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Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda tiiminvetdjien ndkemyksia jatkuvasta parantami-
sesta perusterveydenhuollon laboratoriotoiminnassa ja tiiminvetajien roolista siind. Tavoit-
teena oli saada Huslabille kehittamisehdotuksia, miten jatkuvaa parantamista voitaisiin par-
haiten toteuttaa ja mahdollistaa perusterveydenhuollon laboratorioissa. Opinnéaytetyo toteu-
tettiin teemahaastattelemalla perusterveydenhuollon laboratorion tiiminvetajia (n=11). Ana-
lyysimenetelména kaytettiin teorialahtoista sisallonanalyysia.

Opinnaytetyon tulokset osoittavat, etta jatkuvaa parantamista toteutetaan Huslabin perus-
terveydenhuollon laboratorioissa, mutta siihen ei ole aina tarpeeksi aikaa, eika sité toteuteta
valttamatta sita varten annetuilla valineillda. Kaizen-taulua ei osata, tai haluta vield hyddyntaa
jatkuvan parantamisen valineend, ainakaan useissa laboratorioissa. Niissa laboratoriossa
joissa se oli aktiivisimmin kaytdssa, oli uusi tiiminvetdja, jonka myoéta ehdotusten maara ol
lahtenyt kasvuun, tai laboratorion tiiminvetaja oli osallisena Kaizen-tyéryhmassa. Tiiminve-
tdjien rooli jatkuvassa parantamisessa on suuri, mutta he kokevat valilla riittamattémyytta.

Jatkuvan parantamisen mahdollistamiseen I6ytyi kehittdmisehdotuksia, joita Huslab voisi
hyodyntaa laboratoriotoimintojen eri osa-alueiden jatkuvassa parantamisessa. Tiiminveta-
jien motivoimiseen voisi panostaa enemman, koska heidan kauttaan asiat viedaan tyoyhtei-
sdihin ja he ovat olennaisia jatkuvan parantamisen mahdollistajia. Henkilostéa voisi pereh-
dyttaa paremmin jatkuvaan parantamiseen ja Kaizen-taulun kayttéén. Henkilostoélle voisi ja-
kaa omia vastuualueita ja -tehtavia. Jatkuvaa parantamista varten voisi perustaa oman pro-
sessilinjan ja siitd vastaavan henkildn. Kaizen-tyéryhmat voisi perustaa joka alueelle. Kai-
zen-prosessia voisi selkeyttdd ja tehda siitd visuaalisen prosessikuvauksen. Jatkuvan pa-
rantamisen toteuttamiseen ja siihen perehtymiseen tulisi antaa enemman aikaa ja sita var-
ten tulisi jarjestdd saénndllisia kokouksia. Esimiesten tulisi antaa lisaéa avointa tukea jatku-
vaan parantamiseen.

Saatuja tuloksia Huslab voi hyddyntaa kehittdessaan jatkuvaa parantamista ja sen mahdol-
listamista perusterveydenhuollon laboratorioissa.

Avainsanat Tiiminvetdja, Jatkuva parantaminen, Kaizen-taulu
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The purpose of this thesis was to find out team leaders” views about continual improvement
in basic health care laboratories and their role in it. The aim of this thesis was to get im-
provement suggestions for Huslab of how continuous improvement might best be achieved
and enabled in basic health care laboratories. Thesis was carried out theme interviewing
basic health care laboratories team leaders (n=11). As analysis method was used theory
based content analysis.

The results show that continuous improvement is an ongoing process in basic health care
laboratories but there’s not always enough time for it, and it is not carried out with the instru-
ments given for it. There’s a lack of knowledge how to use Kaizen board and also willingness
to use it. In the laboratories where it was most actively used, there was a new team leader,
whereby the number of proposals had begun to increase, or the team leader was involved
in Kaizen-working group. Team leaders' role in the continuing improvement is big, but they
feel inadequacy.

To enable continuous improvement there was found suggestions that Huslab could take
advantage of. Team leaders' motivation could be invested more, because through them,
things are exported in the workplace and they are essential enablers for continuous improve-
ment. The staff could be better familiarized on the continuous improvement and Kaizen-
board use. The staff could be given their own responsibilities and tasks. For continuous
improvement there could be its own process line and a person responsible for it. Kaizen
teams should set up in every area. Kaizen process could be clarified and make a visual
description of the process. For the implementation and orientation of continuous improve-
ment should be given more time and hold regular meetings. Managers should give more
transparent support to continuous improvement.

Huslab can take advantage of the results to develop and enable continuous improvement in
basic health care laboratories.

Keywords Team leader, Continual improvement, Kaizen board
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1 Johdanto

Opinnaytetydssa selvitetdan perusterveydenhuollon laboratorioiden tiiminvetdjien roolia
ja nakemyksia laboratoriotoiminnan jatkuvan parantamisen edistamisessa. Tiiminvetaja
on perusterveydenhuollon laboratorion vastuuhoitaja ja perusterveydenhuollon laborato-
rio on terveyskeskuksen yhteydessé oleva laboratorio. Jatkuva parantaminen tarkoittaa
laboratoriotoiminnan eri osa-alueiden kehittamista. Jatkuvan parantamisen yhdeksi tar-
kasteltavaksi osaksi on valittu Kaizen-taulu, koska sen hyédyntamisesta jatkuvan paran-
tamisen valineena haluttiin tietoa. Aihe liittyy Huslabin siséiseen Lean-kulttuurin kehitta-
miskonseptiin. Huslabin laboratoriot ovat akkreditoituja ja niiden toimintaa ohjaa muun
muassa standardi SFS-EN ISO 15189: Laaketieteelliset laboratoriot. Erityisvaatimukset
laadulle ja patevyydelle. Lean tukee standardin toteuttamista ja jatkuvaa parantamista.
Jatkuva parantaminen on osa Lean-ajattelua ja standardin SFS-EN ISO 15189:n vaati-
muksia. Huslabin perusterveydenhuollon laboratorioissa toiminta siirtyy koko ajan enem-
man kohti jatkuvaa parantamista. Sen takia on térkeé selvittaa, miten tiiminvet&ajat koke-

vat jatkuvan parantamisen onnistuvan, roolinsa siiné ja henkildston osallistamisessa.

Seka tiiminvetdjan roolia ja ndkemyksia jatkuvasta parantamisesta, ettd Kaizen-taulun
kayttda selvitettiin teemahaastatteluilla. Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa tiimin-
vetdjien nakemyksia jatkuvasta parantamisesta perusterveydenhuollon laboratoriotoi-
minnassa ja tiiminvetajien roolista siind. Tavoitteena oli saada Huslabille kehittdamiseh-
dotuksia, miten jatkuvaa parantamista voitaisiin parhaiten toteuttaa ja mahdollistaa pe-
rusterveydenhuollon laboratorioissa. Haastattelut tehtiin yksilbhaastatteluina niiden Es-
poon ja Helsingin perusterveydenhuollon laboratorioiden tiiminvetdjille, joissa Kaizen-
taulu on kaytdssa. Yksilbhaastattelut voitiin sopia paremmin kunkin tiiminvetajan aika-
tauluihin ja niista ajateltiin saatavan yksityiskohtaisempaa tietoa juuri kyseisen laborato-

rion Kaizen-taulun kaytosta.

Opinnaytteessa kaydaan ensin lapi jatkuvaa parantamista ja tiiminvetajan roolia, jonka
jalkeen on teoriaosuuden yhteenveto. Yhteenvedon jalkeen on kerrottu opinnaytetyon
tarkoituksesta, tavoitteesta ja tutkimuskysymyksista. Toteutuksen ja tulosten jalkeen tu-
losten tarkastelu, eettisyys ja luotettavuus, seka johtopaatdkset kaydaan lapi pohdin-

nassa.



2 Jatkuva parantaminen

Tassa luvussa kerrotaan jatkuvasta parantamisesta. Luvun alussa kaydaan lapi ensin
Suomen tydelaman nykytilannetta muutosten ja innovoinnin osalta, koska jatkuva paran-
taminen on tyon kehittdmista, johon jokaisen tyontekijan tulisi osallistua tekemalla pa-
rannusehdotuksia. Jatkuva parantaminen sisdltaa innovointia ja muutoksia. Jatkuvan pa-
rantamisen yksi tarkasteltava osa — Kaizen-taulu on kasitelty alaluvussa. Lopuksi on ker-
rottu Huslabin perusterveydenhuollon laboratorioissa tapahtuvasta jatkuvasta paranta-

misesta.

Tampereen yliopiston tydelaméan tutkimuskeskuksen toteuttamassa MEADOW -tutki-
muksessa tutkittiin vuosina 2012 - 2013 tydn ja organisaatioiden muutoksia haastattele-
malla seka tydnantajia, etta tyontekijoitd. Tutkimuksen perusteella voi sanoa, etta suo-
malaisyrityksissa on kova muutostahti, johon tyontekijat osallistuvat. Lahes puolet suo-
malaisyrityksistd on uudistanut organisaatiotaan lahivuosina. Tuotteita ja palveluja on
uudistanut melkein yhta moni. Kokonaan uusia tuotteita tai palveluja on kehittanyt joka
viides yritys. Julkisella sektorilla yleisimmat syyt organisaation toiminnan muutoksiin oli-
vat: uuden teknologian kayttéonotto (54 %) ja maararahojen leikkaukset (46 %). (Aho —
Mékiaho. 2013.)

MEADOW-tutkimuksen mukaan tyontekijéiden suhtautuminen muutoksiin oli myon-
teistd. Muutoksia pidettiin hyddyllisina ja tarpeellisina, jopa valttdmattomina. Useampi
kuin kaksi kolmesta tytntekijasta koki muutosten vaikuttaneen myoénteisesti tydon mielek-
kyyteen. Kielteisimmin ty6paikan muutokset olivat vaikuttaneet tydn henkiseen, tai fyysi-
seen kuormittavuuteen, miké korostui erityisesti julkisella sektorilla. Usea tydntekija kat-
soi itselladn olevan tarkea rooli oman tyon ja tyopaikan kehittdmisessa. Lahes kolme
neljasta oli kehittanyt edellisen vuoden aikana ratkaisuja oman tyonsa parantamiseksi ja
ehdottaneensa uusia ideoita. Tuotteiden tai palvelujen kehittamiseen oli osallistunut
tyontekijoista runsas kolmannes. Tyomielihyva, eli tydn ilo ja imu, oli suurinta niissa yri-
tyksissa, jotka olivat kasvaneet, tai joissa johto oli hajauttanut paatoksentekoa alaspain.
Toimintaansa jatkuvasti kehittaneissa organisaatioissa tyomielinyva oli keskimaaraista
suurempaa. Valtaa keskittaneissa organisaatioissa se oli keskimaaraista vahaisempaa.
Véahaisinta se oli siella, missa oli karsittu toimintoja esimerkiksi ulkoistamalla. Tyomieli-
hyva oli selvasti vahdisempaa myds niissa organisaatioissa, jotka eivat olleet toteutta-

neet muutoksia lainkaan. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd ihmiset voivat parhaiten



organisaatioissa, jotka kasvavat tai jotka uskaltavat antaa valtaa ja vastuuta alaspain.
(Aho — Minkkinen — Makiaho. 2013.)

MEADOW-tutkimuksen ja erdiden muiden sen tuloksia taydentavien ajankohtaisten tut-
kimusten pohjalta, on kirjoitettu raportti Suomen tydelamasta innovoinnin ja tuottavuuden
nakokulmasta. Raportin mukaan Euroopan maista Suomi on ollut viime vuosina yksi ak-
tiivisimmin tydpaikoilla tapahtuvaan kehittamiseen panostanein. Organisaatioiden sisai-
nen, pienina askelina tapahtuva "mikrokehittdminen” on Suomessa tavallista. Julkisella
sektorilla ja erityisesti kuntaorganisaatioissa on tavallista, ettei tydn imu ndy innovatiivi-
suutena, vaikka ty6ssa onkin paljon itseohjautuvuutta ja tiimeilla on vastuuta kehittami-
sestad. Henkildston tekema jokapaivainen kehittamisty6 ja isommat toiminnan muutokset
niveltyvat julkisella sektorilla huonosti yhteen keskendéan. Julkisissa organisaatioissa
muutosten johtaminen on usein monimutkaista ja muutosten perusteleminen henkils-
tolle on vaikeaa. Henkiléstdn nakemykset toiminnan muutosten vaikutuksista ovat mo-
nelta osin kielteisia, vaikka suomalaisten suhtautuminen muutoksiin omalla typaikallaan
on muuten ollut varsin myonteistda. Muutokset omalla ty6paikalla nahdaan myonteisina
osoituksina siita, etta tydpaikkaa ja toimintoja halutaan kehittdd. Nakemykset esimiesten
tuesta innovaatiotoiminnassa ovat usein johdon ja henkiloston vélilla poikkeavia. Johdon
kokiessa olevansa avoin ja kannustava henkiléston kehittamisideoille, ei henkilost6 valt-
tamatta koe asiaa samalla tavalla. Avainasemassa tyontekijaléahtdiseen innovointiin on
johdon kyky edistaa "valittavan kulttuurin” syntymista, missa henkildstd kokee esimiesten
aidosti kannustavan kaikkia luovuuteen ja ideointiin. (Alasoini — Heikkila - Lyly-Yrjanéai-
nen — Ramstad. 2014.)

Jatkuva parantaminen on koko henkildstdn yhteinen toimintatapa tuottavuuden kehitta-
misessa. Jokainen kehittaa oman toimintansa laatua jatkuvasti, koska jokainen on oman
tydnsa paras asiantuntija ja nain ollen tydnsa paras kehittdja. (Heinila — Larikka — Selin
— Tuominen 2007: 69.) Jatkuvan parantamisen kohteena ovat kaikki organisaation toi-
minnot esimerkiksi: koneet, tyovalineet, valmistusvaiheet, tyttavat ja yhteistoiminta. En-
sisijaisesti parannusehdotuksia tehdaan kohteista, joiden muutokset tiimi voi tehda omin
voimin. Jokaisen velvollisuus on havainnoida parannuskohteita omassa tydssaan ja
tehdéa parannusehdotuksia toimintaansa. Ehdotuksia varten on siihen suunniteltu lo-
make. Ehdotukset kasitellaan tiimin kokouksessa. Toiminnan vaikuttavuus perustuu pa-
rannusten suureen maaraan, joka varmistetaan koko henkiléston osallistumisella ja jat-
kuvalla tekemiselld. (Heinila ym. 2007: 204-206.)



Jatkuvassa parantamisessa korostetaan tiedon analysoinnin merkitysta. Tyypillisia jat-
kuvan parantamisen malleja l6ytyy laatuteorioista, kuten Kaizen, Six Sigma ja De-
ming/PDCA (Laamanen — Tinnil& 2009: 40). Monissa organisaatioissa on nykyaan kay-
tossé jokin menetelmd, joka tédhtda jatkuvaan parantamiseen. (Haraburda — Zilafro
2012). Kehittamismenetelmia, joita kaytetaan terveydenhuollossa, ovat muun muassa:
Lean Six Sigma, Lean Management, Pullonkaulateoria (Theory of constraints), Total
Quality Management, PDSA ja Benchmarking. Suurin osa menetelmista on kopioitu pro-

sessiteollisuudesta ja sovellettu terveydenhuollon tarpeisiin. (Makijarvi 2013: 51-54.)

Myonteinen suhtautuminen muutoksiin ja tyokaytantéjen muuttumisiin taytyisi olla osa
tyon arkea. Jokaisen tyontekijan pitdisi oppia oppimaan ja selviamaan muutoksista —
toisille se on helpompaa, kuin toisille. Jos tiimeissa kehitetaan tyota jatkuvasti pienin
askelin, valtytaan suurilta kertamuutoksilta. Vahittain tapahtuva jatkuva kehittdminen to-
tuttaa ihmiset muutoksiin ja kehittamisesta tulee arkipaivaa. Valilla on hyva tarkastella,
mitka vanhat toiminnat ovat helpottuneet ja mista vanhoista tavoista, tai tydvalineista
voidaan luopua kokonaan tarpeettomina. (Kupias — Peltola — Pirinen 2014:216-217.)
Kestavan ja onnistuvan kehittamistyon edellytyksena on myés se, ettd henkilost6lla on
riittvasti tietoa kehittdmisesta ja sen myo6ta kehittamisosaamista. Kehittdmisosaamista
tarvitaan kehittAmisprosessin kaynnistamisessa, kuljettamisessa ja yllapitamisessa.
Tieto ja taito ymmartaa ja kasitella kehittamisen prosessimaista dynamiikkaa on tarkeaa.
(Seppanen — Jarveld — Vataja 2009: 10.) On tarkeda saada ihmiset ajattelemaan toimin-
taa asiakkaan ja kayttajan nakékulmasta innovaatioiden synnyttdmiseksi. On ymmarret-
tava vaihtelun merkitys ja sallittava epdonnistuminen. lhminen tarvitsee tunteen valitta-

misesta ja luottamuksesta uskaltaessaan heittdytya uuteen. (Alahuhta 2015: 135.)

Jatkuvan parantamisen kulttuuria voi olla haasteellista luoda sen takia, ettd ajattelutapaa
taytyy muuttaa ja kasvattaa kehittamisosaamista. Muutoskohteet on |0ydettava itse
omasta tyfsta sen sijaan, ettd ne kerrottaisiin ylhaalta, tai ulkoapain. (Seppéanen ym.
2009: 26.) TyOyhteison jatkuvan parantamisen kulttuurissa voi tapahtua myoénteisia muu-
toksia kehittdmistydn seurauksena. Vuorovaikutuksellisia rakenteita ja kehittamisosaa-
mista syntyy. Positiivinen ja toivottu vaikutus on myds keskustelukulttuurin syntyminen.
Edella mainitut muutokset ilmenevat muun muassa siten, etta parantamistarpeiden esiin
nostaminen on mahdollista ilman asioiden henkilGitymista. Keskustelukulttuurin kehitty-
essa tyontekijat kokevat vaikuttamismahdollisuutensa paremmiksi, heidan vélinen tasa-

arvo vahvistuu ja rohkeus lisdantyy. Vaikutusmahdollisuuksien lisdantyminen ja kehitta-



misen kokeminen tyontekijéiden omaksi asiaksi, lisaa sitoutumista tyohon ja sen koke-
mista mielekk&aksi. Kehittamistyo lisdd ymmarrysta tyoyhteison perustehtavasta ja yk-
sild voi ndhda oman tyonsé entistéd selkedmmin osana kokonaisuutta. (Seppanen ym.
2009: 28-29.)

Kuviossa 1. on kuvattuna polku, jota jatkuvan parantamisen tulee toteuttaa.
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Kuvio 1. Jatkuvan parantamisen toteuttaminen (Mukaillen Heinila — Larikka — Selin — Tuominen
2007: 205-206.)

Henkildstolla on hiljaista tietoa siitd, miten johtamista, esimiestoimintaa, toimintakulttuu-
ria, o0saamista ja prosesseja voidaan parhaiten parantaa (Kesti 2010: 9). Parannusehdo-
tuksia kuuntelemalla ja toteuttamalla voidaan organisaation tuottavuutta ja tydntekijoiden
tybhyvinvointia parantaa merkittavasti (Kesti 2010: 224). Ideana jatkuva parantaminen
on yksinkertainen: jokainen parantaa omaa tyétansa. Kaytanndssa se on kuitenkin haas-
tavaa. Syita pysya vanhoissa totutuissa rutiineissa ja tytavoissa on esimerkiksi kiireinen
arki, tai se ettei ideoiden kerdamiselle ja kasittelylle ole sovittu tapoja ja valtuudet paattaa
parannusten toteuttamisesta ovat epaselvét. (Heinila — Larikka — Selin — Tuominen 2007:
206.) Jatkuvan parantamisen onnistuminen on monimutkaista, koska sité toteuttavat ih-
miset ja se vaatii onnistuakseen kulttuurinmuutoksen. Tiimien toimivuuteen kannattaa

kiinnittdd huomiota, kun halutaan varmistaa, etta jatkuva parantaminen onnistuu. Tiimin-



vetdjan taytyy tunnistaa asiat, jotka estavat tiimia tydskentelemastda yhdessa tehok-
kaasti. Tiimin taytyisi pystya tydskennelld ja luoda yhdessa, seka kommunikoida avoi-
mesti. (Birckhead 2015.)

Kehittamisen tulee olla sellaista, etta jokainen on siind mukana ja henkildsto kokee, etta
kehittdminen on yhteinen asia. Vastuu kehittdmisesta ja sen suunnittelusta on organi-
saatiolla, mutta jokaisen tiimin jasenen on ymmarrettava, etta toiminnan jatkuvuus edel-
lyttéda kehittymista. Tiimit voivat kehittaa toimintaansa organisaation paamaaran ja saan-
téjen puitteissa. Esimiehen ja tiiminvetajan roolit korostuvat kehittdmisessa. Kuitenkin
kaikkien on oltava siind mukana. Jos johto, tai esimies maaraa kehittdmistoimenpiteet,
tiimi ei ehka sitoudu siihen riittavasti. Késkynomainen toteutus luo ristiriitoja ja huonontaa
tiimin ilmapiiria. Sita paremmin tiimi saadaan sitoutumaan kehittdmiseen, mitd enemman
kehittaminen tapahtuu tiimin omin voimin. (Spiik 2004: 154-155.) Henkilostbn saa etene-
maan oikeaan suuntaan, kun yrityksella on kirkas ja innostava visio, ihmiset kokevat
oman tydnsa merkitykselliseksi ja yrityksessé kerrotaan useasti pienistakin edistysaske-
lista (Alahuhta 2015: 156).

Kehittdmisen jatkuminen ja juurtuminen osaksi tydyhteista vaatii tapoja, traditioita, seka
yhteisen kokemuksen siita, etté kehittAmisesta on hyodtya paivittdiseen perustyohon. Py-
syvét tavat, esimerkiksi tietylla tavalla organisoidut palaverit, kantavat kehittdmisproses-
sia, vaikka henkildstéa vaihtuisikin. Henkiléston nopeatahtinen vaihtuvuus on haaste ke-
hittdmisen jatkuvuudelle. Toisaalta ilmi6dn voi suhtauta rakentavasti ja ottaa uudet ja
lyhytaikaiset tyontekijat taysivaltaisina kehittdmisprosessiin mukaan. (Seppéanen-Jarvela
2009: 47.) Useimmiten konkreettisten kehittamistoimenpiteiden toteuttaminen edellyttaa
paatdksentekovaltaa. Kehittdmisprosessin koordinoija voi olla my6s joku muu henkild,
kuin esimies, mutta ilman esimiesaseman tuomaa auktoriteettia henkilostdon sitouttami-
nen ja motivoiminen kehittamiseen voi olla haasteellista (Seppanen-Jarveld 2009: 74-
75). Yleensa tiimi tekee itse tydhon liittyvat paatokset, joten paatdksenteon odottami-
sesta ei tule pullonkaulaa, koska paattkset voidaan tarvittaessa tehda nopeasti (Kade-
nius — Markkanen — Térmala 2015: 63).

Joissain organisaatioissa jatkuvasta parantamisesta maksetaan tulospalkkioita ehdotus-
ten tekij6ille. Palkkiot voivat olla myo6s idea- tai toteutuspalkkioita, jotka ovat muodollisia,
pienid kannustavia huomioita. (Heinila — Larikka — Selin — Tuominen 2007: 208.) Monet

yritykset mukaan lukien Toyota, ovat kokeilleet palkkioiden maksamista kehittamisehdo-



tuksista. Toyota maksaa osassa toimipisteissaan kohtuullisia palkkioita kehittAmisideoi-
den kayttbonotosta, ei siis ainoastaan ideoista. Palkkioita kohtaan voidaan suhtautua
mya0s Kriittisesti, koska pitaisi luottaa tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon. Kaizenin tar-
koitus on tehda omasta tyosta helpompaa, jo se yksistéaan toimii houkuttimena. Palkkioi-
den suhteen taytyy olla myos tarkkana, ettei niistd tule ainoa paamaara itsessaan. Ei ole
yht& oikeaa vastausta pitaisiko tyontekijoille maksaa jotain kehitysehdotusten tekemi-
sestd. Jokaisessa vaihtoehdossa on puolensa ja heikkoutensa. Jokainen organisaatio
paattaa itse sopivimmasta tavasta: ehdotuksista ei makseta, toteutetuista ehdotuksista
maksetaan, tai maksetaan prosentuaalinen osuus ehdotuksen tuomista saastoista. (Gra-
ban 2012: 196.) Jatkuvan parantamisen tarve ja loputtoman potentiaalin ymmartaminen
syntyvat tiimin sisalld, kun se kokee turvallisuuden tunnetta ja mahdollisuutta yrittaa. Tii-
min riman nostaminen ylospain tulee tiimin sisaltd, ei sen ulkopuolelta (Kadenius — Mark-
kanen — Tdrmala 2015: 87). Huslabissa Kaizen-ehdotuksista ei makseta palkkioita,

koska jokaisen tydnkuvaan kuuluu oman tydnsa jatkuva parantaminen (Lehti 2015).

Kaizen on jatkuvaa parantamista. Jatkuvan parantamisen avulla pyritaan lisaéamaan pro-
sessien arvoa ja vahentdmaan prosesseissa esiintyvaa hukkaa. Arvon lisdys on esimer-
kiksi asiakkaan odotusten tayttaminen, kuten korkea laatu, tuotteen kaytettavyys, saata-
vuus ja hinta. Hukkaa, jota pyritdan vahentamaén, on esimerkiksi ylituotanto, odotukset,
ylimaarainen tekeminen, turhat liikkeet ja virheet. Jatkuva parantaminen on ryhmatoimin-
taa, jossa Lean-menetelmien kaytolla yritetddn poistaa hukkaa ja lisdarvoa tuottama-
tonta toimintaa ja parantaa virtausta. Lean-periaatteiden ydin on jatkuva parantaminen,
johon kaikki osallistuvat. (Tuominen 2010(a): 106-107.) Yksi parantamisen perussaan-
ndista on, ettd kymmenen ihmisen ideat ovat parempi, kuin yhden ihmisen idea. (Jack-
son 2013: 15).

Leanin toteuttamista terveydenhuollossa on tutkittu esimerkiksi kirjallisuuskatsauksella.
Aronssonin, Brommelssin, Mazzocaton, Savagen ja Thorin tekeman kirjallisuuskatsauk-
sen mukaan Lean on onnistuttu ottaa kayttdon erilaisiin terveydenhuollon tarpeisiin on-
nistuneesti. Lean-teorian painottaessa kokonaisvaltaista lahestymistd, on useasti tervey-
denhuollossa kuitenkin otettu kayttdon pienempia teknisia sovelluksia, jotka tavoittavat
vain rajatun osan organisaatiosta. Ymmartaékseen paremmin mahdollisia saavutettuja
etuja, terveydenhuollon organisaatioiden taytyy sitouttaa johto kehittamiseen ja pitda ylla
kasitysta ja visioita jatkuvasta parantamisesta. (Aronsson - Brommels — Mazzocato —
Savage — Thor. 2010. 376-382.)



Lean on melko uusi asia Suomen terveydenhuollossa ja sen kayttéa Suomen terveyden-
huollossa on tutkittu vain vah&n. Tapani Jorman, Hanna Tiirinkin, Risto Bloigun ja Leena
Turkin tekemén tutkimuksen mukaan Suomessa Leania kdytetdan terveydenhuollossa
paaasiassa kehittamistydkaluna taloudellisten sdéstdjen saavuttamiseksi ja tehokkuu-
den parantamiseksi. Leania ei ole viela implementoitu, eli otettu kayttoon, kovin laajasti
Suomen terveydenhuoltoon. Mitattavia tuloksia ei tarkastella systemaattisesti, eika
Lean-projekteille ole asetettu useastikaan mitattavia tavoitteita ennen niiden aloittamista.
Kokemukset Leanista ovat hyvia ja siihen suhtaudutaan hyvin. Odotukset Leanin suh-
teen ovat positiivisia, joten sita voitaisiin alkaa implementoida laajemmin suomalaiseen

terveydenhuoltoon. (Bloigu — Jorma — Tiirinki -Turkki. 2016.)

