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1 Johdanto

Asiakkaan kohtaaminen ja palvelutilanne on saanut tdysin uudenlaisen merkityksen,
kun sdhkoinen palvelu on vuosien mittaan lisdantynyt (Valvio 2010, 19). 1970-luvun
lopulla palvelun laadusta alettiin kiinnostua, ja siita lahtien aiheen ymparilla on riitta-
nyt keskustelua seka tutkijoiden etta kuluttajien keskuudessa (Gronroos 2010, 99).
Rissanen (2005, 17) sanoo “Hyva palvelu” -kirjassaan hyvan palvelun olevan arjen to-
dellisuudessa jopa niukkuushyodyke, joka luodaan palvelutilanteissa yhdessa asiak-
kaiden kanssa ja jota ei voida tehda varastoon. Palvelun laatu, sen hyvyys tai huo-

nous, on lopulta aina asiakkaan oma kokemus.

Fuusiolla tarkoitetaan yleensa tilannetta, jossa kaksi tai useampi organisaatio lopet-
tavat toimintansa itsendisena yrityksena ja menevat yhteen muodostaen uuden yri-
tyksen yhteisymmarryksessa (Valpola 2004, 210). Fuusion onnistumiseen vaikuttavat
Valpolan (2004, 222) mukaan seitseman tekijaa, jotka ovat strategia, viestinta, johto
ja johtaminen, arvot ja kulttuuri, johtamisjarjestelyt, sopimus seka implementointi eli
toteutus. Taman opinnadytetydn kannalta tarkeimmat tekijat ovat viestinta ja johtami-
nen. Fuusion onnistumiseksi viestinnan on oltava johdonmukaista, silla sen avulla
viestitddn muun muassa tavoitteista ja johdon sitoutumisesta muutokseen. Johtami-
sessa puolestaan on otettava huomioon johdon nakyvyys ja luottamuksen saaminen
henkilostolta. (Valpola 2004, 224-226.) Fuusiossa tapahtuvaan organisaatioiden yh-
distymiseen haasteita lisddvat muun muassa niiden erilaisuudet, kuten taloudellinen
asema, koko seka organisaatioiden henkiléston mahdolliset negatiiviset asenteet ja

suhtautuminen fuusioon (Mattila 2007, 217-218).

Jabe (2007, 46) sanoo artikkelissaan oppimisen olevan aidon muutoksen perusta.
Muutos on kuitenkin hyvaksyttava myos tunnetasolla, ja vasta kun henkilosto on kay-
nyt lapi kaikki muutoksen mukanaan tuomat tunteet, positiiviset ja negatiiviset, se
voi olla sinut muutoksen kanssa. Tuomisen (2005, 43) mukaan kehityspyrkimysten to-

teutumiseen ei riita pelkka suunnittelu, vaan jonkun on johdettava muutosta.



Opinnaytetyon toimeksiantajana on Keski-Suomen keskussairaalassa toimiva kahvila
Paussi, joka koki vuoden 2016 alussa suuren muutoksen, kun se fuusion myota yhdis-
tyi osaksi Jyvaskylan kaupungin liikelaitos Kylan Kattausta. Opinnaytetyon tavoit-
teena on selvittda, miten organisaatiossa tapahtunut fuusio on vaikuttanut palvelun
laatuun ja kuinka fuusion mukanaan tuomaa muutosta organisaatiossa johdettu. Pal-
velun laadun ja muutosjohtamisen kanssa kasi kddessa kulkevat myods henkiloston

motivaation ja organisaatiokulttuurin merkitys muutoksen onnistumiselle.

Opinndytetyodssa kaytetaan seka laadullisia ettda maarallisia tutkimusmenetelmia,
jotta saataisiin mahdollisimman monipuolisia tutkimustuloksia. Laadullisen tutkimuk-
sen kohderyhmana ovat kahvila Paussin tyontekijat ja heidan esimiehensa ja maaral-
lisen tutkimuksen kohderyhmana puolestaan kahvila Paussin asiakkaat. Tutkimuk-
sesta saatuja tuloksia kdytetdaan hyodyksi toimeksiantajan palvelun laadun kehittami-

sessa seka johtamistoiminnan ja viestinndn keinojen parantamisessa.

2 Toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Keski-Suomen keskussairaalassa toimiva kahvila
Paussi. Suoritin esimiesharjoitteluani keskussairaalan ruokapalveluissa samaan ai-
kaan, kun kdynnissa oli suuria muutoksia mukanaan tuonut organisaatioiden fuusio-
vaihe. Keski-Suomen sairaanhoitopiirin liikelaitos Caterina ja Jyvaskylan kaupungin
liikelaitos Kylan Kattaus yhdistyivat kaupungin liikelaitokseksi 1.1.2016. Taman fuusi-
oitumisen myo6ta myos Keski-Suomen sairaalakahviot Oy:n kahviotoiminta eli kahvila

Paussi siirtyi osaksi Kylan Kattausta.

2.1 Kahvila Paussi

Kahvila Paussin historiaan mahtuu paljon. Ennen vuoden 2016 alussa tapahtunutta

liittymista osaksi Jyvaskylan kaupungin liikelaitos Kylan Kattausta Paussi oli osa Keski-



Suomen sairaalakahviot Oy:ta (Kahvila Paussi 2015). Tuolloin kaikki kahviloiden
tuotto kaytettiin sairaanhoitopiirin henkilokunnan ja potilaiden virkistystoimintaan,
muun muassa laitoskirjastoa yllapidettiin nailla tuotoilla. Tuolloin lahtékohtana ei ol-
lut tehda voittoa, kuten ei myodskadn ennen Sairaalakahviot Oy:n aikaa, kun kahvila
Paussi kuului Kunto Ry:lle. (Kautto 2016.) Opinnaytetyon alussa kahvila Paussi tyollisti
kahvilanhoitajan lisaksi kuusi kahvilatyontekijaa, nykyaan viisi. Kahvila Paussi sijaitsee
Keski-Suomen keskussairaalan aulassa ja pienempi kahvila Paussi Sadesairaalan ti-
loissa. Keskussairaalan kahvila Paussi on avoinna arkisin 8.30 — 19.30, lauantaisin 9.30
—19.30 ja sunnuntaisin 11.00 — 19.30. Sadesairaalan kahvila Paussi puolestaan on
auki vain arkisin, maanantaista torstaihin 8.30 — 14.30 ja perjantaisin 8.30 — 14.00.
(Kahvila Paussi 2015.) Aukioloaikoihin on kuitenkin tulossa muutoksia viela tdman

vuoden aikana.

Nykyisissa tiloissaan kahvila Paussi on toiminut Keskussairaalan puolella vuodesta
2008 saakka. Vuonna 2008 kahvila sai uuden ilmeen lisaksi uuden nimen, kahvila
Paussi. Palvelukulttuuri kahvilassa on muuttunut vuosikymmenten aikana, silla aikai-
semmin kahvila Paussilla oli kaytossaan myos kanttiinikarry, jolla kaytiin kiertele-
massa sairaalan eri osastoilla. Palvelu vietiin asiakkaan luo, kun taas nykyisin asiakas
tulee palvelun luo. (Jokinen 2016.) Sddesairaalan kahvila Paussi puolestaan on toimi-
nut nykyisissa tiloissaan huomattavasti kauemmin, tosin se kuului aikaisemmin Sy6-
payhdistykselle (Kautto 2016). Kahvilat tarjoavat kioski- ja kahvilapalveluita Keski-
Suomen sairaanhoitopiirin henkilékunnalle, potilaille ja vierailijoille (Kahvila Paussi

2015).

Valikoimaan kuuluu monipuolinen kattaus kahvilatuotteita, kuten taytettyja leipia,
leivonnaisia, annossalaatteja, kahvia, virvoitusjuomia, makeisia ja niin edelleen. Li-
saksi Keskussairaalan kahvila Paussi tarjoaa asiakkailleen myds mahdollisuuden aa-
mupuuroon ja lampimaan lounaskeittoon. Keskisuomalaisen kolumnisti Mikko Lun-
dell kuvailee kahvila Paussia kolumnissaan (2016) seuraavasti: "Keskussairaalan kah-
vila Paussi on ylivertainen siind mielessa, etta sielld asu on kaikkein vapain — paikalle
voi pelmahtaa vaikka yopuvussa.” Hanen mukaansa kahvilassa turha tarkeys on rii-

suttu pois ja ihmisten keskustelu on rehellista.



Jokisen (2016) mukaan kahvila Paussin organisaatiokulttuurissa on selkeat pelisdan-
not, joita Jyvaskylan kaupungin liikelaitokseen liittyminen tasmensi entisestaan —
myos tyontekijoiden roolit organisaatiossa ovat kaikilla tiedossa. Henkilokunnalla on
selvat toimintamallit, mutta organisaatiokulttuuri on avoin myds uusille ideoille ja
vanhoihin uriin ei haluta juurtua liikaa. Kahvila Paussissa on tietyt perusarvot, joista

tarkein on tietysti asiakastyytyvaisyys. (Jokinen 2016.)

2.2 Kyldn Kattaus

Kylan Kattaus on Jyvaskylan kaupungin sisdinen liikelaitos, joka tuottaa ruokapalve-
luita paivakoti-, koulu-, vanhus-, vammais- ja sairaalaruokailuun. Kuviossa yksi esitel-
ladn Kylan Kattauksen organisaatiokaavio. Liikelaitoksen johdossa on liikelaitosjoh-
taja, joka vastaa koko palvelualueesta. Kylan Kattauksen toiminta-ajatuksena on tuot-
taa kilpailukykyistad ruokapalvelua asiakkaan tarpeisiin ja visiona on olla seudullisesti
johtava ja valtakunnallisesti arvostettu ruokapalveluyritys (Kylan Kattaus Liikelaitos

2016).

Kylan Kattaus
Johtokunta

Palvelualue
Tuija Sinizalo
Liikelaitozjohtaja

Lanu Sote
Paula Puikkonen Merja Tarasow
pahvelupdallikkd palvelupdallikkd

Hallinto
Tuija Sinizalo

Kuvio 1. Kylan Kattauksen organisaatiokaavio (Kylan Kattaus 2016)



Kylan Kattauksella tydskentelee noin 300 alan ammattilaista, jotka tuottavat paivit-
tdin liki 24 000 ruoka-annosta (Kylan Kattaus 2016). Ruoka-annokset valmistetaan
paadasiassa viidella eri keskuskeittiolld, joista ruoka kuljetetaan lahes 90 palvelukeitti-
06n (Kylan Kattaus Liikelaitos 2016). Ymparisto ja vastuullisuus ovat tarkea osa Kylan
Kattauksen toimintaa. Liikelaitos pyrkiikin toimimaan ympariston parhaaksi yhteis-
tyossa asiakkaidensa kanssa, ja elintarvikevalinnoilla ja ruokalistasuunnittelulla pyri-
tadn lisadmaan muun muassa sesonkituotteiden ja kasvisruoan maaraa. Vastuullisen
toimintansa tuloksena Kylan Kattaus on palkittu kaksi kertaa Jyvaskylan kaupungin

Vuoden Ymparistoteko-palkinnolla. (Kylan Kattaus 2016.)

3 Palvelun laatu

Gronroosin (2010, 79) mukaan palvelut ovat toiminnoista koostuvia prosesseja, jotka
tuotetaan ja kulutetaan osittain samanaikaisesti. Asiakas osallistuu ndihin prosessei-

hin ja on samalla vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan kanssa.

Palvelun laadun maaritelmia on monta. Pitkdanen (2006, 7) maarittelee palvelun laa-
dun asiakkaan tilanteen mukaiseksi toiminnaksi, jossa on toimittava joustavasti.
Gronroos (2010, 100) puolestaan sanoo laadun olevan “mita tahansa, mita asiakkaat
kokevat sen olevan”. Jos tuotteen tai palvelun laatu tayttaa, parhaimmillaan jopa ylit-

tda odotukset, voidaan sanoa laadun olevan hyvaa (Valvio 2010, 46).



Kokonaislaatu

Prosessin
toiminnallinen laatu:
miten

Lopputuloksen
tekninen laatu: mita

Kuvio 2. Palvelun laadun kaksi ulottuvuutta (Grénroos 2010, 103)

Kuten kuviosta 2 voi huomata, asiakkaan kokema palvelun laatu jakautuu Grénroosin
(2010, 101) mukaan kahteen perusulottuvuuteen. Nama kaksi ulottuvuutta ovat lop-
putulosulottuvuus eli tekninen laatu, ja prosessiulottuvuus eli toiminnallinen laatu.
Asiakkaan arvioidessa palvelun laatua suuri merkitys on silld, mita han on saanut ol-
lessaan vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan kanssa. My0s se, miten palvelu hanelle

toimitetaan, vaikuttaa asiakkaan laatukokemukseen merkittavasti.

Teknisella laadulla tarkoitetaan koko palveluymparistda ja sen toimivuutta. Tekni-
seen laatuun kuuluu kaikki se, mita asiakas kohtaa vuorovaikutuksessa palvelun tar-
joajan kanssa, kuten koneet ja laitteet seka asiakaspalvelijoiden asiantuntemus ja
osaaminen. Toiminnallinen laatu puolestaan sisaltaa varsinaisen vuorovaikutuksen
asiakaspalvelijan kanssa seka palvelutapahtumat ja vallitsevan ilmapiirin. Asiakaspal-
velijan asiakaspalvelutaidot, kayttaytyminen, aktiivisuus ja muut asiakkaat vaikutta-
vat keskeisesti asiakkaan kokemaan palvelun laatuun. (Pakkanen, Korkeamaki & Kii-

ras 2013, 47.)



Asiakaspalvelijan motivaation merkitys palvelun laadulle

Honkanen (2006, 316) sanoo motivaation muodostuvan kolmesta osatekijasta, jotka
ovat tavoitteellisuus, yrittdminen ja kestavyys. Tavoitteellisuus sisaltda tyontekijan
toiminnan tavoitteet ja yrittdminen sen, kuinka paamaaratietoisesti henkild yrittaa
ndihin tavoitteisiin paasta. Motivaation kestavyydessa puolestaan on kyse siitd,

kuinka kauan henkil6 jatkaa pyrkimistdaan kohti tavoitteitaan.

"Hyvaa palvelua voidaan tuottaa vain motivaatiosta ja osaamisesta kasin — ei komen-
tamalla”, sanoo Rissanen (2005, 169) kuvaillessaan laadukasta palvelua. Tyohén mo-
tivoitumisen taustalla on ihmisen omien tarpeiden tyydytys. Tarpeet jaetaan Maslo-
win tarvehierarkian mukaan perustekijoihin ja motivaatiotekijoihin. Perustekijoihin
kuuluvat fysiologiset perustarpeet, kuten palkka ja turvallisuuden tarve seka avoi-
muus organisaation sisalla. Liittymistarve liittyy vahvasti yhteenkuuluvuuden tuntee-
seen ryhman tai tiimin kanssa, ja arvostuksen tarpeesta alkaa ensimmainen porras
kohti varsinaisia motivaatiotekijoita. Arvostuksen tarve ilmenee useimmiten nimen-
omaan vastuuna, silld motivaatiolla on varsin tiivis yhteys organisaatiossa saatuun
valtaan ja vastuuseen. ltsensa toteuttamisen tarpeen kautta paastaan "positiivisen

kehityksen kayralle”. (Rissanen 2005, 169-170.)

