkreettiseksi erilaisten uutiskirjeiden avulla. Jokainen
henkilokunnan jésen saa kotiin henkilokohtaisen Kkirjeen, jossa kerrotaan uudesta
johtamisjérjestelmasté strategisella tasolla, ei vield kdytdnnon ratkaisuja. Henki-
l6kunnalle postitetaan mydskin henkilostolehti "My Fazer Magazine”. Intranetissi
ilmestyy saannollisesti paivittyvia uutisia uuden johtamisjarjestelmén muutospro-
sessin etenemisesté. Toisena sitouttamisen muotona on parhaan tiedon ja parhai-

den kéaytanteiden jakaminen kaikkien kesken. Henkil6kunnan kaytt6on luodaan
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yhteinen virtuaalinen tietopankki, jonne kerdatddn monipuolisesti erilaista materi-
aalia. Tietopankissa on tyokalut materiaalin mukauttamiseksi paikallistasolle eri
toimintaymparistdt huomioon ottaen. Kolmantena sitouttamisen tapana huolehdi-
taan vuorovaikutuksellisesta keskustelusta osallistujien kesken. Keskustelussa
annetaan palautetta ja vastaanotetaan palautetta eri osapuolten kesken. Vuorovai-
kutuksellisen keskustelun vélinein& ovat virtuaalikanavat Ask us, dialogipalsta ja
tietopankki. Viimeisend sitouttamisen menetelmané valjastetaan johtajisto yhtey-
denpitoon henkiléston kannustamiseksi ja tukemiseksi. Kommunikointivalineiksi
rakennetaan dialogipalsta, toimitusjohtajan blogi, erilaiset koulutusmateriaaliko-
konaisuudet ja eritasoiset vuosiraportit. Sitouttamisen eri keinoja kaytetdan paal-
lekkéin, lomittain ja ristikkdin. Ensimmaisilla menetelmilla aloitetaan syksylla
2010, ja talvella 2011 sitouttamisen kaikki muodot ovat aktiivisia. (Blom & Anti-
kainen 2010, 2-9.)

Strategia ilmentaa yrityksen tulevaisuutta ja pitkan tavoitevalin valintoja. Strate-
gia muutetaan todeksi silloin, kun se muokataan toiminnaksi ja tekemiseksi. Stra-
tegia on teoriaa, josta tehdaan kéytantoa. Palavereissa strategia muunnetaan toi-
mintasuunnitelmiksi, konkreettisiksi muutoksiksi ja mitattaviksi tavoitteiksi.
Henkildston valinnat ja tekeminen ovat todeksi muuttunutta strategiaa. Jokaisen
tyontekijan on oivallettava, miten strategia vaikuttaa hdnen omaan tekemiseensa,
omaan tyohonsé. Jokaisen tyontekijan on tunnettava strategia ja ymmarrettéva sen
vaikutus hénen tehtaviinsa. Strategiassa annetaan perusta tyon konkreettisille
muutoksille ja kehittdmiskohteille. Ennen ei strategiaa jalkautettu. Se vain toteu-
tettiin. Jalkauttaminen ymmarretddn myaoskin joskus vaarin, eika tuloksia saavute-
ta. Onnistuneessa strategian jalkauttamisessa jokainen tyontekija ymmartaa strate-
gian vaikutuksen omaan ty6honsa. Tama on onnistuneen jalkauttamisen perusta-
so. Syvallisemmaéssé onnistuneessa jalkauttamisessa koko henkildstolla, jokaisella
tyontekijalla on yhteinen tahtotila toimia strategian mukaan. (Erdmetsa 2009, 78—
85.)

”Strategian jalkauduttua ihmiset ymmartavét, tahtovat, uskovat, osaavat ja toimi-
vat strategian mukaisesti” (Erdmetsd 2009, 81). Onnistuneen strategian jalkautta-
misen jalkeen on sisdistetty kolme asiaa. Ensimmaiseksi on ymmarretty strategias-
ta, padmaarista ja toimintasuunnitelmista ne kohdat, jotka vaikuttavat konkreetti-

sesti omaan tekemiseen. Toiseksi on ymmarretty strategian kokonaismerkitys yri-
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tyksen menestymiseksi. Kokonaisuuden ymmaértdminen on motivoivaa, ja oman
tyon merkitys tulokselliseen kokonaisuuteen avautuu. Kolmanneksi on ymmarret-
ty oman paamaaran ja toiminta-ajatuksen kytkennat muihin saman tason proses-
seihin. Hyvéssa jalkauttamisessa lahdetaan innostuksesta. Esimiehen on oltava
itse sitoutunut ja kiinnostunut strategiasta. Esimies kertoo strategiasta puhumalla
tavoitteista, strategian sisallosté ja muutoksista. Asioista keskustellaan ja ajatuksia
vaihdetaan oman esimiehen ja kollegoiden kesken. Esimieheltd odotetaan néke-
myksid, neuvoja ja ohjausta, miten strategian voi ymmartad osana omaa ty6ta ja
sen tavoitteita seké konkreettista tekemistd. Jérjestetddn keskustelutilaisuuksia,
joissa kysytadn, kerrataan ja sovitaan asioista sek& annetaan ett4 saadaan palautet-
ta. Onnistuneessa jalkautuksessa toteutetaan jaettua ymmarrysta ja ndkemysta

tulevaista muutoksista. (Erametséd 2009, 78—85.)

Ylastalo (2009, 78—-102) méarittelee mielekasta tyoté tarjoavat tydpaikat menes-
tystyOpaikoiksi. Menestystekijoitd ovat yrityksen kyky joustavasti reagoida ympa-
réivan maailman muutoksiin ja kyky tarttua tilaisuuteen. Nama yritykset reagoivat
eivatka ajelehdi ilman pddméaaraé muuttuvassa maailmassa. Tyon mielekkyys on
kasite, jolla kuvataan tdman péivan tyoelaman laatua. Tyon mielekkyys painottaa
kokonaisvaltaista tydhyvinvointia tilanteessa, jossa ty on intensiivisesti osana
muuta eldmaa. Tyon mielekkyytta tarkastellaan pitkalla aikavélilla tulevaisuus-
orientoituneesti. Tyon mielekkyytté pidetdén kasitteend, joka reagoi herkésti tyo-
elamén muutoksille, varsinkin jos ne koskevat juuri tyon mielekkyytta. Tyén mie-

lekkyys on laajempi késite kuin tyomotivaatio tai tyotyytyvaisyys.

