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1 JOHDANTO

1.1 Keski-Suomen keskussairaalan valinehuollon vastuuyksikko

Keski-Suomen sairaanhoitopiiriin kuuluva Keski-Suomen keskussairaala on Suomen
suurin ei-yliopistollinen keskussairaala. Keski-Suomen sairaanhoitopiirin Internet-
sivujen mukaan sairaanhoitopiirin palveluksessa oli vuoden 2014 lopussa yhteensa
3800 tyontekijaa. Sairaalassa on edustettuna lahes kaikki ladketieteen erikoisalat.

(Keski-Suomen keskussairaala, 2016.)

Keski-Suomen keskussairaalan valinehuollon Laatukasikirjassa (2015) todetaan yksi-
kon olevan alueen suurimpana ja toiminnaltaan monipuolisimpana valinehuoltopal-
velujen tuottajana toiminta-alueensa asiantuntija Keski-Suomen sairaanhoitopiirissa.
Valinehuolto on tarkedssa osassa laadukkaassa ja turvallisessa potilastydssa, seka
hoitoon liittyvien infektioiden torjunnassa (Standardien mukainen valinehuolto on
oleellinen osa potilaan turvallista hoitoa 2015). Toiminta Keski-Suomen keskussairaa-
lan valinehuollon vastuuyksikdssa on ISO 9001:2015 standardin mukaista, prosessi-
maista ja osittain keskitetysti toteutettua toimintaa, jolla estetdan hoitovalineiden
valitykselld tapahtuva infektioiden synty ja leviaminen. Valinehuoltoprosessin aikana
potilastyOssa kaytetyt valineet pestdan, desinfioidaan ja tarvittaessa steriloidaan.
Jokaiseen huoltosykliin kuuluu liséksi paljon kasityota. Valineiden puhtaus ja kaytto-
kunto tarkastetaan ennen niiden pakkaamista asiakaspakkaukseen. (Kuva 1.) (Vali-

nehuollon laatukasikirja 2015.)

Vilinehuoltotoimintaa sdatelevat useat eri lait, esimerkiksi Laki terveydenhuollon
laitteista ja tarvikkeista (L 24.6.2010/629). Yksikossa tyoskentelee 40 tyontekijaa; 36

vdlinehuoltajaa, kaksi palveluohjaajaa, apulaisosastonhoitaja seka valinehuoltopaal-



likko. Valinehuoltokeskus on avoinna maanantaista perjantaihin ympari vuorokau-

den, ja viikonloppuisin tyoskentely tapahtuu kahdessa vuorossa.
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Kuvio 1. Valinehuollon prosessikuva (Keski-Suomen sairaanhoitopiiri 2015)

Keski-Suomen sairaanhoitopiirin strategiaan 2015 - 2020 on visioksi maaritelty Potilas
ensin — ajatus. Tama tarkoittaa, etta potilas saa tarvitsemansa palvelut kokonaisval-

taisesti ja tehokkaasti, tarpeidensa mukaisesti. Keinot vision toteuttamiseen keskitty-



vat muun muassa tehostettuun yhteistyohon erikoissairaanhoidon, perusterveyden-
huollon ja sosiaalitoimen valilla. Talouden tasapainoa ja kustannustehokkuutta pyri-
taan edistamaan kestavalla taloussuunnittelulla, kannustamalla henkilostda kustan-
nustehokkaaseen toimintaan seka sitouttamaan henkildsto tulostavoitteiden toteut-

tamiseen. (Keski-Suomen sairaanhoitopiirin strategia 2015 — 2020.)

1.2 Opinnaytetyon lahtokohdat

Valinehuollon tehtavana on omana erikoisalueenaan tuottaa potilashoidon tarvitse-
mia tukipalveluja (Karhumaki 2008, 23). Tukipalvelujen tarkoitus on mahdollistaa
sairaalan ydinprosessien keskittymisen potilastyohon, ja sen rooli tulee todennakai-
sesti tulevaisuudessa laajenemaan hoitoprosessien tehostumisen myo6ta. Seka valta-
kunnallisen Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenneuudistuksen, etta Keski-
Suomen sairaanhoitopiirin strategian mukaiset erikoissairaanhoidon ja terveyden-
huollon prosessien tehostamisen, ja kustannusten hallinnan tavoitteet vaikuttavat
potilaita hoitavien yksikdiden toiminnan tehostumiseen, toimenpiteiden maaran li-
saantymiseen seka vuorokautisten toiminta-aikojen pitenemiseen (Sote-uudistus
2015, Keski-Suomen sairaanhoitopiirin strategia 2015 — 2020). Erilaisten hoitomene-
telmien muuttuessa vaativammiksi myos potilaiden hoidossa kaytetyt valineet muut-
tuvat monimutkaisemmiksi. Tama nakyy valinehuollossa kasittelyaikojen pidentymi-
sena ja prosessin hidastumisena. Nama taas vaikuttavat suoraan valinehuollon toi-

minnan ja toiminta-ajan vaatimuksiin.

Edelld mainituista muutoksista, sekad vuonna 2014 tapahtuneesta toimintojen keskit-
tamisesta ja yhdistymisesta, johtuen valinehuoltoprosessin suurin haaste on ollut
saavuttaa optimaalinen prosessin sujuvuus, ja asiakkaiden odottama ldpimenoaika.

Keskittamisen myota osa tyotehtéavista ja henkilokunnasta yhdistyi leikkausosaston



etatyopisteesta valinehuoltokeskukseen. Vaikka kokonaistydmaara ei muutoksessa
lisdantynyt, prosessiin syntyi ajoittaisia, prosessia hidastavia pullonkauloja. Tama
aiheutti yksikossa, syksylla 2014 suoritetun Webropol-kyselyn mukaan, henkildstossa

riittamattémyytta ja turhautumista.

Edelld kuvattujen haasteiden vuoksi yksikon toiminta-aika arkisin 21.00 saakka osoit-
tautui riittamattémaksi, ja tasta johtuen yksikko siirtyi 2.2.2015 alkaen kolmivuoro-
ty6hon maanantaista perjantaihin. Toiminta-ajan pidentaminen ei itsessaan kehita
valinehuoltoprosessia tehokkaammaksi, tai tuo riittavaa parannusta todettuihin pro-
sessin aikatauluongelmiin. Lisdksi kolmivuoroty6hon siirtyminen tuo osaltaan haas-
teita myos henkiloston jaksamiseen. Naista syista yksikossa paatettiin ryhtya kehitys-
tyohon vadlinehuoltoprosessin tehostamiseksi. Todettiin, ettd henkildston sitouttami-
nen kehittdmiseen on etusijalla, koska prosessi jatkuu silloinkin, kun esimiehet tai
tyonjohto eivat ole paikalla. Lisdksi tyontekijat ovat oman tydnsa parhaita asiantunti-
joita. Osallisuutta edistavaksi, ja valinehuoltoprosessia tehostavaksi, tyokaluksi valit-

tiin Lean-menetelma.

Lean on valittu ohjaavaksi ajatusmalliksi my&s useissa Keski-Suomen SOTE 2020-
hankkeen kehityspiloteissa (Keski-Suomen SOTE 2020-hanke 2015). Tastakin syysta
valinehuollon yksikén on jarkevaa valita tama menetelma oman toimintansa kehit-
tdmiseen. Kuten esimerkiksi Torkkola (2015, 11) toteaa, etta taloudelliset tulokset, ja
henkildston hyvinvoinnin paraneminen ovat mahdollisia saavuttaa johtamisen kei-
noilla, joten yksikossa paatettiin pyrkia molempien ongelmien ratkaisemiseen samas-
sa projektissa. Kehitystyon kdynnistamista alettiin suunnitella ja valmistella syksylla

2014.

Opinndytetyo on tutkimuksellinen kehittamistehtava, jonka tarkoitus on parantaa

henkildston osallisuutta ja valinehuoltoprosessia Lean-menetelmén avulla. Tavoit-



teena on saattaa henkiloston aktiivinen osallistuminen ja Lean-menetelma pysyvaksi
toimintamalliksi valinehuollon yksikon prosessien jatkuvassa kehittdmisessa. Kehit-
tamistehtavan tavoitteena on myds todentaa, miten henkildston osallisuus kehitta-
mistyohon parantaa tyotyytyvaisyytta, sekd Lean-menetelman soveltuvuus vali-
nehuoltoprosessin kehittamismenetelmana. Prosessin paranemisen seurauksena
lapimenoajan oletetaan lyhenevan, laatupoikkeamien ja negatiivisten asiakaspalaut-
teiden vahentyvan, seka henkilostdn tyotyytyvaisyyden kasvavan. Opinnadytetyon
tekija toimii osallistuvana havainnoijana, ja tutkijana tiedonkeruussa, seka tulosten

keradamisessa etta tulkitsemisessa.

1.3 Kehittamistehtava

Suomessa on muutamissa sairaaloissa Lean-menetelma kdytossa, ja useissa sitd on
ainakin kokeiltu prosessien kehittamisen tyokaluna. Naista prosesseista on tehty
myos kirjallisia raportteja muun muassa tutkielmia ja opinnaytetoita, esimerkiksi Ma-
kijarvi (2013) tai Nummela (2015). Valinehuolloissa tehdyista Lean-menetelman mu-

kaisista toimintamalleista ei toistaiseksi ole olemassa julkisia raportteja.

Tassa tutkimuksellisessa kehittamistehtavassa Lean-menetelmasta valitaan yksikén
tarpeisiin parhaiten soveltuvat tyokalut, joiden avulla toimintaa lahdetaan kehitta-
maan. Tutkimuksellisen kehittamistyon tulokset, eli henkildston osallisuuden kasva-
minen, sekd menetelman etta valittujen tydkalujen soveltuvuus yksikén toiminnan
kehittamiseen arvioidaan, ja raportoidaan kirjallisesti. Aihe on ajankohtainen, ja tu-
loksia voidaan hyddyntaa kansallisesti seka valinehuollon, ettd muissa prosessimai-
sesti toimivissa organisaatioissa. Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tuloksia,
siihen johtanutta prosessia, ja kdytettyja menetelmia on hyddynnetty Jyvaskylan ai-

kuisopiston jarjestamissd johtamisen erikoisammattitutkinnon ja ldhiesimiestyon



ammattitutkinnon koulutuksissa, joissa opinnaytetyon tekija on kdynyt luennoitsija-
na. Opinndytetyon tekija on jakanut tietoa tuloksista ja menetelmistd myos Keski-
Suomen sairaanhoitopiirin muissa yksikdissa muun muassa johtoryhmissa, joihin
osallistuvat esimiehet voivat hyodyntaa saatuja tuloksia ja kokemuksia omissa yksi-
koissaan. Keski-Suomen keskussairaalan valinehuollon yksikkd sai taman kehittamis-
tehtavan ansiosta kansallisen Vuoden valinehuoltoteko-palkinnon valinehuollon val-

takunnallisilla koulutuspaivilla vuonna 2015.

Tassa opinndytetydssa esitelladn, mita henkiléston osallistaminen ja Lean-menetelma
tarkoittavat, seka joitakin keskeisia Lean-tydkaluja, jotka on valittu tahan tutkimuk-
sellisen kehitystyon kaytannon toteutukseen. Opinndytetyon toteutuksesta, ja siina
kdytetyista menetelmistd esitellddn toisiaan tukevat ja taydentavat kasitteet: tutki-
muksellinen kehittamistyo ja osallistuva innovaatiotoiminta. Tutkimuksellisen kehit-
tamistyon kaytannon toteutus kuvataan yksityiskohtaisesti, erilaisia dokumentteja ja
havaintoja hyodyntden, seka tulokset kasitelldan mittareittain. Pohdinnassa analy-
soidaan tuloksia, seka arvioidaan henkildston osallistamisen seurauksia, ja Lean-

menetelman soveltuvuutta valinehuoltoprosessin kehittamismenetelmana.

