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The case company of this thesis is a small family-run hotel whose business is mostly based on
self-guidance (employees work independently) and partly on the co-operation of different units.
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nel would be actively involved and developing different services and the functionality of their own
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does not comprise following stages of the action research: the implementation of the research re-
sults into the work community and the monitoring and assessment of new practices. The develop-
ment group that was formed from the personnel (five persons) discussed (as group interviews)
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1 JOHDANTO

Suomessa majoitusalan markkinoita hallitsevat paaasiassa hotelliketjut. Ala on siitd huolimatta
pienyrittajavaltainen (yritykset, joissa tydskentelee alle 50 henkil6d). Tilastokeskuksen (2013) mu-
kaan Suomessa on hotellialalla eniten mikroyrityksia (henkilostda alle 10 henkil6d), naiden koko-
naisosuus on 58,3 prosenttia. Pienten yritysten osuus (10 — 49 henkil6d) on 16,1 prosenttia. (Eu-
roopan Unioni 2012; Tilastokeskus 2013.) Pienyrittdjien vahvuutena isoihin hotelliketjuorganisaati-
oihin nahden voitaneen pitda pientd kokoa ja matalia seka joustavia organisaatiorakenteita. (katso
Viitala & Jylh& 2010, 215).

Pienissa yrityksissa on erilaisten tydryhmien (tiimien) sek& ammattien ja tehtévien valisten rajojen
madaltamisen, tyokokonaisuuksien laajentamisen ja monitaitoisuuden avulla pystytty purkamaan
hierarkkiset jarjestelmat (tehtavajousto/funktionaalinen jousto). Nain yritykset ovat kyenneet hyo-
dyntamaan paremmin henkiléston ammattitaitoa, parantamaan henkiléstdn osaamisen tasoa ja eri
osapuolten yhteistoimintaa tyoprosesseissa. (katso Uhmavaara, Niemela, Melin, Mamia, Malto,
Koivumaki & Blom, 2005, 99 — 100.) Lisaksi hotellialla on sopeutettu kysynndn maaran vaihteluja

(kausiluonteisuus) osa-aikaisilla tyontekijoilla ja vuokratyévoimalla.

Hotellialla, pienissa yrityksissa, tydn pirstaleisuus (esimerkiksi osa-aikaisuus ja vuoroty®), nopeat
muutokset (esimerkiksi kausiluonteisuus seka taloudelliset ja asiakkaiden mieltymysten muutokset)
ja tyén joustavuuden edellytykset (esimerkiksi yksikodiden valinen yhteistyd) ovat suuri haaste tar-
koituksenmukaisen organisaatiorakenteen ja toimivien tyo- ja toimintatapojen loytamiseksi. Vaara-
na voivat liséksi olla sekavat organisaatiorakenteet ja epaselvat toimintatavat, jotka aiheuttavat
henkilostdssa stressid. Tyodnorganisoinnin puutteen ja roolituksien epaselvyyksien vuoksi asiat
tehdaan moneen kertaan, tydtehtavien suorittamisessa on paallekkaisyytta ja vastuiden méaarittelyt
eivat ole kunnossa. Tyotehtavien epaselvyys puolestaan aiheuttaa sekaannusta ja henkildristiriito-
ja, jonka vuoksi roolikonfliktit lisaéntyvat. Lisaksi henkilosto ei pysty asettamaan tyotehtavia tarke-
ysjarjestykseen. Taman tyyppisissa tilanteissa tyontekijan hallinnan tunne katoaa ja se on yksi

keskeisempia stressia synnyttavia tekijoita. (katso Lamsa ja Hautala 2004, 153, 155.)

Hotellialalla palvelujen tuottaminen perustuu paaosin henkildkohtaiseen kontaktiin asiakkaan kans-
sa (vuorovaikutusosa). Asiakas kaynnistda palveluprosessin ja on osallisena siina alusta loppuun
saakka. Asiakas arvioi hanelle nakyvan osan (asiakkaan ja palveluhenkilén kohtaaminen) perus-
teella palvelun kokonaisuuden (palvelun laadun ja arvon) ja vertaa niitd odotuksiinsa. Palvelupro-
sessin toimivuuden haasteena on se, ettd osa tuotantoprosessista on asiakkaalle nakymatonta
(palvelujarjestelman tukiosa), esimerkiksi ruokaravintolassa asiakkaan ruuan valmistus ja hotelli-

huoneiden siivous. Kokonaisuudessaan palveluprosessin onnistumiseen vaikuttaa myds se, miten



vuorovaikutus- ja tukiosa pystyvat yhdessad muodostamaan kokonaisnakemyksen asiakkaan palve-
lupolusta. Lisaksi yrityksen fyysinen toimintaymparisto (esimerkiksi tilat, laitteet ja jarjestelmat),
kéaytettavissa olevat resurssit (esimerkiksi henkildstd) ja muut asiakkaat vaikuttavat palveluproses-
sin toimivuuteen, sujuvuuteen ja aina asiakkaan kokemaan laatuun saakka (lopputulos). (katso
esimerkiksi Gronroos 2009, 80; Gronroos & Ojasalo 2002.)

TyoOyhteistn tehokas toiminta edellytta&, etté jokainen jasen toimii perustehtavan mukaisesti sa-
maan suuntaan. Matalissa, joustavissa ja itseohjautuvissa (tai osittain itseohjautuvissa) organisaa-
tioissa tama tarkoittaa sita, etta tavoitteet, tyonjako, toiminnan ohjausprosessit, tiedonkulku ja yh-
teisty0 toimivat selkedasti. Yhteisty0 ja itseohjautuvuus (tai osittain itseohjautuvuus) puolestaan vaa-
tii yhteisollisyyttd, luottamusta, vastuuta, avointa vuorovaikutusta ja sitoutumista kaikilta jasenilta
yhteisten paamaarien saavuttamiseksi. (katso Tiuraniemi 2004; Isoherranen, Rekola & Nurminen
2008, 97.) Lahiesimiesten tehtavana on henkildston tukeminen seka yhteisten tavoitteiden ja riitta-
vien resurssien varmistaminen. Ryhmien vélisessa toiminnassa esimiesten yksi tarkeimmista vas-
tuista on koordinoida ryhmien valista yhteistydta ja ryhmien valisten resurssien kayttamista (esi-

merkiksi tydn ohjeistukset ja ty6rooleihin liittyvat vastuukysymykset). (katso Spiik 2004, 210.)

Organisaatiossa, jossa tehtavavastuut on jaettu yksikoittdin (funktionaalinen organisaatio), on vaa-
rana, ettd jokaisesta organisaation yksikdstd muodostuu niin kutsuttuja omia “kuningaskuntia”.
Naissa "kuningaskunnissa” omat ty6t pystytdan hoitamaan ja organisoimaan tehokkaasti omien
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama voi kuitenkin vaikeuttaa kokonaistavoitteiden saavuttamista ja
vaikeuttaa myds ryhmien valista yhteisty6td. Vahvuutena tdman tyyppisessa organisaatiossa on
se, etta erikoisosaaminen on keskittynyt tiettyyn yksikkoon, seké se, ettd selkeét tydvastuut tyoteh-
tavistd mahdollistavat tavoitteiden asettamisen ja valvonnan. (Laamanen 2009, 15 — 17; Viitala
2010, 200.)

Organisaatiossa rutiinit mahdollistavat tyon tehokkuuden ja sujuvuuden. Vanhat rutiineiksi muodos-
tuneet toimintatavat eivat enda valttamatta vastaa asiakkaan vaatimiin mieltymyksiin. Liséksi ru-
tinoituneet toimintatavat voivat muodostua toimintamahdollisuuksia rajoittavaksi ja muutosta vas-
tustaviksi voimiksi etenkin monimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaymparistdissa (kuten
hotellialalla). Oppiakseen organisaation on pystyttava kyseenalaistamaan, havainnoimaan ja ref-
lektoimaan vanhoja toimintatapojaan. Riittdva palaute auttaa myds arvioimaan omaa toimintaa,
sen tuloksia ja taustalla vaikuttavia olettamuksia. (katso Kauppi, 1993, 64 — 65; Argyris 1999, 70;
Viitala 2005, 54.)

Perheyrityksissd arvostetaan uudistamista ja kehittdmista, mutta yrittdjat voivat olla hyvinkin varo-

vaisia lahtiessédan toteuttamaan erilaisia kehittdmishankkeita. (Kuittinen 2001, 32). Esteena voi olla



mya0s yrittajan lilan hallitseva luonne ja holhoava asenne, joka ei edistd muutosta ja jattaa huomi-
oimatta ympariston kehittymisen (Kets de Vries 1993). Perinteisesti tietyt toiminnot kuuluvat auto-
maattisesti ylimmalle johdolle ja lahiesimiehille. Ajat ovat kuitenkin muuttuneet, eivatka perinteiset
toimintatavat enda toimi. Palvelualalla johto tarvitsee paatoksenteon tueksi henkilbkunnalta |0yty-
vaa tietoa ja osaamista. Asiakaspalveluhenkildstd on se, joka on yrityksen linkki asiakkaaseen ja
sen mieltymyksiin, tottumuksiin ja mahdollisiin muutoksiin. Nykyaéan paaosa henkilostosta haluaa
aktiivisesti vaikuttaa oman tyonsa siséltoon, omaan tydympadristéonsa ja olla osana kehitystoimin-
taa. Useiden tutkimuksien mukaan (esim. Bryant 2003; Modassir & Singh 2008) mahdollisuus vai-
kuttaa oman tydyhteisén toimintaan on suoraan sidottu yksildiden motivaatioon ja sitoutumiseen ja

sita kautta organisaation tehokkuuteen. (Puusa, Monkkdnen & Kuittinen 2011, 98; Juuti 2011, 15.)

Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet

Opinnaytetydn kohteena on pieni hotellialan perheyritys. Yrityksen tydyhteistn toimintatavat, yri-
tyksen tarjoamat palvelut ja tydmenetelmien kehittdminen ovat lahinnd johdon seka muutaman
aktiivisen tydntekijan vastuulla. Yrityksessa ei ole olemassa yhtenaista kaytantoa eika yrityskulttuu-
ria sellaisille kehittamistoiminnoille, joissa tyontekijat olisivat aktiivisesti mukana kehittamassa eri-
laisia palveluja ja oman tydyhteisdnsa toimintaa (esimerkiksi eri yksikdiden asiantuntijoista koostu-
vaa palaverikaytantd6a). Tyontekijat kylla keskustelevat ("kahvipdyta-keskusteluissa”) lahes paivit-
tain tyohon liittyvistd ongelmista, mutta ndma keskustelut jaavat usein pelkén puheen tasolle. Li-
séksi esimerkiksi yrityksen nykyisten kaytantdjen mukaisissa, pari kertaa vuodessa pidettavissa,
eri yksikdiden omissa palavereissa tuodaan esille joitakin ryhméansisaisia ongelmatekijéita (yleensa
l&hinn& esimiehen taholta). Valitettavasti nama palaverit ovat usein esimiesten yksinpuhelua ja
usein vain muutama tyontekija saattaa uskaltaa tuoda esiin omia ajatuksiaan, ehdotuksiaan ja mie-

lipiteitaan.

Opinnaytetyd on toimintatutkimus, joka toteutetaan prosessimaisena kehittdmistyona. Opinnayte-
tyon kehittdmiskohteena ovat asiakasrajapinnan (majoitus-, tarjoilu- ja myyntipalvelu) ja tukiosan
(keittid- ja Kiinteistopalvelu) valinen toiminta ja yhteistyd. Opinnaytetydn ulkopuolelle jaavat siivous-
ja liinahuoltopalvelu, joka on ulkoistettu seka vahtimestaripalvelu (vahtimestarit toimivat osa-
aikaisina kaksi kertaa viikossa). Toimintaymparistond on paaasiassa yrityksen ruokaravintolatila,
jonka toiminta perustuu osittain ryhmien véliseen yhteistydhdn. Tyodntekijoista kootun (itse valitse-
man) kehittdmisryhman (viisi henkil6d) kanssa pohdittin (ryhméahaastatteluina) konkreettisia toi-
mintatapoja tydyhteison kayttdon. Tavoitteena oli saada palveluprosessin toimivuus mahdollisim-

man sujuvaksi asiakaslahtdisyys huomioiden. Kehittamistyon keskeiset kysymykset olivat:



Miten voidaan kohdata asiakas paremmin?

Miten tyotehtavia, palveluprosessin toimintatapoja, tydnsuunnittelua ja tdiden organisointia saa-
daan parannettua ja selkeytettya?

Miten ryhmien valinen yhteistyd palveluprosessissa saadaan sujuvammaksi?

Miten tydyhteison paivittaista tiedonkulkua voidaan saada selkeammaksi?

Miten henkildsto voisi osallistua jatkossa paremmin tydyhteison kehittamiseen?

Opinnaytetydssa on kasitelty toimintatutkimukseen liittyvid vaiheita, joihin kuuluvat tutkimuksen
suunnittelu, kehittamisryhmétoiminta haastatteluineen (teemahaastattelu), haastattelujen analy-
sointi ja kehittamisryhméatoiminnan tuloksien raportointi. Opinnaytetyon ulkopuolelle ja&vét kehit-
tamistuloksien (uusien toimintatapojen ja menetelmien) jalkauttaminen tydyhteisdon seké uusien
toimintatapojen seuranta ja arviointi. Tydyhteisén kehittdminen ei nain ollen paaty opinnaytetyo-
hon. Kehittamistytn aiherajaukseen ja ryhméhaastatteluaiheiden sisaltéon ovat vaikuttaneet opin-
naytetyontekijan omat havainnot seka tulkinnat yritys x:n tyoyhteiststa. Yrityksen omistajan pyyn-
nosta yrityksen nimea ei opinnaytetydssa julkaista. Kohdeyrityksessa ei ole aiemmin toteutettu

vastaavanlaisia kehittamistoimia.

Teoreettisessa viitekehyksessa on ensin kuvattu lyhyesti kohdeyrityksen organisaatio. Taman jal-
keen on haettu ymmarrysta opinnaytetyolle asetettuihin tavoitteisiin palveluprosessin sisallésta ja
sen toimivuudesta huomioiden ryhmien vélinen yhteistyo ja tiedonkulku. Koska kehittamistydn ta-
voitteena on oppiminen, tydnkehittdmisen teoriaa on lahestytty oppivan organisaation nakékulmas-
ta. Liséksi on selvennetty kehittdmisprosessin tutkimukselliset lahtékohdat sek& kuvattu kehitté-

misprosessin eteneminen ennen ryhmahaastattelutuloksia ja johtopaatosta.



2 KOHDEYRITYKSEN ORGANISAATION KUVAUS

Kohdeyritys (hotelli) on toiminut vuodesta 1972 eri omistajien hallinnoimana. Nykyaan hotelli on
aviopuolisoiden osittain omistama pieni majoitus-, ravintola- ja kokouspalveluja tarjoava perheyri-
tys. Yrittdjind he ovat toimineet kohdeyrityksessa yli seitseman vuotta. Yrityksessé on 100 kahden
hengen huonetta ja yhdeksan kokoustilaa 4 — 440 henkiltlle (kaksi isoa kokoustilaa 150 — 440
henkildlle). Hotellin kolme ravintolaa tunnetaan erinomaisesta ruoasta ja palvelusta. Ruokailu on
mahdollista jarjestaa tilaisuuden luonteesta riippuen jopa 800 henkildlle. Hotellissa toimiva aikuis-
ten tanssiravintola on yksi alueen suosituimpia. Yrityksellda on myds kaksi rantasaunaa ja ran-
tasaunojen yhteydessa viihtyisa takkakabinettitila. Tiloja vuokrataan sek& yritys- ja yksityisasiak-
kaiden kayttoon. Yritys tarjoaa myos catering-palveluja.

Kohdeyrityksen asiakassegmentit koostuvat majoittuvista vapaa-ajanmatkailijoista (seké yksittaiset
ettd ryhmamatkailijat) seka liikkematkailijoista. Lisaksi merkittdva tydmatkailuun liittyva asiakasryh-
ma ovat tydnpuolesta majoittuvat komennustyontekijat, jotka voivat majoittuja pitempiakin ajanjak-
soja yrityksessa. Paivakavijat ovat tydnvuoksi vierailevia liikematkailijoita seka yksittaisia vierailijoi-
ta, jotka kayttavat yrityksen eri tiloja ja ruoka- ja tanssiravintolapalveluja. Liikematkailuun voi liittya

kokous-, kannuste- ja/tai business-virkistysmatkailua.

Pienet perheyritykset ovat rakenteeltaan yleensa matalia ja joustavia timimaisia organisaatioyhtei-
s6ja (Kets de Vries 1993). Koirasen (2003, 19) mukaan perheyrittdjyydessa yhdistyy perhe-elama,
liketoiminta ja omistus. Nailla kolmella eri osa-alueella on voimakas keskindinen vuorovaikutus
toisiinsa (perhesysteemi). Perheen "henki” nayttaytyy koko yrityksen kulttuurissa voimakkaasti
(asenteissa, arvoissa ja normeissa) (Kets de Vries, 1993). Kohdeyrityksen kohdalla voidaan puhua
matalasta, joustavasta (timimaisestda), funktionaalisesta organisaatiorakenteesta (toimintokohtai-
nen rakenne). (katso esim. Viitala & Jylhd 2010, 200). Tiimity6-kasitteelld tédssé opinnaytetydssa
tarkoitetaan tyon ryhmamaista organisoimistapaa, jossa tavoitteeseen paaseminen edellyttéda ryh-
manjasenten valistd yhteistyota. Lisdksi ryhma saa sovituissa rajoissa itse paattaa toimintaansa

liittyvista asioista. (katso Honkanen 2006, 231.)

Kohdeyrityksen yksikéiden vastuut on jaettu myynti-, majoitus-, tarjoilu-, keittio- ja kiinteistopalve-
luihin. Lisaksi yrityksessa toimii tanssi-iltoina vahtimestaripalvelu (kahtena iltana viikossa). Yrityk-
sen siivous- ja liinavaatepalvelu on ulkoistettu. Henkilostd koostuu pienesta ydinhenkilostosta (jo-
hon voidaan lukea my6s osa-aikaisia tyontekijoitd). Yrityksen palveluksessa on 27 henkil6a, joiden
keski-ikd on noin 43 vuotta. Nuorin on 23-vuotias ja vanhin 63-vuotias. Alle 35-vuotiaita on yrityk-

sen palveluksessa viisi henkiltd. Elakkeelle on jaamassa tulevan viiden vuoden aikana arviolta



nelja henkil6a. Yli 70 prosenttia henkilostosta on ollut yrityksen palveluksessa yli 10 vuotta ja muu-

tama henkild miltei yrityksen perustamisesta saakka (yli 40 vuotta).

Henkiloston tydaika muodostuu pééasiassa vuorotyosta, joka maaraytyy henkilon tyonkuvan mu-
kaan. Hotellin vastaanottopalvelutyd on kolmivuorotyttéd (vastaanotto on auki 24/7) ja tarjoilu- ja
keittiopalvelutyd kaksivuorotyota (keittiopalvelu kello 7.00 — 23.00 ja tarjoilupalvelu p&éasiassa
kello 8.00 — 23.00). Myynti- ja kiinteistopalvelulla on sadannollinen tybdaika (arkisin kello 8.00 —
16.00). Koska hotellialaa leimaa kausiluonteisuus, sopeutetaan kysynnan maaran vaihteluja osa-
aikaisilla tyontekijoilla ja vuokratydvoimalla (liitannaishenkilostd). Myds harjoittelijoiden kaytto yri-
tyksessa mahdollistaa joustavan henkiloston kayton. Puhutaan maaréllisesté joustosta. Eniten
vuokratytvoimaa kaytetaan ravintolatoiminnassa. (katso esimerkiksi Viitala & Jylha 2009, 223 —
225; Harju-Autti 2010, 14; Mamia & Melin 2006, 5.)

Pienissa yrityksissa tilarakenteet on voitu suunnitella siten, ettd ne mahdollistavat ryhmien valisen
yhteistydn seka henkildston joustavan kayton erilaisissa tehtavissa. Nain on toimittu myods koh-
deyrityksessa. Kohdeyrityksen padrakennuksessa sijaitsevat vastaanottopiste, aulabaari ja ruoka-
ravintola (yksi yrityksen ravintolatiloista), jotka muodostavat kokonaisuuden. Lisdksi vastaanotto-
palvelun lahituntumassa sijaitsevat myyntipalvelu (vastaanoton takana) ja keittidtilat (kiinteana
omana tilanaan). Eri yksikot pystyvat nain ollen avustamaan toinen toisiaan. Esimerkiksi vastaanot-
topalvelu hoitaa yrityksen majoituksen lisdksi aulabaaria ja pystyy tarvittaessa avustamaan seka
myynti- ja tarjoilupalvelua. (Palveluprosessiosiossa kaydaan tarkemmin lapi eri yksikdiden tyodteh-
tavid ja yhteistyovastuita). Yrityksen kokoustiloista suurin osa sijaitsee eri puolilla paarakennusta
(kolme sijaitsee paarakennuksen lahettyvilld). Ruokaravintola toimii lounas-, paivéllis- ja & la carte-
ravintolana (myos tilausruokailut) seka aamulla majoittujien aamiaistilana. Sunnuntaisin ruokara-

vintola on suljettu (ruokaravintolassa hoidetaan vain majoittuvien asiakkaiden aamiaiset).

Kets de Vriesin (1993) mukaan yleensa pienissa perheyrityksissd omistajajohtajan ja asiakasraja-
pinnassa olevien henkildiden valilla on vain vahan tai ei ollenkaan esimiehia. Jos yrityksessa on
ulkopuolisia esimiehia, heidéan auktoriteettejaan ja vastuitaan ei ole valttamatta tarkkaan maaritelty.
Liséksi johdon tydnkuvaan on voitu lisdtd myds muita yrityksen vastuunalaisia tehtévid. (Kets de
Vries 1993.) Kohdeyrityksessa on kaksi ulkopuolista esimiesta (omistajien lisdksi). Yksikoiden esi-
miehet hoitavat esimiestehtdvidan normaalitdiden ohessa. P&dasiassa heidan tyévuoronsa ovat
arkisin olevia aamuvuoroja. Esimiehilla on ajoittain kaytettavissaan yksittaisia paivia kuukaudessa,
jolloin he pystyvat keskittymaan seka esimiestdihin ettd muihin heidan vastuulleen maarattyihin
tehtaviin. Jokaisen yksikon esimies vastaa oman yksikkénsa toiminnasta, tydvuorojen suunnittelus-
ta ja tyohon tarvittavasta henkilomaarasta. Yksikoiden tydvuorot suunnitellaan ennakkoon kolmeksi

viikoksi eteenpéin. Kohdeyrityksen omistajat ovat molemmat tiiviisti mukana yrityksen operatiivi-



sessa toiminnassa ja molemmat toimivat myds esimiehinéa (hotellinjohtaja toimii tarjoilu- ja kiinteis-
topalvelun esimiehend ja toinen omistaja vastaa myyntipalvelusta). Kuviossa 1 on kuvattu koh-
deyrityksen organisaatiokaavio.

YRITYKSEN OMISTAJAT
Hotellinjohtajana toimii toinen yrityksen omistajista.
Toinen omistaja toimii myyntipalvelussa myyntipaallikkona.

| |
Majoituspalvelu Myyntipalvelu Ravintola- ja Kiinteistopalvelu
Hotellipaallikkd Myyntipaallikké kokouspalvelu Esimiehena toimii
hotellinjohtaja

| |
Tarjoilu- ja
Siivous- ja liinavaa- Keittiopalvelu vahtimestari-
tepalvelu Keittiomestari palvelu
(ulkoistettu) Esimiehené toimii
hotellinjohtaja

Kuvio 1. Kohdeyrityksen organisaatiokaavio.



3  PALVELUPROSESSI

Komppula & Boxberg (2005, 21) ovat méaaritelleet matkailutuotteen asiakkaan subjektiiviseen arvi-
ointiin perustuvaksi kokemukseksi, jolla on tietty hinta ja joka syntyy prosessissa. Asiakas hy6dyn-
taa palveluntarjoajien palveluja osallistumalla itse palvelun tuotantoprosessiin. Asiakas kokee pal-
velun siind ymparistossa ja sen jarjestelman puitteissa, mita yritys hénelle tarjoaa. Han suodattaa
kokemuksensa niiden mielikuvien ja odotusten kautta, joita hanella on ollut yrityksesté ja vastaavis-
ta palveluista. Matkailupalveluja tarjoava yritys ei varsinaisesti pysty tuottamaan matkailutuotteita,
vaan se luo tuotteen syntymiseen vaadittavat valttdméattomat edellytykset. (Komppula & Boxberg
2005, 24 - 25.)

Matkailupalveluntuottajat tarjoavat asiakkaalle myds elamyksia (esimerkiksi perheen lomaviikon-
loppu, illanvietto ruoka- ja/tai tanssiravintolassa tai yrityksen virkistyspaiva). Elamys on subjektiivi-
nen kokemus, jota ei voida itse asiassa tuottaa, mutta yritys voi palvelutarjontansa avulla luoda
edellytykset elamysten syntymiselle. Tama edellyttaa sitd, ettd henkiléstd kykenee kohtaamaan
asiakkaan tarpeet tuoreella tavalla ja ylittAmaan heidan odotuksensa. (katso Komppula & Boxber,
2005, 29; Juuti 2011, 76.)

Gronroos (2009, 82) nédkee palvelun prosessina, jossa joukko yrityksen resursseja on vuorovaiku-
tuksessa asiakkaiden kanssa niin, etté asiakkaiden toimintoihin ja prosesseihin syntyy arvoa. Asia-
kas osallistuu arvon tuottamiseen seka arvioi syntyvaa arvoa. Arantola & Simosen (2009, 2) mu-
kaan asiakkaalle eivat tuota arvoa palvelun ominaisuudet itsessdan, vaan niiden tuottamat hyddyt,
seuraukset ja vaikutukset asiakkaan omiin tavoitteisiin. Laadun nakoékulma on erittdin tarkeda tekija
palvelujen tuottamisessa, koska palvelu on keskeisiltd osin prosessimuotoinen eri osista muodos-
tuva tapahtumaketju. Hotellit eivat siis myy mukavaa majoitusta tai sujuvia kokouspalveluja, vaan
sen ymparille rakentuvia tapahtumaketjuja tietynlaisessa ymparistossa. Mukavuus majoituksessa
ja sujuvuus kokouspalveluissa voivat olla osa yrityksen markkinointiviestintdd, mutta niiden saavut-
tamiseksi tarvitaan eri osista koostuva palveluprosessi (esimerkiksi majoitukseen linkittyy vastaan-

ottopalvelun liséksi siivouspalvelua, tarjoilu- ja keittiopalvelua). (katso Brax 2007, 9.)

Palveluprosessi muodostuu toiminnasta, resursseista ja tuotoksesta, johon liittyy suorituskyky. Se
on joukko loogisesti toisiinsa liittyvid toimintoja, ja niiden toteuttamiseen tarvitaan resursseja, joiden
avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset. Palvelut ovat avoin jarjestelmaprosessi, jonka asiakas
kaynnistaa seké prosessi, johon han tavalla tai toisella osallistuu. (Laamanen 2009, 19 — 20; Gron-
roos & Ojasalo 2002, 3.)



Palveluntarjoajan panostukset (henkildstd, tekniikka, jarjestelmat, tieto, ajankayttd jne.) vaikuttavat
joko suorasti tai epasuorasti prosessiin ja sen lopputulokseen. Tama riippuu palvelun toimialasta ja
siitd miten asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen. Epasuora vaikutus prosessiin on esimerkiksi
silloin, kun asiakas tuottaa palvelun ilman palveluntuottajaa (esimerkiksi pankkipalvelussa asiakas
maksaa verkkopankin kautta laskun). Jos esimerkiksi palveluntarjoaja ja asiakas tuottavat palvelun
vuorovaikutuksessa, niin palveluntarjoajan panos vaikuttaa suoraan prosessiin sekd prosessin
toiminnalliseen laatuun ja sitd kautta tuotoksen laatuun (lopputulokseen) ja asiakkaan kokemaan
laatuun. Asiakkaan oman osallistumisen liséksi muiden asiakkaiden méara ja heidan kaytbksensa
vaikuttavat tavalla tai toisella palveluprosessiin. (katso Gronroos 2009, 292 — 293; Gronroos &
Ojasalo 2002, 4 - 5; Ojasalo 1999, 70 - 75.)

Hotellitoiminnoissa asiakas kaynnistaa prosessitapahtuman, on osallisena ja vuorovaikutuksessa
palvelutarjoajan kanssa aina prosessin lopputulokseen saakka. Huomioitavaa on, etta palvelujen
tilaaja voi olla eri kuin itse kayttaja. Asiakas kokee ja kuluttaa vain osan tuotantoprosessista. Paa-
osin palvelujen tuottaminen perustuu henkildkohtaiseen vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa
(esimerkiksi majoituspalveluissa vastaanoton palvelupiste seké ravintolatoiminnoissa tarjoilupalve-
lu). Tama on se osa, johon asiakas nimenomaan kiinnittdd huomiota ja jonka perusteella asiakas
arvioi palvelun kokonaisuuden (palvelun laadun ja arvon). Osa tuotantoprosessista on asiakkaalle
nakymatonta (esimerkiksi ruokaravintolassa asiakkaan ruuan valmistus keittiossa ja majoituksessa
taas hotellihuoneiden siivous). Osa on konkreettista, kuten esimerkiksi ruokaravintolassa itse ruo-
ka-annos. Palvelujarjestelméan tukiosa (esimerkiksi keittiopalvelut) on se osa, jota asiakkaat har-
voin paasevat nakemaan, eivatkd he useinkaan ymmarra siellda tapahtuvan palvelun tuotannon
tarkeyttd (katso Gronroos 2009, 80, 222, 428; Laamanen 2009, 79; Brax 2007, 13; Ldms& & Uusi-
talo, 139.)

Hotellitoiminnoissa asiakas ei ole pelkdstdan kosketuksessa henkiloston kanssa, vaan myds yri-
tyksen fyysisen toimintaympariston kanssa (esimerkiksi sisustus, vastaanottopalvelunpiste, tila-
opasteet, ruokailu- ja kokoustilat). Yrityksen fyysisilla puitteilla on tarke& rooli asiakaspalvelupro-
sessin toimivuuteen ja sujuvuuteen ja sita kautta palvelun laatuun. (katso Groénroos 2009, 436.)
Zeithamlin, Berryn & Parasuramanin (1988, 42) mielestd korkean palvelulaadun varmistaminen
edellyttad, etta henkilostolla on tarpeelliset tyovalineet ja tekniikka kaytdssadn. Huonot tydvalineet
ja tilat voivat heikentéé palvelun suorittamista (esimerkiksi hidastaa toimintaa), jonka my6ta myos

itse palvelunlaatu heikkenee.

Majoitus- ja ravitsemisalalla yritys joutuu tasapainottelemaan kysynnan vaihtelujen vuoksi, koska
ala on dynaaminen (toimintaympéristd on hyvin eldva ja muuttuva). Erilaiset luonnonkatastrofit,

epidemiat, maailmanpoliittiset ja taloudelliset tapahtumat vaikuttavat nopeasti matkailun kysyntaan



ja sita kautta majoitus- ja ravitsemisalan toimintaan. Kysynta ja tarjonta ovat myds riippuvaisia asi-
akkaiden kaytettavissé olevasta ajasta ja heidan mieltymyksistaan. Esimerkiksi on selvasti havait-
tavissa, ettd asiakkaat tekevat varauksensa (sekd mahdolliset muutokset varauksiinsa) aiempaa
lynemmalla aikajanteella (niin kokous- kuin majoitusasiakkaatkin). (katso Gronroos 2009, 294,
Komppula & Boxberg 2005, 11; Harju-Autti 2010, 40.)

Jos kysynta vastaa tarjontaa, on yrityksen kapasiteetin hyddyntaminen optimaalista (kapasiteetti-
tehokkuus). Jos tyontekijat ovat alityollistettyja, tuotetun palvelun koettu laatu on hyva (ulkoinen
tehokkuus), mutta yrityksen tuottavuus (siséinen tehokkuus) on huono. Jos puolestaan tyontekijat
ovat ylityollistettyjd, on yrityksen tuottavuus hyvd, mutta koetun palvelun laatu voi olla heikko. Asi-
akkaat voivat kokea, ettd he saavat saman teknisen laadun (lopputulos) kuin ennenkin, mutta pal-
velun toiminnallinen laatu (prosessi) on heikentynyt (esimerkiksi kun asiakas joutuu odottamaan,
tai palveluhenkil6lld on vahemman aikaa asiakasta kohden). Tallaisissa tilanteissa asiakkailta saa-
tu (tai palveluhenkiloston kokema) negatiivinen palaute heikentaa henkiloston sisaista ilmapiiria,
joka puolestaan laskee motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. Toisaalta on hyva muistaa, ettd henkilds-
tomaaran lisddminen ei valttdmatta takaa hyvaa palvelun laatua. Jos henkiléstd itse ei kykene
(syysta tai toisesta) vastaamaan asiakkaan odotuksiin ja vaatimuksiin, sekd toimimaan tehokkaas-
ti, on tuotetun palvelun koettu laatu heikkoa. (katso Grénroos 2009, 251 — 252, 294; Grénroos &
Ojasalo 2002, 3.)

