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Abstract

The client company of this thesis is a family owned company who provides healthcare
services in Finland. As requested by the client company and due to the sensitive nature
of the topic, the name of the company will not be used directly in this paper. The target
for this development work was to generate improvement proposals for the company’s
way of executing their strategy work. Furthermore, critical success factors for strategy
implementation were evaluated.

The knowledge base used for this thesis covered literature about strategy work execution,
special features of staff leasing in the social services and healthcare industry, as well as
utilizing different strategy tools and analytical methods in strategy work. The perspective
of this development assignment was only from the point of view of staff leased doctors.
A large-scale national reform is currently ongoing in the social services and healthcare
industry, so this development work is relevant at this time.

The research part of the development work was executed using qualitative data collection
methods. The methods chosen included theme interviews. By conducting theme inter-
views, a market analysis was prepared. Additionally, employees and entrepreneurs of the
target company and representatives of hospital districts were interviewed by utilizing
different analytical methods. The interviews were conducted in the spring of 2021. The
approach of the work was a case study. After conducting the theme interviews, the ma-
terial was analyzed in order to mirror them to theory. Based on the information gathered
from the analyses and theory, action and development proposals were formed.

The action and development proposals meant to guide the strategy work in the target
company comprised of focusing on critical success factors, implementing a new strategy
work model, and investing in resources.
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1 JOHDANTO

Strategian juuret juontavat pitkélle historiaan. Aikansa suuria sotapaillikoitd, kuten
meille suomalaisille tuttua Marsalkka Mannerheimia on pidetty taitavana strategistina.
On puhuttu, ettd Mannerheimin strategiataitojen vuoksi Suomi selviytyi itsendisena.
Sodista siviilieldmddn strategiaopit ovat syntyneet vasta viimeisen 50 vuoden aikana.
Strategia on merkitykseltdan kiistaton yrityksille, mutta sen méarittiminen on vaikeaa,
koska sitd voidaan tarkastella niin monesta eri ndkokulmasta. Yleisimpié 1dhestymis-
nikokulmia on ympéristdldhtdisyys, menestysldhtdisyys ja kilpailuldhtdisyys. Nako-
kulmat eivét sulje toisiaan pois vaan ne on hyva valita organisaation luonteen ja tilan-

teen mukaan. (Kamensky 2015.)

Téssé kehittimistehtivissé etsitddn ratkaisua kohdeorganisaation strategiatyon koko-
naisvaltaiseksi tehostamiseksi sekd ohjaamiseksi henkilostovuokrauksen nikokul-
masta sosiaali- ja terveydenhuollon alalla. Henkildstévuokraus on kehittdimistehtdvéan
kohdeorganisaation tidrkein litketoiminta liikevaihdollisesti mitattuna ja valikoitui
siksi kehittdmistehtdvan nikokulmaksi. Kohdeorganisaation paitoimipaikka on Tam-
pereella ja se on perustettu vuonna 2012. Organisaatio on perheyritys, joka tyollistda
kahdeksan tyontekijdd ja tarjoaa terveydenhuollon palveluita yksityisen ja julkisen
sektorin toimijoille. Kohdeorganisaatiolla on aito ja ajankohtainen tarve kehittdd hei-
dén strategiatyotddn. Aihe on myds siksi ajankohtainen ja merkittava, koska Suomessa
on meneilldén valtava muutos sosiaali- ja terveydenhuollon alalla. Muutosta kutsutaan
sote-muutokseksi. Sote-muutoksen perimmaéisend tarkoituksena on siirtdd sosiaali- ja
terveydenhuollon palvelut pois kunnilta uusille hyvinvointialueille seké lisdtd ennal-

taehkédisevaa terveydenhoitoa.

Aluksi kerrotaan kehittdmistehtdvén taustoista, tyon kohdeorganisaation nykytilasta,
tyOn tavoitteista, tietoperustasta sekd kdytettavisti tutkimusmenetelmista. Strategiaa ja

strategiatyOtd sekd strategiatyOssd kdytettdvid erilaisia strategiatyokaluja kasitellddn



laaja-alaisesti kirjallisuuden avulla. Henkildstovuokrauksesta sote-alalla ja sen erityis-

piirteistd kerrotaan luvussa kuusi.

Kehittdmistehtdva on laadullinen eli kvalitatiivinen tapaustutkimus ja tiedonhankinta-
keinona kéytetddn teemahaastattelua. Teemahaastattelua kiytetddn kohdeorganisaa-
tion johdon ja henkiloston haastattelemiseksi seké sosiaali- ja terveydenhuollon asian-
tuntijoiden haastattelemiseksi. Tyon empiirisessd osassa kdytetdédn hyddyksi kahta eri
strategiatyokalua ja niilld kartoitetaan kohdeorganisaation toimintaymparistod seké or-
ganisaation uhkia, mahdollisuuksia, vahvuuksia ja heikkouksia. PESTE-analyysime-
netelmilld tarkastellaan sellaisia tekijoitd joihin yritys ei pysty vaikuttamaan omilla
strategiavalinnoillaan ja SWOT-analyysimenetelmalla vertaillaan yrityksen vahvuuk-
sia ja heikkouksia yrityksen uhkiin ja mahdollisuuksiin. Ndiden analyysimenetelmien
avulla tuotetaan selked kokonaiskuva yrityksen tilanteesta strategisten valintojen tu-

eksi.

Oma taustani kehittdmistyotd varten on huomattavan erilainen, kuin useissa kehitta-
mistehtdvissd. Olen tiysin organisaation ja sen toimialan ulkopuolelta oleva ja ennen
kehittdmistyon aloittamista en ollut erikoistunut enké syventynyt henkildstévuokrauk-
seen tai sosiaali- ja terveydenhuollon alaan. Niistd syistd piddn kehittimistehtdvaa
erittdin mielenkiintoisena ja on virkistdvéa sekd tutkijalle ettd tutkittavalle organisaa-
tiolle saada strategisia ndkemyksid tdysin alan ja organisaation ulkopuoliselta. Voi-
makkaat muutoksen tuulet puhaltavat sosiaali- ja terveydenhuollon alalla ja vaikutta-
vat voimakkaasti sielld toimiviin yrityksiin. On mielenkiintoista paéstd esittelemédn
kohdeorganisaatiolle johtopddtoksid sekd kokonaiskuvaa yrityksen strategisten valin-

tojen tueksi.



2 KEHITTAMISTYON TAUSTA

2.1 Organisaation esittely ja kehittdmistyon tarve

Tamin tyon toimeksiantajaa késitelldén tyossd termilld kohdeorganisaatio. Termilla
kohdeorganisaatio on tarkoitus kunnioittaa tyon toimeksiantajan toivetta olla mainos-
tamatta heiddn organisaationsa tarvetta tyolle. Tyon empiirisessd osuudessa tyon toi-

meksiantajaa ei kerrota organisaation ulkoisille tekijoille.

Kohdeorganisaatio on perustettu vuonna 2012 ja se on Valviran hyviksyma tervey-
denhuollon palveluita tarjoava suomalainen perheyritys. Organisaation asiakkaita ovat
sekd julkisen ja yksityisen sektorin toimijat ja kaikki terveydenhuollon ammattilaiset.
Organisaation tdménhetkisend visiona on yhdistdd terveydenhuollon tydntekijit ja
tyonantajat sellaisella tavalla, ettd molemmat osapuolet ovat voittajia. Kohdeorgani-
saatio rekrytoi ja kouluttaa 1ddkédreitd ja toimintaa organisaatiolla on sekd Suomessa
ettd ulkomailla. Organisaation tarjoama ympérivuorokautinen teleradiologian lausun-
topalvelu oli aloittaessaan ensimméinen Suomessa. Kansainvilinen liiketoiminta ka-
sittdd kansainvélisen rekrytoinnin lisdksi myos Xclusive Finland -terveysmatkailupal-
velun. Kohdeorganisaatiossa tydskentelee kahdeksan tyontekijdi. Osa on kokoaikaisia
tyontekijoitd ja osa on osa-aikaisia tyontekijoitd. (MEDI Connectionin www-sivut

2020.)

Kohdeorganisaatio pohjaa toimintansa vahvoihin konsepteihin ja pyrkii kehittiméan
palveluitaan jatkuvasti paremmiksi. Organisaatiossa halutaan kohdella kaikkia asiak-
kaita tasapuolisesti tasavertaisina. Rehti ja avoin toiminta-ajatus seka kaikin puolin
toimiva asiakassuhde ovat perusta organisaation liiketoiminnalle. Kohdeorganisaation
tdrkeimpid periaatteita on aito ja yksilollinen kohtaaminen jokaisen rekrytoitavan
kanssa ja yrittdjdt itse ovat nostaneet esille ammattitaidon, sitoutuneisuuden ja tavoit-

teen, ettd ihminen on tulosta tarkedmpi. (MEDI Connectionin www-sivut 2020.)



2.2 Kohdeorganisaation nykytila

Kohdeorganisaation nykytila on sellainen, ettd vuodesta 2012 yritys on vélittdnyt paa-
asiallisesti ladkareitd sekd ostopalveluina ettd suorarekrytointeina julkiselle ja yksityi-
selle sektorille. Yritys tdhyd4d kasvua ja mahdollista laajentamista myds kansainvéli-
sesti. Voimakas sotealan muutos ja digitaalisuus pakottavat kohdeorganisaatiota muu-
toksiin ja organisaatio on pyrkinyt kehittiméaén palvelumallejaan intensiivisesti yhteis-
tyOkumppaneidensa kanssa. Kohdeorganisaatio on pyrkinyt myds vastaamaan voi-

makkaaseen digitalisaatioon ja sen tuomiin muutoksiin sekd mahdollisuuksiin.

Kohdeorganisaation suurimpina asiakkaina ovat pddasiassa kunnalliset sairaalat ja yk-
sityiset lddkdriasemat. Suurin osa organisaation liikevaihdosta koostuu lddkireiden
suorarekrytoinneista sekd henkilostovuokrauksesta. Rekrytointi ja henkilostopalvelut
ovat heidin toimintansa kulmakivid. Vuonna 2019 kohdeorganisaatio on palkittu
kauppalehden myontdmélld Menestyjé-sertifikaatilla, joka kertoo organisaation kuu-
luvan oman toimialansa kérkiyrityksiin. Menestyjé-sertifikaatin saaneen yrityksen
ominaisuuksiin kuuluu hyva tulos, vahva rahoitusrakenne, tasapainoinen kasvukehitys
sekd toiminnan jatkuvuuden takaava maksuvalmius. Henkilostovuokraukseen organi-
saatio on panostanut voimakkaimmin, koska suurin osa liikevaihdosta tulee sielti.
Henkildstovuokraus luvataan hoitaa riskittomasti ja kaikki asiat hoidetaan asiakkaan
puolesta. Ladkireitd kontaktoidaan, haastatellaan, kartoitetaan seké tarvittaessa myos
kielikoulutetaan vastaamaan asiakkaiden tarpeita. Vuokralddkareitd vélittdessd asiak-
kaita veloitetaan vain tehdyistd tunneista ja kohdeorganisaatio hoitaa tydnantajavas-
tuun kaikkine kuluineen. Tydnjohdollinen vastuu jii tilaavalle organisaatiolle, mutta
kohdeorganisaatio on ty0nantaja, jota velvoittaa tyosopimuslaki. Myds mahdollisuus
palkata vuokralddkiri tyosuhteeseen asiakasyritykseen on mahdollista rekrytointipalk-

kion muodossa my6hemmin. (MEDI Connectionin www-sivut 2021.)

Terveydenhuollon alaa vaivaa kokonaisuudessaan epavarmuus liittyen hallituksen laa-
timaan ja suunnittelemaan sote-uudistukseen. Uudistuksen tarkoituksena on muokata
koko Suomen terveydenhuollon kenttdé ja kohdeorganisaatio pyrkii reagoimaan sithen
mahdollisimman nopeasti ja jirkevisti. Nyt olemassa olevilla tiedoilla Suomen halli-
tus on pédttinyt toteuttaa sote-uudistuksen. Kun sote-uudistus toteutuu, silld on mer-

kittavid vaikutuksia myOs kohdeorganisaation toimintaan. Muutos saattaa aiheuttaa



10

henkilostovuokrauksen tarpeen vdhenemistd, kun vastuu siirretdén kunnilta uusille

erikseen maaritettiville alueille.

Kohdeorganisaatiolla on olemassa visio. Se tdhtdd kasvuun ja haluaa olla merkittava
toimija terveydenhuollon suorarekrytointien, rekrytointien ja ostopalveluiden parissa.
Visiota tulee kuitenkin tarkentaa, koska pelkké toiminnan kasvattaminen ei ole hyva
visio. Vision tulee olla nikemys yrityksen tulevaisuuden tavoitetilasta, jossa halutaan
olla tietyn ajan kuluttua. Sitd tulee siis selventdd ja kohdeorganisaatio on palkannut”
opinndytetyontekijin sitd tekemddn. Visiolla on suuri merkitys, koska se ohjaa yrityk-

sen strategiaa ja toimintaa.

Koska kohdeorganisaation visio on keskenerdinen, my0s sen strategia on vanhentunut.
Strategiatyolle ei ole olemassa aikaa tai tyokalua. Visio, strategia ja yrityksen missio
ovat kaikki paivittimisen tarpeessa. Kohdeorganisaation arvot ovat: laatu, luottamus,
kasvu ja avoimuus. (MEDI Connectionin www-sivut 2020). Arvojen tulee nikya yri-
tyksen ja tyontekijoiden pdivittdisessd toiminnassa ja jos niin ei ole, arvoilla ei ole
suurta merkitystd. Niiden tulee olla tapa toimia ja yrityksen oikeat arvot ovat sellaisia,

joiden mukaan toimitaan.

Kohdeorganisaatio on vuoden 2012 jilkeen kasvanut ja saanut palkattua uusia tyonte-
kij6itd ja mennyt eteenpdin monessa asiassa. Yrityksen keskenerdinen visio, strategia,
missio ja arvot eivét ole saaneet tarpeeksi painoarvoa, eikd yrityksen johto ole hyvin
tehdylté tyoltddan nithin ehtinyt sen paremmin paneutua. Télla kehittdmisty6lld on tar-
koitus vastata tdhdn tarpeeseen. Organisaation kehittymisen takaamiseksi on tulevai-
suutta ja kasvumahdollisuuksia pohdittava strategisesti. Strategiatyon tekemistd koh-
deorganisaatiossa tulee kehittdd ja sithen kehittimistyon tekijd hakee ratkaisua. Kehit-
tdmistyolld luodaan raamit yhteisistd tavoitteista ja miéritellddn kriittiset tekijét, joi-

den avulla voidaan tavoitteisiin paasta.
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3 KEHITTAMISTYON TAVOITE JA TIETOPERUSTA

3.1 Tyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamain tutkimuksellisen kehittdmistyon tavoitteena on ohjata ja tarkentaa kohdeorga-
nisaation strategiaa ja visiota oikeaan suuntaan markkina-analyysii ja olemassa olevaa
teoriatietoa hyddyntden. Néin tekeméllé taataan organisaation kehittyminen, luodaan
raamit yhteisistd tavoitteista ja miéritelladn kriittiset tekijdt, joiden avulla tavoitteisiin
padstdédn. Strategiatyon tekeminen pohditaan uudelleen peilaten nykyhetkeen ja sote-
uudistuksen tuomiin muutoksiin. Tavoitteena on, ettd yritys on kilpailukykyinen ja

menestyvd myds viiden vuoden kuluttua.

Kehittdmistyolld haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
- Millainen strategia ja visio kohdeorganisaatiolla pitdisi olla?
- Mika on kohdeorganisaation timanhetkinen strategia ja visio?
- Kuinka strategiaty6ti voi toteuttaa jatkossa kohdeorganisaatiossa?
- Kuinka tirkedd 1d4kareiden suorarekrytointi ja vuokraus ovat julkisen tai yksi-
tyisen puolen henkildstopulaa ajatellen?

- Mitka ovat yrityksen menestymisen kannalta tdrkeimpid tekijoitéd ja uhkia?

Kehittdmistyd jakautuu seuraaviin osiin: teoriatietoon perehtymiseen, strategiatyon te-
kemisen perehtymiseen erilaisin menetelmin ja yrityksen toimintaympériston, uhkien

ja mahdollisuuksien kartoittamiseen.

3.2 Tietoperusta ja keskeiset késitteet

“Teoreettinen viitekehys ja késitteet, jotka tutkimukseen valitaan, tulee aina selostaa
ja mdidritelld tutkimustekstin lukijalle selkedsti ja tdsméllisesti” (Vilkka 2005, 24).
Teoreettisella viitekehykselld luodaan tehtiville tutkimukselle kehys ja sen avulla ker-
rotaan se, mistid ndkokulmasta tutkimusaihetta tarkastellaan. Viitekehyksen avulla voi
my®s muotoilla tutkimusongelmaa ja sen tarkoituksena on pitdd tutkimus johdonmu-

kaisena. (Vilkka 2005, 24.) Kisitteellinen kehikko, eli viitekehys tarvitaan
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tutkimukselle siksi, ettd sen 14pi voidaan tarkastella saatuja havaintoja. Jotta tutkija voi
tehdé kehittdmistyon kannalta merkittdvid havaintoja on tutkittavasta ongelmasta teh-

tavi teoreettinen viitekehys (Pitkdranta 2014, 24, 70.)

Kehittdmistehtdvan teoreettinen viitekehys eli tietoperusta koostuu seuraavista koko-
naisuuksista:

e Strategiatyon kehittdmisesti

e henkilostovuokrauksen erityispiirteisti sosiaali- ja terveydenhuollon alalla

e crilaisten strategiatydkalujen- ja analyysimenetelmien hyddyntdmisesté stra-

tegiatyossd (Kuvio 1).

Suppilon sisélld olevat asiakokonaisuudet puristuvat ulos suppilosta muodostaen laa-
dukkaan ndkemyksen jarkevén sekd perustellun strategiatyon tekemisestd henkilosto-

vuokrauksen ndkokulmasta sosiaali- ja terveydenhuollon alalla.

B 00

Strategiatyon

et Henkilostovuokrauksen
kehittaminen

erityispiirteet

Strategiatyokalut
ja niiden
hydédyntaminen

Laadukas nakemys strategiatyon
tekemisestd henkilostovuokrauksen
nakokulmasta

Kuvio 1. Kehittdmistyon teoreettinen tietoperusta

Kehittimistyd on rajattu henkilostovuokrauksen ndkdkulmaan nimenomaan sosiaali-
ja terveydenhuollon alalla. Sosiaali- ja terveydenhuollon ala on myllerryksen alla ole-
massa olevan sote-muutoksen takia ja juuri siitd syystd kehittimistyd on ajankohtai-

nen. TyOn empiirisessd osassa haastatellaan sairaanhoitopiirien asiantuntijoita,
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toimitusjohtajia ja ylilddkéreitd, jotta saadaan tietoa olemassa olevasta markkinasta ke-
hittdmistyon tueksi. Empiirisessd osassa haastatellaan myos kehittamistyon kohdeor-
ganisaation johtoa seké henkildstod strategian analyysimenetelmien toteuttamiseksi ja
tueksi. Tyon ulkopuolelle on jitetty kohdeorganisaation muut liiketoiminnan osa-alu-
eet ja tyd on rajattu tirkeimpéén liiketoiminta osa-alueeseen, eli henkildstovuokrauk-
seen. KehittdmistyOssd empiiristd osuutta peilataan olemassa olevaan teoriatietoon,
jotta voidaan muodostaa mahdollisimman tarkka ja laaja kuva kohdeorganisaation

strategian ohjaamiseksi.

3.2.1 Strategia ja sen tarkoitus

Strategialle on olemassa monia erilaisia méaritelmid. Yksi tunnetuimmista strategia-
ajattelijoista Michael Porter on liittdnyt strategian voimakkaasti asemointiin, arvon
tuottamiseen ja kilpailuetujen luomiseen. Porterin mukaan strategian tavoitteena on
16ytaa keinot, joilla voitetaan kilpailijat. (Kehusmaa 2010, 14.) Mika Kamenskyn mu-
kaan strategian yksiselitteinen madrittely on vaikeaa. Liikeyrityksille se on ulkoisten
ja sisdisten tekijoiden ja niiden vélisten vuorovaikutussuhteiden hallintaa siten, etti

kannattavuus- ja kehittymistavoitteet voidaan saavuttaa. (Kamensky 2015.)

Strategia on tarkoituksella tehty suunnitelma yrityksen tulevaisuudesta sekd nikemys
yrityksen tulevaisuuden tilasta. Strategia on myds liiketaloudellinen juoni, jolla yritys
valitsee asemansa markkinoilta ja juoni pitdd sisdllddn myos tietoisesti tehtyjd valin-
toja, tavoitteita ja asioiden laittamista tirkeysjarjestykseen. Strategia muodostuu eri-
laisten analyysien ja mittaristojen kautta, joita kdytetddn apuna strategian luomisessa.
Esimerkiksi Balanced Scorecard eli lyhennettynd BSC on usein kéytetty tasapainotettu
mittaristo. Siind kuvataan strategiaa neljin erilaisen ndkdkulman kautta konkreettisina
tavoitteina. Nidkokulmat ovat taloudellinen nikokulma, asiakasnidkokulma, sisdisten

prosessien nikdkulma sekéd oppimis- ja kasvunidkokulma. (Kehusmaa 2010, 14-15.)

Strategia on merkitykseltdan kiistaton yrityksille, mutta sen méarittiminen on vaikeaa,
koska sitd voidaan tarkastella niin monesta eri ndkokulmasta. Yleisimpié 1dhestymis-
ndkokulmia strategialle on esimerkiksi kilpailuldhtdisyys, ympaéristolahtéisyys ja

osaamislahtdisyys. StrategiatyGtd pitdd osata myds johtaa ja johtamisessa on otettava
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huomioon kolme jokaista organisaatiota koskevaa asiaa: teknologia, talous ja ihmiset.
Termi teknologia pitdd sisdlldén eri tieteiden soveltamista, kuten parempien tuotteiden
valmistaminen tai ylivertaisten palveluiden tarjoaminen. Talous taas on resurssien
kayttod. Resurssit voivat olla maaréllisia tai laadullisia. Ihmisten johtaminen vaatii de-
mokratiaa, tasa-arvoa, oikeudenmukaisuutta ja ei-hierarkkista rakennetta. Johtaminen
on paatoksentekoa ja kykyd saada aikaan tuloksia. Hyvéa péaatoksentekoprosessi on or-

ganisaation menestystekiji. (Kamensky 2015.)

3.2.2 Henkilostovuokraustoiminta

Henkildstovuokraustoiminta pitdé sisilldén erilaisia késitteité ja termejé, kuten rekry-
tointi, ostopalvelut, henkilostoresurssien etdpalvelut ja suorarekrytointi. Ndma termit
kisitelladn tassd kappaleessa kattavasti ja perusteellisesti ja lukijalle kerrotaan miten

ne linkittyvat kehittdmistyon teoreettiseen viitekehykseen.

Osaavan henkil6ston rekrytointi vie yritykseltd, tai tissd kohtaa tarkemmin sairaalan
henkildkunnalta, runsaasti aikaa ja resursseja. Onnistunut rekrytointi on monimuo-
toista ja vaativaa. Perinteinen rekrytointiprosessi, jossa laitetaan tyOpaikkailmoitus
paikallislehteen ja kerrotaan toimenkuva, hakija ldhettdd cv:nsé ja tehddan tyosopimus
- on historiaa. (Kaijala, 2016.) Erilliset yritykset, kuten tdménkin tyon kohdeorgani-
saatio tarjoavat rekrytointipalveluja yrityksille ja kunnille juuri tisti syystd, koska rek-
rytointi on hankalaa, kallista ja aikaa vievdd. Onnistunut rekrytointi vaatii yritykselta
hallitun monimuotoisen prosessin. Tarve erityisosaajille ja asiantuntijoille on tyoela-
méssd suuri. Kaijala kertoo esipuheessaan, ettd Warren Buffet pitdd rekrytointia yhtend
litkke-eldmdn merkittivimpand ja haastavimpana asiana. Buffetin mukaan rekrytoin-
neissa pitdd keskittyd kolmeen eri asiaan: sitoutuneisuuteen, sopeutuvuuteen ja tunnol-

lisuuteen. (Kaijala, 2016.)

Ty6markkinoilla on ollut murros jo viimeisen kymmenen vuoden ajan. Eri ikdiset ha-
kijat kiinnostuvat rekrytoinneissa erilaisista asioista ja samat sdénnot eivét pade kai-
kille hakijoille. Rekrytoijan tulee tietdd, minkélaista henkildd hdn on rekrytoimassa ja
mitkd ovat hakijan motivaatiotekijit. Globalisaatio, tyon liikkuvuus, teknologinen ke-

hitys, joka mahdollistaa monilla aloilla mm etityon tekemisen sekd tyon muotojen
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muuttuminen ovat tulevaisuuden trendeji tydeldmassa ja sitd mydden rekrytoinneissa.
Y-sukupolven, kutsumanimeltdén milleniaalien, eli 80-luvun loppupuolella ja 90-lu-
vun alkupuolella syntyneet henkil6t kattavat tind vuonna jopa 50 prosenttia tyovoi-
masta. Y-sukupolvi on tottunut eldméén keskelld digitalisaatiota ja teknologista mur-
rosta. Sosiaalinen media on milleniaaleille osa jokapdivdistd arkielimii ja sen mah-
dollistamat elamii helpottavat sovellukset ja prosessit ovat itsestddnselvyys. Tyonan-
tajien tulee ymmartad titd sukupolvea, koska se on avain onnistumiselle tyomarkki-

noilla. (Kaijala, 2016.)

Kehittdmistyon kohdeorganisaatio tarjoaa rekrytointipalveluja terveydenhuollonalalla
ja he tarjoavat seké lyhyt- ja pitkikestoisia sopimuksia ja osa- ja kokopdivéisid tyoteh-
tdvid. He tarjoavat myos kansainvilistd suorarekrytointia. Kehittdmistyon tarkoituk-
sena on selvittdd konkreettisesti rekrytointien tarpeellisuutta sote-maailmassa visio ja

strategia tasolla.

Toimialakatsauksessa mainittu erikoisldédkarien, ladkérien ja hoitajien tarve on tervey-
denhuolto alalla suuri ja osalla maantieteellisistd alueista ongelma. Kohdeorganisaatio
pyrkii vastaamaan ostopalveluillaan tdhédn tarpeeseen. Heilld on laaja yhteistyover-
kosto, josta he etsivét ja l0ytavit terveydenhuoltoalan toimijoille parhaan ratkaisun.
Heidédn kauttaan on mahdollista ostaa terveydenhuollon ammattilaisia sekd lyhyt- ja
pitkédkestoisilla sopimuksilla ettd osa- ja kokopdivéisiin tyotehtdviin. Tydsuhde ja
tyOnantaja velvoitteet ovat kehittdmistyon kohdeorganisaatiolla, jolloin aikaa jii

enemman padtyohon keskittymiseen. (MEDI Connectionin www-sivut 2021.)

Etdpalveluilla tarkoitetaan ladkdrin tekemdd potilaan tutkimista sekd mahdollisen
diagnoosin antamista videon vilitykselld verkossa tai dlypuhelimella. Alypuhelimella
ja verkossa voidaan myds vilittda tietoja ja kuvia sekd dokumentteja ladkareille. Eta-
palveluiden tarjoajalla on oltava kuitenkin asianmukaiset tilat, laitteet ja toiminnan
edellyttdmin asianmukaisen koulutuksen saanut henkilokunta. Toiminnassa tulee ot-
taa huomioon my0s potilasturvallisuus ja tietojen vélittimiseksi kéytettdvien tietojér-
jestelmien tulee tidyttdd salassapitoa, tietosuojaa ja tietoturvaa koskevat sdddokset seka
niiden vaatimukset. Palvelujen tarjoaja vastaa, ettd henkil6tietoja késitelldén tietosuo-
jalakien vaatimilla tavoilla. My®&s potilaan pitdd suostua etdpalveluun ja terveyden-

huollon ammattilaisen tulee arvioida, voidaanko diagnoosia antaa etépalveluna vai
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pitdisikd potilasta tutkia fyysisesti. Potilasrekisterin ylldpito, potilaan tunnistaminen
vahvalla tunnistautumisella ja ndiden mahdollinen tarkastelu jélkikdteen on myds

mahdollistettava palvelun tarjoajan toimesta (Valviran www-sivut 2021.)

