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Lukijalle

KeProK - Prosessikehittdmisen ja ergonomian yhdistava arviointimalli on ensisijaisesti
ammattikeittididen kayttoon tarkoitettu kehittdmiskohteiden kartoittamiseen ja arviointiin tarkoitettu
malli. KeProK malli tukee keittiotyon kokonaisvaltaista kehittamista, huomioiden seka
prosessikehittamisen etta ergonomiakehittamisen tarpeet toisiinsa liittyvind kokonaisuuksina.
Taustalla on havainto siita, etta keittiotyo on fyysisesti ja kognitiivisesti kuormittavaa, ja vaikka
keittiotydn ergonomiaan on kiinnitetty huomiota, parannukset eivat ole juurtuneet osaksi keittididen
arjen prosesseja. Tavoitteena oli luoda malli, joka tukee seka tyon tehokkuutta etta tyontekijéiden
hyvinvointia ja jonka avulla voidaan tunnistaa ja toteuttaa kehittamistoimia osallistavasti ja
resurssitehokkaasti. KeProK mallin avulla keittidtyon kehittaminen voidaan aloittaa ammattikeittididen
omin voimin, ja ulkopuolista asiantuntijatyota otetaan mukaan havaittujen tarpeiden mukaan. Jotta
mallin kautta saatava kehittdminen olisi tehokasta ja kestavaa, mallin soveltaminen on hyva nivoa
yhteen tydterveyshuollon ja tydsuojelun prosessien kanssa.

Tassa oppaassa esitetty KeProK malli on ensimmainen versio, jossa on jo kehittamisvaiheessa
tunnistettuja tarpeita jatkotutkimukselle ja -kehittdmiselle. Tasta huolimatta tdssa oppaassa esitetty
ensimmainen versio on jo sellaisenaan sovellettavissa ammattikeittidtydon kehittamiseen
erityyppisissa organisaatioissa, ja kannustamme ammattikeittioita ottamaan malli oman kehittamisen
tyokaluksi kaytanndn kehittdmiskohteisiin. Koska kyseesséa on kehittyva malli, olemme kiinnostuneita
kuulemaan kokemuksista ja saamaan palautetta mallin toimivuudesta erilaisissa
kehittamistapauksissa.

Tekijat



1 Johdanto

Ammattikeittiotyoskentelyyn liittyy kohonnut riski tuki- ja liikuntaelinsairauksiin (Haukka ym.,
2006; Pehkonen ym., 2007; Pehkonen, Takala, ym., 2009; Haukka ym., 2011) ja ennen
aikaiseen tyokyvyttomyyseldkkeeseen (Pensola, Gould ja Polvinen, 2010). Tama johtuu pitkalti
tydn fyysisyydesta, toistuvista liikkeista ja psykososiaalisesta kuormituksesta (Pehkonen,
Ketola, ym., 2009; Pehkonen, Takala, ym., 2009; Pehkonen, 2010; Haukka ym., 2011). Alan
tydvoimapulan, tekijdiden vanhenemisen ja nousevien tuottavuusvaatimusten vuoksi
tehokkuus ja tydntekijoiden hyvinvointi tulevat jatkossa olemaan entista merkittavammassa
roolissa (Kotasaari ja Louhevaara, 2009; Virtanen, 2013, 2018; Laamanen, 2015).

Tilanne on kylla tunnistettu ja tutkittu (Haukka ym., 2006, 2006, 2011; Pehkonen, 2010;
Carvalho, 2016) mutta huolimatta monipuolisista mittauskaytannoista (Ketola ja
Laaksonlaita, 2004; Pehkonen ym., 2007; Palm, 2017; Chatzis, Konstantinidis ja
Dimitropoulos, 2022; Kee, 2022), erilaisista suosituksista (esim. Kaukiainen, Nyberg ja
Sillanpaa, 2006; Motiva, 2010; Tyoterveyslaitos, ei paivamaaraa a) ja teknisista parannuksista
tydymparistoihin ja laitteisiin (Kaukiainen, Nyberg ja Sillanpaa, 2006; Motiva, 2010), tilanne ei
ole merkittavasti parantunut. Vaikuttaa silta, etta ohjeistuksia noudatetaan vaihtelevasti eika
kaikkia teknisia mahdollisuuksia hyodynneta. Vaikka tehtavatasolla parannukset olisivatkin
mielekkaita, ei niita ole saatu istutettua osaksi prosesseja, eika positiivisia vaikutuksia
tydterveyteen ole saavutettu tavoitellusti. Kun prosessia ei saada muutettua, ajan mittaan
tekijat palaavat vanhoihin (huonoihin) kdytontoihinsa (Kotter, 1995a; Breyfogle, 2010; Martela,
2019) Vaikuttaakin silta, ettd henkiloston sitoutuminen parannuksiin on jaanyt puutteelliseksi,
eika organisaatiotason oppimista tapahdu, toiminta jatkuu samoilla periaatteilla kuin
vuosikymmenia aikaisemminkin. Tata olettamusta tukee myds havainto siita etta yksityisen
palvelusektorin tydn tuottavuus Suomessa ei ole pysynyt verrokkimaiden, esim. Ruotsin
vauhdissa (Koski, 2025).

Lisaksi, usein keittiotydn ergonomian kehittamisessa huomio keskittyy tyon fyysisiin
haasteisiin, ja ergonomian muut osa-alueet, psyykkinen ja organisatorinen ergonomia
(Suomen ergonomiayhdistys, ei paivamaaraa), jadavat vahemmalle tarkastelulle. Kaytanndssa
nama ergonomian eri osa-alueet ovat vahvasti kytkdksissa toisiinsa, ja siksi onkin tarkeaa
tarkastella ergonomiaa kokonaisuutena, huomioiden seka yksilo ettd koko organisaatio
(Tyoterveyslaitos, ei paivamaaraa b).

Tama tausta huomioiden, KeProK -hankkeessa kehitetyssa keittiotyon arviointi- ja
kehittamismallissa tavoitteena oli kasitella keittiotyota kokonaisvaltaisesti, kattaen
organisaation eri tasot. Hankkeessa ndkdkulma vaihdettiin tehtavakeskeisesta laajempaan,
prosessikeskeiseen kehittdmiseen: miten tarkastella ammattikeittiditd kokonaisuutena siten
ettd samanaikaisesti pystytaan tehostamaan prosesseja ja sitouttamaan ihmiset uusin
tydvaiheisiin ja tydtapoihin, digitalisoinnin ja automatisoinnin mahdollisuuksia hyodyntaen.
Tutkimuksessa yhdistettiin aiemmista tutkimuksista seka muilta toimialoilta saatua
tietamysta:



o Ammattikeittididen kokonaiskuormittavuuden mittaamisesta

o Ammattikeittididen tyotehtavakohtaisista suosituksista seka laitteiden kayton etta
tyotapojen osalta

o Prosessikehittamiseen liittyvasta mittaamisesta ja prosessien kehittamiskaytannoista,
esim. Lean-ajattelua (Engelund, Breum ja Friis, 2009) ja LAPPI-menetelméaa
keittioymparistoihin sovellettuna (Raninen ym., 2013; Raninen, 2014)(Raninen, 2014;
Raninen et al., 2013)

o Muiden alojen (esim. ICT- ja konepajateollisuus) onnistuneet kehittdmismallit

Hankkeessa luotiin tdssa oppaassa esitelty ammattikeittididen prosessi- ja ergonomia-
arvioinnin integroiva malli, joka on mahdollisimman objektiivinen (ks. esim. Palm, 2017), ja
jonka avulla saadaan luotettavia ja vertailukelpoisia tuloksia, joita voidaan
kehittamiskohteiden valinnan lisdksi kayttaa myos tehdyn kehittdmisen arviointiin ja eri
keittididen vertailuun.

2 Organisaation kehittaminen

2.1 Organisaation kasite

Yleisella tasolla voidaan sanoa, etta organisaatio on jarjestaytynyt kokonaisuus, joka
muodostuu ihmisista, resursseista ja prosesseista ja jolla on omat tulostavoitteensa.
Organisaatiossa ihmiset toimivat yhdessa saavuttaakseen tiettyja paamaaria, ja jossa on
maaritelty roolit, vastuut, hierarkiat ja toimintatavat. Yleensa organisaation sisalla tapahtuvat
yksittaiset muutokset eivat tapahdu umpiossa, vaan vaikuttavat jollain tavoin koko
organisaatioon. Ammattikeittiot eivat ole tasta poikkeus. Tavoiteltaessa kestavia ergonomisia
parannuksia, onkin tarkeaa ymmartaa miten organisaatiot yleensa toimivat, ja miten pysyva
muutos saadaan toteutettua.

Ylinfjohto,

strateginen
— taso

Keskiportaan
johto, taktinen
taso

Tiimit (prosessit),
operatiivinen taso

Ohjaus, toiminnan
kehitysehdotukset

muutokset
Data, palaute,

Yksilot (tyotehtavat),
v operatiivinen taso

Kuva 1. Organisaation p&atdksenteon tasot,
(mukaeltu Bocij, Greasley and Hickie, 2019)



Organisaatioissa paatoksenteko voidaan nahda jakautuvan neljalle eri tasolle (Kuva 1):
strateginen taso, josta vastaa ylin johto, taktinen taso, josta vastaa keskiportaan johto,
operatiivinen taso, josta vastaa tyontekijaporras (esim. tiimit) ja tehtavataso, josta vastaa
yksittainen tyontekija. Strategiset paatokset ovat pitkan tahtdimen paatoksia, kun taas
tehtavatason paatdksia tehdaan lyhyella tahtaimelld, jatkuvasti tydn edetessa. Vastaavasti eri
tasoilla nakyvyys kokonaisuuteen vaihtelee: strategisella tasolla ymmarretdan koko
organisaation toiminta ja kehittyminen, mutta ei valttamatta yksittaisen tehtavatason
yksityiskohtia, ja painvastoin (Bocij, Greasley ja Hickie, 2019). Kun muutosta suunnitellaan,
on tarkead ymmartaa mitka organisatorisen paatoksenteon tasot tulee muutokseen sitouttaa.

Paatdksenteon ja annettujen ohjeistuksien lisdksi on tarkeda huomioida
organisaatiokulttuurin vaikutus muutokseen. Organisaatiokulttuuri ei tule annettuna, vaan
ajanmittaan ihmisten toiminta ja vuorovaikutus muovaa organisaatiokulttuurin, jossa
yhdistyvat yhteiset arvot, uskomukset, normit, kayttaytymismallit ja symbolit, jotka ohjaavat
organisaation jdsenten toimintaa. Organisaatiokulttuurin tunnistaminen ja sen vaikutuksen
tunnustaminen on tarkeaa; jos kulttuurin vaikutusta ei huomioida, hyvakin muutos voi jaada
toteutumatta. Tai kuten Peter Drucker asian on kiteyttanyt: "kulttuuri syo strategian
aamupalaksi”.

Paatdoksentekokaytantdjen ja organisaatiokulttuurin huomioiminen on ollut keskitssa
luotaessa KeProK - Prosessikehittamisen ja ergonomian yhdistavaa arviointimallia. Ajatus on
ollut siirtya tehtavatason ergonomiasta kokonaisvaltaisempaan, yrityksen muut
kehittamistarpeet huomioivaan kehittamismalliin. Kokonaisvaltaisella kehittamisella tehtava
ergonomiaa parantava muutos kytkeytyy laajempaan toiminnan kehittdmiseen ja
tehostamiseen, ja varmistaa muutoksen pysyvyyden.

2.2 Organisaation toiminta

Tutkimuskirjallisuudesta loytyy monenlaisia erilaisia tapoja hahmottaa organisaatio (ks. esim.
Burrell ja Morgan, 1979), ja se minkalaisten ”silmalasien” kautta organisaatiota tarkastellaan,
vaikuttaa toki myds siihen minkalaiset organisaation kehittamistavat nahdaan mielekkaina.

Karkeasti jaotellen organisaatioissa toiminta voidaan nahda perustuvan joko funktionaaliseen
tuotantorakenteeseen tai prosesseihin perustuvaan tuotantorakenteeseen. Funktionaalisessa
toimintorakenteessa tyypillista ovat selkeat organisatoriset yksikot, jotka on jaoteltu
tydtehtavien (funktioiden) mukaan esim. osto, myynti, tuotanto, varasto ja taloushallinto.
Funktionaalinen tuotantorakenne on organisatorisesti selkeda ja hierarkkisesti kasitettavissa ja
hallittavissa, ja se tukee vahvasti ylhaalta johtamista, ja aika byrokraattistakin toimintaa.
Operatiivisella tasolla ihmisen rooli tallaisessa organisaatiossa olla koneen osa: suorittaa
ennalta maarattyja tehtavia ennalta maaratyn tehokkaasti, paapainon ollessa koko
organisaatiossa ensisijaisesti tekemisessa, ei ratkaisemisessa; itsenaista ajattelua ei tarvita.
Aikanaan funktionaalinen tuotantojarjestelma ja siihen liittyva tyonjako on ollut hyva ratkaisu:



se on ollut monin verroin tehokkaampi kuin aiemmat yksittaisiin kasityolaisiin perustuvat
mallit. Funktionaalisessa tuotantojarjestelmassa on kuitenkin yleisesti tunnetut puutteensa:
se eiole kettera eika kovin nopeasti reagoi ympariston haasteisiin, se yliyksinkertaistaa seka
toimintaymparistonsa etta omat jasenensa, se ei ole asiakaslahtoinen, ja huonosti
johdettuna se ajautuu helposti osaoptimointeihin, esim. jos varastoa mitataan sidotun
paaoman mukaan, niin varastoyksikko pitda raaka-aineen maaran pienena, mika kostautuu
tuotannolle. Jos organisaatio on kovin autoritdarinen ja puhtaasti ylhaaltapain johdettu,
kehittdminen noudattaa ylhaalta-alas (top-down) ajatusmallia, ja lattiatasolta ylospain ei
juuri kulje parannus- tai kehittamisajatuksia. Usein myos yhtenainen todellisuus, status quo,
pidetaan ylla tiukan hierarkian mahdollistaman sosiaalisen saatelyn avulla.
Yhteiskuntarakenteena tdmankaltainen organisaatio olisi puhdasta totalitarismia.