: Panokset : I Palveluprosessi Tuotokset
:| Palvelun tarjoajan | & : : : Tuot :
H . . . L . . uotos- .
= | panos. : : Palvelun tarjoaja ja : . AAr5 .
| *henkildsto H * asiakas tuottavat H . maard :
| *tekniikka — i - :
=, N . = palvelun vuorovaiku- : . .
I ymparisto/tilat : *  tuksessa (palveluta- . . .
i tieto, aika ja taito | = ! paaminen) : : .
=| Ine. . H H H H
—— i (Palvelun tukiosa E——
= | Asiakkaiden pa- . vaikg_ttaa palvelupro- : H Iauact)tt:') sen Asiakkaan .
= | nokset: H = sessiin.) '._y' ' » kokema :
| *omaosalistumi- | . . : | *lopputulos laatu :
:| nen — - :
= | *muiden asiakkai- |1 H . H H
*| den osallistuminen H H H H
Sisainen tehokkuus Palvelun tuottavuus Ulkoinen tehokkuus
(kustannustehokkuus) < (tuottotehokkuus)
A
Kapasiteettitehokkuus
(kapasiteetin hyddyntaminen [« Kysynta

Kuvio 2. Hotellin palveluprosessi ja tuottavuus mukaillen Ojasalo 1999, 71.



Koska hotellipalveluissa asiakasmaarien ennakointi on valilla vaikeaa, voi henkiléstd joutua ajoit-
tain toimimaan lilan pienellda henkilomaaralla. Tydnantajan yksipuolisesta paatoksesta johtuen hen-
kilostd voi kokea olevansa kustannuksia aiheuttava painolasti, joka puolestaan voi heikentdd hen-
kildstobn motivaatiota ja tyosuorituksia. Toisaalta on muistettava, etté johto ja tyontekijat voivat aja-
tella asioita hyvinkin eri tavoin ja my0s muistettava, ettd samat kasitteet voivat merkita johdolle ja
henkilostolle eri asioita. Arvioitaessa henkiloston maaran riittavyytta tydpaikoilla, johto ajattelee
usein kustannuksia ja yrityksen taloutta. Tyontekijat puolestaan painottavat sita, etta tyotehtavista
kyetaan selviytymaan kunnialla. Kun painotetaan eri tavoin, ndkemyserot saattavat olla hyvinkin
suuria. (katso Ylostalon 2005, 63; Gronroos 2009, 254.) Kuviossa 2 on kuvattu hotellin palvelupro-

sessia ja tuottavuutta.

Gronroosin (2009, 262) mukaan palvelutoiminnoissa, joissa palveluntarjoaja ja asiakas tuottavat
palvelun vuorovaikutuksessa, yrityksen tulee asettaa etusijalle ulkoinen tehokkuus ja palvelun laa-
tu. Tama voi edellyttaa yritykselta tiettyja investointeja (esimerkiksi uuden tekniikan hankintaa) tai
panostamista lisahenkildstoon. Tallaisiin kustannuksiin kannattaa panostaa, silla tulosvaikutukset
voivat olla lisdkustannuksia suuremmat. Liséksi on huomioitava, etta palvelulaadun parantamiseen
ei useinkaan vaadita liséakustannuksia. Monesti parempi ymmarrys asiakassuhteista, laadun koke-

misesta ja toiminnallisesta laatu-ulottuvuudesta riittaa.

3.1 Vaihtelevat ja jaykat prosessit

Palveluprosessi voidaan jakaa rutiinisaation asteen perusteella, joko vaihteleviin tai jaykkiin pro-
sesseihin (Wemmerldv 1990, 31). Wemmerlovin (1990, 31 - 32) ndkemyksen mukaan hotellitoi-
minnoissa asiakasrajapinnassa tapahtuvat prosessit (esimerkiksi vastaanoton palvelupiste ja
myynti- ja tarjoilupalvelu) voidaan maaéritella rutiinisaation asteen perusteella vaihteleviin proses-
seihin, jotka ovat tyypillisi& ihmistydhon perustavissa palveluissa seka asiakkaaseen itseensa koh-
distuvissa palvelutoiminnoissa. Vaihtelevat prosessit ovat yleensa tilaustyona tehtyja palveluja,
jotka edellyttavat paljon informaation vaihdantaa palveluntuottajan ja asiakkaan valilla palvelutar-

peen ja palveluprosessin maarittamiseksi.

Vaihtelevat palveluprosessit ovat luonteeltaan avoimempia kuin jaykat prosessit. Prosessien avoi-
muus lisédé yleensa joustavuuden tarvetta, jonka johdosta kontrolloitavuus laskee ja variaatioiden
maara kasvaa. Vaikka jokainen asiakasrajapinnassa tapahtuva prosessi paattyisi samaan lopputu-
lokseen, ovat prosessit asiakkaiden tarpeisiin mukautuvia. Liséksi palvelutapahtumissa tyon suju-
vuus voi olla epavarmaa (tydnkulussa esiintyy tavallisesti keskeytyksid). Prosessit eivat toteudu
valttamatta perékkaisina vaiheina, vaan tapahtumien kulkuun vaikuttavat arvaamattomasti kayttay-

tyvét asiakkaat, joiden mieltymykset vaihtelevat (esimerkiksi ennakkoon tilattuihin tilaisuuksiin voi



tulla paikan paalla muutoksia). (katso Wemmerlov 1990, 32; Laamanen 2009, 21; Brax 2007, 12 -
13.) Toiminnan haastavuutta lisaa se, etta asiakastapahtumia voi olla useita samaan aikaan.

Tukiosassa tapahtuvat prosessit (esimerkiksi keittio- ja siivouspalvelu) ovat rutiinisaation asteen
mukaan jaykempié ja suljetumpia. Palveluprosessin tuottaminen edellyttdd vahaisempéé informaa-
tion vaihdantaa palveluntuottajan ja asiakkaan valilla. Prosessi voi koskea my6s useaa asiakasta
samanaikaisesti. Hotellialalla hyva esimerkki jaykasta prosessista on keittiopalvelun toiminta. Toi-
mintaa ohjaa ennakkoon tilatut tilaukset (esimerkiksi ruokaravintolassa tilatut ruoka-annokset), joita
voi olla yhta aikaa useampia. Tiettyjen ruoka-annoksien valmistaminen (tai kokoustarjoilujen val-
mistaminen) tapahtuu miltei aina samojen toimintatapojen mukaisesti. Muuttujia ovat ennalta maa-

ratyt raaka-aineet ja maarat. (Wemmerlév 1990, 29, 31 - 32; katso myos Brax 2007, 11 — 13.)

Jaykkia prosesseja voidaan helpommin automatisoida ja muuttaa kuin vaihtelevia prosesseja (esi-
merkiksi ruuanvalmistukseen kaytetaan esivalmistettuja raaka-aineita, jotka nopeuttavat ruuan
valmistusta). (Wemmerlév 1990, 29, 31 — 32). Zeithaml ym. (1988, 40) mukaan rutiininomaisissa
tehtavissa erityiset sddnnot ja standardit voidaan palveluissa vakiinnuttaa. Henkilokohtaiseen asia-
kaspalveluun liittyvia toimintoja on vaikea vakiinnuttaa, koska jokainen asiakaspalvelutilanne on
ainutlaatuinen. Mutta joitakin hyvaksi koettuja toimintatapoja voidaan vakiinnuttaa (esimerkiksi toi-

minnot, jotka liittyvat majoituspalvelujen sisaankirjaantumisvaiheeseen).

Palveluja kehitettaessa tulisi hyddyntdd asiakasrajapinnan ja tukiosan valiin muodostuvaa rajaa.
Asiakasrajapintaan voidaan siirtaa tehtavi, jotka ovat luonteeltaan vaihtelevan prosessin omaisia
ja avoimia. Tukiosaan puolestaan kannattaa siirtda jdykemman mallin omaisia tehtavia, joilla ei ole
kriittisté roolia asiakasrajapinnassa. Talldin prosessia voi tapahtua tukiosassa, ja prosessin tulos
voidaan toimittaa syotteena asiakasrajapintaan (esimerkiksi keittiopalvelu huolehtii ruokaravinto-

lassa tarjolla olevien noutopdytien taydentdmisesta ja tyhjentamisestd). (Brax 2007, 13.)

3.2 Kohdeyrityksen palveluprosessin kuvaus

Kohdeyrityksessa asiakkaan kokonaispalveluprosessi voidaan karkeasti jakaa viiteen eri vaihee-
seen: asiakkaan tilaus, esivalmistelut ja suunnittelut, asiakkaan kohtaaminen, palvelun toimitus ja
palvelun lopputulos. Namé& eri osavaiheet voivat ajoittua my6s eri ajankohtaan vuorokautta (aa-
mu/ilta/yd), jonka johdosta asiakasta voi palvella eri henkild. Jokaisella yksikolla on omat vastuu-
alueensa, mutta eri yksikdiden valinen yhteistydn merkitys korostuu palveluprosessissa. Henkilsto
toimii ja tekee toimintaan liittyvia paatoksia itsenaisesti asiakaspalveluprosessien mukaisesti (seka
yksikon etta eri yksikoiden vélisella tasolla). Osittain tiedot ja ohjeet tulevat myyntipalvelusta, omis-

tajilta ja esimiehiltd. Naiden mukaan henkil6std suunnittelee toimintansa ja tavoitteensa. Majoitus-



palvelussa (vastaanottopalvelu) tytskentelee yksi henkild. Keittio- ja tarjoilupalvelussa henkilomaa-

ra maaraytyy padsaantoisesti asiakasmaarien mukaisesti.

Asiakas kaynnistaéa palveluprosessin tilaamalla palvelut joko puhelimitse tai sahkopostin valityksel-
l& (myds internetin valitykselld) joko myyntipalvelusta (yleenséa ryhméamajoitukset, erilaiset kokouk-
set ja tilaisuudesta) tai majoituspalvelusta (yleensa yksittdiset majoitusvaraukset). Myyntipalvelu
tekee tilatuista tilaisuuksista kirjallisen tilausmaarayksen (orderi), joka toimitetaan eri yksikdihin
(kokouspalveluissa ei ole kaytossa erillistd sdhkoista jarjestelmad). Tilausmaarays siséltaa ohjeis-
tuksen asiakkaan tapahtuman eri vaiheista (tilajarjestelyt, tilaisuuden aikataulun, henkildomaarat,
tarjoiluajat ja tarjoilujen sisallot). Vastaanottopalvelu kirjaa heille tulleet majoitusvarukset hotellijar-
jestelmaan. Koska yrityksella ei ole kaytdssa yhteista tiedottamiseen tarkoitettua sahkaoista jarjes-
telmaa (tarjoilu- ja kiinteistopalvelussa ei ole kaytdssa tietokoneita), yksikdiden valinen tiedonkulku

tapahtuu joko kirjallisena tai suullisena.

Tiedon saannin jalkeen, jokainen yksikko aloittaa ennakkosuunnitelmien ja esivalmistelujen teon
asiakkaan palveluprosessien toteuttamiseksi (osa valmisteluista saatetaan tehda jo useita paivia
ennen). Tarjoilupalvelu huolehtii ennakkoon kokous- seka ravintolatilojen tarjoilujarjestelyista (esi-
merkiksi tarjoilujen kattaukset tiloihin). Tilaisuuksien tilajarjestelyista (esimerkiksi pdytamuodot),
seké niihin tarvittavasta kokoustekniikasta huolehtivat tarjoilupalvelu yhteistydssa kiinteistopalvelun
kanssa (Kiinteistopalvelu avustaa tarjoilupalvelua omien tyttehtavien ohessa). Keittiopalvelu aloit-
taa ruokatarjoilujen suunnittelun ja esivalmistelut sek& valmistaa vastaanottopalvelusta toimitettu-
jen raporttien mukaan aamiaismaarat ja ennakoi mahdollisen ruuan menekin ruokaravintolassa.
Vastaanottopalvelu huolehtii majoitukseen liittyvat ennakkosuunnittelut (esimerkiksi huonemaéarat
ja -jaot). Ennakkosuunnittelulla ja esivalmisteluilla on tarkea rooli palveluprosessin onnistumiseksi.
Yhden paivan aikana (myos eri vuorokauden aikana) saattaa olla samanaikaisesti useita asiakkaita

palveltavana (seka yksityis- etté yritysasiakkaita).

Asiakkaan saapuessa yritykseen, yrityksen ensimmaéinen kontaktipiste on yrityksen tilaopasteet,
jotka ohjaavat asiakasta yrityksen tiloihin (vastaanottopalveluun, kokous- ja ravintolatiloihin). En-
simmainen ihmiskontaktipiste on yleensa vastaanottopalvelu. Aamuisin vastaanottopalvelu huoleh-
tii lahtevat ja illalla saapuvat majoitusasiakkaat seké heidan laskutuksensa. Samanaikaisesti vas-
taanottopalvelu opastaa ravintola- ja kokousasiakkaat tiloihin seka hoitaa yrityksen puhelinvaihdet-
ta ja aulabaaria. Lisdksi vastaanottopalvelu avustaa tarvittaessa tarjoilupalvelua ruokaravintolan

hoidossa (esimerkiksi aamiaistilasta huolehtiminen).

Asiakkaan kayttdessa ravintola- ja/tai kokouspalveluja tarjoilupalvelu huolehtii ruokaravintolan toi-

mivuudesta (tarjoilun liséksi esimerkiksi tarvittavat ruokailuvélineet, tarjoilupdytien kattaukset ja



ruokailupdytien siisteys) ja eri tilaisuuksien kulusta asiakkaan tilauksen mukaisesti (esimerkiksi
tilajarjestelyt, aikataulut, kokousjaavedet ja tilojen siistiminen). Tarjoilijoiden poistuttua kokoustiloi-
hin (esimerkiksi viem&&n tai poistamaan kokoustiloista tarjoiluja ja jdédvesid) vastaanottopalvelu
vastaa ruokaravintolasta (riippuu tilaisuuksien koosta ja majoittuvien asiakkaiden maarasta). Myyn-
tipalvelu avustaa tarvittaessa kokous- etta ravintolapalveluissa.

Keittiopalvelun tehtavana on valmistaa kaikki yrityksen ruokatarjoilut (aamiaistarjoiluista kokoustar-
joiluihin) aikataulujen mukaisesti valmiiksi ja huolehtia niiden riittavyydesta. Liséksi keittiopalvelun
vastuulle kuuluu astiahuolto (esimerkiksi likaisten astioiden tiskaaminen). Tarjoilupalvelu avustaa
keittiopalvelua esimerkiksi astiahuollossa. Keittibpalvelu on myds apuna asiakasrajapinnassa
(etenkin kiireisina aikoina) huolehtimassa ruokatarjoilujen riittavyydesta (esimerkiksi lounaalla nou-
topoytd). Isommissa asiakastilaisuuksissa yrityksen omistajat ovat tarvittaessa opastamassa, oh-

jeistamassa ja avustamassa henkildstoa.

Asiakkaan poistuttua yrityksestd huolehtii vastaanottopalvelu majoittujien uloskorjaantumisen ja
yritysmajoittujien laskutuksen. Tarjoilupalvelu taas huolehtii asiakkaan ravintola- ja kokoustarjoilu-
jen kateislaskutuksen yhdessa vastaanottopalvelun kanssa. Kokouspalvelujen yrityslaskutuksen
hoitaa vastaanottopalvelu. Kuviossa 3 on pelkistetty kuvaus kohdeyrityksen palveluprosesseista.

Katkoviivoitus kuvaa eri yksikoiden valista yhteistydta (avustamista eri yksikdiden valilld).
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Kuvio 3. Kohdeyrityksen palveluprosessi.



4 TOIMINNAN PERUSEDELLYTYKSET

Hotellialalla toimitaan moniammatillisessa tydyhteiséssa. Vuorotydn vuoksi henkiléstd joutuu tyds-
kentelemaan eri henkildiden kanssa. Tama edellyttda henkilostolta kykya toimia myds erilaisten
ihmisten kanssa. Toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi, vuorovaikutus- ja tukiosan tehtavéana on
rakentaa yhdessa hyvinkin erilaisista ndkokulmista yhteinen kokonaisndkemys ja tavoite (sosiaali-
sesti jaettu kognitio) asiakkaan palvelupolusta. Késitteend sosiaalisesti jaettu kognitio tarkoittaa
vahintddn kahden ihmisen vuorovaikutuksessa rakentamaa yhteistad ja jaettua merkitysta. Siind
monet nakdkulmat, erilaisuudet ja jopa epasovinnaisuudetkin asettuvat rinnakkain ja synnyttavat
uuden systeemisen kokonaisuuden. Liséksi siin& korostuvat myds toimintakulttuurin tiedon vaihdol-
le tarjoamat valineet ja mahdollisuudet. (katso Isoherranen ym. 2008, 44; Lamsa & Uusitalo 2002,
175.)

Tyobyhteistn tehokas toiminta edellyttdd, etté jokainen jasen toimii prosessissa perustehtavan mu-
kaisesti samaan suuntaan. Matalissa, joustavissa ja itseohjautuvissa (tai osittain itseohjautuvissa)
organisaatioissa tama tarkoittaa sita, etta tavoitteet, tytnjako, toiminnan ohjausprosessit, tiedon-
kulku ja yhteistyd toimivat selkedasti. (katso Tiuraniemi 2004.) Yhteisty0 ja itseohjautuvuus (tai osit-
tain itseohjautuvuus) puolestaan vaatii luottamusta, vastuuta ja sitoutumista kaikilta jaseniltd yh-

teisten paamaarien saavuttamiseksi. (katso Lamsa & Uusitalo 2002, 175).

Tavoitteet ohjaavat tydyhteison toimintaa. Zeithamlin ym. (1988, 40) mukaan tavoitteiden tulisi olla
konkreettisia asioita, jotka yhdessa sovitaan (esimerkiksi [Apimenoajat ruoka-annoksien valmista-
misessa, tavoiteajat ruokaravintolassa asiakkaan tilauksien ottamisessa ja puhelimeen vastaami-
sessa). Laamasen (2009, 23) mukaan organisaation suorituskyky ei synny yksittéisten sankariteko-
jen tai edes yksikdiden toiminnan tuloksena. "Suorituskyky syntyy asiakkaiden tarpeita tyydyttavis-

sé prosesseissa, joille tulee erikseen antaa tavoitteita.” (Laamanen 2009, 23.)

Yksilotasolla tavoite palvelee motivaation kannalta kahta merkittdvaa tarkoitusta. Ensinnékin tavoi-
te kadynnistaa yksilon toiminnan eli vaikuttaa siihen, etté yksilé on halukas sijoittamaan aikaansa ja
energiaansa tavoitteen toteuttamiseen. Toiseksi tavoite suuntaa ajankayttéa ja ponnisteluja. Tiimin
tavoitteissa on kyse kahdenlaisista tavoitteista; koko tiimin tavoitteista ja yksittdisen jasenen tavoit-
teista. On mahdollista, ettéd yksittaiset ryhménjasenet eivat ehka jaa keskendan samoja tavoitteita
kuin tiimi kokonaisuudessaan. Jos organisaation eri osien tavoitteet eivat ole yhteensopivia koko-
naistavoitteiden kanssa, on mahdollista, ettd jokainen pyrkii omiin tavoitteisiinsa kokonaisuuden
kustannuksella. (Ruhotie & Honka 2002, 115; LA&msé& & Hautala 2004, 154.)



Tybhon motivoituneella tydntekijalla on halua tehda kaikkensa saavuttaakseen tydnsa tavoitteet.
Yksilon ty6panosta séatelevat valmius, motivaatio ja mahdollisuudet (tilannetekijat). Valmius on
sité, mita yksilo osaa tehda. Motivaatio puolestaan maaraéd, mita halutaan tehda. Tilannetekijoita
ovat esimerkiksi resurssit, tybnmaara, tydaika, tydvalineet, johdon tuki ja muu henkildsto. Tydsuori-
tus muodostuu halun (eli motivaation), valmiuden (kapasiteetin) ja mahdollisuuksien vuorovaiku-
tuksen funktiona. Jos jokin naista kolmesta tekijasta puuttuu, tydsuorituksen taso on huono. Lisaksi
yksilén vireydellda on vaikutusta tyosuoritukseen. Hotellialla vuorotydvaihtelujen vuoksi vasynyt ja
rasittunut henkild ei valttamatta havaitse ja kayta hyvékseen kaikkea olennaista informaatiota ym-
paristbstaan. Taipumuksena on myds turvautua herkemmin tunneperaisiin torjuntamekanismeihin

kuin ongelman ratkaisuun. (katso Ruhotie & Honka 2002, 33 - 35.)

Tyo6olobarometrin (lokakuu 2011) mukaan palkansaajista suuri enemmist6 arvioi tyépaikkojen toi-
mintatapoja vahintddn kohtalaisen myonteisesti. Yksityisella sektorilla yli 50 prosenttia palkansaa-
jista koki, etta ty6t ovat organisoitu tyopaikalla melko hyvin. Yli 40 prosenttia palkansaajista oli sita
mielta, etta tydpaikalla keskustellaan yhdessa tydtehtavista, tavoitteista ja niiden saavuttamisesta.
Ainoastaan viisi prosenttia vastaajista oli sita mieltd, ettei asioista keskustella tydpaikoilla. (Aho &
Makiaho 2012, 66 - 67.)

Normit (eli kayttaytymisen yhteiset pelisaannét) ovat yhdenmukaistavia saéntoja, jotka ohjaavat
organisaation toimintaa. Normit ovat muodoltaan kirjoitettuja (viralliset sddnndt ja toimintaohjeet) ja
kirjoittamattomia (ryhman tiedostamia tai huonosti tiedostamia). Kirjoitetut normit siirtyvéat henkildlta
toiselle eteenpdin ajasta ja tilanteesta riippumatta (esimerkiksi henkilévaihdosten yhteydessa).
Vaarana kirjoitetuissa normeissa on se, ettd ryhmanjasenet seuraavat sdantéja ennemmin kuin
toimivat joustavasti tilanteen vaatimalla tavalla. Kirjoittamattomat saannoét puolestaan ovat muotou-
tuneet aikojen kuluessa toimintavoiksi. Niitd ei ole Kkirjattu toimintakéaytannoiksi ja organisaa-

tiojdsenten odotetaan tuntevan ne. (Lamsa & Hautala 2004, 120 — 121.)

4.1 Toiminnan sujuvuuteen vaikuttavat tekijat

Hotellialalla, missa palvelut tuotetaan suurelta osaltaan asiakasrajapinnassa, virheet johtuvat
enimmakseen prosessin avoimuudesta (katso Brax 2007 15). Jehn & Mannix (2001, 238 - 239)
mukaan ongelmat tydyhteisdissa liittyvat yleensé joko tehtéviin tai prosesseihin. Tehtaviin liittyvissa
ongelmissa on kyse tydntekijdiden erilaisista ndkemyksista ja mielipiteista (siitd miten tehtava tulisi
suorittaa). Toisaalta erilaiset nakemykset ja mielipiteet voivat innostaa ryhmaa (ryhmid) jopa pa-
rempaan suoriutumiseen. TAma on mahdollista, jos ryhmassa on avoin ja luottamuksellinen ilma-
piiri ja ryhmanjasenet osaavat arvostaa toistensa eriavia mielipiteitd. Jos yhteistd ndkemystéa ei

I0ydetd, aiheuttaa se helposti ristiriitoja ryhman sisalla (myos ryhmien vélilld). Prosesseihin liittyvat



ongelmat taas koskevat usein vastuun- ja voimavarojen jakoa. Eli sitd, kuka tekee mita ja miten
paljon vastuuta (tehtavia) kukakin saa. (katso Jehn & Mannix 2001, 238 — 239.)

Lewisin & McCannin (2004) tekeman tutkimuksen mukaan hotellipalveluissa kymmenesta vaka-
vimmasta virheesta viisi kohdistui henkiléstoon. Yleisimmat palveluvirheet liittyivat palvelun hitau-
teen. Ravintolapalveluissa esille nousi lilan pitkat odotusajat ja majoituspalveluissa vastaavasti
sisaan ja uloskirjautumisvaiheen hitaus. Lisaksi tehoton palveluhenkilosto (etenkin liikematkustaji-
en mielestd) seka epaystavallinen ja palveluhaluton vastaanottopalvelu nousivat tutkimuksen kar-
kipd&han. Viidesta yleisimmasta ongelmasta nelja liittyi palvelun toimitukseen ennemmin kuin sen
lopputulokseen. Pahimmiksi virheiksi asiakkaat kokivat, ettei huone ollut puhdas tai varaus puuttui
(tai siina oli puutteita). Liikematkustajien mielesta ongelmana oli myds ruuan ja juomien laadun
heikkous. Samantyyppisiin tuloksiin paatyivat Kattara, Wehaba & El-Said (2008) tekemasséaan tut-
kimuksessa. Tutkimuksen mukaan tyytymattomyytta hotellin asiakkaissa aiheuttivat (muun muas-
sa) liian pitkat odotusajat, palveluhenkiléston huono kaytds ja puutteelliset vuorovaikutus- ja asia-
kaspalvelutaidot. Liséaksi tyytymattomyytta aiheutti laiminlydénnintunne, joka johtui asiakaspalvelijoi-
den kiireestd. Hotellin asiakkaat olivat eniten tyytymattomia siihen, ettei heidan tilauksiinsa tehty

tarvittavia muutoksia.

Palvelun toimivuuteen ja sujuvuuteen (ja sitd kautta asiakaspalvelun laatuun) voivat vaikuttaa
myds erilaiset roolikonfliktit. Roolikonfliktit vaikuttavat myds negatiivisesti tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin (esimerkiksi lisddmalla stressia), tyotyytyvaisyyteen, tydmotivaatioon, kayttaytymiseen ja asen-
teisiin. (Zeithaml & Bitner 2000, 291; Chung & Schneider 2002.) Roolikonflikteja ovat roolinsisainen
konflikti, roolienvalinen konflikti ja roolin ja persoonallisuuden valinen konflikti (Helkama, Myllyniemi
& Liebkind 2004, 269).

Helkaman ym. (2004, 269) mukaan roolinsisdiset konfliktit ovat tilanteita, joissa vastinroolinhaltijoi-
den roolihallintaan kohdistuvat odotukset ovat ristiriitaisia. Palveluorganisaatioissa roolinsisaisia
konflikteja voivat aiheuttaa johdon ja palveluhenkiloston eridvat ndkemykset siitd, mité asiakkaat
palvelulta odottavat. Henkilostd voi kokea, etteivat he pysty tyydyttdmaan niita odotuksia, joita he
kokevat asiakkaiden heidan palvelultaan vaativan. Myo6s palautteettomuus ja johdon tuen puute
aiheuttavat helposti roolinsisaisia konflikteja (esimerkiksi jos johto ei reagoi palveluhenkil6stén an-
tamaan palautteeseen ollenkaan). Tall6in henkilosto voi kokea, ettei johto valita heidan mielipiteis-
tdéan (voi ilmetad turhautumisena ja motivaation heikkenemisena). (Chung & Schneider 2002; Zei-
haml ym. 1988, 43.)



Roolienvélinen konflikti voidaan maaritella tilanteeksi, jossa henkildlla on ainakin kaksi roolia, joihin
kohdistuvia odotuksia h&nen on vaikea tayttaa yhta aikaa. Matalissa ja joustavissa organisaatiois-
sa, joissa toitd tehddan yli ammattirajojen (joskus vahaisella henkilomaaralld), roolienvélisen kon-
fliktin mahdollisuus on suuri. Tydmaarat voivat olla kohtuuttomat, eikd henkild pysty vastaamaan
kaikkiin tydnantajan haneltd vaatimiin odotuksiin, eikd asiakkaan hanelta odottamiin vaatimuksiin
(esimerkiksi tydnantaja vaatii palvelemaan mahdollisimman monia asiakkaita ja asiakas puoles-
taan haluaa henkilokohtaisempaa palvelua). Oman tydvastuun liséksi toisten yksikdiden auttami-
nen voi koitua ylivoimaiseksi. Roolin ja persoonallisuuden vélinen konflikti puolestaan voi muodos-
tua, kun tyontekijan persoonallisuus ja roolin vaatimukset eivat sovi yhteen (esimerkiksi tyontekijal-
td puuttuu tarvittava ammattitaito, aloitekyky ja maarétietoisuus suoriutua tehtavasta). (katso Hel-
kama ym. 2004, 269; Zeihaml ym. 1988, 43.)

4.2 Asiakkaan kohtaamiset ovat totuuden hetkia

Asiakas luottaa organisaatioon sekd sen henkiloston ammattitaitoon tuottaa hanen kannaltaan
tarkeita palveluita. Palvelun varmuus, sujuvuus ja nopeus ovat suurimmaksi osaksi riippuvaisia
asiakasrajapinnassa tyoskentelevien ammatti- ja vuorovaikutustaidoista. Virheet tai ongelmat, jotka
esiintyvat palvelukohtaamisen alkuvaiheessa ovat erityisen kriittisia (esimerkiksi asiakkaan opas-
tus, majoittujan sisddnkirjaantuminen, ruokaravintolassa asiakkaan kohtaaminen ja kokouspalve-
luissa kokousasiakkaan vastaanottaminen). Edella mainituilla on todennakéinen vaikutus asiak-
kaan tyytymattomyyteen myos tulevilla palvelun tasoilla (Zeithaml & Bitner 2000, 86 — 87, 289;
Juuti 2011, 76.)

Ensikohtaamisen téarkeydestad huolimatta, jokainen henkilokohtainen palvelutapahtuma asiakkaan
kanssa on tarked ja vaikuttaa asiakkaan kokemaan palvelun laatuun. Asiakkaan ja palveluntuotta-
jan kohtaamiset ovat totuuden hetkid, jolloin yrityksen palvelun laatu mitataan. Totuus on, etta
asiakasrajapinnassa tydskenteleva palveluhenkild on se, joka vuorovaikutuksellaan ja toiminnal-
laan joko vahvistaa ja rakentaa tai vastavuoroisesti vahentaa ja lopulta tuhoaa luottamuksen yri-
tyksen ja asiakkaan valilla. Mikali palveluhenkildstd ei pysty tayttdmaan asiakkaan positiivisia odo-
tuksia, asiakas pettyy, joka puolestaan voi johtaa epaluottamukseen organisaatiota kohtaan. (katso
Zeithaml & Bitner 2000, 86 — 87, 289; Chung & Schneider 2002.).

Henkilon epavarmuus (ammattitaidottomuus) hallita palvelutilannetta hidastaa palveluprosessia ja
voi aiheuttaa lisatoita muulle henkilostolle. Asiakasrajapinnassa tytskentelevan epavarmuus nakyy
ulospain palvelutilanteissa, joka puolestaan antaa huonon kuvan yrityksen palvelukyvysta (luotta-
mus yrityksen ja asiakkaan valilla voi heiketd). Henkildstén osaaminen siséltda tietoja, taitoja ja

valmiuksia hallita itsenaisesti, monipuolisesti ja kokonaisvaltaisesti palveluprosessin yllattavatkin



tilanteet (katso esim. Viitala 2005, 113). Eri palveluprosessin vaiheissa tarvitaan tietotaitoa ja pal-
jon pitkan ajan kuluessa hankittua kokemustietoa, seka oman alan konkreettista osaamista, jota ei
valttamatta 10ydy oppikirjoja lukemalla. Kokemuksen avulla empaattinen ja auttamishaluinen asia-
kasrajapinnassa tyoskenteleva palveluhenkildstd pystyy toimimaan nopeasti ja reagoimaan suju-
vasti asiakkaan vaatimiin tarpeisiin. (katso Reina-Knuutila 2001, 4; Zeithaml & Bitner 2000, 289.)

Palvelun tukiosassa tydskentelevien on pystyttava huomioimaan ja tukemaan asiakasrajapinnassa
tyoskentelevia omilla osaamistaidoillaan siten, ettéd palvelu on mahdollisimman nopeaa ja sujuvaa
(esimerkiksi ruuan valmistamiseen kaytetty aika). Palvelun saavutettavuus on palvelun yksi kes-
keisempia tekijoitd vuorovaikutuksen ohella. Palvelun saavutettavuuteen vaikuttavat esimerkiksi
henkilokunnan méaara ja taidot, aikataulut, eri tehtdvien suoritukseen kaytetty aika seké prosessiin

samanaikaisesti osallistuvien asiakkaiden maara. (Gronroos 2009, 226.)

4.3 Ryhmien valinen toiminta

Ryhmien vélisessa yhteistydssa on kyse siitd, etta osapuolet sitoutuvat samoihin paamaariin, pys-
tyvat hahmottamaan kokonaisuudessa yhteiset tavoitteet ja etenevat niitd kohti. (Monkkdnen &
Roos 2009, 186). Jo vuonna 1938 Barnard (joka on yksi modernin organisaation teoreetikoista)
havaitsi, ettd ryhmien valisen yhteistyon onnistumiseksi vaaditaan, etta tyontekijat kokevat yhteis-
tydn tyydyttavana. Tydntekijoiden on saatava yhteistydsta enemman kuin he ovat siihen panosta-
neet. Yksilo voi kokea, ettd hdnen omat henkilokohtaiset etunsa ovat tarkeammat kuin ryhman
tarpeet (individualismi). Talldin yksild ei ole valmis panostamaan yhteistydhon. Jos yksilo asettaa
ryhmé&n edut omien etujensa edelle, vaikka toiminta olisi ristiriidassa hanen oman henkildkohtaisen

mielenkiintonsa kanssa, yhteistyd onnistuu (kollektivismi). (Vornanen 1995, 125; Wagner 1995.)

