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1. Lihtotilanne organisaatiossa ja syyt hankkeen
kdynnistamiseen

Kohoavat tyoterveyshuollon ja tydkyvyttomyyden kustannukset, joissa painotus on yha
enemman mielenterveyshairioihin liittyvissa diagnooseissa, yhdistettyna hyvinvointialueen
taloudellisiin haasteisiin, vaatii erilaista reagointia. Se tulee tehda nimenomaan tukemalla
ennaltaehkaisevaa ja kehittdmiseen osallistavaa toimintaa itse tyoyhteisdissag, erityisesti
tyokykyjohtamisen eri mittareilla haasteellisimmissa toiminnoissa.

HEHKU-hankkeen taustalla on tyokyvyttomyyskustannusten kasvu — erityisesti
mielenterveyteen liittyvien F-diagnoosien osuus — seka hyvinvointialueen talous- ja
henkilostohaasteet. Kaikista sairauspoissaoloista, niin pidemmistg, joihin vaaditaan
laakarintodistus, kuin lyhyemmistakin, joihin sita ei vaadita, on faktaa ja voidaan ainakin
arvioida johtuvan 50%:sti F-diagnooseista. Voimmeko paatell3, etta tasta kokonaisuudesta
50% johtuu ainakin merkittaviltd osin tyosta itsestaan (eika esimerkiksi siviilieldman
haasteista)? Jos nain paattelemme, tyosté johtuvat F-poissaolot ovat n. 4000 henkilon
hyvinvointialueelle n. 500 000 — 1 miljoonan euron kysymys.

Esimerkiksi tyoterveyshuollon vastuualuetapaamisissa, tyoelaman laadun mittarilla seka
sairauspoissaolotilastoista tunnistettiin esimerkkitoiminnoissa merkittavia
psykososiaalisia kuormitustekijoita, jotka lisaavat riskia sairauspoissaoloihin ja
vaikeuttavat tyohon paluuta.

Alla esimerkiksi tietyn hankkeessa mukana olleen toiminnon kokonaisuuden
psykososiaalisia kuormitustekijoita tyoterveyshuollon vastuualuetapaamisten perusteella:

e Tyojarjestelyihin liittyvat kuormitustekijat (epaselvat perusprosessit, suuri tydmaara,
puutteet tyovalineissa ja tyotiloissa, paallekkaiset tydtehtavat).

e Vakivallan uhka

e TyoOn sisaltoon liittyvat kuormitustekijat (eettinen kuormitus, kirjallisen tyon maaran
kasvu, vastuu suhteessa resursseihin, tiedonkulku, muuttuvat saadokset).

e Tyoyhteison toimivuuteen liittyvat kuormitustekijat (etdiseksi ja autoritaariseksi
koettu johtaminen, tydilmapiirihaasteet, kokemus arvostuksen puutteesta).

e Yksintydskentely ja kognitiivinen tyokuormitus (keskeytykset, tietotulva, tyon
pirstaleisuus, jatkuva oppiminen).

"Tyé sairastuttaa ja pitda kunnossa” — tyyppinen logiikka ohjaa tekemaan toimenpiteita
tyon organisointiin, prosesseihin, esihenkilotyohon, kuormituksen seurantaan, osaamiseen
ja henkilosuhteisiin. Tassa ajattelutavassa ei korosteta tyohyvinvointia tychyvinvoinnin
nimissa vaan ajatellaan myos toisinpain. Kehitetaan tydyksikkda ja sen onnistumisen
edellytyksia, jolloin ty6hyvinvointi paranee ikaan kuin sivutuotteena.
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Tama on ollut pohjana myés HEHKU-hankkeelle vuonna 2025. Tydelaman laadun
palveluiden resurssien vahetessa ja yhdistyessa tydhyvinvoinnin palveluihin, tultiin sen
kysymyksen eteen, etta miten kohdistetaan se ennaltaehkaiseva tyo tyoyhteisoihin, milla
parhaimmillaan voi olla satojentuhansien eurojen vaikutus?

2. Hankkeen kuvaus, tavoitteet ja merkitys

Suunnittelu tapahtui loppuvuodesta 2024 oloissa, jossa tyohyvinvoinnin ja tydelaman
laadun tiimit olivat yhdistyneet pienehkdksi yhteiseksi tiimiksi. Talldin jouduttiin
miettimaan erityisesti ennaltaehkdisevaan toimintaan, miten ja millaisilla siséisilla
palveluilla voidaan tehokkaasti esihenkiloty6ta ja tyoyhteisoja kehittaa. Toisaalta
sairauspoissaolojen taso on osassa palvelutoimintoja merkittava. Ja niissa merkittavana
tekijana ovat psykososiaaliset syyt (F-diagnoosit). Nama korostivat sit3, ettad entista
vahvemmin tydyhteisdjen kehittaminen taytyy suunnata tyokykyjohtamisen mittareihin ja
havaintoihin perustuen. Nain ollen hanke oli merkittava uuden sisdisen palvelumallin
kehittdmisen nakdkulmasta.

Paatettiin siis suunnitella pilottihanke. Lahtokohtia oli muutama, esimerkiksi:

e Yhteistoiminnassa: yksikoiden ja toimintojen johdon taytyy olla tietoinen
lahtokohdista ja niin sanotusti ostaa kokonaisuus ja tapa tehda. Yksikoiden
henkiloston taytyy olla tietoinen, mita teemme, miksi ja etta kaikki tavalla
osallistuvat mahdollisuuksien mukaan. Lisaksi kokonaisuudesta viestitaan koko
organisaation yhteistoimintaelimessa ja paatoksentekijoiden henkilostojaostossa.

e Esihenkilot sitouttaen: keskustelut esihenkildiden kanssa, joiden johtamat yksikot
olivat ehdokkaita pilottihankkeeseen. Lisaksi heidan tulisi olla mahdollisuuksien
mukaan jokaisessa Hehku-ryhmassa mukana

e Aika- ja resurssitehokkuus: ryhmien fasilitointi taytyy olla pitkalle aikataulutettua, se
ei voi sisaltaa pitkia esi- ja jalkitoita ja dokumentointi taytyy tapahtua ryhmassa sen
aikana. Nain ollen ryhmia voidaan toteuttaa useita viikossa eri yksikoihin.

e Taytyy nojautua organisaation strategiaan ja osin hyvaksi havaittuihin jatkuvan
parantamisen teemoihin ja tyotapoihin, jotka nojaavat osaltaan lean-filosofian
periaatteisiin.