Kehittdmistyon kohdeorganisaatio tarjoaa henkildstoresurssien etédpalveluita asiak-
kailleen ja heiddn kauttaan on mahdollista saada yleislddkareitd, psykiatrian ja tyoter-
veyden erikoislddkareitd sekd useiden muiden erikoisalojen ladkareitd ja hoitajia. Koh-
deorganisaatio my0s kouluttaa mahdollisuuksien mukaan ladkérit ja erikoisladkarit
asiakasyrityksen kéyttdmiin toimintamalleihin ja ohjelmistoihin. Ty&nantajavelvoit-

teet hoitaa kehittdmistyon kohdeorganisaatio. (MEDI Connectionin www-sivut 2021.)

”Vaativimpiin ja yhtion kannalta kriittisimpiin hakuihin kannattaa kdyttda suorahakua
ja sithen erikoistunutta asiantuntijaa.” (Kaijala, 2016) Suorahakukonsultti on asiakas-
yrityksensa kdyntikortti ja asiakkaansa edustaja. Suorahakukonsultti hoitaa suorahaun
kaikki prosessit yhdessd asiakasyrityksensd kanssa. Prosesseihin kuuluu méérittely-
vaihe, potentiaalisten tyontekijoiden hakeminen, henkildiden kontaktointi, haastatte-
lut, asiakasyrityksen tekemét haastattelut, soveltuvuusarviointi ja tydsopimuksen alle-
kirjoitus. My0s seuranta jélkikateen on tirkeéa ja siitd saadaan arvokasta tietoa oman

toiminnan kehittdmiseksi. (Kaijala, 2016.)

Kohdeorganisaatio tarjoaa suorarekrytointipalveluja terveydenhuollon asiakkailleen
vastatakseen jatkuvaan pulaan erikoislddkareistd, 1ddkareistd ja hoitajista. Palvelun
avulla asiakasyritys, esimerkiksi sairaala, sddstyy tyolaaltd rekrytointiprosessilta ja ke-
hittdmistehtdvian kohdeorganisaatio hyddyntdd omaa ammattitaitoaan, yhteistyokump-
paneitaan sekd digitaalisia ratkaisuja suorahaun eli suorarekrytoinnin tukena. (MEDI

Connectionin www-sivut 2021.)
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4 LAHESTYMISTAPA JA KAYTETTAVAT MENETELMAT

4.1 Tutkimuksessa kéytettdvét 1dhestymistavat

Kehittdmisty6td voidaan ldhestyd monin eri tavoin. Erilaisia ldhestymistapoja on
useita ja sen valinta vastaa tutkimusstrategian valintaa. Tdssd ei ole vield kyse konk-
reettisten tutkimusmenetelmien valinnasta vaan ldhestymistavasta, joka sopii kysei-
selle ty6lle parhaiten. Tapaustutkimus ldhestymistapana soveltuu hyvin erityisesti sil-
loin, kun tarkoituksena on tuottaa kehittimisehdotuksia ja -ideoita. Lédhestymistavan
valinta kuitenkin ohjaa kehittimistyon tekijdd menetelméivalinnoissa. Léhestymista-
van valinta ei ole niin mustavalkoista, kuin voisi olettaa. Esimerkiksi tdssi tehtdvissa
kehittdmisty0ssd voidaan hyodyntdd myos muita 1dhestymistapoja, kuin tapaustutki-
musta. Kuitenkin 1&hes kaikki tutkimusmenetelmit soveltuvat mihin tahansa ldhesty-
mistapaan, jonka tutkija on ty6lleen valinnut. Tutkijan tulee kuitenkin kehittdmistyds-
sddn perustella valitsemansa ldhestymistavat. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015,

51-53.)

Tapaustutkimus eli case study soveltuu hyvin kehittdmistyon ldhestymistavaksi erityi-
sesti silloin, kun tehtdvina on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja -ideoita. Tapaustutkimus
tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmidstd sen todellisessa tilanteessa ja toimin-
taympéristossd. Tapaustutkimuksella on pyrkimys tuottaa syvillistd ja yksityiskoh-
taista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ym-
martdd kehittimisen kohdetta kokonaisvaltaisesti realistisessa toimintaympéristossa.
Tapaustutkimuksessa on tirkedmpda saada paljon tietoa suppeammasta alueesta, kuin
laajasta alueesta vdhan. Tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa yrityksen toiminnan ke-

hittdmisen tueksi. (Ojasalo ym. 2015, 52-53.)

Tutkimusongelman ldhestymistapa valikoitui ty6lle melko helposti. Vaihtoehtoina oli-
vat joko tapaustutkimus tai konstruktiivinen tutkimus. Tdhén kehittdmistyohon valit-
tiin kdytettdvéksi tapaustutkimusta tutkimusongelman ldhestymistapana siksi, ettd ha-
luttiin kehittd4 juuri kohdeorganisaatiota ja saada tietoa sen toimintaympéristostd sekd

kriittisistd menestystekijoistd. Tutkimuksen tarkoituksena on pyrkid selvittimééin
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yksityiskohtaista tietoa kohdeorganisaation realistisesta toimintaympéristostd ja sitd

halutaan ymmartié syvéllisesti.

4.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmét on jaettu kahteen eri tapaan mééarilliseen ja laadulliseen. Maa-
rillinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelmé toteutetaan usein esimerkiksi lomake-
haastatteluna ja méaarallistd tutkimusmenetelmad kaytettdessa tutkijan tulisi tietda ai-
hepiiriin liittyva teoria hyvin jo entuudestaan. Maaralliselld tutkimusmenetelmaélla voi-
daan testata erilaisten teorioiden paikkansa pitdvyyttd ja tutkija itse ei ole vaikutta-
massa tutkittavaan kohteeseen. Laadullisessa tutkimuksessa eli kvalitatiivisessa tutki-
muksessa pyritddn ymmaértimééin asioita paremmin. Teemahaastattelu on usein kiy-
tetty tutkimusmenetelma kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkija on osallisena tutkit-
tavien toiminnassa ja tekee omia muista riippumattomia tulkintoja perustellusti. (Oja-
salo ym. 2015, 105.) Tdhén kehittdmistyohon sopii erinomaisesti kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimusmenetelma, koska pyritddn ratkaisemaan ongelmia, joita kohde-

organisaatiossa on huomattu ja nostettu esille.

Laadullisessa tutkimuksessa (kvalitatiivinen tutkimus) pyritdédn kuvaamaan todellista
eldmdi. Laadullista tutkimusta kdytetddn sellaisten aiheiden tutkimiseen, joita halu-
taan ymmartad paremmin. Tutkimuksen kohde tulee olla tarkkaan valittu ja sellainen,
josta halutaan lisda tietoa. Télle menetelmaélle on tyypillistd, ettd tutkija on ldhelld tut-
kittavaa ongelmaa ja tekee omia perusteltuja tulkintojaan. Laadullisiksi menetelmiksi
soveltuvat hyvin osallistuva havainnointi seké teemahaastattelut. (Ojasalo ym. 2015,

105.)

Kuten mainittua tdimi kehittimistyo toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutki-
muksena. Tiedonkeruumenetelméind kiytetddn teemahaastattelua. TyOssd haastatel-
laan julkisen puolen terveydenhuollon ylilddkareitd ja rekrytoinneista pdittivia tahoja,
jotta tutkija voi muodostaa kokonaiskuvan ladkéreiden suorarekrytointien ja henkilds-
tovuokrauksen tarpeellisuudesta myllerryksen alla olevassa sote-maailmassa. Tydssa
haastatellaan my0s yrityksen pddttdjid sekd henkilostéd, jotta saadaan muodostettua

kokonaiskuva yrityksen toimintaympdristostd, uhista ja mahdollisuuksista sekd



19

taménhetkisestd strategiatyOstd. Kvalitatiivisella markkinatutkimuksella pyritdén vas-
taamaan kysymyksiin miksi ja miten. Tilld tavoin saadaan arvioivaa ja luotettavaa tie-
toa. Teemahaastattelu markkinatutkimuksen tutkimusmuotona soveltuu hyvin koke-
muksen ja erilaisten ndkemysten tutkimiseen. Teemahaastatteluilla saadaan myds riit-
tdvd otanta Suomen mittakaavassa eri sairaanhoitopiireisti, jotta tutkija voi vilittda

luotettavaa tietoa yrityksen paittijille.

4.3 Tiedonkeruumenetelméat

Tiedonhankinnan perusmuotoihin kuuluu haastattelu. Se on yksi kdytetyimmistd me-
netelmistd ja soveltuu moniin erilaisiin tarkoituksiin ja sitd voidaan kéyttdd monissa
eri yhteyksissd ja sen avulla saadaan syvillistd tietoa tutkittavasta asiasta. Haastattelu
on tapa, jossa seki tutkittava ettd tutkija tuntevat olonsa usein miellyttivaksi ja kes-
kustelu yleisesti on ihmisten tapa kommunikoida. Samalla voidaan kysyé perusteluja
mielipiteille ja tavoille, joilla on tapana toimia. Haastattelu voidaan toteuttaa monin
eri tavoin, joko kyselemalld kysymyksid valmiiksi luodulta listalta tai ohjaamalla kes-
kustelua oikeaan suuntaan ja tutkijan haluamalla tavalla. Haastattelu on keskustelua,
jolla on syvempi tarkoitus. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 11.) Haastattelumenetelmié on
useita erilaisia ja menetelmén valinta vaatii pohdintaa siitd, millaista tietoa tarvitaan ja
mihin halutaan vastauksia. (Ojasalo ym. 2015, 106.) Erilaisia haastatteluja, kuten tee-
mahaastattelua kdytetdén usein tiedonkeruumenetelménd tapaustutkimuksessa. Se
miksi teemahaastattelua kdytetdédn usein tiedonkeruumenetelména tapaustutkimuk-
sessa, johtuu siitd, ettd haastattelu on joustava tutkimusmenetelma ja sitd voidaan so-
veltaa monella eri tavalla. Teemahaastattelussa teemat ovat huolellisesti suunniteltuja
ja sopivat tilanteeseen, jossa ei haluta litkaa ohjata vastaajia. (Ojasalo ym. 2015, 41,

55.)

Puolistrukturoitu haastattelumenetelmai eli teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja
strukturoimattoman haastattelun vilimuoto. Teemahaastattelussa haastattelu kohden-
netaan tiettyihin teemoihin ja silld voidaan tutkia kaikkia ihmisen kokemuksia, ajatuk-
sia ja tunteita. Sen etuina on, etté se ei ole suoraan sidottu kvalitatiiviseen tai kvantita-

titviseen tutkimustapaan, eikéd se ota kantaa haastattelujen maardén. Teemahaastattelua
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kutsutaan puolistrukturoiduksi haastattelumenetelmiksi, koska haastattelun aihepiirit
ja teema on kaikille haastateltaville sama. Kysymykset ja niiden tarkka muoto tai jar-

jestys eivit ole merkittdviassé roolissa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48.)

Téssd kehittdmistyOssd halutaan selvittdd haastatteluilla kohdeorganisaation peruslii-
ketoiminnan tarpeellisuutta tulevaisuudessa. Teemahaastatteluilla haastatellaan muu-
tamia pééttavid tahoja terveydenhuollon organisaatioista ja kerdtddn uutta ajankoh-
taista tietoa kehittdmistyotéd varten. Yrityksen paattdjid seka henkilostod haastatellaan,
jotta pystytddn muodostamaan kokonaiskuva yrityksen tdminhetkisestd tilanteesta
sek strategiatyOsti. Haastattelut dénitetdén ja litteroidaan, jolloin niithin on helpompi

palata jélkikéteen.

4.4 Lainsdadanto

Terveydenhuollon ja sosiaalihuollon henkiloston ammattilaisuudesta sekd pitevyy-
destd sdddetddn laeissa ja asetuksissa. Sosiaali- ja terveysministerid vastaa sosiaali- ja
terveydenhuollon henkil6ston valtakunnallisesta ohjaamisesta sekd henkildstovoima-
varojen kehittdmisestd. Ohjauskeinona on lainsdadéntd. Sosiaali- ja terveydenhuollon
henkil6ston kouluttamisesta vastaa Opetus- ja kulttuuriministerid. Perustuslaki méa-
rittelee, ettd jokaisella on oltava oikeus vélttdméttomédn toimeentuloon ja huolenpi-
toon, jos hin ei itse kykene hankkimaan ihmisarvoisen elimén edellyttimié turvaa.
Perustuslain mukaan jokaisella on oltava oikeus riittdviin sosiaali- ja terveyspalvelui-
hin ja julkisen vallan velvoite edistdd kansalaisten hyvinvointia ja terveyttd ldhtee pe-

rustuslaista. (Sosiaali- ja terveysministerion www-sivut 2021.)

Terveydenhuollon ammattihenkiloston laki 28.6.1994/559 tarkoituksena on edistid
potilasturvallisuutta seki terveydenhuollon palvelujen laatua. Sen avulla varmistetaan,
ettd terveydenhuollon ammattihenkil6illda on ammattitoiminnan edellyttimé koulutus
ja ammatillinen pétevyys. Lailla valvotaan terveydenhuollon ammattihenkil6ité ja hei-
dén toimintaansa sekd helpotetaan terveydenhuollon ammattihenkildiden yhteistyota.

(Laki terveydenhuollon ammattihenkildstostd 1994/559, 1 §.)
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Terveydenhuollon ammattihenkild on henkild, joka on saanut ammatinharjoittamisoi-
keuden terveydenhuollon ammattihenkiloston lain nojalla. Sosiaali- ja terveysalan
lupa- ja valvontavirasto myontéé oikeuden harjoittaa ammattia, jos henkil6 on suorit-
tanut yliopistolaissa tarkoitetussa yliopistossa lddketieteen lisensiaatin tai hammaslaa-
ketieteen lisensiaatin tutkinnon. Erikoislaédkarit ovat ladketieteen lisensiaatin tutkinnon
jélkeen jatkokouluttautuneita tietylld erikoisalalla. Lain tehtdvani on varmistaa jatko-
opiskelevan henkilon erikoisalan osaaminen. Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvon-
tavirasto myontdd oikeuden harjoittaa lddkdrin tai hammasladkérin ammattia myos
muualla kuin Suomessa opiskelleille. Kyseessé tulee tdlloin olla EU- tai ETA-valtiossa

suoritettu koulutus. (Laki terveydenhuollon ammattihenkilostostd 2 §, 4 §, 4§a, 6§.)

Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto ohjaa ja valvoo valtakunnallisesti ter-
veydenhuollon ammattihenkil6itd. Paikallisesti aluehallintavirastot ohjaavat ja valvo-
vat terveydenhuollon ammattilaisia omilla toimialueillaan ja sosiaali- ja terveysalan
lupa- ja valvontavirasto ohjaa aluehallintavirastojen toimintaa sosiaali- ja terveysmi-
nisterion alaisuudessa. Terveydenhuollon ammattilaisilla on oma keskusrekisterinsa,
jota sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto yllipitda. Rekisteriin merkitdan
terveydenhuollon ammattihenkilon tiedot, kuten nimi, osoite ja henkilotunnus. Kes-
kusrekisteriin merkitddn myds, jos terveydenhuollon ammattihenkild on saanut tyds-
tddn moitteita, sakkoja tai on pantu viralta. Saadut erikoiskoulutukset ja erikoispéte-

vyydet yksiloidddn myds rekisteriin. (Laki terveydenhuollon ammattihenkildstosta 24

§-24a4§.)

Sosiaali- ja terveysministerid ohjeisti kuntia huhtikuussa 2020 ottamaan kdytt66n en-
nakoivia toimia siksi, ettd sosiaali- ja terveydenhuolto saadaan varmistettua koronavi-
ruspandemian takia. Ennakoivat toimenpiteet, kuten tydtehtdvien uudelleen organi-
sointi, palvelujen hankkiminen yksityisiltd palveluntuottajilta ja jérjestoiltd oli ensisi-
jaisina keinoina ministerion suosituksessa. Ministerid my0s muistutti, ettd muiden kii-
reellisten sairauksien hoito ja perustason sosiaali- ja terveyspalvelut on turvattava té-
mén koronaviruspandemian aikana. Mydskddn pitkdaikaissairaiden tai vanhusten

hoito ei saa vaarantua. (Sosiaali- ja terveysministerion www-sivut 2021.)
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5 STRATEGIA JA STRATEGIATYO

5.1 Strategiaty0 ja suunnittelu

Strategian tulisi olla osa organisaation tyoté ja se pitdd sisdlldén strategiasuunnittelun
ja strategian toteutuksen. Strateginen johtaminen kuuluu yrityksen johdolle, vaikka
kyseessé onkin koko organisaatiota koskeva asia. Johdon tehtdvéné on saada koko or-
ganisaatio tekemiin strategian mukaista tyoté ja parhaimmillaan strategia onkin orga-
nisaatiossa jatkuva prosessi ja toimintatapa. Kehusmaan (Kehusmaa 2010, 19-24) mu-
kaan jatkuva, uudistuva ja organisaatiossa eldvé strategiatyd olisi ideaalimalli, jonka
mukaan vain erittdin harva organisaatio toimii. On hyva muistaa, ettid organisaatio ke-
hittyy itse oman strategiatyonsd mukana. Strateginen johtaminen on noussut esille yri-
tyksissd suurimpana ongelmana strategiatydssd. Myos toimintaympériston muutokset,
ongelmat yrityksen sisdisessd viestinndssd ja epdselvd strategia ovat nousseet ongel-
malistan viiden kirkeen. Tarkeimmiksi asioiksi yrityksessa strategian painotuksista on
koettu asiakastarpeiden ymmarrys, kilpailuympariston muutokset, avainasiakasyhteis-
ty0, asiakaskdyttdytymisen muutokset sekd toiminnan asiakasldhtdisyys. Asiakas on
ollut vuoden 2009 Strategiabarometrissd selkedsti keskiossd. (Kehusmaa 2010, 19 —

24.) Kehusmaa on jakanut strategian sisdllon eri osa-alueisiin (Kuvio 2).
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Siséisen toiminnan analyysit Arvot, yrityskulttuuri ja johtamismalli LSS Lles{ mtastra_egla
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Tuotekehitysstrategia
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Ulkoistukset ja lopetukset
Strategiset investoinnit
JNE

Kuvio 2. Strategian siséllon jako eri osa-alueisiin (Kehusmaa 2010, 68)
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Kosonen & Doz toteavat, ettéd yrityksen on oltava strategisesti ketterd pérjatiakseen kil-
pailussa ja kuinka se auttaa yritystd pysymadn muita edelld. He ovat lainanneet kir-
jaansa Nokian entisen toimitusjohtajan Olli-Pekka Kallasvuon kommentin strategia-
tyOstéd: “Five to ten years ago you would set your vision and strategy and then start
following it. That does not work anymore. Now you have to be alert every day, week
and month to renew your strategy.” Lyhyesti suomennettuna Kallasvuo tarkoittaa
kommentillaan sité, ettd strateginen ketteryys ja jatkuva valppaus ovat erityisen tér-

kedd nykypdivina, jotta yritys pysyy kilpailussa mukana. (Kosonen & Doz 2008, 1.)

”Mika Kamenskyn mukaan strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja
toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa.” (Kehusmaa 2010, 14).
Strategia médrittelee yrityksen aseman markkinoilla, tarjooman, kohderyhmiit ja ka-
navat ja strategiaty0 on jatkuvaa kilpailukyvyn parantamista muuttuvassa markkinati-
lanteessa ja asiakaskéyttdytymisessd. Strategia on my0s ydinosaamista tai erikoisosaa-
mista, jota yritykselld on ja muilla ei ole. Se voi liittyd mihin tahansa osaamisaluee-
seen. Postmoderni strategia on tunteisiin vetoava tarina, suotuisia mielikuvia ja keino
tuottaa asiakkaiden ja organisaation viélille elimyksellinen rajapinta. (Kehusmaa 2010

15-16.)

Strategia laaditaan yleensd kolmeksi vuodeksi kerrallaan ja sitd péivitetdén vuosittain.
Usein strategian miettiminen painottuu alkuvuoteen ja on kytkettynd organisaation
vuosikelloon. Myo6s toimintaymparistossd tapahtuvat suuremmat muutokset saattavat
vaatia strategian korjaamista. Pddvastuu strategiatydstd on yrityksen toimitusjohtajalla
ja hénelld on apunaan riippuen organisaation koosta eri yksikoiden johtajia tuomassa
taustatietoa yrityksestd. Toimitusjohtaja esittdd strategian hallitukselle ja hallitus hy-
vaksyy esityksen tai ohjaa sitd katsomallaan tavalla. Strategiatyohon kuuluu sisdinen
ja ulkoinen analyysi, pddmairien ja tavoitteiden asettaminen ja toimeenpanosuunni-
telma. Strategiatydstd laaditaan visio. Mitd suuremmasta yrityksesté tai organisaatiosta
on kyse, sitd jdsennellympid ja kurinalaisempaa ty6 on. Pienemmissé yrityksissé stra-
tegiaty0 saatetaan tehdd omistajan pddn sisdlld. Pienyrityksissd strategiatyd on usein

jokin suurempi taloudellinen investointi. (Vuorinen 2013, 249-251.)

Strategian laatiminen etenee seuraavasti: ensin tehddén tilanneanalyysi omasta tilan-

teesta (vahvuudet ja heikkoudet), kilpailijoista, asiakkaista ja toimintaympéristosta.
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Niiden avulla asetetaan tavoitteet ja oma suunta. Tilanneanalyysié varten on olemassa
useita erilaisia tyokaluja ja niistd suosituimpia ovat SWOT-analyysi sekd Balanced
Scorecard. SWOT-analyysié (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) kéytté-
vat jossain muodossa kaikki yritykset. Suuret yritykset kdyttavit strategiatydssdan mo-
nia viitekehyksi ja erilaisia tydkaluja, kun taas pienet yritykset kayttivit strategiatyo-
kaluja vdhén. Tyypillisesti pienyritys voi kéyttdd hyodykseen SWOT-analyysid, jos
edes sitd. Alle 50 henkil6a tyollistdvissd yrityksissé strategiatyd tehddén usein hyvin
vapaamuotoisesti ja joskus jopa vain omistajan pddn sisdlld. Suurimmissa yrityksissa
on omat strategiayksikkonsa ja henkil6ité, jotka keskittyvét vain ja ainoastaan strate-

giatyohon. (Vuorinen 2013, 252-254.)

Vuorisen (2013, 255) mukaan strategiatydstd voidaan nostaa esille kuusi erilaista tee-
maa, joissa eri organisaatioilla on eniten kehittdmisen varaa.
1. Henkil6sto ja muut sidosryhmit eivét osallistu strategiaan
2. strategiaprosessi on kankea ja kaavamainen
3. strategiaa tarkastellaan vain yhdestd nidkokulmasta tai ilman oman tilanteen
arviointia
4. strategia on irrallaan paivittdisestd tekemisesta
5. strategiaty0 on liian pinnallista
6. strategiatyo on liian rationaalista
Vuorinen (2013, 256-262) pohtii seuraavia ratkaisukeinoja strategiatyon ongelmiin:
1. Strategia on johdon ty6td, mutta tirkeitd asioita kysymdilld sidosryhmiltd ja
tarkeiltd asiakkailta sekd tyontekijoiltd kysyminen tuo varmasti uusia ajatuksia
strategiaty6hon
2. Kaavamainen strategia on monesti toimiva ja hyvin menestyville yrityksille
on vaikea sanoa, ettd kaavamainen strategia ei kannata. Se voi kuitenkin olla
tyOyhteisolle motivaatiomielessa vahingollista ja sitd olisi hyva valttaa
3. Jokaiselle eri organisaatiolle on omat toimivat tyokalunsa ja samanlainen
strategiaty0 ei sovi kaikille organisaatioille. Organisaatioiden tulisi miettid ensin
vain omaa tilannettaan, tavoitteitaan, haasteitaan sekd toimintaympéristodan.
Naiden perusteella on helpompi valita organisaatioon sopivat strategiatyokalut
4. Strategiaa ei tule eristdd kdytdnnon tyostd. Liika analyyttisyys on haitaksi
strategiatyélle, eikd uuden innovointi tapahdu tutustumatta esimerkiksi tuotan-

toon. Strategia on toimintaa sielld missa tyot tehdddn
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5. Erityisesti pienemmissi yrityksissd juoksevat asiat ja jatkuva kiire vievit ajan
niiltd henkil6iltd, joiden pitdisi tehdé strategiatyotd, eikd strategiatyd suoranai-
sesti kuulu kenenkédin toimenkuvaan. Strategiatyohon kannattaisi kuitenkin pa-
nostaa, koska se parantaa kykyé reagoida ja hyodyntda omia mahdollisuuksia

6. Tiukka suunnitelmallisuus ja rationaalisuus ei toimi talouseldméssi eikd
perhe-eldmaéssi. Jos laadit strategian “ndin rakennan onnellisen perheen”, niin
tehtdvd on mahdoton. Esimerkiksi uusien asioiden kokeileminen, asiakkaiden
tarkempi kuuntelu ja tiimien ja tyontekijoiden vapauksien lisidminen ovat stra-

tegisia keinoja vastata nopeasti muuttuviin tilanteisiin.

Strategiatyon tekeminen ja strategian luonti edellyttivit, ettd ensiksi arvioidaan ja tut-
kitaan millaiseksi yrityksen toimintaympéristd on kehittyméssd. Toimintaympéristo-
analyysejd voidaan toteuttaa usein eri analyysimenetelmin, kuten Porterin kilpailuana-
lyysilld tai skenaarioanalyysilld. Myds oman organisaation toiminnan analyysi on
hyvi toteuttaa, jotta saadaan tietoa my0s oman organisaation sisdisestd tilanteesta.

(Lindroos & Lohivesi 2010, 29-39.)

Analyysityoskentelyn jéilkeen tarkoituksena on muodostaa kokonaiskatsaus siitd, mi-
hin ja minkélaiseen ympéristoon omaa strategiaa ollaan laatimassa. Tdma vaihe vaatii
paétoksid ja on hyva tietdd, kuinka pitkille ajanjaksolle pdatoksid ollaan tekeméssa.
Tassd niin kutsutussa strategiatyon mddrittelyvaiheessa tavoitteena on ensin kiteyttda
oman organisaation perustehtdavin eli mission pohjalta realistinen, mutta haastava vi-
sio. Missio ja visio toimivat strategiatydn ankkureina, joiden varaan strategia voidaan
tehdd. Koskaan ei ole jarkevidd eldd siind luulossa, ettd organisaation liitketoiminta jat-
kuu ennallaan vuosi toisensa jilkeen. Siksi pitddkin kyetd luomaan nikemys siitd min-
kélaiseksi halutaan tulla. Tavoitteiden tulee olla konkreettisia siksi, ettd henkilosto py-
syy motivoituneena ja sitoutuneena ja niiden toteutumista voidaan seurata. Méadritte-
lyvaiheen tuloksena tulisi syntyd dokumentti, josta 10ytyy tehdyt pdatokset tavoitteista

sekd keino toteuttaa tavoitteet. (Lindroos & Lohivesi 2010, 40-43.)

