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Tyoterveyshuollon toimiala on tana paivana pitkalle kilpailutettu, yksityisten palve-
luntuottajien markkinaosuuden kasvusta johtuen. Pysyakseen kilpailussa mukana
kunnallisen tyoterveyshuollon tulisi kiinnittdd markkinointiin enemman huomiota.
Kehittamalla markkinointiosaamista konkretisoitiin markkinoinnin hyodyllisyys julki-
sen organisaation toiminnassa ja sen vaikuttavuus tyoterveyshuollossa.

Tama opinnaytetyd toteutettiin Kuusiokuntien terveyskuntayhtyman tyéterveys-
huoltoyksikdssa, TK-Tyoterveydessd. Taman opinnaytetydon tarkoituksena ol
markkinointiosaamisen kehittdminen ja implementointi TK-Ty6terveyteen. Tavoit-
teena oli TK-Tyo6terveyden henkilékunnan markkinoinnin teoriatiedon lisdéaminen ja
markkinoinnin prosessin luominen. Paamaarana oli kehittdd asiakaslahtoista ajat-
telua ja palvelukulttuuria seka laatia markkinointisuunnitelma tukemaan henkil6s-
ton toivomia ulkoisen markkinoinnin toimenpiteita. Opinndytety0 toteutettiin sovel-
tamalla toimintatutkimusmenetelmaa.

Opinnaytetyon lahtékohtana oli TK-Tyoterveyden tyoterveyshoitajien osaamiskar-
toituksista noussut tarve markkinointiosaamisen kehittamiselle ja aiheen ajankoh-
taisuus. Kehittamistyd koostui nykytilan analysoinnista, kehittdmissuunnitelman
laadinnasta, kehittamistyon toteuttamisesta ja kehittdmisprosessin arvioinnista.

Kehittamistyon tulosten perusteella todettiin TK-Tyoterveyden henkiloston markki-
nointiosaamisen kehittyneen. Tulokset saatiin kehittdmisprosessin aikana henki-
|6stolta keratyista palautteista, tydterveyshoitajien osaamiskartoituksen tuloksista
seka tutkijoiden omista havainnoista ja muistiinpanoista. Tulosten perusteella
markkinoinnin prosessi oli implementoitu TK-Ty6terveyteen ja palveluprosesseja
oli kehitetty.

Asiasanat: markkinointi, osaamisen johtaminen, palveluiden markkinointi, tyoter-
veyshuolto
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Currently, there is a lot competition in the field of occupational health care, due to
an increase in the market share of private service providers. In order to keep track
of competion, municipal occupational health care should pay more attention to
marketing. The usefulness of marketing in organizational operations and its
effectiveness in occupational health care was concretized in developing marketing
knowledge.

This thesis was implemented in the occupational health care unit TK-Tydterveys of
Kuusiokuntien terveyskuntayhtymé&. The purpose of this thesis was the
develoment and implementation of marketing knowledge in TK-Tyo6terveys. The
objective was to improve the marketing knowledge of the personel in TK-
Tyo6terveys and to establish a marketing process. The purpose was to develop
both customer-oriented thinking and service culture as well as to create a
marketing plan to support external marketing procedures requested by the
personnel. The thesis was implemented by applying the action research method.

The results of the knowledge survey conducted among the personnel of TK-
Tyoterveys showed that the development of marketing knowledge was needed,
which, together with the topicality of the subject today, was the starting point for
this thesis.The developmental work consisted of analyzing the present state,
devising a developmental scheme, implementing the developmental scheme, and
evaluating the developmental process. The results established that marketing
knowledge had increased among the occupational health care personnel at TK-
Tyoterveys due to the developmental work. The results were gathered during the
development process trough the feedbacks of the personnel, results of the
knowledge surveys among the occupational health care workers and from
observations and notes made by the researchers. Based on the results, a
marketing process was implemented in the organization of TK-Tydterveys and its
service processes were developed.
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1 JOHDANTO

Tyoterveyshuollon toimiala on tana paivana pitkalle kilpailutettu ja kilpailun kiristy-
essa on loydettava toimialalle sopivia keinoja, joiden avulla pysya kilpailussa mu-
kana. Markkinointia ei ole pidetty tyoterveyshuollossa tarkeana, koska tyéterveys-
huoltolaki (1383/2001) velvoittaa tybnantajan jarjestamaan tytterveyshuoltopalve-
lut tyontekijoilleen ja palvelujen kysynta on tdhan asti ylittdnyt aina tarjonnan. Ty6-
terveyshuollon alalla tai organisaatioissa, joilla markkinointi ei ole osa ydintoiminto-
ja, markkinointi nahdaan hyvin suppeana tehtavaalueena ja useimmiten se ulkois-

tetaan. Tassa piilee hydédyntaméatonta potentiaalia kilpailuedun saavuttamiseksi.

Tyo6terveys Suomessa 2007 tutkimuksen mukaan on néhtavissd muutosta tyoter-
veyshuoltopalveluiden tuotannossa. Suunta on, etta yksityiset tydterveyshuolto-
palveluiden tuottajat valtaavat markkinoita. Julkisen sektorin pienet ty6éterveyshuol-
toyksikot ovat vaikeuksissa perusterveydenhuollossa tapahtuvien rakenteellisten
muutosprosessien vuoksi. Naméa ongelmat yhdessa nykypaivan tyéelaman muu-
tosten kanssa haastavat tyoterveyshuoltoja kehittyméan vastaamaan asiakkaiden
tarpeita. (Husman 2010, 62.)

Tyo6terveyshuollon markkinoinnin perusta on tydterveyshuoltolakiin liittyvassa val-
tioneuvoston asetuksessa (1484/2001), jossa on méaaritelty tavoitteet ja toiminta-
tapa tyoterveyshuollolle. Hyvan tyoterveyshuoltokaytdnnén mukaan markkinointi
on kestavien asiakassuhteiden yllapitamista ja kehittdmistd, siten etta kaikkien
sidosryhmien tavoitteet toteutuvat. Markkinoinnin tehtavana on tukea organisaatio-
ta ollen siten osa koko tytterveyshuollon toimintaa. Tuloksellisen ja vaikuttavan
toiminnan edellytyksen&a on hyvin suunniteltu ja johdettu markkinointi. (Manninen,
Laine, Leino, Mukala & Husman 2007, 91.)

Valtioneuvoston periaatepaatoksen Tyoterveys 2015- ohjelman kehittdmislinjoissa
kehotetaan kehittdmaan tytterveyshuollon palvelulinjoja ja tuomaan tytterveys-
huoltopalvelut paremmin saavutettaviksi. Tyoterveyshuollon markkinoinnissa yhte-

na lahtokohtana on saada ty6terveyshuollon palvelut paremmin nékyville ja saata-



ville. Tyoterveys 2015 -ohjelmassa tulee myo6s esille yhteistyon lisddminen kes-
keisten tyoterveyshuollon yhteistydkumppaneiden ja asiakkaiden kanssa. (Sosiaa-
li- ja terveysministerié 2004, 11, 14-15.)

Kyronlahden (2005) tekemén tutkimuksen tuloksissa todetaan terveydenhoitajilta
odotettavan markkinointi- ja tuotteistamisosaamista. Tyo6terveyshuolto nahdaan
omaksi yritykseksi, jolloin toiminnan tulee olla tuottavaa. Nain ollen ty6terveyshoi-
tajan tyossa nakyy kilpailu, tuloksen tekeminen ja vastuu. (Kyrénlahti 2005, 184.)

Myds tahan haasteeseen pyrimme tassé kehittamistydssa vastaamaan.

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoitteet ja rajaukset

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on markkinointiosaamisen kehittaminen ja
implementointi TK-Ty6terveys Kuusiokunnat nimiseen tyodterveyspalveluja tarjoa-
vaan julkisen sektorin organisaatioon. TK-Tydterveys Kuusiokunnat on Kuusiokun-
tien terveyskuntayhtyman tyoterveyshuoltoyksikko, josta kaytamme jatkossa ni-
med TK-Tyo6terveys. Opinnaytetyon tavoitteena on TK-Tyo6terveyden henkilokun-
nan markkinoinnin teoriatiedon lisdaminen ja markkinoinnin prosessin luominen.
Markkinointiosaamisen kehittdminen painottuu markkinoinnin nakékulman ja suh-
deladhtdisen palvelujen markkinoinnin kayttdmiseen TK-Tyoterveyden toiminnan ja
palvelujen kehittamisessa. Rajaamme suhdemarkkinoinnin kehittdmisen vain asia-
kassidosryhmiin. PAdmaarana on kehittdd asiakaslahtoista ajattelua ja palvelukult-
tuuria seka laatia markkinointisuunnitelma tukemaan henkildstén toivomia ulkoisen
markkinoinnin toimenpiteita (kuvio 1). Ulkoisen markkinoinnin tarve perustui uuden

markkinointimateriaalin tarpeeseen.



TARKOITUS TAVOITTEET PAAMAARAT

Markkinoinnin nakokulma
tyoterveyshuollon toimintaan

Markkinoinnin
teoriatiedon lisaaminen Palvelujen markkinointi
* suhdelahtoinen nakdkulma

palvelujen ja asiakashallinnan

Markkinointiosaamisen kehittamiseen
kehittaminen
ja
implementointi Sisaisen markkinoinnin
tyoterveyshuoltoon toimenpiteet

* asiakaslahtoinen ajattelu

pE— - * palvelukulttuurin kehittaminen
Markkinoinnin prosessin

luominen Ulkoisen markkinoinnin

toimenpiteet

* markkinointisuunnitelma

* markkinointimateriaalin
tuottaminen

Kuvio 1. Opinnaytetyon tarkoitus, tavoitteet ja paamaarat.

Markkinointiosaamisen kehittamisella tuomme esiin markkinoinnin hyédyllisyyden
julkisen sektorin organisaation toiminnassa ja sen vaikuttavuuden tyoterveyshuol-
lossa. Korostamme siséisen markkinoinnin tarpeellisuutta organisaation markki-
noinnissa. Kayttamalla markkinoinnin eri toimintamuotoja luodaan todellista kilpai-
luetua organisaatioon toimialalla, jossa kokonaisvaltainen markkinointiajattelu on

toistaiseksi koettu vieraaksi ja tarpeettomaksi.

Tyoterveyshuollon markkinoitavat tuotteet ovat sen palvelut, jonka vuoksi keski-
tymme erityisesti palvelujen markkinointiin ja sen erityispiirteisiin. Markkinoin-
tiosaamisen implementoimiseksi osaksi tydterveyshuollon toimintaa kiinnitamme
huomiota henkil6- ja rakennepddoman eli organisaation osaamisen kehittdmiseen

ja johtamiseen. Kuviossa 2 kuvataan markkinointiosaamisen kehittdmisen sisalt6a.
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Uudistuminen

Kilpailuetu

PALVELUJEN OSAAMISEN JOHTAMINEN
MARKKINOINTI
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£ o
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2 palvelujen osaaminen e =
i~ : A : kehittdminen =
] johtaminen ja : ®
= . jamuutos 5
S suunnittelu 8;
Markkinoinnin 3
(<1

rooli ja eettisyys

Nykytilanne

Kuvio 2: Markkinointiosaamisen kehittaminen ty6terveyshuollossa.

Markkinointiosaamisen kehittamisessd huomioimme markkinoinnin kaksi eri ulot-
tuvuutta, palvelujen markkinoinnin suhdelahtoisen ja perinteisen 4P:n (tuote, hinta,
saatavuus ja markkinointiviestintd) ajattelumallin. Suhdelahtdinen markkinoinnin
nakokulma tuo tydkaluja nykyisten asiakassuhteiden hallintaan ja kehittamiseen.
Perinteisen 4P:n avulla saadaan keinoja uusasiakashankintaan ja uusien palve-

luiden markkinoinnille.

Asiakassuhteiden kestoa ei voi taata. Nykyiset asiakassuhteet voivat paattya myos
osapuolista riippumattomista syista, kuten konkurssien tai suurien fuusioiden myo-

ta. Paattyneiden asiakassuhteiden tilalle on jossain vaiheessa hankittava uusia
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asiakassuhteita. Taman vuoksi perinteistd markkinointia ei tule taysin sivuuttaa ja
on siksi sisallytetty markkinointiosaamisen kehittamiseen yhtena osa-alueena. Tél-
l& ennakoidaan ja varaudutaan tulevaisuudessa ulkoisen markkinoinnin tarpeen
lisddntymiseen. Muita syita voivat olla markkinoiden laajentuminen, uusien palve-

luiden lanseeraaminen tai henkiléston rekrytointi.

Tassa kehittamistytéssa huomioidaan kaikki asiakassuhteen vaiheet asiakashan-
kinnasta palveluvaiheeseen ja siita edelleen asiakassuhteen kehittamiseen ja
kannattavaan yllapitoon. Nain saadaan henkildstdlle muodostettua markkinoinnista
asiakashallinnan kokonaiskuva. Paapainotus on kuitenkin asiakassuhteen kehit-

tamisessa ja hallinnassa.

Markkinointiosaamisen kehittaminen suoritetaan poikkitieteellisen yhteistyén avulla
ja tutkimusmenetelmana sovelletaan toimintatutkimusta. Tassa opinnaytetydssa
kasitelladn markkinoinnin kasitteitd ja perustietoa tytterveyshuollon toiminnasta
perusteellisemmin poikkitieteellisestd kehittdmisyhteistyosta johtuen. Kehittamis-
tyon tekijoista toinen toimii julkisella sektorilla tydterveyshoitajana ja toinen tekijois-
ta yksityisen sektorin markkinointi- ja myyntitehtavissa. Opinnaytetydn aihe valittiin
TK-Tyoterveyden henkilokunnan osaamiskartoituksissa ilmenneen tarpeen seka
aiheen ajankohtaisuuden perusteella. Aiheesta ei myoskaan I0ydy aikaisempia

tutkimuksia.

1.2 Opinnaytetydn eteneminen ja rakenne

Tama opinnaytety6 on tehty kehittdmistydna, joka on ollut yli vuoden kestava pro-
jekti. Kehittamistyon suunnittelu aloitettiin vuoden 2009 syksylla. Alustavat kehit-
tamistyon kaynnistamistapaamiset jarjestettiin vuoden 2009 lopulla. Sopimus ke-
hittAmistyon aloituksesta tehtiin tammikuussa 2010, jolloin varsinainen kehittamis-

tyo aloitettiin. Kehittdmistyd valmistui kevaalla 2011.
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Opinnaytetyon ensimmaisessé luvussa esitellaan kehittamistyon tarkoitus, tavoit-
teet ja rajaukset. Seuraavaksi kaydaan lapi tyon eteneminen ja rakenne. Luvussa
esitellaan miten tietoa on hankittu ja maaritelty opinnaytetydon keskeiset kasitteet.

Tassa luvussa esitellaan kehittdmistyon kohdeorganisaatio.

Toinen luku sisaltdd markkinointiosaamisen kehittamisessa huomioidut osa-alueet.
Osa-alueina ovat tydterveyshuollon perusperiaatteet, osaamisen johtaminen seka
asiakkuuksien ja markkinoinnin johtaminen palveluorganisaatiossa. Lopuksi palve-

lujen markkinoinnin ndkodkulmia tyoterveyshuollossa.

Toimintatutkimuksen teoria ja aineiston hankinta esitellaédn luvussa kolme. Opin-
naytetyon tekijoiden roolit tuodaan esiin toimintatutkimuksen teorian kautta. Tassa

luvussa ilmenee toimintatutkimuksen soveltuvuus tdhén kehittamistyohon.

Neljannessé luvussa esitelladn markkinointiosaamisen kehittdmistyd TK-
Tyoterveydessa vaiheittain. Aluksi esitellaan TK-Tyoterveyden nykytila, jonka jal-
keen lapikaydaan kehittdmissuunnitelman laadinta ja kehittamistyon prosessi vai-
heittain. Lisaksi arvioimme kehittdmisprosessin onnistumista. Tassé luvussa kerro-

taan myos kehittamistyon aikana saaduista tuotoksista, tuloksista ja palautteista.

Viides luku sisaltaa johtopaattkset kehittamistyosta. Tassa luvussa pohditaan ke-
hittdmistydn onnistumista ja sen tuloksia. Tarkastelemme myds opinnaytetyon luo-
tettavuutta ja eettisyytta. Viimeiseen lukuun on koottu myds kehittamisehdotukset

ja jatkokehittamishaasteet organisaation ja yhteiskunnan nakékulmasta.

1.3 Tiedonhankinta ja keskeiset kasitteet

Tyomme taustaksi ja tueksi hankimme tietoa koko opinnaytety6prosessin ajan.
Pyrimme |6ytdm&an mahdollisimman uutta ja tutkimuksemme kannalta merkitt&-
vaa tietoa. Opinnaytetydohon liittyvan aineiston hankinnan aloitimme heti, koska

opinndytetydmme aihe vaati molemmilta opinnaytetydn tekijoilta uuteen asiaan
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perehtymistd. Opinnaytetyon aiheeseen perehtyminen auttoi ja ohjasi tutkimuk-

seen liittyvia valintojamme ja kysymyksenasetteluja.

Opinnaytetydmme keskeisia kasitteitd ovat markkinointi (marketing), joka kasittaa
asiasanat: markkinoinnin johtaminen (marketing management), markkinoinnin
suunnittelu (marketing strategy, plan), sisdinen markkinointi (internal marketing),
palveluiden markkinointi (services marketing) ja voittoa tavoittelematon organisaa-
tio (non profit organization). Toisena keskeisena kasitteend osaamisen johtaminen
(competence management) sek&d kolmantena ty6terveyshuolto (occupational
health). Neljas keskeinen kasite on toimintatutkimus (action research), joka kasit-

taa myos asiasanan sisalléon analyysi (content analysis).

Tiedonhakua suoritimme péadasiallisesti elektronisesti asiasanojen ja niiden eng-
lanninkielisten vastineiden avulla. Kirjastojen tietokannoista etsimme aineistokirjoja
mm. Plari, Oiva, Seitti, Tamcat, Linda. Internetista eri yliopistojen sivuilta I6ysimme
vaitoskirjoja, pro gradu toita, jotka olivat luettavissa séhkdisessa muodossa. The-
seus tietokannasta 16ytyi AMK- opinnaytetdita ja hyédynsimme siella olevia YAMK-
opinnaytetoita suunnannayttajina. Artikkeleita etsimme paaasiassa Aleksi, Arto ja
Medic- tietokannoista ja vastaavasti ulkomaisia artikkeleita Emeradl, Cinahl ja
Medline -tietokannoista. Internetista etsimme tietoa muun muassa Google ja

Google Scholar hakukoneilla edella mainituilla asiasanoilla.

1.4 Kohdeorganisaatio TK-Tyo6terveys

Kuusiokuntien terveyskuntayhtyma on Alavuden ja Ahtarin kaupunkien seka Kuor-
taneen ja Toysan kuntien muodostama terveyskuntayhtymé. Vuoden 2009 alkuun
saakka siihen kuuluivat myds Soini ja Lehtimaki, mistd Kuusiokunta - nimike on
jaanyt jaljelle. TK-Tyoterveydella on viisi toimipistettd: Alavudella paaterveysase-
man yhteydessa ja Rantatdysan toimipiste seka Kuortaneella, Toysassa ja Ahta-

rissa terveysasemien yhteydessa. Palvelujen piirissd on n. 5700 henkildasiakasta.



14

Suurimmat toimialat ovat julkishallinto, terveydenhuolto- ja sosiaalipalvelut, maata-

lous seka puu- ja metsatalous. (TK-Tyoterveys Kuusiokunnat 2010.)

TK-Tyoterveyden henkilostoon kuuluu: 12 tydterveyshoitajaa , neljd tyGterveyslaa-
karia, kolme tyofysioterapeuttia, seitseman osastosihteerid, yksi psykologi, yksi
vastaava tyoterveyshoitaja ja tulosalueen johtaja. Hallinnosta vastaa tyoterveys-
huollon tulosalueen johtaja, vastaava ty6terveyshoitaja, terveyskuntayhtymanjoh-
taja ja -hallitus sek& yhtymékokous. Toimintaa ohjaa ja arvioi tyoterveyshuollonjoh-
toryhma, johon kuuluvat tulosalueen johtaja, vastaava tyoterveyshoitaja, tiimivas-
taava tyOterveyshoitaja, tyoterveyshuollon ylilaakari, tydterveyslaakari ja terveys-

kuntayhtyman johtaja (kuvio 3). (TK-Tyoterveys Kuusiokunnat 2010.)

Yhtyméakokous

Yhtymahallitus

Terveyskuntayhtyman
johtaja

Tulosalueen johtaja

TyGterveyshuollon
johtoryhma

Vastaava
tyoterveyshoitaja

Tiimivastaava I ‘

tyoterveyshoitaja

TyGterveys- Tyoterveys- Osasto- Tyoterveys-
hoitajat fysioterapeutit sihteerit psykologit

Tyoterveyshuollon
ylilaakari
TyGterveyslaakarit

Kuvio 3: TK-Tyo6terveyden organisaatiokaavio.
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TK-Tyoterveyden toiminta perustuu asiakkaan tarpeisiin huomioiden hyva tyoter-
veyshuoltokaytantd. TK-Tyoterveys tarjoaa moniammatillisia asiantuntijapalveluita,
jotka tahtaavat yksilon ja tydyhteisdn tydhyvinvoinnin edistdmiseen seka tydela-
man tuottavuuden lisddmiseen. Yhteistydssa asiakasyritysten kanssa, toiminnan
laadun jatkuvan arvioinnin ja parantamisen avulla pyritddn kustannusvaikuttavaan

toimintaan. (TK-Tyoterveys Kuusiokunnat 2010.)
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2 MARKKINOINTIOSAAMISEN KEHITTAMINEN TYOTERVEYS-
HUOLLOSSA

Tassa luvussa tuomme esille markkinointiosaamisen kehittamisessa huomioitavat
osa-alueet. Seuraavissa alaluvussa kerromme tyodterveyshuollon toiminnasta,
osaamisen johtamisesta ja palveluiden markkinoinnin sisallésta. Palvelujen mark-

kinoinnissa otamme huomioon ty6terveyshuollon nakékulman.

2.1 Tyodterveyshuollon perusperiaatteet

Tyoterveyshuolto on tydterveyshuoltolakiin perustuvaa ennalta ehkaisevaa tervey-
denhoitoa. Tyéterveyshuoltolaki on uudistettu vuonna 2002 ja on perusta tytterve-
yshuollon toiminnalle. Tavoitteena on vahvistaa tyon ja tydympériston seka tyoyh-
teison terveellisyyden ja turvallisuuden kehittamista. Tarkoituksena on varmistaa,
etta tyon ja tydympariston terveellisyyden ja turvallisuuden edistamiseksi tarvitta-

vat toimenpiteet toteutetaan. (Sosiaali- ja terveysministerio 2004, 9).

Tyoterveyshuoltolaki koskee kaikkia tydnantajia, joilla on velvollisuus noudattaa
tyoturvallisuuslakia. Tyoterveyshuolto on jarjestettava, jos tydnantajalla on yksikin
tyontekija. Tyonantaja voi hankkia tytterveyshuollon palvelut terveyskeskukselta,
jarjestamalla tarvitsemansa tyoterveyshuoltopalvelut itse tai ostamalla yksityiselta

palveluntuottajalta. (Antti-Poika, Martimo & Husman 2003, 32).

Tyoterveyshuollon tavoitteena on terveellinen ja turvallinen tydympaéristd, hyvin
toimiva tyoyhteisd, tydhon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ennaltaehkaisy se-
ka tyontekijan tyo- ja toimintakyvyn yllapitaminen ja edistaminen. Tyo6terveyshuol-
tolaki maarittelee tytterveyshuollon sisallon hyvan tyoterveyshuoltokaytannoén mu-
kaisesti. Hyvalla ty6terveyshuoltokaytanndlla tarkoitetaan tydterveyshuollon jarjes-
tamisessa, toteuttamisessa ja kehittdmisessa noudattavia valtioneuvoston asetuk-
sen periaatteita. Hyvan tyoterveyshuoltokaytannon periaatteita ovat: lainmukai-

suus, nayttoon perustuvan tiedon kayttod, yhteistyo ja yhteistoiminta, suunnitelmal-
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lisuus, asiakaskeskeisyys, laatu ja vaikuttavuus, monitieteinen ja moniammatillinen
toimintatapa, ammatillinen patevyys ja riippumattomuus, eettisyys ja luottamuksel-

lisuus. (Manninen, Laine, Leino, Mukala & Husman 2007,11,13).

Tyoterveyshuollon perustehtaviin kuuluu toiminnan suunnittelu yhdessa tyonanta-
jan kanssa. Laki edellyttaa, ettd tyonantajalla on tyoterveyshuollosta kirjallinen
toimintasuunnitelma, jossa on maaritelty tydterveyshuollon yleiset tavoitteet ja toi-
menpiteet. Muut tyoterveyshuollon peruspalveluihin kuuluvia ovat: tyopaikkaselvi-
tykset, terveystarkastukset, tyontekijoiden terveyden sek& toiminta- ja tyokyvyn
seuranta, tyokykya yllapitava toiminta. (Antti-Poika, Martimo & Husman 2003,
35,36,37,38.)

Tyoterveyshuoltopalvelut voidaan jakaa kahteen paaluokkaan. Korvausluokka |
sisaltdd pakollisen ennaltaehkaisevan toiminnan. Ennaltaehkaisevia palveluita
ovat tyopaikkaselvitykset, terveystarkastukset, tyossa selviytymisen seuranta ja
kuntoutukseen ohjaus. Tietojen antaminen tyon terveellisyydesta, turvallisuudesta
ja tyontekijan terveyttd koskevista asioista seka ensiapuvalmiuden arviointi. Kor-
vausluokka Il kuuluu vapaaehtoinen sairaanhoito, joka siséaltaa tyoterveyshoitajan,
tyoterveyslaakarin, tyofysioterapeutin ja tyoterveyspsykologin palvelut sopimuksen
mukaan. (Ahonen 2010, 43.)

Kansaneldkelaitokselta (Kela) tytnantajat voivat hakea korvauksia tydterveyshuol-
lon kustannuksista korvausluokan mukaan. Ennaltaehkéisevista palveluista Kela
korvaa 60% kustannuksista tytnantajalle. Sairaanhoitopalvelut ovat korvausluokka

Il toimintaa, joiden kustannuksista Kela korvaa 50%.(Ahonen 2010, 43.)

2.2 Osaamisen johtaminen

Tassé kehittamistydssd osaamisen johtaminen on tarkea osa markkinointiosaami-

sen kehittamista, koska kyse on TK-Tyo6terveyden henkilostdlle uudesta osaami-
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sen alueesta. Osaamisen johtamista apuna kayttaen markkinoinnin teoria ja kay-

tantd implementoidaan organisaation toimintaan.

Osaamisen johtaminen on monilla ammattialoilla tarkedd, koska yhteiskunnan ja
maailman muutokset edellyttavat uusia tyo- ja ajattelutapoja, joilla edistetaan yh-
teistyota eri toimijoiden kanssa. Asiakastyon vaikuttavuuden kannalta pidetaan
tarkeana, etta apu osataan kohdentaa oikein ja oikeaan aikaan. Ty6elaméan jatku-
vista muutoksista selviytymiseen tyontekijat tarvitsevat lisaa kehittamiseen liittyvaa
osaamista. (Monkkdnen 2007,16-26.) Paamaarand osaamisen johtamisen mo-
niammattillisessa yhteistydssa on vuorovaikutuksellisen prosessin edistaminen ja

innostaminen kohti yhteisesti asetettua tavoitetta. (Nurminen 2008, 182).

Sosiaali- ja terveysalan osaamisen johtamisen tulevaisuuden haasteita ovat ydin-
osaamisen Yyllapito, henkildston rekrytointi ja pysyvyys, koulutus- ja kehittamis-
suunnitelmien tasmentaminen ja tyohyvinvoinnin takaaminen. Naihin haasteisiin
vastaaminen vaatii uudenlaista oppimista, osaamistarpeiden Kkartoitusta seka
osaamispaaoman ymmartamista.(Ollila 2004, 30.) Koiviston ja Makisen (2010)
tekeman tutkimuksen mukaan sosiaali- ja terveysalan esimiesten tulevaisuuden
haasteita ovat taloustilanne, patevan henkiloston saaminen ja pysyminen seka
rekrytointiongelmat.(Koivisto & Mékinen 2010, 85-87).

Kiristyva kilpailu tarkoittaa konkreettisesti sitd, ettd organisaatioiden on toimittava
yha tehokkaammin samoilla tai jopa vahenevin resurssein. Jatkuva toiminnan te-
hostaminen tarkoittaa my6s organisaation ja henkildston suoritusten jatkuvaa te-
hostumista ja kehittymista. Suoritukset ovat pitkalti riippuvaisia osaamisesta, joka
on organisaatiossa, timeissa ja yksiloilla. (Sydanmaanlakka 2007, 15-16; Hannus
2004, 266-267.)

Jokaisessa organisaatiossa tarvitaan tasapainoista kehittamista ja siséaista uudis-
tumista. Organisaation hyva toimintakyky luo vahvuutta muutostilanteisiin mutta
ennen kaikkea péivittdiseen perustehtavien suorittamiseen. Tyontekijéiden ja esi-

miehen toiminta, arvot ja asenteet vaikuttavat tydyhteison toimintatapojen muotou-
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tumiseen, joka konkretisoituu esimerkiksi siind, miten asiakkaisiin suhtaudutaan.
Kehittamisen kannalta merkittavaa on se, miten oppimiseen ja itsensa kehittami-

seen asennoidutaan. (Seppanen- Jarvela & Vataja 2009, 9, 33.)

Henkildston osaamisen kehittdminen koetaan tydnantajan panostuksena henkilGs-
tobn ammattitaitoon, tyéhyvinvointiin ja tyén merkityksellisyyden kokemiseen. Tyon-
tekija tyoskentelee parhaiten ja tuottavimmin sellaisessa tyosséa, jonka héan kokee
mielekkaaksi ja merkitykselliseksi. Tyossa jaksamiseen vaikuttaa myos merkitta-
vasti hyva ty6ilmapiiri, jossa tydyhteis6é antaa tyontekijalle voimavaroja vaikeuksien
kohtaamiseen. Tyodntekijan menestymista tukevat tydyhteisot, joissa uskalletaan
kysya ja kyseenalaistaa asioita. Menestymiseen vaikuttaa my6s yhdessa tekemi-
nen ja oppiminen (Rauramo 2008, 168-169; Colliander, Ruoppila & Harkonen
2009, 61; Helsila & Salojarvi 2009, 156-157.) Loppela (2004) on tutkimuksessaan
todennut, ettd tydyhteison kehittdmisen ja tyokyvyn keskeisina tekijoina ovat vaiku-
tusmahdollisuudet omaan tyohon ja tydpaikkaan seka vastuun saaminen ja uuden
oppiminen. Tutkimustulosten mukaan yhteiséllinen kehittdaminen lisasi tyontekijoi-
den tydssa jaksamista, tyon mielekkyytta, tydssa viihtymista, tydmotivaation pa-
rantumista seka tyostressin vahentymista. (Loppela 2004, 236-237.)

Osaaminen koostuu tyontekijan tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja
kontakteista. Naiden liséksi tarvitaan taitoa hyddyntda osaaminen kaytanndssa.
Asenne on tarked osa osaamista, silla se sisaltdéd motivaation kayttaa omia
taitojaan. (Sydanmaanlakka, 2007, 42.) Osaamista on myos tyontekijan kyky suo-
riutua tyotehtavistddn, parantaa ja kehittaa niita seka kykya ratkaista ongelmia.
Nykyisin tyotehtavat ovat hyvin monimutkaisia ja vaativatkin usein yksilén tyo-
panoksen lisaksi yhd enemman tiimin, ryhman tai organisaation osallisuutta. Siten
0osaaminen on muuttunut organisaation osaamiseksi eli sen osaamisp&&oman
osaksi.(Otala, 2008, 47.)

Osaamispddomaan sisaltyvat tyontekijat ja heidan osaamisensa. Osaamisen edel-
lytyksend on sitoutuminen, motivaatio ja innostus. Tata yksiléiden myéta syntyvaa

osaa kutsutaan henkilopadomaksi. Osaamispaaomaan kuuluvat myos rakenteet,
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jotka tekevat mahdolliseksi ihmisten osaamisen muuttamisen organisaation osaa-
miseksi ja toiminnaksi, osaamisen yllapidon, kehittamisen ja hankkimisen, naista
muodostuu rakennepadoma. Osaamispadomaan sisaltyvat lisaksi sellaiset suhteet
kumppaneihin, verkostoihin ja muihin organisaation ulkopuolisiin toimijoihin, jotka
taydentavat organisaation omaa osaamista tai auttavat luomaan nopeammin uutta
osaamista. Tatd osaa osaamispadomasta kutsutaan suhdep&&omaksi. (Viitala
2005, 99; Otala 2008, 57.)