Funktionaalisen toimintamallin ongelmia on pyritty ratkaisemaan prosesseihin perustuvilla
tuotantojarjestelmilla. Prosesseihin perustuvan tuotantomallin taustalla on avointen
systeemien teoria, jonka mukaan organisaatiot ovat enemmankin tapahtumia ja toimintoja
(prosesseja) kuin rakenteita (Burrell ja Morgan, 1979). Prosesseihin perustuvassa
tuotantomallissa perusajatuksena on asiakasohjautuvuus: jokaisella prosessilla on asiakas,
ja prosessin tarkoitus on tayttaa asiakkaan tarve. Prosessi itsessaan nahdaan tehtavien
ketjuna, jossa edellisen tehtavan valmistuminen aikaansaa seuraavan tehtavan alkamisen ja
joka alkaa asiakastarpeesta ja paattyy asiakkaalle luovutettuun lopputulokseen.

Kaytanndssa jokaisessa organisaatiossa on prosesseja, vaikka niita ei olisi koskaan havaittu
tai maaritelty. Jokaisella organisaatiolla on asiakas/asiakkaita (sisaisia tai ulkoisoisia) ja
organisaatiossa tehdaan tarvittavan maaran toisiaan seuraavia tai rinnakkaisia toimenpiteita
asiakkaan tarpeiden tayttamiseksi.

Prosessiorientoituneessa tuotannossa organisaatio pitaa ajatella uudella tavalla, enaa kaikki
ei valttamatta olekaan hierarkkisesti ylhaalta ohjattua, vaan prosessiin osallistujat voivat
tehda prosessin kannalta mielekkaita ratkaisuja melko itsenaisestikin. Toimintaa ei enaa
ohjaa tulosvastuulliset yksikot (ja siitd seuraava osaoptimointi), vaan keskitytaan
optimoimaan ydinprosesseja, eli sitda mika on yritykselle kaikkein tarkeinta.
Kustannustehokkuuden lisaksi tama mahdollistaa paremman reagoimisen muuttuneisiin
tilanteisiin: osa paatoksista voidaan tehda operatiivisella tasolla, kaikkea ei tarvitse kierrattaa
ylimman johdon kautta.

Toki prosessiajattelukin voi olla vain vanhojen rakenteiden paalle liimattu koriste. Voi olla, etta
prosesseista puhutaan, mutta puhe on tyhjaa: tiskaustehtava muuttuu tiskausprosessiksi,
tarjoilutehtava muuttuu tarjoiluprosessiksi, myyntitehtava muuttuu myyntiprosessiksi... Tata
voi sanoa "prosessipesuksi”: tehtavat nimetaan prosesseiksi, mutta kaytanndssa mikaan
muutu. Lahes yhta paha on ehka se, etta yritetaan kylla, mutta ei menna puhtaaseen
prosessimalliin, vaan yritetadn poimia rusinat kaikista pullista, ja otetaan kayttoon sekamalli,
jossa tyontekijat hierarkkisesti kuuluvat tiettyyn organisatoriseen yksikkoon ja samalla
johonkin prosessiin (matriisiorganisaatio). Kun huomioidaan viela lisaksi kaynnissa olevat



kehitysprojektit, ihmiset saattavat tydskennelld mielenkiintoisessa kolmiulotteisessa
matriisissa (organisaation hierarkia, prosessit ja projektit), jossa on kolme rinnakkaista
sosiaalisesti sadnneltya rakennetta ja ylhaalta tulevaa objektiivista todellisuutta.

Tassa dokumentissa esitellyssa mallissa yhtena lahtokohtana on prosessikehittaminen, ts.
kun ergonomisia parannuksia tehdaan, niin arvioidaan miten se vaikuttaa prosesseihin, ja
pystytaankd ergonomisten parannusten yhteydessad myos tehostamaan prosesseja.
Ergonomian kehittamien voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: fyysisen, psyykkisen ja
organisatorisen ergonomian kehittdminen (Suomen ergonomiayhdistys, ei paivamaaraa).
Organisatorinen ergonomia kytkeytyy hyvin prosessikehittamiseen, mutta prosessit
vaikuttavat vahvasti myos siihen miten fyysinen ja psyykkinen ergonomia toteutuvat
kaytannon tyossa.

2.3 Prosessirakenne

Kuten todettua, prosessi on joukko toisiinsa liittyvia toimintoja tai vaiheita, jotka suoritetaan
tietyssa jarjestyksessa jonkin tavoitteen saavuttamiseksi. Prosessi voi olla esimerkiksi
tuotannon, palvelun, paatoksenteon tai tiedonkasittelyn kulku, jossa sydtteet muunnetaan
tuloksiksi.

Kaytanndssa kaikkien organisaatioiden toiminnasta on mahdollista tunnistaa prosesseja,
vaikka organisaatiossa ei olisi koskaan prosesseja mietittykaan. Kaikki organisaation prosessit
eivat ole samanlaisia, osalla on ulkoinen asiakas, osalla sisainen, osa tuo suoraan rahaa
yritykseen, osa mahdollistaa toisten prosessien toiminnan. Usein prosessien keskinaisia
suhteita kuvataan prosessikartalla (kuva 1). Prosessikartta (tai -arkkitehtuuri) auttaa
hahmottamaan, miten eri liiketoimintaprosessit muodostavat kokonaisuuden, joka tuottaa
arvoa asiakkaille ja tukee organisaation strategisia tavoitteita. Yrityksen prosessit voidaan
jakaa kolmeen paaluokkaan: ydinprosessit, tukiprosessit ja ohjausprosessit. (Armistead,
Pritchard ja Machin, 1999; Harmon, 2007)
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Kuva 22. Prosessikartta esimerkki (mukaeltu Arter. 2024)

Ydinprosessit ovat organisaation toiminnan keskidssa. Ne liittyvat suoraan asiakkaan
tarpeiden tayttdmiseen ja arvon tuottamiseen esim. tuottamalla tuotteen, palvelun tai
ratkaisun asiakkaalle. Esimerkiksi ravintolassa ydinprosesseja voivat olla ruoan valmistus,
tarjoilu ja asiakaspalvelu. Nama prosessit ovat usein asiakaslahtdisia ja niilla on selkea alku
jaloppu - asiakkaan tilauksesta palvelun toimitukseen (Harmon, 2007; Trkman, 2010).

Tukiprosessit eivat tuota arvoa suoraan asiakkaalle, mutta mahdollistavat ydinprosessien
sujuvan toiminnan. Naihin kuuluvat esimerkiksi henkildstdhallinto, IT-tuki, siivouspalvelut ja
taloushallinto. Vaikka tukiprosessit jaavat usein nakymattomiin, niiden tehokkuus vaikuttaa
merkittavasti koko organisaation suorituskykyyn. (Harmon, 2007; Denner, Plischel ja
Roglinger, 2018)

Ohjausprosessit (tai johtamisprosessit) varmistavat, ettd organisaation toiminta on linjassa
strategisten tavoitteiden kanssa. Ne sisaltavat esimerkiksi strategisen suunnittelun,
laadunhallinnan, riskienhallinnan ja suorituskyvyn seurannan. Ohjausprosessit luovat
rakenteet ja mittarit, joiden avulla toimintaa voidaan kehittaa ja johtaa systemaattisesti.
(Harmon, 2007; Denner, Plschel ja Roglinger, 2018)

Prosessikartan hydty on siina, ettd se auttaa tunnistamaan prosessien valiset riippuvuudet ja
mahdolliset pullonkaulat. Prosessikartta auttaa ymmartamaan kokonaistilannetta, ja
valitsemaan keskeiset muutostarpeet; joskus ongelma ei ratkea ydinprosessia kehittamalla,
vaan onkin muutettava ohjaus- tai tukiprosesseja. Prosessikartta toimii myds viestinnan
valineena eri sidosryhmille ja tukee jatkuvaa parantamista. Kun prosessit on kuvattu selkeasti,
organisaatio voi kohdistaa kehittamistoimet oikeisiin kohtiin, lisata lapinakyvyytta ja parantaa
kokonaisvaltaista tehokkuutta.



Prosessikartta on strateginen tyokalu, joka auttaa ymmartamaan, miten eri prosessityypit —
ydin, tuki ja ohjaus — nivoutuvat toisiinsa ja muodostavat toimivan, asiakaslahtoisen ja
kehittyvan organisaation (Arter, 2024). Prosessikartta on myos yksi tydokalu alkukeskusteluihin
lahdettdessa arvioimaan organisaation haasteita ja keskeisia kehittamistarpeita.

Prosessien arvioimista ja kehittamista on tutkittu paljon (ks. esim. Hammer, 2010; Rosemann
javom Brocke, 2010; vom Brocke ja Sinnl, 2011; Raninen ym., 2013; Raninen, 2014).
Ammattikeittididen tuottavuuden kasvua on myads tutkittu ja pyritty loytamaan malleja, jotka
tehostaisivat prosesseja tai lisdisivat tyon tuottavuutta (Engelund, Breum ja Friis, 2009;
Rauch, Matt ja Linder, 2020). Vaikka usein onkin tunnistettu, etta ergonomialla ja tyon
kuormittavuudella on vaikutus tyon tuottavuuteen, ja ettd ergonomia pitad ottaa mukaan tyon
tehostamisen suunnitteluun(Carvalho, 2016; Vicente, Godina ja Teresa Gabriel, 2024), niin
kokonaisvaltaisia malleja, joissa yhdistettaisiin seka ergonomiaan ettd tyon tehostamiseen
liittyvat keittiotyon prosessien arvioinnit ei ole laadittu eika tutkittu. KeProK hankkeen
keskeinen tavoite on ollut vastata tdhan aukkoon luomalla tdssa dokumentissa esitelty
ammattikeittididen prosessi- ja ergonomia-arvioinnin integroiva arviointimalli.

2.4 Keittiotyon ergonomia kehittamiskohteena

Ammattikeittiotyd on monin tavoin vaativaa. Usein ensimmaiset asiat, jotka yhdistetaan
keittiotyon vaatimuksiin liittyvat tavalla tai toisella sen fyysisiin vaatimuksiin ja fyysiseen
kuormittavuuteen. Avuksi toivotaan ergonomian kehittdmista. Tassa luvussa muistutetaan
ergonomian kasitteen laajuudesta: ergonomia tutkii ja kehittda ihmisen ja toimintajarjestelman
muiden osatekijoiden vuorovaikutusta tarkoituksenaan optimoida ihmisen hyvinvoinnin ja
toimintajarjestelman suorituskyky (IEA 2024). Talloin fyysisten asioiden tarkastelu on tarkeaa,
mutta ei riittavaa, kun etsitaan parhaita ratkaisuja edistaa tyon ja sen toimintajarjestelman
parasta hydtysuhdetta, huolehtia tyon terveellisyydesta ja turvallisuudesta, keventaa
tyokuormaa seka varmistaa henkildoston hyvinvointi ja sitoutuminen tyohonsa. Tassa luvussa
kuvataan ensinnd ergonomian kolmea osa-aluetta, fyysista, kognitiivista ja organisatorista
ergonomiaa (IEA 2024) ja esitetaan niihin liittyvia esimerkkeja keittiotydsta. Toiseksi kuvataan
ergonomian tarkastelun tasoja.

2.4.1 Fyysinen ergonomia

Fyysinen ergonomia keskittyy tyon vaatiman fyysisen aktiivisuuden tarkasteluun ihmisen
anatomisten, antropometristen, fysiologisten ja biomekaanisten tekijoiden nakdkulmasta
(Karwowski, 2012). Talloin ohjaudutaan tarkastelemaan, suunnittelemaan ja kehittamaan
esimerkiksi fyysista ja virtuaalista tyOymparistoa, tyopisteiden rakenteita, tyovalineita ja
tydomenetelmia ihmisen fyysisiin ominaisuuksiin sopiviksi.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella keittiotyon yleiset fyysisen ergonomian haasteet
liittyvat raskaisiin nostoihin ja taakkojen siirtdmiseen, toistuviin liikkeisiin, epasuotuisiin
tydasentoihin ja meluun (Tyoterveyslaitos, Tyoturvallisuuskeskus).



Keittiotydn prosessin monissa kohdissa kasitellaan raskaita tavaroita ja materiaaleja kuten
tukku-, maito- ja juomalaatikoita sekd raaka-ainesakkeja. Esimerkiksi tavaratoimituksen
siirtAminen varasto- ja kylmasailytykseen ja sielta eteenpain ruoanvalmistukseen edellyttaa
taakkojen nostamista eri korkeudelta ja eri korkeuksille. Tavaran siirtaminen toimitustiloista
erilaisilla pintamateriaaleilla varustettuja ja jopa kaltevia pintoja pitkin keittion sailytystiloihin
edellyttaa erilaisten rullakoiden ja siirtolavojen tyontamista ja vetamista, tai vastaavasti
rullakon vauhdin jarruttamista. Usein siirrettdvan tavaran muotoilussa ei ole kiinnitetty
huomiota tarttumista helpottaviin ratkaisuihin (vrt. tarjoilulinjastojen lampiman ruoan GN-
astiat). Lisaksi ruoanvalmistuksessa, esillepanossa ja poiskorjaamisessa kasitellaan
tarvikepakkausten ohella painavia taakkoja, kuten kattioilta tai tarjoiluasioita.

Ruokatuotantoon sisaltyy samana toistuvia liikkeita esimerkiksi pilkkomiseen tai
sekoittamiseen liittyen. Toistuvia liikkeita on myos astiahuollon tehtavissa esimerkiksi, kun
tyhjennetdan ja lajitellaan likaisia asioita tiskikoneeseen.