o Kaiken tekemisen taytyy olla mahdollisimman kdytannonléaheista: tehdaan sita,
mista on hyotya ja kaytannossa toimii. Sita pitaa arvioida myds matkan varrella ja
osata saataa ja soveltaa kokemuksia. Ei hyddynneta sita, mika aluksi oli hyva idea,
mutta joka osoittautuu hankalaksi matkan varrella. Siita pitaa silloin luopua.

e Tyo fyysisesti yksikdssa: ryhmat taytyy toteuttaa tyopaikalla fyysisesti, aina kun se
on mahdollista. Mukaan valikoituneet yksikot olivat fyysiseen tydymparistoon
sidottuja. Fasilitaattorin taytyy menna paikan paalle, vaikkakin se vaatii
matkustamista (n. 10-40 minuutin tydmatkaa omalla autolla suuntaansa). Tata
kehittamista on vaikea tehda tehokkaasti etana.
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Tavoitteiksi asetettiin:

1. Pilotoida osallistavan tyoyhteisokehittamisen mallia, joka on fasilitoinniltaan
helposti omaksuttava ja tydyhteisdjen itsensakin sovellettavissa ilman ulkopuolista
fasilitointia

2. Pilotoida ja luoda Sisédisen asiantuntijan (fasilitaattorin) suhteen aika- ja
kustannustehokas kehittamisen tapa, jota voidaan massaraataloida eri tarpeisiin

3. Saavuttaa nahtavia tuloksia osallistuvien yksikoiden sairauspoissaolojen maaran ja
sairauspoissaolojen kustannusten laskun ja tydelaman laadun parantumisen
suhteen

4. Levittaa osallistamisen kulttuuria ja tehda nakyvaksi osallistavan kehittamisen
hyodyt.

5. 2025 - eteenpain. saada mallin kokeilusta hyvat lahtokohdat jatkoon, jolloin ko.
tyyppista tekemista voidaan tarjota normaalina sisdisena palveluna ja pohja
patevoittaa esihenkiloita fasilitoimaan itse jatkuvaa kehittamista omissa
yksikdissaan (ei riippuvuutta sisdiseen kehittajaan)

Ulkopuoliseksi asiantuntijaksi valikoitui tydyhteisévalmentaja Laura Elo (Cambiare).
Hanella on pitka kokemus tyoyhteisojen ja esihenkildiden kehittamisesta ja
valmentamisesta. Lisaksi han tuntee hyvin toimialan erityispiirteita ja hanella oli myos
kokemusta Keusotesta ja sen Keski-Uudenmaan ja sen sosiaali- ja terveydenhuollon
toimintaymparistosta.

Menetelman ytimessa olivat HEHKU-pienryhmat (tyopaikalla, vaihtuva henkilosto +
esihenkild + ulkoinen fasilitaattori), niiden mukaisen kehittdmisen taulun jatkuva
paivittaminen seka vahintdan muutaman kerran hankkeen aikana tapahtuva mukana
olevien esihenkildiden ryhmasparraus.

Fasilitaattori ohjaa keskustelua, jossa henkildsté nostaa omasta ja arjen sujuvuuden
nakokulmasta pienia tai suuria asioita esille ja joista keskustellen paastaan
yhteisymmarrykseen, mista asia johtuu, mita sille pitaa tehda, mita ja millaisia
toimenpiteita asiasta sovitaan ja milloin siihen palataan. Hehku-ryhmat ovat yhdistelma
tyonohjauksellista toimintaa ja hyvin tavoitteellista jatkuvaa parantamista. Painotuksen on
kuitenkin syyta olla jalkimmaisessa.

Jokaisessa yksikdssa pyrittiin jarjestamaan Hehku-ryhma n. 10 kertaa vuoden 2025
aikana. Ne valikoituivat Idhinna sairauspoissaolojen (erityisesti 1-30 paivan
sairauspoissaolot) ja tydelaman laadun mittarin perusteella niin, ettad edellisen vuoden
poissaolojen suhteen koko toiminnon keskiarvoa suuremmat ja tydelaman laadun mittarin
suhteen keskiarvoa pienemmat yksikot olivat hyvia ehdokkaita pilottihankkeeseen.

Taman jalkeen lahestyttiin ko. esihenkildita ja kaytiin keskustelu ko. toiminnon
johtotiimissa. Kaikki suhtautuivat positiivisesti mukaan lahtemiseen. Taman jalkeen
esihenkilon kanssa alettiin maaritella aikatauluja ja tehtiin alustavaa aikataulutusta. Ennen
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ensimmaista varsinaista ryhmaa kaytiin ko. yksikdssa avaamassa henkilostolle, mista on
kysymys.

Kokonaisuudessaan pilottihankkeeseen osallistui 11 yksikkda/tyoyhteisoa:

e viisi ymparivuorokautisen palveluasumisen yksikkoa
e viisi kotona asumista tukevien palveluiden yksikkoa
e yksi sairaalan akuuttiosaston tiimi

Hehku-ryhmien logiikka on yksinkertainen:

Ryhma toteutui n. 3-5 viikon valein. Yksi ryhma on kestoltaan n. 1,5-2 tuntia. Ryhmiin
haluttiin aina mahdollisuuksien mukaan esihenkild6 mukaan ja n. 3-6 jasenta henkilostosta.
Tavoite oli, etta koko henkil6sto pystyisi osallistumaan vuoden aikana vahintaan yhteen
ryhmaan, mahdollisuuksien mukaan useampaankin. Eli yhdelta tyontekijalta panos
kehittamiseen tyoajan suhteen on vahimmillaan hyvin minimaalinen.

Peruskysymys ryhmadssa oli aina (lyhyiden kuulumisten jalkeen): mitd isompia tai
pienempiéa kehittdmisen asioita haluatte nostaa keskusteluun? Mita pitaa kehittaa, jotta
onnistutte paremmin?

Kun psykologinen turvallisuus on olemassa, mika ei aina ole suinkaan itsestaan selvaa,
henkilosto kylla osaa ja haluaa haastaa toimintaansa ja ajattelutapojaan. Fasilitaattorin
taidoista on kiinni se, puhutaanko ja halutaanko puhua niin sanotusti aidoista vai aidan
seipdista ja paastaanko eri asioista sopimaan joitain kokeiluja tai muutoksia. Kokemusten
mukaan eri yksikoiden kulttuuri vaatii hiukan erilaista otetta. Toisissa on olemassa vahva
kehittamisen kulttuuri ja mennaan eteenpain itse asioissa, toisissa joutuu tekemaan
enemman tyot4, jotta asioista puhutaan. Vakisin ei asioissa voi edeta tai kirjata
kehittamisen taululle itsestaanselvyyksia.