Organisaation osaaminen on organisaation yhteinen nakemys toiminnan kannalta
tarkeasta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintapa. Kun ihmiset jakavat, yhdista-
vat ja kehittavat osaamistaan yhdessa, yksiléiden osaaminen muuttuu organisaa-
tion osaamiseksi. Osaaminen muunnetaan yhteiseksi nakemykseksi ja yhteiseksi
toiminnaksi. (Otala 2008, 53.) Haasteena osaamisen johtamisessa on, ettd se
pohjautuu kokonaisvaltaiseen, paikkansa pitavaan ja oikein tulkittuun tietoon.
(Dalkir 2005, 20-21.)

Organisaation systeemisen perustan muodostavat osaaminen, vaikutussuhteet ja
informaation virtaus. Ne ovat tiiviissa riippuvuussuhteessa keskenaan. llman suh-
teita tieto ei virtaa ja ilman riittdvaa osaamisen tasoa tiedon virtaaminen ei hyddyta
systeemid (kuvio 4). llman tiedon virtaamista paraskaan osaaminen ei toimi orga-
nisaation kasvun strategisena reservina. Mitd suurempi maara tietoa virtaa ihmis-
ten valilla, sitd suurempi osuus yksildiden osaamisesta muuttuu organisaation

osaamiseksi ja sen osaamispadaoma kasvaa. (Stahle & Gronroos 2002, 74-76.)
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Kuvio 4: Tietopaaoman elinymparistot (Stahle & Gronroos 2002, 77-79, 107)

mukailtu.

2.2.1 Oppiminen ja osaamisen tasot

Oppimista tapahtuu yksil6-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Eri tasojen oppiminen liit-
tyvat vahvasti yhteen, jonka vuoksi on tarkeaa luoda hyvat kontaktiverkostot eri
tasojen sisdlle ja vélille. (Sydanmaanlakka 2007, 48-49.) Taman paivan organisaa-
tioissa yksildiden oppiminen ei enaa riitd, vaan on opittava yhdessa ja samanai-
kaisesti tiimeissd. Monesti tiimeista muodostuukin oppimisen perusyksikkd. Tiimi
on pieni ryhma ihmisia, joiden osaaminen taydentéa toisiaan ja joka kokee olevan-

sa yhteisvastuussa suorituksistaan. (Sydanmaanlakka 2007, 51.)

Oppimista tapahtuu kokemusten, toiminnan ja sosiaalisen oppimisen kautta. Op-

pimisen lahtokohtana on tahto oppia. llman motivaatiota oppiminen ei ole mahdol-
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lista. Oppimisprosessin tuloksena on osaaminen. Osaamisen kehittdminen on uu-
den oppimista ja vanhan poisoppimista. Poisoppiminen tarkoittaa unohtamisen
sijaan tiettyjen asioiden siirtdmista sivuun, etteivat ne ohjaa kayttaytymista. (Sy-
danmaanlakka 2007, 151.)

Kokemuksiin rakentuva oppiminen on kokemusten reflektointia. Kuviossa 5 on esi-
tetty Sydanmaanlakan (2007, 38) muokkaama David Kolbin malli oppimisproses-

sista.

KOKEMUS

Toiminnan
kautta

Tiedon Tiedon
SOVELTAMINEN — laajentamisen — — hankinnan — ARVIOINTI
kautta kautta

Ymmarryksen
kautta

YMMARRYS

Kuvio 5: Syddnmaanlakan nédkemys Kolbin oppimisprosessin perusmallista. (Sy-
danmaanlakka 2007, 38.)

Kokemuksellinen oppiminen lahtee liikkeelle omista kokemuksista ja halusta oppia
niistd. Kokemuksia pitdéa ehtia arvioida ja mahdollisesti hankkia lisda tietoa ymmar-
tamisen tueksi. Kokemuksellinen oppiminen siséltdd myos kasitteellistdmisen, jon-
ka tuloksena syntyy uutta tietoa kokemuksien tulkintaan. Soveltamisvaiheessa
sisdistettya tietoa sovelletaan kaytantbéon ja saadaan uusia kokemuksia. Proses-
sista muodostuu keh&d. Sen jokainen kierros syventaa opittua ja tuo uusia nako-

kulmia. Lopuksi oppiminen tulisi dokumentoida, jotta opittu asia olisi nopeasti kayt-



23

todonotettavissa, kun sitd seuraavan kerran tarvitaan samankaltaisessa tilanteessa.
(Sydanmaanlakka 2007, 38-39; Virtainlahti 2009, 231.) Kokemuksellinen oppimi-

nen tukee hiljaisen tietamyksen kehittamista ja jakamista.

Toiminnasta oppimisessa yhdistetdan teoria kaytannon toimintaan ja oppiminen
tapahtuu tekemisen kautta. Parhaat toimintamallit kehittyvat teorian kyseenalais-
tamisen, ymmartamisen ja vertailun pohjalta syntyneisté oivalluksista. Oppiminen
perustuu omien kokemusten jakamiseen ja toisten kokemuksista oppimiseen.
Toiminnasta oppiminen lisda tyoyhteison vuorovaikutusta. (Virtainlahti 2009, 233-
234.)

Sosiaalinen oppiminen on yksi tapa hiljaisen tietdmyksen siirtdmiselle. Se perus-
tuu ihmisten kayttaytymisen ja sen seurauksien havainnointiin. Sosiaalinen oppi-
minen on tyypillistd mestari-oppipoikasuhteessa. Siind saadaan kayttaytymismalli,
jota voidaan hyddyntaa tulevissa tilanteissa. Sosiaalista oppimista tapahtuu tyoyh-
teisOissa jatkuvasti joko huomaamatta tai tarkoituksella. (Virtainlahti 2009, 234-
235.) Sosiaalisen oppimisen merkitys kasvaa terveydenhuollon alalla tulevaisuu-
dessa elakkeelle jaavien maaran lisdantyessa. Hiljaista tietoa tulisi saada siirrettya
nuoremmille tyontekijoille avoimessa ilmapiirissa. Kehittamistyon kannalta on tar-
ke&é luoda uusia innostavia toimintamalleja, joita eivat vanhat ratkaisutavat rajoita.
Siten saavutetaan innovatiivinen ajattelu ja ennakkoluuloton asenne toiminnan

kehittdmiseen.

Organisaation oppiminen kasitetddn kykynd uusiutua ja muuttaa toimintaansa.
Organisaation uusiutuminen on sen valmius hankkia jatkuvasti uutta osaamista,
joka sidotaan sen toimintatapoihin, prosesseihin ja ohjeisiin. Tyypillisimpia organi-
saation uusiutumista tukevia prosesseja ovat strategian, tiedon, osaamisen ja suo-
rituksen johtaminen. Avainasemassa organisaation oppimisessa on palautekult-
tuuri ja palautejarjestelmat seka johdon ja henkiloston kyky lukea heikkoja signaa-
leja. Organisaation oppiminen tapahtuu organisaation jasenien jaettujen oivallus-

ten, tiedon ja ajattelumallien kautta seka perustuu tallennettuun tietoon ja koke-
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mukseen. Nama nakyvét organisaation toimintatavoissa, prosesseissa ja ohjeis-
sa.(Sydanmaanlakka 2007, 54-55.)

Organisaation oppiminen on jatkuva prosessi (kuvio 6), jonka avulla tuotetaan or-
ganisaatioon uutta osaamista. Prosessin kaynnistaa tarve, ongelma tai jokin haas-
te. Organisaation oppimisprosessi tarvitsee ulkopuolelta uutta tietoa, joka maaray-
tyy haasteen tai ongelman luomasta osaamistarpeesta. Ihmisten oppimisen kautta
saadaan organisaatioon uutta tietoa. Ihmisten hankkima tieto on jaettava ja muo-
dostettava siitd yhteinen tieto, jotta uusi osaaminen saadaan muutettua yhteiseksi
toiminnaksi ja ajatteluksi. Uusi tieto tulee soveltaa organisaation kaytantoon. (Ota-
la 2008, 74.)

Tietoa organisaation

ulkopuolelta ’

3
Tiedon
ymmarrys ja
sisdaistaminen

75
Tarvetta
vastaavan tiedon OF
hankkiminen

jakaminen
tyoyhteisossa

1.

Osaamistarve,

toiminnan
nykytila

5.
Yhteisen

nakemyksen

luominen

8.
Johtopaatokset,
opit, tulokset

6. Soveltaminen
kaytantoon

7
Kokemusten
jakaminen

Kuvio 6: Organisaation oppiminen (Otala 2008, 75).

Jokaisella tyodyhteisolla on oma tydkulttuuri. Tama nakyy vakiintuneissa ja toistu-
vissa toiminnoissa, kuten palaverikaytannoissa. Tavat toimia ovat osa organisaa-

tiokulttuuria ja valittyvat sosiaalisen oppimisen myo6ta kollektiiviseksi omaisuudek-
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si. (Seppénen- Jarveld & Vataja 2009, 33.) Tyokulttuurilla on vaikutusta miten or-

ganisaation oppiminen etenee.

Markkinoinnin yhteisen ndkemyksen soveltaminen kaytantoon tapahtuu toiminnan
kehittamistyon kautta. Kehittdmistydssa olemassa olevaa toimintaa kehitetdan ja
kehittamisen vaiheisiin hankitaan tietoa. Oppiminen sidotaan tiukasti kehittami-
seen. Kehittamishankkeelle on tarke&dd asettaa selkea tavoite ja arvioida, miten
tavoite saavutetaan, koska silloin voidaan todeta my6s oppiminen. Kehittamis-
hankkeiden avulla kehitetdan jokaisen mukana olevan tydntekijan osaamista ja
my0s yhteistd osaamista. (Otala 2008, 246-247.)

Liiketoiminnan kehitys ja tulevaisuuden mahdollisuudet ovat tiiviisti sidoksissa
hankittuun yhteiseen kehityskykyyn ja osaamiseen. Organisaatiot ovat riippuvaisia
parhaiden yksildiden ja timien osaamisesta, joiden avulla yksilét vuodesta toiseen
tekevat parhaansa saavuttaakseen tavoitteet ja turvatakseen tulevan kehityksen.
(Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 15)

2.2.1.1 Yksilon osaaminen

Kaikki oppiminen tapahtuu ensin yksilotasolla. Yksilot luovat jatkuvan oppimisen
mahdollisuudet kyseenalaistamalla ja omaa toimintaansa maaratietoisesti kehitta-
malla. (Sydanmaanlakka 2007, 50.) Ménkkésen (2007, 22-23, 26) mukaan yksilon
osaaminen jakaantuu substanssi-, prosessi- ja vuorovaikutusosaamiseen. Osaa-
misalueiden jaottelun avulla mahdollistetaan, etta kaikki hyvan asiakastyon edelly-
tykset huomioidaan. Ménkkénen on soveltanut osaamisalueiden jaottelua sosiaali-
ja terveydenhuoltoon, jonka vuoksi hyédynndmme hanen jaotteluaan tassa opin-

naytetyossa.

Osaamisen kehittdminen on tarkeaa monilla aloilla, koska maailma muuttuu ja tar-
vitaan uusia toiminta- ja ajattelutapoja. Niiden avulla pyritddn edistamaan yhteis-

tyota eri toimijoiden valilla. Perinteisesti tydelamassa arvostetaan sita, etta tyonte-
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kijat todella osaavat tybnsa ja tuntee oman alansa. Tamé substanssiosaamisen
alue pitaa sisdllaan sosiaali- ja terveysalalla tietoa lainsdddannésta, toimintaperi-
aatteista ja tyoOmenetelmista seka teorioita ja kasitteitd, jotka ohjaavat tyota.
(M6nkkénen 2007, 22.)

Substanssiosaaminen voi olla kapean erityisosaamisalueen hallintaa. Moniamma-
tillisen yhteistyén avulla saadaan eniten hyddynnettyd substanssiosaamisen tieto-
taitoa. Taitava ammattilainen osaa hyddyntda muiden osaamista, jolloin erilaiset
osaamisalueet taydentavat toisiaan eli voidaan puhua organisaation laajuisesta
osaamisesta. Arjen tydelaméassa taméa nakyy luontevana kollegojen valisend yh-
teistydna ja avunantona. Moniammatillisissa tyéryhmissa ryhmanjasenet katsovat
kasiteltavaa asiaa eri ndkokulmista kuitenkin tdydentden kokonaisuutta asian edis-
tamiseksi. (Monkkdnen 2007, 22-23.) Osaamiskartoitukset ovat tehokas valine
substanssiosaamisen esille tuomiseen. Nykyaan voidaan yksilokartoituksien lisak-

si tehdé organisaation osaamiskartoituksia. (Ménkkénen 2007, 22-23.)

Prosessiosaaminen tarkoittaa, etta tyontekija hahmottaa tyonsa vaiheina ja hal-
litsee koko asiakastydn prosessin. Terveydenhuollossa tdma tarkoittaa avun koh-
dentamista oikein, jolloin asiakas saa tarvitsemaansa tietoa ja apua oikeaan ai-
kaan. Prosessin eri vaiheissa viivytaan vain yhden kysymyksen aarella ja siten
pystytddn arvioimaan muutoksen etenemistd. Prosessiosaamisessa on tarkeda
huomata, ettd asiakkaat tarvitsevat oman aikansa asioiden sisdistamiseen ja omi-
en oivallusten kehittymiseen. Tastd esimerkkind on ravitsemusneuvonta. Siind
tehdaan asiakkaan kanssa prosessisuunnitelma, joiden eri vaiheita mietitdan ja
arvioidaan. (Moénkkénen 2007, 23- 31.)

Vuorovaikutusosaamiseen liittyy kaikki kommunikoinnin ja suhteiden luomisen
taidot. Taytyy kuitenkin huomioida, etta jokainen tuo vuorovaikutustilanteeseen
oman historiansa, kulttuurinsa ja uskomuksensa. Jokaisella ihmisella on oma yksi-
I6llinen tapa katsoa asioita. Vaativaksi vuorovaikutusosaamisen tekee tilanteiden

erilaisuus, vaihtuvuus ja erilaiset vaikeudet. Vaikeutena voi olla esimerkiksi, ettei
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asiakas osallistu keskusteluun tai asiakkaan aggressiivisuus. (Mdonkkdnen 2007,
29))

Terveyden edistamisessa vuorovaikutuksen merkitys tulee esille moniammatillisen
yhteistyon ja asiakaslahtdisyyden kautta. (Monkkonen 2007, 29). Luottamus ja
luotettavuus ovat vuorovaikutuksen tarkea osa asiakas- ja hoitosuhteissa. Ne ovat
edellytyksena yhteistoiminnalle ja hyvalle hoidolle. Hyva ja rakentava vuorovaiku-

tus syntyy vain arvostavassa ja kunnioittavassa ilmapiirissa (Mattila 2007, 15, 23.)

Hyvaan vuorovaikutukseen kuuluu positiivinen, sosiaalinen kontakti ja keskindinen
luottamus. Rehellisyys ja avoimuus luetaan hyvaan vuorovaikutukseen. On tarke-
aa myo6s huomioida sanaton viestintd vuorovaikutustilanteissa. (Kauppila 2005,
33-36.) Vuorovaikutustilanteissa omien tuntemusten lisdksi ovat lasna toisten tun-
teet ja oletukset. Tunteiden merkitys vuorovaikutuksessa tulee esiin empatian tai-
dossa, kyvysta tunnistaa toisen tunteita, ajatuksia ja aikomuksia. Empatian taidolla
on myds tarked merkitys tydyhteisdjen ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa,
koska empatia on myds taitoa tunnistaa ryhman tunnevirtauksia ja valtasuhteita.
(Isoherranen 2008, 51.)

Vuorovaikutus- ja sosiaaliset taidot kohottavat yksilon patevyyttd seka luovat yh-
teenkuuluvuutta ihmisten valille. Taidot antavat pohjan hyvalle yhteistoiminnalle ja
keskindiselle kanssakaymiselle. (Kauppila 2005,13.) Avoimella keskustelulla ty6-
yhteisdssa mahdollistetaan oppiminen toinen toisiltaan sek& arvioidaan ja kehite-
tdan omaa toimintaansa. Avoin keskustelu on myods tydyhteisdjen kehittamisen ja

itsearvioinnin valine. (Makisalo 2003, 52.)

2.2.1.2 Oppiva organisaatio

Osaamisen johtamisen hyvana vélineend voidaan kayttd& oppivan organisaation

rakennetta. Sen ytimessa toimii tiimit, jotka mahdollistavat osaamisen jakamisen.

(Kolehmainen 2009, 50.) Oppivassa organisaatiossa luodaan, hankitaan ja jaetaan
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tehokkaasti tietoa. Se antaa perustan osaamisen ja tietdmyksen kehittdmiseen ja
luomiseen seka hiljaisen tiedon hyddyntamiseen (Virtainlahti 2009, 228-230.)

Organisaation toimintatapa, jossa kannustetaan yksiloita ja tiimeja jatkuvaan op-
pimiseen ja tybsuoristusten parantamiseen kutsutaan oppivaksi organisaatioksi.
Ominaista oppivalle organisaatiolle on, etta toimitaan lahelld asiakasta, muutoksiin
reagoidaan nopeasta seka opitaan toisilta. Organisaatio kykenee kyseenalaista-
maan toimintaansa, jolloin virheita sallitaan ja niistd voidaan ottaa opiksi. (Ruoho-
tie 1999,69; Hatbnen 2000, 15-16; Virtainlahti 2009, 229-230.)

Kehittyakseen oppiva organisaatio tarvitsee hyvan oppimisen ympariston. Tama
ymparistd antaa mahdollisuuden tydssd oppimiseen. Onkin todettu, etta tydssa
oppiminen on tehokkaampaa tuottavuuden nakokulmasta kuin irrallaan tydsta jar-
jestetty koulutus. Tassa oppimisen toimintaymparistossa tuetaan tyontekijan ja
tiimien kehittymista. Toimivan oppimisympariston luomisella motivoidaan tyonteki-
jat ja tiimit oppimaan ja toteuttamaan tarvittavia muutoksia. Tavoitteena tassa toi-
mintaymparistéssa on auttaa jokaista tyontekijad huomaamaan muutoksen arvon
ja merkityksen.( Ruohotie 1999,70-71; Moilanen 2001, 14-15.)

Paastékseen hyviin tuloksiin oppiva organisaatio tarvitsee kehittdvaa dialogia ja
informaation vaihtoa, uuden osaamisen soveltamista ja kokeilemista. Organisaa-
tio, joka kannustaa uusien asioiden kokeiluun ja rohkaisee riskinottoon, viestii
tyontekijoilleen, ettd uudet ideat ovat tervetulleita. Oppivassa organisaatiossa
edellytetaan, etta kaikki tieto on kaikkien tyontekijdiden saatavilla ja kaytettavissa,
tietoa jaetaan ja sitéd osataan hyddyntéaa. Dialogin taito korostuu oppivassa organi-
saatiossa, sen avulla paastaan syvempaan ymmarrykseen asioista ja ongelmista.
(Ruohotie 1999, 70-71.)

Oppivan organisaation kehittymisessa on tarkeaa, etta johto on sitoutunut kehitta-
maan yritystadn oppivaksi organisaatioksi. Esimiehen roolilla ja taidoilla on suuri
merkitys oppivan organisaation toiminnassa. Esimiehet delegoivat tehtavidan, hal-

litsevat ristiriitatilanteita ja epavarmuutta. He toimivat esimerkkind organisaation
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muille jasenille. Johtajilta vaaditaan kiinnostusta oppimisen tuloksia kohtaan, pa-
lautteen antamista sek& jakamaan myos palkkiota oppimisessa onnistumisesta.
Johtajat ohjaavat organisaation muutoksia oppimista johtamalla. On kuitenkin tar-
kedd huomioida, ettd oppivassa organisaatiossa korostetaan yhteisvastuuta ja
yhdessa oppimista, jolloin johtaja ei ole enda yksin se joka méaaraa. Esimiehet te-
kevat yhdessa tyontekijoiden kanssa tyGsuunnitelmat ja maaritelladn kehittdmis-
kohteet. (Ruohotie 1999, 70-71; Haténen 2000, 16-17; Moilanen 2001, 19-20;
Otala 2002,98-99; Rauramo 2008,169-168; Virtainlahti 2009, 229-230.) Johdon
roolia osaamisen johtamisessa tuo esiin Hyrkas (2009) tekeméssaan tutkimukses-
sa. Jos osaamisen johtaminen ei ole suunnitelmallista eik& johto ole siihen sitou-
tunut se nakyy ilmapiirissa, joka ei tue osaamista eika sen kehittamista. (Hyrkas
2009, 161-162.)

Yhteenvetona voisi sanoa, ettd oppiva organisaatio on rakennelma, joka tarjoaa
mahdollisuudet oppimiselle ja sitd kautta muutokselle. Rakennelma muodostuu
organisaation arvoista, toimintaperiaatteista ja erilaisista jarjestelmista. Oppimisen
siséllét johdetaan organisaation strategiasta ja visiosta. (Moilanen 2001, 15-16.)

2.2.2 Osaamisen kehittaminen ja muutos

Markkinointi kehittyy toimintaymparistbn muuttuessa ja on erittdin organisaa-
tiosidonnainen, silla sen keskeiset ratkaisut tehdaan enimmakseen organisaatiota-
solla. Markkinoinnin uudistaminen voi kasittdd suuria rakenteellisia muutoksia tai
vain jonkin markkinoinnin osa-alueen innovatiivisen kehittdmistoimenpiteen, jonka
pohjalta syntyy merkittavia tuloksia organisaation markkinoinnin saavuttamisessa.
Organisaatiotasolla markkinoinnin kehittdminen ja uusien toimintatapojen omak-
suminen edellyttaa aktiivista, ennakkoluulotonta, jarjestelmallista ja samalla kriittis-
t4 ajattelua. (Hollanti & Koski 2007, 160-161.) Menestyksekk&dan osaamisen joh-
tamisen edellytyksend on luoda yhteys siihen, milla on merkitystd henkilostolle

heidan tyossdan sekd mité organisaatio siita hyotyy. (Dalkir 2005, 21).
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Terveydenhuollon alalla voidaan ajatella olevan melko negatiivinen suhtautuminen
markkinointiin, koska sen on oletettu olevan ristiriidassa eettisiin periaatteisiin. Eet-
tisen ajattelun ja markkinoinnin nakdkulman yhdistaminen on edellytyksena tyoter-
veyshuollon markkinoinnin onnistumiselle. Kehittamistyon kautta osoitamme, ettei
markkinointi ole ristiriidassa eettisten periaatteiden kanssa vaan tukee tytterveys-
huollon toiminnan tavoitteita. Tama tulee aiheuttamaan muutosta tyéterveyshuol-

lon tydntekijdiden asenteissa ja ajattelussa.

Oppiminen ja muutos ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. Muutos muuttaa sen het-
kistd osaamista riittaméattémaksi ja samalla haastaa hankkimaan uutta tietoa ja
osaamista. Toisaalta lisddntyvd osaaminen mahdollistaa kehityksen ja sen muka-
na tuomat muutokset. (Viitala 2005, 29.) Oppiminen luo uutta tietoa ja osaamista.
Opittua sovelletaan kaytantoon, mista aiheutuu muutoksia tydyhteisdossa. Muutok-
sen suuruus vaihtelee sen perusteella kuinka laajasti organisaatiota tai sen toimin-
toja muutos koskettaa. On muutoksen suuruus sitten mika tahansa, sen onnistu-
neen toteutuksen taustalla on yleensé jonkin asteinen kontrolli. Puhutaan hallitusta

muutoksesta, sen johtamisesta.

Hallittu muutos edellyttdd tydyhteistssa yhteistd suunnittelua ja toteutusmallia,
joka huomioi muutoksen siséllén teknisesta ja inhimillisestd nakokulmasta seka
sen johtamisen tydyhteisdssa. (Huuhtanen 1994, 172; Ala-Mutka & Talvela 2004,
188.) Seuraavassa taulukossa 1 esitelladn Pekka Huuhtasen (1994, 172) kehitta-

ma tapa jasentéa ja suunnitella muutoksia.
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Taulukko 1: Muutosprosessi (Huuhtanen 1994, 172).

Prosessin vaihe

VAIHE |
muutostarpeen
tunnistaminen ja
tavoitteen
asettaminen

VAIHE Il
muutosedellytysten
tunnistaminen

VAIHE Il
muutoksen
toteutustavan
valinta

VAIHE IV
muutosprosessin
toimeenpano

VAIHE V
seuranta ja arviointi

Tekninen nikékulma

= sisdiset ja ulkoiset
muutospaineet

* mitd pitdd muuttaa?

* muutosten numeeriset ja
toiminnalliset (esim.
organisaatio, toimintatapa,
osaaminen)tavoitteet

= aikatekija

= tekniset mahdollisuudet
* voimavarat

= fyysiset puitteet

= ympadristotekijat

* olemassaoleva
organisaatio

= valtuudet

* psaaminen

= jarjestelmat

* yoimavarat

* toimenpidesuunnitelmat
* aikataulut

* budjetit

= vastuuhenkilot

* seuranta-ja
tarkistusmenettelyt

Inhimillinen ndkékulma

* muutostarpeiden
ymmartaminen

* muutostavoitteiden
ymmartaminen

= sitoutus tavoitteisiin

* muutosten konkretisointi ja
omakohtaistaminen

= tyoilmapiiri
* johtamisilmasto
* psaaminen

Tiedottaminen

= henkil6ston motivointi
* muutosvastarinnan
lieventaminen

* muutosvalmiuksien

luominen osallistuminen

* psaamisen kehittaminen
* kannustaminen

= palkitseminen

Ensimmaisessa vaiheessa on perusteltava muutoksen tarve ja maaritettava sille

riittdvat perusteet ja hyddyt. Muutoksen valttamattomyys perustellaan koko organi-

saatiolle yhdessa aloitettavan kehittamistyon yhteydessa. Alussa on hyddyllista

kehittamisen kannalta muodostaa kokonaiskuva nykytilanteesta ja verrata sita ke-

hittAmistyon puitteissa tavoitetilaan. Oikean sanoman kannalta on hyvé tiedostaa

mika on johdosta olennaista ja mika on henkilostosta tarkeaa. (Ala-Mutka & Talve-
la 2004, 188; Mattila 2007, 135, 163.) Vain realistiset tavoitteet, jotka yksilo tai yh-

teisO kokee voivansa saavuttaa omalla toiminnallaan, ohjaavat toimintaa kohti py-

syvaa muutosta. Tavoitteet on pystyttdva saavuttamaan yhteistydssa muiden
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kanssa ja kaytettavissa olevin voimavaroin. Siten aikaan saadaan aito sitoutumi-

nen muutokseen. (Huuhtanen 1994, 173.)

Toisessa vaiheessa inhimillisista muutosedellytyksistd korostuvat tyoilmapiiri ja
henkil6ston osaaminen. Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat erityisesti johtamis-
tapa, johdon oma kasitys ja sitoutuminen muutokseen. Henkilosto tulkitsee ja
asennoituu muutokseen oman tyohistoriansa antamalla kokemuksella seka aikai-
sempien vastaavien tilanteiden pohjalta. Tassa vaiheessa jatkuva tiedottaminen ja
osallistuminen ovat avainasemassa toivotun toiminnan kehittamisen kannalta.
(Huuhtanen 1994, 173.)

Osallistumisella ja vaikuttamisella henkiloéstd helpommin hyvéksyy muutoksen.
Tarkeda on, ettd henkilokunta voi vaikuttaa muutoksen suunnittelussa ja toteutta-
misessa. Merkittavassa roolissa ovat niin sanotut mielipidejohtajat, jotka omalla
roolillaan ja aktiivisuudellaan saavat muutkin mukaan muutokseen. Mitd enemman
muutoksella on puolestapuhujia organisaation eri tasoilla, sitd nopeammin Kriitti-
nen osuus henkilokunnasta saadaan muutoksen taakse. Kaiken kantava voima on
osallistaminen. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 189; Mattila 2007, 147.)

Kolmannessa vaiheessa muutoksen aloitus- ja toteutustapa maarittavat usein
henkiléstdn motivaation ja sitoutumisen muutoksen mahdollisesti pitkaankin kesta-
vaan toteutukseen. Mita aikaisemmin henkilostd osallistuu muutoksen valmiste-
luun, sitd vahemma&n muutos aiheuttaa kriisitilanteita. Aloitus- ja toteutustapa sovi-
tetaan organisaation toimintatapaan, muutosnopeuteen, vastustuksen ja muutos-
vaikutusten pysyvyyden mukaan. Muutoksen tavoitteet, henkiléston sitoutuminen
ja muutosedellytykset vaikuttavat siihen, toteutetaanko muutos sisaltaen opettelua
ja osallistumista vai eri osapuolten kaupankayntia ja pakkoa. Edella mainituista
viimeinen vaihtoehto vahent&a sitoutumista ja lisdd muutosvastarintaa. Vastaavas-
ti karismaattinen ja pidetty johtaja aikaansaa innostusta, mika saattaa hiipua, jos

johtaja siirtyy organisaatiossa muualle. (Huuhtanen 1994, 174; Mattila 2007, 147.)
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Muutosprosessin neljas vaihe sisaltaa varsinaisen muutoksen toteutuksen. Taman
vaiheen onnistumisen edellytykset on luotu edellisten vaiheiden aikana. Ilhmisten
johtamisen kannalta on erityisen tarkeda kiinnittdd huomiota osaamisen jatkuvaan
kehittamiseen, kannustamiseen ja palkitsemiseen. Toteutuksen teknisesta nako-
kulmasta suurimman p&&painon saavat aikataulutus, osatavoitteet, vastuiden
maarittAminen ja tarvittavien resurssien varaaminen. On mygds valmistauduttava
kohtaamaan toteutuksen aikana mahdollisesti esiin tuleviin ongelmiin ja esteisiin.
Siksi on hyva miettia jo ennalta sopivia ratkaisutapoja ja menetelmia muutosvasta-

rinnan kaantamiseen. (Huuhtanen 1994, 174.)

Kehittaminen yleensa edellyttdd ennalta hyvaksyttyjen normien muuttamista, joka
aiheuttaa organisaatiossa epavakautta ja aikaansaa vaistomaisen vastustusreak-
tion. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 137). Markkinointiosaamisen kehittaminen
vaikuttaa koko organisaatioon, sen toimintatapoihin, asenteisiin, johtamiseen,
kannusteisiin ja niin edelleen. Kyseessa on merkittdva muutos, jonka vuoksi kehit-
tamistydossa on huomioitava, ettd sen eras luonnollinen vaihe on jonkinasteinen

muutosvastarinta henkilokunnan taholta.

Henkilokunnan on vaikeaa luopua tutusta ja turvallisesta toiminnasta. Siksi on tar-
kedd, ettd muutoksen tarve ymmarretddn seka henkilo- ettd organisaatiotasolla.
Jos henkilostd ei nae muutoksen tuovan henkildkohtaista etua, se ei helposti muu-
ta tapojaan tukeakseen muutosta johtavaa toimintaa. Muutosvastarinnan taustalla
on usein tyontekijoiden pelko tulevasta. Pelkoa aiheuttaa epatietoisuus muutoksen
vaikutuksista omaan vaikutusvaltaan, tyopaikkaan tai ylenemismahdollisuuksiin.
Sen vuoksi sisdisen tiedottamisen tarkeytta ei voi liiaksi korostaa. Muutosvastarin-
taa voidaan lieventdd tuomalla avoimesti esille organisaation tila ja perustelut
muutostarpeelle sekd suunnitelmat kehittamisen etenemisestéa. Henkiloista ja or-
ganisaatiosta rippuen muutosvastarinta voi ilmeta joko passiivisena osallistumise-
na tai aktiivisena ja nadkyvand mielenilmaisuna. (Lanning ym. 1999,137-138; Gil-
more 2003,144-145; Mattila 2007, 171; Kehusmaa 2010, 153.)
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Yhtena suurena haasteena on myos ihmisen rajallinen kyky oppia uutta ja luoda
uutta toimintatapaa yhdella kerralla. On tarke&aa, ettd muutos tulee pienina osina ja
jatkuvana virtana. Suuressa muutoksessa perinteinen tapa vaihe vaiheelta suun-
nittelussa muuttuu pienemmiksi suunnittelu- ja testausvaiheiksi. Talléin on suunnit-
telun ja kayttbonoton rajaa vaikea maarittdd. Kokonaisuus maaritellaankin ensin
ylatasolla karkeasti ja sitten pilkotaan pienempiin hallittavimpiin osiin, joissa eri
osien riippuvuus voidaan hahmottaa. Kehityskohteet asetetaan tarkeysjarjestyk-
seen ja aloitetaan niistd, joissa saadaan nopeita tuloksia ja jotka ovat strategisesti
tarkeité. Pilottiprojektit ovat hyva tapa aloittaa muutos nopeasti ja hyvéassa hen-
gessa. Projektien avulla vahennetdéan siirtymavaiheen vaikeuksia ja muutosvasta-
rintaa. Pilotoinnin yhteydessa helpommin hyvéaksytaan pienet erehdykset ja samal-
la tutustutaan ja valmentaudutaan muutokseen. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 190;
Mattila 2007, 158-159.)

