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Ravitsemuspalveluiden ammattikeittiét ovat viime aikoina keskittdneet ruoanvalmistuk-
sen entistd suurempiin tuotantokeittiéihin. Ruoanvalmistuksen tuotantotapoja on muu-
tettu vastaamaan alan kehitysta. Ruokapalvelualalla muutoksia ovat edesauttaneet laittei-
den teknologistuminen ja sitd kautta uusien ruokatuotantotapojen kayttoonottaminen, asi-
akkaiden muuttuvat tarpeet, kustannusséaastot, energiatehokkuus seké logistiikan haas-
teet.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli saada esille muutosten jo lapikéyneiden ravitsemuspal-
veluiden henkiloston kokemukset ja ndkemykset siitd mitd muutoksessa olisi hyva huo-
mioida. Opinndytetyon lahestymistapa oli kvalitatiivisessa tutkimuksessa ja menetelméné
kaytettiin haastatteluita ja niiden analysointia. Toimeksiantajana ty6lle oli ravitsemuspal-
veluita tuottava yritys. Tutkimuksen sisallossa salassapito otetaan huomioon Kirjoitetta-
essa yrityksesté tai sen henkildstosta.

Tutkimuksen osoitti, ettd muutoksen tarkka suunnittelu on tarkeéssé roolissa. Suunnitte-
lussa on kiinnitettdva huomioita tyéprosessien suunnitteluun, muutosviestintdan ja tyo-
hyvinvointiin. Kokemuksissa esiintyi sekd muutosvastaisuutta ettd muutoshalukkuutta.
Tuotantomenetelmien ajantasaisen ammatillisen tiedon saatavuuden niukkuus koettiin
ongelmaksi. Ammattikeittididen tuotantomenetelmien muutokset nahtiin tarpeellisena,
hyodyllisend seka taloudellisesti jarkevana.

Henkiloston osallistamisella muutoksen suunnitteluun ja tiedon hankkimisella etukéteen
on merkitystda muutoksen toteutumisessa. Tutustumiskaynnit ja vierailut tuotantokeittioi-
hin, joissa tuotantomenetelmat ovat olleet kdytdssa useamman vuoden antavat myos tar-
vittavaa tietoa. Toteutuneen muutoksen yhteinen lapikdyminen henkildstén kanssa luo
oppimisen kokemuksen.

Asiasanat: cook and chill tuotantotapa, muutosjohtaminen, ravitsemispalvelut, tyohy-
vinvointi



ABSTRACT
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Professional kitchens have recently focused their cooking on larger production kitchens.
Food preparation manufacturing has been changed to reflect the developments in the ca-
tering field. Food service industry changes have been supported by technological devel-
opments, which have to contributed of new food production introduction, customer’s
changing needs, cost savings, energy efficiency, as well as challenges of logistics. The
purpose of this thesis was to gather information about the experiences and views of the
personnel who have undergone the change. The approach of this study was qualitative
and the methods used were interviews and an analysis of them. The client of the work
was a nutrition services enterprise. The study takes into account the content of the confi-
dentiality in writing about the company and its employees.

The results show that a careful and precise planning of the change has an important role.
The planning must pay attention to the design of the work processes, communication
concerning change and work welfare. Both resistance to change and a willingness to
change occurred in the experiences. The availability of professional knowledge of the
manufacturing process was seen as a problem. Changes in the manufacturing processes
in professional kitchen were seen as necessary, useful and economically rational.

Inclusion of personnel in the planning of the change as well as receiving knowledge in
advance is relevant to the successful realization of the change. Visits to professional kitch-
ens where new manufacturing processes have been in use for several years provide nec-
essary information. Going through the change with the personnel creates a learning expe-
rience.

Key words: cook and chill food service system, food services, change management,
work welfare
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yhteiskunta muuttuu ymparillamme ja pelkdstadn jo se asettaa tydeldmalle muutospai-
neita. Samoin teknologistuminen ja digitalisaatio sek& uudet tydsukupolvet muuttavat
tyon tekemistd. Sanotaan, ettd muutos on mahdollisuus ja samalla muutos luo my6és haas-

teen tyOyhteisoon.

Ruokapalveluita tuottavat ammattikeittiot ovat viime vuosina keskittdneet ruoanvalmis-
tusta suurempiin yksikkdihin. Ruokapalveluihin kohdistuu vahvoja rakennemuutospai-
neita kuten mm. henkil6ston ikaantyminen, palveluiden uudelleen jérjestelyt, (ulkoista-
minen, yhtidittdminen, liikelaitostaminen ja ostopalvelujen kaytto), yhteistoiminta ja kus-
tannuspaineista aiheutuvat tuottavuuden kohentamistarpeet. Niiden lisaksi ammattitaito-
vaatimukset, tuotantoteknologian haasteet, tilat ja laitteet sekd asiakastarpeiden muuttu-
minen ja monipuolistuminen edellyttavét koko ajan kehittdmistoimenpiteité ruokapalve-

luissa. (Haapanen 2011, 4.)

Ruokapalvelualalla muutoksia ovat edesauttaneet laitteiden teknologistuminen ja sita
kautta uusien ruokatuotantotapojen kayttdonottaminen, asiakkaiden muuttuvat tarpeet,
kustannussaastot, energiatehokkuus ja kéytossa oleva keittion pinta-ala seka logistiikan
haasteet luovat tarpeita kehittdd toimintaa. Palvelu- ja etenkin MaRa-alan kehitysta
muokkaavat lukuisat hitaasti muuttuvat ja ennustettavat tekijat seka dynaamiset ja enna-
koimattomat ilmi6t. Kaikki muutosajurit vaikuttavat osaltaan alan yritysten toimintaedel-
Iytyksiin ja markkinoihin. Tarkeimpi& ennustettavia ja havaittavissa olevia megatrendejé
ovat esimerkiksi lama, globalisaatio, teknologistuminen sek& vaeston polarisoituminen ja
ikaantyminen. (Bull 2015, 39.)

1.2 Tutkimuksen lahtokohdat

Kehittdmistyon aihe syntyi toimeksiantajalla opiskelijan l&hestyessé toimeksiantajaa sah-

kopostiviestilld ja tiedustellessa kehittdamistyon aihetta yritykselta. Kehittdmistyo liittyy
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yrityksessa tulevaisuudessa tapahtuvaan ruokatuotannon muutokseen, missa ruoanval-
mistus keskitetddn kokonaan toisessa toimipisteessé ja uusilla ruoanvalmistusmenetel-
milla tapahtuvaksi. Ruoat tullaan tulevaisuudessa valmistamaan Cook & Chill menetel-
malla nykyisen Cook & Serve menetelman sijaan. Tuleva muutos toteutetaan yrityksessa
vuonna 2019. Kyseinen muutos on ruokapalveluita tarjoavassa yrityksessé radikaali, silla
se muuttaa kokkien ja ruokapalvelutydntekijoiden tydprosesseja merkittavasti taménhet-
Kisista tyoprosesseista. Tyoprosessien muutoksen myoté esimiesty6 tulee muuttumaan ja

tydympadristd muuttuu tilojen uudistumisen myota.

1.3 Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja rajaus

Toimeksiantaja halusi saada tietoa muiden ruokapalveluyritysten muutoskokemuksista.
Tulevaan muutokseen haluttiin varautua ja muutosjohtaminen nousi keskeiseksi teemaksi
ja teoriaksi, jonka ympérille kehittdmisty6td lahdettiin rakentamaan. Kehittdmistyon ta-
voitteena on saada tietoa, miten muutos voidaan toteuttaa ja vieda eteenpdin hallitusti
henkildstoa tukien, pelkoja poistaen ja henkilostod mukaan ottaen. Saadulla tiedolla ha-
lutaan ehkaistd mahdollinen muutosvastarinta tai muutoksen etenemistd hankaloittavat
asiat. Esimiesty0 tulee muuttumaan olennaisesti muutoksen jélkeen ja esimiesten pitdisi
osata ideoida uutta avarin mielin. Kehittamistydssa tarkastellaan kokemuksia muutoksen
johtamisesta ravitsemispalvelualalla. Tarkoituksena on muutoksen kokeneiden kokemuk-
siin perustuen ja lahdeaineistoon nojautuen selvittdd mitk& ovat muutoksessa hyvia kay-
tanteitd, mutta myo6s saada tietoa niista karikoista, joita esimiesten olisi hyva tietaa johta-

essaan muutosta. Tapahtuvaa muutosta késitelladn myos tydhyvinvoinnin nakékulmasta.

1.4 Yrityksen esittely

Toimeksiantajan yritys on ruokapalveluita tarjoava yritys, joka valmistaa hoitolaitoksen
aterioita ja henkil6stoaterioita. Toimintaa on kahdessa eri toimipisteessa ja yritys on auki
vuoden jokaisena péivana. Yrityksen uudempi toimipiste ja tuotantokeittié on valmistu-
nut vuonna 2014. T&han toimipisteeseen ollaan keskittdmassé ruokatuotanto melkein ko-
konaan Cook & Chill tuotantomenetelmalla tapahtuvaksi. Remontoitavaan ja uudistetta-
vaan vanhempaan toimipisteeseen tulee dieettiruoanvalmistus, akuutti ruoanvalmistus ja

ruoanjako seké astiahuolto ja henkilstoruokailupalvelut.



Yrityksen ravitsemispaallikon (2016) mukaan tuotantotavan muuttamisella yritys haluaa
palvella asiakkaitaan paremmin, silla tuotantotapa mm. mahdollistaa vaihtoehtoruokalis-
tojen kéayttéon ottamisen ja ruoan joustavan valmistamisen. Tamé tarkoittaa tehokkuutta
ruokapalveluprosessissa, silld tulevaisuudessa henkildsto ikaantyy ja tilalle on vaikea l0y-
t44 ammattitaitoisia henkildita. Toisaalta my0s uudessa tuotantotavassa tarvitaan tulevai-
suudessa véhemmaén henkilostoa. Yrityksen henkildstojohtamisen perusajatuksena muu-
toksessa on se, ettd henkildstod ei irtisanota, vaan katsotaan henkildston tarvetta uusiin

ty6tehtéaviin sijoittumisien ja elakditymisen kautta.

Liséksi asiakkaan toimintaan tulee joustoja, kun he eivat ole enda sidoksissa ruokapalve-
lun ateria-aikoihin. Samoin logistiikka on sujuvampaa mm. autokuljetuksia on vahemman
ja tdma seikka vaikuttaa ympéristd ndkokulmiin. Tuotantotavan muuttamisella saadaan
my0s ammattikeittion laitteiden kayttd optimaalisemmaksi, kalliit laitteet ovat tehokéy-
tol14 koko péivan eika vain mm. lounasaikoihin ja laitteita tarvitaan kokonaisuudessaan

vahemman. (Ravitsemispaallikkd 2016.)

Yrityksessé tapahtuvan tuotantotavan muutoksen ollessa vasta tulevaisuudessa tapahtu-
vaa toimeksiantajan pyynnosté tarkat tiedot yrityksesta pidetadn salassa. Tutkimuksen si-

séllossé salassapito otetaan huomioon kirjoitettaessa yrityksesta tai sen henkilostosta.

1.5 Kehittamistydn eteneminen

Kehittamistyossé on kuusi lukua. Ensimmaisessa luvussa kerrotaan tutkimuksen tausta ja
lahtokohdat seka tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja rajaukset. Toimeksiantajan yrityksen
esittely on myo6s ensimmaisessa luvussa. Tyon toisessa luvussa esitelldén ruokapalvelu-
alan tamanhetkisid muutoksia. Teoriaosuudet kasittelevat ruokapalvelualan teknologistu-
mista ja digitalisoitumista seka tuotantotapojen muutoksia etta asiakaskunnan muutosta.
Kolmas luku siséltdd muutosjohtamisen teorioita. Muutosjohtamista kasitell&dn muutos-
prosessin, esimiesjohtamisen, organisaatiokulttuurin, muutosviestinnén, muutosvastarin-

nan sek& tyohyvinvoinnin nakokulmasta.

Neljannessé luvussa kerrotaan tutkimusongelma ja kehittdmistyén lahestymistapa seka
kaytetyt tutkimusmenetelmat. Litterointi ja aineiston analyysi on kerrottu myos tassé lu-

vussa seké tutkimuksen kulku. Viidennessa luvussa esitelld&n tutkimustuloksia ja kuudes
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luku keskittyy johtopéatoksiin ja pohdintaan. Tassé luvussa esitellddn mahdollinen jatko-

tutkimuksen aihe. Viimeisena tutkimuksessa esiintyvat tutkimuksen liitteet.
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2 RAVITSEMUSPALVELUALAN MUUTOKSET

2.1 Yhden keittion malli

Ravitsemispalveluita tuottavat ammattikeittiot ovat viime vuosina keskittaneet ruoanval-
mistusta suurempiin yksikkoihin. Kunnissa yleistyy yhden keskuskeittion malli. Ruoka
ldhtee keskuskeittiosta jakelukeittidihin joko Cook & Chill — tai kylmévalmistusmenetel-
malla valmistettuna. Horeca rekisterin mukaan henkildstoravintoloiden ja julkisen puolen
keittididen lukuma&éara on hienoisessa laskussa, mutta niiden tarjoamat annosmaarét eivat
kuitenkaan ole laskeneet samassa suhteessa. (Ruokatieto.fi 2016.) Ammattikeittidosaajat
ry:n toiminnanjohtaja Huhtalan mukaan taman selittad tuotannon keskittaminen, silla val-
mistuskeittioiden méarén vaheneminen tarkoittaa, ettd edelleen menndén kohti virtavii-

vaisempia ja tehdasmaisempia prosesseja. (Huhtala 2015.)

Kojon (2015, 51) mukaan ammattikeittididen toiminta lahestyy entistd enemmaén elintar-
viketeollisuutta ja tuotantoprosessit muistuttavat elintarviketeollisuudessa kéytettavia
tuotantoprosesseja. Onpa jopa visioitu tulevaisuuteen mahdollisuutta, etté elintarvikete-
ollisuus valmistaisi osan ammattikeittion jollekin asiakasryhmalle suunnatuista ruuista tai
jopa valmiit ateriakokonaisuudet. Tuotantotehokkuusvaateiden yhé kasvaessa ja inves-
tointirahan kaydessa yha tiukemmalle on pakko tarkastella sitd, miten samoissa tiloissa,
samoilla laitteilla ja mahdollisesti samalla henkilokuntamaaralla pystytdén tuottamaan

nykyista enemman. (Dammert 2012, 28.)

2.2 Tuotantotapojen muutokset

Ammattikeittiot ovat viimeisten kymmenen vuoden aikana siirtyneet Cook & Serve tuo-
tantotavasta osittain tai kokonaan Cook & Chill tuotantotapaan. Kaytdssé voi olla liséksi
Cook Cold kylmavalmistus tuotantotapana. Myos Hot Fill tuotantojarjestelma tekee tulo-
aan suuriin ammattikeittioihin. Tavallista on, ettd useita tuotantotapoja ké&ytetaan rinnak-
kain. (Salminen 2016, 2-3.) Uudet tuotantotavat eivét siis kokonaan syrjayta Cook &
Serve tuotantotapaa esimerkiksi sairaalan keittiossa akuutille vuodeosastolle tulleen uu-
den asiakkaan tarvitsema erityisruokavalion mukainen ateria valmistetaan yleisesti Cook

& Serve tuotantomenetelmélla. (Karttunen 2014, 7.)



11

Kaikille ns. uusille ruokatuotantomenetelmille on yhteista erottaa tuotanto
ja tarjoilu toisistaan seka ajallisesti etta sijainnillisesti ja pyrkid maksimoi-
maan laitekdytt6ja ruoan tuottamiseksi kustannustehokkaasti. (Seppéléd
2008, 32.)

Cook & Serve tuotantotapa on “perinteinen” ruoanvalmistustapa. Ruoka valmistetaan
alusta loppuun asti samassa keittiossé ja tarjoillaan samana paivéana keittion valittomassa
ldheisyydessa olevassa ruokasalissa tai se voidaan kuljettaa kuumana toiseen tarjoilupaik-
kaan. Mikali valmistettua kuumaa ruokaa kuljetetaan asiakaskohteisiin, on huolehdittava
seka ruoan sisalampdotilan pysymisesta hygieniavaatimusten mukaisella tasolla, ettd ruoan
lamposéilytyksen ajallisesta rajasta. (Salminen 2016, 3.) Ruoan sisédlampétila ei saa kul-
jetus- tai tarjoiluaikana laskea alle + 60 asteen ja ruoka saa olla lampdoséilytyksessa enin-

tdan nelja tuntia sen valmistumisesta (Evira 2016).

Cook & Chill tuotantotavassa ruoka valmistetaan kuten Cook & Serve tuotantotavalla,
mutta ruokaa ei tarjota samana péaivéana, vaan ruoanvalmistuksen jélkeen ruokaera jaah-
dytetddn nopeasti ja hallitusti +3 asteeseen 90 minuutissa. Nopea jaahdytys antaa tuot-
teille varastointi-ik&a ja sailyttada hyvin tuotteiden rakenteen ja ravintoaineet. Ruokaa séi-
lytetddn jadhdytettynd kolmesta neljdén paivaan. Kuumakeittiotyyppisesséd Cook & Serve
valmistustavassa ruoka valmistuu juuri ennen tarjoilua, niin Cook & Chill prosessissa
ruokaa voidaan valmistaa ennakkoon kolme neljakin paivaa eteenpéin. (Karttunen 2014,
7)

Ruoka kuljetetaan kylmana tarjoilupaikkaan ja ruoka kuumennetaan sielld joko keittiossa
tai kuumennettavissa vaunuissa, mikali kaytossa on keskitetty ruoanjakelu. Talla mene-
telmalld ruoan tuotanto ja tarjoilu voidaan erottaa ajallisesti toisistaan, jolloin myos kul-
jetusratkaisut voidaan jarjestdd ymparistoystavallisesti ja kustannustehokkaasti (Metos
2011, 11). Uusien tuotantomenetelmien kayttdonotolla pienennettadn energiankulutusta
ateriaa kohti ja sééstetddn kuljetuskustannuksissa seka helpotetaan logistiikkaa. Valmis-
tusmaérien kasvu ja uudet tyoprosessit edellyttdvat uuden oppimista hyvissé ajoin ennen
sitd muutosvaihetta, jossa Cook & Serve muuttuu Cook & Chill-menetelméksi. (Jurvanen
2014, 19.)

