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Julkisella ja yksityiselld sektorilla organisaatiomuutokset ovat nykypiivai. Tehokkuusvaatimuk-
set ovat kasvaneet, ja varsinkin julkisella sektorilla toiminta on saatava aikaan mahdollisimman
vihin kustannuksin. Tama koskee my0s tdssa tyossd esitettyjd kuntien ja kaupunkien ruokapal-
veluita, jotka ovat vuosien varrella joutuneet tuottamaan ateriapalvelut aina vain pienemmilld
resursseilla.

Parhaimmillaan organisaatiomuutos tuo taloudellisten sddstojen lisdksi myds uusia mahdolli-
suuksia luoda jotain tiysin uutta ja hyvin toimivaa. Organisaation muuttaminen siten, ettd se
toimii paremmin lisdd my6s tyontekijoiden tyohyvinvointia. Organisaatiomuutokset kuitenkin
epaonnistuvat usein. Taloudelliset hyodyt jadvit saavuttamatta ja tydhyvinvointi heikkenee se-
ki organisaation toimintakyky heikkenevit entisestdin.

Taman tyon teoreettisessa viitekehyksessd organisaatiomuutosta tarkastellaan neljdstd eri nako-
kulmasta. Niita ovat vastuullisuus, strateginen johtaminen, henkil6st6johtaminen ja kump-
panuus. Niin syvennetdian ymmarrystd hyvastd johtamisesta sekd hyvista organisaatiosta.

On olemassa johtamisen teorioita, jotka antavat hyvin lihtokohdan organisaatiomuutoksen
dynamiikan ymmirtimiseksi, mutta organisaation johdolle ei ole valmiita tyokaluja muutospro-
sessin lapiviemiseksi. Tamin tyon tarkoitus on tuottaa malli, joka on sovellettavissa erikokois-
ten organisaatioiden muutosprosessien hallintaan. T4ta hallitun muutosprosessin tyckalua on
kaytinnossa kokeiltu Rithimien kaupungin ruokapalvelujen organisaatiomuutoksessa, ja saadut
tulokset on esitetty.

Hallitun organisaatiomuutoksen malli osoittautui toimivaksi, ja sen alussa asetetut tavoitteet
toteutuivat. Mallin mukainen muutosprosessin johtaminen lisasi merkittavisti henkiloston ja
sidosryhmien sitoutumista organisaatiomuutoksen onnistuneeseen lipivientiin.
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Organizational changes both in public and in private sector are common. The demand for ef-
fectiveness has increased and particularly in the public sector the results must be achieved with
as small costs as possible. This is also the case with public catering services where during the
years the services have to be provided with diminishing resources.

At best an organizational change can be a possibility to create completely new and well work-
ing procedures. Changing the organization so that it works better, increases also the well-being
of employees. However organizational changes often fail. The economic benefits are not
achieved and well-being of employees and the capacity of the organization decrease.

In the theoretical framework of this study the organizational changes are studied from four
points of views. These are responsibility, strategic leadership, human resource management
and partnership. The study deepens the understanding of good leadership and good organiza-
tion.

There is a theoretical framework on leadership that gives a good basis for understanding the
dynamics of organizational changes, but there are no practical tools for the management to
manage the processes of organizational change.

The purpose of this work is to provide a model that is applicable to processes of organization-
al changes in organizations. The model is tested in the catering services of the municipality of
Riihimiki and the results are presented.

The model presented in this study turned out to be working and the goals that were set were
achieved. The study confirmed that managing the process of organizational change according
to the model increased significantly the commitment of the employees and stakeholders to a
successful process.
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Johdanto

1.1 Taustaa kehittamishankkeelle

Riihiméden kaupunginhallitus edellytti 6.8.2007 kokouksessaan, ettd perusturva- ja koulutuslau-
takunnat laativat mahdollisimman pikaisesti selvityksen yhteiseen ruokapalveluorganisaatioon
siirtymiseksi. Katsottiin tarpeelliseksi siirtad paivakotien, koulujen ja vanhusten ruokapalvelut
saman hallinnon alle. T4ssi tilanteessa paivikotien keittidissa tydskenteleva henkilosto kuului
hallinnollisesti perusturvan paivihoito-osaston ja Rithiméden vanhuspalveluista kokonaisuudes-
saan vastaavan Kirjauksenmien vanhuspalveluyksikon keittiossa tyoskenteleva henkilosto pe-
rusturvan vanhustyon alaisuuteen. Koulujen keittidissa tyoskentelevit henkil6t kuuluivat jo

ruokapalvelun piiriin.

Samassa yhteydessi ruokapalvelupaillikko laati selvityksen aikatauluineen kahden valmistus-

keittion jarjestelmain siirtymisestd. Tama tarkoittaa kiytannossa sitd, ettd keskuskeittié toimii
edelleen suuren volyymin valmistuskeittiond, josta ruoka kuljetetaan kouluihin, péivi- ja ryh-
miperhepaivikoteihin ja mairiteltyihin henkilostoravintoloihin. Keskuskeittion ohelle perus-
korjattiin vuoden 2008 aikana Kirjauksenmien vanhusten palvelukeskuksen yhteyteen toinen
valmistuskeittio, joka toimii my6s kriisivalmiudessa varakeittionid. Se keskittyy tuottamaan

vanhusten sekd ryhmiéperhepiivikotien ateriapalvelut.

Henkil6ston tyosuhteen ehdot ja nimikkeet pysyivit ennallaan toiseen organisaatioon siirtymi-
sestd huolimatta. Uusia tyOntekijoita rekrytoitaessa tehdddn tyosopimuksissa muutoksia tehti-
vinimikkeisiin ja tyéehtoihin. Organisaatiouudistuksen my6ti ruokapalveluiden johtamisjirjes-
telmd muuttui 1.1.2009. Silloin syntyi kolme selkeda palvelualuetta: vanhus-, koulu- ja piiviko-
tipalvelut. Talloin myos kaikkien paivikotien keittichenkilsto siirtyi ruokapalvelupaillikon
alaisuuteen. Suurimmat muutokset koskivat piivakotijohtajien alaisuudessa toimivien, paiviko-
tikeittiossd tyoskentelevien henkiléiden arkea. Oma esimies vaihtui ja oma valmistuskeittio
muuttui tietyn siirtymavaiheen myota jakelukeitticksi, jonne ruoka toimitetaan jatkossa kes-
kuskeittiostd. Muutokset koskettavat my6s laajaa joukkoa piivikodeissa osastoilla, lasten kans-
sa tyoskentelevid henkil6itd. He menettivit monia “epavirallisesti saavutettuja” etuja uudelleen
organisoitumisen my6td. MyOs heiddn vastuitaan ja velvollisuuksiaan uudessa organisaatiomal-

lissa paivitetadn.

Lihtotilanteessa ruokaa valmistettiin neljassa paivikodissa, muihin paivikoteihin ruoka on tuo-

tu keskuskeittiostad. Ryhmiperhepiivikodit rajattiin hankkeen ulkopuolelle, silld niiden asema



ei hallinnollisesti muutu vield timin organisaatiomuutoksen aikataulussa. Samoin rajattiin pois
yksi lastenkoti sekd koulut, joihin ruokaa on toimitettu keskuskeittiosté lihes ruokapalvelun

olemassa olon alusta asti.

Vaikka organisaatiouudistuksessa ei korosteta siadstojen merkitystd, on toki rahasta my6s ky-
symys. Kuntien ja kaupunkien ruokapalvelut ovat vuosien varrella joutuneet tuottamaan ate-
riapalvelut aina vain pienemmilld resursseilla. Keskittimalla ruokapalvelut saman organisaation
alaisuuteen, syntyy selkeitd sadst6ja. Aidosti kuitenkin halutaan etua my6s yhteistoiminnan
tuomista uusista mahdollisuuksista luoda jotain tdysin uutta ja hyvin toimivaa. Riihimden ruo-
kapalveluiden organisaatiomuutos halutaan viedi lipi hallitusti ja systemaattisesti. Tdhdn teh-

tavddn haluttiin asettaa ulkopuolinen asiantuntija ruokapalveluesimichen johtamistyon tueksi.

Samantyyppisid muutoksia ruokapalveluissa, tosin huomattavasti pienemmassd mittakaavassa,
on tehty aikaisemminkin, ja kokemukset niistd olivat huonoja. Silloisen muutosprosessin aika-
na henkil6sto turhautui ja se aiheutti sairastumisia sekd viasymistd. Taman opinnaytetyon tekija
on ollut mukana vuosia kehittdmissd Rithiméen ruokapalveluiden keskuskeittion ja koulujen
jakelukeittididen henkil6st6d laatuasioiden parissa. Ndiden vuosien aikana on syntynyt luotta-
muksellinen, kumppanuuteen perustuva yhdessi tekemisen malli, jonka pohjalta my6s titd

hanketta lihdettiin yhdessd ruokapalvelupaillikon kanssa suunnittelemaan.

Hankkeen onnistumiseksi laadittiin kymmenkohtainen, aikataulutettu toteuttamissuunnitelma
ajalle maaliskuu 2008 ja joulukuu 2009. Suunnitelman rungosta ja rakenteesta vastaa opinnay-
tetyon tekija. Yksityiskohdat on hiottu yhdessa ruokapalvelupaillikon kanssa. Tdssd suunni-
telmassa on huomioitu hallitun muutoksen elementit kuten muutoksen vilttamattomyys, pysy-
vyys, jatkuva kehittiminen, osallistaminen, onnistunut viestintd, hyva johtaminen, osaamisen
kehittiminen, perehdyttiminen seka jirjestelmillinen seuranta. Systemaattisuuteen sisiltyy
my0s uuden ruokapalvelun vision, arvojen ja toiminta-ajatuksen kirkastaminen seki sidosryh-

mien ottaminen mukaan toiminnan kehittdmiseen ja arviointiin.

Aikataulutettu hankesuunnitelma ulottuu vuoden 2009 loppuun, johon saakka hankkeella on
my0s rahoitus. Tama opinndytetyo tarkastelee toteutumista vuoden 2008 aikana. Vuoden 2009
toimintaa kuvataan teoreettisesti, koska empiirista tietoa ei ole. Toteuttamissuunnitelma esitel-

laan luvussa 3.



1.2 Opinndytetyon rakenne ja sisilto

Ensimmiisessi luvussa kuvataan miksi kehittimishankkeeseen ryhdyttiin. Muutoksen viltta-
mattémyys ja kiireellisyys on oivallettu. (Talouselima 32/2008, 38.) Jatjestelmilliselld tekemi-
selld ja kattavalla, realistisesti aitkataulutetulla suunnitelmalla pyritidn aidosti viemain muutos-
prosessi lapi hallitusti ja mahdollisimman vihaisin "henkisin vaurioin”. T4lla tarkoitetaan tur-
hautumisen, pelon ja vasymisen kaltaisten tunteiden minimointia. Tédssa kappaleessa kuvataan,
miten opinndytety6n rakenne muodostaa kokonaisuuden, joka edesauttaa timin tavoitteen

saavuttamista.

Toisessa luvussa tarkastellaan muutosta organisaation haasteena. Muutos on vaikea ja vaatii
paljon ty6ta. (Talouselima 32/ 2008, 38.) Kuitenkin ty6ssi lihdetidn peruspositiivisesta aja-
tuksesta, ettd muutos on mahdollinen ja hyvi asia, kun asiat tehdddn oikein. Muutosvastarintaa
ei tule “lakaista” maton alle piiloon, vaan pelkoja on kisiteltiva avoimesti. (Harju 2002, 99.)

Hallitun muutoksen elementit kasitelladin kappaleessa 2.2.

Kappaleissa 2.2 — 2.5 kisitelldan teoreettista viitekehystd neljasta eri ndkokulmasta. Niitd ovat
vastuullisuus, strateginen johtaminen, henkil6stéjohtaminen ja kumppanuus. Niissa luvuissa

keskitytaan strategisen ja henkilostojohtamisen laatuun niin, ettd sosiaalinen vastuu toiminnas-
sa tulee nakyviksi. Niin syvennetdan ymmarrystd hyvistd johtamisesta sekd hyvistd organisaa-

tiosta. (Aaltonen, LLuoma & Rautiainen 2004, 19.)

Hankkeen toteuttamisstrategia kuvataan luvussa kolme aikataulutetun hankesuunnitelman
muodossa. Suunnitelma on runko, jonka avulla strategia viedddn kdytint66n ja niin ollen
muodostaa opinndytetyon empiirisen tutkimuksen osan. Varsinainen empiirinen tutkimus suo-
ritettiin haastattelemalla muutoksen kohteiksi joutuvia henkil6ita. Kappaleessa 3.1 julkaistaan

my6s timin tutkimuksen tulokset.

Luvussa nelja arvioidaan hankkeen keskeisia tuloksia ja vaikuttavuutta. Kaikissa organisaatiois-
sa on pohjimmiltaan kyse kilpailukyvysti, hyvisti tyénantajakuvasta ja sadstoistd. Kaikilla tulee
olla yhteinen visio siitd, minne ollaan menossa. Pitkilld tahtidimelld, hallitusti lapi viedyssa
muutosprosessissa saavutetaan hyotya sekd kaupungin asukkaille ettd kaupunkiorganisaation
tyontekijoille. Muutosprosessin hallittu lapivieminen perustuu vastuulliseen ja tyontekijoitd

kunnioittavaan toimintaan. (Aaltonen ym. 2004, 235.) Loppusanat vetavit yhteen itse proses-



sin ja esittavat tulevaisuuden nikymii, miten téillaista muutosjohtamista voitaisiin hyodyntaa

laajemminkin erilaisissa organisaatioissa.

1.3 Opinndytetyon tavoitteet

Tilla opinndytetyolld on useita tavoitteita ja ne kulkevat linjassa kehittimishankkeen tavoittei-
den kanssa. Paitavoitteena on kuvata se jarjestelmallinen prosessi, jolla hallittu organisaa-
tiomuutos vietiin lapi Rithiméden ruokapalvelun osalta. Itse hankkeen toteuttamisekst ja sitd
kautta padtavoitteen saavuttamiseksi, maariteltiin kidytinnon tekemistd ohjaavia tavoitteita. Nii-
ta ovat:

- Kartoittaa muutoksen kohteiksi joutuvien henkiléiden ajatuksia muutoksesta

- Tyostia yhdessa heididn kanssaan muutokseen liittyvid odotuksia, asenteita ja epiilyja

- Saada aikaan avointa ja kehittivad keskustelua

- Suunnitella ja luoda yhteisty6ssa muutoksen kohteiksi joutuvien kanssa yhteisia ja

toimivia pelisidnt6jd uuteen organisaatioon
- Sopia ja kirjata yhteistoimintamallit sekd toimintatavat (prosessinkuvaukset)

- Muut mahdolliset tavoitteet ja nikokulmat prosessin edetessa

Edelld mainitut hankkeen tavoitteet esiteltiin henkil6stolle 13.2.2008 kehittimispaivassd, johon
osallistuivat piivakotien keittio- ja osastohenkil6stod, keskuskeittion henkil6sto seka Kirjauk-

senmien vanhusten palvelukeskuksen keittion seki osastojen henkilokuntaa.

Edelld kuvattujen tavoitteiden lisiksi on tilld opinnidytety6lld tavoitteena:

- Luoda systemaattinen jirjestelma, jonka avulla voidaan muutos viedd hallitusti ldpi
erilaisissa organisaatioissa

- Koekayttda tita jarjestelmida Rithimaen ruokapalveluiden organisaatiomuutoksessa

- Osoittaa, ettd hyvilld johtamisella muutostilanteessa henkil6sto ja sidosryhmat
sitoutuvat muutokseen mukana tulleisiin uusiin toimintatapoihin, koska pédasevit alusta
pitden vaikuttamaan ja kehittimain omaa tyotddn koskevia asioita

- Lisitd ja/tai sdilyttid henkiloston ja asiakkaiden tyytyviisyyttd muutoksesta huolimatta

- Lisatd Rithimden ruokapalveluiden henkil6stén mahdollisuuksia kehittyd oppivaksi

organisaatioksi



Viela tavoitteeksi voisi mainita tyon tekijan henkil6kohtaiset tavoitteet kehittya yha paremmak-
si muutosjohtajaksi sekd yha paremmin oppia ymmirtimadn ihmisen kayttaytymistd tybhon

liittyvissa muutostilanteissa.

2 Teoreettista tarkastelua

2.1 Muutos organisaation haasteena

Tissa luvussa tarkastellaan muutosta ilmiéna ja sen vaikutuksia yksilihin organisaatiossa.
Tyon tekijan pitkd kokemus erilaisissa organisaatioissa niin alaisena kuin esimichend, on opet-
tanut erottamaan hyvii ja kehittimistd vaativia johtamiskaytintojd. Melkein surullisena voisi
pitdd sitd, ettd lilan usein muutostilanteissa ihmiset yksil6ind unohdetaan kdytinnon asioiden
jarjestimisen takia. On luonnollista, ettd asiat on hoidettava, mutta se ei saisi tapahtua organi-
saatiossa toimivien ihmisten hyvinvoinnin kustannuksella. Pitkalld tihtaimelld ihmisisté ja hei-
din sitoutumisestaan huolehtiminen on kuitenkin ensisijaisen tirkedd, jos organisaatio haluaa
kehittya ja saavuttaa asetettuja tavoitteita. Yksikdin johtaja ei padse tavoitteisiin yksin, hin tar-

vitsee tyontekijoiden panoksen.

Tietoa ja tutkimuksia johtamiskulttuureista ja -menetelmistid on nykypéivana runsaasti ja niitd
on tassdkin tyossa hyédynnetty. Markkinoilla on tarjolla erilaisia johtamiskoulutuksia, joihin
osallistumalla voi piivittdd ja kehittdd johtamistaitojaan. Kaikesta tistd runsaudesta huolimatta,
tuntuu johtamistyo olevan monessa organisaatiossa merkittiva kehittimiskohde. Tdhin johto-
péddtostd tukevat lukuisten tuttavien kertomukset heiddn organisaatioidensa johtamiskaytin-
noistd sekd mediassa esiintyvit kirjoitukset johtamisen huonosta tilasta suomalaisilla ty6pai-
koilla. Ty6ssa jaksaminen ja pahoinvointi ovat usein otsikoissa. Erilaiset organisaatio- ja tyon

jarjestelyihin liittyvdt muutosprosessit ovat omiaan laukaisemaan ihmisten pahoinvointia.

Usein kuulee sanottavan, ettd vain muutos on pysyvaa. Muutokset kuuluvat siis olennaisesti
sekd yksityis- ettd tydelimadn. Muutosta pelitidn heti, kun se ei saa aikaan spontaania “anna
palaa” tunnetta. Pelko tarkoittaa tdssa inhimillista, elavalle olennolle tyypillistd, tervetta ja tar-
kedd ominaisuutta. Muutoksen pelko kulminoituu kolmeen mahdollisuuteen:

- ettd menetimme entisen

- epadonnistumme, kun emme osaa ja teemme siksi virheité



- edessd saattaa olla jotain sellaista, joka ottaa meisti yliotteen. (Harju 2002, 97.)

Jyrki Kettunen kirjassaan Uudistu ketteristi, kuvaa erilaisia uudistumisen jarruja tyOyhteisoissa.
Hinen mukaansa on yleisti, ettd uuden asian lipivienti voi ottaa yrityksessd suunnitteluun ver-
rattuna jopa kaksinkertaisen ajan ja vaatia ndin tuplapanostuksen. Niin tapahtuu varsinkin or-

ganisaatioissa, joissa uudistuminen ei ole yksi ydinprosesseista. (Kettunen 2008, 149.)

Jaykkyys muutoksen suhteen voi olla luonteeltaan mentaalista, taloudellista, sosiaalista tai sys-
teemistd. Mentaalinen jaykkyys lihtee yksilosta ja on erittdin tarttuvaa. Yksilo tai ryhmi ei
opettele tai omaksu uusia kiytinteitd — ei siksi, ettd ei kykenisi sithen, vaan siksi, ettei halua.
Taman jaykkyyden poistamiseksi ja valttdimiseksi on johtamisella merkittdva rooli, silld se tart-
tuu erityisesti ylhaéltd alas. Jos esimies ei itse usko uudistukseen, on vaikeaa saada tyontekijit

mukaan. (Kettunen 2008, 150.)

Taloudellista jaykkyyttd voidaan poistaa kertomalla avoimesti, mitd muutos tarkoittaa yksil6i-
den palkkaukseen, palkitsemiseen ja tyopaikkojen sdilymiseen. Naista asioista rehellisesti ker-
tominen vaatii sekin pelotonta johtamista. Sosiaaliset jiykkyydet taas liittyvit yksilon statuk-
seen ja sen muuttumiseen. Paillepdin on jopa vaikea tajuta, kuinka pienista asioista status on
kiinni. Monet jarkevatkin yritysjarjestelyt ovat kaatuneet sithen, ettei esimerkiksi keulahahmo-
jen loppusijoituspaikkaa ole saatu sovituksi. Sosiaalisenkin jadykkyyden vihentimisessd on yri-
tysjohtajilla merkittavid vaikutus sithen, miten he antavat statuserojen organisaatiossa kasvaa.

(Kettunen 2008, 151.)

Kaikelle uudistumiselle haastavin jaykkyyden laji ovat systeemiset jaiykkyydet, joille on omi-
naista, ettd uutta tilannetta ei hahmoteta. T4std syysti siind ndhddan kaikenlaisia uhkia. Mitd
monimutkaisemmasta muutoksesta on kyse, sitd enemmin systeemiset jaykkyydet kertautuvat.
Esimerkiksi tietotekniikka voi olla monelle organisaatiolla kohtalokas systeemisen jaykkyyden
atheuttaja. Ostetaan uusia jirjestelmid, mutta ei olla halukkaita tai kyvykkaitd pohtimaan sen

todellisia vaikutuksia kokonaisuuteen. (Kettunen 2008, 151.)

Ei ole olemassa muutosta, jossa kaikki heti voittavat. Siksi on etsittiva toimintamalleja, joiden
ldhivaikutukset enemmist6 on valmis sietimadn paremman tulevaisuuden toivossa. On tirkeda
alusta alkaen jakaa paivitettya sekd luotettavaa tietoa niille, joita muutos koskee. Ihmisten ym-
mirrys omaa tyotddn koskevista asioista on hyvi ja siksi kannattaa vilttaa sellaisten tietoldhtei-

den kayttamistd, jotka muuntavat tietoa omien tavoitteidensa mukaisiksi. (Kettunen 2008,



152.) Kettunen kiteyttda vaatimuksen, ettd muutoksen onnistumisessa on lopulta kyse hyvasta
thmisten ja asioiden johtamisesta. Organisaatioissa toimivien yksittdisten ihmisten inhimilliset
tarpeet ja niiden pohjalta atheutuva kidyttaytyminen muutostilanteessa on hyva ymmairtia ja sitd

kautta otettava kasittelyyn.

Toki tyoelamassi toimintaa heikentdviin asioihin on puututtava, ettd vahvuudet saadaan esille.
Puuttuminen tarkoittaa muutosta, joka on aina riskialtista puuhaa ja jota aidosti on oikeutettua
pelitd. Pelkoa ei kuitenkaan tule peitelld olemalla, kuin sitd ei olisikaan. Pelkoon kannattaa tu-
tustua syvemmin ja oppia tietimaan, mistd se johtuu. Muutokseen liittyvé pelko ilmenee yksi-

16ssd muutosvastarintana. (Harju 2002, 99.)

2.1.1 Muutosvastarinta

Muutos on harvoin pelkistdan hyvi tai paha ja sen seuraukset nayttaytyvit joko kehityksena tai
pelkona olemassa olevan romahtamisesta. Muutoksen vastustaminen on inhimillisté ja perus-
tuu sithen, ettd tutusta ja turvallisesta olotilasta ei haluta luopua. Vakaudesta luopuminen vaatii
voimakkaan sisdisen tarpeen tai ulkoisen pakon muuttaa toimintaa. Yksilot suhtautuvat muu-
tokseen eri tavoin riippuen nimenomaan siitd, ovatko syyt sisiisid vai ulkoisia. Yrityksissa ul-

koinen muutostekija voi olla esimerkiksi organisaatiomuutos. (Havunen 2007, 158.)

Pelko on muutoksen tehokkain jarru. Thmiset eivit sindnsd vastusta muutosta, mutta vastusta-
vat ajatusta tulla muutetuiksi, muiden muuttamaksi. Tarjolla oleva muutosmahdollisuus aiheut-
taa aina vertailua entiseen. Oli mennyt kuinka huonoa tahansa, se on ainakin tuttua ja turvallis-
ta.  Muutostilanteessa yksilo joutuu tarkistamaan asenteitaan, tietojaan, osaamistaan. Hin
joutuu kysymaan: Onko muutos minulle hyviksi? Miten suhtaudun muutokseen? Miten par-
jadn uudessa tilanteessa? Jokainen aito muutos — pienikin, ei koskaan ole vihdpitéinen juttu.

Se tardyttda ihmisen koko ymmirrysta. (Harju 2002, 95.)

Jos muutos kohdataan vihinkin uhaksi totutuille rutiineille ja paine toiminnan muuttamiseen
tulee ulkoapain, on lopputuloksena usein hyvin voimakas muutosvastarinta. Negatiiviset ryh-
mailmiot, kuten ryhmiajattelu ja polarisaatio aikaansaavat joustamattomuutta ja asioiden ni-

kemisen musta-valkoisena. Erityisesti tietiamattomyys muutokseen johtaneista syisté ja tavoit-

teista saattaa lisdtd entisestddn ryhmin vastarintaa muutosta kohtaan. (Havunen 2007, 158.)



Muutoksia on monenlaisia. Voi olla vihitellen tapahtuvia, evoluutiota muistuttavia muuntau-
tumisia toisenlaiseksi. Ne saattavat ovat ajallisesti ja prosessina ennakoitavissa ja hallittavissa.
Voi olla my6s akillisid ja ylldtyksellisid, revoluution kaltaisia muutoksia, jotka eivit johda luo-
vaan jatkokehittimiseen, koska ne sisiltivit usein pakottamista ja vallankayttoa. Paallimmai-

seksi tunteeksi organisaation jisenissi nousee vastustus. (Harju 2002, 20.)

Minna Isoaho kirjoittaa kirjassaan Rohkea johtaja, ettd organisaatiossa osa thmisista haluaa
keskittyd vastaantulevien muutosten estimiseen eikd aktiiviseen elimain. Tillainen estiminen
aiheuttaa merkittavia ongelmia heikentien tyovithtyvyytta. Nama henkilot tekevit kaikkensa
vastustaakseen muutosta ja kiddnnyttidkseen tyOkavereitaan vastustajien leiriin. Lisdksi he tuot-
tavat huonoa asiakaspalvelua ja aiheuttavat lisikustannuksia sabotoimalla toimintamalleja. Voi-
daan jopa puhua vastustavista ammattilaisista ja ammattitaidottomista. Haasteena johtamiselle
on saada tima ryhma siirtymédn sitoutuneiden ammattilaisten puolelle. Isoaho mukaan kenen-
kain ei ole henkisesti jarkevaa sinnitelld tyGpaikassa, jossa on mahdoton sitoutua tavoitteisiin
tai kaytossa oleviin toimintamalleithin. Hinen mukaansa téllaiset henkil6t tulee ohjata toisen

organisaation palvelukseen. (Isoaho 2007, 50.)

Harjun ja Havusen ajatukset perustuvat kasitykseen inhimillisesta thmisestd, joka pelkaa muu-
tosta. Isoaho nikee muutoksen vastustamisen ammattitaidottomuutena, josta organisaation on
hy6dyllista paisti eroon. (Isoaho 2007, 50.) Han kuitenkin edellyttaa, ettd tySpaikoilla on jar-
jestettdvad mahdollisuus keskustella ja purkaa erimielisyyttd aiheuttavia tunteita. Johtaja ei kui-
tenkaan ole terapeutti, eikd hinen tehtivinsa ole ratkoa aikuisten vilisia riitoja tai hoitaa hen-
kistd pahoinvointia. Isoahon mukaan tésti tehtivasta vastaa tyoterveyshuolto ja hyva johtaja
osaa hy6dyntid sen palveluita, kun omat taidot loppuvat. Olennaista Isoahon mukaan on etsid

ratkaisumalleja, miten saada ihmiset sitoutumaan, joten lopulta kyse on onnistuneesta johtami-

sesta. (Isoaho 2007, 50-51.)

Maailma ja yhteiskunta kuitenkin muuttuvat. Muutoksen havaitseminen, tunnistaminen, hallin-
ta, johtaminen ja osaaminen ovat nykypaivin tyoeliman muotitermeja. Muutos saattaa jopa
kuulostaa trendikkaltd yritysslangilta. On my0s vaarana, ettd jatkuva muuttuminen johtaa ti-
lanteeseen, jossa ei koskaan paidstd nauttimaan yhdenkiin muutoksen hedelmisti, kun jo toi-
nen muutos kiynnistetidn ja viedddn pohja edelliseltd. (Virtanen 2005, 7.) Ollaan paradoksaali-
sessa tilanteessa, jossa muutoksia on yha vaikeampi ennakoida ja silti nithin pitéisi osata rea-
goida entistd nopeammin. Organisaatioissa muutokset jiavit usein johtotason projekteiksi,

joita ei viedd kdytinnon tyon tasolle. Ajan my6td tima voi johtaa sithen, ettd keskeneriiset pro-



jektin ja muutoshankkeet alkavat eldd omaa elimainsi irrallaan muusta toiminnasta. Nopeasti
voidaankin olla umpikujassa, jossa johdon ja henkildston yhteiset tavoitteet ja kieli puuttuvat.

(Vesterinen 2000, 123.)

Jalavan ja Uhinkin mukaan tiltd kehityssuunnalta sddstytidn, kun opitaan sanomaan ei liian
monille, ennalta suunnittelemattomille projekteille ja hankkeille. Pddmairien saavuttamisessa
tiytyy noudattaa tietynlaista kurinalaisuutta, joka tihtda selkedna kaikkien mielessa eldvin visi-
on suuntaan. On huolehdittava siitd, ettd keskitytddn todella tirkeisiin asioihin ja ne tehddin
mahdollisimman hyvin. On padstiva eroon asioista, joiden tekemiseen menee kohtuuttomasti
energiaa ja joiden merkitys tavoitteiden saavuttamiseksi on vihiinen. Jos tillaisten asioiden
tekemattd jattiminen ei ole mahdollista, lasketaan niiden laatutaso niin alas kuin mahdollista.

