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Tiivistelma

Teknologian kehitys, taloudelliset muutokset sekd kansainvalinen kilpailu ovat lisan-
neet muutoksia tydelamassa. Tybelama 2025-katsauksessa tuli ilmi, etta haasteiksi
on koettu kiire, epavarmuus, kasvavat osaamisvaatimukset seka jatkuvat muutostilat.
Sosiaali- ja terveysalan tutkimukset osoittavat, etta henkilostd kokee muutokset
tydssa kuormittavina ja perehtymiselle ei ole varattu riittavaa aikaa. Myos tydkuorma
on kasvanut ja ty6 on jatkuvassa muutoksessa.

Muutosprosesseissa perehdytys on tyopaikan tarkein seka kallein prosessi. Hyva ja
riittdva perehdytys lisaa tyotyytyvaisyytta, tydntekijdoiden sitoutuvuutta ja on pitkalla
aika valilla myos kustannustehokasta. Sosiaali- ja terveysalan tydoloja ja vetovoimaa
selvittanyt tutkimus (2020) osoaitti, ettéd perehdytyksen kesto on koettu liian lyhyeksi ja
se vaikuttaa alan vetovoimaisuuteen. Tyontekijoiden pitovoimaa vahvistava tekija on
perehdytyksen suunnitelmallisuus seka kesto.

Tama opinnaytety0 toteutettiin tydelamalahtdisena kehittamistehtavana ja se tehtiin
yksityiselle tyéterveyshuollon palveluntuottajalle. Kehittdmistehtavan tavoitteena oli
selvittaa tyontekijoiden nakemykset ja kokemukset muutosprosesseista seka luoda
keratyn aineiston perusteella toimintamalli tuleviin muutosprosesseihin. Kyselyn ta-
voitteena oli aktiivisesti osallistuttaa henkiléstda pohtimaan heidan omia tarpeitaan
muutosperehdytyksessa. Kysely toteutettiin sdhkodisend Wepropol-kyselylla. Kysely
sisalsi avokysymyksia ja tyontekijat saivat omin sanoin vastata kysymyksiin. Toimin-
tamalli rakentui John P. Kotterin (1996) kahdeksanvaiheisen muutosprosessikaavion,
henkilostélta saadun tiedon sekéa opinnaytetydn tekijan oman kokemuksen pohjalta.
Toimintamallin tavoitteena on tukea henkildston perehdytysté seka tydhyvinvointia tu-
levaisuuden muutoksissa.
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Abstract

Technology, economic changes and international competition have increased
changes in working life. In the Working life 2025 review, it was revealed that the per-
ceived challenges are urgency, uncertainty, growing skill requirements and conditions
for change. Studies in the social and health sector show that personnel find the
changes in their work burdensome and that there is not enough time set aside for fa-
miliarization. The workload has also increased and the work is constantly changing.

In change processes, induction is the most important and the most expensive pro-
cess. Good and adequate personal training increases job satisfaction, employee com-
mitment and is also cost-effective in the long run. A study (2020) that investigated the
working conditions and attractiveness of the social and health sector showed that the
duration of the orientation is perceived to be too short and it affects the attractiveness
of the sector. The factor that strengthens employees' retention is the planning and du-
ration of orientation.

This thesis was implemented as a work-life-oriented development task and it was
done for a private occupational health service provider. The goal of the development
task was to find out the employees' views and experiences of change processes and,
based on the collected data, create an operating model for future change processes.
The aim of the survey was to actively involve the personnel in thinking about their own
needs in the initiation of change. The survey was carried out electronically using the
Wepropol survey. The survey contained open-ended questions and the employees
could answer the questions in their own words. The operating model was built on the
basis of John P. Kotter's (1996) eight-step change process diagram, the information
received from the spiritual child, and the thesis author's own experience. The aim of
the activity model is to support staff training and well-being at work in future changes.
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1 Johdanto

Tyo6turvallisuuslaki velvoittaa tydnantajaa jarjestamaan tyoterveyshuollon lakisaateiset pal-
velut, mikali yrityksessa tydskentelee yksikin tyontekija (Uitti 2014). Kelan vuoden 2019 ti-
lastojen mukaan tydnantajan jarjestaman tyoterveyshuollon palveluiden piirissa oli 87,3 %
palkansaajista eli 1 936 900 tydntekijad. Tybnantaja voi valita tydntekijoiden lakisaateisten
tyoterveyshuollon palveluiden tarjoajan esimerkiksi kunnallisen terveyskeskuksen, tyénan-
tajan oman tyoterveysaseman tai ladkarikeskuksen valilta. Laakarikeskukset ovat kuitenkin
merkittavin tyoterveyspalveluiden tuottaja, silla vuonna 2019 laakarikeskukset tarjosivat
palvelut 85 %:lle eli 1,7 miljoonalle tyontekijalle tydterveyshuollon palveluita (Kela 2019.)

Tyoterveyshuollon palvelut siis tavoittavat merkittdvan osan tyoikaisista inmisista.

Tyoterveyshuolto toimii asiakaslahtdisesti ja yhteistybkumppaneina on niin tydnantaja kuin
tyontekijakin (Uitti 2014). Palvelujohtamisen nakokulmasta yritys kilpailee omalla ydinpal-
velullaan ja kilpailutilanne pakottaa yrityksia tarkastamaan omia palveluitaan. Yritykselle
kohdistettu palvelupaketti rakentuu asiakaslahttisesti ymmartamalla asiakasyrityksen tar-
peet ja odotukset (Gronroos 2015, 221-229). Hyvan tydterveyshuollon toiminnan mukai-
sesti, palveluntarjoaja ei tarjoa yrityksilleen valmiita massatuotteita vaan pyritdan loytdmaan
yksildllisia palvelumalleja, jotka tukevat yrityksen hyvinvointistrategiaa (Laine 2011). Kilpai-
lun voittaa se yritys, joka onnistuu tukemaan asiakasyrityksien toimintaa ja prosesseja muita

tehokkaammin ja tuloksellisemmin (Grénroos 2015, 15.)

Muutokset ty6elaméassa ovat tapahtuneet viime vuosikymmenien aikana teknologian kehit-
tymisen, taloudellisten muutoksien, kansainvalisen kilpailun ja sen tehokkuuden ja palvelu-
vaatimuksien my6téa. Yhteiskunnan muutokset heijastuvat vaistamatta tydeldmaan. (Tyotur-
vallisuukeskus 2013.) Sosiaali- ja terveysministerion Tydelama 2025 -katsauksessa tytela-
man haasteina on osoitettu kiire, epavarmuus, kasvavat osaamisvaatimukset sekd muutos-
tilat. Tyoelaméassa kamppaillaan paineiden ja niukentuvat talouden vuoksi (Sosiaali- ja ter-
veysministerid 2015a.) Ty6terveyshuollon tarkedna tehtadvana nahdaan tyokyvyn edistami-

nen ja tyokyvyttomyyden ehkaisy (Sosiaali- ja terveysministerio 2017b).

Sosiaali- ja terveysalaa koskevat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd henkilésté kokee muu-
tokset tydssaan kuormittavina ja muutoksien sisaistamiseen ei ole varattu tarpeeksi aikaa
(Kaihlanen, Laulainen, Niiranen, Keskimaki, Hietapakka & Sinervo. 2019.) Terveydenhoita-
jaliiton 2021 kysely osoitti, ettd suuri osa tyterveyshoitajista kokee tyon kuormittavana, silla
tydnkuva on kasvanut valtavasti ja tyo on jatkuvassa muutoksessa (Tyoterveyshoitajat
2021). Ty6- ja elinkeinoministerion (2021) katsaus osoittaa, etté erityisesti koronapandemia
ja sen tuomat muutokset tygssa on kuormittanut sosiaali- ja terveysalan henkilostba. Perati

88 % ammattilaisista on harkinnut alanvaihtoa ja noin puolet vastaajista on miettinyt alalta



poistumista aktiivisesti. Alle kolmannes on arvioinut jaksavansa alalla eldkeik&én saakka
(Tevameri 2021.)

Muutokseen perehdyttdminen on tarkead, silla perehdytys on organisaation térkein ja kal-
lein prosessi. Hyvalla perehdytyksella saavutetaan etuja ja se voi luoda positiivisen tyonan-
tajamielikuvan (Eklund 2018, 25.) Hyva perehdytys lisaéa tyotyytyvaisyytta ja onnistumisen
kokemuksia tyotehtavassaan. Hyva perehdytys myds vaikuttaa tyontekijan sitoutuvuuteen
muutoksessa. Suunnitelmallisella perehdytysprosessilla voidaan kehittéda tasalaatuiset pal-
velut koko organisaatiossa (Eklund 2018, 34—36.) Perehdytys vaatii hyvaa vuorovaikutusta
ja hyvélle vuorovaikutukselle on luotava turvallinen ilmapiiri (Kupias & Peltola 2009, 136).
Vuorovaikutus on tarked osa ammatillisuutta ja tarkea tyovaline tyoyhteistssa (Darnell
2013).

Opinnaytetyoni on tutkimuksellinen kehittamishanke, jonka kehittamiskohteena oli paikalli-
nen tyéterveyshuollon yksikko. Opinndytetyd oli tydelamalahtdinen ja se on suunniteltu yk-
sikon tarpeeseen. Tavoitteena oli kehittda toimintamalli tydterveyshuollon yksikon tydyhtei-
son kayttéon tulevien muutosprosessien kuten tyoterveysasiakkuuksien sopimusmuutok-

siin perehdyttaessa.



2 Tyoterveyshuolto
2.1 Tyo6terveyshuoltolaki seka toiminnan perusta

Tyodnantajalla on yleinen huolehtimisvelvoite huolehtia tyontekijéiden turvallisuudesta ja ter-
veydesta tyossaan (Tyoturvallisuuslaki 2002/738 8 8§). Tyoterveyshuoltolaki 2001/1383
maarittdad tyonantajan velvollisuuden jarjestaa tytterveyshuollon palvelut, mikali yrityksesséa
tyoskentelee yksikin tyontekija. Tyoterveyshuolto kuuluu kaikille tydta tekeville (Mukala
2022).

Tyoterveyshuoltolain 2001/1383 tarkoituksena on, ettd tydnantaja, tyontekija ja tyo-

terveyshuolto edistéavat yhteistoimin seuraavia asioita:

1. ty6hon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya

2. tyon ja tydympariston terveellisyytta ja turvallisuutta

3. tydntekijoiden terveytta seka tyo- ja toimintakykya tyéuran eri vaiheissa
4. tydyhteisdn toimintaa.

Tybantajan jarjestaman tyodterveyshuollon palveluiden tavoitteena on tydsta- ja tydolosuh-
teista johtuvien terveysvaarojen- ja haittojen ehkaiseminen seka torjuminen tyéntekijdiden
turvallisuuden, tyokyvyn ja terveyden suojelemiseksi ja edistamiseksi (Tyoterveyshuoltolaki
4 8)) Tybnantaja ja valittu tyéterveyshuollon palveluntuottaja tekevat kirjallisen sopimuksen
tyoterveyshuollon jarjestamisesta, jossa ilmenee palveluiden laajuus, sisaltd ja yleiset jar-
jestelyt (Ty6terveyshuoltolaki 6 §.) Tydnantajan on jarjestettava lakisdateinen ennaltaehkai-
seva tyodterveyshuolto, sairaanhoidon palveluiden jarjestdminen on vapaaehtoista (Kela
2021).

Tyoterveyshuollon toiminta perustuu tydpaikkaselvitykseen, jossa arvioidaan tyon, tydym-
pariston ja tydyhteisdn vaikutus terveyteen ja tyokykyyn seka arvioidaan kuormitustekijoi-
den terveydellista merkitysta. Tyopaikkaselvityksen pohjalta laaditaan toimintasuunnitelma,
joka ohjaa yhteisty6té ja toimintaa tyoterveyshuollon ja yrityksen valilla (Valtioneuvoston
asetus hyvan tyoterveyshuoltok&ytannon periaatteista, tydterveyshuollon sisallostd seka
ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden koulutuksesta 708/2013, 6§.) Toimintasuunnitel-
man tulee olla kirjallinen ja voimassa oleva. Toimintasuunnitelmaan on maaritelty tytter-
veyshuollon ja yrityksen tehtavat tyokyvyn hallinnan- ja seurannan keinoista seké tyokyvyn
haasteiden ehkaisyssa (Kela 2021a.) Toimintasuunnitelmaan tulee myos avata yrityksen ja

tyoterveyshuollon valilla sovittuja tavoitteita ja kaytanteitd, kuten sairauspoissaoloista



raportointi, paihdeohjelma ja hoitoon ohjaus kaytannét seka toimintojen toteutusaikavali ja

seurannan suunnitelma (Tyo6terveyslaitos 2022b.)

Lakisaateiset terveystarkastukset toteutetaan niille, joilla on tydssaan erityisen sairastumi-
sen vaara esimerkiksi fysikaalisen, kemiallisen tai biologisen tekijan vuoksi. Myds vakivallan
uhka ja y6tyo voivat aiheuttaa erityista sairastumisen vaaraa ja kuuluvat siksi lakisaéateisten
terveystarkastuksien piiriin (27.12.2001/1485, 2 8.) Alkutarkastus tehd&&n ennen tydsuh-
teen alkua ennen erityista sairastumisen vaaraa aiheuttavan tyon alkua. Terveystarkastuk-
set jatkuvat méaaraaikaistarkastuksilla ja niitd tehdaan yksilolliseen riskiin perustuen 1-3
vuoden vélein (27.12.2001/1485,4 8.) Terveystarkastuksien tavoitteena on muun muassa
selvittaa tyontekijan altistumista, seurata ja selvittda terveydentilaa ja sen muutoksia seka
antaa tyontekijalle tietoa tydssa esiintyvista terveysvaaroista ja niiltd suojautumiseen
(27.12.2001/1485, 5 8.) Melutyd on esimerkiksi yksi erityisen sairastumisen vaaraa aiheut-
tavista toista ja mikali tyontekija altistuu paivittain ylempaa toimintaraja-arvoa eli 85dB, on
tydnantajan jarjestettava tyontekijalle mahdollisuus kayda kuulontarkastuksessa aina maa-
raajoin (13.10.2005/831, 4 a §.)

Tyo6terveyshuollon perustehtavdnd on myods TANO-toiminta eli tietojen antaminen, neu-
vonta ja ohjaus. TANO-toiminnan tavoitteena on lisatéa tyoterveytta, turvallisuutta seké ko-
konaisvaltaista tythyvinvointia koskevien tietojen antoa. Ohjausta ja heuvontaa antaa tyo-
terveyshuollon ammattihenkilot ja asiantuntijat tydnantajalle ja tyontekijoille tydpaikkaselvi-
tyksen ja terveystarkastuksista saadun tiedon perusteella (708/2013, 10 §.) Selkeésti koh-
dennettu ja systemaattinen TANO-toiminta on vaikuttavaa ja tuloksellista lisaten yhteistyota

yrityksen ja tyoterveyshuollon valilla (Palmgren, Jalonen, Kaleva & Tuomi 2012).

Tyoturvallisuuslain (738/2002) 46 §:ssa maaritteleména tyoterveyshuollon on arvioitava
tyopaikkaselvityksessa ensiapuvalmiuden tarve. Ty6paikan erityisvaatimuksen huomioiden
on suunniteltava ensiaputaitojen- ja véalineiden tarve seka tarvittaessa tehda suunnitelmaa
ensihoidon- ja pelastustoimen kanssa. TANO-toimintaa toteutetaan myos tyosta ja tyotilan-

teista johtuvien psyykkisten reaktioiden hallitsemiseksi.
2.2 Kelan korvausluokat

Tyoterveyshuollon kustannukset jaetaan kahteen eri korvausluokkaan. Korvausluokka | si-
saltaéd ennaltaehkaisevan toiminnan ja siihen liittyvat kustannukset, kuten tyopaikkaselvi-
tyksen teko, toimintasuunnitelma laatiminen, terveystarkastukset seka tyoterveyteen liittyva
neuvonta- ja ohjaus. Ennaltaehkéisevan tytterveyshuollon korvaus on 60 % hyvéksytyista

kustannuksista tilikauden paatyttya (Kela 2021b.)



Korvausluokka Il sisaltaa tydterveyspainotteisen sairaanhoidon kustannukset. Sairaanhoi-
don korvaus on 50 % hyvéaksytyista kustannuksista tilikauden paatyttya (Kela 2021b.) Ha-
lutessaan tydnantaja voi tarjota tydterveyspainotteista sairaanhoitoa, joka ei kuitenkaan ole
pakollisia. TyGnantaja ja ennalta ehkaisevan tytterveyshuollon palveluiden tuottaja méaaérit-
televét sairaanhoidon palveluiden siséllon. Yleensa sairaanhoitoon kuuluu tyéterveyslaa-
kari-, hoitajan-, ja/tai tyofysioterapeutin antama hoito, tarvittavat laboratorio- ja kuvantamis-
tutkimukset seka erikoisladkarin konsultaatiot tydkyvyn tai hoitomahdollisuuksien selvitta-

miseksi niin, etta paavastuu sailyy tydterveyslaakarilla (Kela 2021c.)

Kela korvauksien saaminen edellyttdd muun muassa tyoterveyshuollon sopimuksen palve-
luiden jarjestamisestd, ajantasaisen tydpaikkaselvityksen seké kirjallisen toimintasuunnitel-
man. Kelan korvaushakemukseen ei naita tarvitse liittaa, mutta Kela voi pyytaa naita doku-
mentteja nahtavaksi tarvittaessa. Myds tyéterveyshuollon palveluita antavien tulee olla tyo-
terveyshuollon ammattihenkil6ita ja asiantuntijoita, joilla on péatevyys toimia tyéterveyshuol-
lon tehtavissa (Kela 2021d.)