Kylmévalmistuksessa kaikkien raaka-aineiden tulee olla esikasiteltyjé ja — kypsennettyja

tai mielell&&n pakastettuja. Valmistuksessa lampdtila ei saa nousta missaan vaiheessa yli
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neljaan asteeseen. Yleisemmin ld&mpdtila on + 2 — +3 astetta. Palvelukeittitssa kylméval-
mistuksella valmistettu ruoka kypsennetd&n kuumaksi (min. +75 astetta) ja tarjoillaan asi-
akkaalle. Kylmavalmistus ei toimi perinteisella kuumavalmistuksen reseptiikalla. Se vaa-
tii oman reseptiikkansa, jossa on huomioitu raaka-ainevalintojen, valmistuksen, tekeyty-

misen, jaadhdyttamisen ja kypsennyksen ero perinteiseen. (Kojo 2015, 51.)

Hot Fill tuotantotapaa on elintarviketeollisuudessa kaytetty jo pitk&an. Hot fill tuotanto-
tavassa ruoka valmistetaan isoissa erissa monitoimipadassa ja pakataan kuumana pussei-
hin. Pussit suljetaan valittomasti ja jadhdytetddn pikajaahdytysaltaissa. Ruoat séilytetadn
yhdesta viiteen vuorokautta kylmasailytyksessa ja kuumennetaan pusseissaan yhdistel-
mauunissa hoyrytoiminnolla. (Metos 2014.)

2.3 Tyon sisallolliset muutokset

Esimiesty0 ja johtaminen ovat tulevaisuuden ammattikeittiossa korostuneessa asemassa,
silla henkilostd ikdantyy ja osaavan uuden henkil6ston saaminen suurkeittidalalle on
haasteellista. Kunta ruokaostoksilla tutkimuksen mukaan l&hivuosien haasteeksi ja kehit-
tdmisen kohteeksi nousee koulutetun tyévoiman saaminen (Haapanen 2011, 26). Samoin
oman haasteensa esimiesty6hon ja johtamiseen tuo se, etta tydntekijoina ovat eri kulttuu-
ritaustan omaavia tyontekijoitd. Ammattikeittiot Suomessa 2025 tutkimuksen mukaan

esimiesty0ssé ja johtamisessa tarvitaan uusia taitoja vanhojen rinnalle (Ihalainen 2012).

Tyon organisoinnin muodot moninaistuvat entisestdan tulevaisuudessa. Digitalisaation
hyodyntamisen ohella talous- ja tuottavuuskasvun mahdollisuudet perustuvat jatkossa sii-
hen, ettd ty6ta kyetddn organisoimaan ja johtamaan paremmin. Johtaminen muuttuu jae-
tuksi, hajautetuksi dialogiksi. Ty0on organisoinnin vastuuta siirtyy tyontekijoille ja tyoyh-
teisOille. Kehittdmisesta ja innovoinnista tulee yha useamman tyéta. (Tyo-ja elinkeino-
ministerio 2015, 20.)

Jurvasen (2014, 19) mukaan tyontekijoiden osaamisalueen painopiste siirtyy uusille alu-
eille, joissa vaaditaan usein kykyd ymmartdad enemman tyoprosesseja ja kokonaisuuksia
kuin yksittdisen keittiOlaitteen kayttoon liittyvaad nippelitietoa. Keittiohenkilékunnan ja
esimiesten osaamisvaatimukset siis kasvavat samalla, kun laitteisiin istutetaan uutta, jos

ei alya, niin ainakin korkeampaa teknologiaa. Salmisen (2016, 19) mukaan nykypéivén
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keittiotyota ei voi johtaa tai suunnitella, ellei itse ole tuotantoprosessista tietoinen ja kar-
talla siitd, mita keittiossé tapahtuu péiva-tai viikkokohtaisesti. Palvelutuotantoa tehosta-
vat alykkaat keittiot, teknologia, hiotut tuotantoprosessit ja valmennettu henkildsto (Bull
2015, 41).

Uusien tuotantomenetelmien k&yttdonotto tuo muutoksia itse tyon tekemiseen. Ruoka-
tuotantoprosessien pilkkominen erilleen toisistaan tuo mahdollisuuden tarjota vaihtelevia
ty6tehtavia. Tuotantorytmin mukaan osa-aikaisuus, tehtavien ryhmittdminen ja ammatti-
taitovaatimukset voidaan nitoa houkuttelevaksi paketiksi niin tydnantajan kuin — tekijan-
kin kannalta. Tyotehtavien ajallinen joustavuus on merkittava etu. Aika on tulevaisuu-

dessa tunnetusti yha tavoitellumpi resurssi. (Jurvanen 2011, 16.)

2.4 Digitalisaatio ja teknologistuminen

Digitaalinen ja teknologinen kehitys muuttaa ammatteja ja tyéelaméaa. Palvelualat digita-
lisoituvat. Teknologian sovellukset alalla muuttavat tyon luonnetta — — rutiinitehtavét
automatisoituvat (Elinkeino-, litkenne- ja ympéristokeskus 2013, 16). Digitalisaation tun-
temus ja kyky hyddynt&d sen mahdollisuuksia ovat entisté tarkedmpié tulevaisuudessa.
Vaikka tietotekniikka on kaiken lapaiseva asia, on menestyvassa liiketoiminnassa seurat-
tava jatkuvasti kehittyvid teknologian sovelluksia ja otettava ne tarvittaessa kayttoon.
(Vepsélainen 2016, 87.)

Ravitsemispalvelualalla muutoksia on edesauttanut laitteiden teknologiastuminen ja sita
kautta uusien ruokatuotantotapojen kayttéonottaminen. Ammattikeittiot Suomessa 2025
tutkimuksen mukaan toiminnan uskotaan muuttuvan yhd suurempiin kokonaisuuksiin
(Ihalainen 2012). Asiakkaiden muuttuvat tarpeet, digitalisaatio, kustannussaastot, ener-
giatehokkuus ja kaytdssé oleva keittion pinta-ala seka logistiikan haasteet luovat tarpeita

kehittdd toimintaa.

Ruokapalvelualalla digitalisaation tuoma muutos tydtehtdviin nakyy mm. siing, etté en-
nen Kirjattiin paperille omavalvonnallisia lampétiloja. Nykyisin omavalvonnalliset 1&m-
potilat nakyvat reaaliaikaisena tietokoneen ruudulla ja ihmistd ei tarvita merkitsemaan
lampotiloja ylos ja muistiin. Teknologian kehitys on kaiken kaikkiaan johtamassa maail-

maan, jossa ihminen on jatkuvassa reaaliaikaisessa yhteydessé niin toisiin ihmisiin kuin
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elinympéristonsa koneisiin ja laitteisiin. Alykas teknologia upottautuu ja sulautuu ihmi-
seen, materiaaleihin ja elinymparistoon (ubiikki teknologia). Samaan tapaan koneet ovat
yhteydessé toisiinsa ja keskustelevat kesken&én (internet of things). (Vepsaldinen 2016,
61.)

Esimerkkina teknologistumisesta ja digitalisoitumisesta ravitsemispalvelualalla ovat jo
kaytossa olevat alylinjasto tai ohjelmoitavat ruoankuljetusvaunut. Alylinjasto tunnistaa
ruokailijan tarjottimelle asetetusta alykortista ja kertoo ruokailijalle timan ottaman ruo-
kamadran, ruoan energiasisallon seké& mitd ravintoaineita, kuten rasvaa, proteiineja ja hii-
lihydraatteja ateriakokonaisuus sisaltda. Tarjotinradalla on otettavien ruokien kohdalla
vaaka, joka punnitsee otetun ruoan. Asiakas voi tulostaa tiedot ottamansa ruoan méaéarasta
ja sen ravintoaineista heti tai saada sdhkopostiinsa tiedon vaikkapa koko viikon aikana
syomiensé ruokien ravintosisallostad. Ravintoainesisaltd lasketaan jarjestelman perustie-
toihin syotetyistd resepteistd. Ruoankuljetusvaunut toimivat kylmé- ja lampdésailytysta
vaativille ruuille tai aterioille. Vaunut voidaan ohjelmoida aloittamaan toimintansa joko

kylmana tai kuumana. (Metos 2014.)

2.5 Asiakaskunnan muutos

Véeston ik&dantyminen vaikuttaa ravitsemispalvelualalla muuttaen asiakaskuntaa. Vaiku-
tusta on ruokalistasuunnitteluun ja sita kautta valmistettaviin ruokiin, joka taas vaikuttaa
tuotantotavan valintaan. Usein asiakaskunta ja sen erityispiirteet sanelevat tuotantomuo-
don valinnan. (Salminen 2016, 18.) Y hteiskuntamme ik&antyy ja elinikd pitenee. Tervey-
denhuollossa korostuu ennaltaehkaisevan ravitsemuksen merkitys. Seniorit huomioidaan
muun muassa kaikessa elintarvikkeisiin liittyvéssa, tuotemuodoissa, pakkauksissa ja ra-

vitsemuksessa, vastaavalla tavalla kuin lapset lastenruoissa. (Vepsaldinen 2016, 69 —70.)

Vepséldisen (2016, 62) mukaan globaalisuuden vaikutuksesta arvot, elaméntavat ja kulu-
tustottumukset moninaistuvat ja pirstaloituvat lukemattomiksi ala- ja vastakulttuureiksi
esimerkiksi etnisin, alueellisin, sukupolvellisin, ideologisin, taloudellisin tai muin perus-
tein. Ruokatrendit tulevat lisdédntym&an huomattavasti, mutta niiden elinkaari on lyhyt.
Ruoka tulee muuttumaan yha yksilollisesmmaksi ja ravitsemuspalveluiden toimijoiden tu-
lisi selvittdd kuluttajien mieltymykset sekd luoda entista tarkempia kuluttajaprofiileita,

joille tuotteita réataloidaan.
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Tulevaisuudessa asiakasdatan kokoamisella, analysoinnilla ja hyddyntamiselld on mer-
kittava rooli kayttajalahtoisten innovaatioiden synnyttdmisessa. Ruoan kuluttajat tulevai-
suudessa yhd useammin itse testaavat ja jopa kehittavat lopputuotteita. Seka kehittajat
ettd asiakkaat voivat entistd enemman luoda yhdessé uudenlaista ruokaa — voidaan puhua
yhteiskehittdmisestd. Asiakkaan sitoutuminen yritykseen ja tuotteeseen kasvaa, kun hén
on ollut mukana luomassa sitd. Tulevaisuuden asiakas haluaa ruoan olevan henkilokoh-
taista, itselle duunattua, itse 3D-tulostettua ja yksil6llista. Tietotekniikan osaaminen ruo-
kaketjussa nousee entistda merkittdvampaan rooliin tulevaisuudessa. (Aunola 2015, 75;
Vepséldinen 2016, 62—64.)

Ruokaturvallisuusosaamisesta on muodostumassa majoitus- ja ravitsemispalveluissa kes-
keinen tulevaisuuden osaamiskokonaisuus. Toimijoiden on hallittava terveellisen ruoan
ravitsemustietous ja erityisruokavalioiden toteutuksessa on osattava rakentaa niité erilais-
ten asiakasryhmien tarpeisiin. Etnisten ruokatuotteiden ja ruokakulttuurien tunteminen
tulee osaksi omaa tuotekehitysta ja asiakasymmarrysta. Tulevaisuudessa tarkeita osaami-
sen lajeja ovat ruoan personoiminen ja raataléiminen asiakaskohtaisesti. Liséksi on hal-

littava my0s nopeasti muuttuvat ruokatrendit. (Vepsaldinen 2016, 76.)

Matkailu- ja ravitsemisalalla —— keskeisempad on myos erilaisten ruokakulttuurien tun-
teminen, osaaminen ja ymmartdminen (Honkasalo & Taipale-Lehto 2016, 10). Tulevai-
suuden asiakkaina on entistd enemman monikulttuurisia henkil@itd, niin péaivékoti-,
koulu-, sairaala- kuin henkildstéruokailussa. Erilaiset kulttuurin tai uskonnon vaikutuk-
sen mukaiset ruokavaliot vaativat entista enemmaén perehtymista kulttuurin ja ruokava-
lion erityispiirteisiin. Kuten Vepsaldinen (2016) edellisessa kappaleessa toteaa, on osat-
tava rakentaa erityisruokavalioita mita erilaisimmille asiakasryhmille, tunnettava etniset

ruokatuotteet ja ruokakulttuurit osana omaa tuotekehitysta ja asiakasymmarrysta.



3 MUUTOSJOHTAMINEN

3.1 Muutostilanteet
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Muutokset voivat olla hitaita tai jopa yhtékkisen nopeita ja yllattdvid. Ne voivat koskea

hyvin rajattua toimintakenttda, henkilostoryhmaa tai palvelua tai ne voivat ulottua laajalle

koko organisaatiossa ja koskettaa kaikkia tyontekijoitd ja heidén tyotaan tai koko organi-

saation toimintaa. Ne voivat olla jatkuvia tai kertaluonteisia, samanaikaisia, lomittaisia

tai perakkaisia (Tyoterveyslaitos 2014.)

Nopeutunut muutos nakyy erityisesti tyoeldmassa, jonka osaamisvaatimukset ovat muut-
tuneet hyvin lyhyessé ajassa (Arikoski & Sallinen 2007, 9). Mattilan (2007, 17-18) mu-
kaan véhittdiset muutokset tapahtuvat ajan kanssa, radikaalit muutokset tapahtuvat sel-

vina nykayksind ja rajut muutokset, kuten esimerkiksi fuusiot, hajottavat usein organisaa-

tion sen vanhassa muodossa kokonaan. Muutostilanteita on kuvattu seuraavassa kuviossa

1.
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KUVIO 1. Muutostilanteiden tyypit (Mattila 2007, 17)

Muutosjohtaminen on sekd asioiden ettd ihmisten johtamista. Arikosken ym. (2007,14)

mukaan muutoksen johtamisessa on siis kyse paradoksista, jossa on kyettédva johtamaan

loogisia asiakokonaisuuksia seka tunteineen epéloogisesti kayttaytyvid ihmisid. Kotterin
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(1996, 23) mukaan muutoshankkeissa onnistuminen edellyttdd 70-90 prosenttisesti ih-

misten johtamista ja vain 10—30 prosenttisesti asioiden johtamista.

3.2 Muutosprosessi

Muutoksen hallinnassa muutosjohtaminen on avainasemassa. Organisaatiossa paavastuu
muutosten lapiviemisestd on johtajilla ja esimiehilla. Muutosjohtamisesta puhumalla ko-
rostetaan myos sitd, ettd kyseessa on prosessi, jonka kulkua pyritaén tietoisesti johtamaan,

ohjaamaan ja kontrolloimaan. (Valtee 2002, 9.)

Muutoksen johtamisen malleja on esitetty useiden tutkijoiden toimesta. Malleille on yh-
teistd muutoksen esittdminen prosessimaisina vaiheina, joiden mukaan muutoksessa pi-
téisi edetd, jotta lopputulos olisi onnistunut. Malleille on ominaista, ettd ne eivét pysty
kuvaamaan kaikkia muutokseen vaikuttavia tekijoitd. Teoreettiset mallit antavat kuiten-
kin tietoa uudistumiseen vaikuttavista voimista ja kuvaavat niita tekijoistd, jotka uudista-
mishankkeessa on otettava huomioon. (Koskinen 2009, 2.) Tassa teoriaosuudessa esitte-
len nelja muutosmallia ja lopuksi yhteenvetona kasittelen ja vertaan neljan eri mallin yh-

tenevaisyytta toisiinsa néhden.

Sosiaalipsykologi Kurt Lewin esitteli jo 1940-luvulla sosiaalisen muutoksen mallin,
jonka pohjalta suurin osa nykyisista muutosteorioista on johdettu. Malli ei anna yksityis-
kohtaisia ohjeita muutoksen eteenpéin viemiseksi, vaan tarjoaa mahdollisuuden nahda ne
vaiheet, jotka onnistuneessa muutoksessa on kaytava lapi. Lewinin mallia voidaankin pi-
tdd muutosjohtamisen teoreettisena lahtokohtana. Muutoksessa on Lewinin mukaan
kolme vaihetta: sulaminen, muutos ja uudelleen kiteyttaminen / jaadytys. (Holmstrom
2014; Koskinen 2009, 2; Ahokas & Vilkkumaa 1984, 45).

Sulamisen vaiheessa yksilo kokee jannitettd (tensiota) ja muutostarvetta. Yksilo tai muut
ryhman jasenet ehdottavat muutoksia. Muutosvaiheessa yksilo testaa ehdotettuja muu-
toksia. Erityisesti uusia kéayttaytymis- ja asennoitumistapoja. Uudelleen kiteyttdmisen
vaiheessa uudet kayttaytymis- ja asennoitumistavat, jotka osoittautuivat tuloksellisim-
miksi, vahvistuvat ja siséistyvat. (Ahokas ym. 1984, 45.) Lewinin mallissa sulamisen vai-

heessa vallitsevaa tasapainoa jarkytetdan niin, ettd ollaan valmiit muutokseen. Sulamisen
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vaiheessa ikaan kuin vanhat toimintatavat sulatetaan pois. Muutosvaiheessa taas esitel-
l4&n ja markkinoidaan muutosta henkilostolle. Henkilostéd motivoidaan muutokselle ja
motivoituneina he ovat valmiit omaksumaan uusia kayttaytymis- ja asennoitumistapoja.
Kiteyttdmisen / jaadyttdmisen vaiheessa puolestaan aikaansaatu muutos integroidaan
osaksi kulttuuria ja kaytosta. (Haveri & Majoinen 2000, 33.) Vaiheet on esitetty kuviossa
2.
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muutos

Kaynnista vakiintuu

aiottu muutos

KUVIO 2. Lewinin muutosmalli (Holmstréom 2014; Haveri ym. 2000, 33)

Bridges kasittelee muutoksen johtamista kolmivaiheisena siirtymisend vanhasta uuteen.
Bridges kayttaa termia transition, joka hanen mielestaan tarkoittaa psykologista kolmesta
vaiheesta koostuvaa prosessia, jonka ihmiset kayvat lavitse oppien hyvaksymaan yksi-
tyiskohtia uudesta tilanteesta mitd muutos on tuomassa. * Bridges pitaa tarkeana sita, etta
ihmisten annetaan kédyda siirtyminen lavitse, jotta muutos itseasiassa toimisi kuten on
suunniteltu. 2(Bridges 2003, 3.)