(Jalava & Uhinki 2007, 49.)

Ihmisen perusluonteeseen kuuluu pyrkid kohti itselleen arvokkaita asioita ja kehittya. Yksilot ja
yhteisot ovat jatkuvasti matkalla johonkin ja jokainen nikee taaksepiin katsoessaan kehityksen
merkit. Yhtilailla ihmisen perusluonteeseen kuuluu turvallisuuden etsiminen ja tarve sailyttda
elima ennakoitavissa puitteissa. (Jalava & Uhinki 2007, 52.) Kyse on my6s yksilon kyvystd ot-
taa ja sietdd riskejd. Muutos sisiltid jonkin uuden aloittamista, se tuottaa epavarmuutta, joka on
yhti kuin henkil6kohtaisen riskin ottamista. Muutoksen hallinnassa on siis olennaista miten
epavarmuustekijoita kisitellddn ja ratkotaan sekd miten tuotetaan uusia paamairid ja rakenne-

taan niihin liittyvia uusia toimintatapoja. (Jalava & Uhinki 2007, 53.)

2.1.2 Hallitun muutoksen elementit

Hallitussa muutoksessa on aina kyse transformaatiosta eli pitkdaikaisesta prosessista. Muuntu-
minen toiseksi (transformaatio) on lopullinen, pysyvi, ilman paluuta. Se on prosessi, jota har-
voin voidaan heti alussa kokonaisuutena hallita. Prosessin lopputulos eldd, koska sita ei voida

tarkasti miiritelld, ennen kuin sen vaiheet ovat kisilli. Todelliseen muutokseen vaikuttavat

muutettavan asian laatu ja ominaisuudet

itse prosessi ja sithen tarvittava aika

olosuhteet, jossa muutos tehddin

thmiset, jotka muutoksen toteuttavat. (Harju 2002, 20.)

Ihmiset ovatkin muutosprosessin onnistumisen kannalta keskeisessi asemassa ja my6s suurin

haaste, silld he muuttavat asiaa ja itse my6s muuttuvat prosessin aitkana. Lisiksi thminen toi-
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Voo, ettei itse tarvitsisi muuttua, silld se on kivuliasta. (Harju 2002, 20.) Muutoksen hallinnassa
on kaksi olennaista asiaa ylitse muiden: ensimmainen on kyky kisitelld ithmisissa syntyvaa epa-
varmuutta ja toinen on taito luoda uusia pddmairii ja nithin liittyvid toimintatapoja. (Jalava &

Uhinki 2007, 53.)

Muutoksesta tulee puhua, koska se on kaikkialla ymparillimme. Se nakyy ithmisten puheissa ja
toiminnassa sekd heidan vilisissd suhteissaan. Se nakyy tyossi, vapaa-ajassa, politiikassa, tiedo-
tusvilineissd — kaikkialla. (Virtanen 2005, 28.) Liiketoiminnan kehitysasiantuntija Gary Hame-
lin sanoin vakiintuminen ei ole koskaan merkinnyt vihempai kuin nykyaan. Tulevaisuuden
ydinongelma ei ole se, ettd se on tuntematon, vaan se, ettd se on erilainen. Menestyjin on osat-
tava luoda nahkansa ja 16ydettiva perustehtdvinsd uudestaan ja uudestaan suhteessa muuttu-

van ymparistoon. (Harju 2002, 21.)

Muutoksesta taytyy myos kertoa. Sisdiselld viestinnilld on keskeinen rooli muutoksen hallin-
nassa. Monet tutkimukset osoittavat oikea-aikaisen viestinnin lisddvin tydmotivaatiota ja -
tyytyviisyyttd. Viestinnalld voidaan olennaisesti vaikuttaa tyOyhteison sisdiseen ilmapiiriin sen
lisaksi, ettd sen avulla jaectaan konkreettista tietoa estien turhien huhujen syntymistd. Edelliset
seikat vaikuttavat suoraan tyon tuottavuuteen, koska tychonsa tyytyviiset ja motivoituneet ih-
miset tekevit tyossdan parempaa jalked. Yksilolle on erittdin tarkeda tietdd roolinsa kokonai-

suuden rakentamisessa. (Kauhanen 20006, 174.)

Johtamisella on muutosprosessissa keskeinen asema. Pentti Syddnmaanlakka kitjassaan Alykis
johtajuus kirjoittaa, ettd tilld hetkelld useat kiytossd olevat johtamisen mallit ovat vanhentunei-
ta. Johtajien toimintaympiristé on muuttunut dramaattisesti viimeisten kahden vuosikymme-
nen aikana. Silti edelleen johdetaan teollisia organisaatioita varten laadituilla teorioilla. On maa-
riteltdvad uudelleen termit tyd, tyoldinen ja organisaatio. Rationaalisen ajattelun rinnalle on saa-
tava emotionaalista ja henkisté ajattelua, on yhdistettdva ihmis- ja asiakeskeinen johtaminen.
Johtaja ei menesty, jos hin ei saa johdettavia mukaansa toiminnan kehittdmiseen. (Syddnmaan-

lakka 2004, 69-70.)

Tina paivina kilpailu ja uudet toiminnalliset mahdollisuudet ovat tehneet muutostahdin niin
nopeaksi, ettei kontrollia ja suunnittelua koeta enda keskeisena johtamisen keinona. On men-
tiva tiysin uusille ja tuntemattomille alueille, jossa helposti voidaan joutua tilanteeseen, ettei
kukaan endd tiedd, minne ollaan tai minne pitdisi mennd. Jos el tiedetd suuntaa, ei kukaan voi

hallita toiminnan muutosta. Vaikka muutoksen atheuttamat seuraukset eivit olekaan kenen-
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kddn tdysin ennakoitavissa, on johtamisen tehtivi laatia edellytyksid hallitun muutosprosessin
lipiviemiseen. Till6in voidaan puhua oppivasta organisaatiosta, joka spontaanisti haasteiden ja
ristiriitojen kautta, reaaliaikaisen vuorovaikutuksen seurauksena, oppii ottamaan muutoksen
haltuunsa. Opitaan luottamaan erilaisiin ryhmiin ja yksil6ihin, jotka aidosti pyrkivit tunnista-
maan olennaiset kysymykset, ongelmat ja mahdollisuudet sekd osaavat kdyttid intuitiotaan,
tunnistaa metaforia ja analogioita monimutkaisessa ymparistossa. (Ollus, Ranta & Yli-Anttila

1999, 69.)

Olemme siirtymassd vuorovaikutustarpeiden yhteiskuntaan, jossa voimme tyydyttda timin
keskeisen tarpeemme toisten kanssa my0s tyoelaimassid. Tietyntyyppinen uusyhteisollisyys ko-
rostuu. (Virtanen 2005, 7.) Oppiva organisaatio kannustaa myGs uusien taitojen ja tietojen eli
osaamisen lisidmiseen. Osaamisen lisdidntyminen on oppimisprosessin tulosta. Joskus on opit-
tava ensin pois vanhasta, jotta se ei litaksi ohjaa kédyttidytymistd uuden toimintatavan omaksu-
misessa. Pitdd olla tietoinen omasta osaamisestaan ja sen puutteista. Tama on kaiken kehitty-
misen ldhtokohta. (Sydinmaanlakka 2004, 151.) Jatkuva uuden oppiminen on tietysti niin yksi-
l6lle kuin organisaatiolle suuri haaste. Tutussa ympiristossa tehtivi, tuttu tyo totuttuine toi-
mintatapoineen ei paljoa uutta anna. Kun vaihtaa ympiristoa tai tyotehtavaa, alkaa oppiminen.
Tyonkierto ja urakehitys ovat oivallisia osaamisen kehittimismenetelmid organisaatiossa.

(Hyppinen 2007, 114.)

Yksilon paineet uuden oppimisessa saattavat kuitenkin kasvaa ja hin saattaa tarvita tukea ja

ohjausta uuden tyon oppimisessa. Tyonohjauksella on tavoitteena
— ohjattavan ammattitaidon lisidminen
— henkinen ja persoonallinen kasvu
— yhteistyon parantaminen
— tyoroolien selkiyttiminen
— yhteisen kisityksen luominen tyon tarkoituksesta ja tavoitteista

— ongelmatilanteiden hallinta. (Hyppanen 2007, 115.)

Jotta muuttuneessa tilanteessa voidaan toimia toivotulla tavalla, on varmistettava, ettd henki-
16stolld on riittava maird oikeaa osaamista. On kartoitettava olemassa oleva osaaminen ja ver-
rattava sitd tarvittavaan osaamiseen. Puuttuvan osaamisen osalta laaditaan kullekin yksilolle
osaamisen lisidmiseen tihtddvd henkil6kohtainen kehittimissuunnitelma. (Hyppanen 2007,

106.)
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Uuden toimintatavan menestyksekds haltuun ottaminen edellyttid tydnohjauksen lisiksi my0s
hyvii perehdyttimistd. Tehokas perehdyttiminen on ennalta suunniteltua ja ohjelmoitua. Se
on aikataulutettu lista henkil6istd ja asioista, joihin heiddn tulee tutustua. Perehdytysmateriaali
on laadittava etukiteen, jotta sitd voidaan hy6dyntad itse perehdytysprosessissa — ennen siti,
sen aikana ja sen jalkeen. Perehdytystd kuten tyonohjaustakin tulee antaa henkil6lle niin kauan,
ettd hian aidosti kokee hallitsevansa uudet tyotehtivit. On vield varmistettava, ettd ndin todella
on. Tidssd voidaan hyodyntdd perehdytyssuunnitelmaa kidymalld se tyontekijin ja perehdyttdjin
kesken kohta kohdalta keskustellen ldpi ja samalla tarkistaa, ettd tyontekija on ymmartinyt ja
sisdistanyt perehdytyksen aikana kiydyt asiat oikein. (Hyppianen 2007, 198.) Kiytinnossi asi-
oiden oikein tekeminen hyvin perehdyttimisen lopputuloksena varmistaa halutun laatutason ja

saa aikaan ty0- ja asiakastyytyviisyytta.

2.1.3 Hallittu muutos johtamisen haasteena

Muutoksen lapivieminen ja sen hallinta ovat yksi erittain tirked esimiestehtdvi. Se on tehtava,
jossa el voi vilttya siltd, ettd muutos aiheuttaa kipua sen kohteeksi joutuvissa. Se atheuttaa ki-
pua siksi, ettd kaikki rutiineista poikkeaminen vie thmiset alueelle, jossa oloa ei tunneta muka-
vaksi, luontevaksi ja kotoisaksi. Joudutaan alueelle, jossa on omaksuttava uusia ajatuksia ja
toimintatapoja. Muutoksen atheuttama epivarmuus on yhti kuin henkil6kohtaisen riskin ot-
tamista ja thmiset ovat varsin erilaisia riskin ottajia. Laheskédan kaikki eivit ole uhkarohkeita

pelureita, vaan pitaytyvit mieluummin tutussa ja turvallisessa. (Jalava & Uhinki 2007, 53.)

Kotterin mukaan hyvi johtaja on rohkea ja kiy muutokseen kisiksi seuraavan seitsemin aske-
leen ohjelmalla:
1. Muutoksen kiireellisyyden ja vilttimattdmyyden oivaltaminen sekd oivallusten
levittiminen organisaatiossa
Ydinryhmi luominen. Kukaan ei yksin voi luoda muutosta
Vision ja strategian luominen
Muutosvision viestintid organisaatioon
Tyontekijoiden voimaannuttaminen (empowerment) muutosta varten

Lyhyen aikavilin saavutusten luominen

N vk~ N

Muutosten juutrtuttaminen yrityskulttuutiin. (Talouseldima 32/2008, 38.)
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Kotterin mukaan johtajilla on paha taipumus aliarvioida henkil6ston itsetyytyvaisyyden maarai
organisaatiossa. Viki on saatava ymmartimaan, ettd on pakko muuttua ja sitten jarjestelmalli-
sesti alkaa askel askeleelta viedd muutosta haluttuun suuntaan. (Talouselima 32/2008, 38.)
Voidaan my6s ajatella, ettd organisaatio ei tarvitse esimichid, jotka kykenevit johtamaan aino-
astaan rutiinien kautta. Tarvitaan johtajia, jotka muutoksessa kykenevit luottamusta herittien
viemain asiat haluttuun, uuteen suuntaan ilman, ettd joudutaan sekasortoon. (Jalava & Uhinki
2007, 53.) Toisaalta johtajallakin taytyy olla riittdvasti kokemusta muutosprosessista, ettd hin
saa ihmiset toimimaan. Thmisten taidot ja potentiaali tiytyy osata muuntaa teoiksi, sithen tarvi-
taan hyvai johtamista. Kotterin keskeinen neuvo on, ettd ihmisid kannattaa kuunnella. (Talo-

uselama 32/2008, 38.)

Kun aikoinaan strategista suunnittelua alettiin viedd yha muodollisempaan suuntaan, asetettiin
toiminnasta irrallaan olevia tulevaisuuden skenaarioita laativia esifunktioita. Tulevaisuutta ei
silti kukaan ole onnistunut tdysin ennustamaan yhid monimutkaisemmista ja laajemmista suun-
nitelmista huolimatta. Lisiksi téillaisessa toiminnassa suunnittelu erotettiin fyysisesti toiminnan
johtamisesta, eri henkil6t siis suunnittelivat ja eri henkil6t pddttivit tulevaisuuden toimintata-
voista. Vuosittain toistuva strateginen suunnittelu on osoittautunut puutteelliseksi keinoksi
uusien toimintatapojen tuottamisessa. Nykyaan suunnittelua pyritdan tukemaan alhaalta ylos-
pain tulevilla lisdselvityksilld, joita antavat henkil6t, joilla on erikoisosaamista kyseisessa toi-

minnossa. (Ollus ym. 1999, 69.)

Nihdaan siis, ettd todelliset asiantuntijat toimintaprosessien kehittimiseen ovat niissa tyésken-
televat ihmiset. Osallistamalla ndma thmiset toiminnan suunnitteluun jo ensi vaiheessa, synny-
tetddn tyohonsa sitoutuneita ja motivoituneita tyontekijoita. Varsinkin suurissa muutosproses-
seissa syntyy merkittivd maari koordinaatiotarpeita, joiden toteuttamiseen on loydettiva sopi-
vat keinot. Niitd voivat olla suora ohjaus, keskustelut, sopiminen, uusien tyéprosessien suun-

nitteleminen ja kehittiminen seka tuloksen kautta ohjautuminen. (Jalava & Uhinki 2007, 55.)

Notjalaisen yrityskonsultti Gisela Hagemanin mukaan esimiehen valitsemat tyémenetelmat
mairittelevit, millaisia tuloksia hinen johtamansa ryhma saavuttaa. Kun henkil6st6 osallistuu
paitoksentekoon alusta saakka, on mahdollista, ettd padtoksid toteutettaessa kitka jad pieneksi.
Asiat on ehditty puida ja henkisesti hyviksyi, kun ne otetaan kdytinnon tasolla esille padtok-
sentekoa varten. (Hageman 1991, 127.) Han esittda kirjassaan Motivoinnin taito tehokkaita

kaytainnon harjoituksia thmisten ja organisaation kehittimiseen. (Hageman 1991, 142-201.)
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Kotterin mielestd ihmisid tulee muutostilanteessa kuunnella. (Talouselama 32/2008, 38.) Jala-
van ja Uhingin mielestd esimiechen kannattaa heti alussa luopua sellaisesta ajattelusta, ettd tyGs-
kentely rakentuu ainoastaan hinen ideoilleen. Omiin ajatuksiin saattaa ihastua niin, ettd ei nie
niiden puutteita. Sen sijaan esimichen tulisi olla henkil6stoltaan tulevien ideoiden, ajatusten ja
tarpeiden tulkitsija ja yhteenvetdji. Hinen on kyettiva vastaanottamaan kritiikkia ja paran-
nusehdotuksia, eikd heti tulkittava sitd vastarinnaksi muutosta kohtaan. On viisautta huomioi-

da ja kunnioittaa erilaisia mielipiteité ja arvioida niitd huolellisesti. (Jalava & Uhinki 2007,

58-59.)

Luvattoman moni johtaja ei todellisuudessa tiedd, mitd alaiset oikeasti tekevit tai ajattelevat tai
millaisia haasteita heilld on jokapaiviisessa tyossaan. Hyvi johtaja on aktiivisesti lisna henkil6s-
tonsa arjessa, hin on helposti lahestyttiva ja siksi hanelle puhutaan asioista. Han kayttaa valta-
osan ajastaan organisaatiossa toimimiseen ja 16ytid voimansa omasta litketoiminnasta. Tama
nikyy hinen ajankéytdssddn ja kyvykkyydessd kertoa mita tavoitellaan ja miksi ollaan olemassa.

Tadma el onnistu, jos vuorovaikutuksen puuttuessa kommunikointi on vain yksisuuntaista tie-

dottamista. (Isoaho 2007, 76-77.)

Vuorovaikutteinen, interaktiivinen sekd spontaani alaisten kohtaaminen mahdollistaa kuunte-
lun, kuulemisen ja keskustelemisen. Kun kuuntelee, on alttiina uusille ajatuksille ja ideoille,
joista voi oppia. Oppii myOs tuntemaan erilaisia ihmisid. Voi my6s kannustaa ja tukea alaisiaan,
kun mieli on avoin ja oikeasti kuulee. Keskustelemalla laittaa itsensa rehellisesti likoon, mutta
saa myos mahdollisuuden kertoa oman nakemyksensa. (Isoaho 2007, 78.) Johtamisessa tarvi-
taan toki my0s jarked, mutta tunneilykkéalld johtajalla on kyky havainnoida ja huomata pienid-
kin merkkeji itsessa ja ymparistossa. Keskeistd tunneilykkyydessa on johtajan realistinen, mut-
ta rakentava suhde omaan itseen ja toisiin ihmisiin seka erilaisiin tilanteisiin ja asioihin. (Hatju

2002, 86.)

Syddnmaalakka perddnkuuluttaa aikansa elineiden johtamisjirjestelmien uusimista ja ehdottaa
asia- ja ihmiskeskeisen johtamisen yhdistimistd. (Syddnmaanlakka 2004, 69—70.) Johtajan teh-
tivd on vahvistaa ja jalostaa jarki-, tunne- ja henkistd alykkyyttd organisaatiossa mission, vision
ja arvojen mukaisesti. (Harju 2002, 201.) Haluttu strategia (ja visio) toteutuu vain, jos l6ydetdan
sopivat thmiset tekeméan suunnitellut asiat. Jos heissa ei ole vaadittuja ominaisuuksia, voidaan
heidit kouluttaa. Tamikin edellyttdd toki sitd, ettd valmiudet ovat olemassa. (Harju 2002, 203.)
Joskus visioon padsemiseksi voi olla kyse ainoastaan olemassa olevien vahvuuksien esille tuo-

misesta ja thmisten kannustamisesta. Ihmiset haluavat antaa parastaan ja onnistua, mikali he
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kokevat tulleensa kuulluiksi ja valituiksi tiettyyn tehtavaan. Heiddn pitdd uskoa, ettd “tima on

hyvi juttu’. Terve thminen haluaa ty6ltddn enemman kuin vain olla téissd. (Harju 2002, 204.)

Tillainen tunnedlyyn perustuva toiminta tyOyhteis6ssa vaatii johtajalta omien sekd muiden tun-
teiden tunnistamista ettd hyvaksymistd. JohtamistyGssd olennainen tyévaline on oma persoo-
nallisuus ja tunteiden sditely tirked vuorovaikutustaito. Persoonallisuus vaikuttaa sithen, miten
johtaja tulkitsee ja ymmartda itseddn ja muita. On tunnistettava erilaisiin tilanteisiin liittyvid eri-
laisia tunnelatauksia. Ihminen lukee toisten tunteita ja vastaa niihin omilla tunteillaan. Téten
voidaan sanoa, ettd myOs tunteet ovat johtamisen viline. Tunteet luovat pohjaa ajattelulle, paa-
toksen teon tulisi siis perustua jarjellisen ajattelun lisiksi my0s tunteisiin. IThmiskeskeinen joh-

taminen on tunneilyd hy6édyntivai johtamista. (Jalava & Uhinki 2007, 197.)

On my0s tirkedd, ettd johtajalla on itsetunto kohdallaan. Terveeseen itsetuntoon kuuluu
myonteinen minakasitys seké kasitys muista thmisistd. Ihminen tuntee olevansa omana itse-
ndan arvokas — ei suoritustensa tai saavutustensa ansiosta. Nykyain varoitetaan narsistisista
johtajista, jotka etsivit omien haavoittaneiden lapsuuden kokemustensa pohjalta jatkuvaa mui-
den hyvaksyntid. Varsinkin muutosprosessiin lipiviemisessa el valttimatta saa toisten hyvik-
syntéa ja kiitosta. Silti johtajan on hyvi sailyttdd oma luontainen tapansa olla. Se herittda luot-

tamusta. (Jalava & Uhinki 2007, 201.)

2.2 Vastuullisuuden nikoékulma

Vastuullisuudesta on tullut tirked ja ajankohtainen nakokulma johtamiseen ja organisaatioiden
toimintaan. Tavoiteltavaa ei ole pelkistdan taloudellinen tulos, vaan on katsottava organisaatio-
ta kokonaisuutena. Moraalinen toiminta kuuluu mukaan kaikkeen sivistyneeseen toimintaan,

eikd talouselaimakdin ole vapaa eettisyyden vaatimuksista. (Aaltonen ym. 2004, 19.)

Kestavin kehityksen organisaation idea pyrkid tuomaan taloudellinen, sosiaalinen ja ympiris-
tovastuu yhteen siten, ettd ne nousevat strategian keskeiseksi arvoksi. Seuraavaan taulukkoon
( Taulukko 1) on koottu yhteenveto kestivin kehityksen periaatteita noudattavan organisaati-

on piirteistd. (Ahonen & Otala 2003, 45.)
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vastuu ympiris- vastuu ihmisisti vastuu tuloksesta | kestivin kehityk-
tosta sen organisaatio
visio luonnon mallin mu- | hyvinvoiva henkil6s- | voittoa tuottava win-win-tilanne,
kainen yritys to yritys tehokas organisaa-
tio
osaaminen ymparistd osaami- HR-, koulutus- ja talousosaaminen monialainen tiimi
nen hyvinvoinnin osaa- luo kestidvin kehi-
minen tyksen osaamisen
kehittiminen uudet teknologiset perehdytys, koulutus, | pddoman hyédyn- vision implemen-
innovaatiot oppiminen timinen tointi jokapaivai-
seen toimintaan
raportointi ymparistoraportti henkil6stotilinpditds | tilinpditos kolmiulotteinen
(apindkyvi) raport-
ti yrityksen tilasta
tulos kestivd maailma tyytyviinen tyontekiji | taloudellisesti kan- voitto ilman hyvik-
my0s tulevaisuudes- | ja tyOyhteisd nattava yritys sikdyttod
sa
Taulukko 1 Kestivin kehityksen periaatteita noudattavan organisaation piirteitd

Ketolan mukaan vastuullisen toiminnan aloitteet voivat lahted yksilotasolta — tyontekijoilta tai
johtoryhman yksittéisiltd jaseniltd. Nain tapahtuu kun organisaatiossa tyoskentelee thmisid, jot-
ka haluavat vaikuttaa ja muuttaa asioita parempaan suuntaan joko vaikutusvallallaan tai jouk-
kovoimalla. (Ketola 2005, 44—45.) Asenteella olemassaoloon on ratkaiseva merkitys yksilon
suhtautumisessa elimain yleensi, luontoon, ymparist6on ja koko maailmankaikkeuteen. Tahin
liittyvia henkisid rakenteita ovat maailmankuva, ihmiskuva ja eliminkatsomus. Ihmiskuva vai-

kuttaa asenteeseen itseen ja toisiin ja ilmenee vastuullisuutena. (Kostamo, Jokinen & Jantti

2006, 76.)

Kestavi kehitys vastuullisuuden nikokulmasta tarkoittaa kehitysta, jolla tyydytetidn ihmiskun-
nan nykyisid tarpeita siten, ettd ei vieda titd mahdollisuutta tulevilta sukupolvilta. Sen perusaja-
tuksena on turvata thmisen ja maapallon hyvinvointi nyt ja tulevaisuudessa. (Vauhkonen, Jutila
& Mohamed 2007, 12.) Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan kestivia kehitystd sen kolmesta

ulottuvuudesta — talouden, ihmisen ja ympiriston nikokulmasta.
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2.2.1 Talous

Organisaation vastuulliset ulottuvuudet talous, ihmiset ja ymparisté on syytd tunnistaa arjen
toiminnassa. Vastuullisuus merkitsee nididen eri ulottuvuuksien tasapainoista ja samanaikaista
hallintaa. Tarkoitus on niiden kolmen pilarin avulla pitad yhti aikaa huolta niin taloudesta, ih-

misistd ja luonnosta. (Vauhkonen ym. 2007, 13.)

Organisaatiot kantavat taloudellista vastuuta tyollistimalla ihmisid suoraan tai vilillisesti. Nii-
den toiminta edesauttaa monen alihankkijan ja tavarantoimittajan elimisen mahdollisuuksia.
Taloudellisten sidosryhmien vaatimuksia on noudatettava ja tima asettaa omat paineensa ta-
louden hallintaan. (Ketola 2005, 33.) Kuntien ruokapalveluiden talouteen vaikuttavat kunnal-
lishallinnon tekemit kustannusraamia koskevat paitokset. Vastuulliseen taloudellisuuteen sisil-

tyy nakemys, ettei kannattavuutta maksimointia tavoitella henkil6ston, muiden sidosryhmien

tai ympiriston kustannuksella. (Ketola 2005, 33—34.)

Taloudellisuuden nikékulma korostuu ruokapalvelun visiossa voimakkaasti. Sithen on syynsa,
silla ulkoistamisesta ja toimintojen yhdistiminen milloin kenenkin kanssa on ollut vuosien var-
rella puhetta sadnnollisin viliajoin. Rithimden kaupunki on kuitenkin ldhtenyt organisaa-
tiomuutoksessa siitd ajatuksesta, ettd palvelut halutaan tuottaa kaupungin oman henkil6stén
voimin. Ruokapalvelu joutuu kuitenkin jatkuvasti vastaamaan saastotavoitteisiin ja toteutta-

maan visiota kaytinnonlidheisesti arjessa.

Ruokapalveluiden tuottaminen on yhteiskunnan nakékulmasta erittdin vastuullista toimintaa.
Carin Lindqvist-Virtanen kirjoittaa Raija Jarvisen toimittamassa kirjassa Yhteiskuntavastuu,

ettd julkiselle sektorille jd4 aina lopullinen vastuu kansalaisten hyvinvoinnista merkittdvien ta-
loudellisten riskien kannalta. Hin perddnkuuluttaakin selkeiden ja kaiken kattavien vastuiden

kartoittamista ja pelisddntdjen laatimista tilanteisiin, missa tyypillisid kuntien palveluita halutaan

yksityistad. (Jarvinen 2004, 71-73.)

Raija Jarvisen toimittamassa kirjassa eri tieteen alojen asiantuntijat pohtivat yhteiskuntavastuu-
seen liittyvad yhteisollisyyttd ja organisaatioiden halua toimia vastuullisena toimijana. Ari-
Veikko Anttiroiko pohtii omassa osiossaan sitd, miten taloudellinen vastuu tistd toiminnasta

ankkuroituu yleensi kannattavuuteen. Se muodostaa lihtokohdan my6s organisaation muille
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yhteiskuntavastuille, joita erddn (Corell) teorian mukaan ovat oikeudellinen, moraalinen ja fi-

lantrooppinen vastuu. (Jarvinen 2004, 36.)

Oikeudellinen vastuu edellyttia yhteiskunnassa vallitsevien lakien ja pelisidnt6jen noudattamis-
ta. Moraaliseen vastuuseen sisiltyy luonnollisesti yhteiskunnan arvojen ja moraalisdintojen
noudattaminen seka velvollisuus toimia vallitsevan oikeudenmukaisuuskisityksen mukaan. Fi-
lantrooppinen, eli ihmisrakkauteen perustuva vastuu on hyvinvoinnin ja ihmiseliman laadun
aktiivista edistimistd. Tdmi jasennys ei kuitenkaan ole ongelmaton, silld yhteiskunnassa vallit-
sevat olot, kuten tulonjaon tasaisuus ja ihmisten vilinen tasa-arvo, vaikuttavat ratkaisevasti eet-

tisesti motivoitujen ratkaisujen mielekkyyteen. (Jarvinen 2004, 36.)

Mikain organisaatio tai yritys ei voi padstdan tuloskuntoaan rapautumaan. Hyva taloudellinen
tilanne varmistaa tulevaisuuden ja tyon jatkumisen organisaation henkilstolle. Kvartaalitalou-
desta on tullut osa arkea, mutta ihmiset elavit kuitenkin kokonaista elimainsi, eivit vuosinel-
janneksid. Heille on my6s talouden nakokulmasta voitava visioida turvallinen tulevaisuus,
muuten he eivit kykene tekemidin parastaan. Liian kova vauhti taloudessa kostautuu ennem-

min tai myohemmin, siitd on saatu jo liikaakin tuloksia. (Aaltonen ym. 2004, 157.)

Riihimien kaupunki on tehnyt paitokseen, ettd ruokapalvelut halutaan hoitaa itse. Siksi toi-
mintaa halutaan kehittad kannattavaksi ja kilpailukykyiseksi verrattuna markkinoilla toimiviin,
yksityisia palveluita tarjoaviin yrityksiin. Organisaatiomuutoksen ja sithen liittyvin keskittdmi-
sen katsotaan edesauttavan tita kehitystd. Usein ajatellaan, ettd toiminnan jatkuvuus turvataan
hyvilla kannattavuudella ja kasvulla, mutta ne ovat vain kaksi elossapysymisen osatekijaa. Yh-
teiskunta ja sen ithmiset reagoivat yritysten ja organisaatioiden tapaan kohdella tyontekijoitadn,
sidosryhmiddn ja ympiristoa. Jo lahitulevaisuudessa sosiaalisen ja ekologisen vastuun ottami-
nen luo perustan henkiin organisaation henkiinjadmiselle yhdessi taloudellisen vastuun kanssa.

(Ketola 2005, 39.)