Joustava, matala, timiméainen organisaatio, jossa ryhmien valinen yhteistydn merkitys on suuri,
edellyttdd sosiaalista pddomaa toimiakseen. Se merkitsee luottamukseen ja yhteiséllisyyteen pe-
rustuvia henkildsuhteita, tiedonkulkua edistavaa, seka jaettuja yhteistoimintaa tukevia organisaa-
tiokulttuurisia merkityksia ja vastavuoroisuutta yllapitavid normeja. (katso Koivuméki 2008, 10.)
Leana & Van Buren (1999) maédarittelevat organisaation sosiaalisen pdaoman yrityksen jasenten
voimavarana, joka heijastuu sosiaalisina suhteina yrityksessa. Heidan mukaansa organisaation
sosiaalinen padoma jakautuu yhteisollisyyteen ja luottamukseen. Yhteisollisyys tarkoittaa tydyhtei-
son jasenten halukkuutta ja kykya asettaa tydryhman yhteiset tavoitteet ja toiminnat omien henki-
Iokohtaisten tavoitteidensa edelle. Yhteisollisyys on seké& vaikuttava komponentti (esim. yhteiset
tunteet) sek& taitoon pohjautuva komponentti (esim. kyky koordinoida toimintoja). Yksilon haluk-
kuus osallistua kollektiiviseen toimintaan on osittain riippuvainen uskomuksesta, etta yksilon pon-

nistukset hyddyttavat kokonaisuutta suoraan ja niiden tulee myds hyodyttaa yksilod epasuorasti.



Luottamus on tarke&d komponentti kun ihmiset tyoskentelevat yhdessa. Se on kollektiivisen toimin-
nan edellytys ja sen seuraus. llman jonkin asteista yhteista luottamusta ei yhteisia paamaaria voida
sopia, eika niita voida saavuttaa. Luottamuksella on lisdtoiminnallinen vaikutus onnistuneessa yh-
teistydsséa. Tyoryhma, joka onnistuu tehtavassaan, nauttii korkeampaa luottamusta yhdessa. Tama
puolestaan auttaa ryhmaa suoriutumaan tulevien ja monimutkaisempien yhteistydponnistuksien
saavuttamisissa. On muistettava, etté luottamukseen siséltyy aina jonkin asteinen haavoittuvuus.
Taman vuoksi yhteistydn lopputuloksen tulee olla yksildlle riittdva ja ennustettavissa oleva. (Leana
& Van Buren 1999.)

Esteeksi yhteistyolle voi muodostua esimerkiksi se, etteivat tydntekijat sopeudu riittdvasti organi-
saatioon ja sen edellyttamaan yhteistydbhon. Funktionaalisessa organisaatiorakenteessa ongelmia
voivat aiheuttaa tydnjakoon liittyvat ongelmat. Tyonkuormittavuus voi kdyda ylivoimaiseksi, jolloin
yhteistyon edellytykset heikkenevat (esimerkiksi lian vahainen henkilomaara tai yksikktkohtainen
tydnkuormittavuus). Ryhmien vélisesséa toiminnassa kyse on usein koordinaation tarpeesta (koor-
dinaationormi) eli ryhmatyon jarjestelysta ja tydnjaosta. Jos ryhmien valisissa toiminnoissa tehtavat
ovat koordinoitu hyvin, yhteistyd ja tydnjako toimivat. Jos organisaation toimintaa leimaa kaaos,
eika yhteisia pelisaantoja ja tydnjakoa ole, ihmisten motivaatio ja moraali kérsivat. (katso Vornanen
1995, 125; Lamsa & Hautala 2004, 153; Helkama ym. 2004, 271.) Kaaoksessakin voi kuitenkin
saada paljon aikaan, mutta riskit ovat suuria ja tuloksia on vaikea ennustaa. Taman vuoksi kaaok-

seen tarvitaan jarjestysta ja suunnitelmallisuutta. (Spiik 2004, 111.)

Tiuraniemen (2004) mukaan prosessiin liittyvat ongelmat ryhmien valisessa yhteistyossa liittyvat
usein eri yksikoiden tai yksildiden pyrkimyksiin vahentda keskindista riippuvuutta. Lisdksi omien
asemien parantaminen tai sailyttaminen vaikuttaa yhteistydhon ja tyénjaon sujumiseen. Dovidio,
Saguy ja Shanbelin (2009, 435) mielesta ryhma, joka on saavuttanut etuuksia, pyrkii kaikin keinoin
sdilyttamaan ja puolustamaan asemaansa muuttumattomana (esimerkiksi osallistuu yhteistydhon
muita ryhmia vahemman). Kun taas puolestaan ryhméd, joka kokee olevansa epéedullisemmassa
asemassa muihin ryhmiin nahden (esimerkiksi kokemalla ettei kaikkien ryhmien panos ole tasaver-
tainen) pyrkii muutoksiin omien olosuhteidensa parantamiseksi. Nama erilaiset nakemykset ryhmi-
en kesken voivat helposti johtaa konflikteihin ryhmien vélilla. Toisaalta ndma konfliktit voivat johtaa
parempiin, tasa-arvoisempiin muutoksiin ja ongelmien ratkaisuihin, koska epaedullisemmassa

asemassa oleva ryhma tuo esille olemassa olevat epakohdat.

Ongelmia ryhmien véliseen yhteisty6hén tuo myds se, etteivat kaikki tee omaa osaansa sovituista
toistd. Yhteistybhaluttomuus voi ndkya sosiaalisena laiskotteluna (social loafing) ja vapaamatkus-

tamisena (free riding) rynmassa. Sosiaalinen laiskottelu ilmenee siten, etta tyontekijd uskoo, ettei



hanen panoksensa ole todettavissa tai arvioitavissa, jolloin hanen motivaationsa heikkenee. Va-
paamatkustavuudessa tyontekijalla on kasitys, ettei hdnen toiminnallaan ole paljoakaan merkitysta
ryhman suorituksen kannalta. TAma saa hanet vdhentdmaan tydpanostaan. Sosiaalinen laiskottelu
eroaa vapaamatkustamisesta siten, etté jalkimmainen taustalla on kyse tietoisesta laskelmoinnista,
mutta sosiaalinen laiskottelu voi tapahtua tiedostamatta. (Helkama ym. 2004, 258 — 259; Wagner
1995; Ruohotie & Honka 2002, 117.)

Leanan & Van Burenin (1999) mukaan sosiaalisen laiskottelun ongelma ei ole se, ettd ryhmanja-
senet ovat sosiaalisesti sopeutumattomia. Ennemminkin kyse on siitd, etteivat ryhménjasenet ky-
kene saamaan aikaan suhteita, normeja ja/tai systeemeja varmistaakseen, ettd jokainen tekee
osuutensa yhteistydn onnistumiseksi. Sosiaalisen laiskottelun kasite pohjautuu sosiaalisen vaiku-
tuksen teoriaan, jonka mukaan muiden lasnéolo sosiaalisessa tilanteessa muuttaa yksilon motiive-
ja ja kayttaytymistd. Sosiaalisella laiskottelulla ja vapaamatkustamisella on negatiivinen vaikutus
tiimin motivaatioon. Lisaksi ryhmén koon kasvaessa molempien vaikutus kasvaa. Vapaamatkusta-
jan vaikutus voi vahentdd myods muiden ryhmanjasenten ponnisteluja, joka puolestaan luo lisda
vapaamatkustamista ja vahentaa edelleen tyéryhman motivaatiota ja suoriutumista. (Ruohotie &
Honka 2002, 116 - 117.) Wagnerin (1995) mukaan mita nakyvampi rooli henkil6lla ryhméssa on,
sitd enemman héan tekee yhteisty6ta. Yhteisten saantdjen noudattamatta jattamisesta voi seurata
muiden ryhméanjasenten rangaistus (esimerkiksi ryhmanjasenet alkavat hyljeksimdan vapaamat-

kustajia, eiké heita oteta mukaan tyoyhteiston). (Helkama ym. 2004, 271).

Itseohjautuvat (tai osittain itseohjautuvat) ryhmat eivat voi toimia taysin omien halujensa ja ajatus-
tensa mukaisesti. Ylimméan johdon vastuulla on luoda kokonaistavoitteiden mukaiset puitteet toi-
minnalle. Ryhmien valisessa toiminnassa esimiesten vastuulla on koordinoida ryhmien valista yh-
teisty6ta ja resurssien kayttéa (esimerkiksi huolehtia riittdvasta henkilomaarasta ja selkeyttaa teh-
tavien roolivastuita). Lisdksi heidan on tuettava henkildstda siind, etta oikeanlaiset tavoitteet saavu-
tetaan. Itseohjautuvien ryhmien tulee maaritelld itse sisdinen tydnjakonsa. Heilla on vastuu palvelu-
toiminnan sujuvuudesta seka toiminnan merkityksen loppuun saattamisesta. Ryhman vastuulla on
my0ds se, miten paljon joustavuutta tehtdvien hoitaminen ja tydskentely edellyttaa jokaiselta jasenil-
ta. (katso Spiik 2004, 208 — 210; Isoherranen, Rekola & Nurminen 2008, 97; Jehn & Mannix 2001,
239))

4.4 Tiedonkulku

Useissa pienissa yrityksissa viestinta tapahtuu pdaasiassa kasvotusten ja kirjallisena, koska yrityk-

sessa ei ole valttamatta kaytossa (eika tarvetta) yhteista sahkdista kanavaa (esimerkiksi intranet).

Hotellitoiminnoissa tiedonkulun ongelmat johtuvat usein suorituskeskeisesta ja kiireisesta toimin-



taymparistosta. Useat eri asiakaspalvelutilanteesta johtuvat tapahtumat ja erilaiset keskeytykset
palvelutapahtumissa voivat hairita keskinaista viestintaa. Pienetkin tietokatkokset asiakkaan polulla
voivat aiheuttaa esimerkiksi vaarinymmarryksia, paallekkaistoita, epaselvyyksia téiden jaossa seké
laadullista vahinkoa asiakaspalvelussa (Isoherranen ym. 2008, 87).

Ryhman hyva tiedonkulkuprosessi edellyttdd ajankohtaisen tiedon vaihtamista, keskustelua, tiedon
arviointia ja tiedon siirtoa. Tiedon vaihtaminen viittaa tiedon jakamiseen, keskusteluun ja arviointiin
ryhmanjasenten valilla. Tiedon jakaminen tarkoittaa siis ajankohtaisen tiedon vaihtamista ryhman-
jasenten valilla. Tiedosta keskusteleminen on téarke&&, koska dialogin avulla jaetaan kesken&én
ajatuksia ja yhdistetaan tietoa. Tietoa arvioimalla ryhmanjéasenet varmistavat tiedon hyddyllisyyden
ja pystyvat ratkaisemaan mahdolliset esille tullevat ongelmat. (Deeter-Schmelz & Ramsey 2003,
411.)

Ajantasaisen tiedon saatavuus ja vaihdanta vaatii jokaiselta tydyhteison jasenelta (my6s johdolta)
vastuuta siita, etta tietoa valitetaan oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan. Tydyhteison jaseniltd vaa-
ditaan omaa aktiivisuutta (kysy tietoa muilta, tarkista ja varmista tiedon ymmarrettavyys seka etsi
tietoa). Lisaksi on huomioitava, ettd tydymparistdssa, joka on hyvin hektinen, kohdataan ihmiset
harvoin emotionaalisesti neutraalissa mielentilassa. Vihaisena, stressaantuneena ja vasyneena
sanoma tulkitaan luultavasti kielteisemmin. Tdma on se seikka, johon viestinvalittajan tulee kiinnit-
taa erityistda huomiota. Oikea tapa on pyrkia tulkitsemaan viestintikumppanin emotionaalinen tila ja
muotoilla viesti sen mukaan sopivaksi. (katso Juholin 2009 145 — 146; Pennington 2005, 18 — 19.)

Ylimman johdon tehtédvana on strategisesti tarkeiden asioiden saattaminen koko tydyhteison tie-
toon (esimerkiksi organisaatiotasolla visio, strategia, suunnitelmat, tuloskehitykset, odotukset ja
muutostarpeet). Lahiesimiehen vastuulla on huolehtia siitd, ettéd yksikkodén koskevat pdivittaiset
asiat sekd ylimmalta johdolta tulevat yleiset asiat ovat kaikkien saatavilla ajoissa. (Juholin 2009,
111, 157.) Jos yrityksen virallinen viestintd on puutteellista, alkavat juorut ja huhupuheet ("puska-
radio”) hoitamaan asioita. Epavirallinen viestintd on tehokasta, koska silla yritetdén paikata viralli-
sen viestinnan aukkoja. Juorut ja huhut voivat olla my®s vahingollisia niin ryhmalle kuin yritykselle-
kin. Virheelliset tiedot levidavat nopeasti (esimerkiksi yrityksen ulkopuolelle sahkoéisen verkon vali-
tykselld), ellei niiden leviamista saada estetyksi ajoissa. (Lamsa & Hautala (2004, 122 — 123.) Sa-
maa mielta asiasta on toimitusjohtaja Marja lloniemi (2008), joka kommentoi yrityksen tiedonkulkua
Talouseldméan verkkolehden artikkelissa seuraavasti: "Yritysmaailmassa tieto ei liséda tuskaa, vaan
katkaisee siivet huhuilta. Jos viestintd epdonnistuu, huhut korvaavat puutteellisen tiedon. Huhut
pilaavat tydilmapiirin ja halvaannuttavat tehokkuuden. Pahinta on, ettd huhumyllyjen pytriessa

johdon on mahdotonta saada oikeita viesteja lapi.” (Tervola 2008.)



Eri organisaatioilla on erilaiset viestintjarjestelmansa reaaliaikaisen tiedon jakamiseen ja hallin-
taan. Nykyaén viestintateknologia antaa mahdollisuuden nopeaan tiedon vaihdantaan ajasta ja
paikasta riippumatta (internet, sahkoposti, erilaiset pikaviestimet, intranet ja erilaiset sosiaalisen
median palvelut; blogit, wikit ja Facebook). Tarkeinta ei ole se, millaista viestintakanavaa kayte-
tdén, vaan se, etta tieto yksikdiden sisalla ja eri yksikdiden valilla kulkee moitteettomasti. Yleiseen
tiedottamiseen riittd& perinteinen ilmoitustaulu, jos se on toimiva, eik& sekava kokoelma erilaisia

lippusia ja lappusia. (katso Juholin 2009, 178.)

Tyodolobarometrin (lokakuu 2011) mukaan 43 prosenttia palkansaajista kokee, etta tyopaikalla vali-
tetdan tietoja avoimesti. Siitd huolimatta, l1&hes 40 prosenttia vastaajista oli sita mieltd, etta tyopai-
kalla on piilossa sellaisia asioita, joista pitaisi keskustella avoimesti. Edellisen perusteella voidaan
todeta, etta tiedon valittaminen on suhteellisen avointa, mutta kehitettavaa usealla tydpaikalla viela
on. Avoimuus ja luottamus yksityissektorin tydntekijoilla ovat melko hyvét. Vastaajista 55 prosenttia
koki, etta tyontekijoiden ja johdon véliset suhteet ovat avoimet ja luottamukselliset. Vastaajista 15

prosenttia oli sita mielta, ettéa suhteet ovat melko huonot. (Aho & Makiaho 2012, 68 - 69.)



5 TYON JA TOIMINTATAPOJEN KEHITTAMINEN — KOHTI OPPIVAA ORGANISAATIOTA

Ihmisten toimintakaytannoét tydyhteistssa rakentuvat rutiininomaiselle jokapaivaiselle tekemiselle.
Rutinoituminen on valttAmaton osa jokapaivaista toimintaa, koska se tekee mahdolliseksi toimin-
nan sujuvan etenemisen. lhmiset organisaatiossa ovat usein historiansa vankeja. Kun tydntekijat
oppivat, mika toimii, kehitetddn uskomuksia ja oletuksia, jotka ennen pitkda katoavat tietoisuudesta
ja muuttuvat piileviksi saanndiksi siitd, miten asioita tehd&an (tai miten ajatellaan tai miten tunne-
taan). Tyontekijat tietavat vain, ettéd taméa on se tapa toimia ja he luottavat siihen. Usein organisaa-
tion toimintaa ohjaavat ndma kirjoittamattomat normit (tiedostetut ja huonosti tiedostetut). Henkilos-
ton vaihtuessa saanttjen noudattamista jatketaan, eiké niita kyseenalaisteta (tai kukaan ei huomaa
kyseenalaistaa). (Schein 2001, 40 — 41; Kauppi 1993, 62 - 63, 67: Lamsa & Hautala 2004, 120 —
121.)

Argyrisin (1999, 56 - 57) mukaan ihmisten toiminta organisaatiossa pohjautuu kahteen eri toimin-
nansuunnittelun teoriaan, julki- ja kayttdéteoriaan. Julkiteoriat ovat niitd, jotka ihmiset ovat omaksu-
neet. Ne pohjautuvat pysyviin uskomuksiin ja arvoihin. Julkiteoriat ovat myds sellaisia, joita ihmiset
sanovat noudattavansa. Kayttdteoriat ovat puolestaan niita, joita ihmiset todellisuudessa kayttavat
(etenkin itselle hankalien ongelmien yhteydessa). Kayttoteoriat opitaan aikaisessa vaiheessa ja
sen vuoksi toiminnot, mitd ne tuottavat ovat suuresti opittuja. Inmiset eivat kiinnita juuri huomioita
naihin opittuihin taitoihin, mika voi estda heita toimimasta tehokkaasti. (Argyrisin 1999, 56 — 57.)
Koska ihmiset eivat tiedosta toimintatapojaan ja oletuksiaan, ainut keino on tuoda ne nékyviksi.
Pelkka tarkkailu ei riitd, vaan tarvitaan prosessi, jonka avulla tehdaan havaintoja systemaattisesti ja
keskustellaan yrityksen sisélla toimivien henkildiden kanssa. Taméa helpottaa piilevien oletuksien
selvittamista. Vaarana voi kuitenkin olla se, ettd tyoyhteistssa ei pideta siita, etta heidan kayttay-
tymisensa (joskus jopa lapselliset piirteet) paljastetaan. (Honkanen 2006, 280 — 281; Schein 2001,
40.)

5.1 Defensiiviset rutiinit

Organisaation toimintaympariston ollessa luonteeltaan monimutkainen ja nopeasti muuttuva (kuten
hotellialalla) saattavat organisaatiossa ajan myo6ta opitut rutiinit muodostua toimintamahdollisuuk-
sia rajoittaviksi ja muutosta vastustaviksi tekijoiksi. Hotellialalla sisdisessa toimintaymparistossa
haasteita tuovat luonteeltaan vaihtelevat ja monimutkaiset asiakaspalveluprosessit. Selkeasti on
havaittavissa, ettd tyénkuva on muuttunut ja muuttumassa moninaisemmaksi ja ainutkertaisem-
maksi sisalléltaan, silla asiakkaiden toiveet ja tarpeet vaihtelevat. (katso Kauppi 1993, 64; Laama-
nen 2009, 20 - 21; Otala 2008, 22.) Jos henkilosto ei pysty hallitsemaan oppimiaan rutiineita haas-

teellisissa olosuhteissa (niin ulkoisia kuin sisdisia olosuhteita) ja niista johtuvia muutoksia/ongelmia



voi organisaatioon muodostua defensiivisia rutiineja (eli puolustavia rutiineja). Ne muodostuvat
organisaatioissa, yksildissa, ryhmissé ja ryhmien valisissa jarjestelmissa, kun tyontekijat ovat te-
kemisiss& ongelmien kanssa, jotka kokevat hAmmentaviksi tai uhkaaviksi. (Argyris 1999, 56.)

Defensiiviset rutiinit syntyvat tyontekijoiden uskoessa ne tarpeellisiksi, jotta he itse (sek& organi-
saatio) selviytyisivat uhkaavilta ja ongelmallisilta tekijoilta. Erilaiset ongelmakohdat ovat voineet
esiintya tyoyhteisdssa jo pitkdan. Defensiivisid rutiineja kaytetdan peittamé&an virheet, jotka olisi
tarkeéata korjata, jotta organisaatio toimisi tehokkaasti. Tydntekijat puolustavat nakemyksiaan, te-
kevat arviointeja ja syytoksia siten, ettd saavat muut vakuuttuneiksi vaitteistaan. Tarke&é on, etta
pystytaan sailyttamaan oma kontrollointi, omat kasvot ja voittamaan. Ei ole myoskaan yllattavaa,
ettd organisaatiossa ihmiset oppivat ottamaan etaisyyttd vastuunottamisesta ja tukahduttamaan
negatiiviset tunteensa (erityisesti ne, joihin liittyy hammennysta tai uhkaa). Lisaksi useinkaan vai-
keita asioita ei kasitella, eikd ongelmakohtia muuteta, eika niihin puututa. Jos kasitteleméattomat ja
peitellyt virheet otetaan puheeksi, ovat tyontekijat taipuvaisia kritisoimaan asian esille ottamista tai
ohittavat asian vaikenemalla. Tyoyhteisén harmonia halutaan sailyttda keinolla milla hyvansa (esi-
merkiksi vaietaan tytkaverin toimiessa tai kayttaytyessa vaarin). Lisaksi on mahdollista, etta vir-
heiden syy ndhdaan muissa kuin itsessa ja etsitaan tapahtumille joku syntipukki. (Argyris 1999, 56
-59)

Kuittisen (2001) vaitdskirja kasittelee defensiivista kayttaytymistad yhteistyon ja kommunikaation
esteend erdassa pienyrityksessa. Kuittisen vaitoskirjan johtopaatds on se, ettd johdon tarkea teh-
téava on estaa erimielisyyksien laajeneminen henkilokonflikteiksi huolehtimalla avoimesta vuorovai-
kutuksesta. Tama tapahtuu puuttumalla tydyhteiséssa havaittuihin konflikteihin ja erimielisyyksiin
ajoissa. Liséksi Kuittisen mukaan yksildiden tehokas suoriutuminen tydtehtéavissa on riippuvainen
toimivista yhteistyOrakenteista ja kommunikaatiosta. Defensiivinen toimintakulttuuri on helposti
itseddn vahvistava. Seuraukset voivat olla vakavat (esimerkiksi yhteistydsta eristdminen). Defen-

siivisessa toimintakulttuurissa ongelmanratkaisu on erittéin vaikeaa, jopa epatodennakagista.

Toisinaan tyontekijat voivat omalla toiminnallaan aiheuttaa kitkaa tydyhteison rattaisiin ja ulkoistaa
oman osuutensa asiasta puhumalla vain riittamattdmista resursseista tai johdon ongelmista
(Ménkkonen & Roos 2009, 140). Ty vaatii kuitenkin vélineet, puitteet ja ymmarryksen siita, mita
ollaan tekeméssé seka johdon tuen tydyhteiséssa. Pahin mahdollinen vaihtoehto on, jos esimies ei
niin sanotusti "ottaudu” asioihin, jotka vaikuttavat niiden etenemiseen. Paattamaton, lepsu, pehmoi-
leva ja ei-johtaja, joka ei puutu eik& huomioi organisaatiossa esiintyvid ongelmia (esimerkiksi tyén-
ja vastuunjakoon liittyvia ongelmia), aiheuttaa sisaista tehottomuutta (toiminnan tehokkuuden ale-
neminen). Koska henkilosto ei arvosta ei-johtajaa, seurauksena voi olla, etté valta organisaatiossa

siirtyy johdolta varjo- ja epavirallisille johtajille. Tama tarkoitta sitd, ettd tyontekijat alkavat kantaa



vastuuta yrityksen toiminnasta. Henkiléstd ei voi ohjata itse kaikkea, vaan tarvitaan joku, jolla on
kokonaisuudessaan ohjat kasissa. (katso Ménkkénen & Roos 2009, 138; Syvanen 2003, 234 -
236.)

Avoimuus, dialogisuus ja luotettavuus ovat keskeisid tekijoitda padstaessa yhteisymmarrykseen
tyoyhteison erilaisista odotuksista ja toimenpiteista. Avoimuus on sita, ettd uskalletaan puhua il-
man, ettd pelatdan esimerkiksi muun henkildstén tai johdon reaktiota ja/tai kostoa (Manka 2006,
146). Isaacsin (2001, 30) mukaan dialogi tarkoittaa tapaa ajatella ja miettiad yhdessa. Dialogi on
aina kahden suuntainen tapahtuma. Se ei ole keskustelu, jossa pyritadan padsemaén lopputulok-
seen ja saamaan kasiteltava asia pois paivajarjestyksessa. Dialogissa pyritddn luomaan mahdolli-
suuksia ja nakemaan uusia vaihtoehtoja. Esimerkiksi yksikkokohtaisissa palavereissa esimiehen
tehtava on pyrkia dialogiseen palaverikulttuuriin, jossa yhdessd pohditaan asioita ja ratkaisuja
esiintyviin ongelmiin. Palaverit voivat muussa tapauksessa muuttua esimiesten tiedottamis- ja in-
formaatiotilaisuuksiksi, joissa henkilostd kokee helposti olevansa ulkopuolinen. (katso Syvanen
2003, 236; Isaacs 2001, 63.)

Dialoginen toimintakulttuuri voi syntya vain dialogisen tydotteen kautta, jolloin pyritddn tavoitta-
maan yhteisen tietdmyksen aluetta ja ennen kaikkea kuuntelemaan ja arvostamaan toisten mielipi-
teitd. Dialogisuus ei synny kdskemalla eika hetkessa. Muutosprosessi vaatii, etta keskitytdan kehit-
tamaan koko organisaation kattavia menettelytapoja seké jatkuvasti kyseenalaistamaan ja pohti-
maan totunnaisia ja luutuneita vuorovaikutuksen muotoja. Organisaation johdolle tdma ei ole valt-
tamatta helppoa, jos on totuttu siihen, ettd johdon asiantuntemus on se ainut oikea tapa nahda ja
tehda asioita oikein. (katso Monkkonen & Roos 2009, 160; Isaacs 2001, 321 )

Luottamus johdon ja henkiloston valilla on olennainen tekijd. Luottamus nayttaytyy arjen toimin-
nassa luottamuksenarvoisuutena. Se rakentuu sisélle toimijoiden valisiin suhteisiin. Luottamusjoh-
tajuus on vuorovaikutteista, yhteisen tekemisen ja tuloksellisuuden mahdollistavaa johtajuustaitoa.
Luottamusjohtajuuden tavoitteena on toimivan organisaation rakentaminen seka yhteistyon ja tu-
loksellisuuden aikaansaaminen. Liséksi luottamusperusteisessa tydyhteisdssa yhteistydsuhteet
edistavat tiedon jakamista. Epaluottamuksellisissa tydyhteisdissa vallitsee tavallisesti valta ja kont-
rolli, kyraily, salailu, epéaily, pelaaminen ja juonittelu. Epaluottamus nékyy puhumattomuutena ja
vahaisena kanssakaymisena. Tydyhteisdssa tyontekijat kokevat, etta heidan kykyjaan ja osaamisi-
aan aliarvioidaan. Tytyhteis6 on toimiva, mutta tydaikaa kaytetaan selvittelyihin, valvontaan ja
varmistamiseen. Koska henkiloston tydmotivaatio laskee epaluottamuksen johdosta, tehd&én vain
valttamattémin. Osa tybajasta menee hukkaan turhautumisen ja tehottomuuden johdosta. (Savo-
lainen 2011, 124, 128 - 130; Vesterinen 2011, 110 — 111.)



Luottamus on aina vastavuoroista. Esimiehet ansaitsevat omalla toiminnallaan ja puheillaan alais-
tensa arvostuksen ja hyvaksynnan. Arvostuksen ja hyvaksynnan myo6téa rakentuu toimiva kahden-
valinen suhde ja yhteisty6, joka luo edellytykset luottamukselle. Alaiset vastavuoroisesti vaikuttavat
vahvasti siihen, millainen voimavara he ovat organisaatiolle, ja siihen kuinka johto voi luottaa hei-
dan osaamiseensa ja toimintaansa. (Savolainen 2011, 129.) Jos tyontekijat tekevat virheita, on
selvaa, etta johto haluaa kontrolloida sita, etta tyot tulevat tehty& oikein. Kontrolli jatkuu niin kauan,
kuin luottamus johdon ja tydntekijoiden valilla on jalleen saavutettu.

5.2 Kohti oppivaa organisaatiota

Muuttuvissa ja ennakoimattomissa tilanteissa rutiinien tehostaminen ei enda riitd. Tarvitaan val-
miuksia tuottaa jatkuvasti uudenlaisia ajattelu- ja toimintatapoja. (Kauppi 1993, 65.) Argyrisin
(1999, 68) mukaan organisaatiossa yksildiden oma kaytos johtaa oppimiseen. Organisaation olo-
suhteet vaikuttavat puolestaan siihen, miten yksil6t kohtaavat ongelmat ja suunnittelevat ratkaisut.
Yksittaisissa toiminnoissa, kun virhe on havaittu ja korjattu kyseenalaistamatta (olemassa olevien
normien, ohjeiden ja vanhojen ajattelu- ja toimintamallien pohjalta) oppiminen on pintaoppimista
(yksisilmukkainen oppiminen). Esimerkiksi jos lounasnoutopéytaan viedaan totuttuun tapaan lisa-
tdydennystd, kun havaitaan puute (tai asiakkaiden pyynnostd) kyseessa on pintaoppiminen. Jos
virhe (noutopdydan lisataydennyksen puute) korjataan kyseenalaistamalla vanhat ajattelu- ja toi-
mintamallit siten, etta etsitddn uusi ratkaisutapa huomioimalla kaikki virheeseen vaikuttavat tekijat
(hallitsevat muuttujat) kyseessa on syvaoppiminen (kaksisilmukkainen oppiminen). Syvaoppimi-
sessa siis pyritdan toiminnan uudistamiseen siten, ettei virhe uusiudu. (Argyrisin 1999, 68; Honka-

nen 2006, 281.) Kuviossa 4 on havainnollistettu pinta- ja syvaoppimista.

Toimii
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tekijat
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Pintaoppiminen

Syvéoppiminen < Palaute

Kuvio 4. Pinta- ja syvdoppiminen (Honkanen 2006, 281).




Argyrisin (1999, 70) mukaan yksilét pystyvat korjaamaan toiminnassa olevat virheet ainoastaan
kyseenalaistamalla, havainnoimalla ja reflektoimalla toimintaa. Refleksiivisyydella tarkoitetaan ky-
kya arvioida omaa toimintaa, sen tuloksia ja taustalla vaikuttavia olettamuksia (Viitala 2005, 54).
Syvaoppimisen lahtokohtana on riittavan palautteen antaminen. Usein ei pelkk& mekaaninen pa-
laute riita, vaan palautetietoa tulisi voida reflektoida jollakin tavalla. (Honkanen 2006, 280.)

Ruohotien & Hongan (2002, 88 - 91) mielesta tyontekija kokee ulkoapain annetun palautteen te-
hokkaaksi, jos esimiehelld on riittavaa asiantuntemusta ja tyontekija luottaa esimieheensé. Palaute
on mielekas ja tehokas vain, jos tyontekija voi yhdistdd sen omaan suoritukseensa. Palautteen
viivastyminen voi néin ollen olla haitallista. Palautteet antavat tietoa suoritustasoa koskevista odo-
tuksista ja voivat parantaa suoritustasoa ja tyytyvaisyyttd. Palautetta annettaessa on Kiinnitettava
huomioita siihen, mita kayttaytymisen piirrettd arvioidaan. Esimerkiksi laadun ja maaréan paranta-
misessa, pelkka laatua koskeva palaute hidastaa tyon tekoa. Tyodntekijoiden saadessa palautetta
my6s omasta nopeudestaan laadun lisdksi, tydnteho paranee. Negatiivisen palautteen annossa on
tarkeaa esittdd ennemmin toiveita ja ehdotuksia, kuin etsia syyllisia. Yhdessa voidaan etsia vaihto-
ehtoja esimerkiksi virheen korjaamiseksi. (Ruohotie 2002, 88 — 91; Manka 2006, 145.)

Hotellitoiminnoissa, palveluprosessin kokonaisuuden hahmottaminen on tarke&éa toiminnan suju-
vuuden vuoksi. Laadukas toiminta edellyttdd, ettd ryhman jasenet ymmartavat toisiaan ja tietavat,
miten ryhméssa toimitaan. Tamén vuoksi suunnittelulla on tarkeé rooli toiminnassa. Saanndllisissa
yhteisissa palavereissa ryhmanjasenet pystyvat pohtimaan omaa toimintaansa, ennakoimaan tule-
via tapahtumia ja oppivat omista tekemisistaan (myos virheistaan). Tilannekohtaisissa palavereissa
ryhméanjasenet pystyvat kasittelemaan tapahtuneita ongelmatilanteita tai yhtakkia tulleita muutok-
sia. Palveluprosesseihin liittyvissd ongelmissa on tarke&aé selvittdd se, miten paljon ja missé vai-
heessa prosessia ongelmat tapahtuvat. Palveluprosessien suunnittelussa lahtokohtana tulee olla
asiakkaiden tarpeet ja sitd kautta asiakasrajapinnassa tapahtuvat prosessit ja niiden toimivuus.
Prosessien jasentaminen auttaa (esimerkiksi prosessikaaviota kayttden) organisaatiossa toimivia
ihmisia ymmartamaan kokonaisuutta, omaa rooliaan, ja sitd miten lisdarvoa tuotetaan lapi palvelu-
prosessin. Hyvan prosessin jasentamisen ja kehittamisen myota yhteistyd asiakkaan kanssa toimii
hyvin, ja asiakas kokee saavansa hyvaa palvelua. (katso Laamanen 2009, 22; Spiik 2004, 82, 89;
Jehn & Manninx 2001, 239; Wemmerldv 1990, 30.)