Ensimmaisessé vaiheessa jatetddn vanha taakse ja ensimmainen vaihe onkin lopettamista
sekd luopumista, tdima on myds vaihe, jossa esimiehen taytyy auttaa ihmisia kasittele-
maan heidan menetyksiaan 3 (Bridges 2003, 5.) Bridgesin (2003, 23) mukaan ennen kuin
voit aloittaa jotain uutta, on sinun paatettiva se mita ennen on ollut.* Pontevan (2010,

24) mukaan muutos merkitsee aina luopumista. Jotta voisi Kiinnittyd ja sitoutua uuteen,

L« Transition, on the other hand, is psychological; it is a three-phase process that people go through as they
internalize and come to terms with the details of the new situation that the change brings about” (Bridges
2003, 3).

2 « Getting people through the transition is essential if the change is actually to work as planned “ (Bridges
2003, 3

8 “This first Phase of transition is an ending, and the time when you need to help people to deal with their
losses” (Bridges 2003, 4).

4 “Before you can begin something new, you have to end what used to be” (Bridges 2003, 23).
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on kuitenkin luovuttava vanhasta. Seuraavaa vaihetta kutsutaan neutraaliksi alueeksi.
Tdassé vaiheessa vanha on jo havinnyt, mutta uusi toiminta ei vield toimi kunnolla. Vii-
meisessa vaiheessa tullaan siirtymévaiheesta pois ja tehdaan uutta alkua. Tdssa vaiheessa
ihmiset kehittavat uuden identiteetin ja 16ytavat uuden padmaarén, jotta muutokset alka-

vat toimia ° (Bridges 2003, 5.) Kuviossa 3 on kuvattu Bridgesin muutossiirtyma.

~
e Ending, Losing, Letting Go

y,

~
e The Neutral Zone

J

)
e The New Beginning

J

KUVIO 3. Muutossiirtymé (Bridges 2003, 5)

Kotter (1996, 18) esittdd muutosprosessin koostuvan kahdeksan vaihetta siséltavasta pro-
sessista. Ensimmaiseksi tdhdennetddn muutoksen valttamattomyys ja kiireellisyys. Seu-
raavassa vaiheessa perustetaan ohjaava tiimi. Muutoshankkeissa tarvitaan aina vahvaa
ohjaavaa tiimid, jonka kokoonpano on oikea, jonka jasenet luottavat toisiinsa ja jolla on
yhteinen tavoite. Ohjaavassa tiimissa on riittavasti avainhenkil6itd, joilla on asemaan pe-
rustuvaa valtaa. Jaseniltd pitda 16ytyd myds monipuolisesti asiantuntemusta ja uskotta-
vuutta seké johtajuutta. (Kotter 1996, 45-46, 51.) Kolmantena vaiheena on visioiden ja
strategian laatiminen muutoshankkeeseen. Hyva visio palvelee muutosprosessissa kol-
mea tarkedd padmaarad. Ensinakin se selkiyttdd muutoksen yleista suuntaa. Toiseksi se
kannustaa ihmisia tekemaan oikeansuuntaisia toimenpiteitd ja kolmanneksi se auttaa
koordinoimaan toimenpiteitd huomattavan nopeasti ja tehokkaasti. Kotterin mielesté on-
gelmat muutoshankkeissa johtuvat kolmen ensimméisen vaiheen epdonnistumisesta
(Kotter 1996, 60, 74).

% “Coming out of transition and making a new beginning. This is when people develop the new identity,
experience the new energy, and discover the new sense of purpose that make the change begin to work”
(Bridges 2003, 5).
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Neljantena vaiheena on muutosvisiosta viestiminen. Vision todellinen mahti tulee esiin
vasta sitten, kun useimmat yrityksen tai tietyn funktion tyontekijat ymmaértavat sen ta-
voitteet ja suuntaviivat. Visiosta viestiminen saattaa olla erityisen vaikeaa niille, jotka on
koulutettu vain asioiden johtamiseen. Asiakeskeiset johtajat ajattelevat vain lahimpia
alaisiaan ja esimiehidén eivatka laajempia sidosryhmid, jotka on saatava hyvaksymaan
visio. (Kotter 1996, 73—74.) Nelja ensimmadistd vaihetta auttaa nykytilan kartoittamisessa

ja purkamisessa.

Viidentend vaiheena on henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan. Vai-
heen viisi tarkoituksena on siirtad vastuuta ja valtuuksia mahdollisimman laajalle henki-
I6stojoukolle poistamalla muutosvision toteuttamisen tieltd mahdollisimman paljon es-
teitd. Kuudentena kohtana on lyhyen aikavélin onnistumisien varmistaminen. Hankkeen
kannalta on tarkedd, ettd lyhyella aikavalilla saadaan onnistumisia. Onnistumisien var-
mistaminen antaa hankkeelle sen tarvitsemaa vahvistusta ja lyhyen aikavélin onnistumi-
set auttavat ohjaavaa tiimid testaamaan visiotaan konkreettisia olosuhteita vasten. Mité
enemman hankkeella on epailijoitd ja vastustajia, sitd tarkeampid ovat lyhyen aikavalin
tulokset. Nakyvat tulokset takaavat myds esimiesten tuen ja myénteinen palaute kohentaa
tyomoraalia ja tydmotivaatiota. Uudistamisprosessin kuuden ensimmaisen vaiheen péa-
asiallisena tarkoituksena on heratté riittavasti litkevoimaa, jonka voimin voidaan mur-
tautua — — organisaatiossa vallitsevien toimimattomuuden muurien lapi. (Kotter 1996, 88,
106, 113.)

Seitseméntend vaiheena vakiinnutetaan parannukset ja toteutetaan uusia muutoksia. Muu-
tosten maaré lisdantyy ja ohjaava tiimi kéayttaa lyhyen aikavalin onnistumisten herattdmaa
uskottavuutta tarttuakseen uusiin ja suurempiin muutosprojekteihin. Ylin johto keskittyy
pitamé&an kokonaishankkeen paamaaran selkedna ja huolehtii siitd, ettd muutokset koe-
taan tarkeiksi. Esimiehet hoitavat projektikohtaiset ihmisten ja asioiden johtamisen. Esi-
miehet kartoittavat ja karsivat tarpeettomia riippuvuuksia, jotta muutokset ovat helpom-
pia seké lyhyella etté pitkalla aikavalilla. (Kotter 1996, 124.) Muutosprosessin vaiheiden
viisi — seitsemaén tarkoituksena on ottaa k&yttéon uusia toimintatapoja, joilla uudistetaan
ja kehitetdan toimintaa. Kahdeksantena vaiheena muutosprosessissa on uusien toiminta-
tapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin, jotta niista tulisi pysyvia. Kahdeksan vaiheinen

muutosprosessi on esitetty kuviossa nelja.
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KUVIO 4. Kotterin kahdeksan vaihetta muutosjohtamisessa (Kotterin 1995; Maanisen
2014 mukaan)

Ylikosken mallissa muutos kdynnistyy aina vallitsevan tilanteen “sulattamisella”, josta
liike uuteen alkaa jolloin puhutaan sulatusvaiheesta. Sulatusvaiheeseen liittyy ennakoivia
signaaleja, joita voivat olla tydyhteison Kielenkdayton muuttuminen, ilmapiirin Kiristymi-
nen, kiinnostus tyota kohtaan vahenee ja huhut alkavat liikkua. VVarhaiset muutosvihjeet
levidvét nopeasti tyoyhteisdihin ja ovat havaittavissa jo paljon ennen virallista muutosta
(Ylikoski 2009, 35).

Shokkivaiheessa ihminen Kieltdd muutoksen olemassaolon ja keskittdd energiansa muu-
alle. Ndin ollen hdn ottaa etdisyyttd asiaan. Mitd merkittdvammasta tyota koskevasta
uhasta on kysymys, niin sitd suurempi merkitys silla on shokkireaktion laukaisijana. Re-
aktio nayttaékin olevan sidoksissa siihen, kuinka paljon on tarjolla muita todellisia vaih-
toehtoja. Puhutaankin vaihtoehdottomuuden kriisistd”. Mitd suuremmasta ja dkillisem-
mastd muutoksesta on kysymys, niin sitd suurempana ja kokonaisvaltaisemmin uhka koe-
taan. Tastd muutoksen vaiheesta kdytetadn myods nimitysta shokkireaktio. Tieto — — k&an-
teentekevasté toimintalinjan muutoksesta tai uuden tyoskentelytavan k&yttoonotosta ovat
riittavia tekijoitad laukaisemaan taman reaktion. (Ylikoski 2009, 36.) Shokkivaiheessa
henkild ei kasittele asiaa ollenkaan, vaan pyrkii pitdméan sen itsestdén etaalld. Shokki-
vaiheessa henkilé omaksuu tiedosta vain sen, miké koskettaa henkilokohtaisesti hanta it-

sedén eli miten minun kay.



22

Uhan kokemus muuttuu ihmisen aktiiviseksi toiminnaksi ja uteliaisuudeksi muutoksen
aiheuttanutta ilmi6t4 kohtaan sitd mukaa, kun hén saa tietoa luotettavilta tahoilta ja pystyy
vastaanottamaan tietoa. (Ylikoski 2009, 39.) Vastustuksen vaihe seuraa, kun uhka- ja
shokkivaihe alkavat véistyd. Tassé vaiheessa kyse on myos vanhasta luopumisesta. Luo-
pumiseen liittyy aina kaipausta ja vaikeutta. Luopumista helpottaa ja jouduttaa, jos ko-
rostetaan ja annetaan arvoa sille, mika sdilyy. Luopumista edistavat selkeét valitavoitteet
ja pienin askelin eteneva toteutus. Luopuminen on myds yhteinen asia.— — osallistumisen
suurin etu muutosten toteuttamisessa olisikin juuri se, ettd henkilésto voi késitella luopu-
misen yhdessa johdon kanssa. (Y likoski 2009 48-49.) Sitoutuminen uuteen tapahtuu luo-

pumisen kautta. Luopumiselle tulisi varata aikaa, silla kyse on tavallaan suruprosessista.

Muutosprosessissa yhteisollisyyden tarve on erityisen suuri, silld se suojaa ja auttaa kes-
tdmaén paineita (Ylikoski 2009, 60). Yhteisollisyys syntyy ja kehittyy ihmisten vélisen
vuorovaikutuksen tuloksena, eika se ole riippuvainen organisaatiorakenteesta. Organisaa-

tion kulttuuri ja rakenteet voivat joko edistéa tai rapauttaa tata.

Viimeisend muutosprosessissa tulee hyvaksymisen vaihe. Tdma on todellisuuden ja hy-
vaksymisen aikaa ja vaihe, jossa mm. uusien tehtévien edellyttdmé koulutuskin vasta al-
kaa olla aiheellista (Ylikoski 2009, 66). Hyvaksymisen vaiheeseen paastakseen yksilon

on koettava, etta tulevaisuus on luotettava. Ylikosken malli on kuvattuna kuviossa viisi.

e Sulatusvaihe

e Shokki, murros

e Lamaannus

e Uhan kokemus

e Aktiivisuus, uteliaisuus
e Kiinnittyminen, sitoutuminen

e Sopeutuminen

¢ Yhteisollisyys, yhteistyo

e Hyvaksynta, haasteisiin tarttuminen

- oG- -

KUVIO 5. Muutosprosessi Y likoski (2009, 33)
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Kaikissa muutosjohtamisen teorioissa ja prosessikuvauksissa on havaittavissa samankal-
taisuutta riippumatta kuvattujen prosessien lukumaérasta. Verrattaessa Lewinin alkupe-
raistda muutosmallia muihin malleihin voidaan todeta, etta sulamisvaihe tai sulattamis-
vaihe termia kaytetaan Y likosken mallissa myds. Kotterin ja Bridgesin malleissa muutos-
prosessi kdynnistyy vanhan lopettamisella tai luomalla muutosenergiaa. Kotterin ja Yli-
kosken malleissa nelja ensimmaista kohtaa voisivat kuulua Lewinin sulatusvaiheeseen.
Lewinin muutosvaiheeseen kuuluu Kotterin vaiheet viisi - seitsemén ja Y likosken mallin
vaiheet viisi — kahdeksan. Kaikissa esitetyissa malleissa viimeinen vaihe kéasittdd muu-

toksen implementoinnin ja muutoksen vakiinnuttamisen osaksi uutta kaytantoa.

Perustavanlaatuinen ero tehdaan ulkoisten muutosten ja sisdisten muutosten valilla. Sa-
nalla change (Kotter, Lewin) tarkoitetaan ulkoista, konkreettista muutosta. Kaytettdessa
sanaa transformation (Bridges) puhutaan sisdisestd muutoksesta. (Aro 2002, 29.) Lewin
ja Kotter kasittelevat muutosjohtamista prosessimaisena ja teoreettisena mallina. Kuiten-
kin Kotter (1996, 23) korostaa mallissaan ihmisten johtamista asioiden johtamisen sijaan.
Ylikoski ja Bridges kasittelevat muutosta enemman tyontekijan ndkokulmasta ja selven-
tavét millaisia tunteita tai reaktioita ne ihmisten mielissé herattavét. Ylikosken malli mu-
kailee Kotterin kahdeksan kohdan mallia. Taulukossa 1 on kuvattuna neljan eri muutos-

prosessin mallit.
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TAULUKKO 1. Muutosprosessien mallit tutkijan kokoamina

SULAMINEN gy MUUTOS =) KITEYTYMINEN / JAA-

TYMINEN
e Vapautuminen e Uusien mallien ja asioi- e Uudet tavat vahvistu-
vanhasta den testaaminen vat ja sisdistyvat
LOPETUS NEUTRAALI ALUE UUSI ALKU
e Jatetdan vanha e Vanha on jo havinnyt, e Uuden identiteetin
el mutta uusi ei ole viela syntyminen

_ vakiintunut

O e e Uuden paamaaran
[6ytaminen, jotta

muutokset alkavat

toimia

e  Muutoksen kiireel- e Henkil6ston valtuuttami- e  Uusien toimintatapo-

lisyyden ja valtta- nen vision mukaiseen jen juurruttaminen
mattémyyden tah- toimintaan yrityskulttuuriin
dentaminen

e Lyhyen aikavalin onnistu-
e Tybryhman perus- misten varmistaminen
taminen
e Parannusten vakiinnutta-
e Vision ja strate- minen ja uusien muutos-
gian laatiminen ten toteuttaminen

® Muutosvisiosta

viestiminen
e Sulatusvaihe e Aktiivisuus, uteliaisuus e Hyvaksyntd, haastei-
e  Shokki, murros siin tarttuminen
o Kiinnittyminen, sitoutu-
e lamaannus minen
e Uhan kokemus e Sopeutuminen

e Yhteisollisyys, yhteistyo
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3.3 Esimies muutoksen johtajana

Samaan aikaan, kun keittiota ryhdytédén suunnittelemaan, pitéisi olla melko selvaa, kuinka
muutosprosessi viedaan lapi. Nain varmistutaan henkildston tarvittavasta koulutuksesta
ja sitoutumisesta uuden huomisen koittaessa. Juuri henkildstohén ratkaisee viime kadessé
sen, onnistuuko muutos vai ei. (Jurvanen 2014, 19.) Muutostilanteessa korostuvat johdon
kyvyt viestid, toimia esimerkking, motivoida henkilostod ja mahdollistaa yhteisten paa-
maadrien eteen toimiminen (Kuusela & Kuittinen 2008, 101). Muutosten toteuttamista
kannattaa tarkastella henkildston ndkokulmasta, silla henkiléstd on muutoksessa avain-
asemassa. Muutoksen toteuttamisessa vaaditaankin erityisté ajallista ymmarrysta ja sen
tiedostamista, ettd muutokset ndyttavat erilaisilta eri suunnista katsottuna. (Stenvall &
Virtanen 2007, 56-57.)

Oli muutos iso tai pieni, se on aina haaste. Muutoksen yllattavyys, lopullisuus tai esimer-
kiksi epdmadraisyys tekevaét siita erityisesti esimiehelle haasteellisen. (Ponteva 2010, 10.)
Muutoksen johtamisen haasteellisuutta lisad se, ettd esimies toimii muutostilanteessa kol-
mesta eri ndkokulmasta késin. Han on oman henkilékohtaisen muutoksen kokija, tyénte-
kijdn muutoksen ymmartdja ja auttaja sek& organisaation tulevaisuuteen valmistautuja.
Muutostilanteessa johtajan rooli korostuu, koska hallitsematon muutos vaikuttaa heiken-
tavasti sekd henkiloston hyvinvointiin etta tyon tuloksellisuuteen. (Luoma & Arikoski
2006, 131-132). Muutoksessa johtamisella on keskeinen rooli sekd suunnan nayttajana
ettd organisaation innostajana ja muutoksen toteutuksen varmistajana ® (Oakland & Tan-
ner 2007, 573).

Muutosprosessin taustalla on aina paljon tietoa. Johdon pitaa kertoa tilannekuva toimin-
taympariston muutoksista ja mité se merkitsee meilla. Tilanteesta pitdd muodostua yhtei-
nen ymmarrys. (Tanskanen 2015, 40.) Se, miten hyvin esimies onnistuu luotsaamaan ryh-
mansa muutoksen 1api, on selkedsséd yhteydessd hdnen kykyynsa ymmartaa ryhman dy-
namiikkaa (Arikoski ym. 2007, 14). Mikali esimies tietdd muutoksen ennen henkil6stoa,
niin hanelld on myos aikaa valmistautua muutokseen. Johdon tulee huomioida tdmé epa-
suhta muutostilanteessa siten, etté se ei kiirehdi uuden oppimiseen ennen kuin tyontekijat

ovat padsseet ainakin jossain mééarin samalle poisoppimisen tasolle johdon ja esimiesten

6« Leadership has a key role to play, both in setting direction, inspiring change throughout the organisation

and ensuring that change is implemented ” (Oakland & Tanner 2007, 573).
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kanssa. (Arikoski ym. 2007, 83.) Muutos vaatii aina aikaa ja tyontekijoista koostuvat ryh-
maét elavét eri kehitysvaiheissa. Aidon muutoksen perusta on oppiminen, joka johtaa ajat-
telun ja kayttaytymisen muuttumiseen. — — Tama4 tarkoittaa, ettd ihmisten taytyy hyvaksya
muutos myos tunnetasolla. (Arikoski ym. 2007, 7.) Erilaista johtamista tarvitaan muutok-

sen eri vaiheissa (kuvio 6).