HUS:n johtajayliladkari Markku Makijarvi arvioi MBA-tutkielmassaan: Lean-menetelma
suomalaisessa terveydenhuollossa — kokemuksia ja haasteita HUS:ssa, etta kayttdkel-
poisin ja tehokkain tapa kehittda terveydenhuollon prosesseja on kahden kehittdmisme-
netelmén yhdistelma: Pullonkaulateoria (theory of constraints) ja Lean. (Makijarvi 2013:
91). Pullonkaulateoria perustuu lyhyesti selitettyna siihen ajatukseen, etta jokaisessa jar-
jestelmassa on jokin este, joka rajoittaa tavoitteeseen paasya. Esteet tunnistamalla ja
niité hallitsemalla paastaan tavoitteeseen. Lean keskittyy hukan poistamiseen ja pyrkii
sill& virtaustehokkuuteen (asiakastyytyvaisyyteen). (Nave 2002: 73; Modig — Ahlstrém
2013: 37-39.) Huslab on valinnut Lean-menetelman toteuttaakseen prosessien kehitta-
mista (jatkuvaa parantamista). Tavoitteena on yhtenaisen Lean-kehittAmiskulttuurin luo-
minen koko Huslabiin. (Makijarvi 2013: 84-85.) Makijarvi tarkasteli tutkielmassaan jatku-
van parantamisen, Lean-menetelmén soveltuvuutta suomalaiseen terveydenhuoltoon.
Méakijarven mukaan Lean-menetelma sopii erinomaisesti prosessiluonteisen toiminnan
kehittamismenetelmaksi HUS:ssa. (Makijarvi 2013: 2-3.) Makijarvi toteaa lisaksi, etta
Lean-kehittamisen implementointi on onnistunut Huslabissa erinomaisesti. (Makijarvi
2013: 85).

Lean

Lean (hoikka, niukka) kokoaa yhteen useita prosessin kehittdmiseen ja laatuun liittyvia
ajatuksia (Vuorinen 2013: 71). Toyota kehitti Leanin vuosikymmenien aikana ottaen vai-
kutteita muun muassa Henry Fordin kirjoituksista. (Graban 2012:2-3). Leanin kasite on
luotu Toyotan opeista. Toyota on yhtio, joka keskittyy virtaustehokkuuteen. Sen opit
muodostuivat Japanissa toisen maailman sodan jalkeen Taiichi Ohnon kehittdmin&. Lan-

simaiset tarkkailijat nimittivat sittemmin tuotantoprosessin Leaniksi. Lean on kehittynyt



edelleen kaytannossa ja tutkijoiden toimesta. Leanista on paljon kirjallisuutta olemassa,
mutta yleisesti hyvaksyttya Leanin maaritelméé ei ole. Joissain kirjoissa se on filosofia,
joissain kulttuuri, periaatteet tai asennoituminen. Toisissa kirjoissa Lean kuvataan konk-
reettisemmaksi asiaksi esimerkiksi tyoskentelytavaksi, menetelméaksi, tai tyokaluksi.
(Modig — Ahlstrém 2013: 70-85.) Toyotan toimintamallissa keskityta&n valmistamaan
tuotteita asiakkaiden tilausten mukaisesti, niin etta jokaisessa tyovaiheessa laatu on en-
siluokkaista. Tuotteiden ja tuotannon jatkuvaan parantamiseen keskitytaan ylituotannon
tekemisen sijaan. Tyodntekijat vastaavat yhdessa esimiesten kanssa tuotantovaiheiden
kehittamisesta. Jatkuvan parantamisen ansiosta tyontekijoiden ammattitaito lisaantyy
jatkuvasti ja tuotannon lapimenoaika lyhenee, jolloin jaa enemman aikaa laadun paran-
tamiseen. Tyytyvaiset asiakkaat eivat vaihda merkkia niin helposti. Asiakaspysyvyyden

ja hyvan laadun mydéta tuottavuus paranee. (Kesti 2010: 47-48.)

Yksinkertaisin keino kuvata Leania on Toyotan mukaan jaettu kahteen osaan. Lean on
ensinnakin jatkuvaa parantamista ja toisekseen ihmisten kunnioittamista. (Graban 2012:
21). Taté on Lean: ratkaisu tehokkuusparadoksiin-kirjan kirjoittajien Niklas Modigin ja Par
Anlstrémin mukaan Lean on toimintastrategia, joka korostaa virtaustehokkuutta resurs-
sitehokkuuden sijaan. Lean on strategia tavoitteen saavuttamiseksi. Leanissa on kyse
siitd, miten yritys tuottaa arvoa asiakkaalle. Strategiaa voisi nimitt&d& miksi tahansa muuk-
sikin, Lean on vain sana. Organisaatioiden mahdottomuus paéasta teoreettiseen ihanne-
pisteeseen johtuu vaihtelusta. Leanin periaatteiden mukaista toimintastrategiaa noudat-
tavien organisaatioiden on tarkeadd yrittaa eliminoida vaihtelua. Jatkuva parantaminen
auttaa yritysta padsemaan tavoitteeseen. (Modig — Ahlstrém 2013:123-127.) Yksi Leanin
paaperiaatteista on taydellisyyteen pyrkiminen. Se tarkoittaa sitd, etta prosessien paran-
tamisen tulee olla jatkuvaa ja siihen tulee osallistaa koko henkildst6. Kaikki toiminnot
pyritddn toteuttamaan laadukkaasti ja tehokkaasti. Pdavastuu laadun ja tuottavuuden

kehittamisesta on henkildstolla. (Vuorinen 2013: 74.)

Lean ei ole menetelmid, tytkaluja, tai periaatteita. Lean-toimintastrategian toteutta-
miseksi voi kayttaa eri keinoja: arvot kertovat minkalainen organisaation on oltava, peri-
aatteet maarittavat miten organisaation tulee ajatella, menetelmét maarittavat mita orga-
nisaation tulee tehda ja tyokalut maarittavat mitéa organisaation tulee kayttda. Leanin toi-
mintastrategian tavoitteena on parantaa virtaustehokkuutta mieluiten niin, etta resurssi-
tehokkuuskin paranee. Lean-toimintastrategian toteuttamisessa on kyse eri tavoista olla
jatkuvasti kehittyva organisaatio. Pyrkimyksena on luoda organisaatio, joka parantaa vir-

tausta jatkuvasti. (Modig — Ahlstrém 2013:140-142.) Kuviossa 2. on havainnollistettuna,
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miten eri keinot Lean-strategian toteuttamiseksi maaritellaén eri abstraktiotasoilla. Arvo-
jen yhdenmukaistaminen ja periaatteiden soveltaminen on abstraktia muutosta ja konk-
reettisessa muutostytssa toteutetaan menetelmia ja tydkaluja. (Modig — Ahlstrom
2013:141).

Periaatteet

Menetelmat

Tyokalut ja toiminnot

Kuvio 2. Keinot Lean-toimintastrategian toteuttamiseksi. (Mukaillen Modig — Ahlstréom 2013:
138).

Lean-toimintastrategian toteuttamisen keinojen taytyy pyrkia poistamaan, tai vahenta-
maén vaihtelua, jotta virtaustehokkuus kasvaa. Keinojen edellytyksen& on, ettd ne ovat
virtausta parantavia muutostoimintoja. Kaksi arvoa jotka parantavat virtaustehokkuutta
ovat: kunnioitus ja yhteistyd. Arvot kertovat minkélainen organisaation tulisi olla. Kei-
noina arvojen tulisi vahentaa vaihtelua siind, millaisia tyontekijat ovat. Kaksi periaatetta,
jotka ohjaavat Toyotaa virtauksen luomisessa ovat: Just in time ja Jidoka. Just in time
tarkoittaa tehokkaan virtauksen luomista koko organisaatioon ja Jidoka tarkoittaa, etta
tietoinen organisaatio ehkaisee, tunnistaa ja eliminoi kaiken, joka estaa, tai huonontaa
virtausta. Periaatteet maarittavat miten tyontekijoiden tulisi ajatella, jotta virtaustehok-
kuus kasvaisi. Keinoina niiden tulisi siis vahentaa vaihtelua siina, miten tyontekijat ajat-
televat. Menetelmid on monia, ne madrittdvat mitd organisaation on tehtava virtauste-
hokkuuden parantamiseksi. Tyokalut maarittdvat organisaatiota ja niiden tehtavana on
vahentaa vaihtelua siind, mita tyontekijat kayttavat. Tyokalu on esimerkiksi visualisointi-
taulu. Sen avulla tehdaan nakyvéksi prosessin eteneminen (Madig — Ahlstrém 2013:
142-145; Vuorinen 2013: 71-75.) Lean kokoaa yhteen monia prosessien kehittdmisen
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tyokaluja, kuten esimerkiksi: tuotannon juuri oikeaan aikaan (Just-In-Time), jatkuvan pa-

rantamisen (Kaizen) ja imuohjauksen (Kanban) (Vuorinen 2013: 71).

2.1 Kaizen-taulu jatkuvan parantamisen valineena

Muuta/muutos on japaniksi kai ja hyva on japaniksi zen. Kaizenissa on kyse siita, etta
jatkuvasti parannetaan jo olemassa olevaa hyvaa tapaa. Lean terveydenhuollossa pe-
rustuu Kaizenin ideaan. (Jackson 2013: 13.) Kaizenin jatkuvan parantamisen-ajatus pe-
rustuu siihen, etta mikaan ei ole taydellista ja kaikkea voidaan aina parantaa. Organisaa-

tio ei ole koskaan saavuttanut taydellista “Lean-ratkaisua”. (Convis — Liker. 2012: 31.)

Kaizen-teot keskittyvat jokaiseen prosessiin ja operaatioon arvon lisdaamiseksi ja hukan
poistamiseksi. Arvo on sitd, miten hyvin asiakkaan tarve on tyydytetty. Hukka on kaikkea
sitd mika lisda kustannuksia ja aikaa, mutta ei lisaa arvoa. (Jackson 2013: 16-18.) Pro-
sessien jatkuva kehittdminen suunnitellaan jatkuvaksi oppimisprosessiksi, jossa jokai-
sella on tavoitteet selvat. Jokainen tietdd sovitut tavoitteet, joihin paastaan pienten ja
jatkuvien parannusten avulla. Jokainen tietda miten omat tavoitteen liittyvat organisaa-
tion kokonaistavoitteisiin ja jokaisella on kasitys siitd, miten hyvia nyt ollaan ja kuinka
paljon paremmiksi voitaisiin ja pitaisi tulla. Prosessien jatkuvaan kehittdmiseen liittyy
myds se periaate, ettd jokaisella on mahdollisuus palautteisiin, tunnistaa ongelmia, etsia
niihin syita ja keinoja parannuksiin. Jokaisella on aikaa kehittamistyohon. Kaikki osaavat
yksinkertaisimmat kehittdmismenetelmét ja jokaisen odotetaan osallistuvan kehittdmi-
seen. Pienistékin parannuksista voidaan palkita ja jokaisella on mahdollisuus oppia
muilta organisaatioilta ja kehittda yrityksen muita prosesseja. (Tuominen 2010(b):63.)
Oppiminen, innovatiivisuus, luovuus ja hullut ideat voivat tehda tydstaa innostavaa ja
jopa hauskaa (Tuominen 2010(b): 67).

Jatkuva parantaminen on mahdollista, jos organisaation kaikki tydntekijat tarkkailevat
jatkuvasti edistymistaan suhteessa tavoitteisiin ja ongelmien ilmetessa ryhtyvét korjaus-
toimenpiteisiin. Tiiminvetajat edistavat paivittaistd Kaizenia. (Convis — Liker 2012: 19.)
Yllapitava Kaizen ja parannus-Kaizen edellyttavat paivittaista toimintaa. Yllapitava Kai-
zen on paivittaistd reagointia ennakoimattomaan maailmaan. Sen tarkoituksena on
tuoda ongelmat nopeasti esiin, jotta niihin voidaan puuttua. Yllapitava Kaizen on Kiireista

ja valitonta. Parannus-Kaizenia kutsutaan Kaizeniksi, koska se on todellinen tavoite. Se
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ei ole pelkastaan standardien yllapitAmista vaan sen tarkoituksena on nostaa rimaa. Ta-
voitteena on taydellisyys ja sen takia jokaista prosessia voidaan parantaa. (Convis —
Liker. 2012: 107.)

Hyvin menestyvélle tyoyhteistlle on ominaista vilkas keskindinen vuorovaikutus, mika
johtaa siihen, etta jokainen jasen on hyvin perilld siita, mité tydyhteisdssa suunnitellaan
ja tehdaan. Tyoyhteison jasenet voivat itse osallistua ja vaikuttaa naihin tapahtumiin.
Tyoyhteison ilmapiiri on avoin, luottamuksellinen, peitteleméttn ja rehellinen. Jasenet
tukevat toisiaan ja sietavat hyvin erilaisuutta. Mielipiteen esille tuomiseen kannustetaan
ja ndkemyseroja pidetaan mahdollisuutena ja kehitysta eteenpain vievina. Tyotoverien
arvostus lisaa luottamusta tydyhteisdssa. Arvostus ilmenee muun muassa siten, etta
toisten esittamia asioita pidetddn merkittavina ja kuulemisen arvoisina. (Laaksonen —
Niskanen — Ollila 2012: 242-244.) Myo6s henkiléstétuottavuuden kannalta on erittdin tar-
kedd, etta henkilostd kokee voivansa vaikuttaa tyoyhteistn toimintaan. Tydmenetelmat
hioutuvat huippuunsa vain silloin, kun henkiléstd voi vaikuttaa niihin. Pienista asioista

muotoutuu ajan mittaan ylivoimaista osaamista. (Kesti 2010: 141.)

Lean-kulttuurissa henkilostda kannustetaan osallistumaan, innovatiivisuuteen, itseoh-
jautuvuuteen ja oma-aloitteellisuuteen. Yrityksella voi olla jarjestelmé, jolla se rohkaisee
aloite- ja kehittamistoimintaan. (Tuominen 2010(a): 46-47.) Kaizen-taulu on valine, jonka
avulla henkil6sto voi tuoda kehittdmisehdotuksensa esiin. Nopeat tulokset auttavat tyon-
tekijoitda uskomaan kykyihinsa ratkaista ongelmia. Tuloksista kannattaa tiedottaa myos
muille, koska my0s toisten kehittdmistulokset innostavat. (Tuominen 2010(a): 141.)
Tyontekijoita ei saa nolata mikéli, joku ehdotus ei toimi eika sité oteta kayttdoon. (Graban
2012: 192).

Lean-ymparistossa kehitysehdotukset laitetaan esille taululle kaikkien nahtavaksi. Ehdo-
tusten ollessa harkinnassa tydntekijat ja esimiehet nékevat taululta, mitkd ehdotukset
ovat kasittelyssa. Ehdotusten ollessa esilla avoimesti muut tydntekijat voivat vaikuttaa
niihin halutessaan. Nain valtetaan tilanne, jossa vain muutama valikoitunut tydntekija, tai
esimiehet ainoastaan ovat aina ehdotusten tekijoina. Taululla myos valtetaan syytokset
suosimisesta, joita helposti syntyy vihemman avoimista menetelmista. Kehitysehdotus-
ten etenemisen visuaalinen seuraaminen taulun avulla mahdollistaa sen, etta tiimi na-
kee, miten ehdotuksia toteutetaan. Taulussa on neljd kohtaa: idea, pitdisi tehda, teh-

daan, tehty. Kaizen-kortteja siirretdan oikealta vasemmalle sitd mukaa, kun niiden ehdo-
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tuksia kasitellddn joko toteuttamalla, tai ei. (Graban 2012: 197.) Monessa organisaa-
tiossa jatkuvan parantamisen taulut (Kaizen-taulut) on todettu hyvaksi kehittamisen me-
netelméaksi. Sen avulla on pystytty ohjaamaan ja seuraamaan kehittdmisen etenemista
ideoinnista, toteutukseen ja seurantaan saakka. Taulun avulla voi seurata ja ohjata ete-
nemista siten, etta paranemisen prosessi on jaettu taululle neljaan vaiheeseen, joita jo-
kaista varten on oma sarakkeensa:

1. Ehdotusten kerdaminen (ongelma tai idea). Henkil6 kirjaa parannusehdotuk-
sensa lomakkeelle ja vie sen taululle kaikkien nahtavaksi ja pohdittavaksi ennen
sen kasittelya.

2. Ehdotusten kasittely, toimenpiteista, aikataulusta, vastuuhenkilésta ja toteutuk-
sesta sopiminen (pitéisi tehda, aikataulu ja vastuu) Taulupalaveri pidetdan aina
samaan aikaan, esimerkiksi viikon valein. Palaveria vetaa Jatkuvan parantami-
sen-vastaava, tai taulunhoitaja, joka voi olla esimerkiksi alueen tyojohtaja, val-
mentaja, tiiminvetaja, tai tyontekijdiden keskuudesta valittu henkilé. Palaverissa
keskustellaan ja arvioidaan ehdotuksia ja paatetaén, hyvaksytadnko ehdotus jat-
kokasittelyyn, vai hylataanko se.

3. Toimenpiteiden toteuttaminen (tehdaan, toteutuksessa) On tarkeaa, etta paran-
nustoimenpiteet toteutetaan. Parannusehdotusten tekijoille taytyy syntya koke-
mus siitd, ettd ehdotusten tekeminen kannattaa. Tekemalld ehdotuksia saadaan
todellisia muutoksia aikaan. Ehdotusten toteutusvaihetta voi seurata taululta ja
siihen voidaan palata taulupalavereissa.

4. Muutoksen toimivuuden seuranta ja hyvaksyminen (tehty, valmis ja testattu) Kun
ehdotus on toteutettu, se todetaan taulupalaverissa ja ehdotus siirretdan toteu-
tettuihin ehdotuksiin. Jos muutoksen toimivuutta on tarpeen seurata, sovitaan
seurantamittareista, toimenpiteista ja seuranta-ajasta.(Heinila ym. 2007: 209-
210.)

Kaizen-kortti on kehitysidealomake, johon maéritetaan ongelma, ehdotus sen ratkaise-
miseksi ja mietitaan, mika vaikutus silla on potilaille tai tyopisteelle (turvallisuus, laatu,
aika, kustannukset). Arvioinnit voivat olla suuripiirteisia, mutta ne saavat tyontekijoita
ajattelemaan myds tuloksia toteutuksen liséksi. Parhaiden ratkaisujen loytamiseksi idea-
nehdottajalta voi kysyd miksi h&n pitdd ehdottamaansa parhaana ratkaisuna, miettiko
han muita vaihtoehtoja ja saadaanko ongelman alkuldhde ratkaistuksi. (Graban 2012:
195.) Kehitysidealomakkeella on esimerkiksi seuraavia kohtia:
e kehittdmisehdotus, nimi

e toimenpide, mita ja miten kehitetdan
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e perustelut, nykytila, vaikutukset

e toteuttamisen edellytykset, tarvittavat liséselvitykset, resurssit ym.
e keita ehdotus koskee

o kuka paattaa

e vastuuhenkild, eli kuka toteuttaa

¢ aikataulu ja toimenpiteet

e toteutus, pdivamaara ja toimivuuden seuranta (Heinilda ym. 2007: 209.)

Uusia ideoita tulisi kokeilla ennalta maaratyn ajan ja sen jalkeen arvioida kehittaako
idean kayttaminen tyota, tai menetelmia paremmiksi, vai ei. Mikali ei, niin siirrytaan ta-
kaisin vanhaan menetelmaan ja mikali idea toimii, niin se otetaan kayttdon uudeksi me-
netelméksi. On parempi kokeilla uusien ideoiden toimivuutta jonkin aikaa ja pienessa
maarin, kuin puntaroida loputtomiin, miten idea toimisi parhaiten ennen kuin se otetaan
kokeiluun. (Graban 2012: 192.)

Johdon ja henkilostén ndkemysten valilla voi olla kuilu, joka saattaa johtaa vaariin toi-
menpiteisiin ja estdd organisaation kehittymisen. Suurissa organisaatioissa kuilu syntyy,
kun lahiesimiehet tekevat tulkintansa muutaman aanekkaimman tyontekijan perusteella,
keskijohto kuuntelee muutamia lahiesimiehia ja ylin johto on keskijohdon tulkitseman néa-
kemyksen varassa. Ei riita, ettd johto kuuntelee henkilostéa valiportaiden tulkinnan
kautta. (Kesti 2010: 127-128.) Kaizen-taulu on yksi keino saada henkildston ehdotuksia

suoremmin esille. Se on myds henkilostdon osallistamisen valine.

Ehdotusten laittaminen Kaizen-taululle kaikkien nahtavaksi on parempi, kuin niiden lait-
taminen esimerkiksi ehdotuslaatikkoon. Ehdotuslaatikoiden ongelmana on se, ettd
yleensa niihin laitettujen ideoiden kasittelyyn menee kauan aikaa. Se johtaa tydntekijoi-
den turhautumiseen ja kyynisyyteen. Anonyymeihin ehdotuksiin ei voi antaa palautetta
suoraan tekijalle ja miettid ehdotusta hanen kanssaan. Kasvotusten annetuissa ehdo-
tuksissa on se hyva puoli, ettd niistéa voidaan kiittaa heti ja selittdd mikali se ei jostain
syysta ole mahdollinen. Yhdessa voidaan pohtia ja keksid toimiva ratkaisu. (Graban
2012: 193.)
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2.2 Jatkuva parantaminen Huslabin perusterveydenhuollon laboratorioissa

Huslab on FINAS akkreditoitu laboratoriotoiminnan liikelaitos, joka pyrkii kehittamaan
toimintaansa kustannustehokkuuden ja koko toimintaketjun ketteryyden parantamiseksi.
(Mékijarvi 2013). Huslabin toimintaa ohjaa muun muassa standardi SFS-EN ISO 15189.
Standardissa maaritellaan laaketieteellisten laboratorioiden laatu- ja patevyysvaatimuk-
set. Standardissa maadritetaan, etté laboratorion on jatkuvasti parannettava laadunhallin-
tajarjestelmansa vaikuttavuutta. Jatkuvassa parantamisessa on otettava huomioon tut-
kimusta edeltavat, sen aikaiset ja jalkeiset prosessit. Jatkuva parantaminen on suunnat-
tava tarkeimmiksi katsottuihin toimintoihin. Jatkuvaan parantamiseen tahtaavat toiminta-
suunnitelmat on kehitettava, dokumentoitava ja otettava tarpeen mukaan kayttoon. Toi-
mien vaikuttavuus on arvioitava katselmuksen tai auditoinnin avulla. (SFS-EN 1SO 2013:
15189, 4.12.) Lean-kulttuuri tukee standardin toteuttamista ja jatkuvaa parantamista.

Huslabissa Kaizen on jatkuvaa kehitysté ja asioiden pohtimista positiivisessa hengessa.
Kaizen-taulun kayttd Huslabin laboratorioissa perustuu standardiin SFS-EN ISO 15189
(Lahdenpera 2014.) Standardissa SFS-EN ISO 15189 maaritetaan, etta laboratorion joh-
don on rohkaistava henkilokuntaa tekemaan parannusehdotuksia mista tahansa labora-
toriotoiminnan osa-alueesta. Aloitteet on arvioitava ja toteutettava tarpeen mukaan. Hen-
kilokunnalle taytyy antaa ehdotuksista palautetta. Seka parannusehdotuksista, etté joh-

don tekemistéa toimenpiteista on pidettava tallenteita. (Standardi 15189: 4.14.4.)

Kaizen-taulujen avulla pyritdan parantamaan toimintaa Huslabin laboratorioissa. Taulua
kaytetaan jatkuvaan parantamiseen nopeissa tydpistekohtaisissa pienten askelten ke-
hittdmisasioissa ja pitkdjanteisimmissa prosessien kehittamishankkeissa. Kaizen-taulu-
jen tarkoitus on myds lisata kehittamistoiminnan lapinakyvyytta. Tarkoituksena on, etta
jokainen tyontekija voi tehda aloitteen. Aloitteen tekemisen kynnysta on madallettu an-
tamalla mahdollisuus tehda se nimettéméana, mutta nimen lisdaminen aloitteeseen hel-
pottaa yhteydenottoa aloitteentekijadn. Kaizen-taululle tehd&én aloite Huslabin aloitelo-
makkeella (kuvio 3.). Lomakkeen avulla seurataan aloitteen etenemisté. Aloitelomakkee-
seen kuvataan tiedot ideasta, oma mielipide, arvio sen aiheuttamasta vakavuudesta toi-
minnalle, missa ja miten usein esiintyy. Kaizen-taululle voi liséta jo tehdyn aloitteen pe-

rusteella syntyneitd uusia aloitteita. (Lahdenpera 2014.)
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Kuvio 3. Huslabin Kaizen-aloitelomake

Laboratorioyksikkddn perustetaan kehittamisryhma, joka kay Kaizen-taululle tehdyt aloit-
teet viikoittain lapi ja arvioi niiden toteuttamistarpeen. Arvioinnissa huomioidaan aloitteen
toimivuus kaytanndssa, kenella on aikaa kehittda ja ketka ovat halukkaita tydstamaan
aloitetta. Jos aloitetta ei kannata vieda eteenpéin, esimerkiksi sen vuoksi, etta se ole
kannattavaa, sailytetdén poistettavaa lomaketta taululla kaksi viikkoa. Sen jalkeen se
viela arvioidaan uudelleen mahdollisten muutosten varalta. Mikali edelleen paadytaan
siihen, ettd aloitetta ei viedd kahden viikon jalkeen eteenpéin, se poistetaan taululta.
Aloitteet jotka vaikuttavat merkittaviltd mutta ovat liian suuria tai monimuotoisia labora-
torion yksikkétasolla toteutettaviksi voidaan lahettdd edelleen arvioitaviksi esimerkiksi
vastuualueen ohjausryhmaan. Kaizen-taululle tehdyt aloitelomakkeet skannataan, ja tal-
lennetaan yhteiskaytossa olevalle verkkoasemalle. Tehtyjen aloitteiden, niisté seuran-
neiden kehittdmistoimenpiteiden ja hylattyjen aloitteiden méaaraa seurataan johdon kat-
selmuksissa. Mahdollisista kehittdamistoimenpiteista saatuja tuloksia ja niiden vaikutta-

vuutta toimintaan seurataan myos. (Lahdenperé 2014.) Alla on kuva Huslab Oulunkylan
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kaytossa olevasta Kaizen-taulusta, johon keratdan myds lahilaboratorioiden Kaizen-eh-
dotukset kehittamistydryhman kokouksissa.

Kuvio 4. Kaizen-taulu Huslab Oulunkylan laboratoriossa

Anne-Maria Nummelan tekemassa opinnaytetydssa selvitettiin Huslabin sairaalalabora-
torion Kaizen-kehittamista. Opinnaytetydn tuloksia ei voi yleistaa pienen otoskoon takia,
mutta ne ovat suuntaa antavia. Nummelan mukaan Kaizen-taulun kayttéénotto on ollut
hyva asia kliinisessé laboratoriossa ja pienten parannusten tekemiselld on suuri merkitys
tydyhteison toimintaan. Kaizen-taulun ollessa uusi asia kliinisessa laboratoriossa, tuli eh-
dotuksia taululle enemman. Alkuinnostuksen jalkeen ehdotusten maara oli vahentynyt
radikaalisti. Nummelan opinnaytetydn tulokset tukevat Kaizen-kehittdmisen jatkamista ja

levittamista perusterveydenhuollon laboratoriopalveluihin. (Nummela 2015: 2-29.)