2 HENKILOSTON OSALLISTAMINEN

Toikko & Rantanen (2009, 89) toteavat kehittamistoiminnan olevan sosiaalinen pro-
sessi, joka edellyttaa toimijoilta aktiivista osallistumista ja vuorovaikutteista toimin-
taa. Tassa kehittamistehtavassa henkiloston osallistaminen todettiin hyvin tarkeaksi,
koska esimiehet ovat paikalla noin kahdeksan tuntia paivassa, mutta tyon kehittami-
sen taytyy jatkua kaikissa vuoroissa, ympari vuorokauden. Koko yksikon osallistumi-
nen kehittdmistyohon varmistaa sen, etta kaikkien tarpeet ja intressit tulevat huomi-

oiduiksi (Toikko & Rantanen 2006, 90). Lisdksi, tunne siitd, ettd omaan tyohon liitty-
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viin asioihin on mahdollista vaikuttaa, lisda aktiivisuutta ja vastuun ottamista (Esi-
miehen tyokalupakki osallistamiseen ja ongelmanratkaisuun n.d.). Osallistumisen
edellytyksena ovat avoin keskustelu ja asioiden tarkastelu eri toimijoiden valilla
(Toikko & Rantanen 2009, 89). My0s Lean-menetelman tarkedna kulmakivena pide-
taan koko organisaation yhteista osallistumista ja sitoutumista prosessin kehittami-

seen, ja innovointiin, joten sen todettiin tukevan tata tavoitetta.

Organisaation johdon on tarkeda oman sitoutumisensa lisaksi sitouttaa henkil6sto
mukaan kehittamiseen. Lean-ajatelun tulee lapaista kaikki organisaation toiminnot,
tuotannosta toimistoon (Tuominen 2010, Liker 2008). Osallistuvan innovaatiotoimin-
nan ajatus sopii tutkimukselliseen kehittamisty6hon, koska tutkimuksellisessa kehit-
tamistyOssa korostetaan henkildstdn osallistumista kehittamiseen (Toikko & Ranta-
nen 2009, 89). Innovaatio on Makeldn (2015, 234 - 236) mukaan yksinkertaisimmil-
laan jokin uusi idea tai toimintatapa, joka on kehittynyt kdytannon tarpeista, ja tuo
kayttdjilleen lisdarvoa. Vaikka innovaatio termina on verrattain uusi sosiaali- ja ter-
veysalalla, voivat kaikki toiminnassa mukana olevat osallistua innovointiin. Tarkeaa
on ymmartaa, etteivat innovaatiot perustu vain mittaviin yksittaisiin muutoksiin,
vaan myos jatkuvaan asteittaiseen kehittamiseen. (Makeld, 2015, 236 - 236.) Nain
ollen tutkimuksellisen kehittamistydn, Lean-kehittamisen ja osallistuvan innovaatio-

toiminnan periaatteet ovat hyvin yhtenevaiset.

Osallistuva innovaatiotoiminta on kehittynyt osallistavan kehittdmisen ja ekspansiivi-
sen oppimisen eli jatkuvan parantamisen pohjalta, ja siinad korostetaan edellisten
lisdksi ideoivaa vuoropuhelua ja monidanisyytta. Onnistuneen dialogin tuloksena tuo-
tetaan laadukkaita, kustannustehokkaita ja sovellettavia prosesseja tai palveluita.
Osallistuvaan innovaatiotoimintaan voidaan ottaa mukaan myo6s asiakkaiden nako-
kulma, joka on ollut jo kauan tarkea kehittdmisperuste opinnadytetyon kehitystehta-

van kohdeorganisaatiossa. (Heikkild ym. 2015, 22.)
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Jotta henkil6ston ja johdon valinen vuoropuhelu voidaan saada toimivaksi, taytyy
toiminnan olla avointa ja tasa-arvoista. Esimiesten on tarkeaa osoittaa arvostuksensa
henkilostda kohtaan niin, etta he uskaltavat tuoda mielipiteensa esille ja kyseenalais-
taa asioita. Usein tyontekijat ovat parhaita arvioimaan, mika prosesseissa vaatii pa-
rantamista. Tieto ei kuitenkaan valttamatta siirry johdolle, jos tydntekijat eivat uskal-
la tuoda tietoa toimimattomista asioista. (Vuori & Huy 2015, 33 — 35.) Auvinen &
Liikka (N. d., 9 - 11) esittavat, etta osallistamiseen kuuluu kiinteasti dialogiin perustu-
va yhteisten paatosten tekeminen. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta kaikki saa-
vat haluamansa, vaan sita, etta kaikki tulevat kuulluiksi. Keskeista on avoimuus, jol-
loin eri kehitysprosessin eri vaiheet ovat kaikilla tiedossa. Avoin prosessi mahdollistaa
toiminnan jatkuvan parantamisen. Tiedottamiseen ja viestintaan taytyy panostaa.

(Auvinen & Liikka n.d., 35.)

Auvinen & Liikka (N.d., 18 - 19) esittelevat osallistamiseen liittyvia tyotapoja. Naita
ovat muun muassa Learning café eli oppimiskahvila, aivoriihi ja erilaiset paneelity6s-
kentelytavat. Tassa kehittamistehtavassa hyddynnetdan aivoriihi-tyoskentelyd, jota
tdssa yhteydessa nimitetdaan ideointipalaveriksi. Auvinen & Liikka (N.d., 21) toteavat,
ettd osallistamisen perustana on osallistujien erilasten osaamisalueiden hyodyntami-
nen. Nain tyoskentelystd saadaan monipuolista, ja laaja-alaista. Kehitystyossa on ol-
tava myos valmis muokkaamaan vastuuhenkildiden kokoonpanoa kehitysprosessin

vaiheiden mukaisesti. (Auvinen & Liikka, n.d., 21.)

3 LEAN-MENETELMA

3.1 Lean-johtajuus
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Johtajalta vaaditaan seka asioiden, ettd ihmisten johtamisen taitoja. Lean-
johtamisessa korostuu ihmisten johtaminen ja osallistaminen, silla hyvin johdettu
henkil6sto suunnittelee, tekee, ohjautuu ja sitoutuu tavoitteisiin. Leclin & Laine
(2009, 32 — 33) esittavat Demingin PDCA-ympyrasta (Kuva 3.) johdetun johtamismal-
lin. Tdaman mukaan johtajan keskeisimmat tehtavat ovat suunnittelu (Plan), toteut-
taminen (Do), arviointi (Check) ja parantaminen (Act). Tata mallia kdytetdan usein

my0s erilaisten kehittdmishankkeiden apuna (Lecklin & Laine 2009, 33).

Muutosprosesseissa, kuten myds Lean-prosessissa, johtajalta vaaditaan erityista si-
toutumista, jotta han voi sitouttaa myos henkildston muutoksen prosessointiin ja
toteutukseen. Johtajan taytyy olla varma asiastaan, ja sietda vastustusta. lhmisten

kunnioittaminen on toiminnan ldhtokohta. (Torkkola 2015, 218 - 225.)

3.2 Leanin maaritelma

Lean on Modigin ja Ahlstémin (2013) mukaan toimintastrategia, joka keskittyy re-
surssitehokkuuden sijaan virtaustehokkuuteen. Prosessien vaihtelu, ylikuormitus ja
hukka estavat prosessien virtauksen (Torkkola 2015, 23). Varmasti kaikissa tehotto-
mastikin toimivissa organisaatioissa tyontekijat tekevat ahkerasti toita. Todennakoi-
sesti he kuitenkin tekevat liikaa asioita, jotka eivat tuota hyotya lopputuloksen kan-
nalta, tai lisdarvoa asiakkaalle. Likerin (2008, 27 - 30) ja Tuomisen (2010, 86) mukaan
useimmissa prosesseissa on 90 % hukkaa, ja korkeintaan vain 10 % tuottaa lisdarvoa
asiakkaalle. Leanin tyokalujen, kuten 5S tai Muda (hukan poistaminen), avulla pro-
sessista voidaan poistaa turhaa, asiakkaalle hyotya tuottamatonta, tyota. Nain tyon-
tekijat keskittyvat oleelliseen tekemiseen, ja resurssia vapautuu muuhun tarkedan ja
hyddylliseen toimintaan, seka kehittamistydhon. (Modig & Ahlstrom 2013, Liker
2008, 34)
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Likerin (2008) mukaan Lean on alun perin Toyotan autotehtailla kdytdssa ollut tapa
toimia, jota alettiin tutkia 1980-luvulla, kun havaittiin Toyotan olevan prosesseiltaan
ylivoimaisesti tehokkaampi kilpailijoihinsa verrattuna. Todettiin, ettd Toyotan toimin-
taideologia perustuu koko organisaation ja kaikki prosessit lapdisevaan pitkan tah-
tdimen ajatteluun, jossa eliminoidaan prosesseissa ilmeneva hukka ja sitoutetaan
koko henkilosto jatkuvan parantamisen malliin, jota kutsutaan nimelld Kaizen. Liker
(2008, 6) on ryhmitellyt Toyotan periaatteet neljaan luokkaan: filosofia, prosessi,
ihmiset ja yhteistyokumppanit sekd ongelman ratkaisu (Kuva 2). Toyota kayttaa toi-
mintamallistaan nimitysta TPS eli Toyota Production System. (Liker 2008, 4 — 6.) Itse
Lean-nimitys sen sijaan on Womackin ja Jonesin 1990-luvulla keksima (Womack,
Jones & Roos 2007, Weigel 2000). Lean ei ole kenenkadn omistama tai varsinaisesti
kenenkaan keksima toimintamalli, vaan se on vapaasti kdytettavissa oleva toiminnan

viitekehys.

Ongelmanratkaisu

[Jatkuva parantaminen

ja oppiminen)

Ihmiset ja yhteistydkumppanit

(Kunnioita, haasta ja kasvata
heita)

Prosessi

{Hukan elimincinti)

Filosofia

(Pitkan tahtdimen ajattelu)

Kuvio 2. Toyotan kolmio (Liker 2008)
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Toyotan mallin voi my0s sovittaa jatkuvan kehittamisen pyoraan, eli PDCA-sykliin
(Kuva 3); Plan (suunnittele) — Do (toteuta) — Check (tarkastele) — Act (toimi), jossa
toistuvasti suoritetaan edelld mainittuja vaiheita. (Lecklin & Laine, 2009, 32 — 33, Li-

ker 2008, 264)

—

Act Plan

Check Do
S—

Kuvio 3. PDCA-sykli eli Demingin ympyra (Liker 2008)

Lean tyokaluja on useita, ja tassa kehitystehtdvassa niista valitaan kehitystyon koh-
teena olevaan vilinehuollon organisaation kayttoon parhaiten sopivat. Naita ovat
esimerkiksi Kaizen, eli jatkuva parantaminen, MUDA, eli seitseman, tai joidenkin I3h-
teiden mukaan kahdeksan, hukan tunnistaminen ja poistaminen, 5S, Viisi kertaa mik-
si, eli Five times Why seka visuaalinen ohjaus. (Kouri 2010, Liker 2008, Mdhénen

2015).

