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1 Johdanto

Julkiset ateriapalvelut ovat osa lahes jokaisen Suomalaisen arkipadivaa jossain vai-
heessa elamaa. Julkisia ateriapalveluita tuotetaan tukipalveluina esimerkiksi pdivako-
tien koulujen, sairaaloiden seka erilaisten hoitolaitosten asiakkaille ja henkilokun-
nalle. Taloudellisesti julkiset ateriapalvelut toimivat alati kustannuspaineiden alla ja
niiden toiminnan taloudellisuutta ja tehokkuutta seurataan saannollisesti. Haapasen
ja Jalavan (2014, 5,37) tutkimuksen mukaan tulevaisuuden suurimpina haasteina
kuntien ruokapalveluiden tuottamisessa nahdaan taloudellisten resurssien niukkuus
sekd kustannusten nousu. Asiakastarpeiden muutos aiheuttaa myos kunnissa tar-
vetta uudistaa seka ruokapalvelua, etta tuotteita, jotta muuttuvaan kysyntdan pysty-
tdan vastamaan. Virtasen ja Wennbergin (2005, 56) mukaan kaiken julkisen toimin-
nan on perustuttava tarpeeseen ja toiminnan tulee tuottaa lisdarvoa seka vastinetta
veronmaksajien maksamille veroille. Tall6in tarpeiden muuttuessa on julkisten palve-

luiden muututtava ja vastattava syntyneeseen uuteen palveluntarpeeseen.

Paavolan (2017, 48) mukaan ateriapalveluiden tulevaisuuden kehityskohteina ovat
muun muassa asiakaslahtoisyys, keittiotoimintojen keskittdminen seka henkildston
kouluttamiseen ja esimiestyon uudelleenjarjestelyyn panostaminen. Tulevaisuuden
haasteina julkisissa ateriapalveluissa ovat tuotantoprosessien kehittdminen, tyévoi-
man saatavuus sekd henkiloston eldkodityminen, johtaminen seka asiakkuudet ja asia-
kaslahtoinen palvelu. Kuntatalouden haastavuus seka sosiaali- ja terveysalan uudis-
tus tuovat omat epavarmuustekijat ateriapalveluiden toteuttamiseen seka kehittami-

seen.

Ruokapalveluiden kehittamisessa tulevaisuuden ennakointi on tarkeaa, jotta pysty-
taan varautumaan erilaisiin yllattaviin tapahtumiin (Tuomainen 2019, 7). Korona krii-
sin aiheuttamat poikkeusolot myds osoittivat, etta erilaiset pandemiat koskevat myos
Suomea ja luovat omat haasteensa paivittdiseen tydohon ja pakottavat ennakoimaan
mahdollisia kriisitilanteita. Kriisi osoitti my0os sen, etta ateriapalveluiden on varaudut-
tava tuotannon sopeuttamiseen ja toiminnanmuuttamiseen poikkeusoloissa. Tasta
esimerkkind on omassa organisaatiossani toteutettu ruokakassien jako etaopetuk-

sessa olleille oppilaille seka toiminnan sopeuttaminen asiakasmaaran pienentyessa,



jolloin henkilostoa siirrettiin valiaikaisesti muihin tehtaviin organisaation sisalla.
Myos Mertanen (2021, 10) mainitsee ruokapalveluiden kehittdmisen ja muutoksen
olevan jatkuva prosessi ja Koronakriisin ndyttaneen sen, miten tarkeita julkiset ate-
riapalvelut ovat, silld ne ovat osa monen perheen arkea ja niiden tarkeys huomataan
vasta, kun palvelu puuttuu. Syddanmaalakan (2017, 13) mukaan tekniikan kehittymi-
nen on myo6s luonut paineen ja tarpeen liiketoiminnan jatkuvalle uudistumiselle ja
kehittymiselle. Tiedon prosessoiminen ja teknologian kehittyminen kiihtyvalla tah-

dilla haastaa organisaatiot kehittamaan liiketoimintaansa.

Nykypaivana suuntaus on yha pidemmalle esivalmistettuihin tuotteisiin ja ateriateol-
lisuuden tuottamiin taysin valmiisiin aterioihin. Myos cook and chill (ruoka jaahdyte-
taan heti valmistuksen jalkeen) tuotantotapa on jo vuosia ollut nousussa. Dammert
(N.d, 28) on artikkelissaan todennut, ettd ruoan kuumana kuljettamisen suurimmat
ongelmat ovat sen suuri tydvoiman tarve ja aikasidonnaisuus, silld ruoanvalmistus ja
lahetys sitoo paljon tyontekijoita, lisaksi kuumasailytys vaikuttaa ruoan laatuun nega-
tiivisesti. Hoy Engelundin, Larssenin ja Mikkelsenin (2007) Norjan terveydenhuollon
ateriapalveluihin kohdistuneen tutkimuksen mukaan ruoan valmistus- ja tarjoilupro-
sessit ovat muuttuneet merkittavasti vuosien 1995-2003 aikana: annostarjoilusta ja
valmistuskeittioista on siirrytty buffet-ruokailuun tai ndiden yhdistelmaan ja cook
and hold (kuumavalmistus) valmistusmenetelmasta on siirrytty enenevassa maarin
cook and chill vaihtoehtoon. Kuumavalmistuksen osuus oli laskenut kahdella seuran-
tajaksolla 52 prosentista 26 prosenttiin, kun taas jadahdytettyna kuljetetun ruoan
osuus oli noussut 12 prosentista 29 prosenttiin. Myds tydntekijéiden ammattitaito on
seurannut tata kehityssuuntaa- kokkien ja keittidapulaisten maara on lisaantynyt,
kun taas henkilékunnan, jolla ei ole ruokapalvelualan koulutusta m&ara on vahenty-

nyt.

Haapasen ja Jalavan (2014, 37) tekeman ruokapalvelukartoituksen mukaan keskus-
keittididen maara kunnissa on lisdantynyt merkittavasti vuoden 2011 mittauksesta,
joka indikoi varautumista kustannusten nousuun seka takaamaan ammattitaitoisen

tyovoiman riittavyys.



1.1 Tutkimuksen aihe

Aihe tyolle syntyi, kun Oriveden kaupungin ateriapalveluissa haluttiin selvittaa, onko
samankaltainen toimintatavan muutos, kuin mita naapurikunnassa Kangasalla on
tehty, mahdollinen my&s Orivedelld ja miten muutoksen toteuttaminen vaikuttaa
ateriapalveluiden toimintakustannuksiin. Kangasalla toimintatavan muutoksella saa-
tiin aikaan mittavat sdastot, joista suurin oli seitseman miljoonan euron keskuskeit-
tidinvestointi, jota ei tarvittu, kun uusi toimintatapa otettiin kdyttoon. (Heikkild 2020,
32). Toimintatavan muutos on niin tydnantajan, kuin tyontekijoidenkin nakokul-
masta merkittava toimenpide, joten mahdollisimman sujuvan muutosprosessin mah-
dollistamiseksi haluttiin selvittda, mita toimintatavan muutoksen suunnittelussa ja

toteutuksessa tulisi ottaa huomioon muutosjohtamisen nakoékulmasta.

Oriveden ateriapalveluiden toimintaa muutettiin kymmenisen vuotta sitten nykyi-
seen keskitettyyn malliin, jolloin valmistuskeittididen maara vaheni radikaalisti. Talla
hetkelld Oriveden kaupungin ateriapalveluissa tyoskentelee 23 henkil6a, mukaan lu-
ettuna palveluesimies seka palvelupaallikko. Valmistuskeittioita on kolme, palvelu-
keittioita 13 ja jakelukeittioita nelja kappaletta. Paivittain valmistetaan noin 1700
ateriaa. (Skogberg, 2020.) Lahtékohdat muutoksen toteuttamiselle ovat samansuun-
taiset kuin Kangasalla, asiakassegmentit ja tarjottavat palvelut ovat samankaltaisia,

mutta henkilokuntaa ja valmistettavia aterioita on huomattavasti vahemman.

Nyt suunnitellussa toimintatavan muutoksessa valmistuskeittiot muuttuvat pal-
velu/dieettikeittidiksi. Nykyiset palvelukeittiot pysyisivat nimikkeeltdan samanlaisina,
mutta henkilokunnan toimenkuvaan kuuluisi jatkossa myds ruoan lammitysta ja lisak-
keiden valmistusta. Nykyiselldadn ndma palvelukeittiot toimivat kuin jakelukeittiot,
mutta Oriveden mallissa keittiota nimitetaan palvelukeittioksi, silla siella tyoskente-
lee ateriapalvelun tyontekija. Keittiot, joissa ateriapalvelutehtavissa toimii ulkopuoli-
sen toimijan tyontekija, nimitetdaan jakelukeittioiksi. Syksylla 2021 palvelukeittididen
maara vahenee jo kahdella, kun Holman vuoropaivakodin ja Aseman paivakodin toi-
minta loppuu. (Orivedelle uusi hirsinen paivakoti- toimijaksi liikuntaa ja luontokasva-

tusta painottava Pilke paivdakodit Oy 2019.)
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Suunnitellulla muutoksella tahdatdan ruoan laadun parantamiseen, kun ruoan kuljet-
tamisesta lampimana luovutaan seka toiminnan tehostamiseen. Nykyisessa toiminta-
mallissa kuljetettavan ruoan pakkaaminen, oheistuotteiden seka ruoan lahetys sitoo
runsaasti resursseja. Ruoan laatu paranee, kun ruoka kuumennetaan paikan paalla
juuri ennen sen tarjoilua. Samalla voidaan myds vahentaa syntyvaa havikkia, kun
asiakasmaaran muutoksiin pystytdaan reagoimaan reaaliajassa ja kun henkilékunta
tuntee asiakassegmenttinsa, niin he pystyvat ennakoimaan kokemuksen perusteella

ruoan menekin melko tarkasti.

Alalla on jo nyt nahtavissa tydovoimapula, jonka vuoksi osaavia tyontekijoita on melko
vaikea saada. Kuntaliiton 2011 kunnille teettamassa tutkimuksessa yli puolet vastaa-
jista, eli 55% naki koulutetun tydvoinnin saannin merkittdvammaksi haasteeksi lahi-
vuosina (Kuntaliitto 2011, 26). Myds Haapasen ja Jalavan (2014, 63-64) mukaan jouk-
koruokailun kehittymisen tulevaisuuden haasteena on tyévoimapulan aiheuttama
ammattitaitoisen henkilokunnan puute. Lisdksi niin ammatin arvostusta, kuin joukko-
ruokailua toteuttavien keittididen houkuttelevuutta tulisi heidan mukaansa parantaa,
jotta ei ajauduttaisi tydvoimapulan edessa tilanteeseen, jossa pitkalle jalostetut

ruoat, automaatit ja pikaruoat ovat joukkoruokailun arkipdivaa.

Suunnitellun toimintatavan muutoksen myo6ta kokkien tarve vahenee, silla aterioiden
kuumennus ja aterian lisakkeiden valmistus ei vaadi niin laajaa tietotaitoa, kuin ruoan
valmistaminen alusta alkaen. Suunnitellun toimintatavan muutoksen jalkeen kokkeja
tyoskentelee vain palvelu-/dieettikeittioilla. Kuitenkin perustatason osaamista niin

ruoanvalmistuksen, kuin siivoustyon suhteen vaaditaan myos palvelukeittidissa tyos-

kentelevilta tyontekijoilta.

1.2 Tutkimuksen tavoite, rajaus seka keskeiset kasitteet

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittaa, mita suunnitteilla oleva toimintata-
van muutos kaytannossa tarkoittaa ja onko kyseinen muutos mahdollista toteuttaa
kaikissa ateriapalvelun toimintayksikoissa. Opinnaytetyon tuloksia on tarkoitus kayt-

taa pohjana muutoksen suunnittelussa ja muutoksen esittelyssa organisaation joh-



dolle ja tekniselle lautakunnalle. Tuotantoprosessien muutoksen jalkeisia uusia pro-
sessikuvauksia voidaan hyodyntaa muutosta suunniteltaessa ja toteutettaessa. Muu-
toksen suunnittelun ja toteutuksen apuna voidaan kayttdaa myos tutkimuksesta saa-
tua tietoa siitd, mitka ovat tarkeimmat asiat, jotka tulee muutosjohtamisen kannalta
ottaa huomioon muutosta toteuttaessa. Opinndytetyon keskeiset kasitteet liittyvat
ateriapalveluun, sen toimintaprosesseihin seka erilaisiin keittiotyyppeihin. Tassa
tyossa muutosjohtamisen nakékulmasta keskeisia aihealueita ovat muutosvaiheet
seka muutoksen johtaminen. Talouden suunnittelun ja talouden johtamisen nakokul-

masta keskeiset kdsitteet ovat investoinnit, tuotannontekijat seka suoritelaskenta.

2 Ruokatuotanto ja talous

Ateriapalvelut

Ateriapalvelut ovat ammattikeittididen tuottamaa, kodin ulkopuolella tarjottavaa
palvelua, joka sisaltaa tarjottavan ruoan lisdksi ruoan tarjoamiseen sisaltyvan asiakas-
palvelun. Ruoan tarjoilu asiakkaalle tapahtuu joko valittémasti ruoan valmistuksen
yhteydessad, ruoka kuljetetaan jakelukeittidihin jaettavaksi tai asiakkaalle kotiin. Ate-
riapalveluiden toimintaan voi kuulua myds tilaus- ja edustustarjoilua. Asiakkaalle
ateriapalveluiden nakyvin osa on ateria ja sen tarjoaminen, mutta itse palvelupro-
sessi sisdltdad monta asiakkaalle nakymatonta prosessia, kuten esimerkiksi suunnit-
telu-, valmistus ja tuotekehitysprosessit. Palvelun tavoitteena on asiakkaan ravitse-
misen lisaksi edistaa ja yllapitaa terveytta, tuottaa elamyksia, kehittaa ja uudistaa asi-
akkaiden ruokatottumuksia seka yllapitaa ruokakulttuuriamme. (Lampi, Laurila, Pek-
kala 2009, 9, 11.) Edwardsin (2009, 2) mukaan ateriapalveluala on termina vaikea
maarittaa, silla kyse on monipuolisesta alasta, joka sisdltda moninaisia asioita, joista
osa on alalle luontaisia. Ala on myds kansainvalinen, joten alan kehityksessa mukana
pysyminen on tarkead, vaikkakin toisella mantereella tapahtuvat muutokset eivat
suoranaisesti meita koskettaisikaan. Myds Mertanen (2021, 10-11) tuo myos esille
termiston sekavan ja kirjavan kayton, jota myds vanhat termit, kuten ammattikeittio
ja suurtalouskeittio sekoittavat entisestaan. Nykyisillaan kaytossa ovat palvelukeit-
tio, valmistuskeittio ja jakelukeittio-termit. Lisdksi kansainvalisesti kdaytetyt termit tul-

kitaan eri lailla eri maissa, esimerkiksi Suomessa kaytetty ruokapalvelua tarkoittava



termi food service tai foodservice on Brittien tulkinnan mukaan termina catering,
joka taas suomalaisittain tulkitaan pitopalveluksi tai tilaustarjoiluksi. Mertasen (2021,
12) mukaan tulisi kayttaa ruokapalvelut-termia kattokasitteena kaikille ammattimai-
sesti ruokaa valmistaville ja tarjoaville yrityksille ja organisaatioille. Nama tarjoavat
palveluja hyvin laajalla skaalalla pienista kahviloista suuria asiakasmaaria palveleviin

julkisiin ateriapalveihin.

Ateria- ja ruokapalveluiden lisdaksi kdytetaan yleisesti myos termia joukkoruokailu.
Tallakin tarkoitetaan julkisen- tai yksityisen toimijan toteuttamaa ruokailua, josta hy-
vana esimerkkina toimivat esimerkiksi tydpaikka- ja kouluruokailu. (Haring, Hassel,
Innanen, Koivisto, Laitinen, Manninen, Nurttila, Paahtama, Pollari, Prattala, Raulio
2010, 14.) Mertanen (2021, 12) taas kehottaa kdyttdmaan joukkoruokailu termia ra-
jatusti tarkoittamaan armeijassa tai poikkeusoloissa tapahtuvaa ruokailua. Holopai-
sen (2017, 8) mukaan joukkoruokailusta voidaan kayttad myos ateriapalvelu kasi-
tettd, jolloin asiakaspalvelun merkitys palvelun tuottamisessa korostuu ja ndin ollen
puhutaankin yleisesti julkisista ateriapalveluista. Ateriapalveluiden asiakkaina ovat
esimerkiksi padivakodit, koulut, tydpaikat, varuskunnat ja sairaalat. Julkisia ateriapal-
veluiden toiminnan tavoitteena on edistda ja yllapitaa terveytta seka hyvinvointia.
Mertanen (Mts.13) mainitsee ateriapalveluiden tarkoittavan yleisesti kotiin toimitet-
tavia aterioita, mutta toteaa, etta jotkut kaupungit kayttavat sitd myoés ruokapalvelu-

organisaation nimena.

Julkiset ateriapalvelut toimivat verovaroin ja niiden toiminta tahtaa kannattavuu-
teen, mutta toiminnalla ei tavoitella voittoa. Ateriapalveluiden toimintaa saatelevat
omalta osaltaan kunnallinen paatoksenteko seka kuntatalous. (Lampi ja muut, 2009,
9.) Julkiset ateriapalvelut ja niiden tuottaminen perustuvat myos lainsaadantéon (Ho-
lopainen 2017,8.) Toiminnassa tulee ottaa huomioon myds kansalliset ravitsemissuo-

situkset (Kuula & Pesonen 1996, 208).

Keittiotyypit
Keittioita, jotka tuottavat ateriapalveluita kutsutaan yleisesti ammattikeittidiksi. Ta-
man lisaksi kdaytetadn myos suurtalous- ja suurkeittio termeja. Ammattikeittiot voi-

daan jakaa niiden toiminnan mukaan jakelu-, keskus-, palvelu ja valmistuskeittidiksi.



Jakelukeittidssa ei ole ruoanvalmistusta, vaan keittion toiminta keskittyy valmiin,
[@ampimana toimitetun ruoan tarjoiluun. Keskuskeittié valmistaa ruokaa toimitetta-
vaksi jakelu- palvelu ja viimeistelykeittidihin kuumana, jadhdytettyna, kylmana tai pa-
kastettuna. Keskuskeittididen valmistamat annosmaarat ovat suuria ja niiden annos-
madrat ovat viime vuosina jatkaneet kasvua, vaikkakin keittididen maara on ollut las-
kusuunnassa. Palvelu- ja viimeistelykeittiossa valmistetaan salaatit ja muut aterian
lisdkkeet sekda kuumennetaan ja tarjoillaan jaahdytetty tai pakastettu valmis ruoka.
Valmistuskeittiossa ruoka valmistetaan alusta alkaen itse joko valmiiksi esikasitel-
lyista raaka-aineista tai ne kasitellddn itse. Ruoan tarjoilu ja ateriointi tapahtuu keit-
tion yhteydessa olevassa ruokasalissa tai valmis ruoka voidaan jaahdyttaa ja varas-
toida myohempaa kayttoa varten. Maarallisesti valmistuskeittioita on keittiotyy-
peistd eniten ja niissa myos valmistetaan eniten ruoka-annoksia. Ravintoloiden keit-

tiot kuuluvat myos tahan keittiotyyppiin. (Lampi yms. 2009, 14.)

Ruokatuotantoprosessit

Ammattikeittididen ruokatuotantoprosessi on palveluprosessi, johon olennaisena
osana liittyy asiakkaalle tarjottavan fyysisen tuotteen, eli valmiin aterian lisaksi asia-
kaspalvelu. Nama muodostavat yhdessa prosessin nakyvimman osan. Naiden lisaksi
ruokatuotantoprosessiin kuuluu monia asiakkaalle nakymattémia osia, kuten erilaiset
ruokatuotannon suunnitteluun, ruoanvalmistukseen seka ruokatuotannon kehittami-
seen liittyvat prosessit. Ruokatuotanto voidaan Taskisen mukaan jakaa viiteen
paaprosessiin, jotka sisdltavat yhden tai useamman osaprosessin (ks. kuvio 1).
Paaprosessit ovat: ruokatuotannon kokonaissuunnittelu, ruokatuotevalikoiman hal-
linta, ruokatuotannon toteutuksen suunnittelu, ruokatuotannon toteutus seka ruoka-
tuotannon toteutuksen seuranta. (Taskinen 2007, 19.) Lammen ja muiden (2009,17)
mukaan ruokapalveluprosessiin kuuluvat ruokatuotantoprosessit seka asiakaspalve-
luprosessit. Naihin liittyvat olennaisena osana tukiprosessit, kuten henkilésténhal-

linta-, taloushallinta ja kiinteistohallintaprosessit.
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i !

Ruokatuotevalikoiman hal-

A

linta

Ruokalistasuunnittelu

Tuotekehitys
Ruokatuotannon toteutuksen > Ruokatuotannon toteutus
suunnittelu <
Ruokatuotannon resurssien Valmistus, jakelu ja tarjoilu

maarittely

Raaka-aineiden vastaanotto

Kuvio 1. Ruokatuotantoprosessit (Taskinen 2007, 20, muokattu.)

2.1 Kunta palveluiden tuottajana

Kunnilla on lakisdateisesti vastuu jarjestaa asukkailleen tiettyja palveluita. Tehtavat
liittyvat esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalveluihin seka koulutus- ja paivakotipalvelui-
hin. Naiden lisdksi kunnat voivat hoitaa itse muita itsehallinnollisia tehtavia, kuten
esimerkiksi talouteen, tyollisyyteen ja asumiseen liittyvia palveluita. (Valtiovarainmi-
nisterié N.d). "Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa tehtavat ja jar-

jestaa sille laissa erikseen saadetyt tehtavat. Laissa saddetdan myos siitd, kun tehta-
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via on jarjestettava yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa (lakisdateinen yhteis-
toiminta)” (Kuntalaki 410/2015, 7§). ”Kunta voi jarjestaa sille laissa saddetyt tehtavat
itse tai sopia jarjestamisvastuun siirtamisesta toiselle kunnalle tai kuntayhtymalle.
"Lakisaateisessa yhteistoiminnassa jarjestamisvastuu on kunnan puolesta toisella
kunnalla tai kuntayhtymalla.” (Kuntalaki 410/2015, 88§.) Kunnanhallitus ja palvelualo-
jen lautakunta paattavat palveluiden jarjestdjasta. Jos palvelut paatetaan tuottaa si-
saisend palveluntuotantona, tehdaan asiasta toimialakohtainen palvelusopimus pal-

veluntuottajan ja asiakkaan valilla. (Dahlstedt, 2001 13.)

Ateriapalveluiden tuottaminen eri asiakasryhmille on yksi kuntien peruspalveluista.
Julkisten ruokapalveluiden osuus ateriantuottajana on merkittava: Vuonna 2015 jul-
kiset keittiot tuottivat 383 miljoona annosta. Julkisten keittididen lukumaara oli
3655. Annosmaarat ovat vahentyneet vuodesta 2013 6,8 prosenttia ja julkisten keitti-
oiden lukumaara pieneni edellisesta tutkimuksesta 4,7 prosenttia. (Taloustutkimus,
2015, 8.) Terveyden- ja hyvinvointilaitoksen tutkimuksen mukaan vuonna 2018 suo-
messa nautittiin keskimaarin 130 ateriaa kodin ulkopuolella asukasta kohti (Tervey-

den- ja hyvinvoinninlaitos 23.5.2019.)

2.2 Talouden suunnittelu ja johtaminen

Kunnan on osoitettava talousarviossaan riittavat maararahat, jotta subjektiivisten oi-
keuksien piiriin kuuluvien palveluiden tuottaminen on taloudellisesti mahdollista.
Valtuusto laatii talousarviolle raamit, joiden puitteissa eri tulosyksikét laativat omat
osabudjettinsa annettujen maararahojen puitteissa. Osabudjeteista kootaan yhdis-
telm3, joka viedaan valtuuston hyvaksyttavaksi. Valtuusto voi ehdottaa talousarvioon
korjauksia tai hyvaksya sen muutoksitta. Valtuuston hyvaksyttya talousarvion jakavat
eri toimintayksikoiden taloudesta vastaavat henkil6t talousarvion sisaltamat maara-
rahat ja tuloarviot osakokonaisuuksiksi seka tarkentavat tehtdavakohtaisesti palvelu-

luiden tuotantotavoitteet. (Majoinen ym. 2008, 120-121.)