Maidrittelyvaiheen jdlkeen madritetdén strategian toteuttamiseksi tarvittavat keskeiset
projektit. Kehitysprojekteja tulee madrittdd koko strategiajaksolle ja niistd ensimmadi-
set on syytd aloittaa niin nopeasti kuin mahdollista. Kehitysportaat ovat oiva apukeino

projektien konkretisoimiseksi ja ne ovat sieltd helpommin hahmotettavissa. Usein
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jokaiselle kehitysportaalle annetaan oma vuositeema, joka voi olla esimerkiksi laatu
tai asiakaspalvelun kehittdminen. Kehitysportaiden muodostamisen jéilkeen strategia-
tyOssd voidaan siirtyd strategian toteutusvaiheeseen. (Lindroos & Lohivesi 2010, 44-

55.)

Strategia toteutetaan toimintasuunnitelmien avulla. Ne sisdltdvat madrittelyt vuoden
tavoitteista ja keinoista niiden saavuttamiseksi. Toteutusvaihe kestdd koko strategia-
jakson ja strategia toteutuu vain jokapdiviisten toimien kautta. Organisaation jokaisen
jasenen pitdd olla halukas ja sitoutunut toteuttamaan strategiaa. Esimichiltd se vaatii
strategian suuntaista johtamista. Johdon osallistuminen on strategian onnistumisen
kannalta keskeistd. Strategiaa tulee seurata koko sen elinkaaren ajan ja jokainen stra-
tegia-asiakirja tarvitsee jirjestelmén, jolla voidaan seurata strategian mukaista toimin-
taa ja kehitysprojektien etenemistd. Toimintaymparistd muuttuu koko ajan niin, ettd
kaikkeen ei ole osattu varautua. Strategialinjaukset ovat hyva sddannéllisin véliajoin
arvioida, jos niitd jostain syystd tarvitseekin tarkentaa tai tehdd jopa kokonaan uusia
linjauksia. Adritapauksissa saatetaan joutua tekemin kokonaan uusi strategia. Strate-
gian tulee olla siis joustava, jotta pystytddn reagoimaan mahdollisiin muutoksiin, joi-
hin ei ole osattu varautua ennakolta. (Lindroos & Lohivesi 2010, 29-55.) Kuviossa 3

on kuvattu strategiaprosessin viisi keskeista tyovaihetta.

Strategisten . . Strategian
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Kuvio 3. Strategiaprosessin viisi keskeistd tyovaihetta. (Lindroos & Lohivesi 2010,

29.)

5.1.1 Toiminta-ajatus

Toiminta-ajatus ilmaisee yrityksen perustarkoituksen. Se vastaa kysymykseen; miksi
yritys on olemassa? (Kamensky, 2015). Organisaation tdytyy tietdd, miksi se on ole-
massa, mikd sen toimialue on tietyssd markkinassa ja mika sen tehtdva siind on. Orga-

nisaation toiminta-ajatus eli missio on sellainen osa strategiasta, ettd sitd ei tarvitse
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pdivittdd niin usein, koska harvemmin koko organisaation toiminta-ajatus muuttuu.
Toisinaan yritysten missiot ovat liian ylevii ja tuntuvat organisaatiossa tydskentele-
vistd oudolta ja vieraalta. Siksi toiminta-ajatuksen kdyttiminen on selkedmpad, koska
silld rajataan selkedmmin yrityksen tekemistd. Missio on yrityksen tehtdva ja sen ole-

massaolon oikeutus. Missio on typistetty toiminta-ajatus. (Kehusmaa 2010, 81.)

Huippumenestys lyhyelld aikavélilld ei takaa elinvoimaisuutta ja kokemus on opetta-
nut, ettd thmisidn tai yli ihmisidn saavuttaneet yritykset omaavat aina maksimointia
syvillisemmin mission. Ndissd yrityksissd johto on uskaltanut uhrata nopeat voitot
pitkén aikavilin ideologisten pddméérien saavuttamiseksi. Siksi organisaation mission
tulee médrittad pitkén aikavilin elinvoimaisuuden ldhde. Ideologiat kantavat kauas ja
siksi useiden organisaatioiden johtamishaasteena on se, etti ne joutuvat etddntyméin
omasta ideologisesta missiostaan elinvoimaisuutensa turvaamiseksi. (Santalainen

2014, 38.)

5.1.2 Arvot

”Arvot ovat niitd periaatteita, joiden mukaan organisaatio toimii”’ (Kamensky, 2015).
Arvot ovat organisaatiokulttuurin ydin. Ne ovat niité asioita, joita arvostamme eli asi-
oita ja késityksid siitd mitd on hyvéa eldma ja mik4 on arvokasta ja tavoittelemisen ar-
voista. Johtajat voivat vaihtua organisaatiossa, mutta arvot pysyvét ja ne ovatkin hi-
taasti muuttuvia ja pitkdikéisid. Arvot ovat olemassa seki yritysmaailmassa ettd jokai-
sella yksilolld. Kaikilla ihmisilld on omat arvonsa, joita he arvostavat ja joita kohti he
pyrkivit. Niiden suuri merkitys yrityksissd jdd kuitenkin usein hyvin pintapuolisiksi
tai jopa kokonaan uupumaan strategiasta. Arvot liittyvét organisaatiossa tehtdvidn
strategiaty6hon. Arvojen tulee olla olennainen osa strategisia tavoitteita seké strategia-
tyOtd. Arvojen tulee ndkyé sekd pienissd ettd isoissa asioissa, kuten teoissa ja sanoissa.
Strategiatyon yhteydessd arvioidaan organisaatiota ja sen kulttuuria sekd pohditaan
mitd niiden halutaan olevan strategisessa tahtotilassa. Elévissd strategiatydssé arvoja
yhteensovitetaan ja jalostetaan koko ajan. Arvoja ei voida muuttaa yhdessd yossd vaan
ne vaativat syntydkseen useiden eri ihmisten kokemuksia ja ndkemysten vaihtoa. Th-
minen ei voi kuitenkaan aidosti toimia omia arvojaan vastaan ja siksi yritysten arvojen

on kohdattava ihmisten arvojen kanssa. (Kehusmaa 2010, 86—89.)
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Lujasti seindlle naulatut taulut tai juhlapuheet eivét ohjaa yritysti, vaan arvot ohenevat
pelkiksi fraaseiksi. Sisdistetyt yrityksen perusarvot ovat parhaimmillaan koordinaa-
tisto ja suunnanndyttdjid vaikeiden valintojen edessd. Johdon tulee toimia yrityksen
arvojen mukaisesti ja jos johto jaa kiinni ristiriitaisesta toiminnasta, arvojen maaritys
kdintyy niitd vastaan. Kun luodaan menestyskulttuuria ne ovat juuri sisdistetyt perus-
arvot, jotka luovat kulttuurin. Korkea tavoitetaso sekd kova tyo voi olla hauskaa, kun
kehitetddn jatkuvasti, rohkaistaan venymaéén, annetaan tilaa yksildlliselle paétoksente-
olle seké palkitaan huippusaavutuksista. Arvot ohjaavat valintojamme ja silloin kun
osaamme johtaa itsedmme, pystymme myos inspiroimaan muita ja luomaan uuden-

laista yrityskulttuuria. (Santalainen 2014, 24-57, 221.)

5.1.3 Visio

”Visio on yrityksen tulevaisuuden tahtotila” (Kamensky, 2015). Hyva visio on innos-
tava, inspiroiva, motivoiva, haastava, toimintaa fokusoiva, selked ja mieleenpainuva.
Visiot ovat usein hyvin samankaltaisia eri yrityksissd ja myos eri toimialoilla toimit-
taessa. Usean organisaation visiossa ilmaistaan, kuinka halutaan olla oman alansa
markkinajohtajia ja ykkosid. (Kehusmaa 2010, 78) Kehusmaa miettii kirjassaan mika
on oikea jdrjestys strategian laadinnassa. Hén kyseenalaistaa sen, onko jarkevaa siirtyd
kilpailuanalyyseista suoraan oman organisaation nykyaseman méérittimisen kautta vi-

sion asettamiseen.

Vision luomisessa on tirkedd mielikuvat ja hyvai visiota kuvataan usein sanoilla in-
nostava, inspiroiva, motivoiva, haastava, toimintaa fokusoiva, selked ja mieleenpai-
nuva. Visiolle on siis korkeat tavoitteet ja usein sen hakemiseen kiytetdin organisaa-
tioissa paljon aikaa. Aluksi visiota hahmotetaan karkealla tasolla ja se on kuin epé-
maéérinen pilvi taivaalla. Kuten mainittua mielikuvien luominen on tarkeda vision maa-
rittelyssd. Epamadriinen pilvi alkaa muodostua hiljalleen, kun mietitddn vastausta sii-
hen, minkélaisessa toimintaympéristossa toimitaan tahtotilassa, keitd ovat tarkeimmat
asiakkaat ja mikéd kuvaa organisaation toimintatapaa ja johtamista tahtotilassa? Yhtei-
sen ja selkeédn vision muodostuminen edellyttdd jatkuvaa keskustelua ja vision voima

syntyy yhteisestd vilittimisestd. Vision tekemiseen olisikin hyvé osallistaa muitakin
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organisaation tyontekijoitd, kuin pelkkd johtoryhmai. Strategian suunnittelun aikana
vision tdsmentdmiseen voidaan palata useasti ja se on my0s jarkevii. Strategisten va-
lintojen kautta edelld mainittu epdméaérdinen visiopilvi alkaa tarkentua. Ei ole tirkeda,
ettd saadaan hieno visiolause, vaan se, ettd se muuttuisi tarkedksi mielikuvaksi tyonte-
kijoiden mielesséd ja se vaikuttaisi heiddn tyohonsd ja motivoisi heitd. (Kehusmaa

2010, 76-80.)

Strateginen ajattelu on ndkemistd ja nimenomaisesti ndkemistd eteenpdin. Tétd eteen-
pdin nidkemistd kutsutaan visioinniksi. Visiointi edellyttdd aina abstraktia ajattelua,
koska tulevaisuudesta ei ole kdytettdvissd empiiristd tietoa. Strateginen ajattelu on
myds ndkemistd taaksepdin, koska yritys ei voi luoda omaa tulevaisuuttaan tietdmatta
juuriaan. Visiointi ja tulevaisuuden luominen dynaamisten resurssien varaan edellyttda
kykya analysoida ja tunnistaa resursseja. Alustava visio tai strateginen aie voi tdsmen-
tyd yhdeksi tai useammaksi vaihtoehtoiseksi tulevaisuuden visioksi. Olennaista sen
luomisessa on, ettd mieli on avoin kehittiméén ja tismentdméén visioita. Visiolla, joka

luo tulevaisuutta on parhaimmillaan energisoiva vaikutus. (Santalainen 2014, 18-49.)

5.1.4 Tavoitteet

Strategiaty0dssd tavoitteet kuvataan usein taloudellisina lukuina. Liikevaihto- ja tulos-
tavoitteet ovat keskeinen osa strategista tahtotilaa ja ne ohjaavat yritysten strategia-
tyota valilla liiaksi ja todelliset strategiset valinnat jddvét puuttumaan. Monesti on
my0s korostettua, ettd strategisten tavoitteiden tulisi olla numeerisia. Strategisiksi ta-
voitteiksi olisi jirkevdd hyvaksyd my0s laadullisia tavoitteita numeeristen tueksi. Kes-
keistid on, ettd strategiset tavoitteet kuvaavat yrityksen tahtotilaa. Tavoitteita ei kuiten-
kaan tarvitse olla kymmenii. Keskeisii seikkoja strategisten tavoitteiden asettamiseksi
on useita erilaisia, kuten johtaa tavoitteet suoraan ja lapindkyvisti. Tamén lisdksi stra-
tegisia tavoitteita voi olla muutamia, ei kymmenid. On hyvé kayttdd rohkeasti my0s
laadullisia tavoitteita ja muistaa olla asettamatta liian tyoldita tavoitteita. (Kehusmaa

2010, 68, 110-113.)
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5.2 Strategiatydkaluja

Strategiaty6ohon kuuluu sisdinen ja ulkoinen analyysi, pddmaéérien ja tavoitteiden aset-
taminen ja toimenpideohjelman maaritys. Tété tyotd varten on kehitetty useita erilaisia
tyokaluja ja analyysimenetelmid strategiatyon helpottamiseksi. Vuorinen on kirjassaan
jakanut strategiatydkalut ryhmiin niiden kulloisenkin kayttotarkoituksen mukaan. Ja-
ottelun on tarkoitus selkeyttda strategiatyon tekemistd. Vaikka aina ei tiedetd mité stra-
tegiaprosessin vaihetta ty0stetiddn, niin usein on kuitenkin olemassa kirkas ajatus siita,
mihin strategiaty6lld ollaan ensisijaisesti pyrkiméssd. On suositeltavaa aloittaa strate-
giaty6 ensin yhdelld menetelmalld tai ty6kalulla, jonka jdlkeen strategiatyotd voidaan
laajentaa organisaation ajan ja osaamisen rajoissa esimerkiksi kahteen keskeiseen ta-
voitteeseen. Strategiatydkaluja on olemassa tehokkuuden parantamiseksi, uuden luo-
miseksi, resurssien kehittimiseksi sekd asemointia varten. Nama kaikki tyokalut sisél-
tavét viisi erilaista menetelméd. (Vuorinen 46-49, 250.) Toimintaympariston analy-
sointia varten menetelmid on useita, kuten PESTE-analyysi tai skenaarioanalyysi. Ba-
lanced Scorecard ja OKR-malli taas eivit ole strategian méérittelyn vélineitd vaan or-

ganisaation johtamisjarjestelmia.

5.2.1 Toimintaympéristdanalyysi

Ympéristdanalyysin tarkoituksena on valmistautua tuleviin muutoksiin ennakolta, en-
nen kuin ne vaikuttavat oman organisaation toimintaan merkittavésti. Muutokset vai-
kuttavat moneen asiaan ja ympdristod analysoimalla kyetdin hahmottamaan mihin asi-
oihin muutokset vaikuttavat ja miten merkittidvid ne ovat. Analyysejd voidaan tehdi
monella eri tavalla. Ne eivit ole pelkdstddn strategiaprosessin alussa tehtdvid analyy-
sejd, vaan niitd kannattaa seurata ja rekisterdida jatkuvasti. Analyysien tekemiseen
voidaan osallistaa koko henkilokuntaa ja johtoryhmin on hyva kisitelld asioita ko-
kouksissaan sddnnéllisin véliajoin. Analyysien tulokset kootaan yhteen ja arvioidaan
muutostekijoiden merkitysti omaan toimintaan. Térkedd olisi pystyd tunnistamaan
omaa organisaatiota koskettavat muutokset sekd ne muutokset, joihin on syytd osata
varautua. Toimintaympariston analysointia varten on olemassa useita erilaisia analy-
sointimenetelmid. Esimerkiksi skenaarioanalyysisséd on ideana, ettd rakennetaan useita
erilaisia tulevaisuuden kuvia ja niiden avulla arvioidaan, miten oman organisaation

tulisi toimia, jos skenaariot toteutuvat. (Lindroos & Lohivesi 2010, 215-217.)
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”Makrotason analyysien tavoitteena on ndhdi, miten yritys ja toimiala liittyvét suu-
rempaan kokonaisuuteen ja miten ndmé laajemmat makrotaloudelliset tekijat vaikut-
tavat yrityksemme toimintaan” (Kamensky, 2015). Niitd makrotason tekijoitd analy-
soitaecssa PESTE-analyysi on kdyttokelpoinen tydkalu. PESTE-analyysin osina ovat
Poliittiset (Political), Ekonomiset (Economical), Teknologiset (Technological) ja Eko-
logiset ymparistotekijat (Environmental). Analyysin tarkoituksena on selvittdd yrityk-
sen kannalta tdrkeimmait PESTE-tekijit sekéd se, miten ne ovat kehittyméssé tulevai-

suudessa ja miten suuri merkitys niilld on yritykselle. (Kamensky, 2015.)

PESTE-analyysi on menetelmd, jonka avulla voidaan tarkastella sellaisia tekijditd joi-
hin yritys ei pysty vaikuttamaan omilla strategiavalinnoillaan. Se on kehitetty johdon
tueksi, jotta voidaan suunnitella kilpailukykyinen strategia. PESTE-analyysista on ole-
massa eri malleja kuten: PEST-, STEP- ja PESTEL-mallit. Termit Political, Economi-
cal, Technological ja Environmental (PESTEL mallissa L=Legal) ovat tekijoitd, joita
pyritddn mallissa tunnistamaan ja ennakoimaan ja ne asettavat mallille reunaehdot.
PESTE-analyysin avulla voidaan tarkastella laajasti yrityksen toimintaan ja toimialaan
liittyvid poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia ja teknologisia kysymyksid. (Puusa, Reijo-

nen, Juuti & Laukkanen 2012.)

Poliittisten paatoksentekijoiden lait ja asetukset vaikuttavat yritystoimintaan monessa
eri mielessd. Monet erilaiset sdédnnokset ja madrdykset koskevat eri toimialoja usein
eri tavoin. Esimerkiksi lddketeollisuus ja terveydenhuoltoala ovat erityisen tarkasti

sddnneltyja.

Taloudellisten tekijoiden kohdalla voidaan tarkastella esimerkiksi yleistd taloudellista
tilannetta Suomessa tai maailmalla, tai sitd mihin se on kehittymissi. Talouden suh-
danteiden seuraaminen on tirkedd muun muassa siitd syysté, ettd se voi vaikuttaa yri-
tyksen toiminnan kannattavuuteen. Kannattavuuteen se voi vaikuttaa esimerkiksi suh-

danteiden vaikuttaessa kysyntién.

Sosiaaliset ja kulttuuriset tekijét viittaavat kulttuurisiin instituutioihin seké erilaisiin
trendeihin ja ajatusmalleihin. Esimerkiksi naisten muuttunut asema perheissi ja tyo-

eldmdssd on synnyttinyt uusia mahdollisuuksia yrityksille. Lansimaissa ruumiillisen



32

tyon tarve on védhentynyt ja huoli jaksamisesta sekéd terveydestd on noussut. Ndiden
huolien ja ajatusmallien ympdrille yritykset ovat tuoneet tuotteita. Jo edelld mainittu
Y-sukupolvi on vaikuttanut ikdryhmien erilaisiin ajatusmalleihin. Y-sukupolvi on in-

ternetin myota entistd valveutuneempi ja tietoisempi muun muassa ympéristoasioista.

Teknologia ja sen kehittyminen on luonut yrityksille ja yksityishenkilille valtavan
madrdn uusia mahdollisuuksia. Sosiaalinen media ja verkkokaupat ovat kovassa kas-
vussa nykypdivand. Osa ostoketjuista on jo siirtynyt verkkoon ja yritysten nékokan-
nalta koko arvoketju on mahdollista toteuttaa tiedon avulla. Facebook ja Instagram
vaikuttavat ostokdyttdytymiseen, kun kuluttajat ndkevit esimerkiksi tietyn merkkisia

vaatteita julkisuudesta tutun henkilén mainostamana.

Ympiéristotekijat sekd teollistumisen ympéristovaikutukset ovat olleet mittavia. Elin-
taso on kohonnut ja kulutus lisdéntynyt, mikd johtaa ympériston kuormittavuuden li-
sdantymiseen. IThmisten aitheuttama ekologinen jalanjélki on kasvanut ja luo osaltaan
haasteita kestiville kehitykselle. Nykydin ekologisuus ja kestdva kehitys ovat monen
yrityksen keskeinen liiketoimi seké filosofia. Yritysten yhteiskuntavastuu on usein
esilli medioissa ja ympdaristokysymykset koskevat kaikkia yrityksid. (Puusa ym.

2012.) PESTEL-analyysin muutosvoimat ja rakenne esitetty kuviossa 4.
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Kuvio 4. PESTEL-analyysi (Vuorinen 2013, 222.)

PESTE-analyysi toteutetaan siten, ettd ensin listataan kaikki selkeimmét muutosvoi-
mat ja jatketaan siitd eteenpdin kohti vihemmén merkityksellisid muutosvoimia. Sen
jalkeen otetaan késiteltédviaksi 5-20 tirkeintd teemaa eli muutosvoimaa ja pisteytetdén
ne sen mukaan, miten ne vaikuttavat kehittimistyon kohdeorganisaation toimintaan ja
pohditaan, kuinka todennékdistd niiden toteutuminen on. Samalla arvioidaan aikajan-
nettd, jolloin muutosvoima voisi vaikuttaa yrityksen toimintaan. Néin saadaan selville
kaikki tarkeimmait muutosajurit, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan. Viimeisessi
vaiheessa mietitddn, miten muutosajureita saadaan parhaiten hyodynnettya tai vasta-
kohtaisesti, miten muutosajurilta saadaan suojauduttua parhaiten. Téhin viimeiseen
vaiheeseen yhdistetddn my06s omien heikkouksien ja vahvuuksien tarkastelu. Muutos-

voimia on useita erilaisia ja ne muodostavat muutosajurin. Muutosvoimia téssi
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kehittdmistehtdvissd ovat esimerkiksi sote-muutos seké vieston ikddntyminen. Muu-
tosvoimat ja niiden yhteisvaikutus tiivistetddn muutosajureiksi ja ndmé muutosajurit
on helpompi silloin ottaa huomioon, koska niitd ei ole lukuméérdisesti niin monta.
Muutosajurit ovat ndin ollen helpompi ottaa huomioon strategian suunnittelussa.

(Vuorinen 2013, 223.)

5.2.2 SWOT-analyysityokalu

SWOT-analyysi (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) on kehitetty Yhdys-
valloissa 1960-luvulla. Se on yhi edelleen tutkimusten mukaan suosituin liikkeenjoh-
don tyokalu. Siind vertaillaan yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia yrityksen uhkiin ja

mahdollisuuksiin. (Vuorinen 2013, 88.)

Kamensky (2015) kyseenalaistaa SWOT-analyysityokalun arvokkuuden. Se on help-
pokéayttdinen ja se sisdltdd oikeita asioita, mutta sen siséltdvaatimukset ovat erittdin
kovat. SWOT-analyysin vahvoihin puoliin lukeutuu se, miten siind kuvataan yrityk-
sen vahvuuksia ja heikkouksia, jotka kuvaavat nykyhetked sekd sisdisid tekijoitd ja
mahdollisuuksia ja uhkia, jotka kuvaavat ulkoisia tekijoité ja tulevaisuutta. Heikkouk-
sina ja jopa vaarallisena Kamensky pitda sellaisia SWOT-analyyseja, joissa organisaa-
tio pitdd vahvuutenaan tekijdd, joka on todellisuudessa sen suurin heikkous. (Ka-

mensky, 2015.)

SWOT-analyysityokalun tarkoituksena on tuottaa selked kokonaiskuva yrityksen ti-
lanteesta strategisten valintojen tueksi. Se on synteesinomainen analyysitydkalu. Hy-
vin tehty SWOT-analyysi vaatii tuekseen osa-analyyseja yrityksen resursseista ja toi-
mintaympadristostd. Organisaatio johon SWOT-analyysi tehdédédn, tulee tuntea syvalli-
sesti tai analyysid ei saada tehtyd oikein. Hyvin tehdyn SWOT-analyysin jilkeen esille
pitdisi nousta pari keskeisintd teemaa, joihin keskitytién. Jos asioita listataan liian mo-
nia ja jatetddn perusteelliset pohjatyot tekemattd tai tehddén ne liian huolimattomasti,
SWOT-analyysityokalun tuloksena on latteuksia ja itsestdénselvyyksid. SWOT-tyoka-
lun tarkoituksena on tuottaa ensin analyysid ja sen jdlkeen valintoja ja toimintasuun-
nitelmia. (Vuorinen 2013, 88-89.) Kuviossa 5 on esitetty SWOT-analyysin nelikentté-

malli.
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Kuvio 5. SWOT-analyysi (Vuorinen 2013, 89)

Kuten mainittua ilman pohjatditd SWOT-analyysistd saattaa tulla pinnallinen. Se, ettid
asioita listataan ei auta organisaatiota eteenpdin ja menestymaén. Tavoitteena SWOT-
analyysin tekemisessi tulisi aina olla analyysiin perustuvien strategisten valintojen ja
toimintasuunnitelmien tekeminen. Ennen SWOT-analyysin tekemistd yrityksen on
hyva tehdd useampia pienempid analyysejd muun muassa toimintaymparistostadn tai
toimialastaan. Tdméd osa-analyysi, kuten PESTEL parantaa merkittaviasti SWOTin

osumatarkkuutta. (Vuorinen 2013, 94.)

SWOT-analyysejd voi tehdé yksilona, jonka jélkeen ajatukset ja ndkemykset jaetaan
tyOpareittain tai pienryhmissd. Nidin saadaan yhteinen ndkemys. SWOT-analyysin tu-
loksena usein huomataankin, ettd yhden henkilon ajattelemat organisaation vahvuudet
voivat toisen mielestd olla organisaation heikkouksia. Tdméd on tdysin luonnollista,
koska ihmisilld on eri tapa ldhestyd ja ajatella asioita ja toinen saattaa ndhdi toisen
henkilon uhan mahdollisuutena. Jotta analyysisté ei tulisi lilan sekava on hyvi tehdi
kaksi eri SWOT-taulukkoa, jossa toisessa kasitellddn nykyhetked ja toisessa vain tule-
vaisuutta. Tamin jilkeen taulukot voidaan vertailla rinnakkain ja saadaan selkedmpi
kuva siitd, mikd on oman toiminnan kannalta keskeistd. SWOT-analyysin tuloksena

voidaan tehdd péddtelmid, miten organisaation vahvuuksia voidaan kéyttdd hyvaksi ja
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miten heikkoudet muutetaan vahvuuksiksi ja miten tulevaisuuden mahdollisuuksia

hy6dynnetddn ja uhat véltetdédn. (Lindroos & Lohivesi 2010, 219-220.)

Kehittdmistyon tarkoituksena on tarkentaa jo olemassa olevaa kohdeorganisaation
useilta osin vanhentunutta strategiaa tuleville vuosille seké luoda uusi visio. SWOT-
analyysityokalun tueksi tydssd kéytetddn PESTEL-analyysityokalua, jolla tarkastel-

laan tekijoitd, joihin yritys ei pysty vaikuttamaan omilla strategiavalinnoillaan.

5.3 Toimintasuunnitelma strategiatyon pohjana

Megatrendit muokkaavaa maailmaa. Niihin luokitellaan keskeisimpind teknologian
kehittyminen ja digitalisaatio, tiedon lisddntyminen, globalisaatio, kaupungistuminen,
ilmastonmuutos sekd vieston ikddntyminen. Siksi nopeasti reagoivaa ja prosessimai-
sempaa strategiaa tarvitaan entistd enemmain. Kymmenen vuotta sitten tehdyt strate-
giat eivit ole endéd kannattavia, koska esimerkiksi teknologia on lisinnyt mahdolli-
suuksia ja nopeuttanut tiedon hankintaa. Yritysten vilinen kilpailu onkin siirtynyt stra-
tegiselle tasolle. Kyse ei ole pelkdstddn oikean strategian valitsemisesta ja sen tehok-
kaasta toteuttamisesta, vaan kyvysté tehdd uusia strategisia valintoja nopeasti ja toteut-
taa ne tehokkaasti. Yritysten on jatkuvasti mietittivd miten varmistaa olemassaolonsa

ja menestyksensd myds jatkossa. (Ritakallio & Vuori 2018, 11-15.)

Yleisesti strategiaprosessissa on pohjimmiltaan kyse sellaisen valikoiman muodosta-
misesta, jonka avulla toimintaa voidaan kehittds. Sen avulla pyritdin myds muunta-
maan yhteiskunnassa esiintyvid muutoksia ja tarpeita kannattaviksi mahdollisuuksiksi.
Visio ja strategia ovat ajattelun vilineitd, joiden avulla pyritdén saamaan aikaan péa-

toksid ja toimenpiteitd. (Lindroos & Lohivesi 2010, 27-28.)