2.3 Tyoterveyshuollon ammattihenkil6t ja asiantuntijat

Tyoterveyshuollossa tydskentelevien henkildiden tulee olla tydterveyshuoltolain 12 § ja 14
8:n nojalla patevyydet tydskennella tyoterveyshuollon tehtavissa (2001/1383, 12 § ja 14 8).

Tyoterveyshuollossa tytskentelevan laillistetun [&a8karin tulee olla ty6terveyshuollon erikois-
ladkari, mikali tama tytskentelee tytterveyshuollon tehtdvissa yli 20 tuntia viikossa tai
enemman. Osa-aikaisesti tydskenteleva laillistetulla laakéarilla tulee olla vahintaan 15 opin-
topisteen laajuinen tytterveyshuollon patevoéittava koulutus kahden vuoden kuluessa siir-

ryttydén tyoterveyshuollon tehtaviin.

Tyoterveyshuollossa tydskentelevan laillistetun terveydenhoitajan ja fysioterapeutin tulee
suorittaa vahintaan 15 opintopisteen patevoittavat tydterveyshuollon koulutus kahden vuo-

den kuluessa siirryttydan tyéterveyshuollon tehtaviin.

Tyoterveyshuollon asiantuntijan, kuten psykologin, tulee suorittaa vahintaan 15 opintopis-
teen patevoittavat tyoterveyshuollon koulutus kahden vuoden kuluessa siirryttydan tyoter-
veyshuollon tehtdviin. Muiden asiantuntijoiden kuten esimerkiksi sosiaalialan, tydhygienian,
maatalouden tai ravitsemuksen asiantuntijan tulee suorittaa vahintd&n 2 opintopisteen laa-

juinen tyoterveyshuollon koulutus siirryttydan tyéterveyshuollon tehtaviin.

Tyoterveyshuollon palveluista vastaavan johtajan taytyy olla ty6terveyshuollon erikoislaa-

kari tyoterveyshuoltolain mukaisesti (Aluehallintovirasto 2022.)



2.4 Moniammatillinen yhteistyo tyoterveyshuollossa

Moniammatillisuus sanaan liitetddan monesti myonteisia mielikuvia. Silla tarkoitetaan esi-
merkiksi yhteystyota eri asiantuntijoiden valilla myds organisaatioiden ulkopuolelle. Sosi-
aali- ja terveysalan toimintaymparistossa moniammatillisuus on tarke&a ja silla voidaan tar-

koittaa jaettua asiantuntijuutta ja tiivista asiantuntijoiden yhteisty6ta (Monkkénen 2019.)

Tyoterveyshuollossa tehddan moniammatillisesta yhteistyota ja sujuva yhteisty0 tukee
my0s asiakasrajapintaa. Ty6terveyshuoltolain asetus 708/2013 velvoittavat tydterveyshuol-
toa moniammatilliseen lahestymistapaan toiminnoissaan. Myos hyva tyéterveyshuoltokay-
tontd- opas korostaa yhteistydbn merkitysta. Asetus perustuu eri ammattiryhmien asiantun-
temukseen, silla saavutetaan asiakkaan ja yrityksen kannalta perustelluin ratkaisu toimin-

nalle (Tyoterveyslaitos 2022b.)

Ammattiryhmien valinen kunnioitus toisen ammattitaitoa kohtaan on lahtékohtana toimin-
nalle. Yhteiset rakenteet, kaytannot, suunnitelmallisuus, keskustelu seka arviointi mahdol-
listavat toimivan yhteistyon. Moniammatillisuutta hyddynnetddn myoés tyéterveyshuollon ul-
kopuolella, silla asiakastarpeisiin pohjautuen, myds perusterveydenhuolto, erikoissairaan-
hoito ja kuntoutus ovat yhteistydokumppaneina tyontekijan tyékykya tukiessa eri uran vai-
heissa (Tyo6terveyslaitos 2022b.)

1.1.2022 alkaen tyofysioterapeutti on maaritelty tyéterveyshuollon ammattihenkiloksi. Muu-
toksen tarkoituksena on ollut parantaa moniammatillista yhteistyéta tydterveyshuollossa,
tukea tyontekijan tyokyvyn ja kuntoutustarpeenarviota seka toteuttaa tyokyvyn tukea oikea-
aikaisesti ja tehokkaasti (Sosiaali- ja terveysministerit 2021.) Keskeinen kaytanndén muutos
on myads, ettei tyofysioterapeutin vastaanotolle jatkossa tarvita tydterveyshoitajan tai tyoter-
veyslaakarin tarvearviota. Tyofysioterapeutti voi jatkossa ammattihenkilona tehda myos ar-
vion tydpsykologin tai sosiaalialanasiantuntijan vastaanotolle. Taméa tukee moniammatilli-

suutta seko tyontekijan tyokykya oikea-aikaisesti (Finla tytterveys 2022.)

Tyoterveyshuolto Suomessa vuonna 2015- katsauksessa on esitetty, etta erityisesti l|aaka-
rien, tydpsykologien ja tyofysioterapeuttien maéra tydterveyshuollon yksikoissa on ollut kas-
vussa koko 2000- luvun ajan. Tyoterveyshoitajien maard on pysynyt lahes samana. Tyéter-
veyshuollon palveluita jarjestavissa ladkarikeskuksissa tyoskentelee katsauksen mukaan
eniten sairaanhoitajia. 2011 vuoden katsaukseen verraten, moniammatillisen tiimin palvelut

ovat lisdantyneet henkildasiakkaiden hoidossa (Tyoterveyslaitos 2015.)



3 Asiakas- ja palvelukilpailu

Yritys kilpailee omalla palvelutarjoomallaan, joka sisdltaa ydinpalvelun ja erilaisia toimintaa
tukevia palveluja. Yrityksen palvelukilpailulla tarkoitetaan kilpailutilannetta, jolloin yrityksen
tarjoama ydinpalvelu on valttaméton edellytys kilpailussa. Kilpailun voittaa se yritys, joka
onnistuu tukemaan asiakasyrityksien toimintaa ja prosesseja muita tehokkaammin ja tulok-
sellisemmin. Palvelukilpailu ei ole uutta yhteiskunnassa vaan erindiset palveluyritykset ovat

joutuneet aina kilpailemaan omilla palveluillaan (Grénroos 2015, 15.)

Kilpailu pakottaa yrityksia kiinnittdaméaan huomiota palveluidensa merkitykseen (Grénroos
2015, 33-34.) Kysynta luo painetta innovoida ja parantaa palveluiden laatua. Globalisaatio
on tuonut mukanaan hyperkilpailua, eli asiakkaiden tietoisuus ja lisdantynyt vaatimustaso
on kasvanut. Asiakkaat haluavat samanaikaisesti aiempaa parempaa laatua, mutta alhai-
sempia hintoja (Santalainen 2009, 55, 63.) Asiakkaat ja asiakkuudet ovat tarkeita tekijoita
kasvun saavuttamiseksi. Asiakkuudesta on arvoa niin yritykselle kuin asiakkaallekin (Stor-
backa 2005, 13, 45.)

3.1 Palveluiden kilpailutus ja sopimuksen luonti

Tyo6terveyshuollon sopimuksia voidaan kilpailuttaa sdanndllisesti, jotta kaytossa olisi edulli-
sin palveluntarjoaja tai tilanteessa kun tyoterveyshuollon yhteisty6 ei ole toimivaa (Tasma
tyoterveys 2021.) Asiakasyritykset eivat aina katso vain taloudellista ndkékulmaa palve-
luissa, vaan yhteisty0 perustuu luottamukselliseen yhteistybhon molempien osapuolien
puolelta (Grénroos 2015, 58.)

Oikeudellisesti sopimus tarkoittaa sopimuksen tekemistd seké asiakirjaa, joka sisaltaa so-
pimuksen ehdot. Sopimus maarittda myds osapuolten velvollisuuksia ja oikeuksia. Ennen
sopimuksen syntymista kaydaan sopimusneuvottelut ja neuvotteluiden tarkoituksena on
saada aikaan sopimuskokonaisuus (Saarnilento & Annola 2018.) Sopimuksen katsotaan
syntyneeksi, kun sopimuksen tarjotukseen on annettu hyvaksyva vastaus. Sopimuksen
syntymisté edellyttdd oikea-aikaisuus ja tarjouksen mukainen hyvaksyminen. (Jaakkola &
Sorsa 2005, 39.)

e

1. Kuva mukailee Jaakkola & Sorsa 2005, 43. sopimuksen syntymisen kaaviota.
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3.2 Palveluiden rakentaminen

Palvelujohtamisen yhtena toimena on kehittaa hyva tarjoomamalli, jotta palvelut nayttayty-
vat tuottavina ja markkinoitavina. Asiakkaille voidaan suunnitella ja markkinoida kattava pal-
velupaketti. Palvelupaketti- ja ajatus rakentuu asiakaslahtdisesti ymmartamalla asiakasyri-
tyksen tarpeet ja odotukset. Palvelupaketti sisdltda ydinpalvelun seka lisapalvelut (Gron-
roos 2015, 221-229.) Asiakaskeskeisyys on yksi asiakastyon térkein arvolahtokohta. Silla
tarkoitetaan asiakkaan kunnioittamista, yksilollisyytta palveluissa seka sita, etté asiakas tu-
lee kuulluksi ja ymmarretyksi (M6nkkénen 2019.)

Palvelujohtamisen nakdkulmasta peruspilareita ovat palvelujen saatavuus, vuorovaikutus
organisaation kanssa seka asiakkaan osallistuttaminen yhteistyéhon. Palveluiden saata-
vuuteen vaikuttavia tekijéitd on muun muassa palvelupisteen sijainti, henkiléston maara ja
osaaminen seké kaytdssa olevat jarjestelmat ja tydkalut. Vuorovaikutusta voidaan vahvis-
taa keskinaisella viestinnalla esimerkiksi prosessien yhteydessa tai tietoteknisten valinei-
den kautta. Osallistuttamisella tarkoitetaan sita, etta asiakas osallistuu yhdessa palvelun-

tuottajan kanssa luomaan toiminnan arvoja (Gronroos 2015, 221-229.)

Ydinpalvelu,

Palvelujen mahdollistavat
saatavuus Q
palvelut ja
tukituotteet

Asiakkaan
osallistuttaminen

2. Kuva mukailee Gronroos 2015, 227 laajennetun palvelutarjooman kuviota.

Tyoterveyden tarjouspyyntoja laatiessa ja tarjouksia arvioidessa, ostavan yrityksen kannat-
taa korostaa omia tarpeitaan ja erityispiirteitddn. Tarjouksia vertaillessa palveluntarjoajilla
on erilaisia vahvuuksia, mutta yhteisty6 lahtee kayntiin tarkemmasta toimintasuunnitel-
masta (Antti-Poika 2010.) Palveluiden rakentuminen lahtee asiakkaasta ja tydpaikan tar-
peiden tunnistamisesta, suurimman ajatustyon tekee asiakasyritys itse. Asiakasyrityksen
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tulee pohtia oman liikketoimintansa nykytilaa ja sen kehittymiskaarta muuttuvassa markkina-
tilanteessa ja pohtia tyokyvynjohtamista sen kautta. Taman pohjalta voidaan miettia tyoter-
veyshuollon tarpeita yhdessa hyddyntaen palveluntarjoajan asiantuntemusta. Selkeiden ja

konkreettisten tavoitteiden asettaminen on tarkeaa (Riekki 2018.)
3.3 Tyoterveyshuollon kustannukset ja sopimustyypit

Tyo6terveyshuollon kustannukset vuonna 2017 kaikista Suomen terveysmenoista on vain
815 miljoonaa euroa eli 4.2 %, vaikka kolmannes vaestdsta on tyoterveyshuollon piirissé.
Tyoterveyshuolto rahoitetaan tydnantajilta, tydnantajien asiakasmaksuin seka tyontekijoilta
perittavan pakollisten tydtulovakuutuksien avulla (Tyoelamatieto 2022.) Tutkittua tietoa tyo-
terveyshuollon palveluiden kustannuksista Suomessa on vahan ja muissa maissa ei ole
vertailukelpoista jarjestelmaa. Tyoterveyshuollon palveluita ei jarjestetd verorahoin vaan on
tydnantajan maksettavaa palvelua. 2013 kokonaiskustannukset olivat 776 miljoona euroa,
joista tydnantajat maksoivat 57 % eli 445 miljoonaa euroa ja loput rahoitti Kelan ty6tulova-
kuutusrahasto (Hujanen & Mikkola 2016.)

Tyoterveyshuollon kustannukset koostuvat yleisesti asiakasyrityksen koosta, palveluntarjo-
ajan omasta hinnoittelusta seka valitun tyéterveyshuollon sopimuksen sisallon laajuudesta.
Tybnantaja voi valita yritykselleen joko lakisdateiset tytterveyshuollon ennaltaehkaisevat
palvelut tai kokonaisvaltaisen palvelupaketin, joka sisaltdd myos tydterveyspainotteisen sai-

raudenhoidon (Tasma tyoterveys 2022.)

Yrityksen kustannukset ovat joko kiinteitd tai muuttuvia kustannuksia. Kiinteat kustannukset
pysyvét suurin piirtein samoina riippumatta yrityksen toiminnan muutoksista. Kiinteat kus-
tannukset maaraytyvat sopimuksen hinnan mukaisesti ja se sovitaan palveluntuottajan
kanssa. Kiintedn hinnan vaihtoehtona on muuttuvat kustannukset, jotka maaraytyvat kaytén
ja kysynnan mukaan (Eklund & Kekkonen 2018, s. 54-57.)

Kiintedhintaisessa tyodterveyspalvelusopimuksessa on asiakasorganisaation kanssa sovittu
kiinte&stéa tyontekijakohtaisesta kuukausihinnoittelusta, joka siséltaa sopimuksen mukaisen
toiminnan. Sen liséksi voidaan sopia lisépalveluista, jotka laskutetaan kiintedn hinnan lisdna
tyoterveyslaskulla tai eilisisella yrityslaskulla. Tyoterveyshuollon kiinteassa sopimuksessa
yrityksen kustannukset pysyvat samana riippumatta palveluiden kaytén maarasta (Pihlaja-
linna 2022.) Asiakkaat tekevat paattksen kilpailevien palveluntuottajien valilla hyédyn ja

hinnan valisen suhteen perusteella (Karlof 2004, s.17).

Budjetointi on yrityksen keskeinen tytvaline. Budjetti on taloudellinen toimintasuunnitelma

ja rahamé&arad on maadritetty yrityksen eri toimintoja varten (Eklund & Kekkonen 2018, s.
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176.) Kiintedhintaisella tydterveyssopimuksella voidaan varautua menoihin kuukausi- ja

vuositasolla (TAsma tyoterveys 2022).

Suoritehintaisessa tydterveyshuollon sopimuksessa hinta muodostuu yleisesti vakioista
kuukausimaksuista, jotka muotoutuvat yrityksen henkilosttmaaran mukaan, suoritteiden
kuten tyoterveyshuollon ammattihenkildiden kayntilaskutuksista. Suoriteperusteisessa so-
pimuksessa kuukausikustannuksia ei pystyta taysin ennustaa tai suunnitella (Tasma tyoter-
veys 2022.)

Tyoterveyshuollon sopimuksien kilpailuttaminen tai sopimussisallon muuttuminen voi ai-
heuttaa ty6terveyshuollon yksikdihin isojakin muutoksia, mitka vaativat erilaisia prosesseja

muutoksen onnistumisen varmistamiseksi.



13

4 Muutokset tyoelamassa ja tyoterveyshuollon toiminnassa
4.1 Tyoterveyshuollon asiakassuhteiden rakentaminen ja johtaminen

Tyo6terveyshuolto on muutoksessa. Tydterveyshuoltolain uudistus jo vuonna 2002 lisasi
asiakaslahtoisyytta ja asiakkaan kanssa toteutettavaa yhteistoimintaa. Tydelaman muuttu-
essa, myos ty6terveyshuollolta odotetaan muutoksia ja uudistumista. Tydterveyshuollon
rooli tyOyhteison tyokyvyn tukena korostuu. Kansainvalistyminen, yhteiskunnon muutokset
seka vaeston ikaantyminen muuttavat tyoelaman rakenteita. Valtioneuvoston Tyoterveys
2015 kehittamislinjoissa on otettu huomioon tydelaman keittamistavoitteet seka elakepoli-
tilkkan uudistukset, jotka ovat tuoneet uusia tehtavia ja haasteita tyoterveyshuolloille (Hakuli
& Pirttila 2012.)

Tyobelaman tutkimus (2012) nosti esiin, etta tytterveyshuollon asiakkuuksien johtamisesta
on vahan tutkittua tietoa. Tutkimuksessa osoitettiin, etté alussa asiakkaalla ei ole taytta ka-
sitysta tyoterveyshuollon mahdollisuuksista ja toimintaa kehittdessa tyéterveyshuollolla me-
nee aikaa tutustua asiakasorganisaatioon. Johdon nakokulmasta tyéterveyshuolto ei nayt-
taydy kokonaisuutena ja ty6terveyshuollon kokonaisvaltaista osaamista ei osata hyddyntaa,
vaan tyoterveyshuollon "tuotteet” korostuvat. Kohtaamisten lisdantyessa suunnitelmallisuus
toiminnassa ja ymmarrys lisaantyy. Haasteena on myods kahden erilaisen organisaatiokult-
tuurin yhteensovittaminen ja erilaiset odotukset toiminnasta. Keskustelukulttuurin avaami-
nen ja tytterveyshuollon mahdollisuuksista kertominen ovat tarkeitéa avaintekijoita asiak-
kuuden hoidossa (Hakuli & Pirttila 2012.)