Ylastalon (2009, 78—-102) mukaan menetystyopaikoille on ominaista tyontekijoi-
den tavanomaista suurempi mahdollisuus vaikuttaa omasta tyostaan tehtaviin paa-
toksiin. Naissa tyopaikoissa tyontekijalla on mydskin tavanomaista suurempi vas-
tuu omasta tyostaan. Vaikutusmahdollisuudet ja vastuu omaan tyohon edellyttavat
lujaa luottamusta tydntekijoiden ja tydnantajan vélilla. Menestystyopaikoille on
ominaista avoin vuorovaikutus, selkeét arkiset toimintatavat ja toimivat tyojarjes-
telyt. Tyontekijét ovat aktiivisia osallistujia tydpaikan kehittdmisessa ja toiminta-
tapoihin vaikuttamisessa. Tyypillisesti menetystyopaikoilla on valmiutta muutok-
siin ja halu jatkuvaan oppimiseen, koska ne ovat osa normaalia tyoarkea. Ty0 koe-
taan mielekké&aksi, koska siind on oikea mahdollisuus muutoksiin kenen tahansa

aloitteesta. Menestystyopaikoille tyypillistd on hyvat organisatoriset yritysominai-
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suudet. Naita ovat henkildston riittdva mitoitus tavoitteisiin ja tydpaikan varmuus.
Yrityksen toimintatavat, kiireen tuntu ja tyon rasittavuus vaikuttavat merkittavéasti
tyontekijan kokemukseen tyon mielekkyydestd. Tyon henkisen rasittavuuden ke-
ventamisessa selked organisaatio ja henkiloston oikea mitoitus tyémaaraan nahden
ovat perustekijoitd. Henkistd kuormaa keventavat myoskin avoimuus tyopaikalla,
hyva tiedon kulku ja kannustavuus henkildstosuhteissa. Tyon kokeminen mielek-

kaaksi laskee henkisen rasittavuuden tunnetta, ja kiirekin véhenee.

Ollila (2010, 46—-61) puhuu organisaation sosiaalisesta padomasta — OSP. Silla han
tarkoittaa ihmisen halua tydskennelld yhdessé ja jakaa yhteison yhteiset tavoitteet.
Ihmiset samaistuvat yhteisdon ja luottavat siihen. Luottamuksen ja yhteenkuulu-
vuuden summana kuvataan yrityksen eettisté tyokontekstia. Eettiselld tyokonteks-
tilla tuotetaan organisaatioon sosiaalista pddomaa. Sosiaalista paddomaa syntyy, jos
tyontekija kokee tydnsa merkitykselliseksi ja yrityksen menettelytavat hyvaksyt-
taviksi. Organisaation sosiaalista pddomaa onnistutaan luomaan, jos johtajuus ja
organisaatioprosessit yhdessa muodostavat eettisen tyokontekstin. Organisaation
sosiaalisen pd&doman ja tyokontekstin suhdetta voidaan tarkastella paneutumalla
eettisen tyokontekstin olemukseen ja sisaltoon. Eettinen tyokonteksti muodoste-
taan positiivisesta rakennekontekstista ja myonteisesta kayttaytymiskontekstista.
Organisaatioon saadaan eettisestd tyokontekstista hyotya vain, kun kumpikin tyo-
kontekstin osa-alue on kunnossa. Rakennekonteksti muodostetaan organisaation
hallinnosta, palkitsemis- ja toimintatavoista sekd normeista ja jarjestelmista.
Myonteisen rakennekontekstin synnyttdmiseksi olennaista on rakennekontekstin
toteutus ja kdytannon toiminta. Toimintatavoissa pitdisi tukea yhteistyota korosta-
via tyOtapoja ja -menetelmid. Hallinnossa merkityksellista on liiallisen hierarkki-
suuden ja liiallisten kontrollijarjestelmien valttdminen. Maaraykset ja valvonta
eivét saa olla pakkoa korostavia vaan ohjauksellisia ja tukevia lainsaadéannon sal-
limissa rajoissa. Ihmisen on koettava ja tunnettava sisdistd motivaatiota omaan
ty6honsa arvoasteikoista ja valvonnasta huolimatta. Palkitsemis- ja palkkiojéarjes-
telmien tulisi kannustaa yhteisty6ta ja -toimintaa sekd yhteisen hyvan edistamisté.
Organisaatiorakenteiden pitdisi edistaa verkostojen syntyé ja tukea epdmuodollis-
ten verkostojen kehittdmistd. Ohjeistuksen ja saantdjen pitéisi luoda vakautta ja
tasapuolisuutta. Kayttaytymiskontekstilla vaikutetaan henkilékunnan asenteisiin ja
motivaatioon. Johtamistapojen on kannustettava henkilokuntaa innostukseen ja

tunteelliseen sitoutumiseen omassa tydssaan.
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Ihminen kokee h&mmennysta, epdvarmuutta ja pelkoakin muuttuvassa tydyhtei-
sOssé. lhmisen on totuteltava muutoksessa epavarmuuden tunteeseen, kun ei tiede-
t&, mitd muuttuu, miksi muuttuu ja mihin se vaikuttaa. lhmisen paallimmaiseksi
huolen aiheeksi nousee, miten minun kay. Muutoksessa on inhimillista, ettd ihmi-
nen huolestuu omasta tulevaisuudestaan. Han pohtii omia mahdollisuuksiaan
muuttuneessa tydyhteistssd; mitd olen muutoksessa menettaméssa, onko minulla
muutoksessa vaadittavaa osaamista, saanko sailytettya tydpaikkani ja miten tyoni
muuttuu tulevaisuudessa. Tassé tilanteessa muutosprosessin eteneminen on mah-
dollista vain, jos ihmiset saavan mahdollisuuden ilmaista tunteitaan ja niit4 voi-
daan kasitella. Muutosprosessissa ihmisen tunteet myllertavét ja vaihtelevat nega-
tiivisesta positiiviseen ja painvastoin. Kaikista tunteista on voitava tyoyhteisossa
puhua ja keskustella toisen tunteita kunnioittaen. Tunteet edustavat niiden taustal-
la olevia tarpeita. Tukahdutetut tunteet ja tarpeet altistavat ihmisen kyynisyydelle
ja katkeruudelle. Tunteiden kasittelyé ja niistd puhumista ei voi ohittaa. Jos niita ei
kasitelld muutoksen valittémassa yhteydessa, niin ne on kasiteltdva myéhemmin.
Jokaisen tunteista ja tarpeista muutoksessa on puhuttava. Muutos on jokaiselle
omanlaisensa todellisuus. Tarke&& on arvostaa muita tydyhteison jasenié ja haluta
ja kyeta tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Ihmisen pitda tunnistaa omia
tunteitaan ja miettia, miten tunteiden takana olevia tarpeita pitdisi tyydyttaa. I1ka-
vistd tunteita paéasee eroon vain kokemalla ja elamalla. Negatiivisten tunteiden
muuttuminen ja havidminen on yksilollista. Toisilla se kestdd muutamia péivia,
toisilla voi kulua vuosikin. Muutoksessa tunteita tulee ja menee. Ihmisen tunnere-
aktiot ovat erilaisia, ja jokainen reagoi omalla tavallaan muutokseen. (Tyohyvin-
vointi muutoksessa 2007, 16—24.)