Strategisten tietojen keruuta varten on olemassa useita erilaisia analyysimenetelmié,
kuten SWOT-analyysi tai PESTE-analyysi, joita tdssd ty0ssd myds hyddynnetdén.
Niilld arvioidaan liiketoiminnan kannalta oleellisimpia asioita muun muassa toimin-
taymparistOsté tai yrityksen vahvuuksista ja heikkouksista. Méérittelyvaiheessa muo-
dostetaan kokonaiskatsaus siitd, mihin omaa strategiaa ollaan laatimassa ja minkélai-

seen toimintaympéristoon. Ensin kiteytetdin oman organisaation perustehtiva eli
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missio ja sen avulla luodaan organisaatiolle sopivan haastava, mutta realistinen visio.
Missio ja visio toimivat jatkossa organisaatiolle erddnlaisina ankkureina, joiden varaan
strategia voidaan rakentaa. Myos organisaation perustehtidvaa ja sen ydintd on syytd
pohtia jokaisen strategiakierroksen aikana. Niin tekeméilld edesautetaan omien tyonte-
kijoiden ja muiden sidosryhmien kykyéd hahmottaa se mitd ollaan tekemissé ja miksi.
Strategiaprosessin tarkeimpid seikkoja onkin, ettd kyetidén luomaan nikemys siitd, mil-
laiseksi halutaan tulla. Vision pohjalta asetetut realistiset ja sopivan haastavat tavoit-
teet innostavat henkil9stoa ja siksi niiden pitddkin olla haastavia, mutta tavoitettavissa.

(Lindroos & Lohivesi 2010, 30—41.)

On hyvé muistaa, ettd strategia on pitkdaikainen prosessi ja sen toteuttaminen on huo-
mattavasti hitaampaa ja raskaampaa, kuin sen méadrittiminen. Strategian toteutus kes-
tda koko strategiajakson ja vaatii organisaation johdolta aktiivista ja jatkuvaa muka-
naoloa. Yksinkertaisimmillaan strategia on vaihtoehtojen luomista ja paitdsten teke-
mistd. Strategian toteutuksessa on kuitenkin pohjimmiltaan kyse ihmisten ja asioiden
johtamisesta ja ilman aktiivista ja mukanaolevaa johtoa sekd henkildstod ei strategia
toteudu. Se mité selkedammaéksi ja yksinkertaisemmaksi strategia on saatu kiteytettya,
sitd parempi strategian toteutuksen kannalta. Minkélaisen johtamisjéarjestelmén orga-
nisaatio itselleen valitsee, on syyta harkita tarkasti. (Lindroos & Lohivesi 2010, 178.)

Seuraavissa kappaleissa on esitelty kaksi suosituinta menetelmii Balanced Scorecard

sekd OKR.

5.3.1 Balanced Scorecard

Organisaation itsearviointi tukee sen kehittimistarpeiden ja kehittimisvalmiuksien
selvittdmista. Itsearviointia tekemalld saadaan selville, mitd on kehitettdva, mistd or-
ganisaatiossa ollaan samaa mieltd tai eri mieltd ja mihin ithmiset ovat sitoutuneita. It-
searviointi prosessina kdynnistdd uutta ajattelua, lisdd ymmarrysta, lisdd rohkeutta, luo
sitoutumista ja vahvistaa tunnetta mielipiteiden arvostamisesta. Arvioinnilla pyritdén
selvittimién kehittdmistarpeet, tirkedt asiat, missd ollaan hyvié ja missd ei, missé pi-
tdisi parantaa. Balanced Scorecard -mittaristo on jédrjestelma, jonka tehtdvéana on tukea
strategian vientid jokapdivdisen toiminnan tasolle. Keskeisimmait piirteet Balanced

Scorecard -mittaristossa ovat sen ndkokulmat, jotka liittyvit talouteen, asiakkaisiin,
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prosesseihin tai oppimiseen. Liiketoiminnan suunnittelu, strateginen suunnittelu, ta-
voitteiden asettaminen ja niiden seuranta on mahdollista Balanced Scorecard -mittarin

avulla. (Tuominen 2005, 7-9.)

Balanced scorecard on syntynyt 1990-luvun alkupuolella Robert Kaplanin ja David
Nortonin yhteisprojektissa, jonka tavoitteena oli kehittdd yritysten suorituskyvyn mit-
taamista. Balanced Scorecardin keskeinen idea on muuttaa yrityksen strateginen tah-
totila operatiiviseksi toiminnaksi. Se perustuu ajatukseen, ettd on vaikeaa johtaa jotain
sellaista mité ei voi mitata. Balanced Scorecard -mittaristo edellyttdd, ettd yritys pur-
kaa strategiansa neljdén eri ndkokulmaan. Nama nelja eri ndkokulmaa ovat strategiset
tavoitteet, kriittiset menestystekijdt niiden saavuttamiseksi, menestystekijoitd mittaa-
vat avainmittarit ja ndiden kolmen eri ndkokulman avulla tehtdvi toimintasuunnitelma.
Yritysten taloudellisten lukujen tulee olla kunnossa, jotta yrityksen kannattaa jatkaa
toimintaansa, mutta on selvii, etti lukuja ei voida saavuttaa ilman tyytyvéisia asiak-
kaita. Tyytyvdisten asiakkaiden saaminen taas vaatii osaavan, oppivan ja tydssddn
viithtyvédn henkilokunnan. Strategisten tavoitteiden tulee tdyttyd, mutta jotta niihin
padstddn, tdytyy saavuttaa kriittiset menestystekijit ja sitd varten vaaditaan konkreet-
tinen toimintasuunnitelma. Tarkedd on, ettd pystytddn purkamaan yrityksen strategia
kaikkein yrityksessd tyOskentelevien konkreettiseksi tekemiseksi. (Vuorinen 2013,

52-53.)

Balanced Scorecard -tyokalua voidaan pitdd monipuolisimpana ja kehittyneimpéni
tyokaluna strategiseen suunnitteluun. Sen suurin anti on toiminnan monipuolinen te-
hostaminen ja se sopii parhaiten yrityksille, joilla on haasteita tehokkuudessa ja joiden
toimintaymparistd ei ole ddrimmaéisen nopea. (Vuorinen 2013, 57.) Balanced Score-

card -tyokalu on esitelty esimerkkind siitd, miten yritys voi tehdd toimintasuunnittelua.

Kehittdmistyon kohdeorganisaation varsinainen strategiatyd ja strategisen johtamisen
nykytila on organisaatiossa toteutettu muiden tdiden sivussa. Organisaation johto kylla
tiedostaa, ettd varsinainen strategia ja strategian johtaminen yrityksestd puuttuvat,
mutta on antanut tulosten puhua puolestaan. Toiminta on kehittynyt osittain koronavi-
ruksen pakottamana etdpalveluiden suuntaan ja digipalveluihin on péétetty panostaa
myo0s tulevaisuudessa. Lidkidreiden etépalvelut ovat myds valtakunnallisesti isossa

nousussa ja kohdeorganisaatio haluaa reagoida tdhidn mahdollisimman nopeassa
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aikataulussa pysydkseen mukana kilpailussa. Kuten Kehusmaa kirjassaan mainitsee
eri strategiatyotasolla olevia yrityksid, niin tdssé kehittamistehtavéssi kohdeorganisaa-
tion strategiaty0 on 0 tasolla. Se tarkoittaa sitd, ettd omistaja ja yrityksen johto tekee
strategiatyOtd omissa péissdédn ja varsinainen strategiaty® on vihéistd tai jopa olema-
tonta. Alkumetreilld strategiatydssd onkin tirkedd, ettd ensin muodostetaan yhteinen
nidkemys strategiatyOn tarpeista ja tavoitteista. Kun strategiatyon tarpeita, tavoitteita ja
tyOskentelytapaa mairitellddn, on syytéd olla my0ds organisaation ulkopuolinen henkil6
ty0ssd mukana. Strategiaty® on oppimisprosessi, joka vaatii aikaa. (Kehusmaa 2010,

46-48.)

5.3.2 OKR-Malli

Balanced scorecardin lisdksi OKR-mallin kéyttd on yleistynyt rajahdysmaisesti. OKR-
malli eli Objectives & Key Results on sellainen malli, jolla johdetaan organisaation
tavoitteita ja toteutetaan yrityksen strategiaa. Malli on kehittynyt Management by ob-
jectives eli lyhennettynd MBO-mallista. Andy Grove kehitti mallia Intelin kdyttoon ja
antoi mallille OKR-nimityksen. Se on kdytossd monissa suurissa yrityksissd, kuten
Googlessa ja Netflixissd. Nimenomaan Googlen menestyksen kautta OKR-malli on
tullut ihmisten tietoisuuteen ja kahvipoytikeskusteluihin tyopaikoilla. Hyvin toteute-
tulla OKR-mallilla saadaan toteutettua strategia, ketterditettyd organisaatiota ja liséit-
tyd jatkuvaa oppimista sekd motivaatiota. OKR-malli perustuu seitseméén erilaiseen
kilpailuetuun. (Hdméldinen & Sora 2020, 15-17.)

1.Luo organisaatioon selkeyttd ja fokusta

2. Samansuuntaistaa organisaation toimintaa

3. Kannustaa jatkuvaan oppimiseen

4. Lisaa lapindkyvyyttd ja vastuunkantoa

5. Auttaa saavuttamaan tulokset nopeammin

6. Tuo johdolle ajantasaisen tilannekuvan

7. Vahvistaa henkilokunnan motivaatiota
Uuden mahtavan strategian muuttaminen konkreettiseksi tekemiseksi ja nakyviksi tu-
loksiksi on usein erittdin vaikeaa ja yritysjohtajat ympéri maailman ovat saman ongel-
man ddressd. OKR-malli tuo ratkaisun siihen, ettd tavoitteet ovat johdonmukaisia ja

organisaation eri osat ovat riittivdn vahvasti sidoksissa toisiinsa. Tavoitteet asetetaan



40

lapindkyvisti ja kaikki eri organisaation tasot nidkevét toistensa tavoitteet ja pystyvit
sitd kautta yhdenmukaistamaan omia tavoitteitaan tukeakseen kokonaiskuvaa. Avoin

keskustelu on tarkeédssé roolissa. (Hdmaldinen & Sora 2020, 15-17.)

Tavoite on muutosjohtamisen térkein kisite. I[lman tavoitteita ei voi olla pddmaaraa.
Kun yritys tietdd mihin suuntaan se haluaa menné, valitaan OKR-tavoitteet. OKR-mal-
lin tavoitteita voi olla korkeintaan viisi. Ndiden tavoitteiden avulla maaritellaén lop-
putulos, joka halutaan saada aikaan. OKR-ajattelun avaintulos voi olla vaikka seu-
raava. Hanki viisi uutta asiakasta toisen kvartaalin loppuun mennessi. Tavoitteiden
tulee olla inspiroivia, selkeiti ja osoittaa haluttu pddmaira. Sen elinkaari on vdhintdan
yksi kvartaali ja tavoitteiden tulee liittyd oleellisesti ihmisten ty6hon. Tavoitteiden tu-
lee olla sellaisia, ettd niiden onnistumiseen voi vaikuttaa. Muuten tavoitteet ovat hyo-
dyttomii. Tavoitteet asetetaan pddasiassa aina tiimitasolle. (Haméaldinen & Sora 2020,

25-35.)

Avaintulokset eli key results on OKR-mallin toiseksi térkein késite. Avaintulosten
avulla seurataan tavoitteen saavuttamista numeroiden avulla. Kun avaintuloksia méaa-
ritellddn, tulee miettid mink4 asian pitdd konkreettisesti muuttua, ettd haluttu padméaara
saavutetaan. Avaintulos ei ole mittari vaan muuttuneen toiminnan lopputulos. Avain-
tulosten tulee olla ymmairrettivid ja ne voivat olla innostavia. Ne ohjaavat organisaa-
tion jokapaiviistd tekemistd ja siksi onkin tarkedd, ettd kaikki ymmartavét avaintulos-
ten merkityksen. Kvartaali on usein hyvéksi todettu aikajdnne avaintuloksen pituu-
deksi. Se ei ole liian lyhyt eiké liian pitki. Jos tavoitteita voi olla enintéén viisi, jokaista
tavoitetta vasten voi olla enintddn viisi avaintulosta. Avaintuloksen tulee olla sellainen
numero, johon ei ole mahdollista paéstd yhdelld istumalla. Sen eteen tiytyy tehda toita

pidemmalld aikavélilld. (Hidmaéldinen & Sora 2020, 35-45.)

OKR-mallin kdyttdonotossa on tirkeintd aloittaminen. Mitédn ei voida parantaa, ellei
ole mitdén parannettavaa. Mallissa on térkedd saada valmiiksi edes jotain ja tavoittei-
den sekd avaintulosten kirjoittaminen opitaan vasta, kun niitd kirjoitetaan. Kokemuk-
sen kautta my0s OKR tdsmentyvit. Pitkdn oppimisajan takia, aloittaminen on tarke&a.
(Héméldinen & Sora 2020, 102.) Kuviossa 6 on osoitettu OKR-mallin kdytt6dnoton

tyypillinen etenemisjarjestys.
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Kuvio 6. OKR-mallin kayttdonoton tyypillinen etenemisjérjestys. (Haméldinen &

Sora 2020, 102).

Kayttoonoton edellytyksend on, ettd johto on sitoutunut. Tassd vaiheessa organisaa-
tiossa pitdisi pystyéd vastaamaan ainakin seuraaviin kysymyksiin:

e Mikd on OKR-malli?

e Mitd hydtyé siitd on?

e Miten tavoitteet ja avaintulokset laaditaan?

e Miten OKR:t suunnitellaan ja miten niitd seurataan?

e Miten malli py0ritetddn arjessa?
Kun johto on sitoutettu niin kdyttdonotto edellyttdd seuraavia asioita:

e Yritykselld on olemassa oleva strategia

e Johdon asenne

e Yrityksen kypsyys

e Riittdvisti aikaa toteuttaa muutos
Mallin kayttoonotto ja ylipddtddn onnistuneet projektit edellyttavit, ettd ainakin osa
thmisistd on muutoksesta erittdin innoissaan ja nikee muutoksen tuoman arvon. Tyon
merkityksellisyyden tdrkeys on suuressa kasvussa ja kaikki haluavat tehdé ty6ta, jolla
on merkitystd. Siksi organisaatiossa olisi tarkeédtd pystyd vastaamaan kysymykseen
”miksi OKR-malli otetaan kayttoon”? Hamaildinen ja Sora esittdvét kirjassaan muuta-
mia esimerkkeji OKR-mallin kéyttoonoton syistd. Jotta voidaan paremmin seurata
strategista kehitysti ja jotta jokainen tietdd, mika on juuri nyt tirkedé ja mille saa sanoa
el. (Hamaéldinen & Sora 2020, 104-107.) Tdssdkin kehittdmistehtdvdssd molemmat

edelld mainitut syyt OKR-mallin kédyttoonottoon ovat tirkedt.
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Kayttoonottoprojekti vaatii oman tiimin ja tiimin koko méérittyy organisaation koon
mukaan. Yleisesti ottaen noin kolmen hengen tiimi on riittdvé ja yhden kolmesta on
oltava OKR-asiantuntija, joka tuo innostuksen ja osaamisen muille. Tdmaén liséksi tar-
vitaan jokin jéarjestelma tai paikka, johon OKR kirjataan ja jossa niitd ylldpidetdén.
Tassé kayttoonottoprojekti on kaikessa yksinkertaisuudessaan. Tarvitaan tiimi, OKR-
asiantuntija seka jarjestelmd. (Hdmaildinen & Sora 2020, 111.) Tiimin tehtéviin kuuluu
viestid OKR-projektin eri vaiheista ja etenemisestd aina projektin loppuun saakka, toi-
mia linkkind tyontekijoiden ja johdon vélilla ja kerdtd palautetta organisaatiosta. Tii-
min tulee yhdessé kisitella haasteet ja etsid niihin ratkaisuja organisaation muiden

tyontekijoiden ja johdon kanssa. (Hdmaéldinen & Sora 2020, 112.)
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6 HENKILOSTOVUOKRAUS SOTE-ALALLA

6.1 Henkilostovuokrausalan strategiatyOn erityispiirteet

Sote-uudistus ravistelee koko Suomen terveydenhuoltoa. Muutoksen perimmadisend
tarkoituksena on parantaa ihmisten peruspalveluita ja samalla siirtdd sosiaali- ja ter-
veydenhuollon ja pelastustoimen jirjestiminen kunnilta uusille hyvinvointialueille.
Sote-uudistus koskee koko julkista sosiaali- ja terveydenhuoltoa ja silld pyritddn vas-
taamaan yhteiskunnassa tapahtuviin muutoksiin niin, ettd palvelut ovat edelld, thmis-
keskeisesti. Fakta on, ettd Suomessa ihmiset eivit saa yhdenvertaisesti sosiaali- ja ter-
veyspalveluja. Eri kunnissa ja sairaanhoitopiireissd voi hoitoon ja palveluihin paisya
joutua odottamaan pidempéén, kuin toisilla ja palvelupolku saattaa olla katkonainen.
Myd0s véeston voimakas ja nopea ikdintyminen vaativat aiempaa enemmén tarjottavia
palveluita. Syntyvyys on ollut jo pidemmin aikaa laskussa ja se tulee vihentdmédn
tyoikdisten madri ja sitd kautta myos verotuloja valtiolle. Siksi uudistus tarvitaan ja
silld tarkoitetaan sitd, ettd saadaan vastattua yhteiskunnan muutoksiin. Terveydenhuol-
lon ja sosiaalipalveluiden kustannusten kasvua pyritdén hillitseméén sote-uudistuksen
avulla ja silld pyritddn varmistamaan yhdenvertaiset palvelut myds tuleville sukupol-

ville. (Sote-uudistuksen www-sivut 2020.)

Nykyéén kunnat vastaavat sosiaali- ja terveyspalveluiden sekd pelastustoimen jérjes-
tdmisestd. Sote-uudistuksen merkittivimpidnd muutoksena on sote ja pelastustoimen
siirtdminen hyvinvointialueiden vastuulle. Hyvinvointialueet ovat itsehallinnollisia
alueita ja nykyisid kuntia suurempia alueita maantieteellisesti. Hyvinvointialueet tuot-
tavat palvelut edelleen pddosin julkisina palveluina ja yksityinen sektori tiydentda ja
tukee tarpeen vaatiessa. Esimerkiksi pdivihoito, opetus, liitkunta ja kulttuuri on tarkoi-
tus edelleen sdilyttdd kunnilla. Sote-uudistuksen painopiste palvelujen kehittimisessa
on ehkiisevissd tydssd. Tavoitteena on puuttua ihmisten tarpeisiin ja ongelmiin
ajoissa, jolloin saadaan sdidstettyd jatkohoidoista ja niiden synnyttdmistd kuluista.
Ihannetilanteessa ihminen saisi peruspalveluiden kautta tarvitsemansa avun yhdelld
puhelinsoitolla tai yhteydenotolla. Hoidon oikea-aikaisuus ja katkeamattomuus ovat
sote-uudistuksen taustalla. Peruspalveluja kehittimailld pyritddn myos vahvistamaan

thmisten luottamusta julkisiin sosiaali- ja terveyspalveluihin. Asiakasldhtoisyyttd
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tuetaan digi- ja mobiilipalveluilla seké asiointia laajennetaan viikonloppuihin ja ilta-

vastaanottoihin. (Sote-uudistuksen www-sivut 2020.)

Sote-uudistuksella on merkittdvid vaikutuksia kuntien toimintaan ja talouteen. Sosi-
aali- ja terveyspalvelut seké pelastustoimi ovat pelkistdan yli 173 000 ihmisen tyon-
antaja ja uudistuksen myotd tyonantajan on tarkoitus vaihtua. Pitkdn aikavilin tavoite
on se, ettd ikddntyvin vieston aiheuttamat kustannukset siirtyvit pois yksittdisen kun-
tien vastuulta. Eri kunnille kustannukset voisivat aiheuttaa suuria riskeja ja ongelmia
kuntatalouteen. Kunnilta hyvinvointialueiden palvelukseen on siirtymassé siis liik-
keenluovutuksella noin 173 000 tyontekijaa 332 eri kunnasta. Ymmarrettavésti tima
aitheuttaa massiivisia muutoksia tyonantajanedunvalvontaan, lainsdddént6n ja henki-

16ston suhtautumiseen. (Sote-uudistuksen www-sivut 2020.)

”Kansallinen sote-uudistus muuttaa terveys- ja sosiaalipalvelujen toimintakenttis ja
luo alan yrityksille uusia litketoimintamahdollisuuksia.” (Tevameri 2017). Kéytan-
ndssd tdmé tarkoittaa voimakasta muutosvoimaa teknologisessa kehityksessid. Myos
monet kansainviliset trendit muuttavat timén alan toimintaympéristdd. Teknologinen
kehitys tuo toimialalle uusia palvelukonsepteja ja -kanavia. Vieston voimakas ikéén-
tyminen sekd ihmisten kasvava kiinnostus hyvinvointia ja sen ennaltachkéisya kohtaan
on kasvanut, mika lisd4 alalle muutoksen tarvetta. Terveys- ja sosiaalipalvelujen alalla
toimii noin 18 600 yritystd ja ndistd on suurin osa pienid mikroyrityksid. Vain muu-

tama kymmenkunta alalla toimivaa yritysté luokitellaan suureksi. (Tevameri 2017.)

On ennustettu, ettd terveys- ja sosiaalipalvelujen alalla tydskentelevien yritysten hen-
kilostomédrd seka litkevaihto ovat noususuhdanteessa. Tyontekijoiden hakeutuminen
terveys- ja sosiaalialalle on ollut muita aloja yleisempad, mikd johtuu osittain alan
vaithtuvuudesta ja poistumasta. Se miksi uusia tydpaikkoja on syntynyt alalle vihén,
on johtunut sote- ja maakuntauudistuksen reunaehdoista ja yritykset ovat tehneet vain
pakolliset rekrytoinnit. On kuitenkin todennékdistd, ettd sote-uudistuksen valmistuttua
rekrytointitarve kasvaa ja tydvoimasta kilpaillaan entistd enemmain eri sektorien vi-
lilla. Erikoislddkareistd on edelleen kuitenkin pulaa ja se osaltaan my0s rajoittaa hen-
kilostomédran kasvua. Kilpailun odotetaan alalle kovenevan entisestddn ja uusi palve-
lumuotoilu ja -konseptointi voivat kasvattaa yritysten litkevaihtoa. (Tevameri 2017,

19.)
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Terveys- ja sosiaalipalvelujen ala on tydvoimavaltainen ja toimialaan liittyy piirre, ettd
monet alalla toimivista asiantuntijoista edustavat jotain ammattikuntia, joita laki sdi-
telee. Monet aloista vaativat laillistamisen (ladkéri) ja osa aloista on nimikesuojattuja
(I&hihoitaja). Useita terveys- ja sosiaalialan ammatteja lukeutuu niiden joukkoon,
joista on eniten pulaa Suomessa. Esimerkiksi ylilddkérit ja erikoislddkarit ovat sijalla
1 vuonna 2017 tehdyssd ammattibarometrissd. Niilld aloilla, joissa on tyontekijoista
eniten ylitarjontaa ei ole yhtddn sosiaali- ja terveysalan ammattia. Suomessa on kui-
tenkin myds suuria alueellisia eroja. Vuonna 2016 on arvioitu, ettd yli- ja erikoisldé-
kireistd kysynnin ja tarjonnan laki olisi tasapainossa, mutta vuonna 2017 tilanne oli-
sikin pahentunut. Pulaa on ilmennyt vuonna 2017 koko maassa. (Tevameri 2017, 29-

31.)

Kilpailua tyOvoimasta ja terveys- ja sosiaalipalvelujen alan ammattilaisista kdydaan
koko ajan enenevissd mairin eikd kilpailun odoteta laantuvan. Myds sote-uudistus
muuttaa tilannetta ja vaikuttaa kysyntdin ja tarjontaan. Vieston ikddntymisen johdosta
palveluiden tarve kasvaa ja huoltosuhde heikentyy ja, siksi alalle tarvittaisiin lisdd ve-
tovoimaisuutta ja pysyvyytti. Etdteknologia kehittyy ja etityot lisddntyvit sosiaali- ja
terveysalalla. Myos sellaisissa tyotehtivissd, joissa sen ei ole ajateltu olevan mahdol-
lista. Tdméankaltaisen mahdollisuuden etéini tehtivisti tydstd odotetaan toimivan mer-
kittdvand vetovoimana alalle. Digitalisaatio ja digitaalinen kehitys sekd muu teknolo-
ginen kehitys luo markkinoille uusia palvelukonsepteja ja uudenlaista osaamista. Kai-
kenlaiset etépalvelut ja niiden kehittyminen ovat myds merkittavid palvelujen viennin
osalta myds ulkomaille. Sote-uudistuksen myd&té yritysten osuus palvelujen tuottami-
sesta kasvaa ja siksi on varmistettava erilaisin tdsméikoulutuksin ja valmennuksin, ettd

tarvittava litketoimintaosaaminen 10ytyy ja sitd on tarjolla. (Tevameri 2017, 32-33.)

Terveys- ja sosiaalipalvelujen alalla on siis kysyntdi erityisesti alan erityisasiantunti-
joista ja sote-muutos valmistuessaan kiihdyttdd kysyntdd. Toimialalla toimivien yri-
tysten tulee olla valmiita reagoimaan nopeasti alalla tapahtuviin muutoksiin ja digita-

lisaatioon seki etdteknologiaan on hyvé panostaa jo nyt.

Vuokratyotd koskee kuitenkin kansainvilinen lainsdddintd: vuokratyddirektiivi

(2008/104/EY) ja vuokratyostd on sdddetty kaksi erityissddnnostd yleiseen
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tyosopimuslakiin (Engblom 2013, 169). Tydsopimuslaissa miéritelld&n vuokrattujen
tyontekijoiden tyOsuhteissa sovellettavat vahimmaistyoehdot seuraavasti: ”Jos tyon-
antaja on vuokrannut tyontekijansa kayttijayritykseen tyohon eika tyontekijansad vuok-
rannut tyOnantaja ole sidottu 7 §:n 3 momentissa tarkoitettuun tydehtosopimukseen
eikd velvollinen noudattamaan tyOsuhteissaan yleissitovaa tyoehtosopimusta, on
vuokratun tyontekijan tydsuhteessa sovellettava vihintdan kédyttdjayritystd sitovan 7
§:n 3 momentissa tarkoitetun tai yleissitovan tydehtosopimuksen maarayksid.” (Tyo-

sopimuslaki 26.1.2001/55, 9 §.)

Selvennyksend tyosopimuslain 7 §:n 3 momentti: "TyOnantajan siirtdessa tyontekijan
tdmin suostumuksella toisen yrityksen kdyttoon, kayttdjayritykselle siirtyvét oikeus
johtaa ja valvoa tyontekijdd sekd ne tyonantajalle sdddetyt velvollisuudet, jotka liitty-
vit vilittomasti tyon tekemiseen ja sen jarjestelyihin. Kéyttdjayrityksen on toimitet-
tava tyontekijin tyOnantajalle ne tiedot, jotka tyOnantaja tarvitsee velvollisuuksiensa

tayttamiseksi”. (Tyodsopimuslaki 7 § 3mom.)