Keittiotyd on kasilla tekemista ja katseen suuntaamista tyostettdvaan kohteeseen. Kasilta
edellyttavat liikkeet voivat olla kohtuullista voimaa vaativia, jolloin tydtason on hyva olla
kyynartason alapuolella. Vartalon etupuolella tapahtuvat laajahkot kasittelyliikkeet
yhdistettyna tarkan nakemisen vaatimukseen johtavat usein siihen, etta tydskennelldaan paa ja
selka eteenpain kumartuneena pitkiakin aikoja, mika lisaa tuki- ja liikuntaelinten kuormitusta.
Keittiotyota tehdaan seisten, usein silloinkin, kun istuminen olisi mahdollista. Tydssa ollaan
”jalkojen paalla” suurin osa ajasta. Monessakaan tyopoydassa ei ole saddettavia tasoja tai jos
on, niita ei kayteta. Lisaksi keittion valaistusolosuhteet vaihtelevat osastoittain. Esimerkiksi
varastojen tyovalaistus on yleisesti heikko johtuen siita, etta korkeat hyllyt ja tavarat peittavat
yleisvaloa.

Seka suur- etta pienkeittidissa on runsaasti meluhaittaa; keittiokoneet ja -laitteet, kuten
astianpesukoneet aiheuttavat merkittavaa melua. Muita satunnaista meluhaittaa aiheuttavia
tyotilanteita ovat esimerkiksi tukkukuormien purku, monitoimiuunien ovien avaus,
huudahdukset, puhelindanet ja kahvikoneiden héyrysuhaukset.

2.4.2 Kognitiivinen ergonomia

Kansainvalisen ergonomiayhdistyksen (IEA, 2024) mukaan kognitiivisen ergonomian kasite
liittyy ihmisen mentaalisten vaatimusten huomioon ottamiseen toiminnan suunnittelussa.
Kognitiivinen ergonomia suuntautuu tydn kognitiiviseen eli tiedolliseen puoleen, kuten
havaitsemisen, muistamisen, oppimisen, Kkielellisten toimintojen ja paatdksenteon
vaatimuksiin seka arvioimaan tyoolosuhteiden kognitiivista kuormittavuutta. Nykytyossa
kognitiivisen ergonomian arvioinnit suuntautuvat mm. tietotulvan, hairididen ja keskeytysten
selvittamiseen (Kalakoski ym., 2022). Keittiotyd on monimutkaista ja vaatii jatkuvaa
tarkkaavaisuutta, muistamista ja paatoksentekoa (Ismail ym., 2021). Keittiotydn kognitiivisten
vaatimusten arviointi ja optimointi on tarkeada Kkeittiotyoymparistojen kehittamiseksi
tyontekijoiden henkista hyvinvointia ja tehokkuutta tukeviksi.

Yleisia kognitiivisen ergonomian teemoja keittiotydssa ovat:

1. Tietotulva: Keittiotyossa kasitelldan suuria maaria tietoa, kuten resepteja, tilauksia ja
aikatauluja, mika voi johtaa kognitiiviseen kuormitukseen (Ismail ym., 2021).



2. Hairiot ja keskeytykset: Keittioymparistdssa on usein hairidtekijoita, kuten melua ja
ymparilla haarivia kiireisia tyotovereita, jotka voivat keskeyttaa kasilla olevan tydn ja
hairita keskittymista ja paatoksentekoa.

3. Monitehtavaisyys: Keittiotyontekijat joutuvat usein suorittamaan useita tehtavia
samanaikaisesti, mika lisda kognitiivista kuormitusta ja voi johtaa virheisiin.

2.4.3 Organisatorinen ergonomia

Organisatorinen ergonomia kohdistuu tydrakenteiden, tydprosessien, tyokokonaisuuksien ja
tydaikajarjestelyjen arviointiin ja suunnitteluun seka tuotannon, toiminnan laadun ja yhteistyon
kehittamiseen (IEA, 2024).

Organisatorisessa ergonomiassa kasitelladn keittidalan erityispiirteita, sen tyd- ja
tuotantoprosesseja, yhteistyon- ja tyonjaon kysymyksia seka tydntekoa saatelevia tekijoita ja
pyritaan loytamaan ratkaisuja, jossa toimintajarjestelman eri osatekijat muodostavat toisiinsa
yhteensopivan, hyvin toimivan kokonaisuuden. Organisatorista ergonomiaa sovelletaan, kun
mitoitetaan keittiotydn tyontekijaresursseja, etsitaan tydvuorojen jasentamiselle parasta
ratkaisua ja maaritellaan toimintaa parhaiten palvelevia tydkokonaisuuksia. Organisatorisen
ergonomian tehtavana voi olla vaikkapa ravintoloiden keittiotyon sesonkiluontoisuuden
aiheuttamien ratkaisujen muotoilu. Miten esimerkiksi palkitaan tyosta, jossa tydajat ohjatuvat
muiden loma-aikoihin, iltoihin ja viikonloppuihin. Miten organisoidaan tyohon liittyva
henkiloston kuormituksen vaihtelu, kun sesonkiaikana tehdaan pitkia tydvuoroja ja vastaavasti
sesongin ulkopuolella tyo voi olla patkittaista. Organisatorisen ergonomian teemoihin kuuluvat
myos tyoaikapankin kayttoon liittyvien ratkaisujen arviointi ja kehittaminen.

2.4.4 Ergonomian tarkastelun tasot

Ergonomisessa tarkastelussa ja kehittamisessa keskeistd on ihmisen ja jarjestelman
vuorovaikutus. Sita voidaan tarkastella eri tasoilla. Tallaista eri tasoihin keskittymista kutsutaan
mikro- ja makroergonomiaksi (Bridger, 2009). Mikroergonomia keskittyy ihmiseen, joka kayttaa
tyovalineita tai tuotteita ja suorittaa yksittaisid tehtavia. Mikroergonomiassa keskitytdan
tyotehtavien suunnitteluun, tyotehtavien suorittamiseen liittyvan tyotilan suunnitteluun, ja
tehtavan suorittamiseen kaytettavien esineiden suunnitteluun tai valintaan (Bridger, 2009).
Esimerkiksi hyvia tyoasentoja ja -liikkeitd edistavien keittiotyon valineiden ja kalusteiden
suunnittelu ja valinta kuuluu mikroergonomisiin ratkaisuihin.

Makroergonomiassa puolestaan tarkastellaan ihmistd osana organisaatioiden, alueiden tai
tydelaman toimintatapoja. Makroergonomia kohdistuu tyoorganisaatioiden ja tyopaikkojen
suunnitteluun, teknologiavalintoihin ja tiedonkulkuun koko jarjestelman tasolla (Bridger, 2009).
Makroergonomiaa kaytetadn joskus myds synonyymind organisatoiselle ergonomialle
(Karwowski, 2012). Esimerkiksi tydaikajoustojen hallintaa edistavien ratkaisujen kehittdminen
osaksi keittiotydon johtamista edellyttad makroergonomista pohdintaa.

Mikro- ja makroergonomian valissa olevaa meso-tasoa kaytetdan, kun tarkastellaan ihmista
osanateknista prosessia, ymparistoa tai organisaatiota (Dulym., 2012). Kun makrotaso ulottuu
yksiloa ymparoivaan fyysiseen ymparistoon, tiimiin ja organisaatioon ja mikrotaso vastaavasti
kasittaa fyysiset tai psykologiset prosessit yksilon kayttaytymisessa, meso-tasossa on kyse



yksildn ja organisaatiotason véalissa olevista tekijoistda (Carayon, 2009). Keittiotyossa
esimerkiksi tietyn tyoprosessin sujuvuuden tarkastelu ja kehittaminen voi edustaa meso-tason
ergonomista kehittamista.

3 Ammattikeittio organisaationa ja liiketoiminta- ja
tuotantoyksikkona

3.1 Ammattikeittioiden rakenne ja tehtavat

Ammattikeittioihin luetaan julkissektorin suurkeittiot, yksityissektorin pikaruoka- ja
ruokaravintoloiden keittiot seka kolmannen sektorin toimijoiden keittiot. Niiden
yleistehtavana on tuottaa asiakkailleen ja vierailleen riittavan laadukkaita ja ravitsevia ruoka-
ja ateriapalveluja mahdollisimman kannattavasti ja taloudellisesti. Ammattikeittiosta
kaytetaan myos nimia suurtalous ja suurkeittio.

Suurkeittididen laajaan konseptikirjoon kuuluu yksikoita aina suurista keskuskeittioista ja
ravintokeskuksista kompakteihin hienojen ruokaravintoloiden keittidihin. Ruokatehdasmaisia
organisaatioita ovat esimerkiksi Palmian suurivolyyminen keskuskeittio seka kaupunki- ja
kuntakonsernien ruokapalveluorganisaatiot kuten hyvinvointialueiden palvelukeskukset ja
suurkeittiot. Pienia keittioita ilmentavat lukuisat ruokaseurustelu- ja lounasravintolat seka
catering-toimijoiden valmistuskeittiot.

Julkissektorin keittiot voidaan jakaa edelleen valmistus- ja jakelukeittidihin konseptiensa ja
ruoantuotantotapojensa mukaan. Kaikki ammattikeittiot taas organisoituvat pienempiin
osastoihin, yksikoihin, tiimeihin, tydvuoroihin tai tyopareihin. Tallaisia pienyksikoita ja
tydtiimeja ovat esimerkiksi tuotanto-, jakelu- ja astianpesuosastot, aamiaisvuorot,
dieettikokiit tai catering-palvelut. Keskeista on, etta keittidorganisaatiot ovat hyvin matalia ja
henkiloston tyotehtavien rajat hyvin hailyvia: kaikki tekevat “kaikkea”!

Yleisesti ammattikeittiot ovat kaupallisia tuotanto- ja palveluyksikoita, vaikka
tulosvaatimukset vaihtelevatkin omistajittain. Niilla on tarkeita kansanterveydellisia,
ruokahuollollisia, logistisia, ruoka- ja juomakulttuurisia seka ravitsemuskasvatuksellisia
tehtavia. Ammattikeittididen palvelu- ja tarjoilualueet ovat myos asiakkaitten kohtaamis- ja
elamyspaikkoja. Laajimmillaan ammattikeittion toimintakokonaisuuteen kuuluu raaka-
aineiden alkutuotantoa ja ruokien esivalmistusta, ruoka-aineiden, jalosteiden ja materiaalien
kuljettamista ja varastoimista joko suoraan tai tukkukauppojen kautta tuotantokeittioon.
Olennaista ovat monivaiheiset ruoantuotanto- ja palveluprosessit seka toiminta- ja
laatuketjut.



Ammattikeittiot ovat myds tarkea elintarviketeollisuuden jakelukanava ja osa kansallisen
ruokahuollon arvoketjua. Lisaksi ne ovat myds merkittava panimo-, keittiolaite-,
henkilostovuokraus-, ohjelmisto- ja huonekaluyritysten BtoB-asiakas.

Julkissektorin ja ravintolaketjujen keittiotoiminta perustuu jarjestelmalliseen ja
funktionaaliseen tydn organisointiin ja hiottuun ja kustannustehokkaaseen konseptiin.
Julkisten keittididen toimintamalli kumpuaa pitkalti lainsdaddanndsta ja
hyvinvointivaltiomallistamme (koululounas, sairaalat, terveyskeskukset, paivakodit, vankilat).
Ravintoloiden palveluketjussa taas pyritdan vastaamaan asiakkaan kulloisiinkin tarpeisiin
asiakaskohtaisesti ja tilannesidonnaisesti ja pitkalti reaaliajassa, kun taas sairaalakeittididen
ruoanvalmistus tapahtuu ennakoivasti, massatuotannollisesti ja mahdollisimman keskitetysti
niin, etta esikypsennetyt tai valmiit ateriat kuljetetaan jakelukeittioihin ja osastoille.
Sairaaloissa, kouluissa ja puolustusvoimissa tdma vaatii ruokaorganisaatiolta tarkkaa
tuotanto- ja jakeluketjujen prosessoimista, aikataulutusta ja toimivaa yhteistyota eri
yksikoiden valilla.

Yleensa keittiotyo jaetaan toisiinsa limittyviin paa- ja alaprosesseihin. Tassa hankkeessa
paaprosesseiksi valittiin suunnittelu, esivalmistus, kypsennys, tarjoilu, astiahuolto ja siivous.
TyOpisteet, -tehtavat ja -roolit maaraytyvat osin toimintaketjujen mukaan. Pdaosin kuitenkin
tydntekijat osallistuvat useisiin eri tehtaviin. Kaikkinensa ravitsemistyo edellyttaa
moniosaamista, joustavuutta ja kykya siirtya tyotehtavasta toiseen sujuvasti. Vastaavanlaisia
konsepti- ja tehtavatasoista organisoitumista on suurimmissa hampurilaisravintolaketjuissa
seka kokous- ja tapahtumataloissa, joissa voi aterioida paivittain tuhansia asiakkaita.

3.2 Ruoka- ja ruokapalvelutuotanto ergonomian kannalta

Ammattikeittididen ergonomiaa on Suomessa perinteisesti analysoitu tydn fyysisen
kuormituksen kannalta. Padhuomio on keskittynyt tyopisteiden suunnitteluun seka
tydskentelyprosessien ja tydtilojen parantamiseen. On kiinnitetty huomiota siihen, etta tyd on
koko kehoa kuormittavaa, suorittavaa seisomatyota, jossa on paljon jaloilla oloa ja kasilla
tekemista: seisomista, kavelya, siirtymisia, nostamisia, kantamisia ja toistuvia liikesarjoja.
Erilaisia tyopisteitad — kuten varastot, valmistuspisteet, jakolinjastot ja tiskialueet — on useita,
ja niiden valilla liikutaan jatkuvasti. Esimerkiksi messu- ja kokoustaloissa voi
ravintolapaallikolla tulla jopa 20 000 askelta paivassa. Suorittavaa tyota tehdaan haptisin
ottein: kaksin kasin, hienomotorisin liikesarjoin ja sormenpailld tunnustellen sinne tanne
kaantyillen. Samanaikaisesti katsellen, kuunnellen, keskittyen ja puhuen. Tyd on harvoin
istumatyota, ja sekin on keskitetty pitkalti esihenkilo- ja hallintotasolle.