Olennaista olisi tuntea omat toimintatapansa tunteiden myllerryksessa. Toiminta-
tapana voi olla passivoituminen. Passiiviset menettévat kiinnostuksensa tyéhonsa,
loukkaantuvat, alistuvat ja luovuttavat. Heidan saamisensa mukaan muutoksen
aktiivisiksi toimijoiksi on esimiehille kova tyd. Passiivisia ei pidd kuitenkaan hy-
l4td vaan ottaa haasteena. Toisena joukkona ovat ihmiset, jotka vihaavat muutosta
henkeen ja vereen. He kertovat mielipiteensd muutoksesta kovaan &&neen ja ke-
tddn armahtamatta. Heilla on perusnegatiivinen suhtautuminen muutokseen. Naita
vihaavia esimiehen tulisi erityisesti tukea ja kannustaa osallistumaan aktiivisesti

keskusteluun ja muutoksen k&ytantoon. Asiakeskeisen aktiivisen toimintatavan
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omaksuneet toimivat tydssédan kuten ennenkin. He haluavat vaikuttaa muutokseen
organisaation virallisten jarjestelmien avulla. Analyyttisesti toimivat analysoivat
tarjolla olevia vaihtoehtoja. He erittelevat muutoksen eri tekijoita ja jarkeistavat
eri muuttujia suhteessa itseensd ja omaan tyohonsa. Innostuvat ovat niitd, jotka
nakevat muutoksen seikkailuna ja jannittdvana uuden odotuksena. Tarkeinté on
oman tyylin tunnistaminen. Oman toimintatapatyylinsa tunteva pystyy joustamaan
ja hallitsemaan omia tunnereaktioitaan. Jokaisen tunteilla ja toimintatavoilla on
merkitysta yhteison ilmapiirin luonnissa. Tunnekeskusteluissa on varottava syyt-
tdmasta tai syyllistamasta. Ty0yhteison muutoksessa emme ole koskaan yksin.
Meid&n on ajateltava, miten ilmaisen tunteeni niin, ettd huomioin mydoskin toiset.
Jokainen muutos on mahdollisuus. Kaikkiin muutoksiin liittyy huonoja ja hyvia
puolia. Aluksi huonot puolet ovat vallalla, ja vasta vahitellen aletaan ndhda myos-
Kin positiivisia puolia. Emme voi vaikuttaa kaikkiin muutoksen osatekijoihin,
mutta omaan suhtautumiseemme voimme vaikuttaa. Jokaisen on kannettava oma
vastuunsa omien tunteidensa kasittelystd. Jokainen voi olla aktiivinen ja luoda
kannustavaa ja tukevaa ilmapiiria tydyhteisoon omalla esimerkilladn. Muutosta on
hyva tarkastella kokonaisuutena ja keskustella sekéd pohtia erivaihtoehtoja muiden
kanssa. Muutoksessa tarjottu apu kannattaa hyodyntad ja myonteista ajattelua tu-
kea. Muutos on haaste, jota ei pida pelata vaan rohkeasti kohdata. (Tyohyvinvointi
muutoksessa 2007, 16—24.)

Jarvensivu (2010, 191-193) kuvaa tyontekijan selviytymistd tydelaméan muutok-

sissa erilaisten parjaamisstrategioiden avulla. Hanen mukaansa erilaisten strategi
oiden avulla tyontekijat voivat 16ytaa tyon mielekkyyden ja parjata tydeldman
uudessa pelissa. Passiivisin strategia on jattdd muutos kokonaan huomioimatta ja
Kieltdd muutokset. Passiivisessa strategiassa tyd ja muutoksen hallinta etdédnnyte-
tddn omasta itsestd. Ty6 ndhdaan muuttumattomana ja staattisena, kuva itsesta
suhteessa omaan ty6hon ei enad vastaa tyon todellisuutta. Keskitytdan sailytta-
maan mielenmaltti ja ajatellaan kaiken pahan menevaét pois, kun suljetaan silmét.
Tyontekijé el nde todellisuutta eikd pysty samaistumaan muutoksen tuomaan uu-
teen peliin. Tyontekijan on vaikeaa saavuttaa hallinnan ja parjadmisen tunnetta
passiivisessa strategiassa. Ennen hallinnan tunnetta ei kuitenkaan voi jatkaa tyo-
elaméssa eteenpdin. Jarvensivun (2010, 194—198) mukaan hallinnan tunne voi-
daan saavuttaa kahdella eri keinolla. Tyontekij& voi saavuttaa tarvittavan hallinnan

tunteen psyykenlééketta kayttaméalla. Ladkkeen kaytdssa olennaista on 10ytéé oi-
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kea tasapaino omaan laékitykseen. Tyontekija kokee, ettd hdnen oikea minénsé on
turvassa muutokselta ja vain la&kitty toinen miné eld& muutosta. Né&in ajatellen
ihmisen ei tarvitse kohdata muutostodellisuutta. Inminen ei koe olevansa vastuus-
sa olemisestaan, tekemisestaén eika ajatuksistaan, koska hanen ladkeminénsa on
vastuussa. Toisena hallinnan keinona tyontekijé kokee muokkaavansa itsedan pa-
remmin tyohonsé sopivaksi ladkityksen avulla. Todellisuudessa muokkaaminen
menee liiallisuuksiin, ja ihmisen tosiminéksi osoittautuukin ladkemind. Hallinnan
tunteen kaipuussa tyontekija saattaa menna osittain mukaan tyén muutoksiin. Ha-
nen suhtautumistapansa on naureskeleva ja sarkastisen humoristinen. Han noudat-
taa annettuja toimintaohjeita soveltaen niitd omaan ty6honsa ja omiin tarkoituk-
siinsa. Samoin han moninaisiin jarjestelmiin raportoidessaan raportoi muodolli-
suuden vaatimalla tavalla, mutta todelliset ty6t ja teot ovat ihan muuta. Néin toi-
mien tyontekija ei mitenk&an osallistu organisaation kehittdmiseen tai muutoskes-
kusteluin. Han on saavuttanut jonkinlaisen hallinnan tunteen ja soveltaa organi-
saatiorakenteita omiin tarpeisiinsa. Néin syntyy kirjoittamaton epamuodollinen

kaytannon toimintajarjestelma.