Tyoterveyshuollon asiakkaina toimii niin tydntekijat kuin tydnantajat (Uitti 2014). Tyoter-
veyshuolto toimii asiakeskeisesti. Hyvan asiakassuhteen luominen alkaa yrityksen ja ty6-
terveyshuollon sopimusneuvotteluista, joihin osallistuu hoitava tyoterveysladkari ja tyoter-
veyshoitaja alusta alkaen. Hoitavan tydterveystiimin tehtavana ja tavoitteena on perehtya
toimialan terveyteen vaikuttaviin tekijoihin ja ottaa selvaa tytpaikan terveyden, tyokyvyn ja

turvallisuuden toiminnoista (Laine 2011.)

Hyva tytterveyshuolto ei tarjoa yrityksilleen valmiita palvelupaketteja ja massatuotteita
vaan esitetaan yksilollisia palvelumalleja, jotka tukevat yrityksen hyvinvointistrategiaa. Nain
ollen tyoterveyshuollon ammattilaiset kertovat tyoterveyshuollon toiminnoista ja mita se tar-
joaa tyopaikalle, mutta selittdd myds mita se vaatii tydpaikalta. Sopimusta laadittaessa var-
mistetaan, etta yrityksen johto ymmartaé asiat, koska ty6terveyshuollon palvelut ovat tyon-
antajan jarjestamaa toimintaa. Hyva tyoterveyshuolto pitdd omista rajoistaan kiinni, oman

osaamisen tai resurssien yli menevaa toimintaa ei toteuteta (Laine 2011.)



14

Tyoterveyshuollon asiakkuudet ovat vaativia, silla toiminnan suunnitteluun tulee paneutua
huolellisesti. Ty6terveyshuollon suunnitelmassa kay ilmi, mita yhteistydsta ja tiedonkulusta
on asiakasyrityksen kanssa sovittu. Hyvin ja perusteellisesti tehty perustyo ja ty6paikan tar-
peisiin raataloity toiminta luovat edellytykset toimivalle ja pitkaaikaiselle toiminnalle asia-
kasyrityksen kanssa. Pitkaaikaisen yhteistydn tavoitteena on kehittda toimintaa niin, etta se
edistaa henkiloston terveytta ja tyokykya. Tavoitteiden ja niiden toteutumisen avulla seura-

taan toiminnan laatua ja vaikuttavuutta (Laine 2011.)

Tulevaisuudessa tyoterveyshuolto koordinoi ja on ohjausvastuutta tydkyvyn seurannassa
ja arvioinnissa, tyokyvyn tukemisessa ja ty0hon paluun suunnittelussa riippumatta siita
missa sairauden ladketieteellinen hoito ja seuranta jarjestetaan. Tydterveyshuolto on mer-
kittava kumppani tyéurien pidentamisessa ja tehokkaammassa yhteistytssa perus- ja eri-

koissairaanhoidon kanssa (Laine 2011.)

Tyo6terveyshuolto ja yritys toimivat suunnitelmallisesti yhteistyéssa tavoitellen terveempaa
ja turvallisempaa tydyhteiséa. Yhteistyd koostuu aktiivisesta toiminnasta ja suunnittelusta
seka luottamuksellisesta vuorovaikutuksesta puolin ja toisin. Yhteistytssa on myds tarkeaa
selkeét roolit ja vastuu alueet. Tama edellyttad, ettd tydterveyshuolto tuntee henkildstén ja
tydympariston seka tarvittaessa jalkautuu tyépaikalle. Myos tydpaikan on tiedettava tyoter-
veyshuollon toiminnasta, jotta voidaan hyodyntéa sen tarjoamia mahdollisuuksia (Pesonen,
Hakulinen & Halonen 2019.)

4.2 Henkilostdé muutoksessa terveydenhuollon yksikdssa

Yhéa useammat tyontekijat lapikdyvat tyduransa aikana yhden tai useamman organisaa-
tiomuutoksen. Organisaatiomuutoksilla organisaatiot pyrkivat parantamaan kilpailukykyaan
seka tuottavuuttaan kansainvalistyneilla markkinoilla. Organisaatiomuutos voi koskettaa
koko organisaatiota tai tiettya toimialaa (Pahkin, Mattila- Holappa, Nielsen, Wiezer, Widers-
zal-Bazyl, de Jong & Mockatto 2011.)

Kaihlasen ym. (2019) tutkimus osoittaa, etta tyontekijat ovat kokeneet jatkuvassa muutok-
sessa tydskentelyn kuormittavana. Toistuva tyéhon uudelleen orientoituminen uusien ty6-
tehtavien osalta ovat heikentdneet tydilmapiiria ja tydérauhaa. Tyontekijoiden toiveena oli
tauko muutoksista, jolloin kerettdisiin omaksua uusia toimintatapoja ja yhteisty6tahoja. Uu-
sien asioiden lapikdymiseen tulisi varata riittdva aika. Muutoksissa on koettu epaselvyytta,
silla muutoksen tahti on ollut nopea ja edelliset tydt ovat jaaneet keskeneraisiksi. Muutok-
sien opettelu on ollut aikaa vievaa ja aiheuttanut tyontekijoille stressia, vasymysta, turhau-

tumista sek& epéuskoa muutokseen. Tyodntekijoiden toiveena on ollut paatoksenteossa



15

johdonmukaisuus ja lapinakyvyys (Kaihlanen, Laulainen, Niiranen, Keskimaki, Hietapakka
& Sinervo 2019.)

Terveydenhuollon henkildstd henkildston ty6- ja toimintakyky ratkaisee terveydenhuollon
palveluiden toimivuuden ja siten vaikuttaa valillisesti myos véaeston terveyteen. Terveyden-
huolto ja sen organisointi on muuttuneet voimakkaasti vaeston ikaantymisen vuoksi ja haas-
teita tuo julkisen terveydenhuollon taloudellisten resurssien vahaisyys ikaantyneen vaeston
tarpeeseen nahden. Henkiloston saatavuus ongelmat ovat vaikuttaneet perusterveyden-
huollon palveluihin. Saatavuuden haasteet johtuvat monesta tekijasta, mutta esimerkiksi
tyon organisoinnin haasteet ja hoitohenkilokunnan ikd&ntyminen ovat merkittévia tekijoita
(Elovainio, Virtanen & Oksanen 2017.)

Ty6- ja elinkeinoministerion (2021) katsaus osoitti, ettd muutokset sote-alan tyévoimassa
ovat olleet ennennakemattdman suuria ja nopeita. Erityisesti sosiaalialalla tyokyvyttémyys
on lisdantynyt. Tyon kuormitustekijat ovat altistavia tekijoita tyokyvyttomyyselakkeelle siir-
tymiseen. Hoitoalalla tytn fyysisesta kuormittuvuudesta l0ytyy tutkittua tietoa, mutta Tehyn
kyselyn mukaan sairaanhoitajat ovat kokeneet tyon fyysisen kuormittavuuden muita kuor-

mitustekijoitd vahaisemmaksi (Tevarimeri 2021.)

Tybelaman tutkimus (2020) selvitti tydterveyshoitajien kokemuksia tydpaikkakulttuurista.
Tutkimuksen mukaan vastaajista stressia koki jonkin verran ja suurin stressinaiheuttaja ty6-
terveyshoitajille on ollut tydnmaara. Tyotterveyshoitajat, joilla on 901-1200 asiakasta, olivat
eniten stressaantuneita ja tyytymattomia. He kokivat kokonaisvaltaista stressi seka tuen ja
kommunikaation puutetta. Ty6hodn tyoterveyshoitajat ovat melko tyytyvaisia seka laakéari-

hoitaja yhteistyd on koettu toimivana (Haanperd ym. 2020.).

Terveydenhoitajaliitto tekee joka toinen vuosi kattavan jasenkyselyn liittyen palkka- ja tyo-
suhdeasioihin seka sisaltden muita pienempid teemakohtaisia kyselyitéd. Vuoden 2021 ky-
selyn tuloksena oli, etta tyoterveyshoitajista 57 % vastaajista kokivat tyon sisallon kuormit-
tavana, silla tyénkuva on monipuolistunut valtavasti ja vastuu asioiden hallinnasta on usein
tyoterveyshoitajalla. Yksi isoimmista kuormitustekijoista oli tyon jatkuva muutos, uusien oh-
jelmien ja tydkalujen perehtymiseen ei ole riittavasti aikaa. Asiakkuuksien vaatimukset ja
niihin vastaaminen on koettu haastavana. Tyoterveyshuollon tulostavoitteet ja niihin paase-

mattomyys on tuonut myds henkista kuormitusta tyontekijoille (Tyoterveyshoitajat 2021.)
4.3 Muutosstrategia ja toteutus

Valtioneuvoston periaatepaatos tyoterveys 2025 tavoitteena on tybelaman muutoksiin ja
sen tarpeisiin. Toiminnan tulee olla eettisesti kestéavaa ja lainsaadantdon perustuvaa. Tyo-

terveyshuollolla tulee olla kaytdssa toimintatapoja ja menetelmia, jotka vastaavat tyopaikan
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tarpeisiin seka valmiuksia havaita ja arvioida uusia riskeja. Tavoitteena on myds lisata tyo-
terveysyhteistydta ja molemmat osapuolet seuraavat ja arvioivat yhdessa sovittujen toteu-
tumista. Tavoitetilana on, etté tydpaikka on sitoutunut tyoterveysyhteistyéhtn osana tyépai-

kan strategista johtamista (Sosiaali- ja terveysministerio 2015a.)

Valtioneuvoston tyOterveys 2025 periaatepaatoksen tavoitteena on mydos lisata valmiuksia
ja osaamista tyoterveyshuollossa. Ty6terveyshuollon ammattihenkilét tulevat vahenemaan
vuoteen 2025 mennessa elakditymisien vuoksi ja siksi alan koulutusta ja koulutusresurssei-
hin tulee panostaa (Sosiaali- ja terveysministerio 2015a.) Osallistuttavalla kehittamisella
muutos- ja kehittAmisstrategiassa lisdtdan tehokkuutta ja itsensa toteuttamisen mahdolli-
suutta tydssa. Osallistuttavassa toiminnassa organisaation sisalla jaetaan valiaikaisesti tie-
toa, valtaa ja valtuuksia. Tydntekijoiden osallisuus kasvattaa tietoisuutta kokonaisuudesta

ja antaa keinoja sen hallitsemiseen (Vartiainen 1994, 100.)

Muutoksen seurauksena joudutaan opettelemaan uusia taitoja ja opettelu vie aikaa. Muu-
tosprojekti voi epaonnistua muutosvastarinnan vuoksi. Muutosjohtamisen tarkedna osana
on tiedon antaminen ja muutoksen vaikutuksien kertominen (Myllymaki 2017.) Muutos on
prosessi ja muutosvastarinta voi myds jalostaa prosessista parempaa. Muutosprosessi tar-
koituksena on siirtyd muutosvastarinnasta muutoksen hyvaksyntdan ja muutoshalukkuu-

teen mahdollisimman nopeasti (Erametsa 2003, 99.)

Muutosprosessia tarkastellaan John P. Kotterin (1996) kahdeksanvaiheisen prosessin

kautta. Kotter kuvaa muutosprosessien vaiheet alla olevan kuvion mukaan.

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttaméattémyyden tdhdentdminen.

2. Ohjaavan tiimin perustaminen.

3. Vision ja strategian laatiminen.

4. Muutosvisiosta viestiminen.

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan.

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen.

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.

1. Taulukko muutosprosessien vaiheista John P. Kotterin (1996) mukaan.

Johtajuuden ja johtamisteorioita kasitteleva artikkeli nostaa esille, etta yrityksen suoritusky-

kyyn vaikuttaa tapahtuvien muutoksien seuraaminen ja uudet innovaatiot. Muutos
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edellyttda tyon, tyontekijoiden, teknologian seka tiedon yhdistamista yrityksen kulttuuriin ja
strategiaan. Muutos kuitenkin edellyttda uusia johtamiskaytantéja samanaikaisesti, jotta ha-
luttuun lopputulokseen paastaan. Tehokas ja dynaaminen johtaminen tukee, ohjaa, kan-
nustaa ja palkitsee, joka lisda motivaatiota, innovatiivisuutta ja luovuutta tydyhteisdssa. Kot-
terin kahdeksanvaiheista mallia on kaytetty paljon esimerkkina johtajille yrityksen tavoittei-
den saavuttamiseksi ja edistamiseksi (Flores-Rodriguez, Sanchez-Gutierrez & Pelayo-Ma-
ciel 2018.)

Suuriosa yrityksien muutoksista tapahtuu, kun johdossa havaitaan ongelma, joka tulee rat-
kaista, jotta kilpailukyky tai yrityksen toiminta sailyy. Myos ulkopuoliset voimat sanelevat
muutoksia, kuten uusilainsdadantt (Darnell 2013.) Leavy (2014) nostaa esille strategiajoh-
tajien ajatuksen, ettd elamme yleisessa kilpailuympariston kddnnekohdassa, jota yritykset
eivat voi jattda huomioimatta. Perinteisten strategioiden ja innovaatioiden sijaan yrityksien
tulee toimia yha asiakaslahtéisemmin ja keskittdva uusia toimintatapoja tehokkaalle johta-
juudelle niin isoissa kuin pienissa yrityksissa. Kotterin malli koostuu perinteisista johtamis-
kasitteista ja prosesseista, joita muutosasiantuntija on paivittanyt jalkiskateenkin vastaa-
maan nykyaikaa (Leavy 2014.) Muutoksen hallintaa koskevaa teoriaa on kehitetty autta-

maan johtajia onnistumaan muutoksessa (Darnell 2013.)

Tuija Hamalaisen vaitostutkimuksessa tuli ilmi, ettd johdon rooli muutoksessa on tarkea.
Muutosprosessi tulee ylemmalta johdolta, mutta muutoksen toteuttaa yleisemmin alemmat
toimihenkil6t. Muutosjohtaminen etenee organisaatiossa ylhaalta alas ja muutoksen onnis-
tumiseen vaaditaan jokaisen organisaation jasenen osallistumista (Hamaldinen 2014.) Joh-
tajuuden roolin ymmartaminen muutoksessa on ratkaisevan tarkeaa, silla muutos aiheuttaa
uusia asioita seka siihen liittyvaa epavarmuutta (Alavi & Gill 2017.) Kun muutosjohtaminen
ei ole suunnitelmallista ja ei onnistu, se voi luoda suuren kuilun tyontekijdiden ja johdon

valille. Siksi muutokset tulee valmistella huolellisesti (Darnell 2013.)

Muutosprosessi alkaa muutostarpeen hyvaksymisestd. Muutosprosessin ensimmaisena
vaiheena on luoda kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunnetta, jotta tarvittava yhteisty6
organisaatiossa saavutetaan. Tyytyvaisyyden ilmapiirissd muutokset eivat etene, silla muu-

toksia ei koeta valttaméattomiksi (Kotter 1996.)
4.4 Muutokseen perehdytys

Kotterin (1996) muutosprosessin toisena vaiheena on ohjaavan tiimin perustaminen. Muu-
toshankkeissa tarvitaan ohjaava, vahva tiimi, jolla on yhteinen tavoite. Ohjaava tiimi voi to-
teuttaa uusia lahestymistapoja muutoksessa, silla se on sitoutunut ja perilla muutostyosta

(Kotter 1996, 45-58.) Organisaation muutoksessa perehdytykseen voi nimeta
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muutosagentit. Muutosagentit tukevat muutoksen toteuttamisessa ja muutoksesta selviyty-
misessa. Tarkeana tehtavana on luoda jarjestysta ja tarjota henkildstolle tapoja jasentaa ja
ymmartda muutosta. Organisaation sisaltd muutosagenttina voi toimia esimerkiksi henki-
|6stdn asiantuntija, esihenkild tai linjajohtajat. Muutosagenttina voi toimia myds organisaa-

tion ulkopuolinen tekija, kuten konsultti tai tutkija (Honkanen 2006, 11-12.)

Perehdyttdmista ohjaa moni lainsdadantd, kuten tyodturvallisuuslaki, tydsopimuslaki seka
laki yhteistoiminnasta yrityksissé. Perehdyttamisella tarkoitetaan toimenpiteitd, joiden
avulla tyontekija oppii tuntemaan tydpaikansa toiminnat ja tavat, omat tyotehtavansa ja tyo-
yhteison jasenet. Tybopastuksen tavoitteena on tyontekijan opastaminen tyotehtaviensa
omaksumiseen ja hallintaan. Hyvasta perehdytyksesta hyotyy tydntekija ja koko tydyhteiso.
Perehdyttamista tehdaan myds silloin kuin tydtehtavat muuttuvat osittain tai kokonaan (Ku-
pias & Peltola 2009, 18-19) Laadukkaan perehdytyksen varmentamiseksi on hyva luoda
tavoitteellinen perehdytysohjelma, jossa osa-alueiden vastuuhenkilét on merkitty seka ta-

voitteellisuuden vuoksi seuranta ohjelmoidaan (Miettinen, Kaunonen & Tarkka 2006).

Riittava perehdytys ja osaaminen vaikuttaa tyéhyvinvointiin. Jatkuvat virheet ja niiden kor-
jailut tyotehtavissa kuormittaa tydntekijaa itseaan seka koko tydyhteisb6ad. Tama voi johtaa
tyontekijan tyon hallinnan puutteeseen ja lisata tytkuormaa (Repo ym. 2015, 12.) Tyoteh-
tavissaan osaamisen tunne on tyoteon tarkea tyohyvinvoinnin kannalta ja perehdytyksen
aikana joutuu ponnistelemaan saavuttaakseen osaamisen tason. Mikali tyénkuva on
epaselked ja perehdytys irrallinen, lisdéa se kuormitusta tyontekijalle. Palautteen saaminen

perehdytysprosessin aikana on tarkeaa (Kupias & Peltola 2009, 70.)