Yksi palvelutuotannon merkittavista tuotannontekijoista aine- ja tarvikekustannusten
lisdksi on henkilostd. Kuntien palvelutuotannossa suurin menoera koostuu maksetta-

vista palkoista seka palkan sivukuluista, kuten esimerkiksi tydelakemaksut ja erilaiset
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vakuutusmaksut seka muut henkilostosta aiheutuvat kustannukset, esimerkiksi tyo-
terveyshuollosta ja henkilostoruokailusta aiheutuvat kulut. Palvelujen ostot jakautu-
vat asiakaspalvelun ja erilaisten muiden palveluiden ostoihin, joita ovat esimerkiksi
postipalvelut, sosiaali- ja terveyspalvelut sekd huoltopalvelut. Muita toimintakustan-
nuksia ovat erilaiset vuokrat, kuten kiinteistdjen, laitteiden ja koneiden vuokrat seka
leasingvuokrat. Budjetissa esitetadan myds muut toimintakulut, joita ovat esimeriksi
myynti- ja luottotappiot, valilliset verot, sekd edustusmenojen kulukorvaukset. (Tyni

ym. 2012, 39-45.

Investoinnit

Tuotannon sujuvan toiminnan ylla pitamiseksi, tuotannon kehittamiseksi, lisdanty-
neeseen kysyntdaan vastaamiseksi ja usein myods kustannussadastojen mahdollista-
miseksi tarvitaan aika-ajoin erilaisia investointeja. Investointi kasitteena tarkoittaa ra-
han kdyttamistad tuotannontekijoihin, mutta investoinnin taytyy olla pitkdikdinen ja
kohdistuttava usean vuoden ajalle, jotta se tayttaa investoinnin maaritelman. Inves-
toinnit voivat olla tyypiltaan joko reaali-investointeja tai rahoitusinvestointeja. Re-
aali-investointeja ovat esimerkiksi tuotantotilojen, -koneiden tai -laitteiden hankinta
tai sijoittamista yrityksen toimintaa, kuten esimerkiksi tuotekehitysprojekteihin toi-
minnan kehittamiseksi. Rahoitusinvestointeja ovat sananmukaisesti investoinnit ar-
vopapereihin. Hankinta ei siis kohdistu suoraan tuotannontekijoihin, vaan sijoitus
kohdistuu muiden liiketoimintaan ja sijoittaja voi olla itse toiminnassa mukana valilli-
sesti tai aktiivisesti. Rahoitusinvestoinnit ovat tyypillisia investointeja rahoitusalalla.

(Alhola& Lauslahti 2009, 162.)

Investoinnit voidaan Raudasojan ja Johanssonin (2009) mukaan luokitella viiteen eri
kategoriaan seuraavasti:
e Pakollinen korvausinvestointi: Investointi, jonka tekemista ei voida valttaa,
esimerkiksi tuotantolaitteen rikkoutuminen

e Perusparannus: Investointi pitkdvaikutteiseen tuotannontekijaan, joka on en

tiseen verrattuna uudempi ja ominaisuuksiltaan parempi, esimerkiksi uusi
tuotantolaite, joka on aineellinen investointi. Investointi voi olla myos ainee-
ton perusparannusinvestointi, kuten esimerkiksi uuden ja paremman kaytto-

jarjestelman hankinta
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e Tuottavuuden kehittamisinvestointi: Investointi esimerkiksi uuteen teknologi-
aan, joka aikaansaa tuotantokustannuksien vahentymisen, esimerkiksi henki-
|6stokustannuksien osalta

e Liiketoiminnan laajentamisinvestointi: Toiminnan laajentamiseen tai toimin-
nan kannattavuuden parantamiseen investoiminen

e Aineettomat pitkdaikaiset sijoitukset: Investointi esimerkiksi kehittamispro-
jektiin, kuten organisaation tuotantoprosessin uusien toimintatapojen kehit-

taminen. (Mts. 112-113.)

Investoinneille on ominaista se, ettd investointien hyoty nakyy vasta pitkalla aikava-
lilla, eika heti hankintahetkelld. Investoinnit mahdollistavat organisaation toiminnan
ja tuottavat sille ajan myota taloudellista hyotya. Investointeihin sitoutuu usein pal-
jon rahaa, joten investointien suunnittelu tulisi tehda huolella, laatia investointilas-
kelma seka arvioida investoinnin sisaltdmat mahdolliset riskit. Investointitarpeen tu-
lisi olla myds hyvin perusteltu investointilaskelman avulla, jossa investointikustan-
nuksia verrataan investoinneista saatavaan tuottoon tai mahdollisiin kustannussaas-
toihin. (Raudasoja& Johansson 2009, 110,115.) Investointilaskelmia on useita erilaisia
ja ne sopivat eri laskentatilanteisiin. Perusmenetelmia ovat: nykyarvomenetelma, ta-
kaisinmaksumenetelma, annuiteettimenetelma, sisdisen koron menetelma seka paa-
oman tuottoastemenetelma. Yksittdisen hankkeen kannattavuuden arviointiin sovel-
tuvat kaikki edelld luetellut menetelmat, mutta laskentatilanteen mukaan joku mene-
telma voi tuottaa selvempia laskentatuloksia verrattuna toiseen menetelmaan. Ta-
man vuoksi investoinnin edullisuusvertailua tehdessa on jarkevaa kayttaa useampaa

kuin yhta laskentamenetelmaa. (Tyni ym. 2012 168-169.)

Suoritelaskenta

Julkisten ruokapalveluiden asiakaskunta ja sitd myoten myos ateriapalveluiden palve-
luntarve seka -tuotanto on vuosien saatossa muuttunut, joten eri ruokapalvelujen
toimialoilla on ollut tarvetta |6ytaa keino vertailla ateriapalveluiden tuotantomaaria,
tuottavuutta ja taloudellisuutta, niin organisaation sisalla, kuin valtakunnallisestikin
seka tilastoida naita tunnuslukuja. 1990-luvulla Kuntaliiton kdynnistamassa Uudistu-
vat ruokapalvelut-hankkeessa kehitettiin suoritelaskennan menetelma vastaamaan

tahan tarpeeseen, jota on myohemmin tarkennettu ja tdydennetty. Suoritelaskennan
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avulla on mahdollista vertailla samanlaisia toimintoja sekd vertailla saatuja lukuja
edellisvuoden lukuihin, joiden perusteella toimintaa voidaan kehittda ja tarvittaessa

tehostaa. (Dahlstedt & Sinikallio 2003 11-13,18.)

Keittididen toimintatavat, niiden asiakasryhmat ja asiakasryhmien tarpeet ovat hyvin
erilaisia, joten niissa myos tuotetaan monia erilaisia tuotteita, kuten: aamupala, lou-
nas, henkilostdateria, valipala, paivallinen. Nama erilaiset tuotteet ovat vertailua var-
ten yhteismitallistettava, eli muutettava kertoimilla suoritteiksi. Suoritemittari on
ateria ja lounas maaritelldan suoritearvolla yksi (1,00). Tama koskee niin paivdhoito-
ja oppilaitosruokailua kuin ruokailua kokopaivaisissa hoitolaitoksissa. Muille tuotan-
non suoritteille on maaritelty lukuarvo sen suhteellisen osuuteen lounaasta. Esimer-
kiksi valipalan osuus on oppilaitoksissa 0,25 ja paivahoidossa 0,5. Hoitolaitoksissa
puolestaan aamiaisen osuus on 0,5 ja iltapalan osuus on 0,3. Suoritteeseen sisaltyy
kaikki sen tuottamiseen liittyvat kustannukset, eli raaka-ainekustannukset ja kaikki
siihen liittyvat tyokustannukset. (Dahlstedt & Sinikallio 2003 18,25,29.) Paivittdin tuo-
tettavat suoritteet lasketaan yhteen, jolloin esimerkiksi pdivakodissa suoritteiden yh-
teismaara on kaksi suoritetta: lounas suoritearvolla 1, aamupala suoritearvolla 0,5 ja

valipala suoritearvolla 0,5. (Aback 2011 36.)

Taloudellisuus kasitteena kertoo sen, miten paljon rahaa on kulunut suoritteiden
tuottamiseen. Suoritteen yksikkohinta saadaan selville seuraavan laskentakaavan
avulla:

suoritteen tuotantokustannukset = suoritteiden kokonaismaara

= suoritteen hinta

Tehokkuus kasitteend kuvaa suoritteiden ja niiden tuottamiseen kdytettyjen resurs-
sien suhdetta. “Tyén tuottavuus voidaan ilmoittaa joko aterioiden lukumddrénd tyo-
tuntia kohden tai aterioiden mddiréind yhtd henkilbtyépdivdd kohden.” Tyon tuotta-
vuuden tunnusluvut saadaan selville seuraavien laskentakaavojen avulla:
Paivittaisten suoritteiden lukumaara
- paivittain kaytossa olevien tyotuntien yhteismaara

= ateriaa/tyotunti
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Yhden tyontekijan paivittaiset tydtunnit X ateriaa/tyodtunti

= ateriaa/henkilotyopaiva

Esimerkiksi kun yksikon paivittaiset suoritteet ovat 253,6 ateriaa ja tdma jaetaan pai-
vittain kdytossa olevien tyétuntien maaralla (27,3tuntia/ 5 tyontekijaa), saadaan lop-
putulokseksi 9,3 ateriaa/tyotunti. Yhdella tyontekijalla on kdytettavissa 7,65 paivit-
taista tyotuntia. Kun ateriat/tyotunti kerrotaan kaytettavissa olevien paivittaisten
tyotuntien maarall, eli 7,65x9,3, saadaan lopputulokseksi 71,1 ateriaa/henkilotyo-

paiva. (Dahlstedt & Sinikallio, 2003 39, 41.)

Julkisella sektorilla kustannukset kohdistetaan kirjanpidossa tehtadvien ja menolajien
perusteella. Ainoastaan yhdenlaista suoritetta tuottaessa saadaan suoritteen yksik-
kokustannukset laskettua kaavan avulla suoraan. Jos tuotetaan kahta tai useampaa
eri suoritetta samoja tuotannontekijoita kdayttamalla, joudutaan kayttamaan jakope-
rusteita, jotta suoritteiden tuotantokustannukset saadaan kohdistettua eri suorit-
teille. Suoritekohtaisessa kustannuslaskennassa voidaan osa kustannuksista kohdis-

taa suoraan tilioimalla ne laskentakohteelle.

Jos samoja tuotannontekijoita kayttavat useat eri laskentakohteet, joudutaan kaytta-
maan epdsuoria kohdistusmenetelmia, jotta tuotannontekijan aiheuttamat kustan-
nukset saadaan kohdistetuksi oikein. Naita kohdistusmenetelmia ovat muun muassa
jako-, ekvivalenssi-, yleiskustannus- ja toimintolaskenta. Nama laskentatavat perustu-
vat tietoon tai arvioon siitd, kuinka paljon yhteisia resursseja suoritteen aikaansaa-
miseksi tarvitaan. Eri tehtdville laskennallista jakoperustetta kayttdaen jaettavia tuo-
tannontekijakustannuksia ovat esimerkiksi hallinto-, ja yleispalvelu, palkanlaskenta
sekad yhteisten tilojen laitteiden ja koneiden kustannukset. (Tyni, Myllyntaus & Suorto

2012, 138.)
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3 Muutoksen toteuttaminen tydyhteisossa

Usein kuulee tydyhteisdssa muutoksen yhteydessa sanottavan, etta “ainoa pysyva
asia on muutos.” Tama sanonta juontaa todennéakdisesti juurensa kreikkalaisen filo-
sofin Herakleitoksen tunnettuun lausahdukseen "Muutoksen maailmassa yksi asia on
muuttumaton: taukoamaton muuttuminen.” (Herakleitos Wikisitaatit, 2017.) Téma
pitaa digitalisoituvassa nyky-yhteiskunnassa ja tydeldamassa hyvin paikkansa- muutok-
sia tapahtuu koko ajan. Pirisen (2014, 16) mukaan muutoksesta on tullut osa jokapai-
vaista elamaa, silla niita tapahtuu koko ajan ja muutos myods puhuttaa meita jatku-
vasti. Muutos perustellaan jarjelld, mutta muutos itsessdan aiheuttaa paljon tunteita
vanhan jaadessa taakse ja siirryttdaessa kohti uutta. Mielenkiintoista on se, ettd usein
muutoksesta puhutaan negatiivisessa savyssa, vaikka myos positiivisia muutoksia ta-
pahtuu koko ajan, osa niista tapahtuu ihan huomaamatta. Kamenskyn (2015, 128)
mukaan kaikki kehittdminen on muutosta ja hyvdan johtamiseen ja tulokselliseen

tyoskentelyyn kuuluu jatkuvien pienten parannusten toteuttaminen.

Pontevan (2010, 10-11) mukaan muutoksen saa usein aikaan ajatus siitd, etta havai-
taan tarve uudenlaiselle toiminnalle tai nykyisessa toiminnassa huomataan epakohta
tai virhe, johon halutaan tarttua. Useimmiten tarpeen muutokselle huomaa esimies,
joka kuitenkin tarvitsee johdon tuen muutoksen toteuttamiseen, silla muutoksen to-
teutus on aina haastava prosessi. Russel-Jones (2000,10) on maaritellyt muutoksen
ytimekkaasti- sen tuloksena on jotain entisesta poikkeavaa, jotain hyvin mullistavaa
tai vain toiminnan kehittymisen tulosta, mutta asiat eivat kuitenkaan jaa ennalleen.
Pirisen (2014, 12-14) mukaan muutoksista on tullut osa jokapdivaista arkea ja siltikin
muutos sanana tuo usein mieleen negatiivisen muutoskokemuksen. Usein muutok-
sen yhteydessa puhutaan vain negatiivisista uutoksista, vaikka muutos voi olla myds
positiivinen. Muutokseen sisaltaa Pirisen ja Orridgen (2009,17) mukaan paljon tun-
teita: muutos perusteellaan jarjelld, mutta koetaan tunteiden kautta. Muutos aiheut-
taa ihmisissa epavarmuutta, pelkoa ja usein vastusta. Kuitenkin muutos on pysyva

osa tydelamadssa ja yritystoiminnassa, halusimme tai emme.


https://fi.wikiquote.org/wiki/Maailma
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3.1 Muutostyypit

Mattilan (2007, 16) mukaan organisaatiossa tapahtuvia muutoksia voidaan jakaa kol-
meen paatyyppiin: vahittdiseen muutokseen, radikaaliin muutokseen seka fuusio- fis-
sioon, jonka seurauksena koko organisaation olemassaolo paattyy ja toiminta jatkuu
osin tai kokonaan yhden tai useamman uuden organisaation toimesta. Kauhanen
(2018, 51) on jakanut muutokset vahittdiseen kehittamismuutokseen seka strategi-
seen muutokseen seka niiden toteuttamiseen ennakoivasti tai reagoivasti (Ks. tau-
lukko 1). Vahittainen kehittamismuutos ennakoivasti toteutettuna on organisaation
kannalta helpoimmin toteutettava muutos, jos organisaatiokulttuuri tukee kyseista
ajatusmallia. Talla tavoin toteutettu muutos toteuttaa oppivan organisaation ideolo-
giaa ja jatkuvan kehittdmisen mallia. Reagoivasti toteutettu vahittdinen kehittamis-
muutos lahtee liikkeelle ulkoisen paineen aiheuttamasta tarpeesta muuttaa vallitse-
via olosuhteita, esimerkiksi asiakaskayttaytymisen muuttuessa. Ennakoivasti toteute-
tusta strategisesta muutoksesta puhutaan silloin, kun ulkoiset paineet tulevat ldhiai-
koina muuttamaan toimintaolosuhteita. Reagoiva strateginen muutos on organisaa-
tion kannalta vaativin muutos. Tall6in Iahitulevaisuudessa olosuhteissa tapahtuu ul-
koisten paineiden takia muutos, joka usein tarkoittaa koko yrityksen toiminnan suun-

taamista uudelleen.

Taulukko 1. Muutostyypit (Kauhanen 2018, 51.)

Ennakoiva Reagoiva
Vahittdinen kehittamismuutos | ”Virittdminen” "Sopeuttaminen”
Lisataan tehokkuutta, ei valit- Toimintaa tarkistetaan ulkois-
témid ongelmia ten paineiden vuoksi
Strateginen muutos ”Uudelleen suuntaaminen” "Uudelleen luominen”

Ulkoisia paineita odotettavissa, | Ulkoiset uhat vaativat radikaa-
ei yhtakkista nykyisen jarjestel- | lia irrottautumista aikaisem-

man muutosta masta
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3.2 Erilaiset muutosmallit

Muutosprosesseista on olemassa useita erilaisia malleja, joille yhteista on se, etta ne
sisaltavat useita erilaisia vaiheita. Tunnetuin muutosmalli lienee John P. Kotterin
(1996, 18-20) kahdeksanvaiheinen muutosmalli. (Ks. kuvio 2). Prosessin vaiheet 1-4
koostuvat nykytilanteen kartoittamisesta, uusien toimintamallien luomisesta seka
vanhoista toimintamalleista ja vaiheissa 5-7 toteutetaan yrityksen uusien toimintata-
pojen kayttoonotto. Vaihe 8 on seurantavaihe, jossa varmistetaan, ettd uudet toimin-
tamallit otetaan kayttoon ja juurrutetaan ne osaksi yrityksen toimintaa, jolloin toi-
mintatapojen muutos on pysyva. Seurantavaihe on tarkea, silla ilman muutoksen to-

teutumisen seurantaa ei voida varmistua muutoksen tuloksellisesta toteutumisesta.

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentdminen

) 4

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

e

3. Vision ja strategian laatiminen

e

4. Muutosvisiosta viestiminen

@

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

e

6. Lyhyen aikavalin onnistumisen varmistaminen

&

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttami-
nen

e

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kuvio 2. Kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter 1996, 18, muokattu.)
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Toinen kansainvalisesti tunnettu muutosmalli on Claes Janssenin (Cotty, 2010) muu-
toksen talona tunnettu 4-vaiheinen malli. (Ks. kuvio 3). Muutoksen talo on teoria,
joka kuvaa organisaation ja ihmisten erilaista tapaa reagoida muutokseen seka ha-
vainnollistaa, kuinka muutosprosessiin osallistujat voivat vaikuttaa muutokseen otta-
malla vastuun omista tunteistaan ja toimistaan. Mallia voidaan kayttaa organisaa-
tiossa apuna analysoitaessa muutosta ja keskusteltaessa muutoksen aiheuttamista
tuntemuksista ja kysymyksista. Lahtotilanteessa organisaatio voi olla missa tahansa
huoneessa, mutta muutoksen talossa edetdan vaiheittain huoneesta toiseen tietyssa
jarjestyksessa: kieltaminen-> kaaos, hamminki -> uudistuminen-> tyytyvaisyys.

(Cotty, 2010.)

Tyytyvdisyys: Tyytyvaisyys vallitsevaan olotilaan ja omaan menestykseen vahentaa
halua muutokseen ja estaa nakemasta muutosmahdollisuuksia ja mahdollisuuden ke-
hittya. Tyypillista on, etta kritiikki hiljennetdan nopeasti ja vahatelladn muutoksen

tarvetta ja sen mahdollisuuksia.

Kieltaminen: Halutaan pysya tutussa ja turvallisessa toimintamallissa ja kaikki uusi
koetaan uhkana. Koetaan, ettd nykytilan sailyttaminen ja uudistusta ajavien tahojen

hiljentdminen on ainoa oikea ratkaisu.

Kaaos, hamminki: Organisaation viimein herdtessa muutoksen tarpeeseen alkaa
kaaos. Ratkaisuja tarvitsisi nopeasti, turvaudutaan konsultteihin ja muuhun ulkopuo-
liseen apuun, joiden neuvoja aloitetaan toteuttamaan. Paljon toimintaa ja kdytettya
energiaa, mutta kiireessa syntyy laihoja tuloksia, kun organisaatio vasyttaa itsensa
suurella maaralla uusia hankkeita ja toimintatapoja, jolloin projekteja ei saada toteu-

tettua loppuun saakka.

Uudistuminen: Lahtotilanteen arvioimisen ja muutoksen toteuttamistavan valinnan
jalkeen organisaatio laatii yhteistyona muutoksen toteutussuunnitelman. Keskitytaan
muutoksen toteuttamiseen, hyddynnetdan organisaation omaa osaamista seka vah-
vuuksia ja toimitaan yhteistydssa. Riskitekijana on liian innostuksen kourissa ajautua

takaisin kaaoksen huoneeseen, jollei osata valilla pysahtya miettimaan, milla keinoin
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hyvat tulokset on saavutettu ja pysahtya nauttimaan aikaansaannoksistaan. (Valpola

2007, 13-14)

Muutoksen talo

Tyytyvaisyys

Olemme parhaita

o Ylimielisyys,ulkopuolisten
vahatteleminen

e Toiminta ohjeistettua

e Ehditadan mychemminkin

Uudistuminen

Tehddan yhdessa

Motivaatio ja energia

Fokus

Vastuunotto ja luottamus
Ei mielistelya
Haastavat tavoitteet

Kieltaminen

e Muut ovat vastuussa

e Kylla, mutta...

e Asiantuntijat kielletdan

e Syyllisten suojelu

e Syyttdmien tuomitseminen °

e Aggressioita

Kaaos, hamminki

Miksi, mita, milloin, kuka?

Avun rukoileminen

Paivittdin vaihtuva strategia

Ulkopuolisen avun palkkaus
Paljon erilaisia asiantuntijoita

Paniikkireaktioita

Kuvio 3. Muutoksen talo (Cotty 2010, muokattu.)
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Muutoksen etenemisongelmat ja niiden ratkaiseminen
Cotty (2010) on antanut artikkelissaan ratkaisuehdotuksia tilanteisiin, joissa organi-
saatio tai ihmiset pysahtyvat liilan pitkaksi ajaksi yhteen huoneeseen.
Tyytyvdisyys: liian pitka viipyminen tyytyvdisyyden huoneessa aiheuttaa aloitekyvyt-
tomyyttd, eristaytymista seka lisdd muutosvastarintaa. Ongelma ratkaistaan kuvitte-
lemalla, etta jokaisen huoneen valissa on liukuovi, jonka kautta siirrytaan lisaraken-

nukseen, jossa oleskelu lisdd muutoshalukkuutta ja muutosenergiaa.

Kieltaminen: kieltdminen on muutostilanteisiin liittyva normaali kayttaytymismalli.
Lisarakennus huoneiden valilla on tassa tapauksessa ansa, jonne jaddessa ulospaasy
on hankalaa ja muutos jumiutuu. Tassa tapauksessa ongelma ratkeaa luomalla hyvat
tyoskentelyolosuhteet, joissa vallitsee luottamuksen ilmapiiri seka pysymalla rauhalli-

sena ja johtamalla muutosta rauhallisesti.

Kaaos, hamminki: liian pitka viipyminen tassa huoneessa, joka muistuttaa pyorre-
myrskya aiheuttaa lisdrakennukseen siirtymisen sen sijaan, etta siirryttaisiin ulos-
kdynnista seuraavaan huoneeseen. Ratkaisuna valttdaa tama harha-askel on pilkkoa
muutos tarpeeksi pieniin, hallittaviin palasiin. Hyva kommunikointi, yhteistyo seka
onnistumisien kokemuksien rakentaminen ja niiden tunnistaminen johtavat organi-

saation jdsenet uudistumisen huoneeseen.