Viimeisessa eli vildennessa vaiheessa seurataan muutosprosessin etenemista ja
lopuksi arvioidaan sen toteutuksen onnistumista tavoitteisiin nahden. Perinteisia
arviointimenetelmid ovat erilaiset kyselyt ja haastattelut prosessin eri vaiheissa.
Tarkeimman arvioinnin perusteen muodostavat muutokseen osallistuneiden omat
arviot, mitd taydennetaan muilla muutosta koskevilla tilastotiedoilla. (Huuhtanen
1994, 174.) Muutoshanke on hyva p&éattdéd jonkinlaiseen loppuarviointiin, tilaisuu-
teen, jossa voidaan verrata jo syntyneitd tuloksia laht6tilanteeseen ja havainnoida
suorituksia oppimisen kannalta. (Mattila 2007, 196).

Muutosprosessin lopuksi on my0ds tarkedd korostaa muutoksen jatkuvuutta, silla
ihmisilla on taipumus palata vanhaan, jos muutosta ei aktiivisesti vieda eteenpain.
Innostus ja oppiminen ovat kehittdmistydn alussa suurta, mutta helposti haviavéat
sisaisissa palavereissa ja esimiesvalvonnassa ellei osallistumista tai omaa oppi-
mista kehitetd. Muutoksen jatkuvuus toteutuu parhaiten laajalla osallistumisella ja
suunnitelmien kaytdnndn soveltamisen kautta. Soveltamista tuetaan riittavalla oh-
jauksella ja koulutuksella. Toiminnan kehittaminen toteutetaan yhdessa henkilo-
kunnan kanssa, jolloin uudet asiat kdyttdonotetaan sopivissa erissa. Osallistavalla

kehittamisella varmistetaan henkilokunnan motivaatio ja uusien asioiden sisaista-
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minen. Toimintatutkimus menetelmana tukee tata osallistavaa toimintatapaa
(Heikkinen 2001, 170; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 58). Muutoksen vakiin-
nuttamisella ohjataan muutoksessa kaytetyt resurssit uusiin haasteisiin tai tulosten
hyodyntamiseen (Ala-Mutka & Talvela 2004, 191; Mattila 2007, 192-193).

2.3 Asiakkuuksien johtaminen palveluorganisaatiossa

Perinteiset markkinoinnin teoriat ja kaytannét ovat perustuneet Iahinnd uusien asi-
akkaiden hankintaan ja myynnin edistdmiseen. Taman paivan markkinoinnin toi-
mintaymparist6 on muuttunut globaalien markkinoiden, taloudellisten ja kilpailute-
kijoiden vuoksi ja uusia asiakkaita on entistd vaikeampaa hankkia. Uusasia-
kashankinta myos kallistuu paiva paivalta. Vaikka uusien asiakkaiden saaminen
on edelleen tarke&&, on markkinoinnin painopiste siirtyméssa kohti kannattavien
asiakassuhteiden yllapitamista ja vahvistamista. (Hollensen 2003, 12; Kotler, Arm-
strong, Wong & Saunders, 2008, 21.) Puhutaan suhdemarkkinoinnista, jossa ko-
rostuu jo solmittujen asiakassuhteiden sailyttaminen ja niiden edelleen kehittami-
nen. Suhdepainotteinen nakemys markkinointiin pohjautuu siihen, etta moni asia-
kas haluaa ennemmin pysyvan ja luotettavan suhteen yhteen organisaatioon, kuin
jatkuvaa vaihtelua palveluntarjoajissa etsiessaan parhainta palvelua ja sen tuotta-
maa arvoa. (Gummesson 2004, 38; Zeithaml, Bither & Gremler, 2006, 177-178;
Gronroos 2009, 329.)

Asiakkaiden hankkiminen nykyisiltd markkinoilta ja toimialueelta, tarkoittaa kay-
tanndssa toimimista nykyisessa kilpailutilanteessa. Tama edellyttda organisaatiolta
hyvaa asiakas- ja kilpailijatuntemusta seké selke&é lisdarvoa tuottavia palveluko-
konaisuuksia. (Selin & Selin 2005, 134.) Markkinoinnissa on tarkeda huomioida
myos suusanallisen viestinnan valittdvan mielikuvaa organisaation palveluista ja
vaikuttavan epasuorasti organisaation palveluiden kysyntaan. Taméa korostuu suh-
delahtdisessa markkinoinnissa, jossa nykyisten asiakassuhteiden tiedetaan vaati-
van jatkuvaa panostusta ja hoitoa suosittelijoiden aikaan saamiseksi. (Bruhn 2003,
4-5.)
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2.3.1 Asiakashallinta ja asiakkuuden kehittyminen

Asiakassuhteiden hallintaa helpottamaan tarvitaan tueksi prosesseja, toimintoja ja
tyokaluja, jotka monet pohjautuvat perinteiseen ulkoisen markkinoinnin keinoihin,
kuten hinta, mainonta, suoramainonta ja muut markkinointiviestinnalliset toimenpi-
teet. Jatkuva suhteiden hallinta kuitenkin edellyttdd, ettd suhdelahtdisen asia-
kashallinnan toteutukseen sisallytetd&n toimintoja, joita ei aikaisemmin ole pidetty
osana markkinointia. Naita toimintoja ovat mm. laskutus, reklamaatioiden kasittely,
yllapito sekd vuorovaikutus asiakkaiden ja palvelutytntekijoiden kesken. Suhde-
lahtdinen asiakashallinta perustuu vuorovaikutustilanteiden ja viestinnan yhdista-
miseen. (Gronroos, 2009, 70-71.)

Asiakassuhteiden johtamisen osaprosesseihin kuuluvat kaikki asiakassuhteiden
luomiseen, yllapitoon ja lopettamiseen liittyvat tehtavat aina markkinatiedon ke-
rddmisestd markkinointiviestintdéédn ja myyntin saakka. (Tikkanen & Vassinen
2010, 47.) Pelkkéa asiakastiedon kerdaminen ei riité asiakaslahtdiseen toimintaan.
On myos tunnettava organisaation omat tarpeet, missio ja resurssit, jotta saavute-
taan tasapaino asiakkaiden ja organisaation vélilla. Naiden tietojen paivitys tulee
olla jatkuvaa ja koko henkiloston tiedossa. (Vuokko 2004, 75-76.)

Menestyva asiakashallinta vaatii organisaatiolta osaamistarpeiden huomioimista,
informaatioteknologian hyddyntamistd, organisaation ja toiminnan rakenteen mu-
kauttamisen asiakashallintaa tukevaksi. Ja lisaksi tarvitaan asiakkuuksiin liittyvan
kokonaisvaltaisen ajattelun ja kulttuurin jalkauttaminen organisaatioon. (Mantyne-
va 2001, 14.)

Asiakashallinnan avulla koordinoidaan toteutettua markkinointiviestintda entista
paremmin. Nain organisaatio voi mahdollisuuksien mukaan kayttaa asiakkaan toi-

vomaa viestintdkanavaa ja toisaalta viestii asiakastarpeita vastaavasti eikd hukuta
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asiakkaitaan merkityksettomien viestien tulvaan. Jatkuva oppimispyrkimys mah-
dollistaa sen, etta organisaatio ei pelkastaan reagoi asiakkaiden muuttuviin tarpei-
siin vaan mahdollisuuksien mukaan pyrkii ne my6és ennakoimaan. (Mantyneva
2001, 13))

Asiakkuuden luonne on jatkuvassa muutoksessa. Asiakas kuuluu tiettyyn asiak-
kuuden elinkaaren vaiheeseen, kuten esimerkiksi ryhmaan uusi asiakas. (Selin &
Selin 2005, 130.) Kuviossa 7 on nahtavissa, etta asiakkuudet ovat alkuvaiheessa
kannattamattomia, johtuen uusien asiakkaiden hankintaan liittyvistéd kustannuksis-
ta ja vasta asiakassuhteen keston tuoma lisavolyymi tekee asiakkuudesta kannat-
tavan. (Mantyneva 2001, 16; Gronroos 2009, 329.).

Asiakkuudenarvo

A

Kanta-ésia kkaat
\

Nykyiset
asiakkgat \

Uudet asiakkaat |

0 / ! —
\J | Asiakkuuden kesto

Hankinta Haltuunotto Kehittaminen Sdilyttaminen

Kuvio 7: Asiakkuuden vaiheet elinkaarella (Mantyneva 2001, 17) mukailtu.

Riippuen siitd kuinka organisaatio ohjaa asiakasvirtojaan, voi asiakas siirtya
eteenpdin kanta-asiakkaaksi tai taaksepain passiiviseksi asiakkaaksi. Organisaati-
on on huolehdittava asiakkaistaan, koska muuten heista tulee helposti menetettyja

asiakkaita. (Selin & Selin 2005, 130.) Uuden asiakkaan hankkiminen on viisi ker-
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taa kallimpaa kuin pitédé jo olemassa oleva asiakas tyytyvaisena (Kotler ym. 2008,
21).

Taulukko 2: Kolmivaihe malli (Gronroos 2009, 341).

Asiakassuhteen vaihe | Markkinoinnin tavoite | Markkinointitoiminto

Alkuvaihe Herattaa kiinnostus Perinteinen
organisaatioon ja sen markkinointitoiminto
palveluihin

Ostoprosessi Ohjata yleinen Perinteinen ja
kiinnostus myyntiin vuorovaikutteinen
(ensiostos) * markkinointitoiminto

Kulutusprosessi Saada Vuorovaikutteinen
uudelleenmyyntia, markkinointitoiminto

ristiinmyyntia ja pysyvia
asiakassuhteita **

* Lupausten antaminen
** Lupausten tayttaminen

Perinteisen markkinoinnin keinot soveltuvat ensisijaisesti asiakkuuden elinkaaren
alku- ja ostovaiheeseen. Vuorovaikutteinen markkinointi on térkeaa erityisesti

asiakassuhteen elinkaaren kulutusvaiheessa (taulukko 2). (Grénroos 2009, 351.)

Onnistunut asiakkuuden muodostuminen on vankka pohja asiakkuuden kehittymi-
selle. Tassa asiakkuuden elinkaaren vaiheessa on arvonnousu suurinta ja yhteis-
tyostd muodostuu lisdarvoa molemmille osapuolille. Kiriittisia menestystekijoita
asiakkuuden kehittymisvaiheessa ovat organisaation toimintaprosessit, asiakas-
palvelu ja tapa hoitaa asiakassuhdetta. (Selin & Selin 2005, 127.) Jalkimarkkinointi
on tarkeéa osa asiakkuuden vaalimista. Siihen sisdltyvat muun muassa asiakkaiden
neuvonta ja koulutus seka séénndllinen viestintd. Viestinnan perustana voivat olla
erilaiset kyselyt, vuorovaikutteinen palveluiden kehittdminen seka palautteet. Jal-

kimarkkinoinnissa on keskeista aktiivinen ja avoin dialogi asiakkaiden kanssa. Asi-
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akkaat ovat henkilokunnan yksi innovaatioiden lahde ja osa organisaatiokulttuuria.
(Rissanen 2005, 94.)

Organisaation ja asiakkaiden valinen tiivis suhde saattaa sitouttaa asiakkaat pu-
humaan organisaation ja sen palvelutarjooman puolesta. He mahdollisesti suosit-
televat organisaation palveluja omassa sosiaalisessa ymparistossaan. Pitkaaikai-
set asiakkaat korostavat luultavasti jo kokemuksiensa pohjalta enemman palvelun
tuottamaa arvoa kuin sen hintaa. (Gronroos 2009, 363.) Luja asiakassuhde perus-
tuu palveluntarjoajan ja asiakkaan véliseen luottamukseen ja avoimeen vuorovai-
kutukseen. Kun asiakas kokee saavansa todellista hyotya yhteistyosta, han on
halukas myos sita jatkamaan. Luja asiakassuhde kestaa paremmin mahdolliset
vastoinkaymiset ja antaa usein palveluntarjoajalle mahdollisuuden korjata mahdol-
lisia virheitaan. (Selin & Selin 2005, 127-128.)

Kovassa kilpailutilanteessa, jossa kahden vaihtoehtoisen organisaation palvelut
ovat asiakkaan nakokulmasta samanarvoisia, hyva henkilokohtainen asiakassuh-
de voi olla parhaimpia kaytettavissa olevia keinoja asiakkaan pitamiseksi. (Sipila
1999, 216). Pysyvat asiakassuhteet myos laskevat suhdekustannuksia ja antavat
paremmat hinnoittelumahdollisuudet. Asiakasuskollisuuteen vaikuttaa suuresti

asiakkaan kokema palvelun laatu. (Grénroos 2009, 200.)

2.3.2 Asiakastyytyvaisyys

Asiakkaan muodostama subjektiivinen mielipide palvelusta, erityisesti pidemmalla
aikavalilla, on keskeisin mittari ilmaisemaan palvelun laatua. Palveluntarjoajat voi-
vat kyseenalaistaa asiakkaan kyvyn arvioida saamaansa palvelua. Laadun mittari
Voi tuntua epaoikeudenmukaiselta myos siksi, etta asiakas vaikuttaa palvelun on-
nistumiseen myds omalla toiminnallaan. Erityisesti asiantuntijapalveluja arvioitaes-
sa asiakkaalla voi olla vaikeuksia muodostaa mielipide, koska hanen on vaikea
arvioida palvelun laatua etukéteen ja myos jalkikateen, koska han ei tieda saiko

han parhainta mahdollista palvelua. Kenties joku toinen asiantuntija olisi palvellut
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hantéd paremmin. Asiakassuhteen jatkumisen ratkaisee asiakas itse oman subjek-
tilvisen mielipiteensa perusteella. Asiakas myos paattaéd, millaista tietoa palveluor-
ganisaatiosta han valittda eteenpain. Suusanallisen viestinndn merkitys korostuu
kilpailutilanteessa olevilla palveluorganisaatioilla. Heilla ei ole varaa tyytymattomiin
asiakkaisiin. (Sipila 1999, 212-213; Gronroos 2009, 200.)

Asiakkaalle on muodostunut tietty odotusarvo organisaation palvelujen laadusta jo
ennen ensimmaista palvelukokemusta. Odotettuun laatuun vaikuttavat asiakkaan
tarpeiden ohella monet tekijat, kuten organisaation oma markkinointiviestinta, ima-
go ja erityisesti suusanallinen viestinta. (Sipila 1999, 214; Lecklin 2006, 94; Grén-
roos 2009, 105-106.) Muiden henkildiden mielipiteet vaikuttavat eniten ennakko-
odotusten muodostumiseen, koska heitd useinkin pidetaan luotettavampina lahtei-
na, kuin organisaation omaa viestintaé (Valvio 2010, 61-62).

Imago

AN

Odotettu .
@ Koettu kokonaislaatu Koettu laatu

A

Markkinointiviestinta
Myynti
Imago
Suusanallinen viestinta
Suhdetoiminta
Asiakkaiden tarpeet ja
arvot

Tekninen Toiminnallinen
laatu: mita laatu: miten

Kuvio 8: Koettu kokonaislaatu (Gronroos 2009, 105.)
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Suoritetusta palvelusta syntyy koettu laatu. Kuviossa 8 kuvataan asiakkaan koke-
ma kokonaislaatu. Asiakkaan nékokulmasta koettu palvelun laatu voidaan jakaa
tekniseen ja toiminnalliseen laatuun. Tekninen laatu muodostuu palvelun lopputu-
loksesta ja toiminnallinen laatu siitd miten palvelu tuotetaan eli itse palveluproses-
sista. Asiakas vertaa koettua laatua odotuksiinsa ja sen perusteella muodostaa
mielipiteensé palvelun kokonaislaadusta. (Sipila 1999, 214-215; Lecklin 2006, 94;
Gronroos 2009, 101.) Sipilan (1999, 301) mukaan jatkuva yksildiden ja organisaa-
tion oppiminen ja osaamisen kehittdminen luo pohjan sille, ettd pystytdan jatkos-

sakin vastaamaan asiakkaiden mahdollisesti muuttuviin odotuksiin.

Palvelu voi olla laadukasta, mutta jos palveluntarjoaja on sortunut lupailemaan
sellaista jota ei palvelutilanteessa lunasteta. Silloin asiakkaan odotukset ylittavat
koetun laadun ja kokonaislaatu koetaan heikoksi. Palveluja markkinoitaessa onkin
huomioitava toteutettavissa olevan palvelun laadun taso. Asiakkaan odotukset on
pystyttava ylittAméaan, mutta vain sen verran ettd han on positiivisesti yllattynyt ja
kertoo hyvasta palvelu kokemuksesta eteenpéin. (Gronroos 2009, 106, 142.) Jos
asiakkaan odotukset eivat tayty, han puhuu kokemuksistaan myos ventovieraille
ihmisille. (Hellman, Peuhkurinen & Raulas 2005; Valvio 2010, 62.) Suusanallinen
viestintd on ihmiselta toiselle valittyva suullinen nakemys millaisena ja minka ar-
voisena han pitaa organisaatiota ja sen toimintaa. Suusanallisen viestinnan vaiku-
tus on usein suurempi kuin suunnitellun viestinnan. Vastaanottajan ndkdkulmasta
viestin lahettajalla on melko riippumaton ja objektiivinen lahde ja siten luotetta-
vampi. (Grénroos 2009, 363.)

Ensimmainen palvelukokemus on aina erittdin tarkea, koska siihen perustuu asi-
akkaan lopullinen kasitys palveluntuottajasta. Asiakas seuraa asioita tarkasti ja
muistaa ensi kokemuksensa palvelutilanteesta pitkaan. Asiantunteva palvelu, joka
tayttaa ennalta annetut lupaukset on tarkein asiakassuhteen jatkumisen edellytys.
(Sipila 1999, 299, 301.)
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2.4 Markkinoinnin johtaminen palveluorganisaatiossa

Palvelujen markkinointi perustuu muun muassa Christian Grénroosin (2009, 91) ja
Philip Kotlerin (Kotler ym 2008, 605) kayttamaan palveluiden markkinoinnin kolmi-
oon (kuvio 9), joka soveltuu hyvin my6s tyoterveyshuollon toimintakenttaan. Ulkoi-
nen ja sisainen sekd vuorovaikutteinen markkinointi muodostavat palveluiden
markkinoinnin ytimen ja sen kolme eri toimintamuotoa. Tassa kehittamistydssa
markkinoinnin eri toimintamuodot ovat myos selventdamassa markkinoinnin koko-

naisvaltaista nakemysta.

Organisaatio

Ulkoinen
markkinointi

Sisainen
markkinointi

Palvelulupausten
antaminen

Palvelulupausten
mahdollistaminen

> L
< >

Henkilosto

Vuorovaikutteinen

markkinointi f
Suusanallinen

Palvelulupausten sahailin
toteuttaminen viestinta

Entiset > Potentiaaliset

asiakkaat asiakkaat

Kuvio 9: Markkinoinnin kolme toimintamuotoa palveluorganisaatiossa (Gronroos
2009, 91; Kotler ym 2008, 605) mukailtu.

Ulkoinen markkinointi on lupausten antamista eri asiakasryhmille sek& muille si-
dosryhmille organisaation toiminnasta. Sisadisen markkinoinnin avulla varmiste-

taan, ettéd organisaation johto ja henkilékunta ymmartavat samalla tavoin lunastet-
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tavat lupaukset. Vuorovaikutus markkinointia tapahtuu, kun palvelun ostaja ja myy-
j& ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. (Zeithaml ym. 2006, 356; Kotler ym. 2008,
605; Gronroos 2009, 446.) Markkinoinnin toimintamuodoista on tarkemmin alalu-
vuissa 2.4.3,2.4.4ja 2.4.5.

Ensimmaisen kontaktin saaminen asiakkaaseen vaatii hyvia viestinta- ja myyntitai-
toja, jota tukee muiden asiakkaiden positiiviset mielipiteet ja tunnettu imago. Jotta
asiakassuhde sailyisi on palveluiden, tietojen, henkilékohtaisten kontaktien ja mui-
den asiakassuhteessa esiintyvien osatekijdiden koetun laadun oltava hyva. Asia-
kassuhteen solmiminen merkitsee lupausten antamista (ulkoinen markkinointi),
syntyneen asiakassuhteen vaaliminen perustuu lupausten pitamiseen (vuorovaiku-
tus- ja sisainen markkinointi). Asiakassuhteen kehittamisen edellytyksen& on uusi-
en palvelulupauksien kehittaminen, kun aikaisemmat lupaukset on taytetty. (Gron-
roos 2009, 330.)

Olennaista palvelujen markkinoinnissa on ymmartaa, etta palvelun kuluttaminen
tarkoittaa pikemminkin prosessin kuin lopputuloksen kuluttamista. Palvelujen
markkinoinnissa tarkeintd on saada palvelun tuotantoprosessi ja kulutusprosessi
vastaamaan toisiaan niin hyvin, etta kuluttajat ja kayttajat kokevat hyvan palvelun
laadun ja arvon ja haluavat jatkaa suhdettaan palveluntarjoajaan. (Grénroos,
2009, 87-88.) Markkinoinnin keskeisena tavoitteena on luoda sellaista asiakasar-
voa, jota myds asiakas arvostaa. Asiakashallinta korostaa organisaation aktiivista
paatoksentekoa, minka asiakkuuksien kehittdmiseen se jatkossa haluaa panostaa.
(Mantyneva 2001, 11.) Palveluiden markkinoinnilla tarkoitetaan Grénroosin (2009,

15-16) mukaan suhdelahtoista asiakashallintaa sekéd markkinalahtoista johtamista.

Markkinal&htbisen johtamisen tarve on suuri, jos organisaation kilpailuetu rakentuu
asiakassuhteiden varaan ja silla on paljon asiakaskontakteja, joihin liittyy palveluja
ydinratkaisuina. Asiakkaiden hallinta on siis prosessi, joka edellyttdd organisaation

eri toimintojen asiakas- eli markkinalahtdista hallintaa. (Gronroos 2009, 40.)
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Markkinointi tulee viedd organisaatioon niin, ettd asiakaslahtdisen ajattelutapa
omaksutaan ja saadaan oikea asenne markkinointia kohtaan. Markkinoinnin pro-
sessissa tapahtuu useita osia perinteisen markkinointiosaston vastuun ja toiminta-
alueen ulkopuolella. Markkinoinnin tehtavid on myos osa-aikaisten markkinoijien
hoidossa, jotka tydskentelevat muilla osastoilla. Osa-aikamarkkinoijien tukena toi-
mivat kokoaikaiset markkinoijat. Tyontekija on joko p&&atoiminen markkinoija, joka
tyoskentelee markkinoinnin tai myynnin parissa, tai osa-aikamarkkinoija. (Gum-
messon 2004, 38; Gronroos 2009, 440.)

Kuviossa 10 nahdaan palvelujen markkinoinnin johtamiseen vaikuttavat osatekijat.
Tarkeinta markkinoinnissa on organisaation menestyminen markkinoilla ja tdhan
tarvitaan markkinalahtdista johtamista. Kaytannossa tama tarkoittaa osa-aikaisten
markkinoijien sijoittamista joka puolelle organisaatiota eika vain tietyn osaston vas-

tuulla olevaa markkinoinnin johtamista. (Grénroos 2009, 71, 350.)

ORGANISAATIO
Kokopaivaiset markkinoijat ja myyjat

Lupausten antaminen
Ulkoinen markkinointi
Myynti

Lupausten mahdollistaminen
Jatkuvatuotekehitys
Sisdainen markkinointi

HENKILOSTO L MARKKINAT
TEKNIIKKA Lupaustep pltamlnep .
Vuorovaikutteinen markkinointi

OSAAMINEN S e g
osa-aikaiset markkinoijat seka
ASIAKKAAN asiakaslahtoiset tekniikat ja jarjestelmat
AIKA
ASIAKAS

Kuvio 10: Palvelujen markkinoinnin kolmio (Gronroos 2009, 91.)
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Useimmissa organisaation toiminnoissa asiakkaat on huomioitava seka suunnitte-
lussa etta toteutuksessa. Siten markkinoinnin ndkoékulma on oltava nahtavissa kai-
kessa organisaation paatoksenteossa. Organisaation ylin johto omaa tarvittavan
kokonaisnakemyksen ja vallan johtaa markkinointia. Lopullisen markkinointivas-
tuun on oltava riittdvdn korkealla organisaation hierarkiassa. (Gronroos 2009,
350.)

2.4.1 Markkinoinnin suunnittelun tasot

Markkinointi on osa koko organisaation strategista suunnittelua ja siten edellyttaa
seka pitkan- etta lyhyen tahtaimen markkinoinnin suunnittelua. Koska markkinointi
koskee koko organisaatiota, se jasennetddn ulkoiseen ja sisdiseen markkinointiin.
Markkinoinnin suunnittelu voidaan jakaa aikajanteen ja sisallon mukaan strategia-,
suunnitelma-, kampanja- ja toimenpidetasoihin. Eri tasojen aikajadnne voi vaihdella
organisaation valinnoista johtuen. Markkinointistrategia laaditaan yleensa 3-5 vuo-
deksi ja markkinointisuunnitelma useimmiten vuodeksi kerrallaan. Kampanjat ovat
tyypillisesti muutamia kuukausia ja yksittdiset markkinointitoimenpiteet suunnitel-
laan paivakohtaisesti. Ulkoisen markkinoinnin suunnittelu on jatkuva prosessi, jos-
sa suunnitelmat tasmentyvat markkinointisuunnittelun eri tasoilla (kuvio 11). (Hol-
lanti & Koski 2007, 24, 28.)
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Ulkoisen markkinoinnin suunnittelun tasot

Strategia Suunnitelma Kampanja Toimenpide
n. 3-5 vuotta n. 1-3 vuotta n. 1-12 kuukautta n. 1-30 paivaa

Ulkoisen markkinoinnin suunnittelu Ulkoisen markkinoinnin toteutus

Teoria Markkinoinnin suunnittelun ldhtékohdat Sovellus

Sisaisen markkinoinnin suunnittelun tasot

Kannustava Koulutus Aerehdytiaminen Sisdinen
johtaminen palkitseminen tiedottaminen

Lupausten antaminen henkilékunnalle
Henkilékunnalle annettujen lupausten lunastaminen

Lupausten antaminen asiakkaille

//i ?\siakkaille annettujen lupausten lunastaminen
Henkilosto

Kuvio 11: Markkinoinnin suunnittelun tasot (Hollanti & Koski, 2007, 27).

Sisdisen markkinoinnin keinoja ovat kannustava johtaminen, koulutus ja palkitse-
minen, perehdyttdminen seka sisainen tiedottaminen. Koko henkilokunnan on tie-
dettdva etukateen keskeisistéa asiakkaisiin kohdistuvista ulkoisen markkinoinnin
toimenpiteistd, jotta he voivat lunastaa asiakkaille annetut lupaukset organisaation
toiminnasta. (Hollanti & Koski 2007, 24.)

Tyoéterveyshuollon markkinoinnin suunnittelun lahtékohtina ovat sen toiminnan
perusperiaatteet. Tyoterveysyksikon tyontekijan paivittdisen tyon tueksi tarvitaan
markkinointisuunnitelmaa ja sen sisaltamid toimenpiteitd. Markkinointisuunnitel-
massa voidaan painottaa eri aikoina eri asioita ja markkinoinnin kohdentaminen
eri asiakasryhmiin voi vaihdella. Tahan voivat vaikuttaa palvelujen kehittdminen,
oman osaamisen ja kokemuksen lisaantyminen. Asiakkaisiin, jotka eivat ole erityi-
sen kiinnostuneita tydterveyshuollon palveluista, voidaan suunnata markkinointi-
kampanja. (Hurme 1997, 91-93.)
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Strateginen markkinointi muodostuu yleisesta toiminta-ajatuksesta, toimintaa oh-
jaavista asenteista ja liiketoiminnan lahtokohdista. Se kattaa kaikki toiminnan ta-
sot, markkinaorientaatiosta ylimman johdon markkinointiin. Markkinointistrategia
on operatiivinen toimintaohjelma, joka toteuttaa strategisen markkinoinnin visiota
kaytdnnodssa ja tasmentad liiketoiminnan kokonaisstrategiaa markkinoinnin osalta.
(Sipila 1999, 86; Tikkanen & Vassinen 2010, 23.) Menestyksekas markkinoinnin

toteutus pohjautuu markkinoinnin suunnitteluprosessiin.

2.4.2 Markkinoinnin suunnitteluprosessi

Organisaation koko strategisen suunnittelun prosessissa markkinoinnin suunnitte-
lulla on tarkea rooli. Markkinoinnin strateginen suunnittelu organisaatiossa tarkoit-
taa tavoitteiden, osaamisen ja resurssien seka markkinoiden muuttuvien mahdolli-

suuksien yhteensovittamista. (Hollanti & Koski 2007, 29.)

Markkinoinnin suunnitteluprosessi (kuvio 12) kaynnistyy organisaation ja sen ul-
koisen toimintaympariston eli markkinoiden analysoinnilla. Suunnittelun perustana
on mitd organisaatio kokonaisuudessaan haluaa saavuttaa. Tama on kirjattuna
organisaation missioon, toiminta-ajatukseen ja sen tavoitteisiin. Organisaatiokult-
tuurilla on suuri merkitys millaisia tavoitteita organisaatio itselleen asettaa ja miten

ne odotetaan saavutettavan. (Kotler & Andreasen 2008, 64-75.)
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Kuvio 12: Organisaation strategisen markkinoinnin suunnitteluprosessi (Kotler &
Andreasen 2008, 65.)
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Markkinoiden analysointi kasittdd seka toimintaymparistdossa tapahtuneet muutok-
set etté tulevaisuudessa tapahtuvat muutokset. Monikayttoinen SWOT-analyysi on
yksi suosituimmista malleista, silla sen avulla on helppo kuvata organisaation si-
sainen ja ulkoinen toimintaymparisto. Lisdksi se toimii hyvin tiedonkeruu- ja osallis-
tamismenetelmana koko organisaatiolle. SWOT-analyysiin voidaan yhdistaa tietoa
jo olemassa olevista lahteista, kuten laatuarvioinneista, henkilostod- ja asiakastut-
kimuksista seka palautteista. Analyysin pohjalta voidaan ndhdé organisaation koh-
taama Kilpailu ja asema markkinoilla sekd mahdollisuudet ja uhat. Mita kehit-
tyneemmat ovat organisaation menetelmat analysoida omaa toimintaansa ja en-
nakoida tulevaisuuden tapahtumia toimintaymparistossaan, sen paremmat mah-
dollisuudet organisaatiolla on saavuttaa pysyvaa kilpailuetua. Lahtétilanteen selvit-
taminen antaa hyvan pohjan tavoitteiden asettamiselle ja saavuttamiselle. (Ke-
husmaa 2010, 72, 81-83.)

Suunnitteluvaihe aloitetaan asettamalla markkinoinnin tavoitteet, jotka suurelta
osin johdetaan suoraan organisaation tavoitteista. Markkinoinnin tavoitteet on hyva
jakaa seka kvantitatiivisiin ettd kvalitatiivisiin tavoitteisiin. Niiden tulisi olla haasta-
via mutta realistisia, selkeitd ja mitattavissa olevia. Kun tavoitteet ovat yksiselittei-
sesti maaritelty ja niiden toteutumista voidaan luotettavasti seurata, niilla on edelly-
tykset sitouttaa henkildsto tavoitteisiin sekd kannustaa hyviin tuloksiin. (Hollanti &
Koski 2007, 50-51.)

Seuraavaksi maaritellaan analyysien pohjalta organisaation markkinointistrategia.
Markkinointistrategia koostuu yhdistelmésta markkinointikeinoja, jotka ovat organi-
saation hallinnassa ja joilla se pystyy vaikuttamaan Kkilpailijoitaan paremmin koh-
demarkkinoihin. (Sipila 1999, 87.) Organisaation markkinointistrategian sisaltd pe-
rustuu toimintastrategiaan ja sille asetettuihin tavoitteisiin. Markkinointistrategian
laatimisessa on keskeistd luoda selkea nakemys, millaisia asiakkaita ja minkalai-
sella tarjoomalla organisaatio haluaa palvella. Markkinointistrategian sisaltd ja to-
teutus ovat keskeisin organisaation tuloksellista toimintaa ohjaava tekija, jolla ohja-
ta resursseja ja tekemistd haluttuun suuntaan. (Tikkanen & Vassinen 2010, 41,
177; Kehusmaa 2010, 91.)
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Asiakassegmentoinnilla luodaan pohja tehokkaalle asiakashallinnalle ja kannatta-
ville rynmakonhtaisille toimintamalleille. Strategisia valintoja on erittain vaikea tehda
yksittaisten asiakkuuksien pohjalta. Olennaista asiakkuuksien segmentoinnissa on
loytaa ryhmia, joiden toimintamallit, prosessit, tarpeet tai odotukset eroavat toisis-
taan. Asiakasryhmien ominaisuudet ovat perustana ryhméakohtaiselle tarjoomalle
ja asiakkuuden hoitomallille. Ryhmittelyperusteet l6ytyvat organisaation omasta
strategiasta. (Hurme 1997, 92-93; Kehusmaa 2010, 92-93.) Tyoéterveyshuollon
markkinoinnin segmentoinnissa ohjaavana tekijana on tunnistaa eri asiakasryhmi-
en tarpeet, jotta heille osataan perustella ty6terveyshuollon hyodyllisyys. (Hurme
1997, 92-93).