Tyontekijoiden kouluttautumisella pyritddn vaikuttamaan asenteisiin, tietoihin ja taitoihin.
Vaikutus perustuu uuden tiedon jakamiseen ja uusien taitojen harjoitteluun tyéyhteistssa.
Lisaantynyt vuorovaikutus muutosprosessin aikana vaikuttaa asenteisiin ja kayttaytymi-
seen, tyontekijoiden osallistamisella perehdytysprosessiin sitoutetaan tydntekijoitd muutok-
seen. Tarkoituksena on saada tiimi tyoskentelemaén yhdessa ja lisaantyneella energialla

paasemaan haluttuihin tavoitteisiin (Honkanen 2006, 374-376.)
4.5 Suunnitelmallinen perehdytys

Kotterin (1996) kolmantena muutosprosessin vaiheena on vision ja strategian laatiminen.
Visio on tulevaisuudenkuva, joka selkiyttdd muutoksen suunnan, kannustaa ihmisia teke-
maan oikeasuuntaisia toimenpiteitd seka auttaa koordinoimaan tyontekijéiden toimenpiteita
nopeasti ja tehokkaasti. Selkea visio auttavat ymmartamaan toiminnanmuutoksia ja kehi-
tyskohtia (Kotter 1996, 60—67.)
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Perehdyttdminen uuteen tydtehtavaan alkaa jo valmistelulla ennen perehdytyksen alkua.
Talloin tydyhteisdssa tehdaén perehdytyssuunnitelma (Kupias & Peltola 2009, 102.) Suun-
nitelmassa tulee tulla ilmi perehdyttajat ja heidan vastuualueensa, perehdytyksen aikataulu
ja se miten perehdytys toteutetaan. Erilaisia perehdytyksen muotoja voi olla esimerkiksi
koulutustilaisuudet, kaytanndn tekeminen, ryhmatydskentely, itsendiset kurssit tai webinaa-
rit ja videot (Eklund 2018,76-80.)

Perehdytysprosessissa kerrotaan tyon tehtavat ja vaatimukset (Kupias & Peltola 2009,
102.) Perehdytyksessa on paljon opittavaa ja omaksuttavaa. Vaiheittanen perehdytyspro-
sessi sisdltaa kokonaisuuksia ja moduuleja tietty aihealue kerrallaan (Eklund 2018, 84).
Prosesseja opettaessa on hyva luoda yksinkertaisia ja selkeitd prosessikuvauksia. Pereh-
dyttaja voi auttaa hahmottamaan kokonaisuuksia esimerkiksi erilaisten kaavioiden ja kuvi-
oiden kautta. Uutta teemaa opettaessa on hyva jasenndida sisaltba ja aihealueita. Tata
kautta uutta asiakokonaisuutta on helpompi tarkastella ja yksityiskohdat suhteuttaa isompiin
osa-alueisiin (Kupias & Peltola 2009, 18-19, 155-156.)

4.6 Vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitys perehdytyksessa

Kotterin (1996) neljantena muutosprosessin vaiheena on muutosvision viestinta. Visio on
hyddyllinen, kun tyontekijat ymmartavat sen tavoitteet ja suuntaviivat. Viestinta onnistuu
yleisemmin tehokkaimmin, kun hyddynnetaan eri viestintdkanavia kuten kokoukset, tiedo-
tukset ja kasvokkain tapahtuvat keskustelut. Kun johtajat elavat muutosvision mukaisesti,
tyontekijat siséistavat yleensa vision paremmin (Kotter 1996, 73—-85.) Myds Darnellin (2013)
tutkimustulokset osoittavat, etta ensimméainen muutoksen vastustamiseen johtava tekija on
kommunikaation puute. Pelkka tiedon jalkauttaminen henkildstolle ei riitd, vaan tarvitaan
asianmukainen viestinta niin, etta tyontekija on taysin tietoinen muutoksen yksityiskohdista
(Darnell 2013).

Muutosjohtamisessa kommunikaatio on tarkea tekija, kuten ylla on esitetty. lhmiselta ihmi-
selle tapahtuva kaksisuuntainen vuorovaikutus on valttamatdnta ihmisille. Organisaatio on
menestyva, missd kommunikaatio on kunnossa. Vuorovaikutus ja kommunikaatio lisaa tur-
vallisuutta tydyhteisdssa (Erametsa 2003, 235.) Tydssa ammatillisuus tarkoittaa sité, etta
osaa toimia tarkoituksen mukaisesti kussakin tilanteessa saavuttaakseen tyonsa tavoitteet.
Vuorovaikutus on tarkea ammattitaidon osa-alue. Ihmisten kanssa tydskennellessa tarkein
tehtava on huolehtia vuorovaikutuksen toimivuudesta. Vuorovaikutus on tyovaline ja vuoro-

vaikutuskanava tyoyhteison viestinnassa. (Kiesila 1998, s. 27, 29, 39.)

Sari Lepiston (2006) tutkielmassa tuli esiin kollegalta saadun tuen merkitys. Vuorovaikutus

esihenkildn kanssa tuen saannin kannalta on tarke&a. Kollegaan tukeutuminen on koettu
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kuitenkin olevan helpompaa ja henkilokohtaisempaan. Samanlainen naktkulma kollegoi-
den kanssa asioihin ja yhteisten kokemuksien jakamiseen vaikuttaa tuen kokemuksen tar-
keyteen. Myds yhdessa tekeminen on koettu tarkeéksi, jolloin auttamisen liséaksi voidaan
oppia toisen tavasta tehda toita. Tuen saamiselle on tarkeaa myos saanndlliset tapaamiset,

esimerkiksi tydryhmatydskentelyn tai tydparitydskentelyn kautta (Lepistd 2006.)

Ikosen tutkimuksessa tulee ilmi, ettd vuorovaikutuksen merkitys korostuu tydyhteisdissé
yha enemman. Teknologia lisdéntyy, joka haastaa perinteisia keinoja rakentaa vuorovaiku-
tusta, mutta samalla mahdollistaa uusia vuorovaikutuksen muotoja. Digitaalinen viestinta
voi altistaa vaarinymmarryksille silla nonverbaalinen viestinté ja& pois ja se voi myds vai-
keuttaa esihenkilon ja tyontekijan luottamuksen rakentumista. Luottamuksen rakentuminen

ja viestinta ovat merkittavia tyohyvinvointia lisdavia tekijoita (Ikonen 2015.)

Palautteenantotaidot ja niiden omaksuminen osaksi toimintatapaa ja organisaation kulttuu-
ria, on valttamaton edellytys muutokselle. lIman palautetta, muutoksessa taannutaan (Era-
metsa 2003, 237.) Palautteen saanti auttaa tyontekijad kehittymaan ja oppimaan (Kupias &
Peltola 2009, 136). Muutokseen perehdyttdminen on molemmin puolista, joten molempien
osapuolien antama palaute on olennaista (Eklund 2018, 124.) Muutoksessa perehtyja ei
valttamatta osaa itse arvioida onnistumisiaan ja kehityskohtiaan, joten palautteen antami-
nen arkisissa tyotehtavissa korostuu. Palautteen saamisen my6té voidaan keskitty& niihin
asioissa, jotka eivat viela suju. Hyva palaute keskittyy persoonan sijaan toimintaan ja on-
gelmista ratkaisuihin (Kupias & Peltola 2009, 137-138.)

4.7 Henkildoston osallistuttaminen

Kotterin (1996) viides vaihe on henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan.
Organisaation muutosprosessit vaativat tydntekijoiden mydtavaikutusta. TAssa muutosvai-
heessa vastuuta ja valtuuksia siirretdén henkilostolle (Kotter 1996, 59-73.) Myo6s Darnellin
(2013) teoria tukee sita, etta tyontekijoéiden mukaan ottamista muutosprosessin suunnitte-

luun lis&a sitoutumista ja myonteisyyttd muutokseen (Darnell 2013.)

Kuudentena vaiheena on lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen. Suuriin muutoksiin
menee paljon aikaa ja yleisena virheend on, ettei lyhyen aikavalin muutoksiin kiinniteta huo-
miota. Tyontekijdéiden motivaatio muutokseen laskee (Kotter 1996, 59—73.) Seuraavat omi-

naisuudet kuvaavat Kotterin mukaan lyhyen aikavalin onnistumista:

1. Nakyvyys, tyontekijat nakevat muutoksen ja se on konkreettista. Se antaa muutok-

selle vahvistusta, etta uhraukset kannattavat.
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2. Kiistattomuus, todenperaisyydesta ei voida kiistella. Myénteinen palaute kohentaa

tyomotivaatiota.

3. Selkea yhteys muutoshankkeeseen. Vision testaaminen konkreettisessa tekemi-

sessa.

Naiden vaiheiden jélkeen tulee seitsemas vaihe, eli parannusten vakiinnuttaminen ja uusien
muutosten toteuttaminen. Strategian ja vision toimintoja aloitetaan ja toteutetaan kaytan-
ndssa. Tassa kohtaa korostuu pitkdjanteisyys ja ihmisten johtamisen taito. Onnistumisen
ominaisuuksien kautta tydyhteiséa saadaan kannustettua konkreettisiin muutoksiin (Kotter
1996, 115-126.)

Ohjaavan tiimin merkitys korostuu uusien muutosten toteuttamisessa (Kotter 1996, 116).
Tiimityoskentely on lisdantynyt aina 1990-luvulta lahtien. Moniammatillisessa tiimissa, tiimi
koostuu eri alueiden tai alojen asiantuntijoista. Ohjaavalla tiimilla tarkoitetaan tiimia, joka
vastaa tietyn osan tai prosessin koordinoinnista ja tiimi varmistaa tiedonkulun ja prosessien
etenemisen. Toimivassa tyotiimissad ryhman siséinen tyonjako seka toimintamallit ovat ja-
sentyneet seka ryhman ilmapiiri on avoin ja salliva. Ryhméan muodostuminen muutoksessa
vie oman aikansa. Ryhman muodostuessa toiminnan rajoja haetaan. Ryhman vuorovaiku-
tus voi olla alkuun varautunutta ja epavarmaa. Muutosagentin rooli ryhmatoiminnassa on
tarked, se maarittda rajat, tavoitteet ja perustehtavat. Muutosagentin tarkedna tehtava on

myds luoda turvallisuuden tunnetta ryhmaan (Honkanen 2006, 216—-219.)

Tyontekijdiden motivoiminen muutokseen on keskeinen tekija sekd muutoksen onnistumi-
sen kannalta, mutta my6s vastustamisen vahentamiseksi. Tieto muutoksen syista seka sel-
keat tehtavat motivoivat tyontekijéita (Darnell 2013.) Motivaatio on prosessin tulos, se ei ole
pysyva ominaisuus vaan voi vaihdella voimakkaastikin. Motivaatio on keskeinen tekija me-
nestyksessa. Myos kyvykkyys ja patevyys ovat huomioitavia tekijoita, silla ne auttavat ta-
voitteisiin pdasyssa. Ymparistd vaikuttaa myds motivaatioon ja johdolla on tarkea tehtava
henkildstén motivoinnissa. Motivoinnissa auttaa johdon tuki ammatillisessa kehittymisessa
ja siihen kannustamisessa, tavoitteiden asettamisessa ja palkitsemisessa, kun sovittuihin
tavoitteisiin paastdén. Positiivinen ilmapiiri tyopaikalla ja luottamus tyontekijaén parantaa
suoriutumista (Niermeyer & Seyffert 2004.) Tyontekijan tunne omasta pystyvyydestaan

muutoksessa on yhteydessa tyotehtavista suoriutumiseen (Honkanen 2006, 319-320).

Kahdeksantena ja viimeisena Kotterin vaiheena on uusien toimintatapojen juurruttaminen
yrityskulttuuriin. Tarkoituksena on saada tytyhteisé6n yhteiset arvot sekad toimintanormeja
eli toimintatapoja, jotka pysyvét voimassa ja niitd opetetaan myoés uusille tydntekijoille. Uu-
det toimintatavat tulevat osaksi toimintoja, kun huomataan selvasti niiden olevan toimivam-

pia ja parempia kuin aiemmat tavat. Tahan tarvitaan inmisten johtamista (Kotter 1996, 127—
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138.) Haasteena voi olla suuri maara henkilostod, joka muutokseen tulee osallistuttaa (Dar-
nell 2013.)

4.8 Kotterin muutosmallin hyddyntaminen sosiaali- ja terveysalalla

Terveyden ja hyvinvointilaitoksen toteuttamana muutosvalmennus terveydenhuollon sah-
kdisten palveluiden kayttoonoton tukena hyddynsi Kotterin kahdensanvaiheista muutosmal-
lia. Muutosvalmennuksen ajoittui vaiheeseen, jolloin projekti oli ollut kAynnissa jo muutaman
vuoden ajan. Projektiin ei ollut tehtyn& suunnitelmallista muutosjohtamisen prosessia, eika

myoskaan riittavaa muutosviestintaa henkilostolle (Valkeakari & Hypp6nen 2009.)

Muutosvalmennuksen pohjalla oli Kotterin kahdeksanvaiheinen prosessikaavio. Muutostyo-
pajoissa, joita pidettiin esihenkildille ja henkilostdlle, teemat rakentuivat Kotterin kahdenvai-
heen mukaan. Muutostydpajan vahvoina teemoina olivat johtajuus, muutosviestinta seka
henkildstdn osallistuttaminen ja motivoiminen. Esihenkildille esiteltin myods Kotterin muu-
tostyon eri vaiheet ja pysahdyttiin pohtimaan miten esihenkild voisi tukea henkiléstda siirty-

mavaiheesta toiseen.

Muutoksien johtaminen on suurelta osalta esihenkildiden vastuulla, joka korostuu Kotterin
mallissa sekd muutostytpajojen teemoissa. Muutoksessa haluttiin tukea myo6s esihenki-
I6it&. Kotterin mallin mukaisesti ohjaavan tiimin perustaminen muutoksessa on kriittisen tar-
keda. Esihenkildiden valmennuksessa oli tdrkeda auttaa heitd ymmartamaan muutoksen
vaiheet ja prosessin kulun, seka tukea heidan jaksamistaan muutoksessa. Motivoitunut esi-
henkild vaikuttaa muutosprosessin dynamiikkaan ja hanen tehtavansd muutoksessa on
mielekk&dampi ymmartaen muutoksen taustat. Esihenkildéiden muutospajan ensimmaisessa
vaiheessa oli napakka tietopaketti muutoksesta ja sen perusteista seka tavoitteista. Toisen
muutospajan aiheena oli lapikdyda yhdessa kohdattuja onnistumisen hetkia sekd haasteita
(Valkeakari & Hypptnen 2009.)

Henkilostoa lahdettiin valmistelemaan muutokseen osallistuttamalla heitd pohdintaan muu-
tospajojen kautta. Muutospajojen tavoitteena oli tAhdentdd muutoksen tarpeellisuus, silla
uudesta toimintamallista ei ole hyotya, mikali kaytetdan edelleen vanhoja voimassa olevia
malleja. Pajojen tarkoituksena oli myds osallistuttaa henkilostoda, saada heidét motivoitu-

neiksi seka sitouttaa muutokseen (Valkeakari & Hypponen 2009.)

Johtopdaatds oli, ettd muutosvalmennus oli vain osa muutosjohtamista. Isot muutokset tulee
valmistella huolellisesti, aikatauluttaa ja vieda ne henkilostdn kanssa lapi heita osallistut-
taen. Muutoksia pitdé johtaa ja hallita seka esihenkil6itd valmentaa siihen. Muutosvalmen-
nuksessa pyritdédn herattdamaéan motivaatiota seké positiivista orientoitumista uuteen asiaan
(Valkeakari & Hypptnen 2009.)
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5 Kehittamisen tavoite, tarkoitus ja kehittamistehtavat

Opinnaytetyoni on tutkimuksellinen kehittamistehtava ja yhteistydkumppanina toimii yksityi-
nen tyéterveyshuollon palveluntuottaja. Kehittamistehtava on tyéelamalahtdéinen ja se on

tehty yksikdssa herédnneeseen tarpeeseen vastaten.

Opinnaytetytssa tarkoituksena on selvittdd muutosprosessin askelmerkit seké kehittdd sen
pohjalta toimintamalli. Muutoksen toimintamalli luodaan paikallisen ty6terveyshuollon yksi-
kon tydyhteison kayttdon muutosprosesseihin, esimeriksi tydterveysasiakkuuksien sopi-
musmuutoksiin perehdyttdessa. Mallin avulla pyritddn varmistamaan henkiloston riittava
perehdys ja tuki muutosprosesseissa. Ty6terveyshuolto on keskeisessa roolissa toimia yri-
tyksien yhteistydkumppaneina tukien tyontekijoiden tyokykya, mutta myos tyéterveyshuol-

lon tyontekijat tarvitsevat tukea tydelamé&n muutoksissa.
Opinnaytetydn kehittamistehtavina oli:

1. Rakentaa teoreettista viitekehitys tyoterveyshuollon toiminnoista sekéa palvelu- ja

muutosjohtamisesta.

2. Selvittdd tyontekijoiden kokemukset ja nakemykset muutosprosessista kyselylo-

makkeen avulla.

3. Teoreettisen viitekehyksen ja tyontekijoiden vastauksien perusteella rakennetaan

toimintamalli muutosprosesseihin.
4. Toimintamallin arviointi.