Uudistuminen: jos ihmiset pysyvat koko ajan uudistumisen huoneessa, on lopputu-
loksena loppuun palaminen, silla jatkuva uudistuminen johtaa lopulta uupumiseen.
Loppuun palaminen valtetaan antamalla aikaa uusien toimintatapojen ja -mallin
omaksumiseen sen sijaan, etta aloitetaan koko ajan uusia uudistumisprojekteja.
Laamanen (2003, 273-278) on jakanut koko organisaation laajuisen muutosprosessin
toteuttamisen seitsemaan vaiheeseen, jotka ovat: tiedostaminen, visiointi, energi-
sointi, testaus, maastouttaminen, juurruttaminen ja uudistuminen. (Ks. kuvio 4). Vai-
heet 1-3 liittyvat muutoksen tarpeen tiedostamiseen, muutosmallin luomiseen, muu-
toksen “myymiseen” yrityksen henkiléstolle sekd muutoksesta viestimiseen. Vaiheet
4-6 sisaltavat muutoksen suunnitteluvaiheen, mahdollisten riskien kartoittamisen ja
niiden minimoinnin, muutoksen pilotoinnin seka kokemuksen hankkimisen. Tdman

jalkeen voidaan tarvittaessa muuttaa suunnitelmia ennen kuin suoritetaan uusien
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jarjestelmien, tyotapojen- ja tyovalineiden ja roolien kayttéonotto seka muutoksen
varsinainen toteuttaminen. Vaiheissa 6-7 juurrutetaan muutos osaksi yrityksen toi-
mintaa, arvioidaan muutoksen onnistuminen seka tehdaan tarvittaessa parannuksia

ja kehitetaan uutta toimintamallia. Samalla edistetaan uuden oppimista.

1. Tiedostaminen

3. Energisointi

5. Maastouttaminen

6. Juurruttaminen

Kuvio 4. Organisaation laajuisen muutoksen vaiheet (Laamanen 2003, 272, muo-

kattu.)

Valpolan (2007, 14) mukaan hyvalla johtamisella saadaan organisaatio uudistumaan
jatkuvasti eli pysymaan uudistumisen huoneessa. Jos organisaatiossa on totuttu liik-
kumaan ripedsti muutoksen huoneista toiseen, on muutosten toteuttaminen suju-

vampaa ja muutos ei ole henkildstolle iso pelottava peikko. Siirtymistda muutoksen ta-
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lon huoneista toiseen voidaan helpottaa niin kutsutuilla muutoksen luvuilla. Muutok-
sen luvut sisdltavat nelja teesia, jotka ovat: 1) muutos on tiivistetty muutamaan sel-
kedan viestiin, 2) johdon 100% sitoutumisen, 3) organisaatiossa toimivat muutos-
agentit, jotka puhuvat muutoksen puolesta, 4) pitkdjanteinen tyon, silla muutoksen

toteutuminen voi vieda useita vuosia.

Kauhasen (2018, 56) mukaan muutoksen sisaltyy aina jonkinasteista muutosvastarin-
taa. Muutosvastarinta on seurausta luonnollisesta itsesuojeluvaiston aiheuttamasta
reaktiosta: muutokseen suhtaudutaan yleensa varauksellisesti, silla se uhkaa yksilon
tasapainon ja hallinnan tunnetta muuttamalla vallitsevia olosuhteita. Muutosvasta-
rinta ilmenee muutoksen vastustamisena ja arvosteluna. Pirisen (2014, 98) mukaan
muutosvastarinta voi ilmeta monella tapaa, se voi olla hiljaista, ddnekasta tai passii-
vista. Vastarinnalle on moni syitd, esimerkiksi edellisistda muutoksista saadut huonot
kokemukset, tuntemattoman pelko, mukavuuden halu, tiedon puute, pelko tyopai-
kan menettamisestd, luottamuksen puute, huono johtaminen, ennakkoluulot seka

arvojen ristiriidat.

Kauhasen (2018, 57) mukaan muutosvastarinnan syyt on aina selvitettava ja esille
nousseet asiat on selvitettdva, koska muuten selvittdmattomat ongelmat nousevat
aina uudestaan esille uutta muutosta toteutettaessa. Pirinen (2014, 97,107) nostaa
teoksessaan esille muutosvastarinnan negatiivisen vaikutuksen ty6ilmapiiriin. Huono
tiedottaminen synnyttaa vaaria huhuja, mika osaltaan lisdd muutosvastarintaa ja syo
tyontekijoiden voimia ja huonontaa motivaatiota. Ongelmia tulisi pyrkia ratkaise-
maan tyéyhteisén omin voimin, mutta jos tdma ei ole mahdollista, tulisi apua hakea
ulkoapain. Muutosvastarintaa ei pystyta hanen mukaansa poistamaan hyvallakaan
johtamisella kokonaan, mutta parhaimmillaan muutosvastarinta voidaan kaantaa
muutosta vauhdittavaksi voimavaraksi. Perkka-Jortikka (2005, 121) mainitsee yhdeksi
muutosvastarinnan lieventamiskeinoksi muutoksen toteuttamisen ajoittamisen: pe-
rakkain tai paallekkain tapahtuvat muutosprosessit aiheuttavat tyoyhteisdssa muu-
tosvasymysta ja siten myds muutosvastarintaa. Kun muutos perustuu tarpeeseen

muuttaa toimintatapoja, on muutoksella suuremmat mahdollisuudet onnistua. Tal-
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16in henkildstollad on jo visio siitd, mitd muutos tarkoittaa ja miten se tulee vaikutta-
maan omaan tyoyhteisdon, jolloin muutokseen suhtaudutaan positiivisemmin, joka

vahentaa myo6s muutosvastarintaa.

3.3 Muutoksen johtaminen

Esimiehen taidoilla on ratkaiseva merkitys muutoksen ldpiviennissa ja siind onnistu-
misessa. Muutoksen johtamisessa tarvitaan paljon erilaisia taitoja. Vaadittaviin taitoi-
hin vaikuttavat muutoksen vaihe, tyontekijat ja tiimin dynamiikka seka yrityksen elin-
kaari. Koska muutoksessa tahdatdan tyotapojen sekd tyontekijoiden kayttaytymisen
ja asenteiden muuttumiseen seka tyontekijoiden sitouttamiseen onnistuneen muu-
toksen toteutumiseksi, tulee muutoksen johtamisen olla johdonmukaista ja pitkajan-
teista toimintaa. Esimiehen roolilla on tarkea vaikutus, kun henkil6sté valmistautuu
henkisesti muutokseen. Tyontekijoiden kuunteleminen, keskusteleminen seka tyon-
tekijoiden mielipiteiden kartoittaminen ja hyva yhteishenki auttavat muutoksen suju-
vassa toteutumisessa. Esimiehen tarkein rooli on saada tyontekijat uskomaan muu-

tokseen, sen tarkeyteen sekda muutoksen toteutumiseen. (Pirinen 2014, 14.)

Stenvallin ja Virtasen (2007, 79-82) mukaan luottamus lisdd muutosvoimaa seka
muutoskykya. Luottamuksen ilmapiirissa henkildsto tuo esille ideoitaan ja kokemuksi-
aan. Taman vuoksi esimiehen on tarkeda kannustaa henkilostéa uskomaan omiin ky-
kyihinsa ja osaamiseensa- menestyneiden muutosprojektien avain on esimies, joka
luottaa kykyihinsa ja ottaa vastuun tekemisestaan. Luottamus myos lisaa tyéhyvin-
vointia ja parantaa tyossa jaksamista, kun asioista voidaan puhua avoimesti ja mah-
dolliset ristiriidat pystytaan selvittdmaan puhumalla. Myos Pirisen (2014, 209) mu-
kaan luottamus esimieheen saa tyontekijat kertomaan avoimesti omista tunteistaan
ja peloistaan, mika auttaa selvittamaan ristiriitatilanteita ja vahentamaan muutosvas-
tarintaa. Erametsan (2003, 67-68) taas kuvaa hyvan johtamisen olevan omalla per-
soonalla johtamista ja itsensa likoon laittamista. Johtaja vaikuttaa omalla toiminnal-
laan yrityksen kehityssuuntaan. Hyva johtaja luottaa alaisiinsa ja luo luottamusta ot-
tamalla vastuuta omista teoistaan. Han antaa palautetta ja kiitosta ja auttaa henki-

|6st6a kehittymaan.
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Perkka-Jortikka (2005, 116-117) puhuu muutoshenkisyydesta, tavasta suhtautua
muutokseen positiivisesti ja halusta olla valmis oppimaan uutta, jolloin muutos koe-
taan positiivisena asiana. Tahan tarvitaan luotettavaa, suoraviivaista johtajaa seka
hyvaa yhteishenkead ja runsasta positiivista sosiaalista kanssakdymista tyoyhteison si-
salla. Tyoyhteison muutosvoimavara ovat tydyhteison jasenet ja heiddan valmiutensa
muutokseen. Myds Orridge (2009,17) painottaa hyvan tyoilmapiirin ja -ympariston
tarkeytta. Muutoksen toteutuminen on todennakdisempda ymparistossa, jossa hen-
kilosto tuntee saavansa apua ja tukea. Steigenberger (2015) tuo esille sen, etta tun-
teet ovat tarkeitd apuvalineitd muutoksen toteuttamisessa. Ne maarittelevat tavan,
jolla muutosprosessiin suhtaudutaan seka vaikuttavat myos yksilén tai ryhman moti-
vaatiotasoon. Tunteiden johtaminen on hdanen mukaansa hyddyllinen osa muutos-
johtamista ja strategian laatimista, vaikkakin kyseisen strategian kdyttaminen ilman

huolellista suunnittelua voi johtaa epaonnistuneeseen lopputulokseen.

Mattilan (2007, 171-172) mukaan muutoksen johtamisessa on tarkeaa varmistaa riit-
tava tiedonsaanti seka huolehtia avoimen tiedottamisen lisdksi riittavasta koulutuk-
sesta ja perehdytyksesta. Talla tavoin luodaan hyvat edellytykset sujuvalle muutok-
selle ja vdhennetdan epatietoisuutta seka hdlvennetaan siitd syntyvia pelkoja, jolloin
my06s muutosvastarinta vahenee. Hyva perehdytys seka koulutus sujuvoittavat myos
uusien valineiden seka toimintamallien kdyttoonottoa ja muutoksen vakiinnutta-
mista. Tukimuotojen monipuolisuus on tarkeas, silld ihmiset oppivat eri tavoilla ja
erilaiset oppimiskyvyt, asenteiden seka esimerkiksi ikddntymisen vaikutus oppimisky-
kyyn tulee huomioida. Tekemalla oppiminen on tehokkain tapa uusien tydmenetel-
mien ja ohjelmistojen kayttoonotossa. Erilaisten tydpari- ja tutormallien kaytto pe-
rehdytyksessa ja koulutuksessa parantaa oppimistulosta. Ohjeiden seka koulutusma-
teriaalien vapaa saatavuus esimerkiksi intranetissa mahdollistaa omaehtoisen ja
omassa tahdissa oppimisen. Myds Stehr (2016) korostaa kommunikoinnin, koulutuk-
sen ja perehdytyksen osuutta muutoksessa, jotta myds ne henkil6t, jotka alun perin
pelkasivat tai vastustivat muutosta, ymmartavat mita tyoyhteisdssa on tapahtu-

massa.
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3.4 Muutoksen johtamisen vaiheet

Muutoksen johtamisen vaiheet ovat hyvin samankaltaiset, kuin muutoksen toteutta-
misen vaiheet. Mattila (2007, 131-193) on teoksessaan jakanut muutoksen johtami-

sen etenemisen neljdan askeleeseen. (Kts. kuvio 5).

Kuvio 5. Muutoksen johtamisen vaiheet (Mattila 2007, 131-193, muokattu.)

Perustan luomisvaiheen tarkoituksena on visioida muutos seka sen vaikutukset, kar-
toittaa organisaation ldhtotilanne riskeineen seka asettaa muutokselle/ratkaistavalle
ongelmalle selkeédt tavoitteet. Tdma tukee onnistuessaan muutoksen kdynnistymista
seka etenemistd, kun ldahtotilanne ja siihen liittyvat riskit on kartoitettu hyvin ja muu-
tokset tavoitteet ovat selvat. Tassa vaiheessa on myos tarkeda arvioida kriittisesti
muutoksen toteutumismahdollisuus seka luoda selkea visio, jonka avulla muutos
viestitaan henkilostolle. Hyvin viestitty ja perusteltu muutos saa henkilostossa aikaan
muutoshalukkuutta. Perustan luomisen yhteydessa tasmennetdaan muutoksen tarve,
jotta myohemmin osataan valita sopivat muutoksen toteutusvalineet. Muutos/rat-
kaistava ongelma voi liittyd joko organisaation rakenteeseen tai jarjestelmiin, siina

ilmenevaan kayttaytymiskulttuuriin tai sen toimintaymparistoon. Toinen tarkea asia
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on kartoittaa muutoksen/ongelman laajuus. Asiaa voidaan kasitelld joko koko organi-
saation tasolla, sen osien, ryhmien tai niiden osien, yhden osan tai ryhman tasolla tai

vain yksittdisten henkildiden tasolla. (Mattila 2007, 135-136)

Muutostarpeen ja tavoitteiden asettamisen jalkeen valitaan muutoksen toteutta-
misstrategia, jonka valinnassa voidaan hyodyntdaa SWOT-analyysia. Tarkein kysymys
strategian valinnan kannalta on, halutaanko organisaation vahvuuksia kayttaa ulkois-
ten mahdollisuuksien hyddyntamisessa ja uhkien minimoimisessa vai yritetaankd ym-
paristdon luomista uhkista selviytya tarttumalla organisaation heikkoihin kohtiin. Tata
kutsutaan selviytymisstrategiaksi. Strategian valintaan liittyy myds muita olennaisia
kysymyksid, kuten muutetaanko ensin rakenteet, jolloin ihmisten toiminta muuttuu
rakenteiden mukaan vai muutetaanko ensin toiminta ja luotetaan siihen, etta raken-
teet muuttuvat uuden toimintamallin seurauksena. On myds paatettava, missa laa-
juudessa ja milla aikataululla organisaation eri osia ja niihin kuuluvia henkildita halu-
taan osallistaa muutoksen suunnitteluun seka sen toteuttamiseen. (Onnistunut muu-

tos- tukea onnistuneen muutoksen suunniteluun ja lapivientiin, n.d.)

Osallistaminen seka osallistuminen

Osallistavan suunnittelun ja toteutuksen etuina voidaan Mattilan (2007, 145-147)
mukaan nahda sen mukanaan tuoma laaja sitoutuminen, hiljaisen- seka operatiivisen
tiedon hyddyntaminen, perehdytys- ja valmennusvaikutukset seka erilaisten ndko-
kumien huomioon ottaminen. Haittapuolina voidaan mainita etenemisen hitaus, ras-
kas hallinto, tietovuotoriskit, tehtavan ronsyileminen sekd muutoksen lopputuloksen
ennakoimattomuus. Puhtaasti asiantuntijoiden vetaman suunnittelu- ja toteutusmal-
lin hyotyind ndhdaan nopea ja selkea eteneminen, yksinkertainen hallinto sekd muu-
toksen lopputuloksen tarkka ennakoitavuus. Huonoja puolia ovat henkiloston seka
esimiesten ulkopuolisuus ja sitoutumattomuus, hiljaisen- ja operatiivisen tiedon seka
kokemuksen puuttuminen. Muutoksen toteuttamisstrategian valinnan jalkeen muo-
dostetaan muutoksen suunta ja konkreettiset tavoitteet seka valitaan mahdollisten

riskien hallintatoimenpiteet.

Pirinen (2015, 15) on todennut, ettd muutos toteutuu vain ihmisten kautta ja esimie-

helld on tarkea rooli henkiloston osallistamisessa. Kun tyontekijoille tulee tunne, etta
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heidan mielipidettadn arvostetaan ja mielipiteet otetaan huomioon, ovat he sitoutu-
neempia muutokseen seka heidan antamansa tyopanos on suurempi, kuin niiden,
jotka eivat osallistu lainkaan muutoksen suunniteluun ja toteutukseen. ltsemaaraa-
misoikeus ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa ovat henkilostolle tarkeita tyo-
hyvinvointiin vaikuttavia asioita. Myos Orridge (2009,18) tuo esiin sen, etta kun hen-
kilosto kokee, ettd he voivat vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa ja muutoksen suun-
taan, ovat he motivoituneimpia osallistumaan muutokseen. Samoin sanoo Ponteva
(2010, 45): tyontekijat eivat koe muutoksia niin vaikeaksi, jos voivat osallistua niihin.
Hanen mukaansa osallistaminen sisdltaa myds riskin siita, etta muutoksen suunnitte-
luun ja toteutukseen mukaan otetut henkil6t odottavat, ettd heidat otetaan oikeasti
sekd aidosti mukaan. Talloin on tarkeas, ettei hyvda mahdollisuutta pilata teennai-
selld muka-osallistumisella ja synnyteta liikaa toiveita vaikutusmahdollisuuksista,

vaan toimitaan reilusti ja avoimesti.

Kaynnistystoimien tarkoituksena on Mattilan (2007, 153) mukaan huolellisen pohjan
luonnin jalkeen mahdollistaa muutoksen sujuva ja nopea liikkeelleldhtd, innostaa ja
sitouttaa organisaation jasenia muutoksen toteuttamiseen seka lieventaa mahdol-
lista muutosvastarintaa. Henkilokunta muodostaa 30 paivdssa kuvan muutoksesta
seka siitd, onko sen suunta oikea ja 100 paivan kuluessa olisi jo synnyttava nayttoa
siitd, onko muutos organisaatiolle hyoédyllinen. Nopea liikkeellelahté myos lisaa muu-
toksen toteutumisen uskottavuutta seka antaa liikkumavaraa korjata mahdolliset

myohemmin ilmenevat virheet.

Muutoksen sujuvoittamiseksi tarvitaan riittavan vahva ylimmasta ja keskijohdosta
koostuva tukiryhma. Operatiivisen johdon tulee olla nimetty selkeésti ja heidan tulee
olla motivoituneita. Ylimman johdon tuki ja esimerkki ovat ratkaisevassa asemassa
muutoksen onnistumisessa, kuten myés muutoksen viestinnan selkeys ja avoimuus.
Muutoshankkeen toteuttajia valittaessa on hyva ottaa huomioon henkiléston toisi-
aan tdydentdvat osaamiset seka erilaiset roolit. Huomioitavaa on myds se, ettei
muuta osaa organisaatiosta suljeta muutoskoalition ulkopuolelle, vaan kanssakaymi-
nen olisi avointa ja kehityshankkeen rajat olisivat lapaisevia, jolloin kommunikointi ja
yhteisty6 on sujuvaa ja muutoksesta vastaava koalitio pystyy luomaan itse omat ver-

kostonsa. (Mattila 2007, 153-157.)
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Tuominen (2018) on tuonut esseessdan esille sen, ettd muutos lahtee liikkeelle ajat-
telutavan muutoksesta, mika tarkoittaa sitd, ettda muutoksen johtamisen lisaksi tarvi-
taan myos ihmisten johtamista. Muutosjohtajalta vaaditaan talloin kykya motivoida

ihmisia seka tarjota heille aikaa ja tilaa vaikuttaa tulevaan muutokseen. Hanen mu-

kaansa muutoksen johtamiseen tarvitaan vahva ja taitava muutostyéryhma. Tyoryh-
malta vaadittavia ominaisuuksia johtamistaitojen lisdksi ovat: auktoriteetti, luotetta-
vuus tyoyhteison silmissa, kommunikaatio- seka viestintataidot, analysointikyky seka

aikataulussa pysyminen.

Pilottiprojektit ja lahtokasky

Mattilan (2007,158-162) mukaan projektia aloitettaessa taytyy olla selvilla, mista
muutos lahtee liikkeelle ja missa ensimmaiset tulokset organisaatiossa nakyvat. Hy-
vana apuna tahan toimii pilottiprojekti, jonka avulla muutos lahtee sujuvasti liikkeelle
ja se valmentaa ja tutustuttaa henkilostoa tulevaan normaalin tuotannon aikaan
muutoksen toteuduttua. Pilottiprojektilla on oltava selkea alku ja loppu, aikataulun
on pidettava ja pilottiprojektin loputtua tuotantoon siirtymisen on oltava selkeaa,
jotta muutoksen tarpeellisuus seka sen sisdltamat hyodyt tulevat selkeasti esille.
Muutosaloite tulee usein viralliseksi koko organisaatiolle vasta kaynnistysvaiheessa.
Taman takia [ahtokaskyn antamiseen sekd muutoksen liikkeellelahté6n on varattava
riittavasi aikaa, resursseja seka viestintaa ja sen tavoittavuuteen tulee kiinnittaa eri-
tyistd huomiota. Lahtokaskyssa on tarkeaa selkokielisyys seka se, ettd esimiehet ja
johto pystyvat selittdmaan muutoksen niin, etta se sisdistetdan ja henkilokunnalle tu-
lee selvaksi, mitd muutos tarkoittaa seka henkilokohtaisella tasolla, etta heidan vas-
tuidensa osalta. Muutoksen tietoisuuden lisdéaminen vaatii toistoa ja esimerkkien
kayttoa. Eri tutkimusten mukaan keskeisia viesteja on toistettava kuudesta seitse-
maan, tai jopa 12:sta 17:sta kertaan, ennen kuin ne sisdistetdan. Viestinnan laatu ja
maara on pidettdva korkeana koko muutosprosessin ajan. Onnistuneessa lahtokas-
kyssa kyetdan pitamaan looginen punainen lanka samalla kun avataan muutosta hen-

kiloston arjen kannalta.
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Mattila (2007,158-164) ndkee, etta hyvin valmisteltu perusta ndkyy muutoksen halli-
tussa etenemisessa, jossa eri vaiheet limittyvat pilottiprojektien paatyttya ja muutok-
sen lahdettya kayntiin laajassa mittakaavassa. Tdssa vaiheessa on syyta varmistaa
kdynnistysvaiheen aikana kootun koalition sitoutuminen, resurssien riittdavyys seka
osaaminen seka tarkastella mahdollisia muutostarpeita muutoksen toteutuksessa.
Pilottiprojektissa mahdollisesti huomatut puutteet, kankeat toimintamallit ja paran-
nusehdotukset on hyva jalostaa ajan kanssa valmiiksi uusiksi toimintamalleiksi, jotta
muutosprojekti etenisi hallitusti kankean etenemisen tai prosessin pysahtymisen si-
jaan. Laajentamisvaiheessa tulisi kehitystyohon ottaa mahdollisuuksien mukaan
kaikki toteutuksessa mukana olevat henkil6t asiantuntijoita myoéten seka pitaa huoli
siitd, ettd muutoksen avainhenkilot eivat kuormitu liikaa. Laajentumisvaiheessa muu-
toksen hahmottaminen on usein vaikeaa, joten sen esittdminen visuaalisessa muo-
dossa auttaa hahmottamisessa ja toimii niin muutosviestinnan, kuin johdonkin tyoka-

luna.

Pelisdannot

Muutokset lisddvat henkiléston kokemaa epavarmuutta, etenkin jos muutos on laaja
ja pitkdkestoinen. Yhteisten pelisdantojen vahvistaminen on laajentamisvaiheessa
yksi tarkeimmista tehtavista. Sdantoja tarvitaan erityisesti henkilostohallintoon liit-
tyen: miten rekrytoinnit uusiin tehtaviin hoidetaan, miten siirtymakausi hoidetaan,
miten tiedotus hoidetaan, kuka vastaa henkildston kysymyksiin, jarjestetaanko henki-
I6stolle keskustelu- tai kuulemistilaisuuksia, miten toimitilajarjestelyt hoidetaan seka
mita velvollisuuksia [ahiesimiehillda on muutostilanteessa? Tarkeda on my6s maari-
telld vastuut ja valtuudet uudessa tilanteessa ja tiedottaa niista. Pelisdantojen tehta-
vana on toiminnan selkeyttamisen, tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden lisaksi
auttaa muutosvastarinnan kasittelyssa seka nayttaa, etta vastustamisesta seuraa ran-
gaistus. (Mattila, 2007, 158-168.) Pirisen (2015, 30) mukaan muutoksen johtaminen
on tiimityoskentelya. Yhdessa laaditut pelisdannot ja tavoitteet sujuvoittavat muu-
toksen johtamista ja tiimin jdsenten asettaessa rajat myos epaasialliselle kaytokselle,
sdilytetdan tyorauha ja mahdollistetaan arjen sujuminen. Hester (2017,45) on osu-
vasti todennut, ettd "Good fences make good neighbours” eli vapaasti suomennet-
tuna hyva aita tekee hyvat naapurit. Selkea roolitus ja pelisdannot vaikuttavat posi-

tiivisesti siihen, miten ihmiset tyoskentelevat yhdessa. Shaw’n (2017,925) mukaan
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Hansen ja muut (1999) ovat todenneet, ettd toimivat johtamiskdaytdannot kannustavat

ihmisia jakamaan omaa osaamistaan ja hiljaista tietoa tyoyhteison sisalla.