Huslabissa toiminnan kehittamisessa hyodynnetd&n PDSA-mallia (Lahdenpera 2014).
PDSA toimii kehittamisen moottorina. Kaizen on PDSA-mallin tytkalu. (HUS.) PDSA-
malli on yksi maailman yleisimmin kéaytetyista kehittdamiskonsepteista. Sen kolme ensim-
maista vaihetta toteutuu automaattisesti kaikessa toiminnassa. Sen sijaan neljas vaihe
— parantaminen, toteutuu harvoin ilman, ettd siihen paneutuu tietoisesti. (Laamanen
2003: 209.) PDSA- mallissa pyritddn jatkuvaan parantamiseen. Kehitystytn lahtokoh-
tana ovat asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeet. Suorituskykya mitataan koko pro-
sessin nakdkulmasta. Mittaamisen avulla pyritddn I6ytaa ne tekijat, joihin vaikuttamalla
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kokoko prosessin suorituskyky paranee. Analyyseja voivat olla esimerkiksi: lapimeno-
aika, virtaus, poikkeamat ja asiakaspalautteet. (Laamanen 2003: 210.) Seuraavassa ku-
viossa 5. on havainnollistettu PDSA-mallia.

N

-
¢4, Korjaa/Paranna o],

(Act) Suunnittele/aseta
5. Suunnittele tavoitteet (Plan)
*6. Toteuta

3. Tarkista (Chec
tai Study

2. Toteuta/kokeile
(Do)

Kuvio 5. PDCA-malli (mukaillen: Laamanen 2003: 210; Lahdenpera 2014).

Huslabissa toiminnan kehittamisessa hyddynnetddn myds jonotusraportteja, joita tulos-
tetaan henkiloston nahtavéaksi. Tiiminvetajia on ohjeistettu asiaan tiiminvetajien tapaami-
sissa ja esimiesten kautta tiedoksi saatettuna. Siihen ei ole erikseen kirjallista ohjetta.
(Seppanen 2015.)

3 Tiiminvetajan rooli

Luvussa kasitellaan tiiminvet&jan roolia. Ensin on maaritelty tiimi ja sen jalkeen on ker-
rottu tiiminvetajan tehtavista. Tiiminvetajalla ei ole esimiesvastuuta. (Krtiger 2004: 51),
mutta koska tiiminvetajan ja esimiehen tehtévat ovat osittain samantapaisia ja valilla
paallekkaisia (Spiik 2001: 136.) ja tiiminvetdja on tiimin taysipainoinen jasen, joka kui-
tenkin erottuu tiimista vetdjyystehtavansa vuoksi (Katzenbach — Smith 1998: 157.) ja,

koska Huslabissa tiiminvetgja toimii tyoyksikkdnsa tyonjohtotehtavissd osastonhoitajan
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alaisuudessa, (HUSLAB 2013, Tiiminvetdjien tehtdvankuvaus) on seuraavissa alalu-
vuissa kasitelty myds muutosjohtamista ja esimiestyota jatkuvan parantamisen yhtey-
desséa. Ne selventavat kasitysta tiiminvetajan valmentajan roolista jatkuvassa paranta-
misessa ja muutoksessa, vaikka tiiminvetaja ei olekaan johtaja, tai esimies. Tiiminvetdja
on erdanlainen valmentaja, yhteistyon tukija ja sovittelija. (Vakkuri 1995: 45-46, 72). Kir-
joissa leanin yhteydessa puhutaan muutosjohtamisesta, koska jatkuvan parantamisen
my6td muutosta tapahtuu koko ajan. Lopuksi on kerrottu tiiminvetajan roolista Huslabin

perusterveydenhuollon laboratoriossa.

Tiimin maaritelma

Tiimi on joukko ihmisia, jotka tekevét yhteistyota tavalla, joka tuottaa enemman kuin yk-
sittaisten yksildiden yhteenlaskettu tydpanos. Tiimi voidaan méaaritella myds niin, etta se
on pieni joukko ihmisia, joilla on yhteensopivia taitoja, jotka ovat sitoutuneet samaan
paamaaraan ja suoritustavoitteisiin seka toteuttavat yhteisvastuullisuutta. (Fleming
1999: 8; Heinila ym. 2007: 75; Laamanen — Tinnila 2009: 136). Tiimi on ryhmé& ihmisia,
jotka tietavat mita ovat tekemassa ja kenelle. Viime kadessa tiimin toimintaa ohjaa sisai-
nen, tai ulkoinen asiakas. Asiakkaiden tarpeet ja niiden tyydyttdminen ohjaavat tiimin
toimintaa, koska asiakas on organisaation todellinen tyénantaja. Asiakkaalta tulee tar-
peet, tehtavat, tavoitteet ja aikataulut. (Spiik 2001: 87.) Tiimeja voi olla erimuotoisia ja
kokoisia, esimerkiksi ohjaus- ja johtotiimit, palvelu- ja kehitystiimit ja myynti- ja asiakas-
palvelutiimit. (Spiik 2004: 50; Salminen 2013: 28). Tiimi on olemassa sité varten, etté tyot
hoituvat tehokkaasti ja joustavasti kerralla oikein ja ettd kaikilla on hyva olla, niin tiimin-
jasenilla, kuin asiakkaillakin. (Spiik 2001: 161). Tiimityolla pyritaan tehostamaan toimin-

taa ja parantamaan tiedonkulkua (Salminen 2013: 29).

Hyva ja toimiva tiimi on sellainen, jossa jokaisella jasenella on mahdollisuus vaikuttaa ja
samalla paljon vastuuta omista tyttehtévistaan ja tiimin tavoitteiden saavuttamisesta.
Hyvassa ja toimivassa tiimissa jasenilla on monipuolista osaamista ja he kykenevat tar-
vittaessa selviytymaan muiden toista. Tiimit ovat suorassa vuorovaikutuksessa seka ty6-
paikan muiden jasenten, etta ulkopuolisten tahojen kanssa ja hyvista tuloksista palki-
taan. (Ylostalo 2005: 64-65.) Jokaisella timinjasenella on sosiaalinen vastuu tiimissa.
Vastuun ymmartdminen ja ottaminen ovat keskeinen tiimityoskentelyn asia. Tiimissa ih-
miset ovat toisistaan riippuvaisia. (Spiik 2001: 96.) Hyvan tiimin jasenet ovat aloitteellisia,

omatoimisia ja kehittavat jatkuvasti toimintaansa. Ammattitaidon ja yhteistyékyvyn kas-
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vaessa myos tyon tehokkuus ja laatu paranevat. Kehittdmisen tarkeimpi& keinoja tii-
missé on asioiden jatkuva kyseenalaistaminen. Kukaan ei tule koskaan taysin valmiiksi.
(Spiik 2001: 158-159.) Kehittyminen kuuluu osaksi tydntekoa ja tiimi reflektoi omaa toi-
mintaansa saannoéllisesti (Kadenius — Markkanen — Torméala 2015: 63). Tiimiin kuuluu
yleensa 5-20 henkilo&. Toimivimmissa tiimeissé on 4-8 jasenté. Tehokkaassa tiimisséa
yhteiset paamaarat ovat mitattavia ja suoritusta seurataan yhdessa. Tehokas tiimi kehit-
taa (parantaa) jatkuvasti yhtendista toimintatapaa. (Sydadnmaanlakka 2012: 48; Spiik
2004: 56; Salminen 2013: 28.) Menestyvassa tiimissa kiinnitetddn huomiota jasenten
emotionaalisiin ja psykologisiin tarpeisiin ja tiimin jasenten panostuksen tarkeys huomi-
oidaan. Tiimissa tunnistetaan pullonkaulat ja niihin reagoidaan pohtimalla niita ja teke-
malla parannuksia. Tiimin menestykseen vaikuttaa tiimin jasenet ja tiiminvetaja, joka ker-

too tavoitteen ja motivoi tiimillisen ihmisia osallistumaan siihen. (Gautier 2015: 77.)

Kun tiimissa on vahvaa me-henkea ja tiimin ilmapiiri on hyva, johtaa jasenten keskustelu
ja yhteistyd yleensa myos positiivisiin asennemuutoksiin toisia jasenia ja tiimin tyotehta-
via kohtaan (Spiik 2001: 93.) Yhteenkuuluvuuden tunne saa aikaan monia mydnteisia
asioita. Ihmiset haluavat auttaa ja vaikuttaa toisiinsa. He ovat myds halukkaampia otta-
maan vastaan neuvoja ja toisten tekemiin virheisiin uskalletaan puuttua. Palaute anne-
taan suoraan ja rakentavasti. (Spiik 2001: 107). Tiimi toimii jAsentensa peilind (Salminen
2013: 30.)

Minna Janhonen toteaa vaitéskirjassaan Tiedon jakaminen tiimity6ssa, etté tiedonkulun
nakokulmasta tiimien toiminta noudattaa hierarkkista rakennetta, jossa tiiminvetajilla on
vahva esimiesrooli. Janhosen vaitostutkimus osoittaa, ettd organisaation johdolta, hal-
linnolta ja ulkopuolelta tuleva téarkea tieto kulkeutuu tiimeihin paéosin tiiminvetdjien vali-
tyksella. Janhosen mukaan tiimityon tulevaisuuden kannalta olisi hyva, etta tiimin jasenet
paasisivat osalliseksi heille suoraan tulevaan tietoon ilman tiiminvetajan toimimista vali-
katena. Vaikka tiimeissa johtamisen vastuuta on jaettu koko tiimille ja johtaminen nah-
daan monipuolisena yhteistoimintana, johon kaikki osallistuvat, (Sydanmaanlakka 2012:
177). ja tiimien toiminnan tulisi olla l&pinakyvaa, niin etta kaikki tietavat mita on tydn alla
ja mité tapahtuu seuraavaksi, (Kadenius ym. 2015: 63). niin Janhosen tutkimus osoittaa,
ettd tiimien toiminta on esimiesvaltaista, ainakin tiedonkulun osalta. (Janhonen 2010: 4,
91.)
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3.1 Tiiminvetgjan tehtavat

Tiiminvetgjalla ei ole esimiesvastuuta. (Kriger 2004: 51). Tiimit tarvitsevat timinvetajaa
"ensimmaiseksi vertaistensa joukossa”. Tiimista tulee tuottamaton, jos jokainen jasen
kokee olevansa vastuussa kaikesta ja jos ty6ta ei ole jaettu tehtavien ja kykyjen perus-
teella. (Kriiger 2004: 17.) Tiiminvetdja osallistuu varsinaiseen tiimin tyéhon ja esimies
toimii tiimin ulkopuolella. Tiiminvetdjan ja esimiehen tehtavat ovat osittain samantapaisia
ja valilla paallekkaisia. Esimiehen, timinvetajan ja itse tiimin valisten tehtévien ja vastui-
den jakaminen on usein vaikeaa, koska kaikilla timeilla on lukuisia erilaisia muuttujia,
esimerkiksi: eri ala, organisaatiokulttuuri, vastuualue, motivaatiot ja arvot. (Spiik 2001:
136.) Tiimeissa pyritdan tasa-arvoiseen tiimityéhon, joten tiiminvetgja ei ole tiimin tyon-
johtaja vaan puheenjohtaja, erddnlainen valmentaja, yhteistytn tukija ja sovittelija. Tii-
minvetaja yrittda edesauttaa sita, etta tiimi paésee tavoitteeseen ja koordinoi tyota. (Vak-
kuri 1995: 45-46, 72.) Tiiminvetgjaa voidaan hyvalla syylla pitda tiimin avainhenkilona,
vaikka han on myds yksi tiimin jasen muiden joukossa. Tiiminvetdjan roolissa on kyse
tiimin toiminnan suunnittelusta, koordinoinnista ja kehittamisesta, seka muiden tiimin ja-
senten onnistumisen edellytyksia varmistavasta palvelutehtavasta. (Salminen 2013:
141.) Tiiminvetaminen on vastuunalainen tehtava. Tiiminvetajalla on keskeinen rooli tii-
mihengen rakentajana ja positiivisen ilmapiirin luojana. Tiiminvetaja toimii roolimallina
tiimille, auttaa luomaan tiimin kulttuuria, huolehtii yhteisten pelisaantdjen maarittelysta
yhdessa tiimin kanssa ja varmistaa informaationkulun tiimin valilla. (Salminen 2013:
144.)) Tiiminvetgjan tehtaviin kuuluu muun muassa:

¢ Tiimin jasenten motivointi ja kannustaminen

¢ Informaation valittdminen kaikkiin suuntiin

e P&amaaran osoittaminen ja siihen ohjaaminen

e Keskustelun mahdollistaminen ja ristiriitojen ratkaiseminen

e Kaytadnnon asioiden hoitaminen yhdessa tiimin jasenten kanssa (Salminen 2013:

159.)

Tiimin jAsenet odottavat tiiminvetajalta, ettd han selkeasti ilmaisee mita han tiimilta odot-
taa ja etta se tapahtuu tavoitteenasettamisen ja toimintasuunnitelman laatimisen kautta.
Tiimille taytyy selvittdd, miten tuloksia mitataan ja yksildille antaa mahdollisuus seurata
omakohtaisesti yksilollisid tuloksia. Tiiminvetajan vastuulle jA& organisaatiota koskevien
tietojen valittAminen ja tasapuolisen kannustajan ja rohkaisijan, seka palkitsijan rooli. Tii-
minvetajan toivotaan olevan itsekin tuottelias ja luova, joka ei unohda muiden palkitse-

mista. (Maunula 1996: 39-40.) Tiiminvet&ja on tiimin taysipainoinen jasen, joka kuitenkin



22

erottuu tiimista vetdjyystehtavansa vuoksi. Tiimin jasenet odottavat, etta tiiminvetdjat
kayttavat asemaansa ja valimatkaansa hyvaksi ja auttavat timia selkiyttaméaan paamaa-
raansa ja toimintamalliaan, seka sitoutumaan niihin. (Katzenbach — Smith 1998: 157.)
Tiimin jAsenet odottavat timinvetajan myos jakavan tydkuorman oikeudenmukaisesti, te-
kevan nopeita paatoksia ja perusteluja, kehittavan tyota ja tyojarjestelyja, seka olevan
l&sn& ja antavan palautetta tyosta (valmentajan rooli). (Salminen 2013: 163.) Yksi ihmis-
ika ei yleensa riita kaikkien niiden odotusten tayttdmiseen, joita organisaatiolla ja tiimin
jasenilla on tiiminvetajan tyota kohtaan. Kaikkien odotusten tayttaminen ei tosin ole tar-
peenkaan, vaan jo melko pieni panostus ihmisjohtamisen tuntemiseen riittaa, koska suu-
rin osa esimiehista ja tiiminvetajista ovat niin kiinni omassa paivittaisessa suorittami-
sessa, etta eivat ehdi paneutua kunnolla timinsa valmentamiseen. Syy ei ole tiiminveta-
jien vaan yleinen suhtautuminen lahijohtamiseen. Tiiminvetajan roolia voidaan pitda jopa
haastavampana, kuin esimiehen ty6ta. Tiiminvetajan asema ei perustu esimiehen ase-
mavaltuutukseen, vaan muihin johtamisvoimiin, kuten asiakasrajapinnan tuntemukseen
ammatilliseen osaamiseen, vuorovaikutustaitoihin ja kykyyn motivoida tiimin jasenia.
Haasteena voi olla my6s epaselvat vastuu- ja valtasuhteet suhteessa henkildvastuiseen
esimieheen. Eri tahojen odotusten tayttaminen on vaikeaa ja siihen kuluu seké aikaa,
ettd energiaa, jota monilta tiiminvetajilta ei tahdo l6ytya. Kaikissa organisaatiossa ei ole
valttdamattad tiedostettu tiiminvetajan tydn haastavuutta. Saattaa olla, etté kaikki timinve-
tajat eivat osaa itse vaatia itselleen niita ajallisia resursseja, joita hyvan tiiminvetgjan tyo
vaatii. (Salminen 2013: 160-163.)

Tiiminvetdjan tehtavid ovat: tiimin koordinointi ja tasapainottaminen, tiimin jasenten neu-
vominen, ristiriitojen hallinta, tulosten esittdminen, tiimin edustaminen ulospain ja tiimin
puolesta neuvotteleminen. (Krtiger 2004: 17-18). Tiiminvetajan tarkein tehtava on huo-
lehtia, etté tiimin tyoskentely ja yhteisty6 sujuvat mahdollisimman tuloksellisesti ja kitkat-
tomasti. Keinoja siihen ovat muun muassa se, etta tavoitteet ovat selvilla ja sovittuina ja
se, ettd sisainen tydnjako ja tydprosessi on tehty lapindkyviksi ja niitd parannetaan jat-
kuvasti. Se etta tiiminvetdja koordinoi, mahdollistaa muiden tiiminjasenten keskittymisen
varsinaisiin tyotehtaviinsa. Tiiminvetajan taytyy osata organisoida ja johtaa ilman, etta
han hallitsee tiimia. Hanen taytyy olla "asiassa luja, mutta menettelytavoissa lempea”.
Tiimity6 ei noudata hierarkkista johtamismallia. Tiimi tekee paéattkset yksimielisesti ja
sen takia, timinvetajan taytyy toimia ryhman tasapainottajana. Tiiminvetdjan taytyy myos
osata kasitella konflikteja. (Kriger 2004: 18-22; Syddnmaanlakka 2012: 45-47.) Tehok-
kain tapa tiiminvetgjalle ohjata tiimin jasenia on palautteen antaminen. Palaute voi olla

kiittavaa, korjaavaa, tai pitkdaikaisempaan kehittdmiseen tahtaéavaa. Yleensa sellainen
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kaytos, jota palkitaan, toistuu. Tiiminvetdjan liséksi jokaisen tiimin jasenen tulisi seurata
aktiivisesti muiden toimintaa ja antaa kiitosta aina, kun siihen on aihetta. (Salminen 2013:
148-150.) Tiiminvetajan johtamisvoima, eli kyky vaikuttaa ohjaavasti tiimin jaseniin, pe-
rustuu hanen kykyynsa vaikuttaa johtamiinsa ihmisiin motivoimalla ja ohjaamalla. Johta-
misvoima koostuu muun muassa tyon tekemisen ammattitaidoista, tiiminvetamisen tai-
doista, luottamuksesta, vuorovaikutustaidoista ja tilanteeseen sopivasta johtamistyylista.
(Salminen 2013: 181.) Tiiminvetaja voi omalla esimerkillaan, tai yhteiselld haastavalla ja
tunteisiin vetoavalla visiolla herattda positiivista energiaa ja intoa tiimin jaseniin. Kun on
itse innostunut, on helpompi saada myds muut innostumaan. (Sydanmaanlakka 2012:

46.) Taulukossa 1. on koottuna tiiminvetajana toimivalta vaadituista tehtéavista ja kyvyista

Taulukko 1.  Tiiminvetajalle asetettavat vaatimukset ja profiili (mukaillen Kriger 2004: 26-27)

Tehtavat Vaatimukset Valmiudet

Koordinointi

Tasapainottaminen

Neuvominen

Konfliktinhallinta

Esittaminen

Tavoitteista  sopimi-
nen,

tybprosessin organi-
sointi
Perustelujen  esiin-
tuominen, sovittelu-
tekniikan hallitsemi-
nen, yksimielisyyden
palauttaminen, hairi-

oiden tunnistaminen,

kaikkien  vetdminen
mukaan
Ammatillisten  kysy-
mysten selvittami-
nen, ihmissuhdeon-
gelmien  selvittami-
nen

Rooleihin liittyvien
konfliktien  tunnista-

minen ja selvittami-
nen

Tulosten esittdminen

Ei dominoi, lempea,

mutta luja

Havainnollistaminen,
ihmissuhdehairididen
tunnistaminen ja sel-

vittdminen

Vaihtoehtojen pohti-
minen, keskustelun

johdattaminen

Tiimin viestinnan

osuva analysointi

Havainnollistaminen

eri valineiden avulla

Integrointikyky, jotta

pystyy pitda tiimin
koossa
Sosiaaliset taidot,

jotta tunnistaa tiimin-
jasenten tarpeet, in-
tressit ja tiiminjasen-

ten valiset jannitteet

Kommunikointi-
kyky, jotta pystyy
vastaanottamaan tie-

toa ja antamaan sen

eteenpdin
Itsehallinta, jotta
pystyy edistamaan

positiivista ilmapiiria

Viestintatekniikoi-

den hallinta, jotta
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pystyy tasapainotta-

maan ja esittamaan

vakuuttavasti
Edustaminen Tiimitydn  asettami- | Esiintymistaidot, ta- | Kontaktikyky, jotta

nen laajempaan yh- sapainon I6ytaminen @ saisi kontaktia kaik-

teyteen tiimin ja organisaation | kiin tiimilaisiin ja pys-
intressien valilla tyisi edustamaan tii-
mi& ulospain
Neuvotteleminen Tehtavistd, ajasta, Neuvottelustrategia Yhteistydkyky, jotta
henkilostosta neuvot- = ja —taktiikka pystyy tekemaan te-
teleminen hokkaasti yhteistytta

seka timin sisalla,

ettd sen ulkopuolella

3.2 Tiiminvetaminen jatkuvan parantamisen yhteydessa

Tiiminvetdja on erdénlainen valmentaja, yhteistyon tukija ja sovittelija. (Vakkuri 1995: 45-
46, 72). Esimiehet johtavat kehittdmistoimintaa olemalla paavalmentajia: antamalla vas-
tuuta, luottamalla, innostamalla, organisoimalla, arvostamalla ja kannustamalla. (Tuomi-
nen. 2010 (c): 131). Tassa luvussa on kerrottu esimiehen roolista jatkuvassa parantami-
sessa. Esimiehet johtavat omalla esimerkillaén ja saavat myds muut innostumaan (Tuo-
minen 2010 (a): 21). Esimiesten rooli Kaizenissa on kannustaa henkilosta ideoimaan.
Esimiesten tulisi olla Kiitollisia jokaisesta ehdotuksesta ja valituksesta, joka tehdaan. On-
gelmakohtien esiintuominen ja niiden kasittely on positiivinen suunta eteenpain niiden
peittelyn sijaan. Heilla jotka tekevat varsinaista ty6td, on todennakoisimmin vaikuttavat
ja kaytannolliset ratkaisut ongelmiin. Sen takia, kun ongelma tuodaan esiin, niin tyonte-
kijoilta tulisi kysya, mita voisimme sille tehda. Esimiehia ei valttamatta tarvitse sulkea
pois kokonaan ratkaisujen loytamisessa, mutta heidan ei myodskaan tarvitse 16ytaéd aina
kaikkia vastauksia. (Graban 2012: 193.) Esimiesten taytyy innostaa tyontekijat olemaan
oma-aloitteisia kehittdmisessa ja samaan aikaan pitaéd heidat tietoisina kokonaiskuvasta.
(Graban 2012: 199).

Kehittaminen tiimissa vaatii kattavaa ja luotettavaa seurantaa. llman sité on vaikea antaa
palautetta, joka on kaiken kehittymisen perusta. Seuranta voi olla numeerista, tiettyyn
ajanjaksoon sijoittuvaa ja/tai laatuun painottuvaa. Tiimi on yhdessa vastuussa suorituk-
sistaan. Tiiminvetdja toimii tiiminjasenena, eikd hanen tule olla yksin vastuussa toimin-

nan seurannasta ja arvioinnista, vaan koko tiimi osallistuu siihen. (Salminen 2013: 146-
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148.) Esimiesten on tehtava tydymparisto sellaiseksi, etta se kannustaa jatkuvaan ke-
hittdmiseen. Kaizen ei saisi olla byrokraattinen prosessi, jossa ainoastaan johtajat kehit-
tavat ja hyvaksyvat ideoita. Sen tulisi olla prosessi, jossa tyontekijoitd on kannustettu
nopeisiin kehittdamissykleihin, joka kannustaa heita kehittamé&an prosesseja sen sijaan,
etta ainoastaan valittaisivat asioista esimiehille. Tyontekijoita tulisi kannustaa antamaan
ehdotuksia suoraan kollegoillensa, tai esimiehille niin usein kuin mahdollista. (Graban
2012: 192.) Esimiehet johtavat kehittdmistoimintaa olemalla paavalmentajia: antamalla
vastuuta, luottamalla, innostamalla, organisoimalla, arvostamalla ja kannustamalla.
(Tuominen 2010 (c): 131).

Esimiehet osallistavat henkildston liiketoiminnan suunnitteluun seka tavoitteiden asetta-
miseen. Esimies kertoo henkildstolle organisaation tarkoituksesta, visiosta, arvoista, ta-
voitteista ja strategioista ja toimintasuunnitelmista. Han kannustaa tyontekijoita ottamaan
kantaa ty6hon liittyviin asioihin ja miten niitd voitaisiin parantaa ja on kertonut kaikille,
miten ja mitd kautta asioita voi tuoda esiin. Jos jollekin syntyy kehittamisidea, niin han
tietédéd kenelle ja koska sen voi esittaa. Toisista kehittamisideoista saa vastauksen heti ja
jotkut pitéda vieda eteenpain paatettaviksi. Niistakin saa kuitenkin kuulla johtaako ehdotus
johonkin. Tavoitteet tulee olla ymmarrettavia ja hyvaksyttavissa. (Tuominen 2010 (b): 78-
81.) Tyontekijoiden tulee olla tietoisia siita, miten prosessit edistyvat, mutta heita ei tulisi
painostaa parempiin tuloksiin tekemalla t6itd kovemmin. (Graban 2012: 199). Jos virhe
tulee esiin, niin sen sijaan ettd kysytaan, kuka sen teki, kysytadn miksi virhe tapahtui.
(Graban 2012: 115)

Esimies ratkaisee yhdessa tyontekijan kanssa ongelmia. Organisaatiossa jolla on Lean-
strategia tavoitteet, pAdmaara ja strategia tulevat yleensa ylhaalta alas, mutta ideoiden
ja ratkaisujen pitaisi virrata alhaalta ylos, koska tyontekijat ovat lahimpina prosesseja ja
tuntevat ne parhaiten. Seka ylhaalta alas, etta alhaalta ylos tulevissa ideoissa on jatku-
vaa palautetta. Esimiehet esimerkiksi asettavat tavoitteet yhteistytssa tydntekijoiden
kanssa kysymalla nailtd palautetta aikomuksista ja esimiehet saattavat testata tyénteki-
joilta tulevia ideoita esittamalla heille lisakysymyksia niista. (Graban 2012: 180.) Toyo-
talla esimiehen rooli on saada jokainen tyontekija osallistumaan ongelmienratkaisuun ja
kehittamiseen ja varmistaa, ettad jokaisen ty0 on kohdistunut tuottamaan arvoa asiak-

kaalle/potilaalle ja menestysta yritykselle. (Graban 2012: 179.)
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Lean on myos selked johtamismetodi, joka ohjaa mita esimiehena pitaisi tehda ja kuinka
ohjata tyontekijoita. Esimiesty® on motivoimista ja laajan ihmisjoukon sitouttamista tyos-
kentelemaan yhteistd pdamaaraa varten. PAdmaara taytyy maaritella ja selittaa. Paa-
maaran saavuttamiseksi on motivoitava ihmisia sita kohti ja autettava heita mahdollista-
malla sen saavuttaminen esteita poistamalla. Lean on jatkuva prosessi, joka vaatii jatku-
vaa prosessien ja ihmisten johtamista, ettei luisuttaisi takaisin vanhoihin menetelmiin.
Kehittamista on kannustettava jatkuvasti. Pitkdaikaisen menestyksen keino on sitoutu-
nut ja kehittdmiseen osallistuva henkilékunta. (Graban 2012: 177.) Parannusten yllapi-
taminen edellyttaa seka ylimman johdon sitoutumista, etta jatkuvan parantamisen kult-
tuuria. Organisaatioissa kulttuurit kehittyvat hitaasti ja niiden muuttaminen on viela hi-

taampaa. (Convis — Liker 2012: 4.)