Tyohon valikoitui toiminnallisia menetelmid, joiden avulla saatiin henkilosté osallistumaan
pohdintaan ja suunnitteluun. Opinnaytetyd muodostuu toiminnallisten menetelmien lisdksi
rakenteista ja kaytanteistd, jotka tukevat muutoksien hallinnointia ja prosessien kehitté-

mista.
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6 Kehittamistehtadvan toteutus

6.1 Tutkimuksellinen kehittdminen

Tybelaman kehittdmista sdatelee tydelamalahtdisyys, ajankohtaisuus ja kaytannonldhei-
syys. Sen tavoitteena on tuottaa ja kehittda toimi- ja ammattialojen kaytantoja tai palveluita.
Kohteena on tydelaman toimet ja kaytannot, jotka vaativat kehittdmisté ja muuttamista seka

tarvittaessa kaytanttéjen uudelleen luomista (Vilkka 2021, 18-19.)

Tyobelaman tutkimuksen ja kehittdmisen erona on, etté tutkimus pyrkii tuottamaan uutta tie-
toa tieteellisten tutkimusmenetelmien avulla. Uutta tietoa tuotetaan klassisten perinteiden
ja saanttjen avulla (Salonen ym. 2017, 34.) Tutkimuksen tutkittava kysymys voi ratkaista
ongelman, lisata teoriatietoa ja sen avulla parantaa tai tehostaa toimintaa. Tutkittavaa asiaa
pohjaa jo olemassa oleva teoriatieto ja kirjallisuus. Teoria antaa tydkaluja ja kasitteita ai-

heeseen (Metsamuuronen 2006, 23-25.)

Tyoelaman kehittdmistehtava taas pyrkii tekeméaéan konkreettista toimintaa muuttavaa sisal-
toa. Tyo rajautuu tiettyyn ympéristoon tai tyotehtavaén (Salonen, Eloranta & Kinos 2017,
34). Kehittdmisen kohteena voi olla osa pieni osa organisaation jo olemassa olevaa muu-
tostytn kokonaisuutta ja silld saadaan uudenlaista ammatillista tietoa (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 21-22). Kehittdmistehtavan tunnuspiirteitd on muun muassa tyén uutuus-
arvo, hyoty, prosessinomaisuus, kaytettavyys, ainutkertaisuus ja konkreettisuus (Salonen
ym. 2017, 37.)

Kehittamistehtavan keskeisena kasitteena on se, mika on kehitettdva kohde, mitka ovat
perustelut ja rajaukset kohteelle, mikéa tavoite kehittdmiselle on ja millaisia keinoja tai me-
netelmia voidaan kayttaa sen ratkaisemiseen. Olennaista on myos tuloksen arviointi ja tu-

loksesta tiedottaminen (Salonen ym. 2017, 29.)

Kehittamistehtavan tuotos on konkreettinen ja silla on uutuusarvoa tilaajaorganisaatiolle.
Tavoitteena on selvittaa tydn nykytilanne, tydn kehityskohdat ja mika uusien toimintatapojen
hyoty on. Kehittamistehtdvaan osallistutetaan ne tydntekijat, joihin tydn muutos vaikuttaa,
jotta lopputuloksesta saadaan luotettava (Salonen ym. 2017, 28-39.) Heikkila ym. (2008)
kuvailee, ettéa kehittdminen on aktiivista toimintaa, jolla tavoitellaan esimerkiksi tydyhteison

kehittymista ja muutosta parempaan (Heikkil&, Jokiranta & Nurmela 2008).

Ojasalon ym. (2014) mukaan lahtokohtana tydlle on kehittdmisen kohteen tunnistaminen ja
siihen liittyvien tekijoiden ymmartaminen. Tybelaman kehittdmisesséa voidaan hakea esi-
merkiksi uutta liiketoiminnan mallia tai vaihtoehtoisesti prosessien kehittamista ja uudista-

mista (Ojasalo ym. 2014, 22—-23.) Se perustuu uuden oppimiseen ja syklisesti eri vaiheista
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rakentuvaa toimintaa (Salonen ym. 2017, 33.) Siina korostuu suunnitelmallisuus seka suun-
nitelman mukainen eteneminen. Kehittdmistehtavassa raportoidaan kehittamisen lahtékoh-
dat ja tavoitteet, prosessin eteneminen seka tutkimuksen lopputulokset (Ojasalo ym. 2014,
19-20.) Kehittamistyo ei kuitenkaan valttamatta etene lineaarisesti vaan eri vaiheet saatta-
vat olla yhtaaikaisia tai nivoutua paallekkain. Kehittamistehtava on jatkumo, joka etenee

prosessinomaisesti (Ojasalo ym.2014, 18-19, 23-25.)

Kehittamistehtavaa tehdessa voidaan hyodyntaa erilaisia tutkimuksellisia menetelmia, esi-
merkiksi tiedonkeruuseen haastattelua ja havainnointia seka kyselyita. Naiden tarkoituk-

sena on kuitenkin tuottaa olennaista tietoa kehittamisen kannalta (Salonen ym. 2017, 35.)
6.2 Kysely

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ilmioita tutkimuksen kohteena olevien
nakokulmasta. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkittavien henkildiden ajatuksista, ko-
kemuksista ja nakdkulmista. Laadullisilla menetelmilla on tarkoituksena tuottaa yksityiskoh-
taista tietoa jostakin aihealueesta ja tietoa saadaan henkildilta, jotka ovat luonnollisissa ym-

paristdissaan (Kekale & Puusa 2020.)

Tarkoituksena ei ole |0ytaa tietoa, kuinka usein ja missd maarin jokin ilmi6 esiintyy vaan
saada esille erilaisia nékdkulmia. Laadullisia menetelmia ja uusia malleja tarvitaan selvitta-
maan ja ymmartamaan organisaatiokayttaytymista. Organisaatiokulttuurissa on méaariteltyja
saantoja, olettamuksia ja uskomuksia. Tutkimuksessa tarkastellaan tydntekijaryhman

omaamia ajattelu- ja toimintatapoja (Kekéle & Puusa 2020.)

Kysely on eniten kaytetty tiedonkeruun menetelmista. Etuna on, ettd niiden avulla voidaan
kerata laaja aineisto joukolta ihmisia seka kysya useita asioita. Kysely on menetelmana
tehokas ja nopea (Ojasalo ym. 2014, 121.) Kyselylomakkeen vastaaja vastaa kirjallisesti
itse lukemiinsa kysymyksiin. Kyselylomakkeiden etuna on, ettd vastaajat jaavat anonyy-
meiksi (Vilkka 2021, 94.) Helppokayttoiset sahkoiset kyselyt ovat yleistyneet, silla ohjel-
massa voidaan laatia kyselylomake, kerétéd vastaukset ja raportoida kyselyyn tulleet vas-
taukset (Ojasalo ym. 2014, 128).

Aineistonkeruun jalkeen alkaa aineiston lapikaynti ja analysointi. Keratyn aineiston avulla
tulkitaan ja pyritdéan laatimaan siita johtop&éatoksia tulkitsemalla. Analyysissa nousee esiin
teemoja, joista jotkut toistuvat usein ja toiset harvemmin. Aineiston l&pikaynti edellyttaa ky-
kya kasitella runsasta aineistoa seké aineiston kasittelyd ilman yksiselitteisia ohjeita (Ke-
kéale & Puusa 2020.)
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6.3 Kehittdmisen kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on sosiaali- ja terveydenhuoltopalveluita tuottava yritys. Yhti6é tuottaa
muun muassa tyoterveyshuollon palveluita, yleis- ja erikoisladkaripalveluita seka hammas-
ladkaripalveluita. Yksiktssa tydskentelee useita eri sosiaali- ja terveysalan asiantuntijoita ja
ammattihenkiloitd. Kohdeorganisaation henkilostod tydskentelee useissa eri toimipisteissa
ympéari Suomea. Organisaation strategisina painopisteind on muun muassa palveluiden uu-
distaminen erilaisilla palvelukonsepteilla ja digitaalisilla innovaatioilla sek& niin kuluttajan

kuin ammattilaisen ykkosvalinta.

Kehittamistehtavan kohdeorganisaationa toimii yksittainen tydterveyshuollon yksikké. Vaik-
kakin muutos koskee Suomen tasolla muitakin kohdeorganisaation yksikoita, rajattiin kehit-
tamistehtava koskemaan vain omaa tyoyksikkda. Aihe syntyi kehittamistehtavan tekijan
mielenkiinnon mukaan, ty6paikan kahvipoytakeskusteluista seka esihenkilén kanssa kay-

dyn suunnittelupalaverin tiimoilta.

Tydyhteistssa on tapahtunut vuosien mittaan useita muutoksia yrityskauppojen seka pal-
veluiden kehittymisen myota. Henkilostd on ollut jatkuvassa muutoksessa vuodesta 2019
l[Ahtien. Yksikdssa tydskentelee tydsuhteisia tyontekijoitd sekd ammatinharjoittajia. Infor-
manteiksi valikoitui tyontekijat, joiden tydnkuvaan kuuluu kiinteasti tyéterveyshuollon asiak-
kaiden seka asiakkuuksien kanssa tydskentely. Kehittdmistehtavaan valikoitui 11 tyénteki-

jaa.
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6.4 KehittdAmistehtavan vaiheet ja menetelmat

Kehittadminen eteni alla olevan kuvan mukaisesti, sisdltden suunnittelu, - toteutus-. ja arvi-

ointivaiheet:

eKehittamiskohteen tunnistaminen ja sen mukaisesti teoreettisen viitekehitykseen
tutustuminen ja luominen.

eYhteistyosopimuksen tekeminen ja tutkimusluvan hakeminen.

Suunnitteluvaihe:

eWebropol-kyselyn luominen ja lahettdaminen tyoterveys yksikon henkildstolle.

eKyselyn aineiston purkaminen ja tuloksien seka tutkitun tiedon arviointi Kotterin
kahdeksanvaiheisen muutosprosessin vaiheiden kautta.

eToimintamallin luominen teorian, kyselyn tuottaman tiedon ja kokemuksen perusteella.

eToimintamallin arviointi tyontekijan seka tilaajan kanssa.

3. Kuva tutkimuksellisen kehittamisen vaiheista.

Opinnaytetydn aihe muodostui alkuvuodesta 2022, kun muutos oli tydyhteiséssa ajankoh-
tainen. Ty6té [Ahdettiin toteutettaman tydelaman kehittdmistehtavana ja tavoitteena oli osal-
listuttaa henkildstéa toimintamallin rakentamiseen. Teoreettisen viitekehyksen rakentami-

nen alkoi aiheen selkeytyessa heti alkuvuodesta 2022.

Tyo6 aloitettiin maarittelemalla kasitteet ja niiden purkamista omiin aihealueisiin. Haasteena
oli, etta tyoterveyshuollon sopimuksista ja asiakkuuksien hoidosta 16ytyy hyvin vahan tutkit-
tua tietoa. Tyota paadyttiin tarkastelemaan muutos- ja palvelujohtamisen nakdkulmasta,
silla ty6terveyshuollon palvelut rakentuvat asiakkaiden tarpeiden mukaisesti ja sopimuksin
tehdyt muutokset koskettavat kaikkia tyoterveyshuollossa tyéskentelevia tyontekijoita jolla-
kin tavalla. John P. Kotterin (1996) klassikko muutosprosessikaavio valikoitui ty6hon toimin-
tamallin tytkaluksi. Opinndytetydn suunnitelman hyvéaksymisen jalkeen tutkimuslupa haet-

tiin kohdeorganisaatiolta maaliskuussa 2022.

Ty6ta tarkasteltiin muutos- ja palvelujohtamisen ndkdkulmasta, silla tydterveyshuollon so-
pimuksia voidaan ja kilpailutetaan saannollisesti asiakasyrityksien puolelta. Kilpailutuksella

asiakasyritykset voivat Kkilpailuttaa sopimuksia joko taloudellisista syistd tai
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tyoterveyshuollon yhteisty6n toimimattomuuden vuoksi (Tasma tyéterveys 2021.) Kilpailulla
pakotetaan yrityksia kiinnittamaan huomiota palveluihinsa ja asiakkuuksien tietoisuus seka
vaatimustaso on vuosien saatossa kasvanut. Asiakkuudet ovat tarkeita tekijoita kasvun kan-
nalta (Santalainen 2009, 55, 63.) Koventuneen kilpailutuksen ja palveluntarjoaman kautta

muutosjohtaminen tyontekijéiden tukemisen kannalta on tarkeaa.

Taman kehittamistyo toteutettiin ylla olevan prosessikaavion mukaan. Ensimmaéisena suun-
nittelun vaiheena oli teoreettisen viitekehityksen rakentaminen ja John P. Kotterin (1996)
kahdeksanvaiheisen mallin hyédyntdminen muutosprosessin teoriaosuudessa. Kotterin
(1996) kahdeksanvaiheisen prosessi on kehitetty tukemaan pitkid muutosprosesseja orga-
nisaatioissa. Kehittamistehtavassa on keskeista tuntea aihealue perusteellisesti seka 16y-
taa erilaisia nakokulmia tydn etenemiseen. Kasitejarjestelma jasentad kohteena olevia ai-
hepiireja ja kasitteitd. Tutkittuun Kirjallisuuteen, kasitteisiin ja aineistoon perehtymisen jal-

keen voidaan asettaa kehittamisen tehtavét ja tyon tavoitteet (Ojasalo ym. 2014, 34, 61).

Opinnaytetydn suunnitteluvaiheessa laadittin  yhteistydsopimus kohdeorganisaation
kanssa. Toteutusvaiheeseen siirryttiin, kun suunnitelma oli valmis ja hyvéksytty. Toteutus-
vaiheessa luotiin sdhkoisen Webropol- kyselylomake (Liite 2.) aineiston keraamiseen hen-
kilostolta. Opinnaytetyon aineiston keruuseen valikoitu sdhkéinen Webropol- kyselytydkalu

sen helppokayttdisyyden ja selkeyden vuoksi.

Kysely osoitettiin tyoterveyshuollon yksikdssa tytskentelevalle henkilostolle eli tybterveys-
ladkareille ja -hoitajille, tydfysioterapeuteille ja tydpsykologille seka yksikdssa tydskentele-
ville sairaanhoitajille, jotka ovat paivittaisissa ty6terveyshuollon toiminnoissa mukana
(n=11). Kyselyn tarkoituksena saada tietoa ja tyontekijoiden ndkemyksia tydterveyshuollon
muutosprosesseista ja tAmanhetkisen perehdytyksen riittdvyydesta. Salosen (2013) mu-
kaan kohdeorganisaation tydntekijoitd on hyva osallistuttaa kehittamistehtavaa tehdessa,

jotta saadaan erilaisia ndkdkulmia (Salonen ym. 2013, 58.)

Kysely jaettiin saatekirjeen (Liite 1.) kanssa tyontekijoiden tydséhkopostiin. Vastausaikaa
annettiin kolme viikkoa, muistutus vastaamisesta laitettiin kerran saman saatekirjeelld puo-
lentoistaviikon jalkeen kaikille tydntekij6ille sek& muistutettiin yksikon palaverissa vastaa-

maan kyselyyn maaraaikaan mennessa.

Kysely toteutettiin avokysymyksina ja anonyymind. Tyontekijan tuli vastata viiteen avokysy-
mykseen. Kyselyn luomisessa hyddynnettiin kehittdmistyon tekijan omaa kokemusta tyo-
paikan keskusteluiden perusteella timan hetken muutoksista ja niiden mahdollisista kuor-
mitustekijoista. Kyselylla haluttiin osallistuttaa henkildstdd pohtimaan muutosta ja tyonteki-

jéiden omia tarpeita muutosprosesseihin perehdyttamisessa.



29

1. Miten kuvailisit hyv3a perehdytysta tilanteessa, jossa tulee uusia tydterveyshuollon asiakkuuksia
tai muutoksia tulee olemassa olevan asiakkuuden tyoterveyssopimukseen?

4. Kyselyn kysymys ja vastauslaatikko.

Aineiston analyysi aloitettiin kyselyn vastausajan umpeuduttua toukokuussa 2022. Avoky-
symyksista syntyi tyontekijoiden omaa ajatusta, silla vastaajia pyydettiin vastaamaan kysy-
mykseen omin sanoin. Aineiston analyysissa tavoitteena on kuvailla, tulkita ja ymmartaa

kohteena olevaa ilmiota. Tavoitteena on avata aineistoa lukijoille (Puusa & Juuti 2020.)

Webropolista keratyn aineiston jalkeen alkaa aineiston lapikaynti. Aineiston keruun jalkeen
paneudutaan aineiston analyysiin ja pyritaan laatimaan siita johtopaattksia tulkitsemalla
aineistoa. Analyysissa nousee esiin teemoja, joista jotkut toistuvat usein ja toiset harvem-
min. Aineiston lapikaynti edellyttdd kykya kasitelld runsasta aineistoa seka aineiston kasit-
telya ilman yksiselitteisia ohjeita (Kekale & Puusa 2020.) Keratty kyselyn havitettiin opin-

naytetyoprosessin paattyessa Webropolista ohjeen mukaisesti.

Teoreettisen viitekehyksen ja kyselysta saatujen vastauksien perusteella Kotterin (1996)
kahdeksanvaiheisen prosessikaavion mukaisesti luotiin toimintamalli tulevaisuuden muu-
toksiin, joka on rakentunut huomioiden tydntekijdiden tarpeet. Opinnadytety6é on kirjallinen
raportti ja toimintamalli on tehty tydyhteisén kaytettavaksi. Raportin valmistumiseen liittyi

henkildston tiedottaminen ja sen luovuttaminen yhteistydkumppanille (Vilkka 2021).
Aineiston analyysi

Kyselyn avulla saatua aineistoa analysointiin induktiivisella sisallénanalyysilld, silla haluttiin
edetd aineiston ehdoilla. Sisallénanalyysi on yksi yleisemmin kaytetyista laadullisten tutki-
musten metodeista aineiston tarkasteluun, silla se soveltuu monenlaisiin tutkimuksiin kay-
tettéavaksi (Puusa & Juuti 2020.) Kyselyyn valikoitui yksitoista tyontekijaa ja sahkoisella ky-
selylla vastauksia saatiin kymmenen, néin ollen vastausprosentti oli 90.9 %. Kirjallisia vas-
tauksia tuli kaikkiin kysymyksiin kymmenen ja viimeiseen viidenteen kysymykseen kirjallisia

vastauksia tuli viisi.