2.2.2 Thmiset

”Tulevaisuuden yrityksen tirkein voimavara ovat ithmiset, jotka kykenevit mielikuvituksensa
kautta vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin mielikuvien markkinoilla.” (Juuti 2004, 153.) Ihmisten
osaamiseen luottaminen ja erilaisuuden kunnioittaminen ovat niitd suuria oivalluksia, joiden
varaan menestystd voidaan rakentaa. Yksittdisten ihmisten onnistuminen pitdd nihdéd organi-

saation onnistumisena. Pitid luoda arvostavaa vuorovaikutusta, joka edistdd toivoa ylldpitivaa
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tunnelmaa. Onnistuminen liittyy aina jollain selittimattomalla tavalla toivon viridmiseen, silla

toivo on elamaa yllapitiva voima. (Juuti 2004, 152.)

Kuten Juutin nikemyksessd on sosiaalisessa vastuussakin perimmiltddn kysymys ihmisyydesta
ja ihmisoikeuksista. TyOelimissa tulee huolehtia ihmisten fyysisestéd turvallisuudesta ja tervey-
destd. Heitd tulee kohdella siten, ettd naitd ihmisoikeuksia kunnioitetaan. My6s psyykkiset, so-
siaaliset ja taloudelliset tarpeet tulee huomioida ja mahdollisuuksien mukaan tyydyttiad. Kovas-
sa kilpailussa téllaiset asiat herkisti unohdetaan tai organisaatiot eroavat kovastikin toisistaan
tasossa ja tavoissa, joissa nditd asioita toteutetaan. Toisaalta saatetaan hyvini aikoina palkita
runsain bonuksin ja maksaa korkeita palkkoja, mutta huonoina aikoina irtisanoa herkdsti ta-

loudellisin perustein. (Ketola 2005, 40—41.)

1900-luvun loppupuolella syntyi moraalitalouden kisite: talous ei ole etitkkavapaa vyohyke.
Parhaimmillaan kasvu saattaa edistdd ihmisen hyvinvointia, mutta aiheuttaessaan ymparistbon-
gelmia tai lijallista stressid, on vaikutus kddnteinen. (Aaltonen ym. 2004, 30.) On alettu etsid
vastauksia kysymyksiin: millaista on hyva ty6 ja sen sisilto, miten se kuormittaa ja millaisia ko-
kemuksia se antaa jne. On alettu pitdd tirkednd, ettd henkildsto voi hyvin ja kehittyy ja ettd sitd
johdetaan hyvin. Taylorismista on kuljettu pitkd matka ajatteluun, jossa tyon suunnittelussa
kiinnitetddn huomiota tuottavuuden lisiksi my6s hyvinvointiin ja moraaliin. (Aaltonen ym.

2004, 31.)

Hyvilld, suunnitelmallisella ja thmistd kunnioittavalla viestinnilld saavutetaan tyOhyvinvointia.
Ihmisten valinen epivirallinen ja virallinen viestintd on vilttimatonta ja parhaimmillaan toimi-
essaan vahvistaa my6s me-henked. Jos jostain syystd tunnelmat kiristyvit, tarvitaan nopeaa,
suoraa ja rehellista viestintdd. Muuten huhut tekevit tehtidvinsa ja thminen kokee, ettei hanesta

vilitetd ja olevansa vain koneiston osa. (Harju 2002, 128.)

Organisaation olisi siis hyva toimia hyve-eettisten arvojen mukaan. Tillaisia arvoja ovat: oi-
keudenmukainen, antelias, ystavallinen, kohtuullinen, lojaali, joustava ja luotettava. Sosiaalisen
vastuun nikokulmasta oikeudenmukaisuudella varmistetaan, ettd kaikki ihmiset saavat samojen
reilujen pelisiintojen mukaisen kohtelun. Antelias organisaatio haluaa auttaa thmisié terveelli-
seen, turvalliseen ja onnelliseen elimain seka tukea paikallista kulttuuria. Ystavillisyys takaa
iloisen ja avoimen tySilmapiirin, ihmisiin suhtaudutaan kuten ystiviin, joiden hyvinvointi halu-
taan taata. Kohtuullisuudella varmistetaan ty6tahdin ja -ajan tyShyvinvointia edistavd vaikutus

ja olemalla lojaali organisaatio puolustaa omia ihmisidan ulkopuolista riistoa vastaan. Jousta-
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vuus hyve-eettisend arvona tarkoittaa, ettd otetaan jokaisen ihmisen yksilollinen elamantilanne
huomioon ja luotettavuus sité, ettd organisaatio toimii kaikissa tilanteissa sen piiriin kuuluvien
thmisten parhaaksi. Tamain ideaalimallin avulla organisaatio voi todella toimia vastuullisesti ja

thmisten parhaaksi. (Ketola 2005, 174.)

Organisaatiot muodostuvat ihmisistd ja heiddn yksiléllinen huomioimisensa on olennaisen tir-
keda, ettd organisaatiot saavat onnistumisen kokemuksia péivittain. (Juuti 2004, 152.) Ahonen
ja Otala teoksessaan TyoShyvinvointi tuloksen tekijdnd esittivit, ettd thmisten hyvinvoinnilla
tyopaikoilla on selked yhteys koko yrityksen litketoiminnalliseen onnistumiseen. Kun ty6paikal-
la voidaan hyvin ja tunnetaan tyon iloa, vapautuu positiivista energiaa, joka puolestaan edistdd

onnistumista. Ihminen on mielen, tunteiden ja fyysisen kehon muodostama kokonaisuus, jon-

ka tdytyy voida hyvin kaikilla niilld alueilla. (Ahonen & Otala 2003, 19-20.)

Sosiaalisen vastuun merkityksen jalkauttaminen sanoista teoiksi lisdisi organisaatioiden hyvin-
vointia. Organisaation asiantuntemus on sen ithmisissa ja se on kaiken toiminnan perusta. Sosi-
aalisen vastuun toteutumisessa on jokaisella henkil6st66n kuuluvalla oma merkittivd roolinsa
arvojen, strategioiden, organisaatiorakenteen ja jirjestelmien kehittimisessd vastuullisemmiksi,
kun vain asiantuntemus ja erilaiset erikoisosaamiset otetaan kayttoon. Tarvitaan paljon sisdistd
viestintdd ja yhteisty6td niin organisaation sisdlld, kuin ulkoisiin sidosryhmiin pain. IThmisten
vastuuttaminen ja osallistaminen on sosiaalisen vastuun toteutumisen kannalta ensiarvoisen
tirkedd. Ketola kysyy, kenelld on vastuu ihmisten saattamiseksi toimimaan edelld kuvatulla ta-

valla. (Ketola 2005, 142-143.)

Vastuu on esimiehilla, silld oikea johtaminen my6tivaikuttaa vastuullisen organisaatiokulttuu-
rin kehittymistd. Hyva henkilostéjohtaminen luo pohjan tychyvinvoinnille ja sitd kautta luo
ilmapiirin, jossa yritysjohto priorisoi henkiloston hyvinvoinnin niin merkittiviin asemaan, ettd
tyovilineet ja resurssit Ketolan kuvaamaan toimintaan halutaan luoda. Henkil6ston hyvinvoin-
tia ei tule ndhdid “pehmeind arvoina’, joihin keskitytddn vasta, kun talous on saatettu kuntoon.

Liiketoimintaa ei saateta kuntoon ja pidetd kunnossa ilman johtamista. Ja hyvain, vastuulliseen

johtamiseen kuuluu niin talouden kuin ihmisten johtaminen. (Aaltonen ym. 2004, 243—244.)

Vastuullinen johtamistapa edellyttid kestavien toimintaperiaatteiden huomioon ottamista joh-
tamisessa ja paatOksenteossa. Ettd sen mukaiset arvot ja teot toteutuvat organisaation kaikilla

tasoilla. Vastuullisuus ja luotettavuus on pystyttava myos lapinakyvisti osoittamaan. Vastuulli-
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suuden kehittimisperiaatteita voidaan toteuttaa missa tahansa organisaatiossa, joka on yhtey-

dessa talouteen, thmisiin ja luontoon. (Vauhkonen ym. 2007, 13.)

Toimintojen ja prosessien ohjeistuksissa on huomioitava myo6s vastuullisuusperiaatteet. Vas-
tuullisuudesta huolehtimista ei voi kohdistaa yhdelle henkil6lle tai ryhmille. Tehtivien ja vas-
tuiden selkiyttiminen on toki tirkedd, ettd voidaan myos mairitelld tarvittavaa osaamista. Jo-
kaisella esimiehelld tulee olla oma roolinsa vastuullisuuden toteuttamisessa. Merkittiva asia on
esimiehen oma suhtautuminen vastuukysymyksiin ja onnistuminen luottamuksellisen ilmapiirin
synnyttimisessd. Hyva esimies luo kulttuuria, jossa jokaisella on velvollisuus tarttua ja tuoda

esiin epikohtia. (Vauhkonen ym. 2007, 58.)

Ihmiset saattavat olla sosiaalisesti vastuuttomia, esimerkiksi irtisanomispaitoksid tehdessiain he
saattavat syyttdd huonoa taloudellista tilannetta tai suhdanteita. Kun paitoksid tehddin johto-
ryhmissa, voi aina vedota sithen, ettd paitos oli kollektiivinen ja ettd kisky annettiin vield
ylemmalti taholta. Taytyy pitda rahoittajat tyytyviisind, usein sanotaan. Kaikki paatokset teh-

dédin kuitenkin tilanteissa, joissa yksil6illd ja heiddn moraalillaan on keskeinen rooli. (Aaltonen

ym. 2004, 59—60.) Kunkin yksilon tulisi rehellisesti vastata seuraaviin kysymyksiin:

Ovatko toimeni laillisia?

Olenko rehellinen ja reilu?

Nukunko puhtaalla omallatunnolla?

Voinko kaikilla foorumeilla seisoa pditosteni takana?

Lihetinko piiloviestejd, jotka murentavat puhettani vastuullisuudesta?
Millaisen roolimallin annan ty6yhteisolleni?

Miti jilkeldiseni sanovat toimistani?

Miten tarkastelen itsedni vuosien kuluttua? (Aaltonen ym. 2004, 61.)

2.2.3 Ympiristo

Edelld on taulukossa 1 koottu yhteenveto kestdvin kehityksen periaatteita noudattavan organi-
saation piirteistd. Vastuu ymparistostd nakyy siten, etti jo visio-tasolla organisaatio haluaa to-
teuttaa luonnon mallin mukaisia arvoja. Ympiristoosaamisessa halutaan kehittya ja organisaa-
tio hyodyntdd uusia teknologian innovaatioita timén osaamisen lisidmiseksi. Organisaatio
tuottaa ympiristoraportointia, joka on vakuuttavaa, luotettavaa ja lipinakyvia. Tamin tulokse-

na organisaatio nikee kestivin maailman myos tulevaisuudessa. (Ahonen & Otala 2003, 45.)
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Jokaisen organisaation ekologinen vastuu kattaa vastuun kaikista vaikutuksista luonnonympa-
rist6on kaikkialla, missd ne toimivat. Puhutaan ekologisesta jalanjiljestd, joka kattaa organisaa-
tion atheuttamat haitat kuten luonnonvarojen kaytto, paastot maahan, ilmaan ja veteen seka

jatteiden médra ja niiden jatkokasittely. (Ketola 2005, 46.)

Yritysten ja organisaatioiden tulisi valita nollatoleranssi suhtautumisessaan ympéristoasioihin.
Tdma tarkoittaisi sitd, ne pyrkisivit eliminoimaan kaikki toimintansa epasuotuisat vaikutukset
ekologiseen ympiristoon. Télld hetkelld eri toimijat hyvaksyvit itselleen viranomaismairdysten
mukaisen saastuttamistason, jonka takia epasuotuista ympiristovaikutukset pysyvit erittdin
suurina. Tarvitaan edelldkavijoitd, jotka omalla esimerkillidn osoittavat, ettd nollatoleranssi ei
ole utopiaa. Vihitellen muut lihtisivit mukaan rakentamaan uudenlaista yhteiskuntaa my6s

ymparistokysymysten nikokulmasta. (Ketola 2005, 48.)

Aaltonen, Luoma ja Rautiainen esittelevat hieman tarkemmat ehdotuksen tavallisen kolmijaon
(talous, sosiaalinen, ympiristo) rinnalle. (Aaltonen ym. 2004, 43.) Heiddn ehdotuksensa tar-
kemmasta jaottelusta kattaa seuraavat osa-alueet:
1. Talous
Tuotteet ja palvelut
Ympiristo (ekologinen)

2
3
4. Lahiyhteis6 (sosiaalinen ymparisto)
5. Henkilosto

6

Prosessit ja rakenteet (Aaltonen ym. 2004, 44—45.)

Yhteiskuntavastuusta puhuttaessa on muistettava, ettd kukin yritys tai organisaatio saattaa pai-
nottaa eri vastuualueita sen, mukaan millaista toimintaa harjoittavat. Liikeyrityksen toiminnassa
talouden painoarvo saattaa olla jopa puolet “piirakasta’ ja vastaavasti aatteellinen yhteis6 pai-
nottaa ideologiansa mukaisesti muita asioita. Valtion virastossa korostuvat sdannot ja periaat-

teet niin, ettd asiakkaan paras unohtuu. (Aaltonen ym. 2004, 43.)
2.3  Strategisen johtamisen nikékulma
Toiminta-ajatus, visio ja arvot luovat pohjan organisaation strategialle. Strategialla tarkoitetaan

mairiteltyjd valintoja, tiettyjd oikeita tekemisia, joilla organisaatio aikoo saavuttaa tavoitteensa.

Kaplanin ja Nortonin mukaan strategiajohtamisen tulee olla jatkuvaa ja strategian tulee olla osa
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jokaisen tyontekijan paivittdista tyotd. Ilman hyvaa esimiestyota el timé heidan mukaansa on-

nistu. (Hyppinen 2007, 45.)

Strategiajohtamiseen kuuluvat strategian mairittiminen, siitd viestiminen, sen kaytinnon to-
teuttaminen sekd onnistumisen seuranta. Strategiaty6 on jatkuva prosessi. (Hyppinen 2007,
45.) Konkreettisten tulosten sekd henkiloston sitoutumisen kannalta on tirkeidd, ettd koko
henkil6st6 saadaan pohtimaan organisaation ja oman tyonsa tulevaisuutta. Tama lisda myos
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Organisaation johto kuitenkin vastaa valittujen strategisten paa-
tosten ja ratkaisuiden onnistumisesta. Kun esimies on itse vastuussa oman yksikkonsa strate-
gisten tavoitteiden saavuttamisesta, voi hin ottaa alaisensa mukaan suunnittelutydohon. (Hyp-

panen 2007, 51.)

Johtajuuteen kuuluu strategian selkeyttiminen henkilstolle niin, ettd saadaan henkiloston asi-
antuntemus ja nikemys esiin. Johtajan on selvitettava, mitd strategia merkitsee omalle vastuu-
alueelle ja jalkautettava se tyontekijitasolle. (Kostamo ym. 2006, 61.) Toimintaympirist6n
sopivat litketoimintamallit luovat organisaation menestyksen ja tavasta toimia oikein on tullut
kriittisen tarked kilpailukyvyn elementti. Koska toimintaymparisté muuttuu, on toimintamal-
lienkin elettivd samassa tahdissa. On rohkeasti luotava vakioituja toimintamalleja, jotka ovat
erittiin lapindkyvia ja siten my6s varmasti ohjattavia seki helposti muutettavia. (Isoaho 2007,

126.)

Riihiméen ruokapalvelun organisaatiomuutoksen strategia on aikataulutettu toteutettavaksi
huhtikuusta 2008 joulukuuhun 2009. Ennen tyoryhmatyéskentelyn aloittamista haastatellaan
muutoksen kohteeksi joutuvien kohteiden henkil6stéd. Haastattelut nauhoitetaan ja puretaan.
Haastatteluiden pohjalta valitaan tirkeimmat kehittimiskohteet, jotka annetaan eri yksikkojen
edustajista koostuvan tyoryhmin hiottaviksi. Tastd tyOstd syntyvit toimintamallit, jotka hyvak-

sytetadan koko henkil6stolld ennen jalkauttamista.

Toiminnan kehittdmisen tulee tapahtua monella tasolla, mutta yhteisend nimittdjana on kasitel-
14 kehitystoimintaa sosiaalisena prosessina. Niin toteutettuna prosessi saa tiimityoskentelyn ja
oppivan organisaation piirteitd. Prosessissa on kuusi vaihetta, jotka toteutuvat myos ruokapal-
veluiden hankkeessa:
1. Kuvataan timinhetkinen tilanne / rakenne padmiehen (ruokapalvelut) nikékulmasta
2. Tehdain analyysi kehittimistarpeista (haastattelut)

3. Miiritellddn tirkeimmit kehittimistarpeet
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4. Asetetaan kehitystyoryhma (koostuu henkilosti ja esimiehista)

5. Asetetaan projektin ohjausryhma (koostuu kaupungin edustajista, esimiehistd ja henki-
16st6n edustajasta)

6. Vakiinnutetaan kehitystyon tulokset organisaatiossa sitouttamalla ja jalkauttamalla asiat
‘kentille” sekd seuraamalla ja arvioimalla niiden toimivuutta. (Ollus ym. 1999,

140-141.)

2.3.1 Toiminta-ajatus

Kamenskyn mukaan hyva toiminta-ajatus pysyy muuttumattomana koko organisaation elimin
ajan. Se kiteyttdd organisaation olemassaolon perustan suhteessa asiakkaisiin, se kuvaa siis sitd,
miksi organisaatio on olemassa. Toiminta-ajatuksen tulisi innostaa henkil6stéd tavoittelemaan
visiota sekd jatkuvasti kehittdiméan toimintaansa sellaiseksi, ettd he voivat tuntea tekevinsi jo-

tain arvokasta. (Hyppanen 2007, 43.)

Kamenskyn lausumasta huolimatta toiminta-ajatukseen saattaa kohdistua muutospaineita. Joh-
tajan on hyvi tiedostaa, ovatko toiminnan perusteet vield ajan tasalla vai eivit. Johtajan on pa-
rempi olla aloitteellinen kehittdja, kuin jaada vastuualueensa kanssa muuttuvien olosuhteiden
heiteltavaksi. Tillaisella tilannetietoisuudella tarkoitetaan kykyé olla selvilld organisaation ja
oman vastuualueen toimintaan sekd omaan johtamiseen vaikuttavista tekijoista ja kehityssuun-

tauksista. (Kostamo ym. 2006, 15-16.)

Riihiméen ruokapalvelut on jo monien vuosien ajan kehittinyt toimintaansa mm. laadun nako-
kulmasta. Ennen organisaatiomuutosta ruokapalvelun toiminta-ajatus, arvot ja visio oli maari-
telty. Ruokapalvelun vanha toiminta-ajatus kuvastaa edelleen hyvin, miksi organisaatio on
olemassa:

- Kunnalla on oma keskuskeittio, jossa valmistetaan monipuolista, terveellistd, maukasta,

turvallista ja ravitsevaa ruokaa kunnan eri toimipisteisiin niiden toimintapaivina.

Alla oleva uusi toiminta-ajatus muotoutuli siitd tarpeesta, ettd Keittié Telluksen lisaksi ruoka-
palvelun piiriin liittyi vanhuspalveluissa aiemmin toiminut Keittié Kontio, joka toimii myos

kriisiajan varakeittiona.

- Kunnalla on kaksi valmistuskeittiota — Tellus ja Kontio, joissa valmistetaan

monipuolista, terveellistd, maukasta, turvallista ja ravitsevaa ruokaa kunnan eri
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toimipisteisiin niiden toimintapaivina

2.3.2 Visio

Ennen organisaatiomuutosta visio kuului ndin:
- Tavoitteenamme on toimia luotettavasti ja tuottaa turvallisesti, tehokkaasti ja
taloudellisesti terveellista ja ravitsevaa ruokaa kaikille asiakaskunnille.
- Toimimme palveluhenkeid ja hyvai yhteisty6kykya ylldpitien panostamalla hyvdin
palveluun yhteisten arvojemme mukaisella tavalla.

- Olemme arvostettu ja taloudellisesti tehokas ruokapalvelujen tuottaja

Esimies ja tyontekijit luovat mielikuvia omasta yhteisostain ja toiminnastaan. He konkretisoi-
vat kuvitelmansa suunnittelemalla strategian, jonka avulla mielikuvat tulevaisuudesta toteute-

taan. Jos ajatellaan mennyttd, nykyisyytta ja tulevaisuutta, on jalkimmaiinen joukossa ainoa, jo-
hon voidaan vield vaikuttaa. Visio on tirked tyokalu tulevaisuutta luotaessa. Se on myonteinen

kuva sellaisesta tulevaisuudesta, jota haluamme ja toivomme. (Jalava & Uhinki 2007, 15-17.)

Visio ndyttda siis suuntaa seka henkil6stolle, ettd asiakkaille. Hyvi vision tunnuspiirteitd ovat
mm. selkeys, uskottavuus, joustavuus ja johdonmukaisuus. Organisaation on aika ajoin tarkis-
tettava vision voima ja vaikuttavuus, silld ollessaan onnistunut, se vaikuttaa henkil6st66n jar-

keen ja tunteisiin vetoavien asioiden kautta. (Hyppanen 2007, 44.)

Visio tuottaa tahtoa, silld tahto aktivoituu, kun silli on kohde. Kun tahdomme, ettd toivo-
mamme tulevaisuus tapahtuu, olemme valmiit tekemiin ty6td sen eteen. Tahdon ja tyén kaut-
ta visio toteutuu - se on todellisuutta tulevaisuudessa. Hyvi visio tuottaa my0s uskoa ja luo
myonteista ilmapiirid, koska sen avulla keskitetidn energiaa uuden luomiseen, eikid negatiivisten
asioiden kisittelyyn. Se on siis konkreettinen tyokalu jokapidiviiseen pdatoksen tekoon. Sen
avulla valitaan ne tekemisen tavat, jotka vievit asioista vision mukaiseen suuntaan. Hyva esi-
mies antaa vision ‘eldd” ja kehittyd ihmisten mielissa. Se ei koskaan voi olla yhden ihmisen
(johtajan) pakkomielle tulevaisuudesta vaan se on energiaa luovaa, yhteisti ja positiivista kuvit-

telua. (Jalava & Uhinki 2007, 15-17.)
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2.3.3 Atrvot

On vaikea yksiselitteisesti kuvata mitd arvot ovat. Kiytdnndssi niilld kuitenkin on kaksi eri

merkitysta:
1. Mitd jokin on rahallisesta arvoltaan = taloudellinen arvo
2. Mitd pidimme hyvina, tirkedna ja moraalisena = eettinen arvo. (Ketola 2005, 59.)

Etiikka tulee kreikankielen sanoista ethos ja ethiko’s, joista ensimmaiinen kuvaa tapoja, minka
mukaan sosiaalisissa tilanteissa tulee kéyttaytya ja jalkimmainen ulkoisen kiyttiytymisemme
takana vaikuttavaa mielenlaatua tai luonnetta. Moraalilla tarkoitetaan kaikkia meitd ohjaavia
normeja ja arvoja. Etiikka tarkoittaa tietoiseksi tullutta moraaliamme ja sitd kutsutaan myo6s
moraalifilosofiaksi. (Ketola 2005, 59.) Nykytutkijoiden mielesti yritysten eettinen syvyys jaa
etkoksen tasolle: yritykset tekevit vain sen, mistd saa rahallista hyOtyé tai mitd sidosryhmit vaa-
tivat. Todellisuudessa ei nihda luonnon ja ymparisté moraalista ja eettistd arvoa. Tai joillekin
thmisille eettinen arvo on sama asia kuin taloudellinen arvo: he arvostavat rahaa. (Ketola 2005,

60.)

Jokaisessa organisaatiossa tehddén ja nithin juurtuu tietynlaisia valintoja. Ndmi valinnat muok-
kaavat organisaation tapoja, pelisiantoja ja kulttuuria. Niita valintoja ohjaavat organisaation
arvot. Arvojen tarkoitus on ilmaista organisaatiossa tyoskenteleville yksilGille tirkeit, tavoitel-
tavat ja hyviksyttivit periaatteet, asenteet ja menettelytavat. Siksi voidaankin todeta, ettd arvot
ovat organisaation eettinen perusta. Niiden noudattaminen takaa sen, ettd toiminta organisaa-

tiossa kestdd moraalisen tarkastelun. (Kostamo ym. 2000, 19.)

Kaytinndssa el tydantajan ja tyontekijin tarpeita ja tavoitteita voi erottaa toisistaan, vaan niitd
tulisi tarkastella rinnakkain. Menestyvissa organisaatiossa molempien tahojen arvot, tavoitteet
ja resurssit kudotaan yhteen ja ndin varmistetaan mielekkdin ja henkisesti merkityksellisen ty6-
suhteen syntyminen. Lihtokohtaisesti on hyviksyttiva, ettd arvot ja tavoitteet vaihtelevat or-
ganisaatiossa toimivien keskuudessa suuresti ja niistd on lihes mahdoton keskustella kaikkien
kanssa tasapuolisesti henkil6kohtaisella tasolla. Vaikka arvojen ei voida absoluuttisesti olettaa
olevan kaikilla samat, on tirkedd, ettd organisaatio rekrytoi sellaisia henkil6ita, joiden henkil6-
kohtaiset tavoitteet ja arvot voidaan sovittaa yhteen organisaation tavoitteiden ja arvojen kans-

sa. (Isoaho 2007, 47.)
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Arvot luovat vastuullisuutta organisaatiossa, silld ne vakavasti otettuina ohjaavat johtamista
puuttumaan epikohtiin ja karttamaan eettisesti kyseenalaisia toimintatapoja. Yhteiset, toimivat
arvot kertovat millainen organisaatio on ja ne osaltaan vahvistavat organisaation identiteettia.
Vahva identiteetti auttaa vision luomisessa ja paamadrien asettamisessa. Organisaatioiden suu-
rimpia haasteita on 16ytaa arvot, jotka voidaan juurruttaa todellisiksi tekijoiksi kdytinnon toi-
mintaan. Oma haasteensa on 16ytda arvot, joiden mairittelemiseen on osallistunut my6s orga-

nisaation eri henkilstoryhmait. (Kostamo ym. 2006, 20.)

Riihiméen ruokapalveluiden vanhat arvot: laatu, turvallisuus ja jatkuva kehittiminen ovat luo-
neet hyvan pohjan henkil6ston ty6hon ja kehittymiseen. Laatuty6ta on tehty jo vuosia ja se on
luonut osaltaan kéytinteitd, joiden varassa toimintaa osataan kehittda. Laatu arvona nikyy ar-
jessa joko tuotteen, palvelun tai tyon tekemisen laatuna. Turvallisuus arvona on tirked. Se on
toisaalta tuotteeseen, fyysiseen toimintaymparistoon ja lupausten pitimiseen liittyvaa, toisaalta
henkiseen tyosuojeluun ja varmuuteen tyopaikasta liittyvad turvallisuutta. Jatkuvan kehittdmi-
sen mallia on laatutyon osalta jo harjoiteltu, mutta sen syvillinen osaaminen luo varman perus-

tan myo6s henkiseen hyvinvointiin ja varmuuteen tyépaikkojen siilymisestd tulevaisuudessa.

Organisaatiomuutoksen jilkeen haluttiin toiminta-ajatus, visio ja arvot ottaa tarkasteluun. On
tarkedd, ettd uusi organisaatio padsee vaikuttamaan niiden laadintaan. Huhtikuusta toukokuu-
hun 2009 tyGstettiin nditd asioita henkiloston arvo- ja visiotyGpajoissa hyvin tuloksin. Proses-

sin etenemisestd ja sen tuloksista lisad luvussa 3.

2.4 Henkilostoéjohtamisen nikokulma

Henkilost6johtamisella tarkoitetaan tassd alkukielen termid Human Resource Management
(HRM). HRM painottuu seuraaviin seikkoihin:

- ettd ihmiset ovat yrityksen voimavara

- osallistuminen strategiatyon ja jatkuvan vuorovaikutuksen kautta

- toimintaa kehitetddn jatkuvasti

- asioita ennakoidaan

- liiketoimintastrategia ohjenuorana. (Aaltonen ym. 2004, 82.)

Laadullisesti hyva henkiléstéjohtaminen on vastuullista johtamista, jossa halutaan syventda
ymmirrystd johtamisesta ja siitd, millainen on hyvi organisaatio. (Aaltonen ym. 2004, 19.)

Henkil6st6johtaminen on saanut lisdd painoarvoa yrityksissa ja sithen kaytetidn enemmain re-
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sursseja kuin koskaan aikaisemmin. Nykyajan tyoyhteisoissd kiydain arvokeskustelua, mairite-
tadn ja kehitetddn ydinosaamista, panostetaan jaksamiseen ja tyOhyvinvointiin seka kehitetdan
menetelmid toinen toiselta oppimiseen, tiedon tuottamiseen ja johtamiseen. (Aaltonen ym.

2004, 85.)

Hyva johtaja tietdd, ettd henkil6ston potentiaalia johtamalla varmistetaan huipputulokset
markkinoilla vallitsevassa kilpailussa. Hyvin henkil6st6johtamisen tuloksia voidaan mitata mm.
asiakas- ja henkil6stotyytyviisyyttd selvittdamilld. Téllaiset arvoperusteiset mittarit johdetaan
toiminnallisista ja henkisistd tavoitteista. Saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, toteu-
tuuko arvoperusta siten, kun on suunniteltu. Tulosten perusteella voidaan my6s organisoida
tyota aikaisempaa paremmin ja suunnata toimintaa tarkemmin kohti strategisia tavoitteita.

(Isoaho 2007, 123-124.)

HENRY ry:n toiminnanjohtaja Leena Malin toteaa, ettd Suomessa pitiisi paremmin osata ar-
vioida, ketd organisaatioissa valitaan esimiestehtiviin ja keté ei. Epaonnistuneella valinnalla
voidaan pilata sekd esimies, ettd koko tyGyhteison ilmapiiri ja tuloksentekokyky. (Hyppianen
2007, 39.) Organisaatioissa esimiehiksi on alettukin hakea henkil6itd, jotka ovat taitavia thmis-
ten johtajia. Lisdksi on alettu koordinoida ihmisiin liittyvid asioita henkilstostrategioilla, johto-
ryhmid vahvistaa henkilostéjohdon edustajilla, mitata aineettoman padoman arvoa seké henki-

16stotoimen tuloksellisuutta. (Aaltonen ym. 2004, 84.)