Motivaatiolla ja viihtymiselld on suuri ero, ja ne sekoittuvat usein toisiinsa. Viihty-
vyystekijoihin kuuluvat muun muassa tyopaikan ihmissuhteet ja palkka, kun taas mo-
tivaatiotekijoihin vastuu, tunnustus ja organisaatiossa eteneminen. Myds avoin vies-
tintd on koko organisaation henkildston motivoitumisen kannalta tarkeda, silla avoi-
muus edistda tulosten saavuttamista (Rissanen 2005, 172-174). Kun tulokset saavute-
taan, myos tyotyytyvaisyys lisdantyy, tyoilmapiiri paranee ja henkilokunnan vaihtu-

vuus vdahenee merkittdvasti (Rissanen 2004, 170).
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3.1 Palvelun laadun ulottuvuudet

Rissanen (2005, 215-216) jakaa palvelun laadun ulottuvuudet kymmeneen osa-aluee-
seen. Ndiden kymmenen tekijan pohjalta asiakas voi muodostaa oman kasityksensa
yrityksen palvelun laadusta, silla asiakas on seka laadun anturi etta mittari. Rissasen

mukaan palvelun laadun ulottuvuudet ovat seuraavat:

Patevyys ja ammattitaito
Luotettavuus

Uskottavuus
Saavutettavuus
Turvallisuus

Kohteliaisuus
Palvelualttius, palveluvaste

Viestinta

W N o U B~ W N

Asiakkaan tarpeiden tunnistaminen ja ymmartaminen

10. Palveluymparisto

Gronroos (2010, 116) karsii kymmenen palvelun laadun osatekijga myohemmassa
tutkimuksessaan viiteen osa-alueeseen: konkreettinen ymparisto, luotettavuus, rea-
gointialttius, vakuuttavuus ja empatia. Konkreettisella ymparistolla tarkoitetaan esi-
merkiksi toimitilojen viihtyisyytta tai asiakaspalvelijoiden ulkoista olemusta ja luotet-
tavuudella puolestaan sita, etta asiakkaalle tarjotaan tasmallista ja lupausten mu-
kaista palvelua. Reagointialttius palvelun laadun osatekijana liittyy vahvasti yrityksen
tyontekijoihin ja heidan palvelualttiuteensa ja ripeyteensa. Kohtelias asiakaspalvelu
tuo mukanaan vakuuttavuuden osatekijan, jolloin asiakas tuntee olonsa turvalliseksi
ja saa vastaukset esittdamiinsa kysymyksiin — samalla luottamus yritykseen kasvaa. Vii-
des osatekija, empatia, tarkoittaa, etta yritys ymmartaa asiakasta ja toimii hanen etu-
jensa mukaisesti. Myos asiakkaiden huomioiminen yksildind on tarkea osa empatiaa.

(Gronroos 2010, 116.)
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3.2 Koettu palvelun laatu

Christian Gronroos esitteli kasitteen “koettu palvelun laatu” vuonna 1982 tuoden sa-
malla palvelukeskeisyyden osaksi laatuajattelua. Tassa lahestymistavassa asiakkaan
kokemusta saadusta palvelusta verrataan asiakkaan aikaisempiin odotuksiin. (Grén-

roos 2010, 99.)
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Kuvio 3. Koettu kokonaislaatu (Grénroos 2010, 105)

Kuvio 3 osoittaa koetun kokonaislaadun monimutkaisuuden. Asiakkaan kokemaan

palvelun laatuun vaikuttaa merkittavasti yrityksen imago, jota on osattava johtaa, ja
perinteiset markkinointitoimet. Asiakkaan laatukokemukset liittyvat vahvasti heidan
odotuksiinsa saamansa palvelun laadusta — jos odotukset ovat suuremmat kuin pal-

velun laadun todellisuus, kokemus palvelusta on heikko. (Grénroos 2010, 105-106.)

Totuuden hetket ovat ratkaisevia asiakkaan laatukokemuksen kannalta. Totuuden
hetkilla tarkoitetaan niita tilanteita, joissa asiakas on vuorovaikutuksessa palvelun
tarjoajan kanssa. Totuuden hetken aikana palveluntarjoajalla on "tassa ja nyt”-tilai-
suus osoittaa asiakkailleen omien palvelujensa laatu. Jotta asiakkaan kokema palve-
lun laatu ei karsisi, on palvelujen tuotanto- ja toimitusprosessit suunniteltava huolel-

lisesti, jolloin myo6s huonoilta totuuden hetkilta valtytaan. (Grénroos 2010, 111.)
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Nymanin (2008, 29) mukaan palvelun laadun kokemuksiin liittyvat tutkimukset pai-
nottuvat usein vain ihmisten tekemisiin ja mielipiteisiin, kun tarkeampaa olisi keskit-
tya syihin. Han tasmentaa laadun koetun merkityksen olevan vanha idea, mutta sa-

malla palvelun laatu on monelle kuluttajalle merkittava tekija.

4 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisella tarkoitetaan jarjestelmallista, suunniteltua ja hallittua muutok-
sen lapiviemista (Tyohyvinvoinnin edistdminen muutoksessa 2015). Muutos ei ta-
pahdu vain suunnittelemalla ja asettamalla tavoitteita, vaan sitd on johdettava. Muu-
toksen johtajalla on oltava halukkuutta johtaa muutosta, mutta samalla antaa sille

myos tilaa tapahtua sen alettua. (Tuominen 2005, 43.)

Muutosjohtamisessa esimiehen on tarkeaa nahda poikkeavat olosuhteet seka tunnis-
taa, kuinka oma johtamistapa ja kayttaytyminen vaikuttavat muutoksen toteutumi-
seen. Muutosjohtamisessa kyse ei ole siis vain esimiehen omasta kyvysta johtaa,
vaan myos siitd, kuinka han osaa olla johdettavana ja johtaa itsedan. (Ylikoski & Yli-

koski 2009, 73).

Pirinen (2014, 22) puolestaan sanoo, ettad esimiehen muutosjohtamiselle on nelja na-
kokulmaa, jotka kaikki tulisi hallita ja huomioida. Nama nakokulmat ovat itsensa joh-
taminen, likketoiminnan johtaminen, tiimin johtaminen ja tyontekijan johtaminen.

Kaikkein tarkein asia muutosjohtamisen onnistumisessa kuitenkin on se, etta haluttu

muutos on madaritelty (Valpola 2004, 27).
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Ihmisten johtaminen vs. asioiden johtaminen

Muutosjohtaminen koostuu seka asioiden etta ihmisten johtamisesta. Management
eli asioiden johtaminen seka leadership eli ihmisten johtaminen koostuvat molem-
mat joukosta prosesseja. Budjetointi, miehitys, suunnittelu, organisointi, ongelman-

ratkaisu ja valvonta ovat keskeisimpia osa-alueita asioiden johtamisessa.

Muutoshankkeessa onnistuminen edellyttaa vain 10 - 30 -prosenttisesti asioiden joh-
tamista ja jopa 70 - 90 -prosenttisesti ihmisten johtamista. Ihmisten johtamista har-
joitettaessa tulee maarittaa tulevaisuuden nakymat ja suunnata henkil6sto kohti
suunniteltua visiota. Leadership eli ihmisten johtaminen on vahvasti kytkoksissa
my0ds muutoksen mukanaan tuomaan muutosvastarintaan. lhmisten johtamisen
avulla voidaan paasta eroon monista muutosvastarinnan syista ja saada henkilosto
motivoitumaan ja samalla muuttamaan vanhoja toimintamallejaan seka juurrutta-

maan ne osaksi organisaatiokulttuuria. (Kotter 1996, 23-26.)

Cameron ja Green (2009, 144) kertovat kirjassaan, kuinka Kotter vertailee ihmisia
johtavaa seka asioita johtavaa esimiesta. lhmisia johtava esimies asettaa suunnan,
eika vain suunnittele ja budjetoi, mutta ennen kaikkea han motivoi henkiléstédaan sen
sijaan, etta vain kontrolloisi ja ratkaisisi ongelmia. Jos muutoshankkeen aikana keski-
tytaan liiaksi asioiden johtamiseen ihmisten johtamisen sijaan, hanke etenee Kotterin

(1996, 25) mukaan pikemminkin “huovaten kuin soutaen”.

4.1 Muutosprosessi

Muutos on pelkistetysti uusi tapa tyoskennelld ja organisoida. Se on kdannekohta,
jonka jalkeen organisaatiossa yksilot joutuvat jasentamaan toimintansa toisella ta-
paa. (Ponteva 2012, 16.) Muutos voi koskea lahes kaikkea aina valtasuhteista palkit-
semiseen ja yrityskulttuurista suoritusten mittaukseen. Erilaiset muutokset vaativat

erilaiset johtamistavat — jatkuva kehitys vaatii erilaista muutosjohtamista kuin suuret
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kehityshypyt. (Tuominen 2005, 5.) Hammarsten (2012, 7) kertoo Fakta- lehdessa
muutosjohtamista kasittelevassa artikkelissaan Tyoterveyslaitoksen tutkimuksesta,
joka tehtiin neljassa eri maassa. Tutkimuksen mukaan osallistumisen, viestinnan ja
tukitoimien avulla organisaation henkilosto selvida muutosprosessista mahdollisim-

man pienin vaurioin.

Valpolan (2004, 29) mukaan organisaation muutosprosessi tarvitsee viisi tekijaa on-

nistuakseen. Nama tekijat ovat:

e Muutostarpeen maarittely

e Yhteisen nakemyksen luominen
e Muutoskyvysta huolehtiminen
e Ensimmaiset toimenpiteet

e Ankkurointi kdytantoon

Koko muutosprosessin ensimmainen vaihe on muutostarpeen madarittely, joka kertoo
miksi muutos tapahtuu ja mihin silla pyritdadn. Muutostarpeen maarittelyssa kaydaan
lapi organisaation mahdollisuudet seka faktat |ahtotilanteesta. Yhteisen ndkemyksen
luominen muutosprosessista ikaan kuin vastaa kysymykseen ”miten”. Tassa vai-
heessa muutosprosessia valitaan keinot, joilla haluttuihin tavoitteisiin pyritdan. Yhtei-
nen nakemys taytyy kiteyttaa huolellisesti ja tarkasti, koska sen avulla valitaan myos
mittarit, joilla muutoksen edistymista seurataan ja arvioidaan. Kolmas muutoksen
onnistumisen kannalta tarkea tekija on muutoskyvysta huolehtiminen, eli muutos-
voima, silla toisissa organisaatioissa muutosvoimaa on enemman kuin toisissa. Tahan
vaikuttavat keskeisesti muun muassa se, kuinka stabiili organisaation tilanne on aikai-
semmin ollut ja minkalainen kulttuuri ja johto organisaatiossa on ollut. Muutosvoi-
maa lisdavat nopeasti ndkyvat tulokset sekd koko organisaation aktiivinen osallistu-

minen muutokseen.

My0s neljas tekija, muutoksen ensimmaiset toimenpiteet, lisddvat muutosvoimaa.
Ne antavat suunnan ja vauhdin halutulle muutokselle. Ensimmadiset toimenpiteet

ovat tarkeitda myos viestinnallisesti, silld ne kertovat koko organisaation henkildstolle,
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kuinka muutosta on lahdetty toteuttamaan. Kaytantéon ankkurointi on muutospro-
sessin vaihe, joka saattaa vieda muutoksen laajuudesta riippuen aikaa muutamista
kuukausista jopa vuosiin. Organisaatiolle on annettava aikaa luopua vanhasta ja si-

toutua uuteen. (Valpola 2004, 30-34.)

Pirinen (2014, 39) kuvaa kirjassaan “Esimies muutoksen johtajana” Kubler-Rossin

muutoksen elinkaarta muutoskayrallad, jossa on viisi vaihetta:

Sokki, epatoivo ja kieltdminen
Pelko ja viha
Masentuminen

Ymmarrys ja hyvaksynta

i B wN e

Eteenpain jatkaminen

Muutosprosessin alussa organisaation henkiloston keskuudessa ensimmainen reaktio
on usein sokki ja epatoivo — vasta taman jdlkeen tapahtuu kieltamisvaihe. Mennyt
nahdaan positiivisena ja ei valttamatta nahda syita muutokselle ja sen tarpeellisuu-
delle. Kieltamisvaiheessa henkilosto saattaa olla haluton muuttumaan ja ylikorostaa
negatiivisia asioita. Tassa muutosprosessin vaiheessa esimiehen tarkein tehtava on
kuunteleminen, jolloin hdan antaa henkildstolleen mahdollisuuden tulla kuulluksi ja

tuoda tunteensa julki — olivatpa ne sitten positiivisia tai negatiivisia.

Tavallinen reaktio henkil6ston keskuudessa on myds muutoksen pakeneminen tai
muiden syyttely, jolloin muutos ndhddan vain uhkana eika mahdollisuutena. Esimie-
hen avoin ja rehellinen viestinta ja vuorovaikutus synnyttavat luottamusta henkilds-
ton puolelta ja painvastoin vastuun pakoilu tai eparehellinen viestintda muutoksesta
tyontavat esimiesta yha kauemmas henkil6stostaan, jolloin luottamuksen takaisin
saanti on vaikeaa. (Pirinen 2014, 42-43.) Esimiehen muistilista muutoksen alussa on
lyhyt ja ytimekas: "Kuuntele ja ole lasnd, selvenna, anna tilaa tunteille, ymmarra ja

luo turvallisuuden tunnetta” (Pirinen 2014, 45).
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Muutoskdyran toiseen vaiheeseen kuuluvat pelko ja viha. Pelon vaiheen aikana hen-
kilosto keskittyy pieniin yksityiskohtiin ja suuremman kuvan hahmottaminen saattaa
olla vaikeaa. Huoli omasta tyopaikasta, tyotehtavista ja tulevaisuudesta on pinnalla ja
muutosta kyseenalaistetaan, jos sen hyotyja itselle ei nahda selvasti. Vihan tunteen
taustalla puolestaan on usein turhautuminen siihen, etta ei voida vaikuttaa itsedan
koskeviin muutoksiin silla tavoin kuin haluttaisiin. Pelon ja vihan vaiheen aikana hen-
kiloston suoritustaso on heikoimmillaan koko muutosprosessin vaiheista ja heilld on

tarve jakaa nama tunteet tyoyhteisdssa — tama ilmenee usein muutosvastarintana.