Tarkoituksena oli ymmartaa ja kuvata tyéntekijoiden nakemyksia muutosprosesseista sekéa
saada tiivistetty kuvaus aineistosta ilman informatiivisen tiedon menetysta. Aineistoa lapi

kadydessa tahdennettiin mihin pyritdan loytamaan vastaukset, millaiset asiat vaikuttavat
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toimintaan ja millaisiin asioihin tulee kiinnittd& huomiota toimintamallia luodessa (Puusa &
Juuti 2020.)

Aineiston analyysin tavoitteena oli luoda aineistosta kokonaisuus, jonka avulla voidaan tuot-
taa tulkintoja seka tehda johtopéétoksia ilmiosta. Sisallonanalyysin tavoitteena oli jarjestaa
aineisto aluksi selke&én ja tiiviseen muotoon seké pelkistaa ilmaisuja. Pelkistamisella ai-
neiston ilmaisuja ryhmitelldédn samankaltaisten teemojen joukoksi (Puusa & Juuti 2020.)
Keratysta aineistosta pyrittiin 10ytamaan toistuvia teemoja (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Vas-
tauksia lahdettiin purkamaan teemakohtaisesti hyddyntéaen Kotterin (1996) kahdeksanvai-

heista muutoskaaviota.
Induktiivisen sisallénanalyysin vaiheet

Induktiivisen aineiston analyysin prosessiin kuuluu aineiston redusointi eli pelkistdminen,
aineiston klusterointi eli ryhmittely seka abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen.
Redusointi vaiheessa aineistosta karsitaan tyohon liittyvat epéolennaiset aiheet pois. Sen
jalkeen pelkistetyt iimaukset listataan allekkain luoden pohjaa klusteroinnille (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018.)

Esimerkit induktiivisesta siséllonanalyysista taulukoina:

Alkuperainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Muutoksissa sopimuksiin olisi hyva kertoa
mihin muutokset perustuu, mité niilla tavoi-

tellaan.

Muutoksen lahtokohta, muutoksen tavoit-

teet.

Perehdytyksen aloittaminen hyvissa ajoin

ennen muutoksia.

Riittava aika perehdytykseen.

Muutoksen sisallét olisi hyva olla saatavilla
selkeasti ja tasmallisesti, oleellisilta osin

koosteena suullisesti paikallisella tasolla.

Lyhyet napakat rajattua aihetta koskevat

ohjeet.

Kirjallinen ja suullinen ohjeistus.

Tiedon saanti helposti.

Selkeat, ajantasaiset ohjeet.

Kokonaisvaltainen palaveri, jokaiselle tyon-

kuva ja toimintatavat selkeiksi.

Yksikon yhteiset palaverit.
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liImauksien pelkistyksen jalkeen siirrytaan klusterointiin, eli ilmaukset ryhmitellaén. Aineis-

tosta on etsitty samankaltaisuuksia ja kuvaavia kasitteita. Kasitteet yhdistetaén eri luokiksi

muodostaen alaluokat ja ne nimetaan sisaltda kuvaavalla kasitteelld. Aineisto tiivistyy nain,

silla yksittaiset tekijat on sisallytetty yleisimpiin kasitteisiin (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Pelkistetyt ilmaukset

Alaluokat

Muutoksen lahtokohta, muutoksen tavoit-
teet, muutoksen aikataulutus ja riittava aika
perehdytykseen.

Muutosten Kkiireellisyyden ja valttamatto-
myyden tahdentaminen.

Tasapuolinen viestintd muutoksesta, tie-

dottaminen henkildstolle ja asiakkaille.

Muutoksen viestiminen.

Tiedon saanti helposti, selkeat, ajantasai-

set ohjeet.

Ohjeistukset ja tiedon saantikanavat.

Itsendinen perehtyminen ja perehdytys

oman tydénkuvan muutoksiin.

Perehtyminen itsendisesti ja yhdessa.

Klusteroinnin jalkeen tehdaéan aineiston abstrahointi eli kasitteellistaminen. Siina erotetaan

tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja muodostetaan teoreettisia kasitteitd. Abstrahoin-

nissa kaytetaan alkuperaisaineiston kayttamia kielellisia ilmauksia ja tarkkaillaan, etta ai-

neistossa sailyy alkuperéisaineiston keratty data (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Alaluokka

Ylaluokka

Muutosten kiireellisyyden ja valttamatto-
myyden tahdentaminen

Muutoksen lahtokohta ja aikataulu.

Muutoksen viestiminen. Viestinta.
Ohjaavan tiimin perustaminen. Vastuutiimi.
Ohjeistukset ja tiedon saantikanavat. Tiedostot.
Perehtyminen itsendisesti ja yhdessa Perehdytys.
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6.5 Mallin arvioiminen

Toimintamallin ensimmaéinen versio arvioitettiin tydyhteiséssa kahdella tydyhteison jase-
nella, tyéterveyden palvelupaéllikdlla seka tydterveyshoitajalla. Arviointiin haluttiin saada
johdon seka tyontekijatason mielipidetta, silla muutosprosessin lapiviejana voi olla tyoter-

veyshuollossa kuka vain.

Palvelupaallikon antaman palautteen mukaan toimintamalli on hyodyllinen esihenkiltille
tyoyhteisdssa, se toimii muutoksessa muistutuksen tydkaluna. Malli on rakentunut yksikén
tyontekijan tarpeista perustuen klassikko muutostyén malliin. Muutoksen jalkauttaminen
tyodyhteis66n on ajoittain haastavaa ja selkea prosessikuvaus, vastuualueet ja yhteisesti

sovitut tiedotuskanavat helpottavat muutoksen ja tiedon siirtdémista henkilostolle.

Tyo6terveyshoitaja arvioi, etta malli on hyodyllinen yksikén kayttéon, myds muuhun kuin ty6-
terveyshuollon asiakkuuksien muutoksissa. Muutoksia ty6terveyshuollossa on paljon ja
sahkopostiin tuleva info voi monesti kiireisessa tyoarjessa menné ohi. Selkeat, helposti 16y-

tyvét ohjeet auttavat kiireisessa tydarjessa.

Malliin tehtiin kerattyjen kommenttien avulla viela pienia muutoksia ulkoasuun. Mallin varitys

ja selkea kronologinen eteneminen koettiin selkedksi mallissa.
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7 Kehittamistehtavan tulokset
7.1 Kyselyn tulokset

Aineiston analyysissé kaytettiin induktiivista sisallonanalyysia, silla haluttiin edeta aineiston
ehdoilla. Kysely lahetettiin yhdelletoista tyontekijalle sdhkoisena kyselyna ja vastauksia ky-

selyyn saatiin 10, néin ollen vastausprosentti oli 90.9 %.
Kyselyn vastaajille esitetyt kysymykset olivat:

1. Miten kuvalilisit hyvaé perehdytysta tilanteessa, jossa tulee uusia tydterveyshuollon
asiakkuuksia tai muutoksia tulee olemassa olevan asiakkuuden tyoterveyssopimuk-

seen?

2. Miten kuvailisit muutosprosessien perehdytyksen nykytilannetta? Minkélaiset asiat
ovat siina toimivia, mité pitaisi kehittaa?

3. Mitka toimintatavat mielestasi tukisi perehdytysta ja mitka ovat konkreettisia kei-

noja/ideoita perehdytyksen parantamiseksi?

4. Mika asia on ensimmainen asia, joka tulisi huomioida muutosprosessissa? Mista

tulisi lahtea liikkeelle?
5. Mitd muuta haluat sanoa perehdytykseen tai muutosprosesseihin liittyen?

Kysymyksilla haluttiin tietoa tyontekijéiden toiveita perehdytykseen liittyen ja kyselyn avulla
osallistutettiin tyOntekijoitd miettiméan itselleen tarkeita asioita perehdytyksen kannalta
seka miettimdan konkreettisia keinoja, mitka toimintatavat tukisivat perehdytysta. Induktii-

visen sisallon analyysin avulla karsittiin aineistoa ja l6ytaa toistuvia teemoja.

Hyvaa perehdytysta kuvattiin informatiiviseksi seka toiveena olisi paasta vaikuttamaan
muutokseen. Tarkedd on ymmartad muutoksen lahtdkohta ja se mitd muutetaan. Viestin-

nan merkitys korostui jokaisessa vastauksessa.
Muutoksissa sopimuksiin olisi hyva kertoa mihin muutokset perustuu, mita niilla tavoitellaan.
Kaikkia tyontekijoita informoidaan muutoksista tasapuolisesti.

Viestintdkanavaksi toivottiin yhteispalaveria, seka selkeitd kirjallisia ohjeita muutoksen tu-
eksi. Perehdytyksen laajuus tulisi suunnitella aina tapauskohtaisesti, miten muutos eroaa
vanhasta, syvallisempi perehdytys niihin asioihin, jotka omassa tyokuvassa tulee muuttu-

maan.

Selvét kirjalliset ohjeet.
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Tarkedaa olisi saada tietoa siitd, millaiset muutoksen omaan tehtavaani liittyen ovat muuttu-

neet.

Muutosta tukeviksi toimintatavoiksi vastasiin yhteispalaveria sekéa lyhyita teemavideoita ai-
heista. Selkeét ja helposti [0ytyvét ohjeet tukevat muutosprosessia helpottaen selvitystyota
erityisesti asiakastyota tehdessa. Tehtavakuvaukset sek& muutosprosessiin osallistuminen

tukee perehtymista.
Kayttssa voisi olla lyhyitad 2-5 min video patkia teemoittain.
Jos paasisi itse vaikuttamaan muutosprosessiin.

Jokaisen on helppo l6ytaa itselle tarkeimmat ohjeet ja ohjeisiin on nopea palata tarkista-

maan jokin asia.

Neljantena kysymyksena oli ensimmainen asia, joka tulisi huomioida muutosprosessissa ja
mista tulisi lahtea liikkeelle. Kyselyssa vastaukset jakaantuivat enemman kuin aiemmissa
kysymyksissa. Osalle on tarkeda heti alussa ymmarrys mista muutos johtuu ja osalle puo-
lestaan muutoksesta tiedotus, jotta perehdytykselle voidaan varata riittava aika. Selkea ja

helposti I6ydettava kirjallinen aineisto muutoksesta on myds koettu tarkeéaksi.
Selventa&, mihin muutoksella tahdataan ja miksi.

Tyoyhteison informointi tulevista muutoksista mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Jokaiselle ammattiryhmaélle tieto, mista asiakirjat [0ytyvat

Kysymys numero viidella annettiin tyontekijalle mahdollisuus vapaaseen ilmaisuun, mikali
ylempéana olevien kysymyksien ulkopuolelta nousisi asiaa. Vastauksissa korostui samat toi-
veet kuin ylemmissa kysymyksissa, tietoa halutaan saada palastetulta Kiireisessa tyoar-

jessa seka ottaa muutoksen lapivientiin se porukka mukaan, joka muutosta tekee.
Tietoa kylla saa, jos/kun vaan muistaa kysya tai on kiinnostunut asiasta.

Keskeinen tieto tulisi olla saatavilla selkeasti ja aina tarpeen vaatiessa.
7.2 Nykytilan kuvaus

Tamanhetkiseen muutosprosessien perehdyttdmiseen on oltu paaasiallisesti tyytyvaisia,
asioita on kayty paljon lapi, tiedottaminen on ollut paaasiallisesti hyvaa sekd ammattiryh-
makohtaiset Teams-perehdytykset ovat toimineet. Tydyhteisésséa on ollut halua perehdyt-

taa henkilostda, ja tyoterveyshoitajilta on saanut tietoa muutoksesta.

Tyoyhteistssa toimivaa on halu perehdyttaa.
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Viimeisimman muutosprosessin tiedottaminen on ollut hyva tydterveyshoitajien osalta. Ai-
noa haitta on ollut, etta tiedotus heillekin on ollut sekavaa ja asiat ovat muuttuneet moneen

kertaan.

Suurimmassa osassa vastauksia korostui muutoksen viestinnan téarkeys ja erityisené haas-
teena se, etta perehdytyskanavia on useita ja tietoa on sekalaisesti saatavilla. Muutoksen
tahdellisyytta ja taustoja ei ole ymmarretty, mink& vuosi muutokseen motivoituminen on ollut

haastavaa.

Asioit on kayty paljon lapi (ei tietoa on paljon, toisin valilla ristiriitaista), mutta kun ei itse ole
paassyt mukaan tekemaan muutosta, ymmarrys muutoksista ja niiden sisaistaminen ollut

vaikeaa.

Vain joillakin on kokonaiskuva ja usein taytyy usealta ihmiseltd kysya ennen kuin saa vas-
tauksen tai tehda itse nopeita paatoksia kiireessa. Jos muutos on laaja, pitdisi useamman

ihmisen olla perilla uusista asioista.

Haasteina on kuvattu tiedon ristiriitaisuutta, vaikutusmahdollisuuksia muutokseen ei ole ol-
lut ja perehdytysosiot on koettu ajoittain raskaiksi. Erityisesti ammatinharjoittajat eivat valt-
tamatta pysty irrottautumaan monen tunnin perehdytysosioihin. Perehdytysta tehdaan pal-
jon tybn lomassa itsenéaisesti, mikd on koettu myo6s toimivana silla perehtymista voi tehda

oman aikataulunsa mukaan, mutta yhteinen perehdytys saéastaisi aikaa.

Suurten valtakunnallisten keskitettyjen sopimusten sisaltdihin liittyvat Teams-'perehdytyk-
set' ovat aivan liian raskaita ja laajoja, jotta niihin kykenisi osallistumaan (ainakaan nain

ammatinharjoittajana).
Luulen, ettd yhteinen perehtyminen saastaa aikaa.

Toiveena on selkeét, helposti 16ytyva ohjeistus ja erityisesti ndiden puutokset nakyivat vas-
tauksissa. Hyvaa perehdytystd on avovastauksissa kuvailtu tasapuoliseksi tyontekijoille,
perusfaktoja sisaltavaksi seké selked tieto siitd mihin muutokset tulevat vaikuttamaan ja

miten se vaikuttaa tydnkuvaan.
Valmiiksi mahdollisimman hyvin palasteltu tieto on helppo omaksua kiireisen tydn ohessa.

Lyhyet napakat rajattua aihetta koskevat ohjeet. Jokaisen on helppo I6ytaa itselle tarkeim-

mat ohjeet ja ohjeisiin on nopea palata tarkistamaan jokin asia.
Kayttssa voisi olla lyhyitd 2—5 min video péatkia teemoittain.

Hallinnan tunne tydstdan voi kadota muutosprosesseissa, mikali muutoksen tausta ei ole

auennut. Konkreettisina keinoina on toivottu kokonaisvaltaisuutta ja selkeytta
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toimintatapoihin. Itsendisen perehtymisen liséksi on toivottu vuoropuhelua seka yhteisia pe-
rehdytyshetkida. Kun henkildstd ymmartad muutoksen tarkeyden ja ymmartaa perisyyn muu-

tokselle, on heidan kokemuksensa muutoksesta mielekkaampi toteuttaa.

Se porukka, joiden pitaisi muutosta lapiviedd, mukaan muutosprosessiin mahd. aikaisessa

vaiheessa.
Muutoksen taustatietojen parempi lapikayminen.

Jos paasisi itse vaikuttamaan muutosprosessiin.
7.3 Toimintamallin rakenne

Tyo6terveyshuollon asiakkuudet ovat vaativia ja tyota tehdddn moniammatillisissa tiimeissa.
Muutokset tyoterveysasiakkuuksissa ja tyoterveyssopimuksissa eivat koske vain hoitavaa
tyoterveystiimia vaan koskettavat myds muita tyontekijoita tydyhteisdssa. Tybterveyden so-
pimuskilpailutuksien ja erilaisten sopimussisaltdjen my6ta tyoyhteison tyontekijat tarvitsevat
perehdytysta, jotta tyd sujuvaa ja palvelulupaukset tayttyvat. Tydelaman kehittamistydssa
ei vain kuvailla asioita vaan tarkoituksena on etsia parempia vaihtoehtoja ja vieda vaihto-

ehtoja eteenpéin (Ojasalo ym. 2014, 19-20).

Opinnaytetytn konkreettinen tuotos oli kirjallinen raportti seka toimintamalli muutosproses-
seihin perehdyttdmiseen. Toimintamallin luomiseen hyddynnettiin induktiivista siséllonana-
lyysi&, jonka avulla kerattya aineistoa pelkistettiin, ryhmiteltiin ja karsittin epaolennaiset

asiat pois. Aineistosta etsittiin samankaltaisuuksia ja kasitteista rakennettiin teemoja.

Sisallén analyysin jalkeen, toimintamallin rakentamiseen hytédynnettiin kahdeksanvaiheista
Kotterin klassikkomallia kuitenkin huomioiden keratyssa aineistossa nousseet teemat ja ke-
hittamistehtavan tekijan oma kokemus ja asiantuntijuus aiheesta. Pitkissa muutosproses-
seissa voidaan hyddyntaa kaikkia toimintamallin vaihetta tai valikoida perehdytyksessa tar-
keaksi koetut vaiheet. Mallia voi hytdyntaa kuka vain tydyhteison jasen, kuka valikoituu

muutosprosessin vetajaksi.