UUSIEN UUDEN
SHOKKI MAHDOLLISUUKSIEN TOIMINTATAVAN

l NAKEMINEN l OMAKSUMINEN

MILLAISTA JOHTAMISTA TARVITAAN

HYVAKSYMINEN INNOSTAMINEN SITOUTTAMINEN

KUVIO 6. Johtaminen muutoksen eri vaiheissa (Widen 2016).

Muutoksen avainhenkil6t 16ytyvét sieltd, missa konkreettinen puhe muutoksesta kulkee
ja sieltd, missd muutos konkreettisesti tapahtuu. Taitava muutosjohtaja pyrkii jo ennalta
paikantamaan kunkin muutoksen avaintoimijat ja ottamaan heidat mukaan muutoksen
kommunikatiiviseen suunnitteluun jo muutoksen ensimmaisista ideointihetkista alkaen.
Erds parhaita tapoja sitouttaa henkildsto eli saada ihmiset omistautumaan muutokselle on
ottaa tyontekijat mukaan muutoksen suunnitteluun tai ainakin sen toteuttamiseen. (Ari
koski ym. 2007, 99.) Oakland’ ym.(2007, 584) mielesta on tarkeda ymmartaa avaintekijat
muutokselle, niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolella. Luomalan (2008, 8) ja Luo-
man ym. (2006, 125) mukaan ihmisten sitouttaminen muutokseen edistdd muutoksen la-

piviemistd ja toimintaan mukaan otettujen ihmisten oma sitoutuneisuus ja tyéteon mie-
lekkyys voi lisdantya tai vahintdénkin sailyd myods muutoksessa. Henkiloston osallistu-

minen muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen lisaa sitoutumista, kommunikointia ja
yhteistyota niin yksikodiden valilla kuin sisallékin. Aro (2002, 55) toteaa, ettd muutosta,

jossa henkilé on psykologisesti mukana, on paljon helpompi sietdé kuin taysin itsensé

7> |t is important to understand what are the key drivers for change inside or outside the
organisation ” (Oakland & Tanner 2007, 584).
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ulkopuolelta tulevaa muutosta, johon on vain sopeuduttava. Juholinin (2010, 128) mie-
lestd tavoitellessa henkildston sitoutumista johonkin uutteen, niin se syntyy parhaiten dia-
login kautta. Henkiloston voidessa itse osallistua asioiden kasittelyyn ja voidessaan tuoda
esiin omia nakemyksidan seka ratkaisuja, pystyy henkilostd hyvaksymaan paremmin ki-

pedtkin ratkaisut.

Suuret muutokset voidaan pilkkoa, suunnitella ja toteuttaa sarjoina tai toisiinsa limittyen.
Tunne kehittymisesta askel askeleelta luo turvallisuutta hahmottomia kertarysayksia pa-
remmin (Mattila 2008, 90.) Kun esimies tulkitsee yhdessa tyontekijoiden kanssa strate-
gian tavoitteet konkreettiseksi tekemiseksi ja jakaa tekemiset yksinkertaisempiin ja pie-
nempiin osiin, pystyy tyontekija ymmartamaan, miten muutos saadaan toteutettua kay-
tdnndssa hanen omassa tydssaan. Tyontekija pystyy néin keskittyméaan oikeiden asioiden
tekemiseen ja on omalta osaltaan mahdollistamassa muutokselle asetettujen tavoitteiden

saavuttamisen. (Pirinen 2014.)

Muutosjohtamisessa on oleellista saada ihmisten ajattelutapa muuttumaan. Jotta tdma
ajattelutavan muutos tapahtuisi, pitda johtaa myods ihmisid, ei vain muutosta. Esimiestyd
on nykyisin paljolti muutosten hallintaa ja muutosten toteuttamista, kun ihmiset kokevat
maailman ympérilladn muuttuvan nopeammin kuin mihin oma sopeutumiskyky riittaa.
(Luomala 2008, 5.) Pontevan (2010, 27) mukaan esimiehen tarkein tehtdva muutoksessa

on ihmisten kohtaaminen.

Henkil6ston muutosvalmiuksien kehittdminen ennen muutoksen toteuttamista voisi olla
yksi ratkaisu mm. muutosvastarinnan vahentamiseen. Koko henkildsto voisi tutustua
etukateen muutosprosessin eri vaiheissa ilmeneviin tunteisiin ja muihin reaktioihin. To-
sitilanteen tullessa kohdalle, ihminen ymmart&é paljon paremmin omia reaktioitaan ja

tuntemuksiaan kuin jos han joutuu muutokseen harjoittelematta. (Aro 2002, 81-82.)

3.4 Organisaatiokulttuuri

Yrityksen organisaatiokulttuuri syntyy vuosien aikana ja siihen vaikuttavat tyontekijat,

johtaminen, yrityksen arvot, toimintamallit. Organisaation kulttuuri on nakyvimmillaan

tulokkaalle, joka havainnoi ja ihmettelee avoimin mielin (Mattila 2007, 34). Kulttuuri
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tarkoittaa ihmisryhman keskuudessa vallitsevia toimintanormeja ja yhteisia arvoja. Toi-
mintanormit ovat ryhmaéssa vallitsevia tavallisia toimintatapoja, jotka pysyvét voimassa,
koska ryhmén jasenet opettavat ne yleensé uusille jasenille. Kulttuuri on tasosta tai sijain-
tipaikasta huolimatta tarked, koska se voi vaikuttaa suuresti ihmisten toimintatapoihin ja
sitd on vaikea muuttaa ja koska siihen on ndkymattémyytensa takia vaikea puuttua suo-
raan. Kun uudistamishankkeen aikana kehitetyt uudet toimintamallit eivét ole yhteenso-
pivia kulttuurin kanssa, on aina vaarana, etta ne eivét séily. (Kotter 1996, 129-130.)

Ihmisen perustarpeet — kyvykkyys ja hyvinvointi, itsendisyyden kokemus seké yhteys
muihin — tyydyttdmalld taataan sisédinen motivaatio, joka sitouttaa tyontekijat organisaa-
tioon. Merkityksellisyyden, turvallisuuden ja kayttokelpoisuuden tunteet ovat tarkeimpia

tyontekijoita organisaatioon sitovia asioita (Ponteva 2010, 18).

Mattilan (2007, 35-36) mukaan menestyksekkadssd muutosjohtamisessa kulttuuri on
nostettava esille heti alkuvaiheessa ja siihen vaikuttaminen on vélttaméatonta, silla laajan-
kaan uudistuksen vaikutukset eivat voi kestéa, jos kulttuuri asettuu niita vastaan. Organi-
saatiokulttuuria on kuvattu jadvuorimallilla, jossa nédkyvissa on vain pieni osa. Pinnan alla
on 0sa, joka on tiedostettu, mutta ei ndkyvissa tai dokumentoitu. Tiedostamaton ja ei do-
kumentoitu osa on vield syvemmaéll& pinnan alla ja tima osa on syntynyt yrityksen histo-
rian aikana ja sen muovaamana. Kuviossa 7 on esitetty organisaatiokulttuurin jadvuori-

malli.

Dokumentoitu, kuultava Kasiteltava
Jja nahtava: / heti
lehdet, esitteet,
vuosikertomukset,
Akvvd missio, visio, strategia
Nakyva Tarkeaa
*—f"‘-—f”\.--’\—-w-\__,,/\__,._p Kerrottava ja kuvattava: tunnistaa ja
puhetavat, kasitteet, kieli, / tarttua
Tiadostatiu ryhmét ja ammatti-
identiteetit
................................... > e
Perusolettamukset: d4neen V"‘_lklfmta
Tiedostamaton lausumattomat sosiaaliset R
normit ja koodit, ihmiskuva, aikavalille
ihmissuhteet, sosiaalisuuden
luonne

KUVIO 7. Organissaatiokulttuurin jadvuorimalli muutosjohtamisessa (Mattila 2007, 37;
Karttunen 2010, 22)
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Kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun ihmiset toimivat uudella tavalla ja uusi toimintatapa
tuottaa rynmélle jollain aikavélilld nakyvia hyotyja. Ihmiset ndkevét uuden toimintatavan
ja suoritusparannusten valisen yhteyden. Taman vuoksi kulttuurin muutos tapahtuu Kot-
terin (1996, 136) mielestd suurimmalta osin vasta kahdeksannessa eiké ensimmaisessa

vaiheessa.

Organisaatiokulttuuriin kuuluu joko luottamus tai epéluottamus. Luottamus on antautu-
mista epdvarmuuteen hyvassa uskossa. Se on keskeinen tekija seké yksildiden etté tyo-
yhteison kyvylle kohdata muutos. (Mattila 2008, 15.) Muutostilanteessa luottamus rei-
luuteen edellyttédd ennen kaikkea avointa tiedottamista. T&mé& onkin yksi esimiehen tér-
keimmisté tehtdvistd muutostilanteessa. (Arikoski ym. 2007, 17.) Mitad vahvemmaksi
tyontekija tuntee oman asemansa, sitd innokkaammin hén tydntyy muutoksen etunendén
(Mattila 2008, 92). Luottamuksen rakentaminen ei ole pelkastaan yksilon vastuulla, vaan
se pohjautuu organisaation ja tydyhteison kulttuuriin. Esimies voi paivittaisella toimin-
nallaan paitsi rakentaa myds tuhota organisaatiossa vallitsevan luottamuksen ilmapiirin.
Sanojen ja tekojen on kohdattava mahdollisimman hyvin. Luottamus mahdollistaa avoi-

muuden, jota tarvitaan muutosprosesseissa. (Rauramo 2013, 11.)

3.5 Viestintd muutostilanteessa

Muutosviestinnassé tiedottamisen oikea-aikaisuus on olennaista. Tiedottamisen pitdakin
olla jatkuvaa ja kulkea samaan tahtiin muutoksen etenemisen kanssa. - - Hyvasséd muu-
tostiedottamisessa jatetdan tilaa omille oivalluksille ja rakennetaan uuden oppimista mah-
dollistavia tilanteita. Siksi tiedonkulkuun, viestintddn ja vuorovaikutukseen on kiinnitet-
tava erityistd huomiota (Luomala 2008, 10). Arikosken ym. (2007, 91) mielesta tiedotta-
misen tarkeyttd muutoksen johtamisessa ei voi korostaa liikaa. Stenvallin ym. (2007, 61)
mukaan muutostilanteessa viestinndstd muodostuu Kriittinen tekija toiminnan jatkuvuu-
delle ja menestymiselle. Muutostilanteissa on kyse siitd, kuinka hyvin monimutkaisetkin

asiat saadaan kommunikoitua ymmérrettavasti.
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Muutostilanteessa viestintd kannattaa suunnitella ja tehda viestintdsuunnitelma. Viestin-

tdsuunnitelmaa laatiessaan esimiehen on hyva kysya ainakin seuraavat kysymykset:

Mita viestitaan?

Missa vaiheessa viesti-
taan?

Kenelle viestitaan?

Miten ja mill& valineilla
viestitdan?

Minkélaista materiaalia
tarvitaan?

Kuka vastaa ?

KUVIO 8. Viestintasuunnitelma (Terdva & Makel&-Pusa 2011, 12)

Viestintd on laheisesti sidoksissa luottamukselliseen esimies—tyontekijé-suhteeseen: luot-
tamus luodaan vuorovaikutuksessa ja tekojen kautta. Esimiehen rooli viestinndssa on
merkittava, koska jos esimies on itse motivoitunut muutokseen, uskoo siihen vahvasti ja
viestii sen omalla puheellaan, kayttaytymiselladn ja toiminnallaan tydntekijoilleen, muu-
tos tulee onnistumaan helpommin. Esimiehen oma innostus ja aktiivinen viestinté vievéat
muutosta eteenpdin. (Pirinen 2015.) Luottamuksen séilyttdminen muutostilanteissa on
esimiesten ja johdon keskeisempi haasteita. Tasta syysta muutoksen tavoitteita on tarkeaa
jatkuvasti selventad. Samalla on annettava tilaa muutoksesta johtuville peruskysymyk-
sille, kuten miten minun kay? Miksi tdmd muutos? Mik& muuttuu? Mihin olemme me-
nossa. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21.)

Viestinndssa esimiehiltd ja johdolta kysytaan karsivéllisyyttd, silla vaikka muutoksessa
olevasta asiasta olisi viestitty jo useasti, aina 16ytyy henkil6stosta niitd, jotka tahtovat
vield kuulla uudestaan misté oikein on kysymys. Viestin perille menoon vaikuttaa olen-
naisesti se missa muutosprosessin vaiheessa henkild on ja kuinka hyvin hén on valmis
ottamaan tietoa vastaan. Viestinndssé on hyva tuntea kohteensa kenelle tai keille viestii,

jotta osaa viestia oikeilla sanoilla. Yleenséd muutoksesta viestitetddn enemman organisaa-
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tion kuin yksilon nakoékulmasta. Muutosta perustellaan organisaation tavoitteiden, strate-
gian ja vision kannalta, eika viestinndssa mietita mitka asiat motivoivat henkildst6a hen-
kilokohtaisella tasolla. (Heiskanen ym. 2010, 71.) Henkil6stolahtdinen muutoksen késit-
tely lahtee siitd, ettd ihmisten tunteet ja tydyhteison tunnelma on tiedostettu seké on joko

olettamus tai tietdmys, miten muutokseen tullaan suhtautumaan.

Yksi johdon viestinndn kompastuskivista on, ettd muutoksesta kerrotaan
lilan yleisell& tasolla, vaikka ihmisi& kiinnostavat nimenomaan muutoksen
vaikutukset omaan ty6hon ja omaan tydeldmaédn. Tama on merkittava asia
viestinnan sisaltoja suunniteltaessa. (Heiskanen ym. 2010, 67.)

Mikali muutos kuvataan henkilostolle kokonaisuutena ilman erityisida painotuksia, on
henkildston vaikea erottaa mikd muutoksessa koskettaa juuri heitd. VVaarana on, etta viesti
koetaan merkityksettémanda. On virhe olettaa, ettd kaikki haluavat tietad kaiken. (Heiska-
nen ym. 2010, 77.) Viestintakanavan valinta on tarke&ssé roolissa muutoksesta viestitta-
essé. Mita tarkedmmastd ja voimakkaampia tunnereaktioita aiheuttavasta asiasta on kyse,
sitd varmempaa on kasvokkain viestinnan kayttd. Kasvokkain viestinta mahdollistaa ai-
don vuorovaikutuksen. (Heiskanen ym. 2010, 81-81.) Juholinin (2008, 126-128) mukaan
muutostilanne vaatiikin enemman kuin vain perinteista tiedottamista, silla tiedon ja kes-
kustelujen tarve lisdéntyy sitd enemman mitd suurempi muutos on tulossa. Keskusteluille
olisi hyva luoda oma muutosfoorumi. Olipa se sitten sahkdinen kanava tai yleiset kaikille
avoimet kokoukset, niin tarkoituksena ja tehtdavana on ottaa yhteiseen kasittelyyn valmis-

teilla olevia muutoksia ja késitelld jo paatettyja muutoksia.

Luomala (2008, 24) toteaakin, ettd virallisen muutosviestinnan ohella muutoksen piirisséa
oleville on tarjottava aktiivisesti tilaisuuksia késitelld muutosta ja muutostunteita myos
epavirallisemmin sen liséksi, ett4 ihmisen olisi voitava osallistua omaa tyotansa koske-
vien muutosprosessien suunnitteluun. Jotta muutostilanteessa voitaisiin valttaa tiedon-
katkoksia ja epdmadraisten huhujen syntyd, on tydyhteisossa hyva huolehtia siitd, etta
vuorovaikutukselle on saanndlliset ja yhteisesti sovitut areenat. Olennaisen tarkedd on
saada vuorovaikutusilmapiiri sellaiseksi, ettd kaikkien mielipiteitd kuullaan — ja arvoste-
taan. (Valtionkonttori 2007, 27.)
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3.6 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta tulkitaan usein negatiivisena asiana, vaikka se pitéisi nahda voimava-
rana. Muutosvastarinnan taustalla ajatellaan yleensa olevan yksildiden vaarénlainen
asenne muutosta ja kehittdmista kohtaan. Muutosvastarintaa voidaan kuitenkin tulkita
mya0s toisin: muutokseen niin myonteisesti kuin kriittisestikin kantaa ottava tyontekijé
tyostéé tapahtumassa olevaa ja yrittédé suhteuttaa omaa toimintaansa kehittyvaan tilantee-
seen (Tyoterveyslaitos 2014). Muutosvastarinta on ensimmaéinen osoitus siitd, ettd muu-
tos on lahtenyt kéyntiin (Widen 2016; Stenvall ym.2007, 100). Muutosvastarintaan sisél-
tyy paljon ihmisten siihen kayttamaa energiaa. Muutosvastarinnan hyddyntdminen ja
siind piilevén energian kaantaminen muutoksen hyddyksi on esimiehen tarkeimpia ja sa-

malla haastavampia tehtavia (Luoma ym. 2006, 128).