Esimiehen tulee kohdata mahdollinen muutosvastarinta, jolloin hdan osoittaa toimin-
nallaan rohkeutta ja vastuun ottoa. Tassa muutosprosessin vaiheessa esimiehen on
tarkeda auttaa henkilosta hahmottamaan kokonaiskuvaa ja panostettava vuoropuhe-
luun. Muutokseen liittyvien asioiden viestimisen tulee olla tasapuolista ja oikeuden-
mukaista, jolloin myds huhupuheilta valtytdaan. Avoin ja reilu esimies luo luottamusta
ja voi omalla muutosjohtamisellaan sitouttaa henkilostonsa muutokseen — niin ryh-

mana kuin myos yksiléina. (Pirinen 2014, 46-53.)

Muutoksen elinkaaren kolmas vaihe ei kosketa aina koko henkilostoa, silla se on
muutoskayran pohjalla. Jos joku henkilostosta kohtaa taman vaiheen, esimiehen on
ensisijaisen tarkeda olla tukena ja kannustaa. Tyontekijan itseluottamuksen ja onnis-
tumisen tunteiden lisddamiseksi tavoitteet voidaan pilkkoa ja asioita kasitella realisti-
semmin — asetetaan motivoivia tavoitteita. Esimiehen palautteen ja kannustuksen li-
saksi tarkedaa on myos henkildston toisilleen antama palaute, joka voi toimia moti-

vaattorina ja esimerkkina. (Pirinen 2014, 54-55.)

Ymmarrys ja hyvaksynta ovat ensimmainen vaihe, jossa muutoskayra ldhtee nou-
suun. Silloin henkilosto alkaa ndhdad myods muutoksen mukanaan tuomat lopputulok-
set ja innostua sen mukanaan tuomista uusista mahdollisuuksista. Tassa muutospro-
sessin vaiheessa esimiehen tehtdva on nayttda suuntaa omalla esimerkillaan, juurrut-
taa uudet toimintatavat arkeen ja konkretisoida niiden hy6tyja — nama auttavat pe-

rustelemaan muutoksen pysyvyyttad. Esimiehen tulee antaa jokaiselle henkilostossa
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aikaa oppia pois vanhasta ja sisdistda uudet toimintatavat - menna kohti uutta. (Piri-

nen 2014, 56-57.)

Eteenpain jatkamisen vaihe on muutoksen elinkaaren loppuvaiheessa ja tahan kuu-
luu olennaisesti muutoksen arviointi — se on yksi koko muutosprosessin tarkeimmista
vaiheista. Usein keskitytaan liikaa taloudellisten tulosten arviointiin, vaikka tarkeam-
paa olisi keskittya laadullisiin tuloksiin, kuten kokemusten ja oppien mittaamiseen.
Muutoskaaren tassa vaiheessa esimiehen on tarkead antaa palautetta henkilostol-
leen, silla heiltd on vaadittu muutoksen aikana suuria muutoksia. Esimiehen arvostus
ja positiivinen palaute saattavat myos toimia monelle henkilstén jasenelle hyvana
motivaattorina. Muutosten lopputuloksiakin tarkedmpaa ja opettavaisempaa on

usein itse muutosprosessi. (Pirinen 2014, 58-59.)

Vision merkitys muutosprosessissa

Monissa organisaatioissa muutosta pyritdan toteuttamaan joko autoritdarisin kaskyin
tai mikrojohtamisella. Mikrojohtamisella pyritaan kiertamaan ongelmia maarittele-
malla erittdin yksityiskohtaisesti henkildston tehtavat seka valvomalla ndiden tehta-
vien toteutumista darimmaisen tarkasti. Autoritdaristen kaskyjen ongelmana puoles-
taan on usein se, etta henkil6sto jattaa kaskyt huomioitta tai vain esittavat toteutta-
vansa niitd. Vision avulla organisaatio pystyy edesauttamaan muutoksen onnistu-

mista, silla visio on perusta merkittdvalle johtajuudelle. (Kotter 1996, 59-60.)

Visiolla tarkoitetaan organisaation tulevaisuudenkuvaa. Hyva visio on kuviteltavissa,
toteutettavissa ja viestittavissa oleva, joustava, haluttava seka hyvin rajattu (Kotter
1996, 63). Se on tarkein tekija menestyksekkaalle uudistamiselle ja muutokselle ja
sen avulla voidaan ohjata ja kannustaa henkilostoa toimimaan. (Kotter 1996, 7.) Visi-

olla pyritaan Kotterin (1996, 60) mukaan muutosprosessissa seuraaviin paamaariin:

1. Muutoksen yleisen suunnan selkiyttaminen

2. Ihmisten kannustaminen oikeansuuntaisia toimenpiteita kohti
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3. Yksikodiden toimenpiteiden koordinointi tehokkaasti ja nopeasti

Muutoksen yleisen suunnan selkiyttaminen on ensisijaisen tarkeda, silla sen avulla
saadaan poistettua henkildston epdavarmuutta siitd, ovatko tapahtuvat muutokset to-
della tarpeellisia toteuttaa. Muutos tuo mukanaan myds uusia toimintamalleja ja toi-
menpiteita, jotka eivat kuitenkaan aina ole henkiléston omien etujen mukaisia. Jos-
kus heilta vaaditaan isompia uhrauksia, jolloin he saattavat myés joutua oman muka-
vuusalueensa ulkopuolelle — tyoskentelemaan pienemmin resurssein tai jopa koke-
maan uhkaa tydpaikkansa menettamisesta. Henkiloston tulee kuitenkin oppia uusia
toimintamalleja, jolloin joudutaan tekemaan usein myos valttamattomia uhrauksia ja
hyva visio onkin avainasemassa murtamassa tata muutosvastarintaa. (Kotter 1996,

61.)

Organisaatiokulttuuri osana muutosta

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan ihmisryhman keskuudessa vallitsevia yhteisia ar-
voja ja toimintanormeja eli toimintamalleja (Kotter 1996, 129). Organisaatiokulttuu-
rin muodostumiseen vaikuttavat sen hierarkkisuuden lisdaksi my6s organisaation his-
toria, ikd, koko, henkilostorakenne seka valtasuhteet (Honkanen 2006, 151). Jos
muutoksen aikana kehitetyt uudet toimintamallit eivat sovi yhteen organisaatiokult-
tuurin kanssa, vaarana on niiden katoaminen. On haastavaa nitoa uudet toiminta-
normit vanhaan organisaatiokulttuurin ja tehda samalla uhrauksia karsimalla jotain

osuuksia pois. (Kotter 1996, 130-132).

Kotterin (1996, 136) mukaan organisaatiokulttuuri voi muuttua vasta, kun henkilosto
nakee muutoksen mukanaan tuomien uusien toimintamallien ja suoritusparannusten
valilla selvan yhteyden. Bass & Riggio (2006, 100) organisaatiokulttuurin ja johtajuu-
den olevan vuorovaikutuksessa keskenaan, jolloin esimies luo ja vahvistaa organisaa-
tiokulttuurin kayttaytymismalleja ja normeja. Johtajuus vaikuttaa organisaatiokult-

tuuriin yhta paljon, kuin organisaatiokulttuuri johtajuuteen.
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4.2 Muutosviestinta

Muutosviestintd on osa strategista viestintda ja se liittyy yleensd muutoksen hallin-
taan. Nykyaan viestinta on ldhes aina jonkin parhaillaan kdaynnissa olevan muutoksen
viestintdd, mika tarkoittaa sita, etta organisaatiossa tapahtuvat varsinaiset muutos-
prosessit vaativat tehostamista ja syventamista perusviestintdaan seka henkiléston ja
esimiesten valiseen vuorovaikutukseen. Muutosviestinnan tavoitteena on yksinker-
taisesti auttaa organisaation henkilost6a ymmartamaan kdynnissa olevan muutoksen
syyt, valttamattomyys ja tavoite. Samalla tavoitellaan myos henkildston asiantunte-
muksen ja osaamisen hyodyntamistd muutosprosessin aikana ja sen onnistumiseksi.
Muutosviestinta on jatkuva prosessi ja sen onnistuminen edellyttaa viestinnan perus-
prosessien kunnossa oloa — muutosviestinta ei saa olla koskaan irrallaan organisaa-
tion perustehtavastd, vaan sen on tuettava sita. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19-
21.) Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 21-22) mukaan muutosviestinndn tehtavana ovat

seuraavat viisi asiaa:

Tukea muutoksen suunnittelua ja toteutusta
Kirkastaa muutoksen tarkoitusta ja ydinviestia

Informoida ja luoda ymmarrysta muutoksen tavoitteista ja sisallosta

P w N

Osallistaa ja sitouttaa organisaation jasenet muutoksen sisdltéon ja tavoittei-
siin

5. Luoda mahdollisuuksia vuorovaikutukseen ja yhteiseen oppimiseen

Todellinen muutos on mahdollista vasta, kun tavoitteet on sisdistetty organisaation
henkilston keskuudessa ja uusiin toimintatapoihin on sitouduttu. Rakentavalla ja ih-
mislaheiselld muutosviestinnalld voidaan edesauttaa koko organisaation sitoutumista

ndihin muutoksiin. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21.)

Ponteva (2012, 16) kertoo kirjassaan, etta tyoterveyslaitoksen internet-sivuilla olevan

kevaalld 2012 tehdyn tutkimuksen mukaan organisaatiomuutoksen onnistumiseen
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vaikuttavat vuorovaikutteinen viestinta ja henkiléston osallistuminen, seka heidan tu-
kemisensa muutoksen aikana. Viestinnan avulla tulisi pyrkia aitoon vuoropuheluun

henkil6ston kanssa, eika se saisi olla vain tiedon valittamista eteenpadin.

Jaatisen (2001) mukaan muutostilanteissa organisaatio toimii normaalia isomman
epavarmuuden tilassa, jolloin viestinnan rooli korostuu entisestdan. Kotterin (1996,
84) mukaan puolestaan viestinta on aina kaksisuuntainen prosessi. Kaksisuuntaiset
keskustelut esimiehen ja henkiloston valilla ovat hyva tapa l6ytda vastaukset muutos-

hankkeen mukanaan tuomiin kysymyksiin.

Henkiloston suhtautuminen muutokseen riippuu suuresti sisdisestad viestinnasta —
mita avoimempaa se on, sitd vihemman on tilaa organisaatiossa liikkuville huhuille.
Viestintdratkaisut ovat onnistuneet silloin, jos henkilostolle pystytaan valittamaan
ajantasaista ja selkeda tietoa siita, miten heiddn arkensa muuttuu ja mita organisaa-

tiolle on tapahtumassa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 95.)

Ylikosken & Ylikosken (2009, 42-43) mukaan kehittyneissa organisaatioissa viestinta
nahddan energialahteend, eika vain tiedon saannin oikeutena. Muutoksen aikana or-
ganisaatiossa tarvitaan tiedottamista, jonka ensisijaisena pyrkimyksena on saavuttaa
kaikki asianosaiset samanaikaisesti ja ndin ollen luoda tilanne, jossa on sijaa my0ds
vuorovaikutukselle — luottamuksen sailyttdminen organisaatiossa on erittdin olen-

naista.

4.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan muutoksen kritisointia tai jopa vastustelua. Sen il-
menemismuotoja ovat esimerkiksi uuden tiedon torjuminen tai valinpitamattomyys.

Se on kuitenkin taysin luonnollinen osa muutosprosessia. (Ponteva 2012, 20.)
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Muutosvastarinta saattaa usein olla seurausta epdaonnistuneesta muutoksen johtami-
sesta tai johtamisen puutteesta (Mattila 2007, 26). Ylikoski & Ylikoski (2009, 51) puo-
lestaan ovat sita mieltd, ettd muutosvastarinnan taustalla on itsesuojeluvaisto ja sen
tavoitteena on sdilyttda hallinnan tunne ja tasapaino. Kirjassaan he kertovat, etta
muutosvastarintaa koskevien tutkimusten mukaan kyseessa ei ole ihmisten halutto-
muus sitoutua uuteen — muutosvastarinta on seurausta siitd, kun vanhasta luopumi-

selle ei ole ollut riittavasti aikaa, tilaa ja oikealaisia menetelmia.

Mattila (2007, 24) kertoo Danieli Cohenin ja John Kotterin tunnistaneen nelja tekijaa,
jotka voivat johtaa muutosvastarintaan:

e Vallitseva itsetyytyvaisyys

e Paikallaan pysyminen

e Pessimistinen asenne

e Avoin kieltdytyminen

Jos organisaatiossa ja henkiloston keskuudessa vallitsee tyytyvaisyys nykyiseen tilan-
teeseen, on usein vaikea nahda tarvetta tulevalle muutokselle. Myds paikallaan py-
syminen, itsesuojelu ja muutosten valttely edesauttavat muutosvastarinnan muodos-
tumista. Koko tydyhteisén motivaatio ja muutokseen sitoutuminen saattavat karsia,
jos henkilostolla on pessimistinen asenne muutosta kohtaan tai he jopa kieltaytyvat
avoimesti muuttumasta. Mattila (2007, 26) vertaa kirjassaan osuvasti muutosvasta-
rintaa jadvuoreen: ”Vain huippu on pinnalla ndhtdvissa, suurin massa vaijyy pinnan

alla.”

Russell-Jonesin (1995, 93) mukaan muutosvastarinnan murtamiseksi olisi tarkeda ot-
taa henkilosté mukaan muutokseen. Henkilostolle tulisi selittaa muutoksen syyt, ke-
hittaa yhteinen visio sekd ennen kaikkea hoitaa muutosviestintd mahdollisimman hy-

vin.
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5 Tutkimuksen toteutus

Toimeksiantajan toiveesta tutkimus toteutettiin seka laadullisia, ettd maarallisia tut-
kimusmenetelmia kayttaen. Laadullisen tutkimuksen menetelmana kaytettiin kahvila
Paussin henkilostolle suoritettavia teemahaastatteluja ja maarallisessa tutkimuksessa
puolestaan suoritettiin kysely kahvilan asiakaskunnalle. Maarallinen tutkimus julkais-
tiin seka sahkoisend versiona, ettd paperisena lomakkeena. Teemahaastattelut puo-

lestaan danitettiin ja myéhemmin myas litteroitiin analysoinnin helpottamiseksi.

Laadullinen tutkimus: teemahaastattelu

Laadullisen tutkimuksen keinona opinndytetyossa kadytettiin teemahaastattelua. Tee-
mahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu lahtee olettamuksesta, etta kaikkia
ajatuksia, uskomuksia, tunteita ja yksilon kokemuksia voidaan tutkia teemahaastatte-
lun menetelmin. Teemahaastattelun keskeisena piirteena on se, ettd haastattelu
kohdistetaan tiettyihin, ennalta valittuihin teemoihin ja etta kysymysten muoto on
kaikille haastateltaville sama, mutta niiden jarjestys saattaa vaihdella. (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 47-48.) Se missa jarjestyksessa haastattelun teemat kasitellaan, ei ole
merkityksellinen tekija. Usein ne kuitenkin esitetdan joukkona kysymyksia, joihin
haastateltavan tulee vastata. Tutkijan on siis tarkeda miettia, missa jarjestyksessa
hadn asettamansa kysymykset esittda, silla sanat sisaltavat aina tulkintaongelman ris-

kin. (Vilkka 2005, 104.)