Tutkimuksen tapauskohteet — Turun yliopistollisen keskussairaalan keskuskeittio ja yksityinen
lounasravintola — ilmentavat juuri edellakuvattuja fyysisia ja moniaistisia tydymparistoja.
Valitussa sairaalakeittiossa tuotetaan n. 700 ateriaa paivassa hyvin hektisessa, meluisassa ja
ahtaassa tuotantoymparistossa, joissa liikkkuu kymmeniakin ihmisia kerrallaan. Tyo on



johdettua, rytmitettya ja laajavolyymista seka prosessit varsin hyvin ennakoitavissa.
Lounasravintolassa taas korostuvat asiakaspalvelun ja ruokatuotannon reaktiivisuus,
tuotanto- ja sesonkivaihtelut seka nopeatempoisuus. Molemmissa kohteissa juuri pitkaan
kestanyt tyon fyysinen kuormittavuus on merkittava sairauspoissaolojen taustatekija. Niiden
muut ergonomiset haasteet liittyvat tyon hektisyyteen ja rytmitykseen, keittididen ja
varastojen toimivuuteen seka tuotantoprosessien ja tyon sujuvuuteen.

Keittidteknologian edistymisesta huolimatta suurkeittididen ruokatuotantoa (esimerkiksi
keskussairaaloiden keskuskeittiot, messukeskukset, lentoasema, matkustajalaivat) ei voi
taysin automatisoida ja digitalisoida. Pikemminkin painvastoin tuotantomaarien kasvaessa
henkilostomaarat ja tyopisteiden maarat kasvavat. Ravitsemisalan ensimmainen paradoksi
on se, etta tyontekijoiden vahetessa tai jopa tyontekijapulan yhteydessa, tydn kuormittavuus
kasvaa yhta lailla. On opittu, ettd ammattikeittididen ruoka- ja palvelutuotanto on jatkuvaa
ergonomian ja tuottavuuden optimointia.

Hankkeemme on osoittanut selvasti, miten toimialan ja erityisesti lounas- ja catering-
yritysten ruoka(palvelu)tuotannon fyysisen kuormituksen lisaksi on keskityttava tyon ja
tyopaikkojen organisatorisiin ja sosiaalisiin kuormitustekijoihin. On havaittu, etta téiden
jarjestdminen seka tyoskentely- ja tuotanto-olosuhteet vaihtelevat keittioittain. Tyosuorituksia
muovaa ruoanvalmistuksen ja palvelutydon voimakas kysynta- ja tilannesidonnaisuus.

Ruoka-, palvelu- ja ravintoloiden ateria- ja elamystuotanto on vahvan psyykkista.
Ruokaravintoloissa paineet johtuvat osin ruoka- ja eldmyskaupan kilpailudynamiikasta:
edullista ruokaa ja yksilollisia elamyksia sai nykydaan mista vain. Kaikesta kilpaillaan:
asiakkaista, henkildkunnasta, liike-, tyd- ja koulutuspaikoista, laadusta, tydtunneista... Sosio-
emotionaalis-tekninen asiakaspalvelu seka yhtaaikaiset tuotanto-, tieto-, taito-, laatu-,
hygienia- ja ravitsemustehtavat vaativat henkildostolta paljon henkista, kognitiivista ja
kulttuurista, jopa eettis-ekologista paaomaa. Toinen ammattiergonominen paradoksi onkin,
ettd kasvaneet osaamis- ja tyovaatimukset seka ruokkivat jaksamista etta syovat sita.

Ammattikeittiot ovat kognitiivisen ergonomian kannalta hyvin ylivirittynyt tutkimuskentta.
Tuotanto- ja palvelutydlaiset, etenkin alimiehitettyjen suurtapahtumien ravintoloiden ja
catering-yrityksen henkilosto, kokevat jatkuvaa kiiretta seka asiakas-, data- ja
informaatiotulvaa. Tyopaiva ja etenkin asiakastilaukset sisaltavat jatkuvia muutostilanteita,
keskeytyksia ja hairioita.

Kiihkeatunnelmaisten juoma- ja ruokaseurusteluravintoloiden tyontekijoiden (naennais)kiire
taas on olennainen osa, koko ravintolatoimintaa. Lounaat ja illalliset ovat yhta
asiakaspalvelullista ja gastronomista naytelmaa, taynna yllattavia asiakasepisodeja sisaltden
runsaasti seka puhumattomia ja hiljaisia etta yliefektiivisia palvelumomentteja. Kolmas
paradoksi onkin, etta samantyyppinen palvelutilanne voi olla valilla kuluttava ja valilla
hyvinvointia tukeva. Tai seka ettd. Metodisesti ammattikeittididen kuormittavuutta ja
hyvinvoinnillisia aspekteja ei voi analysoida pelkastdan ergonomisin silméalasein, vaan
tutkimusote pitaa olla tydopsykologinen ja sosiologinen. Tutkimuskysymys onkin, milloin siis



vieraanvaraisuustyon dynaamiset, jopa hypersykliset prosessit seka lukuisat palvelun ja
tuotannon mikrohetket kdantyvat rasitteeksi ja tyoturvallisuusriskiksi?

Organisatorinen ergonomia on ennen kaikkea lilkkkeenjohdollinen, henkilosto- ja
hyvinvointistrateginen osa-alue, joka ilmenee yritys- ja keskijohdon yrittaessa jatkuvasti
optimoida ja ennakoida henkilostotarvetta suhteessa palvelujen kysyntaan. Johto pyrkii
huolehtimaan ravintolakonseptista, myynnista, prosessien sujuvuudesta suhteessa
palveluhenkildston tydosopimuksiin, osaamiseen ja jaksamiseen niin, ettd samanaikaisesti
liikketoiminta olisi kannattavaa seka asiakas-, henkilosto- ja omistajakokemus vahva.
Organisatorisen ergonomian tarkeys paljastui ennen kaikkea korona-pandemian aikana,
jolloin kaikki ammattikeittiot ja myos koko toimiala joutui uudelleenajattelemaan
olemassaoloaan ja konseptejaan.

Kaikkinensa ateria- ja palvelutuotanto sisaltaa monia kokonaiskuormittavia ilmidita, joita
voidaan kehittaa analysoimalla, parantamalla ja virtaviivaistamalla seka keittididen
ydinprosesseja etta niiden mikrokuormittavia alaprosesseja. Tutkimuksen tapauskohteet —
Turun yliopistollisen keskussairaalan keskuskeittio ja yksityinen lounasravintola — ilmentavat
juuri edelldkuvattuja moniergonomisia tydymparistoja. Kohteet edustavat hyvin hektisia,
paikoin meluisia ja ahtaita tuotanto- ja mikroymparistoja. Tyd on hyvin johdettua, rytmitettya
ja prosessoitua, mutta silti yllattavia mikrotilanteita muodostuu kaiken aikaa. Kaikkia
kuormitus- ja riskitekijoita ei voi dokumentoida.

Tutkimuskatse on luotava myos pk-yrityksiin ja ergonomista yhteisty6ta on tehtava
laitevalmistajien ja tukkujen kanssa. On pureuduttava myds sesonki-, tapahtuma- ja
kesaravintoloiden ydin- ja alaprosesseihin seka kartoitettava samalla kriittisia ergonomiaa
koskettavia tutkimuskohteita, kuten hankinta-, esivalmistelu-, ruoanvalmistus-, tarjollepano-,
catering- ja siivousprosesseja. Parhaimmillaan ergonominen keittiotyon tutkimus johtaa tyon
tuottavuuden parantamiseen kuten keittididen tuotannonohjauksen, keittiokapasiteetin,
henkiloston osaamisen ja kayton seka ateriasuunnittelun ja ennen kaikkea tuotanto-
olosuhteiden parantamiseen.

3.3 Ammattikeittioiden tyo- ja tuotanto-olosuhteet

Ammattikeittiotyo on pitkalti teknis-tuotannollista, liiketaloudellista ja sosiokulttuurista
suorittamista erilaisin ja vaihtelevin resurssein ja panoksin dynaamisissa tuotanto-, palvelu-
ja elamysymparistdissa. Erityisen dynaamisia tydymparistdja ovat volyymipaikat:
lentoasemat, stadionit, matkustajalaivat, sairaalat, festivaalit ja messukeskukset.

Tyypillisia, fyysisia keittididen ruoka- ja palvelutuotannontekijoita ovat asiakas- ja
jakelupaikkojen maarat, keittio- ja varastotilojen koko ja laatu, tuotantovolyymit, laitekanta ja
-kapasiteetti, henkilostomaarat seka tilojen kayttokunto. Tuotantoon vaikuttaa myos
suoritteiden (ruoka- ja juomatuotteet, annosmaarat, valipalat, muu palvelu- ja
elamystuotanto) volyymi, asiakaspaikat ja -maarat seka aukioloajat. Tyo- ja tuotanto-



olosuhteita maarittavat moninainen ruoka-, lilkketoiminta- ja hygienialainsdadanto, valitut tai
maaratyt toimintatavat, yrityksen ansaintamallit ja liiketoimintastrategia seka ravintola-alan
eettinen koodisto. Olosuhteet vaihtelevat riippuen ravintolan liikepaikasta tai ammattikeittion
toimintapaikasta sekéa niissa olevista ja niihin sijoitetuista tuotannontekijoista ja -
kapasiteetista.

Ravitsemistydntekijat ymmartavat, osallistuvat ja sopeutuvat koko tuotanto- ja palveluketjuun
seka erilaisiin toimintaymparistoihin; he suunnittelevat, (esi)valmistavat, viimeistelevat,
siirtavat ja kuljettavat ruokia ja aterioita, panevat ruokia esille seka osin palvelevat ja myyvat.
He siivoavat ja huoltavat tydkohteita ja -valineita seka asiakastiloja. Kommunikointi on
jatkuvaa tyotoverien, asiakkaiden ja sidosryhmien valilla.

Ty0- ja tuotanto-olosuhteet ovat myos sidoksissa keittion valittuun toimintamalliin ja
tuotetarjontaan, palvelukysyntaan ja -asteeseen (itsepalvelu - poytiintarjoilu) seka ruokien
esivalmistusasteeseen. Mita valmiimpana ruokakomponentit tulevat, sen vahemman
varsinaisessa ruoanvalmistuksessa on esivalmistusvaiheita. Talléin resurssien siirtyvat
annosten viimeistelyyn, esillepanoon, valmistukseen tai ruoan pakkaamiseen seka ennen
kaikkea asiakaspalveluun, myyntiin ja siivoukseen.

Liike- tai tuotantopaikka seka sita kautta tydolosuhteet tulevat usein annettuina tekijoina,
jolloin arkkitehtuuriin ja rakenteisiin on vaikea edes yrityksen vaikuttaa. Liiketoiminnan ja
henkildston on muovauduttava seka tydtapojen mukauduttava! Fyysinen ja hyvin
intensiivinen tuotanto- ja palvelutyd tapahtuu muutoinkin pitkalti lahietaisyyksin, liikkeessa ja
seisoma-asennossa. Tyypillinen keittiotyo on lahitydskentelya kylma- ja kuiva-ainevarastojen,
tydpisteiden, kylmalaitteiden ja kypsennyslaitteiden valilla. Keittiotyontekija liikkuu,
pysahtelee ja pujahtelee jatkuvasti ja luontevasti eri kohteissa. Yleisesti keittiotyovuoroon
osuu runsaasti liikkkumisia varastojen ja valmistus- ja palvelupisteiden valilla. Syntyy paljon
askelia ja pienia liikesarjoja.

Mikroergonomisesti on tarkeda huomata, etta ammattikeittio koostuu lukuisista pienista
tyoymparistoista ja osatyopisteista. Tallaisia mikrotydmparistdja ovat muun muassa
lastauslaiturit, varastot, keittio- ja ruoanvalmistuspisteet, tiskiosasto, sali, kokoustilat,
saunaosastot, buffet-pdydat, linjastot ym. palvelu-, tarjoilu- ja kassapisteet, joiden
olosuhteet vaihtelevat muun muassa asiakas- ja henkilostomaarien, myytavien
tuotemaarien, myyntialueiden, lampo- ja sdaolosuhteiden mukaan.

Rakenteellisesti ja ergonomiamuotoilullisesti keittioymparistdt ovat hyvin heterogeenisia.
Uusissa keittidissa on ajanmukaiset, rationaaliset tuotanto-, varasto-, kulku-, pakkaus- ja
astianpesutilat, kattava laitekanta seka etenkin tarpeelliset asiakas- ja henkildstdtilat, mutta
Suomessa on myos runsaasti vanhoja keittidita ja hyvin hankalia tarjoilu- ja catering-paikkoja
(vanhat linnat ja kiinteistot), joiden korjausvelka on merkittava.

Ammattikeittididen tyo- ja lilketoimintaymparistd on tana paivana myos hyvin digitaalinen
(mm. erilaiset ruokamyyntialustat, verkkokaupat). Sisainen ja ulkoinen viestinta kulkee



alylaittein. Keittididen tuotannonohjaus seka erityisesti myynti ja markkinointi tapahtuu
tietoverkoissa ja sosiaalisissa medioissa. Sdhkdinen liiketoiminta seka virtuaalinen palvelu- ja
elamystuotanto vaativat osalta tyontekijoita osaamisen kaupallistamista ja itsensa
brandaamista seka tuotettujen sisaltdjen ja tuotteiden monikanavaista ja visuaalista ja
monikielista levittdmista. Lisdantyvat digitaalis-virtuaaliset alustat ja foorumit ovat kuitenkin
yha kognitiivisesti ja organisatorisesti kuluttavampia toimintaymparistdja, joissa
kilpaileminen vaatii henkilostolta tiivista, proaktiivista lasndoloa.

3.4 Tyoskentelykulttuuri

Ammattikeittididen tyoskentelykulttuuri on sidoksissa alan vakiintuneihin, universaaleihin
toimintatapoihin ja globaaleihin ravintolakonsepteihin, jatkuvasti laajenevaan fyysis-
digitaaliseen lasndoloon ja yritysten kompleksisiin ansaintamalleihin.