Syvasen (2003, 16) mukaan ainoastaan henkiléston omien kokemuksien kautta on mahdollista
paastéa kasiksi todellisiin tyon, tydyhteison ja laajempien toimintakokonaisuuksien ongelmiin, jotka
aiheuttavat sisaistd tehottomuutta ja sen valityksella heikentavat tuloksellisuutta. Organisaation
tehokkuus syntyy ihmisten tyokayttaytymisen seurauksena, rakenteet taas ovat ihmisten valisia

viestintd- ja vuorovaikutussuhteita. Chung & Schneider (2002) korostavat sit, etta asiakasrajapin-



nassa olevat henkilét ovat niitd, jotka ovat jatkuvassa kosketuksessa asiakkaiden kanssa. He na-
kevat ja kuulevat asiakkailta, mitéa asiakkaat tarvitsevat ja mita he palvelulta vaativat. Koska palve-
luprosessin tapahtumia on vaikea kontrolloida koko ajan, henkilostolta saatu palaute asiakkaiden
kayttaytymisesta on ylimmalle johdolle usein se ainut tapa saada tietoa palveluprosessien onnis-
tumisesta, asiakkaiden mieltymyksista ja mahdollisista muutoksista. Taméan johdosta yrityksen joh-
don tulisi hyddyntdd henkilostolta saatavaa tietoa palvelujen kehittamiseen. (Chung & Schneider
2002, Zeithaml ym. 1988, 38.)

Hotellitoiminnoissa vuorotyd, kiire ja suorituskeskeinen tyd aiheuttavat sen, ettei toimintamallien
taustoja juurikaan ehdita syvallisesti analysoimaan (katso Kauppi 1993, 67). Taman vuoksi palau-
tesysteemien ja yhteisen foorumin (viestintdkanava) kehittaminen on tarkeda. Naiden avulla johto
ja palveluhenkildstd pystyvat yhdessa pohtimaan esiintyvia ongelmia ja kehittamaan palveluita.
Kasvokkain tapahtuva viestintd on tehokkain tapa kasitella asioita, koska esimerkiksi erilaisten
palvelutilanteiden selvittdminen ja kasitteleminen on kirjallisesti hankalaa. (katso Chung & Schnei-
der 2002, Zeithaml ym. 1988, 38; Viitala 2005, 54.)



6 KEHITTAMISPROSESSIN TUTKIMUKSELLISET LAHTOKOHDAT

Tama opinnaytetyd on prosessimainen kehittamistyd, joka pohjautuu toimintatutkimukseen. Toi-
mintatutkimus lukeutuu laadullisen tutkimuksen tutkimustyyppeihin. Voidaan sanoa, etta toiminta-
tutkimus alkaa siitd, mihin perinteinen laadullinen tutkimus loppuu (Kananen 2009, 22). Heikkisen
(2007, 196 - 197) mukaan toimintatutkimus ei ole varsinainen tutkimusmenetelma. Kyse on tutki-
musstrategisesta, lAhestymistavasta, jossa voidaan kayttaa vélineend erilaisia tutkimusmenetel-
mid. Tunnusomaista on toiminnan ja tutkimuksen samanaikaisuus seka pyrkimys saavuttaa vali-
tonta, kaytannollista hyotya kohdeyhteison kayttdon. Toimintatutkimuksessa teoria on sisélla kay-

tanndissa ja painvastoin.

Carrin & Kemmisin (1986) ovat maaritelleet toimintatutkimuksen kehittamisprosessiksi, jonka al-
kuun pyritddn ymmartamaan tilanteita ja niissa omaksuttuja kaytanteitd. Prosessissa osallistumi-
nen ja kehittdminen linkittyvat toisiinsa. Toimintatutkimuksen vaiheet koostuvat kehdnd, jossa toi-
minta, sen havainnointi, reflektointi ja uudelleen suunnittelu seuraavat toisiaan. Reflektoinnin avulla
(seké tutkija etta tutkittavat) pyritaan paaseméaéan uudenlaiseen toiminnan ymmartamiseen ja sita
kautta kehittamaan toimintaa. Toimintaa pyritddn siis kehittamaan kaytannon, ymmarryksen ja toi-
mintaa kehystavien tilanteiden tasolla. Lisaksi pyritddn ymmartamaan entista paremmin, miksi toi-
mintoja tehd&éan niissa tilanteissa, joissa niitd tehdaan. Ratkaisut tehdddn mahdollisimman avoi-
messa ja vapaassa keskustelussa kaikkien asianomaisten kesken. (Juuti 2006, 267 - 268; Heikki-
nen 2007, 201 - 202.) Kuviossa 5 on esitetty Carrisin & Kemmisin (1986, 186) toimintatutkimuksen

vaiheet.
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Kuvio 5. Toimintatutkimuksen vaiheet Carrin ja Kemmisin mukaan (1986).
(Heikkinen 2007, 202).



Toimintatutkimusta ei voida usein tarkoin ennalta suunnitella, koska kehittamisprosessin aikaiset
havainnot ohjaavat tutkimusprosessin etenemista. (Toikko & Rantanen 2009, 30). McNiffi, Lomax
& Whitehead (1996, 23) mukaan toimintatutkimuksessa voi nousta esiin uusia ja ennakoimattomia
ongelmia ja tutkimustehtavia. On siis mahdollista, etta tutkimuksessa esiin nousee tutkimustehta-
via, joita ei projektin alussa ole hahmotettu. (Heikkinen 2007, 204.) Tassakin opinnaytetydssé nou-
si esille sellaisia asioita, joita etukateen ei osannut huomioida laadittaessa tavoitteita opinnaytetyo-
hon. Esimiesten ja alaisten vélisten suhteiden vaikutusta toimintaan ei tavoitteissa huomioitu, eik&
myodskaan vuorovaikutussuhteita toiminnassa. Liséksi ei huomioitu tietotekniseen osaamiseen liit-
tyvid ongelmia, joita osalla henkilostda on. Esimiesten ja alaisten valinen rooli seka vuorovaikutus-
suhteet toiminnassa tulivat esille ryhméakeskustelujen aikana. Henkildston osaamiseen liittyvan
ongelman olin itse havainnoinut tydyhteisdssa. Naméa molemmat vaikuttavat henkiléston toimintaan
ja ovat omalta osaltaan olennainen osa ty6n ja toimintatapojen kehittdmista. Taméan johdosta ne on
otettu myos esille opinndytetydssa. Systeemisessa ajattelutavassa organisaatio ndhdaan erilaisten
osajarjestelmien yhdistelmana. Osajarjestelmét ovat riippuvaisia toisistaan ja vaikuttavat toisiinsa.
(Honkanen 2009, 26.)

Toimintatutkimuksessa lahtokohdat tutkijan objektiivisuudelle ovat erilaiset kuin perinteisissa tutki-
muksissa. Perinteisessa tutkimuksessa pyritddn objektiiviseen tietoon. Taméan mahdollistaa se,
etta tutkija tulkitsee kohdettaan tietyn véalimatkan paasta. Toimintatutkimuksessa tutkija on mukana
yhteisssd, jota han tutkii. Tutkija tekee itse aloitteita ja vaikuttaa kohdeyhteis66n. Tata muutok-
seen tahtddvaa toimintaa kutsutaan muutosinterventioksi. Tutkija on toimiva subjekti, joka tulkitsee
sosiaalista tilannetta omasta nakdkulmastaan kasin, eika puolueettomana tarkastelijana. Nain ha-
nen saavuttamansa tieto ei voi olla objektiivista sanan tavanomaisessa merkityksessa. Kyse ei ole
pelkastaan tutkijan itsenaisesta omasta tulkinnasta vaan hén on ottanut tutkimusraportoinnissa
huomioon myds muut kehittamistydssa mukana olleet osallistujat. Nain tutkijan raportoinnissa tule-

vat kuuluviin kaikkien asianosaisten danet. (Heikkinen 2007, 205.)

Juuti (2006, 15) muistuttaa, etta tulkinnallisen (eli ymmarrettavan nakokulman) mukaan kaikki ih-
misten kayttaytymiseen liittyvat tutkimukset ovat tutkijan tekemia tulkintoja toisten tulkinnoista (jois-
ta saadaan tietoja esimerkiksi haastatteluiden ja havainnointien kautta). Tutkimukset paljastavat
vain joitakin nakdkulmia. "Tutkimuksista tulee tutkijan ja hanen tutkimuskohteidensa yhteisia tulok-
sia. Tutkimukset ovat eraanlaisia tekstuaalisia rakennelmia, jotka ovat otoksia arjen tydelamassa
kaynnissa olevasta monidanisesta dialogista. Tutkija ei olekaan neutraali ja viiled ulkopuolinen
henkild, vaan héanelld on omia nakokulmia, joiden tarkoitusperat han on sijoittanut kirjoittamiinsa
teksteihin (vaikka tekstit sinanséa olisi tuotettu viileédn ulkopuolisen nékokulmasta). ” (Juuti 2006,
15.)



Makelan (2005) mukaan tutkijalla on kolme perusvelvollisuutta: velvollisuus tuottaa luotettavaa
tietoa maailmasta, velvollisuus yllapitaa tieteellista julkisuutta ja velvollisuus kunnioittaa tutkittavien
oikeuksia. Tutkija ei saa loukata tutkittavien oikeuksia eika vahingoittaa tutkittavia. Tutkittavien var-
jeleminen puolestaan ei saa johtaa tulosten vaaristelyyn eika tieteen julkisuuden rikkomiseen. Nai-
ta edella mainittuja asioita pyrittiin noudattamaan myds tassa opinnaytetydssa.

Toimintatutkimuksessa ei pyrita yleistamiseen. Tarkoituksena on ymmartaa ja selittaa ilmioita. Tu-
losten toteen nayttamisen perusedellytys on riittdvan tarkka dokumentaatio. (Kananen 2009, 98.)
Relativistisen ndkemyksen mukaan teksti on osoitus tutkimuksen viimekatisesta luotettavuudesta.
Tutkimuskaytanteiden (kuten havaintojen tekeminen, analysointi, raportointi tulkintoineen ja filoso-
fisten lahtdkohtien julkituominen) ovat tiedetekstiin kuuluvia keinoja vakuuttaa arvioijat tutkimuksen
oikeellisuudesta. (Eskola & Suoranta 1998, 220 - 222.) liman tarkkaa dokumentaatiota ulkopuolis-
ten arvioitsijoiden on muuten mahdotonta paatella tutkimuksen luotettavuudesta mitdén (Kananen
2009, 96).

Tutkimustulosten siirrettavyytta voidaan tarkastella tutkimuksen lahtokohtatilanteen ja kuvauksen
pohjalta. Lahtdkohtaoletusten ollessa uutta tilannetta vastaavia, voidaan tulosten olettaa olevan
siirrettavissa. Paaasiallisesti toimintatutkimuksen tulosten voidaan katsoa olevan patevét vain tut-
kittavaan tapaukseen, jota se kdasittelee. Toimintatutkimuksen arvioinnin suorittavat ne, jotka ovat
prosessissa mukana. Jos esiintyvat ongelmatilanteet on onnistuttu poistamaan tai vaikutuksia pie-
nentdmaan, on toimintatutkimuksen sykli onnistunut. (Kananen 2009, 96 — 99.)



7  KEHITTAMISPROSESSIN KUVAUS

Olen toiminut kohdeyrityksessa ldhes kuusi vuotta seka myynti- ettd majoituspalvelussa. Viimeiset
puolitoista vuotta olen ollut osa-aikaisella opintovapaalla ja tyoskennellyt myyntipalvelussa (ja

osaksi myds vastaanottopalvelussa) toisen omistajan alaisuudessa.

Opinnayte- ja kehittamistyon aiheen idea on lahtdisin minun aloitteestani. Olin havainnut ennen
opinnaytetyon tekoa tydyhteison toiminnassa ajoittaisia ongelmia, joihin halusin muutoksia. Toi-
meksiantaja (hotellinjohtaja/toinen omistaja) hyvéksyi opinnaytetytn tydsuunnitelman marraskuus-
sa 2011. Toimeksiantosopimuksen yhteydesséa sovittiin (tydsuunnitelman mukaisesti), ettd kehit-
tamistyota varten perustetaan kehittdmistydryhma, joka koostuu henkilostosta. Kehittdamisryhman
ehdotukset toimeksiantaja kay viela lapi (ja hyvéksyy) ennen kuin jatkotoimenpiteisiin kehittdmis-
tydssa ryhdytaan. Taman jalkeen oli tarkoitus kokoontua koko tyéyhteisén kesken pohtimaan kehit-

tamisryhméan ehdotuksia.

Joulukuun loppupuolella (2011) toimeksiantaja ilmoitti (eraan tydyhteisdén yhteisen tapaamiseen
yhteydessa) henkilostélle kehittdmistyosta ja sen tavoitteista (kaikki eivat olleet paikalla). Tammi-
kuun alussa 2012 tiedotettiin kehittamistydsta viela kirjallisesti koko henkildstolle. Liitetiedostossa 1
on hotellinjohtajan tiedote henkilostdlle seka tekemani esittely kehittamistyon toteuttamisesta (ta-
voitteet, kehittdmisryhman kokoaminen, toteutus, alustava aikataulu ja lyhyt selvitys opinnaytetyds-
ta).

Kehittdmisprosessissa minulla oli muutosagentin rooli, jossa toin oman asiantuntemukseni (yli 20
vuoden kokemus myynnistd, markkinoinnista ja asiakaspalvelusta) yrityksen kaytt6on. Toimin tutki-
jan (toimintatutkimuksen suunnittelu) ja kehittdjan roolissa (suunnittelu ja toteutus) seka yhtena
osallistujana (myynti- ja majoituspalvelun edustajana) tydyhteisdon perustetussa kehittamisryh-
massa. Toikko & Rantanen (2007, 91) puhuvat myo6s kehittaja-tyontekija roolista, jonka tehtdvana
on kehittdd omaa tydyhteisfdan. Kehittaja-tyontekija tydskentelee, keraa tietoa seka analysoi sita

refleksiivisesti yndessé muiden toimijoiden kanssa.

Syrjalan, Ahosen, Syrjaldisen & Saaren (1994, 52 - 55) mukaan se, etta kehittajana toimii tyoyhtei-
sOn jasen, sisaltaa etuja ja haittoja. Etuina voidaan pitaa sitd, ettd kehittija tuntee tydyhteisbnsa
(sen rakenteet, toimintatavat jne.) ulkopuolista tutkijaa paremmin. Lisaksi kehittgjalla on jo toimivat
suhteet tydyhteis66n ja sen henkilihin. Haittoina voidaan pitaa sitd, etté irtaantuminen tyoyhtei-
sOsta voi olla hankalaa, eika kehittamistyota osata tarkastella laajemmassa kontekstissa. Lisaksi
perehtyneisyys omaan tyohon ja tyoymparistéon voi sokaista nakemaan asioita uudella tavalla.

(Kananen 2009, 100 — 101.) Honkanen (2007, 23) puolestaan varoittaa ottamasta pelastajan tai



sankarin viittaa harteille kehittamistydssa, jossa tydyhteison jasen itse on kehittdjan roolissa. On
mahdollista, etta tydyhteison jasenet yrittavat kayttad hyvaksi kehittagjaa omien paaméaariensa aja-

miseen.

Tassa opinnaytetydprosessissa minulla oli selkeitd etuja ulkopuoliseen kehittdjaan ndhden. Tunsin
tyoyhteison ja sen monimutkaiset toimintatavat hyvin. Osa-aikaisuus toi etaisyytta tydyhteisoon.
Nain pystyin katsomaan tydyhteisd6a ulkopuolisen "silmin”. On mahdollista, etta Iaheiset tydsuhtee-
ni yrityksen omistajien ja muun johdon kanssa ovat omalta osaltaan voineet haitata kehittamistoi-
mintaa. Joku henkildstosta on voinut kokea esimerkiksi, ettd motiivini ovat enemman yrityksen joh-

don puolella. Taman tyyppisté ilmidta en kuitenkaan havainnut kehittamistoiminnan aikana.

Opinnaytetydn yhtena tiedonkeruumenetelmana kaytin havainnointia, joka jatkui koko opinnayte-
tydprosessin ajan tydyhteisdn jasenend. Voidaan puhua osallistuvasta havainnoinnista (suorasta
havainnoinnista), jossa tutkija itse osallistuu tydyhteisén toimintaan (katso Kananen 2009, 68;
Gronfors 151). Havainnointi ei ollut paaasiallinen tiedonkeruumenetelma, eika siitd pidetty kirjaa.
Liséksi tydyhteison jasenet eivét olleet tietoisia roolistani. Havainnoinnin avulla sain monipuolista

tietoa tydyhteison toiminnasta, jota myos hyddynsin kehittdmistyossa.

7.1 Kehittdmisryhman perustaminen ja aikataulu

Kehittdmisryhman valintaprosessissa olivat mukana yrityksen vakituiset tyontekijat. Kehittamisryh-
man valinnat rajoitettiin koskemaan majoitus-, keittio-, tarjoilu- ja myyntipalvelua. Naiden osastojen
lisdksi kehittdmisryhman vakiojasenend osallistui tydsuojeluvaltuutettu (kiinteistdpalvelunhoitaja).
Nama ovat ne yrityksen ydinryhmat, jotka ovat tarkedssa roolissa kasiteltdessa tyon ja tybproses-
siin toimivuutta. Valintaprosessissa ei ollut mukana yrityksen johtoa (johto ei mydskaan osallistunut
kehittamisryhman keskusteluihin). Talla toimenpiteelld pyrin hakemaan mahdollisimman vapaata ja

avointa keskustelua ryhméanjasenten kesken.

Kehittdmisryhman jasenten valinta toteutettiin siten, etta tarjoilupalvelu valitsi edustajansa ryhméan
yhteisella paatdksella (tarjoilupalvelussa tydskentelee vain kolme vakituista henkil6d) ja muut yksi-
kot aanestivat edustajansa. Aanestysta varten hotellinjohtaja toimitti majoitus- ja keittiopalveluihin
kirjallisen nimilistan yksikkéon kuuluvista henkildista. Jokainen sai valita ja merkitd vain yhden
henkilon, jonka halusi yksikkonsa edustajaksi kehittamisryhmaan. Aanestys tapahtui nimettémana.

Eniten &&nia saanut henkil6 valittiin kehittAmisryhmaan.

Tammisen (2011, 158) mukaan &&nestamisen reiluus perustuu siihen, ettd jokaisen &éani tulee

huomioiduksi. Lisaksi &anestys heijastaa osallistujien mieltymyksia. Jos olisimme valinneet hotel-



linjohtajan kanssa yhdessa kehittamisryhman jasenet, henkildstd olisi voinut kokea, etta esimerkik-
si suosimme joitakin tiettyja henkildita tai haluamme vaikuttaa kehittdmisryhman toimintaan. Sulku-
sen (1990) mukaan haastateltavien valinnassa on térkedd, ettd haastateltavilla on suhteellisen
samanlainen kokemusmaailma seka kiinnostus itse tutkimukseen. (Eskola & Suoranta 1998, 66).

Erés yksikon jasen, joka sai eniten aanid, ei halunnut osallistua kehittAmisryhméan toimintaan.
Syyksi han oli ilmoittanut [Ahimmalle esimiehelleen (sek& toimeksiantajalle), ettei han pysty sovit-
tamaan tyohon tuloaan kehittdmisryhman tapaamisien mukaisesti. Hanen tilalleen otettiin toiseksi
eniten 4ania saanut henkild. Kaikki muut valitut henkilot suostuivat kehittdmisryhmaan vapaaehtoi-
sesti. Kehittamisryhman kooksi tuli viisi henkildd (mukaan lukien opinnaytetyontekija). Ryhméa
koostui seka yrityksessa jo pitempaan olleista (yli kymmenen vuotta) seka hieman vdhemman ai-
kaan olleista henkildista (yli kaksi vuotta). Valitut henkilot toimivat yksikkénsa ja koko henkiléston

edustajina koko kehittdmisprosessin ajan.

Ryhmatapaamiset toteutettiin kahtena ensimmaisena kertana henkildstén valitsemalla kokoon-
panolla. Kolmannesta kerrasta eteenpdin kokoonpanoon tehtiin muutoksia. Muutokset johtuivat
osittain itseni seka muutaman ryhmanjasenen toivomuksesta. Erds kehittdmisryhman jasen otti
lian henkilokohtaisesti yksikkdaan kohtaan saaman palautteen ja oli hyvin puolustavalla kannalla
muutenkin yksikkdaan koskevissa asioissa. Tama osakseen aiheutti turhautumista ja ristiriitoja
muissa ryhmanjasenissa. Ryhmén kokoonpanoa jouduttiin muuttamaan myo6s tydvuorojarjestelyjen
vuoksi. Ryhménjasenten vaihtuvuudesta oli hyotyd ryhmakeskustelujen edetessda. Ryhmanvetaja-
na pystyin esimerkiksi tarkentamaan seuraavalta ryhmalta (joka koostui osin eri henkil6istd) heidéan
mielipiteitaan, ajatuksiaan ja ndkemyksidan edellisen ryhméakeskustelun asioista. Tydsuojeluvaltuu-

tettu oli vakiojasenend mukana kaikissa ryhmakeskusteluissa.

Ideaalitilanne olisi ollut sellainen kehittdmistoiminta, ettd koko henkildstd olisi pystynyt osallistu-
maan kehittdmisryhmatoimintaan. Toikon & Rantasen (2007, 90 - 91) mukaan kaikki ne, joita asia
koskee, ovat myds oikeutettuja osallistumaan kehittdmistoimintaan mukaan. Osallistamisessa on
kyse siitd, ettéa korostetaan osallistujien subjektisuutta (henkil6 osallistuu johonkin). Lisaksi siihen
littyy tietty ulkopain vaikuttaminen ja objektivointi (joku osallistaa henkilén). Osallistaminen on
mahdollisuuksien tarjoamista ja mahdollisuuksien hyddyntamistd. Tydntekijéiden mahdollisuus
osallistua toimintatutkimukseen korostaa myds toimijoiden osallisuuden tarkeaa itsearvoista merki-

tysta.

Tassa kehittdmistydssa ryhmahaastatteluja ei ollut mahdollista toteuttaa koko henkildstélle suunni-
tellussa aikataulussa pelkastdén jo vuorotydn vuoksi. Huomioiden nopean kehittAmisaikataulun,

ryhmahaastattelujen avulla oli mahdollista saada nopeasti ja joustavasti tietoa samanaikaisesti



usealta vastaajalta. Ryhméahaastatteluissa oli tarkoitus selvittdd, miten henkilésté muodostaa yh-
teisen kannan opinnaytetyontekijan laatimiin teemoihin. Ryhmé&haastattelu oli myods sopiva muoto
tallaisen pienen organisaation merkitysrakenteiden tutkimiseen ja tietojen saamiseen. (katso Hirsi-
jarvi & Hurme 2001, 61 — 62.). Koska kaikki eivat pdasseet osallistumaan ryhmakeskusteluihin,
annettiin muulle henkildstolle mahdollisuus palautteen antamiseen kehittamisryhméan ehdotuksista
joko kirjallisena (nimettdmana) tai suoraan kehittdmisryhman jasenille. Tarkoituksena oli, etta kehit-
tamisryhman jasenet keskustelisivat ryhmaistuntojen jalkeen yksikoissdan kasitellyista asioista ja
keraisivat palautetta. Kirjallisia palautteita varten jokaiseen yksikkdon toimitettiin palautelomakkei-
ta. Palautteita varten oli jarjestetty suljettu palautelaatikko.

Kehittdamisryhman aikataulun olin suunnitellut itse (jonka hotellinjohtaja hyvéaksyi). Kehittamisryh-
man haastattelut toteutettiin tammi — maaliskuun aikana (2012), koska yrityksen yksi sesonkiaika
(marras-joulukuu 2011) oli ohi ja toisaalta seuraava sesonki alkoi maaliskuun puolella 2012. Yhden
kehittamisryhméatapaamisen pituudeksi sovittiin toimeksiantajan kanssa 1 Y% tuntia. Tapaamiset
pidettiin ennen ryhmanjasenten tydvuorojen alkua. Kahden viimeisen kerran kesto oli kaksi tuntia,
jotta kaikki suunnitellut asiat ehdittiin kayda lapi. Ryhma kokoontui viisi kertaa joka toinen viikko.
Ryhmatapaamisajat sovittiin kehittdmisryhman jasenten kanssa ennakkoon koko ajaksi, jotta yksi-

koiden esimiehet pystyivat huomioimaan kehittamisryhman kokoontumiset tydvuorosuunnittelussa.

Ryhmatapaamisten aikataulussa (kahden viikon valein) oli huomioitu se, ettd muu henkildsto ehtisi
antaa palautetta kehittdmisryhmassa kaydyista asioista. Lisdksi itsellani ryhménvetgjana jai aikaa
valmistautua seuraavaan ryhmatapaamiseen. Ryhméatapaamisten aikataulu toteutui alkuperdisen
suunnitelman mukaisesti, paitsi yhden kerran tapaamista jouduttiin siirtimaéan kahdella viikolla.
Siirto johtui siita, ettd yhden yksikén esimies ei ollut huomioinut kehittdmisryhman kokoontumista
tybvuoroja suunnitellessaan. Ryhménjasenen tydvuoroja ei pystytty siirtamaan, eika tilalle saatu

toista henkilda.

7.2 Kehittdmisryhman toiminnan lahestymistapa ja toteutus

Kehittdmisryhman tapaamiset toteutettiin yrityksen tiloissa. Tilaksi pyrin valitsemaan mahdollisim-
man rauhallisen paikan, ettei muu taustahaly hairitsisi tapaamisia. Kehittamisryhman haastattelut
toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jonka olin laatinut ennakkoon. Puolistruktu-
roidussa teemahaastattelussa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan suunnittelin keskeisten aihepii-
rien pohjalta teema-aiheita (my6s kysymyksid), joista ryhmanjasenten kanssa keskusteltiin vapaa-
muotoisesti. (katso esimerkiksi Eskola & Suoranta 1998, 95 - 98). Kaikki kehittdmisryhméassa kay-

dyt keskustelut toteutettiin anonyymeina ja ne nauhoitettiin. Nauhoitukset toimivat myéhemmin



apuvalineend ryhméhaastattelujen tulosten analysoinnin jasentamisessé ja rakentamisessa. Ryh-

massa tehdyt haastattelut olivat luottamuksellisia, eika niita luovutettu eteenpain.

Kehittamisen |ahestymistapana oli tarkoitus kayttaa talometaforaa. Eli tarkoitus oli luoda ryhmalle
mielikuva organisaation toiminnasta talona, joka koostui eri huoneista (eteinen, keittid, olohuone,
makuuhuone, kodinhoitohuone, kylpyhuone ja WC). Eri huoneet edustivat sisalléltaan erilaisia
huoneeseen rinnastettavia teemoja, jotka olin tehnyt ennakkoon. Ajatuksena oli, ettd jokaisessa
ryhméakokoontumisessa olisi k&sitelty yksi huone/teema kerrallaan (kahdessa kokoontumisessa
kaksi huonetta). (katso Puutio 2002, 66.) Koin kuitenkin henkilokohtaisesti, ettei talometafora toi-
minut kehittdmisryhmakeskusteluissa. Itse en pystynyt yhdistamaan ja sisaistamaan talometaforaa
ja yrityksen organisaation toimintaa. Taman johdosta luovuin lahestymistavasta. Liitteessa 2 on
esitelty talometaforan huoneiden teemat, jotka olivat mukana ensimmaisessa ryhmatapaamisessa
(24.1.2012).

Koska talometafora ei toiminut, muokkasin hieman viela alkuperdisia teema-aiheita rajaamalla nii-
td, seka muuttamalla hieman jarjestysta. Liséksi jouduin muuttamaan kolmannen kerran aiheen,
koska yksi rynméanjasen ei paassyt ryhmatapaamiseen. Koska aikataulullisesti oltiin jaljessa alku-
peraisesta suunnitelmasta, paatin pitdd ryhmatapaamisen yhden henkilén vajauksesta huolimatta.
Ryhmatapaamisessa kasiteltiin hyvan tydyhteisén kriteereja. Liitteessa 3 on esitelty ryhmakeskus-

telujen lopulliset teema-aiheet.

Ryhmakeskustelujen teema-aiheiden sisallon suunnittelun apuna kaytin kehittdmistoimintaan ja
teema-aiheisiin liittyvaa kirjallisuutta ja tieteellisia artikkeleita (suomalaisia ja kansainvalisid). Aihei-
den sisallét oli rakennettu konkreettisista esimerkeistd, joita olin itse havainnoinut tydyhteisossa.
Joitakin konkreettisia esimerkkeja tuli myos tydyhteison jaseniltd. Konkreettiset esimerkit auttoivat
keskusteluissa hahmottamaan tydyhteison toimintatapoja ja erilaisia tilanteita. Esimerkiksi ensim-
maisen ryhméatapaamisen aiheen (asiakkaan kohtaaminen) l&pikaynnin avuksi tein prosessikaavi-
on (lite 4) ja kaytin apuna itse ottamiani valokuvia tiloista. Prosessikaaviossa (Service Blueprint)
on kuvattu yksityiskohtaisesti palveluprosessin etenemista siitd alkaen, kun kokousasiakas saapuu
yrityksen tiloihin, seka eri osallistujien rooleja prosessissa. Prosessikaavion avulla voidaan tutkia ja
kehittdaa prosessia ja esimerkiksi selvittaa, mitkd ovat prosessin kriittisid vaiheita, seka missa ja

miksi mahdollisia ongelmia ilmenee. (katso esimerkiksi Zeithaml & Bitner 2000, 205 — 207.)

Ryhmakeskustelujen apuna kéaytin toiminnan kehittdmisen neljan kysymyksen mallia. Malli pohjau-
tuu niin sanottuun arvostavan haastattelun metodiikkaan "4 D-model” (Discover, Dream, Design,
Destiny) tai "4 I-model (Investigate, Imaginate, Innovate, Integrate), jonka yhtena suunnittelija on
ollut David Copperider (1987) (katso esimerkiksi Bushe 2011). Taman pohjalta Risto Puutio (2002)



on tehnyt oman toimintamallin. Mallin ensimmaisen kysymyksen (miten toimimme téalla hetkelld)
tarkoitus oli herattdd keskustelua vallitsevista kaytanndista. Toisen kysymyksen (miten voisimme
toimia paremmin?) tarkoitus oli johdatella tulevaisuudesta keskustelemiseen. Kolmannessa kysy-
myksessa (miten haluamme toimia?) suunnattiin huomio mielikuvista organisaation konkreettisiin
tarpeisiin ja ihmisten arkea koskeviin toiveisiin. Neljannessa kysymyksessa (miten paatamme toi-
mia?) tarkoitus oli yhdistaa edellisista vastauksista konkreettista toimintaa. (katso Puutio 2002, 63
— 65.) Malli soveltui hyvin keskustelujen pohjaksi ja auttoi keskustelujen etenemisessa. Kuviossa 6
on esitelty neljan kysymyksen toimintamalli.

1. MITEN TOIMIMME
TALLA HETKELLA?

2. MITEN VOISIMME
TOIMIA PAREMMIN?

4. MITEN
PAATAMME TOIMIA?

3. MITEN
HALUAMME TOIMIA?

Kuvio 6. Nelja kysymysta toiminnasta. (Puutio 2002, 63).

Jokaisen ryhmakeskustelun jalkeen tein kirjallisen yhteenvedon (muistion) kaydyista keskusteluis-
ta. Muistio toimitettiin tydpaikan ilmoitustaululle, hotellinjohtajalle, ryhméanjasenille seka eri yksikdi-
hin kaikkien tyontekijdiden luettavaksi ja kommentoitavaksi. Kehittdmisryhman istuntojen lopuksi
tein viela yhteenvetotaulukon, jossa oli koottu yhteen kehittamisryhmékeskusteluissa esille tulleet

haasteet/ongelmat ja kehittamisryhman ehdotukset.

Osa kehittamisryhmén jasenista oli saanut palautetta henkilékohtaisesti, osa ei ollenkaan. Kirjalli-
sia palautteita ei henkilostolta tullut lainkaan. Itse kerdsin aktiivisesti palautetta henkiléstélta ja
keskustelin myds kehittamisryhmassa kaydyista keskusteluista yksikdiden esimiesten kanssa
(paitsi omistajien kanssa). Osa henkilostdsta kavi avoimesti kertomassa minulle tydyhteisdssa
esiintyvia epakohtia, jopa sellaisia, jotka eivat liittyneet opinndytetydn aiheeseen. Alun perin tarkoi-
tuksena oli, etta saadut palautteet olisi kayty lapi seuraavassa ryhmatapaamisessa. Kehittamis-
ryhman kokoontumisien tihedn aikataulun vuoksi, henkilostolta saadut palautteet kasiteltiin osin

sitd mukaa, kun niita saatiin, seka viimeisessa ryhmatapaamisessa.