Maarallinen tutkimus: asiakaskysely

Maarallisena tutkimuskeinona opinndytety6ssa kaytettiin kahvila Paussin asiakkaille
suunnattua kyselya. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2007, 190) mukaan kysely

on menetelmana tehokas, silld sen avulla on mahdollista tavoittaa paljon vastaajia ja
samalla kertaa voidaan kysya monia asioita. Tassa opinndytetyossa kaytettiin seka

kontrolloitua kyselya etta verkkokyselya. Kontrolloidussa kyselydssa tutkija jakaa itse



23

lomakkeita kohdejoukolle. Verkkokyselyssa puolestaan lomake on kohdejoukon ta-

voitettavissa sahkaoisesti. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2007, 191-192.)

5.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten alkuvuodesta 2016 tapahtunut yhdisty-
minen Jyvaskylan kaupungin liikelaitos Kylan Kattaukseen on vaikuttanut kahvila
Paussin palvelun laatuun. Toimeksiantaja halusi selvitettavan, onko kahvila Paussin
henkilékunnan motivaatiossa tapahtunut muutosta fuusion myoéta ja ovatko mahdol-
liset muutokset palvelun laadussa ndkyneet asiakkaille. Palvelun laadun lisaksi toi-
meksiantaja halusi selvittad, onko alkuvuonna tapahtuneen suuren muutoksen johta-
minen onnistunut. Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat “Onko Kylan Kattauksen ja
Kahvila Paussin fuusion aikana tapahtunut muutosjohtaminen onnistunut? ja “Onko
fuusio vaikuttanut kahvila Paussin palvelun laatuun?” Tutkimuksen tavoitteena oli
saada mahdollisimman monipuolisia tuloksia, joiden avulla voitaisiin kehittaa kahvila
Paussin palvelun laatua enemman asiakkaiden toiveiden kaltaiseksi ja pohtia muutos-

johtamisen ja viestinnan keinojen kehittamista.

5.2 Aineiston keruu

Laadullisen tutkimuksen osuus, eli kahvila Paussin henkilokunnan haastattelut suori-
tettiin teemahaastatteluina ja jokainen haastateltava haastateltiin yksittdin. Haasta-
teltavina olivat kuusi kahvilatyontekijaa, seka heidan esimiehensa, kahvilanhoitaja.

Teemoiksi muotoutuivat toimeksiantajan kanssa kaytyjen keskustelujen seurauksena

seuraavat teemat:

e Asiakaspalvelu
e Palvelun laatu
e Motivaatio

e Muutos
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e Muutosjohtaminen

Teemojen ymparille muotoutui kysymyspatteristo, joka sisalsi jopa 28 kysymysta. Ky-
symykset kasittelivat haastateltavien nakemyksia asiakaspalvelusta seka yleisella etta
henkilokohtaisella tasolla. Lisdksi niissa kasiteltiin fuusion mukanaan tuomia muutok-
sia ja niiden johtamista, seka palvelun laatua ja motivaation ldhteita ja muutoksia.
Haastattelut suoritettiin muutaman viikon aikana, tyéntekijéiden tyévuoroihin sopi-
viin aikoihin. Kaikkien luvan antaneiden haastattelut nauhoitettiin ja myéhemmin
myos litteroitiin, jotta vastausten analysointi olisi helpompaa. Henkil6iden, jotka ei-
vat antaneet lupaa danitykseen, vastaukset kirjoitettiin tietokoneelle haastattelun ai-
kana. Kaikki seitseman tyontekijaa suostuivat haastateltaviksi ja haastatteluiden
kesto vaihteli henkildsta riippuen 20 minuutista 45 minuuttiin. Toimeksiantajan toi-
veena oli, ettd haastateltavat tuntisivat olonsa mahdollisimman mukavaksi ja ren-
noksi, jotta he olisivat mahdollisimman avoimia ja rehellisid vastauksissaan. Tama to-
teutui haastattelussa kiitettavasti, silld haastattelija ja haastateltavat eivat olleet toi-

silleen taysin vieraita, mutta haastattelija oli silti puolueeton henkil6.

Vilkan (2005, 103) mukaan laadullisen tutkimuksen on tarkeaa olla emansipatorinen.
Emansipatorisella tarkoitetaan sitd, etta tutkimuksen tulisi antaa jotain myos tutkitta-
ville ja lisata heidan ymmarrystdan asiasta — parhaimmillaan vaikuttaa positiivisesti
ajattelu- ja toimintatapoihin, jotka liittyvat tutkittavaan asiaan (Vilkka 2015, 103).
Kun kaikki haastattelut oli suoritettu, annettiin haastateltaville mahdollisuus antaa
kirjallista palautetta haastattelusta ja kertomaan, milta haastattelu oli tuntunut.
Haastateltavat antoivat kirjallista palautetta, josta nousi esille muun muassa se, etta
heille oli ollut tarkeaa tulla kuulluksi. My6s puolueettomalle henkildlle puhuminen oli

koettu helpoksi.

Maarallista tutkimusta, eli asiakkaille kohdistuvaa kyselya laadittiin muun muassa Ta-
pio Rissasen "Hyva palvelu” — kirjassa kasiteltavien palvelun laadun ulottuvuuksien
pohjalta. Ennen kyselyn julkaisua, lomaketta kaytiin |api toimeksiantajan edustajan
kanssa seka keskusteltiin jokaisen kysymyksen tarpeellisuudesta tulosten kannalta.

Kyselyn saatua lopullisen muotonsa, linkki jaettiin Keski-Suomen Sairaanhoitopiirin
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Santraan, joka on tietoverkko Keski-Suomen sosiaali- ja terveydenhuollon ammatti-
laisille. Tata kautta kyselyn linkin saattoi ndhda jopa noin 2500 ihmista. Jotta myds
Sairaanhoitopiiriin kuulumattomat kahvila Paussin asiakkaat voisivat vastata kyse-

lyyn, julkaistiin linkki myos kahvila Paussin internet-sivuilla.

Tutkimusta suoritettiin myos iPadin ja paperisten kyselylomakkeiden avulla kahvila
Paussin asiakastiloissa, jolloin tavoitettiin sairaalan henkilokunnan lisdksi my®ds niin
sanottuja talon ulkopuolisia asiakkaita, eli potilaita ja heidan omaisiaan. Myo6s kahvi-
lan poydissa oli esilla standit, joissa kerrottiin kdynnissa olevasta asiakaskyselysta ja
joista paasi qr-koodilla suoraan kyselyyn. Paperilomakkeina saadut vastaukset syotet-
tiin myohemmin kasin sahkdiseen webropol-kyselyyn. Kysely oli julkisena 1.4. - 15.4.

eli kaksi viikkoa ja vastaajia saatiin 101.

Asiakkaille kohdistettu webropol-kysely sisdlsi yhdeksan kohtaa: kaksi avointa kysy-
mystd, yhden matriisikysymyksen seka kuusi valintakysymystd, joista kolme olivat
taustatietokysymyksia. Kysymyksista pakollisia olivat matriisikysymys, avoimet kysy-
mykset seka kaksi taustatietokysymysta. Taustatietokysymysten tavoitteena oli kar-
toittaa ja erotella ennen kaikkea kahden padasiakassegmentin mielipiteet asiakaspal-
velun laadusta ja sen toimivuudesta. Padasiakassegmentteina kahvila Paussissa ovat
Keskussairaalan henkilokunta seka Keskussairaalan potilaat ja heiddan omaisensa ja

vierailijat.

Taustatietokysymyksina lomakkeessa kysyttiin, tydskenteleekd vastaaja sairaalan alu-
eella seka sitd, kuinka usein han kayttaa kahvila Paussin palveluja. Tutkimuksen
alussa hypoteesina oli se, etta sairaalalla tydskentelevat ja kahvilan palveluita useam-
min kdyttavat henkilot olisivat tyytymattomampia kahvila Paussin asiakaspalveluun ja
nostaisivat rohkeammin esille kehityskohteita, kuin satunnaisesti vierailevat, talon

"ulkopuoliset” asiakkaat.

Matriisikysymys koski asiakkaan nakemysta kahvila Paussin asiakaspalvelun sujuvuu-
desta, kohteliaisuudesta, tuotetietoisuudesta seka palvelualttiudesta. Matriisin ar-

vosteluasteikko oli 4-1, jossa 4 oli taysin samaa mielta ja 1 taysin eri mieltd. Arvosana
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3 puolestaan tarkoitti samaa mielta ja 2 eri mielta. Jattamalla asteikosta viidennen
vaihtoehdon pois, saatiin vastauksista karsittua pois niin sanottu “en osaa sanoa”-
vaihtoehto. Nain ollen vastaajan mielipide kallistui aina joko hyvan tai huonon puo-
lelle ja tuloksista saatiin irti mahdollisimman paljon. Avoimet kysymykset asetettiin
pakollisiksi kysymyksiksi, koska niiden avulla saatiin mahdollisimman monipuolisia
vastauksia ja vastaajat pystyivat niissd nostamaan esiin haluamansa huomiot. Toi-
sessa avoimessa kysymyksessa kysyttiin mika asiakaspalvelussa talla hetkella toimii ja

toisessa, mita kehitettavaa siina olisi.

5.3 Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analysoinnissa voi kdyttda useita eri tapoja. Usein analyysi alkaa
jo haastatteluvaiheessa, kun tutkija voi haastatellessaan tehda samalla havaintoja il-
midistd muun muassa niiden toistuvuuden perusteella. Kvalitatiivisen aineiston ana-
lysoinnissa tutkija kayttaa yleensa joko abduktiivista tai induktiivista paattelya. (Hirs-
jarvi & Hurme 2011, 136.) Taman tutkimuksen aineiston analysoinnissa on kaytetty
induktiivista paattelya, jossa Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 136) mukaan keskeistd on
nimenomaan aineistoldahteisyys. Tarkoituksena on nostaa esiin odottamattomia seik-
koja, joita lI0ydetaan aineiston yksityiskohtaisella ja monitahoisella tarkastelulla (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2007, 160).

Aineiston analysointi alkoi haastatteluiden litteroinnilla eli puhtaaksi kirjoittamisella.
Haastattelut litteroitiin sanantarkasti, jolloin analysointivaiheessa oli mahdollista ha-
lutessaan tulkita myds vastausten merkityksia. Talla tarkoitetaan sitd, etta pyritaan

loytamaan myos sellaisia piirteitd, joita ei suoranaisesti ole lausuttu tekstissa (Hirs-

jarvi & Hurme 2011, 137). Analysointivaiheen alussa aineiston lukeminen on tarkeas,
jotta aineisto tulee mahdollisimman tutuksi ja saadaan ymmarrysta varsinaisen ana-
lyysin tekoon (Hirsjarvi & Hurme 2011, 143). Aineiston varsinaisen analysoinnin nelja

vaihetta Hirsjarvi ja Hurme (2011, 145-152) ovat asetelleet seuraavasti:

e Aineiston kuvailu
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e Aineiston luokittelu
e Aineiston yhdistely

e Aineiston tulkinta

Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 145) mukaan analyysin perusta on nimenomaan aineis-
ton kuvaileminen ja sen tarkoituksen on vastata kysymyksiin kuka, missa, milloin,
kuinka paljon ja kuinka usein. Kuvauksissa kontekstitieto, eli asiayhteytta kuvaava
tieto on tarkeaa ja se auttaa ymmartamaan tapahtuman tai asian laajemmin. Olen-
naisena osana aineiston analysointiin kuuluu myos sen luokittelu. Hirsjarvi ja Hurme
sanovat, etta juuri se luo kehyksen aineiston myéhemmialle tulkinnalle. Luokittelussa
tarkeaa on tutkittavan ilmion jasentely aineiston eri osia vertailemalla. Yhdistelyssa
puolestaan pyritaan siihen, etta luokkien esiintymisten valilta 16ytyy samankaltai-

suuksia tai saannénmukaisuuksia. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 146-149.)

Aineiston tulkinnassa tarkeinta on se, ettd myos lukija voi |6ytaa tekstistd samat asiat
kuin tutkija, vaikka han ei valttamatta olisikaan samaa mielta tutkimuksen nakokul-
masta. Sosiaaliset merkitykset tutkittavista ilmidista tulevat esille nimenomaan nai-

den tulkintojen kautta. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 151-152.)

Tassa tutkimuksessa on kdytetty analysointimenetelmana aineiston luokittelua tee-
mojen mukaan. Haastatteluiden teemoina olivat asiakaspalvelu, palvelun laatu, moti-
vaatio, muutos ja muutosjohtaminen. Teemoittelulla tarkoitetaan analyysivaiheessa
tarkasteltavia aineistosta nousevia piirteita, jotka ovat usealle haastateltavalle yhtei-
sia. Nama piirteet saattavat monesti pohjautua myos teemahaastattelun teemoihin.

(Hirsjarvi & Hurme 2011, 173.)

Maarallista tutkimusta puolestaan analysoitiin kdayttamalla apuna SPSS-jarjestelmaa.
seka excel-taulukointia. SPSS:n avulla muodostettiin taulukoita, jotka kuvasivat esi-
merkiksi vastaajien jakaumaa kahvilan palvelujen kdyton maarassa seka vastaajien
jakaumaa sen suhteen, kuinka suuri prosentti on satunnaisia kavijoita ja kuinka suuri
prosentti saannollisia kavijoita. Maarallisen tutkimuksen tuloksissa vertailtiin sairaa-

lan alueella tydskentelevien seka ulkopuolisten asiakkaiden tyytyvaisyytta kahvilan
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palveluihin seka asiakkaiden tyytyvaisyytta palvelun laadun osatekijoihin. Tutkimuk-
sessa saatuja avoimia vastauksia teemoiteltiin muun muassa valikoimaa, asiakaspal-
velua, aukioloaikoja ja jonotusta koskeviin vastauksiin. Ndin nahtiin, mitka asiat nou-

sivat useimmiten esille asiakkaiden antamissa avoimissa vastauksissa.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Suurin osa kahvilassa tapahtuvasta maarallisen tutkimusaineiston keruusta tapahtui
kyselylomakkeiden avulla, silla iPad oli monille vastaajille vieras ja vaikeakayttoinen.
Tutkimuksen luotettavuuden kannalta tutkijan oli ensisijaisen tarkeda huomioida se,
ettd vastaajat vastaavat kaikkiin niihin kysymyksiin, jotka olivat myds sahkoisessa lo-
makkeessa pakollisia kysymyksia. Tama toteutuikin todella hyvin ja suurin osa lomak-
keista palautui oikein taytettyind, vain muutama vastaus jouduttiin hylkdamaan.
Myos kyselyyn vastanneiden jakaumaa taytyi pohtia tutkimuksen luotettavuuden
kannalta, silld vastanneista 75 henkiloa (74,3 %) tyoskenteli keskussairaalan alueella

ja vain 26 henkil6a (25,7 %), oli muita vastaajia.