Organisaatio kay lapi kolme vaihetta opetellessaan Kaizen-kulttuuria. Ensimmaisessa
vaiheessa esimiesten taytyy kannustaa tyontekijoita perusideoinnissa. Kun ihmiset on
saatu kiinnostumaan Kaizenista, toisessa vaiheessa opetetaan tyontekijoitd, miten ke-
hittdmisideoista saadaan parempia pureutumalla niiden alkulahteisiin sen sijaan, etté hy-
pataan suoraan ratkaisuihin. Vasta kolmannessa vaiheessa, kun ihmiset on saatu kiin-
nostumaan Kaizenista ja kun heité on koulutettu siihen, tulisi esimiesten ajatella kehitta-
misehdotuksen taloudellista puolta. (Graban 2012: 194.) Organisaatioiden kulttuurimuu-
tos on monimutkainen, vaikea ja vuosia kestavé prosessi. Sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioissa kulttuurimuutosten aikaansaaminen on vaikeampaa kuin monilla muilla
aloilla, koska ne ovat suuren riskin organisaatioita ja tydn luonne synnyttaa tyontekijoille
ahdistusta. Tahattomien virheiden, ep&onnistumisten, tai laiminlyontien seuraukset voi-
vat olla erittdin vakavia ja kuoleman ja karsimyksen lasnéolo, henkisesti raskaat paatok-
set ja niihin liittyvat vastuukysymykset ovat tyypillisia kaikille sosiaali- ja terveysaloilla
tydskenteleville. Yksi keino vahentad epaonnistumisen riskia on kaiken muutoksen valt-

taminen. (Rissanen — Lammintakanen. 2011: 178.)

3.3 Tiiminvetaminen muutostilanteissa

Tassa luvussa on kerrottu esimiehen roolista muutostilanteissa ja miten tiimi saattaa
muutostilanteisiin suhtautua. Jatkuva parantaminen on muuttamista paremmaksi. Lean-
kirjallisuudessa on kerrottu paljon muutosjohtamisesta, se on osa Leania. Vaikka tiimin-
vetdja ei ole suoranaisesti esimies, on hanen roolinsa kuitenkin kannustaa tiimiaan val-

mentajamaisesti ja osallistua siten muutostilanteisiin. Jatkuva parantaminen tarkoittaa
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sitd, ettd jotain muutetaan paremmaksi. Muutoksen lahikasitteita ovat kehittaminen ja

oppiminen (Seppanen-Jarveld 2009: 35).

Nykyajan organisaatioissa muutosta tapahtuu koko ajan. Muutosty® on kehittdmisty6ta.
Myds julkisessa terveydenhuollossa on nykyaéan kilpailua. Jotta siind menestyisi, taytyy
seurata ympariston ja asiakkaiden tarpeiden muutosta. Myds valtakunnalliset ohjeistot
aiheuttavat muutoksia julkisella sektorilla. Organisaatiomuutokset ovat yleensa jarkevia,
jos niiden ansiosta vallitseva nykytila muuttuu paremmaksi. Muutoksen johtaminen on
suuri haaste. Muutoksen yhteydessa kasitys perustehtavasta saattaa hamartya pelkojen
ja uhkakuvien takia. Se johtaa siihen, etta tyontekijdiden energia suuntautuu muihin asi-
oihin kuin perustehtaviin. Esimiehen tehtavana on talldin valaa uskoa muutoksen lapi-
viemiseen ja palauttaa henkilosto perustehtavan pariin. (Laaksonen — Niskanen — Ollila
2012: 80; Seppanen-Jarveld — Vataja 2009: 35-38; Varma 2006: 4.) Perustehtavan jat-
kuva kirkastaminen on esimiehen tarkeimpia tehtavid muutostilanteissa. Perustehtavan
ollessa hukassa, tydntekijat haarivat sisdisessa maailmassaan, jossa toiminta perustuu
paaosin tunteisiin, mielikuviin, asenteisiin, huhuihin ja vastaaviin ilmidihin. Sisdisessa

maailmassa elava tydyhteisd on huonovointinen. (Laaksonen ym. 2012: 240.)

Muutos on kehittamista ja yhteistyota. Yleisimmin esimies on muutoksen alullepanija.
Kun henkilosto saa riittAvasti tietoa ja perusteluja muutoksesta, tapahtuu tiedollista muu-
tosta. Asennemuutos tulee vasta toiminnan jélkeen, jos henkilostd kokee, ettd muutok-
sesta on heille itselle hy6tya ja perusteita. Monien yksiliden taytyy muuttua, jotta tapah-
tuisi rynm@n muutos. Se on pitkd prosessi. Muutoksen vaiheet ovat osin paallekkaisia.
Tarkeintd on, etté henkilostd kokee tulevansa kuulluksi ja etta he ovat mukana muutok-
sen lapiviemisessa. Tama niin kutsuttu osallistaminen vahvistaa organisaation perustei-
den ymmartamista ja hyvaksymisté ja synnyttaa luottamusta siihen, etta muutokset tah-
taavat tavoitteiden saavuttamiseen. Osallisuus my6s vahvistaa luottamusta siihen, etta
muutos on jarkeva ja tarpeellinen. (Laaksonen ym. 2012: 87.) Paivittaiset tiimipalaverit,
tai Kaizen-taulu johon tulee seka pienet, etta suuret muutokset taytettyna kortteihin, ovat

hyva keino tiedottaa tapahtuneista muutoksista. (Graban 2012:; 198).

Muutos on jatkuvaa ja siihen voi suhtautua kahdella tavalla: joko reagoimalla siihen, joka
tapahtuu yleensa vasta silloin, kun on pakko, jolloin se saattaa olla jo my6haista, tai
ennakoimalla ja suunnittelemalla muutokset ja pyrkimélla olemaan askeleen edella.
Muutoksesta voi olla my6s kokonaan valittamatta, jolloin tulos saattaa olla sen mukai-

nen. (Russel-Jones 2000: 6.) Organisaation muutos voi olla asteittaista, tai taydellinen
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muutos. Asteittaista muutosta ei valttdmatta koeta uhkaavana, mutta taydellinen muutos
voi aiheuttaa, pelkoa, vastarintaa ja epavarmuutta. (Russel-Jones 2000:14.) Muutoksen
aikaansaaminen edellyttdd sek& organisaation ihmisten ja kulttuurin muutosta, etté ra-
kenteen, strategian, toimintatapojen ja jarjestelmien muutosta. Muutoksen hallintaan tar-
vitaan muutosjohtamista. Onnistunut muutosjohtaminen sitouttaa ihmiset mukaan muu-
tokseen. Jos organisaation ihmiset kaikilla tasoilla eivat ole sitoutuneet muutokseen, se
epaonnistuu. (Russel-Jones 2000: 28-29.)

Kyynisyys on este jatkuvalle parantamiselle. Huonosti suoriutuvasta tiimista 16ytyy
yleensa useampia kehitystd vastustavia ja negatiivista ilmapiiria lisdavia kyynikoita.
Heita pitaa yrittaa ymmartaa ja kuunnella erilaisia ndkemyksia, jolloin muutokset voidaan
perustella paremmin ja ne voidaan myds suunnitella paremmin. (Kesti 2010: 81-82.) On
tarkeaa tunnistaa muutoksen kannalta avainhenkilét ja se, onko heiddn asenteensa
muutokseen myodnteinen vai kielteinen. Tarvittaessa heidan kanssaan on keskusteltava
kahden kesken. (Laamanen 2003: 278.) Yleensa ihmiset suhtautuvat kaikkiin muutoksiin
epdaluuloisesti. Muutostilanteessa entinen tuntuu paremmalta ja tuleva epadilyttda, jopa
pelottaa. Noin 20 % henkilostdstéa suhtautuu yleenséd muutoksiin innostuneesti, 20 %
epdilevasti ja valiin jaava 60 % henkilostosta ei asetu aluksi kummallekaan puolelle vaan
jaa odottamaan lisaa informaatiota asiasta Vaarana on, etta epéailevasti suhtautuva vii-
dennes saa puhuttua odottelevan porukan puolelleen. (Heinild — Larikka — Selin — Tuo-
minen 2007: 77.) Jos tiimin muutama muutosta vastustava henkild on &anekas mielipi-
teensa suhteen, saattaa syntya joukkoharha, etta koko tiimi vastustaa muutosta, vaikka
nain ei olisi. (Kesti 2010: 85). Muutoksessa kannattaa edeta nopeasti ja avoimesti, ottaen

henkilosté mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen (Heinild ym. 2007: 77).

Kaizen-taulu on uudehko asia laboratorioissa, samoin kuin koko Lean-kulttuuri. Joskus
uudet asiat ja muutokset saattavat aiheuttaa muutosvastarintaa. Muutosvastarinta on
vanhasta luopumisen vastustamista. Suurimpia syita siihen ovat turvattomuus ja pelko
tulevaisuudesta. Muutoksen vastustajilla on suuri tarve saada selvyytta omaan tulevaan
rooliinsa ja haluavat useimmiten tarkan selvityksen siita, mita vaikutusta muutoksella on
organisaation ja henkiloston toimintaan, seka asiakkaiden palveluun. Muutoskielteisyy-
dessa on kyse myds valtasuhteiden murenemisen pelosta. Osallistamisella voidaan hal-
ventaa muutoskielteisyyttd. (Laaksonen — Niskanen — Ollila 2012: 89; Laamanen 2003:
270.) Muutosvastarinta on usein tyéhonsa vahvasti sitoutuneen ihmisen ominaisuus ja

se voi olla myds merkki siitd, ettd muutoksen ymmartaminen on viela kesken (Salminen
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2013: 101). Muutosvastarintaa ja ahdistusta voi syntyd myds siitd, jos muutosten lansee-
rauksessa puhutaan ainoastaan itse muutoksesta, mutta ei siitd, miten sita opetellaan
yhdessa kayttdmaan. Tiimin jasenet tarvitsevat tukea organisaatiolta ja tiimilta uuden
oppimiseen ja muutokseen sitoutumiseen. (Salminen 2013: 100.) Muutokseen sopeutu-
mista voidaan auttaa monella tavalla:
e On tarkeda saada ihmiset analysoimaan muutosta omalta kannaltaan monipuo-
lisesti.
o Muutoksen vastustajia taytyy kuunnella ja kunnioittaa heidan mielipiteitaan.
¢ Kannattaa korostaa muutoksen merkitysta ja sitd, ettd on ongelmia, jotka taytyy
joka tapauksessa ratkaista.
¢ Kannattaa esittaa erilaisia toimintavaihtoehtoja ja antaa ihmisten vertailla erilaisia
ratkaisuvaihtoehtoja.
¢ Pelkojen ja tunteiden tiedostaminen ja niisté keskusteleminen on tarkeaa.
e Tunnuslukujen esittdminen lisdd ymmarrystd muutoksen tarpeellisuudesta. (Laa-
manen 2003: 270.)

Tiimitoiminta voi edistdd muutoksen toteutumista ja siihen sopeutumista, mutta se saat-
taa myos toimia muutosvastarinnan vahvistajana, jos muutosta ei ymmarretd, tai muutos
on tiimin etujen vastaista. Muutosvastarintaa aiheuttavia syita on kasiteltava ja ratkais-
tava avoimesti, muuten tiimiin saattaa kehittya pysyvasti hiljaista muutosvastarintaa, joka
ei valttamatta ilmene puheessa, mutta heikentéa tiimin suorituskykya. Tiimi voi kannus-
taa muutoksessa ja auttaa ymmartamaan muutoksen syitd. Tiimi voi myds auttaa muu-
tosvauhdiltaan hitaampia jaseniddn voittamaan muutosvastarintansa innostamalla ja
kannustamalla. Muutoksen hyvaksymiseen auttaa, kun tiimi etsii yhdessa vastauksia ky-
symyksiin:

¢ Mitd muutos tarkoittaa tiimille ja sen jasenille?

e Miksi muutos on tarpeellinen?

e Mitd hyvdd muutoksesta seuraa?

¢ Miten organisaatio ja tiimi tukee jaseniaan haasteiden voittamisessa? (Salminen

2013: 99-102.)

Tiiminvet&jan rooli on muutostilanteissa erityisen tarkea. Tiiminvetdjan laAsnéolo ja osal-
listuminen muutoksen tydstamiseen auttaa muiden tiimin jAsenten sitoutumista ja vahen-
tdd muutoksen aiheuttamaa hdiriotd toiminnalle. Tiiminvetdja pitdd muutostilanteissa
esilla uusia tavoitteita ja puuttuu rohkeasti niihin tekijoihin, jotka estavat muutoksen to-

teutumista. Tall6in muutosvastarinta saattaa kohdistua voimakkaasti timinvetajaén. Sen
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takia timinvetgjaksi ei kannata ryhtya, mikali kokee olevansa herkasti loukkaantuva.
(Salminen 2013: 102-103.)

Lahtokohdat onnistuneelle muutokselle rakennetaan tyOyhteison arjessa normaalitilan-
teissa. Muutostilanteet on helpompi hoitaa, kun tydhyvinvointi on liitetty osaksi arkea ja
valtuutettu myos tyontekijoille itselleen. Perusasioita, joiden avulla voidaan tukea henki-
|6stdn tybhyvinvointia, ovat esimerkiksi: kuunteleminen, tyén organisointi, priorisointi ja
yksiléiden tarpeiden huomioiminen. Ty6hyvinvointia ei voida tuoda kenellekdan val-
miiksi. Viime kadessa vastuu tyohyvinvoinnista on jokaisella tydntekijalla itsellaan.
(Varma 2006: 21-23.) Muutostilanteissa on hyva olla selvilla inhimilliseen muutokseen
liittyvista periaatteista. Niitd ovat muun muassa seuraavat: ihminen voi sitoutua uusiin
prosesseihin ja toimintatapoihin vain, jos hdn ymmartaa ja hyvaksyy uuden toimintata-
van. Jos uusi toimintatapa vaatii taitojen kehittdmista, ihminen tarvitsee harjoittelua. Vai-
kutusvaltaiset avainhenkil6t voivat estéaa merkittdvat muutokset organisaatiossa, tai edis-
taa niita. Heidan tukensa tarvitaan muutoksille. Inmiset suhtautuvat muutoksiin yleensa
tunteella eika siihen voi vaikuttaa ainoastaan asiaperusteluilla. Ihminen ei muuta toimin-
taansa pelkan tiedon perusteella, vaan siihen vaaditaan aikaa sulatella asiaa ja mahdol-
lisuutta vaikuttaa itse muutokseen. Ihmiset ovat erilaisia ja suhtautuvat asioihin eri lailla.
(Laamanen — Tinnila 2009: 41-42.)

Kun uutuudenviehatys haviaa ja muutos saavuttaa arkiset rutiinit voi syntya kiusaus aloit-
taa jotain uutta, vaikka varsinainen muutos on vield tapahtumatta. Silloinkin esimerkin
voima on valtava. Jos esimies ja avainhenkilét toimivat nakyvasti ja johdonmukaisesti
uudella sovitulla toimintatavalla, se on viesti muillekin tehd& samoin. (Laamanen 2003:
276.) Muutosta ei pida paastaa pysahtymaan, vaan se on pidettava jatkuvasti liikkeella.
Muutosta auttaa se, ettda mahdollistaan turvallinen kokeilu ja pilotointi. Onnistumiset huo-

mioidaan ja tunnustetaan. (Laamanen 2003: 278.)

3.4 Tiiminvetgjan toimenkuva Huslabin perusterveydenhuollon laboratoriossa

Tiiminvetdja/vastuuhoitaja tekee laboratoriohoitajan t6ita ja on yhteyshenkild tyopisteen
henkilokunnan ja osastonhoitajan valilla (Masalin 2015). Tiiminvetaja tydoskentelee osas-
tonhoitajan alaisuudessa ja toimii tydyksikkdnsa tyonjohtotehtavissa. Tiiminvetdja on
"hengen luoja” joka vaikuttaa kaytokselldaan, asioihin suhtautumisellaan ja puuttumisel-
laan tydyksikon ilmapiiriin ja siten myds viihtyvyyteen ja jaksamiseen. Tiiminvetgjan rooli

on luoda positiivista henked ja ennaltaehkaista negatiivista ilmapiiria. Tiiminvetdja kuulee
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tyontekijoita ja valittaa heista. Tiiminvetdjan tyo siséltaa asiakaspalvelua, prosesseja ja
laatua, seka tydnjohdollisia tehtavid. (HUSLAB 2013, Tiiminvetdjien tehtavankuvaus.)
Kuviossa 6. on eriteltyna tiiminvetgjan tyotehtavia, jotka ovat jaettu asiakaspalveluun,
tydnjohdollisiin tehtaviin ja laatuun ja prosesseihin.

Asiakaspalvelu

eYhteistyon
kehittdminen
eAsiakkaiden antamien
palautteiden
jakaminen
tyoyhteisoon
ePotilasturvallisuuden
toteutumisen
valvominen
eHaitta- ja lahelta piti-
tapahtuminen
raportointi
eHuslabin sisdisen
yhteistyon
kehittdminen

Tyonjohdolliset
tehtavat

eResurssien riittavyyden
raportoiminen
ePerehdyttamissuunnittelu
*TyOpistejako
eTiedotus
eTyontekijoiden
aktivoiminen
tunnistamaan
kehityskohteita ja
ehdottamaan
kehittamistoimenpiteita
ePelisdaantojen
toteuttamisen seuranta
eMotivoiminen ja
opastaminen

Prosessit ja laatu

*Tyopistekuvauksen
tekeminen ja paivittaminen
*Tyoyksikon prosessien
kehittaminen ja suunnittelu
yhteistyossa tyontekijoiden
ja oh:n kanssa
*Prosessien ja
asiakaspalvelua kuvaavien
mittareiden seuraaminen
niiden avulla prosessien
seuraaminen
ePotilasturvallisuus
/poikkeamaraporttien
seuraaminen

eProsessien arvioiminen
laatundkokulmasta

Kuvio 6. Tiiminvet&jan ty6tehtavia (mukaillen HUSLAB 2013, Tiiminvetgjien tehtavankuvaus.)
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Tiiminvet&jan on hyva osata monenlaisia eri taitoja. Esimerkiksi asiakaspalvelu, ristiriita-
tilanteet ja virheellisiin toimintatapoihin puuttuminen vaativat sosiaalisia taitoja. Tiiminve-
taja tarvitsee myos prosessiosaamista, jotta tunnistaa ja hallitsee prosessit seké laatua
mittaavat mittarit ja osaa kayttad edella mainittuja tietoja paivittdisen toiminnan ohjaami-
seen. Ohjaus- ja opettamistaitoja tiiminvetaja tarvitsee esimerkiksi perehdyttdmiseen ja
osaamisen tunnistamiseen. Tietoteknisia taitoja tarvitaan ohjelmistojen kayttamiseen
tydn apuna, raportoimiseen, taulukoimiseen ja niiden lukemiseen. Tiiminvetdjan taytyy
my0s hallita organisaatio-osaaminen, joka siséltda HUS-organisaation ja asiantuntijata-
hot, sekd Huslabin strategian, vision ja arvot. Lean, innovatiivisuus ja ratkaisukeskeisyys
edellyttavat kehittamistaitoja. (HUSLAB 2013, Tiiminvetdjien tehtavankuvaus.) Kuviossa

7. on kuvattuna taitoja, joita Huslabissa tydskentelevan tiiminvetajan olisi hyva osata.

Kehittamistaidot | Sosiaaliset taidot

Organisaatio- . .
Prosessiosaaminen |

osaaminen /

-

-

Tietotekniset Ohjaus- ja
taidot opettamistaidot

Kuvio 7. Tiiminvetajan tarvittava osaaminen (mukaillen HUSLAB 2013, Tiiminvetajien tehtavan-
kuvaus)
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Huslabin perusterveydenhuollon laboratorion Espoonlahden tyopistekuvauksessa vuo-
delta 2015 sanotaan, etta timinvetajan, eli tydpisteen vastuuhenkiltn, tydtehtaviin kuu-
luu laboratoriohoitajan perustehtavien lisaksi:

e toimiminen yhteyshenkilona tyopisteen henkildkunnan ja osastonhoitajan valilla

tyonjohdolliset tehtavat tyopisteessa

¢ yhteyshenkildna toimiminen laboratorion ja terveysaseman valilla
e uuden tyontekijan perehdytyksen varmistaminen

o Keikkainfo-kansion yllapito

e yhteydenpito ulkopuolisiin asiakkaisiin

o tyopistekuvauksen yllapito yhdessa osastonhoitajan kanssa (Kotasov 2015.)

4 Opinnaytetydn teorian yhteenveto

Tassa luvussa on kayty lapi opinnaytetydn teorian yhteenveto. Opinnédytetydn teoria-
osuudessa on kasitelty jatkuvaa parantamista ja Kaizen-taulua sen osana. Teoriaosuu-
dessa on kasitelty my6s tiiminvetdjan roolia. Jatkuva parantaminen on koko henkildstén
yhteinen toimintatapa tuottavuuden kehittdmisesséa. Jokainen kehittdd oman toimintansa
laatua jatkuvasti, koska jokainen on oman tyénsa paras asiantuntija ja nain ollen tyénsa
paras kehittgja. (Heinila ym. 2007: 69.) Jatkuvan parantamisen kohteena ovat kaikki or-
ganisaation toiminnot (Heinila ym. 2007: 204-206). Jatkuvassa parantamisessa kes-
keista on, ettd siihen voi osallistua kaikki ja sen avulla tehdaan tydsta sujuvampaa ja
tuottavampaa. Kaizen-taulu on valine, jonka avulla henkiléstd voi tuoda kehittdmisehdo-
tuksensa esiin (Tuominen 2010(a): 141). Kaizen-taulusta henkildst6 voi seurata visuaa-
lisesti ehdotusten kasittelya. Se tekee jatkuvasta parantamisesta avointa ja on valine,

jonka avulla voi osallistaa henkildston kehittdmiseen mukaan.

Tiiminvetdja on erdénlainen valmentaja, yhteistytn tukija ja sovittelija. (Vakkuri 1995: 45-
46, 72). Tiiminvetadjan rooli on muutostilanteissa erityisen tarkea. Tiiminvetdjan lasnaolo
ja osallistuminen muutoksen tydstamiseen auttaa muiden tiimin jasenten sitoutumista ja
vahentad muutoksen aiheuttamaa hairi6ta toiminnalle. Tiiminvetdja pitdd muutostilan-
teissa esilla uusia tavoitteita. (Salminen 2013: 102-103.) Tiiminvet&jan vastuulla on or-
ganisaatiota koskevien tietojen valittdminen ja tasapuolisen kannustajan ja rohkaisijan,
seka palkitsijan rooli. (Maunula 1996: 39-40.) Tiiminvetdja kannustaa ja osallistaa hen-

kilostoa jatkuvaan parantamiseen. Tiiminvetajalla on iso rooli jatkuvassa parantamisessa
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ja voi innostaa muita esimerkilldaén. Kuviossa 8. on tiivistettynd opinnaytetyon teorian

keskeiset kasitteet

Jatkuva Kaizen-taulu

parantaminen

Tiiminvetaja

e Jatkuvan
parantamisen valine

¢ Osallistaa
henkilostoa
kehittamiseen

* Tekee
kehittamisesta
avointa

e Valmentaja

e Tietojen valittaja

* Rooli korostuu
kehittamisessa

® [nnostaa
esimerkillaan

e Jokainen osallistuu

® Parannetaan kaikkea
toimintaa

¢ Tyo sujuvoittuu ja
tulee
tuottavammaksi

Kuvio 8. Opinnaytetydn teorian keskeiset kasitteet tiivistettyna

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda tiiminvetdjien ndkemyksia jatkuvasta paranta-
misesta perusterveydenhuollon laboratoriotoiminnassa ja tiiminvetdjien roolista siina.
Tavoitteena oli saada Huslabille kehittamisehdotuksia, miten jatkuvaa parantamista voi-
taisiin parhaiten toteuttaa ja mahdollistaa perusterveydenhuollon laboratorioissa. Teoria-
osuudessa on kayty lapi myos jatkuvan parantamisen toteuttamisen mahdollistavia teki-
j6ita, joista on tassa luvussa myoés yhteenveto.

Jatkuvaa parantamista mahdollistaa tieto ja yleensa tiiminvetaja toimii tiedonvalittajana.
Onnistuvan kehittamistyon edellytyksena on esimerkiksi se, etta henkilostolla on riitta-
vasti tietoa kehittdmisesta (Seppénen ym. 2009: 10.) Tiimien toiminta on esimiesval-
taista, ainakin tiedonkulun osalta. (Janhonen 2010: 4-91.) Tiimin avoin ilmapiiri vaikuttaa
jatkuvaan parantamiseen, koska silloin kommunikointi toimii ja uskalletaan olla avoimia.
Myo6s henkiloston asenne jatkuvaa parantamista kohtaan on ratkaisevaa. Jokaisen pi-
taisi olla jatkuvassa parantamisessa mukana ja kehittdmisen olisi hyva olla tiimista [ah-
toisin. Mydnteinen suhtautuminen muutoksiin ja tydkaytantdjen muuttumisiin taytyisi olla
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osa tyon arkea. (Kupias ym. 2014:216-217.) Tiimien toimivuuteen kannattaa kiinnittaa
huomiota, kun halutaan varmistaa, etta jatkuva parantaminen onnistuu. Tiimin taytyisi
pystya tydskennella ja luoda yhdessa, sekd kommunikoida avoimesti. (Birckhead 2015.)
Kehittamisen tulee olla sellaista, etta jokainen on siind mukana ja henkildsto kokee, etta
kehittdminen on yhteinen asia. Jos johto, tai esimies maaraa kehittamistoimenpiteet, tiimi
ei ehka sitoudu siihen riittavasti. Kaskynomainen toteutus luo ristiriitoja ja huonontaa tii-
min ilmapiirid. Sitd paremmin tiimi saadaan sitoutumaan kehittamiseen, mitd enemman

kehittaminen tapahtuu tiimin omin voimin. (Spiik 2004: 154-155.)

Parannukset taytyy myds pystya toteuttamaan ja yleensa sita auttaa se, etta tiimilla on
valta toteuttaa parannukset kaytanndssa. Useimmiten konkreettisten kehittamistoimen-
piteiden toteuttaminen edellyttaa paatoksentekovaltaa. (Seppanen-Jarvela 2009: 74-
75). Muutoksessa kannattaa edetda nopeasti ja avoimesti, ottaen henkiléstd mukaan
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen (Heinila ym. 2007: 77). Tiimin jasenet tarvitse-
vat tukea organisaatiolta ja tiimiltd uuden oppimiseen ja muutokseen sitoutumiseen.
(Salminen 2013: 100). Tiiminvetdja on erdénlainen valmentaja, yhteistyon tukija ja sovit-
telija. (Vakkuri 1995: 45-46, 72). Tiiminvetdjan rooli on muutostilanteissa erityisen tarkea.
Tiiminvetgjan lasnéolo ja osallistuminen muutoksen tydstamiseen auttaa muiden tiimin
jasenten sitoutumista ja vahentaa muutoksen aiheuttamaa hairiéta toiminnalle. Tiimin-
vetaja pitdd muutostilanteissa esilla uusia tavoitteita ja puuttuu rohkeasti niihin tekijoihin,
jotka estavat muutoksen toteutumista. (Salminen 2013: 102-103.) Tiiminvetajan rooli ko-
rostuu kehittdmisessa (Spiik 2004: 154-155). Kuviossa 9. on tiivistettynd teoriaosuu-

dessa kerrotut jatkuvan parantamisen mahdollistavat tekijat
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Jatkuva parantaminen lahtoisin tiimista
Tiimilla on tarpeeksi tietoa

Hyva ilmapiiri

Henkildston asenne

Tiimin toimivuus

Paatoksentekovalta

Nopea ja avoin muutos

Tiimi saa tukea organisaatiolta

Tiimi saa tukea tiiminvetajalta

Kuvio 9. Teoriaosuudesta saadut jatkuvan parantamisen mahdollistavat tekijat

Opinnaytety6n pohdintaosuudessa tarkastellaan tuloksia ja verrataan niita aikaisemmin
esitettyyn teoriaan.