4.2  Muutosprosessin toimeenpano

Fazer Food Services Suomen johtamisjarjestelméan muutosprosessi aloitettiin Hy-
vink&a-Riihiméki-alueella syyskuussa 2010. Silloin koko ravintolahenkiltstolle
l&hetettiin kotiin ensimmainen henkilékohtainen tiedotuskirje tulevaisuuden muu-
toksista. Kirje oli yleisluontoinen eikd mennyt toiminnallisiin yksityiskohtiin.
Tama kuvataan muutosprosessin viralliseksi avaukseksi Hyvinkaa-Riihimaki-
alueella. Muutosprosessin teknisend paatoksend voidaan pitad kesad 2011. Tassa
vaiheessa muutosprosessissa on késitelty perehdytysprosessin vaiheet. Muutoksen
vahvistumista tapahtuu viel& pitkan aikaa talven 2012 aikana. Muutosprosessin
paattamiseen kuuluva organisaation sisainen arviointi pidettiin syksylla 2011.
(Korhola 2011, 6-17; Lund 2011)

Uudessa johtamisjarjestelmassé ravintolaliiketoiminta ei ole endd segmentteihin
perustuvaa kuten ennen. Nyt ravintolaliiketoiminta jaetaan maantieteellisin perus-
tein ravintolaryhmiin. Yhdesséa ravintolaryhmassé on kahdesta kuuteen ravintolaa.

Yksi ravintolaryhma on Hyvinkaa-Riihimaki-alue. Alueeseen kuuluu kuusi ravin-
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tolaa, joissa tyoskentelee 21 henkil6&. Heista ravintolaesimiehid on kuusi, kokkeja
on seitsemén, kassatarjoilijoita on neljd, ja ravintolatyotekijoitd on nelja henkil6a.
Jokaisessa ravintolassa on ravintolaesimies, joka vastaa yksikon paivittéisesta
tyon sujuvuudesta, lisamyynnin hankkimisesta, erilaisten teemojen toteutuksesta,
asiakaspalvelusta ja toiminnan laadusta. Ravintolaryhmapaallikko toimii ravinto-
laesimiesten ja -henkildston esimiehend ja vastaa tuloksesta omassa ravintolaryh-
massaén. Ravintolaryhmapaallikko suunnittelee myds tyévuorolistat, kutsuu ko-
koon kokoukset ja vastaa henkiloston kehityskeskusteluista ja tyontekijoiden
osaamiskartoituksista. Ravintolaryhmapaallikon esimiehend toimii operatiivinen
paallikkod. Han on vastuussa omalla alueellaan eri ravintolaryhmien taloudellisesta
ja laadullisesta kokonaistuloksesta. Operatiivinen paallikko vastaa alueensa henki-
I6stopolitiikasta ja kehittdd kokonaisvaltaisesti oman alueensa liiketoimintaa. Han
toimii myoskin kaikkien ravintolaryhmépééllikdidensé tukena ja opastajana. Uu-
dessa organisaatiossa toimii myos ravintolapalvelunsuunnittelija. H&n vastaa ruo-

kalistasuunnittelusta sovittujen konseptien mukaisesti. (Lund 2011)

Johtamisjérjestelmén muutosprosessi muuttui toiminnaksi kuuden viikon roll
out” -koulutuksessa. Ensimmaisessa vaiheessa ravintolaryhmapaallikot opiskeli-
vat kouluttajan ohjauksessa ja tukemana uuden johtamisjarjestelman tydkaluja
yksi kerrallaan. Opittua tytkalua ravintolaryhmépaallikot sovelsivat heti kaytan-
t6on omassa ravintolaryhmdsséan. Toisessa vaiheessa ravintolaryhmépaallikot ja
ravintolaesimiehet osallistuivat intensiivikoulutukseen yhden tyopdivan ajan. Té-
man jalkeen ravintolaryhmépééllikkd opasti ja tuki omia ravintolaesimiehidén
tyokalujen kéayttéonotossa. Ravintoloissa tyokaluja otettiin kayttéon yksi tydkalu
kerrallaan. Ravintoloiden henkilokunta perehdytettiin uusiin tydkaluihin ja harjoi-
teltiin mittareita ja kokouksia. Seuraavaksi ravintoloissa otettiin kdyttéon aamuin-
fot, paivan katsaukset ja mittarit. Mittarit voidaan jakaa kahteen ryhméan tulos-
mittareihin ja toiminnallisiin mittareihin. Ravintoloissa otettiin kayttéon viikko-
kokous ja SIS-mittaukset. Koulutuksen tukena ravintolaryhmapéaéallikot saivat
henkilokohtaista opastusta ja ohjausta kouluttajilta. Operatiivinen paallikko osal-
listui perehdytykseen tukemalla uuden toimintatavan kayttoonotossa ravintola-
ryhmapaéllikoitd ja osallistumalla kokouksiin. Télla tavoin edettiin tyokalut lop-
puun. Viikolla kuusi oli koulutuksen seurantapdivd. Operatiivinen paallikko ja
ravintolaryhmépéallikot kokoontuivat yhteenvetotilaisuuteen koulutusvaiheen

lopuksi. Seuraavaksi ravintolaryhmépaéallikko, ravintolaesimiehet ja ravintolapal-
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velunsuunnittelija opiskelivat erilaisia tukijarjestelmia kuten ty6ajan- ja raaka-
aineidenhallintaa. Lopuksi toimintatapaa, uutta johtamisjarjestelmaé, harjoitellaan
ja toteutetaan kaikissa ravintolaryhmén ravintoloissa ja osaamista niissé vahviste-
taan. Ravintolaryhmépaallikko ja ravintolaesimies tapaavat kerran viikossa ja te-
kevét reaaliaikaista yhteenvetoa ravintolan sen viikon toiminnasta opeteltujen
tyokalujen avulla. (Blom & Antikainen 2010, 2-9; Kaakkola 2011)

4.3 Tulokset ja analyysi

Tulosten mukaan johtamisjérjestelmén muutosprosessin toimeenpanovaiheessa
hammennysté ja turhautumista heréattivét tekemisen koettu kaksinkertainen Kir-
jaaminen ja toiminnan monimutkaistuminen. Tekemisen kaksinkertaisella Kirjaa-
misella ymmaérretddn omavalvontatoimenpiteiden Kirjaamista ja sen Kirjaamista,
ettd omavalvontatoimenpiteet on kirjattu . Kokemuksellisen ymmarrykseni mu-
kaan haastateltaville ei johtamisjérjestelmésté ollut avautunut toiminnan yhden-
mukaistamisen tavoite. Nakemykseni mukaan tahan vaikutti muutosprosessin si-

saistamisen oleminen eri vaiheissa eri aikaan erilainen eri ravintoloissa.