8 TEEMAHAASTATTELUN TULOKSET

Kehittamisryhmakeskustelujen nauhoitetun aineiston litteroin eli kirjoitin sanatarkasti puhtaaksi
jokaisen ryhmaistunnon jalkeen tietokoneelle Word-dokumentiksi (katso esimerkiksi Hirsijarvi &
Hurme 2001, 138). Nain ryhméatapaamisessa kasitellyt asiat olivat tuoreessa muistissa. Litteroinnin
yhteydessa tein omia muistiinpanoja ja merkint0ja haastatteluihin. Litterointi vei paljon aikaa (noin
kahdeksan tuntia/haastattelu), silla purettavaa keskusteluaineistoa oli noin 1 % tuntia/kerta. Koko-
naisuudessaan litteroitua aineistoa kertyi 77 sivua.

Tutustuin haastatteluaineistoon lukemalla sen useaan kertaan I&pi ennen kuin ryhdyin tekemaan
mink&anlaisia toimenpiteitd. Ryhmakeskustelujen aineiston analysoinnissa olen kayttanyt tema-
tisointia eli teemoittelua ryhmakeskustelujen teemojen mukaisesti. Analysoitavia paateemoja kertyi
kaikkiaan kuusi kappaletta. Alkuperaisten teemojen lisaksi osa esimiehia koskevasta aineistoista
eriytettiin omaksi osioksi. Lisdksi vaihdoin raportoinnissa kasiteltyjen teemojen jarjestysta loogi-
suuden vuoksi. Aineiston purkamisen helpottamiseksi lajittelin osan paateemoista viela alaluokkiin.

Jokaisesta paateemasta ja sen alaluokista tein omat dokumentit tietokoneelle (teemakortistot).

Aineiston kasittelyn helpottamiseksi koodasin ryhméhaastattelut. Annoin jokaiselle ryhmahaastatte-
lulle oman numeron (esimerkiksi haastattelu yksi oli H1). Vastaajien kommentit koodasin etunimen
alkukirjaimien mukaisesti (esimerkiksi Maijan kommentit merkitsin MA). Tunnistin nimen perusteel-
la, mista yksikosta kyseinen henkild on. Taman jalkeen nimikoodiin lisattiin viela haastattelunume-
ro. Esimerkiksi Maijan kaikki rynmahaastattelussa yksi annetut kommentit koodattiin MAH1 ja ryh-
mahaastattelu kahden kommentit MAH2 jne. Koodaukset auttoivat, esimerkiksi jos jouduin teema-
kortistoihin viennin jalkeen palaamaan alkuperdiseen haastatteluun (esimerkiksi tarkistamaan mi-
ten keskustelu jossakin kohtaan oli edennyt). Koodauksen jalkeen poimin jokaisesta ryhméakeskus-
teluaineistosta teemoaihin liittyvia keskustelupatkia (kommentteja) luotuihin teemakortistoihin. Li-
saksi hyoddynsin aineiston purkamisessa kehittdmisryhmaistunnoista tehtyja muistioita seka yh-

teenvetoja.

Keratyt aineistot yhdistelin, kuvasin ja raportoin. Raportoinnissa jokaisen teema-aiheen aluksi on
tehty yhteenveto aiheesta kaydyista keskusteluista, jonka jalkeen olen kuvannut kehittdmisryhman
kehittamisehdotukset. Keskusteluaineiston analysoinnissa olen kayttanyt sitaatteja tdydentdamaan
késiteltavid aiheita. Sitaateilla on haettu tukea ja luotettavuutta keskustelujen analysointiin. Sitaat-
tien kaytdssa on huomioitu, ettei kommentoijaa pystyté tunnistamaan. Kaikkia kehittdmisryhmassa
kéaytyja asioita ja ehdotuksia ei ole poimittu opinndytety6hon, vaan ainoastaan oleellisimmat ja tar-
keimmat asiat (huomioiden opinnaytetytlle asetut tavoitteet). Liitteessa viisi on esitetty raportoinnin

paateemat ja niiden alaluokat sek& yhteenveto kehittamisryhméssa havaituista haasteis-



ta/ongelmista ja kehittdmisryhman ehdotuksista. Itse raportoinnissa on kasitelty haasteita/ongelmia

seka kehittamisryhmén ehdotuksia yksityiskohtaisemmin.

8.1 Asiakkaan kohtaaminen

Ensimmaisessa ryhméahaastattelussa tarkasteltiin asiakkaan palveluprosessin alkuvaihetta paaasi-
assa kokousasiakkaan nakokulmasta (valmistautumista asiakkaan kohtaamiseen sekd huomioimi-
seen). Ryhmakeskustelut etenivat tekemani palveluprosessikaavion pohjalta, jossa kokousasiakas
saapuu yrityksen tiloihin (liite 4). Ongelmat, jotka nousivat esille keskusteluissa, liittyivat yrityksen
fyysisiin tiloihin ja vélineisiin. Lisaksi koettiin, ettei asiakasta ehditad aina opastamaan niin hyvin kuin
asiakas sita edellyttaisi.

Asiakkaan saapuessa yritykseen, ohjaavat tilaopasteet asiakkaan yrityksen tiloihin. Ryhmanjase-
net olivat samaa mielta siita, etteivat yrityksen tdménhetkiset tilaopasteet ole toimivat, eivatka
myoskaan riittavat ohjaamaan asiakkaita itse kokoustiloihin. Yrityksen seitseman kokoustilaa sijait-
sevat eri puolilla paarakennusta (ja kolme naista paarakennuksen ulkopuolella), joten tilaopastei-
den merkitys on tarkea. Puutteellisten tilaopasteiden vuoksi tarjoilupalvelu joutuu kiinnittamaan
sinitarralla A4 paperista tehtyja lisdopasteita seiniin (useaan eri paikkaan). Lisaopasteiden laittami-

nen vie paljon aikaa etenkin, jos useampi tila on yhta aikaa kaytossa.

"Aamulla kun tulet, niitd on se sen seitsemankymmenta paperia. Ensin alat niitd sinitarroja nap-
[admaan. Minun pitda ottaa jatkojalat, ettda mina yletan edes niita kiinnittdmaan tuonne ylos... Se
vie hirveasti aikaa (15 — 20 minuuttia), kun sin& revit niitd ja laitat niitd joka nurkalle. Nyt on sekin
aika pois toista.”

Yrityksen kokousopasteiden epaselvyyden vuoksi, kokousasiakkaat useimmiten menevéat suoraan
vastaanottopalveluun tiedustelemaan, missa heidan kokoustilansa on. Tama puolestaan kuormit-
taa vastaanoton ty6ta, jolla voi olla jo palveltavana esimerkiksi aamulla lahtevat majoitusasiakkaat.
On ollut tilanteita, ettei vastaanottopalvelu ole pystynyt aina huomiomaan ja opastamaan kokous-
asiakasta riittavan nopeasti. Tamén johdosta asiakas on lahtenyt hetken odottelun jalkeen pois

vastaanotosta.

"Minusta moni asiakas menee vastaanottoon, kysyy vastaanotosta, jos vastaanotto on vapaa. Mut-
ta jos siind on porukkaa, niin sittenhan se lahtee itse etsiméén sita tilaa. Eli minusta tuossa on ai-
nakin yksi parannettava, tuossa just noissa opasteissa. Pitdisikd se jonkinlainen iso oma telineen-
sa tehda siihen opastetauluun tai joku sellainen tuohon seinaan. Nythén siind paperisia A4:sia riip-
puu (lisGopasteita).”

”...koska se on ollut pari kertaa edesséd, ettd ihminen on “k&éntynyt kannoillaan” ja olen ldhtenyt
peraan, mutta en ole I6ytanyt mistaan sitd. Se on ehtinyt jollakin tapaa pujahtamaan kokoustilaan...
Se on vaan, mitenk&dhan mina sen sanoisin, eihan mek&an olla robotteja. Jos sinulla on siina mak-



samassa asiakas omaa yopymistaan, niin tuntuu hullulta ruveta huutamaan jokaiselle huomenta,
huomenta hei, se on alhaalla, se on siella. Kiusalliseksi senhén tuntee sekin ihminen, jota silla het-
kella palvelet... Sanotaan nyt suoraan, ettd on huono omatunto siina vaiheessa, kun et pysty no-
teeraamaan sitd kokousasiakasta, kun siing on jo joku muu.”

Yrityksen kokoustilat ovat toimivat ja nykyaikaiset, mutta ainoastaan kolmessa kokoustilassa on
kiinteat dataprojektorit. Muihin kokoustiloihin (tarvittaessa kuuteen eri tilaan) kiinteisto- tai tarjoilu-
palvelu toimittaa erilliset dataprojektorit ja huolehtii ne sielté pois kokouksien paattyessa. Kahdessa
kokoustilassa dataprojektorien tarve on miltei jatkuva. Liséksi kokoustilojen kokoustekniikan kans-
sa on joskus ongelmia (esimerkiksi dataprojektorin ja tietokoneen valinen yhteys). Asiakas ei joko
osaa itse kayttaa laitteita tai laitteissa on esiintynyt ajoittain yhteysongelmia, jotka asiakas itse on

voinut aiheuttaa.

Nykyisin kiinteistopalvelu tai tarjoilijat pyrkivét tarkistamaan muiden tdiden ohessa, etta kokoustilan
laitteet toimivat. Maaratyilla henkildilla ei ole aina riittavasti aikaa tarkistaa, etté kaikkien tilojen lait-
teet toimisivat moitteettomasti. Ongelmatilanteen sattuessa asiakas usein ottaa ensimmaiseksi
yhteyttd vastaanottopalveluun. Vastaanotto puolestaan valittdd ongelmatiedon kiinteistdpalvelulle
tai tarjoilijoille. On ollut tilanteita, ettd vastaanotto on joutunut lahtem&én tarkistamaan kokoustilan
ongelmaa, kun ei ole tavoittanut vastuuhenkiléita (tarjoilupalvelulla ei ole matkapuhelinta kaytdssa
ja kiinteistdpalvelun tila sijaitsee matkapuhelimen katvealueen ulkopuolella). Lisdksi on hieman
epaselvyyksia siitd, kuka on vastuussa, etta tilojen laitteet toimivat. On myds havaittavissa, ettei
kaikilla ole vélttamatta tarvittavaa perustietotaitoa tietotekniikasta. Taman johdosta osalla henkilts-

t6a voi olla "’kynnys” menna auttamaan kokousasiakasta.

"Kylld miné ainakin kokousasiakkaana odottaisin, etta siella on pelit ja vempeleet, ettei niita tarvit-
sisi lahteéa erikseen hakemaan/viemaan...”

"Sehén olisi ihannetilanne, etta sielld olisi aina joku, kun kokous alkaa tai ennen kokouksen alkua,
kun tulevat ensimmaiset asiakkaat sisaan (vetdja). On joku ottamassa vastaan sen asiakkaan,
katsomassa joka ikisen asiakkaan, mutta se on sula mahdottomuus télla hetkella...”

"Eihdn se sellainenkaan asia toimi, etta yksi tarjoilija on kiinni niissé koneissa koko ajan ja katsoo
toimivatko ne... kaikki muut hommat sitten jéé tekemétta.”

Kehittdmisryhman ehdotukset

Kehittdmisryhman jasenet toivat esiin, ettd esimerkiksi dataprojektorien huolehtiminen kuuteen
kokoustilaan, ja niistd niiden pois vieminen ei vie paljon aikaa, mutta aika on poissa henkildston
tybajasta. Puhumattakaan lisdkokousopasteiden kiinnittAmisesta, jotka vastaavasti vievat tarjoilu-
palvelun ty6aikaa. Ryhma ehdotti ettd, kiinteat dataprojektorit hankittaisiin ainakin kahteen tilaan,

joissa tarve on suurin. Lisaksi yrityksen kiinteét tilaopasteet tulisi uusia. Uudet tilaopasteet paran-



taisivat asiakaspalvelua ja sen sujuvuutta. Kehittamisryhma ehdotti mygs, ettd vastaanoton yovuo-
ro voisi laittaa seuraavan paivan lisdkokousopasteet paikoilleen. Tamé helpottaisi tarjoilupalvelun
tyotd. Tama kaytanto olisi niin kauan kaytossa kuin uudet tilaopasteet on hankittu. Ryhmakeskus-
teluissa tuli ilmi, etta henkildstd on pyytényt jo aiemmin omistajia parantamaan tilaopasteita ja
hankkimaan kokoustiloihin kiinte&t dataprojektorit. Syysta tai toisesta omistajat eivat ole reagoineet
henkildstdn palautteeseen.

Kehittamisryhmassa kaytiin keskustelua siita, etta ajoittain esiintyvat tietotekniset ongelmat ovat
valilla monimutkaisia (esimerkiksi asiakkaiden mukana olevat omat laitteet). Henkiloston tietotaito
ei aina riitd ongelmien poistamiseen, vaikka kokemusta kokoustekniikan kaytostéa olisi. Kehittamis-
ryhman mielesta vastaanotto- ja tarjoilupalvelulle pitéisi jarjestaa kerran vuodessa kertauskoulutus
(esimerkiksi syksyisin), jossa kaydaan lapi kokoustilojen tekniikkaa. Tama toisi henkilostélle lisa-
varmuutta kasitella paremmin kokoustekniikkaa. Yhteysongelmien ehkaisemiseksi kokoustiloihin
voisi lisata asiakkaita varten kirjallisen yleisohjeen siitéa, miten yrityksen langaton verkko toimii, mi-
ten dataprojektori ja tietokone liitetaan toisiinsa seka sen miten kuva heijastetaan tietokoneelta
valkokankaalle. Johdon tulisi puolestaan selkeyttaa se, kuka vastaa (myods varahenkild) kokous-

tekniikan toimivuudesta.

Tarjoilupalvelun saavutettavuutta ryhman mielesta voitaisiin parantaa hankkimalla tarjoilupalvelulle
oma matkapuhelin, koska he liikkuvat eri puolilla taloa. Matkapuhelin palvelisi myés muita tarjoili-
joiden saavutettavuuteen liittyvia ongelmia (esimerkiksi silloin, kun vastaanottopalvelu joutuu yksin
hoitamaan iltaravintolaa tarjoilijoiden ollessa laittamassa kokoustiloja). Liséksi kiinteistopalvelun
matkapuhelimen saavutettavuutta pitdisi parantaa (katve-alueen poistaminen). Tarjoilupalvelun

mielestd oma matkapuhelin yksikon kayttoon olisi hyva idea.

"Se kdnnykkasysteemi olisi ihan hyva. Kun menee kokoustilaan, niin voisi olla ihan kaikessa rau-
hassa, eika tarvitsisi ajatella, etta onko silla vastaanotolla haté iltaravintolassa.”

8.2 Ryhmien valinen yhteistyd

Kohdeyrityksen toiminta, sen tehokkuus ja joustavuus pohjautuvat osittain eri yksikoiden véliseen
yhteistydhon. Henkildstd on tottunut siihen, etta eri yksikét avustavat toinen toisiaan tarpeen mu-
kaan (etenkin kiireisind paivina, kun asiakkaita on paljon). Toimintakulttuuri on [&htgisin jo edellisen

omistajan ajalta.

“Se, mita tulee esimerkiksi taman paivan harjoittelijoihin, niin kyllahan heillekin sanotaan, etta taalla
kaikki tekee kaikkea... Kyllahan sitd tehdaan joka ikistéa paikkaa, mité ehditdén.”



Ryhmanjasenten mielesta henkilostd katsoo toimintaan liittyvia asioita likaa oman yksikon nékdo-
kulmasta. Ei ajatella kokonaisuutta, eika huomioida tarpeeksi muita yksikditd. Ryhm&n mielesta
tdma johtuu siita, ettd jokaisessa yksikdssd on omat tydtehtavavastuunsa.

"Pitéisi tehda yhdessa toitd, mutta kylla se sellaiseksi yksilotydksi menee.”

“Paljonhan me tehdéén yhdessé, mutta kun siné olet yksin vuorossa, niin on vdhén vaikea jakaan-
tua siitd. Mutta voisihan sita puhua, etta mites sulla menee, mitd me seuraavaksi tehdaan. Mutta
kylla me tehdaan yksinaan toita. On tietysti sitten eri osastoissa eri tavalla. Kylla ne meilla on ne
omat asiat mité tehdéén.”

"Jos pelkédstdédn se oma tekeminen néhdéaén, niin silloin se ei kanna pitkalle. Meill& on eri asia kuin
taloissa, missé vastaanotto on vastaanotossa ja tarjoilijat tarjoilemassa.”

Kehittdmisryhman keskusteluissa nousi esille sellaisia yhteistydongelmia, joita tydyhteisdssa ei ole
kyseenalaistettu. Ongelmat tydyhteistydssa on tiedostettu jo pitemman aikaa. Henkiléstd on "ta-
kanapain” puhunut ongelmista paljon, mutta asioiden korjaamiseksi ei ole tehty mitdan. Esimerkiksi
myynti- ja vastaanottopalvelun vélinen yhteistyd ei toimi arkisin, vaikka myyntipalvelu sijaitsee ai-
van vastaanoton takana (myyntipalvelussa tydskentelee myds toinen omistaja). Myyntipalvelu ei
juuri puutu vastaanoton tehtaviin, paitsi silloin kun siiné tydskentelee myynti- ja markkinointisihteeri
(osa-aikainen). Talla hetkella vastaanottopalvelu avustaa tarvittaessa tarjoilupalvelua (seka tarvit-
taessa myds myyntipalvelua) ja hoitaa samalla vastaanottopalveluun kuuluvat tehtavét (majoitus-
palvelut, puhelinvaihde, informaatiopiste ja aulabaarin hoito). Samantyyppisia ongelmia on myds
keittio- ja tarjoilupalvelun valilla. Toiset tarjoilijat avustavat oma-aloitteisesti keittiotd esimerkiksi
likaisten astioiden tiskaamisessa, kun taas toiset kokevat, ettei se kuulu heiddan toimenkuvaansa.
Tarjoilupalvelu kokee puolestaan, ettei keittibpalvelu avusta tarpeeksi asiakasrajapinnassa esimer-

kiksi noutopdytien huolehtimisessa.

Vastaanottopalvelu: ”...tulee se tunne, etté oletetaan, etta siihen pitdd mennéd mukaan (ruokaravin-
tolan avustaminen) ja ilman muuta me mennaan auttamaan, jos vaan pystytaan. Joskus tullaan
sitten siihen ristiriitaan, etta myynti odottaa, ettd me myds ollaan vastaanotossa ja vastataan siihen
puhelimeen...”

Keittié: “Se on niin, ettd kun tulee se likaisten astioiden karry, niin tarjoilupalvelu tyrkkaa sen siihen
tiskipbydan nurkan viereen ja olettaa, ettd keittid hoitaa sen. Mitd mina tiedan, niin muissa paikois-
sa tarjoilijat hoitavat tiskit koreihin ja keittié hoitaa ne sitten koneeseen, jos ei ole erikseen sovittu
muuta. Osa hoitaa ne tiskit silleen ihan kiitettavésti.”

Tarjoilupalvelu: "Eihén siind ole muuta, kun purkaa ne pois ja siirtyy seuraavaan tilanteeseen. Jos
on niin Kiire, sanoo: ettd miné puran ne kohta.”

Keittio: "Niin mutta kun se tieto ei kulje. Kukaan ei sano, ettd on kiire. Tiskikarry tékataan siihen ja
sitten se kiire nakyy silla tavalla, etté jutellaan mukavia jossain nurkantakana tai istutaan poydas-
s&.”



Tarjoilupalvelu: "Meilla aikoinaan hirveen hyvin yhteenpelattiin tuo lounasaika. Se on loppujen lo-
puksi hirveen lyhyt aika. Silloin pitéisi pyrkia pelaamaan kaikki yhteen (seké keittion etta tarjoilijoi-
den). Etta ei se nyt ihan jad meidank&an vastuulle se asia. Jos siella on useampikin henkilo keitti-
0ssé tbissé, niin pelataan yhteen se pieni hetki, se ei ole kauaa.”

Keskustelujen mukaan yhteistydongelmat ovat yksilokohtaisia. Vuorotydn vuoksi henkildsto joutuu
tekemaan yhteistydta eri ryhménjasenten kanssa. Tama voi aiheuttaa yhteistydn tehokkuuteen
vaihteluja. Toiset henkildt ovat valilla yhteistybhalukkaampia kuin toiset. Koetaan, ettd osa henki-
|6ista viivyttelee omissa tybtehtavissaan, ettei tarvitsisi auttaa muita yksikoitd. Useaan kertaan
keskusteluissa nousi esiin yksi tietty henkild tydyhteisdssa. Hanen katsottiin laiminlyévan tyétehta-

viad ja vaikuttavan negatiivisesti my6s ryhmien véliseen yhteistyohon.

"Miné sanon tdhan oman mielipiteen. Toinen on enemman asemapaikallaan ja toinen vahemman
asemapaikallaan. Joku haviaa kauemmaksi aikaa ja joku vAhemmaksi aikaa ja silla siisti... Se on
totuus, etté jokainen ihminen tekee tyonsa eri lailla, siihen paneutuu eri lailla, ndkee sen eri lailla,
sen kanssa pitéé elda, nédkojéén..”

“Tosissaan turha sita on kieltad, kun on niitd vapaamatkustajia. Jokainen tekee sen tydnsa niin eri
lailla, joku on aktiivisempi ja joku ei. Kenenkd homma sita on sitten alkaa niitéd hoitamaan.”

Tarjoilupalvelu: ”Yksi kerta meillé oli hirvedsti aamulla kokoustilojen laittoja, niin kylld vastaanotto
samoin kuin keitti6 istui kahvilla, vaikka ei ollut mitdan. Meidan piti kiirehtia ja tulla laittamaan kaikki
ruokaravintolasta pois. Vastaanoton pitaisi katsoa vdhédn myés sité puolta.”

Useassa eri keskustelussa nousi esiin, ettd vanhempien (pitemmé&n aikaa yrityksessé olleiden)
ryhmanjasenten mielesta aikaisempina vuosina yhteistyo eri yksikoiden valilla on toiminut parem-
min. Yritykseen on tullut viimeisten viiden vuoden aikana uusia tydntekijoitd (suurimmaksi osaksi
nuorempia), joille yhteistydén merkitys ei ole valttdmatta niin itsestadn selvaa kuin sellaisille tyénte-

kijoille, jotka ovat olleet tydyhteisdssa pitemman aikaa.

"Meilla oli silloin ennen vanhaan, silloin kun oli vanhaa porukkaa, meilla oli jonkinlainen semmoinen
me-henki. Emme me ajatelleet valttmatta sitd tyonantajaa, kun me tehtiin ty6ta. Me tehtiin omalle
tyOpaikalle. Nyt on tullut uusia ihmisid, ne eivat valttamatta tykkaa tasta tyostaan, eivatka ne valt-
tamatta ajattele, ettd tama on meidan tyopaikka. Etsisivat niita positiivista puolia tastd, kun tama on
heidankin tytpaikka. Katsoisivat niitéd asioita siltékin puolelta, eika aina vaan negatiivisesti (etta
taalla on kaikki niin huonosti).”

Kehittamisryhman ehdotukset

Kehittdmisryhma oli sitd mieltd, ettd jokaisen pitaa tarkastella omaa asennoitumistaan tyéhon. Jo-
kaisen yksikon tulisi kiinnittda nykyistd enemman huomiota tydn tehokkuuteen ja huolellisuuteen.
Toisten huomioiminen on tarke&d, koska toiminnot osaksi pohjautuvat toisten yksikéiden avustami-

seen. Liian itsek&s ajattelu ja oman edun tavoittelu ei kanna pitkalle (eik& rakenna yhteisty6ta).



Henkiloston pitdisi opetella ajattelemaan ja ymmartdmaan enemman muidenkin yksikdiden toimin-
taa. Esimerkiksi silloin, kun vastanotto on yksin vastuussa ruokaravintolasta, on keittion ymmarret-
tava tilanne ja pyrittava kaikin tavoin auttamaan. Vastaanoton on myds muistettava ilmoittaa keitti-

Olle tilanteesta. Ei saa jatkossa olettaa, etta keittio jo tietaa.

Ryhmassa oltiin sitd mieltd, ettd johdon tulisi puuttua henkiloston téiden laiminlydntiin nykyista
enemman. Vastaavasti henkildston tulisi kertoa lahiesimiehilleen usein toistuvista laiminlydnneista.
Ryhmassa keskusteltiin myos siitd, ettd "selan takana” puhutaan paljon ongelmista, mutta asioita ei
vieda johdolle eteenpéin. Lahiesimiehet eivat ole koko ajan seuraamassa toimintoja, eivatka ole
paikalla kuin pasasiassa arkisin. Aarimmaisissa tapauksissa tulee ottaa yhteytta yrityksen tygsuo-

jeluvaltuutettuun.

Kehittdmisryhman mielesta vastaanotto- ja myyntipalvelun yhteistydn mahdollisuutta arkisin tulisi
selkeyttdd etenkin, jos vastaanotolta odotetaan yhteisty6ta tarjoilupalvelun kanssa. Myyntipalvelu
voisi vastata puhelinvaihteeseen sen ajan, kun vastaanottopalvelu avustaa ravintolapalveluissa.
Yrityksen puhelinvaihde voidaan ohjelmoida siten, ettd puhelut kaantyvat myyntipalveluun. Liséksi
myyntipalvelu voisi arkipaivisin hoitaa vastaanottopalvelun tauot. Nain vastaanotto paasisi ruokai-
lemaan kaikessa rauhassa. Nykyaan vastaanoton on pidettava taukonsa vastaanottopisteen lahet-
tyvilla, jotta pystytdan samanaikaisesti palvelemaan asiakkaita ja vastaamaan puhelimeen. lltaisin
ja viikonloppuna puolestaan tarjoilupalvelu voisi hoitaa vastaanoton tauot. Tarjoilupalvelulle opetet-
taisiin perusasiat vastaanotosta (hinnat, puhelinvaihde, varausten vastaanotto, saapuvien majoittu-
vien palvelu jne.), ndin he pystyisivat olemaan myds vastaanotossa. Vastaavanlainen kaytanto oli

kaytossa aikaisempina vuosina, mutta uuden puhelinvaihteen myo6ta kaytantoé on jaanyt.

Kehittdmisryhma ehdotti, etta jatkossa tarjoilijat tyhjentéisivat likaisten astioiden kérryt ja laittaisivat
astiat likaisille astioille varattuihin alustoihin ja tiskiin. Kiireisin& aikoina on ilmoitettava keittioon, jos
ei ehdi hoitamaan tiskeja. Keittion on huomioitava, ettéa asiakas on aina tarkeysjarjestyksessa en-

simmaisena. Muun henkildston pitaa olla palvelemassa ensisijaisesti asiakkaita.

8.3 Tyon hallinta

Ryhmakeskustelun toisena teemana oli tyon hallinta, joka oli ryhmitelty kolmeen eri alaryhmaan:
tyotehtavien selkeys ja itsendisyys, tyfajan suunnittelu seka tdiden organisointi. Tyotehtavien sel-
keydesséa padhuomio kiinnittyi tydtehtavien ohjeistukseen ja niiden selkeyteen. Tybajan suunnitte-
lussa keskityttiin 1&hinna esivalmisteluihin, koska ne ovat tarke& osa koko toimintaprosessia. Toi-
den organisoinnissa esille nousivat paédasiassa ryhmien valisten t6iden vastuut seka eri henkili-

den roolit prosessissa.



8.3.1 Tydbtehtavien selkeys ja itsendisyys

Kehittdamisryhman jasenten mielesta henkiloston paivittaiset (vuoroittaiset) tehtavét on sovittu yksi-
koissa yhdessa, ja niiden mukaisesti jokainen suunnittelee itsenaisesti oman toimintansa ja toimin-
tatapansa. Tyonohjeistukset ovat olleet ryhmanjasenten mielesta osaksi suhteellisen selkeita. Valil-
& esimiehilta (my6s omistajilta) saaduissa ohjeissa on ollut puutteita. Ohjeita ei ole saatu riittdvan
ajoissa tai ohjeita annettaessa ei ole huomioitu yksikén muita toita (ei my6s ryhmien vélista yhteis-
tydtda). Tama on vaikeuttanut tydpaivan suunnittelua ja kulkua yleensa. Toiden ohjeistamisen sel-

keydessa on eroja eri yksikdiden valilla. Eniten kritiikkia saivat keittio- ja tarjoilupalvelu.

"Kylld meidén on pakko tehdéa itsenéisesti, siitdhdn se varmaan léhtee. Ei sitd kahdeksaa tuntia
voida muullakaan lailla tehd&.”

"Meilléd on ohjeet edessé ja me toimitaan sen mukaan.”

"Herra esimies oli pééttynyt, etté kun kello on "pykéléssé”, niin ldhdetdén kotiin, eikd anneta sellai-
sia ohjeita miten iltaa hoidetaan. Sitten loppui tietyt tuotteet ja sita tehtiin mita sielta sattui 16yty-
maan, etta ihmiset saivat ruokaa. Sitten sanotaan seuraavan kerran, kun nahdaan, ettd han ei
muistanut sanoa. Eika ollut ensimmainen kerta, kun tammodisté tapahtuu.”

"Siiné pitdéa olla johdon vdhén aikaisemmin liikkeelld, just juuri kokoustilojen laittamisessa ja naissa
muissa, jos on vaan mahdollista...sita ei tarviis tehda sitten tydajan jalkeen...”

Myyntipalvelun tekema tilausmaarays (orderi) on tarked osa asiakkaan ennakkoon tilaamien tilai-
suuksien (kokoukset, seminaarit, ryhmaruokailut jne.) onnistumiselle. Paasaantoisesti ohjeet ovat
olleet selkeéat, mutta ajoittain kuitenkin epaselvid ja sekavia. Epéselvyydet johtuvat osaksi tilaus-
maarayksen lomakepohjasta, joka ryhménjasenten mielesté ei ole toimiva. Nykyaan kaikki mahdol-
linen tieto asiakkaan tilaisuudesta on laitettu yhteen tilausmaarayslomakkeeseen. Lisaksi eri yksi-
kot tarvitsevat erilaista tietoa (esimerkiksi keittio tarvitsee vain ruokatarjoiluihin ja niiden aikataului-
hin liittyvaa tietoa). Selkeasti eniten ongelmia on ollut tilajarjestelyissa (etenkin isompien tilaisuuk-
sien), tilajarjestelyjen ohjeistamisessa sekd vastuunjaoissa (kuka tekee mitdkin). Epéaselvyydet
ovat hidastaneet tdiden etenemista, kun henkiléstd on joutunut tarkentamaan ohjeita myyntipalve-
lusta. Koettiin myos hankalana, ettei myyntipalvelussa oleva henkil6 (yrityksen toinen omistaja) ole

valttamatta aina paikalla (etenkin aamuisin).

"Me ei tarvita niitéd kaiken maailman muita tietoja. Me tarvitaan just se tieto, mitd me tehdaan... Nyt
ne kaikki on hirmu pienella perékkain, hirmu syltyssa. Niitd kun luet, niin tuntuu, ettd joka hetki jo-
tain uutta tulee eteen.”

"Orderit (tilausméaérdykset), kukaan ei niitéd kato etukédteen, mité taalla pitdisi tehdé etukéateistyota
ja tammoista... Aikoinaan delegoitiin paivalla (omistajat), mita pitaa tehda. Nyt ei delegoi kukaan



kenellakaan yhtaan mitaan. Tanne tulee tarjoilija ja huomaa, ettd hommat ovat tekematta... Heidan
(esimiesten) juttu on tehda ne tyét ja huolehtia, etté siella on kaikki kohdallaan. Jonkun pitaa se
alku tehda. Mina néen, etta se pitéé olla esimiehelld se vastuu.”

"Se miké pitaisi saada ehdottomasti kuntoon, on tuo myyntipalvelun toiminta. Se on talon tarkein
paikka... Myyntipalvelussa pitaa olla jonkun tbissé 8 — 16.”

8.3.2 Tydajan suunnittelu

Ryhmakeskusteluissa nousi useaan kertaan esille se, ettei esimerkiksi Kiireisina paivina jaa valtta-
matta aikaa riittavasti esivalmisteluille. Koetaan, ettd henkildstéd on ajoittain liian vahan tdissa
jaftai yksikét joutuvat auttamaan toinen toisiaan. Lisdksi keskusteluissa tuli esille, etteivat kaikki
yksikoiden jasenet tee ennakkovalmisteluja sovitun mukaisesti, vaikka tyévuorossa olisi aikaa. Toi-
saalta toiset noudattavat kirjaimellisesti tydvuorossa sovittuja tehtavia, vaikka seuraava vuoro voisi
hoitaa tekeméttad jaéneet tehtdvat. Taman vuoksi ei jad valttamatta aikaa auttaa muita yksikoita
(etenkin kiireisina aikoina). Yksildiden valilla on eroja tyon tehokkuudessa ja tyoskentelytavoissa.

”...on yhteisesti sovittu, mitd seuraavalle paivalle pitaa olla tehtynad. Kyllahan se toimii. Sitten tulee
niité heittoja...”

"Olin sunnuntaina aamussa ja tulin maanantaina aamuun, niin ruokaravintolan apup®ydat olivat
suurin piirtein samassa kunnossa, kun lahdin sunnuntaina.”