Kehittamisen taulu on yksinkertaisimmillaan Excel-tiedosto, jossa vaakariveilla ovat
teemat ja sarakkeet jaoteltuna seuraavasti, mihin fasilitaattori tekee reaaliajassa
kirjauksensa:

e asia/teema/parannusta vaativa kdytanto

nykytila — kirjaukset

e juurisyy — kirjaukset

e vaikutuskeinot — kirjaukset

e p&atos — kirjaukset

e seuranta/vastuut > kirjaukset

e Tarkistuspiste - toteutettu / ei toteutettu kirjaukset

e Bonus, laskiampari: toteutumattomat, huonoiksi todetut kokeilut ja paatokset
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Riippuen ryhmasta ja sen akuuteista tarpeista tassa saatettiin keskittya osin eri asioihin.
Toisissa tydyhteisdissa koettiin tarvetta nostaa paljon asioita esille, joiden prosessointi
jatkuu hankevuoden 2025 jalkeenkin, toisissa taas on tarve puhua enemman muutamasta
asiasta ja niiden juurisyista ja niin edelleen.

L L ——

Mitd tehdéian
utta e varrella?
10.6.20252amun 10.6.2025: Kysellaan
e porrastusvuoroa eivat  |iltavuorossa tama |kesélomien
Porrastetaan Esitellaan timip 272, eta /3an aamuvLorojen | osallistujat ole itse tuntuu erkoiselta (jalkeen
aa[ﬂuvuoro]a niin porrastam\s}a Kukewl!aa{n K?hden tyuvuorollsta.n ajan (24.3. alkavasta kokeilleet, mutta ovat |ajatukselta, vaikka|kuulumisia.
etta 0sa tulee klo listasta, 6 vilkkoa). Paivassa yksi aamuvuorolainen tulee klo 08.00, ) Kuullest kollegaita, atta |aamuvuorossa on
Aamuvuorojen Aamuvuoroja ei (07.00 (07 SQ)Ja 0sa _ jolloin naﬂeHa_kaksi viimela_ta ty_ﬂtunﬂa__vapaun!q tnln_1is_1myﬁlle Tanja ~seon o\lutlmmwa, {oiminut oikein
pomastaminen ole porrastettu |kl 08.00. Talla Kokeillaan aamuvuoron |30.4.2026:voidaanko mallia hyGdyntad mm. viriketoiminnan Lehtonen ja "Pormast eneelhyi
26.2.2025 (Kaikki tulevat  |tavoin vapautetaan por ) iseen tilanteissa, joissa porrastetussa vuorossa olevalla  |Milla orrastusvuoroa tenneefhyvin
i klo 07.00 - 07.30) aikaa toimistotydlle tyntekijalla on RAI1 ajantasalla ym20.5.2025myds iltavuoron Kauppinen | vaikuttavat varsin
{hoitosuunnitelmat, porrastusta pitsisi harkita, esim. klo 12-20 -vuoro, jolloin klo 12-13 enlisi tasapainoisiltal”
kurssien kayminen kaymaan jonkun koulutuksen tai muita toimistotoiléisivatko keséll
yms.) la8keluvattomat tehdd 08-vuorossa viriketoimintaa mm. ulkona.

Taulukko 1. Esimerkki kehittamisen taulun yhdesta asiasta. Tassa kyseissa esimerkissa ei
ollut tarve paneutua juurisyihin, siksi se on vain jatetty tyhjaksi.

Kuvassa on esitetty yksi esimerkki Excel-tiedostosta, jossa vaakatasossa on asia, ja
sarakkeina:

Paivamaara + asia

Nykytilanne

Tavoite

Juurisyy ja miksi

Miten voidaan vaikuttaa?

Tata kokeillaan / toimenpiteet

Ideoijat / vastuuhenkil 6t

Paivamaara ja miten mennyt ja mita tehdaan seuraavaksi
Esteita matkan varrella?

Tarkistetaan tilanne

3. Hankkeen eteneminen

Hanke suunniteltiin syksyn 2024 aikana ja toteutettiin vuoden 2025 aikana

e Syyskuu 2024: tydhyvinvoinnin ja tydelaman laadun tiimien yhdistyminen
e Lokakuu 2024: lahetekasittely Keusoten yhteistyotoimikunnassa
e Marraskuu — joulukuu 2024:
o Yksikkovalinnat
o Yksikkdjen esihenkildiden sitouttaminen
o ko. toimintojen johtotiimikasittelyt
e Tammikuu 2025: tydyhteisdjen esittely ja ryhmien aikataulutus
e Helmikuu - kesakuu 2025:
o Kevaan Hehku-ryhmien toteutus
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o 3 kpl pilottiyksikoiden esihenkildiden sparraus (vapaaehtoinen)
e Elokuu 2025: valitarkastelu yhteisty6toimikunnassa ja paatoksentekijoiden
henkildstojaostossa
e Syyskuu 2025 - joulukuu 2024
o syksyn Hehku-ryhmien toteutus
o 2 kpl pilottiyksikoiden esihenkildiden sparraus (vapaaehtoinen)
e Lokakuu-marraskuu 2025: Tulosten ja vaikutusten arviointia
e Joulukuuksi 2025 suunniteltu tuloskasittely yhteistydtoimikunnassa siirtyi
tammikuulle 2026 kokouksen peruunnuttua
e Suunniteltu:
o Tammikuu 2026: hankkeen kasittely yhteistyotoimikunnassa ja
henkilostojaostossa, hankkeen viestinta valittujen painopisteiden mukaan

Merkittava asia oli tammikuusta elokuuhun 2024 tapahtunut projektipaallikon pitka
poissaolo. Koska hankkeen lahtokohdat, pilottiyksikot ja heidan sitouttamisensa oli
tapahtunut jo marraskuun 2024 ja tammikuun 2025 vélisena aikana, hanke pystyttiin
toteuttamaan lahes taysimaaraisesti sen mukaan, mita oli suunniteltu. Ainostaan niin
aktiiviseen viestintdaan ei tuossa tilanteessa ollut mahdollisuutta, kuin oli suunniteltu.