Riihiméen ruokapalvelupaillikk6é on nainen ja hinelld on 1.1.2009 alkaen kolmisenkymmenta
alaista, kaikki kuntasektorin ruokapalveluille tyypillisesti naisia. Tehtyjen haastatteluiden tulos-
ten perusteella voidaan todeta, ettd ruokapalvelupiillikk6on luotetaan esimichend. Caitlin
Friedman ja Kimberly Yorio keskittyvit teoksessaan Hyvd pomo, vai hankala akka, naisen
asemaan johtamistyOssd. Heiddn mukaansa naisilla johtajina ei ole toisista naisista riittavasti
hyvia roolimalleja. Hyvien kokemusten puutteessa, saattaa nainen esimiechena langeta toista-
maan huonoa kiytostd. Naisissa on kuitenkin sirmaa ja toisaalta hyodyntiessdan naiselle omi-
naisia piirteitddan, kuten hoivaaminen, kirsivillisyys, voima, viisaus ja neuvokkuus, saattaa nai-

sesta tulla miestd parempi johtaja. (Friedman & Yorio 20006, 12.)

Naisesta johtaminen voi olla pelottavaa ja toisaalta valta makeaa ja jannittivad. Vapaus, vastuu
ja arvostus vuorottelevat negatiivisten tuntemusten, kuten vainoharhaisuus, pelko ja ahdistus

kanssa. Niin kuin kaikessa tekemisessid, on johtamisessakin huonot ja hyvit hetkensa. (Fried-

man & Yorio 2006, 14—15.) Oli johtaja sitten mies tai nainen, on henkiléstén johtaminen oma
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prosessinsa organisaation toiminnassa. Jos toiminnan johtamisessa puhutaan strategiaproses-
seista, on henkiléstdjohtamisen kohdalla luontevampaa puhua suunnan nayttimisestd. Henki-
16st6n on tiedettdvi, mihin organisaatio pyrkii ja mitd heiltd odotetaan tavoitteiden saavuttami-

seksi. (Kostamo ym. 2000, 60.)

Rithiméen ruokapalvelupaillikon ty6 on johtamisen nikokulmasta haasteellista — hin vastaa
niin strategisesta kuin henkilostojohtamisesta. Hinen on huomioitava ihmiset yksil6ind, mutta
my0s kestettdvd omiin strategisiin paatoksiinsa liittyvd arvostelu sekd kyseenalaistaminen. Hi-
nen fyysinen ty6tilansa on lihelld tyontekijoitd, joten hin on jatkuvasti heidin tavoitettavissaan
silmisté silmain. Tama intiimi tilanne luo omat haasteensa ihmisten kohtaamisessa ja johtami-
sessa, mutta toisaalta varmistaa vilittémin tiedon kulun. Monet ruokapalvelua koskevat strate-
giset paitokset tehdiin Rithimaen kaupunginhallinnossa ja nithin ei ruokapalvelupaillikk6 edes
pysty vaikuttamaan. Hinen on kuitenkin vietivé pditokset toteutukseen ja otettava vastaan sen

aiheuttama reaktio omissa alaisissaan.

Kuten muualla maailmassa, my6s Suomessa on etsitty kilpailuiden avulla parhaita ty6nantajia.
Kilpailuihin osallistuneiden yritysten henkil6sté nosti tairkeimmaksi asioiksi mielenkiintoisten
tehtavien tarjoamisen, henkil6stosta huolehtimisen sekd mielenkiintoiset tuotteet ja palvelut.
Tirkeimpind arvoina pidettiin ammatillista kehittymistd, oikeuden mukaista kohtelua ja toi-
minnan laadukkuutta. Kaikkiin naihin voidaan vaikuttaa hyvalld henkil6stéjohtamisella. Kiris-

tyvissa kilpailussa osaavista tyontekijoistd tulevaisuudessa on merkitysta silld, millainen on or-

ganisaation tyonantajakuva. (Hyppanen 2007, 19-20.)

2.4.1 Muutokseen valmistautuminen

Yhdessi tekemisen tarkeytta ei organisaatiossa voi liiaksi korostaa. Friedman ja Yorio kehotta-
vat johtajia jakamaan vastuuta, mutta muistamaan, ettd kaikilla tyontekijoilld ei ole mahdolli-
suutta antaa samanlaista panosta. Tyontekijit ovat yksil6itd ja heita tulee kohdella heidin erilai-
suuttaan ymmartden ja kunnioittaen. Johtajan tehtiva on (muutos)prosessissa olla itse innos-
tunut ja energinen, niin johdettavatkin innostuvat asiasta. Mutta johtajalta odotetaan my6s

emotionaalista tukea. (Friedman & Yorio 20006, 133.)

Hyvi henkilst6johtaminen huomioi my6s téllaisen tuen tarpeen. Henkistid tukea voidaan
henkilstolle antaa mm. kuuntelemalla heiddn ajatuksiaan ja ideoitaan jo heti muutosprosessin

alussa. Lisaksi kannattaa miettid, milld aikataululla ja nopeudella muutokset toteutetaan. Ta-
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voitteet kannattaa paloitella helpommin omaksuttaviksi, pienemmiksi kokonaisuuksiksi. Koska
muutokset eivit ole aina iloinen asia, on oltava tarkkana tavoitteiden asettamisessa. Hyvissi
henkil6stdjohtamisessa huomioidaan my6s niiden henkildiden tuntemukset, jotka eivit suh-
taudu luonteenomaisen positiivisesti tuleviin muutoksiin, vaan nikevit ne uhkana. (Isoaho

2007, 116.)

Hyviassd henkil6stéjohtamisessa otetaan henkil6sté mukaan konkretisoimaan raamitavoitteet
tasolle, jolla jokainen tyontekija voi kokea ne omakseen ja siten sitoutua niihin. Kaikkien ei
tarvitse olla padttimassi asioista voidakseen niihin sitoutua, tirkeimpaid on kokea sovitut asiat
mielekkdiksi ja tavoittelemisen arvoisiksi. Henkilstéjohtamisenkin tulee pohjautua yrityksen
selkeisiin, visiosta ja arvoista johdettuihin tavoitteisiin. On onnistuttava myymain tavoitteet
henkil6stolle siten ettd niitd pidetddn kiinnostavina, annettava henkilostolle tilaa tavoitteisiin

padsemiseksi, kannustaa vaikeissa paikoissa ja palkita onnistumisesta. (Isoaho, 118.)

Ruokapalvelun organisaatiomuutos halutaan vieda lapi hallitusti. Sitd edesauttaa suuresti se,
ettd aikataulusta rakennettiin riittivin valja. Aikataulutettu suunnitelma esitellddn luvussa 3.
Kehittimishanke kdynnistettiin noin vuotta aikaisemmin ennen kaavailtua uudelleen organisoi-
tumista. Henkil6stolle ja sidosryhmille haluttiin antaa riittdvisti atkaa sopeutua ajatukseen ja
toisaalta haluttiin ehtid tyOstimiin asiat suunnitelmassa esitetylld tavalla. Tama asioiden yhdes-
sd tyostiminen on ollut sitd parasta valmistautumista muutokseen. Henkil6sté on kokenut, ettéd
heitd kuunnellaan ja ettd he saavat esittia nikemyksensé yhteisiin asiothin. Tama arvio perus-

tuu kyselyyn, joka jarjestettiin alkukartoituksen jilkeen. Se tulokset esitetddn luvussa 4.

2.4.2 Henkiloston osallistaminen

Sitoutumisen ja motivaation kannalta on henkiloston osallistaminen prosessi, jonka onnistumi-
seen kannattaa satsata, silld ” tulevaisuuden yrityksen tirkein voimavara ovat ihmiset, jotka ky-
kenevit mielikuvituksensa kautta vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin mielikuvien markkinoilla.”

(Juuti 2004, 153.)

Hyvain strategiseen johtamisprosessiin kuuluu henkiloston osallistaminen. Varsinkin niiden
mukaan saaminen on tirked, jotka itse vastaavat omien yksikéidensid johtamisesta. Jos he ei-
vit osallistu kokonaisuuden suunnan mairitykseen, eivit he saa toivotun suuntaista liikettd ai-
kaan omassa vaikutuspiirissdian. Osallistava strateginen johtaminen pakottaa tarkastelemaan

organisaation tilannetta useista nakokulmista. (Aaltonen ym. 2004, 81.)
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Kehittyvin organisaation tunnuspiirteitd on se, ettd se on ehtinyt muuttua ymparistosta tulevi-
en vaatimusten mukaisesti jo ennen kuin on pakko. Se on osannut ennakoida tulevia markki-
noiden muutoksia. Hyvilla johtajalla tiytyy olla kykyd nihdd muutostarpeet heikoistakin sig-
naaleista. Kilpailuetu syntyy siitd, kuka ehtii ensin tuottaa uuden palvelun tai tuotteen. Menes-
tys on jatkumona mahdollista vain sellaisille organisaatioille, jotka tunnistavat muutostarpeensa
ja omaksuvat uudet ideat edelld kuvatun tavoin. Lisdksi niiden tyontekijit kokevat saavansa

enemman muuttumalla kuin pysymalld paikallaan. (Harju 2002, 160.)

Tiedon, osaamisen ja ndistd syntyvan tuloksen organisaatio saa sen jaseniltd, tyontekijoilta. Jot-
ta kaikki timi voidaan maksimoida, tdytyy organisoitua optimaalisesti: oikeanlaiset osaajat oi-
keille paikoille oikeaan aikaan tekemaiin oikeita tehtavia. (Harju 2002, 160.) Pelkistd ammat-
tindkokulmasta pohditaan, mitd ihmisten pitdd tehdéd. Pikemmin pitiisi pohtia, mitd organisaa-
tiossa pitad tapahtua, ettd se voisi toimia menestyksekkaisti ja hyodyttda asiakkaitaan. Téllainen
funktiondkokulma pistdd miettimdan, millaisia voimavaroja (thmisid) tarvitaan, ettd padstdan
toivottuun lopputulokseen. Funktioajattelussa nahdéddn, ettd tydfunktiossa on aina mukana

sekd tunne ettd jarki ja vain siten tulee tehtivit tehtya menestyksellisesti. (Harju 2002, 161.)

Tulevaisuuden haltuunoton kannalta on tirkeda, ettd organisaatiolla on kiytossiain henkil6itd,
joiden valmiuksia jalostamalla he kehittyvit reaaliaikaisesti organisaation muutoksessa ja vasta-
vuoroisesti kehittavit organisaatiota. Naistd valmiuksista keskeinen on avoin asenne uusiin

haasteisiin. (Harju 2002, 165.)

Tyohyvinvointi on ennen kaikkea thmisten ja ty6yhteis6jen jatkuvaa kehittamista sellaiseksi,
ettd jokaisella on mahdollisuus olla mukana onnistumassa ja kokemassa tyon iloa. (Ahonen &
Otala 2003, 19.) Tychyvinvoinnin korkeimman asteen tarpeet muodostuvat itsensi toteuttami-
sen ja kasvun tarpeista. Niihin kuuluvat mm. luovuus, halu kehittid omaa toimintaa, osaamista
ja itsed sekd saavuttaa padmaidri elimassd. Vield sen yldpuolelle asettuvat henkisyys ja sisdinen
draivi. Sithen kuuluvat omat arvot, motiivit ja oma sisdinen energia, jotka ohjaavat ihmisen in-

nostusta ja sitoutumista eri asioihin. (Ahonen & Otala 2003, 21.)

Organisaatio on yhti kuin thmiset sen jasenina. IThmiset antavat tydpanoksensa ja osaamisensa
organisaation kayttoon sen mukaisesti, miten he kokevat sen mielekkaind. On vain inhimillistd
olla antamatta sieluaan ja ruumistaan sellaisen asian kayttoon, josta ei katso olevan itselle mi-

tain etua. (Hageman 1991, 116.) Autoritddriset johtamistyylit eivt enda sovellu nykyihmisen
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ohjailemiseen, vaan johtajien tulee sanelun sijasta asettaa tavoitteet ja mairitelld toimintatavat
yhdessi alaistensa kanssa. Tama edellyttdd johtajalta luottamusta alaisiinsa ja valtuuksien anta-
mista. Puolestaan se edellyttda tyontekijoiltd kykyd ottaa vastuuta ja olla luottamuksen arvoisia.

(Hageman 1991, 113))

Jos tyontekijit eivit luota itseensa ja halua siksi ottaa vastuuta, ei esimies padse tavoitteisiinsa.
Siksi hinen tulee muuttaa toimintaansa siten, ettd henkiloston itseluottamus kasvaa. Muutos-
prosessit atheuttavat usein negatiivisia tunnereaktioita, joiden vaikutuksesta henkiloston luot-
tamus tulevaisuuteen ja itseen heikkenee. Esimichen esittimit ehdotukset saattavat aiheuttaa
jopa suoranaista kiukkua alaisissa. Siksi on annettava tunteille tilaa ja késiteltdvi asiat avoimesti.
Johdon on ymmirrettivid muutoksen aitheuttamat tunteet ja pystyttiva my0s kisittelemadn nii-
td. Avoimessa ja osallistavassa tyoilmapiirissd yritetidn tunteista huolimatta 16ytda yhteinen

ratkaisu ilman, ettd ketddn (esimiestikdin) syyllistetddn. (Hageman 1991, 116.)

Henkil6ston osallistamiseen on monenlaisia keinoja kaytettavissd, kuten timin opinndytetyon
yhteni tarkoituksena on osoittaa. Kaiken pohjana on kuitenkin tahto vilpittémain avoimuu-
teen. Ahonen kumppaneineen ja Juuti peradnkuuluttavat onnistumisen ja tyon ilon merkitysta.
Hagemanin mukaan pelko ty6paikoilla on omiaan viemain tyostd tekemisen ja onnistumisen
ilon sekd tehokkuuden. Pelko on monessa tyOyhteisdssa valitettavan yleistd. Tillaisissa tyOyh-
teisGissd avoin viestintd on harvinaista, paatoksid tehdain asian osaisille kertomatta ja muuten-
kin tiedon vapaa kulkeminen on estetty. Kun pelko ja epavarmuus juurtuvat organisaatioon,
on vaarana etti se levidd organisaation kaikille osa-alueille. Pelon aiheuttama psykologinen
stressi voi aiheuttaa monia henkisid ja fyysisia kiputiloja henkil6stossa ja johtaa pitkdaikaisiin
sairastumisiin, haluttomuuteen tehdi ty6td ja antaa parastaan. Osallistamalla organisaation ji-

senet yhteisten asioiden suunnitteluun ja paitoksentekoon, voidaan esimerkiksi muutostilantei-

siin liittyvid pelkoja hilventai tehokkaasti. (Hageman 1991, 117-119.)

Osallistumisella on hintansa, joka esimiehen on maksettava. Se hinta on pditoksen tekemisen
hidastuminen, kun aikaa kuluu jokaisen nikemyksen kisittelyyn. Saattaa my6s olla, etti kaikki-
en nakyville nousee esiin ristiriitoja, joita on aiemmin haluttu salata. Silti sellaiseen paitokseen,
johon koko henkil6sté aktiivisesti osallistuu, ollaan valmiita my6s toteuttamisvaiheessa sitou-

tumaan. (Hageman 1991, 122.)
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2.4.3 Sitoutumisen ja motivaation merkitys

Ihmiset eivdt motivoidu, mikali he kokevat ettd heiti ei arvosteta. Jos organisaatiossa annetaan
ihmisille sellainen kuva, ettd heidit voidaan koska tahansa korvata kenelld tahansa suoraan ka-
dulta otetulla, katoaa motivaatio hyvin nopeasti. Ihmisille tulee tunne, ettd heidan tyotdin ei
arvosteta ja sen oppii kuka tahansa helposti. Lisiksi he kokevat, ettd kukaan ei jiisi heita orga-
nisaatiossa kaipaamaan — heita ei siis arvosteta tyontekijoitd, eikd myoskaan thmisina. (Lassila

2002, 8.)

Myos jatkuvat, toinen toistaan seuraavat huonosti perustellut muutokset tuhoavat henkiléston
tyOmotivaatiota ja saavat aikaan turhautumisen tunteita. (Virtanen 2005, 7.) Muutostilanteessa
on tarkedd varmistaa motivaation siilyminen, silld se puolestaan vaikuttaa henkiloston energia-
tasoon ja tyOtyytyviisyyteen. Palkitsemisella, kontrollilla tai rangaistuksilla voidaan lisitd ulkois-
ta motivaatiota, mutta eniten yksilon ja organisaation kannalta on merkitysté sisdiselld motivaa-

tiolla. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 20-21.)

Sisiisesti motivoitunut henkil6 saa tyydytystd itse toiminnasta. Sithen liittyy tarve tuntea itsensa
osaavaksi ja tunne siité, ettd pystyy paattimaan sekd vaikuttamaan omaa tyota koskevissa asi-
oissa. Eri tehtdvissd toimivien asiantuntijoiden sisdinen motivaatio korostuu organisaatioissa,
joissa innovaatiot, tuotteet ja palvelut syntyvit osaajien yhteistyon tuloksena. Menestyminen

edellyttda jatkuvaa osaamisen kehittimistd ja yhdistimistd. (Luoma ym. 2004, 20-21.)

Kannattaisi tutkia, miten paljon tuottavuutta kadotetaan joka piivi kaikissa maan virastoissa ja
organisaatioissa siksi, ettd henkilosto kieltaytyy tekemistd parastaan. Salattu, pinnan alla kyteva
kiukku saattaa kehittya vuosien ajan ja kun sopiva syy sen purkautumiseen 16ytyy, saattaa se
tapahtua yllittivin rajuna vastarintana muutostilanteissa ja haluttomuutena toimia yhteisten
tavoitteiden eteen. Kauan jatkuneeseen tyytymattomyyteen alistutaan — tapahtuu sisdinen irrot-
tautuminen. T6ihin tullaan ja sieltd lihdetddn minuutilleen, mutta tehddin vain vilttimaton.
Loppuaika valitetaan miten inhottavaa kaikki on ja miten esimichen kanssa ei voi keskustella

mistadn. Tyotd tehddidn vain siitd saatavan ansion takia. (Hageman 1991, 122.)

Sisiiselld motivaatiolla on selvi yhteys luovuuteen. Ihmisten on todettu olevan luovempia ti-
lanteessa, missd he ovat sisdisesti motivoituneita kuin silloin, kun heitd ohjaavat ulkoiset palk-
kiot, valvonta tai rangaistukset. Erityisesti rangaistuksilla ja ulkoisella kontrollilla on motivaa-

tiota heikentiva vaikutus. Sisdinen motivaatio muodostuu valinnanvapaudesta, patevyydesta,
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mielekkyydestd ja edistymisen tunteesta. Valinnanvapaus on tunne, joka liittyy mahdollisuuteen
kdyttdd omaa harkintaa tyGtehtivin suorittamisessa tavalla, joka tuntuu itsestd mielekkailtd. Se
tarjoaa mahdollisuuden oman aloitekyvyn ja luovuuden kiyttimiseen, mutta my6s vastuunot-
tamiseen paitoksen seuraamuksista. Thminen haluaa laittaa itsensi peliin, kun hin kokee, etti

hinen nikemyksiddn kuullaan ja niilld on merkitystd. (Luoma ym. 2004, 23.)

Henkil6ston osallistamisella tekeilld oleviin asioihin varmistetaan itsensa toteuttamisen mah-
dollisuuksia. TAman inhimillisen tarpeen tyydyttiminen on erittdiin motivoivaa. Motivaatiota
edistetdan, kun henkilstolle annetaan enemmain vastuuta. Taten he haluavat tehda ty6ta ollak-
seen luottamuksen arvoisia. Heidit tulee ottaa mukaan muutosta koskevaan keskusteluun ja
tekemiin paatoksid toimintatavoista. Niin he sitoutuvat myos itse muutoksen lipiviemiseen.

(Hageman 1991, 126.)

Yksilollinen motivaatiopohja vaihtelee persoonakohtaisesti paljon. Ihmiset voivat tehda tyota
joko ty6n itsensd vuoksi tai ulkoisten palkkioiden toivossa — tai seké etta. Jos yksilo nauttii
tyonsd sisillosti ja kokee jopa tyon iloa, on ty6 tilloin sisdisesti palkitsevaa ja motivoivaa. Ul-
koisen palkkioiden vaikutus on lyhytaikaisempi ja niiden tulee toistua jatkuvasti. Sisdiset palk-
kiot ovat puolestaan pitkakestoisia ja niistd voi tulla pysyvd motivaation lihde. (Luoma ym.
2004, 23.) Jokainen organisaatio tarvitsee sisdisesti motivoituneita tyontekijoita — varsinkin

muutokseen liittyvassd toiminnan kehittimiseen painottuvassa tilanteessa.

2.5 Kumppanuuden ja verkostoitumisen nikékulma

Kumppanuussuhteet perustuvat aina luottamukseen. Se syntyy ja pysyy ainoastaan siten, etta
osapuolet viestivit jatkuvasti toisilleen olevansa edelleenkin luottamuksen arvoisia. Luonteel-
taan kumppanuuden rakentaminen on onnistunutta viestintda. Kumppanuuden osapuolilla
tulee olla yhtildiset kisitykset siitd, mitka asiat ovat luotettavuuden merkkeji. Kumppanuuden
rakentavat thmiset ja se rakentuu heidén vilisissd kohtaamisissa. Sen perusta luodaan jo ensi
tapaamisissa ja siksi on tirkedd, ettd ihmisten viliset kemiat toimivat. (Kuvaja & Malmelin

2008, 104-105.)

Tamin opinnaytetyon tekijan nykyinen ty6nantaja Hyvinkdan-Riithimaen aikuiskoulutuskeskus
(Hrakk, 1.8.2009 alkaen Hyria) edustaa toiminnassaan toisaalta pysyvaa, niyttotutkintoihin pe-
rustuvaa, toisaalta nopeaa reagointi- ja muutoskykyi vaativaa toimintaa. Ollus, Ranta ja Yli-

Anttila kirjassaan Verkostojen vallankumous, kuvaavat nopeita aloja tyypillisesti epdvarmoina,
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joissa monet mahdolliset polut johtavat uusiin tuotteisiin ja joissa jopa luodaan markkinoille

uudenlaista kysyntad. (Ollus ym. 1999, 1.)

Verkostoituminen on koulutus- ja asiantuntijaorganisaatioissa aina ollut avainsana, myos
Hrakk:ssa. Mitd laajemmat ovat verkostot ja miti enemman on yhteistyOkumppaneita, sitd
enemman on mahdollisuuksia innovatiiviseen ja kehittaviin litketoimintaan. Verkostoituminen
perustuu lahtékohtaiseen ajatteluun, ettd pitdimilla jatkuvasti suhteita ylld asiakkaisiin, luodaan
kumppanuutta, jonka pohjalta on tilanteen niin vaatiessa helppo lihted rakentamaan erilaisia,

molempia osapuolia hyodyttivid, yhteisid hankkeita.

2.5.1 Luottamus

Riihiméen ruokapalveluiden kanssa on timin ty6n tekijd luonut kumppanuussuhteen, joka on
kestanyt jo vuosia. Ruokapalvelupiillikké on osannut hyédyntai oppilaitoksen osaamista
oman henkil6stonsé sekd organisaation laatuasioiden kehittdimisessd. Molemmin puoleinen
luottamus on avainsana timankin kehittimishankkeen eteenpdin viemisessi. Se, ettd tunnetaan
hyvin yhteistybkumppani, poistaa monia esteitd kidytinnon toiminnasta ja saastad aikaa, kun
jokaisen asian hoitamiseen ei tarvitse ensin etsid yhteistd nikemystd. My6s osapuolten kemiat
toimivat. (Kuvaja & Malmelin 2008, 104—105.) Hankkeeseen haetaan ty6eliman kehittimisra-
haa, joten toimijaverkostoon kuuluu my6s valtakunnallinen rahoittajataho. Rahasta avoimesti
puhuminen perustuu sekin ehdottomaan luottamukseen kumppania kohtaan. Halutaan aidosti

paastd taloudelliseen tilanteeseen, jossa molemmat voittavat.

Tirkeintd hankkeessa kuitenkin on se, ettd ruokapalveluiden henkil6sté pohjimmiltaan luottaa
esimieheensi ruokapalvelupaallikk66n. Hineen luottavat haastatteluiden mukaan myos paiva-
kotien keittidssd tyoskentelevit, vaikka esimies-alaisuhdetta ei vield ole. Pirkko Vesterisen toi-
mittamassa kirjassa Tyohyvinvointi ja esimiesty6, psykologi Kimmo Karppanen viittaa tutki-
mukseen, jossa todetaan esimiestyén muodostavan 10—20 prosenttia henkiloston tyohyvin-
voinnista ja motivaatiosta. Esimies voi olennaisesti vaikuttaa tyon sisiltoon, tyotapoihin, palk-
kaukseen ja ilmapiiriin. Karppasen mukaan esimiehen rooli on aikojen saatossa muuttunut po-
rukan téiden ylimmasta osaajasta kohti neuvovampaa valmentajaroolia. Sisall6llisesti rooliin
pitéisi aina kuulua tavoitteiden kirkastamista, tiedottamista, kannustamista, palautetta, koulu-
tusta, esimerkkina ja tukena toimimista, hengen luontia ja tietty méara asiantuntemusta. (Veste-

rinen 20006, 161.)
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Samoja ominaisuuksia edellytetiin my6s ulkopuoliselta asiantuntijalta, koska hinen tehtavi-
ndan on johtaa muutosprosessin lipivieminen yhdessa esimiechen kanssa. Jos luottamusta ul-
kopuolista asiantuntijaa kohtaan puuttuu, ei ihmisid saada toimimaan haluttujen tavoitteiden

saavuttamiseksi.

2.5.2 Oppimisprosessi

Uudelleen organisoitumiseen liittyvad muutosvastarintaa halutaan poistaa luomalla yhteistoi-
mintamalli, joka perustuu jo nyt ruokapalveluiden alaisuudessa toimivien seka uusien, 1.1.2009
alusta organisaatioon liittyvien tahojen verkostoitumiseen. Verkostoitumisen tarkoituksena on
luoda organisaatiomalli, jossa kyetddn kasittelemdin ja kehittimiin asioita kaikkia osapuolia

tyydyttavalld tavalla. Kuviossa 1 sivulla 37 on graafinen esitys tavoiteltavasta mallista.

Strategisen verkoston pohjana on oltava yhteinen visio verkoston toiminnasta, tuotteista ja

niiden kehityksestd. (Ollus ym. 1999, 95.) Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd pdi-

vikotien henkil6std — seki osastoilla ettd keittidissd — kokee, ettd edessd olevat muutoksen
heikentivit ruokatuotteen laatua ja sitd kautta asiakkaiden eli lapsien asemaa. Erityisen tarkead
on luoda yhteisti toimintakulttuuria, jossa keskeistd on hy6dyntaa verkostossa toimivien kehi-
tyspotentiaalia. (Ollus ym. 1999, 95.) Ruokapalvelupaillikon kanssa on valittu sosiaaliseen vas-
tuuseen perustuva strategia, jonka avulla luodaan henkil6stolle ja siten koko organisaatiolle

edellytykset hedelmilliselle yhteistoiminnalle.

Hannu Pirnes kirjassaan Verkostoitumisen ylivoimaa toteaa, ettd on tirkeda huomata verkos-
toitumisesta saatavien etujen koskevan kaikenlaisia organisaatioita — my6s yhteiskunnallisia
palveluita tuottaville tahoille, kuten mitd Rithiméen ruokapalvelut edustaa. Julkissektori ei vield
osaa hyodyntia verkostoitumismallia, silld on osattava yhdistaa hierarkkinen kiskytysorganisaa-
tiomalli ja tilanteesta ohjautuva, ddrimmaisen joustava ja innovatiivinen yksilollinen toimintata-

pa. Tdma on kuntapuolella vierasta ajattelua. (Pirnes 2002, 48.)

Ruokapalvelun kaltaisen, julkisen organisaation taytyy siis kidydé lapi oppimisprosessi, jossa
uuden asian taitaminen on oppimisen tulosta. Miten tima prosessi onnistuu, riippuu sithen
osallistuvien henkil6iden taustatekijéistd, esimerkiksi aikaisemmista tiedoista, taidoista, kyvyis-
td, arvoista ja ymparistotekijoistd, siis jokaisen persoonan henkilokohtaisesta historiasta. (Hyp-

panen 2007, 107.)
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Oppimisprosessissa on kyse itseohjautuvuuden lisadntymisestd. Se pitda sisallian jokaisen tyo-
yhteison jasenen oman sitoutumisen, pohdinnat ja kisitykset yhteisesti tyGsti ja tavoitteista.
Kehittyminen on prosessi, jossa joutuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tarkastelemaan ja pe-
rustelemaan omia nakemyksiadn. Ollakseen hedelmallistd on vuorovaikutuksen oltava toista
kunnioittavaa, on annettava aikaa, tilaa ja huomiota toinen toiselle. (Borgman & Packalen

2002, 1.)

2.5.3 Aidon yhteisty6n elementit

Paivihoidon nakokulmasta on kyse siitd, ettd he joutuvat ulkoistamaan ruokapalvelunsa. Niin
péivahoito keskittyy omaan ydinosaamiseensa. On kuitenkin tirkedd, ettd ruokapalveluiden ja
paivihoidon yhteistyd on saumatonta. Kayttédjdasiakkaat ovat pienid, alle kouluikiisia lapsia,
joiden terveyden positiivinen kehittyminen on koko yhteiskunnan etu. Verkostoitumisen avulla
luodaan yhteistyon tekemisen malli, joka takaa oikeanlaiset tuotteet asiakkaalle. Yhteistoimin-
nan avulla ei synny juopaa paivikotien keittiohenkiloston ja muun henkilokunnan vilille. Alla
olevassa kuviossa 1 kuvataan verkostoa, johon liittyvit tahot ovat mukana tekemassd muutos-

ta.
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Tuija Toivola perdankuuluttaa kirjassaan Verkostoituva yrittijyys yksilon merkitysta sithen, mi-
ten verkostoituminen etenee — ja sithen, onko se ylipditdan mahdollista. Kognitiiviset, ihmisen
psykologisia valmiuksia sditelevat mekanismit vaikuttavat informaation vastaanottokykyyn,
tapaan tulkita asioita sekd sen myo6ta kayttaytymiseen. IThmisen persoona, koulutus ja tyokoke-
mus ovat sosiaalista pddomaa, joka vaikuttaa ryhmien ja yhteenliittymien muodostumiseen yh-
teiskunnassa. Tillainen tiedon ja osaamisen yhdistiminen edellyttavit pitkaaikaista vuorovaiku-
tusta, yhteista kieltd sekd samankaltaisia, kognitiivisia rakenteita ryhmin jasenten kesken. (Toi-

vola 20006, 19.)