Hallituksen esityksessd eduskunnalle sote-maakuntien perustamista ja sosiaali- ja ter-
veydenhuollon sekd pelastustoimen jarjestimisen uudistusta koskevaksi lainsdddén-
ndksi on kisitelty vuokratydvoiman tarpeellisuutta myds tapahtuvan sote-muutoksen
aikana ja muutoksen jélkeen. Esityksen mukaan kunnat ja kuntayhtymét kayttavit jos-
sain madrin tilldkin hetkelld henkildstovuokrausta tdydentddkseen omaa sosiaali- ja
terveydenhuollon ammattihenkil6stodédn. Vuokratyovoimaa kiytettdessd henkilosto-
vuokrausyritykseltd ei osteta sosiaali- ja terveyspalveluita, jolloin sen ei tarvitse ottaa
vastuuta kyseisten palveluiden tuottamisesta. Sote-maakunta voisi tulevaisuudessa
hankkia vuokratydvoimaa tidydentddkseen omaa henkilostodan. Esityksen mukaan
vuokratydvoimaa voitaisiin kayttdd myds terveydenhuoltolain 50 § tarkoitetussa ym-
parivuorokautisessa kiireellisessd hoidossa ja paivystyksesséd, mika tarkoittaa pykéldn
2 soveltamista. Hallituksen ehdotus rajaisi vuokratun henkiloston kayttéd kuitenkin
siten, ettd vuokratydvoimaa saisi kdyttdd jatkossa vain omaa henkilostod tdydentdvini,
kuten ymparivuorokautisessa yhteispdivystyksessd vuokrattua henkilostoa saisi olla
tdydentdméssd omaa henkilokuntaa. Télld hetkelld vuokratyovoiman kayttod ei selitd
véestdtiheys tai mikddn muukaan sijaintiin perustuva seikka, vaan se liittyy vallitse-
vaan toimintakulttuuriin ja henkildston saatavuusongelmiin. Vuokralddkéreihin on

paddytty monella alueella siksi, ettd virassa olevat lddkarit eivét ole olleet kovin
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halukkaita pdivystystyohon. Jos taas pdivystysvelvoitetta kasvatetaan se saattaisi kar-
kottaa virassa olevia lddkéreitd muihin tehtiviin esimerkiksi yksityiselle puolelle.
Sote-maakuntien on jatkossa huomioitava entistd tarkemmin l&&kdrityovoiman saata-
vuuteen liittyvit riskit, koska palvelutuotannon jatkuvuus ja laatu on voitava taata kai-

kissa tilanteissa. (Hallituksen esitys eduskunnalle 2020, 326-327, 552—-553.)

Hallituksen esityksessd eduskunnalla sote-uudistuksesta on kéytetty esimerkkind
Keski-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin yhteispaivystyksen yleislddkéritoimintaa. Sielld
kiytetddn merkittdvasti vuokratyOvoimaa. Esimerkiksi yleislddkaripdivystys hoide-
taan Keski-Pohjanmaan sairaanhoitopiirissd padasiassa vuokratyovoimalla. Sote-uu-
distuksen voimaantultua timén ehdotuksen mukaisesti timénkaltainen toiminta ei olisi
lainmukainen, vaan Keski-Pohjanmaan sote-maakunnan pitdisi kasvattaa oman henki-
l6kuntansa osuutta huomattavasti. Uudistuksen astuessa voimaan Keski-Pohjanmaan
sairaanhoitopiirin olisi reagoitava vilittomasti, koska rekrytoinnit uusista ladkareista
olisi saatava heti kdyntiin, jotta paivystysvelvoite saataisiin toteutettua lainmukaisesti.
Toisenlaisessa tapauksessa on kéytetty esimerkkind Kymsoten toimintaa, jossa
Kymsote ostaa paivystyksen avuksi ladkéritydvoimaa Medipulssi Oy:Iti. Sote-uudis-
tuksen jilkeen tdminkaltainen henkilostovuokraus olisi edelleen sallittua. Sallittua
siksi, ettd sote-uudistus sallii henkildstovuokrauksen, kun on kyse sote-maakunnan

oman henkildston tdydentdmisestd. (Hallituksen esitys eduskunnalle 2020, 330.)

Hallituksen esityksesséd eduskunnalle sote-uudistuksesta on tutkittu sosiaali- ja tervey-
denhuollon ostopalveluhankintoja vuonna 2018 suhteessa kiyttokustannuksiin, kunta-
kohtaisesti. Esimerkiksi Pirkanmaan sairaanhoitopiirissd perusterveydenhuollon vuo-
deosastohoidossa on kiytetty vuokratydvoimaa 8,9 % ja erikoissairaanhoidossa 20,5
%. Helsingissi perusterveydenhuollon vuodeosastohoidossa on vuokratydvoimaa kéy-
tetty 0,0 % ja erikoissairaanhoidossa 5,2 %. Satakunnassa perusterveydenhuollon vuo-
deosastolla vuokratyovoimaa on ollut 0,5 % ja erikoissairaanhoidossa 0,9 %. Alueel-
liset erot vuokratydvoiman kadytdssd ovat huomattavia. Ostopalveluhankinnat tarkoit-
tavat euroissa mitattuna seuraavaa: Pirkanmaa 8,9 % = 6 869 000euroa ja erikoissai-
raanhoito 156 200 000euroa. Helsinki 0,0 % = Oe ja erikoissairaanhoito 5,2 % =
49 891 000euroa. Satakunnassa 0,5 % = 212 000e ja erikoissairaanhoito 0,9 %

2 792 000euroa. Henkilostovuokraus vuonna 2018 kuntien toiminnassa on ollut
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esimerkiksi Pirkanmaalla 14 125 000euroa, Helsingissd 72 217 000euroa ja Satakun-
nassa 12 527 000euroa. (Hallituksen esitys eduskunnalle 2020, 331-333.)

Henkilovuokraukseen sosiaali- ja terveysalalla vaikuttaa voimakkaasti jatkuvasti
muuttuva toimintaympadristd. Sosiaali- ja terveysministerid on myds kirjannut asian
omaan strategiaansa 2030. Maailmanlaajuiset megatrendit, kuten muuttuva véestora-
kenne ja globalisaatio, tydn murros ja teknologinen kehitys seki osallistuva yksilo ovat
asioita, joihin pitdd varautua strategisesti. Véestorakenne muuttuu Suomessa, kun véa-
est0 ikddntyy ja syntyvyys laskee. My0s ilmastonmuutos ja rajat ylittdvit terveysuhat,
kuten koronavirus aiheuttavat yhteiskunnallista epdvarmuutta. Tyon murros on kyt-
koksissé teknologiseen kehittymiseen. Se vaikuttaa kuluttajien véliseen kanssakdymi-
seen sekd ihmisten tapoihin tehdé ty6td. Tyon muoto, sisdltd ja merkitys muuttuvat.
Osallistuva yksilo perustuu pohjimmiltaan siithen, ettd ihminen haluaa tuntea itsensa
osalliseksi ja merkitykselliseksi. Sosiaalinen media ja digitaaliset palvelut tarjoavat
entistd enemmain mahdollisuuksia ihmisille osallistua ja kuulua ryhméan. [hminen on
voimavara, jonka toimintakyvysti tdytyy huolehtia ja se takaa yhteiskunnalle kesta-
vyyttd ja vakautta. Erilaiset ihmiset, erilaiset 1dhtokohdat ja nykyiset toimintatavat
ovat perusta tasapainoiselle yhteiskuntakehitykselle. (Sosiaali- ja terveysministerion

www-sivut 2021.)

Sote-muutos vaatii myos erityistd huomiota strategiaty0ssd terveydenhuollon alalla.
Sote-uudistus tulee muuttamaan koko alan kdyténtdja sen toteutuessa. Uudistuksen pe-
rusajatuksena on, ettd ihmisten saamat sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalvelut pa-
ranevat ja niiden palveluiden jdrjestdiminen siirretdén kunnilta hyvinvointialueille. Uu-
distuksella pyritdéin vastaamaan yhteiskunnan muutoksiin niin, ettd muutokset tehddan
thmiskeskeisesti. Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluita halutaan tarjota kaikille yh-
denvertaisesti ilman, ettd hoitoon pddsyd joutuu odottamaan. Uudistuksen painopiste
on peruspalveluissa ja ennaltachkdisevissid terveydenhuollon tydssé. (Sote-uudistuk-
sen www-sivut 2021.) Se tulee vaikuttamaan radikaalisti myos vuokratydvoiman kéyt-
toon ja sen rajoittamiseen. Nykyiselld toimintatavalla kunnat ovat saaneet itse paéttaa
vuokratydvoiman kdytdstd, mutta sote-uudistuksen toteutuessa vuokratydGvoiman
kayttod tullaan vahentdmain ja tyontekijét pyritddn palkkaamaan suoraan tydsuhtee-

seen tyOnantajan kanssa.
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Digitalisaatio ja teknologinen kehitys mullistavat maailmaa ja ihmisten toimintatapoja.
Ihminen on keskiossd digitalisaatioon liittyvissa kehityksessd. Sen avulla toimintata-
poja pyritddn muuttamaan helpommiksi, helpottamaan tiedon saantia, pystytdéan teke-
madn parempia valintoja ja saamaan parempia palveluja. Sosiaali- ja terveydenhuol-
lossa esimerkiksi Kanta-palvelu on erinomainen esimerkki digitalisaatiosta. (Sosiaali-
ja terveysministerion www-sivut. 2021.) Sosiaali- ja terveysministerié on tehnyt digi-
talisaatiolinjaukset 2025 vuonna 2016. Linjauksessa on mainittu, ettd Suomi on yksi
maailman kdrkimaista julkisissa sahkdisissd palveluissa ja meilld on EU-maiden paras
digiosaaminen. Edellytykset ovat siis kunnossa, kunhan muistetaan pitda ihminen ja
asiakas keskidssd. Sosiaali- ja terveyspalvelujen linjauksissa tavoitteena on, ettd kan-
salainen voi asioida sidhkoisesti ja tuottaa tietoja omaan ja ammattilaisten kayttoon.
Asiakas- ja potilastiedot saadaan ammattilaisten kéyttoon riippumatta organisaatiora-
kenteesta tai tietojdrjestelmistd. Sdhkoiset tiedonhallinnan ratkaisut lisddvét tehok-
kuutta. (Sosiaali- ja terveysministerion digitalisaatiolinjaukset 2025.) Digitalisaatio on
isossa roolissa myds kehittdmistyon kohdeorganisaatiossa. Tulevaisuuden suunnitel-
missa on palkata etéldédkireitd palkkalistoille. Koronaviruspandemia on lisdnnyt eta-
ladkéreiden vastaanottoja pakotetusti ja digitalisaation tuomat sovellukset ja applikaa-

tiot helpottava tyon toteuttamista. Tassd on erityisen tirked strateginen painoarvo.

6.2 Henkilostovuokrauksen méaritelma

Henkildstovuokrauksella, eli tydvoiman vuokrauksella tarkoitetaan sellaista tilannetta
tai jdrjestelyd, jossa tyOnantaja, kuten tdmén kehittdmistehtdvin kohdeorganisaatio,
siirtdd oman tyontekijdnsé toisen tyonantajan kayttoon tydskentelemédn timén johdon
alaisena. Vuokratyossa eli henkildstovuokrauksessa on aina kolme osapuolta. Osapuo-
let ovat vuorausyritys, vuokratyontekijd sekd kayttdjayritys. Kayttdjayrityksen ja
vuokratyontekijan vilille ei synny sopimussuhdetta, vaan vuokrausyritys ja tyontekija
solmivat tyOsuhteen ja vuokrausyritykselld on asiakkuussuhde kéayttdjayritykseen.
Vuokrausyritykselld tarkoitetaan siis luonnollista henkildd tai oikeushenkildd, joka
solmii tydsopimuksen ja asettaa tyontekijansd tekemddn tyotehtdvid kdyttdjayrityksen
alaisina. Vuokratyontekijd on tyosuhteessa vuokrausyritykseen ja vuokratyontekijan

on tarkoitus tyoskennelld kéyttdjayrityksen johdon alaisena. Kéyttdjayritys on



50

luonnollinen- tai oikeushenkild, jonka valvonnassa vuokratyOntekijd tyoskentelee.

(Hietala, Kaivanto & Schon 2014, 14-15.)

Vuokraty0 ei ole alihankintaa tai aliurakointia, koska vuokratydssé ei osteta tuotantoa
tai palveluita siten, ettd tyOntekijdt suorittavat tyonsd oman tyonantajansa johdolla.
Vuokratyontekija on tydsuhteessa vuokrausyritykseen, vaikka tyoskenteleekin kéytta-
jayrityksessd. Vuokrausyritys vastaa tyOnantajavelvoitteista vuokratyontekijistd ja
kayttdjayritys on vastuussa johtaa ja valvoa tyontekoa seka jarjestdd ne sdddetyt vel-
vollisuudet, jotka liittyvit vélittomastd tyon tekemiseen. Kdyttdjayritys maksaa sopi-
muksessa olevan korvauksen vuokrausyritykselle vuokratun tyontekijén tyopanoksen
mukaisesti ja vuokrausyritys maksaa tyontekijan palkan tyosopimuksen mukaisesti.

(Hietala ym. 2014, 14-15.)

Vuoden 1994 alusta alkaen tydvoiman vuokrausta ei ole rajoitettu Suomessa lainsda-
dédnnolla. Terveydenhuollon palvelujen tuottaminen on luvanvaraista ja siti sdédelldin
lailla (152/1990), mutta terveydenhuollon henkilokunnan vuokraaminen terveyden-
huollon palveluita tuottaville yksiloille ei ole. Se johtuu siité, etti palveluja ei anneta
suoraan potilaalle vuokrausyrityksen toimesta vaan tilaajana olevalle terveydenhuol-

lon yksikoélle. (Hietala, ym. 2014, 24.)

Henkilostovuokrauksen kattojédrjestd6 HPL eli Henkildstopalveluyritysten liitto toimii
henkil6stopalvelualan edunvalvojana ja kehittdjénd. Kattojirjeston mukaan henkilos-
topalveluyrityksilld on tirked rooli tydmarkkinoiden toimivuuden varmistajana. Hen-
kilostovuokrausyritykset vuokraavat ja vilittdvit osaavaa tydvoimaa yrityksille ja tar-
joavat omille tyontekijoilleen monipuolisesti uusia toitd. Henkilostopalveluala on
HPL:n internet sivuston mukaan merkittava tyollistdjad Suomessa sekd suomalaisen hy-
vinvoinnin rakentaja. Vuokratyontekijat yleisesti ottaen viihtyvit tydssddn hyvin ja
HPL on tehnyt tutkimuksen, jonka mukaan 88 % vastanneista suosittelee vuokratyota
tuttavilleen, 70 % vuokratyontekijoistd on innostunut tydstddn, 68 % tyontekijoistd
tyOllistyi alle kahdessa viikossa. Vastaajia oli yhteensd 7165. HPL:n mukaan tyypilli-
nen vuokratyontekijd on seuraavanlainen. Nainen (62 % vuokratyontekijoistid), alle 25-
vuotias (37 % vuokratyontekijoistd), toisen asteen koulutus (52 % vuokratyonteki-
joistd), asuu padkaupunkiseudulla (35 %) ja tyoskentelee kaupallisella alalla (33 %).

Vuokratyotd tehdddn siksi, ettd voi itse valita tydajan ja -paikan, halutaan saada
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monipuolista tydkokemusta, pdéstdén oppimaan uutta ja saadaan mielenkiintoisia tyo-

tehtévid. (Henkilostopalveluyritysten liiton www-sivut, 2021.)

6.3 Kohdeorganisaation alan erityispiirteet

Sosiaali- ja terveysalalla on vuonna 2017 tydskennellyt yhteensd 394 236 tyontekijéa,
joista 87 % on naisia. Yksityinen sote-palveluala on Suomessa erittdin suuri ja merkit-
téva tyollistdja. Se on huomattavasti suurempi kuin esimerkiksi rahoitus- ja vakuutus-
ala tai talonrakennusteollisuus. Néin ollen sote-alalla on paljon kapasiteettié, resurs-
seja ja suuri markkina. Yrittdjid sote-alalla on ollut vuonna 2017 yhteensi 12 540.
Sote-palvelualalla on my®ds erittdin paljon ammatinharjoittajia. Esimerkiksi 14dkari voi
olla ammatinharjoittaja ja pdésté sitd kautta toihin alan suurimpiin yrityksiin. Vuonna
2018 tilastokeskuksen mukaan sote-alalla oli yhteensd 11 353 yritystd (ammatinhar-

joittajaa). (Tevameri 2017, 55-58.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa isona haasteena on osaajien saatavuus. Sote-alalle on
arvioitu tarvittavan 15 vuoden aikana jopa 200 000 uutta osaajaa vastaamaan kasva-
vaan palvelutarpeeseen. Rekrytointihaasteet ovat sosiaali- ja terveysalalla huomatta-
vasti yleisempid, kuin toimialoilla keskiméairin. Jopa puolet toimipaikoista on kokenut
rekrytointihaasteita sote-alalla. Eniten pulaa on sosiaalityon erityisasiantuntijoista, ja
ylilddkareistd ja erikoislddkéreistd. Joidenkin ammattiryhmien kohdalla alueelliset erot
ovat my0s suuria. Sote-alan tyOmarkkinoiden kilpailutilannetta on arvioitu vuoteen
2022 ja silloin odotetaan olevan suurta kysyntdd esimerkiksi yleisléddkareistd. Sote-

alan vetovoimaa sekd pitovoimaa tulee pyrkid kasvattamaan. (Tevameri 2017, 59-63.)

Uudet tavat tehdé ty6tda on globaali ilmid, jota koronaviruspandemia on osaltaan no-
peuttanut. [hmiset ovat siirtyneet tekemiin toita eténd ja sama koskee myos lddkéreita.
Ladkarit pitdvit entistd enemmain etdvastaanottoja ja tekevét diagnooseja etdnd. Vuok-
ratyOn tekemisen syitd sote-alalla voi olla useita. Esimerkiksi oman tydajan sopeutta-
minen yksityiseldmén kanssa, tyOntekemisen paikan valitseminen ja sopiva méérd
toitd. Oikarinen Merja, Ollila Annika ja Partanen Tuula ovat tutkineet asiaa omassa
ylemmin ammattikorkeakoulun opinnédytetyossdédn vuonna 2020 ja péddsseet seuraa-

viin johtopditoksiin. Yleisimmét syyt vakituisen tyon vaihtamiseksi vuokratyohon
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sote-alalla olivat oma paitdsvalta, vakituisen tydsuhteen joustamattomuus, vaihtelun-
halu seké palkkataso. Pdédtosvalta mééritelld oma tyd- ja vapaa-aikansa nousi tutki-
muksen yhdeksi tdrkeimmaéksi syyksi tehdd vuokratyotd sote-alalla. Myds vapaus
madrittdd se, missd ja milloin tydskentelee, oli yksi syy vuokratyon tekemiselle. (Oi-

karinen, Ollila & Partanen 2020, 53-54.)

Oikarinen, Ollila ja Partanen saivat tutkimukseensa yhteensd 207 vastausta. Vastaajien
ikdjakauma painottui eniten 35-40 vuotiaisiin ja kaikista vastaajista yli 56 % oli vaih-
tanut vakituisen tyonsd vuokratyohon. Oikarinen ym. olivat jaotelleet vastaajat ika-
luokittain ja eniten vakituisesta tyosuhteesta vuokratyohon vaihtaneita oli ikdluokissa
41-45 vuotiaat sekd 35-40 vuotiaat. Trendi oli laskusuhdanteessa ién kasvaessa. Syistd
vaihtaa vakituinen ty0 palkkatyohon nousi yleisimmiksi oma pdétosvalta (52 %), halu
tutustua eri tyopaikkoihin (40 %) seké palkkataso (34 %). Valinnanvapaus, eli oma
paitosvalta suunnitella ja radtdloida oma yksityiseldma tyoeldmén kanssa yhteensopi-
vaksi nousi my0s tutkimuksen avoimissa vastauksissa esille useimmin. Tutkitut antoi-
vat paljon arvoa sille, ettd tyo ei vélttdmétté ole sidottua aikaan tai paikkaan. Sen ker-
rottiin lisddvin suuresti myos tyohyvinvointia. Itsessddn tyohyvinvointi taas koostuu
useasta eri asiasta, kuten valinnanvapaudesta, tydyhteisostd, tyontekijédn arvostami-
sesta, jaksamisesta ja palkkauksesta. Suurin osa tutkimukseen vastanneista ei ollut ha-
lukas vaihtamaan alaa kokonaan (61 %) ja tutkimuksen tekijit analysoivat, ettd ne,
jotka vastasivat, etteivit ole vaihtamassa alaa olivat my0s arvioineet tyohyvinvointinsa
vuokratydssd korkealle. Vuokratyon hyvind puolina tyohyvinvoinnin liséksi nousivat
palkkaus ja mahdollisuus lisdtienesteihin. Kohonnut palkka pienemmaélld vastuulla ja
vihemmalld tyoméardlld nostettiin vuokratyon hyviksi puoliksi. Huonoina puolina
vuokraty0ssd nousi ylldttden koko maailmaa vuonna 2020 ravistellut COVID-19 pan-
demia. Haasteina koettiinkin vuokratyon jatkuminen ja saatavuus. My0s eriarvoinen
kohtelu tyopaikoilla vakituisen tydntekijan ja vuokratyontekijdn vélilla nousi vuokra-

tyon tekemisen huonona puolena esille. (Oikarinen ym. 2020, 34-48.)
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

7.1 Tutkimuksen toteutus

Tama opinndytetyd toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tiedonhankintakei-
nona kéytettiin teemahaastattelua. SWOT-analyysi toteutettiin ensin kohdeorganisaa-
tion johdon sekd henkiloston kanssa, jonka jilkeen toteutettiin PESTE-analyysi.
SWOT- ja PESTE-analyysien jilkeen haastateltiin neljaa eri terveydenhuollon edusta-

jaa puhelinhaastatteluilla. T4lla tavoin keréttiin tietoa olemassa olevasta markkinasta.

SWOT-analyysi toteutettiin erikseen yrityksen johdolle ja henkildstolle. Ensin pohdit-
tiin nykytilannetta perinteiselld nelikenttdmallilla, jonka jdlkeen tehtiin sama analyysi
tulevaisuudesta. Nykytilanne tulee olla ensin selvilld, ennen kuin voidaan suunnitella
tulevaisuutta. Johdon ja henkiloston avulla kerittiin tietoa jokaiseen kohtaan mahdol-
lisimman suuri mairé ja sen jélkeen ne tiivistettiin tirkeimmiksi kohdiksi, jotka nou-
sivat eniten esille. SWOT-analyysikartta valmisteltiin ennen haastatteluja. Johto haas-
tateltiin ensin, jonka jdlkeen henkildstd. Tiedonkeruu tehtiin Teams-haastatteluilla fo-
kusryhmissd. Kysymykset (LIITE 1-2) laadittiin ennakkoon, mutta niiden jirjestys
saattol muuttua haastattelun aikana. Henkilosto haastateltiin omana fokusryhménéin
ja johto omanaan. Teams-teemahaastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, jotta nithin voi-

tiin palata jélkikéateen.

PESTE-analyysi toteutettiin yrityksen johdon ja henkiloston kanssa yhteistydssé niin,
ettd tutkija osasi ottaa kaikki osa-alueet huomioon. Aluksi luotiin siis taulukko (LIITE
3), johon johtoa ja henkilostod pyydettiin listaamaan asioita poliittisista, taloudelli-
sista, sosiokulttuurisista, teknologisista, ekologisista tekijoistd. Taulukkoon palattiin
ryhmédhaastattelussa ja asiat kdytiin siind 1dpi. Uusia ajatuksia odotettiin nousevan
esille vield haastattelun aikana. Haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin. Teoriatietoa

kaytettiin my0os hyodyksi.

Fokusryhméhaastattelussa osallistujia on useampia, useimmiten noin 6 henkiléd. Ryh-
massd tehtdvian haastattelun etuna onkin ryhméan dynamiikka. Se vie keskustelut uu-

sille, mahdollisesti syvillisemmille tasoille ja se on selked etu yksilohaastatteluihin
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ndhden. Fokusryhmidmenetelmissa voidaan kéyttdd apuna teemalistaa samoin kuten
teemahaastatteluissa ja monesti on hyvé, ettd keskustelua johtaa organisaation ulko-
puolinen henkil6. Ensin asetetaan tavoitteet, eli madritelldén mita tietoa haastattelusta
halutaan saada ja sen jélkeen péatetddn minka tyyppisié osallistujia ryhmaéin halutaan.
Sisdisten fokusryhmien tyyppejé ovat esimerkiksi tyontekijoiden fokusryhmaét tai joh-

don fokusryhmit. (Ojasalo ym. 2015, 106-112.)

Neljélle eri sairaanhoitopiirien rekrytointivastaaville pidettiin yksiloteemahaastattelut,
joilla kartoitettiin alan kysyntii ja sote-muutoksen tuomia mahdollisuuksia ja ongel-
mia. Haastattelut toteutettiin puhelimitse. Rekrytointivastaavat, eli ylilddkarit ja toimi-
tusjohtajat kontaktoitiin ensin puhelimitse, jonka jidlkeen heille 14dhetettiin sdhkopos-
tilla padkysymykset (LIITE 4) haastateltavista asioista ja herétettiin luottamusta. Pu-
helun aikana sovittiin uusi soittoaika varsinaista haastattelua varten. Téll4 tavoin saa-
tiin kartoitettua alan nykytilannetta ja mahdollisia tulevaisuuden kuvia yrityksen omis-

tajille tueksi strategiatybhon mahdollisimman laajasti maantieteellisesti.

7.2 Teemahaastattelujen tulokset

SWOT-analyysin tarkoituksena on selvittdd kohdeorganisaation sisdisid vahvuuksia ja
heikkouksia sekd mitd ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia on olemassa. SWOT-analyysi
on rajattu henkilostovuokrauksen nékokulmaan. SWOT-analyyseja tehtiin kaksi kap-
paletta. Toinen kohdennettiin tietoisesti suoraan yrityksen johdolle ja toinen erikseen
henkiloston fokusryhmélle. Johto haastateltiin ennen avainhenkildiden fokusryhmaa.
Kohdeorganisaation henkildstorakenteen takia johdon fokusryhmihaastatteluun osal-
listui organisaation molemmat johtajat ja henkiloston fokusryhméhaastatteluun osal-
listui kaksi organisaation avainhenkildd. Analyysin tekeminen ei ollut johdon fokus-
ryhmalle ennestéén tuttua. Termit avattiin muutamaa péivad ennen varsinaista haastat-
telua johdolle sekd mitd SWOT-analyysimenetelmailla halutaan saavuttaa. Henkil6ston
fokusryhmén toiselle osallistujalle SWOT-analyysimenetelmi oli jo ennestdin tuttu,
mutta termit avattiin yhté lailla kaikille osallistujille jo muutamaa pdivda ennen haas-
tattelua (LIITE 1-2). SWOT-analyysin teemahaastattelussa keskityttiin ensin nykyhet-
ken vahvuuksiin, heikkouksiin, mahdollisuuksiin ja uhkiin henkildstovuokrauksen né-

kokulmasta. Tamén jdlkeen keskusteltiin vield samoista asioista tulevaisuuden
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ndkokulmasta, jolloin nousi huomattavan paljon samoja asioita ja jonka miettiminen
oli selkedsti hankalampaa. Molemmat teemahaastattelut nauhoitettiin ja kehittdmis-
tyOn tekija teki muistiinpanoja haastattelun edetessi. Haastattelun lopuksi kdytiin vield
yhdessa ldpi SWOT-analyysin nelikenttd ja mitd kehittdmistyon tekija oli sinne kirjan-
nut. Yhteenvedon aikana molemmissa haastatteluissa nousi vield muutamia uusia asi-

oita.