Lisaksi kevaan ja syksyn 2025 yhteistoimintaneuvottelut toivat oman mausteensa
toteutukseen, mutta kaiken kaikkiaan niiden vaikutukset pilottiyksikdissa olivat vahaiset.
Niilla oli kuitenkin vaikutusta ryhmiin siind mielessa, etta niiden vaikutusta pohdittiin koko
organisaation kannalta.

4.Hankkeen tulokset, hyodyt ja vaikutukset

Mitaan kehittamista tai muutoksia ei pitaisi tehda ilman, etta jollain vahimmaistasolla sille
asetetaan tavoitteet ja arvioidaan jollain tavoin sen vaikutuksia. Tavoite oli vaikuttaa
tyoyhteisojen toimintaan niiden tyon sujuvuuden, organisoinnin ja tuottavuuden lisaamisen
kautta. Se tapahtuisi osallistamalla henkilost6a saannollisesti oman tyonsa ja yksikkonsa
kehittdmiseen. Vaikka ensisijaisesti kyse oli tyokykyjohtamisen kehittamisesta (koska
tama oli tyéhyvinvoinnin ja tydeldman laadun tiimin hanke), niin huomio ei kuitenkaan
kaytannon tyoskentelyssa ollut esimerkiksi sairauspoissaoloissa. Nahtiin, etta jos
ensisijaisesti kehitetaan yksikon tyon sujuvuutta ja arkea, tyohyvinvointi ja sen mukaiset
tunnusluvut kehittyvat myos.

Arviointia haluttiin tehda muutamalla tavalla:

1. Tutkimalla sairauspoissaolojen muutoksia vuoden aikana verrattuna edelliseen
vuoteen, kayttden verrokkiryhmana saman toiminnon yksikoita, jotka eivat
osallistuneet hankkeeseen.

2. Analysoimalla kehittdmisen tauluja, joihin fasilitaattorin johdolla kirjattiin esiin
nostetut asiat ja niista tehdyt johtopaatokset ja eteneminen

a. Kasiteltyjen teemojen maara
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b. Kasiteltyjen teemojen siséaltd teemoittain ja psykososiaalisten
kuormitustekijoiden suhteen
3. Haastattelemalla henkil6std4, joilla oli kokemusta ryhmiin osallistumisesta.
4. (Esihenkildiden arviointi hankkeesta ja kaytetyista tydskentelytavoista, joka tehddan
alkuvuodesta 2026)

4.1. Maaralliset tulokset

Hehku-pilottihankkeessa vuoden 2025 helmikuusta joulukuuhun pidettiin yhteensa n. 90
varsinaisesti Hehku-ryhmaksi nimettya ryhmaa, eli n. 8 kertaa / yksikko aikavalilla
helmikuu-joulukuun puolivali 2025. Tama oli hiukan pienempi maara kuin oli tavoite, mutta
vahintaan kohtuullisen hyva. Niihin osallistui n. 300 osallistujaa, eli noin 60-80 % yksikon
henkilostosta. Monet osallistuivat useammankin kerran ja jotkut eivat ehtineet osallistua
kertaakaan. Palveluasumisen yksikdissa toteuttaminen oli helpompaa, silla niissa
aikataulumuutoksia tai ryhmien perumisia kiireen vuoksi (jos ryhmaan olisi paassyt liian
vahan henkil6itd) oli vdahemman kuin kotona asumista tukevien palveluiden ryhmissa.
Tama kuvastaa kiiretta ko. toiminnossa. Akuuttiosaston tiimissa ryhmat jarjestyivat
kohtuullisen hyvin.

Kehittamisen tauluihin tehtiin yhteensa n. 150 aihenostoa eli n. 14 aihenostoa / yksikko.
Tama saattaa tuntua pienelta maaralta, mutta periaatteena oli, etta laatu/olennaisuus
korvaa maaran. Naiden lisaksi jarjestettiin vuoden aikana 6 mukana olevien yksikdiden
esihenkildiden sparrausta, jotka olivat toisaalta kokemusten vertailua ja toisaalta ne olivat
luonteeltaan myds tydnohjauksellisia hetkia.

HEHKU-ryhmissa esiin nostetut teemat olivat ns. "maan ja taivaan valilta", mutta useimmin
niissa toistuivat seuraavat teemat: tygjarjestelyt, yhteistyo ja tyGilmapiiri, viestinta ja
tiedonkulku, hoitotyon laatu ja osaaminen, tilat, tyovalineet ja resurssit, asiakaslahtoisyys
ja viriketoiminta.

+ 1. & Tybjarjestelyt ja tydn sujuvuus

4. ¥» Hoitotyon laatu ja osaaminen

= Tyonjako, vuorosuunnittelu, vastuuvuorot = Hoitosuunnitelmat (HOKE), RAl-arviginnit
«  TyBkuorman tasapuolinen jakautuminen = Laskkeiden tilaaminen, jakaminen ja riittavyys
« Aamuvuorojen porrastus, taukojen «  LOVE-nayttdjen tehostaminen
rytrittaminen it 5 i

. o ) ) ) » Sisdinen osaamisen kehittdminen ja
« Tydnteon sujuvoittaminen ja nopeuttaminen perehdytys
= 2. {l Yhteistyd ja tydilmapiiri = 5. & Tilat, vélineet ja resurssit
* Avoimuus, kuuntelu, arvostus, tydmoraali « Autopaikat, pysdkdintiluvat, taukotilat
= Tiimipalaverit, paritydskentely, yhteistllisyys = HKeittictehtavat, siivous, pyykkiasiat
«  Tyérauha ja tolsten asioihin puuttuminen * [0 néytod, sdhkdinen tiimitaulu
«  Toimintatavoista sopiminen ja pelisd&nnot = Sensorit, tydvalineet, |1ddkehuonesn muutokset
+ 3. Viestintid ja tiedonkulku * 6. @ Asiakasldhtoisyys ja viriketoiminta
= Kirjallinen kommunikointi, kifjaamiskaytannst *  Viriketoiminnan jdrjestdminen ja viriketaulu
*  Viestintakanavien selkeys » Asukkaiden tasapuolinen jakaminen
+  Viestinta heikosti suomea osaavien kanssa *  Kotiuturmisen tuen ja kotihoidon kehittdminen
= Infokirjeet asiakkaille ja omaisille = Lelvonta, ruckailun sujuvuus, omahoitajuus
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Kuva 1. Aiheiden ryhmittely (hyodynnetty tekoélya kaikkien aihenostojen ryhmittelyssa).