5 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytety6n aihe saatiin Huslabista eri henkililta ja siihen haluttiin sisaltda seka tii-
minvetajan rooli jatkuvassa parantamisessa, ettd Kaizen-taulun kayttd. Opinnaytetyon
tavoite ja tarkoitus muodostettiin niiden perusteella. Tutkimuskysymykset muodostettiin
opinnaytetytn tavoitteiden ja tarkoituksen ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tutki-
muskysymyksiin oli tarkoitus saada vastaukset haastattelemalla tiiminvetgjia. Opinnay-
tetyon tarkoituksena oli selvittaa tiiminvetdjien ndkemyksia jatkuvasta parantamisesta
perusterveydenhuollon laboratoriotoiminnassa ja tiiminvetdjien roolista siind. Tavoit-
teena oli saada Huslabille kehittamisehdotuksia, miten jatkuvaa parantamista voitaisiin

parhaiten toteuttaa ja mahdollistaa perusterveydenhuollon laboratorioissa.
Tutkimuskysymyksina oli:

1. Miten jatkuvaa parantamista toteutetaan perusterveydenhuollon laboratorioissa

tiiminvetajien nékdkulmasta?
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2. Miten jatkuvaa parantamista voidaan mahdollistaa perusterveydenhuollon labo-
ratorioissa?

3. Minkalaiseksi tiiminvetdjat kokevat roolinsa jatkuvan parantamisen mahdollista-
misessa?

4. Miten Kaizen-taulua hyddynnetaan jatkuvan parantamisen valineena ja miten

sen kayttda voidaan tukea?

Tutkimuskysymys 1. Miten jatkuvaa parantamista toteutetaan perusterveydenhuollon la-

boratorioissa tiiminvetdjien nakdkulmasta, perustuu jatkuvan parantamisen ilmenemi-
seen. Jatkuvan parantamisen pitdisi olla henkiléston yhteista toimintaa laboratoriotoimin-
nan eri osa-alueiden kehittdamiseksi. Koska teemahaastattelujen vastaajina on tiiminve-
tajia, on vastauksien nakokulma, niin tassa tutkimuskysymyksessa, kuin muissakin, ai-
noastaan heidan. Se milla tavalla timinvetdjien mielesta jatkuvaa parantamista toteute-
taan voi antaa vastauksia siihen, miten sita pitaisi toteuttaa ja tehd&anko sita ylipaatansa.

Jatkuvaa parantamista on kasitelty luvussa 2.

Tutkimuskysymys 2. Miten jatkuvaa parantamista voidaan mahdollistaa perusterveyden-

huollon laboratorioissa, perustuu lukuihin 2 ja 3.2 ja 3.3. Esimiehilla on jatkuvassa pa-
rantamisessa iso rooli. Esimiehien antama tuki kannustaa henkildst6a ideoimaan ja ole-
maan luovia. Kysymyksella selvitettiin mité keinoja tiiminvetgjilla, tai Huslabilla on jatku-
van parantamisen tukemiseen ja tarvittaisiinko tukea viela enemman. Tavoitteena oli

myds l10ytaéa kehittdmisideoita Huslabille.

Tutkimuskysymys 3. Minkalaiseksi timinvetajat kokevat roolinsa jatkuvan parantamisen

mahdollistamisessa, perustuu tiiminvetajan rooliin. Henkildst6 voi suhtautua monella eri
tavalla jatkuvaan parantamiseen aina muutosvastarinnasta lahtien ja se voi heijastua
myds tiiminvetajaan. Jatkuvan parantamisen onnistuminen voi myds vaatia paljon tiimin-
vetdajan aktiivisuutta. Talla kysymyksella selvitettiin tiiminvetajien omia kokemuksia roo-
listansa jatkuvan parantamisen mahdollistajana. Luvuissa 3.2 ja 3.3 on kuvattu tiiminve-

tajan roolia jatkuvan parantamisen ja muutostilanteiden yhteydessa.

Tutkimuskysymys 4. Miten Kaizen-taulua hyédynnetdan jatkuvan parantamisen vali-

neena ja miten sen kayttdd voidaan tukea, perustuu jatkuvan parantamisen yhteen tar-
kasteltavaan osaan — Kaizen-tauluun, jota tassa opinnaytetydssa haluttiin tarkastella la-

hemmin. Sen tarkoitus on tehda kehittamisesta kaikille nékyvéaa ja osallistaa henkildstoa
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siihen. Tutkimuskysymyksella selvitettiin, onko Kaizen-taulusta apua jatkuvaan paranta-

miseen Huslabin perusterveydenhuollon laboratorioissa. Kaizen-taulua on kasitelty lu-

vussa 2.1.

Koska tutkimuskysymyksiin oli tarkoitus saada vastaukset haastattelemalla perustervey-

denhuollon laboratorioiden tiiminvet&jid, muodostettiin teemahaastattelujen teemat ja

haastattelurunko tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen perusteella. Seuraa-

vassa kuviossa 10. on havainnollistettu tdméan luvun asiat.

Tarkoitus ja
tavoitteet

~N

¢ Tarkoituksena selvittda tiiminvetdjien nakemyksia jatkuvasta
parantamisesta ja heidan roolistansa siina

* Tavoitteena saada Huslabille kehittamisehdotuksia

J

eMiten jatkuvaa parantamista toteutetaan perusterveydenhuollon Iaboratorioissa\
tiiminvetdjien nakékulmasta?

eMiten jatkuvaa parantamista voidaan mahdollistaa perusterveydenhuollon
laboratorioissa?

eMinkélaiseksi tiiminvetdjat kokevat roolinsa jatkuvan parantamisen
mahdollistamisessa?

eMiten Kaizen-taulua hyddynnetaan jatkuvan parantamisen vélineena ja miten sen
kayttoa voidaan tukea?

~N

e Jatkuva parantaminen (mahdollistaminen ja toteuttaminen)

e Tiiminvetajan rooli jatkuvan parantamisen
mahdollistamisessa ja toteuttamisessa

¢ Kaizen-taulu

Kuvio 10. Opinnaytetyon tarkoitus, tavoitteet, tutkimuskysymykset ja haastattelujen teemat

Teemahaastatteluja ja niiden toteutusta on kasitelty enemman seuraavassa luvussa.
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6 Opinnaytetyon toteutus

Luvussa kaydaan lapi opinnaytety6n toteutusta. Ensin on kerrottu omissa alaluvuissaan
tiedonkeruumenetelmista ja haastateltavien valitsemisesta. Niiden jalkeen on kayty lapi,
miten testihaastattelu ja haastattelut toteutettiin. Lopuksi on kerrottu opinndytetyén ana-

lyysimenetelmista.

6.1 Tiedonkeruumenetelméa

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa timinvetajien ndkemyksia ja niita arvioitiin saa-
tavan parhaiten esille haastattelemalla timinvetdjia. Haastattelu on laadullisen tutkimuk-
sen yksi keskeisimmisté tiedonkeruumenetelmista. Haastattelun tarkoituksena on saada
selville mitd ihminen ajattelee tai miten han toimii. Haastattelu on joustava tiedonkeruu-
menetelmd&, koska haastattelijalla on mahdollisuus ohjata keskustelua haluttuun suun-
taan. Tarkeinta on saada mahdollisimman paljon tietoa tarkasteltavasta aiheesta. Onnis-
tumisen kannalta haastateltavien olisi hyva tutustua aiheeseen ennen haastattelun suo-
rittamista. (Sarajarvi — Tuomi 2009: 71-73.) Haastattelun etuna on se, etta siina voi saada
selvennyksia ja perusteluja vastauksiin ja mielipiteisiin. Suoran kielellisen vuorovaikutuk-
sen takia on mahdollista suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa ja saada esiin vas-
tausten taustalla olevia motiiveja. Tutkimustilanteessa ihminen ndhdéaén subjektina, jolla
on mahdollisuus tuoda esille asioita mahdollisimman vapaasti. Haastateltavan puhe voi-
daan haastattelussa sijoittaa laajempaan kontekstiin. Haastattelussa voidaan saadella
aiheiden jarjestysta. (Hirsjarvi — Hurme 2010: 34-36.) Seka tiiminvetajan roolia ja nake-
myksid, ettd Kaizen-taulun kayttéa selvitettiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, eli tee-
mahaastatteluilla. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on laadittu ennak-
koon, mutta haastattelija voi vaihtaa niiden jarjestysta haastattelun edetessa, jattaa ti-
lanteeseen soveltumattomat kysymatta ja haastattelija voi kysya mieleen tulevia kysy-
myksia haastattelun edetessa. Vastaukset ovat avoimia (Moilanen — Ojasalo — Ritalahti.
2014: 108.) Tiedonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelut, koska niiden avulla ar-
veltiin saatavan tiiminvetgjilta eniten tietoa aiheeseen liittyen. Teemahaastattelut valikoi-

tuvat tiedonkeruumenetelmaksi myds niiden joustavuuden takia.

Teemahaastattelussa pyritdan lI6ytamaan merkityksellisid vastauksia opinnaytetyon tar-

koituksen mukaisesti. Etukateen valitut teemat perustuvat opinnaytetyon viitekehykseen.
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(Sarajarvi — Tuomi 2009: 75.) Haastattelemalla perusterveydenhuollon timinvet&jia py-
rittiin saada heidan nakemyksiaan jatkuvasta parantamisesta ja heidan roolistaan siiné.
Haastattelujen teemat olivat: jatkuva parantaminen (sen toteutus ja mahdollistaminen),
tiiminvet&jan rooli jatkuvan parantamisen mahdollistamisessa ja toteuttamisessa ja Kai-
zen-taulu. Teemat pohjautuivat opinnaytetydn teoreettiseen viitekehykseen. Teemoihin
laadittiin haastattelurunko (Liite 3.), eli lista teemoihin sopivia kysymyksi&, jotka auttaisi-
vat selvittamaan tutkimuskysymyksid. Haastattelut olivat haastattelurungosta huolimatta
melko vapaamuotoisia. Haastattelut etenivat teemojen ja haastateltavien puheiden mu-
kaan valilla melko hajanaisestikin. Etukateen laaditut kysymykset auttoivat pitdmaan ai-

heen kasassa ja ohjaamaan keskustelua.

6.2 Haastateltavien valitseminen

Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan esimerkiksi kuvaamaan jotain ilmitta, tai tapahtu-
maa, ymmartdmaan tiettyd toimintaa, antaa teoreettisesti mielekas tulkinta jollekin ilmi-
Olle. Sen takia on tarkeaa, ettd henkilot joilta tietoa kerataén, tietavat tutkittavasta ilmi-
osta mahdollisimman paljon ja heilla on kokemusta asiasta. Tiedonantajien valinta taytyy
olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. (Sarajarvi - Tuomi 2009: 85-86.) Haastateltaviksi
valittiin Huslabin perusterveydenhuollon laboratorioiden tiiminvetdjia, koska opinnayte-
tydssa haluttiin selvittdd heidan nékemyksia ja roolia.

Huslabilla on laboratorioita 22 kunnassa (HUS, internetsivut 2015). Haastattelut tehtiin
Espoon ja Helsingin perusterveydenhuollon laboratorioiden tiiminvetdjille, koska niissa
on Lean-menetelmat ja Kaizen-taulut otettu kayttédn ensimmaising, joten kokemusta
niista oli jo kertynyt. Kohteiksi valittiin Hus:in internetsivujen tietojen perusteella sellaiset
perusterveydenhuollon laboratoriot, jotka toimivat muutenkin kuin vain ajanvarauksella.
Ainoastaan ajanvarauksella toimivissa laboratoriossa ei tyontekijoita ole yleensa kuin 1-
2. Pienissa laboratorioyksikdissa, ei ole tarvetta Kaizen-taululle, koska laboratoriotoimin-
nan jatkuvasta parantamisesta voidaan sopia ja keskustella eri tavalla, kuin isommassa
tydyksikdssa. Sen takia pienimmat laboratoriot rajattiin haastattelujen ulkopuolelle. Ra-
jaus tehtiin myos sen takia, etta laboratorioiden taytyy olla riittdvan isoja, jotta niissa on
Kaizen-taulu kaytéssa. Alle kahdeksan tydntekijan laboratorioyksikbissa Kaizen-taulun
ohjetta sovelletaan tapauskohtaisesti (Lahdenpera 2014). Tiiminvetgjille tehtyjen puhe-

linsoittojen perusteella selvisi, etta myds pienemmissa tyoyksikoissa, joissa on alle kah-
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deksan henkilda toissa, on kaytossa Kaizen-taulut. Opinndytety6hon haastateltiin labo-
ratorioyksikoiden tiiminvetdjid, joissa on nelja henkilda ja sitd enemman tdissa. Haastat-

telut tehtiin loka- ja marraskuun 2015 aikana ja koodattiin numeroin 1-11.

Espoossa oli opinnaytetydn tekemisen aikoihin 5 sellaista perusterveydenhuollon labo-
ratoriota, joka toimii muutenkin, kuin vain ajanvarauksella (Tapiola, Leppévaara, Es-
poonlahti, Samaria ja Puolarmetsd), ja Helsingissa sellaisia perusterveydenhuollon la-
boratorioita oli 12 (Aurora, Haaga, Herttoniemi, Kamppi, Kannelmaki, Laakso, Maunula,
Myllypuro, Oulunkyla, Pihlajanmaki, Puistola, Vuosaari). Espoon laboratorioista opin-
naytteeseen otettiin mukaan nelja laboratorioita ja Helsingin laboratorioista kahdeksan.
Kuusi laboratoriota karsiutui mahdollisista pois, koska yhdessa (Kannelméki) ei ollut
haastattelujen tekoaikaan ollenkaan tiiminvetdjaa, kahdessa laboratoriossa (Pihlajan-
maki ja Vuosaari) ei ollut Kaizen-taulua kaytdssa ja yksi laboratorio oli lopettamassa toi-
mintansa (Herttoniemi) ja yhden laboratorion tiiminvetaja testihaastateltiin (Tapiola). Yh-
den laboratorion (Maunula) tiiminvetadja perui haastattelun edellisena paivana, koska ha-
nen aikataulunsa olivat muuttuneet. Han halusi vetaytya koko haastattelusta pois, koska
kyseisessa laboratoriossa ei kayteté juurikaan Kaizen-taulua ja koska heilla oli auditoin-
nin takia kiireitd. Mikali valituista laboratorioista olisi karsiutunut lian moni pois esimer-
kiksi Kaizen-taulun puuttumisen takia, olisi otoskokoa voitu laajentaa ottamalla mukaan
perusterveydenhuollon laboratorioita esimerkiksi Vantaalta. Tavoitteena oli haastatella
12 tiiminvetdjaa, mutta edella mainittujen syiden takia, haastateltiin 11 timinvetajaa. Se
ei poikennut tavoitemaarasta niin paljoa, ettd haastateltavia olisi pyydetty liséa Vantaan
perusterveydenhuollon laboratorioista. Opintydnaytteessa on mukana kaikki mahdolliset
Helsingin ja Espoon perusterveydenhuollon tiiminvet&jat, joten haastattelujen voidaan

katsoa olevan kattavat Helsingin ja Espoon osalta, vaikka maara on pienehko.

Valittujen laboratorioiden tiiminvetgjiin otettiin ensin yhteytta puhelimitse ja sovittiin haas-
tatteluista. Puhelun tarkoituksena oli my6s varmistaa, etta tydyksikdssa on Kaizen-taulu
kaytdssa. Kun haastattelusta oli sovittu puhelimitse, lahetettiin tiiminvetajille tiedonanto-
kirje haastattelusta (Liite 1.), suostumuslomake (Liite 2.) ja haastattelun teemat (Liite 4.)
etukateen sahkopostitse. Tiiminvetdjille lahetetyissa haastattelun teemat-tiedoksian-
noissa on selitetty, mit& jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan ja se kaytiin [api viela en-
nen haastattelun aloitusta, jotta voitiin varmistaa, ettd haastateltava ymmartad sen oi-
kein. Yksi haastateltavista pyysi saada myds haastattelukysymykset etukateen ja ha-

nelle l&hetettiin ne. Hanelle kerrottiin, ettéd vaikka kysymyksia on laadittu etukateen, niin
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niistd saatetaan poiketa ja kysyd myos muitakin kysymyksia. Yhden haastattelun esitie-
tokysely oli unohtunut ja vasta haastattelussa kavi ilmi, ettei kyseisessé laboratoriossa
ole Kaizen-taulua. Siihen mennessa haastatteluja oli kuitenkin tehty jo sen verran, etta
niiden perusteella oli tiedossa, ettei kaikissa laboratorioissa, joissa Kaizen-taulu on sei-
nalla, kaytetd sitd ollenkaan. Sen takia haastattelu otettiin opinndytteeseen mukaan,
koska laboratoriossa oli kdynnissé jatkuvaa parantamista, joka tapahtui ilman Kaizen-

taulun apua.

6.3 Testihaastattelut

Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin testihaastattelu. Testihaastatteluun valittiin
Tapiolan laboratorion nykyinen tiiminvetaja, koska opinnaytetyon tekija on itse ollut Ta-
piolan laboratoriossa tdissad Kaizen-taulun kayttéénoton aikoihin. Testihaastattelun tar-
koituksena oli selvittdd muun muassa kysymysten ymmarrettavyytta ja haastatteluun ku-
luvaa aikaa. Haastattelukysymysten unohduttua kotiin, suoritettiin ensimmaéinen testi-
haastattelu yksinomaan teemapohjaisena. Sen perusteella selvisi, ettd seuraavissa
haastatteluissa kannattaa olla mukana my6s haastattelukysymykset, koska ne tukevat
teemoista kertomista ja auttavat haastattelijaa tekemaan selkeita kysymyksia. Testi-
haastattelun perusteella selvisi myos, etta lahes kaikki tarvittava tieto saatiin ainoastaan
teemoista keskustelemalla ja haastattelijan tekemilla muistinvaraisilla kysymyksilla. Tes-
tihaastattelu jatettiin kuitenkin opinnaytetydsta pois. Koska testihaastattelun tarkoituk-
sena oli myds selvittdd kysymysten ymmarrettavyyttd, eika niista kaikki tullut kysyttya
niiden puuttumisen takia, tehtiin viela seuraava haastattelu testihaastatteluna kysymys-
ten ymmarrettavyyden osalta. Toinen testihaastattelu sujui hyvin eikd haastateltavalla
tiiminvetajalla ollut kysymysten ymmarrettavyyden suhteen epaselvaa, joten toinen tes-

tihaastattelu otettiin mukaan opinnaytteeseen.

6.4 Haastattelujen toteutus

Opinnaytety6dn tekija toimi kaikissa haastatteluissa haastattelijana. Haastattelut tehtiin
yksiléhaastatteluina niiden Helsingin ja Espoon perusterveydenhuollon laboratorioiden
tiiminvetdjille, joissa on Kaizen-taulu kaytdssa. Yksildhaastattelut voitiin sopia paremmin
kunkin tiiminvetdjan aikatauluihin ja niiden tarkoituksena oli saada yksityiskohtaisempaa
tietoa juuri kyseisen laboratorion Kaizen-taulun kaytosta. Yksi timinvetaja valittiin testi-

haastatteluun, joka tehtiin ennen varsinaisia haastatteluja. Testihaastattelun avulla oli
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tarkoitus selvittdd muun muassa haastattelukysymysten ymmarrettavyys ja haastatte-
luun kuluva aika. Haastattelumateriaalia kertyi yhteensa 4 tuntia ja 41 minuuttia. Keski-
maarin yksi haastattelu kesti noin 25 minuuttia. Haastattelut litteroitiin sanatarkasti ja si-
vuja tuli yhteensé 77. Keskim&arin yhden haastattelun sivuméaéara oli 7 sivua. Seuraa-
vassa taulukossa 2. on haastattelujen tarkat kestot ja sivumaarat.

Taulukko 2. Haastattelujen kestot ja sivumaarat

Haastattelujen kestot ja sivumaarat

Kesto h/min/s Sivumaara
0:14:51 5
0:22:53 7
0:45:33 11
0:20:53 6
0:31:31 8
0:24:35 7
0:23:19 6
0:21:54 6
0:32:32 9
0:20:31 6
0:22:14 6
Yhteensa: 4:40:46 77
Ka: 0:25:31 7

Haastattelut tehtiin jokaisen haastatellun tiiminvetdjan omassa tytpaikassa terveyskes-
kuslaboratorioissa. Aidoissa toimintaymparistdissa, esimerkiksi yrityksen palveluympa-
ristdssd, tehdyt haastattelut antavat usein syvéllisemmaéan kuvan haastateltavan todelli-
sista ajatuksista, kuin irrallaan asiayhteyksista tehdyt haastattelut, koska asioita on hel-
pompi muistaa, kun ollaan niiden &arella. Paikkaan sidottuja haastatteluja kutsutaan kon-
tekstuaalisiksi haastatteluiksi (Moilanen — Ojasalo — Ritalahti. 2014: 106.) Haastattelut
nauhoitettiin. Nauhoitusten laatu oli hyva. Yhdessa nauhoituksessa oli jonkun verran

taustamelua, mutta se oli siitd huolimatta kuunneltavissa.

6.5 Analyysimenetelmat

Laadullisen opinnéytetydn tekeminen on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa
ja aineisto kootaan todellisissa tilanteissa. Laadullisessa tiedonhankinnassa suositaan

ihmista tiedonkeruun instrumenttina ja tutkija luottaa enemman omiin havaintoihinsa ja
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keskusteluihin tutkittaviensa kanssa, kuin mittausmenetelmilla hankittuun tietoon. Tutki-
musmenetelma saattaa muuttua laadullisen tutkimuksen edetessé. Tutkijan tarkoituk-
sena on paljastaa odottamattomia seikkoja ja siksi lahtokohtana on aineiston monitahoi-
nen ja yksityiskohtainen tarkastelu. (Hirsjarvi — Remes — Sajavaara. 2008: 132-160.)
Opinnaytety6 on tehty laadullisena, mutta haastattelujen toteutus luvussa on haastatte-
lujen kestot ja sivumaaréat taulukko tehty kayttaen maaréallisia menetelmia, kuten myos
tulosten kasittelyssa osio: taustatiedot on esitetty kayttden maarallisia menetelmia.
Edella mainituissa osioissa kaytettiin maarallisia menetelmia, koska luvut saatiin parhai-

ten kuvattua niin.

Sisallénanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusmenetelma. (Sarajarvi - Tuomi 2009:
91). Sisallénanalyysilla pyritadn saamaan kuvaus tutkittavasta ilmidsta tiivistetyssa ja
yleisessa muodossa. Aineisto saadaan sisallénanalyysilla jarjestetyksi johtopaatosten
tekoa varten. (Sarajarvi - Tuomi 2009: 103.) Opinnaytetydn sisallonanalyysi tehtiin teo-
rialahtoisesti, eli deduktiivisesti. Teorialdhtdisessa sisallonanalyysissa aineiston luokit-
telu perustuu aikaisempaan viitekehykseen. Siséllonanalyysin ensimmainen vaihe on
analyysirungon muodostaminen ja sen sisdlle muodostetaan aineistosta erilaisia luoki-
tuksia. Aineistosta poimitaan asiat, jotka kuuluvat analyysirunkoon ja niisté asioista, jotka
jaavat ulkopuolelle, voidaan muodostaa uusia luokkia. (Sarajarvi — Tuomi 2009: 113.)

Haastattelut nauhoitettiin ja haastatteluaineiston analyysi suoritettiin litteroimalla haas-
tattelut sanatarkasti. Litteroinnit tehtiin mahdollisimman pian haastattelujen tekemisesta
— yleensa viiden paivan sisalla. Opinnaytetyon tekija kuunteli nauhoitukset monta kertaa
litteroidessaan niita ja luki tulostetut sivut l1&pi useaan kertaan, jotta muodostui kuva ai-
neistossa toistuvista nakemyksista tiiminvetdjan roolista jatkuvassa parantamisessa ja
Kaizen-taulusta. Haastattelujen teemoista muodostettiin analyysin paaluokat: jatkuvan
parantamisen toteuttaminen laboratorioissa, jatkuvan parantamisen mahdollistaminen
laboratorioissa, tiiminvetajat ja Kaizen-taulu analyysirunkoon. Analyysirunkoon muodos-
tettiin myds ylaluokat. Ylaluokat muodostettiin aineistolahtdisesti aineistosta nousevista
aiheista. Aineistosta nousivat esiin jatkuvan parantamisen haasteet, vaikka niihin ei ollut
tarkoitus keskittya tassa opinnaytetydssa. Haasteista muodostettiin oma ylaluokka. Ku-

viossa 11. on analyysirunko, johon etsittiin alkuperdisid ilmauksia haastatteluaineistosta
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Kuvio 11. Analyysirunko johon etsittiin alkuperdisia ilmauksia

Analyysirungon avulla yritettiin etsia vastauksia tutkimuskysymyksiin. Ensimmaiseen tut-
kimuskysymykseen: miten jatkuvaa parantamista toteutetaan perusterveydenhuollon la-
boratorioissa tiiminvetajien nakokulmasta, selvitettiin pdéluokassa jatkuvan parantami-
sen toteuttaminen. Toiseen tutkimuskysymykseen: miten jatkuvaa parantamista voidaan
mahdollistaa perusterveydenhuollon laboratorioissa, selvitettiin paéluokassa jatkuvan
parantamisen mahdollistaminen ja paaluokkien tiiminvetgjat ja Kaizen-taulu tukiosioissa.
Kolmatta tutkimuskysymysté: minkalaiseksi timinvetajat kokevat roolinsa jatkuvan pa-
rantamisen mahdollistamisessa, selvitetddn péaluokassa tiiminvetajat. Neljanteen tutki-
muskysymykseen: miten Kaizen-taulua hyddynnet&én jatkuvan parantamisen valineena,

selvitetaan vastausta paaluokassa Kaizen-taulu.

Litteroitu aineisto eroteltiin varikoodeilla paaluokkien mukaisesti. Seuraavaksi varikoo-
datuista kappaleista etsittiin alkuperaiset ilmaukset ylaluokkiin ja ne pelkistettiin. Analyy-
siyksikkoina kaytettiin asiakokonaisuuksia, jotka saattoivat olla lauseen osia, tai muo-
dostua enimmillddn kolmesta lauseesta. Jaljitettavyyden vuoksi, analyysiyksikdiden
eteen merkittiin numero 1-11, sen perusteella mistd haastattelusta ne olivat. Samaan

aihepiiriin kuuluvat pelkistetyt ilmaisut kerattiin yhteen ja niille muodostettiin alaluokat.
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Seuraavassa taulukossa 3. on esimerkki siitd, miten teorialahtdinen sisallonanalyysi teh-

tiin.

Taulukko 3.  Esimerkki sisallonanalyysista paaluokasta jatkuvan parantamisen toteuttaminen.

Ylaluokka

Alkuperainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Keinot/Vilineet

1 no meilla on nyt

ollu l1&hinn& teemana ti-
lojen muokkausta, eli et
saatais niinkun paranet-
tua ty6oloja

1 meil on niin isoja
projekteja nyt naytteen-
ottotilojen maalausta
esimerkiksi menossa
talla hetkelld, niin se on
jo kestanyt useemman
kuukauden téa projekti

Tilojen muokkaus
tydolojen paranta-
miseksi

8 et se oikeesti sisuste-
taan tuo odotustila ja sa-
malla kaikki asiakkaille
nakyvat tilat laitetaan
niinku parempaan kun-
toon.