Toiminnan monimutkaistumisella ymmarrettiin ruokalistasuunnittelun, raaka-
ainehankinnan, ruoanvalmistuksen ja henkiléstéresurssien hallinnan jakautumista
kolmelle eri toimijalle ravintolapalvelunsuunnittelijalle, ravintolaryhmapaallikolle
ja ravintolaesimiehelle. Tulosten mukaan tastd johtuva tilanteen sekavuus ja vas-
tuusuhteiden epaselvyys olivat aiheuttaneet tilanteiden kiristymista ravintolaryh-
mapaallikon, ravintolaesimiehen ja ravintolapalvelunsuunnittelijan vélisissa vas-
tuukysymyksissd. Ravintolan kdytdnndn toiminnassa ei uskalleta tehda paatoksia,
koska pelataan toisen reviirille astumista. T&mé& on johtanut paattdmattomyyteen
ja vasymiseen, jopa vihastumiseen. Haastateltavat olivat kokeneet menettaneensa
mahdollisuutensa oman tydnsa kehittdmiseen ja itsendiseen paatoksentekoon.
Nama kokemukset aiheuttivat tydmotivaation laskua ja sitoutumisen heikkenemis-
t& muutosprosessiin. Haastateltavat tunsivat kovaa turhautumista. Haastateltavien
kokemukset vahvistavat Kaplanin ja Nortonin (2009, 23—29) nakemysta strategian
tavoitteisiin sitoutumisen tapahtuvan motivaation kautta. Heiddn mukaansa joh-
tamisjarjestelman perusta on strategia, joka sopeutetaan organisaatioon henkil6s-

ton motivoinnilla. Motivaatiota kokonaisvaltaisemmin kuvaa Ylastalo (2009,78—
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102) kasitteelld tyon mielekkyys. Tyon mielekkyys kuvaa tyoeldman laatua. Me-
nestystyopaikkoja ovat mielekk&an tyon tyopaikat. Niissa toimintatavat ovat sel-
keitd ja tyojarjestelyt toimivat avoimesti. Tulosten valossa tyon mielekkyytta vasta

etsitaan.

Haastateltavat olivat kokeneet mittareiden ja uusien kayténteiden perehdytyksen
kovin ristiriitaisesti. Haastateltavista osa koki saaneensa perehdytysta mittaris-
toon, osa ei tiennyt oliko saanut perehdytystd, ja yksi osa ei ollut saanut omasta
mielestédan perehdytystd. Haastateltavista perehdytystd saanut osa oli perehdytetty
kahdella eri perustavalla. Ensimmaéinen osa oli opetettu nayttamalld, miten kuuluu
toimia ja todettu, ettd kayta kirjallisia ohjeita apuna. Tulosten mukaan nain pereh-
dytetyt henkil6t kokivat opastuksen puutteelliseksi ja ylimalkaiseksi. Heidan mu-
kaansa ei voi oppia, jos joku nayttaa kerran ja itse katsoo, miten ty6 pitéisi tehda.
Haastatellut tunsivat mielipahaa ja artymystd. He kokivat, etta heihin suhtaudut-
tiin vahéttelevasti. Kokemuksellinen osaamiseni opettamisesta ja ohjauksesta tu-
kevat henkildston mielikuvaa epaonnistuneesta perehdytystavasta. Talla perehdy-
tysmallilla muutosprosessin tavoitteet ja toiminnan uudet kaytanteet eivét avautu-
neet eivatka selkiytyneet henkilostolle. Heidan kiinnostuksensa johtamisjérjestel-

man muutokseen oli pintapuolista ja sitoutuminen kokonaisuuteen heikkoa.

Toinen osa perehdytetyista oli itse tehnyt ja harjoitellut mittaristoon liittyvié kirja-
uksia esimiehen ohjauksessa ja opastuksessa. Henkilokohtaisessa ohjauksessa
mittareiden vaikutus omaan tyéhon avattiin ja uuden toimintatavan kokonaismer-
Kitysta selkeytettiin. Nain perehdytetyt henkil6t kehuivat ohjaustapaa hyvaksi ja
opettavaiseksi. Haastatellut uskoivat harjoittelun lisddvan osaamista ja vahvista-
van strategian siséistamistad. Kokemukseni kouluttajana ja ohjaajana tukevat esi-
miehen oivallusta henkilékohtaisen ohjauksen suuresta merkityksesta tavoitteisiin
sitouttavana opetusmenetelméand. Tulosten mukaan tahan ryhmaan kuuluvilla oli
positiivinen ja innostunut mieli sekd hyva motivaatio. Strategian ymmartdminen
omasta tydsta kokonaisuuden kasittdmiseen on sitoutumisen edellytys. Tutkimus-
tulokset tukevat Erdmetsan (2009, 78—85) teoriaa onnistuneesta strategian toteut-
tamisesta. Onnistuneessa tavoitteiden sisaistdmisessa ymmarretdan, osataan ja
toimitaan strategian mukaan. Hyva strategian sisaistaminen perustuu esimiehen

omaan innostukseen ja kiinnostukseen yrityksen toiminnasta.
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Viimeinen osa haastatelluista koki jd&neensé ilman perehdytystd. Tulosten mu-
kaan haastatellut kokivat jadneensd ilman perehdytysté, koska tydpaikalla oli liian
Kiire tai perehdytyksen antajaa ei ollut madaritelty. Haastateltuja oli arsyttéanyt epéa-
selvyys, kenen vastuulle perehdyttdminen kuuluu. Kokemuksellisen osaamiseni
mukaan voidaan todeta haastateltujen tuntevan turhautumista ja voimattomuutta

menetetyn toimivan tyopaikan vuoksi.

Tulosten mukaan osa haastatelluista ei tiennyt, oliko saanut perehdytysta. Heilla

oli kapea kasitys omaan tyohon liittyvista mittareista ja uusista kaytanteista, mutta
ei mink&aénlaista kokonaiskasitysta johtamisjarjestelman muutoksen merkityksesta
kokonaistoimintaan. Tulosten mukaan heilld ei mydskaan ollut mitaén kiinnostus-
ta koko johtamisjarjestelman muutokseen millaan tasolla. Haastateltujen tunnetila
oli kovin negatiivinen ja passiivinen kaikkea kohtaan. Nakemykseni mukaan heité

motivoi téihin vain eldmén valttdmattomyys ansaita palkkaa.