Kuvassa on ryhmitelty aiheiden teemat tekoalyn avulla. Paateemoja muodostui kuusi:

Tyojarjestelyt ja tyon sujuvuus
Yhteistyo ja tydilmapiiri

Viestinta ja tiedonkulku

Hoitotyon laatu ja osaaminen
Tilat, valineet ja resurssit
Asiakaslahtoisyys ja viriketoiminta

ocouorwN =

4.2. Henkiloston haastattelut

Ryhmiin osallistunutta henkilostod haastateltiin (13 teemahaastattelua) myds heidan
kokemuksistaan liittyen ryhmiin ja siihen, miten tallaisella metodilla pystytaan
vaikuttamaan tyoyhteison asioihin ja kehittamiseen.

Kuten todettua, kun psykologinen turvallisuus on olemassa, henkilosto kykenee ja haluaa
tutkia ja haastaa omaa toimintaansa. Paljon on kiinni tietysti myods fasilitaattorin taidoista
ohjata keskustelua ja siita, millainen on suhde esihenkiloon, joka lahes aina oli mukana
ryhmissa.

Hyviksi asioiksi koettiin:

Toimintamalli on hyva

Kokoonpano on hyva (esihenkil6 mukana ja aina vahintdadan muutama henkilostosta)
Kuulluksi tulemisen kokemus

Psykologisesti turvallinen tila puhua

Ajatusmaailma on avartunut

Ryhmé&ssa saa asioihin vertaistukea

Parempi yhteys tyokavereihin

Tuloksia on saatu aikaan

Parannettaviksi asioiksi koettiin (joista otetaan opiksi):

e Viestinta:
o Viestinta mita HEHKU on
o Fasilitaattorin viestinta vielda vahvemmaksi
o Viestintd HEHKUssa paatetyista asioista tyoyhteisolle
o Kehittdmisen taulun selkeyttaminen
e Keskittyminen muutamaan kehittamisideaan kerrallaan ja niiden loppuun asti
vieminen
e Positiivisuuden lisdaminen (kannattaa aloittaa aina positiivisella kysymyksella)
e Nayton hyodyntaminen (taulu kaikkien ndkyvissa ryhman aikana)
e Sovituista asioista ei aina pideta tyoyhteisossa kiinni
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Mita asioita haastateltujen mukaan sitten tyoyhteisdssa on tapahtunut? Monessa asiassa
koettiin vaikutuksia, toisissa vahemman. Haastatteluiden sisallon analyysin mukaan tama
metodi ja hanke on parantanut tai lisannyt asioita seuraavasti:

Yhteisollisyytta Vaikuttamismahdollisuuksia Kehittamismentaliteettia TyShyvinvointia
‘ ‘ 'p '/.
nKyla/Ehkd  mEi u Kylla/Ehké m Ei mKylla/Ehka mEi mKylla/Ehka mEi

llmapiiria Kuormittavuuden vahentyminen

¢

m Kylla/Ehka = Ei m Kylla/Ehkd = Ei

kuva 2. Haastateltujen mukaan parantuneet tai lisdantyneet asiat.

Kuva esittaa kuutta piirakkakuviota, joiden mukaan seuraavat asiat ovat lisdaantyneet tai
parantuneet, prosenttiosuus moniko haastateltava mainitsi asian:

Yhteisollisyytta: 80% vastaajista
Vaikuttamismahdollisuuksia: 80% vastaajista
Kehittdmismentaliteettia: 53% vastaajista
Tydhyvinvointia: 40% vastaajista

[lmapiiria: 33% vastaajista

Kuormittavuuden vahentyminen: 33% vastaajista

Johtopaatoksena voidaan sanoa, etta tavoitteellisella ja henkilostoa osallistavalla
kehittamistyolla voidaan melko nopeasti vaikuttaa yhteisollisyyden,
vaikutusmahdollisuuksien ja kehittdamismentaliteetin tunteen parantumiseen. Kokemuksia
tyo6hyvinvoinnista, ilmapiirin parantumisesta tai kuormittavuuden vahentymisesta on
myoskin havaittavissa, mutta ne usein ovat pidemman aikajanteen ja pitkajanteisen
kehittamiskulttuurin parantamisen saavutuksia. Vajaassa vuodessa ja vajaan 10 Hehku-
ryhman kokemuksella ei voida viela saavuttaa kaikkea. Tyota on jatkettava
mahdollisuuksien mukaan.
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4.3. Kehittamisen taulujen teemoitus psykososiaalisten
kuormitustekijoiden mukaan

Kehittamistaulujen aiheita analysoitiin myds yleisesti tunnetun (ks. esim.
https://tyosuojelu.fi/tyoolot/psykososiaalinen-kuormitus/kuormitustekijat)
psykososiaalisten kuormitustekijoiden viitekehyksen mukaisesti. Kiinnostavaa oli
yksinkertaisesti, mika henkildston nakdkulmasta kuormitusta nykyisessa sote-
tyoymparistdssa aiheuttaa.

Tyon sisdlto Organisointi ja toimintatavat Tyoyhteison sosiaalinen
i s 2 ik i ; toimivuus

P1. Yksipuolinen ty6 P9. Tydnjako, tehtavankuvat ja

P2. Tyon laadulliset vaatimukset tavoitteet P16. Yksintyskentely

P3. Tyotehtaviin kuuluva vastuu P10. Vaikutusmahdollisuudet P17. Esimiehen ja tydyhteison

omaan tyohon tuki

P4. Valppaana olo R I S o

PS. Tiedon kisittely P12. Ty?n.ntla(araja It.);o': i a P1§. Yhteistyo ja tledonll|<ulku
o . Tybajat (mm. ylitydt, vuorotyo, P19. Hairinta ja epaasiallinen

is 1yon :eskeytykszlet yotyd ja tydn sidonnaisuus) kohtelu

. Tyotehtaviin sisaltyvat i 4 s =
vuorovaikutustilanteet Phe. Likave 170 Rel). Sygivd kohtelu

P8. Vakivallan uhka P14. Ty6suhteen epavarmuus

P15. Tydskentelyolosuhteet ja
tyovalineet

Kuva 3. Kehittdmistaulujen analyysissa kaytetty psykososiaalisten kuormitustekijoiden
jaottelu.