Tiedottaminen ja osaamisen synnyttaminen

Ponteva (2010, 46-48) on todennut tiedonsaannin olevan keskeisessa roolissa organi-
saatioon samaistumisessa muutosprosessin aikana. Tyontekijat saavat usein mieles-
taan riittavasti tietoa muutoksesta, mutta toisaalta kokevat tiedon valkeaselkoiseksi
tai sisalléltaan puutteelliseksi. Muutospuheen muotoon onkin syyta kiinnittdaa huo-
miota- se voi parhaimmillaan lisatd tunnetta organisaatioon kuulumisesta, mutta pa-
himmillaan se voi loitotaan henkilost6a organisaatiosta. Ihmiset reagoivat myos muu-
tokseen eri tavoin ja ndkevat monesti samaan asian aivan eri tavoin ja tdma tulee
my0&s ottaa huomioon niin viestinnassa kuin alaisten ja esimiesten valisissa keskuste-

luissa.

Myo6s Mattilan (2007, 171-172) mukaan muutoksen toteuttamisessa ja sen johtami-
sessa on tarkeda varmistaa riittava tiedonsaanti seka huolehtia avoimen tiedottami-
sen lisaksi riittavasta koulutuksesta ja perehdytyksesta. Talla tavoin luodaan hyvat
edellytykset sujuvalle muutokselle ja vdhennetaan epatietoisuutta seka halvennetaan
siitd syntyvia pelkoja, jolloin myds muutosvastarinta vahenee. Tuomisen (2018) mu-
kaan hyva muutosviestinta jattaa tilaa henkiloston omille oivalluksille ja aikaansaa ti-
lanteita, jotka mahdollistavat uuden oppimisen. Osallistaminen ja vastavuoroinen
kommunikaatio yhdessa vaikutusmahdollisuuksien kanssa mahdollistavat pysyvan
muutoksen syntymisen. Erdmetsan (2003, 65) mukaan tyoyhteison kasvu, kehitys ja
muutos lahtevat liikkeelle kommunikaatiosta. Kommunikaation tarkoitus on tiedon
siirtyminen, palautteen antaminen seka sen saaminen. Kommunikaation avulla luo-
daan yhteinen ymmarrys, jonka avulla mahdollistetaan asioiden tekeminen oikein,

kehittyminen sekd muutoksen toteutuminen.

Hyva perehdytys ja koulutus auttavat myos uusien valineiden ja toimintamallien kayt-
toonottoa ja vakiintumista. Tukimuotojen monipuolisuus on tarkeaa, silla ihmiset
oppivat eri tavoilla ja erilaiset oppimiskyvyt, asenteiden seka esimerkiksi ikdantymi-

sen vaikutus oppimiskykyyn tulee huomioida. Tekemalla oppiminen on tehokkain
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tapa uusien tydmenetelmien ja ohjelmistojen kdyttoonotossa. Myos erilaisten tyo-
pari- ja tutormallien kaytto perehdytyksessa ja koulutuksessa parantaa oppimistu-
losta. Erilaisten ohjeiden seka koulutusmateriaalien vapaa saatavuus esimerkiksi in-
tranetissd mahdollistaa omaehtoisen ja omassa tahdissa oppimisen. (Mattila 2007,
172) Myos Shaw’n (2017, 933) tutkimuksen mukaan henkildstdjohtamisella ja sen

kaytannaoilla on merkittava rooli organisaationaalisessa oppimisessa.

Kun muutoshankkeen hyodyt ja muutoksen lopputulos ovat vasta realisoitumassa on
aika vakiinnuttaa muuttuneet toimintamallit. Muutos ei saa pysahtya kehitysprojek-
tin paatyttya, vaan muutosta taytyy ruokkia, jotta pilottiprojektit muuttuvat osaksi
normaalia arkea. Arjessa saattaa myos nousta esille kehitystarpeita, joita ei ole edes
tultu ajatelleeksi. Ndiden tarpeiden huomioiminen on tarkeaa tyotehokkuuden kan-
nalta ja henkilékunnan muutosehdotuksille seka palautteen annolle on hyva luoda
oma kanavansa. Muutoshankkeelle on hyva tehda myos loppuarviointi, jossa lista-
taan muutoksen plussat ja miinukset. Epdonnistumisista on hyva ottaa opiksi, kehi-
tysideoita on hyva jalostaa ja onnistunutta lopputulosta juhlia seka tyontekijoita pal-
kita. Tiedottamista ja jalkiseurantaa on hyva jatkaa muutoksen jalkeen seka suorittaa
roolien uudelleen jakoa, kun kehityshankkeet on viety loppuun. (Mattila 2007, 192-
97.) Kukkola (2016) korostaa muutoksen toteutumisen seurannan tarkeytta. Seuran-
nan avulla saadaan palautetta muutoksen toteutumisesta ja sen avulla selvitetdan se,
onko muutoksella saavutettu, se mitd on tavoiteltu. Samalla pystytdan puuttumaan
mahdollisiin virheisiin ja korjaamaan ne. Muutoksen seurannassa kaytetaan erilaisia
mittareita, ne voivat olla taloudellisia tai ei-taloudellisia. Muutoksen onnistumista
voidaan mitata myos tyohyvinvoinnin nakoékulmasta, jolloin puhutaan niin kutsu-
tuista pehmeista mittareista, joilla mitataan tyotyytyvaisyytta, -ilmapiiria tai -moti-
vaatiota. Muutoksesta palkitsemisen ja muutoksen yllapitamisen lisdaksi on tarkeaa
tuoda esille, mita saavutettiin ja miten uusia oppeja voidaan hyddyntaa tulevaisuu-

dessa.
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4 Tutkimusasetelma

Oriveden kaupunki on noin 9200 asukkaan kaupunki, joka sijaitsee itdisella Pirkan-
maalla valtatie 9:n ja kantatie 58:n risteyskohdassa ja se kuuluu Tampereen kaupun-
kiseutuun. Oriveden kunta on perustettu vuonna 1869 ja kaupunki Orivedesta tuli
vuonna 1986. Kaupunkiin on liitetty Erdjarvi vuonna 1973 ja osa Langelmaen kuntaa
vuonna 2007. Kaupungin pinta-ala on 971 km2. (Avaintietoa Orivedestd, n.d.) Orive-
den kaupungin palveluksessa oli 455 henkil6d vuonna 2019. (Henkildstotilinpdatos,

31.12.2019.)

Taman tyon toimeksiantajana toimii Oriveden kaupungin ateriapalvelut. Talla het-
kella ateriapalveluiden palveluksessa on 23 henkil6a, esimiehina toimivat palvelu-
esimies seka palvelupaallikko, joka vastaa ateriapalveluiden tulosalueesta. Ateriapal-
velut toimivat tilapalveluiden alaisena yhdessa siivouspalveluiden tulosyksikon
kanssa. Ateriapalvelut tuottavat oman palvelutuotannon lisdksi ateriapalvelua osto-
palveluna Sote-yhteistoiminta-alueelle. Ateriapalveluiden asiakkaina on pdivakotien,
koulujen, asumispalveluyksikoiden seka avokuntoutuksen asiakkaita. Paivittdin ate-
riapalvelut valmistavat aterioita seuraavasti: aamupalaa noin 200 annosta, lounasta

1700 annosta ja paivallista 160 annosta. (Skogberg 23.6.2020.)

Valmistuskeittioitd on kolme kappaletta. Yhteiskoulun valmistuskeittio valmistaa ate-
riat lukion ja yhteiskoulun oppilaille ja henkilokunnalle seka padivakodeille ja pienem-
mille kouluille, jonne ruoka lahetetdan paivittain [ampimana. Kuljetukset hoitavat
seka ulkoinen toimija, etta oman organisaation kuljettaja. Kultavuoren koulun valmis-
tuskeittio valmistaa ateriat ala-asteen oppilaille sekad henkilokunnalle. Terveyskeskuk-
sen valmistuskeittio valmistaa ateriat vuodeosaston asiakkaille seka sielta [ahetetdan
lounas kuumana seka paivallinen kylmana paivittain asumispalveluyksikéihin seka
avopalveluiden asiakkaille. Palvelukeittioita on 13. Niissa ateriapalveluiden henkil6-
kunta huolehtii ruoan tarjoilun, paivallisen sekd aamupuuron valmistelun kypsen-
nystd/lammitysta varten ja astiahuollon. Osassa toimipaikoista toimii useampi
osasto, joille ateriat toimitetaan. Jakelukeittidita on nelja. Niissa palvelun tilaajan

omat tydntekijat huolehtivat ateriapalveluiden tuottaman ruoan tarjoilun seka huo-
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lehtivat astiahuollosta. Rovastinkankaan koulun ateriapalvelut tuottaa ulkoinen toi-
mija ostopalveluina. Ateriapalveluiden palveluverkoston nykytilan kuvaus esitelldaan

kuviossa 6.

Kuvio 6. Ateriapalveluiden palveluverkoston nykytilan kuvaus (Karppinen 2020.)

Compass Group Rovastinkankaan koulu

— Lupiini

Niemenlinna

Onninkoti

BN Terveyskeskus keittic [

sarkankoti (2 osastoa)

Ateriapalvelu -
Oriveden kaupunki R Tekniset palvelut R Tilapalvelu _[
Siivouspalvelu

Ostopalvelu =

Yhteiskoulun keittio

Valmistuskeittio
M Kultavuoren koulun keittio
Jakelukeittio

4.1 Tutkimuksen tausta

Tama opinndytetyo syntyi tarpeesta selvittaa, mitd mahdollinen toimintatavan muu-
tos kdytanndssa tarkoittaa seka mitka ovat sen kustannusvaikutukset. Toimintayksi-
koiden osalta selvitetdan, onko muutos mahdollinen tilat ja laitteet huomioon ottaen
ja mita investointeja esimerkiksi laitteiden osalta tarvitsee tehda. Muutoksenjohta-
misen nakokulmasta selvitetdan, mita asioita tulisi ottaa huomioon muutosta suunni-

teltaessa ja toteuttaessa.
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OpinnadytetyOssa kuvataan seka palveluverkostoa, etta palveluprosesseja. Rajaus on

suoritettu niin, etta koska esimerkiksi palvelukeittiot toimivat hyvin samalla periaat-

teella, kuvataan ndiden osalta vain yhden yksikon palveluprosessia. Valmistuskeittioi-

den osalta kuvataan kaikkien kolmen keittion palveluprosessit, koska kaksi keittiosta

ovat my0s lahettavia keittioita ja kolmas puolestaan on valmistuskeittio, josta ei |a-

heteta aterioita, vaan asiakkaat aterioivat keittion yhteydessa toimivassa ruokasa-

lissa. Muutoksen jalkeinen palveluverkoston kuvaus esitetadn kuviossa 7. ja vanhat ja

uudet palveluprosessit esitelldan liitteessa 5.

—————{_

Jakelukeittio

Palvelu- ja dieetti-

keittio

| Hirsilan koulu ja
paivakoti

— Karpinlahden koulu

Niittykukan
paivakoti

~— Orivarsan paivakoti

Vuokkokujan
paivakoti

Tahtiniemikoti

Ostopalvelu

Compas Group

— Ostopalvelut -

Pilke Paivakodit oy

I Rovastinkankaan
koulu
Péivakoti Huippu

Kuvio 7. Ateriapalveluiden palveluverkoston kuvaus muutoksen jalkeen (Karppinen

2020.)
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Tutkimuksessa keskitytaan selvittdmaan, mitkd ovat muutoksen kustannusvaikutuk-
set, vaikutus aterian hintaan ja se, onko toimintatavan muutos mahdollinen vain
osassa toimipaikoista vaiko kaikissa. Muutosjohtamisen osalta selvitetdaan, mihin asi-
oihin tulee kiinnittda huomiota johtamisen ndakdkulmasta, kun muutosta lahdetdan
toteuttamaan. Muun muassa muutoksen vaatimat lisdkoulutustarpeet sekd muut
muutoksesta johtuvat henkildstdhallintoon liittyvat toimet on rajattu tdssa vaiheessa
tutkimuksen ulkopuolelle, koska tdssa tutkimuksessa fokus on muutoksen mahdolli-

sista vaikutuksista resursseihin seka kustannuksiin.

Tutkimusolettamuksena on, ettd toimintatavan muutos on mahdollista toteuttaa |3-
hes kaikissa yksikdissd, mutta investointeja joudutaan tekemaan muun muassa astioi-
hin ja laitteisiin. Yhteiskoulun-, Kultavuoren koulun- ja Terveyskeskuksen ja Tahtinie-
mikodin keittidilla toimintatavan muutos on mahdollinen jo nykyiselldan tilojen ja
laitteiden puolesta. Muutoksella on myds vaikutusta henkilostoresursseihin, kun yh-
den valmistuskeittion toiminta supistuu muutoksessa sen muuttuessa palvelu- ja
dieettikeittioksi. Muidenkin toimintayksikdiden henkildstoresursseissa saattaa tapah-
tua muutosta, silla nykyisten paivakotien ja koulujen yhteydessa toimivien palvelu-

keittididen toiminnan muuttuessa tyotehtavat lisdantyvat entiseen verrattuna.

4.2 Tutkimusongelman esittely

Opinndytetyon tavoitteista muotoutui tutkimusongelma: Mita toimintatavan muutos

kdaytannossa tarkoittaa? Tasta johdettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mita tulisi ottaa huomioon muutoksen johtamisen nakékulmasta muutosta

suunniteltaessa ja sitd toteuttaessa?

2. Mitka ovat Oriveden kaupungin ateriapalveluiden keittididen mahdollisen toi-

mintatavan muutoksen kustannusvaikutukset?

Tutkimuksen tuloksena kuvataan muutoksen jalkeinen palveluverkosto seka palvelu-
prosessit seka laaditaan laskelmat muutoksen vaikutuksesta henkildstéresursseihin,

aterian hintaan sekd muutoksen aiheuttamista investoinneista.
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4.3 Aiheesta tehdyt aiemmat tutkimukset

Keittididen toimintatapoja, julkisia ateriapalveluja, ndiden muutosta seka tulevaisuu-
den ateriapalveluita on kasitelty useassa tutkimuksessa, muun muassa sosiaali- ja
terveysministerion, terveyden- ja hyvinvoinninlaitoksen, tilastokeskuksen, maa- ja
metsdtalousministerion seka kuntaliiton toteuttamina seka useissa YAMK-
opinndytetodissa. Myos muutoksen johtamista ja muutoksen lapivientia on tutkittu
laajasti eri yhteyksissa muun muassa YAMK -opinndytetyossa seka pro gradu -tutkiel-
massa. Seuraavaksi esitellaan lyhyesti kyseiset tyot seka niiden tulokset paapiirteit-

tain.

Kattelus (2017, 4,7) on kasitellyt tydssadn ateria- ja siivouspalveluiden toimintatavan
muutosta. Tydssa on kartoitettu Kangasalan kunnan ateria- ja siivouspalveluyksikon
osaamisen nykytilaa ja uuden toimintamallin osaamistarpeita ja verrattu naita henki-
[6ston sen hetkiseen osaamiseen. Tyon fokus oli osaamisen kartoittamisessa seka sen
johtamisessa ja kehittamisessa. Kartoituksen perusteella maariteltiin uudet tehta-
vanimikkeet seka laadittiin uudet tehtavankuvaukset seka uuden toimintatavan ku-

vaus (mts. 56-57).

Makela (2011, 3, 47,54) on vertaillut neljaa eri ruokatuotantotapaa eri nakdkulmista
palvelujen vaikutusten arviointimenetelmaa kayttaen. Prosessit olivat: nykyinen tuo-
tantotapa, kuumavalmistus, cook& chill sekd kylmavalmistus. Tutkimuksen perus-
teella julkiset ruokapalvelut vaativat nykyisellaan kehittamista. Kuitenkaan ruokatuo-
tantotavoista mikaan ei ole ylitse muiden, vaan ruokatuotantotavan valintaan vaikut-
taa palveluntarjoajan toimintastrategia, arvot, talous sekad henkil6sto- ja tilaresurssit.
Erilaisia tuotantomenetelmia on myds mahdollista yhdistaa. Lahtékohtana on se, mi-

hin haasteeseen toiminnan muutoksella halutaan vastata.

Paavola (2017, 3, 34-35) on tutkinut Ahtéarin kunnan toimeksiantona julkisten ruoka-
palveluiden jarjestamista tulevaisuudessa. Tyossa selvitettiin julkisten ruokapalvelui-

den tulevaisuuden haasteita sekd SOTE- ja maakuntauudistuksen mahdollisia vaiku-
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tuksia. Tutkimuksen perusteella haasteina ndhtiin muun muassa kuntatalouden epa-
varmuus, sote-uudistus, tydvoiman saatavuus, asiakasryhmien eriytyminen, asiakas-

palvelu, toiminnan tehokkuus seka toiminnan ulkoistaminen.

Tuomainen (2019, 7-8, 61) on opinndytetydssaan tutkinut ruokapalveluiden tulevai-
suuden nakymia ja selvittanyt, miten alan asiantuntijoiden mielesta tyo ruokapalvelu-
alalla muuttuu nykyisesta vuoteen 2035. Asiantuntijoiden mukaan digitalisaation
edetessa henkiloston jatkuva kehittdminen seka asiakaspalvelun rooli korostuvat. Tu-
levaisuudessa ruokapalvelualalla korostuu teknologiaosaamisen tarve, hyvinvointi-
osaaminen seka ruoanvalmistaidot. Vuonna 2035 toimialalla huomioitavia asioita
ovat kustannustehokkuus, ilmastonmuutoksen torjuminen, asiakasldahtoisyys ja

ruoan ravitsemuslaatu. Teknologiankehitys ja robotit ndhtiin mahdollisuutena, mutta

niiden kykya vastata kasvavaan tyovoiman tarpeeseen puhutti asiantuntiojita.

Raita-aho (2018, 5,7) on tutkinut Satakunnan keskussairaalan ruokapalveluiden tuo-
tantotavan muutosta kuumavalmistuksesta cook and chill-tuotantomenetelmaan.
Tyon tarkoituksena oli selvittdaa muutoksen vaikutuksia keittion toimintaan seka re-
sursseihin ja tuottaa tutkimuksen lopputuloksena kehitysehdotuksia toiminnan kehit-
tdmiseen tulevaisuudessa. Kehitysehdotukset koskivat mitoitusta seka laitteiden ja

tilojen kehittamistd uuden tuotantotavan kdyttéonottamista varten (mts.56).

Runsala (2019, 5-6) on tutkinut opinnaytetydssaan muutoksen lapiviennin kehitta-
mista Valio Oy:n meijerin jakeluvarastossa. Muutoksen lapiviennin nakékulmasta tut-
kittiin, milla tavoin muutoksen ldpivientiad voidaan kehittaa ja miten tyontekijoiden
kouluttaminen vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. Aiheesta oli tehty jo aiemmin
tutkimus ensimmaisen muutosvaiheen yhteydessa, jossa selvisi, etta tyontekijat kai-
pasivat muutostilanteessa enemman koulutusta ja perehdytysta. Palautteen anta-

mista ja tiedottamista tulisi myos tutkimuksen mukaan kehittaa. (mts. 41.)

Jatkotutkimuksen tuloksena havaittiin, etta riittavalla koulutuksella ja tukihenkil6iden
sekd ohjaajien kaytolla on positiivinen vaikutus muutoksen lapiviemiseen ja siind on-

nistumiseen. Tiedottamiseen ja muutostydryhman seka henkilékunnan valiseen kans-
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sakdymiseen ja palautteen antoon panostaminen nakyi positiivisesti haastattelutu-
loksissa. Toki edelleen koettiin, ettd tiedottamista olisi voinut olla enemman ja pa-
lautteen annon maaraa tulisi lisata, varsinkin positiivisen palautteen muodossa. Myds
tukihenkildiden ja ohjaajien lisdkoulutusta kaivattiin seka todettiin, ettd ohjaajien ja
tukihenkildiden viikon pituinen neuvonta- ja avustusjakso ei ole riittava, vaan aikaa

tulisi pidentaa. (mts. 62-63.)

Partanen (2016, 7) on tutkinut pro gradu- tutkielmassaan yhden kansainvalisen kon-
sernin Suomen toimintayksikon tyontekijoiden, keskijohdon sekad ylemman johdon
kokemuksia muutoksesta ja sen johtamisesta koko organisaatiota koskevassa laa-
jassa organisaatiomuutoksessa, jossa toimintaa on muutettu globaalimmaksi. Tutki-
muksen tarkoituksena on kerata tietoa muutoksesta ja sen vaikutuksia yrityksille joh-

tamisen, paatoksenteon seka kehittamisen tueksi.

Tutkimuksessa havaittiin muun muassa, ettd muutos sujui melko hitaasti, muutok-
sesta ei saatu riittavasti tietoa tiedottamisen maara muutoksen aikana oli riittama-
tonta. Myos muutokseen osallistaminen ja osallistuminen muutokseen koettiin va-
haiseksi, silla muutos oli toteutettu top-down mallilla, jolloin muutos esiteltiin henki-
I6stolle valmiina toteutuksena. Esimies- ja johtotasolla tyoskentelevat olivat myos
sitd mielta, etta heita olisi pitdnyt ottaa enemman mukaan muutoksen suunnitteluun
ja toteutukseen. Esimiehen tuki koettiin tarkeaksi seka tiimiytyminen muutoksen jal-
keen organisaation muuttuessa ja tdssa oli osan haastateltavista mielesta puutteita.
Muutoksen kokemisessa ja nakemys muutoksen tarpeellisuudesta vaihteli laidasta

laitaan, samoin kuin kokemus johtamisen onnistumisesta. (Mts. 44-60.)

Haastateltavat toivoivat organisaatiolta lisda avointa, oikea-aikaista ja riittavaa tie-
dottamista, muutoksen lapinakyvyyttd, esimiehien hyvaa perehdyttamista muutok-
seen, enemman resursseja muutoksen toteutukseen, enemman tietoa itse muutok-
sesta ja sen kestosta seka aikatauluissa pitdytymista. Osallistamista kaivattiin seka li-
saa perehdyttamista uusiin tehtaviin, jotta uudet toimintatavat olisi ollut helpompi ja

nopeampi omaksua. (Mts. 66-69.)
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Johtopaatoksena todettiin, ettd seka tyontekijoiden, seka keski- ja ylimman johdon
ajatukset muutoksesta olivat samansuuntaisia. Keski- ja ylemman johdon suhtautu-
minen muutokseen oli positiivisempi kuin tyontekijoiden. Huomioitavaa oli se, etta
ihmiset puhuivat hyvin vdhan muutoksen hyvista puolista, enemman tartuttiin huo-
noihin puoliin. Kehityskohdiksi muutoksen toteuttamisessa listattiin muutoksen Ia-
pindkyvyys, muutoksen visioinnin, esimiehen tuki seka tiimiytymisen tukeminen, ih-
misten osallistaminen, lopputuloksen paremman hahmottelemisen sekd muutoksen
toteuttamisen taloudelliset resurssit. Perehdyttamiseen ja koulutukseen tulee kiinnit-
taa erityistd huomiota seka tiedottamiseen, sen avoimuuteen ja oikea-aikaisuuteen.
Tyontekijoiden osallistaminen nahtiin myds tarkeana muutosvastarinnan vahentami-

sen seka muutoksen sujuvuuden kannalta. (Mts. 75-77.)