Néhdakseni tdssa mittareiden ja uuden kaytannon perehdytysprosessissa enemman
epdonnistuttiin kuin onnistuttiin. Tulosten valossa “roll out”-koulutuksen toimin-
tatapa henkilokunnan perehdyttdmisestd uusiin mittareihin ja kokouksiin seka
niiden harjoittelu eivét tuottaneet laajalti toivottua tulosta. Kokemuksellisen ym-
marrykseni mukaan kaytetyt motivointikeinot eivét herattaneet tyoniloa eivatka
innostusta uuteen johtamisjarjestelmaan. Suunniteltu perehdytystapa ei toiminut
kuin osittain, koska kasitys siitd, kuka perehdyttaa, ei ollut yksiselitteinen. Toi-
saalta perehdyttaminen ei onnistunut koetun kiireen vuoksi, eika epaselvén pereh-
dytysmallin vuoksi. Tulokset tukevat Ollilan (2010, 46—61) organisaation sosiaa-
lisen pd&doman teoriaa. Hanen ndkemyksensa mukaan ihmisen ty6honsa sitoutumi-
sen edellytys on luottamus ja samaistuminen organisaatioon. Omaan tyéhénsa on
tunnettava sisdista motivaatiota, joka voidaan saavuttaa hyvan organisaation sosi-

aalisen pdédoman avulla.

Haastateltavien kokemusten perusteella perehdytysprosessi unohti asiakkaansa ja
hukkasi tarkoituksensa ja tavoitteensa. Hyvéa prosessi lahtee asiakkaasta ja paatyy
asiakkaaseen, seké sisdiseen ettd ulkoiseen asiakkaaseen. Moision ja Ritolan
(2005, 2—4, 56,76) ja Laamasen (2001,75-95) kuvaukset prosessin vaiheista ko-
rostavat asiakkaan merkitysta prosessin aloituspisteend ja loppupisteena. Koke-

muksellisen ymmaérrykseni mukaan henkil6ston perehdytysprosessi osittain epé-
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onnistui, koska sisaisen asiakkuuden merkitysta ei hahmotettu, eik& perehdytys-
prosessia ja sen vastuita oltuselkeésti ohjeistettu.

4.4 Oman prosessin arviointi ja luotettavuus

Kehittamistehtavani helppous ja vaikeus olivat saman asian eri puolia. Helppous
oli sitd, ettd organisaation ulkopuolisena minuun suhtauduttiin luontevasti ja
avoimesti. Ravintoloissa minua ei pidetty tyonantajan vakoojana, juuri ulkopuoli-
suuteni takia. Ravintolahenkildsté ymmarsi kehittdmistehtavani tavoitteet ja sen
merkityksen, miten se voi vaikuttaa heiddn omaan tyéhonsa tulevaisuudessa.
Haastateltavien kanssa syntyi vaivattomasti luottamuksellinen keskustelusuhde.
Keskustelun mutkattomuutta ja sujuvuutta tukivat ammatillinen yhteenkuuluvuu-
den tunne, ja molemmin puolinen kunnioitus. Vaikeus oli siin, etta ulkopuolise-
na en tuntenut organisaatiota, ja minulla kului valtavasti aikaa tiedonhankintaan,
yrityksen toimintaan tutustumiseen ja uuden johtamisjarjestelman ymmartami-
seen. Ravintolaryhmépaallikolta pyysin tietoja ravintolaryhmistd, johtamisjarjes-
telmén kayttdonotosta ja perehdyttdmissuunnitelmasta. Liséksi haastattelin hanta
johtamisjarjestelmd muutoksen toteuttamisesta ja vakiinnuttamisesta. Suureena
haasteena oli aikataulujemme yhteensovittaminen ja séhkdpostin kulku. Molem-
mille sopivan ajan l16ytdminen vaati paljon ennakkovalmisteluja ja hidasti tiedon-
hankintaa, mutta ei estanyt sitd. Nain ollen yritykseen tutustuminen ja johtamisjar-
jestelmé@muutoksen ymmartdminen ja sisdistaminen vei ulkopuolisena ison ajan
kehittamistehtévéni ennakkovalmisteluista talvesta 2010-kevéaéseen 2011. Talven
2010 synkimpind hetkin& mietin, miksi en voinut valita kehittdmistehtavaan edes
vahan pienempaa yritysta. Silloin ajankayttoa olisi varmasti voinut painottaa eri

tavoin.

Eskola & Suoranta (1998) méaérittadd laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kol-
mella ulottuvuudella: tutkimusprosessin lapiviennin luotettavuus, tutkimusproses-
sin sisdinen ja ulkoinen validiteetti. Tutkimusprosessin l&piviennin luottavuudes-
sa tutkijan rooli on suuri, koska laadullisessa tutkimuksessa tutkija on véline, jo-
ten luottavuutta tarkastellaan myos tutkijan osalta. Realistisella luotettavuusnéke-

myksell4 tarkoitetaan tutkimustekstin onnistunutta kuvausta tutkittavasta kohtees-
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ta. Realistinen luotettavuusnékemys kuvaa siséista ja ulkoista validiteettia. Siséi-
sella validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen ja teoriaperustan sopusointua. Ulkoi-
sella validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksesta muodostettujen tulkintojen ja kehit-
tdmisehdotusten patevyyttd suhteessa tuotettuun tutkimusaineistoon. Reliabilitee-
tilla tarkoitetaan ristiriidatonta aineistoa. (Haimakainen & Pyykdnen 2010, 46-
48.)