Kuvassa on esitetty psykososiaalisten kuormitustekijoiden usein kaytossa oleva
viitekehys, joka perustuu kolmeen kokonaisuuteen, jotka jakautuvat yhteensa 20:een
yksittaiseen teemaan:

1. Tyon sisallosta johtuvat kuormitustekijat
2. Organisoinnista ja toimintatavoista johtuvat kuormitustekijat
3. TyOyhteison sosiaalisesta toimivuudesta johtuvat kuormitustekijat

Tauluja analysoitiin siten, etta yksi esiin nostettu teema saattoi latautua yhteen tai
useampaan kuormitustekijaan. Analyysin mukaan

2. TYON
SISALTOON
LITTYVIA
TEEMOJA

3. TYOYHTEISON

1. ORGANISOINTIIN JA SOSIAALISEEN

TOIMINTAPOIHIN

TOIMIVUUTEEN

LITTYVIA TEEMOJA LIITTYVIA TEEMOJA

Kuva 4. Suuruusluokat kuormitustekijoiden paaryhmista.

Kuvassa on suuruusluokkana esitetty tulos siita, mihin edella mainitusta kolmesta
kokonaisuudesta on kohdistunut eniten aihenostoja kehittamistauluissa. Eniten kasiteltiin
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https://tyosuojelu.fi/tyoolot/psykososiaalinen-kuormitus/kuormitustekijat

organisointiin ja toimintatapoihin liittyvid kuormitustekijoita ja niista johtuvia kdytannon
asioita.

Tarkemmassa kuvassa erityisesti yhteistyohon ja tiedonkulkuun seka tyonjakoon,
tehtavankuvaan ja tavoitteisiin liittyvat kuormitustekijat nousivat esiin. Huomioitavaa on,
etta yksi aihenosto voidaan maaritella useampaankin kuormitustekijaan:

70%
60%
50%
40%
30%
20%
° P18 P11

10%

0%

Yhteistydhon ja Ty&njakoon, Ty&n laadullisiin Tybn maéraan ja Tybskentelyolosuhteisiin
tiedonkulkuun tehtdvankuvaan ja vaatimuksiin tydtahtiin ja tydvélineisiin
tavoitteisiin

Kuva 5. Maarallisesti eniten eri psykososiaalisiin kuormitustekijoihin liittyvia nostoja ja
teemoja.

Kuvassa on esitetty tarkemmin 20 kuormitustekijan viisi eniten latautunutta
kuormitustekijaa kehittamistaulujen aiheiden perusteella:

Yhteistyd ja tiedonkulku: n. 80% aiheista

Tydnjako, tehtavakuvat ja tavoitteet: n. 80% aiheista
Tyon laadulliset vaatimukset: n. 50% aiheista

Tydn maara ja tyotahti: n. 40% aiheista
Tydskentelyolosuhteet ja tyovalineet: n. 20% aiheista

arLON=

Kehittamistarpeiden taustalla on usein tyoyhteison kehittamisen kulttuuriin tai tyon laadun
ja maaran ristiriita, joka aiheuttaa esimerkiksi eettista kuormitusta.
Vaikuttamismahdollisuuksien puutteesta tulee kuormitustekija, mikali
kehittamisehdotuksia ei saada toteutettua tai ainakin otettua yhteiseen kasittelyyn.

4.4. Vaikutukset sairauspoissaoloihin ja poissaolojen
kustannuksiin

Yhtena paatavoitteena oli tietenkin jonkinlainen vaikutus sairauspoissaoloihin ja niiden
kustannuksiin, koska, hiukan karrikoiden, ilman tallaisia tavoitteita ja vaikutuksia
ennaltaehkaisevaa tyokykyjohtamista ei kannata tehda. Naihin organisaatioiden
tyohyvinvointitoimintojen avainimittareihin vaikutetaan sen tyon kautta, mita tyoyhteisojen
suuntaan tehdaan. Se ei tapahdu tarkastelemalla vain itse mittareita ja niiden
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tunnuslukuja. Taytyy korostaa, ettd ryhmien aikana ja kun henkilostélle informoitiin ja
keskusteltiin pilotista, ei kertaakaan mainittu sanaa sairauspoissaolot. Se ei ollut
hankkeen kaytannon tyon fokuksessa tyoyhteisdjen kanssa.

Toiseksi, taytyy korostaa sitd, ettd tama ei ole tieteellinen tutkimustulos vaan perustuu
tilastohavaintoihin. Sairauspoissaolojen muutoksiin vaikuttavat monet syyt. Tarkastelussa
pyrittiin kuitenkin tietynlaiseen koeasetelmaan ja haluttiin kuitenkin uskoa, etta
pilottihankkeella on vaikutusta, vaikka se ei ole suoraviivaisesti tai tieteellisesti
todistettavissa.

Paras vertailuasetelma oli helpointa tehda palveluasumisen yksikdista. Tama siksi, silla
mukana oli viisi yksikkoa eli kohtuullinen maara yksikaita ja melko iso maara henkilostoa.
Vertailu tehtiin kuuteen palveluasumisen yksikkdon, jotka eivat olleet mukana pilotissa.
Tydn luonne, toiminnan organisointi ja strategiset mittarit, esimerkiksi
henkilostomitoitukset, ovat kaikissa yksikoissa pitkalti samat. Lisaksi johtamisjanteessa
ne sijoittuvat vaihtelevasti, eli mukana olleet yksikot ja ei-mukana olleet sijoittuvat
vaihtelevasti johtamisjanteessa ylemman johdon (I&hinna kaksi koordinoivaa esihenkil6a)
vastuualueille.

Lahtdkohtana oli ottaa mukaan yksikoita, joissa tilastojen mukaan oli keskimaarin
korkeammat poissaolot, erityisesti lyhyemmassa paassa, vuodelta 2024.

Tulokset olivat hankkeen kannalta positiiviset. Kaiken kaikkiaan sairauspoissaolot ja
niiden kustannukset ovat laskeneet edelliseen vuoteen verrattuna, mutta ne laskivat
mukana olleissa yksikoissa enemman kuin niiss3, jotka eivat olleet mukana.
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Taulukko 2. Sairauspoissaolojen muutokset mukana olleissa asumispalveluiden

yksikoissa ja vertailuryhmassa.