1 /sitten asiakkaiden
odotustilaa et ku ne
odottaa tuolla ni ni miten
niitten oloja parannettais
etté ne ei pitkasty tuol
odottamaan

Odotustilan parantami-
nen

6 ...vaikka et miten taa
joku huone saatais jar-
jestettya toisin et se me-
nis...

Huoneen jarjestelemi-
nen toisin

2 jos me siirretaan esi-
merkiksi joku huone toi-
seen huoneeseen ja
nain poispain meil on
tammasii kehittamii tosi
paljon

Huoneen siirto toiseen
huoneeseen

Tilojen muokkaus

Taulukkoon etsittiin ensin ylaluokkaan kuuluvia ilmauksia, joissa analyysiyksikkdna kay-

tettiin ajatuskokonaisuutta. Pelkistetyt ilmaisut keréattiin yhteen ja niille muodostettiin ala-

luokat. Opinnéaytetydn liitteend 5. on sisélldnanalyysit.
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7 Tulokset

Luvussa kéasitellaan opinnaytetydn tuloksia. Ensin on kayty lapi taustatiedot ja sen jal-
keen jatkuvan parantamisen toteuttaminen ja mahdollistaminen ja tiiminvetadjan rooli. Lo-
puksi on kayty lapi tulokset Kaizen-taulun kaytosta. Tulokset kdydaan lapi paaluokittain
omissa alaluvuissaan. Alalukuihin on viela jaettu paéaluokkien ylaluokat omiksi tarkastel-

taviksi alueikseen.

Taustatietojen avulla haluttiin antaa hieman tietoa haastateltavista tiiminvetgjista. Heidan
anonymiteettinsa takia taustatietoja ei kysytty eik& kasitella tassa opinnaytetytssa laa-
jasti. Seuraavassa alaluvussa on kéayty taustatietoja lapi.

7.1 Taustatiedot

Haastatellut tiiminvetdjat ovat lahes kaikki naisia (9/11). Muissa asioissa, kuten koulu-
tuksessa ja tydkokemuksessa tiiminvetajana on jonkin verran vaihtelua. laltdén haasta-
tellut tiiminvetgjat olivat 30-62 -vuotiaita. Koulutukseltaan tiiminvetajat ovat laboratorio-
hoitajia. Osa heistda on vanhamuotoisen opistoasteen laboratoriohoitajan koulutuksen
kayneitd, kun taas osa bioanalyytikkoja. Osa oli jatkanut opintojaan ylempaan korkea-
koulututkintoon ja tutkintoina oli ylemméan ammattikorkeakoulun tutkinto ja kaksi maiste-
ria. Yksi tiiminvetgjista toimi lisdksi apulaisosastonhoitajana. Taustatietoja ei ole esimer-
kiksi taulukoitu, tai kayty muuten lapi tarkemmin tiiminvetdjien ikaa, tai koulutusta heidan

anonymiteettinsa sailyttdmiseksi.

Kokemusta perusterveydenhuollon tiiminvetgjana toimimisesta oli haastateltaville kerty-
nyt alle vuodesta kuuteentoista vuoteen. Alle vuoden muutettiin muotoon puoli vuotta,
jotta saatiin laskettua kokemusvuosien keskiarvo, joka on 6 vuotta. Yhdestéatoista tiimin-
vetgjasta 5 oli toiminut tiiminvetdjana 2 vuotta, tai alle. Laboratorioissa on henkilokuntaa
4-20 henkil6a. Henkilokuntamaara vaihtelee paivittain ja jopa paivan aikana. Alkuviikosta
ja aamupadivisin tyontekijoita on eniten paikalla. Paivalla osa lahtee tytajan lyhennyksille
ja osa saattaa siirtya tilanteen mukaan toisiin laboratorioihin. Taulukkoon 4. on laitettu
henkilokuntamaaraksi maksimi, joka laboratoriossa pitéisi olla. Kaizen-taulu on ollut la-
boratorioissa noin 1,5 vuotta. Taulukkoon 4. on merkitty kysymysmerkillg, jos tiiminvet&ja
ei osannut sanoa, kuinka kauan laboratoriossa on ollut Kaizen-taulu. Osassa laboratori-

oista ei ole varsinaista taulua joko ollenkaan, tai tilalla on lokerikko seinalla.



Taulukko 4. Haastateltavien ja laboratorioiden taustatietoja
Haas- | Laboratorion Kokemus Kaizen-taulun Kaizen-taululle
tatel- | tygntekijamadrd | tiiminvetimisestd | hankkimisesta ku-|tehtyjen ehdotus-
tava lunut aika vuosina |ten lkm/kk
1 8 <lv ? 2
2 12 2v 1,5 1-2
3 8 11v 2 2
4 5,5 10v ? 0
5 20 <lv 1 0
6 10 2v 1-2 0
7 7 8v ei ole 0
8 8 4y 1 0-6
9 16v 1 0-2
10 4 2v 2 0
11 18 13v 2 0-1
X 10 hlo 6v 1,5v 0,9
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Kaizen-ehdotuksia tehdaan taululle vaihtelevasti. Parannusehdotuksia kylla tehdaan,

mutta niita ei viela automaattisesti itse kirjoiteta ehdotuksena Kaizen-taululle vaan ker-

rotaan tiiminvetgjalle. Mikali tiiminvetdjien antamat arviot ehdotusten méaarista kuukau-

dessa oli kahden luvun valilla, muutettiin luku naiden kahden keskiarvoksi, jotta tauluk-

koon 4. saatiin laskettua ehdotusten keskiarvo. x

7.2 Jatkuvan parantamisen toteuttaminen

Paaluokassa jatkuvan parantamisen toteuttaminen pyrittiin 16ytamaan vastauksia tutki-

muskysymykseen: miten jatkuvaa parantamista toteutetaan perusterveydenhuollon la-

boratorioissa tiiminvetajien nakdkulmasta. Ylaluokiksi muodostettiin: toteutus, keinot/va-

lineet ja toteuttajat. Kuviossa 12. on selvennetty paékategorian jatkuvan parantamisen

toteuttaminen ylaluokat, joiden tulokset kaydaan tassa luvussa lapi.



Jatkuvan
parantamisen
toteuttaminen

Toteutus

Keinot/valineet

Toteuttajat

Kuvio 12. Jatkuvan parantamisen toteuttaminen yléluokat
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Seuraavaksi on kayty lapi tuloksia paaluokasta: toteutus. Tuloksien lapikdymiseen on

otettu mukaan suoria lainauksia haastatteluista, joiden perdaén on merkitty numerokoo-

dilla, mistéd haastattelusta lainaus on.

Toteutus

Jatkuva parantaminen nayttaytyy perusterveydenhuollon laboratorioissa tiiminvetdjille

pienina asioina, joilla tyota kehitetédén ja vastataan haasteisiin. Muutokset ovat nopeita

ja niitd tehdaan kokeiluluontoisesti. Jatkuvaa parantamista on tehty jo pitk&d&n ja se on

kaynnissa koko ajan tyon ohessa ja kun on aikaa. Jatkuvaa parantamista toteuttavat

lahtokohtaisesti kaikki, mutta kaytanndssa sen toteutus jaa usein tietyille henkilGille. Tii-

minvet&aja on jatkuvan parantamisen olennainen toteuttaja. Taulukossa 5. on paaluokan

jatkuvan parantamisen toteuttaminen ylaluokat ja alaluokat

Taulukko 5.  Jatkuvan parantamisen toteuttaminen laboratorioissa

Ylaluokka

Alaluokka

Toteutus

Kehittamista

Kaynnissa koko ajan (kun on aikaa)

Kokoukset ja yhteiset tilaisuudet

Keinot/valineet

Tilojen muokkaus

Kaizen-taulu (parannusehdotukset)

Jonotusraportit

Toteuttajat

Koko henkilosto

Tietyt henkilot

Tiiminvetaja
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Jatkuva parantaminen ilmenee tiiminvetdjille perusterveydenhuollon laboratorioissa pie-
nina tyonkehittamisina tyon sujuvoittamiseksi. Kehittdmisista keskustellaan ja niita toteu-

tetaan nopeasti ja kokeiluina. Jatkuva parantaminen on myds haasteisiin vastaamista.

"Nytten taa viimesin muutos on varmaan ollut tda et meil on niinku henkilo-
kuntaa entisestaan viel vahennetty ni sit on niinku pakko siihen niinku vas-
tata siihen mika se tilanne on” (Haastattelu 9. )
Tiiminvetdjien nakokulmasta jatkuvaa parantamista on tehty jo pitkdan ja sita tapahtuu
koko ajan.

"Ma oon itte henkilokohtaisesti sitd mieltéd ettd kaiken aikaa on tehty joka
puolella tydpaikoissa Kaizen-juttuja ja jatkuvaa parantamista mut ehka siit
ei 00 niin puhuttu.” (Haastattelu 5.)

Jatkuvasta parantamisesta keskustellaan ja sovitaan kahvitauoilla ja kokouksissa. Sita

toteutetaan tydn ohessa, kun on aikaa.

Keinot/valineet

Perusterveydenhuollon laboratorioissa on erilaisia keinoja ja vélineitd, joiden avulla jat-
kuvaa parantamista toteutetaan. Haastattelujen tekohetkella jatkuvaa parantamista to-
teutettiin muokkaamalla tiloja, Kaizen-taulun ja jonotusraporttien avulla. Yksi keino to-
teuttaa jatkuvaa parantamista perusterveydenhuollon laboratorioissa on muokata tiloja
paremmiksi. Tilat saattavat olla niin tyotiloja, kuin esimerkiksi asiakkaiden odotustiloja.
Tilojen muokkaamista voi olla esimerkiksi huoneen jarjesteleminen toisin, tai huoneen

siirto toiseen huoneeseen.

"No meilla on nyt ollu lahinna teemana tilojen muokkausta, eli et saatais
niinkun parannettua tydoloja.” (Haastattelu 1.)

Osa laboratorioista hyotyy Kaizen-tauluista ja jonotusraporteista jatkuvan parantamisen

valineind. Kaizen-taulua kasitelladan enemman omassa alaluvussaan 6.4.

"Aina ku meilla on semmonen tilanne ettei oo tarpeeksi eteenpéin menty ni
mietitdan, ettd missa voidaan parantaa ja just nailla Kaizen-taulukoilla.”
(Haastattelu 2.)



51

Tiiminvetdjien haastatteluista nousivat esiin mygs parannusehdotukset yhtena keinona,
jolla jatkuvaa parantamista toteutetaan ja vieddan eteenpdain. Parannusehdotuksia tulee
eri tahoilta, kuten asiakaspalautteista, tiimin sisalta ja esimiehilta.

"Meidan johto esittaa erilaisia kehittamisasioita palvelupaallikolta tulee hy-
via ideoita tds matkan varrelta mita on tullut esille” (Haastattelu 11.)

Jonotusraportit auttavat huomaamaan parannuskohteita tyétavoissa. Jonotusraporttien
perusteella voi herata kysymys, minka takia toiset ottavat tyOpisteessa enemman nayt-
teitd, kuin itse ottaa. Sita kautta voi saada selville esimerkiksi turhia tydtapoja, jotka voi
karsia pois. Jonotusraporteista voi saada selville myds epakohtia jonotusajoissa ja lah-
te& purkamaan syita niiden takana. Jonotusraportit myds auttavat tunnistamaan ruuhka-
ajat, joiden mukaan voidaan suunnitella taukojen ajankohdat. Tiiminvet&ja voi jonotusra-
porteista huomata, etta vaikka tyontekij6ita on hyvin ja asiakkaita ei ole paljoa, niin jonot
ovat silti pitkid. Taustalta saattaa paljastua henkiléston asenne, etta jonot ovat aina pit-
kig, eika siihen voi vaikuttaa itse.

"Ollaan me esimerkiksi siirrelty kahviaikoja ja tammdsia, et ollaan tunnis-
tettu millon meian asiakkaat tulee, millon se ryysis tulee ja pyritdan ennen
sitd kaymaan” (Haastattelu 8.)

Jonotusraporteista myds nahdaan, ettd on selvitty hankalasta tilanteesta ja niiden poh-

jalta kdydaan keskustelua jatkuvasta parantamisesta.

Toteuttajat

Tiiminvetgjat kertoivat haastatteluissa, etta jatkuvaa parantamista toteuttavat peruster-
veydenhuollon laboratorioissa lahtékohtaisesti kaikki. Tiiminvetdja on olennainen tekija
laboratorioiden jatkuvan parantamisen toteuttamisessa ja mahdollistamisessa. Tiiminve-
tajien ndkemyksen mukaan jatkuvaa parantamista toteuttavilla henkilgilla on samoja piir-

teita.

Jatkuvaa parantamista suunnitellaan ja sovitaan yhdessa. Jatkuva parantaminen on lah-
toisin usein henkilostosta, kun huomataan parannuskohteita ja tuodaan ne esiin. Henki-
|0stolla saattaa myods olla omia vastuualueitaan, joita he saavat kehittaa. Vastuualueena

saattaa olla esimerkiksi asiakastilat, jolloin niisti vastaava henkil miettii ja toteuttaa sen
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osa-alueen jatkuvaa parantamista. Jatkuvaan parantamiseen osallistuu my6s organisaa-
tion muita tasoja, kuten esimerkiksi palvelup&éallikko ja laatupaallikko. Vaikka lahtokoh-
taisesti jatkuvaa parantamista toteuttavat kaikki, saattaa se useasti jaada vain tiettyjen
henkildiden tehtavaksi.

"Eli ideoita otetaan kaikilta vastaan ja yhdessa suunnitellaan, miten ne to-
teutetaan” (Haastattelu 1.)

Vaikka jatkuvaa parantamista suunnitellaan ja sovitaan yhdessa, on tiiminvetdja olennai-
nen tekija perusterveydenhuollon laboratorioiden jatkuvassa parantamisessa. Tiiminve-
taja vetada jatkuvaa parantamista laittamalla "pyodrat liikkeelle” osastonhoitajan kanssa,
tai olemalla jatkuvan parantamisen toteuttaja muiden tullessa peréssa. Joissain labora-
torioissa jatkuva parantaminen on yksinomaan tiiminvetdjan vastuulla ja toisissa tiimin-
vetajan rooli on ohjata jatkuvaa parantamista kehottamalla henkiléstéa pohtimaan rat-
kaisuja parannuskohteisiin ja kertomalla mita voidaan toteuttaa.

"No se on oikeestaan niinku aika paljon mun harteilla, siis tavallaan siis
tuoda vieda niit asioita” (Haastattelu 3.)

Jatkuvan parantamisen toteuttajilla on samoja piirteitd ja usein jatkuvaa parantamista
toteuttavat tietyt, samat henkilét. Haastatellut timinvetajat kuvailivat heitéa ahkeriksi, tun-
nollisiksi, motivoituneiksi ja kehittdmisesta kiinnostuneiksi. Haastatteluissa mainittiin
myds ammattiosaamisen vaikutus kehittamiseen. Tdiden kokonaisvaltainen hallitsemi-
nen saattaa vaikuttaa siten, etté ideoita tulee ja annetaan enemman. Myds pitkalla tyo-
kokemuksella koettiin olevan vaikutusta jatkuvaan parantamiseen esimerkiksi silla ta-

valla, ettéa tydmoraali on kehittynyt vastuutakantavaksi.

"Haluu kehittdd omaa tyotansa tai tata tyopaikkana ja niinku pyrkii ihan sii-
hen niin, ettd kaikki sujuis ja olis sujuvaa ja tehdaén helpoksi niinku muille
tyontekijoille ja nait asioita” (Haastattelu 11.)

Eri ammattiryhmaét ja niiden koulutus nousivat aineistosta esiin. Ammattiryhmista mainit-
tiin laboratoriohoitajat, sairaanhoitajat ja lahihoitajat, eli lahes kaikki mahdolliset, jotka
perusterveydenhuollon laboratorioissa voivat tydskennella. Erd&ssa laboratoriossa sai-
raanhoitajat tekevét jatkuvaa parantamista ja toisessa laboratoriohoitajat. P&&asiassa
laboratoriohoitajien ja sairaanhoitajien mainittiin tekevan jatkuvaa parantamista, mutta

yleensé heti perddn huomautettiin, etta l&hihoitajatkin kylla tekevat ehdotuksia ja heidat
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otetaan jatkuvaan parantamiseen mukaan. Koulutuksella arveltiin olevan vaikutusta jat-

kuvan parantamisen tekemiseen.

"No meil on tdnk gaad aika paljon labrahoitajii siel viela, etté kyl m& mel-
keen sanoisin, et kyl se labrahoitajien niinku se jotenkin vaan menee niitten
niinku siella emma tiedad onks se jotenkin koulutuksest kiinni, tai emma
osaa sanoo mut kyl meil niinku ehk& labrahoitajat eniten siihen osallistuu.
"(Haastattelu 9.)

Ikdjakauma vaikuttaa toisissa laboratorioissa siten, ettd vanhemmat tyéntekijat nahdaan
kehittgjiné ja toisissa taas vanhemmat tyontekijat eivat niinkdan osallistu aktiivisesti jat-
kuvaan parantamiseen. Vaikka vanhemman ik&luokan tydntekijat eivat aktiivisesti osal-
listuisi jatkuvaan parantamiseen, niin heidan mainittiin silti hyvaksyvan kokeilut eivatka
he vastusta kehittamisia.

"Vaikka taallakin ikarakenne on tavallaan niinku vanhempia, joita helposti
sit syytetaan siitd, et on fakkiutunut kaikkiin kaavoihin, mut ei pida paik-
kansa.” (Haastattelu 5.)

"Meid&n vanhemmat inmiset ei niink&an en&a jaksa mut kylla hekin hyvak-
syy naa meidan kokeilut ja on ihan mukana kokeilemassa ja antaa mielipi-
teitd” (Haastattelu 8.)

7.3 Jatkuvan parantamisen mahdollistaminen

Paaluokassa jatkuvan parantamisen mahdollistaminen pyrittiin [0ytdmaan vastauksia
tutkimuskysymykseen: miten jatkuvaa parantamista voidaan mahdollistaa perustervey-
denhuollon laboratorioissa tiiminvetdjien nakodkulmasta. Ylaluokaksi muodostettiin ai-
neistolahtdisesti: tuki. Aineistosta nousivat haasteet esille, joten se nostettiin aineistoléh-
toisesti toiseksi ylaluokaksi. Kuviossa 13. on selvennetty paaluokan jatkuvan parantami-

sen mahdollistaminen ylaluokat, joiden tulokset kdydaan tassa luvussa lapi.
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Kuvio 13. Jatkuvan parantamisen mahdollistaminen yléluokat

Tuki

Jatkuvaa parantamista voidaan tukea perusterveydenhuollon laboratorioissa erilaisilla
keinoilla, jotka jo joko ovat kaytdssa, tai joita voisi ottaa kayttdon. Jatkuvaa parantamista
tukee se, ettda muutoksia tehddan. Ylemman johdon ja vastuuhenkildiden tukea tarvitaan
jatkuvan parantamisen edistamiseen. Tarkedd on myo6s hyva ilmapiiri ja tiedon jakami-
nen. Jatkuvaa parantamista tukee myos se, etta siihen liittyvat haasteet ovat tiedossa ja
ne pyritaan ratkaista. Taulukossa 6. on p&aluokan jatkuvan parantamisen mahdollista-

minen ylaluokat ja alaluokat

Taulukko 6.  Jatkuvan parantamisen mahdollistaminen
Ylaluokka Alaluokka

Tuki Muutoksien tekeminen

Ylemman johdon ja vastuuhenkildiden an-

tama tuki

Avoin ilmapiiri

Tiedon jakaminen

Haasteet Aikapula

Kaizen-tauluun liittyvat epakohdat

Jonotusraportteihin liittyvat epakohdat

Toteuttajiin liittyvat epéakohdat

Tiiminvetajan rooliin liittyvat epékohdat

Jatkuvaa parantamista edistaa se, ettad tekemalla muutoksia, niiden huomataan olevan

hyvia. Muutoksien tekeminen tukee jatkuvaa parantamista myds siten, ettd henkildsto
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tottuu siihen, etta muutoksia tehdaan ja niisté tulee osa arkea. Yksi haastatelluista tiimin-

vetgjista oli sitd mieltd, etta uudistuksia pitaisi tehda viela nykyista enemman.

"Sitten ku on koko ajan muutetaan ja muutetaan jossain valissa neki hiffaa
sen, etta nyt ei voi vaan jaada siihen ja mitd enemman parantaa, ni sita
enemman ne lahtee mukaan siihen mun mielesta. Et pitaéa vaan teha tar-
peeks paljon parannusta tarpeeks usein ni se auttaa.” (Haastattelu 2.)

Yksi jatkuvaa parantamista edistava ja tukeva asia on kehittdmisten tekeminen kokei-

luina. Myds omien vastuualueiden jakaminen henkiléston kesken voi olla avuksi.

"Meilla on aika paljon, tota ihan tiimina silleen, ettd meil on niinku otettu se
omaksi asiaksi, et meil on ensinnakin jaettu eri tilat eri ihmisten vastuiksi ja
he saavat sitten niinkun omalla alueellaansa, siis elika jos on (nimi) joka
vastaa asiakastiloista niin han saa kehittaa sita asiakastilaa niin paljon kun
haluaa.” (Haastattelu 8.)

Ylemman johdon ja vastuuhenkildiden antama tuki nousi myds haastatteluaineistosta
esiin. Heiltd kaivataan avointa suhtautumista parannusehdotuksiin. Heidan seka asiak-
kaiden antama positiivinen palaute tukee jatkuvaa parantamista. Tieto siita, ettd jatkuvaa
parantamista varten annetaan tyokaluja, ja sen osoittaminen henkiléstolle, ettéa ylempi

johto haluaa, etta sita tehdaan, tukevat jatkuvaa parantamista.

"No, se ois kiva saada aina tukea mahdollisimman korkealta, elikka jos
tuolta hallinnolliselta tai tuolta ylhaalta pain jos tuetaan ni se olis niinku yks
hyva keino saada niinku tuettua sité kaikkia niita ideoita joita ollaan yritetty
saada lapi, ni se on yks tuki ettd pomot osaa suhtautua siihen.” (Haastattelu
2)

Jatkuvaa parantamista varten toivotaan lisda aikaa ja resursseja, koska niiden koetaan
tukevan jatkuvan parantamisen toteuttamista. Ajan ja resurssien ohella tiiminvetdjien
haastatteluista nousi esiin my6s koulutuksiin ja kokouksiin paaseminen tekijéina, jotka

tukevat jatkuvaa parantamista ja joihin toivottaisiin enemman mahdollisuuksia paasta.

"Mun mielest kaikist suurin miten sita voitais tukee ni on se et ensinnakin
esimiehilt sais sen tuen ja ajan siihen hommaan.” (Haastattelu 9.)

Huslabilla ei ole kehittdmiselle omaa prosessilinjausta, mutta haastattelussa se mainittiin
yhdeksi asiaksi, joka voisi jatkuvaa parantamista tukea. Myds henkild, joka vastaisi jat-

kuvasta parantamisesta, sujuvoittaisi kehittdmisia.
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"Tietty henkil0. Etta jos meilld on niinku paikalliset omat kehittamisryhmat,
et me taalla ruoditaan mité lahettais kokeilemaan ja sit me ollaan paadytty
ettd tama olis kokeilun arvoinen ja tasta olisi ihan niinku taloudellisestikin
hyotya, eli tassé asiassa saastyy tydaikaa, mik& on ihan meillakin on ihan
hyva tuntipalkka, niin sit pitda olla joku jolla on valtuus antaa lupa tai hylata
asia.” (Haastattelu 8.)

Jatkuvaa parantamista tukee siitd tiedottaminen, perusteleminen, ohjeistaminen ja seu-
ranta, sekd muistuttelu. Lisaperehdytys voisi auttaa ottamaan kayttéon annettuja vali-
neita, joita ei kaytetd esimerkiksi Kaizen-taulu. Lisaa tietoa kaivataan esimerkiksi kehit-

tamisiin sallituista budjeteista ja mist4, tai kenelta voisi erilaisia hankintoja tiedustella.

"Milla me saadaan sita viela enemman tuettua tasta nykyisesta, niin ainakin
meilla tassa auttais varmaan, kun me opeteltais kayttamaan niita tydkaluja
joita meille on annettu. Et vaikka téassé nyt jatkuvasti pienta parantamista
tapahtuukin, niin niista tyokaluista on varmasti kyl hy6tya jos niita oppii
kayttamaan tehokkaasti.” (Haastattelu 6.)

Tiiminvetgjien tuki jatkuvalle parantamiselle

Tiiminvetdjien antamaa ja saamaa tukea jatkuvaan parantamiseen on selvennetty seu-

raavassa taulukossa 7.

Taulukko 7.  Tiiminvetdjien antama ja saama tuki jatkuvalle parantamiselle

Tiiminvetdjien tuki jatkuvalle parantamiselle Annettu tuki jatkuvan parantamisen esilla pita-

minen

Annettu tuki ilmapiirin yllapitaminen

Annettu tuki kannustaminen

Saatu tuki tarvittaessa

Saatu tuki keskustelutukea

Saatu tuki kokoukset ja koulutukset

Tiiminvetgjat tukevat jatkuvaa parantamista monin eri tavoin. Tiiminvetdjien antama tuki
on muun muassa: henkildston aktivoiminen, muistuttelu, parannuskohteiden esille tuo-
minen, perustelu, oma esimerkki ja kannustaminen. Tiiminvetdjat saavat esimiehiltaan
tukea jatkuvaan parantamiseen tarvittaessa. Tiiminvetdjien saama tuki on esimerkiksi

keskustelutukea ja sitd, ettd paasee kokouksiin ja koulutuksiin.
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Haastatteluaineistossa toistui tiiminvetdjien ndkemys siitd, ett he tukevat jatkuvaa pa-
rantamista aktivoimalla henkilostoa kysymalla mielipiteita ja ideoita. Tiiminvetajat eivat
anna valmista vastausta, tai ratkaisua, tai omaa ideaansa asiaan, vaan kyselemalla saa-
vat henkiloston pohtimaan itse. Tiiminvetajat kyselevat myos Kaizen-ehdotuksia ja muis-
tuttavat henkilostoa tekemaan niité.

"Ma en tee niille valmiiks. Ku joku sanoo ja valittaa, etta taakin on taalla
talleen, ni ma sanon etta no nytpa ideoit sinne sitten jonkin paremman sys-
teemin ja se on semmosta puolihuumorin heittoa ja se voi olla etta siina
heitella&n huumorilla piikkeja puolin ja toisin, mutta parin péivan paasta
siella on tehty parannus.” (Haastattelu 8.)

Tiiminvetgjat tukevat jatkuvaa parantamista myos tuomalla esiin parannuskohteita ja pi-
tamalla niita esilla. Tiiminvetajat perustelevat henkildstdlle muutoksia, miksi jotain asiaa
tehdaan ja mita hyotya siitd on perusterveydenhuollolle, tai naytteenottotoiminnalle. Tii-
minvetadjien tuki on myos sitd, etta erilaisuus hyvaksytaan. Tiiminvetaja tuntee koko hen-

kiloston ja kaikkien annetaan olla omia persooniaan.

"Tavallaan sitd semmosta pienta negatiivisuutta toki tarvitaan, jotta tydyh-
teiso kehittyy ja menee eteenpadin. Ja pitdd antaa siis kaikkien kukkien niin
sanotusti kukkia ja tavallaan sitéd kautta se tydyhteiso kehittyy ja tulee niita
hullujakin ideoita, kehitysideoita.” (Haastattelu 3.)

Tiiminvetgja tukee pitamalla ylla tydyhteison ilmapiiria. Tiiminvetaja pitaa tyoilmapiirin
avoimena, niin etta virheista voidaan tulla kertomaan, koska virheisiin ei takerruta, eika
syyllisia etsita. Tiiminvetaja korostaa yhteishenkeé. Positiivisen ilmapiirin luomisen ja yl-

lapitamisen koetaan olevan tarkea asia.