Luotettava kehittdmistehtdva perustuu sen toteuttamisprosessin luotettavaan lapi-
vientiin. Kehittdmistehtévani luotettavuutta ilmensi johdonmukainen eteneminen
tutkimuskysymyksesta menetelmévalintoihin ja tietoperustan kautta tuloksiin seka
raportointiin. Kehittdmistehtavassé tekemani valinnat olen kuvannut ja perustellut
raportissani toistettavuuden tukemiseksi. Tassa kuvauksessa olen edennyt kehit-
tdmistehtévan aiheesta kehittdmisehdotuksiin. Tietoperustan avulla avasin kehit-
tamistehtavaani kuuluvia kasitteittd. Tietoperustaksi valitsin ne sisallét, jotka ha-
lusin tutkimuskysymyksisséa selvittdd. Kehittamistehtavani kannalta menetelma-
valinnat tukevat aineiston luotettavuutta. Tulokset ja niiden tulkinta vastaavat ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin ja vahvistavat kehittamistehtdavani luotettavuutta.
Tuloksilla on hyodynnettavyytta ja alueellisia soveltamismahdollisuuksia toimek-
siantajan tulevissa johtamisjarjestelman muutosprosesseissa. Kehittdmistehtévan
aihe ja tavoite olivat onnistuneita, koska ne ovat ajankohtaisia ja tyéelamasidon-
naisia. Kehittdmistehtavani luotettavuutta vahvistavat haastateltavien tarkoituk-
senmukainen valinta kohdejoukosta. Haastattelin tyontekijoita kaikista ammatti-
ryhmistd. Haastattelurunkona kaytin muutosprosessiin liittyvia teemakokonai-
suuksia. Haastattelutilanteista pyrin tekemaan optimaalisia ja huomioimaan haas-
tateltavien yksilollisyyden. Toiset olivat runsassanaisia ja keskustelivat laajasti
asioista yleiselld tasolla. Aineiston analyysissa purin materiaalista olennaisen.
Kehittamistehtavani luotettavuutta olen pyrkinyt lisédmaan yhteistyolla ohjaajani
ja vertaistukijani kanssa. He ovat lukeneet ja kommentoineet kehittamistehtavaa-
ni. Kehittdmistehtévan tekijan vastuullisuusvaatimuksen tayttaakseni olen pyrki-
nyt tekemaan tutkimuksellisen toimintani systemaattisesti ja kuvaamaan tekemani

jarjestelmallisesti raporttiini.
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5 JOHTOPAATOKSET

Kaikki alkoi omasta halustani tehd& tyoni suuren suomalaisen ruokapalveluratkai-
suyrityksen kanssa yhteistydssd. Tamén oivalluksen koettuani ei ollut kuin yksi
vaihtoehto. Minulle onneksi Fazer-konsernin Fazer Food Services Suomessa oli
juuri meneillaan suuri johtamisjarjestelmén muutosprosessi. Kirjoitin henkil6s-

tonkehittamispaallikolle, ja niin kaikki alkoi talvella 2010.

Kehittdmistehtdvani tavoitteena oli selvittdd Hyvinkaa-Riihiméki-alueen ravinto-
lahenkiloston kokemuksia johtamisjarjestelman muutosprosessissa. Kehittdmis-

tehtdvan pyrkimyksend oli henkildston tunteiden ja tuntemusten avaaminen. Tar-
koituksena oli tuottaa analysoitua tietoa uudesta perehdyttdmistavasta muutospro-
sessissa. Kehittdmistehtdvani tuloksissa kuvaan henkiloston kokemuksia muutos-
prosessissa. Kerron heidan tunteistaan, motivaatiostaan ja sitoutumisestaan johta-
misjarjestelmén muutoksen alkuvaiheista toteutuksen ensivaiheeseen. Tuloksissa
kuvailen perehdyttamistavan toteutusta arjen todellisuudessa ja analysoin tuloksia

teoriaperustaan pohjautuen.

Ensimmaisill& vierailuillani Hyvinkaa-Riihimaki-alueen ravintolaryhman ravinto-
loissa silmiinpistavaa oli henkildston omistautuminen tyélleen, kokonaisvaltainen
vastuunkanto tyostaan ja ylpeys omasta fazerilaisuudestaan. Ravintoloissa ilma-
piiri oli kannustava ja yhteisollinen. Tulokset osoittavat, ettd johtamisjéarjestelmén
muutosprosessin edetessad tapahtui muutoksia motivaatiossa, suhteessa omaan
fazerilaisuuteen ja yhteisollisyyden muuttumiseen. Nakemykseni mukaan tyota
tehtiin edelleen vastuullisesti, mutta ilo ja ylpeys omasta fazerilaisuudesta oli hei-
kentynyt, jos ei jopa kadonnut. Suurissa muutoksissa muutoksen perusteiden sel-
keyttaminen ja konkretisointi eri tyontekijaryhmille on tarke&a heti muutoksen
alkuvaiheista asti. Tdma nopeuttaa muutoksen tapahtumista arjen tyokaytanngissa.
Muutoksen vaikutuksen ymmartdminen omasta tyostd omaan toimipisteeseen ja
laajempaan kokonaisuuteen mahdollistaa asetettujen tavoitteiden mukaisen toi-

mimisen ja tavoitteisiin sitoutumisen.
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Kehittdmisehdotuksena korostan viestinndn monimuotoisuutta ja konkreettisuutta
ennen muutoksen aloittamista ja sen kuluessa. Muutoksen perusteiden ja hyotyjen
hahmottamiseen suuret luentomaiset tilaisuudet sopivat huonosti. Ihmiset eivat
rohkaistu kysymaan suuressa joukossa, eivétka aloita keskustelua. Ndiden suden-
kuoppien vélttdmiseksi pienryhmatydskentely ravintolaryhman sisélla eri ravinto-
lat omana yksikkdndan voisi estdd muutosvastarintaa. Ravintolakohtaisessa muu-
toksen kasittelyssa johto voi konkretisoida muutokset tyétehtaviksi juuri siina
yksikdssa ja omassa ravintolaryhmassa. Pienryhmissé henkildstd uskaltaa kysya ja
keskustella. Muutoksen perusteet avautuvat jokaiselle tyontekijalle omalta koh-
dalta ja oman ravintolaryhman merkitys selkeytyy. Muutosvastarinnalta véltytaan,

kun muutoksen perusteet ja niiden ymmartdminen ovat hyvin siséistettyja.

Toisena kehittdmisehdotuksena painotan kannustavan ja muutosta tukevan ilma-
piirin luomista. Muutostunteiden kasittelemisessé kuuntelulla ja keskustelulla on
suuri vaikutus. Johdolla on oltava aito halu ja kyky kuunnella henkildstoa seka
keskustella avoimesti muutokseen liittyvista tunteista ja peloista. Johdon on vas-
tattava esitettyihin kysymyksiin. Johdon ja henkildston vélisissa keskusteluissa
on kunnioitettava toisen puheenvuoroa ja mielipideoikeutta. Kaikkien ehdotuksia
tyon toteuttamisesta uudessa toimintatavassa pitaa analyyttisesti pohtia, eiké kos-
kaan vélittomasti hylata niita. Johdon pitéda kuuntelemalla arvostaa tyon tekemisen

ammattiryhmia kussakin ravintolayksikdssa. Muutokselle on annettava aikaa.