Ryhman mielestad ongelmia tuo ajoittain illalla ruokaravintolan hoitaminen. Ruokaravintolassa vas-
tuuvuorossa olevan tarjoilijan tehtaviin kuuluu esivalmistella seuraavan paivan kokouksia ja hoitaa
iltatilaisuuksia (tarjoilijoiden m&ara riippuu asiakasmaarista). Taksi ajaksi ruokaravintola jaa vas-
taanoton vastuulle. Omistajat odottavat myds, etta vastaanottopalvelu avustaa tarjoilupalvelua ilta-
ravintolassa tarjoilijan ollessa myo6s paikalla. Ongelmia aiheuttaa se, ettd vastaanoton pitaa hoitaa
my0s tulevat majoittujat (seka heidan laskutuksensa), aulabaari ja yrityksen puhelinvaihde. Vas-
taanotto ei valttamatta aina ehdi palvelemaan kaikkia asiakkaita niin nopeasti kuin pitéisi. Lisaksi

vastaanotto kokee, etta jotkut tarjoilijat viivyttelevat tahallaan kokoustilojen laitossa.

“Jos on vain yksi ihminen ja niitd asiakkaita on enemman, niin ei pysty palvelemaan kaikkia yhta
alkaa.”

Ryhmé&nvetéja: "Mitenkés paljon se tarjoilija on paikalla illan aikana ruokaravintolassa?
Vastaaja x: "Kuka on enemmén ja kuka on véhemmén.”

Ruokaravintolassa keittion tehtdva on huolehtia esimerkiksi siitd, ettd noutopdydassa on riittavasti
ruokaa tarjolla (oli kyseessa aamiainen, lounas tai paivallinen). Kiireisin& paivina (kun asiakkaita on
paljon) on ollut tilanteita, etta ruokaa tarjoilupdydassa ei ole ollut riittavasti. Taman johdosta asiak-

kaat ovat joutuneet odottamaan lisdtdydennysta. Puutteita on esiintynyt niin aamiaisella, lounaalla



kuin paivallisellakin. Esimerkiksi arkisin kello 5.30 — 7.00 hotellin aamiaistila on vastaanoton yévuo-
ron vastuulla, (t&lléin suurin osa majoittujista kdy aamiaisella). Keittio tulee toihin vasta kello 7.00 ja
tarjoilupalvelu kello 8.00. Vastaanottopalvelu on joitakin kertoja joutunut tekem&én taydennyksia
keittioon, koska tarjottava aamiaispdydasta on loppunut kesken. Toiminta on ristiriidassa sen
kanssa, etta vastaanoton tulisi hoitaa l&htevat majoitusasiakkaat ja siistid aamiaistilojen poydat.
Kiireisina aikoina (keittibhenkilokunnan ollessa paikalla), keittio ei valttamatta aina ehdi taydenta-
maan tarpeeksi nopeasti aamiaispoytdd. Ryhméa kokee, ettd ongelman osasyy on ruokaravintolan
liilan pieni kylm&poyta seka ajoittain liian vahainen henkilomaara.

Keittibpalvelu: "Miné olin yksin sunnuntaina keittiossé. Aamiaisia oli se 180 tai jotakin mita niitd nyt
oli, niin ihan varmasti niitd puutteita tulee. Yksin ei kerked, kun ne kipot (ruokien varatayttdastiat)
loppu, niin siindhan se ongelma alkaakin, koska ei kerkia laittamaan, kun koko keittié pitdd ehtia
hoitamaan.”

Vastaanottopalvelu: "Se on kello 6 — 7 (arkisin), se on se kaikkein pahin. Kun puoli kuusi alkaa
majoittujia saapua aamiaiselle (50 — 60 henkilda), niin kyllahén sen hoitaa, mutta silloin on jatetta-
va yksi asia pois ja silloin jaa vastaanotto pois.”

Kehittdmisryhman ehdotukset tydtehtavien selkeyteen ja tybajan suunnitteluun

Kehittamisryhma toivoi, ettd yksikdiden esimiehet ja myyntipalvelu kiinnittaisivdt enemman huomi-
oita ohjeiden antoon ja niiden selkeyteen. Ryhman mielesta esimiesten tulisi huolehtia siita, etta
yksikot pystyisivat toimimaan mahdollisimman sujuvasti (esimerkiksi riittavat resurssit, raaka-
aineet, riittvasti tietoa ja selkeét ohjeet). Yksikdiden puolestaan pitdisi keskustella sisdisista on-
gelmistaan yhdessa (esimerkiksi tdiden joustavuus ja miksi tyotehtavia on laiminlyoty). Ryhma ol
sitd mieltd, ettd yksikdiden sisdiset ongelmat vaikuttavat yksikon oman toiminnan lisdksi myos koko

tydyhteisdn toimintaan (ryhmien valiseen toimintaan).

Arkisin aamuvuoroissa ongelmia esivalmisteluihin tuovat myds majoitus- ja keittibpalvelujen la-
hiesimiehet, jotka tekevat normaalitdiden lisaksi esimiestehtavia ja heille maarattyja lisatehtavia.
Henkiloston palautteen mukaan, esimiehilla ei aina ole valttamatta aikaa tehda kaikkia esivalmiste-
luja seuraavaa vuoroa varten (ollessaan yksin tydvuorossa). Nain osa tehtavista jaa seuraavalle
vuorolle ja kierre tydnkuormittavuudesta voi jatkua tydvuorosta toiseen. Tama vaikuttaa osaksi

my6s ryhmien valiseen toimintaan. Eniten kritiikkia sai keittibpalvelun esimies.

Kehittamisryhman mielesté erilaisissa esivalmisteluissa tulisi hy6dyntdd nykyistd enemman yksi-
kéiden hiljaisempia aikoja. Esimerkiksi vastaanoton yd- ja sunnuntaivuorot ovat yleensa hiljaisia
tydvuoroja. Tydvuoroissa olevat pystyvat tekemaan nykyistd enemman erilaisia tehtavia, joita ei

valttdmatta normaaleina paivind ehdi tehda. Sunnuntaisin vastaanoton tehtaviin kuuluu esimerkiksi



huolehtia siitéa, ettd aamiaistila on siisti ja aamiaisastioita on riittdvasti. Syysté tai toisesta tehtavia
on ajoittain laiminly6ty. Kehittamisryhma téahdensi sitd, ettd yksikén esimiehen tulisi yksikkdnsa
kanssa kayda lapi, mitéd vastuualueita tyovuoroon kuuluu. Lisdksi tulisi miettia, mité lisatehtavia

vuoroissa voisi tehda.

Vastaanoton aamiaisongelmaan (kello 5.30 — 7.00) kehittdmisryhma ehdotti sellaista kaytantoa,
etta keittio tulisi toihin jo kello 6.00 vastaanoton avuksi niind aamuina kun aamiaisia on paljon. Keit-
tiopalvelu voisi olla vastaanoton apuna seka siistimassa poytid etta huolehtimassa aamiaistarjoilu-
jen riittAvyydesta. Vastaavasti tarjoilupalvelu voisi tulla kiireisind aamuina vastaanoton ja keittion
avuksi jo kello 7.00 (ajoittain tuleekin). Tarjoilupdytien tayttoon liittyvissd ongelmissa kehittamis-
ryhman mielesta keittion tulisi huolehtia, ettd keittiossa on varattu riittavasti taydennysruoka-
astioita. Nain esimerkiksi vastaanottopalvelu pystyisi taydentdmaan nopeasti aamiaisten tarjoilu-

poydassa olevat puutteet.

Ryhmassa keskusteltin myds siitd mahdollisuudesta, etta tarjoilupalvelu aloittaisi tyénsa jo kello
7.00 eika kello 8.00. Nain he pystyisivat auttamaan tarvittaessa vastaanottopalvelua aamiaistarjoi-
lussa. Liséksi he pystyisivat itse valmistautumaan paivan mahdollisesti alkaviin kokouksiin parem-
min (kokoukset alkavat yleensa kello 8.00 — 9.00 valilla). Tarjoilupalvelu ei ollut innostunut ehdo-
tuksesta, koska heidan mielestaan lepoaika jaa liian lyhyeksi, jos he joutuvat tulemaan iltavuorosta
(kello 15.00 — 23.00) aamuvuoroon (kello 7.00 — 15.00).

lltaravintolan hoitamisessa kehittamisryhmén mielesta tarjoilupalvelun tulisi kiinnittdd enemman
huomioita tydajan suunnitteluun. Aamuvuoron pitaisi pyrkia tekemaan niin paljon illan esivalmiste-
luja kuin mahdollista. Iltavuorolla (16.00 — 23.00) on tarjoilupalvelun mielesta aikaa normaali-iltoina
tehda esivalmisteluja, koska useimmat iltakokoukset alkavat vasta kello 18.00 ja iltaravintolassa
kay eniten asiakkaita kello 19.00 jalkeen. Tietysti on huomioitava, esimerkiksi jos kokoustilat on
varattuina, ettei esivalmisteluja paase heti tydvuoron alettua tekemaan, tai paivan kokoustilojen
siivoamisessa menee aikaa. Ryhmassa keskusteltiin myds siitd mahdollisuudesta, etta keittio voisi
tarvittaessa avustaa vastaanottopalvelua iltaravintolassa viemalla tilattuja annoksia poytiin, kun

vastaanotto on yksin vastuussa ruokaravintolasta.

"Aamuvuorossa tarjoilupalvelun pitaisi mahdollisimman paljon tehda niitd kokousvalmisteluja etu-
kateen. Ei jaisi iltavuorolle edes niitd kahvikupin kattamisia niin paljon. Muutenhan se menee sii-
hen, etta jos kaikki jaa iltavuorolle, niin hyvassa lykyssa iltavuoro ei ole koko iltana tuossa ruokara-
vintolassa.”

Ryhman vastaajat olivat samaa mieltd siitd, etta on tarkeda suunnitella tilausmaarayksen lomake-

pohja uudelleen. Lomakepohjaa tulisi selkeyttdd toimivammaksi huomioiden kaikki yksik6t. Suun-



nittelua varten voitaisiin perustaa erillinen suunnitteluryhma, joka koostuisi eri yksikdiden edustajis-
ta (ei pelkastaan johdosta). Nain jokainen yksikkd voisi tuoda oman nakemyksensa tilausmaarays-
pohjan suunnitteluun. Myyntipalvelun tulisi kiinnittd& enemman huomiota jo tilausvaiheessa asiak-
kaan tilaisuuden kulkuun ja jarjestelyihin (esimerkiksi asiakkaan tilaisuuden tarjoiluaikatauluihin,
tilajarjestelyihin ja tarvittaviin av-vélineisiin) ja olla huolellisempi tilausmaaraysten kirjoittamisessa.
Etenkin tilajarjestelyihin liittyvat ongelmat (ohjeistaminen ja vastuunjako) tulisi vastaavan esimie-
hen selkeyttaa. Tilajarjestelyisté johtuvat epaselvyydet aiheuttavat myos ristiriitoja henkiloston
kesken. Ryhman mielestéa omistajien tulisi ratkaista myds myyntipalvelun saavutettavuuteen liittyva

ongelma.

8.3.3 Todiden organisointi

Toiden organisoinnissa esiintyy eniten ongelmia silloin, kun kaikki yksikét joutuvat toimimaan yh-
dessa. Keskusteluissa nousi usein esille se seikka, etta eri yksikdissd oletetaan jonkun ottavan
vastuun tietysta tehtavastéa ilman yhteista sopimista. Ruokaravintolan suurin ongelma vastaavasti
on se, kuka vastaa ruokaravintolan tarjoilupdytien taytdsta. Esimerkiksi tarjoilupalvelu olettaa, etta
keittio tai vastaanottopalvelu hoitaa tarjoilupdydat. Keittié puolestaan olettaa, etta tarjoilijat hoitavat
tarjoilupdydat. Liséksi ei ole sovittu sitdkaan, miten toimitaan, kun ruoka tarjoilupdydasta tilapaises-
ti loppuu. Kaytantoja ja nakemyksia on yhta monta kuin on tekijoitékin. Edella mainitut yhteistyéon-

gelmat on tiedostettu tydyhteistssa jo pitkaan, mutta asialle ei ole tehty mitaan.

"Se alkaa hirveéd edestakaisin juokseminen ja Vvélilld tuntuu, ettd ei ole pdéaté eikd hantaa siina
hommassa... lalilla tuntuu, etta ei tiedetd, kuka vastaa mistakin. Asemapaikat jatetdan.”

"Esimerkiksi lounaalla vihersalaatti loppuu aina ensimmaiseksi. Ensimmaisend tullaan sanomaan
keittioon vain, ettd vihredsalaatti on loppu. Mutta tAmmainen, ettd vie mennessa ja tuo tullessa, niin
sellainen, ettd sen kipon voisi oikeasti tuoda sinne keittiéén jo tullessa...”

Vastaaja x: "Kylld taalla ihan oikeasti ihmisten jo pitéa tietdd. Ne ovat jo olleet niin kauan aikaa
talossa. Kylla ihmiset tietdvat, mita tapahtuu mindkin paivanéa ihan varmasti aika pitkéiti.”
Vastaaja y:’Ei tuollaiselle oletukselle voida asioita perustaa, homma ei toimi niin.”

"Semmoinen juttu, jos aletaan olettaa asioita, niin kaatuu sitten se koko homma mahdottomuu-
teensa.”

Kehittdmisryhman mielesté (etenkin pdivisin) ruokaravintolan yhteistydn toimimattomuuden yksi
Syy on se, ettei vastaanottopalvelu ehdi valttamétta aina avustamaan ruokaravintolassa omien
tehtavien ohessa. Usein vastaanottopalvelu hoitaa myds esimerkiksi kokousasiakkaiden toimek-

siantoja (kopiointeja tms.).



Vastaaja x: "Se johtuu siita, ettd vastaanotto joutuu tekeméaéan niin monta asiaa yhta aikaa, hoita-
maan vastaanoton ja viela ruokaravintolan tarjoilupéydéan.”
Vastaaja y: "Sen vuoksi se ei pelaa”

Kehittamisryhma toivoi, etté johto selkeyttaisi eri yksikdiden tehtavavastuita. Epaselvyyksia aiheut-
tavat eniten tyOtehtavat, jotka koskevat ryhmien valista yhteistydta. Osa henkilostosta katsoo, etta
toisen yksikon avustaminen tietyissa tehtavissa kuuluu yksikon tehtéviin. Toiset taas kokevat, ettei
se kuulu heille laisinkaan. Kehittamisryhman mielestd henkildston tehtédvand ei ole huomauttaa
muulle henkildstolle, mitd hanen tyotehtaviinsa siséltyy, koska se aiheuttaa turhia ristiriitoja henki-

|0stojen valille.

“Esimerkiksi erds henkilb kertoo harjoittelijoille, etté ei niita tiskia tarvitse hoitaa, etta keittié6 hoitaa
ne, vaikka harjoittelijat menevaét siihen tiskinurkkaan... Min en tiedd, mika siind on, mutta se tokkii
aika pahasti. Sitten mulla nousee karvat pystyyn ensimmaisend, kun jatetaan se tiskiin tuleva karry
silhen odottamaan. Ihan kun ei ois muutakaan tekemista. Se kuuluu tarjoilijoiden tyéhén.”

“Esimiehen tehtaviinhan se kuuluu kertoa, etta teidan hommaan kuuluu nama, laittakaa ne paikoil-
leen, silla selva.”

x: "Tyotehtévét tulee jakaa ylemmélta taholta. Teiddn paikka on tédssé, teidén paikka ei ole nurkan
takana hépéttaméassa.”

y: ”Se on kylla totta. Ei ole henkilostdn asia tuon tyyppisiin asioihin puuttua, mita me ollaan toisil-
lemme sanomaan.”

c:” Ei siitd tule kuin sanomista.”

Tarjoilupalvelu korosti keskusteluissa sita, ettd he joutuvat toimimaan asiakasrajapinnassa asiak-
kaiden toiveiden mukaisesti. He kokivat myds, etteivat aina ehdi heti tehda heille kuuluvia tehtavia

(esimerkiksi likaisten astioiden hoitaminen).

“Esimerkiksi tavallisena iltana me ennétetdan lautaset laittaa ihan tasan tarkkaan jo siihen tiskiin
valmiiksi ja silla tavalla. Sitten voi olla, ettd meidan pitéa lahtead heti jos on jokin asiakas odotta-
massa. Silloin ne voi jaada siihen. Ei siita keittion tarvitse heti ruveta huutamaan. Me kylla tyhjen-
netéaén heti, kun me ollaan se asiakas palveltu. Asiakas on aina ensimmainen. Mina tiedan, etta
joku taalla ei tee naita hommia. Aina ei olla taydellisia. Joskus kylla jaa niitd likaisia astiakarryja
siihen nurkkaukseen. Me ehditaan laittaa tiskit pesuunkin tavallisina iltoina. Sitten kun on kiire ja
ruuhkainen ilta, se on sitten asia erikseen.”

Ryhmanvetaja otti esille eri ryhmien jasenten kanssa sen, etta tarvitaanko yritykseen viela lisé-
esimiesta. Kysymyksella oli tarkoitus tarkentaa, ovatko ryhmanjasenet tyytyvaisia nykyisten esi-
miesten organisointikykyyn ja tukeen. Osa ryhménjasenista oli sitd mielta, ettd tarvitaan erillinen
ravintolapaallikko, joka organisoisi toimintoja ja toimisi linkkin& ylimman johdon ja alemman johdon

valilla.



Ryhménvetéja: "Tarvitaanko tdnne mielestanne véliesimiestd?”

Vastaaja x: "Miné olen ollut sitéd mieltd jo pitemmaén aikaan, etta tarvitaan.”

Ryhmé&nvetéja: "Miké& hanen roolinsa olisi?”

Vastaaja x: "Ravintolapaéllikk6”

Vastaaja y: "Ravintolap&éllikké minunkin mielestani tarvitaan. Sellainen, jolla olisi narut hallussa,
etta tietdisi, mita taalla pitaa tehda.”

Vastaaja x: "Sen organisoinnin lisdksi h&n olisi linkki ylimmé&n johdon ja alemman johdon vélill4.”

Osa ryhmanjasenista koki, etta nykyisten esimiesten maara on riittava.

"En miné tiedéa tarvitaanko ravintolap&éllikk6a loppujen lopuksi. Taalld on kolme ihmista parhaim-
millaan tuolla konttorissa (omistajat ja keittiomestari). Jos ei kolmella henkil6lla 1ahde nama hom-
mat pydrimédan, niin montako siihen pitééa vielé olla?”

"Mihin me tarvitaan sita ravintolap&allikkbéa? Meilldhdn on jo esimiehet tédélla jokaisella?”

"Onko tééllé paikkaa ravintolap&éllikélle? Mita se sitten tekisi tdalla? Missé se sitten olisi? Senhén
pitéisi olla iltaisin t&alla aina. Mutta katsoisiko se tdalla, mitenka me taalld toimitaan?”

Kehittamisryhméan ehdotukset

Ryhmanjasenet olivat samaa mieltd siitd, etta henkildstd on tottunut toimimaan itsenaisesti, sekéa
Siitd, ettd osa asioista voidaan sopia keskenaan (esimerkiksi toimintatavat). Johdon tehtéavana on
selkeyttaa omissa yksikdissaan tyttehtavien vastuita (kenen vastuulla mikakin tydtehtava on).

Todettiin, ettd kaaoksessakin voi toimia, mutta se, etté kaikki hoitavat kaikkea, ei aina toimi ilman
hyvaa suunnittelua ja tydnjakoa. Ei myoskaan voida jattdd pelk&n oletuksen varaan sité, etté joku
hoitaa jotakin. Vaarana on, ettei valttdmatta sitten kukaan hoida eika valvo, etta jokin tietty toiminto
tulee hoidetuksi. Kehittamisryhmassa ehdotettiin, ettd etenkin Kiireisina paivina, jokaisen yksikdn
yksi jasen kokoontuisi yhteen vuoron alussa (kestda noin 5 minuuttia). Pikapalaverissa voitaisiin
kayda lapi vuoronkulkua (mité vuoron aikana tapahtuu) ja vastuuroolia (eli sita, kuka tekee mitakin,
kuka on vastuussa mistékin ja miten eri yksikot voivat auttaa toinen toisiaan). Tarjoilupalvelu ko-
koontuu jo nykyaankin isoissa tilaisuuksissa jakamaan vastuualueensa, mutta muut yksikot eivat

tédhan palaveriin osallistu.

Tarjoilupdydan tayttbongelmaan ryhma ehdotti kaytantdd, jossa jokainen pyrkisi tarkkailemaan
tarjoilupoytia, ettei puutteita paasisi ilmaantumaan. Hyva kaytanté olisi myds aina tarkistaa tarjoilu-
poydat, kun vie ravintolapoydista likaisia astioita keittiodn. Keittion ovelta ei huudeltaisi, etta jokin
on loppumassa, vaan otettaisiin tadydennettava astia keittioon mukaan, odotettaisiin, etta keittio

tdydentaa sen ja vietdisiin se takaisin tarjoilupoytaén. Olisi myds hyva, jos keittidlla olisi jo valmiina



tdydennysastioita. N&ain ei tarvitsisi vieda asiakkaan edesta tarjoiluastiaa pois, vaan tdydennykset
hoidettaisiin taydennysastioilla. Kehittamisryhman mielesta erilaisia kaytantoja voisi kokeilla.

8.4 Tiedonkulku ja palautteet

Kehittamisryhman keskusteluissa kritisoitiin paljon yrityksen tiedonkulkua. Tiedonkulku organisaa-
tiossa tapahtuu joko suullisesti tai kirjallisesti (kaikissa yksikdissé ei ole kayttssa tietokoneita).
Ryhmanjasenten mukaan yrityksen tiedonkulussa on kauttaaltaan ongelmia (yksikodiden sisalla,
yksikoiden ja esimiesten valilla seké yksikoiden vélisessa tiedonkulussa). Liséksi yrityksessa ei ole
olemassa yhteista kunnollista siséista viestintdkanavaa. Yrityksessé on kaytossa perinteinen ilmoi-
tustaulu yhteisille asioille, jossa on kaikenlaisia kirjallisia tiedotteita sekaisin. Ryhmanjasenten mie-
lesta se ei ole toimiva, koska kukaan ei juuri seuraa sité, eika kukaan varsinaisesti yllapida sita.

Vastaaja x:”Se yrityksen infotaulun lappusysteemi ei toimi, koska niita ei kukaan lue.”
Vastaaja y: Tai sitten pitdd olla ihmisten kertomassa, mité uudistuksia meille tulee ja mita meilla
on. Me ollaan kun vieraassa talossa tbissé&.”

Useaan kertaan ryhmakeskusteluissa tuli ilmi, etta tieto ei kulje riittavan nopeasti eri yksikdihin se-
ka se, etta se on ollut puutteellista. Esimerkiksi on ollut tapauksia, etta tieto asiakkaan tekemista

muutoksista ei ole mennyt kaikkiin yksikdihin.

"Voi se olla niinkin, etta joku tieto tilausmaarayksessa voi olla tarjoilijoilla, mutta keittiossa esimer-
kiksi ei luekaan sité liséysta.”

*Jos tulee muutoksia tarjoilupuolelle tai keittiodn, niin samalla tavalla se tieto kuuluu vastaanot-
toonkin. Se on joskus kaynyt niin, etta vastaanoton tilausmaarayksessa ei ole ollut jotakin mainin-
taa, kun kahdessa muussa (tarjoilu- ja keittiopalvelun) tilausméaérdyksessé on ollut.”

Kommunikoinnin puute eri yksikdiden valilla nakyy myos siten, ettd eri yksikot olettavat toisen yksi-
kén avustavan automaattisesti. Esimerkiksi tarjoilija voi joutua jattdmaan ruokaravintolan hetkeksi
(kokoustilojen laittaminen), jonka jalkeen vastuu siirtyy vastaanotolle ja/tai keittidlle (ruokien tay-
dentdminen). Ajoittain on kaynyt niin, etta tarjoilijat ovat ilmoittaneet poistumisensa vastaanottopal-
veluun, mutta eivat keittiodn. TAman johdosta tarjoilupdydissa on voinut esiintynyt puutteita. Lisaksi
poistuttaessa ei valttaméattd huomioida, minkélainen toisen yksikdn sen hetkinen tyétilanne on.
Samantyylisia tilanteita esiintyy hyvin arkipaivaisissa askareissa ja toiminnoissa. Keskenaan ei
kommunikoida, vaan oletetaan, ettd asiat hoituvat. KehittAmisryhman mielesta kiire on yleisin syy
siihnen, miksi tieto ei kulje eri yksikoiden valilla. Kiireen johdosta ei myds valttaméattad huomioida

toisia yksikaita.

"Pyydetéén sitd apua, eihdn esimerkiksi vastaanottokaan aina vélttamatté tieda, milloin joku tarvit-
see apua (esimerkiksi tarjoilijat). Valilla kuuluu hirveata huokailua, etta silloin tajuaa, ettad aha, ne



tarvitsevat apua. Ne ei vaan aina ymmarra, ettd siind on itsellakin vastaanotossa toita. Miné en
ymmarra, miksi se ei silla tavalla se yhteisty6 toimi? Onko se liian vaikeata kayda kysymassa, etta
minké&lainen tilanne sinulla on, voisitko sin& auttaa minua viisi minuuttia?”

*Siind menn&én taas siihen, etté se tieto ei kulje silla tavalla, ettéd voisiko se keittio6 menna katso-
maan, etta onko sielld sité ruokaa. Luullaan, etta kylla ne hoitavat. Kylla meilld on muutakin teke-
misté, kun kurkkia sinne salin puolelle ja juosta sinne salin puolelle.”

"Kommunikointi, se pitad meidankin (tarjoilupalvelun) muistaa, kun lahdetaan kokoustiloihin. Sanoa
keittioon, ettd me nyt lahdetaan, ettei tuohon jaa ketdan muuta kuin vastaanotto yksin.”

Kehittdamisryhman keskusteluissa kritisoitiin paljon omistajien seka keittid- ja majoituspalvelun esi-
miesten tiedottamista. Tieto ei kulje ylhaalta eri yksikoihin. Esimiehilta ei tule riittavaa tietoa erilai-
sista muutoksista (esimerkiksi hinta- ja tydvuoroon tapahtuvat muutokset). Liséksi henkilostd ko-
kee, etteivat he saa riittavasti tietoa, joka koskee koko henkiléstéa. On ollut paljon tapauksia, etta
asia, joka kuuluisi kaikkien yksikdiden tietaa, on tiedotettu vain tiettyyn yksikkddn (lahinnéa siihen
yksikkdon, jota asia koskee). Koska tieto on puutteellista, osa tiedoista liikkuu huhuina tydyhteisos-
sa.

Yrityksen yleisesté tilanteesta hotellinjohtaja tiedottaa lyhyesti (hyvin pintapuolisesti) koko henkilos-
tolle (kerran vuodessa), omistajien tarjoaman joululounaan yhteydessa. Lounaalla eivat ole valtta-
matté edes kaikki paikalla. Lisaksi lounaalle osallistuu myos tyontekijoiden perheenjasenia, joten
keskinaista vuorovaikutusta yrityksen tilanteesta ei juuri voida kayda.

“Se on niin, etté tuolta ylhaéalta meille ei tule minkdénlaista tietoa, eikd kerrota mitédén, mutta kaikki
asiat pitaisi kylla tietda.”

Vastaaja x: "Se tieto on sitten semmoisia huhupuheita.”
Vastaaja y: "Niin sattumalta kuulee, ettd tdmmodisté on.”

Palautteet

Ryhmanjasenten kanssa keskusteltiin henkiloston valisesta palautteesta. Keskusteluissa tuli sel-
kedsti ilmi, ettd henkildsto ei uskalla aina antaa negatiivista palautetta toisilleen. Pelataan loukata

toisten tunteita.

x: Meidan yksikdssakin sen huomaa, vaikka tavallisista asioista annetaan jotain palautetta, niin
siiné ollaan véhén niin kuin "hyh”. Ei siinéd voi kuin ihmetella reaktiota. Mutta kun me myds ollaan
persoonia.”

y: "Niin on, toiset oftaa sen eri tavalla. Siihenhan pitéisi pyrkia, etta kun itse antaa jotain palautetta,
niin huomioi ne vastareaktiot. Voi olla jokin pieni asia, niin tulee sellainen tunne, etta uskallankohan
miné seuraavan Kerran puhua mitdén.”



Vastaajien mielestd suurin osa johdolta tulevista palautteista henkildstolle tulee kirjallisena yhtei-
selle ilmoitustaululle. Yksi yksikon vastaajista koki, ettd he saavat esimieheltédén kiitosta tyostaan.
Suurin osa vastaajista oli sitéd mielta, ettei kiitosta tehdysta tyosta saada.

Vastaaja a: "Minkéénlaista muunlaista palautetta ei tapahdu, ainoastaan ilmestyy negatiivisia lap-
puja jonnekin.”

Vastaaja b: "Asioista ei puhuta.”

Vastaaja c: "Ei toisiaankaan puhuta.”

Kehittdamisryhman ehdotukset (tiedonkulku ja palautteet)

Kehittamisryhman mielesta henkildston tulisi kiinnittdd enemman huomiota tiedonkulkuun eri yksi-
koiden valilla (my6s johdolta tuleva tieto). Tiedonkulun ongelmat voivat vaikuttaa useaan eri yksik-
k6on ja sita kautta asiakaspalveluun. Kiire ei ole ryhman mielesta syy. Esimerkiksi, jos kokous-
asiakas tulee ilmoittamaan vastaanottopalveluun muutoksista, tulee vastaanoton valittomasti valit-
taa tieto muihin yksikoihin. Kaikki muutokset tulee tehd& myo6s vastaanoton tilausmaarayksiin (ei
pelkastaan keittion ja tarjoilupalvelun tilausmaarayksiin), koska vastaanotto on yrityksen informaa-
tiopiste. Usein asiakas kay kysymassa tietoa vastaanotosta eika tarjoilupalvelusta.

Kehittamisryhméan mielesta tiedonkulun ongelmat eri yksikdiden valilla paranisivat (jo vuorotydnkin
vuoksi), jos tydyhteison kaytdssa olisi yksi yhteinen sahkoinen tiedotuskanava. Nykyinen toiminta
tiedottamisessa ei ole toimiva, koska erilaiset pienet kirjalliset tiedotteet eivat valttamatta tavoita
kaikkia tietoa tarvitsevia. Tiedonkulku yksikdiden vdlilla voitaisiin hoitaa esimerkiksi Microsoftin
Outlookin séhkdpostiohjelmalla, joka on jo kdytdssa vastaanotossa ja myyntipalvelussa. Ohjelma
on monipuolinen, koska siina on sahkopostin lisaksi erilaisia toimintoja (esimerkiksi kalenteri-,
muistilappu- ja muistutus- toiminnot), jotka toimivat eri yksikoiden valilla. Ohjelmaa voitaisiin nain
ollen hyddyntaa seka yksikon sisaisiin ja yksikodiden valiseen tiedonkulkuun, kuin myds yhteisiin
tiedotettaviin asioihin. Sahkdisen kanavan kayttdonotto myds tiedottamiseen tarkoittaisi sita, etta
tarjoilu- ja kiinteistopalvelun pitéisi hankkia omat tietokoneet seka keittiopalvelun pitaisi hankkia
uusi ohjelma. Lisaksi pitéisi jarjestaa henkilostolle koulutus ohjelman kayttda varten. Opettajia kou-

lutusta varten [6ytyy myos tydyhteisdn sisalta.

Ryhmanjasenet painottivat sitd, ettei sdhkoinen kanava yksistdan ratkaise kaikkia tiedonkulkuun
littyvid ongelmia (vaan se on yksi apuvaline). Kasvokkain tapahtuva viestintda on ryhmanjasenten
mielesta tarkedd tydyhteisossé. Jokaisen tulisi huolehtia siita, ettd (tavalla tai toisella) suusanalli-
nen viesti menee perille oikealla tavalla ja oikeille henkilgille. Aina on hyva varmistaa, etta viesti on

ymmarretty oikein (my6s Kkirjalliset viestit). Kehittamisryhma toivoi lisaksi, ettd omistajat tiedottaisi-



vat useammin henkildstolle esimerkiksi; valiaikatietoja myynnin tuloksista ja yrityksen tavoitteista
seka visioista. Saanndllinen, tietyin valiajoin pidettava, koko henkildstod koskeva tiedotustilaisuus
olisi ryhman mielesta hyva jarjestaa.

"Miné viela painotan, ettéd ihmisten pitaa puhua (ei pelkastaan koneiden kautta).”

Kehittamisryhma ehdotti, etta varsinkin isommissa tapahtumissa voitaisiin ottaa kaytt6én saannol-
linen kaytanto, jossa eri yksikot kokoontuisivat ja kavisivat yhdessa lapi jalkikateen tapahtumien
kulun (onnistumiset ja epaonnistumiset). Kokoontumisesta vastaisivat omistajat. Lisaksi esimerkik-
si asiakkailta saaduista negatiivisista palautteista olisi hyva keskustella henkilostén kanssa yhdes-

sa kasvotusten, eikad pelkastaan lahestya kirjallisilla tiedotteilla.

Kehittdmisryhmassa keskusteltiin myds siita, etta jokaisen pitaisi rohkeasti uskaltaa antaa toisilleen
my0s negatiivista palautetta (rakentavassa mielessd). Muuten erilaiset tilanteet voivat jaada pai-
namaan mieltd. Tama puolestaan voi aiheuttaa turhaa kyrailya ja "selan takana” puhumista. On
kiinnitettava myos enemman huomiota siihen, milloin jatkossa annamme toisillemme negatiivista

palautetta (myds johdon). On tarkedd huomioida esimerkiksi kiire ja vasymys.