4.4 Tutkimusmenetelmat

Tassa tyossa kaytettava tutkimusmetodi on laadullinen tutkimusmenetelma. Hirsjar-
ven ja muiden (2009, 161,164) mukaan laadullisessa tutkimuksessa koitetaan kuvata
tutkittavaa asiaa mahdollisimman laajasti ja tutkimusaineisto kootaan luonnollisissa
ja todellisissa tilanteissa kayttamalla ihmisia tiedonkeruun valineena. Sen tavoit-
teena ei ole todentaa jo olemassa olevia faktoja, vaan pikemminkin l6ytaa ja paljas-
taa tosiasioita. Vilkan (2005, 97) mukaan laadullisen tutkimuksen pdamaarana on
luoda tutkittavien oma kuvaus koetusta todellisuudesta ja myos sen sisdltamasta aja-
tusmaailmasta, toiminnasta ja tavoitteiden asettamisesta. Tutkimusmenetelmaksi
valikoitui laadullinen tutkimusmenetelma, koska tassa tutkimuksessa tarkoituksena
on tutkia, mitd toimia toimintatavan muutos organisaatiolta kdytanndssa vaatii, mita
muutos tarkoittaa niin henkiloston, kuin tilojenkin osalta ja mitd muutoksen suunnit-
telussa ja toteutuksessa tulisi tutkimuksen osallistuvien henkiléiden mielesta ottaa

huomioon muutosjohtamisen nakékulmasta.
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Kehittamistutkimus
Tassa tyossa kaytetaan tutkimusstrategiana kehittamistutkimusta. Kehittamistutki-
mus on tutkimusmenetelmana monitahoinen ja jonka yksiselitteinen maarittelemi-
nen on haastavaa. Pernaan (2013, 12-13) mukaan Edelson (2002) ndkee kehittamis-
tutkimuksen syklisena prosessina, joka sisaltaa seka teoreettisia etta kokeellisia vai-
heita, jotka yhdistyvat saumattomasti kehittamiseen ja tutkimukseen. Wangin ja
Hannafinin (2005) mukaan olennainen piirre kehittamistutkimukselle on se, ett3 ke-
hittamisprosessissa kdytetddan apuna organisaation erilaisten sidosryhmien asiantun-
tijuutta. Juutin ja Lavosen (2006) mukaan kehittamistutkimus sisdltaa kolme sille omi-
naista piirretta: 1) kehittamisen lahtdkotana on muutoksen tarve, 2) kehittamistyon
tuloksena syntyy kayttokelpoinen tuotos ja 3) kehittamistyo tuottaa opetusta edista-

vaa tietoa.

Kehittamistutkimuksen lisdksi on olemassa myds toimintatutkimus, jolla on saman-
kaltaisia piirteitd. Pernaan (2013, 14) mukaan molemmissa tutkimustavoissa kehitta-
minen pohjautuu teoriaan, jota kehitetdan paremman lopputuloksen saavutta-
miseksi. Andersonin ja Shattuckin (2012) mukaan menetelmat eroavat toisistaan esi-
merkiksi tutkimustavoitteiden, toteuttamistavan ja mittakaavan suhteen. Molem-
missa tutkimusmenetelmissa on kyseessa tutkimusympariston seka varsinaisen tutki-
muskohteen kehittaminen. Kuitenkin ero on siina, etta toimintatutkimuksen tavoit-
teena on teorian luomisen sijaan kehittaa paikallisesti toimivia ratkaisuja, kun taas
kehittamistutkimuksen yksi tutkimustavoite on teorian luominen ja alkuun pienessa
mittakaavassa toteutettuja ratkaisuja on tarkoitus pyrkia toteuttamaan myds laajem-

min.

Tamminen (1993, 162) kuvaa kehittamistutkimuksen avulla toteutetun hankkeen to-
teutumisvaiheet seuraavasti: 1) tutkittavaan aiheeseen perehtyminen, 2) pyritdan
luovan ajattelun ja arvioinnin avulla luomaan kattava kuvaus siitd, mita tulisi tehda ja
sitouttamaan projektiin osallistuvia mukaan, jotta saavutetaan haluttu lopputulos, 3)
mahdollinen ongelman tarkentaminen tai ongelmanratkaisuehdotusten laatiminen ja
niiden arviointi, joita voidaan joutua vield uudelleen tarkentamaan ja arvioimaan 4)

siirrytdan toteuttamaan kehityshanketta ratkaisuehdotuksen mukaisesti ja kerataan
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kokemuksia siitd, saavutetaanko toiminnalla ratkaisu ongelmaan 5) laaditaan hak-

keesta loppuraportti.

Kehittamistutkimus soveltuu tdman tyon tutkimusstrategiaksi siksi, etta tarkoitus on
toteuttaa toimintatavan muutoksen alkukartoitus ja selvittdd, miten suunnittelussa ja
toteutuksessa tulisi edeta ja mita asioita tulisi ottaa huomioon muutoksen johtami-
sen nakdkulmasta. Tutkimuksessa tietoldhteend kdytetdan organisaation henkilokun-
taa seka yhta organisaation ulkopuolista asiantuntijaa. Tyon tuloksia on tarkoitus
kdyttaa apuna toimintatavan muutoksen suunnittelussa seka toteutuksessa ja siita
on toivottavasti my6s apua muille organisaatiolle, joiden tarkoituksena on toteuttaa

samankaltainen muutos, kuin mita Orivedelld nyt alustavasti suunnitellaan.

4.5 Aineiston keruumenetelmat

Yleisimmat aineistonkeruumenetelmat laadullisessa tutkimuksessa ovat kysely, haas-
tattelu, havainnointi seka erilaisten dokumenttien kautta keratty tieto. Kyseisia me-
netelmia voidaan kayttaa joko yksittdin tai yhdistellen, riippuen tutkimusongelman
laadusta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 83.) Tassa tyossa aineistonkeruumenetelmana
kdytetaan haastattelua, havainnointia seka tutkitaan erilaisia dokumentteja. Havain-
noinnin avulla kartoitetaan eri toimintayksikdiden nykyiset tila- ja laiteresurssit, jotta
voidaan arvioida mitd muutoksia tarvitaan, jotta toimintatavan muutos on mahdolli-
nen seka se, onko muutosta mahdollista toteuttaa tilat ja laitteet huomioon ottaen.
Hirsjarven ja muiden (1997, 213) mukaan havainnoin etuna on, etta sen avulla pysty-
tddn saamaan suoria vastauksia seka tietoa toimintaymparistosta. Dokumentit, joita
tassa tutkimuksessa kdytetdan talousvaikutusten arviointiin, saadaan talousarviosta,

tuotannonohjausjarjestelmasta (Jamix) ja yhteistydkumppaneiden hinnastoista.
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Puolistrukturoitu teemahaastattelu
Tassa tyossa tiedonkeruumenetelmana kaytetaan puolistrukturoitua teemahaastat-
telua. Teemahaastattelu termina kertoo jo haastattelumetodista kaiken oleellisen, eli
sen, ettd tarkkojen haastattelukysymysten sijaan keskustelu etenee noudattaen en-
nalta maariteltya teemaa. Haastattelumenetelman etuna on haastateltavan danen
kuuluviin saaminen tutkijan danen sijaan seka sen huomioiminen, etta merkitykset
syntyvat vuorovaikutuksessa ja henkildiden tekemat tulkinnat ja asioiden saamat
merkitykset ovat tutkimuksen keskipisteena. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
haastattelumenetelms, silla teema-alue on kaikille haastateltaville sama ja menetel-
masta puuttuu yksi strukturoidun haastattelun paapiirteista, eli se, etta kysymysten
muoto ja jarjestys ei ole sama. (Hirsjarvi &Hurme, 2004, 48.) Hyvarisen, Nikanderin ja
Ruusuvuoren (2017, 21) mukaan teemahaastattelussa ideana on, etta tarkkojen
haastattelukysymyksien sijaan tutkija on ennalta maaritellyt teemat, joista haastatte-

lun aikana tulisi keskustella.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu on avoimuuden osalta syvahaastattelun kaltai-
nen, haastattelu etenee valittujen teemojen varassa seka tarkentavien kysymysten
avulla ja haastattelun aikana tutkija voi tarvittaessa kysya lisakysymyksia seka tarken-
nuksia saadakseen parhaan mahdollisen kuvan tutkittavasta asiasta. Kysymykset pe-
rustuvat aina teoreettiseen viitekehykseen, joten haastattelijalla ei ole aivan vapaat
kdadet kysymystenasettelun suhteen. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 142; Tuomi & Sarajarvi
2018, 87-88.)

Havainnointi

Tassa tutkimuksessa kaytettiin haastatteluiden lisaksi tdydentavana tiedonkeruume-
netelmana osallistuvaa havainnointia. Havainnoinnin etuna on Hirsjarven, Remeksen
ja Sajavaaran (1997, 213) mukaan se, etta sen avulla saadaan ajantasaista, suoraa tie-
toa ihmisten toiminnasta ja toimintaymparistosta. Osallistuvassa havainnoinnissa
tutkimuksen tekija toimii aktiivisessa vuorovaikutuksessa tutkimukseen osallistuvien
henkildiden kanssa. Tassa tutkimuksessa havainnoinnin tarkoituksena oli kartoittaa
eri yksikoiden tilat ja laitteet seka saada tietoa tarvittavista investoinneista laitteisiin

ja tiloihin. Havainnoinnin yhteydessa tehtiin my6s mittauksia, koska tiedossa oli, etta
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muutoksen toteutuessa tarvitsee investoida ainakin kylmalaitteisiin ja uuneihin. Sa-

malla kohteiden tyontekijat saivat kertoa oman kokemukseen perustuvan nakemyk-

sensa tarvittavista muutoksista, tilojen toimivuudesta seka siita, voidaanko niita hei-

dan mielestdan toteuttaa kyseisessa kohteessa. Taulukossa 2 esitetdan havainnoinnin

tulokset.

Taulukko 2. Havainnoinnin tulokset

Kohde: Liesi/uuni Limpo/kyl- | Jadkaappi Pakastin Hankinnat | Huom!
mdahaude
Erdjarven Uuni 80cm | Lampo+kyl- | Jadkaappi Pakastin Jadkaappi Mahtuuko
koulu mdhaude 60cm 70cm jadkaapit?
Liesi 40cm Yhdistel-
Maidonja- Jaahd.kaappi mauuni Astioiden
kelija o kuivaustilaa
Astioita
vahan!
IV+sahkot?
Hirsilan Uuni 90cm | Lampo+kyl- | Jadkaappi Pakastin Jadkaappi Mahtuuko
koulu mdhaude 65cm 56cm jaakaapit?
Liesi 90cm Yhdistel-
Maidonja- Jadkaappi mauuni, Astioiden
kelija 60cm liesi kuivaustilaa
vahan!
Jaahdytys-
kaappi IV+sahkot?
Astioita Ei lastaus-
siltaa, por-
taita
Karpinlah- Uuni 80cm | Lampo+kyl- | Jadkaappi Pakastin Jadkaappi Astioiden
den koulu mahaude 70cm 60cm kuivaustilaa
Liesi 80cm Yhdistel-
B ) vahan!
Jaa-viilea mauuni,
56cm liesi, IV+sahkot?
Jadhd.kaappi Astioita Ei lastaus-
siltaa, por-

taita
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Niittykukan | liesi+uuni eiole Jadkaappi Pakastin 1Jadkaappi | Mahtuuko
pk yhd. 80cm 60cm 2kpl 58cm jadkaappi?
Yhdistel-
mauuni, Astioiden
hella kuivaustilaa
vahan!
Jaahdytys-
kaappi IV+sahkot?
Astioita
Orivarsan Uuni 50cm | Lampo+kyl- | Jaadkaappi Pakastin Jadkaappi Mahtuuko
pk mahaude, 73cm 2kpl 73cm jaakaappi?
Liesi 50cm Yhdistel-
burlodge ) o
jdahd.kaappi mauuni Astioiden
kuivausti-
Astioita
lan tarve?
Vuokkoku- | Uuni 85cm | eiole Jadkaappi Pakastin Jadkaappi Mahtuuko
jan pk 68cm 2kpl 68cm jadkaappi?
janp Hella 50cm P Yhdistel- ) PP
Jadhd.kaappi mauuni Astioiden
o kuivaustilaa
Astioita
vahan!
IV+sahkot?

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole tilastollinen yleistdminen, vaan tutki-

muksen tavoitteena on kuvata tiettya ilmiota tai tapahtuma, oppia ymmartamaan

tiettya toimintaa tai laatia teoreettisesti mielekas tulkinta tutkittavasta ilmiosta.

Tastd syysta haastateltavien valinnassa on tarkoituksenmukaista valita haastatelta-

vaksi sellaisia henkil6itd, joilla on asiantuntemusta teemasta tai tutkittavasta asiasta.
Tarkeaa on, ettd haastateltavalla on tutkittavasta aiheesta omakohtaista kokemusta
ja he tietdvat tutkittavasta aiheesta mahdollisimman paljon. Talléin on kysymys niin

kutsutusta eliittiotannasta. (Tuomi& Sarajarvi 2002, 98-99; Vilkka 2005, 114-115.)

Edelliseen perustuen valitsin haastateltavaksi omasta organisaatiostani nelja haasta-
teltavaa, joilla tiesin olevan asiasta paljon tietoa, laaja osaaminen seka pitka kokemus

(yli kymmenen vuotta) kyseisessa organisaatiossa toimimisesta. Oman organisaation
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ulkopuolelta haastattelin henkil6a, joka on ollut mukana Kangasalan kunnan toimin-
tatavan muutosprosessissa. Hanelta sain laajasti tietoa muutosprosessin eri vaiheista
ja itse toimintamallista ja -ymparistosta, joka tuotti lisda tietoperustaa oman organi-
saation haastatteluteemojen valintaa silmalla pitden. Haastatteluun osallistui seka
suorittavaa tyota tekevia henkiloit, ettd esimiehia, jotta saatiin mahdollisimman

edustava otos.

Kaikki haastateltavaksi valikoidut henkilot suostuivat haastateltaviksi. Haastattelut
toteutettiin ajalla 24.9-11.12.2020. Haastatteluun vastasi viisi naista, idltdan 45-62
vuotiaita. Kaikilla haastatelluilla on alan tyokokemusta yli 10 vuotta ja yli viiden vuo-
den kokemus kyseisessa organisaatiossa toimimisesta. Haastateltavat henkilot saivat
haastatteluteemat viikkoa ennen sahkopostilla, jotta he pystyivat tutustumaan niihin
etukateen (katso liite 2). Samassa yhteydessa toimitettiin myds saatekirje, jossa ker-
rottiin tutkimuksen tarkoitus, haastattelutallenteiden kaytosta seka niiden sailyttami-
sestd. Haastateltaville kerrottiin myos, ettd haastatelluista henkil6ista ei julkaista mi-

taan sellaisia tietoja, joista heidat olisi mahdollista tunnistaa (katso liite 1).

Kangasalan kunnan tyontekijan haastattelu toteutettiin koronarajoitusten vuoksi vi-
deohaastatteluna Teams-sovelluksen avulla, joka tallennettiin. Tama sujui hyvin ja
molempien haastattelun osapuolien huolellinen valmistautuminen haastatteluun na-
kyi sujuvana keskusteluna ja haastattelu saatiin toteutettua tunnin maaraajassa. Kes-
kustelu oli hyvin luontevaa, koska haastattelun molemmilla osapuolilla on takanaan
kohtalaisen pitka ura ateriapalveluissa. Taman haastattelun perusteella muodostin

oman organisaationi lopulliset haastatteluteemat.

Omassa organisaatiossani toimivia henkil6ita haastattelin kasvokkain heidan tyopai-
kallaan ja haastattelut nauhoitettiin. Haastattelun alussa kaytiin [api, mita tama niin
kutsuttu Kangasalan malli tarkoittaa, koska se ei ollut kaikille haastateltaville kovin
tuttu toimintamalli. Nain haluttiin myos varmistaa, ettd haastatellut tiesivat aiheen,
josta puhutaan. Haastattelun aikana esitettiin myos tarkentavia kysymyksia puolin ja
toisin. Myds oman organisaationi haastattelut sujuivat hyvin ja luontevasti, silla haas-
tateltavat olivat tuttuja ja ndin ollen haastattelutilanne oli luonteeltaan rento ja kes-

kusteluyhteys toimi hyvin. Haastatteluiden kesto oli puolesta tunnista tuntiin. Kaikki



47
haastateltavat antoivat myos luvan ottaa yhteytta haastattelujen jalkeenkin, mikali

tarvetta olisi.

Haastatteluiden litterointi

Keratty haastatteluaineisto litteroitiin, eli kirjoitettiin dani- ja videotallenteilta sanalli-
seen muotoon mahdollisimman tarkasti. Haastattelut merkittiin koodeilla H1, H2, H3,
H4 ja H5. Taman jalkeen litteroinnista kerattiin ne asiat, jotka vastaavat tutkimusky-
symyksiin ja ndista alkuperaisista ilmauksista luotiin pelkistetyt ilmaukset. Molemmat
ilmaukset ryhmiteltiin taulukkoon haastattelu kerrallaan haastatteluteemojen mukai-
sesti. Ryhmittelyssa kdytettiin varikoodausta, jolloin pystyttiin hahmottamaan asiat,
jotka toistuvat haastatteluissa. Samalla pystyttiin toteamaan, etta aineisto on riitta-
vaa. Aineiston toistaessa itsedan puhutaan Tuomen ja Sarajarven (2002, 99) mukaan
saturaatiosta eli aineiston kyllddntymisesta. Talldin tutkimukseen osallistuvat henki-
|6t eivat tuota tutkimukseen enda uutta tietoa. Alla esimerkkeja kahdesta haastatte-

lusta.

H1: Sitten muutoksen johtaminen sen sijaan sujui hyvin ndin meidan esimiestasolla.
Tama tyoryhma oli tosi notkea. Siindkin pilotoinnin vaiheessakin, jos paatettiin viela
jotakin kokeilla lisaa, niin se meni yllattavan hyvin. Mutta sitten jos ajatellaan henki-
|6st63, niin ne muutamat heikot esitykset niiltd muilta ruuantoimittajilta, niin se vei
sitd semmoista balanssia henkil6stdon uskosta tulevaan ja henkiléston tukeminen oli
tosi tarkeda. Meilla oli niin paljon huhuja liikkeelld, niita tulee ihan kasittamattomia

huhuja.

H: Joo, niita kylla aina tulee ja ihan kummallisia juttuja.

H1: Juu, ndin on. Ja sitten tiedottaminen nousee kylld arvoon.

H: Mita vaikutusta muutoksella on mielestasi kaytannon tyéhon?

H3: Tyomaara lisdantyy ja mitoitus taytyy tehda uusiksi. Etta riittadko nykyinen tyo-

aika kaikkeen, kun nyt on 6h ja siivooja tekee toiset 6h. Eika osallistu keittion toihin.
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Paineet lisdantyvat ja vastuut lisddntyy. Ohjausta tarvitsee. Enka osaa ajatella kuinka

paljon siivoojalla lisdantyy tyotehtadvat. Etta mitoitusta pitaisi tarkastaa.

H: Selva.

4.6 Tutkimustulosten analysointi

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista useiden eri tutkimusmenetelmien yhdistami-
nen seka se, etta varsinkin kenttatutkimuksessa aineiston keruu tapahtuu vaiheittain
ja tutkimusaineiston analysointia tapahtuu pitkin matkaa (Hirsjarvi ym. 1997, 223).
Laadullista aineistoa analysoitaessa pyritdan selkeyttdmaan aineistoa ja tuottamaan
tutkittavasta asiasta uutta tietoa seka luomaan tutkimusaineistosta selkea koko-
naisuus. Tama vaatii aineiston tiivistamista ilman, ettd kadotetaan olemassa olevaa
informaatiota. (Eskola & Suoranta 2018.) Laadullista aineistoa voidaan analysoida
monin tavoin. Tarkeinta on valita analyysimenetelma, jollaa saadaan vastaukset juuri

kyseisen tapauksen tutkimuskysymyksiin.

Yksi laadullisessa tutkimuksessa paljon kaytetty analyysimuoto on sisallonanalyysi. Se
on tekstinanalyysia, joka soveltuu kaytettavaksi monenlaisissa tutkimuksissa. Aineis-
tolahtoinen sisalléonanalyysi aineiston tulkintaan ja paattelyyn, jossa empiirisesta ai-
neistosta muodostetaan selvdsanainen kasitteellinen nakemys tutkittavasta ilmiosta.
Ennen analyysin tekoa maaritelldan analyysiyksikko, joka voi olla yksittainen sana tai
sisaltda useita lauseita. Tutkimustehtava seka aineisto vaikuttavat analyysiyksikon va-
lintaan. Sisallénanalyysia voidaan toteuttaa myos teorialahtoisesti, jolloin analyysin
luokittelu perustuu aikaisempaan kasitejarjestelmaan tai teoriaohjaavasti, jolloin luo-
kittelu nousee aineistosta, mutta abstrahointivaiheessa empiirinen aineisto liitetdan
teoreettisiin kasitteisiin. Tassa tutkimuksessa analyysimuodoksi valikoitui teoriaoh-
jaava analyysi. Teoriasidonnainen analyysitapa valittiin siksi, etta tutkittavaan ilmioon
eli muutokseen ja muutoksen johtamiseen liittyy yleisella tasolla teemoja sekd muu-
toksen etta muutosjohtamisen vaiheista seka erilaisista muutoksen johtamisen mal-

leista. (Tuomi &Sarajarvi 2002, 122-125, 127, 133.)
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Ennen analyysin tekoa maaritelldan analyysiyksikko, joka voi olla yksittdinen sana tai
sisaltaa useita lauseita. Tutkimustehtdva seka aineisto vaikuttavat analyysiyksikoén va-
lintaan. (Tuomi &Sarajarvi 1997, 122.) Analyysiyksikoiksi tdassa tydssa valittiin muu-
toksen suunnittelu, muutoksen toteutus, muutoksen kustannukset seka henkiloston
johtaminen muutoksessa. Nama analyysiyksikot pohjautuivat tutkimuksen haastatte-

luteemoihin ja muotoutuivat aineiston analyysin aikana tutkimuksen teoriasta.

Analyysin toteutus

Sisdllonanalyysi etenee Tuomen ja Sarajarven (1997,122) mukaan vaiheittain. Vaiheet
ovat: aineiston pelkistaminen, eli redusointi, aineiston ryhmittely eli klusterointi seka
aineiston kasitteellistamien eli abstrahointi. Aineistolahtoisen sisallonanalyysin ete-

neminen on havainnollistettu kuviossa 8.

Tutkimusaineistoon
Haastatteluiden litterointi perehtyminen ja

analyysiyksikoiden valinta

\ 4

Samankaltaisuuksien ja Pelklstettyjep natees
L . . etsiminen,
erilaisuuksien etsiminen X
. P . muodostaminen
pelkistetyistd ilmauksista . .
(redusointi) ja listaaminen
Pelkistettyjen ilmausten Alaluokkien yhdistaminen:
yhdistely/ryhmittely . Yldluokkien

(klusterointi): Alaluokkien muodostaminen
muodostaminen (klusterointi)

\ 4

Yldluokkien yhdistaminen
teoriaohjaavasti
paaluokiksi ja kokoavan
kasitteen muodostaminen
(abstrahointi)

Kuvio 8. Teoriaohjaava sisallonanalyysi (Tuomi & Sarajarvi 2002, 122-129, muokattu.)
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Tutkimustulosten analysointi aloitettiin aineiston pelkistamiselld, jolloin aineistosta
poistettiin tutkimukseen liittymaton aineisto ja samalla aineisto tiivistyi, kun alkupe-
raisista ilmauksista luotiin pelkistetyt ilmaukset. Pelkistamisen avulla kootut alkupe-
raiset ilmaukset seka pelkistetyt ilmaukset yhdistettiin omiin ryhmiinsa. Samansisal-
toiset asiat ryhmiteltiin varikoodauksen avulla. Taman jdlkeen aineisto ryhmiteltiin

haastattelu kerrallaan aineistoista nousseiden analyysiyksikkdjen mukaan. Analyy-

siyksikoiksi valikoituivat: henkildston johtaminen muutoksessa, muutoksen suunnit-

telu, muutoksen toteutus ja muutokseen liittyvat kustannukset.