Suunnitteluprosessin viimeisessa vaiheessa suunnitelma otetaan kaytantéon ja
sen toteutumista valvotaan sek& arvioidaan. Tama vaihe aloitetaan tekemalla
markkinoinnin strategiset ja taktiset paatokset. Tehdaan paatokset kohderyhmista,
organisaation profiloinnista, palvelukokonaisuuksista seka niista keinoista, joita
organisaation voi markkinoinnissaan kayttda. Toimenpiteiden organisointi, valvon-
ta ja aikataulutus on sovittava ennen toteutusvaiheen aloittamista. Valvonta kasit-
taa markkinointitoimenpiteiden todellisten tulosten mittauksen ja analysoinnin, jos-
sa tuloksia verrataan markkinointisuunnitelmassa asetettuihin tavoitteisiin. Mikali
tulokset eivat vastaa tavoitteita, tehdaan korjaavia toimenpiteita. Markkinointitoi-
menpiteiden onnistumisen jatkuva arviointi ja kokemuksista oppiminen ovat ulkoi-
sen markkinoinnin suunnitteluprosessin kannalta merkityksellisia. Siksi edellisten
vuosien markkinointisuunnitelmat ja niiden loppuarviot ovat tarkeita taustatietoja
tulevien vuosien markkinointityolle. (Vuokko 2004, 125-127; Hollanti & Koski 2007,
54.)

Markkinointitoimenpiteiden onnistumisen taustalla on teorian ja tutkitun tiedon
hyddyntdminen sek& markkinointiosaaminen. Kaytdnnon kokemus on avainase-
massa markkinoinnin suunnittelussa ja toteutuksessa. (Hollanti & Koski 2007, 30.)
Markkinoinnin suunnitteluprosessin linjaukset ja paatokset sisallytetdan vuosittain
tehtdvaan markkinointisuunnitelmaan, joka ohjaa markkinoinnin operatiivista toi-

mintaa. Markkinointisuunnitelma tulisi integroida organisaation strategiseen suun-
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nitelmaan. Talla varmistetaan kaikkien markkinointitoimenpiteiden johdonmukai-
suus ja yhtenevaiset paamaarat. (Vuokko 2004, 134.) Ulkoiset markkinointitoi-
menpiteet perustuvat hyvin toteutuneeseen sisaiseen markkinointiin, jonka tulee
olla ennalta suunniteltua ja jatkuvaa toimintaa.(Bergstrom & Leppanen 2007, 87;
Kotler ym. 2008, 605).

2.4.3 Sisainen markkinointi

Sisainen markkinointi on monimuotoinen kokonaisuus, jonka tarkoituksena on yh-
denmukainen ja asiakaskeskeinen toiminta 1&pi koko organisaation. Perusajatus
on, ettd organisaation jasenet muodostavat sisdiset markkinat. Henkildstéa on
koulutettava ja heille on kerrottava organisaation missiosta, palveluiden hyddyista
ja asiakkaiden odotuksista. Tavoitteena on saada henkilosté omaksumaan organi-
saation visio ja strategia seka auttaa heitd ymmartamaan ja arvostamaan organi-
saation tavoitteita. Talla saavutetaan tasapaino operatiivisen tehokkuuden ja joh-
tamisen tavoitteiden vdlille. Tavoitteiden ja prioriteettien selkeys on myds tarkea
tyohyvinvointia tuottava tekija yksilotasolla, koska se vahentaa tyontekijan epéa-
varmuutta tyossédén (Gilmore 2003, 142, 144-145 ; Seppanen-Jarvela & Juth
2007, 202.) Sisaisen markkinoinnin tavoite on saada organisaation toiminta-ajatus
toteutumaan toivotulla tavalla organisaation toiminnassa jokaisen asiakkaan koh-
dalla. (Rope 2005, 605.)

Ulkoinen markkinointi ei saavuta tavoitteitaan, jos sen taustalla ei ole onnistunutta
markkinointia siséiselle kohderyhmalle. Oma henkilosto ensin kokee ja arvioi kaik-
ki mité palveluntarjoaja tekee ulkoisille asiakkailleen esim. markkinointiviestinta ja
palvelutarjoomat. Jos omat tydntekijat eivat usko ulkoisen markkinoinnin antamiin
lupauksiin tai he eivat osaa tai pysty toteuttamaan palvelutarjoomaa, niin silloin
tyontekijat eivat ole kykenevia toimimaan osa-aikaisina markkinoijina. (Vuokko
2004, 72-73; Lehtinen & Niinimaki 2005,16; Hollanti & Koski 2007, 25; Groénroos
2009, 444.))
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Sisadistd markkinointia voidaan myods tarkastella kumppanuuden nakokulmasta,
jossa tyontekijat kokevat tekevansa tyota organisaatiolle; tama antaa tyopanok-
sesta vastineeksi esim. kehitysmahdollisuuksia, rohkaisevan ymparistén, taitojen
hyodyntamismahdollisuuden, tietoa ja tukea seké palkan. Siséinen markkinointi on
my0s johtamisstrategia, koska jos tyontekijoitd on koulutettu puutteellisesti, heidan
asennoitumisensa tybhonsa, sisaisiin ja ulkoisiin asiakkaisiin on valinpitAmatonta.
Jos tuki esimiehilta, jarjestelmiltd, tekniikoilta ja sisaisiltd palvelun tarjoajilta on
heikkoa, yritys ei menesty. Ylimman johdon on ymmarrettava sisaisen markkinoin-
nin merkitys, koska silloin sisdiseen markkinoinnin toimenpiteisiin ja prosesseihin
sijoitetut rahat tuottavat tulosta. Onnistuminen edellyttééa ylimman johdon aktiivista
ja jatkuvaa tukea, joka ilmenee puheiden ohella myds kaytannon teoissa. Silloin
ulkoinen markkinointi ja asiakassuhteiden hallinta voivat onnistua. (Gronroos
2009, 446, 450.)

Esimiehet kayttavat sisaisessa markkinoinnissa sekéa asennejohtamista etté vies-
tintdjohtamista. On johdettava tyontekijoiden asenteita ja saatava heidat motivoi-
tuneiksi toimimaan asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti. Organisaatiolle, joka
pyrkii saavuttamaan kilpailuedun asiakaspalvelun turvin, on asennejohtaminen osa
sisdista markkinointia. Viestintajohtamista sisaisessa markkinoinnissa on tiedon-
antoa esimiehille, tydnjohtajille, asiakaspalvelijoille ja tukihenkilille, etta he pysty-
vat suoriutumaan tehtavistaan ja tarjoamaan palveluita sisdisille ja ulkoisille asiak-
kaille. He tarvitsevat tietoa asiakkaille kampanjoissa annetuista lupauksista, palve-
luiden ja tuotteiden piirteista seka tietoa tyorutiineista. Vastavuoroisesti on tarkeaa,
ettd he kertovat omista tarpeistaan ja vaatimuksistaan, tyosuoritteiden tehostami-
sesta ja asiakkaiden tarpeista organisaation johdolle. (Grénroos 2009, 446, 450.)
Johdon tehtava on huolehtia, ettéd henkilosto tietda riittavasti organisaatiosta, sen
paamaarista ja, etta henkiloéstd osaa seka haluaa toimia yrityksen hyvéksi ja pal-

vella asiakkaita mahdollisimman hyvin. (Bergstrom & Leppanen 2007, 87.)

Painopiste sisédisessa markkinoinnissa on kaikkien tyontekijoiden valisissé hyvissa
suhteissa. Ajatuksena on, ettd nain kehittyy asiakaslahtdinen ajattelutapa asiakas-

palvelijoille, palveluprosessien tukihenkildille, timinvetdjille ja esimiehille. Pelkka
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ajattelutapa ei riitd vaan tarvitaan hyvia viestinta- ja vuorovaikutustaitoja seka tuki-
jarjestelmia. (Grénroos 2009, 447.) Tyopaikan hyva ilmapiiri nakyy ulospain, tyos-
sa viihtyminen ja osaaminen heijastuvat asiakaspalveluun. Asiakkaita halutaan
palvella hyvin, palvelu on ystavallistd seka asiantuntevaa. Talla ilmapiirin heijas-
tumisella organisaatio saa merkittdvaa kilpailuetua markkinoilla. (Bergstrom &
Leppanen 2007, 89.)

Inhimillistd vuorovaikutusta korostetaan nykydan ja sen vuoksi sisaisen markki-
noinnin tarpeellisuus kasvaa. Palveluiden merkityksen kasvu saa yh& useammat
yritykset huomaamaan, etta yrityksen tarkeimpia resursseja ovat hyvin koulutetut
ja palveluhenkiset tyontekijat. Tyontekijoilla on ratkaiseva merkitys vuorovaikuttei-
sessa markkinointiprosesseissa ja asiakassuhteiden hoitamisessa. Asiakaskontak-
teissa on mukana myds sellaisia tyontekijoita, joiden paatehtavat liittyvat tuotan-
toon, valitusten kasittelyyn ja muihin tehtaviin, joita ei liteta kuuluvaksi markkinoin-
tiin. Naiden tyodntekijoiden taidot, asiakaskeskeisyys ja palveluhenkisyys vaikutta-
vat pitkalti asiakkaan yrityksesta saamaan kasitykseen ja hanen tulevaan asiakas-
suhteeseen. Valmius palvella asiakkaita markkinointihenkisesti ja asiakaskeskei-
sesti sekd asiakastyytyvaisyytta kohentavasti tulee levittdytyd koko organisaati-
oon. (Zeithaml ym. 2006, 356; Kotler ym. 2008, 605; Gronroos 2009, 446-448.)

Sisaistd markkinointia tarvitaan luomaan organisaatioon asiakaslahtoista palvelu-
kulttuuria. Tavoitteena on motivoida tyontekijat palveluhenkiseen tydpanokseen ja
nain heidat saadaan tayttamaan osa-aikaisen markkinoijan velvollisuutensa vuo-
rovaikutteisessa markkinointitehtavassaan. Myos hyvien tyontekijoiden rekrytointi
ja heidan pitaminen organisaatiossa on tavoitteena sisdisessd markkinoinnissa.
Johtamisen teknista tukea tuotetaan sisaisella markkinoinnilla tydntekijoille, jotka
toimittavat sisaisia ja ulkoisia palveluita. Nain he pystyvat suoriutumaan markkinoi-
jan tehtavistaan. (Gronroos 2009, 451.)

Koulutuksen avulla voidaan sisaista markkinointia kehittaa. Koulutuksessa opete-
taan kokonaisvaltaista nakemystd palvelustrategian toiminnasta ja yksildiden

asemasta suhteessa muihin yksildihin, yrityksen toimintoihin ja asiakkaisiin. Koulu-
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tuksella muutetaan asenteita myonteisemmiksi palvelustrategiaa, asiakaskeskei-
syytta ja osa-aikaista markkinointia kohtaan. (Grénroos 2009, 451-453.)

Sisdinen markkinointi on otettu huomioon my6s hyvassa tyoterveyshuolto-
kaytannossa. Markkinoinnin lahtokohtana on ty6terveyshuoltohenkiloston yhteinen
ja selkea kasitys omasta toiminta-ajatuksesta, toiminnan arvoista ja asiakkaista.
Yhteinen hyvaksynta palveluiden markkinointityylistd on tarkeda, koska tytterve-
yshuollon tulee toimia eettisesti, puolueettomasta ja autonomisesti. Tyoterveys-
huollossa on maaritelty tavoitteita sisaiselle markkinoinnille. Tavoitteina on hyva
johtaminen, tyytyvainen ja motivoitunut henkildstd, henkiléston ammattitaidon ke-
hittdminen markkinointikoulutuksen avulla. Koulutuksen avulla saadaan péivittai-
seen tyoskentelyyn markkinointiajattelua ja palveluiden kehittdmista.(Manninen
ym. 2007, 75.)

2.4.3.1 Asiakaslahtdinen ajattelu

Organisaatiot pyrkivat kehittdm&an palveluitaan vastaamaan asiakkaidensa tarpei-
ta. Usein tehdaan mielipide- ja asiakastyytyvaisyystutkimuksia, joiden tavoitteena
on léytaa vinkkeja palveluiden asiakaslahtoiselle kehittamiselle. Sen tehokkuus
tapana kuunnella asiakasta on kyseenalainen. Asiakkaan kuuntelemisen muita
keinoja ovat muun muassa asiakasraadit ja organisaation eri tasoilla tapahtuvien
henkilokohtaisten tapaamisten yhteydesséd saatu palaute. Koko organisaation,
henkiloston, johdon ja hallituksen, tulisi kuunnella asiakasta. Henkiloston sitoutu-
neisuus ilmenee siind, kuinka he valittavat asiakkaiden viesteja johdolle. Johdon
pitdd myos kuunnella naita viesteja, jotta asiakaslahtdisyys on lasna organisaation
toiminnassa. (Valvio 2010, 73.)

Kaikkien organisaation tyontekijoiden tulisi toimia asiakaslahtdisesti. Asiakkaan
pitaa voida luottaa organisaation toimivan antamiensa palvelulupausten mukaises-
ti. Sisdinen ja vuorovaikutteinen tiedonkulku on organisaation asiakaslaht6isyyden

perusta. Organisaation taytyy sisaisesti ensin tietdd ja olla yksimielinen markki-
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nointistrategiasta, ennen kuin sitd voidaan menestyksekkaasti toteuttaa. Usein
organisaation toiminnot ovat erillaan toisistaan ja eri osastoilla kehitellaan asioita,
joista ei ole yhteista tietoa. Myo6s liian hierarkkinen organisaatiorakenne saattaa
olla esteend aidolle avoimeen viestintdan pohjautuvan asiakaspalvelulahtdisen

ajattelun muodostumiselle. (Valvio 2010, 63.)

Asiakaslahtoisen ajattelun omaavat tyontekijat hyvaksyvat ja tunnustavat, etteivat
he tiedd ihan kaikkea asiakkaistaan tai pysty tyhjentavéasti ennustamaan heidan
reaktioita. Asiakaslahtdisen ajattelun omaava tyontekijd pyrkii alati ja aktiivisesti
paikkaamaan tietamattomyyttddn ja mukautumaan asiakkaan tapaan kommuni-
koida. Koulutuksen avulla voidaan kehittéda asiakaspalveluhenkildston vuorovaiku-
tustaitoja. (Valvio 2010, 67-68.) Palveluorganisaatiossa tulisikin olla asiakaslah-
toista ajattelua tukeva asiakaslahtdinen palvelukulttuuri.

Asiakaslahtoisessa palvelukulttuurissa organisaation koko henkildsté on ymmarta-
nyt asiakasléahtoisen ajattelun merkityksen ja toteuttaa sitd omassa tydssaan aktii-
visesti. Asiakaslahtdinen toiminta perustuu vankkaan asiakastuntemukseen ja pal-
veluprosessin kokonaisvaltaiseen ndkemykseen. Ymmarretaan mika tuottaa asi-
akkaalle aidosti lisdarvoa ja hyotya sekd mistd se koostuu. Organisaation toimin-
taprosessit suunnitellaan ja niitd kehitetddn soveltumaan asiakasprosesseihin par-
haalla mahdollisella tavalla. (Selin & Selin 2005, 28-29.) Asiakaslahttisen palvelu-
kulttuurin ominaispiirteena pidetdan aitoa tahtoa palvella asiakasta kokonaisvaltai-
sesti (Sipila 1999, 306).

Organisaation eri toimintojen véliset hyvat suhteet ovat tiedon kulun ja sujuvan
asiakaspalveluprosessin perusta. Henkilokunta tietdd mita asiakkaille on luvattu ja
pyrkivat sen yhteisvastuussa lunastamaan. Asiakasléhtoisyyden edellytyksid on
organisaation kyky ratkaista sisédiset konfliktinsa. TAma korostuu sellaisissa palve-
luorganisaatioissa, joissa palvelu koostuu intensiivisista ja pitkakestoisista asia-
kaspalvelutilanteista. Asiakkaan saamaan palveluun heijastuu negatiivisesti orga-
nisaation eri toimintojen, osastojen tai tyontekijoiden valilla olevat ratkaisematto-

mat konfliktit. Tyoenergiaa kuluu sisaisiin konflikteihin, jotka heikentaa tai vaikeut-
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taa toisten tyopanosta. Talloin asiakas kokee organisaation keskittyvan johonkin
muuhun kuin asiakkaan palvelemiseen. (Bruhn 2003, 257; Vuokko 2004, 77; Brax
2007, 36; Valvio 2010, 75-76.)

Sisaisen motivaation kehittaminen asiakaspalveluun ja sen markkinointiin edellyt-
tdad monien sisaisesti palkitsevien elementtien yhtdaikaista toteutumista. Koska
tyontekijoiden tarpeet ovat erilaiset, ei sama motivointikeino valttamatta tehoa jo-
kaiseen. Eri tilanteissa voi olla erilaisia sisaisen palkitsevuuden kriteereja, jolloin ei
ole mahdollista 16ytaa yleispatevia ratkaisuja, vaan pitdd ymmartaa sisaisen moti-
vaation syntyyn vaikuttavat yksilélliset ja tilannekohtaiset variaatiot. (Liukkonen,
Jaakkola & Kataja 2006, 50.)

Sisaiset palkkiot antavat energiaa, voimavaroja ja edistavat itseohjautuvuutta. Pa-
tevyyden ja edistymisen arviointi, toimintojen valinta ja sitoutuminen tyon tarkoi-
tukseen taas palkitsevat ja lisdavat tunnetta kyvykkyydesta, edistymisesta, au-
tonomiasta ja tydn merkityksellisyydesta. Hyva esimies antaa tyontekij6illeen aitoa
vapautta innovoida erilaisia vaihtoehtoja tydénsa suorittamiseksi ja innostaa alaisi-
aan tyon merkityksen sisdistamiseen. Esimiehen valmentava ote tukee tydntekijoi-
den kyvykkyyden tunteen vahvistumista. Esimies tukee edistyksen seuraamista
seurantajarjestelmien avulla, joilla kirjaa edistymistd ja kannustaa eteenpain.
(Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 52-53.)

2.4.3.2 Palveluprosessien kehittdminen

Markkinoinnin tehtadvana on hankkia asiakkaita ja yllapitad asiakassuhteita. Taman
tehtavan tayttamiseksi organisaation on kyettava tuottamaan palveluillaan arvoa
tehokkaammin, tarkoituksenmukaisemmin ja sopeutuvammin kuin nykyiset ja
mahdolliset kilpailijat. Organisaation on suunniteltava kaytdnnon toimintamalleja
markkina- ja asiakassuuntautuneelle tyoskentelylle. Prosessien toimintakenttd on

laajempi kuin markkinoinnin toimintakentaksi perinteisesti mielletty alue. Markki-
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noinnin tehtavaksi muodostuu naiden prosessien kokonaisvaltainen suunnittelu ja
johtaminen. (Tikkanen & Vassinen 2010, 44.)

Palveluilla on kolme peruspiirretta, jotka erottavat ne fyysisista tuotteista ja vaikut-
tavat niiden markkinointiin. Ensinnékin palvelut ovat toiminnoista tai joukosta toi-
mintoja koostuva prosessi. Toisekseen palvelut tuotetaan ja kulutetaan suurin piir-
tein samanaikaisesti. Kolmanneksi asiakas on muutakin kuin vain palvelun vas-
taanottaja, han myos osallistuu itse palveluprosessiin sen yhtena tuotantoresurs-
sina. (Gronroos 2009, 79.)

Palvelujen muut ominaispiirteet johtuvat niiden prosessiluonteesta. Koska palvelu-
organisaatiolla ei ole ennalta tuotettuja tuotteita, vaan ne tarjoavat asiakkailleen
pelkastaan palveluprosesseja. Palveluja ei voi varastoida, eikd niita voi omistaa.
Palveluja ei voi mydskaan testata, jonka vuoksi on huomioitava muiden fyysisten
tekijoiden kuten palveluympériston vaikutukset asiakkaan palvelukokemukseen.
Ominaispiirteisiin liittyy myds palvelun heterogeenisyys. Asiakkaiden saama palve-
lu ei ole taysin samanlaista, koska palveluprosessiin vaikuttavat myos henkiloston
palveluhalukkuus ja palvelutaidot, muut asiakkaat ja asiakkaan oma toiminta.
(Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, 22-24; Gronroos 2009, 78-82.)

Kaytannossa palveluprosessien kuvauksien tavoitteena on hahmottaa koko palve-
luketju seka yksinkertaistaa kaytantoja ja loytaa mahdolliset kriittiset pisteet, joita
ovat esimerkiksi prosessien saumat eli rajapinnat. Kriittisia pisteita on paljon asi-
akkaiden hoidossa. Palveluita saadaan monelta eri taholta ja ammattiryhman
edustajalta. (Makisalo 2003, 170; Lecklin 2006, 137-141.) Palveluprosessien ku-
vaaminen tuo esiin ketk& osallistuvat palvelun tuottamiseen, missa vaiheessa ja
miten pitkdan. Toimintaa voidaan suunnitella ja tehostaa, kun tiedetddn palvelujen
tuottamiseen tarvittavat resurssit. Palveluprosessiin liittyy myds monia tukitoiminto-
ja, jotka eivat nay asiakkaalle, mutta vaikuttavat palveluprosessin sujuvuuteen,
kustannuksiin ja prosessin lopputulokseen. Tukitoiminnot tulisikin huomioida pro-
sessikuvauksissa ja siten tuoda esiin niiden vaikutukset palvelun laatuun. (Jaakko-
la, Orava & Varjonen 2009, 15-17.)
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Tyo6terveyshuollon palveluprosessien lapikaymiselld ja aukikirjoittamisella kehite-
taan palveluiden laadukkuutta sekd toimivuutta. Ajatellaan, ettd laatu parantuu
tyoprosesseja kehittamalla, koska siina asetutaan asiakkaan asemaan ja pohdi-
taan sitd, mika on hyvaa ja laadukasta palvelua hanen nakdkulmastaan (Jouttiméa-
ki 2001, 5.) Ydinprosessien kehittdminen on laadun parantamisen kannalta tarke-
aa, koska ydinprosessit tuottavat eniten lisdarvoa asiakasyrityksille ja sen tyonteki-
jéiden terveydelle (Manninen ym. 2007, 61). Kuviossa 13 on esimerkkeja tytterve-

yshuollon ydin- ja tukiprosesseista.

Oman tyoyksikon talous

Oman toiminnan
suunnittelu

Dokumentointi - :
Tyopaikkaselvitykset,

terveystarkastukset,
tyoyhteisotyo, tyokyvyn yllapito
ja edistaminen, tietojen anto,
neuvonta ja ohjaus,
tyossaselviytymisen seuranta ja
kuntoutukseen ohjaus,
asiakastoimipaikkojen
tyoterveyshuolto-toiminnan
suunnittelu, sairaanhoito

Toimisto- ja
vastaanottopalvelut

Ammattitaidon
yllapitaminen

Laboratorio- ja kuvantamispalvelut

Kuvio 13: Esimerkkeja tydterveyshuollon ydin- ja tukiprosesseista (Manninen ym.
2007, 61).

Prosessianalyysissa voidaan tutkia ja kehittdd prosesseja. Siind selvitetddn osa-
puolten roolit prosessissa, mitkd ovat prosessin kriittiset vaiheet seka missa ja
miksi mahdollisia ongelmia ilmenee. Prosessien aukikirjoittamisen perusteella pyri-

taan loytamaan ratkaisu prosessissa esiin tulleisiin ongelmiin. Prosessianalyysissa
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luodaan prosessikuvaus, joka esitetdan kaaviona, joka havainnollistaa prosessien

vaiheet, ongelmat ja ratkaisuehdotukset. (Ojasalo ym. 2009, 158.)

TyOprosessit voidaan esitetd&n vuokaavioina, joka on kayttokelpoinen malli uusien
tyotoimintojen suunnittelussa. Vuokaavio tuo esille parannusmahdollisuudet ja on-
gelmakohdat. Prosessien aukikirjoittamisella saadaan kaikkien eri tydntekijdiden
tyd nakyvaksi. Se helpottaa tyon selittdmistd asiakkaille, esimiehille, sijaisille ja
uusille tyontekijoille. Yhdessa prosessien miettiminen lisaa keskinaista ymmarrysta
ja yhteistyohalukkuutta. Tama tuo esiin yhteistydon ongelmat, tyén kulun epajoh-
donmukaisuudet, pullonkaulat ja paallekkaisyydet. Prosessikaavioiden avulla voi-
daan my0Os arvioida toiminnan aiheuttamia kustannuksia, kulutettua tybaikaa ja
kaytettyja tarvikkeita. (Jouttimaki 2001, 8-9.) Asiakassuhdetta voidaan yhteisesta
sopimuksesta syventaa selkealla etenemisen, toimenpiteiden suunnittelulla ja to-
teutuksella. On kannattavaa sovittaa omia prosesseja asiakkaiden prosesseihin,
koska se nostaa asiakkaan kynnysta vaihtaa palveluntarjoajaa. (Selin & Selin
2005, 127-128, 132.)

Palvelut ovat joukko piirteitd, jotka liittyvat palvelun prosessiin ja prosessin loppu-
tulokseen. Naita ei voi syntya, ellei asiakas kaynnista palvelun tuotantoprosessia.
Nama seikat on otettava huomioon, kun tehdaan palveluja kuvaavia malleja. Pro-
sessiin ja lopputulokseen liittyvid piirteitd kutsutaan palvelutarjoomaksi. (Grénroos
2009, 222).

2.4.3.1 Palvelutarjooman kehittdminen

Palvelutarjooma on organisaation tarjoamien palvelujen kokonaisuus. Taman ko-
konaisuuden kuvaamisen ja arvioimisen avulla saadaan kasitys siitd, minkalaisista
palveluista organisaation toiminta arviointihetkella koostuu. Palvelutarjooman kar-
toituksen jalkeen sitd kannattaa arvioida seka yksittaisten palveluiden etta palvelu-

jen kokonaisuuden kannalta. Palvelutarjooman arvioinnin pohjalta voidaan nahda
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miten lahtead kehittdmaan nykyisia tai uusia palveluja. (Jaakkola, Orava & Varjonen
2009, 7-8.)

Palvelujen markkinointia ja myyntid saadaan selvennettyd palvelupakettien ku-
vaamisella. Palvelukokonaisuuksien tarjoaminen helpottuu, kun asiakas hahmot-
taa, mista osista palvelu koostuu. Asiakkaan on mahdollista itse valita palvelun
lisdosat. Hyvin maaritellyt palvelut auttavat myos palvelun ostajaa esittelemaan ja
perustelemaan palveluhankintoja omassa organisaatiossaan. (Jaakkola ym. 2009,
13-14.)

Yksittaisen palvelun sisallon ja rakenteen arvioiminen aloitetaan palvelun keskeis-
ten ominaisuuksien maarittelylla. Palvelun sisaltdd voidaan kuvata liiketalouden
kirjallisuudessa usein kaytetyn palvelupakettimallin avulla. Siina palvelu kuvataan
konkreettisista tai aineettomista palveluista koostuvaksi kokonaisuudeksi eli pake-
tiksi. Tama kokonaisuus koostuu perus- tai ydinpalvelusta ja lisdpalveluista (kuvio
15), joita usein kutsutaan myos liitannaispalveluiksi tai avustaviksi palveluiksi.
(Grénroos 2009, 222-223; Jaakkola ym. 2009, 11-12.) Palvelupakettimallia voi-
daan hyvin soveltaa myo6s tyoterveyshuoltoon, jossa palveluita tarjotaan erilaisina

kokonaisuuksina.
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Palveluajatus

|
|

Ydinpalvelu

Palvelun = — 1 Vuorovaikutus

saavutettavuus
Avustavat

palvelut
(ja tuotteet)

Tukipalvelut
(ja-tuotteet)

Asiakkaan osallistuminen

Kuvio 14: Peruspaketista laajennettuun palvelutarjoomaan (Grénroos 2009, 227.)

Ydinpalvelu on organisaation olemassaolon syy. Esimerkiksi tydterveyshuollon
ydinpalveluita ovat tydpaikkaselvitys, sopimuksen tekeminen, toimintasuunnitel-
man laatiminen, terveystarkastus, tietojen anto ja ohjaus, sairaanhoito ja tyokykya
yllapitava toiminta. Organisaatiolla voi siten olla yksi tai useampi ydinpalvelu. Jotta
asiakkaat kayttaisivat ydinpalvelua, tarvitaan usein joitakin lisdpalveluja tai tuottei-
ta, joita ilman ydinpalvelua ei voi kuluttaa. (kuvio 14). (Manninen ym. 2007, 61;
Gronroos 2009, 224-225.) Tyoterveyshuollon lisdpalveluja ovat muun muassa las-
kutus ja asiakastietokannan yllapito.

Kolmannen ryhman palvelut ovat tukipalveluja, jotka ovat nekin lisdpalveluja, mut-
ta ne ovat pelkastaan palvelun arvon lisaamiseksi. Lisa- ja tukipalveluiden ero ei
aina ole nain selva. On tunnistettava niiden erot, koska ilman lisapalveluja ei ole
palvelua ollenkaan. (Grénroos 2009, 225; Jaakkola ym. 2009, 10-11.) Tukipalve-
luiksi tyoterveyshuollossa katsotaan sairaanhoito ja siihen liittyvat tutkimukset ja
hoidot.
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Peruspalvelupaketti ei kuitenkaan vastaa asiakkaiden nakemé&a palvelua, se vain
maaraa mita asiakkaat saavat, ei sita mita he kokevat. Sen vuoksi peruspalvelu-
paketista on kehitettdva kattavampi, palveluprosessinkin kattava, laajennettu pal-
velutarjooma. Palvelu koostuu prosessin johtamisen nakdkulmasta kolmesta pe-
rusasiasta palvelun saavutettavuudesta, vuorovaikutuksesta palveluorganisaation
kanssa ja asiakkaan osallistumisesta. Nama tekijat yhdessa peruspaketin kanssa

muodostavat laajennetun palvelutarjooman. (Grénroos 2009, 225-226.)

Palvelujen saavutettavuuteen vaikuttavat henkilbkunnan méaara ja osaaminen,
toimipisteiden aukioloajat, aikataulut ja eri tehtavien suorittamiseen kaytetty aika.
Myds palvelupisteiden ja toimistojen sijainti asiakkaisiin ndhden vaikuttavat palve-
luiden saatavuuteen. Palveluprosessiin samanaikaisesti osallistuvien asiakkaiden
maara ja osaaminen osaltaan vaikuttavat palvelujen saatavuuteen. Voi syntya jo-
noja tai aiheutua viivastyksia, kun toiset asiakkaat tarvitsevat enemman neuvontaa
tai toimenpiteita. Viivastykset pidentavét palvelun toteutumista toisten asiakkaiden
kohdalta ja huonontavat palvelujen saatavuutta. (Isohookana 2007, 45-46; Gron-
roos 2009, 226.)

Vuorovaikutusta palveluorganisaation kanssa syntyy viestinnasta henkilokunnan ja
asiakkaiden valilla, erilaisten fyysisten ja teknisten resurssien seka jarjestelmien
kaytosta. Osansa vuorovaikutustilanteisiin tuovat siind samaan aikaan mukana
olevat muut asiakkaat. Palvelun kokemiseksi asiakkaiden on paastava tyontekijoi-
den kanssa kosketuksiin, osattava kayttaa organisaation operatiivisia ja hallinnolli-
sia jarjestelmia seké teknisid resursseja. Kaikki vuorovaikutustilanteet ovat osa
palvelukokemusta ja maarittavat asiakkaan kokemaa palvelun laatua. Liian moni-
mutkainen tai epamiellyttava palvelukokemus heikentaa hyvankin peruspalvelupa-
ketin laadun. (Isohookana 2007, 45-46; Gronroos 2009, 228-229.)

Asiakkaan osallistumisella tarkoitetaan asiakkaan vaikutusta samaansa palveluun.
H&an on palvelun kanssa tuottaja, jolloin héan itse on osa arvon luomisen prosessia.
Asiakkaan odotetaan usein tayttdvan asiakirjoja ja kenties antavan tietoja. Palve-

lukokemukseen vaikuttaa kuinka hyvin asiakas on valmistautunut ja halukas toi-



63

mimaan odotusten mukaan. H&n joko parantaa tai heikentda palvelua osallistumi-
sellaan. (Isohookana 2007, 45-46; Grénroos 2009, 229-230.)

Palveluajatuksen tulisi maarittdd, mita ydinpalvelua, lisa- ja tukipalveluja kayte-
taan. Maaritelma sisaltaa miten peruspaketti asetetaan saataville ja vuorovaikutus-
tilanteita kehitetddn seka kuinka asiakkaita valmennetaan prosessiin osallistumi-
seen. Palveluajatus tulee olla pohjana tuotantoresursseja suunniteltaessa. Ole-
massa olevat resurssit eivat saa estdd uusien ideoiden menestyksekasta toteutus-
ta. Siksi laajennetun palvelutarjooman kehittdminen edellyttdd aina uutta analyysia

resurssien maarallisesta ja laadullisesta tarpeesta. (Grénroos 2009, 230.)