8.5 Esimiesten rooli toiminnassa

Tassa osiossa on nostettu esille muutama yksittdinen asia, joka liittyi esimiesten toimintaan. Suurin
kritiikki kehittamisryhmakeskusteluissa johdon (my6s omistajien) toimintaa kohtaan kohdistui tyo-
vuorojen suunnitteluun, henkildstén riittAméattdmyyteen toiminnoissa ja henkiléston roolivastuisiin.

Lisaksi koettiin selkeitd ongelmia avoimuudessa ja osittain keskinaisessa luottamuksessa.

Keskusteluissa johtoa kritisoitiin siitd, etteivat esimiehet aina huomioi tyévuorojen suunnittelussa
riittdvaa henkilostomaaraa (etenkin tarjoilu- ja keittiopalvelujen). On esiintynyt my6s tapauksia, etta
henkilostba pyydetaédn téihin muutaman paivan varoajalla. Liian vahainen henkildmaara, huoli hen-
kilomaaran riittavyydesta seka liian pitkat tyopaivat aiheuttavat henkildstossa ajoittain tydpaineita,
vasymysta ja turhia konflikteja henkiloston kesken. Kehittamisryhman mielesta eri yksilét sietavat

eri tavalla pitkia tyopaivia.

“Se on nahty, kun tarjoilijat joutuvat tai vastaanotto joutuu kyselemaan, etta hei on tulossa tammaoi-
nen aamu, monta sataa aamiaista ja kokouksetkin alkaa ja taman verran on henkilostod toissa.
Sitten sita soitetaan illalla x:lle (esimiehelle). Minusta se ei ole silloin oikein.”

”...Joinakin iltoina sen huomaa, etté olisi edes se yksi yliméaéréinen kasi auttamassa. Nyt meilléd on
ollut hyvé tilanne, kun meillé on ollut kdytéssé harjoittelijat.”

”...ei henkilbsté voi tyyliin ruveta miettiméén, ettd kuka on paikalla ja kuka ei.”



Vastauksissa nousi esille, ettei lahiesimiehilla ole halua puuttua ep&kohtiin joita tydyhteisdssa
esiintyy (esimerkiksi henkiloston valisiin ongelmiin, vapaamatkustajiin ja toimintatapavirheisiin).
Henkilostd kokee, etteivat lahiesimiehet (mukaan lukien omistajat) valita. L&hiesimiehet eivat
mydskaan anna palautetta henkilostblle suoraan esiintyvisté epakohdista (vaikka niita itse havait-

sevat). Asioiden ennemmin annetaan olla ennallaan.

“Esimiehilld pitéisi olla selkdrankaa sanoa. Ei tarvitse olla kaikkien kanssa aina kaveri. Pitaa pystya
sanomaan asioista, mutta kun se ei mene niin.”

Kehittamisryhman mielesta mydskaan avoimuus johtoa kohtaan ole kunnossa. Kuten ei luottamus-
kaan. Henkiltstd kokee, ettei johdolle pysty kertomaan avoimesti asioita. Lisaksi vastaajien mieles-
tad johto ei reagoi henkiléstdon antamaan palautteeseen (oli kyse sitten tydyhteiséa koskevista on-
gelmista tai asiakkaan antamasta palautteesta). Koetaan, etta johto vahéattelee sita, mitd henkilds-
télla on sanottavana. Ei valiteta. Lisaksi annettiin sellaisia kommentteja, etta joissakin yksikdissa
esimiehet suhtautuvat negatiivisesti, jos heille kertoo jostakin epékohdasta.

"Jos me jostain epdkohdasta ilmoitetaan, niin virnuillaan ja meitd katsotaan, etta no voi teita tyh-
mi&. Ei ollenkaan vakavasti suhtauduta asiaan.”

"Mitéd miné olen huomannut, meidén yksikén suhtautuminen johtoporukkaa kohtaan on, etta ei an-
neta tulla miten pitéisi, se jaa vdhan sinne "seldn taakse” puhumiseksi.”

"Tulee sellainen tunne, ettd me ollaan sellainen vélttdméaton paha, jolle pitdd maksaa palkkaa.”
"Miné olen huomannut, etté ei ne (omistajat) kuuntele, mita tyéntekijéllé on asiaa.”

Kehittdmisryhman ehdotukset

Kehittamisryhma oli sitd mieltd, ettd johdon tulisi tydvuoroja suunnitellessaan kiinnittdé entista
enemman huomiota lisdapuvoiman tarpeeseen. Ryhmassa todettiin, ettd talla hetkella harjoitteli-
joista on iso apu kiireisind aikoina (aina ei kuitenkaan ole harjoittelijoita kaytettavissd). Tallbin asi-
akkaita pystytaan palvelemaan paljon paremmin, eiké ole jatkuva kiire. Lisaksi tydvuorosuunnitte-
lussa tulisi kiinnittd& enemman huomiota myds pidemman aikajakson suunnitteluun (ettei esimer-
kiksi kutsuta toihin liilan lyhyelld aikajanteelld) seka tyovuorojen rytmitykseen (ei esimerkiksi liian

pitkid tyévuoroja).

Kehittdmisryhmassa toivottiin, ettd lahiesimiehet voisivat osallistua valilla tydyhteisdn toimintaan
muulloinkin kuin arkipdivisin. N&in he pystyisivat paremmin hahmottamaan, miten tydyhteisdssa

toimitaan muina aikoina.



*Vaikka meidén esimiehet seuraisivat, mitd yhden tyévuoron aikana tapahtuu...voisi saada sellaisia
kaytanndllisia palautteita siitd, voisiko asian tehda toisin tai oletko miettinyt, ettd taman voisi tehda
toisinkin.”

Johdon tulisi kiinnittd& nykyistd enemman huomiota tyoyhteisdssa toistuvasti tapahtuviin epakoh-
tiin. Henkil0sto ei voi toimia toisten ristiriitojen selvittajana. Toisaalta henkiloston pitaisi myos uskal-
taa kertoa rohkeammin toistuvista epakohdista johdolle.

8.6 TydOyhteistn kehittdminen

Kehittamisryhman jasenten mielesté henkilostd on esittanyt erilaisia ehdotuksia ja ideoita toiminto-
jen ja palvelujen kehittamiseksi, mutta koetaan, ettd omistajia ei kiinnosta heidan mielipiteensa.
Liséksi koetaan, etta ei ole juurikaan aikaa miettia tyohon liittyvia kehittdmistoimia, koska tyd on

hyvin suorituskeskeista ja usein Kiireista.

"Kylla me pyritdéan sanomaan kaikenlaista, mutta kun ei ne mene lapi. Ne tysséavat kuin seindan
(molempien omistajien kohdalla).”

"Kun siné astut tuosta ovesta sisdan, se on yhtéa suorittamista. Eikd meille anneta hetkeakaan ai-
kaa, ettd sind saisit istahtaa ja ajatella asioita, kun pitaa koko ajan tehda. Hyva kun ruokataukoa
saat pitda.”

Henkilostosséa olisi intoa olla mukana kehittamassa toimintaa.

*Jos ne edes kuuntelisi. Minua ihan suoraan sanoen ottaa paahan olla tdssa talossa tdissa, kun et
pysty itse kehittymdan suuntaan taikka toiseen, kun ei tdma itse toimintakaan kehity mihink&aan.
Joka péiva hakkaat paaté seinéén.”

"Taélla pitéisi olla sellaisia keskusteluja, missé lahiesimiehet tai johtajat/ylimmat johtajat/omistajat,
mita ikin& ne nyt onkaan, niin kuuntelisivat myds meidan ideoita mitenka tatd hommaa voisi kehit-
taa.”

Palaverikaytannot

Kehittamisryhman mielestad nykyiset palaverikaytannot eivat ole riittavia. Yksikkokohtaisia palave-
reita pidetaan liian vahan. Majoituspalvelu kokoontuu kaksi kerta vuodessa. Kaikki muut yksikét

kokoontuvat kerran vuodessa (ajoittain). Yksikdiden yhteisia palavereita ei ole ollenkaan.

"Ihan oikeasti, kun niita palavereita pitaisi olla vahintaan joka toinen kuukausi.”



Esille nousi, etta yksikkdkohtaiset palaverit ovat lahinna lahiesimiesten ja omistajien yksinpuhelua.
Henkilosto ei uskalla esittdd omia mielipiteitdan palaverissa, vaikka ennen palaveria yksikon jase-
net olisivat sopineet yhdessa jonkin asian (esimerkiksi jostakin epékohdasta tai lomatoiveista).
Pelataan omistajien (mutta myds muiden l&hiesimiesten) negatiivisia reaktioita ja sita myota kostoa
esimerkiksi tydvuorolistoissa (huonot tyévuorot ja/tai vihemman tydvuoroja).

“Se on semmoinen juttu, etté uskaltaako avata suunsa, vai eikd uskalla avata suutaan.”

Vastaaja x: "Mutta kun tdssé tullaan siihen ongelmaan, etté yksikkbpalaverissa ei kukaan sano
mitdén.”
Vastaaja y: "Ei sano.”

"Ensin jutellaan asioista ja kaikki on samaa mielté. Sitten kun sin& otat sen asian esille ja omistajat
on paikalla, kukaan ei seiso sinun takana.”

Kehittamisryhman ehdotukset (tydyhteison kehittaminen ja palaverit)

Kehittamisryhma toivoi, etta kehittdmisryhman kokoontuminen otettaisiin saannélliseksi kaytannok-
si yrityksessa. Kaytanté on ryhménjasenten mielesta hyva, koska yksikdiden eri jasenet voivat yh-
dessa kaikessa rauhassa keskustella esiintyvista epakohdista ja ongelmista. Liséksi esiinnousseet
asiat menisivat myds mahdollisesti paremmin johdon tietoon. Kehittdmisryhman kokoontumiset
voitaisiin jarjestaa esimerkiksi neljannesvuosittain. Epavarmuutta oli havaittavissa siind, johtavatko
kehittamisryhman ehdotukset muutoksiin. Alla on muutaman kehittdmisryhméan jasenen kommentti

kehittdmisryhméakeskusteluista:

"Minusta on ollut tosi hyvé, kun on saanut kerrankin puhua.”

"Kylld minusta on ollut hyva. Se on nyt, silla lailla, ettd kun ndméa asiat menevéat kerta eteenpain
sitten sinne omistajille asti. Nyt sitten nahdaan, onko omistajilla kanttia muuttaa naita asioita mil-
l&én tavalla.”

"Ehké tama olisi pitdnyt tehdéa jo pari vuotta sitten.”

Seka yksikkokohtaisia etta yhteisia palaverikaytantdja tulisi kehittamisryhman mielesta selkeasti
lisata. Palavereissa olisi aikaa pysahtyd yhdessa miettimaén asioita. Majoituspalvelun palaverissa
pitaisi olla mukana myds siivouspalvelu (ainakin osan aikaa), vaikka palvelu on ulkoistettu. Sii-
vouspalvelu on tarked osa majoituspalvelua. Kaikissa yksikktpalavereissa pitéisi olla kiinteistopal-
velun henkild mukana, koska hén liittyy kiinteana osana kaikkien yksikdiden toimintaan. Lis&ksi

han on yrityksen tydsuojeluvaltuutettu.



Kehittdmisryhma ehdotti, ettd jokainen yksikké pitdisi ennen varsinaista yksikképalaveria "haamu-
palaverin” ilman johtoa. Ideana olisi, ettd haamupalaverissa kéasiteltaisiin ennakkoon yksikonsisai-
sia ja ryhmien valisia haasteita ja epakohtia, joihin jokainen voisi sanoa vapaasti omat mielipiteen-
s&. Yhdessé esiinnousseet epékohdat, ehdotukset seka tehdyt paatokset kirjattaisiin ylés. Taman
jalkeen kasiteltyja asioita pohdittaisiin viela myds yhdessa johdon kanssa. Haamupalaverin tarkoi-
tuksena olisi, etta jokainen yksikon jasen uskaltaisi sanoa oman mielipiteensa. Lisaksi tarkoitukse-
na olisi, etta jokainen ryhmanjasen myds sitoutuisi esiinnousseisiin seikkoihin, oli kyse kuinka arka-
luontoisista asioista tahansa (esimerkiksi tyévuorojen oikeudenmukaisuudesta tai ongelmista, jotka
esiintyvat toiminnoissa).



9 JOHTOPAATOKSIA

Kohdeyrityksen toiminta perustuu ryhmien valiseen yhteistython ja suurelta osalta itseohjautuvuu-
teen, koska johto ei ole paikalla kuin pd&asiassa arkipaivisin. Liséksi palveluprosessin luonteesta
johtuen, johto ei voi olla seuraamassa koko ajan prosessin etenemista. Tydyhteisdn toimintaa oh-
jaavat osin kirjoittamattomat normit, toimintatavat ja olettamukset, jotka ovat vuosien aikana juurtu-
neet tyoyhteison kaytantoon. (katso Schein 2001, 40 — 41; Kauppi 1993, 62, 67; Lamsa & Hautala
2004, 120 — 121.) Kehittamisryhmé&n keskusteluissa esille tulleet ongelmat kohdistuvat padasiassa
yrityksen prosessin alkuvaiheeseen seka itse prosessiin. Palveluprosessin loppuvaihetta (asiak-
kaan poistumista) ei kasitelty ryhméakeskusteluissa. Puutteita on myos fyysisessa toimintaympéris-
tossa (esimerkiksi tilaopasteet ja kokoustekniikka). Myoskaan ryhmien valinen yhteistyd ei toimi

aina moitteettomasti.

Kehittamisryhmakeskusteluissa esille nousseet palveluprosessin alkuosassa olevat ongelmat ja
puutteet (puutteelliset tilaopasteet, kokoustilojen tekniikan yhteyksien tarkistaminen sekd asiak-
kaan kohtaaminen) voivat vaikuttaa koko palveluprosessiin negatiivisesti. Asiakkaan naktkulmasta
katsottuna palveluprosessien alkuvaiheiden parantaminen nostaa kokonaispalvelun laatua. (katso
Zeithaml & Bitner 2000, 86 — 87.) Lisaksi asiakkaan kohtaamiseen liittyvat parannukset vapautta-
vat henkildstén tydaikaa muuhun toimintaan. Nain tyon tehokkuus paranee. Huomioitavaa on
mya0s, etta uusien tilaopasteiden myota yritys sdéstaa luontoa paperisten lisdopasteiden poistuttua.
Yritystoimintaan siséltyy velvollisuuksia, jotka nakyvét yhteiskunnallisina vastuina esimerkiksi ym-
paristdd kohtaan (kestava kehitys). (katso Tyo- ja elinkeinoministerio 2009, 4).

Ryhmien vélisesséa yhteistydssa (oman tydvastuun liséksi) toisten yksikdiden auttaminen on ajoit-
tain ylivoimaista, joka osittain johtuu lilan vahaisesta henkilomaarasta. Suurin ongelma toisten yk-
sikbiden avustamisessa ryhmahaastattelujen perusteella on ajoittain vastaanottopalvelussa, jossa
esiintyy seka roolinsisadistd konfliktia etta roolien vdlistd konfliktia. Ryhmien vdlistd yhteistytta
(my6s tydnsuunnittelua ja organisointia) heikentdd myds niin yksikdiden kuin joidenkin yksildiden
itsekds oman edun tavoittelu ja valinpitdmattomyys. Nama omalta osaltaan heikentavat henkildston
keskinaista luottamusta. Liséksi toimintoja katsotaan usein likaa oman yksikon nakdékulmasta, jon-
ka vuoksi kokonaistavoitteita tydryhména ei aina pystyta hahmottamaan ja saavuttamaan. (katso
esimerkiksi Helkama, Myllyniemi & Liebkind, 269; Leana & Van Buren 1999; Wagner 1995; Ruoho-
tie & Honka 2002, 116 — 117.)

Yksilotasolla esiintyy tehottomuutta, tehtavien laiminlydntejd, sosiaalista laiskottelua ja/tai vapaa-
matkustamista, joka heikentda henkildston keskinaista luottamusta ja motivaatiota sekd my6és mui-

den ryhmanjéasenten ponnisteluja. Lisaksi tydyhteisossd on havaittavissa, etta yhteistyd toimii sel-



laisten tyoryhmien valilla suhteellisen hyvin, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa (kuten majoitus- ja tarjoilupalvelu). Keittio-, myynti- ja kiinteistopalvelulla on valilla suurempi
"kynnys” menna auttamaan asiakasrajapintaan muita yksikdita. Yhteistyohaluttomuuden taustalla
voi olla se, etta yksikot toimivat ja ovat tottuneet toimimaan huomattavasti itsendaisemmin kuin muut
yksikot. (katso esimerkiksi Dovidio, Saguy & Shanbel 2009, 435; Vornanen 1995, 125; Leana &
Van Buren 1999.)

Tavoitteiden saavuttamisessa taas on havaittavissa, ettd kaksi ryhmaa pystyy keskenaan sopi-
maan toiden organisoinnin suhteellisen hyvin. Ongelmia ilmenee (etenkin kiireisina paivingd), kun
tyot pitaisi organisoida kaikkien yksikdiden kesken. Ajoittain toiminnassa on nahtéavissa jopa lapsel-
lisia piirteitd, koska henkiléstd ei pysty yhdessa kantamaan vastuuta tehtavista ja sopimaan asioita.
Useaan kertaan eri keskusteluissa nousi esille, etta eri yksikonjasenet olettavat (ilman keskinaista
sopimusta) asioiden toimivan ilman suunnittelua ja kommunikointia vanhasta tottumuksesta. Tyon-
organisoinnin puutteen ja roolituksien epaselvyyksien johdosta tydnhallinnan tunne katoaa, joka
puolestaan aiheuttaa toimintoihin sekavuutta ja kaaosmaista toimintaa. Osaksi toiminnan sekavuus
johtuu epaselvista tehtdvavastuista ja ohjeista, jotka johdon tulisi selkeyttaa. Epaselvat tehtavavas-
tuut voivat olla yksi syy siihen, miksi osa henkildstosta kaipaisi ravintolatoimintoihin esimiesta or-
ganisoimaan toimintoja. Vaikuttaisi siltd, ettd osa henkilostdsta kaipaa muita enemman johdon tu-
kea toimintoihin. (katso esimerkiksi Lamsa & Hautala 2004, 153 — 154.)

Koska henkiléstd on tottunut itsendisesti sopimaan toimintavoistaan, on sen myés opittava otta-
maan enemman vastuuta siitd, miten toimitaan, seka siitd, kuka on vastuussa mistékin toiminnas-
ta, jotta asiakaspalveluprosessi sujuu moitteettomasti. Henkilosto kayttaa likaa tydaikaansa mietti-
essaan henkildomaaran riittavyyttad tyévuorossaan, kun pitdisi ennemmin keskittyd miettimaan sita,
miten sen hetkisella henkilomaaralla voidaan toimia. Kehittamisryhméan ehdottama kaytanto, etta
eri yksikot kokoontuisivat vuorojen alussa kaymaan lapi vuoron tapahtumat, auttaisi eri yksikoéita
selkeyttdamaan vuoron aikana tapahtuvaa kokonaisuutta. Nain valtyttaisiin olettamiselta, eika tulisi
vaarinkasityksia ja paallekkaistbita. Yhteiset pelisaannot luovat yhtendisen kuvan ulospain siita,
miten asioita hoidetaan seka organisaatio- ja yksikkétasolla. Henkiléstdon on huomioitava, etta eri
yksikdiden tehtavat tulevat palveluprosesseista (asiakkailta) eivatka vain esimiehen kautta. Esi-
miehen tehtdva on varmistaa kokonaisprosessin toimivuus esimerkiksi huolehtimalla siita, etta

ryhmien valinen yhteistyd sujuu. (katso Spiik 2004, 184, 208.)

Kehittdmisryhman keskusteluissa useaan kertaan esille noussut henkildstévaje ei hotellipalveluissa
ole yksiselitteinen. Selkeasti on havaittavissa, ettd henkildst6 joutuu valilla toimimaan liilan vahalla
henkilomaaralld, joka puolestaan vaikuttaa eri yksikoiden véliseen yhteistybhon, tybajan suunnitte-

luun seka ulkoiseen tehokkuuteen (asiakkaan kokeman palvelulaadun heikkeneminen). HenkilGs-



tbvaje aiheuttaa myds roolien valista konfliktia (ristiriita oman yksikon toiden ja toisten yksikdiden
avustamisessa) seka roolinsisaista konfliktia. Henkildsto ei pysty vélilla palvelemaan asiakkaita niin
hyvin kuin johto sita heiltd odottaa ja asiakkaat sita vaativat. Roolikonfliktien johdosta henkilostén
tyomotivaatio ja tyotyytyvaisyys on heikkoa. Lisaksi koetaan turhautuneisuutta, koska asiakkaita ei
pystyta palvelemaan riittdvan hyvin. Kiire lisda stressia, jonka vuoksi voi esiintyd myos yksildiden
valisia konflikteja. Yrityksen toiminta on siis ajoittain sisaisesti tehokasta (kapasiteettitehokkuus),
mutta se tehdaan ulkoisen tehokkuuden kustannuksella eli palvelun laadun kustannuksella. (katso
Gronroos 2009, 251 — 252; Chung & Schneider 2002; Helkama, Myllyniemi & Liebkind, 269.)

Ongelmana henkiloston lisatarpeen arvioinnissa on se, etta tarve eri yksikoissa voi ajoittain olla
hyvin lyhytaikainen. Kyse voi olla muutamasta tunnista. Lisaksi henkiloston lisdtarvetta on vaikea
ajoittain ennakoida (esimerkiksi iltaisin yrityksen ruokaravintolan arvioitu asiakasmaara perustuu
paaasiassa majoittujamaariin). Ennalta tilattuihin tilaisuuksiin henkiléstétarve on mahdollista suun-
nitella paremmin. Toisaalta ennakkoon tilattuihin tilaisuuksiin voi tulla nykyaan lyhyella aikavalilla
merkittaviakin muutoksia, jotka vaikuttavat myts henkiloméaaran tarpeeseen. Joka tapauksessa
vastuu henkiléstomaaran riittavyydesta on yksikodiden esimiehilla. Heidan tehtdvanaan on varmis-
taa henkilostdén jaksaminen tyGtehtavissa, sekd se, ettd palvelulaadun takaamiseksi on riittava
maara henkildita tdissa. Lahiesimiesten tulisi keskittya nykyistd paremmin tyévuorosuunnitteluun.
(katso esimerkiksi Spiik 2004, 208 — 210.)

Ehka yllattavinta on kuitenkin huomata se, ettei henkilosto, eivatka lahiesimiehet (omistajat mu-
kaan lukien) ole tehneet mitdan useammalle kehittamisryhmékeskusteluissa esille nousseelle on-
gelmalle, vaan asioiden on ennemmin annettu olla (esimerkiksi noutopdytien tayttbongelma, tarjoi-
lupalvelun avustaminen tiskaamisessa ja myyntipalvelun ja vastaanoton yhteisty®). TyOyhteis66n
on muodostunut defensiivisia rutiineita, jotka johtuvat osittain avoimuuden, vuorovaikutuksen seka
tiedonkulun puutteesta ja toimimattomuudesta niin henkiloéston kuin henkildston ja esimiesten kes-
ken. Tiedonkulun ongelmat vaikuttavat koko tytyhteisén toimintaan negatiivisesti. Dialogisen toi-
mintakulttuurin puuttuessa vaikeista asioista ei keskustella. Lahiesimiesten palautteettomuus, puut-
tumattomuus ja valinpitamattdmyys aiheuttavat sisaistd tehottomuutta (tehdaan valttaméaton) ja
vahvistavat ennestdan defensiivisyyttd. Liséksi ne heikentavat henkilstdn ja esimiesten valista
luottamusta seka aiheuttaa henkildstdssa tunteen, ettei johto valitd. On kuitenkin havaittavissa, etta
henkildstd on omalta osaltaan alkanut kantaa huolta yrityksen toiminnasta (esimerkiksi siita, kuka
huolehtii henkilomaaran riittdvyydesta) (katso esimerkiksi Argyris 1999, 56 — 59; Syvanen 2003,
276.)

Selkeasti henkilostolla olisi halua olla enemman mukana kehittdmassé tydyhteison toimintaa, seka

halua tuoda esille omia uudistusideoitaan. Se, ettd henkilostd kokee, ettei johto huomioi tydnteki-



joiden ehdotuksia, eika nain ollen luota henkiléston ammattitaitoon, voi olla yksi syy siihen, miksi
henkilostolla on ollut aikaisemmin kyyninen ja negatiivinen asenne kehittdmistoimintaa kohtaan
(my6s koko yritystoimintaa kohtaan). Tama tuli selvasti ilmi kehittamisryhman keskusteluissa. Koe-
taan, etta yrityksen omistajat yhdessa esimiesten kanssa ovat niita, jotka ainoastaan tekevat yri-
tyksen kehittdmistoimintaa.

Palavereita (niin yksikkokohtaisia kuin eri yksikdiden valisid) pitaisi lisata. Palavereiden tarkoituk-
sena on tuoda esille/kasitella ja ratkaista tyoyhteisdssa ilmenneitd ongelmia seka kasitella epasel-
via asioita (Spiik 2004, 223). Johdon tulisi kiinnittda entistda enemman huomioita ja miettid itse pa-
laverikaytannon kulkua, jotta henkilostod saataisiin keskusteluihin paremmin mukaan. Palaverikay-
tannoissa pitaisi pyrkia enemman dialogisempaan suuntaan. Nain henkilostd kokee, ettéa heidat
huomioidaan, seka heidan mielipiteitaan arvostetaan ja kuunnellaan. Kehittamisryhman ehdottama
yksikdn "haamupalaveri’ ennen varsinaista yksikkdpalaveria puolestaan voisi olla hyva kokeilu.
Henkilostd oppisi yksikkéna (ja yksildind) kasittelemaan asioita ja olemaan yhdessa niiden paatok-
sien takana, joita yhdessa sovitaan. Lisaksi kun asioita viela kaydaan lapi yhdessa johdon kanssa,

opetellaan johdon ja yksikdn valistd (myds yksildiden vélistd) vuorovaikutusta.

Vuorotydta tekevassd, suorituskeskeisessa ja kiireisessa toimintaymparistossa on kohtuutonta
vaatia seka suorituksia ja luovuutta yhta aikaa. Kehittyakseen organisaatiokulttuuri tarvitsee ihmis-
ten vélista vuorovaikutusta (avoimuutta ja dialogia) henkilokohtaisella ja ryhmatasolla, sek& hallin-
nollisia, pysyvia toimintamalleja, jotka ohjaavat naita sosiaalisia prosesseja. Uuden tiedon syntymi-
seen tarvitaan aikaa ja erilaisia vuorovaikutteisia, avoimia keskustelufoorumeja, joissa henkilost6
pystyy kohtaamaan toisensa. Keskeisintd organisaation menestykselle on kokemusten aito ja
avoin jakaminen, oman toiminnan reflektiivinen tarkastelu ja kyky muuttua jatkuvasti. (katso Juuti
2011, 15; Juholin 2009, 149; Aaltio 2001, 335.)



10 POHDINTOJA KEHITTAMISTYOSTA

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli pohtia kehittamisryhméan kanssa konkreettisia kehittamiseh-
dotuksia tydohon ja palveluprosessin toimintatapoihin, ryhmien valiseen yhteistydhon, tiedonkulkuun
seka siihen, miten henkildsto voisi osallistua jatkossa paremmin tydyhteison kehittamiseen. Tarkoi-
tuksena oli, ettd henkilosto alkaisi itse kiinnittd& huomiota ty0ssa ja prosesseissa tapahtuviin haas-
teisiin ja virheisiin oma-aloitteisesti. Kehittamistyon l&htokohdat olivat haasteelliset jo pelkastaan
sen vuoksi, koska yrityksessa ei ole aiemmin toteutettu vastaavanlaisia kehittamistoimia. Kehitta-
misryhman jasenten positiivinen asennoituminen, avoimuus ja innokkuus kehittdmistyota kohtaan
antoi toivoa kehittamistyon onnistumiselle. Opinndytetyon tavoitteet mielestani saavutettiin kehit-
tamisryhman kanssa ja kehittdamistydssé onnistuttiin suhteellisen hyvin. Selkeasti oli havaittavissa,
ettd kehittdmisryhman keskusteluihin vaikutti omistajien paatds laajentaa yritystoimintaa (uusi
muualla sijaitseva lounas-kahvila, joka avattiin toukokuussa 2012). Henkil6st® koki, ettei omistajilla
ole enaa halua panostaa hotellin toimintaan. Haasteellista oli miettid konkreettisia toimenpiteita
nain lyhyella ajalla. Osa kasitellyista asioista jai vaille konkreettisia toimenpide-ehdotuksia (l&hinna

ne, jotka koskivat johtoa).

Nain jalkikateen ajatellen opinnaytetyéta olisi voinut viela rajata enemman ja keskittya pelkastaan
ryhmien valiseen yhteistydhdn ja sen toiminnan kehittamiseen. Palautteita varten olisi pitanyt vara-
ta enemman aikaa, ehka jopa oma erillinen palautekeskustelu. Kirjallisia palautteita en odottanut
henkildstolta, mutta muiden ryhmanjasenten aktiivisuutta palautteiden kerddmisessa olisi pitanyt
korostaa enemman. Oli myds havaittavissa, ettéd osa henkilostosta (ei valitut jasenet) olisi halunnut

olla mukana ryhméakeskusteluissa.

Aikataulullisesti en omaa asetettua tavoitetta saavuttanut. Tavoitteeni oli saada opinnaytety6 val-
miiksi syyskuun loppuun (2012) mennessda. Raportoinnin Kirjoittaminen vei ennakoitua pidemman
ajan. Eniten ongelmia tuotti teoreettisen viitekehyksen tekeminen, koska valmista teoriaa tai teo-
riamallia ei ollut olemassa. N&in ollen teoriaan palattiin ja teoriaa muutettiin useaan kertaan ryh-
mahaastattelutulosten myo6ta. Eskola & Suorannan (1998, 16) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
tutkimussuunnitelmaa tai jopa tutkimusongelman asettelua saattaa joutua tarkistamaan aineiston-

keruun kuluessa ja tutkielman Kirjoittaminen voi vaatia palaamista alkuperaiseen aineistoon.

Kehittdmisryhman istuntojen jalkeen tydyhteisd on kokoontunut kaksi kertaa omistajien johdolla.
Alun perin suunniteltua yhteista virkistyspaivaa ei ole ainakaan vield pidetty (suunnitelmissa oli,
ettd olisimme yhdessa keskustelleet kehittamisryhméssa esille tulleista haasteista ja ehdotuksista).
Ensimmaiselld yhteisella tapaamiskerralla (kevaalla 2012) kehittdmistyotad sivuttiin muiden asioiden

yhteydessa. Hotellinjohtaja kertoi tutustuneensa ryhméakeskustelujen aineistoon. Osa ryhmakes-



kustelujen ehdotuksista oli hanen mukaansa sellaisia, ettd ne voidaan jatkossa toteuttaa, mutta
osalle ei voida tehd& mitaan. Sen tarkemmin asiasta ei keskusteltu. Han lupasi kylla syventya tar-

kemmin aineistoon yhdessa aviopuolisonsa kanssa.

Myds toisen yhteisen kokoontumisen yhteydessa (elokuussa 2012) kehittamistydn aihetta sivuttiin.
Toinen omistajista painotti tuolloin, etté yhteista tiedottamista varten kaytésséa on yhteinen ilmoitus-
taulu. Sinne kaikki tydyhteisoa koskevat yhteiset asiat edelleenkin laitetaan. Hotellinjohtaja puoles-
taan lupasi kokoontua yksikdiden lahiesimiesten kanssa pohtimaan ryhmékeskusteluissa esille
tuotuja ehdotuksia ja haasteita. Helmikuussa (2013) asian eteen ei ole tehty viel& mitaan. Henki-
I0std on ajoittain kaynyt tiedustelemassa minulta kehittamistyon etenemista. Olen kertonut, etta

vastuu prosessin etenemisesta on nyt hotellinjohtajalla ja johdolla.

Kehittamisryhmakeskustelujen jalkeen on kuitenkin tapahtunut joitakin muutoksia. Ravintolatoimin-
taan nimitettiin vuoropaallikkd (yksi tydyhteison jasen tarjoilupalvelusta). Hanen tehtavanaan on
vastata omassa tyévuorossaan ravintolatoiminnan sujuvuudesta seka sen toiminnan kehittamises-
td. Hotellinjohtaja toimii edelleen tarjoilupalvelun esimiehena ja vastaa toiminnan kokonaisuuden
toimivuudesta. Han vastaa myos edelleen tarjoilupalvelun tydvuorosuunnittelusta. Liséksi tydyhtei-
sOn kayttéon on hankittu sdhkdisia tiedostoja varten palvelintilaa, jonne eri yksikét voivat tallentaa
yhteisia tiedostoja. Tama osittain jo helpottaa tiedonkulkua. Palvelintila on jo myynti- ja vastaanot-
topalvelun kaytéssa. Muuta henkilostod ei ole viela opetettu kayttamaan palvelinta, eika yhteisia
pelisdantoja kaytolle ole viela tehty. Muuten tydyhteisén toiminta on jatkunut kuten ennenkin.