Kun tutkimusta suoritettiin kahvila Paussin asiakastiloissa kyselylomakkeiden ja iPa-
din avulla, oli tarkeda huomioida se, etta haastattelija suoritti myos tyoharjoittelua
Keskussairaalan ruokapalveluissa ja ndin ollen oli valilla myds tydtehtavissa kahvila
Paussissa. Yhdessa toimeksiantajan kanssa tultiin siihen tulokseen, etta tutkimusta
suoritettaessa oli paras pukeutua siviilivaatteisiin Paussin vihreiden tyévaatteiden si-
jaan. Nain haastattelija olisi mahdollisimman puolueeton ja asiakkaat uskaltaisivat

vastata kysymyksiin rehellisemmin.

Laadulliseen tutkimukseen kuuluvat teemahaastattelut suoritettiin tyontekijdiden
tyévuorojen aikana, mika saattoi osaltaan vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen.
Poissaolojen vuoksi osa haastatteluista suoritettiin myos Sadesairaalan kahvila Paus-
sissa, jossa tyoskennelldan yksin. Sddesairaalan Paussi on kuitenkin sen verran rau-

hallinen kahvila, ettd haastattelu keskeytyi vain muutaman kerran ja lyhyeksi ajaksi
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kerrallaan, kun haastateltavan oli palveltava satunnaisia asiakkaita. Suurin osa haas-
tatteluista suoritettiin rauhallisessa ymparistossa, kahvila-ravintola Caterinan ka-

binetissa tai tyhjillaan olevassa toimistohuoneessa, jossa haastattelu saatettiin suo-
rittaa kaikessa rauhassa. Haastattelut sujuivat kaiken kaikkiaan hyvin ja haastatelta-

vat vastasivat keskimaarin avoimin mielin ja rohkeasti heille esitettyihin kysymyksiin.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta olisi ollut parempi, jos vastauksia olisi saatu
huomattavasti enemman. Mahdollinen kohdejoukko oli huomattavan suuri, silld ky-
selylinkin oli mahdollista tavoittaa sdahkoisesti jopa yli 2000 vastaajaa. Myos kahvi-
lassa kayvia satunnaisia, talon “ulkopuolisia” asiakkaita, kuten potilaiden omaisia olisi
voitu tavoittaa nykyista enemman. Nain kyselyyn olisi saatu isompi otanta ja vastauk-

sien luotettavuus olisi kasvanut.

6 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tuloksia saatiin kvalitatiivisen tutkimuksen kautta enemman kuin tutki-
muksen alussa odotettiin. Kvantitatiiviset tulokset puolestaan olivat odotettua vahai-
semmat, jolloin my&s tutkimuksen ja opinndytetyon painoarvo siirtyi palvelun laa-

dusta enemman muutosjohtamisen puolelle.

6.1 Haastatteluiden tulokset

Teemahaastatteluista analysoitavaa, litteroitua tekstia saatiin noin viisikymmenta si-
vua. Haastatteluiden tulokset olivat suurilta osin alkuperdisen hypoteesin mukaisia,
ja lahes kaikkien haastateltavien vastaukset noudattivat samaa linjaa. Teemahaastat-
telun tulokset purettiin teemoittain ja haastateltavien vastaukset excel-taulukoitiin

viiden valitun teeman alle, jolloin analysointi oli helpompaa.
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Asiakaspalvelu

Asiakaspalvelu-teemassa kasiteltiin haastateltavien omia mielipiteita siita, mika on
huonoa ja mika hyvaa asiakaspalvelua. Lisaksi pyrittiin padsemaan syvemmalle haas-
tateltavien omiin persooniin kysymalla heiltd muun muassa syita asiakaspalveluam-
mattiin paatymiselle sekd heiddan omia kasityksidaan oman palvelunsa vahvuuksista,

heikkouksista ja kehittamiskohteista.

Haastateltavat kertoivat paatyneensa asiakaspalveluammattiin muun muassa sosiaa-
lisen luonteen ja asiakaspalveluhenkisyytensa vuoksi. “Taa on varmaan kutsumusam-
matti”, kuvaili eras haastateltava omia syitdan asiakaspalveluammattiin paatymiselle.
Monilla on taustalla vuosien vankka kokemus asiakaspalveluty6sta ja halu palvella

asiakkaita niin hyvin kuin mahdollista.

Teeman kasittelyn alussa haastateltavia pyydettiin kertomaan oma ndkemyksensa
siitd, mita on hyva ja mita on huono asiakaspalvelu. Talla pyrittiin siihen, etta haasta-
teltavat voisivat myohemmin peilata omaa asiakaspalveluaan antamiinsa kuvailuihin

hyvasta ja huonosta asiakaspalvelusta.

Siis aina pitdisi ajatella niin ettd minkdlaista asiakaspalvelua itse haluat
ja mihin sd olet itse tyytyvdinen.

No semmoista sujuvaa ja iloista ja silleen ettd jéd kummallekin siitd
hyvd fiilis. Asiakkaalle ja tyontekijdlle.

Seka hyvan etta huonon asiakaspalvelun kuvailut noudattivat pitkalle samaa linjaa.
Positiivisina tekijoina esille nousivat joustavuus, tilannetaju, sujuvuus, huomioon ot-
taminen, loppuun asti palveleminen, iloisuus ja lupausten tayttaminen. Negatiivisia
tekijoitd puolestaan olivat edellisten vastakohdat, kuten tdykeys, epdselvyys, kontak-
tin puuttuminen seka palvelutilanteen keskeytyminen joko omasta tai toisen tyonte-

kijan toimesta.

Jokaista haastateltavaa pyydettiin myods kertomaan omat vahvuutensa ja heikkou-

tensa asiakaspalvelutyossa ja pohtimaan, mita kehitettdvaa omassa palvelussa ja sen
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laadussa voisi olla. Kaikkien tuntui olevan helpompi |6ytdaa omat vahvuutensa kuin
heikkoutensa ja kehittamiskohteensa. Vastaukset olivat pitkalti sita, mita olettaa
saattoi — sosiaalinen, avoin, positiivinen, iloinen, monipuolinen, joustava, nopea ja
ystavallinen. Joukossa oli kuitenkin myos vastauksia, joita oli selvasti pohdittu syvalli-

semmin ja joista nousi esille todellinen palveluhenkisyys.

Mad yritdn, ettd palvelen sen asiakkaan téysin loppuun ja hyvin ja sen
hetken, mitd asiakas siind on.

Vahvuudet on varmaan se, ettd vuosien kokemuksella osaa haistella sen
tilanteen ja sen asiakkaan aika hyvin. Ja miten puhutella, millainen se
tilanne ylipddtddn on.

Heikkouksien 16ytaminen omasta asiakaspalvelutydsta tuntui olevan monille yllatta-
van vaikeaa, vaikka tiedostettiinkin se fakta, ettd aina voi kehittya ja parantaa omaa

asiakaspalveluaan ja sen laatua.

Myds kysymykset asiakaspalvelutyon parhaista puolista, haasteista ja tarkeimmista
tekijoista puhuttivat kahvila Paussin henkilokuntaa. Asiakaspalvelutyon parhaiksi
puoliksi nousivat asiakkaat seka tyon vaihtelevuus ja monipuolisuus — yksikdan paiva
ei ole samanlainen kuin toinen, aina on erilaisia asiakkaita ja erilaisia tilanteita. Myos
tyon haastavimmaksi tekijaksi monet vastasivat asiakkaat, silla ennen kaikkea sairaa-
laymparistossa tyoskennellessdan kohtaa monenlaisia asiakkaita. Tilannetaju ja asiak-

kaiden “lukeminen” on haastavaa, mutta tulee kokemuksen myota.

Haastavinta on se, kun asiakkaat on niin erilaisia. Pitdd olla silmdd, ettd
mitd sdd voit kullekin asiakkaalle sanoa tai muuta.

Haastavinta on ehkd se, ettd jos asiakkaalla on vaikka joku sairaus, niin
osaisi sanoa oikeat asiat ja I6ytdd oikeat sanat niihin tilanteisiin.

Tarkeimmaksi tekijaksi asiakaspalvelussa haastateltavat nostivat kontaktin asiakkaan
kanssa, huomioon ottamisen ja vuorovaikutustaidot. “Taytyisi osata juuri se tilanne
tulkita siina vaiheessa, kun se asiakas tulee, ettda minkalaista palvelua se asiakas ha-

luaa.”
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Motivaatiotekijat

Motivaatiotekijoihin liittyvat kysymykset jakoivat haastateltavien mielipiteita. Tyoka-
verit ja palkka nousivat esille useissa vastauksissa. Nama tekijat sekoitetaan usein
motivaatioon, vaikka todellisuudessa ne ovat viihtyvyystekijoita, joiden vuoksi henki-
|6std yleensa viihtyy tydssadan paremmin. Varsinaisia motivaatiotekijoita, joita haas-
tateltavien vastauksissa ilmeni, olivat asiakkaat, tyon vaihtelevuus ja sen mukanaan
tuomat haasteet. Motivaatio- ja viihtyvyystekijoilld on usein tapana sekoittua keske-

naan ja niiden raja on usein melko hailyva.

Kysyttdessa alkuvuoden fuusion vaikutusta henkil6stén motivaatioon kaikki vastaajat
antoivat samaa linjaa noudattelevan vastauksen. Jokainen oli kokenut muutoksen
vaikuttaneen tydmotivaatioonsa negatiivisesti, mutta myos positiivisia nousuja oli ko-
ettu. Muutoksen koettiin tuoneen mukanaan epavarmuutta, miettelidisyytta, arty-
neisyytta seka haasteita tiedon kulussa ja henkiloston ja esimiehen valisessa viestin-
nassda. Nama tekijat olivat useilla laskeneet tyomotivaatiota jopa niin paljon, etta
eras vastanneista kommentoi alkuvuoden muutosta seuraavasti: “En lahde enaa niin
iloisella mielelld t6ihin, kun yleensa olen lahtenyt”. Muutos oli kuitenkin tuonut mu-
kanaan myds motivaation kasvua, silld osa vastanneista koki muutoksien tuovan mu-

kanaan myds positiivisia haasteita, joita he tydssaan ja jopa arjessaan usein etsivat.

Pdhkdilyd, miettimistd, suunnittelua, toteuttamista ja mitd kaikkea on.
Kylld niitd pitéd ollakin. Ei tarvitse olla iso juttu, niin olen jo ihan innois-
sani.

Haastattelussa kasiteltiin myds esimiehen johtamisen vaikutusta henkiléston moti-
vaatioon. Suurin osa vastanneista oli sitd mieltd, ettd esimiehen johtamisella ei ole
ollut vaikutusta tydmotivaatioon, mutta muutamia poikkeuksiakin 10ytyi. Erdassa vas-
tauksessa tuotiin hyvin esille se, miten esimiehelld on mahdollisuus omalla esimerkil-
|aan ja oikeanlaisella johtamisella mahdollisuus saada tyontekijoista parhaimmat
puolet esille ja samalla my6s motivoida heitd suoriutumaan tydssaan entista parem-

min.
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Et jos johtaja omalla esimerkilldidn on innostunut ja mukana ja ndin, niin
se vaikuttaa siihen kaikkeen. Ja hyvd johtaja saa esille niisté ihmisistd
ketd hdnelld sielld on, jokaisen ne parhaat puolet esille, myés siind muu-
tostilanteessa.

Suurin osa vastanneista koki olevansa tyytyvainen nykyisiin tyotehtaviinsa ja nykyi-
seen tydmaadrdansa. Fuusion mukanaan tuoma tydajan pidennys puolestaan nousi
negatiivisena tekijana esille useammassakin vastauksessa. Osa toivoi myos saavansa
haastavampia tyotehtavia, joiden koki myds olevan motivaatiotekija itsellensa
omassa tyossaan. Kysyttaessa motivaatioon vahvasti kytkdksissa olevasta vallasta ja
vastuusta oli vastanneilla jalleen esimiesta lukuun ottamatta yhtendinen linja — valtaa

ei ole.

Kylldhdn ne esimiehet ja isommat pomot mddrddvdit sitten sen tahdin.

Olen tehnyt tditd niin pitkddn, ettd vastuu omasta tydstd tulee luonnos-
taan, sen enempdd miettimdttd.

Vastuuksi useat kokivat rahan kasittelyn ja tuotevastuun — on tarkeéa tietda, mita asi-
akkaille myydaan, ja pidettava huolta siitd, ettd myytavaa riittaa. Myods tarkennusta
vastuuseen toivottiin muun muassa tulostavoitteiden suhteen, jotka fuusiovaiheessa

olivat henkil6stolle epaselvia.

Meille ei ole esitetty mitdcin tulostavoitteita, mikd vois myés motivoida
ihmisié enemmdn. Esimerkiksi, etté missé nyt mennddn, tavoite on
tdmd myynnillisesti ja nyt ollaan téssd, mitd voitaisi tehdd ja.. Ei mitddn
havaintoa, ei mitddn tietoa miten mennddn. Niin se myds varmaan vai-
kuttaa siihen ihmisten motivaatioon.

Alkuvuoden fuusio toi mukanaan suuria muutoksia, joiden vuoksi henkildston jasen-
ten oli vaistamatta poistuttava myos omalta mukavuusalueeltaan. Viisi seitsemasta
haastateltavasta kertoi, etta ei mielelldan poistu omalta mukavuusalueeltaan, ja
sielta poistumisen sanottiin tuntuvan jannittavalta ja epavarmalta, mutta myéhem-
min kuitenkin oli usein huomattu sen olleen taysin turhaa. Kaksi haastateltavaa puo-

lestaan kertoi hakevansa tilanteita, joissa paasevat poistumaan mukavuusalueeltaan.
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Ty6ilmapiirin haastateltavat kertoivat olevan yleisesti hyva, mutta my®os ristiriitatilan-
teita kohdataan aika ajoin. Vastauksissa nousivat jalleen esille myds ongelmat viestin-
nassa muutoksen aikana. Esimiehen ja henkiléston valisen viestinnan ongelmien li-

saksi osa koki niitd olevan myos henkiloston kesken.

Ehkd meilld tdmdn muutoksen myétd on ollut enemmdén puhumatto-
muutta ja kireyttd ilmapiirissd.

Jdnnittynyt ilmapiiri. Ihmiset eiviit oikein tiedd, mistd se paikka maail-
massa téissd muutoskohdassa I6ytyy vai I6ytyyké. Jokainen véhén niin
kuin pelkdd oman asemansa puolesta tai mihin tdmd tdstd johtaa. Epd-
varmuutta.

Kaikki kuitenkin kertoivat viihtyvansa tyossaan, hetkellisista tydilmapiirin kireyksista

ja konflikteista huolimatta.