Riihiméden kaupungin uudelleen organisoitumiseen liittyvissa kehittimishankkeessa voidaan
ottaa sisdisen yrittajyyden nikékulma, koska se el tiytd perinteisen yritysten vilisten kump-
panuusajattelun kriteereitd. Miti etua tulevalle organisaatiolle on siitd, ettd sen jdsenet jo ennen
uudelleen organisoitumista ottavat vastuuta oman toimintansa kehittimisestd? Toivolan mu-
kaan perinteisessa yrittdjia koskevassa ajattelussa verkostoituminen tuo mukanaan vaatimuksen
alkaa luottaa toisiin yrittdjiin yhteistybkumppaneina (ei kilpailijoina) sekd ymmartid, ettd voima

syntyy yhdessi tekemisesti, eikd yksin puurtamisesta. (Toivola 20006, 20.)

Tillaista integroitumisen mallia haetaan my0s tdssa kehittimishankkeessa ja ruokapalveluiden
uudessa organisaatiossa. Mitd enemmain ihmiset kokevat olevansa riippuvaisia toisistaan, sen
positiivisempia tuloksia on luvassa. Yhdessi tekemisestd nousee esiin uusia innovaatioita ja
erilaisten tekemisten yhdistelmid, jotka varmasti hyodyntivit koko organisaatiota tulevaisuu-

dessa.
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3 Kehittamishankkeen toteuttaminen

31

Liahtotilanteen kartoittaminen

Riihiméden kaupunginhallitus edellytti 6.8.2007 kokouksessaan, ettd perusturva- ja koulutuslau-

takunnat laativat mahdollisimman pikaisesti selvityksen yhteiseen ruokapalveluorganisaatioon

siirtymiseksi. Jo kauan ennen titd on ollut tiedossa tai ainakin keskustelua siité, ettd paivikotien

ja Kirjauksenmien vanhuspalvelun ruokatoiminnot tulisi keskittid ruokapalveluiden alaisuu-

teen. Muutoksen mahdollisuus ja todennakoisyys ovat siis olleet kaikilla osapuolilla tiedossa jo

vuosia. Tami tulee selkedsti esille my6s haastatteluissa.

Perusturvan ja koulutoimen johtajat puolsivat yksimielisesti ruokapalvelupaillikon toivetta, ettd

muutos vieddin lapi hallitusti ja henkil6stéd kuunnellen. Hankkeen onnistumiseksi laadittiin

kymmenkohtainen, aikataulutettu toteuttamissuunnitelma ajalle maaliskuu 2008 ja joulukuu

2009 (Liite 1). Taman opinndytetyon tekijd laati suunnitelman pohjaten Olluksen, Rannan ja

Yla-Anttilan teoksessaan Verkostojen vallankumous esittimiin seuraavassa kappaleessa esitet-

tyihin teorioihin.

Olluksen, Rannan ja Yli-Anttilan nikemys, ettd toiminnan kehittimisen tulee tapahtua monel-

la tasolla ja ettd niiden yhteisend nimittdjind on kasitelld kehitystoimintaa sosiaalisena prosessi-

na, tuntui erittdin kdytinnonlidheiseltd ja ruohonjuuritasolla toteutettavalta teorialta. Heiddn

mukaansa niin toteutettuna prosessi saa tiimityoskentelyn ja oppivan organisaation piirteita.

Prosessissa on kuusi vaihetta, jotka toteutuvat my6s ruokapalveluiden hankkeessa:

1.

2
3
4.
5

Kuvataan timinhetkinen tilanne / rakenne paamiehen (ruokapalvelut) nikokulmasta
Tehdiin analyysi kehittdmistarpeista (haastattelut, osaamiskartoitus)

Mairitellddn tirkeimmat kehittimistarpeet (haastatteluiden analyysi ja johtopaitokset)
Asetetaan kehitystyoryhma (koostuu henkilsta ja esimichisti)

Asetetaan projektin ohjausryhma (koostuu kaupungin edustajista, esimiehisti ja henki-
16st6n edustajasta)

Vakiinnutetaan kehitystyon tulokset organisaatiossa sitouttamalla ja jalkauttamalla asiat

‘kentille” sekd seuraamalla ja arvioimalla niiden toimivuutta. (Ollus ym. 1999,

140-141.)
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Ruokapalveluiden organisaatiomuutoksen aikataulutettu suunnitelma toimii Olluksen ja
kumppaneiden mallin kolmannen kohdan miiritelmana tirkeimmistd kehittdmistarpeista (Liite
1). Suunnitelmaan lisittiin kdytainnonliheisia elementtejd tiydentdiméin Olluksen, Rannan ja
Yla-Anttilan kuutta vaihetta. Miksi néin tehtiin, selvida timan luvun kappaleissa, joissa pureu-
dutaan syvillisemmin suunnitelman ja sen toteuttamisen eri vaiheisiin. Tdssd empiirisen osan
kuvauksessa yhdistetddn my0s kiaytinnon tekeminen teoreettiseen viitekehykseen, jota on esi-
tetty luvussa 2. Lisaksi opinnaytetyon liitteena on kymmenkohtaisen aikataulutetun suunnitel-

man sisaltdjen mukainen konkreettisten tekemisten vuosikello (Liite 10).

Kun oli varmistunut, ettd organisaatiomuutos todella toteutuu, haluttiin kartoittaa jo ruokapal-
veluissa tyoskentelevin, ettd organisaatiomuutoksessa sithen liittyvan henkil6ston sekd sidos-
ryhmien ajatukset ja tunnelmat muutokseen liittyen. Tama vaihe vastaa Olluksen, Rannan ja
Yla-Anttilan mallin kakkosvaihetta. Kuten aikaisemmin mainitaan, heidin nikemyksensd mu-
kaan toiminnan kehittimisen tulee tapahtua monella tasolla ja ettd niiden yhteisend nimittdjina
on kasitella kehitystoimintaa sosiaalisena prosessina. Muutoksen kohteeksi joutuvien henkil6i-
den ajatuksien kuuleminen ja kirjaaminen edustaa vahvasti tekemistd, jossa sosiaalinen ulottu-
vuus toteutuu. Sidosryhmilld tissd tarkoitetaan paivikotien sekid Kirjauksenmaen vanhusten
palvelukeskuksen osastojen henkil6stéd. Heiddn ajatuksensa kiinnostivat siksi, ettd paivako-
tien, vanhusten palvelutalon sekid keskuskeittididen henkilékunnan tavoin muutos tulisi kos-

kettamaan myos heit.

3.2 Haastatteluiden toteuttaminen

Tilanne pidivikotien keittididen osalta oli sellainen, ettd niissd tyOskentelevit henkil6t kuuluivat
hallinnollisesti paivikodin johtajan alaisuuteen. Kirjauksenmien palvelukeskuksen keittichen-

kil6sto taas kuului palvelukeskuksen johtajan alaisuuteen. Organisaatiomuutoksen myo6td ruo-

katuotantoa koskevat asiat ja keittioissa tyoskentelevit henkilot siirtyvat ruokapalvelupéallikon
alaisuuteen. Kéytinnossi tima tarkoittaa mm. sitd, ettd ruoan valmistus paivikotien keittiGissa
asteittain loppuu ja jollain aikavalilld kaikkiin paivikoteihin tullaan ruoka kuljettamaan keskus-

keittiosta. Tosin ruokaa valmistavia yksikoité ei ole kuin nelja, muihin paivikoteihin ruoka

tuodaan keskuskeittiGsta nytkin alihankintana.

Kuten tissd tyOssi aiemmin on todettu, haluttiin organisaatiomuutos vieda ldpi hallitusti ilman
suurempia henkisid vaurioita’. Vuonna 2006 kivi Jukolan paivikoti- ja koulu lipi muutoksen,

jonka “traumaa’” ruokapalveluissa vielikin podetaan. Muutos oli sithen osallistuneiden mielesta



41

taysin valmistelematon ja sen edetessda muutama henkil6 vasyi niin, ettd joutuivat sairaslomalle.
Tdman nikemyksen jakoivat niin keitti- kuin paivakotihenkil6sté pdivakodin johtajaa myGten.
Prosessi oli my6s ruokapalvelupiéallikélle ja keskuskeittidlle kuluttava, silld vaatimukset heiddn
suuntaansa olivat kovat ja palautteet erittdin kriittisid. Nyt myohemmin, kun asiaa on tarkastel-
tu toiminnan Jukolassa vakiinnuttua, voidaan kyseisestéd ajasta oppia paljon ja ymmartdd, ettd
viime vuosien aikana silloisen Jukolan ruokapalveluvastaavan ja piivakodin johtajan kesken

tekemi kehittimisty6 ei ole mennyt hukkaan.

Ensin padtettiin siis haastatella Jukolan keittion ja osastojen henkil6stéd. Myos muutosproses-
sissa mukana ollut paivikodin johtaja oli paikalla. Haluttiin heididn kertovan, miki silloin
vuonna 2006 meni vikaan ja miten asiat kannattaisi tulevassa organisaatiomuutoksessa hoitaa.
Jukolan haastattelussa mukana ollut ruokapalveluvastaava oli mukana myos silloisessa muu-
tosprosessissa. Yhdessd hinen kanssaan ja hinen asiantuntemustaan hyédyntien, on tekijd
tyostinyt toimintatapakuvaukset ja lomakkeet uuteen ruokapalveluorganisaatioon. Kyseinen

ruokapalveluvastaava aloitti paivikotien keittididen henkil6ston esimiehena 1.1.2009 alkaen.

Haastattelut toteutettiin ryhmaihaastatteluina, joihin osallistui neljastd kuuteen henkil6a kerral-
la.

* Toteutettiin huhti—toukokuun 2008 aikana

*  Yhteensi 12 kpl + 1 kirjallisena

* 45 min / haastattelu

* Nauhoitettiin ja purettiin

* 3-5h purkaminen nauhalta / haastattelu

e Kirjalliset palautteet 11 kpl ja purkaminen

Haastatteluajat tyon tekija sopi kunkin paivikodin kanssa ruokapalvelupiillikolta saamiensa
yhteystietojen pohjalta. Samaan pohjaan kirjattiin suunnitelma haastattelujen toteuttamiseksi
(Liite 11). Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastateltavat tutustuivat ennen haastattelua
kysymyksiin ja haastatteluun oli varattu maaritty aika. Haastatteluita teki myo6s tekijin tyokol-
lega, joten katsottiin tarpeelliseksi laatia ohjeet kysymyksineen kirjallisina hinta varten (Liite 2).
Litteroitavaa tekstid syntyi noin kaksisataa sivua. Kun haastattelut oli litteroitu, tekija kavi teks-
tin ldpi siten, ettd kasitteli jokaiseen kysymykseen saadut vastaukset seuraavasti: Mikali johon-
kin kysymykseen kommentoitiin vain yhdessa haastatteluryhmissa tietylld tavalla, sai se arvon
1. Mikali kaksi haastatteluryhmia kommentoi samansisaltoisesti, sai se arvon 2 jne. Nama vas-

taukset muodostavat haastattelun tuloksen (Liite 3).
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3.3 Haastattelujen tulokset, analyysi ja johtopditokset

Haastattelun tulokset esitettiin sithen osallistuneille ruokapalvelun vanhoille ja tuleville jasenille
kehittdmispiivassd 3.6.2008. Tulokset oli koottu PowerPoint -esitykseksi, josta selvidd my6s

kehittimispdivin muu ohjelma (Liite 4).

Tissé tilaisuudessa henkil9sto laitettiin itse tekemadn analyysi ja johtopaitdkset saaduista tu-

loksista. Muodostettiin seuraavat ryhmit. Kussakin ryhmissa oli kolmesta viiteen jasenta.

Piivikotien edustajat 3 ryhmaa
Koulujen edustajat 3 ryhmaa
Keskuskeittio 2 ryhmai
Lastenkoti, ryhmiperhepiivikodit, vanhukset 1 ryhma

Tissa vaiheessa Rithimaen lastenkoti oli vield mukana hankkeessa, mutta myéhemmin tehtiin
péitos, ettd heiddn toimintansa sdilyy muuttumattomana ainakin toistaiseksi. Samoin muutok-
set eivit koske ryhmiperhepiivakoteja, joiden toiminta samoin paitettiin toistaiseksi pitda en-
tisellidn. Koulujen edustajat ovat olleet ja ovat jatkossakin mukana kehittimistilaisuuksissa,

koska halutaan alkaa muodostaa yhtendistd ruokapalvelua.

Ryhmipohdinta ohjeistettiin seuraavasti:

*  Kukin ryhmi keskustelee hetken tuloksista ja niiden herittimisti ajatuksista (aikaa 20
min)

*  Kukin ryhmi valitsee jokaisen kysymyksen alta 2 tirkeintd kehittimisen kohdetta ja
kirjaa ne paperille, paperiin ryhmién nimi (aikaa 10 min)

¢ Purkamisvaiheessa jokainen ryhma esittda valitsemansa asiat ja analysoi_lyhyesti, miksi
tekivit johtopaitoksen, ettd juuri kyseiset asiat vaativat kehittamista (aikaa 30 min)

* Koulujen edustajat peilaavat paivakotien tulevaa muutosta omiin kokemuksiinsa ja
valitsevat samoin mielestddn tirkeimmat kehittimisen kohteet. Purkuvaiheessa

kertovat muille siitd, mihin asioihin kannattaa erityisesti kiinnittdia huomiota.

Aikaraamin toteutuminen olisi vaatinut todella tehokkaan tyoskentelyn. Toiset ryhmit paneu-
tuivat tehtidvaansa huolella ja tehokkaasti, mutta osa ryhmista ei ehtinyt keskustella ja paattaa
kaikkien kysymysten osalta, mitka kaksi asiaa olivat tirkeimpia. T4dstd ei kuitenkaan tehty nu-

meroa, vaan todettiin, ettd purkamisvaiheessa jokaisella ryhmalld on vield mahdollisuus esittid
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nikemyksiaan. Tarkeimmaksi nahtiin kuitenkin keskustelu ryhmien sisilla ja sitd kaytiinkin

vilkkaasti.

Purkaminen tapahtui siten, ettd kukin ryhmi kertoi, mitké kaksi asiaa he olivat nostaneet tir-
keimmiksi (mikali olivat ehtineet) ja perustelivat lyhyesti, miksi juuri ne asiat oli valittu. Kysy-
mykset oli etukdteen kirjattu suurelle valkotaululle. Kunkin kysymyksen alle kirjattiin ne kaksi
asiaa, jotka kukin ryhmi ilmoitti valinneensa haastattelun tuloksista tiarkeimmaksi. Numero

asioiden perissi ilmaisee, kuinka moni ryhma oli valinnut kyseisen asian kahden tirkeimmin
asian joukkoon. Mitd suurempi luku, sitd suurempi painoarvo voidaan kyseiselld asialla katsoa

olevan. Seuraavassa ryhmatyoskentelyn tulokset:

1. Kuvatkaa, millaisia muutoksia on tulossa 1.1.2009 alkaen?

- toiminta muuttuu taysin 2
- el muutu 1
- tarvitaan viked lisdd 1
- ei olla endd samaa porukkaa 1
- laskutuskdytinté muuttuu 1
- tyon haastavuus katoaa 1
- kaikki tyot lisddntyy 1

(keskuskeittioryhmin kommentti)

2. Miti pelkaitte eniten ja miksi?

- yksin jadmista tyopisteeseen 2
- riittdako ruoka/ aika ruokailuun 1
- oman keittién joustavuus katoaa 1
- tapakulttuurin “hoéltyminen” 1
- keittibon ei saa menni 1
- tilan ahtaus 1

(keskuskeittioryhmin kommentti)
- tyon raskaus ja yksipuolisuus 1

(keskuskeittioryhmin kommentti)

3. Mitka asiat menevit mielestinne parempaan suuntaan ja miksi?

- sijaisjarjestelyt 3



- saadaan omanalan esimies 5
- edullisuus/ keskitetyt hankinnat = hinta laskee 1
(keskuskeittioryhmin kommentti)

- hyvi tasalaatuinen ruoka kaikille 1

(keskuskeittioryhmin kommentti)

Mihin asiothin toivoisitte erityisesti voivanne vaikuttaa ja miksi?

- itsemadrdamisoikeus silyisi jossain asioissa 4
- ruokalistaan 3
- huomioidaan eri-ikdisten tarpeet 1

Miten koette sen, ettd esimies vaihtuu ja miksi koette niin?

- lahiesimies omalta alalta, hyvi juttu 3

- ruokapalvelupiillikké ennestain tuttu 1

Mita teille tarkoittaa sosiaalinen vastuu?

- vastuu tyontekijoista 1
- pidetddn huolta toisistamme 1
- etta minuun voi luottaa 1

Lisaako vai vahentdako timéd muutos mielestinne tychyvinvointia ja miten se nakyy?

- vahentid, jos ei ehdi jutella muiden kanssa 1

- en aio jaada yksin hoitamaan tyopistettani 1
] y p

Miten muutos pitdisi mielestinne hoitaa, ettd sosiaalinen vastuu toteutuu?

- kahden hengen paikassa voi vililld parjita yksinkin 1
- kuka tekee mitikin? 4
- tilaus- ja toimitusaikataulu 1

Miten itse voitte vaikuttaa sithen, ettd tychyvinvointi lisddntyisi/ sailyisi?

- positiivisuus 3

- hyvaksytain, ettd muutos tulee 1

44
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- riittdva ja avoin tiedottaminen 3

10. Mitad muuta haluatte vield sanoa?

- tukea tarvitaan 1
- kaikki jarjestyy kylld 6
- ruokapaivikirjasta apua 1
- erityisruokavaliot keskuskeittioltd toimii hyvin 1
- tyontekijoiden kuuleminen 1
- vatkutusmahdollisuus eri asioihin 1

Tarkastelimme yhdessi ryhmien esittimia asioita ja pohdimme tuloksia. Kysymyksen kaksi alla
yksin jaamista tyOpisteeseen pelittiin kahdessa ryhmassé eniten. Kun on vuosikymmenia tot-
tunut tekemain tyotad tyGparin kanssa, on melkoinen muutos alkaa tyoskennelld yksin. Kysy-
myksen seitseman alla sen katsottiin alentavan tyohyvinvointia siind mairin, etta erds ryhmin
jasen jopa kommentoi, ettei aio sithen edes suostua. Kolmannen kysymyksen alle kirjattiin
kolmesta ryhmisti positiivisena asiana sijaisjirjestelyiden paraneminen ja jopa viidestd ryhmis-
td ilmoitettiin oman alan esimiehen olevan parempaan suutaan menevi asia. Sithen voidaan

lisata kysymyksen viisi alla maininnat kolmesta ryhmaista, ettd oman alan esimies on hyvi asia.

Kysymyksen nelja alle nelja ryhmia nostivat jonkinasteisen itsemaéraamisoikeuden sailyttimi-
sen tirkeidksi asiaksi, mihin halutaan erityisesti vaikuttaa. Lisiksi kolme ryhmaia halusi vaikuttaa
erityisesti ruokalistojen laadintaan. Kysymys kuusi tuntui tuottavan hieman himmennysti ja jo
haastattelutilanteissa tuli selviksi, ettd sosiaalisen vastuun kisite oli useimmalle haastatellulle
melko vieras. Kisitettd avattiin ennen ryhmityon aloittamista ja vield purkamisvaiheessa se
heritti kysymyksid. Kysymyksen kahdeksan alle nelja ryhmaa oli sitd mielté, ettd sosiaalinen
vastuu toteutuu parhaiten siten, ettd kaikki tietdvit miten pitdd toimia uudessa tilanteessa. Ky-
symykseen yhdeksin valitsi kolme ryhmaa tirkeimmaksi asiaksi positiivisuuden, kun on kyse
miten itse voi vaikuttaa tybhyvinvoinnin lisidmiseen/siilyttimiseen. Kysymys kymmenen, mitd
muuta haluatte sanoa, muodostui yllittien ennalta arvaamattomaksi kannustukseksi muutosta
kohtaan. Periti kuusi ryhmai uskoi, ettd kaikki kylla jirjestyy yhdessi tekemalld ja luottamalla
sithen kokemukseen, mitd kouluilla on keritty jo vuosien ajan niiden keittididen toimittua jake-

layksikkaini,

Keskuskeittion edustajat muodostivat kaksi ryhmia. Heiddn nakékulmansa muutokseen on

hieman toisenlainen kuin paivikotien keittidissa tyoskentelevien. Piivittdin valmistettavien ja
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kuljetettavien annosten madra nousee asteittain neljdsta tuhannesta lihes viiteen tuhanteen ja
jo talld hetkelld vaivaavat tilan ahtaus, tyon raskaus sekd tehdasmaiseen valmistamiseen liittyva
yksipuolisuus. Kaikki ty6t lisddntyvat valmistusmairien kasvaessa. Toisaalta keskuskeittion
edustajat nakevit keskittimisen tuomat edut kustannusten alenemisena ja siini, ettd myos pai-

vikotien edustajat saavat organisaatiomuutoksen my6ta hyvii ja tasalaatuista ruokaa jatkossa.

3.4 Toteutettavien asioiden listaaminen

Niin ryhmit analysoivat ja tekivit johtopdatokset haastattelun tuloksista. Kehittamispaivilla
asiat kirjattiin muistioksi, jonka pohjalta tekijd ja Reunanen 22.8.2008 lihtivit tyGstimain to-
teutettavien asioiden listaa. Ndiden toteutettavien asioiden tekemisen kautta syntyisivit yhteiset
pelisaidannot. On syytd muistuttaa, ettd henkil6ston tirkeimmaksi nostamat asiat, jotka saivat
ryhmityGssi arvon 1, ovat my6s painoarvoltaan merkittavid. Haastattelun tulokset koostuvat
kuudestatoista sivusta erilaisia kommentteja. Samantyyppiset ja -sisiltoiset kommentit timan
opinndytetyon tekija kerasi yhteen ja ne saivat arvon (numeron) sen mukaan, kuinka monessa
eri haastatteluryhmissa asia mainittiin. Niista tuloksista henkil6sto siis valitsi tirkeimmiksi

kokemansa kaksi asiaa kunkin kysymyksen alta.

Laajasta materiaalista “siiviloitiin~ olennaiset asiat edelld kuvatuilla tavoilla. 3.6.2008 kehitta-
mispéivien ryhmatyon tuloksena valitut asiat ovat titen painoarvioltaan tirkeita ja niithin taytyy
hankkeen jatkuessa kiinnittda huomiota. 3.6. kehittimispaivassi kerattiin myo6s palaute, miten

haastattelut oli koettu. Palaute kasitelldin myohemmin luvussa 4.

Kehittimispidivin ryhmityon tulokset ja toteutettavien asioiden tekijin ja Reunasen 22.8.2008
tyOstdmd lista esiteltiin ohjausryhmille 28.8.2008. Lista koostuu - kuten edellisessd kappaleessa
kuvataan - asioista, joiden tekemisen kautta yhteiset, ruokapalvelun toimintaa koskevat peli-
saannot tulisivat syntyméan. Lista on seuraava:
1. Prosesseihin liittyvit pelisidannot
o Ruokalistasuunnitteluun liittyvit pelisidannot
— miten varmistetaan vaihtelu my6s erityisruokavaliothin?
— miten asiakas voi vaikuttaa ruokalistoihin
o Kunkin piivakotiyksikon ruokapalveluprosessien kuvaamiseen liittyvit
pelisadnnot
— jokaisessa hieman eri aikataulut ja omat erityispiirteet

o Erityisruokavaloista ilmoittamiseen liittyvit pelisidnnot
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terveydenhoitaja > paivikotikeittié > keskuskeittié
etityistuokavalioiden paivittiminen / tarve hoitokauden alussa
/ kuluessa

paivakotien ja keskuskeittion vilinen informaatio

kuka vastaa keskuskeittiossi erityisruokavalioistar?

o Ruoan jakamiseen liittyvit pelisidnnot

jakolistojen laatiminen kaikista aterioista

o Siivoukseen liittyvit pelisadinnot

paivittiin / viikoittain / perussiivous / siivousohjelma

o Piivikodin henkil6ston tekemid tilauksia koskevat pelisadannot

aikataulu / kaavakkeet / hinnat

o Yksin tyoskentelyyn liittyvit pelisidnnot

mita yksin tyoskentely verkostossa tarkoittaa?

o Keskuskeittiosti tilaamiseen liittyvit pelisaannot

aamupala, lounas, vilipala
kuiva-aine, tuorepala

sitvoustarvikkeet

o Kuljetukseen liittyvit pelisidnnot

o Palautteen antamiseen ja saamiseen liittyvit pelisidnnot

2. Miti asioita kuhunkin paivikotiyksikk6on tulevaan Info-kansioon laitetaan

o Yleiset ruokapalvelun henkil6st6a koskevat asiat, kuten

tyOvaatteet
avaimet
tyoterveys
palkka- ja loma-asiat
sijaisjirjestelyt
esimiestyo
palaverit ja informaatio
yhteydenpito eri toimijoihin
® missid asioissa ja mihin aikaan esimicheen /
keskuskeittioon / pdivikodin johtajaan

tukipiivakotijirjestelma
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— itsemddradmiseen liittyvit asiat
e mitd voi / saa tehdd / mistd padttad itse
e tilojen jirjestiminen
e aikataulu / tyorytmi sovitaan osastojen toiveiden
mukaan
e leipominen / raakapakasteet
— ty6ajan suunnittelu
—  ruokailu / kahvi
— puhelinnumerot
— Kiinteistéhuolto
— koneiden ja laitteiden korjaus ja huolto
3. Muut yhteisesti sovittavat asiat
o Osastojen ruokakirryjen tyhjentiminen
— onko astianpalautuslinja vai ei (ainoastaan Jukolassa on tilld
hetkelld)
— tyhjentddko ruokapalvelun vai piivikotien osastojen edustaja
— aikataulu tyhjentimiselle
o Piivikotiosastojen jadkaappien tilanteen kartoittaminen / niiden
hankkiminen
— missd paivikotien henkil6sto saa siilyttdd / syddd omia eviitd
o Piivikotihenkil6stén omien eviiden syomisestd aiheutuvien tiskien
tiskaaminen
o Piivikotiosastojen omien astioiden hankkiminen ja huoltaminen
o Lasten vesimukien / kampojen / ruokakourujen peseminen
o Voileipien voiteleminen
o Hedelmien kuoriminen
o Piivikoti- ja ruokapalveluhenkil6stén omien aamu- ja paivikahvien

keittaminen seka kahvin hankkiminen / maksaminen
3.5 Tyoryhmien asettaminen ja tyéskentely
Olluksen, Rannan ja Yli-Anttilan mallissa pidetddn tirkednd kehittdmis- ja ohjausryhmi aset-

tamista. Ne asetettiin tille hankkeelle jo hankkeen alkuvaiheessa. Ohjausryhma on vastuidensa

ja nimensd mukaisesti hanketta ohjaava ja sitd koskevia pdatoksia tekevi elin. Ohjausryhma
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koostuu seuraavista Rithimien kaupunkia edustavista henkil6isté ja timan opinndytetyon teki-

jasta.

Marja-Liisa Lindfors, perusturvajohtaja
Marjut Helenius, palvelualapaallikko
Rauni Tuomela, palvelualapaillikko

Sirpa Malinen, ruokapalveluesimies

Riitta Romu, paaluottamusmies JHL

Esa Santakallio, koulutoimenjohtaja pj.
Ritva Pitkinen, ruokapalvelupiallikko siht.

Tarja Aromaa, asiantuntija HRAKK

Ohjausryhman tehtivit ovat seuraavat:

Kootrdinoida kehittimishanketta kokonaisuutena

Rahoittajan ja ulkopuolisen asiantuntijatahon (Hrakk) valinen yhteisty
Varmistaa ja mahdollistaa hankkeen resurssit

Ottaa kantaa kehittdmisen painopistealueisiin

Varmistaa asioiden lainmukaisuus ja henkil6ston otkeusturva

Paattad hankkeen jatkumisesta

Kehittimistyoryhman jdsenet edustavat tahoja, joita muutoshanke tavalla tai toisella koskettaa.

Kehittimistyoryhmin jisenet ovat:

Kaija Reunanen, piivakotivastaava, Jukola

Hanna-Mari Poutiainen, Kitjauksenmien palvelukeskus/keittié

Marja Siirola, Junailijakadun pdivikoti

Aila Hartikainen, keskuskeittio

Senja Salo, keskuskeittio, laskutus / reseptit

Sirpa Malinen, vanhusten vastaava, Kirjauksenmien palvelukeskus/keittié
Ritva Pitkanen, ruokapalvelupaallikko, sihteeri

Edustaja ryhmaperhepiivikodeista

Edustaja piivikotihenkil6stosta

Edustaja Kirjauksenmien palvelukeskuksen henkil6stostd

Tarja Aromaa, asiantuntija, Hrakk, puheenjohtaja
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Kehittimistyoryhman tehtavit:
* Luoda ja kehittdd yhteiset toimintamallit / prosessit
* Luoda ja kehittai toimivat lomakkeet (mm. tilaukset keskuskeittioon, ruokalistapohjat)
¢ Luoda perehdytysaineisto jakelupisteisiin
*  Yhteisty6ssa keskuskeittion kanssa pohtia toimintatapoja
* Luoda / tiedotus- ja palautejitjestelma keskuskeittion ja jakelupisteiden viliin
*  Ottaa kantaa ruokalistasuunnitteluryhmién toimintaan
* Raportoida ohjausryhmille

¢ Tiedottaa asioista muulle henkilostolle

Kehittimistyéryhmin rooli on merkittivi, silld sen vastuulla on pystyd tekemiin yhteisymmir-
ryksessa toimintatapoja koskevat linjaukset ja esittelemain seka perustelemaan ne ohjausryh-
mille sekd my6s muulle ruokapalvelu-, piivakotien tai vanhuspalveluiden henkil6stolle. Sen
vastuulla on my6s asioista muulle henkilstolle tiedottaminen. Seki ohjaus- ettd kehittimis-
ryhmissa on sovittu, ettd kukin ryhmin edustaja on velvollinen viemain esimerkiksi tapaami-
sista kirjoitettujen poytikirjojen sisdltimit asiat eteenpdin omissa palavereissaan ja tapaamisis-
saan oman toiminta-alueensa henkilostolle. Hankkeen tiedottamisesta on laadittu suunnitelma

(Liite 5).