"No ma tietenkin tuen silla tavalla, ettd ma yritan juuri tietenkin sita henkea
tarkkaillakin, ettd se pysyisi aina myonteisena sille asialle ja ja huomata
sitten, jos jotakin sellaista on, missa mé voisin tehda jotakin.” (Haastattelu
3)
Aineistossa toistui oma esimerkki. Tiiminvetajat tukevat jatkuvaa parantamista naytta-
malla esimerkkid. Aineistossa mainittiin esimerkkeina 5S ja Lean, joiden alkuun pane-
miseksi on tarvittu tiiminvetdjan mallia. Tiiminvetajat laittavat asioita alulle ja pyytavat
muita jatkamaan ja tekevét paljon itse, josta muut saavat mallia. Tiiminvetajan aloittama
tekeminen ja innostus tarttuvat muihinkin. Tiiminvetdjdn oma innostus asiasta auttaa

hantd tukemaan sita.
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"Mun mielestd meidan porukka lahtee hirveen hyvin mukaan siihen mihin
ma lahden. Etta ne nékee sen silleen mun mielest usein, ettd jos méa oon
kertonut, etté tdd on oikeesti hyva juttu me ei vaan nyt tata nahda, tai jotain
ettd taa tuntuu ikavalta tai muuta, mut et tehdaan, kokeillaan, yritetaan tata
tehda edes ja vadnnetaan vaikka vakisin aluks. Katotaan alkaaks se me-
nee, tai jotain mité ikina, ni kai se sit siita sit alkaa menee, ku ite esimerkilla
tavallaan nayttaa sen.” (Haastattelu 3.)

Tiiminvetdjien antamaan tukeen sisaltyy myds positiivisen palautteen antaminen ja kan-
nustaminen. Niiden koetaan kuuluvan myds tiiminvetdjan rooliin. Positiivista palautetta
annetaan mielellaan. Tiiminvetgjat kannustavat henkilostéa jatkuvaan parantamiseen

rohkaisemalla tuomaan ajatuksia esille.

"Ja tsemppaan niita koko ajan, etté hei kehittdkaa tadtd hommaa ja antakaa
hyvia ideoita ja miten voitais téaé tehda.” (Haastattelu 10.)

Kuunteleminen nousi esiin aineistosta yhtena tiiminvetajien keinona tukea jatkuvaa pa-
rantamista. Tiiminvetdjat kuuntelevat henkiloston toiveita ja mielipiteita ja ottavat ne ka-

sittelyyn.

"Miten ma tiiminvetdjana tuen, ensinnakin se on, ettda kun meilla on tallasta
jatkuvaa perusarkea se toiminta, niin se etta kuuntelee kun ne ihmiset sa-
noo, ettd nyt jossain tyopisteessa joku asia on pielessé ja varsinkin sitten,
kun useampi sanoo sitd samaa asiaa.” (Haastattelu 6.)

Tiiminvetgjat tukevat myos yrittamalla antaa aikaa ja valtuuttamalla. Tiiminvet&jat voivat
olla mukana ideoimassa, mutta valtuuttavat jonkun henkiléstosta tekemé&an asian kay-

tannossa.

”Ja vastuuttaa, et tietyl taval, et se ei 00 myds mun vastuulla aina, etta se
toteutetaan vaan ma voin vastuuttaa, etta tdd muutos nytten, ni sa hoidat
tén. Et katotaan ku tulee se hetki, ni sé oot se joka irrotetaan, ni sé teet tata
hommaa.” (Haastattelu 9.)

Tiiminvetgjat saavat esimiehiltdan tukea tarvittaessa ja kysyttaessa. Tiiminvetajat koke-
vat, ettd tuki on keskustelua, sitd ettd on lupa tehda ty6ta itsenéisesti ja sita, ettd tiimin-
vetajat padsevat koulutuksiin ja kokouksiin, josta saavat vertaistukea. Aineistosta ilmeni,
etta valttamattd ei osattu sanoa minkéalaista tukea tiiminvetajat esimiehiltdan tarvitsisivat

ja arveltiin, ettd tukea kylla saataisiin, jos sitd osattaisiin kysya. Toisaalta ilmeni myos,
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ettei tukea edes valttamatta kaivattu. Tukea sai paljon apulaisosastonhoitajalta ja osas-

tonhoitajalta.

"Ma voin itse lahtee sitten enemmankin naita kaikkee mahollista, mita ta-
han rooliin nyt liittyy, niin ei tarvitse tukeutua siis silleen osastonhoitajaan
niin paljoa vaan voi lahted enemman tekemaan, niin sitakin vois tietty ehka
laskea et tukee tata jatkuvaa kehittamista.” (Haastattelu 6.)

Jatkuvaa parantamista tukee myos tydyhteison hyva ilmapiiri. Hyvassa ilmapiirissa on
toimiva vuorovaikutus ja keskustelu on avointa. Ket&an ei syyllisteta. Hyva ilmapiiri aut-
taa henkilostba tekemadan parannusehdotuksia, jos kynnys niiden tekemiseen on saatu
matalaksi. Kun kaikki tuntevat toisensa hyvin, nousee uskallus ryhmasséa isommaksi.
Keskustelu on tarkeaéa. Tydyhteison tuki kannustaa tekemé&an jatkuvaa parantamista.

"Tyo6ilmapiiri siihen vaikuttaa sillain, ettd on niinku semmonen et sanotaan
ettd vaikka mita ehdottais, ni sité ei ainakaan niinkun, Voi olla se et ihmisille
tulis semmonen, et uskaltais sanoa niitd ehdotuksiansa, niin ettei tarttis
ajatella, et onks taa nyt ihan tyhma, et onks taa ollenkaan toteuttamiskel-
ponen.” (Haastattelu 5.)

Tiedon jakaminen tuli haastatteluista esiin yhtena keinona tukea jatkuvan parantamisen
edistamista. Lahilaboratorioiden kanssa toivottaisiin enemman keskustelua ja tilaisuuk-
sia nahda. Myds laboratorion siséinen keskustelu koetaan tarke&na ja sité varten pitaisi
pystya jarjestamaan kokouksia. Toimivista ideoista eri laboratorioissa toivottaisiin kuvia
yhteiselle levyasemalle, koska kaikki timinvetajat eivat valttamatta ole kayneet tutustu-

massa muiden laboratorioiden tiloihin. Ulkopuolinen nékdkulma on my6s avuksi.

"Must on ihanaa sit ku sielt tulee joku ulkopuolinen joskus aina kaymaan.
Meil on aika tiivis taa tydyhteisd. Ollut pitkan aikaa samat henkilot toissa
siella, ni tota téda ku joku heittda jotain, ni se aina aiheuttaa semmosen va-
han mietinnan siella meidan keskuudessa, ettd mitd me voitais siita niinku
ottaa ja tottakai kokeillaan aina uusia ideoita.” (Haastattelu 9.)

Haasteet

Aineistosta nousi esiin useita jatkuvaan parantamiseen liittyvia haasteita, vaikka niisté ei
erikseen haastatteluissa kysytty. Lahes kaikkien tiiminvetajien haastatteluista nousi esiin

aikapula yhtena isona haasteena. Myds jatkuvaan parantamiseen annetuista valineista:
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Kaizen-taulusta ja jonotusraporteista l0ytyi epédkohtia. Haasteita nousi esiin myés jatku-

van parantamisen toteuttajista ja tiiminvetgjan roolista.

Aikapula estéa jatkuvaa parantamista. Tiiminvetgjien nakemyksen mukaan perustyo vie
niin paljon aikaa, ettei muuta, esimerkiksi kehittamistyota, juurikaan ehdita tehda. Aikaa

kehittamistyolle toivottaisiin enemman.

"Mitalissa on kaks puolta, eli tota on tapahtunut semmaosii negatiivisii muu-
toksia, et kaikkee aika paljon pitéaa vahtia, et tyontekijat tekee ja ottaa nayt-
teitd ja kayttaa sen ajan tarkasti tahan tyontekemiseen. Ja tota niin tydnte-
kijoiden suoritteita seurataan erilaisilla mittareilla koko ajan ja jotta ne olis
tasainen se kuormitus kaikilla, mutta sitten tds on semmonen hieno ajatus
tas toisessa puolessa kolikkoa, ettd otetaan nopeesti jonot pois ja sitten on
niinku rauhallisempaa, niin sitten voidaan ottaa sil hetkel vahan rennommin
ja voitas tehda tata kehitysty6ta, tai istuu vaikka hetkeks keskenamme jut-
telemaan ja nait yhteisia asioita, mutta kun totuus on se, etta taal ei oo
semmost hiljast hetkee. Semmosta ei oikein tule, aarettéman harvoin.”
(Haastattelu 11.)

Aikapula vaikuttaa luovuuteen. Tiiminvetgjat arvelivat, etté kiireen takia jaa luovia ideoita
syntymatta. Kiire tappaa luovuuden ja jatkuva parantaminen hidastuu. Ajatukset ovat
tydssa ja sen suorittamisessa. Myds tyontekijoiden siirtyminen paivan aikana tytpaikasta
toiseen nahtiin keskittymista hairitsevana tekijana.

*Ja sit semmonen, mika onkaan, semmosena vois ajatella, semmosena
jatkuvan parantamisen hidasteena on justiinsa téda tammonen, etta laske-
taan, niin hirveesti kaikkia tilastollisia suoritteita etta otetaan ikdan kuin ne
tyhjat pois ja sit sillon kun otetaan kaikki tyhja pois, niin l&htee helposti
mydskin se luovuus.” (Haastattelu 5.)

Aikapula vaikuttaa negatiivisesti jatkuvaan parantamiseen. Kiireen takia ei ehdita pitaa
keskusteluyhteytta ylla. Tyon tehokkuuden takia ei tydn lomaan jaa valiaikoja keskuste-
lulle. Aikapula vaikuttaa myds siihen, etta kehittamistyéhon ei ehditéa perehtya, joka voi
suoraan vaikuttaa esimerkiksi siihen onko Kaizen-taulu otettu kayttoon. Pahimmillaan

kehittamistyo joudutaan tehda tyéajan ulkopuolella, johon on vaikea l16ytaa tekijaa.

"Ty6ajan ulkopuolella ja aika harva jaa sitten tekem&&n. Ne on ihan niinku
kourallinen. Jos pitdd muuttaa just esimerkiks kaappeja, tai pitais jotain ro-
juja vaikka tielta siistia paikkoja, kun on tata 5s:8a, toki tdd on aika siisti
paikka, etta taal ei nyt paljoo semmosta, mut ma sanon vaan esimerkiks
tammaosen, niin tota pitais vieda jotain rojuja vaikka tonne kellariin, ne teh-
daan tybajan ulkopuolella.” (Haastattelu 11.)
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Aikapulan ja kiireen takia saattaa jadda osastokokouksia pitamaéttd, niitd perutaan, tai
niitd pidetaan harvemmin, kuin on suositeltu. Isommissa laboratorioissa on haasteita
saada koko henkilostda kokoukseen, tai keskustelutilaisuuteen samaan aikaan. Siita joh-
tuen on haastavaa saada kerrottua uusista asioista ja osalta on saattanut menné joku
pieni asia, tai kehittdminen ohi monta kertaa. Koulutuksiin haluttaisiin paasta enemman,
mutta niiden kariutumisen syyksi mainittiin taloudelliset seikat. Se ettei koulutuksiin
paasta vaikuttaa negatiivisesti jatkuvaan parantamiseen.

”Siel on erittdin semmosii osa-alueita mihin halutaan koulutuksiin, mut se
kaatuu siihen, etté ei oo varaa, eli sit meilt ei paasekaén sinne kukaan, et
sen takii niin se jatkuva kehitys siltd puolelta tyssaéa helposti sitten. (Haas-
tattelu 1.)

Toimintatapojen nopea muuttuminen vaikuttaa kokemukseen tydrauhasta.

"Niin ei mitd&n muuta muuten, mutta sehdn on hyva asia, etta parannetaan
toimintatapoja, mutta se etta pitéis olla aina pikkusen sitd semmosta rau-
haakin ettei koko aika asiat muuttuis.” (Haastattelu 4.)

Kaizen-taulun kaytdsta ilmeni epakohtia. Aikapula vaikuttaa myos Kaizen-taulun kayt-
toon. Osa tiiminvetajista kertoi, ettéd Kaizen-taulua ei ole aikaa kayttaa. Kiireen takia Kai-
zen-ehdotuksia jaa kirjoittamatta ja toisten laboratorioiden tekemia ehdotuksia jaa luke-
matta. Aikapulan ja resurssien takia ei valttamatta ehdita alkaa selvittdd annetun Kaizen-

ehdotuksen toteuttamista.

"On mulle toisaalta myo6s joskus joku tyontekija tullut sanomaan, ettd ha-
nella muuten on pari ideaa jotka han meinaa jossain vaihees kirjoittaa sinne
Kaizeniin, mut koskaan ei tunnu olevan aikaa.” (Haastattelu 6.)

Kaizen-taulusta ei ole riittavasti tietoa. Taulun kayttd sindnsa koettiin yksinkertaisena,
mutta jatkoprosesseista ei tiedeta tarpeeksi. Haastatteluista kavi ilmi, etté laboratorioissa
ei tiedetd, minkalaisia kaikkia ehdotuksia taululle voi laittaa. Kuinka pienid, tai suuria ne
voivat olla. Tietoa puuttui myds siitd, kenelle Kaizen-ehdotuksia voi osoittaa ja kenelta
voisi kysya mista erilaisia tavaroita ja asioita saisi ja milla budjetilla. Kaizen-ehdotukset
tallennetaan yhteiselle levyasemalle, mutta niiden jatkokasittelysta ei timinvetgjilla ollut
tietoa. Tiiminvetdjilla ei ollut tietoa, mit& ehdotukselle sen jalkeen tapahtuu, kun ne ovat

tallennettu levyasemalle ja seuraako niitd kukaan.
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"Nyt se Kaizen-taulu menee johonkin, niin se on ik&&n kuin kasvoton paikka
mihin se menee. Sa et tieda yhtaan, etta kuka sita kasittelee ja miten se
kasitellaan ja mita sille tapahtuu.” (Haastattelu 10.)

Kaizen-taulua pidettiin hitaana prosessina, joka on vaikuttanut siihen, etta osa ei kayta
sita. Hyvan idean kohdalla mietitaan, laitetaanko sitéa taululle ollenkaan kasittelyn veny-
misen pelossa. Joskus kun paatoksen saamisessa on kestanyt, on jo ehditty unohtaa

koko asia.

"Se on melkeen paljon katevampi vaan porukan kanssa pahkailla, ettéa hei
meil on tdammaonen tilanne, ettéa voidaaks me kokeilla néin ja seuraavas ko-
kouksessa sitten vaan kasitelld ja se on siind. Se on paljon nopeempi pro-
sessi ku se, ettd tauluun, seindan odottamaan et joku kasittelee sita ja sit
joku hyvéksyy sen ja sitten vasta aletaan kasittelee sitd.” (Haastattelu 2.)

Osa tiiminvetdjista ei ollut laittanut Kaizen-taulua seinélle, koska se on niin iso ja vie
paljon tilaa. Korvaavana ratkaisuna on lokerikko Kaizen-taulun tilalla. Yhdessa laborato-
riossa ei ollut mitdan korvaavaa ratkaisua eika Kaizen-taulua seinélla. Kaizen-taulun iso

koko koettiin haasteena.

"Ma en oo lahtenyt enaa naihin meidan tiloihin, ku taal on kuitenkin seinatila

ihan loppu. Meil ei 00 ees tilaa laittaa Kaizen-tauluu mihinkaan. Se on aika

iso.” (Haastattelu 7.)
Kaizen-taulun kayttdéon liittyen nousi muitakin epakohtia aineistosta esiin. Kynnys Kai-
zen-ehdotuksen tekemiseen on tiimivetajien haastattelujen perusteella viela liian iso. Eh-
dotuksen kirjoittaminen koetaan liian virallisena, eika uskallus kirjoittaa ehdotusta ole it-
sestddnselvyys. Valilla Kaizen-taulu on koettu liian byrokraattisena, esimerkiksi silloin,
kun on tullut paljon ohjeistusta, miten sita kaytetaan, kirjataan ja kuinka monta ehdotusta
pitaisi tehda. Byrokraattisten askelten lisaaminen voi aiheuttaa tunteen siitd, etta kehit-
taminen on teennaista ja toimia siten kehittamista vastaan. Jos kehittdminen tuntuu liian
teenndiselta, niin se laskee motivaatiota eika tue, tai kannusta tekemaan jatkuvaa pa-
rantamista.

"Must se Kaizen-taulu on vahan niinku valilla mun mielesta kayny niinku
vahan rajallakin, ettd onko se kaantynyt vahan niinku itsedén vastaan
niinku ajatuksena.” (Haastattelu 3.)

Haasteita Kaizen-tauluun liittyen ilmeni viel& seuraavista asioista: pienessa laboratori-
0ssa, jossa henkilokuntaa on 4-5 ei tunnu mielekkaalta kayttdd Kaizen-taulua ja Kaizen-

taulua ei valttamatta pideta hyvana valineend ollenkaan. Yhteisesta levyasemasta l0ytyi
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my0s epakohtia. Asiat on kerrottu siella niin "ymparipyoreasti”, etta jos ei ole kaynyt pai-
kan paalla kyseisessa laboratoriossa, niin ei osaa hahmottaa mista on kyse. Osa tiimin-
vetdjistd ei tallenna Kaizen-ehdotuksia levyasemalle ja osa ei ole kdynyt siella luke-
massa muiden tekemia ehdotuksia. Osa tiiminvetdjistd on kaynyt lukemassa toisten la-
boratorioiden ehdotuksia, mutta ei ole saanut niistd apua, koska ehdotukset ovat olleet,
niin laboratoriokohtaisia.

"Sielt pystyy niinku bongaa niit tietoi, mut ne on aika ympéaripyoreesti silleen
kerrottu, ettd ku sd et oo paikalla kdayny ni sa et tieda milt se nayttad.”
(Haastattelu 1.)

My®0s jonotusraporteista nousi esiin paljon epakohtia. Ne aiheuttavat monenlaisia nega-
tiivisia tunteita. Jonotusraportit koetaan painostuksena, niiden julkaiseminen koetaan
epaoikeudenmukaisena, ne ahdistavat ja aiheuttavat vihaisia tunteita eika niita haluta
nahda.

"Ei meilla kylla tuijoteta sita jonoraporttia. Sen mukaan se ei inspiroi pat-
kaakaan suomeks, et se nyt tuli sitten jo nauhotettuu, koska siit ei oikeesti
tuu valilla kiireen keskella ku vihaseks, et esitetd&n niinku noita tilastoja
mika pitaa olla alle ja yli tai ndin ja nain ja noin, mutku jos kaikki tekee
parhaansa, ni se on mika se on. Mut ku kaikki tietdd, ettd me tehdaan tas
nyt parhaamme, ni ei me voida enda enempéad.” (Haastattelu 7.)

Jonotusraporteista eivat nay syyt pitkien taukojen takana. Pitka valiaika voi johtua esi-
merkiksi hankalasta, tai muuten aikaa vievasta naytteenotosta. Tauot jonotusraporteissa
aiheuttavat ajatuksia siitd, etta ne katsotaan sellaiseksi ajaksi, jolloin ei ole tehty mitaan.
Jonotusraportit voivat aiheuttaa myos ikdvaa keskustelua siitd, kuinka jonkun toisen on

mahdollista ottaa enemman naytteitd, kuin mita itsella on.

"Mutta voi se sit toimii valilla ikavasti, kun esimerkiks huomaa, ettd meilla
on vaikka joku keikkalainen, niin ni joo joku vaikka tullut ja se on vetanyt no
tyyliin no vaikka 110 Ja sitten sa oot ite vetanyt sina paivana 70. Niin ni sit
niinku tulee sitd keskusteluu, ettéd et miten td4a on mahollist et joku pystyy
tammoseen. Ma en ikina pysty, et mul on tda 70 tda on ihan maksimi raja
ja mita siin pitaa tehda ja ja tota et tdmmaost keskusteluu.” (Haastattelu 3.)

Haastatteluissa toistui ndkemys, etté jonotusraporteista ei koeta olevan hyotya jatkuvaan
parantamiseen. Jonotusraportteja saatetaan katsoa ja todeta, ettéd on ollut vahan tyon-

tekijoitd ja paljon asiakkaita.

"No aika minimaalinen sinansa koska, niin emma ainakaan oo térmannyt
ketdan joka niinku niiden raporttien perusteella haluais niinku parantaa.”
(Haastattelu 2.)
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Jatkuvan parantamisen toteuttajista nousi esiin haastatteluaineistosta epakohtia, jotka
ovat jatkuvalle parantamiselle haasteita. Tiiminvet&jien haastatteluista nousi esiin, etta
henkilosto ei tee Kaizen-ehdotuksia vield oma-aloitteisesti. KehittAmisehdotuksia kylla
annetaan, mutta niita ei laiteta itse Kaizen-taululle, ei vaikka tiiminvet&ja niin kehottaisikin

tekemaan.

"Vaikka mé& sanoisinkin, etta kirjoititko sen sinne, tai laitappa se sinne, niin
ni emmaa, laita séa.” (Haastattelu 11.)

Resurssipula mainittiin asiana, joka estaa jatkuvaa parantamista. Se liittyy jatkuvan pa-
rantamisen tekijoihin, mutta siihen ei henkildsto voi itse vaikuttaa. Osalla henkildstod on
haastattelujen perusteella matala motivaatio toteuttaa jatkuvaa parantamista kaytan-
ndssa. Kehittamisia toteuttavan henkilon pitaisi olla ponteva, joka puhuisi voimakkaasti
kehittamisien puolesta. Haastatteluissa toistui se tiiminvetajien ndkemys, etté kaikki eivat
ole kehittAmisorientoituneita. Henkilot jotka eivat ole kehittdmisorientoituneita hyvaksy-
vat kuitenkin yleensa kehittamiset, he eivat vain itse tee ehdotuksia, vaan keskittyvat
perustyéhon.

"Kaikki ei tietenkddn oo automaattisesti kehittdmisorientoituneita, et heille

riittaa se, ettd okei mé tilaan naé potilasohjeet ja se riittaa mulle.” (Haastat-

telu 8.)
Henkildston suhtautuminen jatkuvaan parantamiseen on tiiminvetgjien ndkemyksien mu-
kaan vaihtelevaa. Tama voidaan lukea myds jatkuvan parantamisen haasteisiin. Toi-
saalta jatkuvaan parantamiseen suhtaudutaan yleensa positiivisesti ja ihan hyvin, aina-
kin kun asioihin saadaan perusteluja ja niitda on hieman pohdittu. Kun henkiléstd on hiljaa,
niin se tulkitaan mydnteiseksi ajatteluksi, koska negatiivisista asioista sanotaan herkem-
min. Jatkuvaa parantamista pidetadn luonnollisena toimintamallina, joka toisaalta aiheut-
taa sen, ettei sitd tarvitsisi korostaa. Pienesta asiasta ei tarvitsisi tehda suurta ja nostaa

jalustalle. Esimerkiksi uusiin nimiin suhtaudutaan varauksella, kuten Kaizen-taulu.

”Ja sitten toisaalta myds samalla tavalla on se, ettd ainahan me ollaan toi-
mittu noin mutta nyt tatd kutsutaan téllaisella hienolla nimelld, niin naihin
tallaisiin uusiin projekteihin ja nimiin suhtaudutaan aina tietylla varauksella”
(Haastattelu 6.)

Henkildstd on tottumassa jatkuvaan parantamiseen, mutta suhtautuminen riippuu asi-

asta.
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"Mut enemman ma vaittasin, et kyl se niinku pikkuhiljaa siihen suuntaan on
menossa et tddl ymmarretaan, et tdal on vaan pakko teha niitd muutoksia.”
(Haastattelu 9.)

Jatkuvaan parantamiseen suhtaudutaan myos negatiivisesti. Muutosvastarinta oli aluksi
suurempaa. Muutoksia ei haluta tehdé koko ajan, tai valttdmaétta ollenkaan. Haastattelu-
jen tekohetkella muutosvastarintaa oli edelleen havaittavissa tiiminvetajien arvion mu-
kaan. Asioita haluttaisiin tehda vanhaan tuttuun ja turvalliseen tapaan eika haluttaisi koko
ajan olla tekemassa muutoksia. Muutosvastarintaa aiheuttavat myos ylhaalta, eli esimie-
hilta annetut ehdotukset. Annetut uudet valineet jatkuvaan parantamiseen saattavat ai-

heuttaa mietteitd, etté ne aiheuttavat perustydn ohelle lisatyota.

"Jotenkin ku se heitetdén néin sylkastaan tohon eteen ja sitten, ku se an-
netaan ymmartaa télleen, et joka paiva voit teha tata, ni ma vaitan et talla
hetkel huslabin perusterveydenhuollon ihmiset on niin kypsia tahan, et ol-
laan pienel miehityksel, et ne ajattelee et no sit sa otat meist viel tonki irti.
(Haastattelu 9.)

Tiiminvetgjien mukaan jatkuva parantaminen myds uuvuttaa henkildstoa. Uuvuttavaa on
uusien ohjeiden noudattaminen, joita tulee paljon ja ajatus siita, ettd kiireen keskella tay-
tyy viela parantaa.

"No se on vahan uuvuttava ajatus varsinkin, jos on niukka henkildkunta ja
kiire, niin se sana jatkuva parantaminen, kylhdn se nyt vahan niinku on
uuvuttava ajatus. Kuten sanottu niin sita vaan tekee tata tyota. Ei sita ei se
nyt niin kauheesti varmaan tota positiivinen ajatus, et sit viela joku tulee
sanomaan et sit pitais viela parantaa.” (Haastattelu 7.)

Aikapula nousi esiin myos tiiminvet&jan roolista. Tiiminvetajilla ei ole riittavasti aikaa tyol-
lensa. Ei ole aikaa esimerkiksi koota asioita kokouksiin viikoittain, eika tehda tiiminveta-
jille kuuluvia t6ita, koska aika menee rutiinitydhon, eli naytteenottoon. Koetaan etté asi-
oita voitaisiin tehda enemman ja paremmin, mutta siihen ei ole aikaa. Osa tiiminvetjista

tekee tyonsa ylitdinad. Tiiminvet&jilla on tunne riittAmattomyydesta.

"Aina ois hyva saada lisda aikaa. Aika paljon meilla on jo paljon semmaosta
ns. hallinnollista ty6ta, mihin ei sit meinata antaa aikaa. Et me ollaan tosi
paljon naytteenotossa kuitenkin itekin ja tuurataan niita jotka lahtee lyhen-
nyksille. (Haastattelu 8.)
Osa tiiminvetdjistd koki saavansa vain vahan tukea esimiehilta jatkuvaan parantami-
seen. Toisaalta ei osattu sanoa minkalaista tuen pitdisi olla eikd vahaista tukea koettu

ongelmana. Tiiminvetgjat ymmarsivét, etteivat esimiehetkddn ehdi panostaa jatkuvaan
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parantamiseen niin paljoa. Osa tiiminvetajista koki, etta heité voitaisiin tukea enemman-

kin ja esimiesten tuki saisi olla avoimempaa.