2.4.4 Ulkoinen markkinointi ja markkinointiviestinta

Perinteinen eli ulkoinen markkinointi keskittyy enimmékseen asiakashankintaan tai
sen keinoihin, vaikka asiakas olisikin ostanut jo aikaisemmin samalta palvelun tar-
joajalta. Ulkoinen markkinointi koostuu niin sanotuista perinteisista markkinointi-
toimista, kuten markkinatutkimus, henkilokohtainen myyntityd, mainonta, suora-
markkinointi, myynninedistaminen, hinnoittelu ja suhdetoiminta. Niilla organisaatio
antaa lupauksia, joilla pyritddn vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin sekd tukemaan

heidan paivittaisia toimintoja ja prosesseja. (Gronroos 2009, 521.)

Tyoterveyshuollossa ulkoinen markkinointi kohdistuu yritys- ja henkildasiakkaisiin,
sidosryhmiin, julkisyhteisoihin ja laitoksiin seka tiedotusvalineisiin. Ulkoisen mark-
kinoinnin keinoina voidaan kayttda laatuominaisuuksien esimerkiksi patevyyden,
luotettavuuden ja palvelualttiuden korostamista. Toisaalta voidaan kayttaa myos
taloudellisia perusteluja, esimerkiksi kuinka yrityksen tyoterveyshuoltoon tekema
investointi lisdéd tyontekijoiden terveytta ja tyokykya, tydssa jaksamista ja tyoyhtei-
son hyvinvointia sekéa tydolojen laatua ja tuottavuutta. Tarkein ulkoisen markki-
noinnin tavoite on ty6terveyshuollon tuloksellisuuden kehittdminen ja parantami-
nen. (Juutilainen 2004, 191.)
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Organisaation toiminta on jatkuvaa vuorovaikutusta (viestintada) toimintaymparistén
kanssa. Viestinta jaetaan suunniteltuun ja suunnittelemattomaan viestintaan. (ku-
vio 15) Organisaatio, joka osaa hallita kokonaisvaltaisen viestinnan voi viestinnal-
ladn saada aikaan vaikutuksen, joka parantaa merkittavasti tuloksia koko markki-
noinnin prosessin osalta. Silla voi olla suuri vaikutus imagoon ja suusanalliseen
viestintdan. (Gronroos 2009, 362.)

Organisaatio TEKEE
(tuote ja palvelu)

* toimitukset

* tuotteen hyodyllisyys

Organisaatio SANOO
(suunnitellut viestit /
markkinointiviestintd)

* myynti :
* mainonta Mité organisaatio Mits organisaatio ~ ~ tuotantoprosessit
e suora vastaus SANOO TEKEE e palveluprosessn

* myynninedistaminen ‘t'e§]USte’U,

* www-sivustot vaatimukset

Mita muut sanovat
ja tekevat
MUUT SANOVAT JA TEKEVAT

*suhdetoiminta

* uutisjutut

e suusanallinen viestinta

* asiakkaiden vaikutus palveluprosessiin

Kuvio 15: Kokonaisvaltaisen markkinointiviestinnan kolmio. (Gronroos 2009, 361.)

Markkinointiviestinnalla kerrotaan palveluista seka luodaan ja yllapidetdéan vuoro-
vaikutussuhteita asiakkaiden ja muiden markkinoilla olevien toimijoiden kanssa.
Tavoitteena on palvelun myynti sekd kestavat ja kannattavat asiakassuhteet.
Markkinointiviestintd on osa markkinoinnin suunnitteluprosessia. (Isohookana,
2007, 9, 16, 63.) Markkinointiviestinta k&sittdd organisaation valvonnassa olevan
mainonnan, suoramarkkinoinnin, myynninedistdmisen, www-sivustot, nettiviestin-

nan ja myyntikampanjat. Markkinointi- ja viestintdosastolla méaritelladn suunnitel-



65

lulle viestinnélle tavoitteet, kohderyhmat, sanoma, tekijat, aikataulu, budjetti ja seu-
ranta. (Isohookana 2007, 19.)

Suunnitellun viestinnan lisaksi toimintaymparistbssd on enenevin maarin myos
suunnittelematonta viestintda. Se vaikuttaa ihmisten mielikuviin organisaatiosta ja
sen tarjoomista. Ihmiset kertovat mielelladn kokemuksistaan ostamistaan tuotteis-
ta tai palveluista seka kysyvat muiden mielipidetta ennen hankintojaan. (Isohooka-
na 2007, 19.) Riippumatta siitd miten paljon organisaatio panostaa markkinointiin,
voi sen vaikutus pienentya muiden ostopaatokseen vaikuttavien tahojen myo6ta.
Naita tahoja voivat olla negatiivisesti puhuvat menetetyt asiakkaat, kilpailijat tai
media. Organisaation on tarkeda seurata ja analysoida mielikuvien kehittymista
seka vastaako mielikuvat tavoitteita. Organisaation on vaikeaa vaikuttaa kaikkiin
mielikuviin, kuten huhuihin, juoruihin, internet tai matkapuhelin viesteihin. Organi-
saation ja viestinndn nakokulmasta tarkeimpia mielikuvia ovat organisaation siséi-

nen identiteetti ja sisainen yrityskuva. (Isohookana 2007, 19; Gronroos 2009, 105.)

Pitkalla aikavalilla markkinointiviestinta kohottaa imagoa ja muovaa sita. Jopa yk-
sittdinen esite, jonka asiakas huomaa tai saa viimeistaan kulutushetkelld, saattaa
vaikuttaa hanen laatukasitykseensd. Suusanallisella viestinnalla voidaan myds
saada aikaan valitdon vaikutus. Toisen asiakkaan huomautus, jonka asiakas kuu-
lee, voi vaikuttaa kasitykseen saamastaan palvelusta. Hyva imago vaikuttaa suo-
dattavasti koettuun palveluun, se parantaa kokemusta. Huono imago voi pilata
laadukkaankin palvelukokemuksen. Siksi imagon ja viestinndn valisen yhteyden

huomioiminen on olennainen osa markkinoinnin johtamista. (Grénroos 2009, 231.)

Organisaation mainoskampanjan kaynnistdmiseen liittyy aina siséinen ja ulkoinen
tiedotustoiminta. Henkildkunnan ja téarkeiden sidosryhmien tulee tietdd mahdolli-
simman hyvin, millaisilla teemoilla ja ideoilla omassa mainoskampanjassa ollaan
menossa mediajulkisuuteen. Henkilokunnan sitouttaminen auttaa viestin perille
menoa. Ulkoisen tiedottamisen tarkoituksena on hankkia tuotteelle tunnettuutta ja
nakyvyyttd mainonnan tukena. (Raninen & Rautio 2003, 355.)
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Suhdemarkkinoinnin strategiassa suunnitelmallisesti yhdistetaan erilliset viestintéa-
ja vuorovaikutusprosessit. Suhdemarkkinoinnin toteuttamisen edellytyksend on
markkinointiviestien yhdenmukaistaminen ja kytkeminen vuorovaikutusprosessin
tuloksiin. Siten organisaatio voi yllapitaa aitoa asiakasdialogia. Markkinointiviestin-
t& suunnitellaan ja toteutetaan erillisessa viestintaprosessissa. Tuote- ja palvelu-
viestit ovat puolestaan omassa vuorovaikutusprosessissa. Tuote- ja palveluviesti-
en tulisi tukea viestintaprosessia ja sita varten suunniteltua markkinointiviestintaa.
Toteutuessaan tastd muodostuu suunnittelematonta myénteista suusanallista vies-
tintdad. (Gronroos 2009, 378.)

T Vuorovaikutus-
v prosessi

Erillinen
viestintaprosessi

Prosessi

B  Vuorovaikutusprosessin episodit ~<__>  Suoramarkkinointitoimenpiteet
A Myyntitoiminnot O Myynninedistamistoimenpiteet

[ Massaviestinnan toimenpiteet

Kuvio 16: Suhteen dialogiprosessi (Gronroos 2009, 377.)

Kuvio 16 havainnollistaa tuote- ja palveluviestien ja vuorovaikutusprosessin yhteyt-
t4. Suoraviestinta ja henkilokohtainen viestintd tukevat ja tdydentavét toisiaan. Hy-
vin toteutettuina ne ovat suhdemarkkinointistrategiassa tarkea differointitekija.
(Blomqvist, Dahl & Haeger 1993, 23.)
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2.4.5 Vuorovaikutteinen markkinointi

Palveluorganisaation markkinoinnin ytimen muodostaa vuorovaikutteinen markki-
nointi. Ulkoisen markkinoinnin toimenpiteet voivat tukea vuorovaikutteista markki-
nointia, mutta ei varsinaisesti sisélly siihen. Vuorovaikutteisen markkinoinnin avulla
lunastetaan ulkoisen markkinoinnin lupaukset ja se vaatii asiakaskeskeisyyden
laajentamista kaikkiin organisaation tyontekijoihin ja resursseihin, joiden kanssa

asiakkaat ovat vuorovaikutuksessa. (Grénroos 2009, 85, 334-337.)

Suhdelahtéinen markkinointistrategia perustuu yksilén tarpeisiin ja mieltymyksiin
suhteessa organisaation tarjontaan. Sen paamaarana on asiakassuhteen yllapi-
taminen ja kehittminen suhdemarkkinoinnin keinoin. Painopiste on erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa, joissa asiakkaalla on mahdollisuus vaikuttaa tuote- ja
palvelutarjontaan omien tarpeidensa pohjalta. Asiakas otetaan huomioon yksiléna
ja hanelle tarjotaan tuotteita ja palveluja mahdollisimman henkilékohtaisesti. Suh-
demarkkinointistrategian toteuttaminen vaatii paljon tietoja asiakkaista. Siksi koko
henkilokunnan on sitouduttava kerddmaan tietoja kehityksen suunnasta ottamalla
vastaan asiakaspalautetta ja olemaan jatkuvassa keskustelusuhteessa asiakkaan
kanssa. (Raatikainen 2004, 83-84.)

Asiakkaan kokemaan palvelun laatuun vaikuttaa suuresti asiakkaan ja palvelutuot-
tajan vuorovaikutus. Vuorovaikutteisessa markkinoinnissa huomioidaan kaikki pal-
velun tuotannon inhimilliset komponentit, tuotantoresurssit ja palveluprosessin vai-
heet. Asiakaskeskeisyys laajennetaan koskemaan my0s varsinaisten asiakaspal-
velijoiden lisdksi kaikkia tyontekijoita ja resursseja, jotka ovat vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa. (Kotler ym 2008, 605; Grénroos 2009, 336-337; Gummesson
2004, 41-43.)

Vuorovaikutustilanteissa eli asiakaspalvelutydossa korostetaan tasavertaisen koh-
taamisen ja asiakaslahtoisyyden merkitysta. Palvelualalla tama vaatimus toteutuu
yleensé ystavallisella asennoitumisella ja olemalla kiinnostunut asiakkaan tarpeis-

ta. Asiakaspalvelija toimii organisaationsa edustajana, joka vaikuttaa mielikuvaan
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organisaation palvelun laadusta. Hyvan asiakaspalvelun kehittdminen on tarkeaa
terveydenhuollon alalla, koska nykyisin seurataan toiminnan kustannustehokuutta
ja palveluita tuotteistetaan. Organisaation jokainen tydntekija on vastuussa hyvan
palvelun toteutumisesta ja hyva palvelu ulottuu myds oman tydyhteison sisélle.
(Mo6nkkénen 2007,14, 33.) Julkisessa terveydenhuollossa palvelun laadulla on
my0s yhteiskunnallista vaikutusta, koska asiakkaan tyytyvaisyys vahvistaa luotta-
musta julkisiin palveluihin. (Pesonen, Lehtonen & Toskala 2002, 7, 12, 63.)

Asiakaspalvelussa ja markkinoinnissa on kyse samaan aikaan organisaation stra-
tegisista ja taloudellisista tavoitteista, kuin myds ihmisten kohtaamisesta (Peso-
nen, Lehtonen & Toskala 2002, 8). Asiakaspalvelun merkitys korostuu silloin, kun
alalla on kilpailua ja asiakkaiden odotusten tayttaminen on tarkeaa. Asiakaspalve-
lun nostaminen kilpailueduksi on tarkeaa, kun tavoitteena on luoda pitkaaikaisia
asiakassuhteita. On hyva tiedostaa, ettéd asiakaspalvelu toimii kilpailuetuna vain
silloin, kun se luo asiakkaalle mielihyvaa tuovia tunteita. (Reinboth 2008, 27, 34.)
Asiakkaan kokemukseen hyvasta asiakaspalvelusta vaikuttaa vuorovaikutus, tuote
ja yrityksen toimintatapa. Hyvan asiakaspalvelun perusta ovat yrityksen arvot. Ar-
vot ohjaavat toimintaa, jotka nakyvat organisaation kayttaytymisessa ja toiminnas-
sa. (Reinboth 2008, 5,8,21; Valvio 2010, 85.)

Hyvassa asiakaspalvelussa asiakkaan tarpeisiin ja toiveisiin vastataan. Asiakasta
kuunnellaan, annetaan aikaa ja kohdellaan kunnioittavasti. Hyva palvelu on luotet-
tavaa ja tasalaatuista. Tasalaatuisuudella tarkoitetaan, ettd asiakas voi luottaa sii-
hen, kun on saanut kerran hyvaa palvelua saa sitd vastedeskin. Asiakkaat, jotka
ovat saaneet hyvaa palvelua palaavat tuoden mukanaan lisda asiakkaita. (Kannis-
to & Kannisto 2008, 12-14, 56.) Palvelun tarjoajan hyva maine on paras palvelui-

den markkinointikeino ja kilpailuvaltti (Tuorila 2000, 70).

Hetkeda, jolloin asiakas kohtaa palveluhenkilon kutsutaan palvelujen johtamisen
nakokulmasta totuuden hetkeksi. Silla hetkella asiakas arvioi palvelun laatua kai-
killa tasoilla sekd koko organisaatiota. Erityisesti varsinaisten asiakaspalvelijoiden
tulisi olla asenteeltaan aina myonteinen ja hyvalla mielella voidakseen kohdata



69

asiakkaat yksilollisesti ja laadukkaasti. (Gronroos 2009, 111; Valvio 2010, 86,
144-145))

2.5 Palvelujen markkinoinnin ndkékulmia tyoterveyshuollossa

Yksityiset tyoterveyshuoltopalvelujen tarjoajat ovat hyddyntaneet tehokkaasti
markkinoinnin osaamista ja osaajia palvelujensa markkinoinnissa. He ovat hake-
neet kilpailuetua muun muassa tuotteistamalla palveluitaan. Julkisen sektorin ty6-
terveyshuoltopalvelut ovat haviamassa taistelun nakyvyydessé ja imagon raken-
tamisessa valtakunnallisia ketjuja vastaan. Toimialalla vallitsevassa kilpailussa
mukana pysyminen ja ennen kaikkea sen karkipaikan pitaminen edellyttdd organi-
saatiolta hyvaa kilpailukykya. Niiden pohjalta organisaatio voi kehittda ylivoimaista
osaamista eli kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 24.)
Markkinointiosaamisen kehittamisella saadaan kaivattua kilpailukykyd ja uusia
keinoja julkisen sektorin tydterveyshuollon toiminnan uudistamiseen seka kilpai-

luedun rakentamiseen.

Tyoterveyshuollon toimialue on [ahimpana yritysmaailmaa kuin mikaan muu terve-
ysala, mutta taytyy silti muistaa, etta terveydenhuollon yleiset eettiset periaatteet
ohjaavat tyoterveyshuollon toimintaa. (Antti-Poika, Martimo & Husman 2003, 249).
Hyvan tyoterveyshuoltokaytannon mukaan tyGterveyshuollon eettisid periaatteita
ovat tyontekijan terveyden ja tyokykyisyyden yllapitaminen ja tukeminen, tyosta
johtuvien terveysvaarojen ehkaisy, hyvan ammattikaytannén noudattaminen, yksi-
|6n oikeuksien ja ihmisarvon kunnioittaminen, riippumattomuus, puolueettomuus ja
luottamuksellisuus. Ty6terveyshuoltolain 12 pyk&lan mukaan hyva tyoterveyshuol-
totoiminta on laadullista ja vaikuttavaa. Toiminnan hyva laatu edellyttda eettista
toimintatapaa ja vaikuttavuutta, myos korkea etiikka vaatii toiminnalta laatua ja
vaikuttavuutta. (Ylikoski & Ylikoski 1994, 13-14.; Sosiaali- ja terveysministerio
2004, 59- 60; Manninen ym. 2007, 34-42, Kujala 2010, 279-280.)
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Suhdemarkkinointi perustuu pitkajanteiseen yhteistyohon ja kaikkia osapuolia
hyodyttaviin suhteisiin. Suhtaudutaan alihankkijoihin, asiakkaisiin ja muihin osa-
puoliin kumppaneina. Ei tehda vastakkainasetteluja, vaan osapuolet kasvattavat
arvoa molempien hyvéksi. Suhteen keston pidentdminen on yksi tarkeimpia mark-
kinoinnin tavoitteita. Suhdemarkkinointi keskittyy nykyisten asiakkaiden sailyttami-
seen ja vasta seuraavana uusien asiakkaiden hankintaan. (Gummesson 2004,
38.) Perinteinen markkinointi ja sen toteutus yllapitavat uuden kysynnan jatkuvuu-
den (Zineldin & Philipson 2007, 230). Perinteista markkinointia ei siis tulisi jattaa
huomioimatta tytterveyshuollossa asiakaskunnassa tapahtuvista muutoksista joh-
tuen. Muutoksia voi aiheuttaa yritysten konkurssit, fuusiot tai henkiléston irtisano-

miset.

Tyo6terveyshuollon eettiset periaatteet tukevat suhdemarkkinoinnin tavoitteita. Pit-
kakestoiset ja hyvin hoidetut asiakassuhteet ovat tyodterveyshuollon vaikuttavan
toiminnan perusedellytys. Pitkakestoiset asiakassuhteet takaavat tytterveyden
kattavan seurannan ja antavat tietoa tyoterveyshuollon toiminnan vaikuttavuudes-
ta. (Manninen ym 2007, 67.)

Asiakassuhteiden syventaminen ja kehittdminen voi olla keskeinen strategia mo-
nelle organisaatiolle tuloksen parantamiseen. On huomioitava, ettd asiakas on
ehka oppinut tekemaan yhteistyota vain totutun osa-kokonaisuuden kanssa, eika
osaa oma-aloitteisesti ajatella tiivimpaa tai laajempaa yhteistyota. (Selin & Selin
2005, 132.) Lisapalvelujen aktiivisempi kehittdminen ja niiden tarjoaminen lisaisi
tyoterveyshuollon toiminnan kannalta kannattavuutta ja vaikuttavuutta. Palvelujen
hyodyt on osattava perustella asiakkaille heidan nakokulmastaan. Asiakkaat eivat
valttamatta oma-aloitteisesti ota lisapalveluista selvaa, eivatka siten nae niiden
hyotyja omassa toiminnassaan. Lisapalveluilla voidaan parhaimmillaan myds erot-

tautua kilpailijoista.

Markkinointi tyoterveyshuollossa on edellytys tulokselliselle toiminnalle ja vaikutta-
vuudelle. Tuloksellisuus ja vaikuttavuus ovat jo markkinointia sellaisenaan. Tyoter-

veyshuollon vaikuttavuuden lisddmisessa on tyGterveyshuollon markkinoinnilla
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tarkea merkitys. Markkinoinnin avulla tarjotaan ty6hon liittyvien ongelmien ja tyo-
kyvyn heikentymisen varhaista havaitsemista, ennaltaehkaisevia toimintatapoja,
joita toteutetaan yhdessa tyopaikan kanssa. Tyoterveyshuolto voi markkinoida
palveluitaan hyvien esimerkkien kautta, joiden avulla voidaan vastata tydnantajan
kysymyksiin tyoterveyshuollon vaikuttavuudesta ja hyddyllisyydesta.(Uitti 2010
[Viitattu 31.3.2011].)

Tyoterveyshuollon vaikuttavuudesta tietoa haluavat monet toimijatahot, kuten yri-
tykset, tyontekijat, yhteiskunta ja Kela. Yritykset tarvitsevat tietoa tyontekijoidensa
sairauspoissaoloista, tapaturmista, elakoitymisesta ja niista aiheutuvista kustan-
nuksista. Yrityksillda on suuri taloudellinen vastuu, joka motivoi yhteisty6hon tyoter-
veyshuollon kanssa. Tyontekijat odottavat, ettd heidan sairauksien ja riskitekijoi-
den vahenemistd mitataan. Yhteiskunnalla on tarve tietdd, toteutuvatko lain vel-
voitteet. Tarvitaan tietoa, millainen on tyoterveyshuollon kattavuus ja tyoterveys-
huollon kustannusten maara. Toiminta tydterveyshuollossa on yhteiskunnallisesti
tarkeda ja sita edistetaan lainsaadannon avulla. Kela maksaa yrityksille korvauksia
tyoterveyshuollon kustannuksista ja sen vuoksi kerda tietoa tyoterveyshuollon toi-
minnasta. Ty6paikat ovat huomanneet, ettad yhteistyolla tyéterveyshuollon kanssa
on merkitysta. Yhteistyd koetaan tarkeéksi ja yrityksen haluavat sen avulla paran-
taa tyoturvallisuutta ja henkilostonsa tyoterveytta. (Uitti, Sauni & Leino 2007, 725-
727))

Yritykset haluavat enemman tietoa tyoterveyshuollon taloudellisista hyddyista ja
kustannusvaikuttavuudesta. Talla hetkella tulosmittareina toimivat lahinna sairaus-
poissaolojen ja tyokyvyttomyyselakkeiden maarat. Muina tydterveyshuollon vaikut-
tavuuden mittareina toimivat muutokset riskinarvioinnin tuloksissa, tydtapaturmien
maarat, ammattitautien maarat, terveystarkastusten tulokset ja tyéhygieeniset mit-
tarit. (Martimo & Antti-Poika 2010, 244.)

Markkinoinnin vaikuttavuuden ymmartadminen vaatii kokonaisvaltaisempaa markki-
nointianalyysia ja tuloksellisuuden tarkempaa maarittelyd. Tuloksellisuuden aika-

janne on tarke& huomioida. Monet markkinointitoimenpiteiden hyddyt realisoituvat
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vasta pitkalla aikajanteella ja/tai epasuorasti, taman vuoksi markkinoinnin hyotyjen
mittaaminen on erittain haastavaa. (Tikkanen & Vassinen 2010, 71.)

Markkinoinnissa on tarkeaa olla nakyvilla, jotta yritysasiakkaat tietaisivat tyoterve-
yshuoltopalvelujen tarjoajista ja vaihtoehtoisista palvelukokonaisuuksista mahdolli-
simman paljon etukateen voiden vertailla ja valita eri palveluntuottajista. Kaikki
tyoterveyshuollon asiakkaat eivéat tieda, mitd palveluja tydterveyshuolto tarjoaa.
Yritykset voisivat ostaa enemmankin palveluja, jos tytterveyshuolto osaisi niita
paremmin markkinoida. Nakyvyys ja hyvad imago edesauttavat myds tyévoiman
rekrytoinnissa, mikd on haastavaa pienemmilla paikkakunnilla. Markkinoinnilla
saadaan tyoterveyshuollolle toivottua nakyvyytta ja luotettavuutta palveluntarjoaja-
na oikeissa kohderyhmissa. (Hurme 1997, 97-98; Juutilainen 2004, 192.)

Markkinointi merkitsee Gronroosin (2009, 526) mukaan jatkuvan kilpailuedun var-
mistamista markkinoilla luomalla asiakassuhteiden kannalta merkityksellista arvoa.
Tama edellyttad markkinointiajattelun omaksumista ja integroimista organisaation
kaikkiin prosesseihin. Markkinointi on organisaation strategista suunnittelua ja lu-

pausten johtamista.
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3 KEHITTAMISTYON MENETELMALLISET VALINNAT

Tutkimusmenetelméana tassa opinnaytetydssa on sovellettu toimintatutkimusta.
Valinnan taustalla on toimintatutkimuksen kaytannon laheisyys ja kehittdjan osal-
listuva rooli. Kehittdmistyon taustalla ovat kaytdnnon tydelaman tilanteet, jotka
kaipaavat kehittamista. Taman menetelméan avulla kehitetdan todelliseen tydela-
maan liittyvia asioita tai toimintoja. (Anttila 2006, 439-440; Kananen 2008, 83.)

Toimintatutkimuksen paamaarana ei ole vain pelkka tutkiminen vaan mygs toimin-
nan kehittaminen samanaikaisesti. Tama menetelm& on hyvin soveltuva tilantei-
siin, joissa toiminnan kautta haetaan muutosta ja samalla myds lisatdan tietoa
muutosta kohtaan. Kehittamisen kohteena ovat usein miten yhteisén toimintatavat
tai itse toimintatilanne. ldeat kehittdmisty6hon nousevat kaytannon ongelmista.
Toimintatutkimus tarvitsee osallistavan otteen, koska kaytannodissa toimivat ihmi-
set otetaan mukaan aktiivisiksi osallistujiksi kehittamistydhon. Tutkimusongelmat
ja tavoitteet maaritelladn yhdessa, jolloin tutkimusprosessin yhtena perustana on
tutkijan ja kehittamistyéhon osallistuvien yhteisty6. Toiminnassa korostuu reflek-
tointi, jossa osallistujat ottavat kantaa, keskustelevat, pohtivat ja tutkivat eri vaihei-
den onnistumista ja peilaavat onnistumistaan tutkimuksen tavoitteisiin. Tutkimuk-
sen kulku palautetaan osallistujien mieliin reflektoinnin avulla ja néin siité tulee
tarkea osa tutkimusta. Toimintatutkimus on ryhman ja tutkijan systemaattista tut-
kimusta toimenpiteista, joilla he kehittavat toimintoja. (Lauri 1997, 118-119; Heik-
kinen 2001, 170; Anttila 2006, 440-444; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 58.)

Toimintatutkimukseen osallistuvan ryhmén jasenet ovat kaikki tasa-arvoisia, oli
heidan asemansa organisaatiossa mika tahansa. Téassa tutkimusmenetelméassa ei
olla vain kiinnostuneita siitd miten asiat ovat nyt, vaan miten niiden tulisi olla. Tut-
kimuksen avulla pyritddn todellisuuden muuttamiseen kaytdnnon toiminnan ja teo-
reettisen tutkimuksen vuorovaikutuksella. Tutkimustulosten hyodyntdaminen kay-
tdnnon tydeldmassa mahdollistetaan toimintatutkimuksen avulla. (Ojasalo, Moila-
nen & Ritalahti 2009, 58,60.)
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Toimintatutkimukselle luonteenomaista on sen suora yhteys arjen tyo- tai toiminta-
tilateisiin ja se tarjoaa jarjestelmallisen viitekehyksen ongelman ratkaisutilanteisiin.
Tutkimusmenetelména toimintatutkimus on joustava ja mukautuva, koska se sallii
muutoksia prosessin aikana. Vuorovaikutukselle, tilanteen mukaisille kokeiluille ja
innovaatioille annetaan tilaa ja mahdollisuuksia. Menetelman avulla saadaan uusia

lahestymistapoja ja toimintamalleja. (Anttila 2006, 443.)

Toimintatutkimus kuvataan yleensd syklind (kuvio 17), joka sisaltdd seitseman
vaihetta: 1) kartoitusvaihe eli kohdeorganisaation nykytilanteen ja ongelmien sel-
vittdminen, 2) prosessointivaihe eli selvityksessa ilmenneiden ongelmien kasittely
ja tiedostaminen kohdeorganisaatiossa, 3) sitoutumisvaihe eli toiminnan kehitta-
minen ja tavoitteiden maarittely, 4) suunnitteluvaihe eli toiminnan kehittdmissuun-
nitelma, 5) toteuttamisvaihe eli kehittdmistyon toteutus ja seuranta, 6) arviointivai-
he eli arvioidaan kehittamisprosessi ja tulokset, 7) hyvaksymisvaihe eli uuden toi-
mintamallin vakiinnuttamineni. (Lauri 1997,115.) Syklimaisella kehitystyolla lisa-
tdan ja syvennetaan tietoa sekd ymmarrysta. Toimintatutkimuksessa voi olla usei-
ta sykleja ja myos sivusykleja. Usein yksi kierros on vasta tutkimuksen alku ja
usein yhteen toimintakierrokseen kuuluu lisékierroksia tai sivukierroksia. Sykleissa
vuorottelevat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi. (Anttila 2006, 442, 444,
Kananen 2008, 83.)



Hyvaksymisvaihe

eliuuden
toimintamallin
vakiinnuttaminen

Arviointivaihe
eli arvioidaan
kehittamisprosessija
tulokset
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Kartoitusvaihe

eli
kohdeorganisaation
nykytilanteen ja
ongelmien
selvittaminen

Prosessointivaihe

eliselvityksessa
iimenneiden
ongelmien kasittely ja
tiedostaminen

kohdeorganisaatiossa

Sitoutumisvaihe

elitoiminnan
kehittaminen ja
tavoitieiden
maarittely

Toteuttamisvaihe
eli kehittamistyon
toteutus jaseuranta

Suunnitteluvaihe
elitoiminnan
kehittamis-
suunnitelma

Kuvio 17: Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykliméinen eteneminen (Lauri 1997,
115 mukaillen).

Toimintatutkimusta pidetddn laadullisena tutkimuksena, jonka lahtokohtana on
todellisen elaman kuvaaminen ja tutkiminen mahdollisimman laaja-alaisesti. My6s
laadullisessa tutkimuksessa kuin toimintatutkimuksessa tutkimus voi muuttua pro-
sessin edetessa. Laadullinen tutkimus aloitetaan yleensa kohdekentan kartoituk-
sella, jonka tavoitteena on etta tutkija ymmartaisi mahdollisimman hyvin tutkimus-
kohdetta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161-162.)

Toimintatutkimuksen luotettavuus pohjautuu tutkijan omiin havaintoihin, kokemuk-
siin ja ne heijastetaan osallistujien kokemuksiin sekd toimintaympariston nake-
myksiin. Edellytyksina toimintatutkimuksen luotettavuudelle pidetaan tutkimukseen

osallistuvien korkeaa osaamista ja havaintokykyd, kehittdmissuunnitelmaan laati-
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mista ja, ettéa tutkimus on toteutettu ryhman kanssa. Luotettavaa toimintatutkimus-
ta ei koskaan voi tehda tutkija yksin. Palautteiden keraaminen ja niiden lapikaymi-
nen koko prosessin ajan lisda tutkimuksen luotettavuutta, koska palautteiden avul-
la prosessia voidaan hioa ja toiminta etenee oikeaan suuntaan. Tulosten tulee
vastata tavoitteita ja tyydyttda tutkijaa. Toimintatutkimuksen luotettavuus perustuu
erilaisten tietojen hyvaan vuorovaikutukseen. Tama tutkimusmenetelma antaa hy-
van mahdollisuuden yhdistaa kaytannon tydskentelyssa tarvittavan kokemusperai-
sen tiedon, teoreettisen tiedon, tulkitsevan tiedon ja tuloksista saadut tiedot yh-
teen. Tutkimus on onnistunut ja luotettava, kun se voidaan raportoida ja sen tulok-
sista voidaan kayda keskustelua. (Anttila 2006, 446-447.)

Toimintatutkimuksen tuloksia ei arvioida lopputuloksen perusteella vaan arvioin-
nissa huomioidaan koko prosessi ja sen eteneminen seka toteutuminen. Taman
vuoksi on tarkeda, ettd prosessiin osallistujat ovat motivoituneita ja sitoutuneita,
koska heidén avulla prosessi etenee ja tuottaa tuloksia. Tuloksia voidaan mitata
osallistujilta. (Lauri 1997, 122- 124.)

3.1 Aineistojen hankinnan metodit

Kaytdnnon tyohon toimintatutkimuksessa kuuluu osallistujien tydskentelyn seu-
raaminen ja havaitun reflektoiminen heidan kanssaan. Kaytannon toimintaan kuu-
luu kokouksia, kouluttamista, yhteista suunnittelua, poytéakirjojen laatimista ja yh-
dessa tekemista. Tarkeimpia tiedonkeruumenetelmia ovat osallistuva havainnointi,
tutkimuspaivakirjan pitaminen ja kehittamistyosta keratyt suulliset ja kirjalliset pa-
lautteet. Palautekysymysten asettelua ohjaavat tutkimuksen tavoitteet. Palautteet
avataan siséallénanalyysia kayttaen, jolloin saadaan tuloksia kehittamistyon toteu-
tumisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Siséallénanalyysi menetelmé& perustuu
paattelyyn, jota tutkimuksen tarkoitus ja kysymyksen asettelu ohjaavat. (Kylméa &
Juvakka 2007, 113.) Analyysin avulla aineisto pyritaan saamaan tiiviiksi ja selke-
aksi. Taman avulla saadaan tehtya selkeita ja luotettavia johtopaatoksia analysoi-

tavasta aineistosta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 121.)