Pysyvaan toiminta- ja tyokulttuuriin vaikuttavat toimialan teknis- ja elamystuotannollinen
seka vieraanvaraisuuden ja palvelueetoksen perinne. Varsinkin julkisten keittididen seka
hotelli- ja ravintolabrandien toiminta- ja samalla tyokulttuuria leimaa systemaattisuus ja
melko virtaviivaistetut toimintatavat. Saksassa puhutaankin systeemikeittidista tarkoittaen
hyvin tiukkaan muotitettuja toimintamalleja.

Vahvan kaupallisissa konsepteissa liiketaloudelliset paamaarat (toiminnan kannattavuus,
tuottava toiminta ja laadukas asiakaskokemus seka julkisissa keittidissa ravitseva ja laadukas
ruokatuote) pyrkivat siis peittamaan muut arvontuotannon tekijat: ravintola- ja
ruokakulttuurin, kestavyyden ja vastuullisuuden. Niissa toimintakulttuuri on osin maaritetty jo
brandi-identiteettia, ravintolakonseptia kuvaavissa manuaaleissa, jota ketjuohjaus orkestroi
ja asiakkaat rikastavat. Tiukasti ohjatuissa ravintolaketjuissa tuotanto- ja palveluprosessit
maarittavat tydtavat ja henkildsto pakotetaan noudattamaan tata kriteeristoa tiukoin
omistajaohjauksin olipa asiakastilaisuudet ja asiakkaat kuinka hankalia tahansa. Toki tyota,
toimintakulttuuria ja tydolosuhteita kehitetdan alinomaa, mutta kaiken edelle menee
yrityksen ja henkiloston kilpailu- ja suorituskyky.

Myds julkisissa keittidissa ruokahuollollinen ja hygienialainsaadanto, ruokaturva,
ravitsemussuositukset ja toimintamallit asetetaan tydskentelykulttuurin edelle. Hyvin
prosessoidussa tuotanto- ja palvelutydossa (myds perehdytyksissa ja koulutuksissa)
korostetaan ydin- ja alaprosessien hallintaa kompleksisuuden, kokonaisuuksien ja nyanssien
sijasta.

Tyoskentelykulttuuriltaan ravitsemisala edustaa myos sosiaalialaa, jossa ihmiset tekevat
palveluksia ihmisille. Tulos-, asiakas- ja laatuorientoituneet ruoka- ja palvelutyot vaativat
tydntekijoiltdan seka itsenaista tydotetta etta yhteistyotaitoja. Tyot tehdaan yksin ja yhdessa.
Monissa tydvaiheissa vuorotellaan. Suunnittelu-, esivalmistus-, tuotanto-, asiakaspalvelu- ja
jalkityovaiheet kerrostuvat tyontekijoiden kesken. Useasti suunnittelu- ja esivalmistustyot on
jo tehty, kun tyovuorot vaihtuvat. Lahtokohtana on, etta asiakaspalvelu- ja



ruokatuotantoprosessien tulee sopia saumattomasti yhteen. Kaiken toiminnan edellytyksena
on mahdollisimman yhteiseen hyvaan ja vastuullisuuteen tahtaava yhteistoiminta tuotanto-
ja palvelualueiden seka eri osastojen ja henkiloston valilla.

Markkinoiden kasvava dynaamisuus ja monimutkaistuminen edellyttavat ketjuravintoloiltakin
ja etenkin itsendisilta ravintoloilta seka niiden henkilostolta jatkuvaa joustavuutta. Hyvin
ennakoimattomissa ja kilpailuissa markkinoissa konseptien ja samalla toimintakulttuurin ja
tyotapojen pitaa olla resilientteja; talloin tuotanto- ja palvelutyo sisaltaa reaktiivisuutta,
innovatiivisuutta ja luovuutta. Varsinkin korona-pandemia osoitti Suomessa, etta lineaarisen
tuotantomallin ravintoloiden piti sopeutua ja kehittaa keittiokohtaisia toimintatapoja.

Tyontekijoiden on jatkossakin taivuttava tahan pikaruoka- ja pop-up-tyyppiseen
toimintakulttuuriin, jossa ruoka-, palvelu- ja eldmystuotanto tapahtuu tassa ja nyt. Erityisesti
ruoka- ja juomaseurusteluravintoloiden, tapahtumatalojen ja catering-yritysten henkildston
on osattava luovia dynaamisissa tuotanto-olosuhteissa ja palveluinteriooreissa tuottavuus-,
laatu- hygieniavaatimusten keskella.

Ammattikeittio on ennen kaikkea sosio- ja monikulttuurinen seka ennen kaikkea psyko-
emotionaalinen tydymparisto, jossa taltioimaton organisaatio- ja persoonallispsykologinen
data, kognitiot, tunteet, kielet, viestit, kehon ja mielen liikkeet virtaavat. Tallaista
toimintakulttuuria rikastaa erilaiset ja/tai eri kansallisuuksia olevat ihmiset ja heidan jatkuva
kohtaaminen. Tyoskentelykulttuuriin sisaltyy myds runsaasti hiljaisia tai jopa vaiettuja
hierarkioita: tydnantaja - tyontekija, esihenkilo - suorittava tyontekija, kokenut tyontekija —
nuori tyontekija, maksava asiakas - palvelutyontekija.

Ruoka- ja ravintolatyd on myds opettavaa, turvallista ja loogista, jonka sisaistaa varsin
nopeasti. Oppii uusia taitoja, tapaa energisia ja ulospainsuuntautuneita ihmisia seka saa
puhua kielia. Toki keittio- ja ravintolatyot ovat myos tadynna inhimillisia yhteentormayksia,
vaarinymmarryksia ja loukkaantumisia. Syntyy draamaa ja jopa kohuotsikoita! Erilaiset
persoonat, oppimis-, kdyttaytymis- ja toimintatavat kohtaavat. Tyolainsdadanndllisia saantdja
ja toimintakulttuurisia rajoja kokeillaan, jos yritysjohto, asiakas, sattuma (esim. pandemia) tai
liiketaloudellinen ahdinko koettelevat. Talloin tiukankin toimintamallinkin keittio ja henkilosto
sopeutuu tilanteeseen seka alistuu viranomaisten edessa ja vallalla olevaan tyo-, toiminta- ja
johtamiskulttuuriin.

Kaikkinensa ravitsemisalan veto- ja pitovoima on sen dynaamisuudessa; ruoka- ja
palvelutraditiot, rutiinit ja tavat, ihmiset, vanhat ja uudet ihmissuhteet, tyontekijat, johto ja
asiakkaat seka tuote- ja laiteuutuudet kietoutuvat tyonteon kulttuuriksi ja traditioksi. Ruoka-
ja palvelutuotannosta tulee tassa kokemuksellisessa ilmiokentassa alati kehkeytyvaa
toimiala- ja yrityskulttuuria, johon moni alan tyontekija ihastuu ja osa vihastuu. Etenkin moni
nuori tyontekija pitaa keittio- ja palvelutydsta, koska tydaika kuluu nopeasti. Siina on rutiineja
ja ammattiarkea rikastavia muutosilmioita, jotka syntyvat sattumista, asiakkaista ja
yllattavista kohtaamisista. Osa taas vasyy jatkuvaan ruumiilliseen, tempoilevaan ja
ihmissuhteita koettelevaan vuorotyohon, vaikka lopputuloksina olisi rahallisia ja sosio-



emotionaalisia palkkioita. Ty0ajat tai pienet tydotuntimaarat eivat sovi heille tai tdiden ja
ihmisten johtaminen on heikkoa.

Toimialan henkeen kuuluu, etta kulttuurisia ja palvelullisia tdrmayksia tulee jo yksistaan siina,
miten yha vaativammat ja hedonistisemmat asiakkaat mielikuvittelevat ja mieltavat
ravintolan, ruoan ja palvelun laadun suhteessa maksamaansa hintaan. Lisaksi vieraiden osto-
, asiakas- ja kulutuskayttaytyminen voi olla paikoin hyvin kameleonttimaista, jolloin
palvelukulttuurin ja (keittio)henkiloston on yritettava joustaa ja sovitella mielivaltaistenkin
toiveiden ja vaateiden edessa.

Kaikkinensa suomalaiset ammattikeittiot ovat uusia, nuoria sukupolvia ja maahanmuuttajia
tydhon ja toimeentuloon kouluttava ja ohjaava oppimisymparistd seka merkittava
ponnahduslauta tydelamaan. Toimiala on myos kansalaisille, yhteiskunnalle ja etenkin sote-
alueille luotettava kansanterveytta edistava toimintaymparisto- ja -koneisto, vaikkei poliitikot
aina ravitsemisalaa arvostakaan.

4 Prosessimallinnus kehittamisvalineena

Prosessimallinnus otetaan organisaatioissa usein kayttdéon dokumentointitehtavana, joka on
oleellinen osa laatukasikirjan laadintaa, mutta sen todellinen voima on organisaation
kehittamisen (organisational development, OD) tydkaluna: se tekee tydsta nakyvaa,
neuvoteltavaa ja parannettavaa. Kun mallit muuttuvat jaetuiksi rajapintaobjekteiksi, jotka
yhdistavat johdon strategian, todelliset kaytannot, tietojarjestelmat ja todelliset tulokset, ne
mahdollistavat kurinalaisen muutoksen paikallista osaamista tukahduttamatta. Nykyaikainen
OD-tyo yhdistaa kolme osa-aluetta:

(1) prosessilahestymistavan ja jatkuvan parantamisen;

(2) liiketoimintaprosessien hallinnan (business process management, BPM) elinkaaren
standardien ja laatukriteerien kanssa; ja

(3) tietoon perustuvan palautteen prosessien seurannan ja digitaalisten mallien avulla.

Yhdessa kaytettyna — ja tukenaan vankka muutoksenhallinta — prosessimallinnus on hyvin
tehokas organisaation kehittdmisen valine, ei vain kuva laatukasikirjan sivulla.

Yha useammassa organisaatiossa prosessien kehittdmisen perustana on ISO 9001 -
standardissa esitetty "prosessilahestymistapa” (International Organization for
Standardization, 2015). Organisaatio nahdaan toisiinsa liittyvien prosessien jarjestelmana,
jonka johtaminen, panosten ja tuotosten maarittely, vuorovaikutusten ymmartaminen ja
parantaminen ovat mahdollisia iteratiivisten kehittdmistapojen avulla. Lahestymistapa
korostaa ennustettavia tuloksia hallittujen prosessien ja riskilahtoisen ajattelun avulla, ei
sankarillisia tekoja tai jalkikateista tarkastelua. Kaytanndssa tama tarkoittaa sen
kartoittamista, miten todellinen tyo etenee, operatiivisten maaritelmien laatimista ja kierron
sulkemista mittaamisella ja korjaavilla toimilla. Standardissa organisaation kehittdminen



ajatellaan iteratiiviseksi prosessiksi, jossa noudatetaan pienista ja hallituista
kehittamisaskelista koostuvaa toimintatapaa (Plan-Do-Check-Act, PDCA). ISO:n omien
maaritelmien mukaan prosessien tulisi toimia ”integroituna ja taydellisena jarjestelmana”, ja
parantamisen tulisi olla jatkuvaa, PDCA-mallin mukaista.

Nykyaikainen kasitys organisaation prosessien hallinnasta (business process management,
BPM) antaa talle prosessilahtdiselle lahestymistavalle kaytdnndn sovelluksia. BPM-elinkaari —
tunnistaminen, ldytaminen, analysointi, uudelleensuunnittelu, toteutus, seuranta — tarjoaa
toistettavan polun prosessien kehittdmiseen. Dumasin, La Rosan, Mendlingin ja Reijersin
standardiviitekirja yhdistda menetelmat kuhunkin vaiheeseen ja osoittaa, miten mallinnus
liittyy automaatioon, vaatimustenmukaisuuteen ja suorituskyvyn hallintaan (Dumas ym.,
2018). Prosessien kehittamisen ja dokumentoinnin osalta on merkittavaa, etta yhteiset
merkinnat tekevat malleista ymmarrettavia kaikkien sidosryhmien kannalta. BPMN 2.0 on
tullut de facto -standardiksi ohjausvirtojen, tapahtumien, yhdyskaytavien ja vastuiden
kuvaamiseen (Object Management Group, 2011). Sen semantiikka on riittdvan tarkka, jotta se
on toteutettavissa ja samalla ymmarrettavissa sidosryhmille. Prosessimallinnuksen edut,
joista on toistuvasti raportoitu katsauksissa ja empiirisissa tutkimuksissa, ovat muun muassa
yhteinen ymmarrys, monimutkaisuuden yksinkertaistaminen, koordinaation parantaminen ja
organisaation tietdmyksen uudelleenkaytto (Tari, Molina-Azorin ja Heras, 2012). Nama edut
ovat tarkeita organisaation kehittamiselle, koska ne mahdollistavat ryhmien yhteisen
pohdinnan omasta tydstaan ja sen vaikutuksista.

Kaikki mallit eivat kuitenkaan ole yhta hyvia OD-valineita. Mallien laadusta ja
ymmarrettavyydesta tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd rakenne ja ulkoasu vaikuttavat
virheiden méaaraan ja sidosryhmien ymmarrykseen. Seitseman prosessimallinnuksen ohjetta
(7PMG) - pida mallit pienina, minimoi reitityspolut, kayta yhta alkua ja loppua, mallinna
mahdollisimman jasennellysti jne. — perustuvat empiirisiin havaintoihin, jotka yhdistavat
monimutkaisuuden virheisiin ja heikompaan ymmarrettavyyteen (Mendling, Reijers ja Aalst,
2010). Tallaisten ohjeiden soveltaminen tekee malleista helpommin keskusteltavia ja
toteutettavissa olevia kehittamistyon eri vaiheissa. Laajemmat laatukehykset (esim. SEQUAL)
ja tuoreet ymmarrettavyystutkimukset vahvistavat, etta pelkastaan syntaktinen oikeellisuus ei
riitd; semanttinen ja pragmaattinen laatu — tarkoittaako malli oikeaa asiaa oikealle
kohderyhmalle? — on olennaista organisaation kayttoonotolle (Winter ym., 2023). Lyhyesti
sanottuna hyvat mallit eivat ole vain tarkkoja, vaan ne ovat hyodyllisia ihmisille, jotka
kayttavat kyseisia malleja paatdksentekoon tai tydnsa maarittelyyn. Joissain tapauksissa on
tarpeen kayttaa virallisia mallinnusnotaatioita yksinkertaisempia esitystapoja, erityisesti
niissa tapauksissa, joissa mallin kanssa tyoskentelevat henkilot eivat tunne
mallinnustekniikoita.