Vastarinta muutokselle voi johtua henkilon aiemmin kokemasta muutoksesta, joka ei ol-
lut onnistunut tai henkil® voi tuntea pelkoa oman asemansa puolesta. Epdvarmuus oman
ammattitaidon riittdvyydestd muuttuneessa organisaatiossa tai tehtdvassa voi myos olla
muutoksen vastustamisen taustalla. Aina muutosvastarinnan taustalla ei ole suoraan hen-
kilon vastustus muutosta kohtaan, vaan henkild puolustaa tottumuksiaan ja muutoksen
tuomia muutoksia tydyhteiséon ja yksiléiden asemaan. (Ponteva 2012, 20.) Henkiltn
kyky kasitella muutosta liittyy siihen kuinka turvalliseksi han kokee epédvarmuuden ja
jarkiperaistamisen rajat, mitka syntyvat epavarmuuden tullessa ilmi & (Steiner 2001, 156).
Muutoksen vastustamisessa on kyse tutun ja turvallisen tavan muuttumisesta ja luopumi-
sesta sek& poisoppimisesta. Maslowin tarvehierarkian mukaisesti turvallisuus on ihmisen
perustarpeiden jalkeen seuraava taso jonka tulisi tdyttyd. Muutosvastarinta ilmeneekin
vain silloin, kun luopumiselle ei ole ollut riittavasti tilaa ja menetelmia (Ylikoski 2003,
51).

Muutosvastarinta voi ilmentya monin eri tavoin. Lievimmillddn muutosvastarinta esiin-
tyy keskusteluissa ilmaistuna muutosperusteiden tai — tavoitteiden kriittisené kyseenalais-
tamisena tai julkilausuttuna epdauskona muutoksen toivottuihin positiivisiin tuloksiin.

(Luomala 2008,16.) Voimakkaammillaan henkild voi kokea vihan tunteita tai hanelld voi

8> A person's ability to deal with change is related to how comfortable they are
with mystery, with the loss of control and the limits of rationality that any
emergence from mystery reveals ” (Steiner 2001, 156).
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olla agressiivista kaytosta puheissa tai teoissa. Tyypillisid vastustuksen keinoja ovat asi-
oiden kieltdminen, agressiivisuus asioita tai muutoksen toteuttajaa kohtaan, vetdytyminen
ja sekaannus, jolloin muutosta vastustava henkild on ymmalld&dn muutoksesta ja ei ota
kontaktia muutokseen (Stenvall ym. 2007, 101).

Agressiivinen vaihe voi jadda kokonaan pois, mikali esimies kykenee tarjoamaan tar-
peeksi faktoja ja luomaan uskoa tulevaisuuteen (Arikoski ym. 2008, 59). Tietaméattomyys
on osa muutosvastarintaa. Asioita ja muutoksia vastustetaan monesti yksinkertaisesti sen
takia, ettei ole tarpeeksi tietoa (Sivenius 2012, 14). Muutosprosessissa tiedottamiseen tu-

lisi Kiinnittaa erityistd huomioita.
Muutosvastarinnan eri tasoilla tarvitaan erilaista johtamista. Esimiehen on hyvé tunnistaa

eri tasot ja sen vaatima johtaminen. Kuviossa kahdeksan on esitetty muutosvastarinnan

johtamista eri tasoilla.

Ei tahtoa _ Perustele, Ohjaa, kannusta

El taitoja = Kouluta, valmenna, ohjaa

Ei tietoja _ Viesti, perustele, toista

KUVIO 8. Muutosvastarinta ja johtaminen (Widen 2016)

3.7 Muutos ja tyéhyvinvointi

Ty6hyvinvointi on kokonaisvaltainen toimintapa, johon vaikuttavat yksilon liséksi orga-
nisaation toimivuus ja johtaminen, tydyhteison ilmapiiri seki itse tyo (Terava ym. 2011,
4). Tyohyvinvointi kytkeytyy l&heisesti tydomotivaatioon ja motivaatiotekijat liittyvéat
tyon sisaltoon ja tydoloihin. Tyon tulisi olla mielekastd ja haastavaa seka ihmisen tulisi
voida vaikuttaa jollakin merkittavalla tavalla tyohonsa. Johtamisella on keskeinen rooli

tyéhyvinvoinnin rakentamisessa. Muutoksessa on myds tyontekijoiden itsensé otettava
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vastuu oman ammattitaidon yllapitamisesta ja tydyhteison hyvinvoinnista. (Nivala 2006,
97-98, 103.) Oman osaamisen jatkuva kehittdminen lis&é tyohyvinvointia ja osaamisen
kehittaminen on tarked4 muuttuvassa maailmassa, silla omasta osaamisestaan huolta pi-

tamaéll4, pitdd huolta omasta “markkina-arvostaan” (Ponteva 2010, 19).

Muutostilanteissa henkildsto saattaa stressaantua. Stressilla tarkoitetaan yleisia oireita ku-
ten hermostuneisuutta, ahdistuneisuutta ja nukkumisvaikeuksia. Yleisin stressimalli olet-
taa, ettd stressia syntyy, jos henkild havaitsee, ettei han voi riittavasti vastata tyon vaati-
muksiin tai vaatimukset uhkaavat hanen henkilékohtaista hyvinvointiaan. (Manka &
Manka 2016.) Muutostilanteissa yksildiden hyvinvointi joutuu koetukselle. Muutokset
koskettavat etenkin henkista tydhyvinvointia. On hyva tietéd, ettd tydyhteisd kay yhtei-
sotasolla lapi samoja vaiheita kuin yksil6 omassa muutosprosessissaan. Matka kulkee
usein ensitiedon saamisen jélkeisesta akillisestd toimintakyvyttdmyydesta ja shokista
epéilyn ja vastustuksen kautta muutoksen hyvaksymiseen ja uuden tasapainon Ioytami-
seen. Samanlainen matka kdydaan l&pi kaikissa muutoksissa. (Valtionkonttori 2007, 28.)

Muutoksen toteuttamisessa esimiehet ja johto ovat kuitenkin muutoksen ytimessa. Siksi
heidan jaksamiseensa sek& muutosjohtajuustaitoihinsa on Kiinnitettdva erityista huo-
miota. Muutos on osattava suunnitella ja muutoksen toteuttamiseen on varattava riitta-
vasti resursseja (aikaa, tietoa ja osaamista). Muutoksen hyvé etukateissuunnittelu ja koor-
dinoitu johtaminen edesauttavat muutoksen toisen poolin huomioonottamista eli sitd,
kuinka parhaiten motivoida muutokseen osallistujia ja saada henkildst6 tydskentelemaan
yhteiseksi asetetun tavoitteen mukaan. (Luomala 2008, 15.)

Muutostilanteissa tulee huomioida urasiirtymien mahdollisuus sekd ammatillinen siirty-
minen ja muutoksien hyddyntaminen. Sisainen liikkkuvuus yrityksessa tulee mahdollistaa
jasiihen pitdd myos tyontekijoita rohkaista. Tyon sisallon monipuolisuus tuo tyéhén mie-
lekkyytta ja uusiin tyotehtaviin siirtymisen mahdollisuus lisaa sitoutuvuutta tydnantajaan.
(Soukko 2012, 38.)
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4 TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Tutkimusongelma

Tutkimuskysymyksen muodosti toimeksiantajan esittdmé kysymys, miten muutos voi-
daan toteuttaa ja vieda eteenpdin hallitusti henkilostoa tukien, pelkoja poistaen ja henki-
|6st6d mukaan ottaen? Tutkimusongelmaa lahestyttiin aiheruongossa muutosviestinnan,
tydyhteison reagoinnin, henkiléston mukana olon, tydhyvinvoinnin ja esimiehen toimin-

nan ndkokulmasta. Lisaksi kysyttiin neuvoja ja ohjeita muutosta suunnitteleville.

4.2 Kehittamistyon lahestymistapa

Kehittamistyon ldhestymistapa on kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Kehittdmistyo on au-
tenttinen uudistamisperusteinen selvitys, silla kyseessé on aito tydelamén kehittamistyo,
jossa muiden kokemuksia hyddyntéen etsitddn uudenlaisia ratkaisuja muutoksen toteut-
tamiseksi. Kehittdmistyo toimii siis suunnittelun ja toteutuksen apuna. Kehittdmistyo on
enemman tutkimuksellinen kehittdmistyd kuin tieteellinen tutkimus. Tutkimukselliseen
kehittdmistyohon kuuluu siis yleensé kaytannén ongelmien ratkaisua ja uusien ideoiden,
kaytantojen, tuotteiden tai palvelujen tuottamista ja toteuttamista (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 19).

Lahestymistapa kehittdmistyolle oli tapaustutkimuksessa. Tapaustutkimuksen piirteita
tyossa havaittiin, silla tyon tarkoituksena oli tuottaa nakemyksia muutoksen johtamiseen.
Tapaustutkimus soveltuu hyvin kehittamistyon l&hestymistavaksi, kun tehtdvané on tuot-
taa kehittdmisehdotuksia ja —ideoita (Ojasalo ym. 2014, 52). Tapaustutkimuksen vaiheita

on kuvattu alla olevassa kuviossa 9.

Himisén Empiirisen
p keruu
perchtyminen .mnuﬂm "
- kiyrannassa ja Ja snalysorns Kehittsmis-
teoriassa eri menetelmilis ehdotukset
tehtava haastattelut
tai ~ongeima Kehittamis- ¥ tai -malll
tehtavan m’i’: -
Lasmennys ine. SR

KUVIO 9. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2014, 54)
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Tapaustutkimus on laadullinen tutkimus, jossa tutkittavien maara voi olla vahdinen. Ta-
paustutkimuksessa on siis tarkedmpéé saada selville suppeasta kohteesta paljon kuin laa-
jasta joukosta vahan (Ojasalo ym. 2014, 52). Laadullisen tutkimusmenetelmén ja sen ai-
neiston kerdadmisen tavoite on aineiston sisalléllinen laajuus pikemminkin kuin aineiston
maaré kappaleina (Vilkka 2015, 129).

4.3 Kehittdmistyon menetelmat

Kehittamistyosséd menetelmina kéytettiin haastattelua puolistrukturoiduilla kysymyksilla.
Haastatteluilla pyrittiin selvittdm&&n, miten muutos johdettiin yrityksessa ja miké on ollut
muutoksessa onnistunutta sekd mita asioita tai toimia tulisi valttaa. Haastattelu on yksi
yleisemmin kaytetyista kehittdmistyon menetelmistd. Haastattelu on suunniteltava huo-
lellisesti ja siihen tulee valmentautua ja valmistautua. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 34, 74.)
Haastattelijan kayttaytymiselld, eleilld ja ilmeill& sekd muilla ominaisuuksilla on merki-
tystd vuorovaikutustilanteen muodostumisessa. Haastattelussa tarvitaan sosiaalisia tai-
toja, jotta vuorovaikutustilanne erilaisten ihmisten kanssa ottaisi sujuakseen — mutta toki
oma roolinsa on myds haastateltavalla. Tuomen ja Sarajarven (2009, 73) mukaan haas-
tattelujen etu on joustavuus, kun haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, oi-
kaista vaarinymmarryksia, selventaa ilmausten sanamuotoa ja kayda keskustelua haasta-

teltavan kanssa.

Puolistrukturoidusta haastattelusta k&ytetddn myos nimitystd teemahaastattelu. Teema-
haastattelussa edetaan etukateen valittujen keskeisten teemojen ja niihin liittyvien tarken-
tavien kysymysten varassa (Tuomi ym. 2009, 75). Tutkimuksessa teemana on muutos ja
sen kokeminen. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja
heidan asioille merkitykset ovet keskeisid, samoin kuin sen, ettd merkitykset syntyvat
vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2010, 48). Teemahaastattelussa mydhempia
haastatteluja voidaan muokata edellisten haastattelujen mukaan, jos ilmenee mielenkiin-

toisia asioita joita ei osattu etukédteen ottaa huomioon (Ojasalo ym. 2014, 41).
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4.4 Tutkimuksen kulku

Kehittamistyossa keskeiseksi teemaksi nousi muutosjohtaminen, koska lahtokohtana
ty6lle oli toimeksiantajan toiminnassa tulevaisuudessa tapahtuva muutos. Muutosjohta-

misen teemaan vaikutti lisaksi se, ettd toimeksiantaja halusi saada tietoja oman muutok-
sen lapiviemiseen alan muutoksissa mukana olleiden kokemuksista ja nakemyksista. Toi-
nen tyohon vaikuttava teoriapohja késittelee ruokapalvelualalla jo tapahtuneita muutoksia

ja tulevaisuudessa tapahtuvia muutoksia seka yhteiskunnassa vaikuttavaa digitalisaatiota.

Tutkimuksen aiheen varmistuttua kesakuussa 2016, alkoi perehtyminen l&hestymistapaan
ja tutkimusmenetelmiin, joita tutkimuksessa aiottiin kéyttd4. Teoriaosuutta varten pereh-
dyttiin Kirjallisuuteen ja eri lahdeaineistoihin kesédn 2016 — loppuvuoden 2016 aikana.
Teoriaosuutta tdydennettiin vield alkuvuodesta 2017. Vuoden 2016 marras—joulukuussa

luotiin haastatteluja ja haastateltavia varten aiherunko ja kutsukirje.

Kutsukirjeessa kerrottiin tutkimuksen tavoite ja tarkoitus seké kaytettavad menetelma. Ai-
herunko muodostui kolme osaa kasittdvaksi, koska muutoksessa on selkedsti havaitta-
vissa alkuvaihe, toteutusvaihe ja muutoksen jalkeinen vaihe. Kehittdmisty6 on toteutettu
kayttéden tutkimusmenetelmand haastattelua ja niiden analysointia. Haastattelut suoritet-
tiin tammi - helmikuun 2017 aikana. Helmikuussa 2017 aloitettiin saadun haastatteluai-

neiston litterointi.

Haastatteluihin valikoitui ravitsemispalvelualan toimijoita ammattikeittididen suunnitte-
lutoimisto Desing LiMe Oy:n ravitsemusfoorumissa 8.9.2016 esitetyn listauksen perus-
teella (Salminen 2016, 11). Listauksessa oli esitetty ammattikeittidita, joissa on kaytdssa
tuotantomenetelménd Cook & Chill tai kylmévalmistus. Rajaus suoritettiin maantieteel-
lisesti sekd aikaméareellisesti. Tapaustutkimuksessa on olennaista, miten rajaukset teh-

daan eri ulottuvuuksien valilla ja niiden sisélla (Malmsten 2007, 72).

Kohteet sijaitsivat Pirkanmaalla ja ravitsemispalvelualan toimijalla / suurtalouden am-
mattikeittiolla oli kahden — kuuden vuoden ajalla tapahtunut muutos, joka oli vaikuttanut
tyohon merkittavasti. Haastattelukohteissa muutos voi olla esimerkiksi tuotantomenetel-
mien muutos, tyoprosessien muutos, yrityksen fuusioituminen, organisaatiomuutos, yri-
tyksen omistajan vaihtuminen, uuteen toimipaikkaan siirtyminen tai joku muu muutos,

joka on muuttanut toimintaa.
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Aikajénteen valintaan vaikutti se, ettd mm. uudet tuotantotavat kuten kylmavalmistus ja
Cook & Chill alkoivat yleistya kuusi vuotta sitten ammattikeittidissa. Aikuisten ammatil-
lisiin ndyttotutkintoihin julkaistiin vuonna 2011 uudet suurtalouskokin ammattitutkinnon
perusteet. Suurtalouskokin ammattitutkinnon perusteissa oli uutena tutkinnon osana ruo-
anvalmistus eri tuotantomenetelmilla (Oph 26/011/2011, 21). Aikajanteen alempi maare,
kaksi vuotta, valittiin siksi, ettd muutoksesta olisi jo kulunut hieman aikaa, eikd muutos

olisi en&a kaynnissa haastatteluja tehtéessé.

Haastatteluja varten kontaktoitiin ensin puhelimitse seitseman ravitsemuspalvelualan yri-
tyksen esimiestd Pirkanmaan alueella. Haastatteluihin haluttiin osallistujia suorittavan
tyon rajapinnassa tyoskentelevista esimiehisté ja suorittavaa tyota tekevia kokkeja kah-
desta kolmeen henkil6a / yritys. Puhelun aikana kerrottiin tutkimuksen aihe ja etta kyse
on haastattelututkimuksesta. Puhelun jalkeen lahetettiin sahkopostilla haastattelupyyntd
(liite 1) ja aiherunko (liite 2) tutustumista varten, jotta esimiehet voivat esittd4 haastatte-
lupyynndn henkil6stolleen. Kontaktoiduista seitsemasta kohteesta haastattelupyyntojé Ia-
hetettiin viidelle ravitsemuspalvelualan toimijalle. Néistd kolmesta toimipaikasta saatiin
osallistujat haastatteluihin. Haastatteluihin osallistui kaksi esimiehiné ja kolme kokkina
tyoskentelevéaa henkil0d. Kaikki haastateltavat olivat pitkdaan alalla tygskennelleita am-
mattilaisia. Tyokokemukset vaihtelivat 10 vuodesta 37: 44n vuoteen.

Haastattelupyynnon ja haastattelun aihealueiden lahettdminen etukateen antoi haastatel-
taville mahdollisuuden ennalta tutustua késiteltaviin aihealueisiin ja palautella mieliin
omaa kokemustaan muutoksesta sekd miettié etukéateen vastauksiaan. Kaytannon haluttiin
lisd&vén halukkuutta osallistua haastatteluun, kun tiedettiin misté aiheesta haastattelussa
on tarkoitus puhua ja millaisiin kysymyksiin on tarkoitus vastata. Haastattelujen onnistu-
misen kannalta suositellaan, ettd haastateltavat voisivat etukéteen tutustua kysymyksiin,
teemoihin tai ainakin haastattelun aiheeseen (Tuomi ym. 2009, 73). Tama lisési myos
tutkimuksen avoimuutta ja luottamusta. Haastattelujen alussa tutkija kertoi vielda uudel-
leen haastattelupyynnossa olevat asiat, kuten tutkimuksen aiheen ja tarkoituksen sekéd mi-

ten anonymiteetti otetaan huomioon aineiston késittelyssé.

Haastattelun aiherunko ja aihealueet olivat jdsentyneet muutosjohtamisen teorioiden poh-
jalta kolmeen aihealueeseen. Haastattelun aluksi kysyttiin taustatietoja asioista, jotka oli-

vat haastateltaville tuttuja. Tarkoituksena oli tuttujen asioiden kertomisella vapauttaa
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haastateltava jannityksesta ja johdatella haastateltava helpoilla kysymyksilla itse haastat-
telun aiheisiin. Haastateltavan on saatava kokea, ettd han osaa vastata kysymyksiin ja etta
keskustelu on mielenkiintoista (Hirsjarvi & Hurme 1995, 87). Samalla taustatiedot aut-
toivat tutkijaa litterointivaiheessa muistamaan millaisesta muutoksesta haastateltava ko-
kemuksiaan ja ndkemyksidan kertoi. Taustatietojen kuvaaminen auttaa tutkijaa hahmot-
tamaan haastateltavan maailmaa ja siten ymmartdamaan millaista esitietoa, asiantunte-
musta ja aihepiirid koskevaa ymmarrysté vasten haastateltava asioita kuvaa (Vilkka 2015,
131).