1

Tassa opinndytetydossad on kaytetty induktiivista sisallonanalyysia. Induktiivinen
siséllébnanalyysi on aineistosta lahteva analyysiprosessi. TA&mé prosessi kuvataan
aineiston pelkistamisena, ryhmittelyna ja abstrahointina. Ryhmitellessa aineistoa
yhdistetaan pelkistetyt ilmaisut. Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetddn samaan
kategoriaan ja kategoria nimetaan sisaltoa kuvaavaksi. Kategorioita muodostetta-
essa tutkija paattaa mitka asiat kuuluvat samaan kategoriaan ja mitk& eivat. Sa-
malla tapahtuu kasitteellistamista eli abstrahointia. Analyysi etenee yhdistamalla
samankaltaiset kategoriat toisiinsa muodostaen ylakategorioita.(Kyngas & Vanha-
nen 1999, 5-7.) Paivakirjamerkinnat taydentavat muilla menetelmilla saatavia tie-
toja. Havainnointia on tarkeda tehda koko prosessin ajan. Havainnoiminen tuottaa
kirjallista materiaalia samoin kuin haastattelut. (Metsdmuuronen 2006, 116-118.)

Nailla menetelmilla saatu aineisto on myds analysoitu sisallonanalyysilla.

Aineistoihin kuuluvat myo6s tyéryhman muistiot, poytakirjat ja raportit. Uutta tietoa
saadaan reflektoimalla, kasitteellistamalla ja analysoimalla tata aineistoa muun
muassa sisallonanalyysin avulla. Keskeinen aineiston hankintamenetelma on
myds yhteinen keskustelu. Keskusteluissa nousee esille erilaisia ajatuksia ja uutta
tietoa, joita keskustelun avulla kaydaan lapi. Tutkijan tehtavana on dokumentoida
naitd keskusteluissa esille nousseita asioita. (Anttila 2006, 444; Huovinen & Rovio
2007, 101:Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Aineistonhankintaan on tassa opinnaytetydssa kaytetty menetelmina myos kasite-
karttaa ja SWOT-analyysia. Kasitekartan avulla pystytaan hahmottamaan suuri
kokonaisuus ja siihen liittyvat asiat. Kokonaisuudesta nousee kasitekartan avulla
oleelliset asiat esiin ja ndin pystytaan karsimaan epaolennaiset osat pois. (Metsa-
muuronen 2006,125.) SWOT-analyysi on helppo ja yleisesti kaytetty yrityksen tai
organisaation toiminnan analyysimalli. Analyysin avulla saadaan selville yrityksen
tai organisaation vahvuudet, heikkoudet ja tulevaisuuden mahdollisuudet seka
uhat. Analyysin avulla yritys tai organisaatio pystyy arvioimaan toimintaansa. (Vilo
2011.) Tassa opinnaytetydssa saadaan tietoa ja tuloksia my6s osaamiskartoituk-
sista. Osaamiskartoituksessa kuvataan yksittaisen henkiléon osaamisen nykytilaa ja

verrataan sita tavoitetasoon (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 117).
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3.2 Opinnaytetyontekijoiden rooli

Tutkijan roolina toimintatutkimuksessa on elaa ilmién kanssa yhdessa eli osallistua
esimerkiksi yrityksessa sen toimintaan. Rooliin kuuluu, etta tutkija auttaa osallistu-
jia tiedostamaan ja ratkaisemaan kehittamistygossa vastaan tulevia haasteita ja
selviytymaan niistd. Toimintatutkimuksen tekijan on perehdyttdva muutosprosessi-
en teoriaan ymmartddkseen ja tunnistaakseen muutosvastarinnan. (Morton-
Cooper 2000, 53; Anttila 2006, 444; Kananen 2008, 83.)

Opinnaytetyontekijoiden osuutta tutkimuksen toteuttamiseen havainnollistetaan
roolien avulla. Tassa opinnaytetydssa terveysalan opiskelijan (ja organisaation
tyontekijan) roolina on toimia toimija-tutkijana, koska hanella on kaytannon koke-
musta kehitettavasta kohteesta. Tama opinnaytetyd on kaynnistynyt toimija-
tutkijan omasta halusta kehittaa tyotadan seka tydyhteisosta esille tulleista tarpeis-
ta. Toimija-tutkija haluaa selvittd& voiko asioita tehda toisin tai paremmin. Liiketa-
louden opiskelijan rooli tassa kehittdmistydsséa on olla tutkija-toimijana. Hanen teh-
tavanaan on etsia mahdollisimman paljon tietoa tutkimusongelmaan vaikuttavista
tekijoista ja tiedon avulla kehittdd yhdessa markkinointitydryhméan kanssa toimin-
tamalli markkinoinnin kehittamisen tueksi. Tutkija-toimija tarkastelee kehittdmis-
prosessia ulkopuolisena asiantuntijana. Kehittamistytssa tutkija-toimija on kutsuttu
ratkaisemaan ongelmaa ja kaynnistamaan toimija-tutkijan kanssa kehittdmishan-
ketta. (Huovinen & Rovio 2007, 94 -95 ,99.)

Toimintatutkimuksesta saaduista tuloksista tiedottaminen kuuluu myds tutkijan
rooliin. Samalla han nostaa esiin prosessissa tulleita uusia ajatuksia ja ideoita.
Tutkija esittelee prosessin aikana tuotetut uudet toimintamallit ja tekee yhteenve-
don prosessista kaikille siihen osallistuneille. Toimintatutkimuksen tarkein tuotos ei
ole kirjallinen loppuraportti, vaan kaytanndssa saavutettu tulos. (Anttila 2006, 444-
445.)
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4 MARKKINOINTIOSAAMISEN KEHITTAMISEN PROSESS!

Markkinointiosaamisen kehittdminen TK-Tyo6terveydessa mukaili toimintatutkimuk-
sen syklia. Kuvio 18 kuvaa mitka luvut liittyvat kehittdmistyén syklin eri vaiheisiin.
Kartoitusvaiheessa selvitimme TK-Tyodterveyden toimintaa ohjaavat periaatteet
seka markkinoinnin ja osaamisen johtamisen nykytason. Prosessointivaiheessa
keskustelimme organisaation edustajien kanssa kehittdmisen haasteista. Seuraa-
vassa vaiheessa selvitimme yhteistydssa organisaation edustajien kanssa markki-

noinnin tavoitteita.

Hyvadksymisvaihe [l Kartoitusvaihe

Luku 5 luvut4.1 & 4.1.1

Arviointivaihe Prosessointivaihe
Luku 4.7 luku 4.1.2

Toteuttamisvaihe Sitoutumisvaihe
luku 4.3 luku4.1.3

Suunnitteluvaihe
luku 4.2

Kuvio 18: Kehittamistydn sykli

Suunnitteluvaiheessa laadimme alustavan kehittdmissuunnitelman. Kehittdmistyon
kaytdnnon toteutus sisaltyy toimintatutkimuksen toteuttamisvaiheeseen. Tama
vaihe sisadltdd useamman oman syklin (ks. kuviot 21-23.) Arviointivaiheeseen ku-
luvat kehittamistydbmme tulokset. Johtopaatokset muodostavat hyvaksymisvai-
heen.
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4.1 TK-Tyoterveyden nykytilanteen kuvaus ja analysointi

Kehittamistyd aloitettiin TK-Tyoterveyden toiminnan ja markkinointiosaamisen ny-
kytilanteen selvityksella. Nykytilanteen kuvaus pohjautui kohdeorganisaation toi-
mintakertomukseen ja -suunnitelmaan. Lisdksi tietoa saimme organisaation johdon
ja henkiloston kanssa kaydyista keskusteluista organisaation nykytilasta. Osaami-
sen nykytilan kuvaus perustui Kuivasméaen ja Paavolan (2009, 66, 70-76) opinnay-
tetyon tutkimustuloksiin. Naista tuloksista ilmeni TK-tyGterveyden tyGterveyshoita-
jien markkinointiosaamisen nykytila ja sen kehittamisen tarve. Taustatietoa julki-
sen sektorin organisaatioiden toiminnasta hankimme myos tutkimuksista, tieteelli-
sista artikkeleista ja ajankohtaisista teoksista. Naiden pohjalta laadittin TK-

Tyoterveyden nykytilanteen analyysi.

4.1.1 Osaamisen johtamisen ja markkinoinnin nykytila

TK-Tyoterveyden osaamisen johtamisen nykytilaa olemme kuvanneet Stahlen &
Gronroosin (2002) tietopaaoman jaottelua hyvaksi kayttaen. Tietopadoma muo-
dostuu osaamisesta, tiedon virtauksesta ja ihmisten valisista suhteista. (Stahle &
Gronroos 2002, 75.)

Osaaminen. TK-Tyoterveyden palvelujen tuottaminen perustuu vankkaan ammat-
titaitoon ja alan vaatimaan koulutukseen. Tahan asti on toimittu eksplisiittisella tie-
topaaomalla. Osaamista on kuitenkin viime vuosina saanndllisesti kartoitettu ja
pyritty 16ytdmaan potentiaalisen ja kilpailuetua tuovan osaamisen alueita. Tyoter-
veyshuollon henkiloston kouluttautumista ja patevoitymista ohjaa myods tyéterve-
yshuoltolakia koskevassa asetuksessa (1484/2001) maaritellyt patevyysvaatimuk-

set ja taydennyskoulutustarpeet.

TK-Tyo6terveyden tyoterveyshoitajille osaamiskartoitukset tehdddn kahden vuoden
valein. Vuosittain kaydaan kehityskeskustelut henkilokunnan kanssa. Niiden yh-

teydessa tarkistetaan tyontekijakohtaisesti onko edellisena vuonna asetetut tavoit-
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teet saavutettu. Esimies voi osaamiskartoitusten ja kehityskeskustelujen perusteel-
la paatella jokaisen tyontekijan osaamisen vahvuudet ja kehittdmistarpeet seka
kehittymisen. Tyodntekijan osaamisen, koulutuksen, tydkokemuksen ja kiinnostuk-

sen mukaan esimies voi jakaa heille eri vastuualueita.

Vaikutussuhteet. Julkinen sektori yleensa toimii melko mekaanisesti. TK-
Tyoterveydella on kuitenkin valtakunnallisesti hyva maine kehittyvana tydyhteiso-
na. Mainetta on tullut muun muuassa osallistumisesta Tyo6terveyslaitoksen valta-

kunnallisiin hankkeisiin.

Vaikka esimiesten ja tyontekijoiden roolit seké valtasuhteet ovat selkeét ja ennalta
maadritetyt, pyritadn TK-Tyo6terveyden organisaatiossa antamaan vastuita ja vaiku-
tusmahdollisuuksia tasapuolisesti koko henkildkunnalle. Ty6kulttuurissa on nahta-
vissa aktiivista muutosta kohti vuorovaikutteisempaa ja suhdeverkostoja arvosta-
vampaa johtamistapaa. Esimiehet ovat pyrkineet kannustamaan tyontekijoita osal-

listumaan erilaisiin tydryhmiin ja kehittdmaan itse omaa toimintaansa.

Tiedon virta. Mekaanisessa toimintaymparistdossad, kuten tytterveyshuollossa,
tieto liikkuu kontrolloidusti ylh&dalta alas ja tietoa ei jaeta riittavan tehokkaasti. TK-
Tyo6terveyden tyontekijoiden tyokiireista johtuen, esimiehet eivat ole kuormittaneet
alaisiaan visioilla tai strategioilla. Sisdinen tietoverkko intranet on olemassa, mutta
sita ei ole taysin hyddynnetty kehittdmistydssa tai vuorovaikutuksellisessa ty0s-
kentelyssa.

Tybryhmid oli perustettu osaamisen kehittamiseksi, mutta ne olivat usein olleet
vain tietyn projektin ajan toiminnassa. Nain ollen kehitettyjen asioiden jatkuvuus oli
jaényt osin toteutumatta. Tyontekijat olivat aktiivisesti osallistuneet organisaation
ulkopuolella jarjestettyihin koulutuksiin, mutta raportointi ja tiedon jakaminen tyoyh-
teisbssa on jaanyt usein puutteelliseksi. Henkilokunnan motivointi kehittdmistyon
kannalta tarkeisiin kokoontumisiin oli koettu hankalaksi ty6paineiden ja kiireen

vuoksi. Innovatiiviseen tyoskentelyyn kaivattiin jatkuvuutta.
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Kilpailutilanteen kiristyminen ty6terveyshuollon toiminta-alalla yksityisten tytterve-
yspalveluiden tarjoajien johdosta lisdsi TK-TyoOterveyden tarvetta kiinnittd& huo-
miota omien palvelujen nékyvyyteen ja saatavuuteen. TK-Tyoterveyden tyéterve-
yshoitajien osaamiskartoituksissa ilmeni tarve ja tahto markkinointiosaamisen ke-
hittAmiseen. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevat tyontekijat kokivat tarvitsevansa
markkinointimateriaalia asiakaspalvelutydn tueksi.

Keskusteluiden perusteella  markkinointiosaamista I6ytyi  joidenkin  TK-
Tyoterveyden henkilékunnan koulutustaustasta, mutta kuitenkin kaytannon koke-
mus ja markkinoinnin tuntemus oli vahaista tai sita ei ollut ollenkaan. Terveyden-
huoltoalan koulutus ei sisalla markkinointiin liittyvaa opetusta, eika TK-
Tyo6terveyden visioissa tai toiminta-ajatuksessa ollut nakyvissa strategista markki-
nointiajattelua. TyOajalla jarjestetyt koulutukset tai kurssit eivat mydskaan sisalta-

neet markkinointiopintoja.

TK-Tyoterveyden henkilokunta oli yhteistydssa miettinyt tyéterveyshuollon ydin- ja
tukiprosessit. Prosessit kuvattiin kaavioina ja aukikirjoitettiin laadun parannuspro-
jektin yhteydessa vuonna 2005. Kuviosta 19 nakyy nimetyt ydin- ja tukiprosessit.

Prosessinakdkulma palveluihin tiedostettiin ja sité oli sovellettu kaytannossa.
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HENKILOSTO-
SOPIMUS . VOIMAVARA

TYHY- TK-TYOTERVEYDEN TYOPAIKKA-
TOIMINTA PERUSPERIAATTEET SELVITYS
ASIAKKUUDEN
KUMPPANUUDEN
HOITAMINEN
e |aillisuus ® eettisyys ®
ammatillisuus ® luottamuksellisuus ®
riippumattomuus e tasa-arvoisuus
® asiakasta kunnioittava
toimintatapa
o yhteistyd ® verkostoituminen TOIMINTA-
SAIRAAN- e tydeldman hyvinvointi ja SUUNNI-
HOITO tuottavuuden lisdaminen TELMA

TERVEYS-

TAR =
PROSESSIEN TUKKSPSI' JOHTAMIS-
KEHITTAMINEN KULTTUURI

Kuvio 19: TK-Tyo6terveyden ydin- ja tukiprosessit.

TK-Tyo6terveyden toimintaa oli jatkuvasti kehitetty ja sen yhtena lahtokohtana olivat
olleet asiakaspalautteet. Palautteita TK-Ty6terveyden palveluista oli keratty saan-
nollisesti asiakkailta palautelaatikoiden kautta seka kahden vuoden vélein tehtavil-

l& ulkopuolisen tahon teettamilla laajemmilla asiakaskyselyilla.

Suhdetoiminta asiakkaisiin oli TK-Tyoterveydessa vahentynyt viime vuosina re-
surssien niukkuudesta ja henkilékunnan vaihtuvuudesta johtuen. Asiakasiltapaivia
oli aikaisemmin jarjestetty vuosittain, mutta viimeisesta asiakasiltapaivasta oli ku-
lunut kaksi vuotta. Yleinen tiedottaminen yritysasiakkaille oli paaséaéantoisesti hoi-
dettu Kirjeilla ja sahkopostilla. Kokonaisvaltaiseen palvelujen markkinointiin ei ole
aiemmin kiinnitetty huomiota. Organisaation toiminta-ajatus ja arvot olivat jddneet
irralliseksi osuuksiksi strategioiden vahaisesta viestinnasta johtuen. Akuuttina
markkinoinnin puutteena henkilostd koki, ettei TK-Tydterveydella ollut paivitettyja
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tai ajan tasalla olevia www-sivuja, esitteita tai markkinointimateriaalia omista pal-

veluistaan.

Organisaatiossa oli myds tapahtunut fuusioituminen muutama vuosi sitten. TK-
Tyo6terveyden fuusioitumisen jalkeen ei organisaatiossa ollut yhteistd markkinointi-
strategiaa tai ohjeistusta markkinointitoimenpiteistd. Kaikesta nousi esiin tarve

strategiseen koko yksikon kattavan markkinoinnin suunnitteluun ja toteutukseen.

4.1.2 Kehittamisen haasteet

Kohdeorganisaatiossa oli jo useita kehittdmishankkeita meneillaan yhta aikaa, joka
saattoi aiheuttaa mielenkiinnon puutetta ja vastarintaa uuden kehittdmistyon aloit-
tamista kohtaan. Henkilokunnan motivointi tydpaineiden ja kiireen keskella oli siten
erittdin haasteellista. Henkilokunnan ikdjakauma ja erot tytkokemuksessa seka
toimipisteiden paljous ja etaisyydet toivat omat haasteensa markkinointiosaamisen
kehittamiselle. Organisaation fuusioituminen aiheutti edelleen ristiriitoja toimintata-
voissa. Oli siis lIoydettava heti kehitystyon alussa keinot luoda hyva ja kannustava
ilmapiiri yhteiseen paamaaraan tahtaavalle tydskentelylle. Haasteellista oli saada

henkilostd jakamaan osaamistaan koko organisaation hyvaksi.

Kehittamistydn suunnittelu oli tarkedssa roolissa, koska markkinointiosaamisen
kehittdminen toteutettiin erittdin niukoilla taloudellisilla ja henkiléresursseilla. Jotta
tyoyhteisd saataisiin vakuuttumaan markkinointiosaamisen hyodyllisyydesta, oli
kehittamistyon aihe rajattava realististen tavoitteiden kannalta oikein. Tavoitteiden
rajaus oli erityisen haastavaa organisaation moninaisten toiveiden nakokulmasta
katsoen. Haasteena oli my6s henkildkunnan saaminen vakuuttuneeksi oman toi-
minnan tuotosten synnysta myos tulevaisuudessa, siis ndkemaan prosessi jatku-

vana ketjuna ja mahdollisuuksina, ei vain vuoden mittaisena projektina.
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4.1.3 Markkinoinnin tavoitteet

Organisaation markkinoinnin tavoitteet kartoitimme alustavasti yhdessa vastaavan
tyoterveyshoitajan kanssa. Esille keskusteluissa nousi organisaation markkinoin-
nin tavoitteiksi palvelun laadun parantaminen, imagon kohottaminen ja markkinoin-
tiviestinnan kehittdminen. Organisaatiossa kaivattiin myds yhteisen nakemyksen ja
toimintamallin rakentamista markkinoinnin toteuttamisen tueksi. Markkinointi koh-
dennettaisiin paaasiassa jo olemassa oleviin asiakkaisiin resurssien niukkuudesta
ja vakiintuneesta asiakaskunnasta johtuen. Mahdollisen kilpailutilanteen muutok-
sen varalta kartutettaisiin myds osaamista uusasiakashankinnasta ja ulkoisesta

viestinnasta.

Tavoitteiden saavuttamiseksi olisi ensin jarjestettava markkinoinnin opetusta ja
saada tdma uusi tietopaaoma koko organisaation kayttoon. Palvelujen tuotteista-
minen olisi ajankohtaista lahitulevaisuudessa, mutta olisi liian laaja kokonaisuus
toteutettavaksi pilottiprojektina tassa kehittamistydssa. Se kuitenkin huomioitaisiin

markkinoinnin opetuksessa luomalla sille hyvat lahtékohdat.

4.2 Alustava kehittamissuunnitelma

Kehittamissuunnitelman toteutuksen tarkoituksena oli luoda toimiva prosessi eli
toimintamalli jatkuvan markkinointiosaamisen kehittamisen tueksi ja toteuttaa vain
joitakin pilottiprojekteja oppimisen tehostamiseksi. Kehittamissuunnitelman rungon
laadimme syksylla 2009 perustuen TK-Ty6terveyden henkilokunnan kehittamistar-
peisiin ja tavoitteisiin. Suunnitelmaa laadittaessa otimme huomioon organisaation
nykytilan, kehittdmisen haasteet sekad henkilokunnan ja organisaation johdon ta-
voitteet. Suunnitteluvaiheessa olimme useasti yhteydessa vastaavaan tyoterveys-
hoitajaan. Erdan tapaamisen yhteydessa han ehdotti erillisen markkinointityéryh-
man perustamista. Olimme alustavasti suunnitelleet osaamisen kehittdmisen kar-
jeksi pientd ydinryhm&a. Markkinointityéryhmé&n kokoaminen tuki tatd ajatusta ja

sovimme sen perustamisesta markkinointiosaamisen kehittamisen ydinryhmaksi.
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Kehittamistydon suunnitelmaa laadittaessa huomioimme jokaisen organisaation
jasenen osallistumisen markkinoinnin osaamisen kehittdmiseen. Siten varmis-
taisimme markkinointiosaamisen omaksumisen tai ainakin sen olemassa olo tiedo-
tettaisiin koko organisaatiossa. Markkinointiosaamista halusimme kehittaa osallis-
tavalla ja keskustelevalla otteella. Kehittdmistyon aloituksen sovimme vastaavan
tyoterveyshoitajan valistyksella koko organisaatiota koskevan tilaisuuden yhtey-
teen, jolloin tiedottaminen tapahtuisi tasa-arvoisesti kaikille yhta aikaa ja samalla

tavalla.

Suunnittelimme markkinointiosaamisen kehittdmisen aloitettavaksi henkilostélle
ennalta tutuista asioista, jotta syntyisi nopeasti tuloksia. Nama tulokset motivoisi-
vat henkildstoa jatkamaan markkinoinnin toteutusta omassa tydssaan. Koska hen-
kiloston ensisijaisena toivomuksena oli markkinointimateriaalin uudistaminen, oli
luonnollista aloittaa ulkoisen markkinoinnin suunnittelusta ja markkinointisuunni-
telman laatimisesta. Toteuttaisimme koko kehittamistyon ajan sisaista markkinoin-
tia, joka sittemmin siirtyisi organisaation johdon tehtavéaksi. Ulkoisen markkinoinnin
tuotoksien jalkeen siirryttaisiin sisdisen markkinoinnin teoriaan ja sen olemassa-
olon korostamiseen. Viimeisena ja tarkeana osa-alueena olisi vuorovaikutusmark-
kinointi, jonka painotus olisi markkinoinnin lupausten toteuttamisessa. Kaikki
markkinoinnin kehittdmisen osa-alueet suunniteltin tukemaan TK-Tyo6terveyden

toiminta-ajatusta ja arvoja.

Organisaatiossa markkinointiosaamisen kehittdminen keskittyisi ensin markkinoin-
titydryhmaan. Sen jasenet osallistuisivat joka palaverin aluksi meidan heille raata-
I6ityyn markkinoinnin teorialuentoon. Sen avulla toisimme tarvittavan perustiedon
markkinoinnin kehittamisen tueksi ja kartuttamaan markkinoinnin tietdmysta. Pieni
ryhma antaisi mahdollisuudet nopeatempoiselle tiedon hankinnalle ja sen kaytan-
non soveltamiseen. Markkinointitybryhmén jasenet saisivat markkinointitietoutta
ensin ja pystyisivat jakamaan sita kollegoilleen sopivissa tilanteissa mydhemmin.
Tavoitteenamme oli saada heistad kehittdmistyon suosittelijoita ja toimimaan men-
toreina (kuvio 21). Markkinointitydryhman toiminta ja kokoontuminen ajoittuisi ta-

saisesti koko vuodelle 2010.
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N
e Markkinointityéryhma
--> Suosittelijat, mentorit
J
N
e Johtoryhma, esimiehet
--> Tukijat, johtajat
o
N
¢ Koko henkilokunta
Organisaatio --> Toteuttajat
',

Kuvio 20: Markkinointiosaamisen eteneminen organisaatiossa.

Seuraavassa vaiheessa kertoisimme kehittdmistyon raportointien yhteydessé joh-
torynmalle markkinoinnin toteutuksesta ja sen hyoddyista. Talla vakuutetaan orga-
nisaation johto markkinointiosaamisen merkityksesta organisaation toiminnassa.
Tavoitteena olisi saada johtoryhméan tuki kehittamistydlle, joka antaa henkilokun-
nalle vapauden seka kannustaa osallistumaan markkinointiosaamisen kehittami-
seen. Viimeisessd vaiheessa laajentaisimme markkinointiosaamisen kattamaan

koko organisaation. Tama ajoitettaisiin loppuvuoteen 2010.

Palavereiden asiasisalloista ja keskusteluista laatisimme muistiot, jotka séhkdisesti
jaettaisiin vastaavalle tyoterveyshoitajalle seka markkinointitydryhman jasenille.
Ensimmaiset kuusi palaveria markkinointityéryhma keskittyisi markkinoinnin pie-
nimuotoisiin luentoihin. Naill& luotaisiin perustietamys markkinoinnista. Sen jalkeen
keskityttaisiin - markkinointisuunnitelman tekemiseen, mik& antaisi tyoryhmalle
markkinoinnin toimintamallin. Seuraavaksi siirryttaisiin koko organisaation markki-
nointiosaamisen kehittdmiseen tiimeissa ja viimeiset markkinointityéryhman pala-

verit olisivat toteutuksen arviointia seké jatkotoimenpiteiden suunnittelua.
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4.3 Kehittdmistyon toteutus

Tassa luvussa esittelemme kehittdmistyon kaytdnnén toteutuksen. Toteutuksen
kerronnan tukena olemme kayttaneet vuosikelloja (kuviot 22-24). Luvussa 4.3.1
kerromme kehittamistyon osallistujien sitouttamisesta markkinointiosaamisen ke-
hittdmiseen TK-Tyoterveydessa. Luvuissa 4.3.2 ja 4.3.3 esittelemme kehittamis-
tyon osallistujaryhméat ja selvitimme aineiston hankinnan menetelmét. Luvussa
4.3.4 kuvaamme kehittamistydn etenemisen ja viimeisessa luvussa 4.3.5 kerrom-

me uuden toimintamallin vakiinnuttamisesta.

4.3.1 Osallistujien sitouttaminen

Markkinointiosaamisen kehittdmisen toteutimme osallistavana ryhmamuotoisena
toimintana. Tyontekijat olettivat markkinoinnin kasittavan lahinnd markkinointima-
teriaalin tuottamista ja mainontaa. Akuuttina tarpeena oli luoda paivitettya ja uudis-
tettua markkinointimateriaalia. Tata tiedostettua tarvetta hyédynsimme kehittdmis-
tydssa motivoivana tekijana. Markkinoinnin menestymisen kannalta oleellisen si-
saisen markkinoinnin toteutuksen rinnalla hyédynsimme kiinnostusta yllapitamas-
sa ulkoisen markkinoinnin pilottiprojekteja, kuten markkinointimateriaalin kehitta-

minen.
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2009

Kehittamistyon esittely:

Koko henkilostg
Joulu 7Tammi

Loka Maalis

’ Huhti
a Heina Kesa

Kuvio 21: Kehittamistyon vuosikello 2009.

Kehittamistyon aloitus:
TTH edustajan tapaamj

Markkinointiosaamisen kehittamistyon aloitimme organisaation kehittamisiltapai-
van yhteydessa joulukuussa 2009, paikalla oli koko organisaation henkilokunta
mukaan lukien johtoryhmd&. Kehittamisiltapaivassa esittelimme opinnaytetydmme

aiheen ja alustavan markkinointiosaamisen kehittamissuunnitelman (kuvio 22).

4.3.2 Kehittamistyon osallistujaryhmat

Kehittamistyon kohderyhmina olivat kehittamissuunnitelman mukaisesti markki-

nointitydryhma, tiimit ja organisaation johto. Ryhmat kasittivat koko henkilékunnan.

TK-Tyoterveyden organisaation markkinointiosaamisen kehittamisen ydinryhmaksi
muodostettiin markkinointitydryhma, joka koostui organisaation eri ammattiryhmien
edustajista. Moniammatillisen yhteistyon avulla saatiin hyédynnettya ja kehitettya

eri ammattiryhmien substanssiosaamisen tietotaitoa (M6nkkdénen 2007, 22-23).
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Tyoryhmatydskentelyn avulla halusimme luoda tarpeeksi pienen ryhméan, jossa
sen jasenet uskaltaisivat tuoda esiin omia ndkemyksiaan ja kehittdmisideoitaan.

Markkinointitydryhmé kokoontui kerran kuukaudessa Alavuden toimipisteen koko-
ustiloissa tammikuusta joulukuuhun 2010. Kokoontumispaikka valittiin tietoisesti
siten, etta kaikille osallistujille olisi mahdollisimman helppoa osallistua tyéryhméan
palavereihin. Ryhman vetovastuu oli tarkoituksella ensimmaisen vuoden ajan
opinnaytetyontyontekijoilld, jonka jalkeen toimintamalli tavoitteiden mukaisesti si-
saistettaisiin osaksi olemassa olevaa organisaatioita ja ryhmén vetovastuu voitai-

siin jattaa tyéryhman jasenille.

Markkinointitydryhman muodosti seitseman henkilod. Ryhmaéan kuuluivat opin-
naytetyontekijat, kaksi tyoterveyshoitajaa, tyofysioterapeutti, osastosihteeri ja vas-
taava tyoOterveyshoitaja. Kaksi markkinointityéoryhman jasenta kuului TK-
Tyoterveyden johtoryhmaan. Markkinointitydryhmén paatehtavana oli laatia orga-
nisaatiolle vuosittain paivitettava asiakaslahtoinen markkinointisuunnitelma Kotle-
rin ja Andreasenin (2008, 65) mallia hyvaksi kayttaen (ks. kuvio 12, sivu 48).
Markkinointitydryhman palavereista laadimme muistiot, jotka laitettiin organisaati-
on sisaiseen verkkoon. Nain halusimme taata, ettd markkinointityéryhmalle jaettu
tieto ja tehdyt toimenpiteet olivat koko tydyhteison tiedossa ja heilla oli mahdolli-

suus antaa siita palautetta.

Markkinointiosaamisen jalkauttamiseksi TK-Tyoterveyden henkil6sto jaettiin timei-
hin ammattiryhmittéin. Osastosihteerit, tyoterveyshoitajat, tyofysioterapeutit ja ty6-
terveyslaakarit muodostivat eri ammattiryhméat. Tehtavat ja vastuut ovat erilaiset
tyoterveyshuollossa ammattiryhmien tydnkuvan mukaisesti. Tiimeihin jakamalla
saimme kohdennettua juuri heille kiinnostavaa ja tarpeellista markkinointiosaamis-

ta. Kaikki nelja tiimikokoontumista ajoittuivat syys-joulukuulle 2010.

Organisaation johto oli tarkea ottaa omana kohderyhmana huomioon, koska kaikki
johtoryhman jasenet eivat osallistuneet tytterveyshuollon paivittdiseen toimintaan.

Johtoryhm&an kuului terveyskuntayhtymén johtaja, tulosalueen johtaja, tyoterve-
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yshuollon ylilaéakari, tyoterveyshuollon l&&kari, vastaava tyoterveyshoitaja ja tiimi-
vastaava tyoterveyshoitaja. Johdon tapaamiset, erilaisin kokoonpanoin, ajoittuivat
tasaisin vélein koko kehittamistyon ajalle. Saénndlliset tapaamiset opinnaytetyén
tekijoiden ja vastaavan tyoterveyshoitajan kanssa takasivat tehokkaan tiedonkulun
organisaation eri tasojen vélille. Tapaamisten yhteydessa esittelimme suunniteltuja
markkinoinnin toimenpiteita ja pyysimme niille aina johdon hyvaksynnén. Kehitta-
mistyon etenemisen varmistamiseksi tapaamiset olivat tarkeité ja niiden yhteydes-
sa selvensimme esimiesten roolia markkinointiosaamisen johtamisessa seka pal-

velujen markkinoinnissa.

4.3.3 Aineiston hankinnan kuvaus

Aineistoja hankimme kehittdmissuunnitelman laadintaan, sen sisallén suunnitte-
luun ja toteutukseen seka tuloksiin useiden eri menetelmien avulla. Menetelmina
kaytimme laadullisen ja toimintatutkimuksen yleisimpia aineiston keruu menetel-
mid. Tassa kehittdmistydssa kaytimme kasitekarttaa, SWOT-analyysia, havain-
nointia, tutkimuspaivakirjaa, palautteita ja osaamiskartoituksia. Taulukossa 3 on
yhteenveto kaytetyista aineiston keruumenetelmista.