Leanin panos prosessimallinnukseen on edelleen tarkea: Value Stream Mapping (VSM) tuo
esiin virtauksen, hukkaan menevan ja asiakasarvon koko prosessin tasolla. Se taydentaa
BPMN:aa kvantifioimalla takttiajan, syklin ajan, keskeneraisen tuotannon ja odotuksen —



elementit, jotka ovat tiiviisti sidoksissa lapimenoon ja lapimenoaikaan. Rother ja Shookin
teoksessa Learning to See VSM kodifioitiin ”nae yhdessa, toimi yhdessa” -kaytannoksi.
Organisaation kehittamistyosséa nykytilan kartoitus muuttuu yhteiseksi diagnoosiksi ja
tulevaisuuden kartoitus sosiaaliseksi sopimukseksi muutoksesta (Rother ja Shook, 2003).

Modernit toiminnanohjausjarjestelmat yhdistettyna automaattiseen tietojen keradmiseen
ovat muuttaneet merkittavasti prosessien seurannan mahdollisuuksia. Datan

keraaminen rekonstruoi todelliset tyonkulut ja tapahtumat prosessien suorituksen aikana
niiden toteutumisen havaitsemiseksi, vaatimustenmukaisuuden tarkistamiseksi ja
suorituskyvyn seurannaksi. Se sulkee mallinnuksen osoittamalla, missa todellisuus poikkeaa
kaaviosta, missa pullonkauloja ilmenee ja miten variantit kayttaytyvat yksikdissa tai ajan
kuluessa. Organisaation kehittamisen kannalta se tuo konkretiaa keskusteluihin ja vahentaa
puolustelevuutta: data nayttaa, mitd tapahtuu, ilman syyllistdmista. Van der Aalstin teos
kuvaa yksityiskohtaisesti loytamis-, yndenmukaisuus- ja parantamistekniikoita seka niita
tukevia tyokaluja (Van der Aalst, 2016).

Mikaan naista teknisista toimista ei ole merkityksellistad ilman muutoksenhallintaa. Kotterin
klassinen synteesi osoittaa, miksi suuret muutoshankkeet epdonnistuvat: kiireellisyyden
aliarviointi, heikko tuki muutokselle, epaselva visio, puutteellinen viestinta, ennenaikainen
voitonjulistus ja kyvyttdmyys juurruttaa kayttaytymismallit kulttuuriin (Kotter, 1995b)(Kotter,
1995b). Prosessimallinnus, kun sita kaytetaan oikein, torjuu suoraan useita naista haasteista
antamalla konkreettisia, jaettavia kuvauksia toivotusta tulevaisuudesta ja mahdollistamalla
lyhyen aikavalin voittoja pilotoiduilla uudistuksilla, joita mitataan vertailukohtana kaytettavien
KPI-mittareiden avulla.

Organisaation kehittdmisen kirjallisuus korostaa myos kahden kysymyksen samanaikaista
kysymysta: virheiden korjaamisen lisaksi ("Teemmekd asiat oikein?”) organisaatioiden on
saannodllisesti kyseenalaistettava ja tarkistettava hallitsevia muuttujia ("Teemmeko oikeita
asioita?”). Mallintaminen, joka ajoittain kyseenalaistaa toimintapolitiikan oletukset,
suorituskyvyn mittarit ja roolien rajat — ei pelkastaan tehtavien jarjestysta — kunnioittaa tata
syvempaa oppimista (Argyris, 1977a). Sosioteknisessa ajattelussa muistutetaan, etta
prosessit ovat ihmisten ja teknologian yhteisia jarjestelmia. Tristin ja Bamforthin (Trist ja
Bamforth, 1951) analyysi ja sen nykyaikaiset tulkinnat puoltavat sosiaalisen ja teknisen
suunnittelun yhteista kehittamista sen sijaan, etta toinen alistettaisiin toiselle. Prosessimallit,
jotka kuvaavat selkeasti tehtavien siirrot, autonomian, tietotarpeet ja ymparistorajoitukset,
ovat parempia OD-tyokaluja kuin kapeat tydonkulkukaaviot (Guest, Knox ja Warhurst, 2022).

Prosessimallintamisen kaytto kehittamistoiminnassa alkaa yleensa kohteen maarittelylla.
Aluksi maaritellaan lAhtdtaso seka etnografisen kartoituksen etta datan avulla: kartoitetaan
prosessi sidosryhmien kanssa ja vahvistetaan se objektiivisella aineistolla ja yksinkertaisella
kuvailevalla analyysilla ja yndenmukaistetaan kaytettavat mittarit mittarit operatiivisten
maaritelmien kanssa (aloitus-/lopetusaikaleimat, varastotilanne, vikaluokat). Tama ilmentaa
ISO-prosessimallia ja PDCA:n "suunnittelua” selkeasti sydtteiden, tuotosten ja



vuorovaikutusten osalta. Asioiden esittamiseksi kaytettdvien mallien tulee olla ymmarrettavia
ja mahdollisimman totuudenmukaisa. Kaytetadn datan kerdamistapoja keinona loytaa
piilotetut variantit, uudelleenkasittelykierrokset ja jonot, jos vaatimustenmukaisuuseroja
esiintyy, yhdistetdan ne ne perimmaisiin syihin sen sijaan, etta kasiteltaisiin niita
kurinalaisuusongelmina (Van der Aalst, 2016). Tama yhdistetty mallinnus paljastaa
potentiaaliset ongelmat.

Seuraavaksi tulee yhteistydhon perustuva uudelleensuunnittelu. Mallien avulla voidaan luoda
kuvaus tavoitteena olevasta tilasta, joka on hyvaksyttavissa kaikille sidosryhmille. Mallissa
hyddynnetadn Lean-periaatteita (ei-arvoa lisaavien vaiheiden vdhentaminen, jonotuksen
lyhentaminen, kuormituksen tasapainottaminen) ja ihmiskeskeista suunnittelua (vastuiden
selkeyttaminen, tiedon nakyvyyden parantaminen, siirtymien kognitiivisen kuormituksen
vahentaminen). Mallit toimivat koulutuksen, tydn suunnittelun ja roolien selkeyttamisen
perustana. (International Organization for Standardization, 2015)

Organisaation kehittdmisessa toistuva huolenaihe on irtaantuuko mallintaminen
todellisuudesta liian helposti. Riski on todellinen, jos mallit on rakennettu asiantuntijoiden
toimesta ja otettu kayttoon sellaisenaan. Toisaalta monet organisaatiot hyddyntavat
mallinnusstandardeja ja -kaytantoja lilan vahan ja ettd prosessimallintamisen avulla
tapahtuvan kehitystyon onnistuminen riippuu projektien hallinnosta, sidosryhmien
osallistumisesta ja mallien laatukaytannoista.

Mallien irtaantumista todellisuudesta voidaan torjua kolmella kaytannolla. Ensinnakin
malleja on kasiteltava jatkuvia paivityksia ja muutoksia vaativina esityksina. Toiseksi tulee
varmistaa, etta riittdvan suuri maara henkildstésta ymmartad mista on kyse ja osaa lukea
laadittuja dokumentteja. Kolmanneksi tulee varmistaa, etta mallintaminen on kaikille
osapuolille turvallista eika poikkeavista mielipiteista rangaista.

Organisaation kehittdmisen hyoty kasvaa kumulatiivisesti. Kun organisaatio mallintaa, mittaa,
suunnittelee uudelleen ja oppii toistuvasti, kolme kykya kasvaa. Ensinndkin operatiivinen
joustavuus: kyky ennakoida ja sopeutua, koska prosessit ja niiden keskinaiset riippuvuudet
ovat selkeita, tunnettuja ja seurataan. Toiseksi kollektiivinen merkityksenanto: yhteinen
ymmarrys toiminnasta ja sita koskeva kieli. Kolmanneksi toteutuksen kurinalaisuus: kulttuuri,
jossa prosessimuutoksia kasitellaan kokeiluina, joilla on selkeat tavoitteet ja
seurantasuunnitelmat, eika kertaluonteisina sankaritekoina.

Prosessimallinnus ei ole mikdan ihmelaake. Malleja voidaan kayttaa eparealistisen
standardoinnin pakottamiseen tai ne voivat rapistua "vanhentuneiksi taustakuviksi”. Mallit
saattavat olla vinoutuneita, jos ne on rakennettu osittaisista tiedoista tai jos joidenkin
sidosryhmien edustajat eivat ole saaneet aantaan kuuluville. Mallit voivat olla liian teknisia
ihmisille, joiden on elettava niiden kanssa. Tutkimustulosten mukaan mallien kayttdminen
kehittdmisessa voi menna pahasti pieleen (Gabryelczyk, Sipior ja Biernikowicz, 2024). Samat
tulokset tarjoavat kuitenkin myos ratkaisuja: kdyta mallinnusstandardeja, sovella
laatuohjeita, yhdista laadullinen kartoitus ja maarallinen data-analyysi, hallinnoi malleja



omistajuuden, kaytantdjen ja tarkistuskierrosten avulla ja kasittele muutoksia seka teknisina
ettd sosiaalisina projekteina (Mendling, Reijers ja Aalst, 2010).

Yhteenvetona voidaan todeta, etta prosessimallinnus toimivana kehittamistyokaluna ei ole
taydellisen kaavion piirtamista vaan yhteisen, kehittyvan esityksen luomista siita, miten arvo
syntyy — esityksen, joka herattaa kysymyksia, ohjaa uudelleensuunnittelua ja yhdistaa tiedot
paatdksiin

5 Keittiotyohon soveltuvia ergonomian ja
kokonaiskuormituksen arviointimenettelyja

Perusmenetelmiin (kuten esimerkiksi TIKKA, tyokuormituksen arviointimenetelma 2015)
perustuvaa tietoa tyon ja tydopaikan ergonomiasta tai tydhyvinvointiin ja tydkykyyn vaikuttavista
tekijoista voi olla tarpeen tasmentda erilaisilla standardoiduilla arviointi- ja
mittaustiedoilla. Tasmallistd mittaamista arvostetaan, koska monet kokevat objektiivisen
mittaustuloksen tekevan nakyvaksi koetun. On myoOs tarkeaa, ettd erilaisia havaittuja ja
koettuja ongelmakohtia tutkitaan monilla eri menetelmilla patevan kokonaisymmarryksen
saamiseksi. Tallainen usean menetelman yhtaikainen kaytto, n.k. triangulaatio, varmistaa, etta
valitut kehittdmistoimet osuvat oikeaan, eikd ajauduta yksittaisten asioiden korjaukseen
toisten asioiden kustannuksella. Ergonomiassa korostetaan tydon systeemista luonnetta ja
tarvetta ymmartaa riittavasti systeemiin vaikuttavien osatekijoiden toimintaa ja tilannetta,
jolloin tarvitaan patevaan mittaamiseen perustuvaa tietoa. Tassa luvussa tarkastellaan
ergonomisissa arvioinneissa kaytettdvia fyysisen ja kognitiivisen ergonomian seka
kokonaiskuormituksen arviointimenetelmia painottaen niita menettelyitd, joita kokeiltiin
keittiotyon kehittamisprojektissa.

5.1 Kognitiivisen ergonomian arviointi

Kognitiivinen ergonomia tarkoittaa tyon ja tydoympariston suunnittelua siten, etta ne sopivat
ihmisen tiedonkasittelykykyihin ja -rajoituksiin. Kehittamistyon tueksi tarvitaan tietoa
esimerkiksi tyon tietotulvasta, hairididen ja keskeytysten maaristd sekd monien tehtavien
yhtaikaisesta suorittamisesta.

Keittiotyon kognitiivisen ergonomian perusarviointiin soveltuva, helppokayttdinen menetelma
on alla kuvattu (kuvio 3) Kognitiivisen ergonomian tarkistuslista. Se pohjautuu
Tyoterveyslaitoksen laatimaan aivotydergonomian kokonaisuuteen ja siina Paajasen ja
Kalakosken (2017) kehittaman kognitiivisen ergonomian haastattelun ja havainnoinnin
apuvalineeseen. Tallaisten listojen kaytdn avulla keittidotydn johto ja tyosuojeluhenkildosto
saavat koottua perusymmarryksen kognitiivisen ergonomian haasteista ja kehittamistarpeista.

KOGNITIIVISEN ERGONOMIAN TARKISTUSLISTA



eArvioi eri kognitiiviseen ergonomiaan liittyvia asioita ja niiden tilaa omassa organisaatiossasi asteikolla: Kunnossa —
Osittain kunnossa — Ei kunnossa.
eArvioi nykytilannetta mahdollisimman rehellisesti, oikeita tai vaaria vastauksia ei ole. Valitse vain yksivaihtoehto.