Palvelun laatu

Palvelun laatu -teeman kasittely alkoi kysymyksella, jossa henkilostoa pyydettiin ku-
vailemaan kahvila Paussin palvelua omin sanoin. Kahvilan palvelua ja sen laatua ku-
vaillessaan haastateltavat kertoivat sen olevan aitoa, vilpiténta, rentoa, ammatti-

maista — hyvaa palvelua. Palvelu oli heiddan mielestaan huomioon ottavaa ja jousta-

vaa, seka tietysti ystavallista.

Kun tilanteet vaihtelee, niin me voidaan joustavasti sopeutua siihen ti-
lanteeseen ja tehddkin enemmdin, kuin mitd se asiakas oli odottanut.

Ne hetket on tdrkeitd, kun asiakas on siind kassalla ja osataan palvella
sitten loppuun asti.

Meiddn véeltd se tulee luontaisesti, koska sitd tekemdssd on ammatti-
laiset, jotka luottaa siihen omaan osaamiseen ja pystyy reagoimaan.

My®ds tuotevalikoima ja tarjonta ovat tarkea osa asiakkaan kokemaa palvelun laatua.
Kahvila Paussin tuotevalikoiman haastateltavat kokivat hyvaksi, mutta samalla myos

laajaksi ja paivityksen tarpeessa olevaksi. Fuusion myota uusina tuotteina asiakkaille
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saatiin myds aamupuuro ja lounaskeitto, joihin kaikki haastateltavat olivat darimmai-

sen tyytyvaisia — niiden koettiin tuovan lisdarvoa asiakkaille.

Kun haastateltavilta kysyttiin, mitka tekijat vaikuttavat heiddn oman palvelunsa laa-
tuun, tarvitsivat monet hetken miettimisaikaa. TyOkaverit, ymparisto, kiire, tyopai-
neet, oma jaksaminen ja vireystila seka henkil6kohtaiset asiat nousivat vastauksissa

esille.

Siihen vaikuttaa se oma tilanne, tyékaverit, tyéympdristé. Ja siihen laa-
tuun varsinkin se, etté on selkedit jutut miten toimitaan. Selkedd, etté sd
tiiat mitd myyt, sulla on tarkka tieto niisté tuotteista mitd sd myyt. Ja
sitten vaikuttaa sekin, ettd mitké on ne pelisddnnét, milld toimitaan.
Ettd onko sulla varaa joustaa ja minkd verran sulla on varaa joustaa
siind tilanteessa.

No kylléd kai se oma jaksaminen on sitd. Ja sitten sekin, ettd pitdd itsensd
kunnossa niin jaksaa sitten olla hyvd asiakaspalvelija.

Seuraavat kysymykset palvelun laadun teemassa kasittelivat Paussin palvelun laadun
kehittamista ja henkiloston konkreettisia toimia sen kehittamiseksi. Kehittamiskoh-
teita ja keinoja palvelun laadun kehittamiseksi kaikki haastateltavat kylla 16ysivét,
mutta harva osasi sanoa, mita itse varsinaisesti olivat tehneet ndiden positiivisten
muutosten ja kehittamistoimien eteen. Kehittamiskohteiksi nousivat muun muassa
palvelun sujuvuus kiireen keskelld, kahvilan tilat, tuotevalikoiman vaihtelevuus ja
asiakaspalvelutilanteeseen keskittyminen. Myos asiakkaiden mielipiteet haluttiin ot-
taa huomioon naiden kaikkien asioiden kehittamisessa ja koettiin ensisijaisen tarke-

aksi kysya heidan mielipiteitaan.

Musta olisi térkedid, ettd ne asiakkaat otettaisi mukaan siihen tai asiak-
kaan mielipiteet huomioon, kun suunnitellaan valikoimaa ja tdmdn kal-
taisia asioita. Se on mun mielestd ehdottoman tdrked kehittdmispuoli.
Sddnndlliset asiakastyytyvdisyyskyselyt, sitd kautta sité on helpompi ra-
kentaa. Se on mun mielestd aivan vdédrin ajateltu, etté me tddllg mieti-
tddn ja laitetaan myyntiin kysymdttd niilté asiakkailta mielipidettd. Niin
se on se ensimmdinen kehittédmiskohde.
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Kysyttdessa palvelun ja sen laadun kehittamisen keinoja esille nousivat esimerkiksi
oma kouluttautuminen seka asiakkaiden kuuntelu ja toiveisiin reagointi. Haastatelta-
vat olivat sita mielta, etta palvelun tulee olla joustavaa ja asiakasta kuuntelevaa, jol-
loin voidaan myos parantaa palvelua ja saada kokonaisuus enemman asiakkaiden toi-
veiden mukaiseksi. Harva haastateltavista oli kuitenkaan tehnyt mitdaan konkreettisia

muutoksia omassa toiminnassaan edistddkseen ndiden asioiden etenemista.

No en tiid oikeastaan.. Md oon kuunnellut mité ylhddltd sanotaan ja
tehnyt sen mukaan.

Mutta tietysti se, etté on kuunneltu noitten asiakkaitten palautteet ja
on varmaan jotain tuotteitakin otettu sen mukaan myyntiin.

Passiivisuus palvelun kehittdmisessa on mahdollisesti seurausta muutosvastarin-
nasta, mika ilmeni myds muutamissa vastauksissa, silla monet kokivat, etta eivat
paasseet osallistumaan muutokseen haluamallaan tavalla tai tarpeeksi suurella pa-
noksella. Palveluun kohdistuvien muutosten koettiin tulevan “ylempaa”, ja haastatel-
tavat toivoivat, ettd heidan mielipiteitdaan ja ndkemyksiaan olisi kysytty ja huomioitu

paremmin.

Tavallaan se tapa miten ne uudistukset ja sen kaltaiset asiat tuodaan
meille, on mun mielestd ihan vddird. Ettd meiddt on jétetty, me jotka
sitd asiakaspalvelutyétd tehdddn, jotka myydddn ja joiden pitdd olla tie-
toisia asioista, niin ihan ulkopuolelle.

Tutkimuksen teemahaastattelussa haluttiin tuoda esille myds tyéilmapiirin ja —yhtei-
son vaikutus palveluun ja sen laatuun. Kysyttdessa tyokavereiden vaikutuksesta
omaan asiakaspalveluun, saatiin ristiriitaisia vastauksia. Monet nostivat esiin satun-
naiset kireydet tyoilmapiirissa, minka koettiin vaikuttavat omaan asiakaspalveluun.
Samalla kuitenkin pyrittiin siihen, etta se ei ndy ulospadin asiakkaille. Myds tyokaverin
huonon tuulen koettiin tarttuvan helposti muihin, jolloin asiakaspalvelutilanteet saat-

tavat karsia.

Vililld on nditd tilanteita, ettd tuodaan ne kotiasiat ja huolet ja ongel-
mat sinne téihin.
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Ne vaikuttaa. Jos sielld on kired tunnelma, niin kai sitd itsekin on kired.
Siind on paljon haastavampia astua siihen varsinaiseen kassatyoskente-

lyyn.

Viimeisena kohtana palvelun laadun kasittelyssa oli pohtia, miten kahvila Paussin

henkildsto voisi yhdessa parantaa asiakaspalvelun laatua.

Minun mielestd se Idhtee ihan siitd, ettd meiddn pitdd laittaa tuo tiedot-
taminen kuntoon, siis toi sisdinen tiedottaminen. Me ei olla pédisty kah-
vilan porukan kanssa istumaan yhdessé yhtddn mihinkddn ja pddsty
purkamaan nditd asioita, miettimddn tétd kokonaistilannetta. Me ol-
laan ihan kuutamolla kaikki, ettd mikd on meiddn rooli ja missé me
pddstddn vaikuttamaan ja pddstddnké vaikuttamaan.

No varmaan justiin se, ettd puhuttaisi ndisté asioista mitkd siiné kenen-
kin mielestd tokkii. Jokin palaveri siité asiasta.

Keskeisimpana asiana esiin nousi viestintd, keskustelu, asioista puhuminen. Henki-
|6st0 toivoi, etta heilld olisi mahdollisuus purkaa tuntemuksiaan ja keskustella yh-
dessa fuusion mukanaan tuomista muutoksista. Yhteisten pelisdadantéjen ja raamien
tarkentaminen selkeyttdisi monen mielesta asioita ja helpottaisi myos tyoilmapiiria ja

asiakaspalvelutilanteita.

Muutos

Muutos-teemaan liittyen ensimmainen kysymys haastateltaville oli se, milta fuusion
mukanaan tuoma muutos on heista tuntunut. Useat haastateltavat kertoivat suo-
raan, etta muutos oli alussa saanut aikaan negatiivisia tunteita, mutta monilla myos

positiivisia odotuksia.

Kylldhdn se alussa varmaan oli.. Kaikille semmoinen shokki. Jos niin voi
sanoa. Ja sitten kun kaikki tapahtui hirveen nopeasti. Ja niitd muutoksia
tulee tosi paljon.
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Useat haastateltavista olivat sitd mieltad, ettd muutosviestintd ei toiminut suhteessa
muutosten suureen maaraan ja nopeuteen. Uutta opeteltavaa ja muutoksia tyonku-
viin tuli viikoittain, mutta niistd saatiin haastateltavien mukaan liian vahan tietoa etu-
kdteen — jos ollenkaan. Jotkut kokivat myds, ettd muutokset olivat liian “kokeilulli-

sia”, eika niita oltu mietitty loppuun saakka ennen niiden toteuttamista.

Ennen alkuvuoden fuusiota ldhes kaikki kahvila Paussin suolaisista vitriinituotteista
valmistettiin kahvilan omissa tiloissa. Fuusion ja yhdistymisen myota valmistus vaih-
tui kahvila-ravintola Caterinan tuotannon tiloihin, jossa Paussin henkilosto itse kdy ne
valmistamassa. My0s Caterinan ja Paussin tarjoilutilaukset yhdistyivat ja tarjotaan
nyt keskitetysti kahvila-ravintola Caterinan puolelta. Ndiden muutosten myota kah-
vila Paussin henkildstdn tydnkuva ja tydmaara ovat muuttuneet ja moni kokikin sen
aluksi negatiivisena muutoksena. Haastatteluiden aikana nama muutokset olivat

vasta suunnitteluasteella ja toteutuivat vasta myéhemmin kevaalla.

Fuusion my6ta tapahtui muutosta myos kahvila Paussin tuotevalikoimassa. Uu-
tuutena kahvilaan tulivat tarjolle aamupuuro seka lammin lounaskeitto. My®s vitriini
sai uusia tuotteita, kun pakatut annosateriat, seka tuoreet salaatit tulivat myyntiin.
Kaikki haastateltavat kokivat nama muutokset hyviksi ja sanoivat niiden tuovan lisa-

arvoa asiakkaille.

Esimiesta lukuun ottamatta kaikki kokivat, etta eivat olleet pdasseet osallistumaan
muutokseen ja osa haastateltavista toivoi, ettd heiddan mielipiteitddan asioihin olisi ky-
sytty enemman. Kun haastateltavilta kysyttiin tulevaisuuden odotuksista fuusion suh-
teen, nousi jopa neljdssa vastauksessa esiin tyonkierto. Haastateltavilta |6ytyi kiin-
nostusta paasta tyoskentelemaan myos kahvila-ravintola Caterinaan ja tama toteu-

tuikin myohemmin kevaalla.

No md en mielestdni ole hirvedsti osallisena muutokseen. Olen kuunte-
luoppilaana ja teen sen mitd késketddn tai pyydetdidn.

Uusia tybkavereita ja sité yhteenkuuluvaisuuden tunnetta. Ettd ei olla
mitenkddin toistemme kilpailijoita, etté me ollaan yhteistd ja puhalle-
taan yhteiseen hiileen.
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Muutoksen johtaminen

Muutosjohtamisen teeman kasittely alkoi silld, ettd haastateltavia pyydettiin kuvaile-
maan esimiehensa johtamista ja muutosviestintaa fuusion alussa ja sen aikana. Ldhes
kaikki haastateltavat kokivat, ettd muutoksen johtaminen ja ennen kaikkea viestinta
eivat olleet toimineet. Monet olivat sitd mieltd, etta informaatiota pitaa koko ajan
itse kysella, silla muuten se ei kulje juuri ollenkaan. Henkilosto toivoi, etta esimies

|oytaisi keinon, jolla tieto saavuttaisi tasapuolisesti kaikki henkildston jasenet.

Ettd jotakin puutteita siind viestindssd on kun jatkuvasti tulee sellainen
olo ettd miksi md en tiennyt téistd asiasta ja miten tdd on voinut mennd
multa ohi ja miké on mun oma vastuu siité, ettd mdé saan tietoa téstd
asiasta. Ja kun meillé ei ole esimerkiksi mitddn viikkopalaveria tai mi-
tddn infoa, ettd ylipddtddn tiedettdisi yhtddn mitddn mitd tapahtuu.

Ei se viestintd oikein toimi. Tieto ei kulje, joku saa tietoa ja joku ei.

Kysyttdaessa mika on haastateltavien mielesta kaikista tarkeitd muutoksen johtami-
sessa ja mita esimiehen tulisi ennen kaikkea huomioida, kaikki nostivat esille viestin-
nan ja sen, ettd informaatio tavoittaisi koko henkildston. Toivottiin myos, ettd muu-
toksia valmisteltaisiin paremmin, ennen kuin niita lahdettdan toteuttamaan. Jos
muutos olisi sujuva eika niinkdaan kokeiluasteella, myos henkiloston olisi helpompi ot-

taa se vastaan.

No nimenomaan se, ettd tieto tavoittais kaikki, joita se asia koskee.
Siind vaikka pienemmissékin ympyréissd. Pitdd ajan tasalla koko ajan,
ettd missG mennddan.

Ei voi asioita tuoda valmiiks pddtettynd, ettd ndin nyt on vaan pddtetty.
Varsinkaan semmosia, mité pitdis testata. Kylld tdytyis olla se valmiste-
luvaihe, ennen kuin niitd téksdytetddn poytddn.

Palautteen antaminen ja saaminen esimieheltd on tarkea osa suurta muutosta ja kul-
kee kasi kadessa henkiloston motivaation kanssa. Erds johtamis- teeman kysymyk-
sista kasittelikin nimenomaan palautteen antamista ja saamista ja kaikki haastatelta-

vat olivat sitd mielta, etta talla hetkella palaute ei kulje suuntaan eika toiseen. Ldhes



40

kaikki toivoivat saavansa enemman palautetta ja esiin nousi my6s toivomus kehitys-
keskusteluista, joita kahvila Paussin henkildstolla ei talla hetkelld ole lainkaan kaytos-

saan.

Kiitos totta kai limmittdd, mutta enemmdn sitd ehkd arvostaa, ettd se
ois se pdivittdinen arvostus.

Ei oikeastaan hirvedsti tule, joskus tulee.. Mutta ei mitenkddn paljon.
Kyllé haluaisin saada enemmdin, olis aina tervetullutta.