Kasitekartta toimi kehittamistydmme suunnitelman laadinnan lahtokohtana. Kasi-
tekartan avulla hahmotimme markkinointiosaamisen kehittamisen kokonaisuutta
tyoterveyshuollossa. Toimija-tutkijan, tytterveyshuollon tydntekijéiden ja vastaa-
van tytterveyshoitajan vélisten keskustelujen pohjalta keréttiin asioita kasitekart-
taan. Keskusteluissa nousi esille markkinointiosaamisen merkityksen kasvu omas-
sa tybtehtavassa, markkinointimateriaalin tarve ja imagon seka laadun kehittami-

nen.
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Taulukko 3: Aineiston keruu

Osallistujat Aineiston koonti Laajuus

Henkilokunta *Suora palaute * Viikoittain
* Sahkoposti palaute
* Viikkopalavereista saatu palaute

Tiimit * Tiimipalaverit * Koko henkilosto jaettuna
* Osaamiskartoitus 4:3én eri ryhmaan

* Osaamiskartoitus
kehittamistyon lopuksi

Markkinointityoryhma * Markkinointityoryhman palaverit | ¢ Palaverit kuukausittain,
* Keskustelut yhteensa 11 kertaa, 7
* Avoimet haastattelut osallistujaa

* Suullinen ja kirjallinen palaute
* Nykytila-analyysi

Johto * Tapaamiset * Tapaamiset 4 kertaa
*Suora palaute
* Keskustelut

Kehittamistyontekijat * [tsearviointi * Paivakirjaan ja
* Prosessin arviointi havainnointiin pohjautuva
jatkuva arviointi

SWOT-analyysin avulla kartoitimme yhteistydssa markkinointitybryhman kanssa
TK-Tyoterveyden nykytilaa. Analyysin perusteella I16ysimme useita kehittamiskoh-
teita, jotka otimme huomioon markkinoinnin opetuksen sisallén ja pilottiprojektien
suunnittelussa. Markkinoinnin tarkoitus ja tavoitteet selventyivat meille TK-
Tyo6terveyden toiminnan analysoinnin kautta. Tama toimi yhtena perustana mark-

kinoinnin osaamisen kehittamisen rajauksessa.

Omien havaintojemme, palautteiden, erilaisten tapaamisten ja kehittdmispalaveri-
muistiinpanojen kirjaamiseen kaytimme tutkimuspdaivakirjaa koko kehittamistyon
ajan. Paivakirjamerkinnat tdydensivat muilla menetelmilla kerattyja tuloksia ja vah-
vistivat omaa kasitystamme kehittdmistydn onnistumisesta. Tassa kehittamistyos-
sa on tehty osallistavaa havainnointia koko prosessin ajan, koska toimintatutki-

muksessa tutkijan on vaikea olla ulkopuolinen havainnoija. (Metsamuuronen 2006,
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116-118). Havainnoinnissa olemme pyrkineet olemaan objektiivisia. Tutkimuspai-
vakirjaan tehtyjen havainnointien perusteella pystyimme tekem&an myads johtopaa-
toksia kehittamistybn etenemisesta. Havainnointi oli tarked osa kehittamistyon ar-
viointia. Paivakirjamuistiinpanot ja havaintojen merkinnat kaytiin lapi samalla kun
kirjoitimme raporttia. Reflektoimme omia havaintoja ja muistiinpanoja saamiimme

palautteisiin.

Pyysimme palautetta kirjallisena ja suullisena TK-Tyodterveyden henkilokunnalta.
Palautteiden avulla kartoitimme markkinointiosaamisen kehittymistd, tyoryhma-
tydskentelyn toimivuutta ja tarkoituksenmukaisuutta. Palautteet saimme esittdamal-
l& suullisesti tai sdhkdpostitse avoimia kysymyksia. Markkinointityéryhman jasenil-
ta pyysimme palautetta suullisesti kehittamistyon seurantajakson alussa ja kirjalli-
sesti sen lopussa, koskien markkinointiosaamisen kehittymista. Palautteet avattiin
siséllénanalyysia kayttaen, nain saatiin tuloksia kehitystyon toteutumisesta ja ta-
voitteiden saavuttamisesta. Sisédllénanalyysistd esimerkkind on liite 2. Kaikista
ryhmien kokoontumisista teimme poytékirjat, jotka ovat toimineet viela lisdnd muul-

le aineistolle. Tata aineistoa on peilattu palauteaineistoon.

Osaamiskartoitukset toteutettiin marraskuussa 2010 TK-Tydterveyden tytterveys-
hoitajille. Kartoituksen tulokset antoivat tietoa markkinointiosaamisen kehittymises-
td ja ovat osa taman tyon tuloksia. Osaamiskartoitukset toimivat vertailupohjana
edelliseen vuonna 2009 toteutettuun kartoitukseen. Nama kartoitukset on toteutta-
nut TK-Tyoterveyden vastaava tyoterveyshoitaja. Osaamiskartoituksista oli tehty
yhteenveto koko organisaation ty6terveyshoitajien osaamisen tasoista. Koska kay-
tettdvissa oli edelliset osaamiskartoitukset, nousivat tulokset esiin vertailemalla

edellisiin osaamiskartoituksiin.

4.3.4 Kehittamisty6n etenemisen kuvaus

Kaytannon markkinointiosaamisen kehittamistyén aloitimme vuonna 2010 ensim-

maisella markkinointitybryhman kokoontumisella tammikuussa (kuvio 20). Ko-
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kosimme markkinoinnista luentomateriaalipaketit ja PowerPoint-esitykset palave-
reihin, kutsuimme tyéryhman jasenet koolle. Kokoontumistilat ja tarvittavat laitteet
olivat TK-Tyo6terveyden puolesta. Ensimmaisessa palaverikutsussa kerroimme
kokoontuvamme ensin kahvipoydan aaressa ennen palaverin alkua. Talla ha-
lusimme luoda mahdollisimman vapautuneen tutustumishetken ryhman eri jase-

niin ja rentoutuneen tyGilmapiirin.

Palaverien vetovastuu oli opinnaytetyon tekijoilla. Jaoimme keskenamme palave-
rien johtamisen ja kirjaamisen. Pyrimme jokaisessa palaverissa yllapitamaan kes-
kustelua ja sen tueksi tuomaan omista nakokulmistamme asioita esille tutkija-

asetelman mukaisesti.

+ Vdliraportointi johdolle + Markkinointity6ryhma
+ Tiimipalaveri: 1. patayeri
« Markkinointityéryhr Markkinoil?tityijryhmé
11. palaveri Joulu Tammi palaveri
@@ s > » Markkinointityryhma
. :Vloarkkllnom.tltyory a  VEp——
- PAayen Loka Maalis

« Markkinointityrylyma Syys Huhti « Markkinointityoryhma
9. palaveri 4. Palaveri
« Tiimipalaverit: TTH\8 J/Viliraportointi johdolle
TFT, osastosihteerit
« MarkkinointityOr Heina Kesi . arkkinoirlltityi)'ryhmé
7 & 8. palaveri 5. palaveri

tarkkinointityoryhma 6. palaveri
«Viéliraportointi johtoryhmalle

Kuvio 22: Kehittamisty6n vuosikello 2010.

Tammikuussa ensimmaisessa markkinointitydryhman palaverissa ryhman jasenet

tutustuivat toisiinsa. Palaverin aluksi kyselimme ty6éryhménjaseniltd heidan mark-
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kinointiosaamisen tasoa sek&a sovimme ryhman kokoontumisen kaytannon jarjes-
telyistd. Tutustuimme yhdessa TK-Tyoterveyden toimintasuunnitelmaan, jossa ol
maadritelty organisaation toiminta-ajatus ja arvot. Nama olivat perustana tyoterve-
yshuollon markkinoinnin suunnittelulle ja toteutukselle, jonka kokosimme kirjallisen

markkinointisuunnitelman muotoon.

Palaverissa keskusteltiin markkinointityoryhnman merkityksesta ja sen ydinryhman
roolista tydterveyshuollon markkinointiosaamisen kehittamisessa. Tyéryhman kes-
kusteluissa nousi vahvasti esille paivitetyn ja visuaalisesti uudistetun markkinoin-
timateriaalin tarve. TK-Tyo6terveydelle kaivattiin yhtenaista ilmetta eri toimipisteiden
valille. Markkinointitybrynmassa nousivat esille ehdotukset yhteisesta logosta,

yleisesitteen tekemisesta ja kotisivujen uudistamisesta.

Palaverin luentoaiheena oli markkinoinnin merkitys tyoterveyshuollon toiminnassa
ja markkinoinnin prosessin esittely. Tammikuun palaverin yhteydessa annoimme
tehtavaksi miettia markkinoinnin tavoitteita omasta ja organisaation nakokulmasta
seka tutustua muiden tyoterveyshuollon palveluja tarjoavien organisaatioiden ko-

tisivuihin. Nailla pohjustettiin markkinointisuunnitelman laadinnan aloittamista.

Helmikuun markkinointitydryhman palaveria varten jasenet olivat saaneet etuka-
teen sahkdpostitse luentomateriaalit ryhman vetdjiltd. Nain ryhman jasenet saivat
rauhassa syventya kirjalliseen materiaaliin ja pyrimme helpottamaan oppimisen
prosessia. Palaverin aiheina olivat asiakaslahtoisyys ja markkinoinnin suunnittelu-
prosessin analysointivaiheeseen liittyva markkinoinnin teoria. Liitteessa 1 on tar-
kemmat palaverien luentosisallét. Tassa palaverissa teimme ryhmatyona TK-
Tyoterveyden  nykytila-analyysin.  Markkinoinnin  prosessi  aloitettin ~ TK-
Tyo6terveyden toiminta-ajatuksen, vision, strategiaan ja tavoitteisiin perehtymalla
markkinointityéryhméassa. Nama toimivat markkinointisuunnitelman perustana.
Aluksi kartoitettiin TK-Tyodterveyden lahtétilanne SWOT-analyysin avulla, joka ol
osa nykytilan kartoitusta. Seuraavaksi asetettiin markkinoinnin tavoitteet, joiden
pohjalta maariteltiin markkinointistrategia.
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Keskustelimme palaverissa tammikuussa annetuista tehtavista. Jokainen kertoi
oman nakokulmansa markkinoinnin tavoitteista, joiden pohjalta keskusteltiin ja
l6ydettiin yhteiset tavoitteet. Markkinoinnin tavoitteet kirjattiin alustavaan markki-
nointisuunnitelmaan. Seuraavaksi mietittin yhdessa markkinointistrategiaa tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Tyoryhman tydskentely eteni sujuvasti markkinoinnin

suunnitteluprosessin mukaisesti.

Palavereiden asiasisaltoa reflektoimme jokaisen kokoontumisen jalkeen osaami-
sen kehittymiseen ja tavoitteisiin. Markkinointity6ryhman ensimmaisten tapaamis-
kertojen jalkeen markkinoinnin tavoitteet tarkentuivat olemassa olevien asiakas-
suhteiden kehittdmiseen ja uusasiakashankinnan pohjustamiseen tulevaisuudessa
mahdollisesti kasvavien resurssien varalta. Tavoitteiden pohjalta laadimme mark-

kinointistrategian, joka kirjattiin markkinointisuunnitelmaan.

Maaliskuun markkinointityéryhméan palaverissa aiheena oli suhdeléhtdinen nako-
kulma palvelujen markkinointiin. Palaverissa alustettiin palveluprosessien ja —
pakettien kehittamista. Perehdyimme TK-Tyo6terveydessa aiemmin tehtyihin ydin-
prosessikuvauksiin. Tama antoi pohjan palveluprosessien uudelleen kuvantami-
seen. Prosessien kuvaaminen oli tarpeen kaikkien siihen osallistuvien tyontekijoi-
den tyopanoksen esiin tuomiseksi seké markkinointitoimenpiteiden oikein kohdis-
tamiseksi. Tama oli yksi tarked osa tyontekijdn prosessiosaamisen kehittamista.
Palaverin lopuksi jaoimme prosessit tydstettavaksi pareittain. Prosessikuvauksia
varten jaoimme ryhman jasenille vuokaavion mallipohjan (liite 3). Keskusteltiin
mahdollisista markkinoinnin pilottiprojekteista. Markkinointitybryhman jasenet oli-
vat innostuneita markkinointitybryhmassa oppimistaan asioista ja halusivat jakaa
markkinointiosaamistaan tyotovereilleen. Keskusteluissa tuli esille idea kayda lapi

naita asioita osastopalaverien yhteydessa.

Huhtikuun alussa tapasimme vastaavan tytterveyshoitajan, jonka kanssa keskus-
telimme kehittdmistydon etenemisesta ja markkinoinnin toteuttamisesta. Tapaami-

sen yhteydessa selvitimme kaytettavissa olevat markkinoinnin resurssit ja paatok-
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sentekoprosessin seka sovimme pilottiprojekteista. Vastaavan tydterveyshoitajan
ehdotuksesta pilotteihin sisallytettiin asiakasiltapaivan jarjestaminen.

Totesimme yhdesséa vastaavan tyoterveyshoitajan kanssa markkinointity6ryhman
markkinointiosaamisen hyvan kehittymisen ja sen jasenten innostuneen asenteen
markkinointia kohtaan. Tamé& antoi hyvan pohjan edetd seuraavaan kehittdmis-
suunnitelmanvaiheeseen eli koko organisaation oppimista kohti. Tiimipalavereiden

ajankohdan sovimme vastaavan tyoterveyshoitajan kanssa syksylle 2010.

Markkinointiosaamisen kehittamisen téssa vaiheessa toivoimme myds mahdolli-
suutta raportoida kehittamistyon etenemisesta ja kayda dialogia koko organisaati-
on johdon kanssa markkinointiosaamisen kehittdmisesta TK-Tyoterveydessa. Vas-
taavan tyoterveyshoitajan ehdotuksesta sovimme tapaamisen johtoryhman seu-

raavaan kokoukseen.

Neljannessa markkinointityéryhnman palaverissa kerroimme paakohtia vastaavan
tyoterveyshoitajan kanssa kaydysta keskustelusta. Vastaava tyoterveyshoitaja oli
selvittanyt oikeutta kayttdd ja muokata 6tk-logoa TK-Tyoterveydessa. Logoa muo-
kattiin muuttamalla pohjavari vihreastad siniseksi. Sininen véri olisi jatkossa TK-
Tyo6terveyden tunnus. Logon kayttaminen ja sen muunnettu versio hyvaksytettiin
johtoryhman kokouksessa. Markkinointitydryhméan palaverissa sovittiin logon kayt-

tamisesta kaikessa TK-TyoOterveyden materiaalissa.

Palaverin aiheena oli sisdainen markkinointi ja kuinka se toteutuu tydterveyshuol-
lossa. Sisainen markkinointi aiheena koettiin erittain kiinnostavaksi ja se herétti
runsaasti keskustelua. Aihe avasi kasitysta siitd, kuinka laaja aihe markkinointi ol
ja kuinka hyvin sitd voi tyoterveyshuollossa hyodyntaa. Keskusteluissa tuli ilmi,
miten erdassa TK-TyoOterveyden toimipisteessa oli osattu hyddyntaa asiakashal-
lintaohjelmaa monipuolisesti. Taman keskustelun pohjalta asiakashallintaohjelman
kayttbd monipuolistettiin kehittamalla edelleen olemassa olevia ryhmaajanvaraus-

kirjoja, ilmoitustauluja seka niiden kayttomahdollisuuksien ohjeistusta.
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Toukokuun markkinointitydryhmén palaverissa keskityimme ulkoisen markkinoin-
nin toteutuksen suunnitteluun ja markkinointisuunnitelman viimeistelyyn. Markki-
nointisuunnitelma laadinta ja toteutus olivat markkinoinninprosessissa poikkeuk-
sellisesti osittain samanaikaista, johtuen kehittdmistyon aikataulun Kkireydesta.
Tarkoituksenamme oli myds suunnitelman avulla havainnollistaa koko organisaati-

olle markkinoinninprosessia.

Reflektoinnin avulla huomasimme, ettd teoriatietoa oli palavereissa jaettu katta-
vasti ja jatkossa keskityimme markkinoinnin toteutukseen. Palveluprosessien tyos-
tamista oli tehty ja kdvimme yhdessa alustavia prosessikaavioita lapi. Ryhman
jasenet keskustelivat kaavioista ja keskusteluista nousi esille hyvia havaintoja pro-
sessien toimivuudesta. Sovittiin, ettd prosessikaaviot ovat valmiina ensi palaveriin

mennessa.

Yleisesitemallia pohdittiin ja vastaava tyoterveyshoitaja oli tuonut muutamia mui-
den tyoOterveyshuoltojen esitteitd nahtavaksi. Kehittdmistyontekijat kirjasivat tyo-
ryhman mielipiteet ja toivomukset ylés. Nama huomioiden kehittdmistydntekijat
lahtivat visioimaan tulevaa TK-Tyo6terveyden yleisesitettd. Myds muiden markki-
nointiin liittyvien kirjepohjien uudistamisesta sovittiin ja tehtiin tydnjakoa naiden
osalta. Keskusteltiin kotisivujen uudistamisen etenemisesté. Valitettavasti naytti
siltd, ettei kotisivujen uudistus edennyt toivotulla tavalla. Vastaava tydterveyshoita-

ja kertoi uudistamisen hitauden syista, joihin emme voineet vaikuttaa.

Kehittamistyon tekijat olivat tehneet alustavan markkinointisuunnitelman palave-
reissa kasiteltyjen asioiden pohjalta. Markkinointisuunnitelma kaytiin palaverissa
l&pi. Suunnitelma tarkentui palaverissa kaydyn keskustelun my6té ja sai tyoryhma-

laisilté yhteisen hyvaksynnan.

Kesakuussa oli véliraportointi organisaation johdolle johtoryhman kokouksen yh-
teydessa. Valiraportoinnissa kerroimme kuinka kehittdmistyo oli edennyt ja mité oli
tehty. Kiitimme organisaation johtoa tydntekijoiden innostuneesta ja aktiivisesta

osallistumisesta kehittamistyohon sekd johdon mydnteisestd suhtautumisesta. Ko-
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kouksessa esittelimme markkinointisuunnitelma ja toivoimme johdolta palautetta
suunnitelmasta. Keskustelua syntyi runsaasti ja esille nousi jo muutama uusi kehit-
tamisen aihe. Organisaation johto otti meidét avoimesti vastaan ja esityksemme
havainnollisti heidan mielestaan hyvin sitd mita talla kehittamishankkeella pyritaan
saamaan aikaan. Keskustelussa nousivat esille julkisten palveluiden markkinoinnin
nykytilanne ja haasteet koko terveyskeskuksen ndkdkulmasta. Virisi myds ajatuk-
sia markkinointiosaamisen laajemmalle hyddyntamiselle. Avoimen keskustelun
ansioista kumoutuivat organisaation johdon epailevéat ennakkokasitykset ja kehit-
tamistyon tarpeellisuus korostui. Johtoryhma antoi tayden tukensa kehittamistyén
toteutukselle.

Markkinointitydryhméan palaverissa sovittin - uuden logon liittdminen TK-
Tyoterveyden lomakkeisiin. Logon kayttdonottamisesta tiedotettiin sahkodpostitse
henkilokunnalle ja kannustettiin logon hyddyntamiseen. Keskustelimme tulevien
tiimipalavereiden aihesisalloista ja ajankohdista. Prosessikaaviot oli tehty valmiiksi.
Kokosimme prosessit yhteen ja tarkistimme kaaviot. Tassa palaverissa oli poikke-
uksellisen vahan osallistujia johtuen paallekkaisista menoista. Poissaolojen vuoksi
menimme lapi tehtyja asioita ja varsinaista luentoa ei tassa palaverissa pidetty.
Sovimme, ettéd heindkuussa markkinointitybrynman palaveria ei pidetd lomakau-

den vuoksi.

Elokuussa markkinointityéryhma kokoontui kaksi kertaa. Nailla kerroilla keskityttiin
prosessikuvauksien lapikaymiseen ja keskusteltiin niiden sanallisen osion tyodsta-
misestd. Kehittamistyontekijat olivat tehneet yleisesitteen tyéryhman esitysten
pohjalta. Yleisesitteeseen tuli vield muutostoiveita tyéryhmalta. Toisella kokoontu-
miskerralla yleisesite hyvaksyttiin ja sovittiin sen esittelemisesta koko henkilokun-

nalle tiimipalavereiden yhteydessa.

Syyskuussa markkinointitydrynma ei kokoontunut vaan oli tiimipalavereiden vuo-
ro. Ensimmainen tiimipalaverin pidimme tyoterveyshoitajille ja tytfysioterapeuteille.
Osallistujia tiimipalaverissa oli yhteensa 17. Palaverin aluksi oli luento markkinoin-

nin teoriasta. Aiheina olivat palveluiden markkinoinnin kokonaisvaltainen ja suhde-
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l&ahtdinen nakemys, painottaen vuorovaikutusmarkkinoinnin merkitysta. Lisaksi
k&vimme lapi prosessikaaviot tuoden esiin jokaisen vastuun markkinoinnin ja pal-
veluprosessin onnistumisessa. Palveluprosessin yksi tarkeéd osa on hyva asiakas-
palvelu ja vuorovaikutustaidot. Luentoa jatkoimme asiakaspalvelun tunnusmerkki-
en ja ongelmatilanteiden hallinnan aiheilla. Lopuksi esiteltin TK-Tyoterveyden

markkinointisuunnitelma 2010.

Ensimmaisen tiimipalaverin jalkeen totesimme, ettd ryhmékoko oli liian suuri. Kes-
kustelua ei syntynyt toivotulla tavalla ja tila oli lian ahdas. Havaintomme oli, etta
suuri ryhmakoko esti hiljaisempia tyontekijoitd osallistumasta keskusteluun ja ky-
symyksia esittivat vain muutama tyontekija. Tyontekijat kuuntelivat tarkkaavaisesti
markkinoinnin luentoamme ja tutustuivat paperiversioina jakamiimme prosessiku-
vauksiin mielenkiinnolla. Tiimipalaverista saamamme palaute oli kuitenkin positii-
vista ja palaverin sisaltd oli koettu tarpeelliseksi. Totesimme havaintoihimme poh-

jautuen tyontekijoiden olevan aidosti kiinnostuneita markkinoinnista.

Toinen tiimipalaveri oli ty6terveyshuollon osastosihteereille. Osallistujia tdssa pa-
laverissa oli yhteensa kahdeksan. Sisalloltaan palaveri oli samanlainen kuin edel-
linen, mutta sihteereiden tydonkuvauksesta johtuen kasittelimme lisaksi puhelimitse
tapahtuvaa asiakaspalvelua. Keskustelu oli vilkasta, jokainen osallistui aktiivisesti
ja innostus oli ndkyvaa. Palaverista saimme runsaasti positiivista palautetta. Kiitos-

ta tuli siita, ettd aihe oli osattu kohdentaa hyvin huomioiden heidan tyétehtavansa.

Tehtavat ja vastuut vaihtelevat tyoterveyshuollossa ammattiryhmien tyénkuvan
mukaisesti. Oli tarkedd tuoda tiimipalavereissa esiin juuri heidan tydtehtaviinsa
liittyvat markkinoinnin tehtavat. Tiimipalavereissa kavi ilmi, ettd tydterveyshuollon
henkilostostd ei monikaan ollut ajatellut tehneensé jo omassa tydssaan joitakin
markkinointiin ja myyntitydhon liittyvid tehtavia. Markkinointia ei oltu koskaan tuotu

ennen tydssa esiin tai sen tarkeytta korostettu.

Lokakuun markkinointityéryhm&n palaveri keskittyi asiakasiltapaivan organisoin-

tiin ja mainontaan. Taman pilottiprojektin vastuuhenkilo kertoi palaverin yhteydes-
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sa asiakasiltapaivan kaytannon jarjestelyistd. Palaverissa tehtiin alustava kutsukir-
je asiakkaille ja hahmoteltiin lehtimainosta.

Marraskuussa oli viimeinen markkinointitybryhnman palaveri meidan vetamana.
Palaverin lopuksi kerasimme kirjallisen palautteen tydryhman jasenilta siité kuinka
heidan markkinointiosaamisensa oli kehittynyt ja arvioinnin tyéryhman toiminnasta
seka tavoitteiden toteutumisesta. Tama palaveri jatkui uuden vetajan johdolla ke-
hittamissuunnitelman vakiinnuttamisvaiheen mukaisesti, josta enemméan seuraa-

vassa luvussa.

Joulukuussa oli viimeinen tiimipalaveri, jonka jarjestimme tyoterveyslaakareille.
Tiimipalaverin siséltdé on samanlainen kuin edellisten tiimipalavereiden. Ennen tii-
mipalaveria tiedustelimme tyoterveyslaakareilta heidan aihetoiveitaan. Sen perus-

teella lisdsimme luennon aiheesta neuvottelutaidot.

4.3.5 Toimintamallin vakiinnuttaminen

Marraskuun markkinointitydryhmén palaverin tarkoituksena oli suunnitella ty6-
ryhmén jatkotydskentely (kuvio 23). Aluksi valittiin tydryhman uusi vetaja, joka jat-
koi palaverin johtamista. Uusi ryhmanvetdja valittiin tarkoituksellisesti ryhnman si-
saltd. Nain varmistettiin kehittdmistydon aikana luodun toimintamallin toteutuminen
my0s jatkossa. Palaverissa sovittiin seuraavan vuoden kokoontumisajat ja ryhman
jadsenet. Suosittelimme vaihtamaan ryhmén jasenia vuosittain, siten etta puolet
olisivat uusia. Tama auttaisi yllapitamaan kehittamista ja organisaation muiden
tyontekijoiden osallistamista markkinoinnin prosessiin. Vanhat ryhman jasenet

puolestaan osaavat prosessin ja ohjaavat toimintaa tehokkaasti eteenpain.

Palaverissa aloitettiin markkinointisuunnitelman tyéstdminen vuodelle 2011 kehit-
tamisehdotuksien kartoittamisella. Ryhmanvetgjan johdolla keratddn ehdotuksia
sahkopostitse kaikilta TK-Tyo6terveyden tyontekijoiltd. Ehdotuksien pohjalta vali-
taan kolme tarkeinta kehittamiskohdetta, jotka esitelladn seuraavassa johtoryhman
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kokouksessa. Johtoryhma paattaa mitéa ehdotuksia markkinointityéryhma voi kehit-
taa ja toteuttaa seuraavalla kaudella.

Joulukuun alussa tapasimme vastaavan tyoterveyshoitajan. Palaveriin olimme
kutsuneet myds tulosalueen johtajan, joka oli estynyt tulemaan. Palaverissa kes-
kustelimme johdon roolista ja tehtavista markkinoinnin tavoitteiden saavuttamisek-
si. Kerroimme markkinoinnin suunnittelun strategisen ja operatiivisen osuuden
eroista ja sen toteuttajista. Keskityimme tehtavan jaosta kertomiseen ja kuinka se

toteutuisi organisaatiossa.

Vuoden 2011 alussa aloitimme kehittamistyon tuloksien analysoinnin osaamiskar-
toituksen ja palautteiden pohjalta. Huomioimme myds kehittdmistyon valitulokset

ja sen etenemisen arvioinnit (kuvio 24).

2011

+» Kehittamistyon tuloksien analysointi

Loka Maalis

( Huhti
Q ) Loppuraportointi:
Heind Kesa Koko henkilosto

* Kehittamistyon
tuloksien esittely

Kuvio 23: Kehittamisty6n vuosikello 2011.

Toukokuussa 2011 pidimme kehittamistyon paatostilaisuuden koko organisaation

henkilostolle. Paatostilaisuuden yhteydessa kerroimme mita kaikkea kehittamis-
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tyolla saavutettiin, sen tuloksista ja tuotoksista. Kiitimme hyvasta yhteistydsta ja
innostuneesta sek& motivoituneesta osallistumisesta kehittdmistyohon. Puheen-
vuoromme lopuksi kannustimme jatkamaan markkinointiosaamisen kehittamista jo
nyt saatujen tulosten valossa ja korostimme markkinoinnin vaikuttavuutta myos

yksil6tasolla.

4.4 Kehittdamisprosessin arviointi

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli markkinointiosaamisen kehittaminen ja
implementointi TK-Ty6terveyteen. Opinnaytetyo toteutettiin kehittdmistyona, jonka
tavoitteena oli TK-Ty6terveyden henkilokunnan markkinointiosaamisen kehittami-
nen ja markkinoinnin prosessin luominen. Lisdksi tavoitteena oli kehittaa asiakas-
lahtoistd ajattelua ja palvelukulttuuria tukemaan henkiloston toivomia ulkoisen
markkinoinnin  toimenpiteitd.  Kehittamistyomme  tulokset koostuvat TK-
Tyo6terveyden henkildston antamasta palautteesta, markkinointityéryhméan palau-
tekyselyn tuloksista, osaamiskartoituksista, palvelujen markkinoinnin ja osaami-
sen johtamisen prosessin arvioinnista. Toimintatutkimuksessa arvioidaan koko

prosessi, sen eteneminen ja toteutuminen (Lauri 1997, 122-124).

Kehittamistyd eteni luontevasti toimintatutkimuksen syklia mukaillen. Kehittamis-
prosessin jokaisessa vaiheessa reflektoimme toimintaamme kehittamistyon tavoit-
teisiin ja teimme tarvittaessa muutoksia. Prosessin aikana seurasimme oppimista,
markkinointiteorian kattavuutta ja soveltuvuutta, pilottiprojektien toimivuutta ja
toimintatutkimuksen soveltamisen toteutumista. Palautteet kehittdmisty6std on
analysoitu sisallonanalyysilla (lite 2). Siitéa saadut tulokset kasitelladn mydhemmin

alaluvussa 4.4.2.

TK-Tyoterveyden tyontekijoiden perehtyminen markkinoinnin teoriaan auttoivat
heita reflektoimaan markkinointia omaan tyohonsa. Ajatuksia ja kokemuksia kasi-
teltiin avoimesti palavereissa. Kokemuksien vaihdolla haettiin lisdd ymmarrysta

markkinoinnin merkityksestéa omassa tyotehtavassa seka koko organisaation kan-
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nalta. Keskusteluiden avulla nostettiin esiin tiedostamattoman markkinoinnin ole-
massa olo organisaation toiminnassa. Kehittdmistyontekijoiden keskinaiset kes-
kustelut ja alustavat suunnitelmat ohjasivat markkinoinnin paalinjauksia. Kehitta-
mistyohon osallistuneet olivat motivoituneita ja sitoutuneita, jonka ansiosta pro-

sessi eteni jatkuvasti.

4.4.1 Markkinoinnin prosessi ja pilottiprojektit

Markkinointiosaamisen kehittdmisen tuloksena TK-TyoOterveyteen saatiin imple-
mentoitua markkinoinnin prosessi. Tama nakyy organisaatiorakenteen taydenty-
misena markkinointitoiminnoilla, palvelukulttuurin kehittamisena , suunniteltujen
markkinointitoimenpiteiden toteutumisena seka markkinoinnin suunnittelun eri ta-

sojen hyddyntamisena kaytannon markkinoinnin johtamisessa.

Rakenne. Markkinointiosaamisen kehittamisen tueksi kehitimme yhteistydssa tyo-
yhteison kanssa organisaation rakennetta liittamalla siihen kiintedksi osaksi mark-
kinoinnin toimintoja. Markkinointityoryhma ilmentaa tatd muutosta néakyvimpana
osana. Muutoksina olivat muun muassa pysyvan markkinointitydryhman toiminta
ja sen soveltama markkinointiosaaminen, markkinoinnin prosessin luominen TK-
Tyoterveyteen seka ulkoisen markkinoinnin materiaalit. Tiedon jakamisella, siséi-
sella markkinoinnilla ja osallistavalla kehittdmisotteella vahensimme muutoksesta

aiheutuvaa muutosvastarintaa.

Kulttuurin muutos. TK-Ty6terveyden markkinointiosaamisen kehittaminen perus-
tui sisdiseen markkinointiin. Sisdisen markkinoinnin avulla lisésimme asiakasléh-
toista ajattelua ja kehitimme palvelukulttuuria. Ydinpalvelujen prosessikuvauksien
avulla tyontekijoille konkretisoitui heidén vastuu ja rooli palveluprosesseissa. Si-
saisen markkinoinnin onnistuminen ndkyi organisaation toiminnassa markkinoinnin
vastuun ja tehtavien jakautumisena kaikille organisaation tasoille, henkiloston si-

toutumisena markkinoinnin tavoitteisiin sekd saamastamme palautteesta.
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Saannollisen raportoinnin ja tapaamisten kautta syntyi tehokas viestinta ja avoin
dialogi organisaation johdon kanssa. Taman myo6téa johto kiinnostui kehittamistyon
etenemisesta ja pystyimme aikaansaamaan yhteisen kasityksen markkinoin-
tiosaamisen kehittamisen tarpeellisuudesta ja hyddyista. Yhteisen kasityksen myo-
t& saimme johdon luottamuksen ja tuen. Organisaation johdon antama tuki mah-
dollisti sisdisen markkinoinnin kaytdnnon toteutumisen. Tama nakyi sanallisena
kannustuksena ja kiitoksina kehittamistyohon, tybajan antamisena ja matkakus-
tannusten korvauksena tyéryhmaan osallistuneille. Johdon antama positiivinen
palaute markkinointitybryhman toiminnasta vaikutti osaltaan markkinointiosaami-

sen kehittdmisen onnistumiseen.