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttdmattomyyden tdhdentdminen: Muutosprosessin
aloituksessa tarkeda on, ettd muutokseen liittyvat tavoitteet ymmarretaan ja tyonte-
kijoiden muutoskykya tuetaan. Tyontekijdille tulee antaa mahdollisuus peilata muu-
toksen taustalla olevia tarpeita nykyhetkeen. Tavoitteena on kuitenkin saada aikaan
ymmarrys, ettei uuden toiminnan hyddyt toteudu, mikali kdytetddn vanhoja, kay-

tossa olevia toimintamalleja.
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Ohjaavan tiimin perustaminen: Muutoksen johtaminen on usein esihenkilon vas-
tuulla. Tyodterveyshuollossa muutoksen lapiviejana on usein my6s nimetty tyoter-
veyshuollon tiimi, joka hoitaa asiakkuutta. Tassa tapauksessa jo valmiiksi nimetty
tiimi toimii ohjaavana tiimina. Esihenkilon ja ohjaavan tiimin rooli on keskeinen, jotta
muutos onnistuu. Heille annetaan tukea ja tietoa, siitd miten muutos toteutuu ja to-

teutetaan. Tiimille annetaan tietopaketti muutoksen perusteista ja tavoitteista.

Vision ja strategian laatiminen: Muutosprosessissa osallistujilla on oltava selvilla
muutokseen johtaneista tarpeista, valitusta suunnasta ja tavoitetilasta. Sen avulla
tiedetdan perustelut muutokselle ja syyt muutoksen taustalle. Muutos tydyhteis6on
tulee yleensa tassa tapauksessa konsernilta tai tydterveyshuollossa yrityksen sopi-
musta hoitavalta, koordinoivalta tiimilta. Paikallisella tasolla muutoksen strategia on

valmiiksi luotu toteutettavaksi.

Muutosvisiosta viestiminen: Muutoksen viestintd on keskeisessa roolissa muutok-
sen onnistumisen kannalta. Kun ohjaava tiimi on nimetty sek& muutoksen perusteet
ja tavoitteet ymmarretty, voidaan muutoksesta viestid yhteisen sovitun viestinta-

vaylan kautta henkilostolle.

Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan: Kun henkildsté ymmartaa
muutoksen tarkeyden ja ymmartaa perisyyn muutokselle, on heidan kokemuksensa
muutoksesta mielekkéaampi toteuttaa. Oman tyon hallinnan tunne voi kadota, mikali
muutosta ei voi reflektoida ja sisdistaad. Yhteisessa palaverissa tai muutosprosessi
tyOpajassa tyontekijoille annetaan mahdollisuus osallistua ja antaa vaikutusmahdol-
lisuuksia muutoksen lapivientiin. Tyontekijoita orientoidaan ja motivoidaan muutok-

seen.

Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen: Muutoksen aikatauluttaminen ja riit-
tavan perehdytyksen varmistaminen. Muutosviestinnén jalkeen ohjaava tiimi kasaa
sovitulle alustalle lyhyen tietoiskun muutoksesta ja jokainen tydntekija voi itsenéi-
sesti kayda perehtymassa materiaaliin. Niita keitd muutos koskee tybarjessa paa-

asiallisesti, voidaan jarjestaa lisdperehdytysta ohjaavan tiimin jarjestamana.

Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen: Muutoksen tu-
loksien peilaaminen prosessin tavoitteisiin ja saavutuksiin. Tyontekijdiden palaut-
teen kerdaminen ja toimintamallien kehittdminen mahdollisuuksien mukaan saadun

tiedon perusteella.

Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin: Ohjaava tiimi seka esihen-

kilb seuraa, ettd muutoksen mukaista toimintaa noudatetaan tydyhteisdssa.
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Tyé6terveyshuollossa tilastojen ja mittarien seurannan avulla saadaan tietoa toimin-

nasta. Tuloksia voidaan tarkastella yhteisissa viikkopalavereissa.

Toimintamallin viimeisen version rakentamisessa hyddynnettiin prosessijohtamisen kaavi-
oita, jotta vastuut ja tehtavat ovat selkeasti kuvattuina. Prosessikuvauksen sisalto ratkaisee
luettavuuden ja kaytettavyyden. Téarkeimpid laadullisia kriteereitéd prosessikaaviossa on:

2. 3.
Ymmarrettavyys Loogisuus

5. Prosessikaavion laadulliset kriteerit.

Prosessijohtamisen ajatuksen taustalla on myds toiminta prosessiajattelun mukaisesti, silla
tavoitellaan parempaa ymmarrysta toiminnoista ja saavutetaan tehokkuushyotyd. Toimin-
tamallin tavoitteena on hyddyntéaa sita tulevaisuuden muutosprosesseissa, tukea henkilds-
t6a muutoksessa sekéd varmistaa perehdytyksen riittavyys. Nama seikat on huomioitu toi-

mintamallissa.

7.4 Muutoksen toimintamalli

Toimintamalli rakentuu Kotterin (1996) klassikkomallia mukaillen, tyéntekijéiden kyselysta
saatuja vastauksia sekéa klusteroinnista saatuja teemoja. Toimintamalli on palasteltu muu-
toksen toimintoihin sek& vastuualueisiin. Toimintamalli etenee kronologisesti muutoksen al-
kuvaiheesta loppuun ja on hyddynnetty prosessinomaista kaaviota. Laamasen (2012) mu-

kaan onnistuneella prosessikuvauksella saavutetaan seuraavanlaisia hyotyja:

1. Yhteistyd asiakasorganisaation kanssa toimii ja asiakas kokee saavansa yksiloitya,
hyvaa palvelua.

2. Tyontekijat toimivat yhdessa, tietavat oman roolinsa mika lisaa itseohjautuvuutta.
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3. Toiminnan kehittaminen perustuu oikeasti yksikon ja asiakkaiden tarpeisiin (Laama-

nen, 2012)

Tama nakemys tukee myos muutos- ja palvelujohtamisen ndkékulmaa, joka on olennainen

osa tyoterveyshuollon toimintaa.

Tydntekijdiden ajatuksien ja
. . . kokemuksien
toimintamalli hydymtaminen
muutosprosessissa,
osallistuttaminen
muutosprosessiin
mahdollisuuksien mukaan.
Muutoksen viestintd Vastuutiimin perehdytys Tytntekijat Muutoksen onnistumisen
yksikkopalaverissa, yhteisesti henkiléston kanssa perehtyvit varmistaminen;
Iyhyt lapikdynti mitd yksikképalaverissa tai pienessa itsendisesti kdytossd tydterveyshuollon tilastot ja

Muutos tulee

tapahtuu ja milloin,
ketd muutos koskettaa.

tiimissd ketd muutos koskettaa.

olevaan materiaaliin.

mittarien ldpikdynti
ryhméné /yksikképalaverissa

tietoon.

Palveluvastaava Palveluvastaava ja Vastuutiimi kokoaa lyhyet, Palveluvastaava keskeisessi Palveluvastaava, vastuutiimi
nimedd muutokseen vastuutiimi suunnittelee napakat perehdytys- roolissa tydyhteisdssd sekd tydntekijit toteuttavat
vastuutiimin. sisdllén muutosviesintdan; materiaalit sovitulle alustalle h l‘;“k‘ﬁ‘ft‘:}_‘-“en _l,iPl"}“Jar_“’r . muutoksen mukaista
muutoksen lihtdkohtaja  sekd valmistelee henkilostolle tikegfnzsg;’ez::;ﬁﬁ;m toimintaa, tarvittaessa

aikataulutus. perehdytyksen. Hittivin perehdytyksen ' lisdperehdytyksen
varmistaminen. jdrjestaminen.
To arr

Darnellin (2013) ndkemyksen mukaan, muutos tapahtuu, kun havaitaan ongelma tai risti-
rita. Muutos tukee kilpailukykya kiristyneessa Kilpailutilanteessa ja myos tukee yrityksen

toiminnan sailymista (Darnell 2013.)

Toimintamallin rakenne on jaettu kahteen prosessinomaiseen etenemiseen. Ylhaalla on toi-
minnot, jotka nakyvat tydyhteisdlle ja alhaalla muutoksen toteuttajat ja heidén tehtavansa.
Toimintamallin rakentuminen kappaleessa 6.5 on eriteltyna jokaisen vaiheen tarkeys muu-

tosprosessin onnistumiseksi.

Toimintamallissa on korostettuna huomiona tyéntekijoiden osallistuttaminen muutostyohon
mahdollisuuksien mukaan seka johtajan vastuu lapi muutosprosessin. Tutkimukset osoit-
tavat ja muutostyokirjallisuudessa esiintyy toistuvasti, etta tyontekijoiden osallistuttaminen
muutosprosessiin lisdéd tyontekijan sitoutuneisuutta ja myonteisyyttd muutoksessa. Lisaksi

tehokas ja dynaaminen johtaminen lisda tydmotivaatiota seka sitoutumista muutokseen.
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7.5 Kehittdmisty6n arviointi

Viimeisena kehittamistydn vaiheena on kehittamistydn arviointi. Loppuarvioinnin tarkoituk-
sena on selvittda, miten kehittamistydssa onnistuttiin. Arvioinnissa tarkastellaan koko kehit-
tamistyon onnistumista suunnitelmasta lopputulemaan (Ojasalo ym. 2014, 47.) Kehittamis-
tehtava arvioidaan itsearvioinnilla, vertaisarvioijan ja ulkoisen arvioinnin puolelta. Kehitté-
misty6 ja toimenpidemallin arviointi tehdaan myds tyon tilaajan kanssa. Loppuraportissa
arvioitiin kehittamistehtava suhteessa kehittdmissuunnitelmaan. Kun tavoitteet ja tulokset

on saavutettu, kehittdminen on onnistuneesti suoritettu (Salonen ym. 2017,108-109).

Suunnitelma oli mielesténi selkea ja realistinen, seké kehittamistehtavan tavoitteet ja tehta-
vat selkeésti kuvattuna, joka helpotti tydn etenemistd. Teoreettinen viitekehys tukee kehit-
tamistehtavaa ja tuo esille perusteita sille minka vuoksi muutoksen toimintamalli ja sen
tuoma tuki on aiheellinen tydyhteistssa. Kehittdmistehtdvan tehtavina ja tavoitteina oli ra-
kentaa teoreettinen viitekehys tydterveyshuollon toiminnoista palvelu- ja muutosjohtamisen
nakokulmasta. Tavoitteena oli myds osallistuttaa tyontekijoita ja saada heidan nakemyksi-
aan toimivasta perehdytyksesta seké saada tietoa perehdytyksen nykytilasta. Tehtavana
oli rakentaa teoreettisen viitekehyksen ja tydntekijan ndkemyksien pohjalta rakentaa toimin-

tamalli muutosprosesseihin.

Konkreettisena tuotoksena kehittamistehtéavasta oli toimintamalli, jota voidaan hyddyntaa
tulevaisuuden muutoksissa, tukea henkildsta ja varmistaa riittdva perehdytys. Sosiaali- ja
terveysalan tydoloja ja vetovoimaa selvittdnyt tutkimus (2020) osoitti, ettd perehdytyksen
kesto on koettu liian lyhyeksi ja se vaikuttaa alan vetovoimaisuuteen. Tyontekijdiden pito-
voimaa vahvistava tekija on perehdytyksen suunnitelmallisuus ja kesto (Coco & Roos
2020.) Koen toimintamallin olevan hyva askel parempaan perehdytykseen, joka huomioi

yksikén tarpeet.

John P. Kotterin muutosprosessin klassikkoa on kaytetty aikojen saatossa monien eri orga-
nisaatioiden ja tydyhteisdjen muutosjohtamisen tytkaluna. Kahdeksanvaiheinen prosessi
antoi selkarankaa kyselysta saatujen vastauksien tueksi. Kyselyn kautta saatiin haluttua
tietoa perehdytyksen nykytilasta ja toiveista tuleviin muutosprosesseihin. Kotterin klassik-
komallia pystyttiin hyddyntamaan tydssa mukauttaen sité kuitenkin yksikon tarpeita vastaa-
maan. Muutosprosessien kirjallisuutta tutkiessa, mielestani toimintamalliin nousi tarkeita

pointteja, jotka tukevat onnistumista.

Malli arvioitiin my6s tyoyhteisdssa esihenkildlla ja tyontekijalla. Toimintamalli 1&hetettiin va-
lituille arvioitsijoille sdhkopostitse kommentoitavaksi. Palautteenanto tapahtui suullisesti,

kun arvioitsijat olivat saaneet ensin tutustua rauhassa opinnaytetybhtn seka



41

toimintamalliin. Vastaanotto mallille oli positiivinen. Yhteistydkumppani tydyhteistsséa, jonka
kanssa kehittamistehtavan aihealuetta suunnittelin, elakoéityi ennen tyén valmistumista. Tyo

arvioitettiin h&nen jatkajallaan.

Kehittamistehtavaa aloitellessa tydroolini oli erilainen, kun nyt opinndytety6ta lopettaessa.
Kirjoitusurakan loppua kohti mentaessa tyon merkitys ja konkreettisuus on selkeytynyt it-
selleni esihenkiloty6hon. Toimintamallin kehittdminen ja kyselyn kautta saadut vastaukset
auttoivat ymmartamaan tyoyhteison tarpeita paremmin. Tamanhetkisessa perehdytyksessa

on paljon hyvia ja toimivia elementteja, mutta kehitettavaa on aina.

Asetettuihin tavoitteisiin paastiin ja opinnaytetyd eteni suunnitelman mukaisesti. Opinnay-
tetydn valmistumiseksi oli suunniteltu elokuu 2022, joka oli jo alussa tiukka aikataulullisesti

ja tydn suunnitellusta valmistumisesta mydhastyttiin kuukaudella.
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8 Pohdinta
8.1 Johtopaatokset

Tassa kehittdmistehtavéssa ei esiteta pohdintaa toteutunutta toimintamallia kohtaan. Toi-
mintamallin k&yttdonotto ja testaaminen kaytanndssa on hyva jatkotutkimusaiheeksi. Kehit-
tamistehtavassa on esitetty ne johtopaatokset, joita voidaan teoreettisen viitekehyksen ja

keratyn aineiston perusteella tehda.

Kehittamistehtavan tarkoituksena oli selvittda tyontekijéiden nakemykset tamanhetkisesta
perehdytyksesta ja toiveita hyvasta perehdytyksesta. Henkiloston osallistuttaminen muu-
tokseen tukee Kotterin (1996) ja Darnellin (2013) nakemysta muutosprosessin yhtena tar-
kednd vaiheena. Tavoitteena oli tehda toimintamalli kaytettavaksi muutosprosesseihin,
jonka avulla tuetaan henkilostba ja varmistetaan riittdva perehdytys. Tietoa perehdytyk-
sesta saatiin henkilostolle osoitetun kyselyn avulla, jossa my6s vastausprosentti. Toiminta-
malli rakentui teoreettisen viitekehyksen, Kotterin kahdeksanvaiheisen muutosmallin ja ky-
selysté saatujen tietojen perusteella. Muutoksen hallintaa koskevaa teoriaa on kehitetty aut-

tamaan johtajia onnistumaan muutoksessa (Darnell 2013.)

Yhta toimivaa toimintamallia kaikissa muutosprosesseissa on vaikea rakentaa, silla tyoela-
massa muutokset tapahtuvat nopeillakin aikatauluilla, minka myoés ty6- ja elinkeinoministe-
rion (2021) katsaus osoitti seka muutokset tydterveyshuollossa voivat koskea joko tyoter-
veysasiakkuuksia tai yksikbn omaa sisaista toimintaa. Ty6elamanmuutoksia kasittelevissa
tutkimuksissa kuitenkin korostuu se, ettd onnistunut muutos on suunnitelmallista toimintaa.
Kupiaksen ja Peltolan (2019) mukaan hyvéassa suunnitelmallisessa perehdytyksessa tulee
olla nimetty perehdyttdja ja heidan vastuu alueensa seka miten perehdytys toteutuu (Kupias
& Peltola 2009, 102.) Tutkimuksien mukaan riittava perehdytys liséa mydnteista tydnantaja
kuvaa, sitouttaa tyOntekijoita tydnantajaansa seka lisaa tyon tyontekijalle hallinnan tunnetta
omassa tytssdan. Hyva perehdytys on myés kustannustehokasta, mika on erityisen tar-
keaa yksityisen tyodterveyshuollon yksikon kohdalla. Toimintamallin tavoitteena on tutkitun
tiedon pohjalta varmistaa henkiloston riittava perehdytys ja tuki muutosprosesseissa. Nime-
tyt tehtavat ja vastuualueet helpottavat jokaisen tydn suunnittelua ja suunnitelmallisuus on

onnistuneen muutosprosessin avain.

Terveydenhoitajaliiton tutkimus vuodelta 2021 osoitti, ettd yli puolet vastaajista ovat koke-
neet tyon sisallon kuormittavana silla tyd on monipuolistunut ja ty® on jatkuvassa muutok-
sessa, eika perehdytykseen ole riittdvasti aikaa (Tyoterveyshoitajat 2021.) Repo ym. (2015)
nostaa esille, etta riittdvalla perehdytykselld on vaikutus tyohyvinvointiin, silla jatkuvat vir-

heet ja niiden korjaaminen kuormittaa tyontekijaa itsedéan seka tyoyhteisod. Kotterin mallia
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on hy6édynnetty paljon vuosien saatossa johtamisen tueksi, jotta yrityksen tavoitteisiin muu-
tosprosessissa paastaan. Suunnitelmallisella perehdytyksellda tuetaan muutoksen onnistu-
mista seka tydntekijdiden hyvinvointia, joka on esihenkilon vastuulla. Erityisesti kun ty6-
elama on jatkuvassa muutoksessa ja tutkimukset osoittavat tyéterveyshuollon henkiléston
kuormittuneisuuden. Jotta tytterveyshuollon henkilostd jaksaa tukea tydyhteisoja ja olla
merkittdvana osallistujana tydurien pidentamisessa, tulee myds heidan jaksamisestaan

huolehtia.