Jotta toimintatutkimuksen kriteerit tayttyvat ja kehittAmisryhman kanssa tehty ty6 (uudet toimintata-
vat, menetelmat jne.) "kantaa hedelmaa”, on kehittdmisprosessin jatkuttava my6s opinnaytetydn
jalkeen. Kehittamisryhman kanssa olemme tehneet pohtivaa (reflektoivaa) ty6ta ja analysoineet
nykyista toimintaa (opinndytetyoni oli mielestani "pintaraapaisu” siitd, mitd kaikkea tyOyhteisdsséa
olisi vield kehitettdvana). Lisaksi olemme pohtineet konkreettisia (kokeilu) ehdotuksia tydyhteistn
kayttoon. Taman jalkeen tydyhteison pitéisi keskustella yhdessa ehdotuksista seka kokeilla ja ha-
vainnoida ehdotuksien toimivuutta kaytanndssa. Kokeilun jélkeen tulisi yhdesséa pohtia niiden toi-
mivuutta ja tarvittaessa parantaa toimintoja. Tama jatkuu edelleen kehdamaisena toimintona niin
kauan, kun on saavutettu sopiva toimintatapa (asiakaslahtdisyys huomioiden). (katso esimerkiksi
Heikkinen 2007, 201, 209.) Jos nain ei toimita, muuttuu opinnaytetyd tapaustutkimukseksi, jossa

on kaytetty tiedonkeruumenetelmana ryhmahaastatteluja ja osaksi havainnointia.

Itse prosessi oli mielestani tyélas, joka johtui tutkimuksen luonteesta sekd oman tyon ja kehittamis-

tyon yhteensovittamisesta. Kaikesta huolimatta, kehittamistyoprosessi oli mielenkiintoinen oppi-



misprosessi, jossa opin huomioimaan seka johdon ettéd henkiléston nakdkulmia tydyhteisdn toimin-

nassa ja sen kehittdmisessa.

Aloitin heti (kehittamistydn alettua) omalta osaltani tavalla tai toisella muutosprosessin organisaati-
ossa. Ylostalon (2005, 82) mukaan muutokset eivat toteudu itsestaan, ja siksi ne vaativat panos-
tusta. Taman vuoksi henkiléston oikeanlaisella motivoinnilla ja johdon sitoutumisella on tarkea
merkitys kehittdmistoiminnalle. Richard Beckhardin (1969) ndkemyksen mukaan kehittamistoimin-
nassa on huomioitava, etta ihmiset tukevat sita, mita ovat itse kehittaneet. Tama merkitsee sita,
etta ihmiset, joihin muutos vaikuttaa, paasevat mukaan suunnittelemaan ja toteuttamaan muutosta.
(Luoma 2011, 33.)
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TIEDOTE KEHITTAMISTYOSTA HENKILOSTOLLE

YRITYS X henkilokunta
TIETO LIIKKEELLE ASIAKKAAN PARHAAKSI

Kuten joululounaalla mainitsin, aloitamme vuoden hankkeella, jonka tavoitteena on parantaa toi-
mintaamme ja saada aikaan uusia tyoskentelytapoja. Hankkeen vetdja on yksi tydyhteison jasen.
Tama ty6 on myods jasenen opinnaytetyo.

Ty6 tehdaan ryhména. Tarjoilijat, vastaanotto ja keittio valitsevat keskuudestaan yhden henkilon
edustamaan omaa osastoaan. Esimiehet eivat osallistu tdhén tyévaiheeseen. Mukana on myds
tydsuojeluvaltuutettu.

Tyobyhteistnjasenen (opinnaytetydntekijan) vetdmissa kokouksissa kaydaan lapi palveluproses-
simme eri vaiheet ja etsitdan niista heikot ja vahvat osa-alueet. Kayttdkelpoiset muutosesitykset
toteutetaan.

Ryhmassa kaydyt keskustelut ovat luottamuksellisia ja julkista on vain koko ryhman tyon tulos.
Tybhon kaytetty aika on paikallista tydaikaa.

Ryhmaan kuuluvien jasenten pitaa olla valittuna 13.1.2012 mennessd. Ensimmainen kokous on
24.1.2012 kello 13.30.

Tama on paras mahdollisuus saada aikaan todellisia, hyvia muutoksia tydymparistéémme. Haluan,
ettd ottaudutte tahan asiaan tosissanne. Omasta puolestani lupaan, etta hyvat esitykset pyritaan
kaikin keinoin toteuttamaan. Liitteend on tarkempi kuvaus kehityshankkeen kulusta.

Yrityksen hotellinjohtaja

KEHITTAMISRYHMAN PERUSTAMINEN

Kehittamisryhman tavoite

Tyontekijoistd kootun ryhman (4 — 5 henkil6a) kanssa on tarkoitus pohtia keinoja eri ryhmien
valisten toimintatapojen ja yhteistydn kehittdmiseksi. Lisaksi on tarkoitus pohtia nykyista
palaverikaytanttd, tiedonkulkua (viestintad) ja sita, miten henkildsto voisi osallistua jatkossa entista
paremmin tydyhteison kehittamiseen. Kehittamisryhman kanssa on tavoitteena miettid (tehda
ehdotuksia johdolle) konkreettisia toimintatapoja tyoyhteison kayttoon.

Kehittamisryhman kokoaminen

Jokainen yksikko (tarjoilijat, vastaanotto ja keittid) valitsee yhden tydntekijan edustamaan yksikko-
aan (parhaaksi katsomallaan tavalla) tydsuojeluvaltuutetun liséksi. Valittu henkild ilmoitetaan hotel-
linjohtajalle 13.1.2012 mennessa. Lista valituista henkiloista toimitetaan keittion infotaululle seka
jokaiseen yksikkoon. Lisdksi jokaisen yksikosta valittuun jaseneen ollaan vield yhteydessa henkilo-
kohtaisesti.



Kehittamisryhmakeskustelun toteutus

Ryhmakeskustelut on tarkoitus toteuttaa ennakkoon laadittuna teemahaastatteluna (ryhménohjaa-
jan laatima). Kaikki kehittdmisryhmassa kaydyt keskustelut toteutetaan nimettémina.

Jokaisen ryhmakeskustelun jalkeen ryhméanohjaaja tekee yhteenvedon (muistion) ryhmassa kasi-
tellyistd asioista. Yhteenveto toimitetaan tyopaikan infotaululle (keittion infotaulu) seka eri yksikoi-
hin kaikkien tyontekijoiden luettavaksi ja kommentoitavaksi. Jokaisella tyOyhteison jasenella on
mahdollisuus antaa palautetta k&sitellyistd asioista (nimettdomana). Jokaiseen yksikkdon toimite-
taan palautelomakkeita sekd palautekuoria. Ohjeet palautteen jattdmisaikataulusta seka palaute-
kuorien toimituspaikasta annetaan muistion yhteydessa. Annetut palautteet kdydaan lapi seuraa-
vassa kokoontumisessa. Kehittamisryhman jasenten on tarkoitus keskustella ryhmassa kaydyista
asioista oman yksikkonsé jasenten kanssa ja pyrkia talla tavalla keréadméaan palautetta.

Kaikki kehittamisryhmén kanssa k&ydyt keskustelut toteutetaan anonyymeina ja ne nauhoitetaan
(osallistujilta kysytaan lupa). Nauhoitukset toimivat opinndytetydn apuvéalineena ja ovat luottamuk-
sellisia, eika niita luovuteta eteenpain. Nauhoitukset tuhotaan opinnaytetydn valmistuttua. Nauhoi-
tetut tulokset julkaistaan siten, etta yksiloita ei voida tunnistaa. Opinnaytetydntekijdd sitoo myoés
vaitiolovelvollisuus.

Kehittdmisryhman aikataulu

Kehittamisryhma kokoontuu viisi kertaa. Kokoontumiset on tarkoitus jarjestaa yrityksen tiloissa si-
ten, ettd ryhman kokoontuminen olisi mahdollista ennen jasenten alkavia tyévuoroja. Yhden kehit-
tdmisryhman tapaamisen pituus on 1 — 1 % tuntia. Kaikkien kokoontumisten jalkeen jarjestetaan
henkiloston yhteinen virkistysiltapéiva, jossa kootaan yhteenveto kehitysryhméan tuloksista. Alusta-
va ryhmakokoontumisten aikataulu:

I kokoontuminen vko 4 V kokoontuminen vko 12
Il kokoontuminen vko 6 Henkildston yhteinen

Il kokoontuminen vko 8 virkistyspaiva vko 19

IV kokoontuminen vko 10

Opinnayteyon loppuraportointi

Kehittdmistytsta tehdéan loppuraportointi (opinndytetyd), jossa analysoidaan teorioihin ja
tutkimuksiin pohjautuen kehittamistyon etenemista, sisaltta ja kaytan.

Tiedotetta muutettu siltd osin, ettei yritysta ja yrityksen henkildstoa ei tunnisteta.
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RYHMAHAASTELLUJEN TEEMA-AIHEET (TALOMETAFORA)
YRITYS X:N KEHITTAMISRYHMA 2012

ETEINEN: ASIAKKAAN KOHTAAMINEN (I RYHMATAPAAMINEN 24.1.2012)

Miten kohtelemme toisiamme sisdan tullessamme? (myo6s extrat, tyéharjoittelijat)
Onko asiakkaan kohtaamisessa tapahtunut muutoksia?

Miten huomioimme ymparistomme siisteyden?

Pystymmek® huomioimaan asiakkaan tulon heti?

ESIMERKKI CASE: kokousasiakkaan tulo -> vastaanotto, tarjoilu, keittit

kaydaan lapi vaihe vaiheelta eri yksikdiden osuudet (kokousasiakkaan saapuminen) siihen
saakka, kun asiakkaan kokous alkaa:

esivalmistelut, asiakkaan opastus, opasteet, orderit, asiakkaan ohjaus kokoustilassa.
apuna kaytetadn Service Blueprin- prosessikaaviota (ryhmanvetgja on tehnyt ennakkoon
alustavan pohjan)

KEITTIO: HYVAN TYON EDELLYTYKSIEN LUOMINEN — TYON HALLINTA

Tyotehtavien selkeys (ohjeistaminen)

Tyo6n organisointi (tydnjako, vastuunjakaminen)
Tyo6n suunnittelu (toimintatavat)

Yhteiset tavoitteet

Paatoksenteko

Tyoroolin ja tyttehtavien selkeys: (aikajanalla eri yksikdiden tyttehtavat)

Miten valmistaudumme ty6hGmme?:

majoitus -> aamiainen, check in, sahkdinen asiakaskohtaaminen, puhelin
tarjoilijat -> kokousasiakkaat, ravintola-asiakkaat

keittid -> aamiainen, kokousasiakkaat, ravintola-asiakkaat

Tiedetdaankd, mita tyolta odotetaan? Ovatko tehtdvan tavoitteet selkeéat?

Ovatko tyonjaot eri vuoroissa selkeat?

Ovatko tyotehtavien annot/ohjeet selkeat (eri vuorot)? Onko niissa puutteita? Mita?

Miten selkeasti tehtavét yleensékin on maaritelty?

Tunnetaanko oman tyéryhman tehtavat? Tunnetaanko muiden ryhmien tehtavat?

Kuinka tyéhon liittyvat paatokset tehdaan? Pystytaanko vaikuttamaan? Miten se nakyy?
Millaiset mahdollisuudet on vaikuttaa oman tyén suunnitteluun?

Voidaanko tydskennelld itsendisesti ja vapaasti (esim. suunnitella aikataulut, valita tydme-
netelmét ja asettaa tavoitteet)

OLOHUONE: RYHMIENVALISEN YHTEISTYON KEHITTAMINEN

Ryhmatydskentely (yhteistyd; yksikot, muun henkildston tuki ja muiden huomioiminen)

Toimiiko yhteisty0 eri yksikdiden valilla?

Kuunnellaanko omaa tyota koskevissa asioissa? Otetaanko huomioon mielipiteet, uudet
ehdotukset jne.?

Koetko, etté tyotasi arvostetaan? (tyokaverit/esimiehet)
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Onko tyodyhteisdsséa avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri? Pystytaankd avoimesti keskuste-
lemaan asioista toisten kanssa?
Voidaanko tydkaverin apuun luottaa?

Millaisia mahdollisuuksia sinulla on saada apua ja neuvoja esimiehiltasi ja tyotovereiltasi?
Keskustellaanko asioista riittavasti ja avoimesti?

Sitoutuuko kaikki ennalta maarattyihin tehtaviin?

Huomioimmeko myds seuraavan vuoron tyontekijan?

MAKUUHUONE: TYON KUORMITTAVUUS

Tyo6n kuormittavuus (kiire, tydmaara)

Tyb6rauha/tyon keskeytyminen

Miten helposti esimiehet tarttuvat tydyhteisdssa esiintyviin ongelmatilanteisiin, esimerkiksi
ruuhkahuippuihin, liialliseen tydmaaréén ja tydyhteison ihmissuhdeongelmiin?

Miten pystytddn jarjestamaan tauot?

Koetaanko, ettd tydkavereilta saadaan tarpeeksi tukea (esimerkiksi kiireaikoina)?

TYOHUONE: TIEDON KULKU (VIESTINTA) JA PALAUTTEIDEN HYODYNTAMINEN

KODINHOITOHUONE: PALAVERIKAYTANNOT JA PALAUTTEIDEN HYODYNTAMINEN

Palaverikaytannot

ovatko kokoukset, neuvottelut, palaverikaytannét talla hetkella hyvat?

pitaisiko niité jotenkin parantaa, jos pitda niin miten?

Palautteet ja niiden hyddyntdminen (palautekanavat; esimerkiksi asiakaspalaute, yksikoi-
den sisdinen palaute)

miten tydsta annetaan palautetta?

Saatko tietoa oman ty6si onnistumisesta? (esimiehet/tydkaverit)

miten palautetta annettaan

miten voitaisiin kehittdad paremmin omaa tydyhteisda?

KYLPYHUONE JA WC: MUUTOKSET JA TYOYHTEISON SAANNOT

Ryhmapalautteiden purkaminen ja yhteisten saantéjen noudattaminen (miten noudatamme
sovittuja asioita) seuranta ja valvonta.
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YRITYS X:N KEHITTAMISRYHMAN LOPULLISET TEEMA-AIHEET 2012

1. ASIAKKAAN KOHTAAMINEN (I-RYHMATAPAAMINEN 24.1.2012)

Miten valmistaudumme vastaanottamaan asiakkaan?
Pystymmek® huomioimaan asiakkaan tulon heti?
Miten kohtelemme toisiamme sisdan tullessamme? (myo6s extrat, tydharjoittelijat)

ESIMERKKI CASE: kokousasiakkaan tulo -> vastaanotto, tarjoilu, keittio

kaydaan lapi vaihe vaiheelta eri yksikdiden osuudet (kokousasiakkaan saapuminen) siihen
saakka, kun asiakkaan kokous alkaa:

esivalmistelut, asiakkaan opastus, opasteet, orderit, asiakkaan ohjaus kokoustilassa.
apuna kaytetaan Service Blueprinti-prosessikaavio (ryhmanvetaja on tehnyt ennakkoon
alustavan pohjan)

2. TYON HALLINTA (II-RYHMATAPAAMINEN 3.2.2012)

Tyotehtavien selkeys (ohjeistaminen)

Tyo6n suunnittelu (toimintatavat, tauot)

Tyo6n organisointi (tydnjako, vastuunjakaminen)
Yhteiset tavoitteet

Paatoksenteko

Tyoroolin ja tyttehtavien selkeys: (aikajanalla eri yksikdiden tyttehtavat)

Miten valmistaudumme tyohomme?
majoitusasiakkaat, kokousasiakkaat, ravintola-asiakkaat

Tiedetaankd, mita tyélta odotetaan?

Ovatko tehtavan tavoitteet selkeat?

Ovatko tydnjaot eri vuoroissa selkeat?

Ovatko tydtehtavien annot/ohjeet selkeat (eri vuorot)? Onko niissa puutteita? Mita?
Miten selkeasti tehtavét yleensékin on maaritelty?

Tunnetaanko oman tydryhman tehtévat? Tunnetaanko muiden ryhmien tehtavat?
Kuinka ty6hon liittyvat paatokset tehdaan? Pystytaanko vaikuttamaan?

Miten se nakyy?

Millaiset mahdollisuudet on vaikuttaa oman ty6n suunnitteluun?

Voidaanko tydskennelld itsendisesti ja vapaasti (esim. suunnitella aikataulut, valita tydme-
netelmét ja asettaa tavoitteet)

3. MILLAINEN HYVA TYOYHTEISO ON? (llI-RYHMATAPAAMINEN 28.2.2012)

Se on tiimity6ta, jossa ei raadeta yksin.

->Asioita tehddan yhdessa keskustellen niin paljon kuin mahdollista.

Hyva ilmapiiri, jossa korostuu me-henki, turvallisuus ja yhteenkuuluvuuden tunne.

Hyva ilmapiiri sallii asioista keskustelun (avoimuus) ja mahdollistaa aloitteiden tekemisen.
Vaikeita asioita ei lakaista maton alle, vaan niista uskalletaan puhua.

Luotetaan toisimme

Kunnioitetaan ja arvostetaan toinen toisiamme.

Kyetddn tekemaan paatoksia yhdessa

Jaetaan ja vélitetdéan tietoa



- Ei etsita syntipukkia

- Yhteiset paamaaréat ja tavoitteet

- Otetaan vastuuta

- Opitaan toinen toisiltamme

- Siedetaan toisten erilaisuus

- Palautteen antaminen/saaminen
- Toisten huomioiminen

- Ei puhuta toisista pahaa

- Kokonaisuuksien hahmottaminen
- Tyonilo

4. RYHMIEN VALISEN YHTEISTYON KEHITTAMINEN
(IV-RYHMATAPAAMINEN 13.3.2012) (TAYDENNETTY EDELLISIA RYHMAKESKUSTELUJA)

o Ryhmatyoskentely (yhteistyd; yksikot, muun henkildstdn tuki ja muiden huomioiminen)
- YhteistyOn sujuvuus eri yksikoissa: Toimiiko? Miten voisi toimia paremmin?

5. TIEDON KULKU (VIESTINTA) JA PALAUTTEET
(IV-RYHMATAPAAMINEN 13.3.2012)
e Tiedonkulku ja viestinta
- Toimiiko tiedonkulku eri yksik6iden valilla?
- Toimiiko tiedonkulku ylhaalta alas?

- Tiedon oikea-aikaisuus? Tuleeko tieto oikeaan aikaan?
- Saadaanko tietoa riittavasti?

e Palautteet

- Saatko tietoa oman tydsi onnistumisesta? (esimiehet/tydkaverit)
- Miten palautetta annetaan toisillemme?

6. PALAVERIKAYTANNOT JA TYOYHTEISON KEHITTAMINEN (IV-RYHMA TAPAAMINEN
13.3.2012)

e Palaverikaytannot
- Ovatko kokoukset, neuvottelut ja palaverikaytannét talla hetkella hyvat?
- Pitaisikd niita jotenkin parantaa, jos pitaa niin miten?

e TyOyhteisdn kehittaminen
- Miten voitaisiin kehittdd paremmin omaa tyéyhteisda?

7. TYOYHTEISON UUDET SAANNOT (V-RYHMATAPAAMINEN 20.3.2012)

¢ Yhteenveto kehittdmisryhman tapaamisista (uudet yhteiset pelisdannot)
o Palaute yhteisista tapaamisista.



Asiakkaalle
nakyvat
palvelun
fyysiset osat

Asiakkaan
prosessit

Asiakkaalle
nakyvat
kontakti-
henkildiden
toimet

Asiakkaalle
nakymattomat
kontakti-
henkildiden
toimet

Tukiprosessit
Alustavat muut
toimenpiteet
Keittio

Jouni

PROSESSIKAAVIO (KOKOUSASIAKKAAN SAAPUMINEN)

Liite 4

Dataprojektori Dataprojektori Kokousti_la_.
Tilausvahvistus Opasteet Kokoustila Piirtoheitin Piirtoheitin Opasteet Kokous-tarjoilut.
(Kannettava PC) Kannettava PC
Asiakas on tilannut
kokoustilan Asiakas saapuu Han kavelee Han alkaa Han kytkee Muita kokous- Muut asiakkaat
palveluineen padoven aulaan kokoustilaan valmistella kokousta dataprojektorin asiakkaita alkaa tulevat
kannettavaansa. saapua kokoustilaan
Testaa netti- sisdantulo-aulaan
yhteyden
Myyntipalvelu tekee
asiakkaan Asiakkaan opastus/ Kokous-tarjoilujen ja Tarjoilu- ja
tilaisuudesta vastaanotto jaavesien vienti kiinteistopalvelu Asiakkaan ohjaus/
kirjallisen tilaus- kokoustilaan opastaa tarvittaessa vastaanotto

maarayksen

Vastaanotto tekee
opasteet.

Tarjoilijat vievat
opasteet ja
valmistavat tarjoiluja
varten tilat.

Tarjoilupalvelu
valmistelee muita
kokoustiloja

Kiinteistopalvelu laittaa
kokoustilan valmiiksi.
Vie tarvittavat laitteet
tilaan

Keittid valmistelee
kokoustarjoiluja

Keittio laittaa
tarjoilupalvelulle
valmiiksi tilatut
kokoustarjoilut
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Paateema Alaluokat Esiintyvat Kehittamisryhman ehdo-

ongelmat/ tukset

haasteet

Yrityksen tilaopasteet (etenkin koko- | Tilaopasteiden uusiminen.
1. usopasteet) ovat puutteelliset, jonka Uusien tilaopasteiden
Asiakkaan johdosta laitetaan A4 paperista tehty- | my6ta henkilostolle jaa
kohtaaminen ja lisdopasteita eri puolelle taloa. aikaa palvella asiakkaita

Usein asiakas menee ensimmaiseksi | paremmin ja aikaa jaa

vastaanottoon tiedustelemaan koko- | myds muuhun ty6hon.

ustilaa. Vastaanotto ei pysty ajoittain

palvelemaan kokousasiakasta niin

hyvin kuin pitéisi. Palveltavana voi

olla esimerkiksi majoitusasiakkaat.

Yrityksen kaikissa kokoustiloissa ei Ainakin kahteen kokousti-

ole kiinteita dataprojektoreita. Henki- | laan kiinteét dataprojekto-

16st6 joutuu huolehtimaan puuttuviin rit. Henkiléstoélle jaa aikaa

kokoustiloihin dataprojektorit ja sieltd | muuhun tydhon.

pois.

Asiakkaalla saattaa ajoittain olla Johdon tulisi selkeyttaa,

ongelmia ennen kokouksen alkua kuka vastaa kokous-

kokoustekniikan kanssa. Vastuuhen- | tekniikasta seka varajarjes-

kiloilla ei ole valttamatta aikaa opas- | telma. Lisaksi

taa asiakkaita muiden t6iden vuoksi. | kokoustiloihin ohjeistukset

Lisaksi epaselvaa kenen vastuulla kokoustekniikan toimivuu-

kokoustekniikan opastaminen on. desta.

Osalla henkildstéa on puutteita hallita | Jarjestetdan koulutus ma-

kokoustekniikkaa kunnolla. joitus- ja tarjoilupalvelulle

kerran vuodessa, jossa
kokoustekniikka kerrataan.

2. Ryhmien Yksikot katsovat toimintoja liikaa Jokaisen yksikon tulisi
Ryhmien vélinen yhteis- | oman yksikdn nékdkulmasta. Ei huomioida my6s muut
vélinen yh- tyo ajatella kokonaisuutta, eikéd huomioi- | yksikot. Liian itsekés ajatte-
teistyd da tarpeeksi muita yksikdita. Lisaksi lu ja oman edun tavoittelu

yhteisty6 eri yksikéiden valilla on
vanhempien tydntekijoiden mielestéa
toiminut aikaisimpina vuosina pa-
remmin.

ei rakenna yhteistyota.
Vastuu toiminnan sujuvuu-
desta on mya@s eri yksikail-
1a.

Esiintyy yhteistydongelmia (myynti-
palvelun ja vastaanoton, seka keitti-
on ja tarjoilupalvelun vélilld), joita
tydyhteisdssa ei ole kyseenalaistettu.
Ongelmat ovat esiintyneet tydyhtei-
sossa pitkaan. Henkildstoé on puhu-
nut ongelmista paljon keskenaén,
mutta asioille ei ole tehty mitdan.

Johdon selkeytettava nii-
den yksikdiden kohdalla
tehtavavastuita, joissa
ongelmia esiintyy.

Yhteistybongelmat ovat myds yksil6-
kohtaisia. Toiset henkilét ovat yhteis-
tydhalukkaampia kuin toiset. Vapaa-
matkustamista esiintyy.

Johdon on puututtava
enemman epéakohtiin.
Henkildston pitad myods
kertoa epékohdista johdol-
le. Johto ei ole aina paikal-
la seuraamassa, mita ta-
pahtuu.
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3. Tybtehtavien Lahiesimiehiltd (my6s myyntipalvelul- | Johdon tulee kiinnittaa
Tyon hallinta | selkeys ja ta) tulleissa ohjeistuksissa on ollut enemman huomiota ohjei-
paatdksen- puutteita. Ohjeita ei ole saatu riitta- den antoon ja niiden sel-
teko van ajoissa, ei ole ollut riittavaa tietoa | keyteen (myds aikataului-
tai ohjeita annettaessa ei ole huomi- hin). Esimiesten tehtéava on
oitu yksikdn muita toitd (myos ryhmi- | huolehtia siitd, etté yksikot
en valisia toitd). Vaikeuttavat tyopai- pystyvat toimimaan mah-
van suunnittelua ja kulkua. Eniten dollisimman sujuvasti
ongelmia on ollut kokoustilojen tila- (esim. riittavat resurssit,
jarjestelyissa. Lisaksi epaselvyyksia raaka-aineet ja riittavasti
on kenen vastuulle tilajarjestelyt tietoa).
kuuluvat.
Hotellinjohtajan tulee sel-
keyttéa vastuunjakoja siitd,
kuka vastaa tilajarjestelyis-
ta (sek& varahenkild).
Myyntipalvelusta tulevat tilausmaara- | Tilausmaarayslomakepohja
ykset (kirjallinen) ovat ajoittain olleet pitaa selkeyttda. Uuden
epaselvia ja sekavia. Epaselvyydet pohjan suunnittelua varten
johtuvat osaltaan lomakepohjasta, perustettaisiin kehittamis-
joka ei ole toimiva. ryhmé, joka koostuisi eri
yksikdiden edustajista (ei
pelkastaan johdosta).
Tybajan suun- | Henkildstolle ei valttdmatta jaa kiirei- | Esimiesten tehtava on
nittelu sind paivina riittavasti aikaa esival- varmistaa, etté oikea maa-
misteluille. Ajoittain on liilan vahan ra henkil6ita on tdissa, jotta
henkildstoa tbissa tai joudutaan paivittaisista tydtehtavista
avustaan muita yksikoita. Lisaksi pystytdan suoriutumaan.
kaikki eivét tee sovittuja ennakko-
valmisteluja, vaikka aikaa olisi. Toiset | Yksikdiden tulee yhdessa
puolestaan noudattavat kirjaimelli- keskustella sisaisista on-
sesti sovittuja tehtavia, vaikka seu- gelmistaan (esim. tydnjous-
raava tyévuoro pystyisi tehtavat tavuudesta, miksi tyotehta-
tekemaan. Taman johdosta ryhmien via on laiminlydty). Lisaksi
vélinen yhteistyo karsii. yksikdiden tulisi hyddyntaa
enemman hiljaisia ja rau-
hallisempia aikoja esival-
misteluihin.
Toiden organi- | Roolijakojen selkeys ja vastuut ovat Johdon selkeytettava eri
sointi valilla ongelmallisia, kun eri yksikot yksikoiden tehtéavavastuita,
toimivat yhdesséa. Toéiden organisoin- | jotka koskevat ryhmien
tia haittaa lilan vahainen henkilomaéa- | valista yhteistyota. Henki-
ra tai yksikdiden omat tyotehtavat. I6ston tulee yhdessé sopia
Liséksi yhdessa ei sovita roolivastui- | vastuuroolit, kun eri yksikot
ta, vaan oletetaan, etté asiat hoituvat | toimivat yhdessa. Yhteinen
ilman yhteista sopimista. Osassa palaveri ennen jokaisen
yksikoitd on myos epéselvyyksia vuoron alkua selkeyttaa
tybtehtavistd, jotka koskevat ryhmien | jokaista vuoronkulkua.
valisté yhteisty6ta.
4. Tiedonkulku Ryhmien vélisessa tiedonkulussa Jokaisen tulisi huolehtia
Tiedonkulku ongelmat johtuvat kommunikoinnin Siitd, etté tieto menee peril-

puutteesta (oletetaan asioita) seka
siitd, ettei tieto kulje yksikdiden valilla
riittdvéan nopeasti. Lisaksi tieto on
ollut puutteellista.

le oikealla tavalla ja oikeille
henkildille. Lisaksi on hyva
varmistaa, etté viesti on
ymma@rretty oikein. Ei saa
olettaa.




Johdon ja yksikéiden valisen tiedon
kulun ongelmana on, ettei tietoa
jaeta tydyhteisdon. Tieto tydyhtei-
sossa kulkee huhupuheina, kun tieto
on puutteellista.

Johto ei kerro henkildstélle yrityksen
toimintaa koskevia tietoja riittavasti.
Lisaksi yritykseltd puuttuu toimiva
yhteinen tiedotuskanava.

Yhteinen séhkdinen kana-
va kayttéon. Helpottaisi
kaikkia tiedon kulunongel-
mia. Ei korvaa kuitenkaan
kasvokkain tapahtuvaa
viestintaa.

Ylimman johdon tulisi jar-
jestaa tiedotustilaisuus
koko henkilostolle, jossa
kaydaan yrityksen tilannet-
ta lapi.

Palautteet Henkildsto ei uskalla antaa negatii- Henkiloston on uskallettava
vista palautetta toisilleen. Pelatdan antaa myos negatiivista
loukata toisten tunteita. palautetta toisilleen raken-

tavasti, huomioiden tyévuo-
rosta johtuvat kiire ja va-
symys.
Johdolta tulevat palautteet tulevat Palautepalaverit kaytan-
kirjallisina (niin negatiiviset kuin posi- | t60n, jossa kaytaisiin lapi
tiiviset). Osa koki, ettd saavat johdol- | tilaisuuksien kulku (etenkin
ta kiitosta tydstaan. Suurin osa vas- isommat tapahtumat).
taajista koki, ettei kiitosta tyosta Toivottiin enemman johdol-
saada. ta kasvotusten tapahtuvaa
palautetta.
5. Tydvuorojen Ajoittain liilan vahan henkildstda tdis- | Toivottiin, etté johto kiinnit-
Esimiesten suunnittelu sd. Liséksi tdihin saatetaan kutsua taisi huomiota nykyistéa
rooli muutaman péivan varoajalla. Henki- enemman lisdapuvoiman
toiminnassa 16st6 joutuu ajoittain huolehtimaan tarpeeseen. Lisaksi tydvuo-
henkildston lisatarpeesta. rosuunnittelussa tulisi
kiinnittdd huomiota pidem-
man ajansuunnitteluun
seka tydvuorojen rytmityk-
seen.
Esimiesten Koetaan, etteivéat lahiesimiehet halua | Toivottiin, ettd johto voisi
tuki, puuttua tydyhteisdssa esiintyviin osallistua valilla tydyhtei-
avoimuus ja epakohtiin (vaikka niité itse havaitsi- s6n toimintaan mukaan
luottamus sivat). Johto ei reagoi henkiloston muulloinkin kuin arkisin.
antamaan palautteeseen oli kyse Na&in he pystyisivat hah-
tydyhteison tai asiakkaan antamista mottamaan, miten tydyh-
palautteista. Ei valiteta ja asioiden teisdssa toimitaan.
annetaan ennemmin olla.
Henkilostd kokee, ettei pysty kerto-
maan avoimesti johdolle asioista.
6. TyoOyhtei- Mahdollisuudet | Koetaan, etteivat omistajat huomioi Kehittamisryhman toiminta
son kehitta- tydyhteisdn henkiléston antamia kehittdmisehdo- | toivottiin otettavaksi sééan-
minen kehittamiselle tuksia. Henkilostolla olisi halua osal- ndlliseksi kaytdnnoksi.

listua aktiivisemmin tydyhteisén ke-
hittamiseen.

Kaytant6 on hyva, koska
voidaan kaikessa rauhassa
yhdessé keskustella esiin-
tyvista epakohdista ja
ongelmista.




Palaveri-
kaytannot

Nykyisin yksikkokohtaisia palavereita
liian vahan. Yhteisia eri yksikoista
koostuvia palavereita ei ollenkaan.
Palaverit ovat lisaksi johdon yksinpu-
helua. Henkilésto ei uskalla esittaéa
omia mielipiteitdén. Pelatédan etenkin
omistajien reaktioita ja esimiesten
kostoa (esimerkiksi huonot tyévuo-
rot).

Yksikkokohtaisten seka eri
yksikdiden valisten palave-
reiden lisd&dminen. Liséksi
olisi huomioitava, keté&
palaveriin osallistuu (esi-
merkiksi majoituspalvelun
palaveriin mukaan myds
siivouspalvelu).

Ehdotettiin haamupalaveria
ennen varsinaista yksikko-
palaveria. Yksikonjasenet
kokoontuisivat késittele-
maén erilaisia asioita ilman
johtoa. Yhdessé péaéatetyt
ehdotukset ja asiat kirjat-
taisiin ylos. Esiin tulleita
asioita pohdittaisiin viela
yhdessa varsinaisessa
palaverissa johdon kanssa.
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