0 0O o 0O OO0 O o o

2
s £ %
[%] c o
s § 2
8
1. N3ko- ja kuuloergonomia: Onko havaintoergonomia kunnossa, vai onko tydolosuhteissa jotain, mika vaikeuttaa OO0
asioiden nakemistd, kuulemista tai huomaamista?
2. Muistikuorma: Onko muistikuorma kohtuullinen, vai pitddké huomion olla monessa asiassa tai joudutaanko asioita | O O
tekemaan paljon muistin varassa?
3. Kommunikointi ja ohjeistukset: Onko kommunikointi selkeda ja ovatko ohjeet, muistiot ja muut asiakirjat selkeita, 00
ristiriidattomia ja ajan tasalla?
4, Paatoksenteko: Onko riittavasti tietoa ja tukea ongelmanratkaisuun ja paatoksentekoon? Ovatko toimintaohjeet, O 0O
prosessikaaviot ja tarkistuslistat selkeat ja kdytossa?
5. Osaaminen: Ovatko osaamisvaatimukset selkeat ja konkreettiset, ja onko osaaminen yleisesti ajan tasalla? O O
6. Uuden oppiminen: Onko uutta opittavaa sopiva maara? Onko oppimiselle varattu aikaa? Onko koulutusta sopivasti OO0
ja onko se oikeanlaista?
7. Tyéympariston hairiotekijat: Onko tyoymparisto hairioton, vai esiintyyko hairitsevaa puhe-, aani- tai kuvahalya tai OO0
liikkuvia kohteita?
8. Keskeytykset: Onko tyon tekeminen hairiotonta, vai esiintyyko tyodssa jatkuvia hairitsevia tai tarpeettomia O 0
keskeytyksia?
9. Tietotulva ja monitehtdvavaatimukset: Onko tietotulva ja useiden tehtavid hoitaminen hallinnassa, vai tuleeko o o)
tietoa liikaa tai useista kanavista, tai joutuuko jatkuvasti vaihtamaan tehtavasta toiseen?
10. Tyovélineet: Ovatko tyovalineet ja jarjestelmat toimivia ja tarkoituksenmukaisia, vai tuleeko niiden kdytossa tai OO0
toimivuudessa usein tai paljon ongelmia?

Kuvio 3. Kognitiivisen ergonomian tarkistuslista.

Kartoittavien arviointien tueksi kognitiivista ergonomiaa voidaan arvioida esimerkiksi
katseenseurantamittauksin. Katseen seuranta, eye tracking, on menetelma, jolla mitataan
silmien liikkeitd ja katseen kohdistumista. Sitd kaytetdan kognitiivisen kuormituksen
arvioinnissa, koska silmanliikkeet heijastavat tarkkaavaisuutta, tyomuistin kayttoa ja
paatoksentekoprosesseja. Keskeisia arvioinnin kohteita ovat katseen kiinnitysten (fiksaatiot)
kesto ja hajonta (etsinnan tehokkuus), sakkadien maara ja amplitudi (skannaustapa), seka
pupillometria (Mahanama ym., 2022). Naista fiksaatio tarkoittaa aikaa, jonka katse pysyy
paikallaan tietyssa kohteessa. Pitka fiksaation kesto voi viitata joko syvalliseen prosessointiin
tai vaikeuteen ymmartaa kohdetta. Hajonta kuvaa sita, kuinka laajalle katseen kiinnitykset,
fiksaatiot, jakautuvat. Suuri katseen hajonta voi kertoa siita, ettd henkild etsii tietoa laajalta
alueelta, mika voi olla merkki suuresta kognitiivisesta kuormasta tai epavarmuudesta
tehtavassa. Kognitiivisen ergonomian arvioinnissa fiksaatiot ja niiden hajonta kertovat mm.
niista asioista, joihin tarkkaavaisuus tyotehtavassa kohdistuu.

Sakkadi on nopea silmanliike fiksaatiosta toiseen. Sakkadien méaara kertoo, kuinka usein katse
siirtyy, ja sen amplitudi kertoo siirtyman pituuden. Suuri maara lyhyita sakkadeja voi viitata
pinnalliseen asioiden tarkasteluun, kun taas harvat mutta pitkat sakkadit voivat kertoa
harkitusta strategisesta ja tarkoin kohdennetusta tarkastelusta. Kaytdnndssa sakkadien



analyysi auttaa ymmartamaan, miten henkild navigoi visuaalisessa ymparistossa ja sen avulla
voidaan arvioidea, esimerkiksi onko toiminta tyotehtavassa impulsiivista vai harkittua.

Pupillometria mittaa pupillin (mustuaisen) kokoa. Koska pupilli reagoi autonomisen hermoston
erilaiseen aktivaatioon, sen laajenemisen avulla voidaan arvioida myos kognitiivista kuormaa.
Esimerkiksi pupillin laajeneminen tehtavan aikana voi viitata siihen, ettd henkild kokee
tehtavan vaativaksi tai stressaavaksi. Kaytdnndssa pupillometria tarjoaa ei-invasiivisen ja
reaaliaikaisen tavan arvioida kognitiivista kuormaa esimerkiksi tydymparistossa.

5.2 Fyysisen ergonomian arviointi

Fyysisen ergonomian perusarviointiin on tarjolla monia laajasti kaytettyja ja patevaksi
osoitettuja menettelytapoja. Esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen TIKKA-menetelma (Ahola ym.,
2015) on talliseen soveltuva, sisalloltadn kattava ja samalla helppokayttoinen niin, etta
esimerkiksi keittiotydn johto ja esihenkildot seka tydosuojeluhenkilostd pystyvat tarvittaessa
arvioinnin toteuttamaan. Menetelman fyysista kuormitusta arvioivassa osuudessa arvioidaan
havaintoihin ja haastatteluihin perustuen tyopisteiden, tyovalineiden ja laitteiden sopivuutta,
tydn fyysista raskautta ja yksipuolisuutta, tyoliikkeitd ja asentoja ja ympariston lampaétilaa.

Ergonomian  erityisselvitykset tasmentavat fyysisen ergonomian  korjaus- ja
kehittamistarpeita erilaisten standardoitujen arviointi- ja mittaustapojen avulla. Naista
tunnettuja menetelmia ovat OWAS (Ovako-tydasentomenetelma), RULA (Rapid Upper Limb
Assessment, (McAtamney ja Corlett, 1993), ja REBA (Rapid Entire Body Assessment, (Hignett
ja McAtamney, 2000). OWAS on Tyoterveyslaitoksessa kehitetty standardoitu
havaintomenetelma3, joka koodaa selan, kasien ja jalkojen asennot seka kasiteltavan kuorman
ja tuottaa riskiluokituksen eri asento-yhdistelmien yleisyydelle (Karhu, Kansi ja Kuorinka,
1977). Sita voidaan kayttaa teollisuuden ohella myds palvelualoilla, kuten ammattikeittidissa
ja logistiikassa.

RULA-menetelman (McAtamney and Corlett, 1993) tavoitteena on arvioida tyontekijan
altistumista riskille, joka johtuu epaasianmukaisista tydasennoista. Se painottuu ylaraajojen
tyoliikkeiden arviointiin, vaikka sisaltda myds muiden kehonosien liikkeiden arvioinnin.
Tybasennon arvioinnin lisdksi menetelmassa otetaan huomioon myos kohdistuvat voimat ja
liikkeiden toistuvuus. REBA (Hignett ja McAtamney, 2000) suuntautuu nimensd mukaisesti
koko kehon kuormituksen arviointiin. Asennon lisdksi REBA arvioi muita fyysiseen
kuormitukseen vaikuttavia tekijoita, kuten kasiteltavan kuorman tai voiman, otteen tyypin ja
tyontekijan suorittaman lihasten toiminnan tyypin (mukaan lukien seka staattiset etta
dynaamiset asennot). Toisin kuin RULA-menetelma, REBA ottaa huomioon myos &akilliset
asennon muutokset ja epavakaat asennot. Kaikista naista menetelmista on tarjolla digitaaliset
sovellukset ja osaan niista voidaan tuoda analyysiin mukaan erilaisten antureiden valittamaa
suoraa mittausdataa, esimerkiksi sahkoisista goniometreistd (Diego-Mas, 2015). OWAS-,
RULA ja REBA menetelmien lisdksi muista fyysisen ergonomian standardoiduista



arviointimenettelyistd loytyy monipuoliset ja kattavat kuvaukset esimerkiksi Valencian
teknisen yliopiston portaalista (Diego-Mas, 2015).

Nykyisten puettavien antureiden lisdksi on yleistymassa joukko ihmiseen kajoamattomia
mittausmenetelmia. Useimmat liikeratojen ja asennonvaihtojen mittauksista voidaan tehda
syvyyskameran tai lidarin (Light Detection and Ranging) kayttéon perustuvilla mittauksilla.
Lidar on kaukokartoitusmenetelma, joka kdyttaa laservaloa mittaamaan etaisyyksia kohteisiin
lahettamalld pulssimaisia lasersateitd ja mittaamalla niiden heijastumisaikaa takaisin
sensoriin. Tydasentojen ja liikkeiden analysoimisessa ihmiseen kajoamattomat, langattomat
menetelmat nivelkulmien arviointimenettelyt perustuvat yha useammin
syvyyskameramallinnukseen ja konenakéon vyhdistettyihin tekodalyratkaisuihin. Nailla
menetelmilla voidaan arvioida kehon asentoa ja liiketta ilman fyysisiad antureita tai merkkeja,
mika tekee niista erityisen kayttokelpoisia ergonomisessa arvioinnissa tydpaikoilla ja kliinisissa
ymparistdissa. Tutkimusten mukaan ne tuottavat myos luotettavia ja vertailukelpoisia
analyyseja. Esimerkiksi Menychtas ym. (2020) kayttivat Kinect v2 -syvyyskameraa tybasentojen
arviointiin RULA-menetelmalla. Saadut tulokset RULA-arvioista olivat yhtenevat asiantuntija-
arvioiden kanssa. Myds tassa keittioergonomiaa koskevassa KeProk-hankkeessa testattiin
syvyyskameran kayttoa keittiotydasentojen analyysissa ja ihmiseen kajoamatonta liikeratojen
mittaus- ja analyysimenetelmaa tullaan edelleen kehittamaan myods keittiotyon arviointia
palvelevaksi.

5.3 Fyysisen kokonaiskuormituksen ja palautumisen arviointi

Fyysinen kokonaiskuormitus tarkoittaa kehon fyysisten jarjestelmien (lihaksisto, tuki- ja
liikuntaelimistd, sydan- ja verenkiertoelimistd) kuormittumista tydtehtavien aikana. Nimensa
mukaisesti kokonaiskuormitus syntyy monista tekijoista, kuten ylla kuvatuista tydasennoista ja
liikkeista. Tassa luvussa keskitytadn kuvaamaan menettelyja, jolla saadaan tyopaivien aikainen
erilaista liikkeista ja liikkumisesta koostuva kokonaisuus esille seka niitd menettelyja, jolla
voidaan arvioida palautumista tyopaivan vaatimuksista.

Koetun tydpaivanaikaisen kokonaiskuorituksen perusarviointiin soveltuva, helppokayttdéinen
menetelma on Borg CR 10 -asteikko (Willams, 2017). Se on kategoriapohjainen suhdeasteikko,
jossa jokaiselle arvolle 0-10 valilla on annettu rasitusta koskeva kuvaus (esimerkiksi 0 on tila,
jossa eiole lainkaan rasitusta ja 10 on tila, jossa koettu rasitus on maksimaalinen). Tyontekijaa
pyydetdan antamaan asteikolta luku, joka vastaa hanen kokemaansa fyysista rasitusta.
Vastaus pyydetaan suunnitelluin maaravalein tyopaivan aikana. Borg CR 10 on olemassa
esimerkiksi alypuhelin sovelluksia, joiden kautta tydpaivan kuormittavuutta koskevia lukuja
voidaan keratd ja analysoida. Menetelmaa kokeiltiin Keittiotydn ergonomiaa koskevassa
KeProk-projetissa ja havaittiin, etta keittiotydohdon soveltuivat digitaalista menetelméaa
paremmin paperilomakkeella kerattavat arviot sen vuoksi, etta keittiotyossa esimeriksi ruoan
valmistuksen ymparistoissa alypuhelimen kayttd oli pulmallista. Kokeilussa arvio kerattiin
keittiotyopaivan aikana puolen tunnin véalein ja se kuvasi hyvin kuormituksen vaihtelua
tydpaivan aikana.



Fyysisen kokonaiskuormituksen erityisselvityksissa tietoa tydpaivien aikaisista liikkeista ja
liikkumisesta voidaan kerata liikeantureilla (kiihtyvyysanturit, inertiasensorit). Ne mittaavat
kehon liikkeita kolmiakselisesti, ja naistd mittauksista voidaan johtaa useita suureita, jotka
kuvaavat fyysista kuormitusta eri nakokulmista (Xu ym., 2023). Liikeantureiden tuottaman
datan avulla on selvitetty esimerkiksi, eroaako paivittainen fyysinen aktiivisuus ja istumisaika
manuaalista fyysista tyotd tekevien, toimistotyontekijoiden, hybridityontekijoiden ja
etatyontekijoiden valilla (Leskinen ym., 2025). Liikeanturimittauksilla saadaan esille myds
tydpaivan aikaisen tauotuksen tarve (Pasanen ym., 2023; Husu ym., 2021).

Keittiotydbn  kokonaiskuormittavuuden arvioinnissa  kiihtyvyysantureilla on  monia
kayttomahdollisuuksia. Esimerkiksi tietoa kehonosien kiihtyvyydesta voidaan kayttaa askelten
maaran arviointiin tai tyovaiheiden luokitteluun. Mittauksen avulla voidaan tunnistaa liikkeiden
tyyppi ja toistuvuus, asentojen ja liikkeiden muutokset ja arvioida niiden avulla keittiotyon
ergonomisia riskeja. Kiihtyvyysdataa voidaan kasitella regressiomallien avulla ja sen tuloksena
kuvata keittiotyon energiankulutusta ja tyon kuormittavuutta esimerkiksi MET-arvoina
(Metabolic Equivalent, MET-arvo kuvaa fyysisen aktiivisuuden aiheuttamaa lisdantynytta
energiankulutusta verrattuna lepotasoon).

TyOpaivan aiheuttamaa kokonaiskuormitusta ja palautumista siita voidaan arvioida
sykevalivaihtelun analyysin avulla. Se on tunnettu ja paljon kaytetty menetelma, jossa
sydamen sykevalin vaihtelua mittaamalla saadaan tietdaa, miten sympaattisen ja
parasympaattisen hermoston aktivaatio vaihtelee. Esimerkiksi kahden tydpaivan ja yhden
vapaapaivan pituisesta sykevalin vaihtelusta saadaan selville, miten tyontekijan sympaattisen
hermoston aktivaatio vaihtelee tyopaivan aikana, miten tyopaivissad on palauttavia hetkia,
miten tyontekija palautuu tyokuormituksesta ja miten hyvada yon aikainen palautuminen
on. Sykevalivaihtelun arviointi soveltuu keittiotydn kokonaiskuormituksen ja siita
palautumisen arviointiin. Rintakehalle kiinnitettavat mittalaitteet sopivat hyvin tyovaatetuksen
alle, eivatka hairitse keittiotyon eri vaiheissa.