Toimintamallin arvioinnista saatu palaute oli positiivista, silla se on tehty tyoyksikon tarpei-
siin. Mallia voi esihenkiloroolissa olevan lisaksi kayttéaa ne tyontekijat, jotka toteuttavat muu-
toksia tyoyhteisdssa. Vaikka tamanhetkisessa perehdytyksesséa on paljon hyvia ja toimivia
elementteja, tulee silti perehdytysta suunnitella tarkemmin vastaamaan yksikén tarpeita.
Mallia voi mukauttaa ja kayttaa ohjeellisena pohjana my6s muihinkin yksikkéd koskeviin

muutoksiin, kuten vaikka uusien sahkdisten tytkalujen kayttéonotossa.

Y1l& mainittujen seikkojen lisdksi, teoreettiseen viitekehykseen seké kyselyn tulosten perus-

teella suosittelen seuraavia muutosjohtamisen keinoja henkildston tueksi:

Muutokset tydyhteistssa tulee valmistella huolellisesti valitun joukon kanssa ja vieda ne
henkildstolle heita osallistuttaen. Ohjaava tiimi seké esihenkilé ovat keskeisessé roolissa
muutosmyonteisyyden rakentamisessa. Muutosprosessin alussa on pystyttava esittamaan,
miten muutos tulee kdytannodssa toteutumaan seké rakentaa selkea esitys siita, miten muu-
tosta viedaan eteenpain. Darnell (2013) korostaa muutosjohtamisen suunnitelmallisuutta,
jotta muutos onnistuu eiké kuilua tyontekijoiden ja johdon valille paase syntymaan (Darnell
2013). Henkiloston tulee omaksua muutoksen lahtékohdat ja sisaistaa tarpeet ja sovitut
ratkaisut omikseen, jotta muutos onnistuu. Henkildstén motivaation synnyttamiseksi on Kir-
kastettava ja selkiytettdva miten muutos vaikuttaa tyontekijan jokapaivaiseen tydhonsa, ja

mitd mahdollisia hy6tyja ne tuovat mukanaan.

Darnellin (2013) mukaan ensimmainen muutoksen vastustamiseen johtava tekija on kom-
munikaation puute. Pelkka tiedon jalkauttaminen henkilostolle ei riitéd, vaan tarvitaan asian-
mukainen viestinta niin, etté tydntekija on taysin tietoinen muutoksen yksityiskohdista (Dar-
nell 2013). Muutosviestintd on siis hyvin keskeisessé roolissa ja digitaalisuuden lisaanty-
essa kaikki meilla oleva tieto voi helposti hukkua eri viestintédkanaviin. Digitalisaation myota
nonverbaalinen viestintéa on vahentynyt mika voi vaikuttaa myo6s merkittavasti perehdytyk-
sen onnistumiseen. Myo6s kyselyn vastauksien perusteella toivottiin omia kasvokkain tapah-
tuvia palavereja. Yhteispalaverien liséksi selkeét ja helposti I6ydettavat perehdytysmateri-
aalit helpottavat perehtymista kiireisessa tyoarjessa. Perehdytysmateriaalien tulee olla tal-

lennettuna sovittuun paikkaan ja kaikkien tydntekijoiden saatavilla. Materiaalien
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valmistelussa vastuutiimi on keskeisessa roolissa, silla esimerkiksi tyoterveyshuoltoa kos-

kevissa sopimuksissa, heilla on tarkoin tieto sovitusta.

Kotterin (1996) ja Darnellin (2013) nakemykset tukevat henkiloston osallistuttaminen muu-
tokseen. Tyontekijoiden kyselyssé korostui myos toive kuulluksi tulemisesta muutoksen al-
kuvaiheessa. Vaikutusmahdollisuuksien antaminen voi paikallisella tasolla olla haastavaa
silla ohjeistukset tulevat ylh&alta pain ja muutoksen etenemisen nakyvéksi tekeminen aikai-
sessa vaiheessa ei valttamatta siis onnistu. Asiakkaiden sopimuksien kilpailutukset ja sopi-
mussisallollisiin asioihin ei ole paikallisella tasolla mahdollisuutta vaikuttaa tai olla osalli-
sena. Muutokset voivat tulla nopeallakin aikataululla, jolloin laajoja perehdytys materiaaleja
ei kereta valmistella tai valmistella muutostytpajoja.

Yksityisille laakarikeskuksille ominaista on myds erilaiset tydsopimuksiin liittyvat erilaisuu-
det, ammatinharijoittajilla ei ole samankaltaisia mahdollisuuksia osallistua laajoihin pereh-
dytyksiin. Taméan vuoksi selkeét, napakat ohjeistukset, sovitussa paikassa helpottavat myos
ammatinharjoittajien ja niiden tydntekijoiden perehtymista, ketka eivat yksikdssa paaasialli-
sesti tydskentele. Vastuu perehdytyksen riittavyydestéd on vastuutiimin lisdksi palveluvas-

taavalla, jotta tydssa noudatetaan sopimuksessa asiakasyritykselle annettuja lupauksia.

Tyoterveyshuollossa muutosprosessin toteutumista voidaan seurata erilaisilla mittareilla ja
tilastoilla, joita voidaan hyddyntdd muutosprosessin onnistumisen seurannassa. Myos
konkreettinen tieto tai tulos tukee muutokseen sitoutumista ja on nakyvaa toimintaa henki-
[6stolle. Tata on mahdollista hyddyntdd esihenkilbtydssa ja myos vahvistaa positiivisesti
muutoksen onnistumista tyoyhteistssa. Kupiaksen ja Peltolan (2009) nakemys tukee myos
palautteenantoa osana muutosprosessia, se auttaa tyontekijaa oppimaan ja kehittymaan
(Kupias & Peltola 2009, 136).

Valmis toimintamalli kuitenkin helpottaa muutosprosessin ajamista tydyhteisdon, vastuut ja
roolitukset ovat selkeat. Kaiken kaikkiaan toimintamallin rakentamiseen pystyttiin hyddyn-
tamaan tyontekijoiden nakemyksia toimivista perehdytyskaytanndista seka kehittdd niita
asioista, jotka ovat olleet haasteellisia perehdytyksen kannalta. Tiedon kerdaminen henki-
[0stolta auttoi myos kehittAmistyon tekijaé oivaltamaan perehdytyksen kannalta tarkeita tie-

toja esihenkildtyohon.
8.2 Eettiset ndkdkohdat ja luotettavuuden tarkastelu

Puusa ja Juuti (2020) kuvaavat uskottavuutta, luotettavuutta ja eettisyyttéa niiné kasitteing,
jotka tulisi liittéd& jokaiseen tutkimusty6hon. Luotettavuudella tarkoitetaan, ettéa tutkimustyota
tekevan on pystyttava vakuuttamaan tyon lukijan siitd, ettd tydhon on kyetty valitsemaan

oikeanlaiset ja perustellut menetelmat seké lahestymistavat tutkimuksen toteuttamiseen
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(Puusa & Juuti 2020.) Myds Tuomi ja Sarajarvi (2018) kuvaavat luotettavuutta kokonaisuu-
tena, johon siséltyy muun muassa se, etta tutkimuksen kohde ja tarkoitus on selkeésti maa-
ritelty, aikataulu on esitetty, aineiston tulokset ja johtopaatdkset on perusteltuja seka tyd on

asianmukaisesti ja selkeasti raportoitu (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tiedolle tyypillista on, etta tiedon hankintamenetelmat ovat yleisesti tunnettuja ja vertailu-
kelpoisia vanhan tiedon kanssa. Tietoa hankitaan objektiivisesti ja puolueettomasti ja valte-
taén subjektiivisia kannanottoja. Tieteellisen tutkimuksen tulee olla toistettava, eli tutkimus-
tuloksen voi toinen tutkimustiimi tuottaa uudelleen (Metsdmuuronen 2006, 17.) Kehittdmis-
tydssa korostuu tieteen seka myds yritysmaailman eettiset sdannét. Tyo tulee tehda mo-
raalisesti oikein, huolellisesti seka tarkasti ja seurausten tulee olla kaytantéa hyodyttavia.
Kehittdmisen kohteena olevan organisaation tyontekijéiden tulee olla tietoisia mita kehittaja
on tekemassa sekd mitka ovat heidan roolinsa kehittamistydssa (Ojasalo ym. 2014, 48.)
Kaytettavina lahteina kaytetaan tutkittua ja luotettavaa lahdekirjallisuutta (Metsamuuronen
2006, 27).

Eettisyydella tarkoitetaan toimintaa, jolloin tutkija on noudattanut koko tyénsa tekemisen
ajan eettisia periaatteita. Tyohon valitut menetelmat ja analyysitavat tayttavat ne kriteerit,
etta tutkimuksen voisi toistaa. Tutkimus ei saa aiheuttaa haittaa tutkimuksen kohteina ole-
ville henkildille tai tahoille (Puusa & Juuti 2020.) Kehittdmistehtavassa noudatin LAB Uni-
versity of Appliend Sciences opinnaytetydohjetta (Opinnaytetydn ohje 17.9.2021).

Ennen kehittamistydn alkua oli selvitettéva oikeudelliset kysymykset seka tarvittavat sopi-
mukset. Kohdeorganisaation eettiset saannét ja kaytannot on myds huomioitava (Ojasalo
ym. 2014, 49.) Kehittdmistehtavassa on mietittdva huolellisesti mita paamaaria ja asioita
tutkimuksella halutaan edistaa. ltsemaardamisoikeus korostuu, silla ihmisten on itse voitava

paattdd halukkuudestaan osallistua kehittdmishankkeeseen (Heikkild ym.2008.)

Kohdeorganisaation yhteyshenkilolle annettiin tietoa kehittdmistehtavan tavoitteista, tarkoi-
tuksesta, aineiston keruusta seka tulosten julkaisusta. Tiedon saannin jalkeen yhteyshen-
kil allekirjoitti yhteistydsopimuksen. Tutkimuslupahakemus taytettiin yhteistydsopimuksen
jalkeen ja hyvaksytettiin ohjaavalla opettajalla. Kehittamistehtéavassa ei kasitelty tai keratty
henkildtietoja, aineisto keréttiin henkilostoltéd anonyymina ja kerattya aineistoa sailytyksessa
seka kasittelyssa noudatettiin tietosuojakaytantod, joka perustuu EU:n yleiseen tietosuoja-
asetukseen (2016/679), artiklat 13 ja 14.

Kyselyyn osallistuneiden séhkodposteja ei tarvinnut organisaatiolta keréta erikseen vaan ke-
hittdmistehtavan tekija oli itse valinnut kohdejoukon tydyhteisdstaan. Henkilostolle jaettiin
saatekirje sek& Webropol linkki tydsahképostiin, jolloin vastauksien anonyymiys sailyi. Tut-

kimusetiikkaan kuuluu Vilkan (2021) mukaan vaitiolovelvollisuuden noudattaminen
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tutkimukseen vastaajista (Vilkka 2021, 78.) Kyselyyn saatiin 10 vastausta ja ndin ollen vas-
tausprosentti oli 90.9 %. Taman myo6ta sain riittavan nakemyksen tyoyhteison tilanteesta,

jotta toimintamalli vastaa tyOyhteison tarpeita.

Kohdejoukolla oli mahdollisuus kysya kehittamistehtavaan liittyvia kysymyksia tyopaikalla
tai ty6sahkopostin kautta. Saatekirjeessa oli tarkoin esitelty tekijan tausta seké mihin kyse-
lysté saatua tietoa kaytetaan. Yksikkokokouksessa kaytiin myos lapi kehittdmistehtavan tar-

koitus ja muistutus vastaamisesta.

Kyselyssa ei haluttu tarkastella taustamuuuttujia eli selittavia tekijoita, joilla voi olla vaiku-
tusta tutkittaviin asioihin. Taustamuuttujia olisi voinut olla tydntekijan ika, tytkokemus tai
tarkempi tyorooli tyoyhteisdssa. Keratysta aineistosta ei haluttu mydskaan kvantitatiivinen
tutkimuksen piirteita eli kehittamiskohteiden kuvaamista ja tulkitsemista tilastojen ja nume-
roiden avulla. Kyselyssa ei pyritty kerddmaan taustamuuttujista tietoa vaan johdatella tyon-
tekijoita tarkastelemaan perehdytyksen nykytilaa, sen haasteita seka toiveita. Ty6eldman
kehittamistydlle on ominaista etsiad parempia vaihtoehtoja ja vieda niita eteenpain (Ojasalo
ym. 2014, 19-20.) Luotettavuutta lisaa myos se, ettéa aineiston keruussa osallistutetaan ne
tyontekijat, joita muutos koskee (Salonen ym. 2017, 28-39.)

8.3 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheita on hyddynnettavissa laajasti taman kehittamistehtavan jalkeen. Ta-
man tyon tavoitteena oli selvittdd muutosprosessien nykytila koskien yhté isoa, jo tapahtu-
nutta muutosta ja rakentaa toimintamalli tulevaisuuden muutoksia ajatellen. Jatkotutkimuk-
sena voidaan arvioida toimintamallin toimivuutta muutosprosesseissa ja kehittaa sita tarvit-

taessa saadun palautteen avulla.

Muutokset tydeldmassa koskettavat kaikkia tyontekijoita. Ty6terveyshuollon muutoksia voi-
daan arvioida konsernin ohjeistuksien mukaan seka tyoterveyshuollon asiakkuuksien muu-
toksien kautta. Konsernin muutoksissa jatkotutkimuksena kehittamistehtavan voisi laajen-

taa koskemaan kaikkia tyontekijoita ja rakentaa toimintamallin yhtenaiseen kayttéon.

Teoreettista viitekehysta luodessa tormasi toistuvasti, etté tydterveyshuollon asiakkuuksista
ja niiden johtamisesta, seka palvelumallien rakentumisesta l6ytyi hyvin vahan tutkittua tie-
toa. Tyo6terveyshuolto ja sen rooli on ollut vimeaikaisessa keskustelussa paljon esilla julki-
sessa keskustelussa ja tytterveyshuollon roolia sosiaali- ja terveysalalla on kritisoitukin.
Aihe on mielenkiintoinen ja olisikin tarkedd saada lisda tutkittua tietoa tyoterveyshuollon

vaikutuksista yhteiskuntaan ja sita kautta tyontekijoiden ty6- ja toimintakykyyn.
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Liite 1. Saatekirje
Hyva tydterveyshuollon tydntekija!

Olen YAMK-opiskelija Elisabet Kauppinen ja olen "tulevaisuuden johtaja sosiaali- ja ter-

veysalalla” linjalla LAB ammattikorkeakoulussa.

Opinnaytetydni on tydelamalahtéinen kehittamistehtava. Tyo kasittelee tydterveyshuollon
toimintoja ja aihetta tydssani tarkastellaan muutos- ja palvelujohtamisen kautta. Opinnayte-
tyoni kehittamistehtavana on selvittaa tyodterveyshuollon muutoksien vaikutukset tydyhtei-
s60n ja tyontekijoiden nakemykset muutosprosesseista. Tyon tavoitteena on luoda toimin-
tamalli muutoksiin ja mallin avulla tukea henkildstda muutoksessa seka taata riittava pereh-

dytys henkilostolle.

Kyselyn tavoitteena on kerata henkiloston ndkemyksia ja kokemuksia tydterveyshuollon
asiakkuuksien ja tyoterveyshuollon sopimusten muutoksista. Kyselysta saatua aineistoa

hyddynnetaan muutosmallin kehittdmisessa tydyhteisolle.
Tavoitteena on saada henkildstén nakemyksia seuraaviin asioihin:
1) Mita kaipaat muutosprosessien perehdytyksessa?

2) Mika auttaisi sinua sisaistaméaan uusien asiakkuuksien sopimussisallét tai sopimusmuu-

tokset?
3) Kaipaisitko muutosprosesseihin vuorovaikutuksellisuutta lisaa?

Vastaaminen on vapaaehtoista ja tapahtuu nimettdmasti. Vastauksista ei voi paatella hen-
kilollisyyttasi. Vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Tutkimusaineisto kerataan ainoas-
taan tata opinnaytetyota varten ja havitetaan tutkimuksen valmistuttua. Vastaamiseen me-
nee noin 10 minuuttia. Kysymykset ovat paaasiallisesti avokysymyksia ja voit laatia kirjalli-

sen vastauksen itse.

Kehittamistehtava valmistuu elokuussa 2022. Sen jalkeen opinnadytetyd on luettavissa

Theseus julkaisuarkistossa. Opinnaytetyd tulee myo6s tydyhteistn tutustuttavaksi.
Suuri kiitos osallistumisesta!

Ystavallisin terveisin,

Elisabet Kauppinen

Ohjaaja:

Mari Kokkonen



Liite 2. Webropol kysely

Tydterveyshuollon yksikon kysely muutosprosesseista

1. Miten kuvailisit hywvd3 perehdytysta tilanteessa, jossa tulee uusia
tydterveyshuollon asiakkuuksia tai muutoksia tulee olemassa olevan asiakkuuden
tydterveyssopimukseen?

2. Miten kuvailisit muutosprosessien perehdytyksen nykytilannetta? Minlilaiset
asiat ovat siind toimivia, mit3 pitdisi kehittas?

3. Mitk3 toimintatavat mielest3si tukisi perehdytysta ja mitkd ovat konkreettisia
keinoja/idecita perehdytyksen parantamiseksi?

4. Mik3 asia on ensimmainen asia, joka tulisi huomioida muutosprosessissa? Mistd
tulisi I3hte3 liikkeelle?

5. Mit3 muuta haluat sanoa perehdytykseen tai muutosprosesseihin lithyen?
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