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon kohteena olevassa organisaatiossa ennestaan
on jo laatutyokaluina kaytdssa prosessikuvaus, standardoidut tydohjeet ja -tavat seka
viisi kertaa miksi eli Five times why, joten voidaan ajatella, ettd Lean-ajattelun pohja

on luotu jo laatutyon kehittamisen yhteydessa (Valinehuollon laatukésikirja 2015)
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3.2.1 Hukka eli Muda

Lean-ajattelun mukaan tuottavuutta ja laatua parannetaan poistamalla systemaatti-

sesti prosessissa ilmenevia hukkia. Tassa yhteydessa hukka tarkoittaa kaikkea turhaa

tekemista, eli tekemista, joka ei tuota asiakkaalle lisaa arvoa. Alkuperaisen Lean-

ajattelun mukaisesti prosessin hukat jaetaan seitsemaan luokkaan:

3.2.2

Ylituotanto; Tama on usein pahin hukka, koska se aiheuttaa turhan tyon
kertautumista

Ylitekeminen, yliprosessointi; Tehdadan asioita, joista asiakas ei hyody.
Turhat tai liialliset varastot, pidentavat prosessin lapimenoaikaa ja lisdaavat
kustannuksia

Turha liike, esimerkiksi tavaroiden etsiminen

Turhat siirrot ja kuljetukset; Prosessin vaiheiden valilla yleistd, mutta ei li-
saa asiakkaan saamaa hyotya.

Virheet; Laatu, rikot ja niiden korjaaminen; Aiheuttavat materiaalien ja
tuotantokapasiteetin hukkaamista, seka asiakkaiden tyytymattomyytta.
Odottelu ja viivastykset, esimerkiksi laiterikot tai raaka-ainevarastojen

puutteet, aiheuttavat odottelua. Odottamisesta asiakas ei saa lisdarvoa.

Kahdeksas hukka Kourin (2010) ja Mahosen (2015) mukaan tyotekijan osaa-
misen ja luovuuden hyodyntamattomyys, seka turhat ja satunnaiset projektit
ja hankkeet. (Tuominen 2010, 17, 86 — 87, Womack & Jones 1996, 15, Kouri
2010, 10 — 11, Torkkola 2015, 26 - 27.)

Lean-ajattelun mukaan jdrjestys ja siisteys ovat tarked osa laatua ja tuottavuutta, ja

ndilld on merkittava vaikutus myds viihtyvyyteen. Siistissa tydoymparistossa ongel-
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mien ja poikkeamien havaitseminen on helpompaa. Nimitys 5S tulee japanin kielen
sanoista Seiri — lajittele, Seiton — jarjesta tai yksinkertaista, Seiso — puhdista tai siivoa,
Seiketsu — vakiinnuta eli standardoi ja Shitsuke — sdilyta. (Kuva 4.) Jokaisesta vaihees-
ta on mahdollisuus palata takaisin, jos tarvittavat edellytykset eivat ole tayttyneet

edellisessa vaiheessa. (Kouri 2010, 26 — 27, Tuominen 2010, 19.)

5S on usein ensimmainen kaytannon tydkalu Lean —toimintaa aloitettaessa, koska se
auttaa luomaan ja yllapitamaan siisteytta ja jarjestysta. 5S: n tarkoitus ei kuitenkaan
ole olla pelkka siivouskampanja, vaan perimmaisena tarkoituksena on myos kehittaa
prosessissa tyoskentelevien tyontekijoiden systemaattisuutta ja kurinalaisuutta. Siisti
tydymparistd on myos edellytys tehokkaalle toiminnalle seka hukkien tunnistamiselle
ja poistamiselle. (Kouri 2010, 26 — 27, Makijarvi 2010, 26, Tuominen 2010, 19, 5S,
2001.)

Lajittele; Seiri

Standardoi; Sa I Iytal Yksinkertaista;

Seiketsu Sh itsu ke Seiton

Siivoa; Seiso

Kuvio 4. 55-tyokalu (Kouri 2010, Tuominen 2010)
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3.2.3 Visualisointi ja visuaalinen ohjaus

Visualisointi helpottaa tiedon jakamista ja ongelmien havainnollistamista. Visuaalisen
ohjauksen avulla muun muassa poikkeamien havaitseminen helpottuu ja onnistumi-
set tulevat nakyviksi. Visuaalisesti havainnollistamalla voidaan ohjata tyon tekemista
oikeaan suuntaan, ja ndin ehkaista virheista johtuvaa hukkaa prosessissa. (Tuominen,

K. 2010, 71-74.)

Visualisointiin voidaan kayttaa esimerkiksi varikoodeja, jotka kertovat yhdella sil-
maykselld seurattavien asioiden tilan. Torkkola (2015) kirjoittaa, etta visualisoinnin
seurauksena tarvittavan informaation saavuttaminen on vaivatonta. Visuaalista oh-
jausta on my0s erilaisten ohjaavien kuvien kdyttaminen tyoohjeissa. Prosessin koko-
naisuuden tilan hahmottaminen on selkeda jokaiselle prosessissa tydskenteleville,
kun prosessi on myos visuaalisesti lapindkyva. (Torkkola 2015, 49, Tuominen 2010, 71

— 74, Kouri 2010, 17.)

3.2.4 Viisi kertaa Miksi

Viisi kertaa Miksi, eli Five times why, on tyokalu, jonka avulla etsitddn prosessien on-
gelmien juurisyita. Ongelmia ja poikkeamia voidaan ratkaista etsimalla ongelmaan
johtaneet juurisyyt, ja poistamalla ne. Kun poikkeaman aiheuttanut juurisyy on pois-
tettu, ongelma ei todennédkdisesti uusiudu. Viisi kertaa Miksi on Lean-menetelmaan

perustuva tyodkalu juurisyiden havaitsemiseen. (Kouri 2010, 30 — 31.)

Juurisyyn etsintdan, ja syy-seuraussuhteiden analysointiin riittaa yleensa viisi perak-

kaistd Miksi-kysymysta. Jokainen uusi kysymys menee edellista kysymysta syvemmal-
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le ongelmaan. Hamalainen, Vilkka & Miettinen (2011, 74) kuvaavat seuraavan esi-

merkin:

Potilaan viidird jalka amputoitiin. Menetelmdn avulla haluttiin selvittdd miksi ndin

tapahtui.

1. Miksi: Potilas antoi kirjaajalle suostumuksensa ehdotetulle amputaatiolle leik-
kausta edeltévdnd iltana (kirjaaja ei ollut osallinen leikkauksessa).

2. Miksi: Amputaatiokohta oli merkattu kuulakyndillé (védrd jalka).

3. Miksi: Kirjaaja ei tiennyt sairaalan kdytdntdd merkitd amputaatiokohta iho-
kyndlld ja paljastaa kehon osa kokonaisuudessaan lddkdrille.

4. Miksi: Osastolla ei ollut perehdyttidmiskdytdnnetté uusille tyéntekijoille.

5. Miksi: Koska “sellaista ei ole koskaan pyydetty”.

Nain lopulta paastaan ongelman alkulahteille, ja usein havaitaan saman juurisyyn
aiheuttaneen muitakin poikkeamia tai ongelmia. (Kouri 2010, 30 — 31, Miettinen

2011, 74.)

3.3 Gemba

Lean ajattelun mukaisesti prosessin kehittdminen ja parannukset tehdaan gembassa
eli sielld, missa varsinainen tyo tehddan. Imai (1997) kehottaa johtajia poistumaan
toimistoistaan, ja menemaan gembaan. Olemalla ldhelld tyon tekemista, ja ymmar-
tamalla sitd, on tehokas johtaminen helpointa. Prosessissa olevien ongelmien tai
poikkeamien selvittaminen kannattaa my0s aloittaa ensin gembasta. (Imai 1997 — 24
— 25.) Torkkolan (2015, 125) mukaan johtajan taytyy kuunnella ja katsella toimintaa

paikan paalla, ja kulkea konkreettisesti prosessin lapi ndhdakseen sen todellisuuden.
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Tyontekijat ovat Lean-filosofian mukaan parhaita asiantuntijoita kehittdm&dan omaa
tyotaan. Imai (1997) toteaa, etta johtajien rooli on auttaa tyontekijoita onnistumaan
tydssaan. Usein gembaa kuitenkin vaaditaan vastuuseen tuotannon ongelmista, ja
johtajat eivat halua ottaa niista vastuuta. Parhaiten kuitenkin onnistuvat johtajat,
jotka ovat lasna tyon tekemisessa ja tuntevat perustyon. (Torkkola, 2015, 125 — 125,

Imai 1997, 14 - 15.)

4 OPINNAYTETYON MENETELMAT JA TAVOITE

Taman opinnadytetydn menetelmina kaytetaan osallistuvaa havainnointia ja doku-
menttianalyysid. Osallistuva havainnointi voi olla aktiivista tai passiivista (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Tassa tapauksessa havainnoija on aktiivisessa roolis-
sa, eli osallistuu kehitystyon suunnitteluun ja toteuttamiseen. Aktiivisen havainnoijan
tarkoituksena on olla mukana toiminnassa, ja tehda samalla havaintoja, seka doku-
mentoida ne (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Gronfors (2015, 149 - 150)
esittaa, etta havainnoinnin avulla saadaan hankittu tieto yhdistettya kokonaisuuteen,
ja erilaisia yksityiskohtia esille. Tassa kehittamistydssa havainnoidaan kehitettavan
yksikdn normaalia arkitoimintaa, jolloin henkiloston osallistuminen kehittamiseen
saadaan parhaiten analysoitavaksi. Havainnoijan osallistuminen samalla kannustaa
henkilostoa ideoimaan ja innovoimaan prosessin kehittamista. Tutkimusmenetelma-
na havainnointia on myds kritisoitu siksi, ettd havainnoijan ldsndolo saattaa muuttaa
havainnoitavan kohteen toimintaa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 105). Tassa
tapauksessa henkil6sto on tottunut havainnoijan lasndoloon, koska han on aiemmin-
kin ollut paljon lasna prosessissa. Taman vuoksi Ojasalon ym. (2009, 105) esittama

kontrolliefekti ei ole todennakdinen.
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Tassa tutkimuksellisessa kehitystyossa mittaritietoa keratadn myos tietojarjestelmis-
ta, tietokannoista ja kyselyjen avulla. Gronforsin (2015, 150) mukaan osallistuva ha-
vainnointi sopii hyvin myos muiden, eri tavoin kerattyjen tietojen taydentamiseen.
Tassa tapauksessa havainnoimalla saatu aineisto taydentaa ja elavoittaa mittaritie-

toa.

Erilaiset taman kehitystyon kaytannon toimintaan liittyvat dokumentit analysoidaan
dokumenttianalyysilld. Dokumenttianalyysia voidaan kadyttda sellaisen aineiston, jota
ei voida saada esimerkiksi havainnoimalla, analysointiin (Anttila 2014). Anttila (2014)
esittad, ettd dokumenttianalyysiin sopivia dokumentteja ovat muun muassa toimin-
nan tulosten vapaamuotoiset tallenteet ja erilaiset kirjalliset selonteot. Taman tutki-
muksellisen kehitystyon dokumentit ovat erilaisia osastotuntien, kokousten ja ideoin-
titapaamisten muistioita, seka valinehuollon yksikdn toimintapaivakirja. Toimintapai-
vakirja on jatkuvasti tdydentyva dokumentti, johon kirjataan kaikki yksikdssa tehdyt

kehitystehtavat, parannukset, hankinnat ja muutokset toiminnassa.