Taulukko 7. Kohdeorganisaation SWOT-analyysi nykyhetkessa

Vahvuudet Heikkoudet
v'  Ketterd organisaatio - Organisaatio tuntemattomampi,
v Itseohjautuvat tiimit kuin kilpailijat
v" Henkildkohtainen palvelu - Vdhemman varaa markkinoida,
v" Matala byrokratia kuin isommilla yrityksilla
v' Tyéntekijoiden ammattitaito korke- - Kilpailijoilla laajemmat kontaktit
alla - Isommat organisaatiot koetaan
v" Rahoituksen niakokulmasta hyvi turvallisemmiksi
pdaoma ja vahva tase - Niukat resurssit tyontekijoissa
v' Asiakaspalvelu hyvaa - Henkiléstévuokrauksen myynnin-
v Tiimit kyvykkaita pasatoksentekoon kouluttaminen sote-alalla
ilman johtajia - Tyontekijoiden kouluttaminen
v' Markkinointi - Hintakilpailukyky
v’ Sosiaalinen media
v Henkildkemiat
v Avoimuus organisaatiossa
Mahdollisuudet Uhat
> Digitalisaatio o Isot kilpailijat markkinassa
» Kansainvilinen rekrytointi o Julkisen puolen asenne
» Laakarivaje suuri o Sote-muutos
» Vuokratyota tekeville 1adkareille o Hintakilpailukyky
tarvetta markkinassa o Laakareiden saanti haasteellista
Jarkeva ja lapindkyva hinnoittelu o Yksi huono kokemus ja mahdolli-

VYV V

Digitalisaation mahdollistama eta- suus menettaa iso asiakkuus

vastaanotto palvelu o |hmistuntemus
> Rehellinen ja selkarankainen toi- o Epdonnistunut rekrytointi riskial-
minta tista
> Etdpalveluiden tarjonta B2B o Tyopaikkojen sijainti ja osaamisen
> Digisairaala kohtaaminen

o Avainhenkiloston rajallisuus

Molempien fokusryhmien SWOT-analyysit on kerétty taulukkoon 7. Analyysin teke-

minen antoi kehittdmistyon tekijélle hyvin lisdd tietoa spesifisti alalla olevista
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ulkoisista asioista seké organisaation sisdlld tapahtuvista asioista. Samoja isoja asioita

nousi esille sekd johdon ettd avainhenkildiden fokusryhmédhaastatteluissa.

Vahvuudeksi molemmat ryhmét nostivat heti teemahaastattelun aluksi organisaation
ketterdn rakenteen. Matala byrokratia kohdeorganisaation sisdlld helpottaa asiakkai-
den asiointia ja toiminta on ldpindkyvai. Isoksi vahvuudeksi kohdeorganisaatiossa ko-
ettiin myos tiimien itseohjautuvuus. Tiimeissd on hyvin toimivat henkilokemiat ja tii-
mien sisdlld pystytddn tekemddn pédédtoksid ilman johdon puuttumista asioihin. Kehit-
tdmistyon tekijd havainnoi erityisesti avainhenkildiden teemahaastattelun aikana, ettd
avainhenkil6t todella tdydentivét toisiaan ja ovat toisilleen suorapuheisia ja avoimia.
Kohdeorganisaatiossa on panostettu markkinointiin ja se on alkanut molempien fokus-
ryhmien mukaan nékyé. Sosiaalinen media ja Googlen mainonta on kantanut hedelméaa
ja johdon mukaan markkinointiin on panostettu paljon. Rahoituksen nikokulmasta

vahvuudeksi nostettiin myds organisaation hyvé pddoma ja vahva tase.

Heikkoudeksi nousi heti molempien haastattelujen aluksi sama asia, joka ajateltiin
myds isoksi vahvuudeksi eli kohdeorganisaation koko. Isommat toimijat ovat tunne-
tumpia, kuin pienemmét toimijat ja isommilla toimijoilla on laajemmat kontaktit sai-
raaloihin ja yksityisiin lddkériasemiin. Selkednd heikkoutena nousi esiin myds raha.
Isommat organisaatiot kykenevit panostamaan enemmaén rahaa investointeihin ja mai-
nontaan, kuin pienemmat toimijat. Myo6s hintakilpailuun on kohdeorganisaatiossa vé-
lilla vaikea vastata, koska isommat organisaatiot pystyvidt myymain tuotteitaan ja pal-
veluitaan edullisemmin hinnoin. Isommat organisaatiot koetaan myds turvallisem-
miksi, vaikka kohdeorganisaation taloudelliset asiat ovat kunnossa. Avainhenkildiden
sekd johdon teemahaastatteluissa heikkoudeksi nousi myds tyontekijoiden ja johdon
kouluttaminen. Kaikilla on paljon tditéd ja kouluttamiseen ei ole ehditty panostaa tar-

peeksi.

Mahdollisuudeksi haastatteluissa nostettiin ensimmaéisend digitalisaatio ja sen luomat
mahdollisuudet. Ladkireiden etdvastaanotto ja digisairaalan toiminta koetaan kohde-
organisaatiossa suureksi mahdollisuudeksi ja sithen on péétetty panostaa. Téssé ta-
pauksessa ladkdrin maantieteellinen sijainti ja potilaan maantieteellinen sijainti eivét
tulisi esteeksi, vaan 14dkéri voisi etdvastaanotollaan tehdé arvion ja diagnoosin sekd

kirjoittaa mahdollisen reseptin. Ladkéri voisi tyoskennelld esimerkiksi Helsingissé ja
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potilas sijaita Kajaanissa. Kansainvélinen rekrytointi ja lddkéreiden tuominen EU:n
sisdltd Suomeen toihin koetaan isoksi mahdollisuudeksi. Kohdeorganisaatio kielikou-
luttaa itse ulkomailta tulevia lddkéreitd ja kokee, ettd tdlla pystyttdisiin vastaamaan
ladkarivajeeseen. Vuokratyotd tekeville 1adkareille on selked tarve vallitsevassa mark-
kinatilanteessa ja se on selked mahdollisuus seké markkinarako. Lapindkyvé hinnoit-
telu asiakkaan suuntaan sekd hyvin rehellinen ja selkdrankainen toiminta, jossa teh-

ddin mité luvataan, on kohdeorganisaation mahdollisuus isompia toimijoita vastaan.

Isoimpana uhkana nykyhetkessa koetaan isot kilpailijat, joilla on enemmén rahaa, kon-
takteja ja tunnettavuutta. Kohdeorganisaatio joutuu organisaatiorakenteensa vuoksi tu-
keutumaan muutamaan avainhenkilo6n organisaatiossa ja se on selked uhka. Jos yksi
avainhenkildisti joutuisi syysté tai toisesta ldhteméédn organisaatiosta, jéttda se hetkel-
lisesti suuren aukon organisaation toimintaan ja uuden rekrytoiminen ja kouluttaminen
nopealla aikataululla on haasteellista. Uhkana koetaan myos rekrytoinnin ja henkils-
tovuokrauksen riskialttius. Yksi huono rekrytointi asiakkaalle tai epdonnistunut hen-
kilostovuokraus voi vaikuttaa koko suureen asiakkuuteen ja on mahdollisuus menettda
koko asiakkuus yhden huonon kokemuksen takia. TyOpaikkojen fyysinen sijainti ja
erikoisosaaminen eivéit usein kohtaa, joten se koetaan uhkana. Erikoislddkérin saami-
nen piadkaupunkiseudulta tydskentelemdén Kajaaniin on haasteellista. Kaynnissd
oleva sote-muutos koetaan kohdeorganisaatiossa myds uhkana, koska ei vield tiedetd

varmuudella, miten se tulee vaikuttamaan henkilostovuokraukseen ja rekrytointeihin.

Erikseen tehtyyn SWOT-analyysiin tulevaisuuden ndkdkulmasta nousi yhteen paljon
samoja asioita, joita oli jo nykyhetkeen keskittyneessd analyysissa. Vahvuudeksi ko-
ettiin tulevaisuutta ajatellen innovatiivinen asenne sekd ndkyvyyden lisddminen ja
edelleen digitalisaation mahdollistamat asiat tulevaisuudessa. Heikkoudeksi nousi
raha. Halu innovoida ja kehittdd omaa toimintaa ovat kohdeorganisaatiossa korkealla
sekd henkildston, kuin johdon sisdlld, mutta se vaatii rahaa. Osa uusista ideoista ja
innovaatioista jad pienestd kiinni ja toteuttamatta. Maahanmuuttoviraston hidas toi-
minta ja lddkédreiden saaminen ulkomailta Suomeen on hankaloitunut, eikd helpotusta
asiaan ole ndhtdvissi ja se koetaan my0s heikkoutena. Tulevaisuudessa mahdollisuu-
deksi nousi kaikkein voimakkaimmin digitalisaatio. Kukaan ei vield tiedd mitd kaikkea
se mahdollistaa, mutta tiedetddn mité kaikkea se on jo mahdollistanut lyhyessi ajassa

lahes  jokaisella  toimialalla.  Mahdollisuudeksi tulevaisuudessa  koettiin
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avainhenkildston SWOT-analyysissa vuokratydn maineen positiivinen kehitys ja siind
piileva potentiaali. On havaittavissa vuokratyon vanhentuneen leiman poistumista asi-
akkaissa. Myos suurten ikédluokkien ikddntyminen koettiin mahdollisuudeksi, koska

silloin tarvitaan lisdd tydvoimaa ja lddkéreita.

7.3 Toimintaympdristdanalyysi

Toimintaympdaristdanalyysi toteutettiin haastattelemalla kohdeorganisaation johtoa
sekd avainhenkil6itd samassa Teams-haastattelussa 28.4.2021. Haastattelu nauhoitet-
tiin ja litteroitiin ja kehittdmistyon tekija teki muistiinpanoja koko haastattelun ajan.
Haastattelun lopuksi nostettiin esille vield tdrkeimmat muutosajurit jokaiseen PESTE-
analyysin kohtaan. Johto ja avainhenkilot perehdytettiin erikseen sdhkopostitse
PESTE-analyysimenetelmédsséd esitettdviin padkohtiin ja kysymyksiin etukéteisesti
niin, ettd johto ja avainhenkil6t olivat ehtineet ajattelemaan ja listaamaan asioita etu-
kiteen (LIITE 3). Johtoa ja avainhenkilostod paddyttiin haastattelemaan PESTE-ana-
lyysid varten yhdessé eika erikseen, kuten SWOT-analyysié tehtdessd. Kehittdmistyon
tekija koki, ettd ndin saadaan vietyd keskustelut syvemmadlle tasolle ja hyddynnettyd
ryhmédynamiikkaa. Kuviossa 8 kuvataan PESTE-ndkdkulmien tirkeimmét muutos-

voimat.
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Poliittiset

Hallitus ja sen asema

Julkisen puolen
rahoitus

Tyoperdinen
maahanmuutto

Organisaatio

Teknologiset

Julkishallinnon kankeus

Teknologian luomat
mahdollisuudet
rajattomat

Markkinoinnin
mahdollisuudet

Kuvio 8. PESTE-analyysin tirkeimmét muutosvoimat

Poliittiseksi muutosajuriksi haastattelun aikana nostettiin ensimmaisend Suomen hal-
lituksen asema. Jos olemassa oleva hallitus on Sosiaalidemokraattien tai Vasemmisto-
liiton johtama vasemmistohallitus, on silloin julkisen sairaanhoidon rahoitus selkeéssi
nosteessa. Jos hallitusta johtaa Kokoomus tai muu oikeistopuolue, niin valtion tukea
ja rahaa ohjataan enemmain yksityisen puolen toimijoille. Kunnallinen puoli on isona
asiakkaana tirkedmmaissi roolissa pelkéstddn kohdeorganisaatiota ajatellen. Poliitti-
sista syistd ulkomailta tuotavat l4édkarit joutuvat kiyméain Tampereen yliopistossa ten-
tissd osoittamassa kykynséd toimia liddkdreind ja tdhén prosessiin ja tenttiin pdise-
miseksi on pitkét jonot. TyOperdistd maahanmuuttoa pidettiin myos térkedna poliitti-

sena muutosvoimana. Kohdeorganisaatio henkilostovuokraa sekd suomalaisia ettd
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ulkomailta tulevia 14ékéreitd Suomessa ja pyrkivit osittain vastaamaan vallitsevaan

ladkaripulaan tyoperdiselld maahanmuutolla.

Ekonomisissa eli taloudellisissa tekijoissd nousi esille Suomen talous ja sen tilanne.
Suomi on télld hetkelld velkaantunut lisdi ja nykyinen hallitus pyrkii kdintdméén vel-
kaantumista noususuhdanteiseksi. Kaikkialta mistd on mahdollista, pyritdin sdista-
madn valtion velkojen maksamiseksi ja suunnan muuttamiseksi. Koronaviruspande-
mia on myos osaltaan ajanut taloutta alas ja tyodllisyys on kasvanut. Mitd enemmaén
Suomen valtiolla on antaa rahaa terveydenhuoltoon, sitd helpompi kohdeorganisaation
on saada ladkéreitd vuokrattua. Julkisen puolen sairaanhoitopiirien on vaikea tehda
monivuotisia sopimuksia henkilostovuokrauksien suhteen, koska tulevaisuuden enna-
kointi on télld hetkelld erityisen hankalaa ja budjetoinnit tehd4din usein vuodeksi ker-
rallaan. Ladkdreiden palkkakehitys nostettiin my0s térkedksi muutosajuriksi. Ladka-

reiden palkat ovat noususuhdanteessa ja 1dikéarit myos tiedostavat asian.

Sosiaalisena ja kulttuurisena tekijdnd nousi tiarkeimpéna tyoperdinen maahanmuutto.
Yleisen asenteen tyOperdistd maahanmuuttoa kohtaan pitdisi parantua, jotta saataisiin
helpommin Suomeen jirkevad tyOperdistd maahanmuuttoa vastaamaan ikdéntyvien
ladkidreiden eldkoitymiseen ja muun véeston tarpeisiin. Eldkoityvid lddkareitd ja eri-
koislddkéreitd on paljon Suomen kansallisen ikdrakenteen takia ja nuorilla ladkéareilla
on kiire erikoistua. My0s kaupungistuminen vaikuttaa. Nuoret ladkarit jaaviat helposti
yliopistosairaaloihin toihin ja niiden alueelle asumaan. Osittain siitd syystd maakuntiin
ja pienempiin sairaanhoitopiireihin on hankalampi saada erikoisosaajia toihin. Jul-
loissa ja sairaanhoitopiireissd. Sairaaloissa hierarkia toteutuu niin, ettd kokeneemmat
laakarit ja erityisesti erikoislddkarit ovat korkeampiarvoisia, kuin yleisladkérit tai sai-
raanhoitajat. Sairaaloissa vallitsee siis voimakas hierarkia, joka on monilta muilta
aloilta hdlventynyt tai poistunut 1dhes kokonaan. Vanhemmat ja kokeneemmat ladkarit

ovat myds muutosvastaisempia kuin nuoret.

Teknologisena tekijdnd nousi haastattelussa ensimmaéisend julkishallinnon rakenteet,
hierarkia ja kankeus. Teknologista kehitystd haastaa terveydenhuollon sek erityisesti
julkishallinnon muutosvastaisuus. Koronaviruspandemian myo6td osa ladkireistd on

joutunut pakon sanelemana digitalisoitumaan ja se on ollut kehittdmistehtdvin
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kohdeorganisaation silmin hyvé asia. Nuoret 14ékérit ovat tuoneet esille, ettd he tarvit-
sevat enemmén koulutusta etityon tekemiseen ja toivovat sitd osaksi ldédketieteellistd
koulutusta. On erilaista tutkia ja antaa diagnoosi potilaalle etind kuin fyysisesti vas-
taanotolla. Hierarkia ja kankeus nékyvét myos lddketieteellistd koulutusta tarjoavissa
organisaatiossa. Asiat halutaan tehdé siten, miten ne on aina tehty. Teknologian tuomat
mahdollisuudet ovat kuitenkin rajattomia ja loistavia. Etdvastaanottopalvelut ovat suu-
ressa nosteessa ja se tuo kehittimistehtdvian kohdeorganisaatiolle lisdd mahdollisuuk-
sia tarjota palveluitaan. My06s markkinointi on helpompaa ja jo melko pienellé vaivalla
saadaan paljon nékyvyyttd markkinoinnissa. Sosiaalinen media mahdollistaa markki-
noinnin silmin paljon asioita ja juuri markkinointiin kohdeorganisaatiossa on nyt pa-
nostettu. Kohdeorganisaatiolla ei ole omia teknisid jdrjestelmid, vaan se on riippuvai-
nen jdrjestelmdtoimittajista. Se koetaan kohdeorganisaatiossa hyvénd asiana, koska
télloin riskit ovat pienemmat, kun jirjestelmét ja niiden toimivuus eivit ole omalla

vastuulla.

Ekologisena ja ympéristollisend muutosvoimana nousi haastattelussa esille niin sano-
tun keskiluokan eli keskituloisten katoaminen. Koronaviruspandemia on vaikuttanut
Suomen talouteen ja tuloeroihin. Thmisid on tdlld hetkelld paljon ty6ttomina ja ihmiset
syrjaytyvit, jonka kautta myos mielenterveyssairaudet lisdéntyvit. Kuilu kdyhien ja
rikkaiden thmisten vililld kasvaa. Ylempi keskiluokka ja hyvin toimeentulevat ovat
paremmin ladkéreiden etidpalveluiden piirissd, koska niitd on tarjota enemmén yksityi-
selld sektorilla ja ylemmalld keskiluokalla on varaa maksaa niistd palveluista. Julki-
sella puolella ei ole tarjota samanlaisia etdvastaanottoja ja kunnallisia palveluita kéyt-
tavit asiakkaat joutuvat kiymadn asioimassa sairaaloissa. Etdpalveluiden myd6td on
saatu vahennettyd potilaiden fyysisid kdyntejd ladkéreiden vastaanotoilla, joka vaikut-
taa hiilijalanjédlkeen ja ekologiseen puoleen positiivisesti. Kehittadmistehtdvén kohde-
organisaation hiilijalanjélki on erittéin pieni ja se koetaan kohdeorganisaatiossa mer-

kittdvaksi ja tarkedksi asiaksi.

7.4 Sairaanhoitopiirien edustajien haastattelut

Kehittdmistehtdvin kohdeorganisaatiosta kehittimistyon tekijdlle annettiin etukétei-

sesti noin kymmenen eri sairaanhoitopiirin toimitusjohtajan tai asioista paittdvin
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henkildn yhteystiedot. Kehittdmistyon tekijd haastatteli ndista neljd maantieteellisesti
eri alueilla sijaitsevaa johtajaa, jotta saataisiin mahdollisimman suuri maantieteellinen
otanta Suomen sairaanhoitopiirien toimintatavoista ja nikemyksista ldékareiden hen-
kilostovuokrauksesta sekd suorarekrytoinneista. Haastateltaviin oltiin yhteydessé pu-
helimitse, jonka jédlkeen heille ldhetettiin sdhkopostilla paépiirteet asioista, joita haas-
tattelussa tullaan kysymaan (LIITE 4). Sdhkopostit 1dhetettiin myos luottamuksen he-
rattdmiseksi, jotta haastateltavat virkansa puolesta uskaltaisivat vastata esitettdaviin ky-
symyksiin. Haastateltavat haastateltiin yksilohaastatteluina. Kaikilla haastatelluilla oli
virkansa puolesta paljon kokemusta haastateltavista asioista. Puheluita ei nauhoitettu,

koska se olisi vihentényt tai tdysin sulkenut pois haastateltavat.

Haastattelut toteutettiin viikoilla 17-18 vuonna 2021. Opinndytetyon tekijd teki puhe-
linhaastattelujen aikana muistiinpanoja valmiiseen haastattelupohjaan, jossa oli val-
miina kysymykset, joita haastateltaville esitettiin. Haastateltavien oikeita nimid ei
tissd kehittdmistyossd kiytetd heiddn yhteisestd toiveestaan ja kysymysten arkaluon-
toisuudesta johtuen, vaan heiddt on nimetty henkildiksi H1, H2, H3 ja H4. H1 on
maantieteelliseltd sijainniltaan Keski-Suomesta, H2 on Savosta, H3 on Léansi-Suo-
mesta ja H4 edustaa haastatteluissa Uusimaata. Taulukossa 9 on nostettu esille haasta-

teltavien merkittdvimpid kommentteja.



Taulukko 9. Sairaanhoitopiirien edustajien haastattelujen kommentteja
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H1

H2

H3

H4

Henkilostévuokraus
tarpeellista ja laaka-
reista pulaa

Pienissa sairaanhoi-
topiireissa paljon
tarvetta

Tarkea lisa rekry-
tointeihin suoraan
kunnilta

Henkilostovuokraus
hyva vaihtoehto
olla olemassa

Erikoisosaaminen ei
kohtaa tarvetta

Avoin keskustelu
henkilostovuok-
rausyrityksen
kanssa

Mita kauempana
yliopistosairaa-
loista, sita vaikeam-
paa on rekrytoida

Kielitaito puutteel-
lista

Tyo6njohto-oikeus
haasteellista ajoit-
tain

Vuokralaakarit
usein nuoria ja liilan
heikosti perehdy-
tettyja

Ladkarille luvattu
liikoja ja ei mahdol-
lista tarjota tukea
riittavasti

Jos ei ole opiskellut
Suomessa, ei silloin
tunne suomalaista
terveydenhuolto-
jarjestelmaa

Laakareiden henki-
|6stévuokrausta tar-
vitaan maakunnissa

Tarvetta vuokralaa-
kareille on ja tarve
ei vahenemassa

Tekijoita tarvitaan

Vain tilapaista tar-
vetta

Yritysmaailman na-
kokulmasta henki-

Erikoislaakareista
pulaa

Vuokratyontekijoi-
den kanssa hel-

Paikkaamassa lo-
makausia ja sairas-

|6stovuokrauksessa pompi hallita re- poissaoloja
maksetaan vain teh- sursseja

dysta tyosta

Vuokralaakarit ly- Haluttaisiin sitout- | Vuokratyontekijoi- | Terveydenhuol-

hyita ajanjaksoja,
vaikka haluttaisiin
sitouttaa omaan or-
ganisaatioon

taa paremmin
omaan organisaa-
tioon

den kanssa joudu-
taan vahemman
joustamaan

lossa sitouttaminen
tarkeaa

Hintaerot pienia
suurien ja pienem-
pien toimijoiden va-
lilla

Hintaerot pienia
suurien ja pienem-
pien toimijoiden
valilla

Hinnat yleisesti ot-
taen korkealla

Tavattoman paljon
kalliimpaa, kuin
suoraan virkasuh-
teeseen rekrytoimi-
nen

Hinta-laatusuhde ja
sen myota luotta-
muksen rakentumi-
nen

Avoin keskustelu-
yhteys ja palaut-
teen antaminen
puolin ja toisin

Nopea ladkarin
saanti muuttuviin
tilanteisiin

Totuudenmukaista
ladkareiden valitta-
mista. Kerrotaan

rehellisesti Iadkarin
osaamisen tasosta
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Ensimmadisend asiana haastateltavilta kartoitettiin yleiselld tasolla ladkareiden henki-
l6stovuokrauksen mahdollisuudesta ja miten tirkedd timinkaltainen mahdollisuus on
olla olemassa. Kaikki haastateltavat riippumatta maantieteellisestd sijainnistaan olivat
sitd mieltd, ettd mahdollisuus vuokrata lddkari on tirked asia. Erityisesti pienemmissé
sairaanhoitopiireissd vuokrauksen mahdollisuus on erittdin tdrkedd. Osasyynd tdhdn
oli H2 mielestd yliopistosairaaloiden voimakas vetovoima tuoreille 1ddkéreille, jolloin
pienempiin sairaanhoitopiireihin lddkéreiden ja erikoislddkéreiden saaminen saattaa
olla hankalaa. Yliopistosairaaloissa opiskelevat ladkérit usein ostavat oman asunnon
ja perustavat perheen opintojensa tai erikoistumisen aikana yliopistosairaalakaupun-
geista. Tdma sitouttaa heidét tydskentelemiin yliopistosairaaloissa ja vaikeuttaa hei-
dén siirtymistdéin pienempiin sairaanhoitopiireihin téihin, vaikka palkka voisi olla pa-
rempi. Se mitd kauemmas maantieteellisesti mennéén yliopistosairaaloista, sitd vaike-

ampaa ladkérin rekrytoiminen on.

Toisena asiana haastateltavilta kysyttiin henkilostovuokrauksen haasteista sekd ole-
massa olevan sote-muutoksen mahdollisesta vaikuttamisesta asiaan. Kaikkien haasta-
teltavien mielestd sote-muutos ei vield vaikuta lddkéreiden henkildstovuokraukseen.
Sitd kukaan haastateltavista ei osannut varmaksi sanoa, miten se saattaa vaikuttaa tu-

levaisuudessa.

Isoimpana haasteena haastatteluissa nousi osaamisen seka tarpeen kohtaaminen. Haas-
tateltavien mielestd vuokrattavien lddkareiden erikoisosaaminen ei kohtaa tarvetta.
Henkildstovuokrattavat 144kérit ovat usein nuoria ja melko kokemattomia ladkéreitd,
ja heille ei ole tdysin selkedd, mité heiltd odotetaan tydpaikalla. H3 mielestd vuokrat-
taville ladkareille on usein luvattu litkoja ja lupauksia ei sairaanhoitopiirissd pystyta
lunastamaan. Lupaukset liittyvit ladkareille annettavaan tukeen ja ohjeistukseen tyo-

paikalla.

H3 ja H4 nostivat esille myds vuokrattavien lddkéireiden kielitaidoin. Henkilostovuok-
rausyritykset lupaavat, ettd ulkomailta tulleet 1adkérit osaavat sujuvaa suomen kieltd
ja tuntevat suomalaisen terveydenhuoltojirjestelmén. H3 ja H4 olivat sitd mieltd, ettd

kielitaidoista luvataan usein liikoja ja ladkérit eivdt osaa suomen kieltd luvatulla
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tasolla. Tdma aiheuttaa lisdtoitd sairaaloille ja sairaanhoitopiireille, koska ladkareita

joudutaan tukemaan ty9ssédén, perehdyttdmiin ja kouluttamaan.

Haastateltava H3 oli sitd mieltd, ettd l44kareistd annetaan yleisesti ottaen liian vdhan
tietoa etukdteen, etti sopiiko juuri haettavaan tehtdviin ja tyoyhteisoon. Toiveena olisi
mahdollisimman ldpindkyva toiminta ja tietoa vuokrattavista 1dékéreistd ja heidén his-
toriastaan haluttaisiin saada mahdollisimman paljon. Kielitaidon puutteellisuuden li-
séksi haasteena nousi vuokrattavien ladkireiden muodollinen patevyys, mutta vihéi-
nen kokemus. Ladkarit ovat tottumattomia kdyttdmédn potilastietojirjestelmii ja eivit
osaa tehdd vaaditulla tavalla potilastietomerkintdja. Haastateltavan H2 alueella lain
vaatimat pdivystyspalvelut on toteutettu kokonaisuudessaan henkildstovuokrausyri-
tyksen kautta. My0s hénen mielestddn vuokralddkireiden perehdytys on liian suppeaa

ja ladkérit eivét ole sitoutuneita nithin arvoihin, joita sairaanhoitopiiri edustaa.

Kolmantena asiana haastattelussa kysyttiin henkildstovuokrauksen tulevaisuuden tar-
peista. Kuten ennenkin tissé kehittdmistydssd on huomattu, niin tulevaisuuden kartoit-
taminen ja miettiminen on haasteellista. Haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd asiasta,
ettd lddkareiden vuokraustarve ei ole vihentymassa lahitulevaisuudessa. Tarvetta on ja
haastateltavan H1 mielesti tarvetta on niin kauan, kun lddkarit haluavat mennd myos
maakuntiin toihin vapaaehtoisesti. H1 totesi haastattelussa myds, ettd aikakaudet ja
tilanteet muuttuvat ja satunnaisesti tarjontaa ladkéreistd voi alueellisesti olla paljon,
mutta pddasiassa erikoisosaajille on maakunnissa koko ajan tarvetta. Tassd kysymyk-
sessd erottui maantieteelliset erot esille selkedmmin, koska haastateltavan H4 mielesta
vuokralddkdreitd pyritddn kdyttdméén vain tilapiisid asioita paikkaamassa, kuten pai-
vystystoiminnassa tai lomakausien aikana. Maakunnissa toimivien haastateltavien

mielestd tarve on suurempi, kuin vain noissa tilanteissa.