Samaan ilmidon liittyvat asiat yhdistettiin alaluokiksi, jotka yhdistettiin edelleen yla-
luokiksi ja tiivistettiin lopulta varikoodatuiksi padluokiksi. Paaluokat linkittyivat abst-
rahointivaiheessa ilmiosta jo ennalta tiedettyyn, eli muutokseen ja sen johtamiseen

liittyviin teemoihin ja muodostivat nain kasitteita, joista lopputuloksena syntyi tutki-

musprosessin kuvas ja saatiin nain ratkaisu tutkimusongelmaan. Sisallénanalyysin tu
loksena syntyi seuraavat paaluokat: muutoksen vaiheet, muutoksen vaikutukset tyo-

hon, muutoksen kustannusvaikutukset, vuorovaikutus, viestinta, henkilostén hyvin-

vointi muutoksessa ja osaamisen synnyttaminen. Taulukossa 3 havainnollistetaan

luokittelun eteneminen litteroidusta ilmaisusta lahtien seka varikoodaus.

Taulukko 3. Luokittelun eteneminen

Haastattelu 1:

usko etta se tavallaan tuo
meille 20% enempda mitaan

tollaan sielld kuulemassa.
”"Mutta toisaalta se, ettd

nen tarkeaa

uutta asiaa ja ilmioit3, Henkiléston
mutta se ettd henkilokunta kuuleminen
kokisi sen rauhan, etta hei- on tarkeaa.

Henkilostolla

minen

Henkiloston kuulemi-

jos aatellaan, ettd suunnit- | rauha, etta nen
teluryhmdllékin pitdd olla heita kuun-
tyérauha, niin se voisi téissé | nellaan

Kommunikointi

Pelkistetty Alaluokka Ylaluokka Padluokka

Alkuperiinen ilmaus ilmaus (Analyysiyksikko: hen-

kiloston johtaminen

muutoksessa)
Mun mielesta sen tiedotta- Informaation jakami- Tiedottaminen | Viestinta
misen. Se henkil6ston edus- nen
tus. Tana paivana kun osal-
listaminen on arvossaan,
niin ma ottaisiin siihen hen- | Henkiloston
kildstdstd niin alusta mu- edustus tar- | Muutokseen osallistu- | Osallistuminen _
kaan 1-2 henkil6a teidénkin | keda. minen
kokoisesta kunnasta tuo- Henkildston
maan sitd ndkemysta. En osallistami- | Muutokseen osallista- | Osallistaminen _
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tapauksessa kylld rikkoon-
tuakin, ettd me esitetdién
niin kuin puolivillaista asiaa
jota vield kdsitelléddn, joka
on vield keskenkin, niin sitd
ei saisi tehdd. Mutta taval-
laan kun on henkilékunnan
edustaja niin hdnen pitdd
tietysti kertoa niille ketd
edustaa. Joten jonkinndik6i-
sen kultaisen keskitien sii-
hen kylld sitten loisin.”

Suunnittelu-
ryhmalla ol-
tava suun-

nittelurauha

Kultainen
keskitie tie-
dottami-
sessa

Suunnittelurauha

Kommunikointi

Kommunikointi

Haastattelu 2:

Henkiléstén hyvinvointi
muutoksessa, henkiléstén
uudelleen koulutus néihin
uusiin tyétehtéviin. Hyvin
suunniteltu perehdytys. Sit-
ten henkiléstén mitoitus tu-
lisi tehdd uudelleen ja niin
vield, ettd henkilésté on itse
mukana siind mitoituksen
tekemisessd.

Henkiloston

hyvinvointi

Mitoituksen
tekeminen
yhdessa hlo-
kunnan

kanssa

Hyvinvoinnin huomioi-

minen

Koulutustarpeet

Uusiin tyoteht. pereh-

dytys

Aikaresurssit

Osallistaminen

henkil6ston

fyys/psyyk hy-

vinvointi

Koulutus

Perehdytys

Alkukartoitus

Kommunikointi

Henkiloston hyvin-

vointi muutoksessa

Osaamisen synnyt-

taminen

Osaamisen synnyt-

taminen

5 Tulokset

Tassa luvussa esitelldan haastatteluiden ja havainnoinnin avulla syntyneet tutkimus-

tulokset seka palvelupaallikon kanssa yhteistyossa tehdyt laskelmat. Haastatteluiden

perusteella havaittiin, ettd haastateltavien nakemykset toimintatavan muutoksen

vaikutuksista tyohon olivat hyvin samanlaisia. Koska keittididen toimintatavat ovat
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talla hetkella erilaiset, vaikuttaa toimintatavan muutos niihin luonnollisesti eri ta-
valla: toisissa keittidissa varsinaisen ruoanvalmistuksen maara vahenee ja toisissa
keittidissa se lisaantyy ja se nakyy luonnollisesti myos vastauksissa. Yhteista naille on
se, ettd toimintatavat muuttuvat ja muutos vaatii suunnittelua, perehdytysta, koulu-
tusta ja uusien toimintatapojen opettelua ja uuden toimintamallin juurruttamista
tyoyhteis66n. Muutosta on havainnollistettu tekemalla prosessikuvaukset seka van-

hoista, ettd uusista ruokatuotantoprosesseista, jotka on esitetty liitteessa 5.

Muutos on haastateltavien mukaan kokonaisvaltainen: silla on vaikutusta tyotehta-
viin, tyoaikaan, pdivan kulkuun, ruokalistaan, kustannuksiin seka tyon henkiseen- ja
fyysiseen kuormittavuuteen. Kaikki vastaajat olivat sitda mieltd, ettd muutoksen toteu-
tuksessa olisi jarkevaa lahtea liikkeelle pilotoimalla muutos yhdessa kohteessa ja laa-
jentaa siitd muihin kohteeseen, jolloin toimintatapaa ja sen toimivuutta pystyttaisiin

arvioimaan ennen sen toteuttamista laajemmassa mittakaavassa.

Minusta se olisi hyvd porrastaa, ettei rysdytettdisiin muutosta kerralla joka paikassa. Senkin takia, etté
henkilésto pystyy omaksumaan uusia toimintatapoja. Jo senkin takia, ettd erilaisilla ihmisillé niiden

omaksumiseen menee erilaisia aikoja. (H4)

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, onko toimintatavan muutos mahdollista to-
teuttaa kaikissa toimintayksikoissa. Tutkimuksen perusteella havaittiin, etta toiminta-
tavan muutos on periaatteessa mahdollinen kaikissa toimintayksikdissa, mutta se
vaatii investointeja muun muassa laitteisiin ja astioihin. Paivakodeissa seka Hirsilan
koululla uusien laitteiden hankita vaatii mittavia muutoksia keittiotiloihin, jotta uudet
laitteet saadaan tiloihin mahtumaan. Lisatilan rakentaminen ei ole mahdollista kysei-
sissa yksikoissa, joten uuden toimintamallin mukainen muutos on mahdollista toteut-
taa vain Yhteiskoulun, Kultavuoren koulun, Erdjarven koulun, Karpinlahden koulun,
Terveyskeskuksen ja Tahtiniemikodin keittidissa. Naissa kohteissa toimintatavan
muutoksella ei kuitenkaan saavuteta merkittavia saastoja, joten toimintamalli pide-

taan toistaiseksi ennallaan.
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Lisdksi meneilldan olevan kouluverkkoselvityksen yksi vaihtoehto on Hirsilan ja Kar-
pinlahden koulujen toiminnan loppuminen ldhivuosina, jolloin koulujen oppilaat siir-
tyisivat Rovastinkankaan ja Kultavuoren kouluun. (Alakoulujen palveluverkkoselvityk-
sessd on nelja vaihtoehtoa, 23.9.2020.) N&in ollen ei ole tadssa vaiheessa jarkevaa in-
vestoida kyseisissa keittidissa toimintatavan muutoksen vaatimiin uusiin laitteisiin tai

tehda tilamuutoksia, kun varmuutta toiminnan jatkumisesta ei ole.

Erdjarven koulun osalta on tutkimuksen perusteella paatetty, etta sielld aloitetaan
uuden toimintamallin mukainen pilotointi syksylla 2021. . Koulun yhteydessa toimii
pdivakoti myos paivakoti. Erdjarven koululle tulee Yhteiskoulun keitti6lta kuljetus-
matkaa noin 20km suuntaansa. Taman kohteen osalta saadaan merkittavaa saastoa,
kun kuljetukset vahenevat. Keittidtilat mahdollistavat uusien laitteiden hankinnan ja
ndin ollen voidaan siirtya uuden toimintamallin mukaiseen toimintaan ja hankkia tie-

toa uudesta toimintamallista ja sen vaikutuksista.

5.1 Muutosjohtamisen nakdkulmasta huomioon otettavia asioita

Tutkimuskysymyksena oli: Mita tulisi ottaa huomioon muutoksen johtamisen nako-
kulmasta muutosta suunniteltaessa ja sita toteuttaessa. Vastaajista kaikki toivat esille
sen, etta suunnittelu tulisi aloittaa hyvissa ajoin ja muutoksesta tulisi tiedottaa henki-
I6kuntaa hyvissa ajoin. Yksi haastatelluista toi esille sen, ettd hyva tiedottaminen es-
taa huhujen syntymisen ja pitda henkilokunnan ajan tasalla ja rauhallisena ja kaikki
haastateltavat pitivat tarkedana henkildston pitamista ajan tasalla aikatauluista ja toi-

menpiteistd muutoksen eri vaiheissa.

Kolme viidestd toi esille sen, ettda muutosvisio, muutoksen vaikutukset, tavoitteet, ai-
kataulu seka perustelut tulisi esittaa henkilokunnalle selkeasti ja valmiiksi hyvin suun-
niteltuina. Kaikki haastateltavat painottivat vuorovaikutuksen ja avoimen keskustelun
merkitysta seka tiedottamista koko prosessin ajan. Yksi vastaaja toi esille sen, etta
muutoksen esittelyssa otettaisiin huomioon myo6s sen esittamistapa. Tarkeinta vas-
taajien mielesta oli se, ettd jokainen saa tuoda mielipiteensa julki ja ettd huomioi-
daan myos se, etta kaikki eivat tuo isossa ryhmassa julki mielipidettdaan, eli myos hen-

kilokohtaisia keskusteluja tarvitaan.
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Ehkd siind tota, jos suunnitelmaan olisi haettu kaikki vaihtoehdot ja purettu pienempiin osiin, ettd tulisi
kdsiteltyd mahdollisimman monipuolisesti ne vaihtoehdot ja asiat mitd muutos tuo tullessaan. Ja sitten
mahdollisesti aikatauluttaa, ettd mitd ja milloin ja sitten varata aikaa oppimiselle. Ettd minkd verran

tarvitsee koulutusta. (H5)

Ja tiedottaminen on térkedd, ettd tuodaan julki henkilstélle mité muutos koskee ja miten se etenee.
Ettd niitd tiedotustilaisuuksia pidetddn koko ajan ja julkaistaan tiedotteita mitd suunnitellaan ja miten
edetddn. Ja sitten kun ollaan niin pitkdlld, ettd ollaan oma kenttd suunniteltu ja henkiléstd koulutettu,

niin sitten meiddn pitdd ottaa myds ne asiakkaat mukaan ja se tiedotus sinne asiakkaalle. (H2)

Mun mielestd muutoksesta henkil6stéd tulisi tiedottaa hyvissé ajoin. Ja tota keskustella henkilGston
kanssa niistd muutoksia, mitd tulee ja mitd on luvassa sekd prosessin etenemisesté ja aikataulutuk-
sesta ja samalla niin kun, “en tiedd pystyyké siind, mutta ajatella sitd henkiléstén hyvinvointia, ettd

miten sen ajatuksen esittdd. Ettd tuleeko siitd henkilGstélle hirvedsti paineita. (H4)

Kuvittelisin ettd olisi motivoituvampaa henkiléstéd muutokseen, kun on tarpeeksi tietoa syystd ja siitd

mitd muutos tarkoittaa. (H5)

Kaikki vastaajat pitivat tarkeana sitd, ettd muutoksen suunnittelu- ja toteutusvai-
heessa tyo tulisi lapivalaista ja varmistaa se, ettd myo6s esimiehet tietdavat, mita suo-
rittava tyo sisdltaa ja mika vaikutus muutoksella on siihen. He toivat myos esille sen,
etta henkilokunnan mielipiteen huomioiminen ja henkiléston osallistaminen ja osal-
listuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen on erityisen tarkeda sujuvan
muutoksen aikaansaamiseksi. Henkildston kuitenkin on se, joka muutoksen kaytan-
nossa toteuttaa ja ovat oman tyonsa asiantuntijoita. Erilaisten suunnittelupalaverien
ja tydpajojen pitaminen koettiin tarkedksi. Yksi haastatelluista toi esille sen, etta
suunnitteluryhmalle tulisi kuitenkin antaa tyérauha. Uuden toimintatavan arviointi ja
muutoksen toteutumisen seuranta ja palautteen anto puolin ja toisin koettiin tar-
kedna ja my0s se, ettd tehtya toimintatavan muutosta on mahdollisuus korjata, mi-

kali parannettavaa loytyy.

Joo ja just toi, ettd kylldhdn md ymmdirrdn, ettd tyéntekijdn pitdd luottaa siihen, ettd johto ymmdrtdd
heiddn ty6tddn ihan téysin, ettd silloinhan luottaa siihen, ettd jos ne miettii, ettd mitd téhdn tyéhdn
jatkossa sisdltyy, et se tyo pitdisi niin kuin Idpivalaista, etté mitd kaikkea tyétehtdvid siihen kuuluu ja

mitd menee aikaa ja kaikkia asioita, et se pitdd tydntekijdn luottaa. Se olis mun mielestd tdrkeetd. (H1)
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Kyselld henkiléstén ndkemysté ja kokemusta, siité miten sen uudemman mallin saa sujuvaksi ja jousta-
vaksi. Sekin voi viedé aikaa, kun on sellaisia nurkkakuntia, jotka on tiettyd mieltd ja pakon edessd

vasta tekevdt sen muutostyén. (H4)

Henkil6stén tulee olla mukana koko ajan. Koko ajan pitéd pitdd henkilésté ajan tasalla ja myéds se, ettd
ottaa henkildstén ndkemyksen huomioon, silld hehdn nékevit ja tuntevat sen oman tilansa ja talonsa,
miten se oikeasti toimii. Hehén voivat sanoa, ettei tmd tddllé toimi. Sitten se pitdd kédydd ldpi niitten

kanssa, ettd miten se sitten toimii, vai eiké toimi. (H2)

Kaikki vastaajat toivat esille sen, etta henkiléston hyvinvoinnista tulee huolehtia koko
muutoksen ajan. Myds henkiloston erilaiset tyokyvyt, tyduran vaihe ja osaaminen tu-
lisi ottaa huomioon muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Erilaisen osaamisen
hyodyntaminen muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa koettiin tarkeaksi, sa-
moin kuin henkildiden erilainen oppimis- ja paineensietokyky. Mahdollisen negatiivi-
sen tydilmapiirin parantamiseen ja henkildstdon motivointiin pitdisi vastaajien mie-
lesta kiinnittaa myds huomiota silla se vaikuttaa tyoilmapiiriin ja henkiloston tyohy-
vinvointiin. Henkiléston tukeminen koko muutoksen ajan koettiin erittdin tarkeaksi.
Uuden toimintatavan omaksumiseen ja paivankulun suunnitteluun kaivattiin pereh-
dytysta ja koulutusta. Kaikki vastaajat toivat esille myds sen, ettd kohteiden mitoitus
tulisi tehda uudelleen niin, ettd henkilokunta osallistuu siihen. Vastaajat kokivat pe-
rehdytyksen ja koulutuksen osalta tarkeaksi sen, ettd erilaiset oppimiskyvyt huomioi-
daan ja ettd varataan tarpeeksi aikaa oppimiselle. Mydskin koulutukseen ja perehdy-
tykseen tulee heiddn mielestdaan varata riittavasti aika- ja henkilostoresursseja. Muu-
tosjohtamisen nakokulmasta huomioitavat asiat on esitetty tiivistetysti alla olevassa

kuviossa 9.
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Henkiloston
Vuorovaikutus hyvinvointi

muutoksessa

Muutoksen

johtaminen

Osaamisen

synnyttaminen
Viestinta

Kuvio 9. Muutoksen johtamisessa tutkimuksen perusteella huomioitavia asioita

(Karppinen 2021.)

5.2 Muutoksen kustannusvaikutukset

Uusi toimintamalli tuo mukanaan uudet tuotteet ja ndiden tarkkaa hintatietoa ei ole
vield kaytettavissa, silla asiasta ei ole kayty vield neuvotteluita. Tama nakyi haastatte-
luiden vastauksissa siten, etta kaikki vastaajat epailivat raaka-aineiden hinnan nouse-
van, kun siirrytadan valmiiseen lampimaan ruokaan. Kaikki vastaajat olivat sita mielta,
ettd muutoksesta syntyy kustannuksia koulutuksesta, astia- ja laitehankinnoista seka
mahdollisista muutostoistd. Kuljetuskustannuksissa tulee vastaajien mukaan sdastoa,
kun kuljetukset vahenevat. Henkildstokustannuksissa tulee vastaajien mielesta saas-
t6a kohteissa, joissa ruoanvalmistus vahenee, mutta toisaalta taas kohteissa, joissa
ruoanvalmistus lisdantyy, tarvitaan enemman henkilokuntaa, silla naissa kohteissa
tyoskentelee nykyisellaan yksi monipalvelutyontekija, joka tekee myds siivousta, jo-
hon ei vastaajien mielesta sitten tydaika enaa riita. Kangasalla saastot olivat mittavat,

silla toimintatavan muutoksella sdaastyttiin 7 000 000 euron keskuskeittidinvestoin-
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nilta, lisdksi ateria- ja siivouspalvelun yhdistymisen kautta poistui 15 vakanssia luon-
nollisen poistuman kautta, dieettien maaraa onnistuttiin karsimaan 600 dieetilla ja
kuljetuskustannukset vahenivat 60 000 eurolla. Vuosittaiseksi saastoksi Kangasalla on

laskettu noin 220 000 euroa.

Palvelupaallikon kanssa kavimme keskusteluja ja laskimme vaadittavia investointeja
seka uuden toimintamallin mukaisen suoritteen- ja aterian hintaa seka toimintaku-
luja. Vertasimme laskettuja lukuja vuoden 2019 talousarvion lukuihin, koska vuoden
2020 luvut eivat ole vertailukelpoisia johtuen Koronan aiheuttamista toiminnan muu-
toksista. Investointien suhteen oli kdaytdssa tavarantoimittajan laitehinnastot. As-
tiahankinnat ovat arvioita, silla astioita voidaan siirtda Yhteiskoulun keittiolta muihin
pisteisiin. Uuden toimintamallin mukaisen aterian ja suoritteen hinta on laskettu
kayttamalla apuna raaka-ainetoimittajan hinnastoja ja siita saatuja keskiarvoja. Ate-
rian hinta sisaltda aamupalan, lounaan, vélipalan sekd aterioiden oheistuotteet.
Laskimme, ettad uuden toimintamallin mukaan tarvittavan henkilostén maara vahe-
nee noin neljalla henkil6lla, mutta siivoukseen tarvitaan lisdhenkilostda yhteensa yh-
den henkilotyévuoden verran kohteissa, joissa tyoskentelee talla hetkelld yksi moni-
palvelutydntekija. Lisaksi on huomioitava, etta henkiloston maara vahenee jo nykyi-
sessa toimintamallissa kahdella vuoden 2021 aikana, kun Holman ja Aseman paivdko-
din toiminta loppuu. Yhden henkilotyévuoden hinnaksi on laskettu 25 000 euroa. Kul-

jetuskustannuksissa sdastoa tulee entiseen verrattuna noin 14 000 euroa.

Tehdyissa kustannuslaskelmissa lopputulokseksi saatiin, etta suoritteen hinta nousee
vanhaan verrattuna, johtuen pienempien yksikdiden ty6tuntien lisddntymisesta. Ate-
rian hinta nousee kuusi senttia/paiva, johtuen raaka-aineiden kallistumisesta ja an-
nosmaaran pienenemisestd 80 henkilolld/paiva. Raaka-ainehinta nousee 67 sent-
tid/ateria nykyiseen verrattuna. Huomioitavaa on, etta valmistettavat annosmaarat
vahenevat nykyisestd arviolta noin 80 annosta paivassa, kun Holman ja Aseman pai-
vakodin toiminta loppuu ja vuorohoito siirtyy osaksi toisen, jo olemassa olevan paiva-

kodin toimintaa. (Skogberg 4.2.2021.)

Investointien osalta arvioitiin, ettd laite ja astiainvestointeihin kuluisi arviolta noin

47680 euroa. Lvi- ja sahkotoihin seka pintaremontteihin arvioitiin kuluvan noin 23000
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euroa. Taman lisdksi tulee joihinkin kohteisiin myos ilmanvaihtotoita, joiden kustan-

nuksia ei tdssa vaiheessa osattu arvioida. Kaikki laskelmat on esitelty liitteessa 4.

6 Pohdinta

Tutkimuksen avulla selvitettiin, mitd toimintatavan muutos kaytannossa merkitsee,
onko sitd mahdollista toteuttaa kaikissa ateriapalveluiden toimintayksikdissa mitka
ovat sen kustannus ja henkilostévaikutukset. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan tutki-

muksen luotettavuutta seka saatuja tutkimustuloksia.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjarven ja muiden (2008, 226-228) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
lisda tutkijan tarkka selvitys tutkimuksen suorittamismenetelmista. Tulosten tulkin-
nassa tarkat perustelut johtopaatoksille ovat tarkeita tutkimuksen luotettavuuden
kannalta. Edelliseen tekstiin perustuen tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin paranta-
maan kuvaamalla tiedonkeruu- ja tydmenetelmat tarkasti. Haastatteluiden toteutus
on kuvattu tarkasti ja totuudenmukaisesti. Haastattelutulosten luotettavuutta on py-
ritty parantamaan silld, ettd haastateltavat ovat saaneet litteroinnit tarkastettavak-
seen. Yksi haastatelluista korjasi litterointia yhden vastauksen osalta. Haastatteluista
on annettu esimerkkeja ja tulosten yhteydessa on kdytetty sitaatteja haastatteluista.
Analyysin tekovaihetta on kuvattu esimerkein. Laskelmien osalta pyritdaan tutkimuk-
sessa valttdmaan virheita tarkistamalla kdytetyt aineistot seka laskelmat useaan ker-
taan. Saadut tulokset ja ndista tehdyt johtopdatokset on perusteltu. Tutkimusta teh-
dessa on pyritty huolellisuuteen, rehellisyyteen ja tarkkuuteen niin itse tutkimus-
tyossa, kuin tutkimuksen tulosten esityksessa ja arvioinnissa. (Hyva tieteellinen kay-
tanto (HTK) n.d). Vilkan (2005, 160) mukaan tutkimuksen tulisi olla arvovapaata,
mutta tutkijan omat arvot vaikuttavat vadistamatta tehtyihin valintoihin, joten tutkijan
tulee tuoda julki ne arvot, jotka vaikuttavat tutkimukseen. Omat arvoni liittyvat hy-
van asiakaskokemuksen toteuttamiseen ja sitd mukaa ruoan hyvaan laatuun ja ma-

kuun. Olin alun perin hyvin skeptinen valmisruoan makuun ja laatuun, mutta kun
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tyon kautta olen tutustunut suunnitellun tavarantoimittajan tuotteisiin, olen toden-
nut ne laadukkaiksi ja hyviksi. Ruoan laatu paranee, jos uusi toimintamalli otetaan
kayttoon, kun ruoka kuumennetaan ja tarjoillaan paikan paalla, eika sita kuljeteta
kuumana. Ammattiylpeys on myos arvo, joka vaikuttaa tutkimukseen, silla en voi si-
vuuttaa sita seikkaa, ettd valmiiseen paaraaka-aineeseen siirryttaessa ruoanvalmistus
vahenee ja ruoan lammittamiseen ei vaadita niin paljon osaamista kuin ruoanvalmis-
tukseen, jolloin itse koen, ettd osa omasta osaamisesta menee hukkaan. Koen my®os,
ettd nykyinen malli on nykyisellaan toimiva, mutta ymmarran tutkijana myos sen,
ettd palvelutuotantoa on kehitettava ja tehostettava koko ajan ja tulevaan osaavan

tyovoiman saatavuusongelmaan on valmistauduttava.