4.1 Tutkimuskysymykset ja kehittamistehtava

Tuominen (2010, 160 — 161) seka Toikko & Rantanen (2009) kirjoittavat, ettd ennen
muutosprosessin aloittamista on tarkeda, ettda muutoksen tarve on tunnistettu ja
hyvaksytty riittdvan laajasti. Kuten aiemmin on todettu, tarve pysyvaan muutokseen
on valinehuollon yksikdssa tunnistettu, niin johdon kuin henkiléstonkin keskuudessa.
Esimerkiksi Torkkolan (2016, 33) ja Kourin (2010, 32 — 33) mukaan Lean-
kehittamisessa on tarkeda, ettd henkilosto osallistuu kehitystyohon. Opinndytetyon
keskeisena tutkimuskysymyksend on selvittaa, lisasikd Lean-menetelmaan perustuva
prosessin kehittamistyo osallisuutta, eli onnistuttiinko henkildsto sitouttamaan Lean-

mallin mukaiseen kehitystyohon. Toinen, edellista tdydentdva tutkimuskysymys tas-
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mentyi taman tutkimuksellisen kehittamistehtdavan aikana; Miten tyoyhteison osallis-
tuminen yhteiseen kehitystyohon, seka tehostuneet prosessit, vaikuttavat yksikon
henkiloston tyotyytyvdisyyteen? Saarisilta & Heikkild (2015, 5) toteavat, etta osallis-
tuminen ja vaikutusmahdollisuudet tukevat henkiloston tyotyytyvaisyytta. Organisaa-
tiosta lahtevana keskeisena kehittamiskohteena on vakiinnuttaa Lean-ajattelu pysy-

vasti valinehuollon yksikon kehittamismalliksi.

Liker (2008, 10) toteaa, etta pelkkien Lean-tydkalujen kayttaminen ei yksin tuo orga-
nisaatioon syvallista Lean-ajattelua, vaan siihen vaaditaan kulttuurin muutos. Lean on
ennen kaikkea tapa ajatella ja toimia niin, etta kaikki toiminnot tukevat toisiaan
(Tuominen 2010). Valinehuoltoprosessia tehostamalla pyritaan lyhentamaan lapime-
noaikoja, ja ndin vahentamaan asiakkaiden prosesseissa tapahtuvaa valineiden odot-
tamista. Tavoitteena on, etta valineet palautuvat asiakkaalle oikea-aikaisesti, asiak-
kaan tarpeen ja yhteisen sopimuksen mukaisesti, mikd parantaa osaltaan asiakastyy-

tyvaisyytta.

Yksi tarkea tavoite on vahentda prosessissa tapahtuvien laatupoikkeamien maaraa.
Kehittamistehtavan tarkoitus on myos mallintaa toimintatapoja vuonna 2020 valmis-
tuvaa uutta Keski-Suomen keskussairaalan toimintaa varten. Osallistuva innovaatio-
toiminta kulkee koko ajan mukana tarkeana kehittamistyén menetelmana, koska
Lean-kehittaminen vaatii johdon sitoutumisen rinnalle koko organisaation osallistu-

misen, jotta toimintakulttuuri saadaan muuttumaan (Tuominen 2010, 157 - 183).

Koko vélinehuollon yksikon henkilokunta osallistetaan ja sitoutetaan pohtimaan, mi-
ten prosesseja voidaan parantaa Lean-ajatukseen perustuen. Asiaa kasitelldan ja ide-
oita jalostetaan osastokokouksissa seka pienissa idearyhmissa. ldeointia ja kehitta-

misajatuksia kannustetaan tuottamaan mahdollisimman matalalla itsekritiikilla. Pro-

jektin koordinaattorin ja esimiesten vastuulla on asettaa rajat resurssien ja toiminnan
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puitteissa. Ideoita on esimerkiksi mahdollista kirjata taukohuoneen ilmoitustaululle
tehtyyn taulukkoon, esittaa suullisesti, tai esimerkiksi sahkdpostilla projektin koordi-
naattorille, tai kirjata muistioihin ideointiryhmissa. Mahdollisimman monia ideoita
pyritddan kokeilemaan, jotta toimivimmat ratkaisut, ja henkildstén nakemys, saadaan
esille. Tuominen (2010, 162 — 165) esittaa, etta muutosta johtavien henkildiden on
tarkeda luoda helposti ymmarrettava visio, ja tuoda muutokseen osallistuminen
mahdollisimman helpoksi. Esimiesten on myos tarkeda osoittaa oma sitoutumisensa

osallistumalla kehittamiseen ja oppimiseen henkilston rinnalla.

4.2 Opinnaytetydn rajaus

Tassa opinndytetydssa on useita eritasoisia rajauksia. Tutkimuksellinen kehittamis-
ty0, ja sen raportointi keskittyvat paasaantoisesti Keski-Suomen keskussairaalan vali-
nehuoltokeskuksen prosesseihin. Kehitystyossa pyritdan vaikuttamaan myos asiakas-
yksikodiden ja valinehuollon rajapintojen ja yhteistydon toimintaan, mutta asiakasyksi-
koiden varsinaisiin toimintaprosesseihin ei puututa. Lean-ajattelun mukaisesti reilun
vuoden kehittdmistyo- ja seuranta-aika ovat melko lyhyitd, koska parannukset ja
muutokset ovat usein pienia. Voi olla, etta pienten parannusten lopullinen hyoty on

mitattavissa vasta pidemman ajan kuluttua.

Vilinehuoltoprosessin lapimenoaika on yksi tarkeimmista organisaatioiden valisista
benchmarkingmittareista, ja tdman vuoksi mittari on tarkedssa roolissa myos tassa
toimintatutkimuksessa. Lapimenoajalla tarkoitetaan yleisimmin, ja my0os tdssa toi-
mintatutkimuksessa, koneellisesti pestavien ja desinfioitavien, sekd hoyrysteriloita-
vien tuotteiden prosessointiaikaa vastaanotosta toimitukseen (Karhumaki 2009, 334
— 335). Lapimenoaika koostuu koneajasta, ja ihmisten tekeman tyon viemasta ajasta.

Koneajan osuus on taman opinndytetyon kohdeorganisaation kayttamilla nykyaikai-
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silla koneilla noin kolme tuntia, joten vain tdman ajan yli menevaan aikaan voidaan

vaikuttaa Lean-menetelman keinoilla.

Modig ja Ahlstrom (2013) kirjoittavat, ettd nykyisin melkein kaikki positiivinen on
leania organisaatioiden silmissa. Tdssa opinndytetydssa on tarkoitus myos irrottaa
Lean-kehittamistyd muusta jokapaivaisesta kehittamisesta, jota on laatutydsta johtu-

en tehty kehittamistehtavan kohteena olevassa valinehuollon yksikdssa jo kauan.

4.3 Systemaattinen tiedonkeruu

Tietoperustaa varten haettiin aiheeseen liittyvaa ajankohtaista tietoa systemaattises-
ti, hakusanoilla, erilaisista tietokannoista; Esimerkkeina Janet, Melinda, eli suomalais-
ten kirjastojen yhteistietokanta, Elektra, Theseus-tietokanta, josta I6ytyvat ammatti-
korkeakoulujen opinnaytetyot seka Arto artikkeliviitetietokanta, josta saatujen sopi-
vien artikkeliviitteiden perusteella artikkelit haettiin kirjaston kautta. Hakusanoina
kdytettiin muun muassa: valinehuolto, osallistaminen, osallistuminen, laatu, laatu-
johtaminen, lean, kaizen, kehittdminen, organisaation kehittaminen, prosessin kehit-
taminen, jatkuva oppiminen, osallistuva kehittaminen ja innovaatio. Lisdksi haetaan
teoksia tutkimus- ja tieteellisiin kdytantoihin liittyen seka tieteelliseen kirjoittamiseen
ja raportointiin liittyvia teoksia. Julkisten tietokantojen tarjoaman informaation lisdk-
si tietoa kerattiin myos kehitettdvan organisaation tuottamista dokumenteista. Kehi-
tystyon toteutuksen aikana syntyneet dokumentit toimivat ldhteina toteutuksen ra-
portoinnissa. Nadita dokumentteja ovat yksikon meetingmuistiot, yksikon toiminta-
paivakirja, osallistuvan havainnoinnin paivakirjatyyppiset muistiinpanot, sisdisen ja

ulkoisen auditoinnin raportit ja tyéryhman poytakirjat.
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4.4 Kohderyhma

Henkiloston osallistamista kehitystyohon voidaan toteuttaa kaikissa organisaatioissa,
joissa on henkildstoa. Lean-kehittamista voidaan soveltaa monille eri toimialoille,
kuten Modig ja Ahlstrom (2013) esittivat. Tassa opinnaytetyona tehdyssa kehittamis-
tydssa Lean-menetelman avulla on parannettu valinehuollon prosesseja, mutta kay-
tetyt menetelmat ja Lean-tyokalut sopivat muihinkin, etenkin prosessimaisesti toimi-
viin, organisaatioihin. Opinnaytetyon toivotaan herattavan ajatuksia etenkin julkisen

sektorin yksikoissa, joissa on todettu olevan tarvetta prosessien kehittamiselle.

5 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuksellinen kehittamistyo

Tama opinndytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyd. Tutkimus ja kehittaminen
kulkevat usein kasi kddessa. Tutkimuksen katsotaan usein liittyvan kehittamiseen, ja
kehitystyon liittyvan tutkimukseen. Ojasalo, Moilanen & Ritalahti (2014) kuvaavat
tutkimuksellisen kehittamistyon sijoittuvan tieteellisen tutkimuksen ja arkiajatteluun
perustuvan kehittdmisen valimaastoon. Arkiajatteluun perustuvan kehittamisen he
kuvaavat olevan omiin ajatuksiin perustuvaa, kritiikitonta kehittamistyota. Seka tie-
teellista tutkimusta, ettd arkiajatteluun perustuvaa kehittamistyota tarvitaan kehit-
tamisessa. Usein ne limittyvat toisiinsa, eika niiden valille ole aina helppoa tai tar-

peellistakaan vetaa tiukkaa rajaa. (Ojasalo ym. 2014, 17 - 18.)

Tutkimukselliseen kehittamistyéhon [ahdetdan usein erilaisista organisaation kehit-

tamis- tai muutostarpeista. Sen tehtdvana on yleensa ratkaista kaytdannon ongelmia,
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tai tuottaa ja toteuttaa uusia ideoita, kdytantoja, palveluita tai tuotteita. Kehittamis-
tyo keskittyy etsimaan vaihtoehtoja ja viemaan asioita eteenpain kdytannon tasolla.
Ojasalo ym. (2014) esittavat, etta tutkimuksellinen kehittamistyo kyseenalaistaa tie-
teellisen tutkimuksen perinteeseen liittyvan kasityksen yleisesti hyvaksyttyjen mene-
telmien takaavan tulosten hyvaksyttavyyden. Keskeinen ero tieteellisen tutkimuksen
ja tutkimuksellisen kehittamistyon valilla on toiminnan paamaarissa. Tieteellisen tut-
kimuksen on tarkoitus tuottaa uutta teoriatietoa, kun taas tutkimuksellinen kehitta-
mistyo pyrkii saamaan aikaan uusia ratkaisuja tai parannuksia kdytantoon. Toiminnan
padmaarat myos sanelevat kehittamisen lahestymistavat ja menetelmat. (Ojasalo
ym. 2014, 19.) Toikko ja Rantanen (2009, 23) kuvaavat tutkimuksellisen kehitystyon
tavoittelevan konkreettista muutosta, pyrkien samalla perustellun tiedon tuottami-

seen.