Kehittimis- ja ohjausryhmin ty6skentely on ollut sddnn6llista ja tavoitehakuista. Tamin opin-
nidytetyon tekijan tehtdva on molemmissa tyoryhmissi esitelld ja vastata hankkeen etenemises-
ta. Kehittamistyoryhmassa se on tarkoittanut puheenjohtajan roolia ja ohjausryhmassi asian
esittelijan ja asiantuntijan roolia. Usein ohjaus ja kehittimisryhma ovat saaneet samansisaltoi-
send ja -aikaisena tiedon hankkeen etenemisesti ja sen tuloksista. Ruokapalvelupaillikké on
toiminut sihteerind molemmissa tyoryhmissa ja hin on kirjannut sovitut asiat muistioon, jonka
on toimittanut tyon tekijalle myohemmin. Vuosikellossa (Liite 10) on nahtdvissa ohjaus- ja ke-

hittdmisryhmien kokoontumisajankohdat.

Ohjausryhmain tyoskentely on alusta pitden sujunut erittiin hyvissd yhteisymmairryksessa ja
hengessa. Opinndytetyon tekijan asiantuntijuus on konkretisoitunut siten, ettd esitettyja kehit-
timisehdotuksia tai toimintatapoja ei ole kyseenalaistettu. On ollut tunne, ettd luottamus asian-
tuntijaan on ollut suuri. Ohjausryhmin edustajat ovat my6s toimineet luottamusta herittavisti

ja pitineet kiinni lupauksistaan. Sovitut asiat on my6s pantu toteen heididn puoleltaan.
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Kehittimistyoryhma on ollut aikaansaava ja innostunut. Kasiteltavit asiat eivit aina ole olleet
mutkattomia, mutta ennakkoluulottomasti ja positiivisesti asennoituen se on tarttunut niihin.
Ty6ryhmaissa on edustajat my6s sidosryhmien puolelta, seki paivikodin henkilstostid ettd
vanhuspalvelusta. Ndin olemme saaneet asiakkaan ddnen esille ja toiminnan kehittimisen alku-

vaiheessa ja padsseet myOs testaamaan esim. laadittujen lomakkeiden toimivuutta.

Molemmille tyéryhmille on ollut luoneenomaista avoimuus ja luottamuksellisuus. Tyoryhmien
perustamiskokouksissa edellytettiin sitoutumista molempiin. Sovittiin, ettd asiat on hyva kisi-
telld avoimesti ensin niissa ryhmissa sellaiseen muotoon, ettd ne voidaan julkistaa muille. Kes-
keneriisistd asioista on tyOryhman jasenten pitdydyttivi tiedottamasta, silld se aiheuttaa ja lisdd
epatietoisuutta muissa asianosaisissa. Molempien tyéryhmien paitoksistd ja ehdotuksista on

saannollisesti tiedotettu koko henkilostolle julkistamalla tyGryhmien muistiot.

3.6 Toimintamallien tyostiminen

Hankkeen yhtend, ehki keskeisimpana tavoitteena on ollut uutta ruokapalveluorganisaation
paivikotien sekd vanhuspalvelun toimintaa kuvaavien prosessien eli toimintatapakuvausten ja
niihin kuvauksiin liittyvien pdivittdistd arkea helpottavien ja miarittavien lomakkeiden
tyostiminen. Pdivakotia koskevat prosessinkuvaukset (Liitteet 8a, 8aa-ae, 8ba-8bh) seki nithin
liittyvat lomakkeet ovat liitteend (Liitteet 9a-j). Vanhuspalvelua koskevat toimintatapakuvauk-
set (Liitteet 26a-f, 27a-d, 28a-g) seki sen piirissd kdytossa olevat lomakkeet (30a-e, 31a-d, 32a-
d, 33a, 33b, 34a-d) ovat myos liitteina.

Niiden tyostimisessd suurena apuna on ollut Jukolan pdivikotia ja koulua koskevien toiminta-
tapojen luominen ja harjoitteleminen vuosina 2006-2008. Kokemuksesta tiedetddn, mita ja
miten asioita kannattaa tehdd, mutta tiedetddn my0s se, mitkd asiat eivit toimi kdytinnossa.
Tdssd tyossd on haasteena ollut se, ettei nditd toimintatapoja ole jarjestelmallisesti kuvattu pa-
perille, vaan asiat ovat lihinni asianosaisten “piissa”. Taman hiljaisen tiedon siirtiminen pape-
rille on ollut aikaa vievad, mutta antoisaa tyoté ja se on luonut pohjan kaikkiin toimintatapaku-

vauksiin ja lomakkeisiin, joita tdssd hankkeessa on tyGstetty.

Kiytinndssa paivikotien osalta tyostiminen on edennyt seuraavien vaiheiden mukaan:
1. Luodaan atk:lle ensimmadinen versio
a. asian tekemisestd hyodyntden Jukolan kokemuksia (Aromaa,

Reunanen)
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b. lomakkeesta (luodaan tiysin uusi / muokataan vanhaa )
2. Viimeistellddn kuvaus tai lomake (Aromaa)
3. Esitellddn kuvaus tai lomake kehittimistyoryhmissi ja kuullaan parannus /
kehittimisehdotukset
4. Tehdédin muutokset sen pohjalta
5. Esitellddn kuvaus tai lomake henkil6stolle kehittimistilaisuudessa, jossa
pienryhmissi tutustuvat niihin. Kuullaan / kitjataan henkiloston parannus /
kehittimisehdotukset
6. Tehddin muutokset sen pohjalta
7. Esitetidn / hyviksytetidn valmis kuvaus tai lomake ohjaustyhmalle ja
kuullaan parannus / kotjausehdotukset
8. Tehddin muutokset sen pohjalta
9. Koekiytetidn kuvauksen paikkansapitivyys tai lomakkeen toimivuus
paivikotiyksikossi ja kitjataan parannus / muutosehdotukset
10. Tehdédan muutokset sen pohjalta
11. Uusi kuvaus toimintatavasta tai lomake otetaan kdyttéon
12. Kuvauksen tai lomakkeen toimivuutta testataan vuoden 2009 aikana
péivittdin eri yksikoissd. Saadut muutos ja parannusehdotukset kirjataan ja
korjaukset tehdddn. Tdmin toteutumisesta vastaa paivikotiyksikdiden
esimies.
Edelld kuvattu prosessi toimintamallien tyGstdmisestd koskee paivikoteja, joihin ensiksi keski-
tyttiin hankkeen edetessi. Vanhuspalveluiden keittio Kontion toiminnasta vastaavan Sirpa Ma-
lisen kanssa aloitettiin sen toiminnan piiriin liittyvien toimintatapakuvausten ja liitteiden tyos-
timinen vasta elokuussa 2009. TAma siitd syystd, ettd vanhuspalveluiden osalta muutokset oli-
vat pienempii ja vahemman akuutteja kuin paivakotipuolella. Kuitenkin toiminnan ja sovittu-
jen asioiden kuvaaminen nihtiin yhti tirkeind kuin péivikotien osalta. Tédssd kuvaamisessa

hy6édynnettiin pdivikodeille tehtyjd prosessinkuvauksia ja niihin liittyvid lomakkeita.

Riihiméden vanhuspalveluja tuottavan yksikoén, Rithikodin Keittié Kontiossa valmistetaan ruo-
kaa piivittdin noin kolmelle sadalle asiakkaalle. Keittié toimii viitkon jokaisena pdivina kahdes-
sa vuorossa. Siksi paivikotien toimintojen kuvaaminen oli yksinkertaisempaa kuin keittié Kon-
tion. Sen osalta oli kuvattava arkipaivia (Liitteet 26a-f) seka viikonloppuja koskevat tyénkuvat
(Liitteet 27a-d). Lisaksi kuvattiin paivikotien mallin mukaisesti toimintatavat muissa kuin

tyonkuviin liittyvissd tehtdvissa (Liitteet 28a-g). Niiden kuvausten lisdksi laadittiin omavalvon-
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taan liittyvidd ohjeistusta Rithikodin osastoille seka ulos kuljetettavan ruoan osalta (Liitteet 29a-

b). Piivikodeille ei omavalvontaa liittyvda ohjeistusta ollut tarpeellista laatia.

Keittié Kontio valmistaa aterioita Rithikodin osastojen vanhusasukkaille ja henkilokunnalle
sekd ulkopuoliselle vanhusten asumisyksikélle ja paivitoimintakeskuksille. Lisaksi se valmistaa
ja toimittaa ateriat Rithiméen ryhmiperhepiivikoteihin. Toiminta on hyvin monimuotoista ja
asetti omat haasteensa kuvaamiselle. Erityyppisten asiakkaiden (lapset / vanhukset) palvelemi-
nen ja tarpeiden huomioiminen on sekin sinéllddn haaste, my6s lomakkeiden seki toimintata-
pakuvausten laatimisessa. Tyon organisoimiseksi ja asiakkaiden palvelemiseksi on keittié Kon-
tiolla kiytossddn runsaasti erilaisia lomakkeita. Osa lomakkeista on samoja, joita paivikodit

kayttdvit, mutta lisiksi on vain keittié Kontion kiytossi olevia lomakkeita.

Keittié Kontion toimintatapakuvaukset on tyOstetty seuraavasti:

1. Keittion henkil6st6 on itse kuvannut kuhunkin tyétehtdvian kuuluvat asiat seka
listannut jo kaytossd olevat lomakkeet

2. Malinen ja Aromaa tyOstivit kuvauksista toimenkuvat paivikotiprosessien

mallin

mukaan sekd numeroivat kaytossi olevat lomakkeet liitteiksi, joihin toimenku-
vissa ja toimintatapakuvauksissa viitataan

3. Keittion henkil6st6 tutustuu kuvattuihin toimenkuviin ja liitteisiin sekd antaa
palautetta niiden toimivuudesta / oikeellisuudesta

4. Palautteen perusteella tehddin korjaukset

5. Lomakkeet ja toimintatapakuvaukset vakiinnutetaan kayttoon

3.7  Osaamistarpeiden maarittdiminen

Ruokapalveluiden henkil6stolld on vahvaa osaamista ja ammattitaitoa toimia paivittdisissa, tu-
tuissa prosesseissa. Organisaatiomuutoksen myoti tulee uusia vaatimuksia tyon hallintaan.
Ruokapalvelupiillikon kanssa kartoitettiin yhdessd, mita asioita / aiheita uudet vaatimukset
sisaltavit. Taman keskustelun pohjalta tyon tekija laati kyselylomakkeen osaamistason selvit-
taimiseksi (Liite 6). Uuden ruokapalveluorganisaation tuleva henkil6sté vastasi kyselyyn
14.10.2008 henkil6ston kehittamisiltapdivassa. Kyselyyn osallistuivat:

— Piivakotien keittichenkil6sto 12 henkil6a

—  Keskuskeittion henkilostd 11 henkiloa

— Kirjauksenmien palvelukeskuksen keittiohenkilosté 8 henkil6ad
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—  (Ryhmaiperhepaivikoti 1 henkil6)

Kyselyyn eivit vastanneet koulujen ruokapalvelun tyontekijit, silld heidit on rajattu pois tistd
hankkeesta. Tavoitteena oli selvittda ylld mainittujen vastanneiden kunkin henkil6kohtainen,
ettd paivakoti- ja vanhustenpalvelua tuottavan ruokapalvelun yhteinen osaamisprofiili. Siksi ei
tehty vastanneiden ryhmien valistd vertailua. Lisdksi haluttiin selvittdd, milld koulutuspohjalla
henkil6t toimivat nykyisessa tehtivissain. Kyselyn tuloksena saatiin jokaiselle henkil6kohtai-
nen osaamisprofiili kehityskeskusteluiden ja — suunnitelman pohjaksi. Niiden tyostiminen on

merkittivd osa uuden ruokapalveluorganisaation johtamisjarjestelmad — ja tyota.

3.8 Osaamiskartoituksen tulokset

Kyselyyn kaikki vastasivat omalla nimelladn. Lisaksi piti ilmoittaa timan hetkinen tehtavinimi-

ke sekd oma ammatillinen koulutus ja tydkokemus keittiGalalta. Tehtdvinimikkeitd ilmoitettiin

seuraavasti:

U

— Ruokapalvelutyontekiji
— Ruokalan tyontekijd

— Vilipalojen tekija
— Keittija

— Ruokapalveluvastaava

— Ruokapalveluesimies

— Dieettikeittdja / kokki

— Toimistovirkailija

— (pethepaivihoitaja / keittdjd)

—_ = ) W U W

Oma ammatillinen koulutus:

— Suurtalouskokki

— Keittdja-kylmikko (hot.- ja rav. koulu)
—  Kokkikurssi

— Keittijin linja ammattikoulussa

— Ravintola-alan peruskurssi

— Ravintola-alan peruslinja

— Kotitalousteknikko

— Laitoskeittaja

— Hotelli-, ravintola- ja suurtalousesimiehen eat
— Kokki / keittija

— Emintikoulu

— Ammattikoulu / ravintolakoulu

— Talouskoulu

— Hotelli-, ravintola- ja talousala 2v.

— Ruokapalveluiden peruslinja 1v.

— Ravintolakokki

N = == = NP U W= A= -
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Kokemusta keittiotyostd oli keskiarvollisesti 24 vuotta. Lisdksi kartoitettiin kunkin nykyistd

yksikkod koskevia muita, esimiesten kdyttéon tarvittavia tietoja. Katso Liite 6.

Kyselylomake (Liite 6) koostuu neljistd osaamisalueesta, jossa on erilaisia osaamistarpeita viit-

taimina (kriteereind). Osa-alueet ovat seuraavat:

II
111
v

Asiakassuhteisiin liittyvd osaaminen
Tuotantoon liittyva osaaminen
(Tieto)tekniikkaan liittyvd osaaminen

Henkilokohtaiset valmiudet

Mahdollisuus annettiin kirjoittaa my6s vapaita kommentteja. Arviointiasteikko kriteereissal-6.

Osaamisalueen 1-3 kriteerit, asteikko 1-6

1

2
3
4
5
6

Ei kuulu tehtiviini / en tunne tyotehtivii lainkaan

Olen aloittelija ja tarvitsen perehdytysti ja ohjausta

Harjoittelen ty6tehtavai, tunnen perusteet ja rutiinit, olen vield epdvarma
Osaan, mutta tarvitsen ajoittain vield tukea

Olen asiassa ammattilainen ja osaan toimia tehtivin suhteen itsendisesti

Olen mestari tehtavissa ja pystyn kehittimain toimintoja ja opastamaan muita

Osaamisalueen 4 kriteerit, asteikko 1-6

1

2
3
4
5
6

Ei kuvaa minua lainkaan

Haluaisin olla tillainen, mutta en oikein onnistu siind

Tiedostan omat puutteeni ja harjoittelen tullakseni tillaiseksi

Kuvaa minua jo melko hyvin, mutta vililld epaonnistun

Kuvaa minua hyvin

Kuvaa minua niin hyvin, ettd pystyn auttamaan, tukemaan ja kannustamaan

muita

Seuraavassa osaamiseen liittyvat tulokset:

1

Asiakassuhteisiin liittyvd osaaminen

Ty6tehtdva / osaamistarve Asteikko 1-6 KA
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111

Osaan toimia asiakaspalvelutyGssa positiivisella mielelld

Osaan neuvoa asiakasta ruokapalvelua koskevissa asioissa
Tunnen hyvin asiakkaitteni erityistarpeet (esim. erityisruokavaliot)
Pystyn neuvottelemaan asiakkaan kanssa erilaisista ratkaisuista
Pystyn osallistumaan hoitohenkiléston palavereihin

Pystyn tuomaan palavereissa esille oman nikemykseni
Asiakkaan kanssa puhelimessa puhuminen on minulle helppoa
Tunnistan omat asiakasryhmani

Tunnen piivikodin / tyoyksikkoéni henkilt asemaltaan ja nimeltd

Osaan neuvoa asiakasta englannin kielelld

Tuotantoon liittyva osaaminen

Tyotehtava / osaamistarve Asteikko 1-6

481
4,68
445
4,74
3,84
4,65
4,87
5,06
5,39
2,35

KA

Tunnen ruokapalvelun prosessit ja osaan ty6skennelld niiden mukaan4,77

Osaan tyoskennelld yksin omassa pisteessini

Olen hyvi organisoimaan paivin toita tirkeysjirjestykseen
Osaan suunnitella asioita paassini

Osaan suunnitella asioita paperilla

Olen atkaansaava ja pirted tekija

Pystyn toimimaan yksin sijaisena itselleni tutussa yksikossi
Pystyn toimimaan yksin sijaisena itselleni vieraassa yksik6ssa
Pystyn perehdyttimain sijaisen oman yksikkoni tyotehtaviin
Pystyn tyoskentelemain suurkeittiGssa

Osaan valmistaa herkullista ruokaa pienid mairia (< 100 ann)
Osaan valmistaa herkullista ruokaa suuria annosmaaria (100 ann >)
Leipominen on minusta mukavaa ja olen siina taitava

Tunnen ruokapalvelun vision ja arvot ja tyskentelen niiden mukaan

(Tieto)tekniikkaan liittyvd osaaminen

Tyotehtdva / osaamistarve Asteikko 1-6
Osaan avata tietokoneen ja tieddn salasanat ja tunnukset
Osaan laatia Word- asiakirjan ja tallentaa sen tietokoneelle
Osaan lihettda ja lukea sihkoposteja

Osaan liittad sihkopostiini liitetiedoston

Osaan tallentaa sihkopostista liitetiedoston omalle koneelleni

5,32
5,03
481
455
5,00
477
3,81
4,97
4,55
455
4,16
432
4,77

KA
3,39
2,68
3,58
2,87
2,90

56
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Osaan luoda tietokoneelle kansion omia asiakirjojani varten 2,74

Minulle on helppoa menna paivikodin tiloihin lukemaan sihkoposti 2,47

Osaan tulostaa tietokoneelta asiakirjan 3,48
Osaan ottaa kopiokoneella kopioita 5,54
Osaan kayttaa keittion koneita ja laitteita 4,81
Tieddn, mistd saan apua kun koneet menevit epakuntoon 4,52

Henkilokohtaiset valmiudet

Tyo6tehtdvid / osaamistarve Asteikko 1-6 KA
Olen joustava ja avoin uusille asioille ty6ssani 4,58
Tulen hyvin toimeen erilaisten ihmisten kanssa 4,90
Olen valmis vaithtamaan tyopistettd pysyvisti 3,00
Olen valmis kokeilemaan ty6ta toisessa pisteessd viliaikaisesti 3,71
Siedin hyvin kiireen tunnetta 4,32
Pystyn kiireessikin saamaan asiat valmiiksi madrdaikaan mennessd 4,87
Vaikka on kiire, teen vihin virheitd 4,48
Osaan pyytad apua, kun tunnen siti tarvitsevani 4,77
Pystyn unohtamaan ty6asiat tyopaikalta ldhdettyéni 4,45
Tunnen tyossini tyon iloa ja tekemisen meininkia 4,81
Pystyn kertomaan mieltini painavat asiat esimiehelleni 4,42
Tunnen jaksavani tyossani 4,47
Nien mielellani asioissa niiden hyvit puolet 4,74
Tulevaisuus ei pelota minua lainkaan 435

57

Edella esitetyistd kunkin osaamisalueen viittiman (kriteerin) pohjalta laskettiin jokaisen osaa-

misalueen keskiarvojen keskiarvo:

1

II

111

Asiakassuhteisiin liittyvd osaaminen

Osaan, mutta tarvitsen ajoittain vield tukea 4,48

Tuotantoon liittyvd osaaminen

Osaan, mutta tarvitsen ajoittain vield tukea 4,67

(Tieto)tekniikkaan liittyvd osaaminen
Harjoittelen ty6tehtavai, tunnen perusteet ja rutiinit,

mutta olen vield epavarma 3,45
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Henkilokohtaiset valmiudet

Kuvaa minua jo melko hyvin, mutta vililli epdonnistun 4,41

b

Vapaat kommentit koskivat aiheita:

I

11T

I\Y

Asiakassuhteisiin liittyvd osaaminen

1.

Ei kommentteja

Tuotantoon liittyva osaaminen

1.
2.

Riittdako laitekapasiteetti keskuskeittiolla mairien kasvaessa
Vierastettiin sanaa ammattilainen

(Tieto)tekniikkaan liittyvd osaaminen

agrwdE

Tietokonetta osataan kayttda kotona, vaikka ei kuulu ty6tehtiviin (4)
Tietokonetta ei kiytetd toissd, eikd kotona (1)

On pidsty harjoittelemaan esim. reseptien ottamista koneelta (1)
Tietokoneen kaytt6 sujuvaa (kaikki toiminnot) (1)

Osataan, kun saadaan kunnollista perehdytysta keittidlaitteiden kayttoon (3)

Henkilokohtaiset valmiudet

©No ok

10.
11.
12.

”Olen erittdin tyytyvainen kaupungin tyontekija”. (1)

Ei pelatd haasteita / uusia tilanteita, mutta on itse hakeuduttu omaa
ammatillista osaamista / koulutusta vaatimattomampiin tehtiviin, silld
perhe ja vapaa-aika ovat tirkeitd (1)

”Vaikka tyoni on fyysisest raskasta, niin kylld sita jaksaa / pystyy tekemain,
kun on hyvit tyokaverit ymparilla”. (1)

Suuret muutokset tyossd / henkilokohtaisessa elimassa vasyttavit (1)
Halua pysya keskuskeittion ja koulun sijaisena. (1)

Uusien asioiden opettelun epimukavuutta (1)

Pelkoa siitd, mitd ensi vuosi tuo tullessaan (1)

Tunnetta siitd, ettd oman roolin kautta kuuluu esim. keskuskeittion
porukkaan (1)

Halua kuulua suurempaan ‘laumaan’” ja pysya keskuskeittiolla (1)
Tulevaisuuden kasvavaa tydmairi, kun nytkdin ei ehdi tekemain hyvin. (1)
Viittimien ja kriteerien vilistd loogisuutta (1)

”Olisin valmis kokeilemaan tyoskentelyd my6s isommassa keittiossa.
Vaihtelu voisi tehdd hyvaa”. (1)

Osaamiskartoituksen tulokset esiteltiin ohjausryhmalle 30.10.2008 seka kyselyyn vastanneille

henkil6ston yhteisessi iltapéivassa 9.12.2008. Molemmissa tilaisuuksissa korostettiin, etté ta-
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min tyyppisten, nopeasti tiytettivien kartoitusten tulokset ovat vain suuntaa-antavia. Tahin
vaikuttaa mm. seuraavantyyppiset seikat:

— Suomalaiset (vanhemmat) naiset ovat vaatimattomia

— Arvioidaan omaa osaamista alakanttiin varmuuden vuoksi

— Ei ymmarreta viittiman tarkoittamaa tehtavia oikein

— Oikeasti osataan, mutta ei tiedetd sitd

— Vastaaja el ymmirri vaittimin ja kriteerin logiikkaa

Edellisesta huolimatta kyselyn tulos antaa ruokapalveluorganisaation kustakin segmentista vas-
taaville esimichille hyvin tyévilineen kehityskeskusteluiden kdymiseksi ja alaistensa henkil6-
kohtaisten kehittimissuunnitelmien laatimiseksi niiden pohjalta. Heti kyselyn tulosten selvittyé
sovittiin, ettd esimerkiksi paivikotisegmentistd vastaava esimies “tarkistaa” kdytinnon tyOssi
kunkin osaamisprofiilia lihtiessddn tekemain paivikotikierrosta tutustuakseen uusin yksik-
koihinsa. Hinelld on kierroksellaan mahdollisuus tarkentaa kunkin alaisensa osaamiseen liitty-

vid asioita

3.9 Henkiloston koulutus- ja kehittimissuunnitelma

Henkil6kohtaisella tasolla kullekin uuden ruokapalvelun tyontekijille tehdddn siis osaamiseen
liittyva kehittimissuunnitelma esimiehen ja alaisen vililld kdytavien kehityskeskusteluiden poh-
jalta normaaliin johtamisty6hon kuuluvana. Esimiehet itse sopivat aikataulut ja toteutussuunni-
telmat, joten nama asiat eivit kuulu timan opinnaytetyon piiriin. Saattaa olla, ettd esimiehet
tulevat my6hemmin syksylld 2009 saamaan valmennusta esimiesty0hon, mutta asia sovitaan

erikseen ohjausryhman kanssa.

Tamin opinnaytetyon piiriin sen sijaan liittyy suunnitelma henkil6ston tietoteknisen — ja asia-
kaspalveluosaamisen lisdidmiseksi ja kehittimiseksi. Ohjausryhmassd 4.12.2008 linjattiin ndma
asiat osaamiskartoituksen tuloksen perusteella eniten kehittdmista vaativiksi. Perustelut ovat
myos selkeit. Keittiossd tyoskentelevien henkiléiden tietotekniset valmiudet ovat vield nykyai-
kanakin melko vaatimattomalla tasolla, vaikka tietotekniikka on tullut kaikille aloille jaadak-
seen. Usein tietokonetta osaavat kiyttid vain harvat tyoyhteisosta, eikd Rithimien ruokapalve-
lut tee poikkeusta. Lisdksi tyontekijit ovat vanhempia naisia, joiden asenne tietotekniikkaa

kohtaan saattaa olla jopa pelonsekainen. Tama heijastuu selkedsti kyselyn tuloksissa.
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Ruokapalvelupaillikko selvittda miten ja millaisella aikataululla henkil6sto perehdytetdin ns.
taismakoulutuksen avulla oman tyOpisteensi tietoteknisiin tyovalineisiin. Tavoitteena on, ettd
jokainen yksin tyOpisteessa tyoskenteleva ruokapalvelun henkil6ston edustaja osaa avata sih-
kopostin seka lahettad, tallentaa ja tulostaa liitetiedoston. Lisaksi tulee osata kayttad kopioko-
neen perustoimintoja. Tasmakoulutuksella tarkoitetaan koulutusta, jossa opetetaan ainoastaan
naihin liittyvid toimenpiteitd kunkin tyontekijan omassa ymparistossa ja varmistetaan, ettd ne
aidosti osataan myos kiytinnossa. Koulutuksen jarjestavit Rithimden kaupungin omat atk-
tukihenkil6t. Mikili heilld ei ole sithen resursseja, voidaan neuvotella esimerkiksi Hyria koulu-
tus Oy:n kanssa koulutuksen toteuttamisesta. Koulutus toteutetaan syksylla 2009 tai kevaalla

2010.

Asiakassuhteisiin liittyvd osaaminen on ruokapalveluiden onnistumisen nikékulmasta erityistd
huomiota vaativa alue. Henkil6st6 itse arvioi olevansa tasolla, jossa kokevat ajoittain tarvitse-
vansa tukea. Myos henkil6kohtaisten valmiuksien antama keskiarvo antaa viitteita siitd, ettd
asiakasrajapinnassa saattaa tulla ongelmia, jos omaa roolia asiakaspalvelutyOssi ei ole riittivin

hyvin ymmarretty ja sisdistetty eikd viety kidytinnon toimenpiteiden tasolle.

Tamin asian sisdistamistd vaikeuttaa se, ettd vanhaan ruokapalveluorganisaatioon liitettiin
1.1.2009 alkaen 20 uutta tyontekijad. He ovat aikaisemmin olleet — jotkut jopa vuosikymmenia
— suoraan piivakoti- tai vanhuspalvelujohtajien alaisuudessa. He ovat siis olleet osa kunkin
péivakodin tai vanhuspalveluyksikon henkilokuntaa. Varsinaista asiakkuussuhdetta ei ole ollut.
Niissd keittidissd tyoskentelevit ovat tottuneet sanomaan mielipiteensa asioista siind, missa
muukin henkilokunta. He ovat osallistuneet yksikk6jen virkistys- ja kehittdmistoimintaan ja
olleet “tasavertaisessa” asemassa muun henkilokunnan kanssa. Siirryttyaan ruokapalvelupailli-

kon alaisuuteen on asetelma taysin toinen.

Uudessa asetelmassa lihiesimies on keittidalan ammattilainen ja tyGtoverit saman alan ammat-
tilaisia. T4td on pidetty yleisesti positiivisena asiana, kuten haastattelun tuloksista niakyy. Ohjei-
ta ja ‘kiskyja” el endd vastaanoteta entiseltd esimieheltd, joka on yllittien muuttunut tarkeéksi
avainasiakkaaksi, jonka kanssa on osattava neuvotella erilaisista ratkaisuista siten, ettd paiva-
hoidon ja ruokapalvelun kesken sovitut pelisidannét huomioidaan hyvissa hengessa ja asiakasta
kuunnellen seka kunnioittaen. Samoin ovat asiakkaiksi muuttuneet kaikki entiset tyckaverit,
joiden kanssa ennen saattoi keskustella estottomasti omaa tyGyhteiséd koskevista asioista.
Koska keittié on ollut ndissa yksikoissa talon ‘syddn’, on niissa tyoskentelevit henkil6t vuosi-

en saatossa saavuttaneet tyOyhteisossd aseman, josta kisin on ollut mahdollista jopa
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’komentaa” ja ‘neuvoa” osastoilla tyoskentelevid tyokavereita, miten pitad missikin asiassa

toimia keittion osalta.

Suoraan asiakaspalvelutychon kuuluu melkoinen maira joustavuutta ja noyryytta, jota ei het-
kessi ole helppo omaksua edelld kuvatusta asetelmasta. Asiakasta ei voi, eikd missddn nimessé
saa arvostella eikd ojentaa. Tamin lihtokohdan ymmirtimisestd on kysymys. Syksylla 2009
tullaan henkil6sto kehittamisiltapaivissa pureutumaan ndihin asioihin. My6s paivikotien ja
vanhuspalvelun johtajille on uudessa tilanteessa oppimista. Heiddn on my6s ymmarrettiva,
etteivit he voi endd vaatia ruokapalveluhenkil6stolta asioita, mita ovat tottuneet. Vaatimukset
ja toiveet ohjataan palautekdytinnon avulla ruokapalveluun ja asioista neuvotellaan yhdessi.
Kiskemain tottuneet johtajat saattavat kokea timan asian vaikeana ja siksi on syytéd pitdd myos

ruokapalveluhenkil6stén puolia.

Muutokseen liittyy aina kipupisteitd. Tédssa prosessissa on jo saatu viestejd paivakotijohtajilta,
ettd ennen niin joustavat keittion tyontekijit ovat ‘kieltidytyneet” johtajan heille madrdamista
toistd vedoten sithen, ettd ovat nyt ruokapalvelun alaisuudessa eikd mairityt tehtivit endd kuu-
lu heille. Térkeda onkin saada molemmat osapuolet tekemain yhteistyota asioista keskustellen
ja sopien, eikd huonoa asiakaspalvelua ruokapalvelun osalta toteuttaen. Sithen, miten tima kay-

tinnossd voidaan tehdd, paneudutaan 2009 kehittimisiltapaivissa.