Koska keittiotydn ergonomia ja kokonaiskuormitus on moniulotteinen kokonaisuus, vaaditaan
sen tutkimisessa ja kehittamisessd monimenetelmallista Ahestymistapaa. Tassa ylla on
kuvattu joitain keskeisia arvioinnin ja mittaamisen menetelmia, jotka soveltuvat myos
keittiotyon arviointiin ja kehitystyon perustaksi.

6 Muutoksen johtaminen

6.1 Organisatorinen paatoksenteko muutoksessa

Kuten jo luvussa 2.1 mainittiin, organisaation paatdoksenteko voidaan jaotella neljaan eri
tasoon: strateginen taso, taktinen taso, prosessitaso ja tehtavataso. Kullakin tasolla on omat
paatoksentekotarpeensa ja -kaytantdnsa, jotka on huomioitava toteutettaessa eri tasoisia
organisatorisia muutoksia. Esimerkiksi prosessimuutoksissa pitaa toki huomioida
prosessitaso, mutta yleensa myds tehtavataso ja taktinen (tyonjohdollinen) taso ja niihin



liittyva paatoksenteko. Usein merkittdvimmat muutokset pitaa hyvaksyttaa ylimmalla
johdolla, ja toisaalta koko henkilokunnan, ylin johto mukaan lukien, sitoutuminen muutoksiin
on yksi muutoksen onnistumistekija (Herold, Fedor ja Caldwell, 2007).

Nama paatdksenteon tasot ovat jossain maarin linjassa luvussa 2.4 esitettyyn ergonomian eri
tasojen kanssa (Kuva 3).

Strateginen taso (ylin johto) Makroergonomia
Taktinen taso (keskiportaan johto) Mesoergonomia
Prosessitaso Mesoergonomia
Tehtavataso Mikroergonomia

Kuva 3 Paatoksenteon ja ergonomian eri tasot

Tutkimuskirjallisuudessa, liiketoiminnallisissa muutoksissa hyvin usein keskitytaan
strategiseen tasoon, mikrotason mekanismit kuten yksiléiden kayttaytyminen, yksittaiset
tyotehtavat ovat aliedustettuina (Kressmann ja Mueller-Seeger, 2025). Toisaalta taas
kehitettdessa keittiotydn ergonomiaa, hyvin helposti keskitytaan mikrotasolle, ts. yksittaisiin
tyotehtaviin tai tyotapoihin (ks. esim. Tyoterveyslaitos, ei paivamaaraa a). On kuitenkin
tarkeaa huomata etta toisaalta makrotason muutokset vaikuttavat mikrotasoon, ja toisaalta
myos mikrotason muutokset voivat muokata organisaatiokulttuuria, ja vaikuttaa laajemmin
kuin oli ajateltu (Kressmann ja Mueller-Seeger, 2025). Jotta ergonomisesta muutoksesta tulisi
pysyvaa ja koko organisaatiota hyodyttavaa, onkin tarkeaa huomioida kaikki paatoksenteon ja
muutoksen tasot. Kestava muutos edellyttda etta sovelletaan seka top-down (johdosta
tehtavatasolle) ettd bottom-up (tehtavatasolta johtoon) nakékulmia (Martela, 2019;
Kressmann ja Mueller-Seeger, 2025).

Kaytanndssa muutos voidaan ymmartaa organisaation paatoksentekotasot lapileikkaavana
oppimisprosessina, jossa yksildiden (johdon, keskijohdon tai operatiivisen tason) hiljainen
tieto muutetaan koko organisaation eksplisiittiseksi tiedoksi (Nonaka, 1994). Tassa
prosessissa keskeisessa roolissa ovat itseohjautuvat tiimit ja keskijohto, joka yhdistaa tiimien
tiedon johdon kayttoon. Lisdksi on tarkeaa huomioida epamuodolliset asiantuntijaryhmat
(communities of practice), jotka ovat merkittava innovaation lAhde ja muutosvoima (Brown ja
Duguid, 1991). Epamuodolliset asiantuntijarymat muodostuvat itsekseen saman alan
asiantuntijoiden kesken, niilla ei ole virallista asemaa tai roolia joten niita on vaikea ohjata
(Brown ja Duguid, 1991; Wenger ja Snyder, 2000). Organisaatiot voivat kuitenkin tukea naita
ryhmia tunnistamalla ne ja tarjoamalla rakenteita ja resursseja (Wenger ja Snyder, 2000), ja
parhaimmillaan ryhmista voi muodostua aktiivisia muutoksen eteenpain viejia, erdanlaisia
muutosagentteja (Lunenburg, 2010; Westover, 2010).

On tarkeaa pitaa mielessa etta ilman kaikkien tasojen sitoutumista ja aktiivista ponnistelua
muutosprosessi ei onnistu. Pahimmillaan virallinen totuus ja todelliset kaytanndt irtautuvat
toisistaan: luodaan ohjeita, joita ei noudateta ja ihmiset raportoivat eri asioita kuin mita



todellisuudessa tekevat, mika merkittavasti vaikeuttaa organisatorista oppimista (Argyris,
1977b; Brown ja Duguid, 1991).

6.2 Muutosprosessi

Ihmisten sitoutuminen ja uusien toimintatapojen ja prosessien kayttéonotto ei tapahdu
automaattisesti, vaikka muutoksen potentiaaliset hyodyt olisivat ilmeisia. Muutokseen liittyva
vastarinta on yleinen ilmio, joka on huomioitava kaikissa kehittamistoimenpiteissa (Cameron
ja Green, 2009). Muutosvastarinnan voittamiseksi muutosprosessi on ymmarrettava
selkeasti, ja on tarkeaa hallita muutosta kaikilla paatoksentekotasoilla.

Kotterin (Kotter, 1995b) kahdeksan askeleen muutosmalli tarjoaa selkean polun
organisaatiomuutoksen johtamiseen:

1) kiireellisyyden luominen, 2) vahvan ohjaavan koalition muodostaminen, 3)
vision luominen, 4) vision viestiminen, 5) muiden voimaannuttaminen toimimaan
vision mukaisesti, 6) lyhyen aikavalin onnistumisten suunnittelu ja luominen, 7)
parannusten vakiinnuttaminen ja lisémuutoksen aikaansaaminen seka 8) uusien
ldhestymistapojen institutionalisointi

Lisaksi Kotter korostaa sosiaalisten normien ja arvojen merkitysta uusien toimintatapojen
juurruttamisessa. KeProK malli yhdistaa Kotterin, Nonakan ja Brown & Duguidin ajatuksia,
mutta tuo mukaan ylhaalta johtamisen (top-down) lisaksi myos yksilotason nakdkulman
(bottom-up), jota monet aiemmat mallit eivat kasittele riittavasti.

Yksilotason muutosta on tutkittu laajasti, ja sen vaiheita kuvaavia malleja on kehitetty useita.
Useimmat perustuvat Kubler-Rossin uraauurtavaan tyohon, jossa tunnistettiin viisi vaihetta:
kieltdminen, viha, neuvottelu, masennus ja hyvaksyminen (Elrod ja Tippett, 2002).
Mydhemmin on kehitetty tarkempia malleja, mutta yhteista naille malleille on, ettd muutos ei
ole lineaarinen prosessi, vaan siihen sisaltyy myds ns. "kuolemanlaakso" jonka aikana
suorituskyky ja moraali laskevat alhaisemmalle tasolle kuin ne olivat lahtdtilanteessa. Jos
”kuolemanlaaksosta” paastaan yli, muutos hyvaksytaan ja organisaation suorituskyky ja
moraali nousevat selkeasti alkuperaista korkeammalle tasolle (Elrod ja Tippett, 2002).
Kaytanndssa tama tarkoittaa, ettd muutokselle on annettava riittavasti aikaa ja siihen liittyvat
tunteet on otettava huomioon - ihmiset eivat ole koneita, eikd muutos ole mekaaninen
prosessi.

6.3 Kulttuurin huomioiminen muutoksessa

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa merkittavasti siihen, miten muutos otetaan vastaan ja miten
siihen sopeudutaan. Gu ym. (2014) ovat tunnistaneet organisaatiokulttuurista nelja
dimensiota: Institutionaalinen kollektivismi, tulossuuntautuneisuus, johdon riskinsietokyky,
myonteinen tydymparistd (Gu ym., 2014). Naista dimensioista on hyva keskustella
tapauskohtaisesti, ja pohtia niiden vaikutusta uusien kayttaytymismallien hyvaksyntaan.
Toisaalta, organisaatiokulttuuriin ja muutosvalmiuteen voi myds vaikuttaa. Kuten Olafsen ym.



(2020) toivat esiin, organisaatiokulttuurin joustavuus edistaa positiivista sitoutumista
muutokseen, ja yksilotasolla korkea muutoskyvykkyys ja vahainen henkilokohtaisen
menetyksen pelko ennustavat motivoitunutta sitoutumista (Herold, Fedor ja Caldwell, 2007;
Olafsen ym., 2020). Toisaalta, organisaatiokulttuuri, joka korostaa vahvasti yksilosuorituksia,
voi heikentda yhteistyota, sitoutumista ja pitkan aikavalin suorituskykya. Tallainen kulttuuri voi
johtaa organisatoriseen jahmeyteen, eettisiin riskeihin ja heikentyneeseen muutoskykyyn
(Besley ja Persson, 2024). Organisaatioiden tulisi yksildsuoritusten korostamisen sijaan
edistaa kulttuuria, jossa korostuvat yhteiset arvot, yhteistyo ja jaettu vastuu.

Kulttuurin vaikutuksen tunnistaminen on tarkeaa, silla, kuten Kotter toi esiin, uudet
kayttaytymismallit pitaa saada juurrutettua organisaatiokulttuuriin, ts. sosiaalisiin normeihin
ja yhteisiin arvoihin, tai muutos altistuu rappeutumiselle heti, kun muutospaine poistuu
(Kotter, 1995b). Muutoksessa on hyva ymmartaa organisaation kulttuuri, mutta myos
tydntekemiseen liittyvat kansallisen kulttuurin erityispiirteet ja muutoksen keskidssa olevien
tiimien ja tydryhmien sisaiset kulttuurit ja toimintamallit (Baba, Falkenburg ja Hill, 1996; vom
Brocke ja Sinnl, 2011).

7 Yhteenveto

Tassa oppaassa esitetty malli on ammattikeittioihin kehitetty malli, joka yhdistaa
prosessikehittamisen ja ergonomian jarjestelmalliseksi arviointi- ja parantamiskehikoksi.
Lahtdkohtana on havainto, etta keittiotyd on seké fyysisesti etta kognitiivisesti kuormittavaa,
ja aiemmat, yksittaisiin tydvaiheisiin kohdistuneet ergonomiatoimet eivat ole juurtuneet
pysyviksi kaytannoiksi niin usein kuin olisi toivottavaa. Malli vastaa tahan tarkastelemalla
tyota kokonaisuutena: organisaation prosesseina, joissa tyon tehokkuus, laatu ja henkiloston
hyvinvointi kytketaan toisiinsa.

Mallissa ergonomia ymmarretaan laajasti kolmena toisiaan tukevana osa-alueena: fyysisena,
kognitiivisena ja organisatorisena ergonomiana. Niita tarkastellaan mikro-meso-
makrotasoilla (tehtava, prosessi/tiimi, organisaatio), jotta parannukset eivat jaa
osaoptimoinniksi. Ammattikeittidé kuvataan prosessiorganisaationa, jossa on ydin-, tuki- ja
ohjausprosesseja. Prosessikartta ja -mallinnus toimivat kehittdmisen selkarankana: toimintaa
kuvataan, mitataan ja parannetaan PDCA-syklissa hyddyntden Lean/VSM-tydkaluja,
BPM/BPMN-ajattelua ja tarvittaessa prosessilouhintaa. Malli kannustaa aloittamaan
kehittamisen omatoimisesti ja liittdmaan ulkopuoliset asiantuntijat, tyoterveyshuollon ja
tydsuojelun mukaan tarpeen mukaan.

Malli painottaa muutoksen johtamista ja organisaatiokulttuurin merkitysta. Muutokset
kytketadn paatdoksentekoon kaikilla tasoilla (strateginen-taktinen—prosessi-tehtava) ja
toteutetaan seka ylhaalta alas etta alhaalta ylds -periaatteella, jotta henkilosto sitoutuu ja
oppiminen vakiintuu arkeen. Malli tunnistaa ammattikeittididen erityispiirteet: tilojen ja
laitteiden heterogeenisyyden, sesonkien ja palvelukysynnan vaihtelun, monitehtavaisyyden,
keskeytykset ja melun seka jatkuvan liikkkumisen ja nostot. Siksi parannukset ulottuvat seka



tydpisteiden mitoitukseen ja tydvalineisiin (fyysiset riskit) ettd kuormitusta aiheuttaviin tieto-,
rytmitys- ja yhteistydkysymyksiin (kognitiivinen ja organisatorinen kuormitus).

Kaytanndssa malli tarjoaa tiekartan: nykytilan kartoitus (havainnointi, mittarit), prosessien
mallinnus ja pullonkaulojen tunnistus, osallistava ideointi, pienten kokeilujen kautta tehtava
uudelleensuunnittelu, kayttoonotto ja seurantamittarit. Tavoitteena on yhta aikaa parantaa
tuottavuutta, turvallisuutta ja tydkykya — ja ennen kaikkea varmistaa, etta hyvat kaytannot
juurtuvat osaksi prosesseja. Opas esittelee mallin ensimmaisen version ja kutsuu
ammattilaisia soveltamaan sita erilaisissa ymparistoissa sekad antamaan palautetta
jatkokehitysta varten.
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