Eettisesta nakokulmasta katsottuna tarkeinta on, etta tutkimukseen osallistuvien
henkildiden tydpanos mainitaan. Tutkimuseettisyyden kannalta on varmistettu, etta
haastateltavia henkil6ita ei voi tunnistaa tutkimusaineistosta. Henkildiden ano-
nymisointi tapahtui jo haastatteluvaiheessa, jolloin kdytettiin numerokoodausta
haastattelujarjestyksen mukaan. (Hyva tieteellinen kaytanto ja tietosuoja n.d). Haas-
tatelluista on kerrottu vain sukupuoli, vastaajien ikdhaitari seka se, etta tyokoke-
musta on kaikilla yli viisi vuotta. Haastatelluille henkilGille on kerrottu ennen haastat-
teluita henkil6iden anonymisoinnista, tutkimusaineiston tallentamiseen, sailyttami-
seen, tutkimusaineiston kayttoon ja tulosten julkaisuun liittyvista kaytannoista. Tutki-
musaineisto havitetdan opinnaytetydn hyvaksymisen jalkeen. Salassapitovelvoite

koskee tyon kustannusosiota, johon liittyvat liitteet salataan.

Tuomen ja Sarajarven (2002, 163) mukaan luotettavuuden arvioinnissa on tarkeaa
tuoda ilmi tutkijan omat sitoumukset tutkijana seka olettamukset tutkimuksen suh-
teen seka se ovatko ajatukset tutkimuksen aikana muuttuneet. Tutkimus on mieles-
tani tarkea, koska toimintatavan muutos vaikuttaa koko organisaatioon ja koska toi-
mintatavan muutoksen selvittdmistd on organisaation johdon puolelta toivottu.
Muutosjohtaminen on tarkea osa muutoksen suunnittelua ja toteutusta ja mielestani
on tarkeaa, etta tyontekijat pystyvat tuomaan esiin mielipiteensa jo ennen, kun muu-
tosta aloitetaan suunnittelemaan, jotta muutoksen toteutus olisi mahdollisimman su-

juvaa. Koska olen tyoskennellyt ateriapalveluissa yli kahdeksan vuotta ja tunnen
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kaikki toimintayksikot seka niiden toimintatavat, oli ennakko-oletuksensa se, etta toi-
mintatavan muutos ei ole mahdollista kaikissa kohteissa ilman mittavia tilamuutoksia
ja tama piti tutkimuksen mukaan paikkansa. Muutosjohtamisen nakékulmasta huo-
mioitavien asioiden suhteen itselldni ei ollut mitddn ajatusta siitd, mita asioita haas-
tateltavat tulevat pitamaan tarkedna. Oletin, ettd muutosjohtaminen olisi suurim-
malle osalle muutosjohtaminen vieras kasite, mutta nain ei ollut, vaan se oli hyvinkin
tuttu asia ja ajatukset olivat kaikilla haastatelluilla hyvin samansuuntaisia. Oletin
my0s, ettd tormaisin haastatteluissa muutosvastarintaan, mutta sita ei kylla juuri-
kaan tullut vastauksissa esille. Perusolettamus vastaajilla kuitenkin oli, ettd suunnitel-
lulla muutoksella haetaan ensisijaisesti kustannussaastoja eika, esimerkiksi varauduta
tulevaisuudessa mahdollisesti odotettavissa olevaan tyovoimapulaan. Huomioitavaa
on myos se, vastaajien ajattelu oli usein hyvin retrospektiivista, eli menneeseen pai-
nottuvaa. Tama nakyi siind, ettd vastauksista paistoi esiin se, etta nykyinen vanha toi-
mintamalli koettiin hyvaksi, eivatkad haastateltavat nahneet aihetta sitd muuttaa.
Myos edelliseen keskitettyyn malliin siirtymisessa koetut muutokset ja haasteet tuli-
vat esiin haastatteluissa, osa haastatelluista peilasi uuttaa muutosta vanhaan. Koska
osa haastatelluista henkil6ista ovat olleet kymmenia vuosia toissa ateriapalveluissa,
kyseenalaistivat he myds sen, kannattaako jo kerran keskitetty toimintamalli muut-
taa uudelleen hajautetuksi malliksi, koska siita tulee kustannuksia ja toisaalta he koki-
vat, ettd tuotantokeittidihin hiljattain tehdyt investoinnit menevat hukkaan, kun ruo-

anvalmistus vahenee.

6.2 Keskeisten tulosten tarkastelu

Hester (2017, 112) ja Mattila (2007, 135-136) mainitsevat muutosjohtamisen tarke-
ammaksi perustukseksi huolellisen suunnittelun, riittavat resurssit ja selkedn tavoit-
teen. Tavoitteen ja muutoksen perusteluiden esittaminen selkeasti henkildstolle on
tarkeas, silla sen avulla sujuvoitetaan muutoksen toteuttamista. Kun henkilosto ko-
kee, ettd heilld on mahdollisuus vaikuttaa muutokseen, on heitad helpompi sitouttaa
mukaan toteuttamaan muutosta. Nama asiat tulivat myos tassa tutkimuksessa ilmi:
haastatellut toivat esille, sen ettd muutoksen tavoite esitellddn henkilostolle selke-

asti, muutoksen suunnitteluun kiinnitetddan huomiota ja muutoksen toteuttamiseen

varataan riittavasti aikaa ja muita resursseja, kuten koulutusta ja perehdytysta.
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Haastateltavat toivat my0s ilmi sen, ettd suunnitteluryhmassa olisi hyva olla edustus
jokaisesta toimintayksikdsta ja myos se, ettd henkilokunnan erilaiset vahvuudet ote-
taan huomioon ja kdytetdaan muutosprosessin toteutuksessa hyvaksi. Myés Tuomi-
nen (2018) ja Mattila (2007, 153-154) korostavat riittdvan vahvan tukiryhman perus-
tamista, henkiloston erilaisten roolien ja osaamisen huomioon ottamista seka organi-
saation muiden jasenien ottamista mukaan hankkeeseen. Osallistuminen ja osallista-
minen muutokseen nahtiin tarkedna asiana ja sen koettiin vaikuttavan myos henki-
[6ston motivointiin, tydhyvinvointiin ja muutoksen sujuvaan toteutukseen. Partasen
tutkimuksessa (2016, 49-50) henkilokunta koki tarkedna sen, ettd seka tyontekijoita,
ettd esimiehia osallistettiin muutokseen. Pirinen (2015,15) toteaa muutoksen tapah-
tuvan ihmisten kautta ja esimiehen rooli on térkea henkiloston osallistamisessa. Kun
henkilosto tuntee, ettd heiddan mielipiteensa on tarkea ja se otetaan huomioon, ovat
he motivoituneimpia ja sitoutuvat vahvasti muutoksen toteuttamiseen. Pontevan
(2019,45) mukaan henkilosto ei tunne muutoksia niin vaikeaksi, kun he saavat osallis-

tua niihin.

Muutoksen suunnittelussa haastatellut Kommunikoinnin, vuorovaikutuksen ja tiedot-
tamisen rooli nousi tutkimuksessa selkeasti esille, myds motivoinnin ja perattdomien
huhujen syntymisen ndakdkulmasta. Runsalan (2019, 62) tutkimuksessa todettiin
my®0s riittavan tiedonsaannin olevan muutoksen sujumisen kannalta tarkeaa. Parta-
sen (2016, 46) tutkimuksessa tuli myos esiin riittavan ja oikea-aikaisen tiedottamisen
merkitys. Erdametsan (2003,65) mukaan kommunikaation avulla luodaan yhteinen
ymmarrys, jonka avulla mahdollistetaan muutoksen toteutuminen. Mattila (2007,
171-172) ja Ponteva (2010, 46-48) korostavat riittdvan tiedonsaannin ja avoimen tie-
dottamisen merkitystd muutoksen toteuttamisessa ja sen johtamisessa. Myos muu-
tospuheen muotoon tulisi kiinnittdad huomiota ja ihmisten erilainen reagoimistapa
muutokseen ja erilaiset ndakemykset tulee ottaa huomioon. Haastatellut toivat saman
asian esille myos, silla he toivoivat kiinnittdmaan huomiota muutoksen esittamista-
paan sekd ottamaan huomioon sen, ettd ihmiset reagoivat asioihin eri tavalla ja toi-
set kokevat helpommin stressia kuin toiset ja ihmiset ajattelevat asioista eri tavalla.
Pirinen (2014, 97,107) toteaa huonon tiedottamisen synnyttavan vaaria huhuja ja

huonontavan tyoilmapiiria.



62

Haastatellut kokivat tarkeana sen, ettad henkildston mielipide otetaan huomioon ja
ettd esimiehet ymmartavat, mita henkiloston tyo sisaltda ja mitka ovat muutoksen
vaikutukset siihen. Pirinen (2014,14) korostaa esimiehen roolia henkiloston henki-
sessa valmistautumisessa muutokseen ja korostaa henkildston kuuntelemista, mieli-
piteiden kysymista ja avointa keskustelua. Stenvallin ja Virtasen (2007, 70-82) mu-
kaan luottamus lisdd muutosvoimaa ja parantaa tydilmapiiria ja tallin henkil6sto us-
kaltaa tuoda oman mielipiteensa ja tunteensa esille. Myds Taljan ja Makelan (2008,
212) tekemassa tutkimuksessa henkilosto koki tarkedksi sen, ettd asioista keskustel-
tiin ja jokainen sai tuoda oman mielipiteensa ilmi, vaikka eivat uskoneet voivansa ko-

vin vahvasti vaikuttaa muutokseen ja sen lopputulokseen.

Tutkimuksessa tuli ilmi myos se, ettd henkil6sto kaipaa riittavasti perehdyttamista ja
koulutusta seka tukea uusien toimintamallien omaksumiseen. Haastatellut toivat
esiin myos sen, ettd otetaan huomioon ihmisten erilainen osaamistaso sekd oppimis-
kyky. Erilaisia tyopajoja ja kokouksia toivottiin, jotta muutos seka uusi toimintamalli
tulisi kaikille tutuksi. Mattila (2007, 217) ja Stehr (2016) korostavat riittavan perehdy-
tyksen ja koulutuksen merkitysta uusien vadlineiden ja toimintatapojen kayttéon-
otossa ja vakiinnuttamisessa. Lisdksi tulee huomioida erilaiset oppimiskyvyt seka
asenteiden ja esimerkiksi ikddantymisen vaikutus oppimiseen ja tarjota erilaisia tapoja
opetella uutta. Myos erilaisten tyopari- ja tutor -mallien kayttaminen perehdytyk-
sessd ja koulutuksessa parantaa oppimistulosta. Lisdksi erilaisten oppaiden ja ohjei-
den vapaa saatavuus esimerkiksi sahkdisessa muodossa mahdollistaa omatahtisen

sekda omaehtoisen oppimisen.

Muutoksen toteuttamisen etenemisen suhteen oli haastatteluissa selkedsti tunnistet-
tavissa muutoksen eri vaiheet. Haastatteluista nousi esiin nykytilanteen kartoittami-
nen tilojen, laitteiden ja toiminnan suhteen, uusien toimintamallien luominen (suun-
nitteluvaihe) ja vanhoista toimintamalleista luopuminen. Viimeisena vaiheena oli
tunnistettavissa uusien toimintatapojen kayttéonotto (toteutusvaihe) sekd muutok-
sen seurantavaihe. Tama vastaa melko hyvin John P. Kotterin (1996,18-20) kahdek-
sanvaiheista muutosmallia. Muutos harvoin seuraa vain yhta tiettyd mallia tai malli ei
toteudu kokonaisuudessa yhden malliin mukaan ja ndin todettiin tassakin tutkimuk-

sessa kayvan. Haastatteluista oli tunnistettavissa muutoksen pilotointivaihe, silla
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useat haastateltavat toivat esille muutoksen testaamisen ensin yhdessa kohteessa ja
sitten muutoksen mahdollisen laajentamisen. Pilotointivaihe on yksi osa Laamasen
(2003, 272) seitsemanvaiheista muutosprosessia ja pilotointiprojekti on myds yksi
osa Mattilan (2007, 158-162) neljastd muutosjohtamisen vaiheesta. Haastatteluissa
tuli myos hyvin ilmi Cottyn (2010) muutoksen talossa esitettyja erilaisia muutokseen
reagointitapoja, esimerkiksi tyytyvaisyys vallitsevaan olotilaan, uuden toiminnan ko-
keminen uhkana, mutta my6s uudistumisen halua esiintyi ja halukkuutta suunnitella
ja toteuttaa uutta. Vastaajat toivoivat myds molemminpuolista vuorovaikutusta pa-
lautteen antamisen muodossa. Hester (2017, 45) on todennut, ettad “palaute on kul-
lanarvoista, joten anna sita hyvin ja kayta viisaasti. Myos Kukkola (2016) sanoo vuo-
rovaikutuksen olevan olennainen osa muutoksen johtamisessa ja siihen liittyy tar-

kednd osana palautteen ja kiitoksen antaminen henkildstolle.

Taloudellisten vaikutusten kannalta voidaan todeta, ettd muutos aiheuttaa seka kus
tannussdastoa, etta siita aiheutuu myos kuluja seka investointeja. Sdastoa tulee las-
kelmien mukaan yhden henkilétyévuoden verran henkilostokustannuksissa ja kulje-
tusten vahenemisesta tulee myos saastod. Kuluja syntyy henkiléston kouluttamista ja
muutos vaatii toteutuakseen investointeja koneisiin, laitteisiin ja astioihin. Nama
ovat tyypiltdan niin kutsuttuja reaali-investointeja, eli investoiminen tuotannonteki-
joihin (Alhola& Lauslahti 2009, 162.) Muutos aiheuttaa myos raaka-ainekustannusten
kasvua seka lisahenkilostoa puhtaanapitoon tarvitaan ainakin yhden henkilotyévuo-
den verran, ellei jopa enemmankin. Laskelmista selvida, etta raaka-aine kustannukset
ja henkilostokustannukset ovat suurin palvelutuotannon menoera. (Tyni ym. 2012,
39-45.) Kustannuslaskennan osalta havaittiin, ettd aterian hinta nousee raaka-aine-
hinnan noustessa. My0s suoritteen hinta nousee, kun raaka-ainekustannukset kasva-

vat ja suoritteiden maara laskee annosmaaran pienentyessa.

6.3 Johtopaatokset

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa on

paljon huomioitava asioita ja henkildston mukana olo muutoksen suunnittelu- ja to-

teutusvaiheessa on ensiarvoisen tarkeda. Henkilosto kuitenkin on se, joka muutoksen
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kdaytannossa toteuttaa ja mahdollistaa. Tutkimustuloksista ja niiden tulkinnasta lop-
putuotoksena syntyi muutosjohtajan muistilista, joka on liitteena 3.

Kangasalan kuntaan verrattuna Orivedelld toiminta on pienimuotoisempaa ja paiva-
kodeissa tyoskentelee paasaantoisesti yksi monipalvelutyontekija. Kangasalla ei ole
haastatteluiden perusteella yhden tyontekijan yksikoita ja toimintatavan muutoksen
yhteydessa tehty ateria- ja siivouspalvelujen yhdistyminen takasi sen, etta mahdolli-
nen lisatydvoiman tarve pystyttiin tuottamaan olemassa olevan tyévoiman avulla.
Orivedella tallaista mahdollisuutta ei ole, joten yhden henkilon kohteisiin joudutaan
palkkaamaan lisaa tyovoimaa. Lisaksi Orivedelld ei ole suunnitteilla keskuskeittidin-
vestointia, jolta voitaisiin valttya, vaan padinvastoin joudutaan tekemaan investointeja
useaan toimipisteeseen, jotta uuden toimintamallin mukainen toiminta olisi mahdol-
lista. Sdastoa syntyy ainoastaan kuljetusten vdhenemisesta, joka myos tukee Hinku-
hankkeen tavoitetta. Uudella toimintamallilla toteutuisi ruoan tasalaatuisuus seka
parempi laatu, kun aterioita ei kuljetettaisi kuumana. Tyovoiman osalta varsinaisia
kokkeja tarvitaan vahemman, mutta toisaalta kun valmistusta on jokaisessa pis-
teessa, niin sinne tarvitaan myos osaavia sijaisia. Tahan saakka jakelukeittidissa on
riittdnyt, etta sijainen hallitsee tiskauksen, siivouksen ja valmiiden ruokien tarjoilun.
Lisdksi huomioitavia asioita on, miten toimintatavan muutos vaikuttaa tyon houkut-
televuuteen, kun jo nyt on vaikea l0ytaa tyontekijoita. Ruoanvalmistuksen vahenemi-
nen vaatii vdhemman ammattitaitoa ja se vaikuttaa myds tyén imuun, silla ateriapal-
veluissa tyoskentelee tilla hetkelld kokkeja, joita ei kaikkia endd muutoksen jalkeen
tarvita ja jotkut voivat kokea koulutuksen menevan hukkaan kuumennuskeittidissa.
Asiakkaiden reagointi valmiina tulevan paaraaka-aineen lammittamiseen tulee myos
huomioida- ruoan omavalmistusaste vaikuttaa niin asiakkaiden kasitykseen ruoan
laadusta kuin myos ateriapalveluiden imagoon. Talla hetkelld, kun suuntaus nayttaisi

olevan enemman alusta asti valmistetun lahi-, luomu ja kasvisruoan suuntaan.

Tutkimusprojekti oli tyolas, mutta hyvin silmia avaava ja todella antoisa. Pystyin hyo-
dyntamaan omaa ammattitaitoani sekd osaamistani tdssa kehittamisprosessissa ja
etta kentdn seka tyontekijoiden tuntemuksesta oli tutkimuksessa suuri apu. Tutkimus
oli mielenkiintoinen ja vaikka lopputulos oli melko odotetun kaltainen, se palvelee
varmasti, kun tehdaan paatoksia toiminnan kehittamisestd. Muutosjohtamisen kan-

nalta tutkimus toi selkeasti esille asiat, jotka muutosjohtamisen kannalta tulee ottaa
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huomioon ja ndma auttavat varmasti muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa ja
sujuvoittavat koko prosessia. Jatkotutkimusaiheina naen, etta olisi mielenkiintoista
selvittda, tuleeko muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa vastaan viela muita asi-
oita, joita olisi syyta ottaa huomioon. Uuden toimintamallin osalta olisi hyva tehda
my0s tutkimus, jossa kerattaisiin palautetta muutoksen suunnittelun ja toteutuksen
sujuvuudesta seka lopputuloksesta, missa onnistuttiin ja missa olisi vield parantami-
sen varaa. My0s aivan uusia toimintatavan muutosmalleja voisi kehittda, esimerkiksi
hybridimallin, jossa yhdistettaisiin vanhaa ja uutta toimintatapaa. Kattelus (2017, 75)
on tydssaan pohtinut, alkaako joku muu kunta toteuttamaan myds Kangasalla toteu-
tettua toimintamallia ja todennut heilld olevan olemassa hyva tuotteistus ja projekti-
suunnitelma. Haastattelun avulla sain myds varsinaisen tutkimuskysymyksen lisaksi
kerattya paljon tietoa uuden toimintamallin kdytannon toteutuksesta ja tuotteistuk-
sesta, joka auttaa kdaytannon suunnittelussa. Vaikka uutta toimintamallia ei otettaisi-
kaan kayttoon koko toiminnan laajuudelta, niin ainakin hyvat toimintasuunnitelmat

ovat olemassa ja niitd voidaan kdyttaa myos pienemmassa mittakaavassa.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Heil

Yamk-opinnaytetyoni tarkoituksena on selvittdaa, mita toimintatavan muutos ate-
riapalveluissa kdaytannossa tarkoittaa ja mitka ovat sen henkildsto- ja kustannusvaiku-
tukset. Muutoksen johtamisen ndakdkulmasta kartoitetaan, mita asioita tulisi ottaa
huomioon muutosta suunniteltaessa ja sita toteutettaessa. Tutkimuksen toimeksian-

tajana toimii Oriveden kaupungin ateriapalvelut.

Haastattelu toteutetaan teemahaastatteluna. Kysymykset voivat muotoutua haastat-

telun edetessad ja tarvittaessa voidaan esittaa tarkentavia kysymyksia.

Haastattelu tallennetaan ja tallennetta kasitelladn luottamuksellisesti eika haastatel-
tavien nimia julkaista tutkimuksessa. Haastattelut tallennetaan videon/aanitteen
avulla ja haastattelut litteroidaan numerokoodein, jolloin vastaajia ei voida tunnistaa.
Tutkimuksen tulokset julkaistaan opinndytetydn yhteydessa. Tutkimusaineisto havi-

tetddn opinnaytetyon hyvaksymisen jalkeen. Kiitos yhteistyosta!

Yhteistyoterveisin: Sanna Karppinen
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Liite 2. Haastatteluteemat

Haastatteluteemat haastattelu 1

Teema 1: Muutoksen suunnittelu
-Miten suunnittelu eteni?
-Keta otettiin mukaan suunnitteluun?

Teema 2: Muutoksen toteutus

-Miten muutoksen toteuttaminen vaiheittain eteni?

Teema 3: Johtaminen

-Mitd omasta mielestasi pitdisi ottaa muutoksen johtamisen kannalta huomioon

muutosta suunniteltaessa ja toteutettaessa?

Teema 4: Tyotehtavat

-Miten henkildston tydtehtavat muuttuivat verrattuna entiseen?

Teema 5: Muutoksen talousvaikutukset

-Miten vaikutti kustannuksiin?

Haastatteluteemat haastattelut 2-5

Teema 1: Muutoksen suunnittelu

-Miten muutoksen suunnittelussa tulisi mielestasi edeta?

-Mita tulisi ottaa huomioon?
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Teema 2: Muutoksen toteutus

-Miten muutoksen suunnittelussa tulisi mielestasi edeta?

-Mita asioita tulisi ottaa huomioon?

Teema 3: Johtaminen

-Mitd omasta mielestasi pitdisi ottaa muutoksen johtamisen kannalta huomioon

muutosta suunniteltaessa ja toteutettaessa?

Teema 4: Tyotehtavat

-Mita vaikutusta toimintatavan muutoksella on kdytannon tyohon?

Teema 5: Muutoksen talousvaikutukset

-Miten toimintatavan muutos mielestasi vaikuttaa kustannuksiin?

-Vaatiiko se mielestasi investointeja?



Liite 3. Muutosjohtajan muistilista

Muutosjohtajan muistilista:

Suunnittele hyvin ja aloita suunnittelu ajoissa

Tiedota selkeadsti, avoimesti ja riittavasti muutosprojektin
joka vaiheessa

Avaa muutosvisio
Tiedota aikataulusta ja muutoksen etenemisvaiheista
Perustele muutos
Kuuntele
Keskustele avoimesti
Muista myos henkilokohtaiset keskustelut
Osallista
Kysy mielipidetta
Huomioi mielipiteet
Pyyda ja anna palautetta
Huomioi henkilokunnan hyvinvointi

Hyodynna henkilokunnan osaaminen projektin eri
vaiheissa

Lapivalaise suorittava tyo
Ohjaa, perehdyta ja kouluta
Huomioi erilaiset oppimiskyvyt
Kannusta, tue ja motivoi
Juurruta uudet toimintatavat tyoyhteis66n
Seuraa muutoksen toteutumista
Keraa palautetta muutoksen toteutuksesta
Arvioi muutoksen toteutus

Tee korjaustoimenpiteita, mikali niita tarvitaan

Pyyda ja anna palautetta
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Liite 4.