Tutkimuksellinen kehittamistyo painottuu yleensa kehittamistehtdvan toteutumi-
seen, mutta myds uuden tiedon ja tekstin tuottaminen on tarkeaa. Hyva dokumen-
tointi edistaa uuden ammatillisen tiedon saavuttamista ja jakamista, seka toimii hy-
vana perustana uusille kehittamishankkeille. Tutkimuksellisessa kehittamistyossa
tarkeda on projektiluontoisen tydskentelyn hallitseminen, silla raportointi on yleensa
projektiraportin kaltaista. Raportissa kuvataan kehittamisen lahtokohdat ja tavoit-
teet, tyotavat, prosessi seka lopputulokset. Tutkimuksellista kehittamistyota ohjaavat
kdaytannon tavoitteet, joihin haetaan tukea teoriasta. (Ojasalo ym. 2014, 19 —20.)
Alasoini (2011) toteaa, ettd perinteinen, tieteellinen tutkimus on jalkikdteen totea-
vaa, ja siksi se ei usein kykene tuottamaan hyodyllista tietoa tyoeldaman prosessien

tarpeisiin.

Lean-kehittaminen perustuu prosessissa tehtaviin systemaattisiin ja jatkuviin paran-
nuksiin (Torkkola 2015, Tuominen 2010). Prosessi aloitettiin tiedottamalla henkilds-
tolle tulevasta Lean-prosessista, ja kerrottiin Leanin perusajatuksia. Henkilostén osal-

listumista jatkuvaan kehittamiseen tuettiin alustamalla ja jakamalla erilaisia tehtavia
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osastotunneilla. Henkilostolle korostettiin, ettd he osaavat, ja voivat vaikuttaa tyon

kehittamiseen — ja ettd mikdan idea ei ole liian pieni esitettavaksi, kasiteltavaksi ja

kokeiltavaksi.

5.1.1 Hukka

Kesan 2015 ajaksi taukohuoneen seinataululle jatettiin taulukko, johon henkil6ston

oli tarkoitus pohtia prosessissa olevia turhia asioita eli hukkaa, ja miten se voidaan

poistaa. Tauluun tulleet ideat siirrettiin sahkoiseen taulukkoon (Taulukko 1).

Taulukko 1. Hukkajahtia taukohuoneessa

Mikdi on turhaa? Miten siitd pdds- | Milloin? Miten meni?
tddin eroon? (Seuranta)
Kir. pkl. turhat juoksemi- | Kir.pkl. voisi tehdé Sovittu tilausten teko Toiminta jatkuu.

set (skoopit)

itse skoopeista tilauk-
set.

poliklinikalla.

Duodenoskoopin turha
pesu.

Toimenpiteet percik-
kéisind pdivind.

Ei mahdollisuutta
vaikuttaa asiaan.

Pakkaamosta kuivauk-
seen juokseminen mdr-
kien vdlineiden takia.

Pakkaamoon matalal-
la paineilmalla varus-
tettu ilmapistooli.

Hankitaan kokoamis-
paikoille ponnekaasu-
pulloja kokeiluun.

Kokeiltu, ja otettu
kéyttoon.

Tilausten korjaami-

nen/tekeminen pakkaa-

mossa.

Tarkistus pesussa
(kunnolla), asiakkailta
oikea tilaus (koulut-
tamalla, opettamal-
la).

Asiakkaita kdyty
kouluttamassa tilaus-
ten tekemiseen oi-
kein.

Uudelleen pesu.

Tunnistettaisiin esi-

Geminin rdjdytyskuvat,

Rdjéytyskuvia otettu,

pestdvidt ja purettavat | pesu-/purkuohjeet. pesu- ja purkuohjeita
instrumentit - lisdtty. Asiakkaita
>perehdytys, Geminin muistutettu vdlinei-
hyédyntédminen. Hoi- den purkamisesta
tajat purkaisivat en- ennen vdlinehuoltoon
nen pesuun tuloa. toimittamista.

Korit tdydennetddn pesun | Tdydennysten lisdd- Tédydennysvarastojen

jélkeen ja sitten pestddn

uudelleen.

minen koreihin ennen
pesua.

siirtdmistd leikkausosas-
tolta vdlinehuoltoon
suunnitellaan.
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Tauluun saatiin hyvia ideoita ja kommentteja. Esimerkkind onnistuneesta ideoinnista
hukkien poistamiseksi on taukohuoneen taululle kirjoitettu kommentti pakkaamoon
edellisestd vaiheesta markina tulevat valineet. Nama taytyy kdyda kuivaamassa edel-
lisen prosessivaiheen tyopisteessa, jolloin tasta poikkeamasta johtuen turhaa edesta-
kaisin kulkemista tulee jopa 20 metria jokaisen huonosti kuivuneen valineen osalta.
Tama vie myos turhaan tuottavaa tyoaikaa. Ehdotettiin, etta hankitaan pakkaamoon
paineilmaa, jonka avulla voidaan kuivata valineissa oleva pieni kosteus. Kokeiltavaksi
hankittiin ponnekaasulla toimivia paineilmapulloja, joiden todettiin toimivan hyvin

tahan tarkoitukseen. Naiden kaytto vakioitiin pakkaamoon.

Vuonna 2014 havaittiin, etta steriloitavien vadlineiden pakkauksia vanhenee runsaasti
leikkausosaston varastoihin kayttamattomina. Valineiden uudelleensterilointi aiheut-
taa runsaasti turhaa tyota, eli hukkaa. Vanhenevien valinepakkausten maaraa alettiin
systemaattisesti tarkastella, ja usein vanhentuvien pakkausten varastointimaaria
alettiin vahentaa yhdessa asiakkaan kanssa. Lisaksi harvoin kadytettavia valineita pa-
kattiin pidempaan steriiliyden sailyttaviin materiaaleihin. Vuonna 2014 vanhentunei-
den pakkausten maara oli 4240 kappaletta, ja vuonna 2015 vanhentui 3840 pakkaus-
ta. Vahennys on 400 kappaletta eli 9,4 %. Tyotunteina tdma tarkoittaa 1400 tuntia
vahemman tyota, kun vanhentuneiden tuotteiden prosessointi vie keskimaarin 3,5

tuntia. Muutos on pienentanyt vdlinehuoltajien tekeman turhan tyén maaraa.

Lisdksi yksikon laatutydhon kuuluvissa sisdisissd auditoinneissa kahdelle ryhmalle
annettiin tehtdvaksi pohtia prosessin hukkia ja Lean-menetelman mukaisia paran-
nuksia koko véalinehuollon prosessin matkalta. Auditoinneissa tulleita ideoita kasitel-
tiin, ja jatkojalostettiin yksikon johdonkatselmuksissa. Henkildstolta tuli esimerkiksi
tyovuoroihin liittyvd parannusehdotus. Ehdotettiin, etta kaksi iltavuoroa, joiden tyo-
aika on aiemmin ollut 12 — 20, muutetaan myoéhadisemmaksi, eli 13 — 21. Muutostar-

vetta perusteltiin silld, ettd prosessissa tulee hukkaa, koska valineet joutuvat odot-
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tamaan sterilointiin pdasemista. Tama johtui siita, ettd kaksi tyontekijaa lahtee toista
illan kiireisimman tunnin alkaessa. Tyovuoromuutokset tehtiin, ja muutos koettiin

heti hyvaksi. Muutoksen my6ta myods raskaana koettu yovuoron alku helpottui.

5.1.2 5Sja visualisointi

Henkilostd kokoontui pienellda muutaman tyontekijan tiimilla pohtimaan kriittisim-
maksi prosessin vaiheeksi yhdessa todetun, valineiden vastaanoton, toimintaa Lean-
kehittamisen nakékulmasta. Ensimmainen tiimitapaaminen jdrjestettiin 28.11.2014.
Tapaamisesta tulleiden ehdotusten perusteella tehtiin toiminnan ja tilojen muutoksia
kevaan ja kesan 2015 aikana. Muutokset olivat esimerkiksi turhan pesualtaan pois-
taminen, hyllyjen lisdédminen ja poydan uudelleen sijoittaminen. Useat muutokset
liittyivat tyotapoihin ja tilan uudelleen jarjestelyyn, joten niiden toteuttamiseen ei

tarvittu rahaa. (Tiimimuistio 28.11.2014.)

Sama tiimi kokoontui uudelleen 20.5.2015 arvioimaan tehtyjen parannuksien tulok-
sia, ja pohtimaan jatkokehitysideoita. Tiimissa pohdittiin muun muassa, miten pro-
sessissa olevia hukkia voidaan paremmin tunnistaa ja poistaa, seka 5S mukaisia pa-
rannuksia — eli tilojen uudelleen jarjestelya, jarkevoittamista ja standardointia. Tii-
meissa tarkasteltiin myds, ettd aiemmin tehdyt muutokset ovat pysyneet sovitunlai-

sina. (Tiimimuistiot 28.11.2014 & 20.5.2015.)

Toinen haastavaksi todettu tyovaihe on steriloitavien valineiden tarkastus, ja pak-
kaaminen. Tata tyotilaa kutsutaan pakkaamoksi. Pakkaamovaiheen tyotilassa olevien
tyopisteiden todettiin olevan jarjestelty niin, ettd esimerkiksi tulostimille oli hankala
kulkea. Esimerkkina toteutetuista parannuksista on pakkaamovaiheen ty6pisteiden

uudelleen jarjesteleminen niin, ettda henkildston ei tarvitse kulkea pitkdaa matkaa tyo-
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pisteeltd tulostimelle, tai hakemaan erilaisia tarvikkeita (Kuva 5). Tyopisteiden sijoit-
telun suunnitteluun kaytettiin aikaa yhdelld osastotunnilla, ja kaikki osallistujat saivat
olla mukana suunnittelemassa, miten tyopisteet jarjestellaan, jotta pakkaamossa

tyoskentely olisi sujuvinta (Meetingmuistio 24.3.2015).
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Kuvio 5. Pakkaamon tyopisteiden uudelleen sijoittelu

Taman lisaksi pakkaamoon suunniteltiin ja toteutettiin paikkasetteja (Kuva 6). Paik-
kasetit ovat tyopisteen tarvikelaatikoita, joihin tyontekijat ovat yhdessa paattaneet
tarpeellisen sisallon. Setti nostetaan tyoskentelyn alussa kaapista poydalle, ja siina on
kaikki tassa tyovaiheessa tarkeét tarvikkeet. Nain eri tarvikkeita ei tarvitse etsia, tai
hakea erikseen kaapeista. Setin sisallosta on otettu kuva, joka muistuttaa henkil6s-
t6a, mitd settiin kuuluu, ja sen tdydentamisesta. Erilaiset kuvat ja paikkakartat ovat
esimerkki Lean-menetelmaan kuuluvasta visuaalisesta ohjauksesta ja 5S menetelman

toteuttamisesta. (Tuominen 2010, 82, Kouri 2010, 26 — 27.)
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Kuvio 6. Pakkaamon paikkasetti

Vilineiden vastaanottotilassa toteutettiin ideointiryhman ehdottamia tilamuutoksia,
joissa turhia tyopoytia vahennetaan, jolloin tilaa vapautuu sujuvaan tyoskentelyyn.
Viestitysta seuraaviin prosessin vaiheisiin helpotetaan tuomalla ns. likaiselle alueelle
pesukoneen kestavia viestilappuja ja vain talla paikalla kdytettava kyna, seka vaihta-
malla tietokoneen nappaimisto ja hiiri pestaviin. Tyontekijoiden ei tarvitse riisua ka-
sineita kirjoittaakseen viestin seuraavan vaiheen tyontekijalle, tai kdyttadkseen tieto-
konetta, jolloin viestin kirjoittaminen ja tilausten tarkastaminen helpottuvat, nopeu-

tuvat ja kertakayttokasineita saadstyy paivittdin jopa kymmenia.