6.2 Asiakaskyselyn tulokset

Maarallisen tutkimuksen vastauksien analysoinnissa kadytettiin apuna SPSS-jarjestel-
maa sekd webropolia. Avoimien kysymysten vastaukset excel-taulukoitiin ja varikoo-
dattiin teemoittain. Asiakaskyselyn tulokset vastasivat melko hyvin tutkimuksen
alussa tehtya hypoteesia siita, etta sairaalan alueella tyoskentelevat vastaajat olisivat
tyytymattomampia kahvila Paussin palveluihin, kuin vain satunnaisesti palveluita
kayttavat, talon “ulkopuoliset” asiakkaat. Kysymys 4 (liite 2) koski asiakkaiden odo-
tusten tayttymista kahvilassa kdynnin suhteen. 97 % vastaajista sanoi kayntinsa vas-

tanneen odotuksiaan ja vain 3 % vastasi kieltavasti.
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Kuvio 4. Vastaajien jakauma

Kuviosta 4 nakee kyselyyn vastanneiden asiakkaiden jakauman sen suhteen, kuinka
monet heistad tyoskentelevat sairaalan alueella ja kuinka monet eivat. Vastanneista
74,3 % tyoskentelee sairaalan alueella ja vain 25,7 % on talon “ulkopuolisia” asiak-
kaita. Vastaajien jakauma johtuu luultavasti siita, etta kysely tavoitti enemman ja hel-
pommin sairaalan alueella tyoskentelevia henkildita kuin muita asiakkaita. Jotta tu-
loksesta olisi saatu luotettavampi, olisi tutkimuksen tekijan tullut kerata enemman

vastauksia satunnaisilta asiakkailta henkilokohtaisesti, suoraan kahvilassa.
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Kuvio 5. Jakauma kahvilan palveluiden kdayton maarassa

Kuvio 5 kuvastaa vastanneiden jakaumaa kahvila Paussin palveluiden kdyton maa-
rassa. Suurin osa vastanneista, jopa 50,5 % sanoi kayttavansa kahvilan palveluita sa-
tunnaisesti. 37, 6% vastasi kayttavansa kahvilan palveluita viikoittain tai lahes viikoit-
tain ja 11,9 % paivittdin tai [ahes paivittdain. Nama tulokset puoltavat sitd, etta tutki-
muksen luotettavuuden kannalta olisi ollut hyva saada enemman vastauksia myos
sellaisilta henkil6ilta, jotka kayttavat kahvilan palveluita paivittain tai [ahes paivittain,
silla heidan nakemyksensa palveluiden laadusta on mita luultavimmin erilainen kuin

vain satunnaisesti kahvila Paussin palveluita kayttavilla.
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Kuvio 6. Tyytyvaisyys kahvilan tuotevalikoimaan

Kuviossa 6 voi nahda seka sairaalan alueella tyoskentelevien etta ulkopuolisten asiak-
kaiden tyytyvaisyyden kahvila Paussin tuotevalikoimaan. Kuten tutkimuksen hypo-
teesissa oletettiin, sairaalan alueella tydskentelevat asiakkaat olivat tulosten perus-
teella tyytymattomampia kahvilan tuotevalikoimaan. 78,4 % sairaalan alueella ty0os-
kentelevista vastasi olevansa tyytyvaisia kahvila Paussin, kun taas ”ulkopuolisista”
asiakkaista jopa 92 %. Ei-tyytyvaisia vastanneita sairaalan alueella tyoskentelevissa oli
lahes 3 kertaa enemman kuin ulkopuolisissa asiakkaissa. Vastaajat, jotka olivat tyyty-
mattomia kahvila Paussin tuotevalikoimaan, toivoivat valikoimaan enemman vaihto-
ehtoja mutta myds vaihtelevuutta. Muutamat vastaajista sanoivat olevansa tyyty-

mattomia valikoimaan myos korkeiden hintojen vuoksi.
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Kuvio 7. Tyytyvaisyys kahvilan viihtyisyyteen

Kahvilan viihtyisyyteen oltiin keskimaarin tyytymattémampia kuin kahvilan tuotevali-
koimaan. Kuten kuviosta 7 nahdaan, henkildkunnasta 20,27 % ja ulkopuolisista asiak-
kaista 24 % vastasivat olevansa tyytymattémia kahvila Paussin tilojen viihtyisyyteen.
Lahes kaikki ei-vastauksensa perustelleet sanoivat olevansa tyytymattomia kahvilan
tiloihin, koska kahvila sijaitsee ikdaan kuin keskella kaytavaa, jolloin paikka on levoton
ja lapikulkuliikennetta on liikaa. Muutamat vastaajista kritisoivat myds kahvilan kolk-

koa sisustusta ja kalusteita.
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Taulukko 1. Matriisivastausten keskiarvo

4 3 2 |1 Yhteensa KeskKiarvo
Kohteliasta 78 |23 |0 |0 101 377
Tuotetietoista | 55 | 44 | 2 |0 101 352
Falvelualtista | ¥ | 25 | 0 |0 101 375
Sujuvaa 63 | 24 (12 |2 101 347
Yhteensi 272 116 |14 2 404 3,63

Kahvila Paussin palvelun laatua asiakkaat saivat arvioida asteikolla 1-4, jossa 1 tar-
koitti taysin eri mieltd, 2 eri mieltd, 3 samaa mielta ja 4 taysin samaa mielta. Arvioita-
vat kohdat olivat kohteliaisuus, tuotetietoisuus, palvelualttius ja palvelun sujuvuus.
Taulukosta 1 nakee vastanneiden antamat keskiarvot kullekin palvelun laadun osate-
kijalle. Jokainen osa-alue on saanut keskiarvokseen paremman kuin 3 ja osa-alueiden
kokonaiskeskiarvo on jopa 3,63. Kaikista tyytyvaisimpid asiakkaat olivat palvelun koh-
teliaisuuteen (3,77) ja vahiten tyytyvaisia palvelun sujuvuuteen (3,47). Henkilokun-

nan tuotetietous sai keskiarvon 3,52 ja palvelualttius 3,75.

Asiakaskyselyssa oli kaksi avointa kysymysta, joissa kysyttiin, mika kahvila Paussin
palvelussa on toimivaa ja missa olisi vield kehitettavaa. Molemmat avoimet kohdat

olivat vastaajille pakollisia.
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Mihin asiakkaat olivat tvytyviisia

B Asiakaspalvelu

H Miljoo

m Tyhjat

= Aukioloajat

B Ripeys

| Valikoima

Kuvio 8. Asiakkaiden tyytyvaisyystekijat.

Kuviossa 8 ja 9 ndkyvat prosentit kuvaavat, kuinka monessa prosentissa vastauksissa
kyseinen tekija mainittiin. Ensimmainen avoin kysymys, “mika kahvila Paussin asia-
kaspalvelussa on mielestanne toimivaa”, kerasi vastauksia koskien asiakaspalvelua,
henkilékuntaa, valikoimaa, sijaintia ja miljo6ta seka aukioloaikoja. Jopa 45 prosen-
tissa vastauksista koskien palvelun toimivuutta kehuttiin kahvilan asiakaspalvelua ja
henkil6kuntaa. Henkil6kunnan ja asiakaspalvelun sanottiin olevan kohteliasta, am-
mattitaitoista, iloista ja ripeaa. Erityiskiitosta henkilokunta sai ennen kaikkea jousta-
vasta asiakaspalvelustaan, jossa asiakkaat huomioidaan aina kunkin tilanteen vaati-

malla tavalla.

Asiakaspalvelu on loistavaa. On valittu henkilét, jotka osaavat palvella
erilaisia asiakkaita.

Ystdvdlliset myyjét, aina tarkistavat jos olen ollut jotain erityistd vailla,
josko I6ytyisi varastosta.
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Olen saanut hyvdd ja aurinkoista palvelua aina kun olen Paussissa kdy-
nyt ostoksilla. Hymykare suupielessd piristéd omaakin pdivéd kivasti.

Kehittamiskohteet asiakkaiden ndkékulmasta

M Asiakaspalvelu
B Hintataso
B Tyhjat
Aukioloajat
M Linjaston toimivuus
B Valikoima
W Kassa + jonotus

B Milj56

Kuvio 9. Kehittamiskohteet asiakkaiden nakokulmasta.

Kuten kuviosta 9 nakee, suurimmassa osassa vastauksissa vastaaja ei osannut sanoa
mitaan kehittamiskohdetta. Eniten varsinaisia vastauksia puolestaan tuli liittyen jono-

tukseen seka kahvila Paussin valikoimaan - 18 % ja 18 %.

Aika usein kahvilassa on pitkd jono. Toivoisin, etté varsinkin ruuhka-ai-
kana olisi mahdollisesti kaksi kassaa kéytéssd.

Linjasto on Iéhes aina tukossa, varsinkin lounaan ja pdivékahvin aikaan.
Toinen maksupiste voisi olla hyvd.

Lahes kaikissa jonotusta koskevissa kehitysehdotuksissa asiakkaat toivoivat, etta kah-
vila Paussissa olisi kaksi kassaan nykyisen yhden sijaan. Ndin ollen palvelun laatu pa-

ranisi ja jonotusaika ei lyhentaisi esimerkiksi asiakkaiden lounas- ja kahvitaukoja.
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Valikoimaa koskevat vastaukset puolestaan sisdlsivat paljon toiveita valikoiman vaih-
televuudesta seka terveellisyydesta. Valikoimaan toivottiin enemman lounasvaihto-

ehtoja, joita olisi helppo ja nopea kiireen keskelld ostaa mukaan. Asiakkaat toivoivat

myos terveellisempia valipala- ja lounasvaihtoehtoja ja sitd, etta erityisruokavaliot

huomioitaisiin nykyistd paremmin.

Lisdid terveellistd ruokaa ja viélipaloja. Salaatit voisivat olla véhén isom-
pia, jotta niillé jaksaisi vihdn pidempdién.

Aina samat tuotteet, samat sémpyldt. Vaihtelua voisi olla enemmdn. Eri
tuottdjilta ja erilaisia leivonnaisia.

My®ds kahvilan aukioloaikoihin osa vastaajista toivoi muutoksia. Asiakkaiden toiveena
olisi, etta kahvilan aukioloajat olisivat nykyista pidemmat ja etta se aukeaisi nykyista
aikaisemmin, jotta myos esimerkiksi aamuisin labrassa kdyvat asiakkaat paasisivat
nauttimaan aamukahvinsa Paussiin. Myds viikonlopun ja pyhien aukioloaikoihin toi-

vottiin muutoksia.

Pyhdpdiivind olisi hyvd jos Paussi olisi auki joka pdivd. Pyhépdivind poti-
lailla kély enemmdn omaisia vierailulla, ja silloin he usein tykkddvdt Iéh-
ted kdymddn kahviossa.

7 Tulosten analysointi ja kehitysideat

Tutkimustulosten pohjalta voidaan sanoa, etta alkuvuoden fuusion mukanaan tuo-
man muutoksen johtamisessa oli haasteita. Muutosjohtaminen on pitkalti henkilos-
ton johtamista, joka on jaanyt fuusion mukanaan tuomien suurten muutosten vuoksi
operatiivisen johtamisen ja operatiivisten toimintojen varjoon. Fuusion my6ta muu-
tosviestintd on ollut haasteellista ja tiedonkulku kahvilan esimiehelta alaisilleen, seka

muilta esimiehilta kahvilan esimiehelle ei ole toiminut henkiloston toivomalla tavalla.
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Teemahaastatteluista ilmeni, ettad kahvila Paussin henkildst6 toivoo tehokkaampia
keinoja viestinnan kulkuun. Kolmasosa henkilostosta mainitsi haastattelun aikana toi-
vovansa saannollisia palavereita ja viikkotapaamisia koko henkiléston kesken, jolloin
voitaisiin yhdessa kayda lapi ajankohtaisia asioita ja sama tieto tavoittaisi koko tyoyh-
teison. Poissaolojen vuoksi suullinen tieto ei valttamatta kuitenkaan aina tavoita kaik-
kia. Palavereissa sovituista muutoksista ja uusista asioista voitaisiin koostaa kirjalli-
nen tiedote, joka olisi koko henkiloston luettavissa. Tdma varmistaisi viestin tavoitet-

tavuuden koko henkilostolle.

Teemahaastatteluista nousi esille, etta alkuvuonna 2016 tapahtuvan fuusion myo6ta
tapahtuneet suuret muutokset ovat saaneet kahvila Paussin henkilostossa aikaan sel-
kedad muutosvastarintaa, joka on tdaysin normaalia taman kaltaisessa fuusiossa. Muu-
tosvastarinnan lieventamiseksi esimiehen muutosjohtaminen ja muutosviestinta ovat
keskeisessa merkityksessa. Avoin keskustelu henkiléston kanssa, tiedonanto ja moti-
vaation nostatus ovat paras lddke muutosvastarintaan. Esimiehen on naytettava esi-
merkkid, mutta samalla muistettava, ettda muutosvastarinnan laantuminen ja uuteen
tottuminen on aikaa vieva prosessi. Muutoksen myota monet kahvilan tyontekijoista
kokivat, etta tyopaikan ilmapiiri oli tavallista kiredmpaa — myo6s tdma on mahdolli-
sesti seurausta muutosviestinnan puutteellisuudesta ja muutosvastarinnan muka-
naan tuomasta epatietoudesta. Taiman vuoksi olisi tarkeaa, etta tyoyhteiso loisi toi-

minnalleen yhdessa yhteiset pelisadannot ja raamit.

Tutkimustulosten perusteella esille nousi keskeisena asiana myds motivaatio ja pa-
lautteenanto. Talla hetkelld kahvila Paussissa ei ole kdytossa kehityskeskusteluja, joi-
den useammat henkiléstdn jasenista toivoisivat olevan saanndllinen kaytanto tyoyh-
teisossaan. Meretniemi (2012) kirjoittaa artikkelissaan, ettd kehityskeskustelulla on
monia positiivia puolia. Hinen mukaansa niiden avulla voidaan tehostaa organisaa-
tion toimintaa ja ne ovat esimiehelle mahdollisuus jakaa tietoa organisaation nykyti-
lanteesta. Samalla voidaan selvittdaa myos sitd, ovatko tyokuormitus ja tehtavajako
kaikille selkeita ja kohdallaan. (Meretniemi 2012, 37.) Kehityskeskustelu on myo6s
oiva tilaisuus molemminpuoliseen palautteenantoon — esimiehelta henkildstolle seka

henkil6stolta esimiehelle. Teemahaastatteluiden perusteella voidaan sanoa, etta
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tyontekijat olivat halukkaita saamaan enemman palautetta. Myds muutosvastarin-
nan helpottamiseksi palautteenanto ja esimiehen motivointi ovat merkittavia teki-
joita. Kun henkilostén motivaatio on kohdallaan, viestinta toimii ja esimies johtaa

henkilostodan oikein, on muutos helpompi ottaa vastaan ja hyvaksya. Lisdksi myos

halutut tavoitteet saavutetaan helpommin.