Sisainen markkinointi eli asiakaslahtoisen ja kokonaisvaltaisen markkinointiajatte-
lun tuominen TK-Ty6terveyden toimintaan sisalsi toimenpiteind markkinoinnin ope-
tusta, sisaiseen tietoverkkoon tallennetut opetusdiat ja -materiaalit, jotka koostim-
me omaksi markkinoinnin kansioksi. Kansio sisaltéineen on tehty vain kohdeor-
ganisaation omaan kayttoon ja jatkokehitystoimenpiteiden tueksi. Kansio on salat-
tu. Kaikki sisdisen markkinoinnin toimenpiteet toteutimme organisaation johdon

tuella.

Markkinointityéryhman tuotokset. Ulkoisen markkinoinnin toimenpiteet pohjau-
tuivat markkinointitydryhman kanssa laadittuun markkinointisuunnitelmaan. Mark-
kinointisuunnitelman avulla toimme markkinoinninprosessin nakyvéaksi koko orga-

nisaatiolle.

Markkinointitydryhman pilottiprojekteina toteutettiin yleisesitteen tekeminen, muun
markkinointimateriaalin uudistaminen ja asiakasiltapéivan toteuttaminen TK-
Tyoterveyden asiakasyrityksille. Pilottiprojektien avulla saimme aikaan nopeita
tuloksia kannustamaan tyoyhteiséa kehittamaan TK-Tyoterveyden markkinointia.
Pilottiprojekteille valittiin vastuuhenkilét markkinointityéryhmasté, joiden vastuulla
oli myo6s toteutuksen valvonta. Pilottiprojektit toteutettin markkinointiosaamisen
viemiseksi kaytantoon ja kaytannon kokemusten kerdamiseksi. Markkinointityo-

ryhméssa pilottiprojektit arvioitiin ja arvioinneista nousi esille toiminnan kehittamis-
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ehdotuksia, joiden toteutuksesta keskusteltiin. Kehittdmisehdotukset motivoivat

jatkamaan markkinoinnin kehittamista.

Ensimmaisind toimenpiteind uudistimme yhdessa markkinointityéryhman kanssa
esitteet, lomakkeet, kayntikortit ja palveluiden tarjouspaketit. Niiden suunnitteluun
ja toteutukseen osallistui aktiivisesti koko markkinointitydryhma ja vastaava tyoter-
veyshoitaja. Markkinointimateriaali tuotettiin kustannustehokkaasti organisaation
sisélla ja ne ovat helposti paivitettdvissa. Markkinointimateriaalin uudistaminen
yhtendisti viestintdd asiakkaisiin. Markkinointimateriaalin uudistaminen perustui

markkinointisuunnitelman asiakassegmentointiin ja asiakaspalautteeseen.

Palveluiden tarjouspakettien markkinointikirje uusittiin. Taméan lisdksi paivitettiin
palveluista kertova asiatieto seké lomakepohjat. Asiakasiltapaivan suunnittelu aloi-
tettiin selvittamalla edellisten kertojen toteutustapaa. Asiakasiltapdivan suunnitte-
lun yhteydessa muotoutui uusi toimintatapa, jossa jarjestelyvastuu vuorottelee
paatoimipisteiden valilla. Markkinointitydryhméssa kehitettiin kutsumalli asiakasti-

laisuuksiin seka maariteltiin tarkeimmat viestintdkanavat.

Markkinointitydryhman tuotokset esittelimme koko henkilokunnalle, jotta kaikilla oli
mahdollisuus antaa niistd oma arvio ja viimeistelyehdotuksia. Tama oli tarkea osa
sisdista viestintaa. Avoin ilmapiiri ja vaikuttamismahdollisuudet loivat yhdesséa hy-

vat edellytykset organisaation sisaiselle vuorovaikutukselle.

Markkinoinnin strateginen suunnitteluvastuu ja sisaisen markkinoinnin merkitys on
kehittamistybn myota organisaation johdossa tiedostettu ja markkinoinnin operatii-
vinen toteutus jatkuu pysyvan markkinointitydryhman vastuulla. Suunnittelupro-
sessin yhtena tuotoksena syntyi kehittamistyon aikana markkinointisuunnitelma
vuodelle 2010. Se antaa pohjan myds tulevien vuosien suunnitelmille. Markkinoin-
nin suunnitteluprosessin avulla markkinointia johdetaan jarjestelmaéllisesti ja enna-
koiden sekéa sen toteutusta arvioidaan. Tulokset antavat pohjan markkinoinnin ke-

hittamiselle.
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4.4.2 Kehittamistyon palautteet

Markkinointiosaamisen kehittdmisen myo6ta saatiin markkinointiajattelu sisaistettya
TK-Tyo6terveyden henkilostoon. Tama tuli hyvin ilmi markkinointitydryhman jasenil-
le suunnatussa palautekyselyssa. Markkinointitydryhman jasenet arvioivat markki-
nointiosaamisen lisdédntyneen ja totesivat markkinoinnin opetuksen siséallén selke-
aksi ja tarpeita vastaavaksi. Markkinointitydbryhman jasenet arvioivat tyéryhma-
tydskentelyn olleen toimivaa. Tyéryhmaan oli ollut mukava tulla ja ilmapiiri oli koet-
tu vapautuneeksi sek& innostuneeksi. Tulos vahvisti omaa kasitystamme onnistu-
neesta tydryhman osallistavasta ja innostavasta johtamistavasta. Markkinointity6-
ryhman jasenet kokivat tarkeaksi ulkopuolisen asiantuntijan tuoman objektiivisuu-
den ja markkinoinnin nakokulman tyoterveyshuollon toimintaan. Seuraavaksi muu-

tamia otteita palautteista.

Olen ty6sséni tyoterveyshoitajana voinut kayttéa uutta markkinointiosaamista
esimerkiksi sopimusneuvotteluissa.

Saatu konkreettisia tyokaluja markkinointia ajatellen.

Markkinoinnin maailma valottui ja ymmarrys siita konkretisoitui. Mehan tehdaan
koko ajan markkinointia ja oppi huomaamaan, ettd pienetkin heti toteuttavat
asiat ovat tarkeita saatikka isommat "kuviot”!

Tiimipalavereihin osallistuneilta saimme positiivista palautetta kehittdmistyén on-
nistumisesta ja jokaisen ammattiryhman huomioimisesta. Henkilostdé koki saa-
neensa konkreettista hyotyd omaan tyohonsa. Kehittamistyd koettiin kaytannon
|&heiseksi ja tarpeelliseksi. Tiimipalavereiden yhteydessa annettiin suullista palau-
tetta markkinointimateriaalista, joka koettiin henkiloston keskuudessa tarpeelliseksi
ja tyéterveyshuollon imagoon sopivaksi. Esitteiden ulkoasu sai paljon positiivista

palautetta selkeydestdén ja visuaalisesti miellyttavasta ulkoasusta.

Kehittdmistydn yhteydessa yhtendistettiin viestintaa asiakkaille muun muassa ot-
tamalla kayttdon yhteinen logo, dokumenttipohja kirjeenvaihtoon, uudistettiin kut-
sukaytantdja asiakastapahtumiin, paivitettiin esitteita ja tarjouskirjeitd seka palve-
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luiden tarjouspaketit. Asiakasiltapaivan kutsusta tuli positiivista palautetta. Kutsun
visuaalinen ilme ja paperin laatu saivat muutamilta asiakkailta erityista kiitosta.
Osaltaan taman palautteen myotd markkinointitydryhman jasenet kokivat onnistu-

neensa markkinointiosaamisen soveltamisesta TK-tydterveyden toiminnassa.

Asiakasiltapaivan osallistujamaara kasvoi edelliseen verrattuna. Tama osaltaan
vahvistaa olettamuksen markkinoinnin vaikuttavuudesta TK-Tyo6terveyden toimin-
taan sen arvoja kunnioittaen. Suurempi asiakasmaara sai ajan tasalla olevaa tie-
toa tyoterveyshuollon toiminnasta ja Kelan uudistuksista, joilla on suuri vaikutus
palveluiden kysyntaan ja kayttoon. Asiakasiltapaivan onnistuminen vahvisti nykyi-

sid asiakassuhteita ja ulkoista viestintaa.

Kehittamistyon yhtena lahtokohtana oli Tyoterveys 2015 — ohjelma, jossa edellyte-
taan yhteistyon lisdamista tyoterveyshuollon ja asiakkaiden valilla (Sosiaali- ja ter-
veysministerido 2004, 11, 14-15). Markkinointiosaamisen kehittamisella aikaansaa-
tiin uusia tyovalineita yhteistyén ja vuorovaikutuksen lisaamiseksi. Markkinointitoi-
menpiteiden avulla yhteisty® saatiin sujuvammaksi ja luontevaksi osaksi TK-

Tyo6terveyden toimintaa.

Saimme henkiloston jakamaan, yhdistamaan ja kehittamaan osaamistaan yhdes-
sa. Nain markkinointiosaaminen saatiin muunnettua yhteiseksi ndkemykseksi ja
siitd muodostui lis& organisaation osaamispaaomaa. Tassa kehittamistyossa paa-
simme hyoddyntamaan oppivan organisaation rakennetta ja oppimisympéariston hy-

vaa ilmapiiria.

4.4.3 Tyoterveyshoitajien osaamiskartoitukset

Osaamiskartoitukset toteutettiin joulukuussa 2010 vastaavan tyoterveyshoitajan
toimesta TK-Tyoterveyden tyoterveyshoitajille. Kartoitukseen osallistui 12 tyoter-
veyshoitajaa, ndista 8 oli osallistunut edelliseen osaamiskartoitukseen johtuen

tyontekijoiden vaihtuvuudesta. Vastaava tyOterveyshoitaja oli analysoinut osaa-
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miskartoituksen vastaukset ja tehnyt tuloksista yhteenvedon. Osaamiskartoituksi-

en tulokset saimme kayttddmme alustavan kehittAmissuunnitelman mukaisesti.

Osaamiskartoituksen perusteella markkinointiosaaminen oli lisd&ntynyt vuoden
2009 osaamiskartoitukseen verrattuna. Kahdeksasta tyoterveyshoitajasta viisi ar-
vioi markkinointiosaamisen lisddntyneen. Osaamiskartoituksesta vastaava tyéter-

veyshoitaja poimi muutaman vapaamuotoisen kommentin, jotka seuraavaksi.

Tyo6terveyshuollon toiminta-ajatuksen sisaisti paremmin.

Tyoterveyshuollon toiminnan markkinointia huomaa tulevan koko ajan,
kun asiakkaiden kanssa tekemisisséa

Sai lisatietoa markkinoinnista

Taman kehittdmistyon tulokset todistavat markkinoinnin hyddyllisyyden ja vaikutta-
vuuden tyoterveyshuollossa. Vastausten perusteella pystyimme toteamaan mark-
kinointiopetuksen antaneen uuden ndkdkulman ty6terveyshuollon toimintaan seka
uutta tietoa, jota oli osattu soveltaa kaytannon tyohon. Tuloksista selviaa, etta
saimme aikaan todellista muutosta ja nakyvia uudistuksia.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Kehittdmistydn pohdinta

Osaamisen kehittamisen menetelméana sovellettiin toimintatutkimusta, sen kaytan-
nonlaheisyyden ja sykliméaisen etenemisen vuoksi. Opinnaytetyontekijat osallistui-
vat kehittAmistyohon tasavertaisina osallistujina, jolloin voitiin yhdistaa teoria kay-
tannon toimintaan. Toimintatutkimuksen tutkija-asettelu soveltui téhan kehittdmis-
tyohon, joka toteutettiin moniammatillisena yhteistyona. Ennakkoluuloton ratkai-

summe kaantyi eduksi tdssa kehittamistydssa.

Markkinointiosaamisen kehittamiselld saatiin monia muutoksia aikaan. Sisdisen
markkinoinnin tarkeys nousi hyvin esiin. Sisaisen markkinoinnin avulla saatu muu-
tos oli nakyvaa. Sen keinoilla pystytdan vaikuttamaan yhteishenkeen kohottavasti
ja viestintdd saatiin kehitettya. Sisaisten suhteiden merkitysta korostamalla vaiku-
tettiin koko palveluprosessin toimivuuteen seka tyGilmapiiriin ettéa palvelukulttuuriin.
Sisdisen markkinoinnin keinoin konkretisoitiin asiakaslahtoisyys paivittaiseen tyo-

hon. Tama vaikuttaa positiivisesti palvelun laatuun ja sen kehittamiseen.

Osallistamalla organisaation eri tasot markkinointiosaamisen tavoitteiden asetta-
miseen, sitoutimme henkiléston kehittdmistyéhon. Tama antoi hyvan lahtékohdan
kehittamisprosessin jatkuvalle etenemiselle. Organisaation johdon tuella saimme
luotua oppimista ja tiedon jakamista tukevan ilmapiirin. Kehittamistyon tavoitteet
saavutettiin yhteistyossa ja kaytettavissa olevilla resursseilla. Markkinointiosaami-
sen kehittdmisella aikaansaaduilla muutoksilla ja markkinoinninprosessin vakiin-
nuttamisella luotiin uusia resursseja, muun muassa markkinointitydryhma. Markki-
nointitydryhmén toiminta vakiinnutettiin osaksi TK-Tyoterveyden toimintaa. Mark-

kinoinnin suunnittelu ja kehittdminen jatkuu markkinointitydryhmassa.

Ulkoisen markkinoinnin toimenpiteet olivat tarkeita henkilostolle. Nama toimenpi-

teet pyrittiin toteuttamaan nopeasti, ettd saatiin nakyvia tuloksia. Konkreettiset tu-
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lokset antavat motivaatiota jatkotyoskentelylle. Nama tulokset tekivat kehittamis-
tyon nakyvasti tarpeelliseksi ja koko henkilostod hyddyttavaksi. Saimme paljon
palautetta henkilostolta siitd, ettéd teimme oikeasti hyodyllista ty6ta ja markkinoin-

tiosaamisen kehittamista oli kaivattu.

Markkinointiosaamisen kehittaminen ei vaatinut suurta rahallista panostusta, mutta
se vaati motivoituneen markkinointityéryhman, henkilostdn ja sitoutuneet vetajat.
Samankaltainen kehittamistyd voidaan toteuttaa jokaisessa julkisen organisaation
tyoterveyshuollossa. Kehittamistyosta saatujen tulosten perusteella voidaan kui-
tenkin todeta, ettda kehittamistyd vaatii ulkopuolisen asiantuntijan. Han kiinnittaa

huomiota asioihin, joita organisaation henkilokunta ei osaa kyseenalaistaa.

Mielestamme ulkopuolinen asiantuntija tai tyéterveyshuollon organisaatio ei voi
yksin téllaista kehittamistyota toteuttaa. Tyoterveyshuollon ammattilaisella ei ole
tarpeeksi tietoa markkinoinnista ja taas markkinoinnin asiantuntija ei osaa yksin
soveltaa markkinointia tyoterveyshuoltoon. Markkinointiosaamisen kehittaminen
tyoterveyshuollossa vaati paljon keskinaista vuoropuhelua yhteisymmarryksen
l6ytamiseksi. Taman kehittamistydon myodta ndemme monitieteellisen yhteistyon

mahdollisuutena oman ammattitaidon kehittamisessa.

Tassa kehittamistyossa loydettiin TK-Tyoterveydelle soveltuvia markkinoinnin tyo-
kaluja yhteistyon lisaamiseen ja palveluiden markkinointiin. Suhdelahtéinen mark-
kinoinnin n&kodkulma toi keinoja asiakashallintaan. Asiakassuhteiden hoitaminen ja
yllapito antavat edellytykset pitkdkestoisille asiakassuhteille. Asiakassuhteen jat-
kumisesta hyotyy tyoterveyshuolto, asiakasyritys seka asiakas. Pitkékestoinen
asiakassuhde antaa tyoterveyshuollon tyontekijdille pidemman seurantajakson,
jonka perusteella on helpompi havaita muutoksia asiakkaan terveydentilassa.
Luottamus syntyy pitkassa ja hyvin hoidetussa asiakassuhteessa. Tdma antaa

paremmat edellytykset varhaiselle puuttumiselle ja tyokyvyn yll&pitdmiseen.

Poikkitieteellisesti toteutettu opinnaytetydmme vaati meiltd paljon taustatyota ja

sitoutumista. Hankimme perustietoa liiketalouden ja terveydenhuollon aloilta, etta
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osaisimme soveltaa markkinoinnin teoriaa tyoterveyshuoltoon. Poikkitieteellinen
yhteisty6 antoi meille uutta tietoa, uusia nédkdkulmia ja lahestymistapoja osaami-
sen kehittamiseen. Oma osaamisemme lisaantyi kehittamisprosessin aikana.
Osaamisemme kehittyi erityisesti johtamisen osa-alueella ja ryhmanvetgjana ja
erilaisten ndkdkulmien hyddyntadmisessa kehittamistydéssd. Oman ja toisen osaa-
misen arvostus kasvoi yhteistyon aikana. Opimme hyddyntamaan toistemme vah-
vuuksia ja toimimaan yhdenmukaisesti. Taman kehittdmistydon myota vahvistui

kasityksemme poikkitieteellisen yhteistyon hyddyisté ja soveltuvuudesta.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli markkinointiosaamisen kehittaminen ja
implementointi TK-Tyo6terveyteen. Opinnaytetyon tavoitteena oli TK-Tydterveyden
henkilokunnan markkinointiosaamisen kehittaminen, joka sisaltdd markkinointiajat-
telun ja markkinoinnin prosessin implementoinnin osaksi koko organisaation toi-
mintaa sekd markkinointiosaamisen kayttaminen TK-Tyoterveyden toiminnan ja
palvelujen kehittamisessa. Tama kehittamistyd vastasi tarkoitustaan ja onnistui
ennakkokasityksiamme paremmin. Markkinointiosaaminen kehittyi ja tuloksista
voidaan paatelld, ettd se on lisaantynyt. Markkinointiajattelu on siséistetty henkilo-

kuntaan ja TK-Tyo6terveyteen luotiin markkinoinnin toimintamalli.

Taman kehittamistyon perusteella voidaan tehda johtopaatds, ettd markkinoin-
tiosaamisen kehittamisessa voidaan yhdistaa palvelujen markkinoinnin ja osaami-
sen johtamisen teorioita ja kaytantoja. Ne tukevat ty6terveyshuollon toimintaperi-
aatteita ja auttavat osaltaan organisaatiota sopeutumaan tulevaisuuden haastei-

siin.

5.2 Opinnaytetyon luotettavuus ja eettisyys

Opinnaytetyd perustuu rehellisyyteen ja sita voidaan pitaa luotettavana. Tutkimuk-

sen toistettavuus voi olla osittain mahdollista. Markkinointiosaamisessa kaytettya

materiaalia voidaan sellaisenaan kayttda hyoddyksi muissa vastaavissa kehittdmis-
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toissd, mutta itse kehittamisprosessi on aina yksilollinen. Prosessiin onnistumiseen

vaikuttaa oleellisesti kohdeorganisaation sitoutuminen ja motivaatio.

Opinnaytety0 toteutettiin soveltaen toimintatutkimuksen menetelmia, jolloin luotet-
tavuuden tarkastelua ohjaavat toimintatutkimuksen luotettavuuden kriteerit. Kehit-
tamistyosta saadut palautteet tukivat meidan omia havaintoja ja kokemuksia. Ke-
hittdmissuunnitelman laadimme kehittdmistydn alussa ja sen toteutukseen osallis-
tuivat TK-Tyoterveyden koko henkilostd. Palautteita kerdsimme kehittdmistyon
prosessin aikana ja sen paatteeksi. Kehittamisprosessia muutimme saatujen pa-
lautteiden ja havaintojemme mukaan. Tassa kehittamistydssa yhdistimme teoria-
tietoa kaytantdon ja toteutettiin pilottiprojekteja. Kehittamistydstda saadut tulokset
vastasivat opinnaytetyon tavoitteita. Kehittdmisty0 on raportoitu ja sen tuloksista

voitu kayda keskusteluja, jolloin sité voidaan pitdd onnistuneena ja luotettavana.

Tietolahteiden luotettavuutta ja sopivuutta arvioimme seuraavien asioiden pohjalta:
Kirjoittajan tunnettavuus ja arvostettavuus, lahteen ika ja lahdetiedon alkupera se-
k& kuka oli tiedon tuottaja tai tekija. Verkkolahteita kaytettaessa lahdekritiikin mer-
Kitys korostuu ja oli tarke&a arvioida lahteen sopivuus opinnaytetyohon. (Seindjoen
ammattikorkeakoulu 2010,17-18). Opinnaytety6ssamme kaytimme mahdollisim-
man uusia, mielellaan alle 10 vuotta vanhoja lahteitd. Tavoitteena oli myds kayttaa
mahdollisimman paljon tuoreinta tieteellisten aikakausijulkaisujen artikkeliaineis-

toa. Tyoterveyshuollon markkinoinnista ei l6ytynyt teoriatietoa tai tutkimuksia.

Tutkimusaihetta voidaan pitaa eettisena valinta, koska tarve télle kehittamistyolle
nousi kohdeorganisaatiosta. Palveluiden markkinointi on ajankohtaista tydterveys-
huollossa ja on osa tulevaisuutta. Hyva tytterveyshuoltokaytantt ja kansanelake-
laitos edellyttavat tyoterveyshuollon ja asiakasyritysten valistd yhteisty6td, johon

markkinointiosaamisella voidaan vaikuttaa.

Eettisyytta pohdimme myo6s markkinointimateriaalia suunnitellessa, koska markki-
nointia terveysalalla ei ole pidetty sopivana terveydenhuollon arvoihin. Muutokset

tydelaméassa ovat kuitenkin muuttaneet tatd suhtautumista. Eettisyyden otimme
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huomioon hyvaksyttamalla markkinointimateriaalin koko henkildstbéssé ennen jake-
lua asiakkaille. Markkinointiosaamisen kehittdmisessa otimme huomioon markki-
noinnin roolin tydterveyshuollossa seka tyontekijan roolin markkinoinnissa. Naihin
asioihin myds Vuokko (2004, 264) kiinnitti huomiota. Tydntekijéiden rooli oli tarkea
huomioida, koska tytterveyshuolto kulkee tyontekijan ja tydantajan valissa. Tyo6-
terveyshuollolta odotetaan aina eettisesti ja tiedollisesti vankkaa harkintaa ja tasa-

arvoisuutta kaikkia kohtaan.

5.3 Kehittamisehdotukset

Tassa kehittamistydssa luotiin puitteet palveluiden tuotteistamiseen. Tuotteistami-
nen tulee ajankohtaiseksi tulevaisuudessa, johon myos kunta- ja palvelurakenne-
uudistus (Paras-hanke) vaikuttaa. Paras-hankkeessa pyritddn saamaan kunta- ja
palvelurakenteen uudistamisella kunnille vahva rakenteellinen ja taloudellinen pe-
rusta palveluiden jarjestamiseen ja tuottamiseen. (Sosiaali- ja terveysministerio
[Viitattu 6.3.2011]). Tuotteistamisen avulla saadaan selkeéat palvelukokonaisuudet,
palvelut ovat markkinoitavissa ja erotutaan Kkilpailijoista. Tuotteistamisen avulla
palvelut ovat selke&sti hinnoiteltavissa ja saadaan vaikutettua tuottavuuteen
(Jaakkola ym. 2009, 5-6.) Suosittelemme palvelujen kehittamiseksi jatkamaan TK-

Tyo6terveyden tyodterveyspalvelujen tuotteistamisen prosessia.

Tyoterveyshuolto on osa terveyskeskuksen toimintaa. Taman kehittamistyon tu-
loksien perusteella voimme suositella markkinointiosaamisen kehittdmista myos
terveyskeskuksessa. Markkinoinnin kehittamisessa kaytetty opetusmateriaali on
suunniteltu terveysalalle, jolloin se on helposti hyddynnettavissa pienilla muutoksil-
la terveyskeskuksen eri osastoihin. Markkinointiosaamisen kehittamisella voitaisiin
myos vastata Toimiva terveyskeskus- toimenpideohjelmaan, jossa tarkoituksena
on vahvistaa perusterveydenhuoltoa kehittdmalla toimintakaytantéja, hallintoa ja
johtamista. Tavoitteena toimenpideohjelmassa on eri yksikdiden verkostoituminen
ja yhteistyon lisdaminen, uusien toimintamallien kehittdminen ja palvelun tarjonnan

koordinointi.(Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 1.) Markkinointiosaamisen kehit-
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tamisella on mielestamme laajat mahdollisuudet tuoda esiin terveyskeskuksen
palveluiden arvoa seka nostaa sisédisen markkinoinnin avulla palveluiden laatua.
Markkinoinnin keinoilla saataisiin myos terveyskeskuksen imagoa nostettua. Sisai-
sen markkinoinnin keinoja hyédyntamalla julkisen sektorin terveydenhuollon orga-
nisaatioissa voidaan lisata yhteisty6té ja yhteishenked, joiden vaikutus on merkit-
tava tyoilmapiiriin, henkiloston jaksamiseen ja palvelun laatuun. Sisaista markki-
nointia voisi kayttda laajemminkin tydterveyshuollon johtamisessa ja yhteistyon

lisddmiseksi muiden terveyskeskuksen toimintayksikoiden kanssa.

Tyoterveyshuollon palvelut kansainvalistyvat, jos ei aina tarkoituksella, mutta vii-
meistaan asiakkaiden myoéta. Kansainvalisyys nakyy yhd enemman yritystoimin-
nassa myo6s pienilla paikkakunnilla. Monet paikallisista yrityksista ovat siirtyneet
ulkomaiseen omistukseen. Kansainvélisessa yrityksessd omistajat tai esimiehet
voivat olla toisesta maasta ja kulttuurista ja tyontekijat ovat monesta eri kansalli-
suudesta. Paikalliset yritykset voivat kayttaa ulkomaisia vuokratyontekijoita tai ali-
hankkijoita. (Selin 2009.) Tyoterveyshuollon kansainvélisen toiminnan ja markki-
noinnin osaamista tulee lisatd. Kansainvalistyminen lisaa vaatimuksia ty6terveys-
huollon palveluiden saatavuudelle ja nostaa tydterveyshuollon tydntekijoiden kieli-
taitovaatimuksia ja kielten opetusta tulisi lisata tulevaisuudessa. Tyo6terveyshuollon
kansainvalistymisen myo6ta syntyva ulkomainen kysynta toisi uuden tulovirran tu-

kemaan julkisen sektorin toimintaa (Selin 2009).

Sosiaali- ja terveysministerion tyéryhman loppuraportissa tulee esille muutosehdo-
tus asetukseen (1484/2001). Ehdotuksessa tuodaan esiin vaatimus, etta tulevai-
suudessa tyoterveyshuolloilla tulisi olla laadunhallintajarjestelma seka laatua ja
vaikuttavuutta tulee seurata saanndllisesti. Raportissa tuodaan myds ilmi, etta
harva tyoterveyshuoltoyksikkd on hankkinut laatusertifiointia. (sosiaali- ja terveys-
ministerio 2011, 17.) TK-Tyo6terveydesséa laatua on kehitetty eri koulutuksien avul-
la, mutta laatuk&sikirja ja laatusertifiointi puuttuvat. Kehittdmisehdotuksenamme on

laatukasikirjan tekeminen ja sen myo6téa sertifioinnin hankkiminen.
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Suosittelemme TK-Tydterveyden henkilostéd tutustumaan seka hankkimaan kou-
lutusta tyOterveys- ja tyoturvallisuus jarjestelman OHSAS 18001 standardin mu-
kaiseen suunnitteluun ja toteutukseen, koska tama on asiakasyrityksissa ajankoh-
tainen asia. Asiakasyritykset voivat hallita tyoterveys- ja ty6turvallisuusriskejaan
sekd parantaa tyoterveys- ja tyoturvallisuustoiminnan tasoaan taman standardin
avulla. Standardi ei aseta erityisia kriteereja tyoterveys- ja ty6turvallisuustoiminnan
tason maarittelemiseksi, eika siina esitetd eksakteja vaatimuksia johtamisjarjes-
telman suunnittelemiselle (Suomen Standardisoimisliitto SFS ry [Viitattu
13.4.2011]). Tyoterveyshuollolla on mahdollisuus toimia asiantuntijan roolissa jo
OHSAS 18001 kehittAmisvaiheessa. Tama voisi olla tyéterveyshuollon uusi lisa-

palvelu yritysasiakkailleen.

Terveysalalla voitaisiin hytdyntdd entistd enemméan monitieteellistd yhteistyota.
Osaamista voitaisiin kehittdd esimerkiksi sosiaalisen median hyédyntamisessa.
Sosiaalinen media kommunikoinnin vélineena tulee kasvattamaan merkitystaan ja
tahan tulevaisuuden haasteeseen tulee myods terveydenhuollossa valmistautua.
Monitieteellisen yhteistydon avainasemassa ovat oppilaitokset, joiden tulisi tehda
enemman keskinaista yhteisty6ta. Oppilaitosten yhteistyo liséisi monitieteellisten

opinnaytetdiden maaraa.

Kehittamisehdotuksissa on otettu huomioon tyéelamaa ja tytterveyshuoltoa kos-
kevat ajankohtaiset muutokset ja tulevaisuuden haasteet. Valtakunnallisesti nailla
kehittamisehdotuksilla voidaan saada aikaan merkittdvid muutoksia julkisessa ter-
veydenhuollossa.
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LITTEET

Liite 1. Palaverien luentosisallot

PVM ja aika

Osallistujat

Sisélté

13.1.2010, klo 14.00-16.00

Markkinointitydryhma, 7 hloa:

- Kehittamistyon vetajat

- Vastaava tydterveyshoitaja (vieraileva jasen)
- Tyoterveyshoitaja, 2 hléa (Alavus, Ahtari)

- Tyofysioterapeutti

- Osastosihteeri

- Kehittamistyon esittely

- Markkinoinnin peruskasitteet

- TK-Ty6terveyden toimintasuunnitelma 2010
(markkinointistrategian perustaksi)

- TK-Tyéterveyden markkinoinnin nykytilan analyysi

10.02.2010 klo 12.00-14.00

Markkinointitydryhma, 6 hl6a

- Asiakaslahtdinen ajattelu
-SWOT-analyysin pohjalta kootut toimenpiteet kriittisten
menestystekijoiden hyddyntamiseksi
- Asetetaan markkinoinnin tavoitteet ja ydinstrategiat
- Markkinoinnin segmentointi, fokusointi ja positiointi
- Markkinoinnin perinteiset kilpailukeinot
- Markkinointiviestinta
- Alustus seuraavalle kerralle:
* Palvelu tuotteena. Mit4, kenelle, missa, kuinka?
* Palvelun laatu ja palvelun prosessit

10.03.2010 klo 12.00-14.00

Markkinointitydryhma, 6 hl6a

- Suhdemarkkinointi
- Palvelu markkinoitavana tuotteena
- Palveluprosessit
- Peruspalvelupaketti
- Laajennettu palvelutarjooma
- Imago javiestinta
- Kokonaisvaltainen viestinta
- Markkinointiviestinndn suunnitteluprosessi
* Kohderyhmat
*Viestinnan sanoma
* Budjetointi
* Seuranta

14.04.2010 klo 12.00-14.00

Markkinointitydryhma, 6 hl6a

- TK-Tyéterveyden palveluista markkinointipakettien
suunnitteleminen

- Ulkoisen markkinoinnin toimenpiteiden suunnittelua
- Prosessikuvauksen tekeminen. Jaettiin ydinprosessit
tyOstettaviksi

- Logon suunnittelu

12.05.2010 klo

Markkinointityéryhma, 5 hl6a

- Markkinointikirjeen laatiminen

- Kehittamistyostd saadun palautteen ja kritiikin pohdintaa
- Kilpailijoiden yleisesitteisiin tutustuminen

- TK-Tyéterveyden uuden yleisesitteen suunnittelu

- Markkinointisuunnitelman tdydentaminen

- Prosessikuvausten paivittaminen

09.06.2010 klo 12.00-14.00

Markkinointitydryhma, 6 hl6a

- Sisdinen markkinointi

- Asiakassuhteen elinkaari

- Vuorovaikutusmarkkinointi

- Markkinointiviestinta: Millainen on hyva markkinointikirje

11.08.2010 klo 12.00-14.00

Markkinointitydryhma, 4 hloa

- TK-tyoterveyden prosessikaavioiden tarkastelu, korjaus ja
paivittaminen

- Yleisesitteen, markkinointikirjeen ym suunnittelu

- Tiimipalaverien suunnittelu

25.08.2010 klo 12.00-14.00 Markkinointitydryhma, 6 hloa - TK-Ty6terveyden prosessikaavioiden tarkistus
- Yleisesitteen lopullinen versio
- Tiimipalaverien aiheiden valinta

06.10.2010 klo 12.00-14.00 Markkinointitydryhma, 6 hl6a - Asiakasiltapaivan jarjestelyt, vastuutus

- Suunnitellaan kutsukirje ja lehti-ilmoitus

10.11.2010 klo 12.00-14.00

Markkinointitydryhmd, 4 hl6a

- Alustus tydryhman seuraavalle toimintavuodelle

- Ryhman vetovastuun siirto, tulevan vuoden jasenten
valinta, kokoontumisajan ja -paikan valinta

- Seuraavan vuoden markkinointisuunnitelman alustus,
kehittamisehdotukset johtoryhmalle
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Liite 2. Esimerkki sisallonanalyysista
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