Erilaisia valinekokonaisuuksia alettiin merkita erilaisilla varikoodeilla. Tahan hankittiin
pesunkestavia varilappuja. Kun tyontekija purkaa asiakkaalta tulleen tilauksen, han
merkitsee kaikki tilaukseen kuuluvat osat samalla varilla (Kuvat 7 & 8). N&in seuraa-
vissa prosessin vaiheissa yhden tilauksen tunnistaminen on helppoa, ja kokonaisuu-

den hahmottaminen onnistuu yhdella silmayksella.
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thegator

Tubegator

Kuvio 8. Visualisointi, varilaput valineissa

Valinehuoltoprosessiin tulee paljon valineitd, jotka taytyy purkaa prosessin alussa, ja
jalleen koota ennen asiakkaalle palauttamista. Ndiden purettavien ja koottavien vali-
neiden tunnistamisessa havaittiin olevan ongelmia. Jos vdline menee purkamatta
vhden prosessivaiheen lapi, se taytyy palauttaa uudelleen kasiteltavaksi, ja tama ai-
heuttaa useita hukkia prosessissa, kuten uudelleenprosessointia, odottamista ja kul-

jettamista seka lisad materiaalikustannuksia. (Valinehuollon laatukasikirja 2015.)
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Purettavien ja koottavien valineiden tunnistamiseksi, ja kasittelyn helpottamiseksi
alettiin naista valineista ottaa niin kutsuttuja rajaytyskuvia (Kuva 9). Rajaytyskuvassa
kaikki tuotteesta irtoavat osat on otettu erilleen, ja kuvattu. Naiden kuvien avulla
ndahdaan, miten kyseinen valine purkautuu, ja miten se jalleen kootaan. Kuvat liitet-
tiin yksikon tuotannonohjausjarjestelmaan, ja ne ovat kaytettavissa kaikissa prosessin
vaiheissa. Kuvien avulla voidaan visualisoida seka prosessin vaiheita, etta yksittaisia

tyotehtavia.

Kuvio 9. Visualisointi, rajaytyskuva

5.1.3 Viisi kertaa Miksi?

Prosessissa tapahtuneet poikkeamat kirjataan organisaation sisdisessa tietokannassa,
Arkissa olevaan lokiin. Poikkeamat ovat laadultaan joko itse havaittuja poikkeamia,
eli omavalvonnan poikkeamia, tai asiakaspalautteita. Jokainen poikkeaman vakavuus

arvioidaan asteikolla 1 — 3. Poikkeaman vakavuus maarittaa jatkotoimenpiteet. Vaka-
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vat poikkeamat kasitelladn valittdmasti poikkeamasta vastuussa olevan henkilon, tai
tiimin kesken. Vastuuhenkil6 tai —tiimi saa kasittelya varten poikkeamalomakkeen,

johon he arvioivat Viisi kertaa Miksi —mallin mukaisesti poikkeaman syyta.

Kaikki poikkeamat kasitelldan yhteenvetojen muodossa osastotunneilla noin kahden
kuukauden valein. Poikkeamat, ja yhteenvedot kasitellaan Viisi kertaa Miksi-
menetelman avulla. Nain pyritaan Ioytamaan poikkeaman aiheuttava juurisyy. Nai-
den kasittelyjen perusteella yksikk6on on esimerkiksi hankittu uusia suurennuslasiva-

laisimia valineiden tarkastamiseen.

5.1.4 Johtajuus

Vilinehuollon yksikdssa prosessin paivittdinen ohjaaminen kuuluu prosessipalveluoh-
jaajille. Heidan perehdyttdmisensa ja motivoimisensa leanin mukaiseen prosessin
ohjaamiseen on hyvin tarkeda. Liker (2008) toteaakin, ettd yksi Leanin tarkeista peri-
aatteista on kasvattaa sellaisia johtajia, joilla on hyva tyén tuntemus, ja jotka ovat
sitoutuneet noudattamaan Lean-filosofiaa. Vaikka palveluohjaajat eivat toimi varsi-
naisissa esimiestehtavissa, heidan panoksensa tyontekijoiden ohjaamiseen on mer-
kittdva. Nain ollen heidat on tarkeaa saada mukaan kehittamistehtavan mukaiseen
kehittdmiseen. Tuominen (2010) puolestaan kiinnittdd huomion henkildston osallis-
tamiseen ja valtuuttamiseen. Hinen mukaansa henkildstda taytyy kannustaa innova-
tiivisuuteen, itseohjautuvuuteen sekad oma-aloitteisuuteen. Strategiset tavoitteet on
tarkeda saattaa henkiloston ymmarrykseen, ja antaa heille mahdollisuus vaikuttaa

padmaariin. (Liker 2008, 171 — 183, Tuominen 2010, 46.)

Lean-prosessissa vaaditaan taitavaa johtajuutta (Tuominen 2010, 157 — 159). Johta-

juutta on tarvittu myos taman prosessin lapi viemisessa. Monet muutokset ovat ja-
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kaneet mielipiteitd yksikon sisalld. Osa tyontekijoitad epaili esimerkiksi visualisointiin

kaytettavien varilippujen tarpeellisuutta tai kaytannollisyytta. Esimiehen ohjauksella

niita kuitenkin sovittiin kokeiltavaksi kuukauden ajan, jonka jalkeen niiden hyodylli-

syys prosessille arvioidaan. Kuukauden kuluttua jarjestetyssa arviointitapaamisessa

varilippujen kayttoa paatettiin yhteistuumin jatkaa, koska niista saadut kokemukset

olivat hyvia.

Ihmisten kunnioittaminen on Torkkolan (2015, 221) mukaan yksi tarkeista Lean-

johtajuuden periaatteista. Taman tutkimuksellisen kehitystyon aikana on panostettu

henkiloston kuulemiseen ja tiedon jakamiseen. Syksylla 2015 otettiin kdytt6on paivit-

taiset, aamu- ja iltavuoron vaihteessa tapahtuvat raporttikahvit. Tall6in koko henki-

[6st6 pyrkii tulemaan samaan aikaan paivakahville, ja samalla jaetaan paivan akuutit

asiat yhdessa. Tapaaminen kestdaa noin kymmenen minuuttia. Yksikdssa on koettu,

ettd tapaamisen hyddyt ovat suuremmat kuin prosessille aiheutunut viivastys.

Taulukko 2. Kehitystyossa kaytetyt Lean-tyokalut

Lean-tyékalu

Mita tarkoittaa?

Miten hyédynnettiin?

Hukka eli Muda

Prosessissa esiintyvan turhan
tekemisen poistaminen. Oleelli-
seen keskittyminen.

Opittiin tunnistamaan prosessis-
sa esiintyvat hukat (7 - 8 kpl).
Etsittiin keinot niiden poistami-
seen.

58 Tyoympadriston siistiminen ja TyOpisteiden uudelleen jarjeste-
standardointi ly, tilamuutokset, paikkasetit.
Visualisointi Ongelmien, prosessin ja tydym- Paikkasettien kuvat, rajaytysku-

pariston havainnollistaminen

vat purettavista vdlineistd ja
variliput instrumentaatioissa.

Viisi kertaa Miksi

Juurisyiden etsinta ja poistami-
nen

Omavalvonnan poikkeaminen ja
asiakaspalautteiden kasittely
yhdessa henkiloston kanssa.

Gemba, Ei ole tyokalu, mutta
liittyy oleellisesti Lean-
menetelmaan

Tyon suorittamisen paikka. Paik-
ka, jossa prosessin ongelmat
kuuluu ratkaista.

Lahiesimies ja tyonjohto ovat
lasna prosessissa. Tiedetaan,
mitd arjessa tapahtuu ja sitou-
dutaan kehittamiseen.
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6 TUOTOKSIA

Mittareiden avulla osoitetaan, miten kehitystehtavassa onnistuttiin; lyheniko vali-
nehuoltoprosessin lapimenoaika, vahenivatko laatupoikkeamat, paraniko asiakastyy-

tyvaisyys ja paraniko henkiloston tyotyytyvaisyys.

6.1 Lapimenoaika

Prosessin lapimenoaikaa mitattiin ottamalla valinehuollon tuotannonohjausjarjes-
telmastd lapimenoaikaraportteja koneellisesti pestavien ja desinfioitavien seka hoy-
rysteriloitavien valineiden prosessiajoista. Prosessiaika mitataan vastaanottohetkesta
siihen, kun tuote toimitetaan takaisin asiakkaalle. Raportit ajettiin kuukausittain vuo-
den 2014 syyskuusta vuoden 2016 maaliskuuhun, ja tdssa opinnadytetyossa niita tar-
kastellaan puolen vuoden jaksoissa. Lyhyempien tarkastelujaksojen ei todettu tuovan
lisamerkitystad, silla kehitystyon alussa mittarit tyypillisesti heilahtelevat. Raporteista
tarkastellaan pdaasiassa lapimenoaikojen mediaania eli keskilukua, koska se antaa

kuvaavimman tuloksen.

Valinehuoltoprosessissa tulee ajoittain prosessista riippumattomia viivytyksia, esi-

merkiksi asiakas haluaa tarkastaa jotain valineistdsta. Taman vuoksi ldpimenoaikaa ei
kannata tarkastella keskiarvon perusteella, koska yksi tuotannonohjausjarjestelmaan
kirjautunut erittain pitka prosessiaika vaaristaisi keskiarvoa (www.fsd.uta.fi). Tuotan-
nonohjausjarjestelmasta otetuissa raporteista tarkastellaan myds nopeinta ja hitain-

ta prosessiaikaa, mutta niilla ei tdssa kehittamistyossa ole merkitysta.
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Vilinehuollon tuotannonohjausjarjestelmasta ajettiin ensimmainen lapimenoaikara-
portti syyskuulta 2014, jolloin ldpimenoaikojen mediaani oli 8 h 44 min. Tama oli
kuukausittaisten mittausten suurin tulos. Tasta alkaen lapimenoaikojen mediaanit
alkoivat vahitellen laskea niin, ettd maaliskuussa 2015 mediaani oli 6 h 37 min. Sa-
man vuoden syyskuussa lapimenoaika oli jalleen korkeampi, eli 7 h 14 min. Vuoden
2016 maaliskuussa lapimenoaikojen mediaani oli 6 h 26 minuuttia. Kehitystyon ta-

voitteena pidetty, noin kuuden tunnin lapimenoaika alkaa siis [ahestya.

Valinehuollon prosessiajasta suuri 0sa, eli noin kolme tuntia on koneaikaa, eli vali-
neet ovat tuona aikana joko pesudesinfektiokoneen tai sterilointilaitteen prosessoi-
tavina. Koneaikaan ei voida vaikuttaa, koska erilaiset desinfektio- ja sterilointiohjel-
mat ovat standardein saddeltyja (SFS-EN). Loppu prosessiaika tulee ihmisten teke-
masta tyostd, ja mahdollisesta odottamisesta eri prosessivaiheissa. Tama aika on

sellaista, johon tassa kehitystydssa on pyritty vaikuttamaan Lean-menetelman avulla.