Ensimmaisend teemakohtana haastattelun aiherungossa oli muutoksen alkuvaihe / suun-
nitteluvaihe, missé kyseltiin viestinnastd, tydyhteison ja yksilon reagoinnista muutokseen
sek& henkildston mukana olosta muutoksen suunnittelussa, ettd esimiehen antamasta tu-
esta ja tydhyvinvoinnista. Toisena kohtana oli muutoksen toteutusvaihe. Kysymykset ka-
sittelivat samoja aihepiirejd kuin ensimmaisessé vaiheessa oli. Kolmas kohta kasitteli
muutoksen jalkeistd aikaa, jossa aiheina oli muutoksen tuoma hyo6ty, esimiehen rooli,
muutoksen vaikutus tyonkuviin ja muutoksen muisteleminen seké ohjeet muutosta suun-

nitteleville.

Haastattelut suoritetiin kontekstuaalisina haastatteluina eli ne olivat aidoissa toimintaym-
paristdissa tapahtuvia. Haastattelut suoritettiin ammattikeittididen taukotiloissa / neuvot-
teluhuoneissa keittididen laheisyydessé. Asioita on helpompi muistaa ja kuvailla, kun ol-
laan niiden darelld (Ojasalo ym. 2014, 106). Haastattelut suoritettiin yksil6haastatteluina,
silld tutkimuksessa haluttiin saada selville yksilon ajatukset, mielipiteet, tunteet ja muistot
eikd ryhman kollektiivista nakemysta asioihin. Yksil6haastattelu soveltuu henkilén oma-
kohtaisten kokemusten tutkimiseen ja ryhmahaastattelu yhteison kasitysten tutkimiseen
(Vilkka 2015, 123).

Haastattelutilanteet olivat keskustelunomaisia ja haastattelija teki tarkentavia kysymyksia
aihekohtiin liittyen, jotta saataisiin mahdollisimman syvéllisesti aiheesta tietoa. Haastat-
telutilanne vaati haastattelijalta keskittymista ja kuuntelemista, ettei keskustelu karannut
kasiteltdvasta aiheesta. Haastateltavien vastaukset muokkasivat aihealueiden ja niista
nousevien kysymysten jarjestystd. Haastatteluissa tarvittiin joustavuutta haastattelijalta,
kun haastateltavan vastauksen vuoksi aihealue saattoi vaihtua kesken aiheen kasittelyn.
Oli luontevaa késitell& haastateltavan esille nostama aihe kokonaisuudessaan ennen pa-

laamista kesken jadneeseen aiheeseen. Hirsjarven ym. (2010, 104) mukaan teema-alueet
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ja ndistad juontuvat kysymyssarjat tulevat esiin siind jarjestyksessa, joka kulloisessakin

haastattelutilanteessa tuntuu luontevimmalta.

Kaikki haastattelut nauhoitetiin. Ensimmaisten haastattelujen jalkeen tehtiin haastattelu-
kysymyksiin muutoksia ja tarkennuksia. Nauhoituksesta tuli MP3- muotoinen tiedosto,
joka siirrettiin ja tallennettiin seka tietokoneelle ettd kaytettavaan litteroinnin apuohjel-
maan. Litteroinnin jalkeen haastattelut purettiin aiherungon mukaisiin aihealueisiin, jotta
voitiin analysoida saatua tietoa ja saada selville muutoksen kannalta merkitykselliset

asiat.

45 Litterointi

Litterointi suoritettiin melko pian haastattelujen jalkeen, jotta haastattelutilanne olisi viel&
tuoreena muistissa. Haastattelun laatua parantaa se, ettd haastattelu litteroidaan niin no-
peasti kuin mahdollista — — (Hirsjarvi ym. 2010, 185). Litteroinnissa kaytettiin apuvali-
neend Express Scribe Transcription — ohjelmaa. Ohjelmassa pystyttiin siirtymaan eteen-
ja taaksepdin haastattelussa sekd saatdmaan adnen voimakkuutta ja nopeutta. Varsinainen
kirjoittaminen tapahtui Word - tiedostoon. Litteroitaessa haastatteluja tutkija kaytti Kir-
joittamisessa eri vareja erottamaan esimiesten ja kokkien vastaukset toisistaan. VVarikoo-
daus helpottaisi tulevaa analysointivaihetta, kun voidaan kirjoituksen vérista tietdd, onko
vastaus esimiehen vai kokin antama. Litteroinnissa jokaisen kysymyksen vastaus merkit-
tiin juoksevalla ajalla, jotta my6hemmin haastattelukohtaan voisi palata, jos se olisi tar-
peen. Aineiston litteroinnissa noudatettiin erityista huolellisuutta ja tarkkuutta. Viimei-
send vaiheena litteroinnissa oli saadun tekstin kuuntelu vield kerran kokonaisuudessaan
samalla teksti& lukien ja tehden tekstiin mahdollisia korjauksia. N&in varmistettiin, etta
haastattelu oli tullut kokonaisuudessaan ja asiayhteydessaan huomioiduksi ja ettei mitaan
ole jatetty pois. Tama lisasi aineiston luotettavuutta ja sitd kautta tutkimuksen luotetta-

vuutta. Haastatteluista kertyi litteroitua aineistoa 84 sivua.

4.6 Aineiston analysointi

Saatu aineisto kaytiin lavitse lukemalla se useampaan kertaan. Tutkijan on tunnettava ai-

neistonsa ja aineisto olisi luettava kokonaisuudessaan useaan kertaan. Talléin aineistosta
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alkaa syntya ajatuksia tai kysymyksid. Aineistoa ei siis voi analysoida, ellei ensin lue sita.
(Hirsjarvi ym. 2010, 143; Eskola & Suoranta 2000, 151; Ojasalo ym. 2014, 110.) Aihe-
rungon teemat muodostivat nakékulman, jonka mukaan tyo etenee. Aiherungossa esiin-
tyvéat aiheet muodostivat luokan ja vastauksissa huomioitiin kaikki luokkaan liittyvat
asiat. Alkuperdisia vastauksia pelkistettiin. Saatu haastatteluaineisto ik&an kuin tiivistet-
tiin. Aineistosta etsittiin laaditun aiherungon teemaan liittyvia vastauksia (liite 3). Aineis-
tosta nousevan luokituksen tarkoituksena on tutkimuskohteen jasennys (Eskola ym. 2000,
169). Kaikilta vastaajilta tarkasteltiin sama aihekohta samanaikaisesti ja saadut tiedot
Kirjattiin yl0s. Saatuja tietoja tarkasteltiin etsien yhtélaisyyksia ja erovaisuuksia. Siséalto-
analyysilla pyritddn Tuomen ym. (2009, 108) mukaan jarjestam&én aineisto tiiviiseen ja
selked&n muotoon kadottamatta sen siséltdméé informaatiota. Siséllonanalyysissa aineis-
toa tarkastellaan eritellen, yhtélaisyyksia ja eroja etsien ja tiivistden (Saaranen-Kauppinen

& Puusniekka 2006). Vastaukset esitetiin seké esimiesten etta kokkien kertomana.

Kyseessé on haastateltavien kokemuksiin ja ndkemyksiin perustuva aineisto, niin tulkin-
nassa ei ole olemassa oikeaa eika véaérad. Voidaan sanoa, ettd analyysissa on kaytetty
hyodyksi sisdltdanalyysia. Tuomen ym. (2009, 112) mukaan sisaltéanalyysi perustuu tul-
Kintaan ja paattelyyn, jossa edetdan empiirisesta aineistosta kohti kasitteellisempéé nake-
mysté tutkittavasta ilmiosta. Analyysin tavoitteena ei ollut muodostaa uutta teoriaa tut-
kittavasta aiheesta, vaan saatuja vastauksia esitetadn aiherungon mukaisessa jarjestyk-

sessd ja vastauksia verrataan tutkimuksen teoriaosuudessa esitettyihin teorioihin.
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5 TUTKIMUSTULOKSIA

5.1 Muutoksessa yhteista

Haastattelupaikoissa muutos oli koettu kaksi — viisi vuotta sitten. Muutokset liittyivat uu-
sien tuotantokeittididen rakentamiseen ja uusien tuotantotapojen kayttoonottoon. Yh-
teistd haastattelussa mukana olleille tuotantokeittidille oli se, etté kaikissa haastattelupai-
koissa muutos oli suunniteltu yrityksen johtoportaassa ja muutoksen suunnitellussa oli
tehty yhteisty6td ammattikeitti6iden suunnittelutoimistojen kanssa. Suunnittelutoimistoja
oli kaytetty keittio- ja tuotantosuunnittelussa. Myds se oli yhteistd, ettd henkilésto oli
muutoksen alkuvaiheessa kdynyt vierailemassa ja tutustumassa tuotantokeittidihin, missé

oli jo kaytdssa Cook & Chill ja / tai kylmavalmistus tuotantomenetelmét.

5.2 Muutoksen alkuvaihe / suunnitteluvaihe

Esimiehille eivat tulleet yllatyksend suunnitelmat uuden tuotantokeittion ja tuotantotapo-
jen kayttoon ottamisesta, silla alan kehitysta oli seurattu ja jo vuosia aiemmin oli kokouk-
sissa kasitelty tulevaa muutosta. Kokit olivat tietoisia tulevasta muutoksesta, mutta he
eivat uskoneet sen toteutuvan. Yhdessd kohteessa muutoksen suunnitteluvaiheessa esi-
mieheltd ja kokeilta oli kysytty sdhkopostiviestilld heidan halukkuutta lahted tydskente-

lemé&an uuteen suunniteltavaan tuotantokeittioon.

Muutoksesta tiedottaminen ja viestinta olivat esimiesten ja kokkien mukaan muutoksen
alkuvaiheessa / suunnitteluvaiheessa vahéista ja riittdmétonta. Enemman tietoa olisi kai-
vattu muutoksen toteutuksen etenemisesté ja aikataulusta. Miten asioita tuotiin esille tie-
dottamisen yhteydessa, siihen olisi esimiesten mukaan kaivattu parempaa paneutumista.
Muutokseen liittyville yhteistyokumppaneille, niin sisdisille kuin ulkoisille, tiedottami-
nen muutoksesta jai vahdiseksi. Yksi esimies arvioi, ettd jotkut asiat muutoksen tiedotta-
misessa olisi pitdnyt pilkkoa pienempiin kokonaisuuksiin, eikd kertoa isoja kokonaisuuk-
sia kerralla. Isot kokonaisuudet vaikeuttivat hdnen mielestdan tyoyhteison ymmarrysta
muutoksesta ja sitoutumista siihen. Muutoksen tarkoituksesta viestiminen miellettiin tie-

doksi uuden tuotantokeittion rakentamisesta.
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Esimiehet kokivat, ettd tyontekijat olisivat kaivanneet enemman tietoa kuin mita saivat.
Tietoa kaivattiin uudesta tuotantomenetelmasté ja tuotantomenetelman mukaisista ruoka-
ohjeista. Varsinkin kokit olisivat halunneet enemman konkreettista tietoa omaan ty6hon
liittyvésta tuotantomenetelmista ja valmiita ruokaohjepohjia. Muutoksen suunnittelussa
oli mukana ammattikeittiéiden suunnittelutoimistoja ja haastattelujen perusteella ne oli-
vat keskittyneet keittio-ja laitesuunnitteluun sek& tuotantotavan suunnitteluun. Vastauk-
sista kavi ilmi, ettd varsinkin yli viisi vuotta sitten tapahtuneessa muutoksessa tiedon
saanti tulevasta tuotantomenetelmasta oli vaikeaa, koska tietoutta ei ollut helposti saata-

villa sen uutuuden takia.

’Mistaan et saanut tavallaan tietoa. Mekin opeteltiin kaikki ihan alusta ja se
oli sitd ett joka asia kantapddn kautta, raaka-aineet, reseptiikka, ihan
kaikki.”

Reagointi muutokseen suunnitteluvaiheessa oli kahdessa ty0yhteistssa osittain muutos-
vastaista ja siind esiintyi piirteitd, kuten kiukuttelua ja sulkeutuneisuutta. Esimiehet toivat
esille, ettd negatiiviseen suhtautumiseen vaikutti tiedottamisen vahyys, epétietoisuus tu-
levasta ja pelko tyopaikkojen puolesta. Pelkoa eniten oli palvelukeittididen henkildstolld,
kun ajateltiin, ettd tyopaikat haviavat. Keittio oli ollut valmistuskeittio ja siirtyisi muu-
toksessa palvelukeittioksi, johon ruoka tuotaisiin uudesta tuotantokeittiosta. Palvelukeit-
tididen henkiléstd koki muutoksessa uuden tydnkuvansa vain ruoan lammittdjand, kun
ruoka tuotiin uudesta tuotantokeittiosta palvelukeittioon. Esimiehen kertoman mukaan ei
haluttu hyvaksya sitd, ettd ruoka tulee uudesta tuotantokeittiostd. Tamé vastustus kesti
esimiehen mukaan noin kaksi vuotta. Esimiehet olivat muutoshalukkaita ja he olivat muu-
toksesta innoissaan, samoin ne tyontekijat jotka olivat itse halunneet tulla tyoskentele-

maan uuteen tuotantokeittioon ja taalla ei esiintynyt muutosvastaisuutta.

Muutoksen suunnitteluvaiheessa kaikissa tuotantokeittitissa henkildsto sai nahtavaksi ja
kommentoitavaksi rakennuspiirustuksia sekéd palavereissa kysyttiin mielipiteita suunni-
telmista. Yhdessa yrityksessa henkildstd pééasi myds tutustumaan muutaman kerran ra-
kennusvaiheessa olevaan tuotantokeittioon. Esimiesten mukaan heidan omien esimiesten
tukea joko saatiin tai sitten tukea ei ollut saanut lainkaan. Yksi esimies koki my6s muiden
esimiesten kanssa muodostetun yhteisen rintaman olleen hyva tuki muutosprosessissa.
Kokkien mukaan omat l&hiesimiehet antoivat henkista tukea keskustelemalla ja rauhoit-
telemalla muutokseen liittyen. Tyohyvinvointiin ei esimiesten ja kokkien mukaan kiinni-

tetty tarpeeksi huomiota muutoksen alkuvaiheessa / suunnitteluvaiheessa.
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5.3 Muutoksen toteutusvaihe

Muutoksen toteutusvaiheessa tiedottamisen ja viestinnan koettiin olleen niukkaa ja tiedon
muuttuneen jatkuvasti. Muutosviestintaa sidosryhmille ei esimiesten mukaan ollut, aina-
kaan he eivét siité tienneet. Yhdessa tuotantokeittiossé nahtiin muutosviestinnalld olleen
vaikutusta myos asiakkaiden reagointiin tulevasta muutoksesta. Asiakkaat olivat mielté-
neet Cook & Chill menetelmalla valmistetun ruoan vanhaksi ruoaksi, koska sité ei val-
misteta samana pdivana kuin on ruokailuhetki. Esimiesten mukaan muutoksen toteutus-
vaiheessa, kun muutos lahti kayntiin, olisi tarvittu henkil6stdlle perusteita miksi joku asia
muuttuu tai miksi ei muutu. Esimiesten ja kokkien mukaan henkildston mukana olo muu-

toksen toteuttamisessa keskittyi muutoksen konkreettiseen toteuttamiseen.

Muutoksen toteuttamisvaiheessa kahdessa tuotantokeittiossa esiintyi muutosvastarintaa
ja osaltaan suhtautuminen muutokseen oli negatiivista. Suuren tuotantokeittion tyoyhtei-
sOssa esiintyi kiukuttelua, hermostuneisuutta, suukopua, rumaa kielenkayttoa ja artynei-
syyttéd sekd vasymystd. Vastaajien mielesta muutosvastaisuuteen vaikutti se, etta tyonte-
kijoiden tydnkuvat ja tuotantosuunnitelmat eivét olleet vield valmiina toiminnan kaynnis-
tyessa. Téstd aiheutui sekaannuksia ja tyon jarjestaytymattomyyttd. Kaikissa tuotanto-
keittidissa kokeiltiin, kehitettiin ja muutettiin tuotantomalliin liittyvid tyoprosesseja sa-
manaikaisesti muutoksen ollessa kaynnissa. Kaikki haastateltavat kertoivat, etta uutta toi-
mintamallia oli opeteltu “kantapédén kautta” kokeilujen ja erehdysten kanssa. Erdén esi-
miehen mukaan negatiivisia tunteita esiintyi myos siksi, ettd muutosvaiheessa tuotanto-
keittiossa oli kdytdssa vanhan ja uuden tuotantomenetelman paéllekkaistuotantoa ja tuo-
tantomenetelmien pééllekkainen toiminta aiheutti epaselvyyksia, sekaannusta ja konflik-
teja. Kaikissa haastatelluissa tuotantokeittidissa oli ollut ongelmia uusien laitteiden toi-
mimattomuuden ja / tai rikkoutumisien myota ja niilla oli vaikutusta henkildston toimin-

taan ja tuntemuksiin.

”Alussa oli paljon semmosta epatietoisuutta. Mad en muista muuta kuin,
ettd kauheen sekavaa ja raskasta oli.”

Haastateltavat katsoivat, ettd toiminta tuotantokeittioissa selkiintyi ensimmaisen kerran
puolen vuoden paasta aloituksesta. Kaiken kaikkiaan toiminnan vakiinnuttaminen osaksi

jokapdivaista toimintaa ja rutiineja vei haastateltavien mukaan kaksi—kaksi ja puoli vuotta
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Yrityksessd, missa tyontekijat olivat itse hakeutuneet omasta halustaan muutoksen koh-
teena olevaan tuotantokeittioon, ei esiintynyt negatiivista suhtautumista, vaan kaikki oli-
vat innokkaita kehittelemaan ja oppimaan uutta.