3.10 Toimintamallien jalkauttaminen

Olluksen, Rannan ja Yli-Anttilan mallin kuudes kohta edellyttai, ettd vakiinnutetaan kehitys-
tyon tulokset organisaatiossa sitouttamalla ja jalkauttamalla asiat kentille” sekd seuraamalla ja
arvioimalla niiden toimivuutta. (Ollus ym. 1999, 140—141.) Teoreettisten asioiden vieminen
kiytinnon tasolle pysyviksi ja aidosti operatiivista toimintaa hyodyntéiviksi toimenpiteiksi on
vaativa, haasteellinen ja johtamisnakokulmasta katsottuna pitkdjanteisyyttd seki sitkeyttd vaati-

va prosess.

Pelkistidn toimintamallien ty6stiminen on, kuten aikaisemmin mainitaan, ollut keskittymisté
ja aikaa vaativaa. Kappaleessa 3.3. kuvataan sitd prosessia, jonka mukaan kukin toimintatapa-
kuvaus on tyostetty. Tarkeintd on ollut antaa kaikkien ruokapalveluun kuuluvien thmisten osal-
listua kuvausten tekemiseen. Toimintamallien avulla varmistetaan, ettd sekd paivikotien osas-

toilla, ettd ruokapalvelussa tyoskentelevi henkilosto tietdd, miten asioista on yhteisesti sovittu.
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Toimintamallien oheen on ty6stetty lomakkeisto varmistamaan asioiden kirjaamisen ja tiedon

kulkemisen.

Niiden lomakkeiden ja toimintamallien vieminen kaytinnon tasolle toimiviksi tyokaluiksi on
merkittivd haaste. Vaikka ruokapalvelun henkilésto on paissyt itse vaikuttamaan omaa tytiin
koskevien kuvausten laatimiseen, ei niiden kayttéarvoa heti oivalleta. Siksi on tirkeda vieda
asiat 'kddesta pitien” kdytinnon tasolle ja varmistaa, ettd toimintatapakuvaukset on ymmirret-
ty oikein ja on my0s sitouduttu niiti noudattamaan. Tdssd jalkauttamisprosessissa on lihinna
kyse kunkin tyontekijin henkil6kohtaisesta perehdyttimisestd uuteen tyotilanteeseen ja uusiin

toimintatapoihin.

Asioiden jalkauttaminen on yhdessa paivikotivastaavan kanssa toteutettu ns. paivakotikierrok-
sen yhteydessi siten, ettd hinelld on samalla ollut mahdollisuus syvillisemmin tutustua kunkin
yksikon toimintaan. Tama paivikotikierros toteutettiin marraskuussa 2008. Muutamassa paii-
vikodissa on timin opinndytetyontekija ollut mukana havainnoimassa ja kirjaamassa vastaavan
kanssa toimintatapoja. Organisaatiomuutoksen myo6ti paivikodit saivat uuden lihiesimiehen,

jonka alaisuuteen kuuluu jatkossa kymmenen paivikotia. Niiden tiedot 16ytyvat liitteesta 7.

Kuten aikaisemmin on mainittu, ei piivakotien keittididen henkil6kunnalla ole aikaisemmin
ollut oman alan esimiestd. Tama lienee yksi syy sithen, ettd paivikotivastaava on otettu erittdin
positiivisesti vastaan paivakotien keittiéissa. My6s organisaatiossa toimiva ylin esimies, ruoka-
palvelupaillikk6 nauttii kyselyjen perusteella suurta luottamusta paivikotien keittiochenkil6ston

keskuudessa. Organisaatiomuutoksen my6ta kuvattiin Rithiméden ruokapalveluorganisaatio uu-

delleen (Liite 9).

Tyon tekijd oli mukana kolmessa piivikodissa aluevastaavan kanssa. Menimme paikalle aamul-
la aikaisin, ettd nidkisimme aidot tyGtilanteet. Vastaava kévi tyon lomassa lipi keittion tyonteki-

jan kanssa toimintatapakuvausta hantd haastatellen. Kysymyksia olivat mm.

- Montako lasta, aikuista, osastoa tissd pdivikodissa

- Milloin aamiais-, lounas- ja vilipalakirryt oltava valmiina / noudetaan?
- Onko osastoilla jadkaapit piivikotilasten / henkiléston tarpeisiin?

- Missd ja milld aikataululla piivikotiosastojen henkil6st6 ruokailee?

- Kuka keittdd henkil6stén aamu- ja iltapaivikahvit ja missd ne nautitaan?
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Vastaukset kirjattiin muistiin ja tiltd pohjalta tyOstettiin kullekin paivakodille paivitetty, juuri
sen atkataulun mukainen toimintatapakuvaus. Liitteissd 8a on kuvattu yleinen toimintatapaku-
vaus pidivan toiminnoista paivikodin keittiossd. Kuvausta on lihdetty tekemiin siitd perusaja-
tuksesta, ettd kaikkien kymmenen paivikodin toiminnot ovat melko samankaltaisia. Toki ym-
mirrettiin my0s se, ettd eroja esim. aikatauluissa ja osastojen miirissd on paivikotikohtaisesti.
Liitteissa 8aa—8ae on kuvattu edelld kuvatun toimintatavan mukaisesti paivitettyjd, eri paivako-

tien keittididen toimintatapakuvauksia.

Liitteet 8ad ja 8ae kuvaavat Jukolan paivikodin keittion piivin toimintoja. Tama paivikoti
poikkeaa toimintatavoiltaan olennaisesti muista, koska siini toimii yhdessa ala-aste ja paivikoti.
Vaikka Jukolan keitti6 on jakeluyksikko, on volyymit niin suuret, ettd keittiéssd tyoskentelee
vakinaisesti kaksi henked, kun muissa paivikodeissa tyoskentelee yksi. Jukolan keittion tyonte-

kijat tekevit kahta vuoroa, siksi toimintatapakuvaukset on laadittu aamu- ja iltavuoroon.

3.11 Visiopaja- ja muutoksenhallintatyéskentely

Olluksen, Rannan ja Yla-Anttilan kuusikohtaista mallia kehittimisprosessista on tiydennetty
nikokulmalla, ettd henkilostolle on annettava oma foorumi, jossa he voivat kokoontua, kes-
kustella ja vaikuttaa omaa tyotaan koskeviin muutoksiin ja asioihin. Yhta lailla johtamisen ni-
kokulmasta tarvitaan foorumi, jossa henkiloston asenteisiin ja ajatteluun halutaan vaikuttaa

positiivisesti asioiden eteenpiin viemiseksi.

Hankkeen edetessa on jirjestetty koko muutoksen piiriin kuuluvalle Rithimden kaupungin
henkil6stolle yhteisid info-tilaisuuksia. Lisdksi ruokapalveluiden uusille ja vanhoille jasenille on
jarjestetty sdannollisesti hankkeen edetessa kehittimispaivia — ja iltapéivia. Niiden sisallét on
yhdesséd pohdittu ruokapalvelupéillikon kanssa sen mukaan, mikd aiheet ovat hankkeen ede-

tessd nousseet esille. Kehittamistilaisuuksien ajoittuminen selviad vuosikellosta (Liite 10).

Vision ja arvojen tyGstiminen paitettiin ruokapalvelupéallikon kanssa jo hankkeen alkuvai-
heessa. Nihtiin tirkedna, ettd uuden ruokapalvelun jasenet voivat yhdessd miettid omaa tyoyh-
teisGadn mairittivit arvot sekd pohtia, mitd haluavat olla tulevaisuudessa. Moni ruokapalvelun
henkil6stosta el ole tillaisia asioita vilttimitta joutunut tai saanut pohtia ty6urallaan ja siksi se
saattoi heistd tuntua haasteelliselta. Kaiken kaikkiaan tyostimisestd muodostui mielenkiintoi-

nen, vaikkakin vaiheittain jopa puuduttava prosessi, jota seuraavassa kuvataan.
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Visiopaja- ja muutoksenhallintatyoskentelyksi nimetty toiminta kdynnistettiin ruokapalvelun
henkil6stoiltapaivissa 9.12.2008. Tarkoituksena on sitouttaa henkil6sté uuden organisaation
visioon, arvoihin sekid uusiin toimintamalleihin ja lisédksi auttaa heitd kisittelemdin muutokseen
liittyvid tuntemuksia sekd luoda uusien ja vanhojen organisaation jasenten vilille yhteistoimin-
tamalli. TyOskentelyi jatkettiin seuraavassa kehittimisiltapaivissd nimelld arvopajatyoskentely
2.2.2009. Arvoja kuvaavat lauseita ja niiden pohjalta visiota tyostettiin edelleen 7.4.2009. Tista
prosessista sekd hankkeen muusta sithenastisesta toteutumisesta pyydettiin palautetta, joka esi-

tellidan myShemmin luvussa 4.

Liitteend olevasta PowerPoint -esityksestd (Liite 12) voi ndhda visiopaja- ja muutoksen hallin-
tatyoskentelyyn liittyvd ensimmaisen 9.12.2009 toteutetun kehittimisiltapiivin sisallon ja to-
teutuksen. Tilaisuudessa esiteltiin vanhan ruokapalveluorganisaation toiminta-ajatus, arvot ja
visio pohjaksi uusien, vastaavien ty6stimiselle. Uskottiin valmiin pohjan helpottavan asioiden
sisdistdmistd, mutta toisaalta annettiin mahdollisuus hylita vanhat ja synnyttaa jotain tdysin

uutta. Tédtd mahdollisuutta pidettiin erittdin tirkeana ja sitd painotettiin iltapdivan aikana.

Arvojen tyOstimista jatkettiin edelleen 2.2.2009. Pienryhmissa tuli pohtia omia henkil6kohtai-
sia arvoja, tutustua Rithimaen kaupungin arvoihin seka miettid ruokapalvelun olemassa olevien
arvojen toimivuutta. Tavoitteena oli luoda uudelle ruokapalvelulle uudet, yhteiset arvot, jotka
yhdessi voidaan hyviksya ja joihin ollaan valmiita sitoutumaan. Arvoiksi valittiin yhteistyoky-
ky, turvallisuus ja laatu. Liitteena PowerPoint-esitys iltapiivan sisallostd ja toimintatavasta, mi-

ten arvot valikoituivat (Liite 13).

Vaikka annettiin mahdollisuus muuttaa vanhat arvot, oli toisaalta melko ennustettavaa, etti
pitaydytain valmiiksi annetuissa, tutuissa arvoissa. Vanhasta arvosta jatkuva kehittiminen ha-
luttiin luopua ja tilalle valittiin yhteisty6kyky. Joku “vanhan” ruokapalvelun edustaja sanoi ryh-
mitoitd purettaessa, ettd he olivat aina kokeneet kyseisen arvon “orjuuttavana’, koska siithen oli
sisadn kirjoitettu vaatimus jatkuvasti muuttaa toimintaa. Ruokapalvelun vanhoja arvoja ei ai-
koinaan valittu yhdessid henkildston kanssa, vaan ne oli mairitelty johtotasolla ja esitelty henki-
16stolle. Yhteistyokyky oli hyvi valinta ja toivottavasti kertoo ihmisten pohjimmaisesta halusta
lihted yhdessi ratkaisemaan uuden organisaation toimintaa koskevia asioita ja ongelmia. Pohja
yhteistoimintamallin rakentamiselle on perustettu. Tilaisuudesta ohessa my6s muistio, jonka

ruokapalvelupiillikko sihteerin roolissa laati (Liite 14).
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Arvot esiteltiin ohjausryhmalle 11.3.2009. Siella tuli esiin toive, ettd niihin liitettdisiin Rithimaen
kaupungin arvoista ihmisldheisyys. Tdmi toive esitettiin seuraavassa kehittimisiltapdivissa
ruokapalvelun henkilostélle 7.4.2009, jolloin jatkettiin arvojen tyOstimistd miettimalld arvoja
kuvaavia arvolauseita pienryhmissd. Henkilosto otti luontevasti uuden arvon omien arvojensa
jatkoksi. Tilaisuudessa kerrattiin vision merkitys esimerkein sekd ruokapalvelun toiminta-
ajatus, joka kertoo miksi se on olemassa. Jo aikaisemmin oli linjattu, ettd toiminta-ajatusta ei
ole syyta muuttaa, silld se on ajan tasalla edelleen. Muodostettiin kahdeksan ryhmia, joissa

pohdittiin arvoja kuvaavia arvolauseita.

Kunkin ryhmin ja kutakin arvoa kuvaavat lauseet vietiin seinalld. Valittiin kunkin ryhmién tuot-
tamien lauseiden joukosta kaksi kaikkein eniten kyseistd arvoa kuvaavaa lausetta kasidgdnestyk-
selld ja kirjattiin ylos. Néin syntyi ruokapalveluiden arvolauseiden kartta, joka on nihtivissa
alla. Liitteena PowerPoint -esitys (Liite 15). iltapdivin sisallosti ja ruokapalvelupiillikén laati-

ma muistio (Liite 10).

I LAATU
Hyvai, ravitsevaa ja tasalaatuista ruokaa

Joustavaa ihmislaheistd palvelua

I YHTEISTYO
Tarkoittaa myOnteistd, tyotddn arvostavaa auttamishaluista tekemistd

Toisiaan kuuntelevaa, huumorintajuista tiimityoskentelya

III TURVALLISUUS
Luotettavaa ja toimivaa tyOymparistoa

Laadukkaat ja turvalliset raaka-aineet

IV IHMISLAHEISYYS
Erilaisuuden arvostamista ja kunnioittamista

Ihmislaheisyys on hyvid tapoja ja ystavillisyytta

Ruokapalvelun henkil6sté koki arvolausekkeiden tyOstimisen haasteellisena ja keskusteltiin
my0s siitd, miltd niiden pitéisi kuulostaa tai millaisen kuvan he haluavat niiden kautta itsestidin

antaa. Koska aika loppui hieman kesken, heiltd pyydettiin lupaa, ettd 22.4.2009 kokoontuvassa
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kehittaimistyoryhmassi lauseita viela jatkojalostetaan julkaisukelpoisemmiksi. Tama koettiin

hyviksi ratkaisuksi.

Vielad heidat laitettiin pohtimaan pienryhmissa tulevaisuutta. Pyydettiin kuvittelemaan, mitd he
haluavat olla vuonna 2015. Ryhmit ottivat mukaansa parhaimmaksi valitsemaansa, tiettya ar-
voa kuvaavat kaksi lausetta ja palasivat ryhmatyotilothin tyGstimain visiota. Tama vaihe tuntui
jopa hieman tuskaiselta. Ryhmit eivit milliin osanneet mielestdan nihda vuoteen 2015. Heitéd
kannustettiin nikemiin tulevaisuus thanteena ja jonain todella tavoittelemisen arvoisena. Lo-
pulta prosessin tuloksena syntyi visiolausekkeita, joita he olivat kirjanneet paperille ja jotka ke-

rittiin talteen iltapaivan paitteeksi.

Laatua kuvaavia visioita:
- Edullisen ja herkullisen ruoan valmistaja
- Tuotamme ruokapalveluja hyvilld hinta-laatusuhteella
- Parasta laatua joustavasti ja thmislaheisesti

- Asiakaslahtoista ja toiveita toteuttavaa palvelua (vain nappia painamalla)

Yhteisty6ta kuvaavia visioita syntyi vain yksi:

- Vuonna 2015 ruokapalvelut ovat (Rithimien kaupungin?) yhteistyokykyisin tyéyhteiso

Turvallisuutta kuvaavia visioita:
- Raaka-aineet hankitaan turvallisesti ja seurataan niiden kisittelyd huolellisesti
- Olemme turvallisesti toimiva ajanmukainen ruokapalvelun tuottaja
- Tyo6ssi jaksaminen parantunut, sairauspoissaolot ja tyStapaturmat ovat minimisaan.

Tyoilmapiiri on yksi kaupungin parhaista, hyva mel!

Ihmisldheisyytté visioitiin seuraavilla tavoilla:
- Olemme erilaisuutta arvostavia ja kunnioittavia. Tuotamme erittdin ystavillista ja
kohteliasta palvelua

- Meiltd saa Suomen ystavillisintd palvelua ruokapalveluravintoloissamme

Nima ruokapalveluhenkil6ston visiolauseet esitettiin seuraavassa henkil6ston kehittamisilta-
péivassd 22.9.2009. Samassa tilaisuudessa heille esitettiin timin opinnéytetyon tekijan, ohjaus-

ryhmin kokoukseen 25.5.2009 laatima tiivistelmiehdotus edelld kuvatuista visiolauseista. Oh-
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jausryhmassa ehdotus hyviksyttiin yksimielisesti, silld sen katsottiin tukevan toiminta-ajatusta

ja valittuja arvoja. Visio 2015:

- Olemme luotettava, ajanmukainen seki kustannustehokas ruokapalveluiden tuottaja,

jonka maine perustuu hyviin asiakaspalveluun seka henkil6ston tyotyytyviisyyteen

Ehdotus visiosta hyviksyttiin 22.9.2009 henkil6ston kehittamisiltapaivassa.

3.12 Sidosryhmityoskentely

Kehittimis- ja ohjausryhmissd on edustajat my6s asiakkaan puolelta. Téssd opinndytetyGssa
mainitut asiakkaat muodostavat eri sidosryhmia, riippuen siitd, missd toimintaymparistossa hei-
td palvellaan. Niitd ryhmid ovat piivikotien ja vanhuspalvelun osastojen sekd ryhmiéperhepai-
vikotien toiminnasta vastaava henkilokunta. He, kuten my6s ruokapalvelun henkildsto, ovat
Rithiméden kaupungin tyontekijoitd. Tétd taustaa vasten voidaan puhua sisiisesté asiakkuudesta
ja yhteistyosta saman organisaation sisalla. Mutta ruokapalveluiden toiminta-ajatuksen nako-
kulmasta edelld mainitut sidosryhmit ovat myOs suoraan kiyttdjaasiakkaita lasten ja vanhusten
lisaksi. Vield laajemmin ajateltuna myos lasten vanhemmat ja vanhusten omaiset ovat omia

sidostyhmiddn. Heidédn tyytyviisyytensi ruokapalvelun toimintaan on tirkedi.

Aikataulutetussa suunnitelmassa (Liite 1) on maininta sidosryhmity6skentelyn aloittamisesta.
Jo kehittimishankkeen suunnitteluvaiheessa ymmarrettiin timan nakokulman tarkeys. Hank-
keen edetessi, on juuri sidosryhmasuhteiden hoitaminen tuntunut haasteelta. Ei ole ollut luon-
tevaa yhteytta heihin, kuten on ollut ruokapalvelun edustajiin. On kuitenkin jarjestelmallisesti

keskitytty tekemédn, mitd voidaan.

SidosryhmaityGskentely on kulminoitunut selkeimmin ruokapalvelun edustajien ja paivikotien
johtajien yhteisiin tapaamisiin. Pdivakotijohtajat ovat uudessa ruokapalveluiden organisaatio-
asetelmassa merkittivid avainasiakkaita, mutta my6s yhteistybkumppaneita. Tavoitteena on
kuitenkin saada aikaiseksi Rithimien kaupunkia kokonaisuudessaan palvelevia ratkaisuja, joten
ruokapalvelun lisiksi my6s paivakodit joutuvat joustamaan ja tinkimaédn totutuissa asioissa.
Toisaalta piivikotien johtajien rooli on merkittiva ruokapalveluun kohdistettujen asenteiden ja
odotusten muokkaajina ja paivikotien yleisen ilmapiirin luojina. He ovat my6s tirkea linkki

lasten vanhempiin, joiden — seka lasten ettd vanhempien — tyytyviisyys on ruokapalveluiden
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toiminnan jatkuvuuden kannalta olennaista. Piivikotijohtajien tapaamiset on mainittu vuosi-

kellossa (Liite 10).

Paivikotijohtajat ovat olleet keskeisessd asemassa viestiessaan ruokapalvelun kanssa yhteisesti
sovittuja asioita omille alaisilleen eli pédivikotien osastojen henkil6stolle. Henkilst6d on my6s
tamin kehittimishankkeen suunnalta lahestytty mm. kutsumalla yhteisiin tiedotustilaisuuksiin
sekd ottamalla heiddt mukaan alkuvaiheen haastatteluihin. TAma on nahty erittiin tirkedna,
silld paivikotien osastojen henkiloston arkeen ruokapalveluiden uudelleen organisoituminen
vaikuttaa kaikista sidosryhmista eniten. Siksi heidin asenteensa ja odotuksensa olivat haastatte-
luvaiheessa jopa negatiivisimmat kaikista haastatelluista. Seuraavassa selvitetddn taustaa muu-

tosvastarinnan ymmartamiseksi.

Piaivikodit, joissa on ollut tihdn asti oma, ruokaa valmistava keitti6, ovat olleet hyvin onnelli-
sessa asemassa. Toiveet ja palautteet on suoraan voinut antaa keittioon ja sielld tyoskentelevit
henkil6t ovat olleet omaa viked ja saman piivakotijohtajan alaisuudessa. On huomioitava
my0s, ettd timi olotila on saattanut kestdi jopa vuosikymmenié joissain piivikodeissa. Vuosi-
en varrella on niihin paivikoteihin syntynyt omat toimintatavat ja rutiinit. Valmistuskeittitissa
on aina tyOskennellyt kaksi “titid” ja se on mahdollistanut erilaisten palveluiden tuottamisen
niin lapsille ja heidin vanhemmilleen, kuin paivikodin koko henkildkunnalle. Téllaisia palvelui-
ta ovat mm. makeiden ja suolaisten kahvileipien leipominen seka kahvin keittiminen ja katta-
minen niin henkil6ston aamu- ja iltapdivikahville kuin lasten vanhemmille jarjestettaviin tilai-

suuksiin. Keittididen henkil6sté on aina ollut joustavasti mukana paivikodin atjessa.

Yleensd muutosprosesseissa pienet asiat saattavat olla niita, jotka harmittavat eniten. Téssa
muutoksessa yksi asia on kahvin keittiminen. On ymmarrettivaa ja inhimillista, ettd aamu- ja
iltapaivikahvihetket katkaisevat tyon mukavasti. Mukavaa on varmasti ollut my6s se, ettd kahvi
on valmiiksi keitettyna ja katettuna mahdollisesti jonkun pienen sy6tivin kanssa — eika siitd ole
tarvinnut maksaa mitdan. On syytd uskoa, etté kaikilla tyopaikoilla tillainen jarjestely lisdisi
tyomotivaatiota ja henkilOston tyytyvaisyytta. Jos asiaa tarkastelee laajemmin, on siina jokunen

epakohta.

Niihin epikohtiin puututtiin ohjausryhmassa, kun kahvin keittamiseen liittyvit asiat taytyi lin-
jata. Paivikotihenkilosto kokee, ettd kahvinkeittokédytintd on heille saavutettu etu. Niin ei kui-
tenkaan ole, silld heitd koskevat samat ty6ehdot kuin muitakin Rithimden kaupungin palveluk-

sessa tyoskentelevia. Fika tallaista ilmaista aamu- ja péivakahvia — viela tarjoiltuna — ole muilla-
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kaan. Tai saattaa olla, mutta se on maksullista. Vuosien saatossa pidivikodeissa kehittyneet kay-
tinnot taytyi siis tarkastaa ja yhdessd niiden kanssaan pohtia ja linjata, miten jatkossa toimitaan.
Ymmirrettivdd on, ettd piivakotien henkil6sté kokee menettivinsi saavutettuja etuisuuksia,

vaikka kyseessi on kaupungin yleisista tydehdoista alun pitiden poikkeava, ei toivottu toiminta-

tapa.

Toinen pieneltd tuntuva asia on ollut lasten aamu- ja valipalalla sekd lounaalla tarjottavien lei-
pien voiteleminen. Toisissa piivikodeissa on totuttu itse voitelemaan ja toisissa sithen, etti
keittiossa leivit voidellaan valmiiksi. Kuten aikaisemmin tassd tyOssd mainittiin, on tdssakin
organisaatiomuutoksessa taustalla kustannussdistot. Leipien voiteleminen saattaa olla se ratkai-
seva tekijd, ehtiiko yksi tyontekiji keittiéssd mitoitetun tybajan puitteissa tehdad tarvittavat tyot.
Silloin tdytyisi kokonaisuutena kaupungin etua katsottuna 16ytyéd joustoa molemmilta osapuolil-
ta. Keittitssi oleva ruokapalvelun edustaja voitelee leivit osittain ja niin helpottaa osastojen
tilannetta, mikali sielld on vain yksi henkil6 lapsiryhmassa. Hin voi antaa valmiiksi voidellun
leivain nilkaisemmille lapsille ja tilanteen rauhoituttua voidella leipid itse lisda. Kyse niissa asi-
oissa vaikuttaa olevan siitd, ettd koetaan omaa ty6ta koskevien etuisuuksien vahenevan tai tyon

lisadntyvan. Tai siitd, ettd on totuttu tekemain asiat tietylld tavalla ja muutos harmittaa.

Hankkeen aikana on térmitty myos sellaisiin toimintatapoihin, jotka ovat ammattimaisen keit-
ti6toiminnan harjoittamisen nikékulmasta jopa kyseenalaisia. Piivikotihenkiloston ei tarvitse
nykylainsdddinnoén mukaan suorittaa hygienia-osaamistestid, joka antaisi heille pohjatiedon
elintarviketurvallisuuteen liittyvissa asioissa. Tama saattaa olla syyna sithen, ettd aina ei ole
osattu ratkaista hygieenisesti turvallisemmalla, mahdollisella tavalla asioita. Kun paivikotien
keittichenkil6std saa organisaatiomuutoksessa oman alan elintarvikelainsdddintéa tuntevan
esimiehen, tullaan tillaisia toimintatapoja tarkastelemaan enemmin omavalvonnan nakokul-

masta.

Sidosryhmien kanssa jatkuva ajatusten ja mielipiteiden vaihtaminen on siis erittdin tirkeda ja
olennaista muutosprosessin onnistuneessa lipiviemisessa. Paivikotijohtajien esimies on ohja-
usryhmin jisen ja sidosty6ryhmin koollekutsuja sekd sihteeri. Hinen asenteensa ja lojaalisuu-
tensa ohjausryhmai kohtaan ovat vaikuttaneet positiivisella tavalla paivikotijohtajien asennoi-
tumiseen muutosta kohtaan. Sidosryhmatapaamisissa on asiat saatu puolin ja toisin sanoa suo-
raan ja kaunistelematta, tosin ruokapalvelun edustajat ovat ymmairtineet asiakaslihtoisyyden ja
sen, ettd asiakasta ei sovi arvostella, vaikka se saattaa joskus arvostella heitd. On syytd uskoa,

ettd my0s piivakotijohtajat tulevat uuden yhteistybmuodon ja siitd saatujen kokemuksien kaut-
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ta nikemain, ettd yhdessi asioista keskustellen paastidn parhaiten kaikkia osapuolia tyydytta-

vimpiin ratkaisuthin.

Ruokapalvelun toimintatavat on kuvattu ja niihin liittyvit lomakkeet méaritelty ja numeroitu.
Useissa toimintatapakuvauksissa kuvataan my6s piivakotihenkil6ston roolia ja tehtivid. Monet
lomakkeet ovat my6s paivakotihenkiloston kayttoon. Naihin toimintatapakuvauksiin ja lomak-
keisiin on tyOstimisen aikana pyydetty myos paiviakotihenkiloston nikemyksia ja parannuseh-
dotuksia siten, ettd paivikotijohtajat ovat sidosryhmaitapaamisissa saaneet niistd kopiot ja esi-
telleet alaisilleen omissa palavereissaan. Palautteet on kasitelty seuraavassa tapaamisessa tai sitd

on annettu suoraan paivikotien aluevastaavalle.

Kuvauksia ja lomakkeita on runsaasti. Paivikotijohtajat pyysivat, ettd laadittaisiin selked ohjeis-
tus paivikotihenkilost6d koskevasta kokonaisuudesta. Ohjeistuksen laativat opinnidytetyon te-
kija paivikotien aluevastaavan kanssa 27. ja 31.8.2009. Se esitellddn piivikotijohtajille sidos-

ryhmitapaamisessa 6.10.2009. Ohjeistus liitteend (Liite 35).

3.13 Ilmapiirikyselyn jarjestiminen

Ruokapalvelupaillikén ja hinen vuorotteluvapaasijaisensa kanssa linjattiin 19.3.2009 lokakuus-
sa 2009 jarjestettavista tyytyvaisyyskyselyistd. Kuten kokousmuistiosta (Liite 17) tulee ilmi, oli
talloin ajatuksena jirjestda kyselyt my6s koululaisille. Kaksi atkaisempaa koululaisten tyytyvai-
syyskyselyd on ruokapalvelut jirjestinyt yhteistyossi Rithimden kauppaoppilaitoksen merko-
nomi-opiskelijoiden kanssa. Koska luontevaa kyselysta kiinnostunutta merkonomiryhmai ei
ollut nyt saatavilla, paitettiin ruokapalvelupéallikon vuorotteluvapaasijaisen kanssa 24.8.2009
pidetyssa palaverissa siirtad koululaisten kysely kevialle 2010 ja keskittya tihan hankkeeseen

liittyviin kyselyihin. Liitteend kokousmuistio (Liite 18).

Paitettiin kartoittaa kolmen eri tahon tyytyvaisyytta lokakuussa 2009. Seuraavassa esitellyistd
kyselyista kyselyt 1. ja 2. on suunnattu asiakkaille ja sidosryhmille. 3. kyselyn tavoitteena on

kartoittaa ruokapalvelun ilmapiirid uudessa organisaatiossa.