Taulukossa on vertailtu sairauspoissaoloja ja sairauspoissaolopaivien maaria hankkeessa
mukana olleissa yksikdissa ja niissa yksikoissa, jotka eivat olleet mukana. Taulukko
osoittaa, etta mukana olleissa yksikoissa kehitys oli parempaa, esimerkiksi
sairauspoissaolot laskivat 7,54%:sta 5,65%:iin, kun taas mukana olleissa yksikdissa ne

nousivat 5,28%:sta 5,83%iin.
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Poissaolo- Poissaolo-

kustannukset 1- |kustannukset 1-
Mukana / Ei mukana 10 / 2024 10/2025 Muutos
Hehku-kehittdminen pilotissa. 115 000 84000 -31 000
Hehku-kehittdminen pilotissa. 83000 33000 -50 000
Hehku-kehittdminen pilotissa. 85000 66000 -19 000
Hehku-kehittdminen pilotissa. 103000 72000 -31 000
Hehku-kehittdminen pilotissa. 56000 66000 10 000
SUMMA tai KESKIMAARIN 442 000 321 000
Vertailuyksikkd 32000 16000 -16 000
Vertailuyksikkd 115000 74000 -41 000
Vertailuyksikko 21000 25000 4 000
Vertailuyksikko 55000 30000 -25 000
Vertailuyksikkd 30000 53000 23 000
Vertailuyksikkd 129000 128000 -1 000
SUMMA tai KESKIMAARIN 382000 326000 -56000

Taulukko 3. Sairauspoissaolojen kustannusten muutos mukana olleissa yksikoissa ja
vertailuryhmassa.

Taulukossa on vertailu hankkeessa mukana olleiden asumispalveluiden yksikoiden
sairauspoissaolokustannuksia niihin yksikdihin, jotka eivat olleet mukana
(vertailuajankohdat tammikuu-lokakuu 2024 ja tammikuu-lokakuu 2025). Tulos osoittaa,
ettd mukana olleissa yksikoissa poissaolot laskivat 65 000 euroa enemman ei mukana
olleissa yksikoissa.

Kotona asumista tukevien palveluiden puolelta mukana oli seké alueellisia varsinaisia
saannollisen kotihoidon yksikoita seka erityisia tehtavia hoitavia yksikoita, joten vastaava
vertailuasetelma ei ollut mahdollinen. Suuntaa antavasti tulokset ovat kuitenkin
samanlaiset. Mukana olevissa yksikoissa sairauspoissaoloissa saavutettiin jonkinlaista
"torjuntavoittoa” verrattuna ei-mukana oleviin verrattuna.

Tybelaman laadun mittari naytti samanlaista suuntaa varsinkin palveluasumisen
yksikdiden vertailussa. Mukana olevissa yksikoissa trendi naytti paremmalta kuin muissa
yksikoissa.

Kuten todettua, tassa yksittaiset muutokset sanelevat osittain kokonaisuutta, mutta nailla
vertailuilla halutaan osoittaa, etta valittu suunta ja kehittdmisen tavat eivat ainakaan ole
olleet vaaria. Vahva nakemys on se, etta valituilla kehittamistavoilla on vaikutusta myos
talouteen vaikuttaviin tunnuslukuihin.
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5. Hankkeen arviointi

Hehku-pilottihanke oli onnistunut ja saavutti tavoitteensa vahintaankin kohtuullisen hyvin.
Hanke suunniteltiin sisdisten organisaatiomuutosten ja kehittamisresurssien
jalkimainingeissa. Tavoitteena oli pilotoida ja testata yksinkertaisia kehittamisen
lainalaisuuksia, ensisijaisena tavoitteena ei ollut keksia jotain uutta ja mullistavaa
henkildston kehittamisen konseptia. Tavoitteena oli myos noudattaa vield 2025 voimassa
ollutta strategiaa, jonka yksi painopiste oli “Yhdesséa onnistuen: Hyvinvoiva ja kyvykéas
henkilostd toimii yhteisbohjautuvasti tehden tydpaikasta vetovoimaisen”.

Kehittamisresurssien tiukentuessa ja ostopalveluina tuotettavien kehittdmistoimien
vahetessa, tai ei ainakaan lisaantyessa lahivuosina, pystyttiin todentamaan se, etta
merkittaviakin henkilostomaaria pystytaan osallistamaan itsensa ja tyoyksikkonsa
kehittamiseen tuottavasti, tehokkaasti ja vaikuttavasti siten, etta yksittaiset yksikot tai jopa
henkilot eivat syo tarpeettoman paljon yhden siséisen asiantuntijan tydaikaa. Hankkeessa
opittiin, etta kyse on hyvasta suunnittelusta ja taitavasta fasilitoinnista. Sindnsa
kehittdmisen tapa on yksinkertainen.

Asiantuntijaresurssit on syyta olla tehokaytossa, jos esihenkildita n. 200 ja henkilostoa
4000. Tassa hankkeessa asiantuntijoiden ty6aikaa kului pelkdastaan ryhmien kaytannon
vetamiseen ja lyhyisiin esi- ja jalkitdihin yhteensa n. 35 tydpaivaa. Laskennallisesti siis
jokainen osallistuva henkild on “nauttinut” tasta hankkeesta n. yhden tunnin verran. Se
saattaa kuulostaa pienelta ajalta, mutta todellisuudessa on paljon henkilostomaaraan ja
kehittamisresursseihin suhteutettuna. Siksikin sisdinen kehittaminen on suunnattava
entistd enemman tarpeen mukaan ja priorisoitava tekeminen tarkasti.

Kehittamistapa on yleistettavissa eri toimialoille, varsinkin henkilostovaltaisilla toimialoilla
kuten sosiaali- ja terveydenhuollossa. Sote-sektorin yhteistoiminnallisessa ja
tavoitteellisessa kehittamiskulttuurissa on paljon hyvia malleja, mutta osaksi myos
edelleen historian hierarkkista painolastia.

6. Jatkotoimenpiteet ja hyodynnettavyys
suomalaisessa tyoelamassa

Tama kehittamisen HEHKU-malli on jo talla hetkella hankkeen loppuessa otettu yhdeksi
paaasialliseksi kehittamisen malliksi sisdisessa tyohyvinvoinnin ja tydelaman ladun
kehittamisessa. Sita sovelletaan jo hankeaikana tiettyihin yksikoihin, jotka eivat
varsinaisesti olleet hankkeessa mukana.