Lapimenoaikoihin vaikuttaa suuresti koko valinehuollon tyo6tilanne, eli kaikilta asiak-
kailta huollettaviksi tulevat vdlineet. Ruuhkaisina paivina valinehuoltoprosessi on
kaikille asiakkaille hieman hitaampi, kun taas rauhallisina paivina kaikkien asiakkai-
den vélineet voidaan prosessoida nopeasti. Kattavilla tyoohjeilla, ja tydonjohdon oh-
jauksella pyritdadan vahentamaan henkiloston kokemuksen tai osaamistason aiheut-

tamia muutoksia ldpimenoaikoihin.

6.2 Laatupoikkeamat omavalvonnassa

Toinen suoraan prosessiin liittyvd mittausmenetelma oli pesuvaiheen laatupoik-
keamien seuranta omavalvontatoimintana. Yksikdn tuotannonohjausjarjestelmaan

kirjataan, jos véaline taytyy palauttaa pesuvaiheeseen uudelleen prosessoitavaksi.
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Toiminnon kadytto on vasta vahitellen vakiintumassa henkiloston keskuudessa, mutta
myos tama mittari haluttiin ottaa tarkasteluun, koska uudelleen kasittely on merkit-
tava hukka prosessissa. Mittarin antamaa tietoa taydennetdan osallistuvalla havain-

noinnilla.

Kirjatut pesuvaiheen laatupoikkeamat ovat vahentyneet Lean-prosessin edetessa.
Vaikka laatupoikkeamien kirjaaminen ei viela ole taydellisesti kaytdssa, henkildsto
myos kokee havainnoinnin perusteella, ettd pesuvaiheen laatupoikkeamat ovat va-
hentyneet. Tama johtuu siitd, etta visualisoinnin avulla pesuvaiheessa purettavat
vdlineet on opittu tunnistamaan, ja valineet osataan purkaa oikein. Oikein puretut
valineet puhdistuvat kunnolla, ja ne ovat ndin valmiita prosessin seuraavaan vaihee-

seen.

6.3 Asiakaspalautteet

Asiakaspalautteet tulevat yksikkoon joko sdhkoisesti, tuotannonohjaustietojarjestel-
man ja sahkodpostin kautta, tai sitten suullisesti, puhelimitse ja kasvotusten. Palve-
luohjaajat tai esimiehet kirjaavat kaikki saadut palautteet sahkoisesti, organisaation
sisaisella palvelimella olevaan poikkeamalokiin. Tulleet palautteet, ja nilden maara

saadaan keraamalla tiedot ndista Excel-taulukoista.

Taulukosta tehtyjen yhteenvetojen perusteella vuonna 2015 vélinehuoltoon on kir-
jattu tulleeksi yhteensa 100 negatiivista asiakaspalautetta. Tama on 0,03 % kokonais-
suoritteista, joita tuona vuonna oli yhteensa 371 298 kappaletta. Palautteet eivat
jakautuneet tasaisesti eri kuukausille. Joinakin kuukausina reklamaatioita tuli run-

saasti, ja toisina kuukausina vain muutamia.
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Vuoden 2016 tammi- ja huhtikuun aikana negatiivisia palautteita on kirjattu yhteensa
59 kappaletta. Tama on 0,05 % kyseisen ajan kokonaissuoritteista, joita tammi-
huhtikuussa oli yhteensa 127 428 kappaletta. Palautteiden jakautuminen jatkui sa-
mankaltaisena kuin edellisena vuotena. Esimerkiksi tammikuussa oli tullut 16 negatii-

vista palautetta, ja helmikuussa taas vain kolme.

Reklamaatioiden vaihteleville maarille ei I0ydy suoranaista selittavaa tekijaa. Ruuh-
kaisimpina aikoina virheita todennakdisesti tulee enemman kuin rauhallisina aikoina.
Oletettavasti myo6s asiakasyksikoiden kiirehuiput nakyvat niin, etta pienistakin vir-
heista reklamoidaan herkemmin. Vadlinehuollon yksikdssa kirjaaminen tapahtuu kasin
Excel-taulukkoon, joten myos kirjausvaiheessa on inhimillisen erehdyksen, esimerkik-
si unohtamisen, mahdollisuus olemassa, vaikkakin kirjaaminen on hyvin systemaattis-
ta. Reklamaatioiden maara on pysynyt hyvin pienena suhteutettuna kokonaissuorit-
teisiin. Reilun vuoden ajalta tehty otanta ei talla mittarilla tuonut merkittavaa kay-
tanndn muutosta kumpaankaan suuntaan, vaikka reklamaatioiden maara nousi. Jo-
kainen poikkeama kuitenkin kasitellaan henkiléston kanssa miettien, miten poik-

keaman uusiutuminen voitaisiin estaa.

6.4 Henkiloston tyotyytyvaisyys

Vilinehuollon henkilostolle tehtiin Webropol-kysely kehitystyon alkuvaiheessa, syk-
sylla 2014. Kyselyssa selvitettiin kokemuksia tyévuorojen kuormittavuudesta, mieli-
pidettd kolmivuorotyon tarpeellisuudesta, sekd kokemusta omasta tyohyvinvoinnis-
ta. Kysely uusittiin kesalla 2015, ja kerattiin vertailutietoa. Kyselyn tulokset kerattiin,
ja tietoja analysoitiin Webropol-raportteja hyodyntden. Saatesanat kyselyista toimi-

tettiin henkilostolle sahkdpostitse kyselyyn ohjaavan linkin kanssa. Henkiléston arvio
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tyovuorojen kuormittavuudesta ja omasta tyotyytyvaisyydestadn on kirjoittajan mie-

lesta merkittava mittari tehtyjen parannusten vaikutuksista.

Henkiloston tyotyytyvaisyytta ja henkiloston kokemaa tyon kuormittavuutta selvitta-
vat Webropol-kyselyt suoritettiin syksylla 2014 ja uudelleen kesalld 2015. Molemmil-
la kerroilla kyselyyn vastasi 33 yksikon tyontekijaa. Molempien kyselyjen vastauspro-
sentti oli 87 % tyontekijoista, kun pois lasketaan esimiehet. Webropol-kyselyjen mu-

kaan henkildston tyotyytyvaisyys oli parantunut ja kiireen tuntu vahentynyt.

Ensimmaisessa, syksyn 2014, kyselyssa henkildsto arvioi sen hetkisen tydéhyvinvoin-
tinsa keskiarvoksi 3,27, asteikolla 1 — 5 (Kuva 10). Toisessa, kesalla 2015, suoritetussa
kyselyssa sen hetkinen tyohyvinvointi arvioitiin keskiarvolla 3,97, asteikolla 1 — 5 (Ku-
va 11). Syksyn 2014 kyselyssd yhdeksan tyontekijaa arvioi tydhyvinvointinsa melko
huonoksi, ja kevaalla 2015 heita oli kolme. Melko hyvaksi tydhyvinvointinsa kokenei-
ta oli ensimmaisessa kyselyssa 16, ja toisessa 19 henkil6a. Ensimmaisessa kyselyssa
yksi vastaaja arvioi tyhyvinvointinsa todella hyvaksi, ja toisessa kyselyssa heita oli
kahdeksan. Merkittava muutos voidaan todeta, kun lasketaan kyselyista tyohyvin-
vointinsa melko hyvaksi, tai todella hyvaksi kokeneiden luvut yhteen; Syksylld 2014
ty6hyvinvointinsa melko tai todella hyvaksi arvioi yhteensa 17 tyontekijaa, ja kevaan
2015 kyselyssa heita oli yhteensa 27. My6s vuonna 2015 kaytyjen kehityskeskustelu-
jen yhteenvedon perusteella tyotyytyvaisyys, ja tydilmapiiri ovat kohentuneet aiem-

masta.



40

g 9 10 11 12 13 14 15 16

=
=
[
[
o
wn
=
-

1, Todella huono
2, Melko huono
3, Enosaasanoa
4, Melko hyva

5 Todella hyvd

Kuvio 10. Tyotyytyvaisyys syksylla 2014 (Webropol)
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Kuvio 11. Tyotyytyvaisyys kevaalla 2015 (Webropol)

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat monet eri tekijat. Kehitystyohon osallistumisen ja
prosessien tehostumisen myo6ta kiireen tuntu on vahentynyt, ja se varmasti vaikuttaa
positiivisesti tyossa jaksamiseen ja viihtymiseen. Tarkeda on huomioida myds, etta
henkiloston kanssa yhdessa tyostetyn Lean-prosessin aikana jokainen on pdassyt vai-

kuttamaan tyoskentelyolosuhteisiin entistd enemman, ja yhdessa tekeminen on

muodostunut tarkedksi kehittamismalliksi. Nama kaikki ovat tarkeita asioita tyotyyty-

vaisyyden kannalta, ja niita taytyy vaalia jatkossakin.
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7 TULOKSET

7.1 Henkiloston osallistuminen Lean-kehittamiseen

Kanasen (2014, 137) mukaan kehittdmistydn tulosten arviointi tapahtuu vertaamalla
saavutettuja tuloksia kehityshankkeen omiin tavoitteisiin. Taman tutkimuksellisen
kehitystehtavan kohteena olleessa yksikdssa on todettu, ettd henkiloston osallistami-
sessa valinehuoltoprosessin kehittdmiseen Lean-menetelman avulla on onnistuttu
hyvin. Henkiloston tiedottamiseen ja kannustamiseen kaytettiin ennen varsinaista
kehitystyota riittavasti aikaa, ja tama nakyi hyvana paamaaran ymmarryksena. Yh-
dessa sovitut vastuuhenkilot sitoutuivat tydstamaan osaprojekteja muun muassa 5S:
n ja visualisoinnin osalta. Vastuuhenkildiden nimedaminen, ja kehitystyon jakaminen

osiin Leanin eri tyokalujen mukaan on ollut tassa kehitystydssa onnistunut ratkaisu.

Kehitystyon edetessa esimiesten rooli on muuttunut; Ohjausta ja eteenpain tyonta-
mista on tarvittu koko ajan vahemman. Kehittdminen, arjen parannusten ideointi ja
innovointi on tullut osaksi yksikon arkea. Esimiesten tehtavana on lahinna koordinoi-
da ideoita, ja toimia mahdollistajana esimerkiksi kehitystyon ajankdytdn suhteen.
Arkea ja kehityskohteita tarkastellaan edelleen saanndllisesti yhdessa henkiloston,
tyonjohdon ja esimiesten kesken paivittaisilla kahvimeetingeilld ja osastotunneilla.
Gembassa, eli tyon suorituspaikalla, tapahtuvan kehittamisen seurauksena henkil6s-
td on myos oppinut ottamaan uudella tavalla vastuuta tyonsa kehittamisesta. Kukaan
ei enda odota, etta kehittaminen tulisi esimiehen toimistosta kasin, vaan luotetaan
omaan asiantuntemukseen. Havaintojen perusteella henkil6sto ei jannita erilaisten
ideoiden julki tuomista. Voidaan siis todeta, ettd koko yksikon toimintakulttuuri on

muuttunut aiempaa avoimemmaksi ja keskustelevammaksi.
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Lean-ideologian mukaisesti yksikossa on rohkeasti ja nopealla syklilld kokeiltu erilaisia
ideoita ja innovaatioita. Voidaan siis todeta, ettd lahes kaikki ideat ovat paasseet ko-
keiltaviksi. Uutta, kokeilussa olevaa, toimintamallia tarkastellaan aktiivisesti, ja teh-
daan tarvittavat johtopaatokset, sekd paatos toimintamallin jatkamisesta. Jos tode-
taan, etta kokeilu ei ole toimiva, siita uskalletaan myo6s luopua. Talla toimintamallilla
on arimmatkin tydyhteisdn jasenet saatu kertomaan ideoitaan, ja toisaalta aktiiviset
ideoijat eivat loukkaannu, jos ideat eivat jaa pysyvaan kayttoon. Onnistumiseksi voi-
daan laskea myo0s se, etta ne jotka eivat ideoi uutta, osallistuvat kokeiluihin ja nou-

dattavat uusia toimintamalleja.