Kahvila Paussin henkildsto ja esimies olivat sita mieltd, etta he eivat ole paasseet
osaksi muutosta haluamallaan tavalla. Lahes kaikki mainitsivat teemahaastattelun ai-
kana, etta muutokset on ikdaan kuin tuotu heille valmiina, ja heidan mielipiteitaan asi-
oihin ei ole juurikaan kysytty. Kahvila Paussin henkiloston mielipiteita ja nakemysta
tulisi ehdottomasti kayttdaa enemman hyoddyksi muutoksia suunniteltaessa ja kahvila
Paussin toimintaa ja palvelua kehitettaessa, silla juuri heilld on eniten kokemusta ja
nakemysta kahvilan toiminnasta — ovathan he paivittain tekemisissa asiakkaiden

kanssa.

Teemahaastatteluissa nousi esille my06s se, miten tarkeaa olisi ottaa huomioon myds
asiakkaiden mielipiteet kahvilan uusia tuotteita tai palveluita kehitettdessa. Hyvana
keinona tahan olisivat saanndlliset asiakaskyselyt, jolloin palvelun laatua voitaisiin yl-
lapitaa ja kehittaa saannollisesti asiakkaiden haluamaan suuntaan. Palvelun laadun
kehittamiseksi tulisi kahvila Paussin henkiloston miettia tarkemmin asiakassegment-
tejaan, palveluymparistda seka palvelukulttuuriaan. Hyva palvelun takaamiseksi on

tiedettava kenelle tehdaan, miksi tehddan, miten tehdaan ja missa tehdaan.

Asiakaskyselyn tulosten perusteella fuusio ei juurikaan ole vaikuttanut asiakkaiden
kokemaan palvelun laatuun. Kahvila Paussin henkilokunnan asiakaspalveluun oltiin
erittdin tyytyvaisia, samoin moniin palvelun osatekijoihin, kuten valikoimaan ja palve-
lun ripeyteen. Vastaajien jakauman ja vastausten perusteella voidaan sanoa, etta sai-
raalan alueella tyoskentelevat asiakkaat olivat keskimaarin tyytymattémampia kah-
vila Paussin palveluun, kuin niin sanotut “ulkopuoliset” asiakkaat. Tama johtuu luul-
tavasti siita, etta sairaalan alueella tyoskentelevat asiakkaat kayttavat kahvilan palve-
luja useammin kuin ulkopuoliset asiakkaat ja ndin ollen heidan on helpompi loytaa

kehityskohteita kahvila Paussin toiminnasta ja palvelusta.
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Talon "ulkopuolisten”, eli satunnaisten asiakkaiden kuten potilaiden ja heidan omais-
tensa oli huomattavasti vaikeampi 16ytaa kehityskohteita ja suurin osa heista koki
kahvila Paussin palvelun laadun olevan hyva sellaisenaan. Sairaalan alueella tyosken-
televat asiakkaat puolestaan toivoivat muassa vaihtelevuutta valikoimaan, hintatason
muuttamista, kehitystoimia jonojen purkamiseen ruuhka-aikoina, erityisruokavalioi-
den parempaa huomioimista, terveellisimpid tuotevaihtoehtoja seka pidempia auki-

oloaikoja.

Kahvilan asiakaspalvelun asiakkaat kokivat padosin hyvana, osa jopa loistavana. Ta-
man taustalla on varmasti se, etta kaikilla kahvila Paussin henkiloston jasenilld on
vuosien vankka kokemus asiakaspalvelutydsta ja he ovat aidosti halukkaita palvele-
maan asiakkaita. Valikoiman vaihtelevuuteen tulisi tehdda muutoksia — hyvana kei-
nona esimerkiksi niin sanotut “kausituotteet” ja vaihtuvat viikkotarjoukset. On huo-
mioitava, ettd monet kahvila Paussin asiakkaista kayttavat kahvilan palveluita viikoit-
tain, osa jopa paivittdin. Taman vuoksi samana pysyva valikoima saattaa monen mie-
lesta kayda tylsaksi. Vuonna 2016 kasvisruoka on nostanut suosiotaan kuluttajien
keskuudessa, joten my0s kasvisvaihtoehtoihin ja terveellisiin valipaloihin kannattaisi
panostaa nykyista enemman. Fuusio toi mukanaan positiivisia muutoksia valikoi-
maan, silla kahvilan tarjontaan saatiin paivittdin vaihtuva lammin lounaskeitto, aamu-
puuro seka vitriinituotteiksi lounasaterioita seka tuoreita salaatteja. Nama saivat tut-

kimuksessa kiitosta seka asiakkailta, etta kahvila Paussin henkilokunnalta.

Asiakaskyselyssa monet vastaajista nostivat esille ruuhka-aikoina syntyvét jonot,
jotka vievat aikaa sairaalan henkilékunnan kahvi- ja lounastauoista. Kahvila Paussin
suhteellisten pienten tilojen vuoksi toisen kassapisteen muodostaminen lienee mah-
dotonta, mutta jonojen nopeuttamiseksi voitaisiin miettia muutoksia linjaston jarjes-
tykseen, jotta palveluprosessi saataisiin mahdollisimman toimivaksi. Monien asiakkai-
den vastauksissa esille nousivat my6s kahvila Paussin aukioloajat, joihin toivottiin pi-
dennyksia seka aukaisuaikaan, etta sulkemisaikaan. Opinndytetyon kirjoittamisen ai-
kaan kahvila Paussin aukioloaikoihin tehtiin muutoksia, mutta ei asiakkaiden halua-

Mmaan suuntaan.
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8 Pohdinta

Opinnaytetyon alussa laadullisen tutkimuksen hypoteesina oli, etta kahvila Paussin
henkilokunnalla tultaisiin havaitsemaan muutosvastarintaa ja maarallisen tutkimuk-
sen hypoteesina, etta kahvila Paussin palvelun laadussa ei ole fuusion myo6ta tapah-
tunut asiakkaille nakyvia muutoksia. Oletuksena oli myos, ettad sairaalan alueella tyos-
kentelevat asiakkaat olisivat tyytymattéomampia kahvilan palvelun laatuun, kuin “ul-
kopuoliset” asiakkaat, kuten potilaat seka heidan omaisensa. Molempien tutkimus-
ten hypoteesin toteutuivat, mutta lisdksi saatiin tarkeda tietoa ennen kaikkea kahvila
Paussin esimiehen muutoksen johtamisesta ja viestinndsta seka keinoista, joilla naita

voitaisiin mahdollisesti parantaa.

Tutkimuskysymyksiin “Onko Kylan Kattauksen ja Kahvila Paussin fuusion aikana ta-
pahtunut muutosjohtaminen onnistunut? sekd "Onko fuusio vaikuttanut kahvila
Paussin palvelun laatuun?” onnistuttiin saamaan vastaukset, mutta etenkin maaralli-
sen tutkimuksen tulokset olisivat voineet olla laajemmat. Tutkimuksen validiteetin ja
reliabiliteetin parantamiseksi maarallisen tutkimuksen kohdejoukosta olisi pitanyt ta-
voittaa enemman vastaajia. Laadullisen tutkimuksen teemahaastattelut puolestaan
sujuivat ongelmitta ja tutkimustuloksia saatiin kiitettavasti. Tarkemmasta perehtymi-
sestd aiheen tietoperustaan ennen teemahaastattelun rungon suunnittelua olisi ollut

tasmallisemman tiedon takaamiseksi hyotya.

Opinnaytetyon prosessi eteni kevaan ja kesan 2016 aikana toivotusti. Tutkimusosuu-
det suoritettiin tydharjoittelun ohessa kevaalla 2016, mika helpotti prosessia ja tutki-
muksen tekemista. Ensin aloitettiin laadullinen tutkimus ja muutama viikko sen jal-
keen maarallinen tutkimus. Tietoperustan painoarvo siirtyi saatujen tutkimustulosten
pohjalta palvelun laadusta muutosjohtamisen puolelle, yhteisymmarryksessa toimek-
siantajan kanssa. Tutkimustulosten analysointi oli opinndytetydn vaikein vaihe, silla
analysoitavaa tietoa oli paljon ja vaikeuksia tuotti keskeisen tiedon I6ytaminen ja ra-
jaaminen. Myds analysointimenetelmien kirjosta oli haastavaa |0ytda sopivimmat

vaihtoehdot.
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Opinnaytetyon aiheen jatkotutkimusten tekeminen kahvila Paussissa olisi varmasti
tarpeellista. Fuusion mukanaan tuomien “muutosten polyjen” kunnolla laskeuduttua
voisi esimerkiksi tutkia sitd, miten muutosvastarinta on asettunut, miten tyontekijoi-
den motivaatio on muuttunut ja mita kehitystoimia muutosjohtamisen ja henkil6sto-
johtamisen edistamiseksi on tehty. Maarallisena tutkimuksena puolestaan kahvila
Paussiin tulisi suorittaa vain palvelun laatuun ja sen kehittdmiseen keskittyva tutki-
mus, jonka tulosten perusteella suunniteltaisiin palvelun muotoilun kautta palvelun

laadun kehittamistyokalu.

Opinnaytetyon tuloksia voidaan jatkossa kayttda kahvila Paussin toiminnan ja palve-
lun laadun kehittamiseen. Tutkimuksen tulokset nostivat esille useita pienia yksityis-
kohtia, joita parantamalla voidaan hioa kokonaisuudesta nykyista parempi, asiak-
kaille enemman lisdarvoa tuottava palvelukokonaisuus. Muutosjohtamisen kannalta
tuloksia voidaan hyddyntaa organisaatiossa miettimalla ja kehittamalla keinoja, mi-
ten henkildstdjohtaminen ei jaisi lilkaa operatiivisen johtamisen alle. 2020 aukeaa
uusi Keski-Suomen keskussairaala, jolloin edessa on mahdollisesti uusi, vuoden 2016
fuusiota suurempi muutos. Opinndytetyon tulosten pohjalta organisaatiossa voidaan
pohtia, miten muutosjohtamista voidaan parantaa ja miten suureen muutokseen voi-
taisiin paremmin ennalta varautua ja saada muutosta koskettava henkil6std mukaan

muutokseen, pienemmalld muutosvastarinnalla.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelut runko ja kysymykset

Teemahaastattelu

Asiakaspalvelu

Millaista sinun mielestasi on hyva asiakaspalvelu ja millaista puolestaan
huono?

Mika asiakaspalvelussa on mielestasi kaikkein tarkeinta?

Miksi sind olet paatynyt asiakaspalveluammattiin?

Mitka ovat omia vahvuuksiasi asiakaspalvelutydssa ja mita kehitettavaa si-
nulla voisi olla?

Mika asiakaspalvelutydssa on mielestasi parasta ja mika haastavinta?

Palvelun laatu

Millaisena koet kahvila Paussin asiakaspalvelun ja sen laadun?

Mita mieltd olet kahvila Paussin tuotevalikoimasta?

Mitka tekijat vaikuttavat omaan asiakaspalveluusi ja sen laatuun?

Mita kehitettavaa kahvila Paussin asiakaspalvelussa mielestasi olisi?

Miten sind voit omalla toiminnallasi kehittdmaan kahvila Paussin palvelun laa-
tua?

Miten tyokaverisi vaikuttavat sinun asiakaspalveluusi?

Miten voisitte yhdessa tyokavereidesi kanssa parantaa kahvila Paussin palve-
lun laatua?

Mita konkreettisia muutoksia olet tehnyt omassa toiminnassasi kehittadksesi

kahvila Paussin palvelun laatua?

Motivaatiotekijat

Mitka tekijat motivoivat sinua omassa tyossasi?

Miten muutos on vaikuttanut tyémotivaatioosi?
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Miten esimiehesi johtaminen on vaikuttanut tyémotivaatioosi?
Oletko tyytyvainen nykyisiin tyotehtaviisi ja tydmaaraasi?
Kuvaile sinulla olevaa valtaa ja vastuuta omassa tydssasi.
Millainen ty6ilmapiiri tyopaikallasi on? Viihdytko tydssasi?

Poistutko mielelldsi omalta mukavuusalueeltasi? Kuvaile milta se tuntuu.

Muutos

Milta fuusion mukanaan tuoma muutos on tuntunut?

Miten tyonkuvasi tai tydomaarasi on muuttunut fuusion myota?
Kerro milla tavoin olet padssyt olemaan mukana muutoksessa.
Mitd uutta muutos on tuonut tullessaan?

Mita odotat muutokselta jatkossa ja mita se voisi tuoda tullessaan?

Muutoksen johtaminen

Saatko mielestdsi tarpeeksi palautetta omalta esimieheltdsi?
Kuvaile esimiehesi viestintda ja johtamista muutoksen alkaessa ja sen aikana.
Mika muutoksen johtamisessa on mielestasi tarkeinta? Mita esimiehen tulisi

ennen kaikkea huomioida?

Lisdksi kahvilan esimiehelta kysyttiin my6s seuraavat kysymykset:

Kuinka sina olet johtanut omaa henkilostdasi muutoksen aikana?
Kuvaile minkalaista viestinta on ollut sinun ja henkildstosi valilla muutoksen
aikana?

Mika muutoksen johtamisessa on ollut kaikkein haastavinta?
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Liite 2. Webropol-kysely asiakkaille

Kahvila Paussin asiakaskysely

Tama kysely tehdaan osana Jyvaskylan ammattikorkeakoulun restonomikoulu-
tuksen opinnaytety6ta. Kyselyn tarkoituksena on selvittda kahvila Paussin asiak-
kaiden tyytyvaisyyttad kahvilan tamanhetkiseen palvelun laatuun. Vastaamalla ky-

selyyn autat selvittamaan palvelun laadun kehittamiskohteita.

1. Oletteko tyytyvdinen kahvila Paussin viihtyisyyteen?

O Kylla

Ei (Miksi ei?)
O

2. Oletteko tyytyvainen kahvila Paussin tuotevalikoimaan?

O Kylla

Ei (Miksi ei?)
O

3. Onko asiakaspalvelu kahvila Paussissa mielestanne: *

(4 = Taysin samaa mieltd, 3 = Samaa mieltd, 2 = Eri mieltd, 1= Taysin eri
mieltd)

4 3 21

Kohteliasta O QOQQO



Tuotetietoista OO O O

Palvelualtista OO QO

Sujuvaa O000

4. Vastasiko kayntinne kahvila Paussissa odotuksianne?

O Kylla

Ei (Miksi ei?)
O

5. Miké kahvila Paussin asiakaspalvelussa on mielestanne toimivaa? *

6. Mita kehitettavaa kahvila Paussin asiakaspalvelussa mielestanne olisi? *

7. Tyoskenteletteko sairaalan alueella? *

O Kylla
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OEi

8. Kuinka usein kaytte kahvila Paussissa? *
O Péivittadin / Lahes paivittdin
O Viikoittain / Lahes viikoittain

O Satunnaisesti

9. 1ka
QO Alle 25-vuotias
O 25-40
O 41-60

O vyli 60-vuotias
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