Muutoksen toteutusvaiheessa esimiesten mukaan henkildstoresursseja olisi pitdnyt miet-
ti& paremmin vastaamaan todellista tilannetta tuotantokeittiossa. Esimiehen mukaan tuo-
tantokeittiossd tuotannon kaynnistyessa olisi tarvittu lisahenkilstod hoitamaan perustoi-
mintoja, kuten astiahuoltoa ja siivoustehtavia. Talloin kokit olisivat vapautuneet kehitte-
lemaan ruokaohjeita ja opettelemaan laitteiden kéayttoéa. Esimies myos koki, ettd heidan
oli ihan itse parjattava muutoksen kanssa, silla tietoa tai tukea ei ollut saatavilla. Eraéssa
tuotantokeittiossa esimiehen tyotehtéaviin tuli myos sidosryhmiin kuuluvien henkildiden
opastaminen ja ohjaaminen. Esimiehen mukaan oma henkildstd olisi tarvinnut samaan
aikaan ohjausta, ohjeistusta ja opastusta, mutta esimies ei sitd kyennyt antamaan, kun

tyotehtavat veivat muualle.

Tyontekijat késittelivat muutosta kdytavapuheissa ja omissa kuppikunnissaan seka tau-
oillaan. Muutosta kasiteltiin myos palavereissa, mutta késittely koski enemmaén konkreet-
tista muutosta kuin mité tunteita muutos herattéda henkil6stossé tai miten muutokseen rea-
goitiin tydyhteisossa. Esimiehen tukea ei kaikissa paikoissa ollut saatavilla. Kokkien mie-
lestd lahiesimiehelta saattoi tukea saada, mutta mitd ylemmasta esimiehesta oli kyse, niin
sen epavarmemmaksi meni tuen ja tietojen saanti. Erdan esimiehen mielesta se johtui
siitd, ettd ylemmat esimiehet olivat niin kaukana arjen pyorityksestd, ettd esimiehet eivat
tavallaan tienneet miten t&ssé kohtaa pitéisi toimia yhtaan sen enempad kuin hekaan. Kok-
kien mielesté he olisivat tarvinneet osaamisen tukea, jotta he olisivat osanneet tehdé uutta

ty6taan. Muutoksen aikana kokit kokivat epdvarmuutta omasta osaamisestaan.

”Se oli niin kovaa se sen kaiken uuden tuominen, ettd me ei keritty opette-
lemaan sité asiaa, kun meidan jo piti toteuttaa. ja kun ne paivat veny.”

Tyo6hyvinvoinnin huomioiminen jéi vahadiseksi muutoksen toteutusvaiheessa. Vastaajien
mielestd tydhyvinvointi keskittyi Tyhy—pdiviin. Esimiesten ja kokkien mukaan muutok-
sen kaynnistyessé tyopaivéat venyivat alussa 10-12 tuntisiksi. Vuosilomia oli siirretty uu-
den tuotantokeittion ja uusien tuotantomenetelmien k&yttéon oton vuoksi noin puoli
vuotta eteenpéin. Esimiehen mukaan puoli vuotta muutoksen aloittamisesta annettiin tyo-

aikapankista ylimaaréisia vapaapaivia henkilostolle ja jarjestettiin vuosilomia. Puoli
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vuotta muutoksen aloituksesta henkiléston tydhyvinvointia huomioitiin mm. jérjesta-
mélld “hautajaiset” vanhalle tuotantokeittiolle tai ldhtemélld yhdessd syomiin ravinto-

laan ty6ajalla.

”Siind varmaan ei kukaan ehtinytkddn miettia mitaéan. Ei itse omaa tyohy-
vinvointiaan eikd kukaan muukaan toisen tyohyvinvointia kun kaikilla oli
vaan hirvee Kiire, ettd saatiin asioita eteenpdin ja tehtyd niité ja testattua
niita. ”

Eniten henkildston tydhyvinvointiin muutoksen aikana vaikutti esimiehen ja kokkien mu-
kaan tuotantosuunnitelman puuttuminen ja ruokaohjeiden kokeilu seka testaus muutok-
sen ollessa jo kdynnissa. Lisaksi pienemmét uudet muutokset samaan aikaan aiheuttivat
henkistd kuormitusta henkilostolle. Kahden kokin mielestd muutoksia olisi pitanyt por-
rastaa ja uusia haasteita sekd muutoksia lisata vasta sitten kun edellinen on hallinnassa.
Kokkien mielesta uudet tuotantotavat lisasivat Kiiretta ja tyén kuormittavuutta. Tuotanto-
tapojen myota myos kanssakayminen tyokavereiden kanssa oli vahentynyt huomattavasti,
kun ruokatauoilla ja muilla tauoilla oltiin usein yksin tai kahvitauko kéytettiin palaverin
pitoon. Henkildstén tydhyvinvoinniksi miellettiin 1ahinné lakisaateinen Tyhy-péiva.

Haastateltavien mielesta se ei riitd muutoksen keskella elavéssa tydyhteisossa.

“Nyt kun meilld on tdd valtava muutos, niin Tyhy—pdivat on luentomuotoi-
sia, ettd miten jaksetaan. Ne liittyy koko ajan ty6hon, niin silloin se ei ole
semmoista virkistystd kuin lahdetéén teatteriin tai johonkin, Se on sita vir-
kistysta.”

Pidempaan uusilla tuotantomenetelmilla toimineessa tuotantokeittiossa esimies seka ko-
kit olivat sitd mieltd, ettd Cook & Chill ja kylmé&valmistuksen myota heidan Kiireensa
helpotti ja nykyisin kiire osataan jo ennakoida ja varautua siithen paremmin. Henkil9sto
mya0s itse huomioi tyéhyvinvoinnin huomatessaan tyon raskauden ja he paattivét yhtei-

sesti tyOnkierrosta, jotta palautuvat edellisen tyotehtdvan rasituksesta.

5.4 Muutoksen jalkeen

Haastateltavat tarkastelivat miten toiminta on muutoksen my6std muuttunut ja miten

muutos on vaikuttanut heiddn omaan ty6honsa. Esimiesten ja kokkien mielestd heidan
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tyonsa on digitalisoitunut viime vuosien aikana. Ty0ssé tarvitaan entistd enemman tieto-
koneen kanssa tyoskentelyd, silld sen takana on kaikki tieto. Tuotantokeittidissa oli kéy-
t0ssé tietokonepohjaiset tuotannonohjausjarjestelmat, samoin omavalvonta ja keittion hy-
gieniasuunnitelma olivat sahkoisessa muodossa. Keittidissa kaytettavat koneet ja laitteet
olivat teknologistuneet. Ruoanvalmistuslaitteita voitiin ohjelmoida ja ohjata tietokoneen
avulla. Muita tyon tuomia muutoksia oli esimiehen tyonkuvan laajentuminen kasittdmaan
my0s puhtauspalveluiden tyontekijat, kun keittio- ja puhtauspalvelut olivat yhdistyneet.
Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd heidan tydssaan jokainen péiva on erilainen
ja muutoksen kokemisen ja siind oppimisen kautta itseluottamus omaan osaamiseen on

vahvistunut.

Muutos nahtiin tarpeellisena ja hyddyllisena seka pakollisena, mutta myds taloudellisesti
jarkevané tapana valmistaa ruokaa yhdessé paikassa enemmén. Muutoksen koettiin myos
tuovan asiakkaiden toimintoihin joustavuutta, kun ruoka-aika on asiakkaan pééatettavissa
ja ruokakuljetukset voidaan hoitaa vaikka yoll4. Tuotantotavan muutoksen néhtiin tuo-
neen myos asiakasturvallisuutta, kun kaikki ruoan valmistamiseen liittyvat prosessit ovat
dokumentoituna, olipa kyse sitten erityisruokavalioista tai muusta ruoanvalmistuksesta.
Haastateltavien mielestd toiminta on nyt vakiintunut, vaikka toimintaa leimaa jatkuva

muutos.

Muutoksen toteuttamisen ja aikaansaannosten tarkastelua seka lapikayntia tai muistele-
mista oli osittain tehty tyon lomassa kahdessa haastattelupaikassa. Y hteisesti ja tarkoituk-
senmukaisesti ei ollut tarkasteltu kaikkea muutoksessa aikaansaatua. Mielenkiintoisena

pidettiin ajatusta muutoksen toteuttamisen lapikdymisesta ja mita sen aikana on opittu.

5.5 Ohjeita muutoksen toteuttamiseen esimiehille ja tyontekijoille

Haastateltavat kertoivat kokemuksiinsa ja ndkemyksiinsé perustuen, mitd muutosproses-
sia suunnittelevien yritysten johdon tai esimiehien tulisi ottaa huomioon muutoksen suun-
nittelussa ja toteutuksessa. Heidéan mielestddn muutoksen suunnitteluvaiheessa tulisi vie-
railla tutustumassa useissa tuotantokeittidissa saamassa tietoa tuotantomenetelmista ja
siitd mitd niiden kayttéonottaminen konkreettisesti merkitsee. Muutosta suunniteltaessa
tulisi muutosprosessien ja muutosprojektien olla samanaikaisia, jotta ne kulkisivat yhta

aikaa ja samaan suuntaan. Samoin muutoksen aikataulutus tulee olla suunniteltuna hyvin.
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Suunnitelmiin ja toteuttamiseen toivottiin ajallista joustavuutta. Tiedon ja tuen saa-
miseksi pitdisi monipuolisesti ja aktiivisesti tehdd yhteisty6ta ja kéyttaa verkostoja. Muu-
toksen kohteena olevasta asiasta pitdd hankkia tietoa etukateen ja perehtya saatuun tie-

toon.

Tyohyvinvointiin pitdd kiinnittd4 huomioita jo suunnitteluvaiheessa. Muutoksen l&htiessa
konkreettisesti kayntiin, tulevat tydsuunnitelmat, tuotantosuunnitelmat ja ruokaohjeet
olla jo valmiiksi luotuna. Resursseissa toivottiin panostusta henkildsto- ja aikaresurssei-
hin muutoksen aloitusvaiheeseen. Aikaresurssia tulisi suoda esimiehille kohdata ja kuun-
nella henkilost6d muutoksen ollessa kdynnisséd. Muutosviestinnassa viestinnén tulee olla
my0s avointa, selkedd ja panostaa viestinnassé viestinnan siséltoon ja ajankohtaan. Hen-
kilosto tulisi ottaa mukaan suunnitteluun jo ideointivaiheessa ja henkiloston pitéisi saada
tietoa muutoksen tuomista asioista sekd valmentaa heitd tulevaan muutokseen muutos-

valmennuksella.

Haastateltavat antoivat myos neuvoja muutosprosessissa oleville tyontekijoille. Heidan
mielestaan tyontekijat tarvitsevat rohkeutta lahted mukaan muutokseen ja rohkeutta kysya
seka kyseenalaistaa asioita. Muutosta tulee katsoa positiivisesti tulevaisuuden nékokul-

masta. Vierailuihin ja tutustumiskaynteihin kannustettiin osallistumaan mukaan.

5.6 Yhteenvetona

Tiedottaminen ja viestinta koettiin riittamattoméksi koko muutoksen ajan aina suunnitte-
luvaiheesta lahtien. Viestin siséltoon ja viestin esittdmisen ajankohtaan olisi suunnitte-
lussa ja toteutuksessa kiinnitettdvd enemméan huomiota. Tuotantotavan muutoksen suun-
nittelussa tyOprosessien ja tuotantosuunnitelmien suunnittelussa huomiotta oli jadnyt
muutoksen vaikuttavuus muihin toimintoihin ja toimijoihin seka sidosryhmiin. Henkilds-
ton tyoprosesseja ei ollut suunniteltu tarpeeksi pitkalle tai niitd suunniteltiin samaan ai-

kaan muutoksen ollessa jo k&ynnissé.

Ajantasaisen ammatillisen tiedon saamisen hankaluus ja vahyys koettiin haitanneen toi-
minnan kaynnistamistd ja muutoksen implementointia. Ammatillisella tiedolla tarkoite-
taan tietoutta uusista tuotantomenetelmisté ja niihin liittyvista ruokaohjeista. Taméa ko-

rostui varsinkin ensimmaisend muutokseen lahteneen toimijan kohdalla, mutta sama asia
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tuli esille my6s muiden tuotantokeittididen kohdalla. Tosiasia on, ettd markkinoilla ei ole
valmiiksi testattuja vakioituja ruokaohjeita uusille tuotantomenetelmille tehtyind. Haas-
teena on se, ettd tuotantokeittidihin valitut laitteet saattavat tulla eri laitevalmistajilta ja
niiden toimintaperiaatteet saattavat poiketa toisistaan. Tuotantokeittididen ruokien tuo-
tantotavatkin poikkeavat toisistaan seka useat toimijat pitavét ruokaohjeita yrityssalaisuu-

teen kuuluvina.

Tyo6hyvinvoinnin jdédessa vahalle huomiolle muutosprosessin aikana, oli sill& vaikutusta
tyossd jaksamiseen ja sitd kautta muutosprosessin onnistumiseen. Edella esille tulleet
asiat, kuten viestinnan puutteellisuus tai viestinnan sisalto, tiedon saamisen hankaluus,
tyoprosessien ja tuotantosuunnitelmien puuttuminen vaikuttivat tyontekijéiden reagoin-
tiin ja sitd kautta tydhyvinvointiin. Muutoksen kourissa olevassa tydyhteisossa ei nayta
riittdvan lakiséateinen Tyhy-pdiva, vaan tyohyvinvointi olisi ulotettava paremmin osaksi
koko muutosprosessia. Tyéhyvinvoinnissa olisi otettava huomioon myds sen sosiaalinen
ulottuvuus. Toteutettujen muutosten myota koettiin sosiaalisen kanssakédymisen vahenty-
neen arkisissa tyotilanteissa kuten ruoka-ja kahvitauoilla, kun tauoilla oltiin yksin tai
tauko kaytettiin palaveriin eika tyosta irtautumiseen. Tama tulisi huomioida niin palave-

rien kuin tydprosessien suunnittelussa.

Tutkimuksessa esiintyi selkedsti kaksi ajankohtaa, jotka nékyivat muutosprosessissa. En-
simmaéinen ajankohta oli puoli vuotta. Silloin oli muutoksen aloituksen aiheuttama se-
kaannus jo enimmékseen tasaantunut ja tyoprosessit olivat suurin piirtein vakiintuneet.
Toinen merkittdva ajankohta on kaksi vuotta. Kaksi vuotta oli keskimé&érin se aika, mil-
loin uuden tuotantotavan mukaiset tydprosessit olivat tulleet osaksi arkea ja ne oli siséis-
tetty. Samaan asian on huomannut Sodankylén ruokapalvelupééllikké Ahola (2016, 22)
tuotantokeittionsd muutosprojektissa toteamalla, ettd uusissa laitteissa ja tyotavoissa on
riittdnyt niin paljon opeteltavaa, ettd kaikki alkaa sujua vasta nyt, kun uusi keskuskeittio

on ollut kaytdssa yli kaksi vuotta.

Muutoksen kokemusta ja muutoksessa opittuja asioita ei tutkimuksen haastattelupai-
koissa ollut kasitelty. Muutoksessa, kuten muissakin projekteissa ja prosesseissa on asia
vietava paatokseen. Projektille on ominaista selked tavoite ja eteneminen (prosessit) vai-
heittain tai elinkaarena. Projekti alkaa ja paattyy, silla on jokin tehtéva ja tavoite, jonka
tuloksia arvioidaan projektin paattyessa. (Juholin 2008, 257.) Arviointi liittyy olennai-

sesti oppimiseen ja muutoksen toteutuksessa on kyse uuden oppimisesta. Stenvallin ym.
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(2007, 124) mukaan muutostilanteissa korostuu organisaation jatkuvan arvioinnin perus-

teella tehtdva toiminnan kriittinen tarkastelu.

5.7 Tutkimuksen tulosten vertaaminen

Tapaustutkimuksen ollessa kyseessd, niin tutkimuksen tarkoituksena oli saada selville
suppeammasta kohteesta paljon kuin laajasta joukosta vahan (Ojasalo ym. 2014, 52).
Tutkimuksen tulosten vahvistamiseksi on hyva kuitenkin verrata tutkimustuloksia myos
toiseen vastaavanlaiseen ja samaa aihepiirid késittelevadn tutkimukseen. Tutkimuksessa
tehdyt tulkinnat saavat tukea toisesta vastaavaa ilmigita tarkastelleesta tutkimuksesta ja
talla voidaan vahvistaa tutkimuksen tuloksia (Jarvenpéa 2006, 37). Karttusen vuonna
2010 tekeman tutkimuksen tuloksia luodusta julkisen ruokapalvelun toimijoiden muu-
tosjohtamisen toimintamallista keskitettyyn tuotantojarjestelmaan siirryttadessd, voidaan
kayttaa vertailukohtana. Tuloksia voidaan myds peilata muodostettuun teoriapohjaan ta-
kaisin ja etsiad vastaavuuksia ja / tai eroja tulosten ja teorioiden vélilla. Tehtya tutki-
musta voidaan kuvata prosessimaisena mallina, jossa liikkeelle lahdetaén teoriapohjasta
ja teoriapohja antaa perustetta haastattelujen aiherungolle, johon haastattelut nojaavat.
Haastattelujen litteroinnin jalkeen luodaan analyysi, josta saadaan tutkimuksen tulokset

ja johtopaatokset. Tuloksia voidaan peilata takaisin teorioihin. Kuviossa 10 on esitet-

Tulokset ja
johtopaatokset

tyna tutkimuksen prosessi.

[Analysointi I I Haastattelut]

KUVIO 10. Tutkimuksen prosessimalli
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Tutkimuksessa viestinté ja tiedottaminen koetiin riittdmattomaksi. Viestinnan tarkeytta
on korostettu muutosviestinnasté kirjoitetussa kappaleessa 3.5 (29-32). Karttusen (2010,
66) tutkimuksessa muutoksen ajantasainen tiedottamisen koettiin olevan erittéin tarkea
tekija muutoksen lapiviennissa seka henkiloston epéluulojen poistamisessa. Juholinin
(2008, 196) mielesta tiedottamisen ja informoinnin ajoitus on olennaista ja asioista ker-
tomisen viivastyminen koetaan tiedon panttaamisena tai salailuna. Tutkimuksessa vies-
tinnan puutteen tai ymmartamattomyyden nahtiin myos aiheuttavan asiakkaiden taholta
ruoanvalmistuksen laadun epéilyd. Karttusen (2010, 72) tutkimuksessa asiakkailla oli
pelko ruoan laadullisten ominaisuuksien heikkenemisesta muutoksen jalkeen ja negatii-

viseen muutosmielikuvaan pyrittiin vaikuttamaan muutosviestinnén avulla.