7.2 Tyotyytyvaisyys

Henkiloston tyotyytyvaisyys on kyselyjen, kehityskeskustelujen ja havainnoinnin pe-
rusteella kohentunut kehitystyohon osallistumisen myota. Kehitystydssa onnistuttiin
parantamaan my0s prosessin sujuvuutta, joka osaltaan keventaa henkiloston tyo-
maaraa ja tyon kuormittavuutta. Nama tekijat luonnollisesti parantavat henkil6ston
kokemaa tyotyytyvaisyyttd. Tarkeda on huomioida, ettad henkildston osallistumista ja
aktiivisuutta yllapidetaan hyvalla yhteistyolla, kuuntelemisella ja lasndololla. Voidaan
todeta, etta osallisuus tyon kehittdmiseen parantaa tyotyytyvaisyytta, ja tyytyvdinen

tyontekija on kiinnostunut osallistumaan tyonsa kehittamiseen.

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa myds asiakkailta saatava palaute. Mittareiden mukaan
negatiiviset asiakaspalautteet olivat lisddntyneet. Voidaan olettaa, etta negatiivisten
palautteiden vaheneminen olisi nostanut kyselyissa tyotyytyvaisyyden arviota viela
ylemmaksi. Suuri merkitys on myos silld, miten reklamaatiot kasitellddn yksikossa.

Kehitystyon kohteena olevassa yksikossa kaikki palautteet kasitelldaan mahdollisim-
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man tuoreeltaan, ja palautteiden kasittelysta on pyritty tekemaan mahdollisimman

syyllistamatonta.

8 LUOTETTAVUUS, EETTISYYS JA JOHTOPAATOKSET

8.1 Luotettavuus

Validiteetti kuvaa tutkimuksen patevyytta (Toikko & Rantanen 2009, 122). Tassa toi-
mintatutkimuksessa on kdytetty menetelmia, ja mittareita, joiden avulla voidaan sel-
vittaa henkiloston osallistumisen merkitys kehitystydn onnistumiselle, seka Lean-
menetelman soveltuvuus valinehuoltoprosessin kehittamiseen. Tulosten validiteettia
varmistetaan kayttamalla kuhunkin mittariin erilaisia mittaustapoja. Tuloksia mita-
taan seka kvalitatiivisesti, havainnoimalla, etta kvantitatiivisesti raporttien ja kysely-
jen avulla. Tarkasteltavan kohteen tutkimista useasta eri nakdkulmasta, tulosten luo-
tettavuuden lisaamiseksi, kutsutaan triangulaatioksi (Ojasalo ym. 2014, 105). Kaikki
tassa kehitystydssa kaytettyjen mittareiden tuottamat tulokset tukevat toisiaan, jo-
ten saadun tiedon voidaan todeta olevan validia. Lisaksi henkilostolle suoritettujen
kyselyjen vastausprosenttien, jotka olivat molemmissa kyselyissa 87 %, voidaan tode-

ta olevan riittava luotettavien tulosten saamiseksi.

Reliabiliteetilla taas kuvataan mittausten pysyvyytts, eli sitd, ettd kaytetyn mittarin
avulla saadaan sama tulos, jos mittaus uusitaan (Toikko & Rantanen 2009, 123). Toik-
ko ja Rantanen (2009, 121) kuitenkin toteavat, ettad kehittamistoiminnassa luotetta-
vuutta kannattaa ennen kaikkea arvioida tulosten kayttokelpoisuuden kautta. Tassa
opinnaytetydssa on osallistamalla henkilostd Lean-menetelman kayttoon, kehitetty
prosessimaisesti toimivan valinehuoltokeskuksen toimintaa. Yksikon toimintaproses-

sien on todettu parantuneen, ja henkildston kiitettdvan osallistumisen olleen keskei-
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sessd asemassa valinehuoltoprosessin kehittymisessa. Nain ollen voidaan todeta,
ettd osallistaminen on toimiva keino parantaa seka yksikon sisdisid prosesseja, etta

henkildstén tyohyvinvointia.

Kehittamistyon luotettavuutta voidaan todentaa riittdvan tarkan dokumentaation
avulla (Toikko & Rantanen 2009, 121). Tassa opinndytetydssa on raportoitu koko ke-
hitystyo; Mita on tehty, ja mita silla on saavutettu. Tutkimuksellisen kehitystyon tar-
kein tehtava ei ole pyrkia yleistettavyyteen, mutta tassa kehitystyossa saavutettuja
tuloksia voidaan hyédyntdaa mallina ja esimerkkina samankaltaisissa organisaatioissa,
kuten muissa valinehuollon yksikoissa. Taman tutkimuksellisen kehitystyon kaikista
mittareista saatuja tuloksia, on esitelty kehitystyohon osallistuneelle henkil6stoélle
osastotunneilla, ja muutamat vastuuhenkil6t ovat saaneet taman raportin luettavak-

seen. Ndin ollen tulokset on hyvaksytetty kehitystydssa mukana olleilla.

8.2 Eettisyys

Tutkimuksellisessa kehittamistydssa taytyy huomioida seka tieteelliset, etta kehitet-
tdvaan organisaatioon liittyvat eettiset ohjeet (Ojasalo ym. 2014, 48). Tama opinnay-
tetyo on tehty rehellisesti ja huolellisesti. Opinndytetydssa saavutetut tulokset palve-
levat kdytantoa, ja niista johdetut toimintamallit ovat jo kehitystyon kohteena ollees-
sa yksikossa kaytossa. Koko henkilosto on ollut tietoinen prosessin eri vaiheista, ja

minkalaisia mittauksia tulosten seurantaan kuuluu.

Tulosten kerdaamisessd, kuten lapimenoaikojen raporteissa ei mitattu yksittdisten
tyontekijoiden tyosuorituksia, eivatka henkilot ole tulleet missdan vaiheessa esille
tuloksia kasiteltdessa. Myds henkiléston tyohyvinvointia ja jaksamista kartoittavat

kyselyt on tehty Webropolilla niin, etta yksittdista vastaajaa ei voida tunnistaa. Kaikki
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saadut tulokset on kerrottu henkildstolle osastotunneilla seka kasitelty johdon kat-

selmuksissa, ja kirjattu johdonkatselmuksen muistioihin.

Opinndytetyon aihe on saatu valinehuollon vastuuyksikdn johtajalta, ja sisallosta on
keskusteltu hanen kanssaan. Vastuuyksikkdjohtaja on my6s antanut luvan viitata
valinehuollon luottamuksellisiin dokumentteihin. Opinnadytety6 on toimitettu hanen

tarkastettavakseen ennen sen arvioitavaksi toimittamista.

8.3 Yhteenveto ja johtopaatokset

Torkkelin & Heikuran (2015) mukaan mittareiden heilahtelu on normaalia kehitys-
tyon alussa. Tamankin kehitystyon ensimmaisissa lapimenoaikamittauksissa on esiin-
tynyt hieman vaihtelua, mutta mittaustulokset ovat kuitenkin kehittyneet toivotun-
laisesti, ja lapimenoaika on jo tdssa vaiheessa vakiintunut huomattavasti lahtotasoa
nopeammaksi. Valinehuoltoprosessi on kaytettyjen mittareiden mukaan tehostunut
taman kehitystyon aikana; Lapimenoaika on pienentynyt huomattavasti ja prosessi-
virheet ovat vahentyneet. Tahdn on paasty luottamalla kehitykseen ja Lean-mallin
toimivuuteen. Kaikki Lean-prosessin aikana tapahtunut kehitys ei todennakoisesti ole
kaytettyjen tydkalujen, ja raportissa kuvattujen toimien ansiota. Henkilostoé on oppi-
nut huomaamaan asioita, jotka estavat prosessin virtaamista, ja pienet korjaukset
tehddan omassa toiminnassa, tyota tehdessa. Pitkdjanteisyys on palkittu tassakin

kehitystyossa.

Torkkeli ja Heikura (2015) toteavat, ettd Lean on 80 % ajattelua ja 20 % tyokaluja ja
menetelmia. Myos Torkkola (2015, 227) esittaa, etta Lean-tyokaluista kannattaa tar-
vittaessa luopua, jos ne eivat tuo enda uutta. Sen sijaan han ehdottaa kehittamaan

uusia tyokaluja Lean-menetelman periaatteiden mukaisesti. Opinnaytetyon tekija
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yhtyy tahan ajatukseen. Henkildston osallistuminen on ollut tarkein osatekija kehi-
tysprosessin onnistumisessa. Kehitystyon alussa, tai sen aikana ei henkilostolle koros-
tettu Lean-tydkalujen nimia, vaan niiden perusajatusta esimerkkeja kayttaen. Kun
Lean-filosofia on kertausten ja harjoitusten jalkeen vahitellen tullut osaksi arkiajatte-
lua, tulevat kehitysehdotukset esiin tyota tehdessa — ilman erillisia tapaamisia tai

aivoriihia.

Matalan kynnyksen malli, jonka mukaan pienimmatkin kehitysehdotukset kokeillaan,
kannustaa henkil6st6a tuomaan ideoitaan esille. Vaikka Lean-tyokaluilla on paikkansa
kehitystyota aloitettaessa, niihin ei tarvitse jaada orjallisesti roikkumaan. Torkkola
(2015, 227) kuitenkin toteaa, ettd monissa Lean-tydkaluissa on sisddnrakennettuna
psykologinen ndkokulma, joka korostaa tarkeita kehitystyon ominaisuuksia, kuten
yhteenkuuluvuutta, roolien selkeytta, toisten arvostamista ja sitoutumisten lisaamis-
ta. Naissa on taman kehitystyon aikana onnistuttu, ja siksi kehitystyota jatketaan
yksikdssa edelleen osana arkea. Leanin on todettu olevan sopivan rento, ja puhdas-
oppisuuteen pyrkimaton, kehittamisen malli, joka on muokattavissa kunkin organi-

saation tarpeiden mukaiseksi.

Taman tutkimuksellisen kehitystyon avulla on kohteena olevassa valinehuollon yksi-
kdssa voitu Lean-mallin mukaisesti myds mallintaa toimintaprosesseja uuden, vuon-
na 2020, valmistuvan sairaalan toimintoja ennakoiden. Opinnaytetyon tekija on sa-
maa mieltd Korhosen, Korhosen & Holopaisen (2016, 48 — 50) kanssa, ettad Lean-malli
sopii kaytettavaksi myos sosiaali- ja terveysalalla, naytt66n perustuvan toiminnan
kdaytannon toteuttamisen tukena. Tama edellyttdaa kokonaisprosessien pilkkomista

osaprosesseihin, ja kokonaisuuden tarkastelemista prosessi kerrallaan.
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