Neljantend asiana kysyttiin henkilostovuokrauksen etuja ja sitd, ettd onko henkilosto-
resursseja helpompi hallinnoida, kun tydmaérét vaihtelevat. Kaikki nelja haastatelta-
vaa olivat sitd mieltd, ettéd jos palveluita on ostettu puitesopimuksella, niin silloin voi-
daan ilmoittaa henkildstovuokrausyritykseen, ettd palveluita ei tiettynd pdivini tai
ajankohtana tarvita ja sitd pidettiin kdytdnnollisend. Maksetaan siis vuokralddkéreille
vain tehdysta ty0sté ja jos kyseessd olisi sairaanhoitopiirin palkkalistoilla oleva virka-

ladkari niin palkkaa pitdisi maksaa, vaikka toité ei olisi.
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Haastateltava H3 oli asiasta sitd mieltd, ettd vuokratyontekijdn avulla saadaan nopeasti
paikattua mahdollista vajetta tyopaikalla ja keskipitkiin sairaspoissaoloihin pystytdén
vastaamaan paremmin vuokralddkareilld. Haastateltava H4 oli asiasta samaa mieltd ja
nosti esille vield pdivystystoimintojen, ruuhkahuippujen sekd epamiellyttidvien tyo-
aikojen tekemisen. Haastateltava H2 oli asiasta sitd mieltd, ettd suoraan virkaan pal-
kattavien lddkéreiden kanssa neuvottelu on joustavampaa. Hén nosti esille tilanteen,
jossa paivystyksessé oleva nuori virkaldadkari voidaan tyotilanteen salliessa pyytdd me-
nemédn sisitautiosastolle auttamaan tydmaiirissd, mutta vuokratyontekijidd ei voida
siirtdd eri tehtdvain. Vuokralddkiri on tullut tekeméén juuri sitd tyota ja tehtévai, jo-
hon hénet on palkattu. Haastateltava H1 nosti haastattelussa esille huolettomuuden.
Heidén ei tarvitse vuokraldédkirin kohdalla huolehtia lomista ja kesédlomista vaan kor-
vaava tekija tulee henkilostovuokrausyrityksesti. Negatiivisena asiana hin kuitenkin
koki vuokralddkdreiden lyhyet tydsopimukset. Sairaanhoitopiirit haluaisivat sitouttaa
ja kouluttaa 1ddkérit heiddn organisaationsa arvoihin, mutta vuokralddkirit usein ty0ds-

kentelevit niin lyhyissd ajanjaksoissa, ettd se ei ole mahdollista.

Viidentend asiana pyrittiin selvittdméén vuokralddkareiden hintatasoa. Tarkoituksena
ei ollut saada selville tarkkoja euromiérid vaan se, miten rekrytoinneista vastaavat ta-
hot kokevat vuokralddkéreiden hintatason. Kaikki neljd haastateltavaa olivat sitd
mieltd, ettd vuokralddkarit ja henkildstovuokrauksen kdyttdminen on selkedsti kalliim-
paa, kuin virkalddkirin palkkaaminen. Téssa ei noussut esille alueellisia eroja. Haas-
tateltava H3 oli asiasta sitd mieltd, ettd myds silld on merkitystd mitd rahalla saa. Jos
ladkari on kokenut ja reipasotteinen niin hintaa ei pideté niin kalliina, mutta jos sama
raha maksetaan tdysin kokemattomasta ja kielitaidottomasta ladkaristd niin hinta-laa-
tusuhde on heikko. Haastateltava H1 nosti esille, ettd toimitustakuullinen sopimus on
erityisen arvokas. Toimitustakuullinen sopimus tarkoittaa, ettd mahdollisen sairaspois-

saolon sattuessa uusi ladkéri paikkaa tarvetta. Ladkéri on siis aina paikalla.

Kuudentena asiana kartoitettiin pienten ja suurien henkilostovuokrausyritysten eroja
ostopalveluyhteistyOssd. Haastateltavat H1, H2 ja H3 olivat sitd mieltd, ettd isojen ja
pienten henkildstovuokrausyritysten hinnoissa ei ole merkittdvii eroja tai, ettd hintoja
on vaikea vertailla. Isojen yritysten eduksi koettiin olemassa olevat resurssit. Iso yritys

pystyy toimittamaan korvaavan ladkérin nopeammin ja helpommin, koska heilld on
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paremmat resurssit ja enemmén lddkareitd palkkalistoillaan. Sama asia myds erikois-
osaajien kohdalla, ettd isoilla toimijoilla on paremmat resurssit. Pienempien henkil6s-
tovuokrausyritysten eduksi koettiin paremmat neuvotteluyhteydet ja ketterimmat toi-
mintatavat. Kesken sopimuskauden pienempien toimijoiden kanssa on mahdollista
neuvotella muutoksia, kun taas isompien kanssa neuvottelu on hankalampaa. Pienem-
mét toimijat ovat usein kiinnostuneempia toimittamastaan ladkéristd kuin isommat.
Tahan vaikuttaa se tosiasia, ettd pienemmain toimijan on onnistuttava paremmin luot-
tamuksen saamiseksi tilaajalta. Asiakaspalvelu henkilGityy pienempien toimijoiden

kanssa ja se koettiin hyvina asiana.

Seitsemédntend ja viimeisend asiana haastateltavilta kysyttiin henkildstovuokrauksen
vahvuuksia ja heikkouksia sekd pyydettiin kertomaan tirkeimpid asioita asiakassuh-
teen syntymiseksi. Vahvuuksiksi nousi jo haastattelussa lapikéytyji asioita, kuten lo-
makausien ja sairaspoissaolojen paikkaaminen vuokralddkéreilld ja, ettd 1adkéripulaan
pystytddn vastaamaan maakunnissa tilla tavoin. Heikkouksina nousi myds haastatte-
lussa jo lapikdytyjd asioita, kuten hintataso ja hinta-laatusuhde sekd vuokralddkireiden

heikko perehdytys, suppea ammattitaito ja kielitaito.

Asiakassuhteen syntymiseksi kaikissa haastatteluissa esille tuli ensimmdisena luotta-
mus ja sen rakentaminen. Luottamus syntyy silld, ettd toimitetaan mitd luvataan ja ettd
hinta vastaisi paremmin laatua. Jos ldékarit ovat sellaisia, kuin luvataan niin luottamus
kasvaa ja asiakassuhde syvenee. Toki luottamuksen saaminen vaatii myds aikaa. Haas-
tateltava H2 toivoi selkedd yhteistd kdsitystd tilaajan ja toimittajan vilille ja avointa
keskusteluyhteyttd. Hén toivoi myds mahdollisuutta avoimeen palautteen antoon puo-
lin ja toisin. H3 nosti haastattelussa esille myds toiminnan nopeuden. Tilanteet sai-
raanhoitopiireissd muuttuvat nopeasti ja vuokralddkareitd saatetaan tarvita erittdin no-
pealla aikataululla. Hén toivoi my®0s, ettd vuokrattavista 1ddkéareistd voitaisiin saada
parempia taustatietoja ennen ostopéadtostd. Myos hatarammilla ammattitaidoilla olevia
ladkareitd voidaan palkata, jos tilanteeseen osataan etukiteen varautua. Hintalaatu-
suhde pitdisi vastata paremmin tyontekijoiden ammattitaitoa. Jos on erittdin osaava ja
kokenut erikoisladkéri niin hinta voisi olla kalliimpi kuin osaamattomalla 14dkérilla.
Haastateltavan H4 mielestd lddkéreiden tulisi muistaa, ettd sairaaloissa hierarkia on

voimakas ja vuokralddkéreiden pitéisi tehdd vahintdéin se sama tyd mité virassa olevat
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tekevit. Kuntatyonantajan edustajana H4 koki, ettd henkildstovuokraus on valttamiton

paha erityisesti padkaupunkiseudulla.

7.5 Kehittdmistyon eettisyys ja luotettavuus

Kehittdmistyon tekijad on tutkimustyotd tehdessddn kunnioittanut tutkittavien henkil6i-
den ja asioiden oikeuksia ja toiveita. Tutkimuskohteelle tai haastateltaville ei ole ai-
heutettu merkittivia riskeja tai haittoja. Haastateltavien nimié tai henkil6llisyyksia ei
ole paljastettu kenellekéén ja ne eivit kiy kehittdmistyOssé ilmi. Tutkittavassa kohde-
organisaatiossa ei myOskiin tiedetd ulkopuolisten haastateltavien henkildllisyyksia.
Sairaanhoitopiirien haastateltavien luvalla on kdytetty maantieteellista sijaintia kehit-
tdmistyon tulosten luotettavammaksi esittdmiseksi. Haastateltavat asiat ovat osaltaan

arkaluonteisia ja se on otettu huomioon kehittdmistydssa.

Kehittdmistyon tekijd on ollut tehdyissd ratkaisuissaan rehellinen, huolellinen ja
tarkka. Ratkaisut ja toimenpide- ja kehittdmisehdotukset on kerrottu tydssd avoimesti
ja ne on perusteltu. Niiden merkitys lopputulokselle on kerrottu. Kehittdmisty6lld on

pyritty tuottamaan uutta ja merkityksellisté tietoa tehtédvin kohdeorganisaatiolle.

Kehittdmistehtdvissd on haastateltu henkilditd yksiloiné ja fokusryhmissi. Haastatte-
lut on toteutettu Teamsin vilitykselld sekd puhelimitse. Osa haastatteluista on nauhoi-
tettu, jotta haastatteluihin on voitu palata jilkikdteen ja ne on voitu litteroida. Haastat-
telujen nauhoittamiseen on pyydetty aina lupa haastatteluihin osallistuvilta ja se on
ollut kaikkien haastateltavien saatavilla yhteisessd Teams-keskustelupohjassa haastat-
telujen péétyttyd. Kaikkia haastatteluja ei ole tyon arkaluonteisuuden tai haastatelta-
vien virka-asemien takia voitu nauhoittaa. Ndmé haastattelut ovat jaéneet vain kehit-
tdmistyon tekijdn ja haastateltavan muistin ja muistiinpanojen varaan. Haastatteluja
voidaan pitdd uskottavana ja luotettavina. Haastateltavat henkil6t ovat ymmartaneet
kysymykset ja ne on annettu heille myos kirjallisesti etukdteen. Haastatelluilla henki-
161114 eri sairaanhoitopiireistd on jokaisella omakohtaisia ja vahvoja kokemuksia tut-

kittavasta aiheesta, joka osaltaan lisdé tutkimuksen uskottavuutta.
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Sairaanhoitopiirien edustajia on haastateltu neljd eri maantieteelliselld alueella tyos-
kentelevdid erikoisasiantuntijaa. Haastatteluilla kehittimistyon tekiji on saanut vas-
tauksia tarkasti etukdteen mietittyihin kysymyksiin yleiselld tasolla lddkéreiden henki-
l6stovuokrauksen tarpeista. Haastatteluissa esitetyt kysymykset liittyivét vahvasti tut-
kittavaan ongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Haastateltavien ja haastattelijan valilld
on voinut olla vadrinymmaérryksid ja haastateltava ei valttdmaittd ole vastannut tdysin
rehellisesti kysyttyihin kysymyksiin arkaluonteisuuden takia. Kehittdmistyon tekijille
jéi sairaanhoitopiirien edustajien haastatteluista tunne, ettd kaikkeen ei voitu vastata

taysin rehellisesti.

Kehittdmistehtdvian kohdeorganisaatiossa pidetyt haastattelut nauhoitettiin ja litteroi-
tiin ja nauhoitukseen pyydettiin lupa etukiteen haastateltavilta. Osa haastatteluista to-
teutettiin erikseen johdon ja avainhenkildiden kanssa ja osa yhdessd johdon ja avain-
henkildiden kanssa. Kehittdmistyon tekijélle jdi sellainen olo, ettd kaikkiin esitettyihin

kysymyksiin vastattiin rehellisesti, mutta varoen.

Tutkimustulokset on saatu analysoimalla haastatteluja ja teoriapohjaa. Keritty aineisto
on ollut riittdv4, jotta siitd on voitu tehda toimenpide- ja kehittimisehdotuksia kehitta-
mistyon kohdeorganisaatiolle. Satunnaisia mittausvirheitd on voinut tydssé esiintyd,
mutta ne eivit vaikuta tyon lopputuloksiin. Kaikkiin tutkimuskysymyksiin on vastattu
ja tutkimusmenetelmét on perusteltu kattavasti, ja ne ovat soveltuneet hyvin tutkitta-
vaan ongelmaan. Kehittdmistyon tulokset ovat yleistettdvissd myds muihin pieniin ja
keskisuuriin yrityksiin, joissa strategiatyon tekeminen on yrittdjien muiden tdiden

ohessa tekeméé tyota.
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8 KEHITTAMISTYON TUOTOKSET

8.1 Kriittiset menestystekijét

Kehittdmistehtidvén tarkoituksena oli luoda toimenpide- ja kehittimisehdotuksia stra-
tegiatyOn ohjaamiseksi ja toteuttamiseksi kohdeorganisaatiossa sekéd vastata tutkimus-
kysymyksiin. Yhtend tutkimuskysymyksend oli, millainen strategia ja visio kehitté-
mistehtdvin kohdeorganisaatiolla pitéisi olla ja toisena tutkimuskysymykseni oli,
kuinka strategiaty6td voidaan jatkossa toteuttaa kohdeorganisaatiossa. Naihin kysy-
myksiin haettiin vastausta haastattelemalla kohdeorganisaation johtoa ja avainhenki-
16itd erilaisin analyysimenetelmin. Olemassa olevaa markkinatilannetta analysoitiin

teemahaastatteluin ja toimenpide- ja kehittimisehdotukset strategiatyon ohjaamiseksi

Kriittiset menestystekijdt ovat niitd asioita, jotka on pystyttidvd toteuttamaan vision
saavuttamiseksi. Menestystekijoiden madrittdimiseksi kehittdmistehtavén tekija huo-
mioi sekd nykytilan, ettd tulevaisuuden muutostekijoitd. Kriittisid menestystekijét joh-
dettiin SWOT-analyysistd, PESTE-analyysisti seki sosiaali- ja terveydenhuollon asi-
antuntijoiden haastatteluista miettimilld, mitka tekijdt ovat yrityksen vision ja strate-

gisten tavoitteiden kannalta kaikkein tarkeimpié tekijoité.

Kriittisilla menestystekijoilla tarkoitetaan sellaisia asioita, jotka ovat tietyn organisaa-
tion erityisid ominaisuuksia ja merkityksellisessd asemassa litketoiminnan menestyk-
sen kannalta. Menestystekijoiden tunnistamisessa ja arvioinnissa hyodynnetdan mark-
kina- ja kilpailija-analyysejd. Tunnistettujen menestystekijoiden kehittiminen vaatii
systemaattista ja pitkdjinteistd tyotd. Menestystekijoiden kehittdmiseksi on valittava
keskeiset keinot ja madriteltdva konkreettiset toimenpidesuunnitelmat, koska strategia
el toteudu, jos vain todetaan kilpailuedut. Eldvissa strategiatydssd menestystekijoitad

ja niiden kehitystd arvioidaan jatkuvasti. (Kehusmaa 2010, 82-83.)

Toimialan kriittisten menestystekijoiden avulla pyritdén selvittdméién toimialan luonne
ja loytdméadn ne menestystekijit, joiden avulla alalla menestytddn. Tarkeimpid kysy-

myksid niiden 10ytdmiseksi on kysyé itseltddn, ettd miksi asiakkaat ostavat ja miksi
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kilpailijat menestyvét. Vastausten 10ytamiseksi vaaditaan hyvid analyysejd ympéris-
tostd ja meistd itsestimme. (Kamensky 2015.) Kohdeorganisaation kriittiset menestys-

tekijédt kuvataan taulukossa 10.

Taulukko 10. Kohdeorganisaation kriittiset menestystekijét

Osaava ja hyvinvoiva henkilosto Osaamisen taso

Jaksaminen

Sitouttaminen

Avoin keskustelu

Tyytyvaiset asiakkaat Asiakaspalvelun laatu
Asiakaspalveluprosessi

Laakareiden kielitaito ja perehdytys
Lapinakyva hinnoittelu

Digitalisaation tuomat mahdollisuudet ja Digitalisaatio helpottaa asioiden hoitamista
teknologinen kehittyminen Digisairaala

Laakarin ja potilaan eri maantieteellinen si-
jainti

Keino tarjota vuokratyévoimaa tulevaisuu-
dessa

Kannattava kasvu Uusien asiakkuuksien hankinta

Lisamyynti olemassa oleville asiakkaille
Nopea strateginen muutoskyky

Ikdantyva vaesto

Ensimmadisend kriittisend menestystekijand on osaava ja hyvinvoiva henkilosto. Ke-
hittdmistehtdvin kohdeorganisaatio nojautuu voimakkaasti organisaatiossa tyoskente-
leviin avainhenkildihin ja heiddn osaamiseensa sekd jaksamiseensa. Jotta yritys voi
menestyd, se tarvitsee avainhenkilditddn ja on erityisen tirkedd huolehtia avainhenki-
l6iden osaamisesta, sitouttamisesta ja hyvinvoinnista. Avainhenkilot ovat vaikeasti
korvattavissa ja heilld on paljon kokemusta seki erikoisosaamista. Avainhenkildiden
tyomotivaatio on tarked kriittinen menestystekija strategian onnistumiseksi. Kohdeor-
ganisaation tulee panostaa avoimeen keskusteluun organisaation sisélld yrityksen ta-
voitteista sekd henkiloston omista tavoitteista ja sitouttaa avainhenkilditd yrityksen
toimintaan sekd yhteisiin tavoitteisiin. Yhteisen vapaa-ajan viettdminen ja virkistys-
toiminta sekd positiivinen palaute hyvin tehdysté tydstd ovat konkreettisia keinoja pa-
rantaa tyontekijoiden tydmotivaatiota. Kohdeorganisaation tulee my6s varautua enna-
kolta mahdollisiin avainhenkil6iden menetyksiin, koska yritys ei saa olla liian haavoit-
tuvainen tai riippuvainen yhdestd tyontekijastd. Useamman kuin yhden tyontekijén
olisi jarkevéa hallita organisaation keskeisimpid avaintehtdvié ja vahintdén kahden tu-

lee olla yhteyksisséd tdrkeimpiin asiakkaisiin. Kohdeorganisaatiossa on titda SWOT-
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analyysin perusteella jo osin toteutettu ja se on strategisesti ajatellen erittdin perustel-

tua ja jarkevaa.

Toinen kriittinen menestystekijd on tyytyviiset asiakkaat. Ylilddkareiden ja toimitus-
johtajien teemahaastatteluista kdvi ilmi, ettd onnistunut henkildstovuokraus ja nopea
reagointi muuttuviin tilanteisiin on perusta jatkuvalle asiakassuhteelle. Asiakkaan roo-
lissa tydskentelevien henkildiden mielestd hintalaatusuhde ei aina tisméaa ostettavien
palveluiden osalta. Se tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd vuokrattava lddkéri ei puhu tar-
peeksi sujuvaa suomen kieltd, ei ole tarpeeksi hyvin perehdytetty tydtehtdvaan tai 134-
kiri omaa suppean ammattitaidon. Kohdeorganisaatio on panostanut asiakaspalvelun
laatuun ja hyvin tehtyyn tyohon. Asiakaspalvelu osoittautui kilpailueduksi myds
SWOT-analyysivaiheessa. Asiakaspalveluprosessin sekd vuokrattavien ladkareiden
kielitaito ja perehtyneisyys tulee varmistaa sekd ylldpitdd kilpailuedun saavutta-
miseksi. Yliladkarit ja toimitusjohtajat toivoivat haastatteluissa 1apindkyvampéé hin-
noittelua sekd hinnoittelun jarkeistdmisté niin, ettd mitd enemmain vuokrattavalla 134-
kérilld on osaamista, sitd kalliimpi hinta voi olla. Samoin hinnoittelun tulee toimia
myds toiseen suuntaan, eli mitd osaamattomampi ladkéri, sitd halvempi hankintahinta.
Teemahaastatteluissa nousi esille my0s nopea reagointikyky muuttuvissa tilanteissa.
Jos ladkdri sairastuu ja joutuu jddméén sairaslomalle, niin mistd saadaan uusi ladkari
tilalle ja kuinka nopeasti. Haastatelluille asiakkaille oli jdényt positiivinen muistikuva
henkildstovuokrausyrityksesti, joka oli pystynyt toimittamaan korvaavan 1ddkérin no-
pealla aikataululla. Asiakkaan nikokulmasta ajateltuna asiakas haluaa tietdd, mité se
ostaa ja mitd vastinetta saa rahalleen ennen ostopéddtoksen ja asiakassuhteen synty-
mistd. Ladkéreistd olisi tirkedd pystyd kertomaan mahdollisimman rehellinen kuva
kielitaidosta, ammattitaidosta ja sitoutuneisuudesta. Mitd enemmin paikkansa pitdvad
tietoa pystytddn antamaan asiakkaan suuntaan, sitd helpommin asiakas saa tehtya os-

topaitoksen.

Sisdisen toiminnan ndakokulmasta kriittiseksi menestystekijaksi nousi digitalisaation
tuomat mahdollisuudet seka teknologinen kehittyminen. Digitalisaatio on kilpailuetua
luova prosessi ja sithen on ensiarvoisen tirkedd panostaa. SWOT-analyysissa sekd yli-
ladkareiden ja toimitusjohtajien haastatteluissa nousi esille, etté sairaalat ja 1ddkarikes-
kukset ovat hyvin hierarkkisia ja vanhoillisia tydpaikkoja, joissa timénkaltaiset muu-

tokset tapahtuvat hitaasti. Viistdimétontd se kuitenkin on, ettd digitalisaatio valtaa
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kaikkia toimialoja ja mahdollistaa sekd helpottaa asioiden hoitamista. Kohdeorgani-
saatiossa on suunnitteilla tarjota asiakkailleen digisairaalapalveluita, ja koronavirus-
pandemia on osaltaan vauhdittanut suunnitelmia. Myo6s kokeneempien lddkireiden on
ollut pakko digitalisoitua ja tutustua uusiin mahdollisuuksiin tehda ty6td. Ladkéreiden
tarjoamat etdpalvelut ovat nousseet kansan tietoon koronaviruspandemian aikana. Ym-
mairrettdvii toki on, etti kaikkea l4dkirin tyota ei voi tehdd etdyhteydelld, mutta mon-
taa voi. Digitalisaatio mahdollistaa potilaan fyysisen sijainnin tdysin muualla, kuin
missd hoitava ladkari fyysisesti on. Pystytddn vélittiméén kuvia sekd livekuvaa l144ka-
rille vaivoista ja 144kéri pystyy mahdollisesti antamaan diagnoosin hoidettavasta vai-
vasta etdnd. Téstd syystd timé on erittdin tirked kriittinen menestystekija kehittamis-
tehtdvin kohdeorganisaatiolle. Ladkéreiden etipalveluiden yleistyessd kehittdmisteh-
tdvin kohdeorganisaatio voi tarjota palveluitaan yksityisille ladkériasemille ja sairaa-
loilla ja vuokrata heille tydvoimaa tilld tavoin. Tavat tehdd tyotd ovat murroksessa

kaikilla aloilla ja se on myos yksi megatrendeista.

Taloudellisesta ndikokulmasta tarkasteltuna kriittisind menestystekijoind on kannattava
kasvu, uusien asiakkuuksien hankinta ja lisimyynti jo olemassa oleville asiakkaille.
Isoja muutoksia tapahtuu koko ajan sekd Suomessa ettd maailmalla. Kaupungistumi-
nen ja videston ikddntyminen ovat sellaisia asioita, joita kohdeorganisaatiossa tulee
huomioida. Kohdeorganisaation tulee olla kyvykés tekemién strategisia valintoja no-
peasti ja niitd tulee pystyé toteuttamaan tehokkaasti. Vdeston ikddntyminen lisdd 14a-
kareiden tarvetta, koska ikddntyva vaesto sairastelee ja tarvitsee hoitoa. Vieston ikddn-
tyessd myds idltddn vanhemmat lddkarit vanhenevat ja jadvit eldkkeelle, joka synnyt-
tdd uusia tyopaikkoja ja tarpeita uusille ladkéreille. Vaikka Suomi kaupungistuu ja ih-
miset muuttavat maalta kaupunkeihin, niin kaikki eivit kuitenkaan muuta padkaupun-
kiseudulle. Ylilddkareiden ja toimitusjohtajien haastatteluiden perusteella kohdeorga-
nisaation ei kannata yrittdd hankkia lisdd asiakkuuksia tai tehdd lisimyyntid padkau-
punkiseudulle, koska vuokralddkéreiden tarve on muualla. Pdédasiassa tarve on niissi
sairaanhoitopiireissd, joissa ei ole yliopistosairaalaa. My0s sote-muutosehdotusta var-
ten on keritty paljon tutkimustietoa henkildstovuokrauksen méadristd eri sairaanhoito-
piireissé ja padkaupunkiseudulla henkilostovuokrausta kéytettiin erittdin selkedsti va-
hemmén kuin muualla Suomessa. Vuokraldikareiden hinnoittelua pidettiin teemahaas-

tatteluissa asiakkaan ndkokulmasta kalliina ja haastattelujen perusteella hinnassa ei ole
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merkittdvad eroa onko vuokralddkédrin toimittaja iso vai pieni henkilostovuokrausyri-

tys.

8.2 Toimenpide- ja kehittdmisehdotuksia kohdeorganisaation strategian ohjaamiseksi

Strategia on pelisuunnitelma, jossa on muutamia kilpailuetuja luovia tekijoitd johdet-
tuna niin, ettd ne tuottavat asiakkaalle lisdarvoa. Télld pelisuunnitelmalla luodaan yh-
dessd koko organisaationa lisdarvoa asiakkaalle sekd huippukokemuksia. Toimivaa
toimintamallia tehtdessa yrityksen on hyva kysyaé itseltddn seuraavia asioita:

e Milld logiikalla raha meille tulee?

e Mitd teemme ja myymme?

e Milld osaamisella ja resursseilla?

o Ylittdvatko tuotteet ja palvelut asiakkaiden tarpeet?

e Kuka on asiakkaamme ja miten saamme hénet ostamaan meiltd palveluita ja

tuotteita?

Strategia on suunnitelma vision saavuttamiseksi ja se kertoo keinoja, miten piihittda

kilpailijat ja miten pérjatidn haastavassa markkinatilanteessa. (Hesso 2015, 85-86,

190.)

Jarjestyksessdén ensimmdiisend tutkimuskysymyksend oli saada vastaus kysymykseen
”Millainen strategia ja visio kohdeorganisaatiolla pitdisi olla?”. Kohdeorganisaation
visiona on yhdistii terveydenhuollon tyontekijdt ja tyonantajat sellaisella tavalla, ettd
molemmat osapuolet ovat voittajia. Saavuttaakseen visionsa kohdeorganisaation stra-
tegiatyotd on hyva kehittdd. Kehittimistehtdvin kohdeorganisaatio haluaa varmistaa,
ettd he ovat kilpailukykyinen toimija lddkéareiden henkilostovuokrauksessa ja he ha-
luavat tarjota asiakkailleen loistavia asiakaskokemuksia seké pitkdaikaisia asiakassuh-
teita. Tdmén kehittdmistehtdvéin avulla kohdeorganisaation on helpompi léhted kehit-
tdmadn omaa strategiatyOtddn ja kehittdmistehtdvéssa on kerrottu toimenpide ehdotuk-
sia sekd kehittdmisehdotuksia strategiatyotd varten. Kohdeorganisaation strategian tu-

lee olla nopeasti muutettavissa, koska sitd kautta saadaan lisdé kilpailuetua.