Konkreettisen muutoksen toteuttamisessa tarvittavien suunnittelun osa-alueiden, kuten
tyGprosessien ja tuotantosuunnitelman puuttumisen myo6té tyo koettiin raskaaksi. Uusien
tuotantotapojen myd6té tyé muuttui Kiireisemmaksi. Samanlaisen kokemuksen kiireesta
uusien tuotantomenetelmien myoté jakaa henkildsto Karttusen (2010, 69) tutkimuksessa.
Kotterin muutosjohtamisen mallissa nelja ensimmaistd vaiheen aikana suunnitellaan
muutosta ja se kasittdd mm. muutoksen suuntaviivat, suunnittelun ja viestinnan. Ongel-
mat muutoshankkeissa johtuvat usein kolmen ensimmaisen vaiheen ep&onnistumisista

kuten Kotter on todennut luvussa 3.1 sivulla 19.

Henkildston negatiivissavytteinen reagointi muutoksen suunnittelu-ja toteutusvaiheessa
noudatti muutosjohtamisen mallien sulamis- tai sulattamisvaiheen mukaisia tuntemuksia,
kuten Ylikosken mallissa esitetdan (ks. 3.1). Muutoksessa henkildstd koki epdvarmuutta
omasta osaamisestaan. Reagoinnissa oli kyse osittain muutosvastarinnasta, jota on kasi-
telty muutosvastarintaa kasittelevassa kappaleessa 3.5. Muutokseen positiivisesti suhtau-
tuneet olivat innokkaita kehittdm&én uutta ja kokivat péasseensa vaikuttamaan omaan
tyohonsa. Naitd tuntemuksia eniten oli niilla henkil6ill4, jotka olivat omasta halustaan
hakeutuneet tuotantokeittioon tydskentelemaan. Karttusen (2010, 65) tutkimuksessa hen-
kiloston reaktioissa esiintyi epdvarmuutta omasta osaamisesta, mutta myds innokkuutta
kehittd uusia toimintatapoja. Karttusen (2010, 67) tutkimuksen mukaan henkildston si-

toutuminen tapahtuu parhaiten oman tyon vaikuttamisen kautta.

Haastattelun aiherungon luomisessa ei suoranaisesti tai tietoisesti k&ytetty mitaan tunnet-
tua muutosjohtamisen mallia. Luodussa kolmivaiheisessa aiherungossa voidaan havaita

yhtymé&kohtia Lewinin ja Bridgesin malliin, jossa muutoksen aloituksen jalkeen kuljetaan
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muutoksen toteutuksen kautta muutoksen sisaistamiseen. Tutkimuksen tuloksissa on taas
havaittavissa yhtymakohtia Kotterin ja Ylikosken malleihin. Varsinkin kokemukset ja

niiden tunteminen esiintyivat samanlaisina kuin Ylikoski oli niitd havainnut.

Tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tutkia haastattelupaikkojen muutosjohtamisen proses-
seja. Kuitenkin tarkastellessa muutosjohtamisen mallien kautta tutkimuksen tuloksia tu-
lee havainto, ettd haastattelupaikassa, jossa muutos on kahden vuoden takainen, niin
muisteltu muutosprosessi on noudattanut henkildston kokemana Y likosken mallia. Mal-
liksi voisi my6s kdyda Lewinin tai Bridgesin kolmivaiheinen malli. Muissa haastattelu-
paikoissa, joissa muutoksesta on kauemman aikaa, kuten viisi vuotta, niin muutos on sel-
kedsti sisdistetty ja on jatkettu siitd eteenpéin. Osaltaan muutoksen sisaistamiseen on ollut
vaikutusta henkiloston innostuksella kehittda toimintaa ja oppia tekeméastaan. Kaikissa
muutosjohtamiseen liittyvissd kuvatuissa muutosprosesseissa viimeisend vaiheena tulee

muutoksen sisdistdminen (ks. 3.1).

Jalkeenpdin muutoksessa saavutettuja asioita tai muutoksen muistelemista ei ollut tapah-
tunut. Muutoksen tarkastelulla ja arvioinnilla varmistettaisiin missa muutoksen vaiheessa
henkilostd on ja annettaisiin onnistumisen kokemuksia. Muutoksen arvioinnin voidaan
katsoa kuuluvan myos Kotterin kuudennen vaiheen Iyhyen aikavélin onnistumisiin (ks.
3.1). Muutoshallinnan kannalta merkityksellistd on kyetd muuttumaan sailyttden jotain
vanhaa. Muutoksessa merkityksellista nayttaisi olevan kyky yhdistaa menneisyys ja tule-
vaisuus, kuitenkin siten, ettd niihin liitettdvien seikkojen tulkinta ei olisi merkittavasti

ristiriidassa nykyhetken tulkintojen kanssa. (Kuusela & Kuittinen 2008, 100.)
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli saada esille muutoksen kokeneiden kokemukset ja nakemyk-
set muutoksen toteuttamisesta. Tutkimuksessa haastatellut esimiehet ja kokit saavat aa-
nensa kuuluville seké kokemukset ja nakemykset muutoksesta tulevat hyvin esille. Tut-
kimuksessa esille tulleita tuloksia voi ottaa huomioon toisellakin ammattialalla tapahtu-

vassa muutosprosessin suunnittelussa.

Teoriapohjasta kumpuava ja siitd tukea saava aiherunko keskittyi tutkimuksen tarkoituk-
sen mukaisesti kokemuksiin ja nakemyksiin muutoksen toteuttamisesta ravitsemuspalve-
lualalla ottaen samalla huomioon muutosjohtamisen prosessin. Tutkimus pysyi hyvin ka-
sassa ja se ei laajentunut kasittdmaan muutokseen yleisesti liittyvié yrityksen strategioita

tai visioita.

Tutkimus oli laadullinen tapaustutkimus, johon uskottavuutta toi aineistojen ja tulkinto-
jen tarkka tarkastaminen. Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat osallistuivat haastat-
teluihin omaehtoisesti ja tutkija ei suorittanut haastateltavien valintaa. Uskottavuutta liséa
se, ettd tutkimuksen todellinen kulku on kerrottuna tutkimuksessa. Uskottavuutta ja vah-
vistettavuutta lisési myo6s tulosten vertaaminen saman aihepiirin tutkimukseen ja tutki-
muksen teoriapohjaan. Tutkimuksen ajankohtaisuus tulee esille siing, ettd muutosjohta-
minen ja muutoksen kokemuksien tutkiminen ovat ajankohtaisia niin ravitsemispalvelu-

alalla kuin milla muulla toimialalla tahansa.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa tutkimuksen haastattelujen aiherunko on muo-
dostettu ensin kerdatyn muutosjohtamisen teorioiden pohjalta ja tutkimuksen aineiston
analyysi noudattaa aiherungossa esille tulleita asioita. Tutkimuksen luotettavuutta lisasi
se, ettd haastateltaville lahetettiin haastattelun aiherunko tutustuttavaksi ennen haastatte-
luja. Luotettavuutta on myds huolellinen ja tarkka tydskentely kaikissa tutkimuksen vai-
heissa. Tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa luotettavina, silla laajemmassa Karttusen tut-
kimuksessa on saatu samankaltaisia tai samanlaisia vastauksia muutostilanteessa. Voi-
daan sanoa, etta tutkimuksessa saadut tulokset ovat luotettavia ja peilaavat laajempaa ké-

sitystd muutoksen kokemisesta.
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Laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuus l&htee siitd, etté tutkija ei sekoita omia usko-
muksiaan, asenteitaan ja arvostuksiaan tutkimuskohteeseen. Sen sijaan tutkija nimen-
omaan yrittdd ymmartéé haastateltavan henkilon nakdkulmia ja ilmaisuja. Tulkintavai-
heessa saatua aineistoa pyritaan jarjestdimaan ja ymmartamaan. Teoria on silloin aineiston
lukemisen, tulkinnan ja ajattelun lahtokohtana. (Tilastokeskus 2007.) Ymmartamisessa
vaadittiin toimialan tuntemusta, silla henkilostd kaytti toimialalle tunnusomaisia ilmai-
suja ja tutkijan oma tausta ravitsemispalvelualalta auttoi haastattelu- ja litterointivai-
heessa ymmartamaan ja hahmottamaan haastateltavien vastauksia. Vastauksien tarkka ja
huolellinen késittely tutkimuksen aikana takaa tutkijan objektiivisuuden ammattialan tun-
temuksesta huolimatta. Ihmisten kokemukset ja k&sitykset ovat kulttuurisidonnaisia ja ti-
lannekohtaisia. Tdmén vuoksi kohderyhmén kasitysten ja kokemusten ymmartaminen
seka tulkinta edellyttavat sen kohderyhman, kulttuurin ja toimintaympariston tuntemusta,

jossa ihminen kokee ja kasityksiadn muodostaa. (Vilkka 2015, 130.)

Tutkimuksen siirrettavyytta tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd tutkimuksen tuloksia voi-
daan kayttaa hyddyksi myds muun toimialan muutosprosesseissa. Siirrettavyys tarkoittaa
tutkimuksen havaintojen soveltamista toiseen toimintaymparistoon, toiseen tapaukseen.

Talloin yleistettavyys syntyy lukijan toimesta. (Eskola ym. 2000, 68.)

6.2 Pohdinta

Tutkijan mielestd muutosjohtaminen ja yksilon kokema muutosprosessi oli aiheena mie-
lenkiintoinen, silld onhan muutokset yhteiskunnassamme nykyisin usein tydyhteisdjen
arkipaivad. Tutkija paasi tutkimuksen avulla samalla syvéllisemmin tutustumaan muutos-
johtamisen teorioihin sek& saamaan ajankohtaista tietoa ruokapalvelualan muutoksista.
Tutkimus toteutettiin tiiviissé ajanjaksossa, vaikka tutkimuksellista aikataulua ei ollut laa-
dittu etukdateen. Aikataulun laatiminen olisi kyll& auttanut tutkijaa pitdméén kiinni aika-
rajoista, silla teoriapohjan kokoamiseen kului paljon aikaa. Teoriapohjan kokoamiseen
kéytetty aika on kuitenkin “maksanut itsensé takaisin” ja se on auttanut tutkijaa tulosten
ja johtopéatosten tekemisen aikana. Tiivis Kirjoittamisen aika auttoi tutkijaa myos pysy-

mé&én Kkiinni tutkimuksen aiheessa eiké tutkimus laajentunut liikaa.
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Tutkimustyota tehdessa tuli ajatus, ettd suurissakin muutosprojekteissa suunnitellaan
muutosprosesseja muutoksen konkreettisen toteuttamisen nakokulmasta, mutta muutok-
sen liittyv&n ja muutoksen toteuttavan henkiloston muutosprosessi ja4 kuvaamatta ja
suunnittelematta. Jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa tutkia palvelumuotoilun keinoin
muutoksen kokemusta yrityksesséd, jossa henkildst6 saa valmennusta muutoksen kokemi-
seen ja verrata sellaisen henkiloston kokemuksiin missa valmennusta ei ole saatavilla.

Tutkimus tuloksena voisi syntya muutosvalmennuksen malli.

Tutkijalle jai mieleen haastateltavien kertomukset muutoksen aloitusvaiheesta ja siitd,
etta henkilOstoresurssia ei ollut kohdennettu oikein. Téstd ajatuksesta tuli mielleyhtymé
uuden ravintolan avajaisista tai uuden tuotteen lanseeraamisesta. Talloinhan panostetaan
siihen, ettd henkildstdresurssia on, jotta palvelu sujuu ja henkildstdd on perehdytetty teh-
taviinsd, jotta he tietdvat omat tehtdvansa. Voisiko titad samaa ajatusta ajatella myos muu-

tosprosessin konkreettiseen aloitukseen?

Muutoksessa on kyse uuden oppimisesta ja tutkijan oman opettajuuden tuoma kokemus
ravitsemispalvelualan tydntekijoista tuo esille sen, etta suurin osa tyontekijoista ovat op-
pimismielessa kinesteettisid. Kinesteettisen ominaisuuden omaava henkil6 tarvitsee lii-
kettd ja tekemistd, silla han hahmottaa asiat kehon ja tekemisen kautta. Tama tieto olisi
hyva esimiesten tiedostaa, kun mietitddn ruokapalveluhenkiléstolle esim. erilaisten kou-

lutuksien tai koulutuspaivien toteutuksien sisaltoa.

Haluan kiittdé tutkimuksen toimeksiantajaa mahdollisuudesta tehda tutkimusta organi-
saationne tulevaisuudessa tapahtuvaan muutokseen liittyen. Uskon, ettéd tutkimuksesta on
hyotya tulevassa muutoksen suunnittelussa. Kiitokset Tampereen ammattikorkeakoulun
opettajille, jotka toimivat tutkimuksen ohjaajina ja tarkastajina antaen tutkimusprosessin
aikana neuvoja ja apua. Opponoija ansaitsee kiitokset tutkimukseen tutustumiseen kéyt-

tdmastaadn ajasta ja rakentavista kommenteista tutkimuksen eri vaiheissa.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelupyynt6

Hyvé vastaanottaja,

Opiskelen Tampereen ammattikorkeakoulussa Restonomi YAMK tutkintoa palveluliike-
toiminnan johtamisen koulutusalalla. Teen kehittdmistyon (opinndytetyd) muutosjohta-
misesta ravitsemispalveluissa. Kehittdmistyon tarkoituksena on saada muutoksen lapi-
kayneiden kokemuksia ja nakemyksia opeiksi tulevaa varten, jotta tulevaisuudessa muu-

toksen lapiké&yvat tahot osaisivat varautua muutokseen.

Etsin tutkimukseen ravitsemispalvelualan toimijoita / ammattikeittioita. Yrityksenne so-
veltuu tutkimukseen, mikali teilla on ollut joku muutos toiminnassanne kahden — kuuden
vuoden aikana. Muutos voi olla esimerkiksi tuotantomenetelmien muutos, tyoprosessien
muutos, yrityksen fuusioituminen, yrityksen omistajan muutos, uuteen toimipaikkaan

siirtyminen tai joku muu muutos, joka on muuttanut toimintaanne.

Kehittdmisty6 perustuu haastattelututkimukseen ja etsin suorittavan tason rajapinnassa
tyoskentelevid esimiehid sekd kokkeja haastateltaviksi. Tarkoituksena on haastatella
kahta — kolme henkilda / yritys. Jokaiselle haastateltavalle lahetetddan ennen sovittua haas-
tatteluaikaa haastattelurungon aiheista tutustumista ja muutoksen muistelemista varten.
Haastattelut suoritetaan yksilohaastatteluina tydpaikallanne. Haastattelut nauhoitetaan ja
kesto on arviolta noin 45 minuuttia. Saatu aineisto késitelld&n anonyymisti ja kehittamis-
tyossa ei tulla julkaisemaan haastateltavien tai toimipaikkojen nimié. Kehittdmistyon val-

mistuttua haastatteluaineisto tullaan tuhoamaan.

Ystavallisesti

Firkko Kaakometsi

Pirkko Kaukometsa
Ammatinopettaja

Restonomi YAMK opiskelija
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Liite 2. Haastattelun aiherunko

Taustatiedot
- yrityksen nimi ja toimipaikka
- haastateltavan ammatti, tyokokemus alalta, tydkokemus yrityksessa

- minkalainen muutos oli kyseessé

1. Muutoksen alkuvaihe / suunnitteluvaihe
- viestintd / tiedotus muutoksesta
- tybyhteison reagointi / oma reagointi
- henkiléstdon mukanaolo muutoksen suunnittelussa
- esimiehen tuki muutoksessa

- tyéhyvinvointi

2. Muutoksen toteutusvaihe

viestinta / tiedotus muutoksen aikana

- tybyhteison reagointi / oma reagointi
- henkiléston mukanaolo muutoksessa
- esimiehen rooli ja tuki muutoksen toteutuksessa

- ty6hyvinvointi

3. Muutoksen jélkeen
- muutoksen tarpeellisuus / hyoty

esimiehen rooli

tyonkuvien muutokset

neuvot / ohjeet muutosta suunnittelevalle



Liite 3. Analyysimalli esimerkKi
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Viestinta ja tiedottaminen muutoksen alku- / suunnitteluvaiheessa

Yhdistava
padluokka

Alkuperdainen ilmaisu

Tiivistetty ilmaisu

Luokittelu

VIESTINTA JA TIEDOTUS MUUTOKSESTA

Ruokapalvelupaallikko oli
suunnitellut mielessaan.

Uusi vastuualuejohtaja,
jonka myota lahdettiinkin
tekeen sitd muutosta elikka
CC.

Joihinkin kokouksiin pa&sin
mukaan suunnitteluvai-
heessa.

Ulkopuolisia suunnitteli-
joita.

XX yhteistydssd mukana.
Piti koulutuksia miten cc-
keittiot toimii ja miten pitdis
prosesseja keittioon luoda ja
miten toimii tilaukset ja mi-
ten laitteet

Tammonen projekti tulee ja
l&hdetkd sita vetdmaan.

Esimies laittoi sdéhkdpostilla
viestid, etta tulee tuotanto-
keittio jossa tehddén ruokaa
CC:lla. Halukkaita kyseli
vakituisista. Mina tartuin
heti, ettd kun on tulossa jo-
tain uutta, niin sita taytyy
ldhtee koittaan. Sieltd se
tieto tuli.

Vierailtiin muutamissa koh-
teissa.Kéaytiin vahan tutustu-
massa ja olemassa

Kéaytiin muutaman kerran
katsomassa jossain keittossa
missa tehtiin samalla tyylilla

Muutoksen  suun-
nittelu  ylemmall&
taholla

Suunnittelukokouk-
siin osallistuminen

Suunnittelutoimis-
tot keittio-ja tuotan-
tosuunnittelussa
mukana

Kysyttiin mukaa

Oma halukkuus

Tutustumiskaynnit
muissa keittioissé
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