Kehittamisen mallia voidaan soveltaa eri tarkoituksiin ja kannustaa pilotissa olleita
esihenkiloita jatkamaan varsin yksinkertaista tyoskentelya jatkamaan kehittamisryhmia
omana toimintana.
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Hankkeen aikana kokemukset toimintatavan edelleen kehittdmisesta liittyivat ainakin
seuraaviin tekijoihin, jotka toimivat suosituksina osallistavaan kehittdmiseen myds
laajemmin:

e Kehittdmisen taulun selkeys ja yksinkertaistaminen

e Kehittdmistaulun linkittaminen mahdollisuuksien mukaan osaksi
paivittaisjohtamista.

e Kayttdodn otetun toimintamallin parempi viestinta: kaikkien taytyy olla tietoisia mista
on kysymys, jotta aihenostoille ja sovituille asioille saadaan enemman nakyvyytta ja
painoarvoa ja toisaalta kaikki voivat paremmin valmistautua jos/kun itse ovat
ryhmassa.

e Esihenkiloiden fasilitointikyvykkyyden vahvistaminen; riippuvuuden vahentaminen
ulkoisesta fasilitaattorista, on han sitten "sisaisesti ulkoinen” eli esimerkiksi HR-
erityisasiantuntija tai ostopalveluna hankittu ulkoinen asiantuntija.

e Suositus siihen, etta arjen kiireiden ja rutiinien keskella toiminnan kehittamiselle on
|6ydyttava aikaa. Kehittdmisella tarkoitetaan ei potilas-asiakastyohon kaytettavaa
aikaa eikéa juoksevien jokapaivaisten tai viikoittaisten rutiinien hoitamista. Sen tulisi
olla oikeasti oman tai yksikon tyon kehittamista, mieluiten kollektiivisesti, tavalla tai
toisella. Sen olla suositustemme mukaan vahintaan 1-2% tyoajasta. Se kuulostaa
pienelta maaralta, esimerkiksi 2 tuntia/hlo/kk, mutta sekin saattaa olla sote-
sektorilla kustannus- ja resurssipaineissa paljon vaadittu.

e Viestinnan standardointi: “HEHKU-ryhmassa nostettua tassa kuussa” -viesti, aina
positiivinen aloitus (“mita hyvaa olet kokenut viimeisen kahden viikon aikana” seka
kehittdmisen taulun ja sen maaliin saatujen nostojen nakyvyys paivittdisjohtamisen
ohessa).

e Aina kun mahdollista, kehittdmisen taulu kannattaa olla yhteisesti nakyvissa
ryhmassa, esimerkiksi heijastettuna seinélle tai valkokankaalle, silla tdma auttaa
hahmottamaan ryhmassa kokonaisuutta ja on nahtavissa, mita ja miten
fasilitaattori kasittelee keskustelun sisaltoa ja kirjaa asioita.

Ennaltaehkaiseva tyokykyjohtaminen on erittdin merkittdva asia, johon kannattaa panostaa
ja tavoitella tuotoiksi jo pelkastaan sairauspoissaolojen kustannusten vahenemista.
Lisaksi tyoyhteisdn organisoinnin, prosessien ja asiakas- / potilastoiminnan laadun
parantuminen on merkittava tavoite ja toivottavasti tulos, vaikka ne ovatkin usein vaikea
maaritella tasmallisten syy-seuraussuhteiden avulla tai mika on osallistavan kehittamisen
tasmallinen taloudellinen vaikutus. Mutta mikali voimme paatell3, ettad ainakin 50%:sti
tamantyyppisella tyoyhteisotyolla on jokseenkin merkittava vaikutus, niin sen pitaisi jo
varmistaa se, etta ennaltaehkaisevalla tyoyhteisotyolld ja esihenkilotyon kehittamiselld on
vaikuttavuutta. Mikali ennaltaehkaisevassa tyoyhteisotyossa ollaan kokonaan ilman
mitattavia tavoitteita, voidaan olla varmoja, etta tuloksiakaan ei tule. Tama saattaa
kaventaa perusteluoikeutta koko toiminnan oikeutukselle sisdisissa sidosryhmissa tai
ulkoisten paatdksentekijoiden silmissa.
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Kehittamisen tiella kannattaa lahtead eteenpain pienista askelista. Loputon suunnittelu ja
prosessien hiominen, miten esimerkiksi sisaista tyoyhteisokehittamista kannattaa tehds,
ei ainakaan johda tuloksiin.

Erityiskiitokset paaasiallisille toteuttajille, HR-erityisasiantuntija Jaakko Antikainen,
tyoyhteisokehittaja Laura Elo, erityisasiantuntija Tiina Tarvonen seka vaikutusten
tutkimisen suhteen terveyshallintotieteen opiskelija Terhi Vesterkvist. Kiitos mukana
olleille tydyhteisaille ja heidan henkilostolleen. Kiitos henkilosto- ja viestintajohtaja Monica

Hostio hankkeen tukemisesta.

Tyodsuojelurahasto on tukenut hanketta.

TY6NTEKI{I\T OVAT ITSE PARHAITA
OMAN TYONSA ASIANTUNTIJOITA
JA KEHITTAJIA

* HEHKU on tyéntekijalahtoista * HEHKU-ryhmissa paatetyt toimenpiteet tai

pienryhmamuctoista kehittdmistoimintaa. kokeilut viestitaan kaikille tydyhteisossa

* Kehittdminen tapahtuu tyépaikalla jokaisen HEHKU-kerran jalkeen.

saannollisesti kokoontuvissa pienryhmissa, * Kokeiluiden tai toimenpiteiden onnistumista
jotka koostuvat ulkopuolisesta fasilitaattorista, ~ seurataan jokaisessa HEHKU ryhmassa ja
esihenkilosta seka vaihtuvasta edustuksesta tarvittaessa kehitetaan edelleen!
tyontekijoita. * Tyontekijan kokemus HEHKU:sta:

* Tavoitteena on tyoarjen parantaminen ja “Olen tullut kuulluksi ja nyt kysytaan meilta,

sujuvoittaminen seka hyvinveinnin lisdaminen. . e [
miten pitéisi ollal
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7. Yhteystiedot

Keski-Uudenmaan hyvinvointialue
Postiosoite: PL 46,

05801 Hyvinkaa

Kayntiosoite:

Suutarinkatu 2

05900 Hyvinkaa

Henkiloston kehittamispaallikko Ville Saarikoski, ville.saarikoski@keusote.fi / +358 50 497
7116

HRD erityisasiantuntija Jaakko Antikainen, jaakko.antikainen@keusote.fi / +358 50 497
2547

Ulkopuolinen kehittaja: tyoyhteisévalmentaja Laura Elo, Cambiare www.cambiare.fi,
laura@cambiare.fi / +358 40 748 7884
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