Toisena tutkimuskysymyksena oli saada vastaus kysymykseen “"Mikd on kohdeorga-

nisaation  tdmdnhetkinen strategia ja visio?” Visiona halutaan yhdistdd
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terveydenhuollon tyOntekijét ja tyOnantajat tavalla, jossa molemmat osapuolet ovat
voittajia. Strategisesti halutaan tehdd kannattavaa liiketoimintaa ja kasvaa kannatta-
vasti sekd saada liséé jalansijaa olemassa olevilla markkinoilla. Olemassa olevat stra-
tegia ja visio vaativat konkreettisia toimenpiteitd toteutuakseen sekéd tarkennusta oike-
aan suuntaan. Toimenpide- ja kehittdmisehdotuksilla kohdeorganisaatio saavuttaa ole-

massa olevan visionsa ja saa toteutettua strategiaansa.

Kolmantena tutkimuskysymyksend oli selvittdd, “Kuinka strategiatyotd voidaan to-
teuttaa jatkossa kohdeorganisaatiossa?” Kehittimistyon tekijad on esitellyt tydssdén
kaksi erityyppisté strategian johtamisjérjestelméa, joista OKR-malli on esitetty otetta-
vaksi kayttoon kohdeorganisaatiossa strategiatyon kehittamiseksi. OKR-malli sovel-
tuu kohdeorganisaatioon perustellummin, kuin Balanced Scorecard-johtamisjérjes-
telmé ja se on my0s kasvattanut suosiotaan kaikenkokoisten yritysten keskuudessa
maailmalla. Erityisesti Googlen menestyksen kautta OKR-malli on tullut tietoisuu-
teen. OKR-malli soveltuu kiytettdviksi kohdeorganisaatiossa, koska hyvin toteutet-
tuna mallilla saadaan toteutettua strategiaa, ketterditettyd entisestdén organisaatiota ja

liséttyd jatkuvaa oppimista sekd motivaatiota.

Neljanteen tutkimuskysymykseen “Kuinka tdrkedd lddkdreiden suorarekrytointi ja
vuokraus ovat julkisen ja yksityisen puolen henkiléstopulaa ajatellen?” on haettu tie-
toa markkinaa seka teoriatietoa analysoimalla. Ladkéreiden suorarekrytointi ja vuok-
rausmahdollisuus on erittdin tirkedd Suomessa erityisesti maakunnissa ja paikkakun-
nilla, joissa ei ole yliopistosairaalaa. Pienemmilld paikkakunnilla lddkéreiden ja eri-
koislddkéreiden saaminen tdihin on erittdin hankalaa ilman henkilostovuokraus mah-
dollisuutta. Uusimaan alueella tarve on vidhaisempai, koska tarjolla on paljon osaajia.
Sote-muutoksen ei odoteta vaikuttavan lddkdreiden vuokraustarpeeseen ldhitulevai-

suudessa.

Viidentend tutkimuskysymyksend oli saada vastaus kysymykseen “Mitkd ovat yrityk-
sen menestymisen kannalta tdirkeimpid tekijoitd ja uhkia?” SWOT-analyysin ja
PESTE-analyysin perusteella sekd markkinaa analysoimalla kehittdmistyon tekija
madritteli kriittisimmét menestystekijat kohdeorganisaatiolle. Kriittisimpid menestys-

tekijoitd oli osaava ja hyvinvoiva henkildsto, tyytyviiset asiakkaat, digitalisaation
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tuomat mahdollisuudet ja teknologinen kehittyminen seki kannatta kasvu. Taulukossa

11 luetellaan toimenpide- ja kehittimisehdotukset paépiirteittdin.

Taulukko 11. Kohdeorganisaation toimenpide- ja kehittimisehdotukset

OKR-mallin kdyttoonotto strategiatyon tu- | -Mahdollistaa strategian ja vision toteutu-
eksi misen

-Johto ja henkilosto sitoutuneita

-Strategia organisaatioon jokapadivaiseksi
tekemiseksi

Henkil6resurssien parantaminen -Tybperainen maahanmuutto

-Kattava perehdytys suomalaiseen tervey-
denhuoltoon

-Kielikoulutukseen panostaminen
Maantieteellinen kohdentaminen -Paakaupunkiseudulla tarve selkeasti vahai-
sempaa

-Paikkakunnat, joissa ei ole yliopistosairaa-
laa tarvitsevat vuokraldakareita kipeimmin
-Markkinoinnin kohdentaminen maantie-
teellisesti

Asiakaspalvelu ja laatu -Pienempana organisaationa ketterampi ja
kykenee nopeisiin muutoksiin
-Henkiloston tasmakouluttaminen tervey-
denhuollon myyntiin

-Asiakaspalvelun laadun mittaaminen asia-
kaskyselyin

SWOT-analyysilld, PESTE-analyysilld ja olemassa olevaa markkinaa tutkimalla ja
markkina-analyysid tekemélld on saatu koottua kriittiset menestystekijét, joissa kehit-
tdmistehtdvin kohdeorganisaation tulisi onnistua saavuttaakseen visionsa. Tulevaisuu-
den strategiaty6td varten suosittelen kohdeorganisaation ottavan kdyttoon OKR-mallin
strategiatyotd varten. OKR-mallin kdyttdonottoa varten tarvitaan kuitenkin toiminta-

suunnitelma, jotta malli saadaan onnistuneesti otettua kayttoon.

Jos OKR-mallin kédyttoonotosta puuttuu kunnollinen suunnitelma, voi tilanne kehittya
juoksumatoksi. Juoksumatolla tarkoitetaan tilannetta, jossa organisaatio tuntuu polke-
van paikallaan. Se voidaan tunnistaa siité, ettd OKR-tavoitteet eivét ole kvartaalin lop-
puessa edenneet oikeaan suuntaan. Juoksumaton vilttdminen vaatii yrityksessé sel-

vyytta siitd, miten OKR-mallia kdytetdan. (Hamaldinen & Sora 2020, 172-175.)

OKR-mallin kiyttdonotto tulisi toteuttaa kehittdmistehtdvan kohdeorganisaatiossa

mahdollisimman pian. Kohdeorganisaation johto ja avainhenkil6t ovat osallistuneet
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analyysimenetelmien tekemiseen ja ovat kaikki hyvin tietoisia tehtavéstd kehittdmis-
tyostd. Johto ja henkil6sto ovat my0s sitoutuneet kehittiméan kohdeorganisaation stra-
tegiatyOtd saavuttaakseen parempia tuloksia tulevaisuudessa. OKR-mallin kéyttoon-
otto edellyttdd kohdeorganisaatiolta sitoutumista ja sitd vaaditaan erityisesti johdolta.
Johdon ja henkiloston on hyva heti OKR-mallin kdyttdonoton aluksi ymmértdad mika
OKR-malli on, mitd hyGtya siitd on ja miten tavoitteet ja avaintulokset laaditaan. Kéyt-
toonotto edellyttdd myos, ettd organisaatiolla on strategia sekd aikaa toteuttaa muutos.
Koska malli on kdytossd myds Googlella, sen tirkeyttd ja toimivuutta on turha kyseen-

alaistaa.

OKR-mallin avulla kehittdmistehtdvin kohdeorganisaatio pystyy médrittelemain mi-
ten uusi ja mahtava strategia saadaan organisaatioon jokapdivdiseksi tekemiseksi.
OKR-malli on erinomainen keino saada toteutettua strategiaa, oppia omasta tekemi-
sestddn ja saada asioita aikaan. Mallissa asiat tuodaan kaikkien tyontekijoiden saata-
ville ja liitetdén jokapdivéiseen tyohon. Sen kdyttoonotto edellyttdd ihmisten taitavaa
johtamista. Avoin keskustelu, kokeileminen ja sen kautta oppiminen ovat perusperi-
aatteita mallin takana. Strategia ei titd mallia hyodyntdmalla jda vain yrityksen omis-
tajan padn sisille tai johtoryhmin hienoksi unelmaksi. Mallin tarkoituksena on paran-
taa litketoimintaa, tuoda muutosta organisaatioon, lisdtd kasvua ja innovointia. Kehit-
tamistehtdvin kohdeorganisaatio voi pidéstd strategisiin tavoitteisiinsa OKR-mallia

hyodyntdmalla.

Alun innostuksesta on pitkd matka maaliin, mutta alkuinnostuksella strategiatyo saa-
daan kéyntiin. Realiteetit tulevat vastaan matkan varrella ja siksi tarvitaan kurinalaista
ja periksiantamatonta tyotd. Kun OKR-mallin kédyttoonoton aikana havaitaan hanka-
luuksia, tulee yrittdd uudelleen. On tirkedd pitdd mielessd, miksi mallia kdytetddn ja
miksi se on tdrkedd ja mitd silld yritetddn yhdessd saavuttaa. On tiysin mahdotonta
tietdd tarkalleen etukdteen, mité kdytdnnon ongelmia OKR-mallin kdytdssa tulee vas-
taan ja siksi on tarkedd vain aloittaa. Yksi mallin kulmakivisté on, ettd asioita tehddén
perustellusti ja systemaattisesti, jolloin tekemisestd opitaan matkan aikana. Haasteena
tulee olemaan tavoitteiden ja avaintulosten tekeminen ja niiden madrittima rajattu
maérd asioita, joihin keskitytdan. OKR-malli ei voi kuitenkaan toimia, ellei nditd tar-
keitd avaintuloksia ja tavoitteita ole késitelty organisaatiossa tarpeeksi selkedsti. Jos

tavoitteiden ja avaintulosten selvittimiseen menee liikaa aikaa, on hyvd pysédhtya
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pohtimaan, ettd mitd mallilla yritetdén saavuttaa ja mitd kohti organisaationa ollaan

menossa. (Himéldinen & Sora 2020, 137-144.)

Onnistunutta OKR-mallin kdyttoonottoa varten tarvitaan tiimi, joka on vastuussa
OKR-mallista ja sen toteuttamisesta (Himéaldinen & Sora 2020, 111). Kohdeorgani-
saation henkildstomédrén takia tiimi voisi olla kooltaan kaksi henkild4, joista molem-
mat ovat motivoituneita viemadn OKR-malli organisaatiossa ldpi ja kiytdntoon. Toi-
nen ndistd kahdesta on OKR-asiantuntija, joka on hyvin perilldi OKR-mallista ja in-
noissaan sekd motivoitunut sen kdyttdonotosta. Hian toimii ihmisten innoittajana ja
muutoksen sytyttdjdnd. Tiimin tehtéviin kuuluu viestia OKR-projektin eri vaiheista
aina sen alkamisesta loppuun saakka. Tiimi toimii linkkiné johdon ja henkildston va-
lilld seka kerdd palautetta organisaatiosta tyontekijoiltd. Toinen tiimin jésenistd tulisi
olla johdon edustaja, joka on viime kédesséd vastuussa mallin kdyttoonotosta. Tiimin
liséksi tarvitaan vield jarjestelma tai ohjelmisto, johon tavoitteet ja avaintulokset kera-
tadan. Paikan tulisi olla sellainen, josta kaikki 16ytdisivét tiedot vaivatta. Olennaista jér-
jestelméssd on sen selkeys, helppous ja avoimuus. (Hdmildinen & Sora 2020, 111-

123.)

Kehittdmistehtdvin kohdeorganisaatio on lddkéreiden henkilostovuokrausmarkki-
nassa suhteellisen pieni toimija, jolla on vastassaan suurempia kilpailijoita laajemmilla
resursseilla varustettuina. Kohdeorganisaatiossa on kuitenkin olemassa vahvuuksia,
joita nousi esille kriittisid menestystekijoitd tehtdessd ja joihin heididn kannattaa pa-
nostaa lisdd padstdkseen tunkeutumaan paremmin markkinaan ja varmistamaan ase-
mansa markkinassa. Teemahaastatteluissa ja analyyseissé kévi ilmi, ettd hintakilpailu-
kykya heilld on, koska asiakkaat eivit kokeneet hintaeroja suurten ja pienten toimijoi-
den vililla. Kyseessd on resurssien rajallisuus tai puute ja sithen tulee panostaa, etti

kohdeorganisaatio padsee osallistumaan kilpailutuksiin.

Resurssien rajallisuuteen kohdeorganisaatiolla on vastauksen avaimet késissdin. Kun
koronaviruspandemia aikanaan hellittdd ja ihmiset padsevit vapaasti matkustamaan
maasta toiseen, on kohdeorganisaatiolla paikka lisdtd ulkomailta tuotavien lddkérien
miiréd ja kielikouluttaa heidat perusteellisesti sekd perehdyttdd suomalaiseen tervey-
denhuoltojérjestelméén. Jos tima prosessi saadaan toimimaan jarkevisti ja lddkéreiden

tuonti onnistuu Suomeen ilman mahdottomia taloudellisia ponnistuksia, niin siind on
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olemassa selked markkinarako. Suomessa suuret ikdluokat vanhenevat ja ladkéreille
on lisddntyvéi tarvetta. Ladkéreiden tarpeellisuus ja erityisesti erikoisldédkirien tar-
peellisuus nousi esiin sekd haastatteluissa, ettd sote-esityksessd eduskunnalle. Tarve
on siis olemassa. Jos kielikoulutus ja suomalainen terveydenhuoltojarjestelmé saadaan
koulutettua ulkomailta tuleville 14ékéreille niin, ettd my0s henkildstovuokrauksen asi-
akkaat ovat tyytyviisid on selvdi, ettd hyvid kokemuksia saanut asiakas on valmis os-

tamaan lisda.

Maantieteellisesti kohdeorganisaation on perusteltua panostaa markkinointiaan ja
myyntidin pois padkaupunkiseudulta seki keskittya padasiassa muuhun Suomeen. Eri-
tyisesti sellaiset paikkakunnat, joissa ei ole yliopistosairaalaa, tarvitsevat vuokraladka-
reitd. Kohdeorganisaatiossa on jo panostettu markkinointiin ja lisdtty markkinointia,
josta on koettu olleen hyotya. Jatkossa markkinoinnin kohdentaminen oikealla maan-

tieteelliselle alueelle ja oikealle kohderyhmélle on erityisen tarkeda.

Asiakaspalvelu ja sen laatu ovat kehittdmistehtdvin kohdeorganisaatiolla avainroo-
lissa, joka kévi ilmi myds ylildékéreiden ja toimitusjohtajien haastatteluissa. Pienem-
miltd henkilostovuokrausyrityksiltd he ovat kokeneet saaneensa parempaa palvelua.
Mitd myonteisempi muistijilki asiakkaalle jd4 hyvin hoidetusta asiakassuhteesta, siti
varmemmin asiakas on valmis ostamaan lisda tuotteita tai palveluita. Henkiloston kou-
luttamisella voidaan vastata tihén tarpeeseen ja suosittelen kohdeorganisaatiota panos-
tamaan henkil6ston koulutuksiin ja spesifisti juuri terveydenhuoltoalan myynnin kou-
lutuksiin. Tuotteiden ja palveluiden myyminen hierarkkisessa organisaatiossa akatee-
misesti koulutetuille ihmisille on erilaista kuin vaikka kahvin myyminen torikahvi-
lassa. Asiakaspalvelun laatua voidaan mitata asiakaskokemuksella sekd asiakasky-
selyilld. Suosittelen kohdeorganisaation pyytdméén asiakkailtaan palautteita ja koke-

muksia heidén kanssaan tehdysté yhteistyostd sddnnollisin viliajoin.

Kehittdmistyon jatkotutkimus on mahdollista jo yhden tai kahden vuoden kuluttua.
Jatkotutkimuksessa voidaan tutkia, miten strategiatyd on onnistunut uudella OKR-
mallilla ja miten OKR-malli on saatu kohdeorganisaatiossa kaytdntoon. Onko kohde-
organisaatio saanut toteutettua visionsa OKR-mallia hyodyntimalla? Myds mahdolli-
sia ongelmatilanteita OKR-mallin kéyttoonotossa voidaan tutkia. Jatkotutkimuksella

voidaan selvittdd myos toimenpide- ja kehittimisehdotusten konkreettista toteutumista
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ja realistista hyotyd. Onko kohdeorganisaatiossa saatu liséttyd tyOperdistd maahan-
muuttoa ja miten digisairaalatoiminta on saatu kiytdntoon? Onko kohdeorganisaation
avainhenkil6ille ja muille tyontekijoille tarjottu koulutusmahdollisuuksia ja onko re-
sursseja saatu kasvatettua? StrategiatyOn tekemisessd on jatkuvasti kehitettdvaa ja ke-
hittdmistyo ei lopu koskaan, jos halutaan menestyd. Maailmassa asiat muuttuvat nope-
asti ja muutoksiin tulee pystyé reagoimaan ketterdsti. Toimenpide- ja kehittdmisehdo-
tuksia on mahdollista tarkastella vieldkin pienemmissi osissa ja jatkotutkimusta asioi-

den suhteen voidaan tehda vield yksityiskohtaisemmin.
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9 POHDINTA

Tamén kehittdmistehtidvin tarkoituksena oli 16yti4 toimenpide- ja kehittdmisehdotuk-
sia kohdeorganisaation strategiatyon ohjaamiseksi. Kehittdmistehtdva antoi tekijilleen
erinomaisen mahdollisuuden perehtya sosiaali- ja terveydenhuoltoalaan seké strategia-
tyOn tekemisen eri vaiheisiin ja erilaisten menetelmien kayttoon. Kehittdmistehtavéan
kohdeorganisaation koko henkilissd mitattuna oli optimaalinen ja kehittdmistehtidvin
tekijd sai avoimesti tukea kohdeorganisaatiosta koko tyon keston ajan. Tyon kriittisid
menestystekijoitd olivat nimenomaan kohdeorganisaation avoimuus seké halu auttaa
tyon tekijdd hyvédn lopputulokseen. Kohdeorganisaatiossa pdistiin kehittdmistehta-
vin aikana pohtimaan strategisesti tirkeiti asioita, joita muuten ei todennéikoisesti olisi
tullut pohdittua tai sanottua daneen. Kohdeorganisaatiolla on nyt markkina-analyysiin
perustettuja toimenpide- ja kehittimisehdotuksia strategia tyon parantamiseksi ja vi-

sion saavuttamiseksi.

Kehittdmistehtidva on ollut kohdeorganisaatiolla tarpeellinen ja ajankohtainen ja tarve
kehittdmistyolle tuli kohdeorganisaation omasta ideasta. Kohdeorganisaatiossa on ha-
vaittu, ettd heiddn tekeméinsé strategiatyd on ollut muiden tdiden ohella tehtidvaa tois-
arvoista ty6té ja sithen on haluttu panostaa, jotta yritys olisi menestyvd myos tulevai-
suudessa. Sosiaali- ja terveydenhuollon alaa vaivaava epdvarmuus ja kdynnissa oleva

sote-muutos lisdsivit osaltaan kehittdmistyon ajankohtaisuutta ja tarpeellisuutta.

Tekijan tausta kehittdmistyotd varten on huomattavan erilainen, kuin useissa timén-
kaltaisissa kehittdmistehtdvissd. Tekijad on tiysin toimialan ja kohdeorganisaation ul-
kopuolelta tuleva opiskelija, joka tarttui koulun sahkopostiin saapuneeseen mahdolli-
suuteen ldhted kehittdméén yrityksen strategiatyotd. Tekijéllé ei ollut mydskdin koke-
musta henkilostovuokrauksesta eiké erityisesti sen toteuttamisesta sosiaali- ja tervey-
denhuollon alalla. Yhteinen tavoite tyon valmistumisesta ja lopputuloksista oli selked
kohdeorganisaation kanssa tyon alusta alkaen ja vaikka alun perin tekijan lupaama ai-
kataulu on hieman viivéstynyt se ei ole nikynyt ty6td tehdessé. Tekijd paési tarkkaile-
maan asioita lintuperspektiivistd eikd ollut sitoutunut organisaatioon, toimialaan tai
henkilostovuokraukseen. Lintuperspektiivistd asioiden tarkkailua on pidetty tyon

alusta tyon loppuun saakka tervetulleena asiana, koska silloin asioita tarkastellaan
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laatikon ulkopuolelta. Kohdeorganisaatiossa ja toimialalla tydskentelevit kangistuvat
helposti kaavoihinsa ja tarkastelu ndiden asioiden ulkopuolelta tuo ty6hon mielenkiin-

toisia nakokulmia.

Kohdeorganisaatio sai kehittdmistyon ansiosta toimenpide- ja kehittimisehdotuksia
strategiatyOn ohjaamiseksi ja toteuttamiseksi. Uuden strategiatyokalun kdyttoonotta-
minen tulee olemaan haasteellista kdytdnnOssd, mutta varmasti kaiken sen vaivan ar-
voista. Sithen vaaditaan koko organisaation ja erityisesti johdon sitoutumista ja uskon,
ettd sitoutuneisuus organisaatiosta 16ytyy yhteisen hyvin vuoksi. Teemahaastattelut
terveydenhuollon asiantuntijoille olivat erittdin haasteellisia toteuttaa ja vastanneet
henkil6t olivat joko melko- tai erittdin varovaisia vastaustensa suhteen, vaikka kehit-
tdmistyon tekijd painotti, ettd heidén henkilollisyyksidan ei tulla tydssd paljastamaan.
Niilld haastatteluilla saatiin kuitenkin merkittdvaa tietoa olemasta olevasta markki-
nasta, jota kehittdmistyon kohdeorganisaation olisi ollut vaikea ldhted itse selvitta-
miin ja kysyméadn. Toimenpide- ja kehittimisehdotuksista osa saattaa olla jo tehtiavéin
kohdeorganisaatiolle ennestdin itsestddn selvid asioita ja osaa he eivit vélttimatté ole

koskaan tulleet ajatelleeksi.

Uskon, ettd tistd tydstd on hyotyé tyon kohdeorganisaatiolle. Tyon konkreettisista tuo-
toksista pystytddn varmasti suoraan hyddyntdméén organisaation strategiaty0ssd ja sen
kehittdmisessd. Ymmarrys erilaisista strategiatyon menetelmistd sekd kehittdmistyon
tekijén pakottaminen organisaation johdon ja henkildston osallistumaan ja miettiméén
asioita erilaisista ndkdkulmista on jo kehittinyt organisaation ty6td. On mielenkiin-
toista tulevaisuudessa saada tietdd miten kehittdmistyotd on padsty hyodyntdmaién koh-
deorganisaatiossa ja onko toimenpide- ja kehittimisehdotuksista ollut konkreettista
hy6tyd. Onko OKR-malli otettu kdyttoon kohdeorganisaatiossa? Kehittdmis- ja strate-
giatyon tulee jatkua koko ajan, koska maailma muuttuu hurjaa vauhtia ja jos strategi-
nen reagointi ei ole ketterdé ja nopeaa niin vauhdissa on mahdotonta pysya. Pienet- ja
keskisuuret yritykset painivat ndiden samankaltaisten ongelmien kanssa jérjestddn ja
strategiatyon kehittdmisestd olisi varmasti hyotyd myos muille pk-yrityksille, koska
yrittdjdt ovat lilan usein liian kiireisid keskittymédn muiden téiden ohella yrityksensi

strategiaty6hon.
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LIITE 1

JOHDON FOKUSRYHMAHAASTATTELU 20.04.2021

Kasiteltavat teemat:
e SWOT-analyysi
o kehittdmistyon tekija on ldhettinyt sdhkopostilla SWOT-analyysityo-
kalun tarkoituksen ja padpiirteet muutamaa pédivad ennen haastattelua
o johdon kanssa teemahaastattelumenetelmin kisitellddn vahvuudet,
heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat lddkéreiden henkildstovuokrauksen
ndkokulmasta
» ensin kisitellddn ndmé neljd asiaa nykyhetkessé
» tdmin jdlkeen tehddin sama analyysi my0s tulevaisuudesta
» Jopuksi kdydddn ldpi haastattelijan kirjaamat asiat ja kirjataan

vield haastattelun jdlkeen mieleen nousseita asioita

e Sovitaan avainhenkildiden osallistamisesta SWOT-analyysin tekoon
o haastattelija kertoo, ettd haastattelee avainhenkil6t luottamuksellisesti
ja ei tule kertomaan haastattelun yksityiskohtia johdolle
o sovitaan ajankohta, jolloin henkildstdd voidaan haastatella
o haastattelija ldhettdd sdhkopostia haastateltaville ja kertoo analyysime-

netelmin tarkoituksen ja paépiirteet



LITE 2

AVAINHENKILOIDEN FOKUSRYHMAHAASTATTELU 21.04.2021

e SWOT-analyysi
o kehittdmistyon tekija on ldhettinyt sdhkopostilla SWOT-analyysityo-
kalun tarkoituksen ja paépiirteet muutamaa pdivad ennen haastattelua
o avainhenkil6ille on kerrottu, ettd haastattelu on luottamuksellinen
o avainhenkildiden kanssa teemahaastattelumenetelmin kasitellddan vah-
vuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat lddkareiden henkilosto-
vuokrauksen nakokulmasta
» ensin kisitellddn ndmé neljd asiaa nykyhetkessé
* tdmin jdlkeen tehddin sama analyysi my0s tulevaisuudesta
» Jopuksi kdydddn ldpi haastattelijan kirjaamat asiat ja kirjataan

vield haastattelun jdlkeen mieleen nousseita asioita

e Haastattelija sopii jatkosta PESTE-analyysin tekoa varten
e Haastattelija pyytdd avainhenkilGiltd useita yhteystietoja markkina-analyysié

varten, jotta voi itse valita maantieteellisesti merkittivimmaét haastateltavat



LITE 3

JOHDON JA AVAINHENKILOIDEN FOKUSRYHMAHAASTATTELU 28.4.2021

o Kehittdmistyon tekijd on ldhettanyt sahkdpostilla PESTE-analyysity6kalun tar-
koituksen, ja pddpiirteet sekd pyytdnyt johtoa ja henkilostod miettiméén
PESTE-nékokulmia etukdteen ennen haastattelua

o sdhkopostissa on annettu esimerkkejd haastateltaville millaisista asi-
oista on kyse ja kerrottu PESTE-nékokulmat
» nikokulmia on poliittinen, ekonominen, sosiaalinen, teknologi-
nen ja ekologinen
» esimerkki numero yksi oli, ettd taloudellisia tekijoitd voi olla

Suomen talouden kehitys ja sen vaikuttaminen toimialaan

e PESTE-analyysin jdlkeen johdolta ja avainhenkilGiltd kysyttiin vahvuuksia ja
kriittisid menestystekijoitd, joissa heiddn tulee omasta mielestdén onnistua.
e Johdolta ja avainhenkilGiltd kysyttiin mika on heidén asiakaslupauksensa

e Jos hinta tarjottavalle palvelulle on oikea, niin missd heidin tulee onnistua?



LIITE 4

SAIRAANHOITOPIIRIEN EDUSTAJIEN PUHELINHAASTATTELUT 28.4.2021,

29.4.2021 ja 4.5.2021

e Haastattelija on ennalta valikoinut saamiensa yhteystietojen joukosta nelji eri

henkil6a kontaktoitavaksi

o Haastateltavat kontaktoidaan ensin puhelimitse, jonka jélkeen heille ldhetetdén

sdahkopostilla kysymykset ja aihealue, josta haastattelu tullaan pitdmaan. Tdma

tehddan luottamuksen herattdmiseksi.

1.

A

8.

Haastattelussa halutaan kartoittaa yleiselld tasolla ladkéreiden
henkilostovuokrausta ja sen tarpeellisuutta
Henkildstovuokraamisen haasteita. Sote-muutoksen vaikutuk-
set

Henkilostovuokrauksen tarve tulevaisuudessa
Henkildstovuokrauksen edut muuttuvissa tydtilanteissa
Ladkareiden henkilostovuokrauksen hintataso

Ostopalvelussa kéytettdvien isojen ja pienien toimijoiden eroja
Vahvuudet ja heikkoudet henkilostovuokrauksessa

Tarkeimmit asiat asiakassuhteen syntymiseksi

e Heti haastattelujen jélkeen kehittdmistyon tekija kirjoittaa haastattelut itselleen

auki, koska haastatteluja ei voitu nauhoittaa haastateltavien virkojen sekéa ky-

syttdvien asioiden arkaluontoisuuden takia
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