Laskelma: Muutoksen kustannusvaikutukset (salassa pidettava)
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Liite 5. Uudet ja vanhat prosessikuvaukset
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Valmistuskeittio Terveyskeskus, vanha toimintamalli vs. Palvelukeittio, >Terveys-
keskus uusi toimintamalli (Kokki, dieettikokki, monipalvelutyontekija)

Tyoprosessi

1. Kuormien vastaanotto

Astiahuolto

Aamupalan valmistus

Esivalmistelut

Lounaan valmistus

Dieettien valmistus

Kylmien ruokien valmis-
tus

Aterioiden pakkaaminen

Ruoan jakelu

. Palautuneet kuljetusboxit

. Pédivdkahvien valmistelu

. Aamupalan, paivillisen ja
iltapalan valmistelu

Tyo6prosessin sisdlto (Vanha)

Vastaanotto, kuormien tarkistus,
tuotteiden paikalleen vienti kylmi-
6ihin ja varastoihin, varastonhal-
linta

Astiahuoltoa paivan aikana, astioi-
den varaaminen, vuodeosaston
karryjen valmistelu, astioiden pai-
kalleen vientia

Potilaskorttien tarkistus/laskemi-
nen, kahvin keittdminen, dieettien
valmistus ja laittaminen karryille,
aamupalan oheistuotteiden val-
mistelu ja laittaminen karryille,
karryjen vienti hissiin

Astioiden ja raaka-aineiden varaa-
minen, asiakasmaaran ja resep-
tien tarkistus

Lounasruoan ja lampimien lisak-
keiden valmistus

Aamupalan, lounaan, paivallisen
ja jalkiruoan dieettien valmistus,
my0s rakenne muunnellut ruoat

Salaatit, seuraavan paivan kylma
paivallinen, seuraavan paivan jal-
kiruoka, paivallisen dieettien tar-
kistus

Lahtevien aterioiden ja oheistuot-
teiden pakkaus, osaston ateriat
lampdvaunuun/kylmiéon
Osaston karryjen valmistelu,
ruoan jakaminen vuodeosastolla

Likaisten ja puhtaiden astioiden
purkaminen kuljetusboxeista

Paivakahvin keitto, oheistuottei-
den laitto karrylle, karryjen vienti
osastolle, haku osastolta, karryjen
purku ja puhdistus

Vuodeosaston aamupuuron laitto
valmiiksi, dieettipuurojen laitto
valmiiksi, paivéllisen ja iltapalojen
oheistuotteiden varaaminen,
vienti osastolle, lammin ruoka

Tyoprosessin sisalto (Uusi)

Vastaanotto, kuormien tar-
kistus, tuotteiden paikalleen
vienti kylmi6ihin ja varastoi-
hin, varastonhallinta
Astiahuoltoa paivan aikana,
astioiden varaaminen, vuo-
deosaston karryjen valmis-
telu, astioiden paikalleen
vientia

Potilaskorttien tarkistus/las-
keminen, kahvin keittami-
nen, dieettien valmistus ja
laittaminen karryille, aamu-
palan oheistuotteiden val-
mistelu ja laittaminen kar-
ryille, karryjen vienti hissiin
Astioiden ja raaka-aineiden
varaaminen, asiakasmaaran
tarkistus

Valmiin pdaruoan kuumen-
nus, lampimien lisdkkeiden
valmistus

Lounaan, paivallisen ja jalki-
ruoan dieettien ja rakenne-
muunneltujen ruokien val-
mistus 2 krt/vko

P&ivan salaatin valmistus,
paivallisen ja jalkiruoan val-
mistus 2 krt/vko

Lahtevien kylman paivalli-
sen, dieettien ja jalkiruoan
pakkaus 2krt/vko.

Osaston karryjen valmistelu,
ruoan jakaminen vuodeosas-
tolla

Likaisten ja puhtaiden astioi-
den purkaminen kuljetusbo-
xeista 2krt/vko

Paivakahvin keitto, oheis-
tuotteiden laitto karrylle,
karryjen vienti osastolle,
haku osastolta, karryjen
purku ja puhdistus
Vuodeosaston aamupuuron
laitto valmiiksi, dieettipuuro-
jen laitto valmiiksi, paivalli-
sen ja iltapalojen oheistuot-
teiden varaaminen, vienti



13. Puhtaanapito

14. Seuraavan padivan esival-
mistelu

15. Omavalvonta
16. Raaka-ainetilaukset

17. Toimistotyot

18. Esimiestehtdvat
19. Tauot

burlodgeen, puurot ja oheistuot-
teet osastokeittion jaakaappiin,
astiakarryjen vienti osastolle

Laitteiden puhdistus, tilojen sii-
vous, viikkosiivoukset, roskien
vienti, siivousliinojen kostutus,
pyykkihuolto, burlodgen puhdis-
tus seka osaston jaakaapin puh-
distus, kuljetusboxien pesu

Reseptien ja jakolistojen tarkistus,
aineiden varaaminen, astioiden ja
kuljetusboxien varaaminen, seu-
raavan paivan kylmien jalkiruo-
kien ja oheistuotteiden pakkaus,
salaattisoseiden varaaminen
kylmiéon

Lampatilakirjaukset, ruokanayt-
teet

Raaka-ainetilaukset (tiiminvetajat)

Lahetyslistojen kasittely, vuo-
deosaton asiakasmaaran kirjaus
aterioittain/paiva, asiakaspalaut-
teiden kasittely, reseptien ja jako-
listojen tulostus, ruokalistojen 13-
hetys sahkoisesti ja tulostus (vuo-
deosasto) tuotannonsuunnittelu
ja -ohjaus, tilausten ja laskujen ka-
sittelya, tydvuorolistojen suunnit-
telu, palkka-ajot, ym. toimisto-
tyota (tiiminvetajat)

Palvelupaallikon ja -esimiehen
tyotehtavat
Lakisaateiset kahvi- ja ruokatauot
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osastolle, lammin ruoka bur-
lodgeen, puurot ja oheis-
tuotteet osastokeittion jaa-
kaappiin, astiakarryjen vienti
osastolle

Laitteiden puhdistus, tilojen
siivous, viikkosiivoukset, ros-
kien vienti, siivousliinojen
kostutus, pyykkihuolto, bur-
lodgen puhdistus seka osas-
ton jadkaapin puhdistus, kul-
jetusboxien pesu
Jakolistojen tarkistus, ainei-
den varaaminen, astioiden
varaaminen, salaattisosei-
den varaaminen kylmiéon,
Iahtevien kylmien aterioiden
pakkaus 2 krt/vko

Lampatilakirjaukset, ruoka-
naytteet

Raaka-ainetilaukset (tiimin-
vetajat)

Lahetyslistojen kasittely,
vuodeosaton asiakasmaaran
kirjaus aterioittain/paiva,
asiakaspalautteiden kasit-
tely, reseptien ja jakolistojen
tulostus, ruokalistojen lahe-
tys sahkaisesti ja tulostus
(vuodeosasto) tuotannon-
suunnittelu ja -ohjaus, tilaus-
ten ja laskujen kasittelya,
tyévuorolistojen suunnittelu,
palkka-ajot, ym. toimisto-
ty6ta (tiiminvetajat)
Palvelupaallikon ja -esimie-
hen tyotehtavat
Lakisaateiset kahvi- ja ruoka-
tauot



Palvelukeittio Tahtiniemi, vanha toimintamalli vs. Palvelukeittio Tahtiniemi uusi
toimintamalli (Monipalvelutyontekija)

Tyoprosessi

1. Kuormien vastaanotto

2. Astiahuolto

3. Aamupalan tarjoilu

4. Lounaan valmistus

Avustavat tyot Terveys-
keskuksen keitticlla

Aterioiden vastaanotto

Puhtaanapito

9. Raaka-ainetilaukset

10. Omavalvonta

11. Toimistotyot

12. Esimiestehtdvat

TyoOprosessin sisdlto (Vanha)

Astiahuoltoa paivdnaikana, lio-
tusvaunujen puhdistus, astioiden
paikalleen vienti, puhtaiden pa-
lautuvien Gn-astioiden pakkaus
kuljetusboxeihin, lounaan astioi-
den tiskaus, paivakahvitiskit jate-
taan likoamaan

Valmis puuro pois burlodgesta,
puuron sekoittaminen, tarvitta-
essa rakennemuunneltujen puu-
rojen valmistus

Seuraavan pdivan puurojen lait-
taminen valmiiksi ja siirtdminen
burlodgen kylmalle puolelle

Aamupaivisin siirtyminen YK:n
keittidlle avustaviin toihin, paluu
Tahtiniemeen

Vastaanotto, paivallisruokien
siirto burlodgeen kuumalle puo-
lelle, jalkiruokien siirto kylmioon
Siivousliinojen kostutus, tiskiko-
neen, keittion kdytossa olevan
jaakaapin ja burlodgen puhdis-
tus, keittiotilojen siivous, viikko-
siivoukset, roskien vienti, pyykki-
huolto, kuljetusboxien pesu, lio-
tusaltaiden laitto valmiiksi
Lampotilakirjaukset, ruokanayt-
teet

Tyovuorolistojen lahetys

Palvelupaallikon ja -esimiehen
tyotehtavat

Lakisaateiset kahvi- ja ruoka-
tauot

TyoOprosessin sisdlto (Uusi)

Raaka-aineiden vastaanotto,
paikalleen laitto kylmidihin ja
varastoihin, varastonhallinta
Paivallisastioiden tiskaus, lio-
tusvaunujen puhdistus, asti-
oiden paikalleen vienti, puh-
taiden palautuvien Gn-astioi-
den pakkaus kuljetusboxei-
hin, lounaan astioiden tis-
kaus, paiva-kahvitiskit jate-
tdan likoamaan

Valmis puuro pois burlod-
gesta, puuron sekoittaminen,
tarvittaessa rakennemuun-
neltujen puurojen valmistus
Valmiin paaruoan kuumen-
nus, lampimien lisakkeiden
valmistus, lounasvaunujen
valmistelu ja ruoan esille
laitto, vaunujen purkaminen
ja puhdistus

Seuraavan padivan puurojen
laittaminen valmiiksi ja siirta-
minen burlodgen kylmalle
puolelle, seuraavan paivan-
lounaan aineiden seka asia-
kasmaaran tarkistus

Dieettien, kylman paivallisen
ja jalkiruokien vastaanotto ja
laitto kylmidihin 2krt/vko
Siivousliinojen kostutus, tiski-
koneen, keittion kaytossa
olevien jadkaappien, uunin ja
burlodgen puhdistus, keittic-
tilojen siivous, viikkosiivouk-
set, roskien vienti, pyykki-
huolto, kuljetusboxien pesu
Raaka-ainetilaukset
Lampotilakirjaukset, ruoka-
ndytteet

Lahetyslistojen ja tyovuorolis-
tojen lahetys
Palvelupaallikon ja -esimie-
hen tyotehtavat

Lakisaateiset kahvi- ja ruoka-
tauot
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Valmistuskeittio Yhteiskoulu, vanha toimintamalli vs. Palvelukeittié Yhteiskoulu,
uusi toimintamalli (Kokki, dieettikokki, monipalvelutyontekija)

4.

5.

6.

7.

8.

9.

Tyoprosessi

Kuormien vas-
taanotto

Astiahuolto

Lounaan valmis-

tus

Dieettien val-
mistus

Kylmien ruokien
valmistus

Aterioiden pak-
kaaminen

Ruoan tarjoilu

Puhtaanapito

10. Seuraavan pai-

11. Omavalvonta

12. Raaka-aineti-
laukset

13.

van esivalmis-
telu

Toimistotyot ja
esimiestehtavat
(palveluesimies)

Ty6prosessin sisilto (Vanha)

Vastaanotto, kuormien tarkistus,
tuotteiden paikalleen vienti kylmi-
6ihin ja varastoihin, varastonhal-
linta

Astiahuoltoa paivan aikana, astioi-
den varaaminen, kuljetusboxien va-
raaminen

Astioiden ja raaka-aineiden varaa-
minen

Lounasruoan ja lampimien lisakkei-
den valmistus

Lounaan ja vuoropaivakodin paival-
lisen dieettien valmistus

Salaatit ym. lounaan oheistuotteet,
vuoropdivakodin seuraavan padivan
kylman paivallisen, seuraavan pai-
van valipala valmistus+ dieetit
Lahtevien aterioiden ja oheistuot-
teiden pakkaus, paivakotien valitys-
tuotteiden kerays ja pakkaus
1krt/vko

Linjastojen valmistelu, dieettien
merkintd, lounaan oheistuotteiden
ja astioiden varaaminen linjastoon,
ruoan esille laitto, linjastojen kun-
nostus ruokailun aikana
Siivousliinojen kostutus, linjastojen
tyhjennys ja puhdistus, laitteiden
puhdistus, tilojen siivous, viikkosii-
voukset, roskien vienti, pyykki-
huolto, kuljetusboxien pesu
Reseptien ja jakolistojen tarkistus,
aineiden varaaminen, astioiden ja
kuljetusboxien varaaminen, seuraa-
van paivan kylmien jalkiruokien ja
oheistuotteiden pakkaus
Lampotilakirjaukset, ruokandytteet
Raaka-ainetilaukset oma tuotanto,
paivakotien valitystuotteiden tilaus
Lahetyslistojen kasittely, asiakaspa-
lautteiden kasittely, reseptien ja ja-
kolistojen tulostus, tuotannonsuun-
nittelu ja -ohjaus, tilausten ja lasku-
jen kasittelya, ruokalistojen lahetys
sahkoisesti ja seinalistojen tulostus

P HESEGEVELS Y Palvelupaallikon esimiestehtavat
15. Tauot Lakisaateiset kahvi- ja ruokatauot

Tyoprosessin sisalto (Uusi)

Vastaanotto, kuormien tarkistus,
tuotteiden paikalleen vienti kylmioi-
hin ja varastoihin, varastonhallinta

Astiahuoltoa pdivan aikana, astioi-
den varaaminen, dieettien kuljetus-
boxien varaaminen2krt/vko
Astioiden ja raaka-aineiden varaami-
nen

Valmiin paaruoan kuumennus, lam-
pimien lisdkkeiden valmistus, dieetti-
kokin avustaminen, avustavat tehta-
vat

Lounaan, valipalan ja vuoropk:n pai-
vallisen dieettien valmistus 2 krt/vko
P&ivan salaatin valmistus, avustavat
tehtavat ja valipalojen valmistus, toi-
mitus kylmana

Lahtevien dieettien ja valipalojen
pakkaus ja lahetys Erajarven, Hirsilan
ja Karpinahden raaka-ainetoimitus-
ten lahetys 2krt/vko

Linjastojen valmistelu, dieettien
merkintd, lounaan oheistuotteiden
ja astioiden varaaminen linjastoon,
ruoan esille laitto, linjastojen kun-
nostus ruokailun aikana
Siivousliinojen kostutus, linjastojen
tyhjennys ja puhdistus, laitteiden
puhdistus, tilojen siivous, viikkosii-
voukset, roskien vienti, pyykki-
huolto, kuljetusboxien pesu
Reseptien ja dieettien tarkistus, ai-
neiden ja astioiden varaaminen, kul-
jetusboxien varaaminen 2krt/vko

Lampotilakirjaukset, ruokandytteet
Raaka-ainetilaukset, oma tuotanto

Lahetyslistojen, tilausten ja asiakas-
palautteiden kasittely, laskujen tar-
kistus, tukien haku, tuotannonsuun-
nittelu ja -ohjaus, ruokalistojen lahe-
tys sdhkdisesti, seindlistojen tulos-
tus, omat esimiestehtavat
Palvelupaallikon esimiestehtavat
Lakisaateiset kahvi- ja ruokatauot
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Valmistuskeittio, Kultavuoren koulu, vanha toimintamalli vs. Palvelukeittio Kulta-
vuoren koulu, uusi toimintamalli (Kokki/Dieettikokki, monipalvelutyéntekija)

Tyoprosessi

Kuormien vas-
taanotto

Aamupalan val-
mistus

4. Esivalmistelut

Lounaan valmis-
tus

6. Dieettien valmis-
tu

7. Kylmien ruokien
valmistus

3. Astiahuolto
5

8. Ruoan tarjoilu

9. Vilipalan tarjoilu

10. Puhtaanapito

11. Seuraavan paivan
esivalmistelu

12. Omavalvonta
13. Raaka-ainetilauk-
set

14. Toimistotyot (vas-
taava)

15. Esimiestehtdvat

Tyoprosessin sisdlto (vanha)

Vastaanotto, kuormien tarkistus,
tuotteiden paikalleen vienti kylmioi-
hin ja varastoihin, varastonhallinta

Aamupuuron keittdminen, oheistuot-
teiden valmiiksi laitto, linjaston kun-
nostus, aamupalan tarjoilu ja pois
korjaus

Astiahuoltoa péivan aikana

Astioiden ja raaka-aineiden varaami-
nen

Ruoanvalmistus, paaruoka ja lampi-
mat lisdkkeet

Lounaan ja valipalan dieettien val-
mistus

Salaatit ym. lounaan oheistuotteet,
valipalan valmistus, valipalan oheis-
tuotteiden valmistelu

Linjastojen valmistelu, dieettien mer-
kintd, ruoan esille laitto ja linjastojen
hoito ruokailun aikana

Valipalan esille laitto ja poiskorjaus,
ruokasalin siistiminen

Siivousliinojen kostutus, linjastojen
tyhjennys ja puhdistus, laitteiden
puhdistus, ruokasalin ja kabinetin
poytien ja tuolien puhdistus, viikko-
siivoukset, roskien vienti, pyykki-
huolto

Aineiden ja astioiden varaaminen,
tarvittaessa leipaa sulamaan, seuraa-
van paivan puurohiutaleet valmiiksi

Lampotilakirjaukset, ruokandytteet
Raaka-ainetilaukset
Lahetyslistojen kasittely, tuotannon-

ohjaus, laskujen kasittelya, tyévuoro-
listojen ja ruokailijalistojen vienti

Palvelupaallikon ja -esimiehen esi-
miestehtavat
Lakisaateiset kahvi- ja ruokatauot

Tyoprosessin sisalté (Uusi)

Vastaanotto, kuormien tarkistus
ja tuotteiden paikalleen vienti
kylmidihin ja varastoihin, varas-
tonhallinta

Aamupuuron keittdminen, oheis-
tuotteiden valmiiksi laitto, linjas-
ton kunnostus, aamupalan tar-
joilu ja pois korjaus

Astiahuoltoa paivan aikana
Astioiden ja raaka-aineiden va-
raaminen

Valmiin paaruoan kuumennus ja
lampimien lisakkeiden valmistus,
vdlipalan valmistus

Lounaan ja valipalan dieettien
valmistus

Salaatit ym. lounaan oheistuot-
teet

Linjastojen valmistelu, dieettien
merkinta, ruoan esille laitto ja
linjastojen hoito ruokailun aikana
Valipalan esille laitto ja poiskor-
jaus, ruokasalin siistiminen
Siivousliinojen kostutus, linjasto-
jen tyhjennys ja puhdistus, lait-
teiden puhdistus, ruokasalin ja
kabinetin poytien ja tuolien puh-
distus, myos vilisiivoukset, viik-
kosiivoukset, roskien vienti, sii-
vousliinojen kostutus, pyykki-
huolto

Aineiden ja astioiden varaami-
nen, tarvittaessa leipaa sula-
maan, seuraavan paivan puuro-
hiutaleet valmiiksi
Lampotilakirjaukset, ruokanayt-
teet

Raaka-ainetilaukset

Lahetyslistojen kasittely, tuotan-
nonohjaus, laskujen kasittelya,
tyovuorolistojen ja ruokailijalisto-
jen vienti

Palvelupaallikon ja -esimiehen
esimiestehtavat
Lakisaateiset kahvi- ja ruokatauot
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Palvelukeittiot, vanha toimintamalli vs. Palvelukeittiot, uusi toimintamalli (Moni-

palvelutyontekijd)

TyoOprosessi

1. Aamupalan val-
mistus

2. Kuormien vas-
taanotto

Astiahuolto

Esivalmistelut

Lounaan valmis-
tus/tarjoilu

Vilipalan tarjoilu

Puhtaanapito

8. Seuraavan pdivan
esivalmistelu

9. Omavalvonta

10. Raaka-ainetilauk-
set

11. Toimistotyot

12. Esimiestehtdvat

13. Tauot

Tyo6prosessin sisalto (Vanha)

Aamupuuro keittaminen, myos diee-
tit, oheistuotteiden ja astioiden va-
raaminen, karryjen/linjaston valmis-
telu ja aamupalan esille laitto ja pois
korjaus

Vastaanotto, kuormien tarkistus,
tuotteiden paikalleen vienti kylmioi-
hin ja varastoihin, varastonhallinta,
Ruokakuljetusten vastaanotto: vali-
pala ja salaatti kylmaan, lampimat
ruoat lampoéhauteeseen tai sailytys
kuljetusboxissa, dieettien tarkistus

Astiahuoltoa paivan aikana, palautu-
vien Gn-astioiden pakkaaminen kul-
jetusboxeihin

Lounaan ja valipalan lisakkeiden lait-
taminen valmiiksi, linjastojen/vaunu-
jen kunnostus

Lounaan ja oheistuotteiden esille
laitto linjastoon/vaunuille

Vilipalan, lisakkeiden ja astioiden
valmiiksi laitto linjastolle/vaunuille

Siivousliinojen kostutus, pyykki-
huolto, linjastojen tyhjennys ja puh-
distus/vaunujen puhdistus, laitteiden
puhdistus, koulun/péivdkodin tilojen
siivous, keittiotilojen siivous, roskien
vienti, pyykkihuolto, kuljetusboxien
pesu

Seuraavan paivan puurohiutaleiden
annostelu valmiiksi, tarvittaessa lei-
paa sulamaan

Lampotilakirjaukset

Maitotilausten teko nettikaupan
kautta, valitystuotteiden tilaus sah-
kopostilla

Maitokuormien lahetyslistojen, aller-
giatodistusten, tyovuoro- ja ruokaili-
jalistojen lahetys Yhteiskoulun keitti-
olle

Palvelupaallikon ja -esimiehen esi-
miestehtadvat

Lakisaateiset kahvi- ja ruokatauot

Tyoprosessin sisalto (Uusi)

Aamupuuro keittdminen, myos
dieetit, oheistuotteiden ja astioi-
den varaaminen, karryjen/linjas-
ton valmistelu ja aamupalan
esille laitto ja pois korjaus
Kuormien vastaanotto, dieettien
ja valipalojen vastaanotto
2krt/vko, varastointi ja varaston-
hallinta. Erajarvi, Karpinlahti ja
Hirsila: raaka-aineiden,
Dieetti/valipalakuljetusten vas-
taanotto 2krt/vko: aterioiden ja
raaka-aineiden varastointi, varas-
tonhallinta

Astiahuoltoa paivan aikana, pa-
lautuvien Gn-astioiden pakkaa-
minen kuljetusboxeihin 2 krt/vko
Lounaan ja valipalan lisakkeiden
laittaminen valmiiksi, linjasto-
jen/vaunujen kunnostus
Lounaan valmistus: Valmiin paa-
ruoan kuumennus, lampimien li-
sakkeiden valmistus, salaatin val-
mistusLounaan ja oheistuottei-
den esille laitto linjastoon/vau-
nuille

Vilipalan, lisakkeiden ja astioi-
den valmiiksi laitto vaunuille /lin-
jastoon

Siivousliinojen kostutus, pyykki-
huolto, linjastojen tyhjennys ja
puhdistus/vaunujen puhdistus,
laitteiden puhdistus, koulun/péi-
vakodin tilojen siivous ja pyykki-
huolto yhdessa aputyodntekijan
kanssa, keittiotilojen siivous, ros-
kien vienti, kuljetusboxien pesu
Seuraavan pdivan puurohiutalei-
den annostelu valmiiksi, tarvitta-
essa leipaa sulamaan
Lampotilakirjaukset

Maito-, lounaan raaka-aineet ja
valitystuotetilaukset sahkdoisesti

raaka-aineiden tilaaminen, tuk-
kukuormien lahetyslistojen, aller-
giatodistusten, tyévuoro- ja ruo-
kailijalistojen lahetys
Palvelupaallikon ja -esimiehen
esimiestehtavat

Lakisadateiset kahvi- ja ruokatauot