Tulosten mukaan muutoksen alkuvaiheessa epavarmuutta ja pelkoa aiheutti epa-
tietoisuus ja huhupuheet uusista sijaisjarjestelyista. Henkilékunnalla ei ollut yksi-
selitteista tietoa sijaisjarjestelyiden toteutuksesta muutoksen jalkeen. Henkildkun-
taa pelotti ajatus tydskentelystd muissa kuin omassa toimipisteessd. Suurinta pel-
koa henkilOstdssa syntyi asioiden epétietoisuudesta ja sekavuudesta. Té&ssa tilan-
teessa kehittamisehdotuksena korostan johdon roolia tilanteen rauhoittamiseksi.
Hyvilla vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidoilla johto voi vaikuttaa muutoksen toi-
mivuuteen,sisaistdmiseen ja onnistumiseen. Johdon on ymmarrettava ja tuettava

henkildston tunnetilojen muutoksia kohti muutoksen siséistamisté.

Tulokset kertovat ravintolan arkitoimintojen monimutkaistuneen ja muuttuneen
sekaviksi. Ravintolan operatiivisen johtamisen hajauttaminen koettiin halvaannut-

tavan paatoksen tekoa. Tyomotivaatio laski ja tyonilo havisi, henkilosto koki tur-
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hautumista. Uusien mittareiden ja uuden johtamisjarjestelmén perehdytysta pidet-
tiin pa&osin epdonnistuneena. Henkilostolle oli jadnyt epaselvaksi kenen vastuulle
perehdyttaminen kuuluu. Tulevaisuuden johtamisjérjestelmé@muutoksissa on sel-
keytettéva ja tehostettava eri tasoisten esimiesten vastuita. Perehdyttdmisen epa-
onnistuminen suurelta osin oli seurausta perehdytysvastuun epaselvyydesta. Ra-
vintolatoimenarjessa oli tilanteita, ettd kukaan ei tiennyt kenelle perehdyttdminen
kuuluu. Kehittdmisehdotuksena perdankuuluttaisin pedagogisen osaamisen ja ih-
missuhdeosaamisen kasvattamista organisaatiossa tulevia johtamisjarjestelman
muutoksia silmélla pitaen. Jatkotutkimusaiheita ajatellen kehittamistehtavéllani on
laajaa alueellista kaytettavyyttd. Olisi kiinnostavaa selvittédd, miten johtamisjarjes-
telma on siséistetty syksyyn 2012 mennessd, ja miten johtamisjérjestelmé on vai-

kuttanut ravintolan kdytannon toimintaan.

Kehittamistehtavani viivastyi suunnitellusta aikataulusta. Viivastymisen seurauk-
sena tulokset ja kehittdmisehdotukset eivat olleet ajantasaisesti hyodynnettavissa
enaa tassa johtamisjarjestelmén muutosprosessissa. Kehittdmistehtévan tuloksia
ja kehittamisehdotuksia voidaan mahdollisesti parhaiten hyddyntaa tulevissa joh-
tamisjarjestelmamuutoksen toteuttamisratkaisuissa. Tulokset ja kehittdmisehdo-

tukset auttavat eniten alueellisella tasolla seuraavassa johtamisjarjestelmén muu-
toksessa. Kehittdmistehtévani toivon tuovan ajatuksia, ja olevan hyddyksi Fazer

Food Servicesille.
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LIITE 1

TEEMAHAASTATTELURUNKO:

1. OMAT TUNTEMUKSET UUDESTA TOIMINTATAVASTA, UUDESTA
JOHTAMISJARJESTELMASTA

— mit4 ajatuksia alussa, kun sait infokirjeen syyskuussa 2010

— mité ajatuksia kick off-péivasta 30.10.2010 Tampereelta

— mitd ajatuksia Kristiina Ramirezin infotilaisuudesta 12.1.2011 Wurthilta
— mitd ajatuksia Tomi Lundin koulutustilaisuudesta 5.5.2011 Teknokselta
— miten ajatukset ovat muuttuneet ajan kuluessa

— mité tunteita uusi toimintatapa on herattanyt sinussa

— miltd sinusta tuntuu

— miten olet kokenut tdiman uuden johtamisjarjestelman

2. MUUTOSPROSESSIN TOTEUTTAMINEN

— miten sinua on koulutettu/perehdytetty uuteen toimintatapaan

— miten sinun tydpaikkasi koulutus on toteutettu

— miten sinun henkil6kohtainen koulutuksesi on toteutettu

— kuka on kouluttanut

— kuinka paljon koulutusta on annettu

— mité on opetettu

— miten on opetettu

— miksi on opetettu

— miten uusi toimintatapaa nakyy omassa tyossasi

— mika on ty6ssasi muuttunut

— miten tydsi on muuttunut

— miksi tydsi on muuttunut

— laatutaulu, mittaritaulukko

— miten sind olet perehdyttanyt/kouluttanut oman ravintolasi
henkildston

— mita olet ravintolasi henkildstolle konkreettisesti opettanut

— minkalaisen ohjeistuksen sait perehdyttamiseen

— miten onnistuit siind

— miké oli haasteellista, mika helppoa ja mik& vaikeaa

— miten teill4 t&ll& hetkell& toteutetaan uutta toimintatapaa

— miten kesdlomat vaikuttavat toimintatavan vahvistamiseen



— miten sijaistaminen on jérjestetty
— vertaistukimahdollisuus
— palkitsemisjarjestelmén merkitys muutoksena ravintolasta ryhmaan

3.0 MUUTOSPROSESSIN VIESTINTA, INFORMOINTI

— tiedotus, viestinta

— kuka on viestinyt

— miten on viestitty

— milloin on viestitty

— ask us-kanavan kaytto

— viestinnédn vuorovaikutuksellisuus

4.0 MUUTOSPROSESSIN SISAISTAMINEN

— motivointi

— tukeminen

— sisdistdminen

— ty6hyvinvointi, tyéssa jaksaminen

— tydntekijan arvostaminen, ihmisen arvostaminen

5.0 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

— nykyisen osaamisen arvostaminen

— nykyisen osaamisen hyddyntaminen jalkautusprosessissa

— kehityskeskustelun muutokset

— 0saaminen, sen kehittdminen, syventdminen

— muutosprosessissa onnistunutta

— muutosprosessissa kehitettdvaa

— muutosprosessissa vaadittavaa uutta osaamista

— muutosprosessin arviointi

— muutosprosessin hyddyt itselle, omalle tydlle ja omalle tydpaikalle