1. Sidosryhmikyselyt
- piivakotien osastojen henkil6sto
- ryhmiperhepaivikotien henkil6sté

- vanhuspalveluhenkil6st6
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- ylld oleviin kysymykset nikokulman mukaan = 3 kyselya

2. Vanhuspalvelukysely
- Sirpa Malisen kanssa sovittu, ettd tehdain asumisyksikkéasukkaille

- =1 kysely

3. Ruokapalveluhenkil6stokysely
- piivakotthenkil6sto
- kouluhenkil6st6
- vanhuspalvelut
- keskuskeittio Tellus
- keitti6 Kontio

- ylld mainituille tahoille yhteinen kysely = 1 kysely

Tdman opinndytetyon alussa esitetyt tavoitteet kulkevat linjassa Rithimden ruokapalvelun ke-

hittamishankkeen tavoitteiden kanssa. Tavoitteena on ollut:

- Kartoittaa muutoksen kohteiksi joutuvien henkiléiden ajatuksia muutoksesta

- Tyostda yhdessd heididn kanssaan muutokseen liittyvid odotuksia, asenteita ja epiilyja

- Saada aikaan avointa ja kehittidvia keskustelua

- Suunnitella ja luoda yhteisty6ssa muutoksen kohteiksi joutuvien kanssa yhteisia ja
toimivia pelisddnt6jd uuteen organisaatioon

- Sopia ja kirjata yhteistoimintamallit sekd toimintatavat (prosessinkuvaukset)

- Muut mahdolliset tavoitteet ja nikokulmat prosessin edetessa

Ruokapalveluhenkil6stéd koskevassa (3.) ilmapiirikyselyssd halutaan tietda
- miten ylld kuvatut tavoitteet on ruokapalveluhenkiloston mielestd saavutettu
- millaisena he kokevat timin hetkiset tyoskentelyolosuhteet ja miten he muuttaisivat
niita

- millaisena he kokevat nykyisen esimiestyon ja miten he muuttaisivat sitd

Hankkeen tuloksia voidaan arvioida tdysin vasta sitten, kun kyselyn tulokset ovat selvilld. T4a-

mén opinndytetyon ja tyontekijan opiskeluihin liittyvan aikataulun kannalta tulevat tulokset
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litan myohain. Itse hankkeen ja sithen liittyva raportoinnin nakokulmasta ajoitus on erinomai-
nen. Rahoittajaa varmasti kiinnostaa, miten ruokapalvelun henkil6st6 nikee asiat vuoden 2009
lopussa, kun organisaatiouudistukseen liittyvit kdytinn6t ovat jo osittain vakiinnuttaneet ase-
mansa arjen tyOssa. Liitteend ilmapiirikyselylomake (Liite 19). Se on hyviksytetty 22.9.2009
henkil6ston kehittdmisiltapdivissi, jossa siitd, kuten muistakin kyselylomakkeista, pyydettiin
tyhmatyoskentelyn tuloksena koko ruokapalveluhenkiloston kommentit. Liitteena PowerPoint
-esitys iltapdivan ohjelmasta (Liite 25). Myos ruokapalvelupaillikolld ja esimiehilld oli mahdolli-

suus antaa kommentteja lomakkeista ennen henkil6ston iltapaivad 22.9.2009.

Imapiirikyselyn tulosten toivotaan herittivin keskustelua my6s ruokapalvelun johdossa ja
saada heidit nikemain positiivisena kehittdmiskohteena sieltd nousevat parannusehdotukset.
Niitd varmasti esitetdan, silla uusi organisaatiomalli on ollut toiminnassa vasta vajaan vuoden ja

kehittamista luonnollisesti on.

3.14 Sidosryhmikyselyn jirjestiminen

Sidosryhmiin kuuluvat piivikotien sekd vanhuspalvelun osastojen henkilosto seka ryhmi- per-
hepiivikodeissa tyoskentelevi, paivihoidon alaisuuteen kuuluva henkil6sté. Heidén tyytyvai-
syyttidan nykyisen ruokapalvelun toimintaan halutaan selvittad. Lisaksi halutaan selvittda van-

husten tyytyvaisyyttd saamiinsa ateriapalveluihin.

Tyytyviisyyskyselyiden jirjestimisessa, kun toimintaymparistoind ovat lasten ja vanhusten ruo-
kapalvelut, on haasteensa. Huonokuntoiset, laitoshoidossa olevat vanhukset seka paivikodeissa
olevat pienet lapset, eivit pysty vastaamaan itse kyselyyn. Siksi kysytdan heitd hoitavien henki-
l6iden nakemyksid vallitsevasta tilanteesta. Heille osoitetaan ensimmaiinen kysely. Vanhuspal-
velun ruokahuollon piiriin kuuluu my6s hyvakuntoisia, asumisyksikoissa asuvia vanhuksia.
Heille suoraan osoitetaan toinen kysely. Liitteind sidosryhmikyselylomakkeet (Liitteet 20a-d).
My6s nama hyvaksytetddn ruokapalvelun esimiehilld. Naidenkin kyselyiden tulosten analyysi
tapahtuu vasta marraskuussa 2009, joten aineisto ei ehdi mukaan tihin opinnaytetyohon. Ta-

mai asia tosin oli tiedossa jo titd opinnaytetyota aikataulutettaessa.

Samoin kuin ruokapalvelun henkiléston tyytyviisyys, kiinnostaa sidosryhmien nikemykset val-
litsevasta tilanteesta niin timén opinndytetyon tekijaa kuin ruokapalvelun johtoa seki rahoitta-
jaa. Kyselyiden tulosten analyysin kautta paidstidn laatimaan vuoden 2010 ruokapalveluiden

strategiaa kehittimiskohteet huomioiden.
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4 Kehittamishankkeen tulosten arviointia

4.1 Tavoitteiden saavuttaminen ja tyon keskeiset tulokset

Paitavoitteena tille tydlle oli kuvata se jirjestelmallinen prosessi, jolla hallittu organisaatiomuu-
tos vietiin lapi Rithiméen ruokapalvelun osalta. Tama tavoite toteutui hyvin. Hanke eteni ko-
konaisuudessaan asetetun, liitteessd 1kuvatun prosessin aikataulun mukaan. My6s itse tissd
tyOssi on tekijd onnistunut kuvaamaan keskeiset asiat hankkeen toteuttamisesta. Haasteena on
kuitenkin ollut saada aikaan jasentynyt ja mahdollisimman selkeid kuva tehdyista asioista. Vaatii
lukijalta melkoista perehtymista ja asiaan keskittymistd, ettd kokonaiskuva hahmottuisi, silld
pitkikestoiseen hankkeeseen liittyy niin monia elementteji ja tekemisia. Parhaiten kisityksen

saa tutustumalla erityisesti liitteisiin 1 ja 10.

Itse hankkeen toteuttamiseksi ja sitd kautta pdatavoitteen saavuttamiseksi, mairiteltiin kdytan-
n6n tekemistd ohjaavia tavoitteita. Ensiksi haluttiin kartoittaa muutoksen kohteiksi joutuvien
henkil6iden ajatuksia muutoksesta. Kartoitus toteutettiin ryhmihaastatteluina, jonka toteutta-

mista ja tuloksia kuvataan kappaleissa 3.1 — 3.3.

Toisena tavoitteena oli padsta tyostimain yhdessd heidin kanssaan muutokseen liittyvid odo-
tuksia, asenteita seki epdilyja. Haastattelut olivat sithen mitd parhain foorumi. Kartoituksen
avulla hilvennettiin turhia pelkoja ja heritettiin uskoa sithen, ettd thmisid aidosti kuunnellaan.
Kolmantena tavoitteena oli saada aikaan avointa ja kehittdvad keskustelua. Keskustelun kiyn-
nistyminen onkin timén hankkeen toteutuneista tavoitteista niitd arvokkaimpia. Kun ihmiset
ovat huomanneet, ettd asioista saa ja pitid puhua yhteisen nikemyksen saavuttamiseksi, ei kes-
kustelua voida endd vaientaa. Ruokapalvelun henkil6st6 on saanut kiytto6nsé tehokkaan ty6-

kalun asioiden kehittdmiseksi niin oman organisaation sisilld kuin sidosryhmien kanssa.

Neljantena tavoitteena hankkeessa oli suunnitella ja luoda yhteisty6ssd muutoksen kohteiksi
joutuvien kanssa yhteisid ja toimivia pelisddnt6ja uuteen organisaatioon. Tdman tavoitteen
saavuttaminen on ilman muuta ollut yksi hankkeen ty6laimpia. Liitteestd 10 voi todeta ne
lukemattomat kokoukset ja tapaamiset, joissa niitd asioita on tyOstetty yhdessd milloin
ruokapalvelun henkil6stén, milloin sidosryhmien edustajien kanssa. Tavoitteen saavuttaminen

on tyovoitto, josta on syytd olla ylpea.

Viidentena tavoitteena oli sopia ja kirjata yhteistoimintamallit sekd toimintatavat
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(prosessinkuvaukset). Lukija voi halutessaan tutustua mittavaan mairain timin tyon liitteend
oleviin erilaisiin prosessinkuvauksiin ja niihin liittyviin lomakkeisiin. Prosessinkuvaukset ja
lomakkeet luovutetaan virallisesti marraskuussa 2009 ruokapalvelun edustajille.. Tahin asti on
paivittimisestd ja korjauksien tekemisestd vastannut tyon tekija. Paivikotien ja vanhusten
ruokapalvelusta vastaavat aluevastaavat paivittivit ja hallinnoivat jatkossa kuvauksia ja
lomakkeita. Niiden timin hetkiset versiot ovat jo tdydessa kdytossd ruokapalvelun arjessa.

Myo6s timin tavoitteen toteutumista voi hyvalla syylld pitdd onnistumisena.

Lihtotilanteessa pidettiin mahdollisena uusien tavoitteiden ilmaantumista prosessin edetessa.
Niin ei kuitenkaan kdynyt. Hanke oli ennakkoon hyvin suunniteltu ja eri ndkékulmat oli osattu

huomioida, joten kaikkiaan edettiin tdysin ennakkosuunnitelman mukaisesti

Edelld kuvattujen tavoitteiden lisaksi, oli itse tdlld opinndytetyolld tavoitteena luoda systemaat-
tinen jarjestelma, jonka avulla voidaan muutos vieda hallitusti ldpi erilaisissa organisaatioissa
sekd koekayttad mallia Rithimden ruokapalvelun organisaatiomuutoksessa. Olluksen ja kump-
paneiden kappaleessa 3.1 esitelty teoreettinen viitekehys loi hyvin pohjan liitteessé 1 esitellylle
suunnitelmalle timin systemaattisen tekemisen toteuttamiselle. Rithiméden ruokapalveluiden
muutosprosessi vietiin lapi hallitusti, tyontekijoitd kuunnellen sekd heidin nikemyksiddn arvos-

taen.

Tamin opinnaytetyon tekija uskoo vahvasti, etté tillainen systemaattinen tekeminen muutos-
ten ldpiviemiseksi voidaan toistaa missd tahansa organisaatiossa riippumatta ammattialasta. Te-
kija on onnistuneesti koekayttinyt sen toimivuuden ja saanut vahvistuksen kisitykselleen luo-
mansa mallin toimivuudesta kdytinndssd. My6s Rithimien ruokapalveluiden henkil6stoltd saa-
tu palaute puoltaa titd nakemystd. Tavoitteena oli my0s osoittaa, ettd hyvalld johtamisella muu-
tostilanteessa henkil6sto ja sidosryhmat sitoutuvat muutokseen mukana tulleisiin uusiin toi-
mintatapoihin, koska paisevit alusta pitden vaikuttamaan ja kehittimiin omaa tyotaan koske-
via asioita. Systemaattisuus toi uskottavuutta tekemiseen. Ote kehittimiseen ja thmisten kuun-
telemiseen ei herpaantunut missidin vaiheessa. Ruokapalvelun henkil6sto ja sidosryhmien
edustajat onnistuttiin vakuuttamaan siitd, ettd asiat etenevit hyvin johtamisen avulla jirjestyk-
sessd ja suunnitelmien mukaan. Se puolestaan lisdsi turvallisuuden tunnetta, joka on erittdin

tirked asia muutostilanteissa ja omiaan murtamaan muutokseen kohdistuvaa vastarintaa.

Tavoitteena oli my0s lisitd ja/tai sdilyttdd henkil6ston ja asiakkaiden tyytyviisyyttd muutokses-

ta huolimatta. Lokakuun loppupuolella 2009 toteutettiin tyytyvaisyyskyselyt sidosryhmille seka
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marraskuussa 2009 ruokapalvelun henkilostolle. Vasta niiden tulokset niiden tulokset kerto-
vat, kuinka mainitut tavoitteet saavutettiin. Ruokapalvelun henkil6ston tyytyvaisyytti itse han-
ketta ja sithen liittyvad tekemistd kohtaan on hankkeen edetessa kartoitettu kahteen otteeseen.

Niiden tulokset ovat rohkaisseet jatkamaan valitulle tiella.

Viela tavoitteeksi asetettiin lisitd Rithiméen ruokapalveluiden henkil6ston mahdollisuuksia
kehittyd oppivaksi organisaatioksi. Tyon tekijin mielestd myo6s tissd on onnistuttu. Kun
thmiset organisaatiossa otetaan aidosti mukaan omaa tyotidan koskevaan suunnitteluun ja
paitoksentekoon, on seurauksena viistimittd osaamisen lisaidminen. Ei ole itsestddn selvaa,
ettd thmisilld olisi luontaisia valmiuksia yhteisten asioiden kasittelyyn, varsinkin
muutostilanteissa, jossa usein oma asema tunnetaan uhatuksi. Kun johtajat ja henkil6st6
istuvat yhdessd saman poydin ddreen, voivat vuorovaikutus ja oppiminen alkaa. Henkil6sto
saa huomiota huolen aiheilleen ja johtajat paasevit perustelemaan nakemyksiaan. Loppujen
lopuksi kyseessa on helppo ja yksinkertainen mekanismi — johtaja kuuntelee tyontekijia ja
tyontekija kuuntelee johtajaa. Ja kun toisen nikemykset ovat tiedossa, voidaan yhdessi alkaa
rakentaa yhteistd nikemystd, mihin molemmat voivat sitoutua. Tamin yksinkertaisen
oppimisen mekanismin hyédyntiminen organisaatioissa tuntuu tdysin unohtuneen jatkuvan
muutoksen vaatimuksen jalkoihin. Kuitenkin sen hallitseminen ja kdytt66n ottaminen
muutostilanteissa saattaisi olla paras keino sitouttaa ihmiset muutoksen aiheuttamiin uusiin
toimintatapoihin. Lisiksi sen kayttiminen kertoisi paljon organisaation johtamiskulttuurista

sekd organisaation kyvystd alati oppia uutta ja uudistua.

4.2 Ruokapalvelun henkiléstén arviot hankkeesta

Ruokapalvelun uuden organisaation mukaisen henkil6ston ja sen palveluiden piiriin kuuluvien
sidostyhmien ja asiakkaiden tyytyviisyys on tietysti luonnollinen osa hankkeen tuloksen arvi-
oinnissa. Koska niiden tulokset eivit aikataulullisesti ehdi timin opinndytetyon piiriin, tyydy-
tadn tulosten arvioinnissa keskittyméin tihén asti toteutuneisiin asioihin ja siitd pyydettyyn pa-

lautteeseen seka tyon tekijain omaan arvioon.

Ensimmaiisen kerran itse hankkeesta pyydettiin kirjallista palautetta 3.6.2008. Lomake liitteena
(Liite 21). Palaute pyydettiin henkiloston kehittdmisiltapdivassd. Palautteen avulla haluttiin toi-
saalta selvittad, miten henkilst6 oli kokenut hankkeeseen liittyvat haastattelut ja toisaalta, mi-
ten he kokivat yhteisen kehittimisiltapdivin. Kyselyn tulokset tyydyttivit niin timén tyon teki-

jad, kuin ohjausryhmaa, jolle ne esiteltiin 16.6.2008. Kyselyn tulokset liitteena (Liite 22).
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Toinen ruokapalveluhenkilostolle jarjestetty kysely toteutettiin 7.4.2009 henkiloston kehittami-
siltapdivissd. Téssa palautteessa haluttiin arvio hankkeen tarpeellisuudesta seka sithen liittyvista
nikokohdista. Lisdksi haluttiin selvittdd, miten henkilésto oli kokenut visio- ja arvopajaty6s-

kentelyyn liittyvit asiat. Kyselylomake (Liite 23) ja tulokset (Liite 24) liitteena. Liitteessd 24 ky-

selyn keskiarvot ja vapaat kommentit on kirjoitettu punaisella.

Ohjausryhmin kokouksessa 25.5.2009 tulokset esiteltiin ja niistd keskusteltiin. Keskiarvoissa
oli ensimmiiseen kyselyyn nihden heikennysti, toisaalta arvioitavat asiat eivit ole merkityksil-
tadan vertailukelpoisia. Itse hanketta kohtaan oli havaittavissa lievda vasymistd, mutta toisaalta
ilahdutti, ettd arvojen ja vision tyOstiminen koettiin tirkedksi ja mielekkédaksi. Tyon tekijd pitaad
edelld kuvattujen kyselyiden tuloksia hyvini ja on tyytyviinen henkil6stén antamaan arvioon

onnistumisesta. Tulokset ovat rohkaisseet ja kannustaneet jatkamaan valitulla tiella.

Kehittimishanke on kestinyt nyt yli puolitoista vuotta. Aikajinteeni se on riittdvan pitka, ettd
on mahdollista tarkastella asioita pitkajanteisyyden ja systemaattisuuden nakokulmasta. Tyon
tekijan mielestd tekemisessd ovat molemmat nidkékulmat toteutuneet. Asioita on tehty suunni-
telmallisesti ja mitddn ei ole jatetty ‘kesken”. Tama jo siksi, ettd kesken jadneet projektit tai
yleensi tyGyhteisod koskevat asiat, ovat omiaan rapauttamaan uskoa yhteisten asioiden kehit-
timiseen. On ollut erittdin tirkedd luoda ruokapalvelun henkil6ston keskuuteen tunne, ettd

asioita aidosti ja vakavasti viedddn eteenpdin.

Tdman tyon liitteend olevat toimintatapakuvaukset ja niihin liittyvit lomakkeet seka erilaisia
tapahtumia kuvaava vuosikello (Liite 10) antanevat jo suuntaa hankkeen laajuudesta. Silti ne
ovat vain osa dokumenteista ja kuvaavat vain osaa kaikesta tehdysta eli kiytetyistd tyGtunneis-
ta. Dokumenteista puuttuvat mm. kehittdmis- ja ohjaustyéryhmien muistiot. Lisédksi ty6ssa ei
paneuduta sithen dokumentoimattomaan maariin tyétunteja, joita ruokapalvelun henkilést66n
kuuluvat sekd timan tyon tekijd ovat kukin tahollaan kayttineet asioiden tyGstimiseen ja kir-

jaamiseen.

Systemaattista ja pitkdjinteistd tekemistd kuvaa tekijin mielesta parhaiten liitteessd 1 kuvatun
aikataulutetun suunnitelman tiydellinen toteutuminen. Kun se laadittiin yli puolitoista vuotta
sitten, ei kukaan liene uskonut sen toteutuvan juuri sellaisena kuin se laadittiin. Niin kuitenkin
kavi. Suunnitelma oli tarkoin mietitty ja perusteltu ja matkan varrella se on ollut kiytinnollinen
tyokalu asioiden priorisoimisessa ja eteenpiin viemisessd. Millaisena timi tekeminen nayttiy-

tyy jokaisen ruokapalvelun jasenen tai sidosryhmien edustajien silmin, on mahdotonta tdysin
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tietdd. Epiilevid, kaikkea muutosta periaatteellisesti vastustavia yksil6itd on jokaisessa hank-
keessa mukana kaiketi aina. Olennaista ei kuitenkaan ole liiaksi pohtia sitd, mitd he hankkeesta
ja sen onnistumisesta ajattelevat. Térkeintd on tunnistaa ja ndhda tehdyt asiat, tuoda ne esille ja
olla ylped aikaansaannoksista. Ne on esiteltiava kaikille hankkeessa mukana olleille ja saatava
heidatkin nikemiin, miten valtavasti on yhdessa saatu aikaan. Tamai esittely tapahtuu
3.11.2009 hankkeen viimeisessd ruokapalvelun henkiloston iltapaivissa, jossa he myos taytta-

vit ilmapiirikyselyn, joka esiteltiin kappaleessa 3.13.
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5 Loppusanat

Kun tekija tarttui tdhdn hankkeeseen, ei han voinut tietad, mihin se johtaa. Muutokseen liittyy
aina ennalta arvaamattomia elementtejd, joihin ei valttimattd pystytd etukiteen edes varautu-
maan. Vaikka timad elementti tekee muutosprosesseista mielenkiintoisia, liittyy sithen my6s
omat riskinsa. Tédssikin tapauksessa moni asia olisi voinut tiydellisesti epadonnistua. Esimerkik-
si muutosvastarintaa ei olisi onnistuttu kasittelemain ja se olisi halvaannuttanut yhteistyon. Tai
henkil6stod ei olisi saatu mukaan yhteisten asioiden kisittelyyn ja kehittimiseen. Niiltd kuiten-

kin valtyttiin ja siksi pystyttiin taydellisesti noudattamaan laadittua suunnitelmaa aikatauluineen.

Tekija el ollut itse aikaisemmin johtanut muutosprosessia kyseiselld menetelmalld, eikd tiedossa
ole, etta kukaan muukaan olisi. Teoreettiset pohdinnat loivat kuitenkin niin vahvan viitekehyk-
sen ja uskon sithen, ettd titd kannattaa kokeilla. Johtamista ja esimiesty6td koskevat kirjallisuus-
lihteet valoivat uskoa myos sithen, ettd ihmisia aidosti kuuntelemalla saavutetaan hyvia tuloksia
muutosprosesseissa. Kuten luvussa nelja mainitaan, ei kaikkien hankkeeseen osallistuneiden
aitoja, syvallisempia tuntoja hankkeen onnistumisesta koskaan vilttimittd saada tietad. Siitd
huolimatta tekija on vakuuttunut siitd, ettd ruokapalvelun henkil6stélle on annettu ainutlaatui-

nen tilaisuus tulla kuulluksi, nihdyksi ja ymmirretyksi.

Lopulta olennaista ei muutosprosesseissa ole vilttimattd se, kuinka paljon ithmiset voivat todel-
la vaikuttaa tehtdviin pdiatoksiin. Usein padtdkset asioista on saatettu jo tehdd, kun henkil6sto
niista ensimmaisen kerran kuulee. Tai padtokset saattavat olla valttimattomia organisaation
elinkelpoisuuden kannalta - oli henkilGst6 niistd mitd mieltd tahansa. Olennaista saattaa lopulta
kuitenkin olla se, ettd ihmiset organisaatiossa kokevat tulevansa kuulluiksi ja nahdyiksi. He ko-
kevat olevansa organisaation tiysivaltaisia jasenia, joita arvostetaan ja kunnioitetaan eikéd pidetd
vain kasvottomina “pelinappuloina’. He kokevat, ettd heidin esimichensd ja organisaation
ylimmit johtajat ovat kiinnostuneita heidin muutokseen liittyvista ja sen herittamista ajatuksis-
ta, ehka peloistakin. Useimmiten thmiset kylld ymmartavit jarkevit perustelut ja muutoksen
valttimattdmyyden, kunhan heille annetaan mahdollisuus purkaa tuntojaan ja esittda nikemyk-
siddn sithen liittyen. Hyvd muutosjohtaja ei koskaan viheksy henkil6stonsd muutokseen liitty-

via, yksil6tasolla koettuja inhimillisia tarpeita.

Voi olla, ettd joku hankkeeseen osallistunut pitda kaikkea tehtyi tiysin turhana ja hukkaan hei-
tettynd ajan haaskauksena, kuten erddssi ruokapalvelun henkil6stoltd pyydetyssa palautteessa

sen antaja kiteytti. Tekijin mielestd se kuvastaa timin yksittdisen henkilén suhtautumista asioi-
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hin, ei hankkeen tarpeellisuutta. Tekija ei voi vilttyé ajattelemasta, millaiset olisivat tunnelmat
ja toimintatavat Rithimaen ruokapalvelun uudessa organisaatiossa ilman titd hanketta. Vuonna
2006 Jukolan piivakoti kavi lipi samankaltaisen muutoksen ilman etukiteen laadittua aikatau-
lutettua suunnitelmaa. Sen aiheuttamat turhautumat kalvavat vielakin muutokseen osallistunei-
den henkil6iden mieltd ja koko ruokapalvelua jollain tasolla. T4lld hakkeella haluttiin osoittaa,
ettd jarjestelmalliselld suunnittelulla ja tekemiselld voidaan turhautumista ehkiista ja jopa vilt-

taa.

Muutosprosessin lihtétilanne oli siis melko haasteellinen. Aikaisemmin Jukolan piivikodissa
tehty vastaavanlainen muutos oli koettu hallitsemattomaksi kaaokseksi, jossa ruokapalvelun
sekd piivikodin osastojen henkil6sté oli nikemyksensd mukaan jatetty yksin kun esimichet
olivat irtisanoutuneet vastuustaan prosessin johtamisesta. Seurauksena oli uupumista ja syva
epaluulo koko johtamiskulttuuria kohtaan. T4dssd aikaisemmassa muutosprosessissa mukana
olleet henkil6t olivat mukana myos tdssa uudessa muutoksessa. Minkédanlaisia merkkeja uupu-
misesta tai muista oireista ei ainakaan toistaiseksi ole ollut havaittavissa. Syyskuun ohjausryh-
min kokouksessa piivikotien ylin esimies vilitti Rithiméen tydterveyshuollon terveiset, ettd
hankkeen aikana sairauspoissaolot eivit lisidntyneet lainkaan. Yleensi ne lisddntyvit organisaa-
tioilden muutosprosesseissa. Esimies kertoi ty6terveyshuollon edustajan my6s sanoneen, ettd

niin tulisi kaikki muutosprosessit organisaatioissa hoitaa.

Lopuksi voidaan todeta, ettd hankkeen merkittivin vaikutus tullaan nikemiin vasta tulevai-
suudessa. Tavoitteeksi asetettiin hankkeen alkuvaiheessa saada aikaan avointa ja kehittivaa
keskustelua seka lisitd Rithimden ruokapalveluiden henkil6ston mahdollisuuksia kehittyd oppi-
vaksi organisaatioksi. Hankkeen tiimoilta on ollut syyta keritd ruokapalvelun henkil6sté yhtei-
siin tapaamisiin. Nissd tapaamisissa he ovat tyoskennelleet vaihtuvissa pienryhmissa ja saaneet
oivan mahdollisuuden tutustua toisiinsa. Pienryhmissid he ovat saaneet my0ds keskustella ver-
taistensa tyotovereiden kesken, peilata omia tuntojaan toisten tuntoihin sekd hakea omille na-
kemyksilleen hyvaksyntid. Esimiehet ovat olleet néissd tapaamisissa ldsna ja osallistuneet tyGs-

kentelyyn.

Niissd tapaamisissa he ovat harjoitelleet yhteisten asioiden kasittelemisti. He ovat luoneet
oman organisaationsa toimintamallit, itsensd nakoiset arvot ja visioineet yhdessa tulevaisuutta.
Tyoyhteisossi tallaiset taidot eivit suinkaan ole itsestadn selvyyksid, vaan niitd on saatava ope-
tella. Sithen tima hanke on antanut mahdollisuuden ja tekijd uskoo vahvasti, ettd ilman titd

hanketta kaikki timi organisaation yhteisollisyytta vahvistava tekeminen olisi jaanyt tekematta.
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Menestyakseen organisaatiot tarvitsevat sen jasenten yhdessa tekemisen taitoa enemman kuin
mitddn muuta. Organisaatio on tuhoon tuomittu, jos sen yksittiiset jisenet ajavat vain omaa
etuaan unohtaen yhteiset tavoitteet. Ruokapalvelu on vahva, jos sen henkilésté ponnistelee
yhdessi kohti asetettuja paamairia. Kaytinnossa tima ponnistelu nikyy mm. kyvykkyyteni
ratkaista ongelmia sekd kehittd uusia, tehokkaampia toimintatapoja. Se nikyy joustavuutena ja
muutosvalmiutena. Silloin organisaatio pystyy paremmin puolustautumaan myos kilpailijoiden
suunnalta tulevia valtausyrityksia vastaan. Monet kunnat ovat jo ulkoistaneet ruokapalvelutoi-

mintansa.

Tilld hetkelld ruokapalvelun tulevaisuus ndyttdd valoisalta. Rithiméden kaupunki haluaa tuottaa
palvelut omalla viellddn ja hyva niin. Tekija on iloinen ja néyrin kiitollinen, ettd on saanut olla
mukana tassia hankkeessa yhdessa ruokapalvelun osaavan ja oivallisen joukon kanssa. Edessa
ovat vield hankkeen lopputoimet vuoden 2009 paittymiseen mennessa. Sidosryhmien tyytyvai-
syys - ja ruokapalveluhenkiloston ilmapiirikyselyiden tuloksen tulevat olemaan mielenkiintoista
luettavaa. Suurin tyosarka on kuitenkin takanapiin ja tima opinnéytetyé kokoaa sen hyvin yh-
teen. Tulee kyselyiden tulos olemaan millainen tahansa, kokee tyon tekija, ettd kaikella on ollut

tarkoituksensa.

Takana on tiyteldinen oppimisprosessi, jonka kokonais- ja yksittiisvaikutukset nakyvit vasta
tulevaisuudessa — niin ruokapalvelun kuin timin tyon tekijin osalta. Tyon tekijan omaan ura-
kehitykseen talld ty6lld on jo nyt ollut suuntaa antava vaikutus. Marraskuun 2009 tekija siirtyy
Hyria koulutuksen ty6elimin kehittimispalveluihin asiantuntijaksi. Tama yksikko on uusi ja se
péddsee luomaan alusta alkaen muutaman hengen voimin jotain sellaista, miti el organisaatiossa
ole aiemmin ollut. Tai se on ollut hajallaan eri alojen tiimeissd koordinoimattomana ja hieman
piilossa. Téssa tehtavissa tekija tulee tdysipaivaisesti keskittymain erilaisten ja eri aloja edusta-
vien organisaatioiden johtamiskdytinteiden sekd toimintatapojen tarkasteluun ja niiden kehit-

timiseen yhdessi organisaatioiden henkil6ston kanssa.

Tyo6n tekija tulee varmasti hyddyntdmiin titd Rithimien organisaatiouudistuksessa koekaytta-
maansa mallia. Sitd uudelleen kiytettdessd ja kokemuksen karttuessa, 16ytyy varmasti kehittimi-
sen kohteita ja nikemyksid, miten asiat voidaan tehda toisinkin. Tdméin mallin avulla voi kui-
tenkin luottavaisin mielin menna organisaatioihin kertomaan, miten muutosta voidaan hallita.
Miten saada ithmiset muutokseen mukaan niin, ettd organisaatiossa tyoskentelevien tirkeitéd
voimavaroja kuluu vastarinnan tyéstimiseen mahdollisimman vihin ja ettd itse muutokseen

liittyvid asioita padstidan yhdessa tyostimaian mahdollisimman pian ja tehokkaasti.
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