"Esimiesten tuki musta heille ma voisin heittda sen pallon kyl siind mie-
lessa, et vahan avoimempaa saisi olla, etta sieltékin sais tulla sita, etta se
tyrmays ei oo se ensimmainen vaan et hullun rohkeetakin ehka uskaltais
kokeilla, jos ei se niinku tavallaan toimintaa kaada.” (Haastattelu 3.)
Yksi jatkuvan parantamisen haasteista on se, etta tiiminvetajia ei motivoida riittavasti, tai
oikein tekemaan jatkuvaa parantamista. Tiiminvetdjia voisi motivoida esimiestasolta pa-
remmin mainostamalla ja markkinoimalla kdskemisen sijaan. Jos tiiminvetaja olisi moti-
voitunut ja innostunut, niin se edistaisi jatkuvaa parantamista. Tiiminvet&jia voitaisiin mo-
tivoida kertomalla asioista enemman ja paremmin. Esimerkiksi koulutuksien kautta voisi
tiiminvetajat havaita, ettd asia on hyva ja sitd kannattaa lahted kokeilemaan. Tiiminveta-
jat tukevat eri lailla asiaa, jonka kokevat hyvaksi. Koska tiiminvetdja on tytyhteisdssa
sisalla, niin han on olennainen henkild, kun jokin asia halutaan vieda tyoyhteisoon. Ar-
veltiin, etté jos timinvetdjad ei saada motivoitua, niin valttamatta ei tapahdu yhtadan mi-
taan.

"Kyl mé& néaan, etté se on tosi tarkeeet se, etta tiiminvetéjat on saanut vaikka
koulutusta ja et ne niille niinku tavallaan siina koulutuksessa on tullut esille,
etta tda on oikeesti hyva juttu ja tdhan kannattaa lahtee mukaan ja tata
kannattaa kokeilla. Ja jollon se niinku mun mielesta sit sinne tydyhteisdonki
tippuu paremmin ja siité tulee niin sanotusti just sita yhteistyota.” (Haastat-
telu 3.)

Tiiminvetdjien saama perehdytys Kaizen-tauluun olisi voinut olla parempi. Osa tiiminve-
tajista koki, etté perehdytys oli vahainen ja tiiminvetdjia olisi pitdnyt motivoida enemman
siihen.

"Et ois sit sillon otettu ihan oma koulutus télle kaizenille ja kaikki tiiminve-
tajat sinne ja se ois ollu joku ihan koulutettu tdd homma ja kerrottu, et miten
hyva juttu taa on ja nyt lahette vaan tekee ja ihan revitty se kaavakekin
auki, ettd mita naihin laitetaan ja miten tata tehdaan ja jotain semmosta
tsemppaamista siihen viela.” (Haastattelu 3.)

7.4 Tiiminvetgjat

Paaluokassa tiiminvetajat pyrittiin 16ytamaan vastauksia tutkimuskysymykseen: minka-
laiseksi tiiminvetajat kokevat roolinsa jatkuvan parantamisen mahdollistamisessa. Yla-
luokiksi muodostettiin aineistolahtdisesti: rooli ja koetut odotukset. Kuviossa 14. on sel-

vennetty paaluokan tiiminvetgjat ylaluokat, joiden tulokset kdydaan tassa luvussa lapi.
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Tiiminvetajien
kokema rooli
Tiiminvetjat -
Koetut
odotukset

Kuvio 14. Tiiminvetajat ylaluokat

Seuraavaksi on kayty lapi tuloksia tiiminvetajan roolista jatkuvan parantamisen mahdol-

listajana. Sen jalkeen kaydaan lapi tulokset koetuista odotuksista.

Rooli

Tiiminvetgjat kokivat, ettd heidan rooliinsa kuuluu jatkuva parantaminen, he ovat sen
mahdollistajia. Tiiminvetdjat kokivat rooliinsa jatkuvan parantamisen mahdollistajina kuu-
luvan my6s kokonaisuuden hahmottaminen ja sen ohjaaminen. Tiiminvet&jien rooliin vai-
kuttaa heidan persoonallisuutensa. Taulukossa 8. on paaluokan tiiminvetajat ylaluokat
ja alaluokat.

Taulukko 8.  Tiiminvetajat

Ylaluokka Alaluokka

Rooli Jatkuvan parantamisen mahdollistaja

Kokonaisuuden hahmottaja ja ohjaaja

Tietynlainen persoonallisuus

Koetut odotukset Kokonaisuuden hallitseminen

Tasapuolisuus

Asiantuntijuus

Tuen antaminen

Haastatteluista nousi esiin, etta tiiminvetdjat kokevat olevansa jatkuvan parantamisen
mahdollistajia monella eri tavalla. Jatkuva parantaminen etenee tiiminvetgjan kautta. Tii-
minvetdjilla on yhteydet esimiehiin, kuten muullakin henkildstolld, mutta he vievét asioita
eteenpain. Tiiminvetdjaa tarvitaan toteutuksen alkuun panemiseksi. Tiiminvetdjan rooliin

koetaan kuuluvan jatkuva parantaminen.
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"Se on varmaan itseasiassa se ainut tie, mita kautta se etenee taalla. Kyl
se tiiminvetadjan kautta niit asioita viedaan eteenpain.” (Haastattelu 1.)

Tiiminvetgjat mahdollistavat jatkuvaa parantamista myos tukemalla suunnitelmia. Tiimin-
vetdjien tukea tarvitaan Kaizen-ehdotuksen suunnittelemiseen ja keskustelu hyvista ide-
oista kaydaan tiiminvetajan kautta. Tiiminvetdja on olennainen tekija jatkuvassa paran-

tamisessa ja voi toteuttaa sitd myos itsenaisesti.

"Tiiminvetaja on tehokas téllainen yksittdinen parantajahenkilé naihin pro-
sesseihin, koska pystyy ihan oma-aloitteisesti lahted tekem&én nait muu-
toksia. Hyvin ékkia saa tehtyé asioita.” (Haastattelu 6.)

Tiiminvetgjat mahdollistavat jatkuvaa parantamista myos kannustamalla ja innostamalla
siihen. Tiiminvetgjat kannustavat henkilostba kirjoittamaan Kaizen-ehdotuksia, teke-
maan tyota reippaammin ja kehittamaan sita. Tiiminvetajan rooli korostuu muiden osal-
listamisessa. Tiiminvetajat osallistavat henkildstoa tekemé&an tyotd nykyaikaisella ta-
valla. Osallistamisessa auttaa se, ettd timinvetaja tuntee henkildston hyvin ja tietad mi-
ten kohdata erilaiset persoonat. Tavoitteena on saada kaikki mukaan tekemiseen.

"Et s& saat sen porukan mukaan ja saat sen tekemaan ndit nykyaikasii jut-
tuja, eikd sinne oo jaAméahdetty sinne viis vuotta sitten menneeseen, niin
siina tiiminvetajan rooli korostuu.” (Haastattelu 3.)

Tiimivetgjat kokivat rooliinsa kuuluvan hyvan ilmapiirin luomisen. Se on tarkeaa. Tiimin-
vetajan taytyy toimia yhdessa tiimin kanssa, sen jasenend. Tiiminvetdja on seka tydyh-

teison jasen, ettd valmentaja.

”Joo mun mielesta se on, etta jos onnistuu luomaan ja kehittdmaan sem-
mosen mydnteisen ilmapiirin, myodnteisen hengen, ni mun mielesta tiimin-
vetdja on aika avainasemassa semmosessa.” (Haastattelu 3.)

Tiiminvetdjat kokevat roolinsa olevan iso ja tarkea jatkuvassa parantamisessa.

"Et tosi iso rooli timinvetgjalla parantamisen kannalta.” (Haastattelu 2.)

Tiiminvetgjat kokevat roolinsa jatkuvassa parantamisessa sisaltdvan kokonaisuuden

hahmottamista ja ohjaamista. Tiiminvetajan tyé on vastuullinen ja tiiminvetajan rooli on
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tarked tyon sujuvuuden kannalta. Tiiminvetajalla on asiantuntemus tyopisteen toiminta-
tavoista ja saanndista. Tiiminvet&dja on lasné tydyhteisdssa ja tietaa kuka tekee mitakin.
Tiiminvetgjat seuraavat kokonaisuutta, jotta havaitsevat parannuskohteita ja esimerkiksi

huomaavat, jos jonot eivat veda, vaikka puitteet ovat kunnossa.

"Jonkun taytyy olla se, joka kattoo sita kokonaisuutta, tuntee ne tota para-
metrit, minka puitteissa me voidaan asioita ruveta muuttamaan, kaikki mah-
dolliset sdannoét mita meil on oltava.” (Haastattelu 6.)

Tiiminvetdjat ohjaavat kokonaisuutta pitamalla sen kontrollissa. Aineistosta nousi esiin

myds ilmaus “ottaa homma hanskaan”, muutoksien yhteydessa.

"Tiiminvetaja on tossa niinku tallanen ohjaajahenkild6 mun mielesta, etta
tyontekijat kyl varmasti osaa hyvinkin pitkalle niinku ite todeta, et nyt tassa
paikassa joku ei toimi ja nyt me tehdaéan télle asialle jotain, mutta koska
téassakin on monta niinkun kokkia olis pistamassa lusikkaansa tahan sop-
paan, niin taytyy tietysti olla joku joka pitda sen homman kontrollissa.”
(Haastattelu 6.)

Siihen miten jatkuvaa parantamista toteutetaan laboratorioissa, vaikuttaa tiiminvetajan
persoonallisuus. Persoonallisuus vaikuttaa myds parjddmiseen tiiminvetajana. Piirteita,
joita aineistosta nousi esiin, olivat: keskusteleva, luottaa tytkavereihin, osaa jakaa vas-
tuuta, tukea antava, itseohjautuva ja kokonaisuuksia hallitseva. Tiiminvetdjan taytyy

my0s osata lahted asioihin mukaan.

"Jos on semmonen, joka ei ite lahe niinku mihink&&n, niin ni ei kylla parjaa
tiiminvetajana.” (Haastattelu 3.)

Koetut odotukset

Haastatteluaineistosta nousi esiin, etta tiimivetajat kokevat heilta odotettavan kokonai-

suuden hallitsemista, tasapuolisuutta, asiantuntijuutta ja tuen antamista.

Tiiminvetgjat kokivat, etta heiltd odotetaan kokonaisuuden hallitsemista. Tiiminvetajan
taytyy ymmartaa kokonaiskuva ja olla tietoinen, mité itse tekee ja mitd muut tekevét tiet-
tyna hetken&. Tiiminvetdjaltd odotetaan ndkemysta asioista. Tiiminvetajat kokivat myads,
ettd heiltd odotetaan rakenteen yllapitamista, paattamalla kuka tekee esimerkiksi poik-

keustilanteissa mitékin ja seuraamalla, ettd yhdessa sovituista pelisdanndista pidetaan
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kiinni. Odotuksena on myo6s uudistuksien tekeminen. Odotukset tiiminvetgjia kohtaan
ovat isoja.

"No kylh&n ne odottaa tietysti, etta ma teen kaiken. Kun ma tuun lomalta,
niin taalla on aika paljon asioita tekematta, jotka kaikkien pitais tehda.. Joo
ja kyl ne tietysti luottaa minuun, mutta kylla odotukset ovat isot.” (Haastat-
telu 10.)

Koettuihin odotuksiin kuului my6s tasapuolisuus. Tiiminvetgjat kokivat, ettéd heidan odo-
tetaan tekevan tasapuolisia tyopistesijoitteluja, ja ettd lomat ovat tasapuoliset. Odotuk-
sena oli myos yhteishengen ja yhteistydn luomista ja niiden yllapitamista.

"Tasapuolisuutta ihmisia kohtaan.” (Haastattelu 8.)

Tiiminvetdjat kokivat, etta heiltd odotetaan asiantuntijuutta. Tiiminvetdjilla odotetaan ole-
van paljon tietoa. Henkildstd kyselee tiiminvetajilta paljon ohjeita ja tukeutuu heihin teo-
riatiedossa. Tiiminvetajien odotetaan kertovan ratkaisut eri tilanteisiin. Tiiminvetajien ko-
kemuksena on myds, etta heidan odotetaan selvittdvan, miten toimitaan ja kysyvan oh-

jeistusta asiantuntijoilta.

”Ja sitten ettda ma oon tammoénen kaveleva tietopankki, et ma tiedan kaiken.
Et ne tulee hihast vetaa. Se on niinku mun kasitys siita.” (Haastattelu 9.)

Tiiminvetgjat kokivat, ettd heidan odotetaan antavan tukea henkildstolle tyén tekemi-
seen. Tukemisen odotetaan siséltavan sita, etté tiiminvetadja on lasna ja hanelta voi kysya
ja asioista on helppo puhua. Tiiminvetdjat kokivat, ettd heidan odotetaan myds kuunte-
levan ja toimivan tiimin puolesta puhujina, pitavan tiimin puolia. Jotta asioita saa vietya
lapi, taytyy olla toimelias ja maaratietoinen ja niita piirteita tiiminvetjilta myds odotetaan.
Tiiminvetgjilta toivottiin myos aikaa seurusteluun ja perehdyttamiseen tiiminvetajien ko-

kemuksien mukaan.

"Mitas muuta.. ja kuuntelemista, sitakin koska ihminen ei tule tosta ovesta
sisdan kynnyksen yli pelkkana fysiikkana, vaan kyl se psykologia vaan
ikava kylla tulee mukaan ja joskus on kiva, kun on jollekin, joka kuuntelee
ja tietdd vahan perheesta tai jostain.” (Haastattelu 3.)
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7.5 Kaizen-taulu

Paaluokassa Kaizen-taulu pyrittiin 16ytama&én vastauksia tutkimuskysymykseen: miten
Kaizen-taulua hyddynnetaéan jatkuvan parantamisen vélineena ja miten sen kayttoa voi-
daan tukea? Ylaluokiksi muodostettiin aineistolahtdisesti: kayttd, Kaizen-ehdotukset,
kayton tukeminen. Kuviossa 15. on selvennetty paaluokan Kaizen-taulu ylaluokat, joiden

tulokset kaydaan tassa luvussa lapi.

Kaytto
Kaizen- ! Kaizen-
taulu Lehdotu ksetJ
Kayton
LtukeminenJ

Kuvio 15. Kaizen-taulu ylaluokat

Seuraavaksi on kayty lapi tuloksia Kaizen-taulun kayttsta ja sen jalkeen jarjestyksessa

Kaizen-ehdotukset ja kdyton tukeminen.

Kayttd

Kaizen-taulua ei kaytetty kaikissa laboratorioissa haastattelujen tekohetkella, joihin se
oli hankittu. Kaizen-tauluna oli kaytdssa myos lokerikko ja pieni seindtaulu. Joissain la-
boratorioissa Kaizen-taulua pidetaan toimivana. Kaizen-ehdotuksia tehdaan ja niiden
etenemisen nakee taululta. Kaizen-taulun vaikutus tydilmapiiriin oli vaihtelevaa. Taulu-

kossa 9. on paaluokan Kaizen-taulu ylaluokat ja alaluokat
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Taulukko 9. Kaizen-taulu

Ylaluokka Alaluokka

Kayttd Kaizen-taulua ei kayteta

Kaizen-taulu on kaytdssa toimiva

Kaizen-ehdotukset Ehdotusten tekijat

Ehdotusten antaminen

Ehdotusten kasittely

Ehdotusten maara

Kayton tukeminen Kayttda tukee tiiminvetdjan antama tuki

Kayttda tukee avoin ilmapiiri

Kayttda tukee Kaizen-tydryhmat

Kayttda voisi tukea lisaperehdytys

Kayttba voisi tukea visuaalinen prosessiku-

vaus

Kayttba voisi tukea kaikkien ehdotusten tal-

lentaminen yhteiselle levyasemalle

Kayttda voisi tukea ajan antaminen

Kaikissa perusterveydenhuollon laboratorioissa ei kayteta Kaizen-taulua, vaikka sellai-
nen olisi laboratorion seinalla. Joihinkin on tehty yksi, tai kaksi aloitetta koko sinéd aikana,
kun taulu on ollut. Kehittamista tehdaan ja kehittdmisehdotuksia annetaan kuitenkin
muilla tavoin. Arveltiin, etta jos Kaizen-taulu olisi kaytdssa, niin siita kuitenkin olisi apua

jatkuvaan parantamiseen.

"Meillahan on Kaizen-taulu tuolla ilmoitustaululla, et jokainen saa tehda
niitd parannusehdotuksia mutta ei niita tule.” (Haastattelu 10.)

Osassa laboratorioissa, joissa taulu on kaytdssa, sita pidetaan toimivana ja yksinkertai-
sena kayttaa. Osassa laboratorioista siitd koetaan olevan hyétya jatkuvaan parantami-
seen. Kaizen-tauluna saattaa olla lokerikko seinalla, tai Kaizen-taulu on pienikokoinen.

Kaizen-ehdotuksia tehdaéan ja taulusta nakee ehdotuksen etenemisen.

”Ja sitten n&& ihmiset kans nakee ett onks, meilldkin on siel nyt useempi
talla hetkelld, ni ndkee et onks sitéd asiaa viety eteenpdin, onks sille tehty
mitéan.” (Haastattelu 1.)
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Tiiminvetgjat arvioivat Kaizen-taulun vaikuttavan tyoilmapiiriin vaihtelevasti. Eniten arvi-
oitiin, etta silla ei ole mitdan vaikutusta tydilmapiiriin. Osa ei osannut arvioida asiaa ja

muutaman mielesta Kaizen-taulun vaikutus tyoilmapiiriin on positiivinen.

”Joo siis vaikuttaa hyvin. Se on tuonu, ku sielt on tullu niit hyvii ideoita, jotka
me ollaan yhessa tehty.” (Haastattelu 3.)

Kaizen-ehdotukset

Kaizen-ehdotuksia tekevilla henkildilla on joitain samoja piirteitd. Kaizen-ehdotuksia an-
netaan enemman muuten, kuin suoraan taululle laittamalla. Yleensé kehittAmisehdotuk-
set annetaan tiiminvetajalle. Ehdotusten maara vaihtelee. Kaizen-taululle tulleet ehdo-
tukset hyvaksytaan esimiesten, tai timinvetdjan toimesta ja ne kasitellaan kokouksissa,
tai puhumalla. Kaizen-ehdotuksia tallennetaan yhteiselle levyasemalle.

Tiiminvetgjien haastatteluaineistosta nousi esiin, ettd Kaizen-ehdotusten tekijat ovat
oma-aloitteisia ja idearikkaita. Jotkut henkilot tekevéat ehdotuksia useammin, kuin toiset.
Yleensa jos on aktiivinen muissakin asioissa, niin on aktiivinen myos tekemaan Kaizen-
ehdotuksia. Myds se, ettéd on kehittdmisesta kiinnostunut, vaikuttaa ehdotusten tekemi-
seen. Arveltiin, ettd nuoret henkiltt olisivat innovatiivisempia ja, ettd Kaizen-ehdotusten

tekeminen olisi ikakysymys. Kaizen-ehdotuksia tehdaan myods Kaizen-tyéryhmassa.

"Nyt ku me vastuuhoitajat néh&an siel, ni must se on niinku ollut semmo-
nen, me ollaan voitu keskustella, et hei meil on tAmmdnen ongelma. Sit ku
me ruvetaan pohtii sitd, ni hei kirjotetaas tast semmonen Kaizen-ehdotus,
et tata vois niinku kokeilla talleen. Et meil on varmaan tullut aika varmaan
Vvoisin sanoa, et viisi tammaosta ihan pieneen aikaan, et me olllaan keskus-
teltu Kaizen-ryhmassa ja sit me ollaan laitettu semmonen.” (Haastattelu 9.)

Kaizen-ehdotuksia laitetaan harvoin suoraan Kaizen-taululle. Henkilostd antaa kehitta-
misehdotuksia suoraan joko suullisesti, lapulle kirjoitettuna, tai sdhkopostitse tiiminveta-
jalle. Tiiminvetaja kehottaa henkilostda kirjoittamaan hanelle suullisesti, tai muuten an-
netun kehittamisehdotuksen Kaizen-taululle, tai kirjoittaa sen itse toisen puolesta. Kai-

zen-ehdotuksia myds suunnitellaan yhdessa tiiminvetgjan kanssa.

"Ja sitten ma saatan sen usein kirjottaa sinne toisen niinku puheista.”
(Haastattelu 11.)
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Osa laboratorioista on hyttynyt yhteiselle levyasemalle tallennetuista muiden laboratori-
oiden Kaizen-ehdotuksista ja ottanut ehdotuksen kokeiluun, tai kaytantéon. Kehittdmis-
ehdotuksia annetaan myos kokouksissa.

"Se ei 00 lahtenyt silleen kunnolla liikkeelle se Kaizenin kaytto, ni sita tulee
vaan silleen osastokokouksissa puhutaan ja kaikkee muut tallasta.” (Haas-
tattelu 6.)

Esimiehet, tai timinvetaja hyvaksyvat Kaizen-ehdotukset. Ehdotukset kasitellaan puhu-
malla ja kokouksissa. Kaizen-ehdotuksia kasitelladan myds Kaizen-tyéryhméssa. Osa la-

boratorioista tallentaa Kaizen-ehdotukset yhteiselle levyasemalle.

"Me aina silloin talléin parin kk valein ehkd kokoonnutaan yhtena iltapéai-
vana, tuodaan omat kaizenit sinne ja tota kaydaan niit, ensinnékin silla tark-
kuudella esitellaan et mita on tullut ja onko jotain pikku juttuja jo otettu lab-
roissa kayttéon. Jos ne on hyvin paikallisia juttuja ja mitkd me saadaan
merkittya jo valmiiksi ja sitten jos siella on semmoisia hyvia laajempaan
kayttdon sopivia ideoita, niin sitten pohditaan etta mita etuja ja mita heik-
kouksia ja otetaanko kokeiluun ja milla tavalla kokeillaan ja sovitaan sit se
kokeiluaika. Ja sitten tietysti aika monissa on semmoisia selvittdmisjuttuja,
ettd saako ostaa ja niinku sanoin tasta budjetista.” (Haastattelu 8.)

Annettujen Kaizen-ehdotusten méarat vaihtelevat. Ehdotusten maarét riippuvat tiiminve-
tajastd, kasittelyssa olevien Kaizenien maarastd, vuodenajasta, seka asiakas- ja henki-
[6kuntamaarastéa. Kaizen-ehdotuksia on tullut paljon, jos laboratoriossa on aloittanut uusi
tiiminvetaja. Silloin ehdotuksia on voinut tulla aluksi jopa kymmenen kuukaudessa. Kai-
zen-ehdotusten maara on kuitenkin vahentynyt alkuinnostuksen jalkeen 1-2 ehdotuk-
seen kuukaudessa. My6s se vaikuttaa annettujen Kaizen-ehdotusten maaraan, jos tii-
minvetaja on pois laboratoriosta. Silloin ehdotuksia ei anneta. Ehdotusten antamiseen

tarvitaan tiiminvetajan muistuttelua.

"No sitten nyt olen ollut paljon pois, ni ei varmaan kukaan oo hokemassa
siel, et voisko taas joku kirjottaa jotain siihen paperille.” (Haastattelu 9.)

Jos késittelysséa on paljon Kaizen-ehdotuksia, niin silloin niitd ei anneta lisda, ainakaan
isotoisia.
"Se my0s vaihtelee vahan sen mukaan, etté et kuinka paljon niitéa Kaize-
neita on sulla menossa keskenerasend, niin silloin ei kauheesti voi siihen

uusia ottaa paalle, tai sitten tietysti jos ne on niin pienii, ni se voidaan tehda
sinne vdliin.” (Haastattelu 1.)
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Keséalla Kaizen-ehdotusten maara vahenee. Kaizen-ehdotuksia annetaan aaltomaisesti
sen mukaan, kuinka paljon perustyd kuormittaa henkilostoa. Tyotilanteen ollessa hyva

resurssien suhteen, tehdaan ehdotuksia enemman.

"Ne tulee vahan silleen aaltomaisesti, etta valilla on kuukausia ettei tuu yh-
taan ja se kylla heijastuu siihen, etta sillon meilla on kauheen isot asiakas-
maarat ja me ollaan ihan puhki siitd perustydsta. Mut sitten ku meilla vahan
helpottaa, tai meilla on enemman henkilékuntaa, niin sitten ihmiset rupeaa
siivoamaan ja jarjestelemaan paikkoja ja kehittamaan juttuja, niin sit sinne
saattaa tulla viis kuus yhtakkia.” (Haastattelu 8.)

Kayton tukeminen

Kaizen-taulun kayton tukemiseksi [6ytyi monia eri keinoja, jotka joko ovat jo kaytdssa, tai
ne voitaisiin ottaa kayttéon. Tukikeinoja jotka jo ovat kayttssa, ainakin joissain laborato-
rioissa, olivat: tiiminvetdjan antama tuki taulun kaytélle, avoin ilmapiiri ja Kaizen-tyoryh-
mat. Keinoja joita voitaisiin vield ottaa kayttédn, jos Kaizen-taulun kayttéa haluttaisiin
tukea enemman, olivat: lisaperehdytyksen antaminen, visuaalinen prosessikuvaus, kaik-

kien ehdotusten tallentaminen yhteiselle levyasemalle ja ajan antaminen.

Kaizen-taulun kayttoa tukee tiiminvetgjan antama kannustus. Tiiminvetaja voi aktivoida
henkilostba tekemaan ehdotuksia, kehottaa kirjoittamaan niita taululle, kysella ehdotuk-
sia, rohkaista, muistutella ja perustella.

"Ku ma vaan yritan niinku sitd tuoda aina esille ettei sitd unohdeta, koska
se ei ole meilla missdan kahvihuoneessa niinku esilla vaan se on meian
kaytavalla, ku meil on vahan pienet tilat, ni se saattaa valilla vahan unoh-
tua. Et ehka se et ma vahan niinku herattelen niita, et muistakaa se, et meil
on sekin, ku aina valilla vahan nuukahtaa naa jutut.” (Haastattelu 9.)
Kaizen-taulun kayttda tukee tiiminvetajan antama kannustus.

*Ja nyttenkin koko ajan rohkaistaan ja pidetaan ylla sita, etta jos tulee mie-
leen jotain hyvia juttuja, niin kirjoittakaa ihmeessa tanne.” (Haastattelu 11.)

Avoin ilmapiiri ja matala kynnys tehda Kaizen-ehdotuksia tukevat Kaizen-taulun kaytt6a.
Kayttba voi tukea painottamalla, ettda tyhmia ideoita ei ole ja, etta pieniakin ehdotuksia
voi tehda. Kaizen-ehdotuksen tekemisen kynnystd madaltaa, jos ehdotuksen voi tehd&a

tiiminvetajalle.

"Nii ja sitten se, et ei tarvi pelata niinku laittaa niitd ehdotuksii ite, tai ehdo-
tuksen voi tehda vaikka sille tiiminvetajélle ja se kattoo yhdessa ja kirjaa
sen sen ihmisen nimelld kuka sen on alun perin pyytanyt.” (Haastattelu 1.)



76

Kaizen-tydryhmat edistavat Kaizen-taulun kayttoa, koska niissa saattaa tulla lisaa ehdo-
tuksia sen lisaksi, etta tehdyt ehdotukset kasitellaan niissa ja otetaan toisiin laboratorioi-
hin kokeiluun sita kautta. Kaizen-tydryhmia voisi olla toiminnassa useampia ja eri aluei-

den tyoryhmat voisivat tavata valilla keskendan.

”Jos tota halutaan vahan johonkin suuntaan jalostaa, niin ma ehka lahtisin
jalostaa tota Kaizen-asiaa silleen, ettd se vahan laajenis siitd. Etta ensin
meil on taéa pienryhma, mutta sitten vaik meian siit pienryhmasta joku menis
johonkin, et ois vahan sitten eri alueilta niinku muutaman Kaizen-ryhman
jasen niinku keskustelemas asioista. Ni méa luulen et sielt vois viel tulla jo-
tain hedelmallista.” (Haastattelu 9.)

Pienesta lisaperehdytyksesta Kaizen-tauluun voisi olla hyotya. Lisaperehdytysta kaiva-
taan Kaizen-taulun prosessin ymmartamiseen ja siihen minkalaisia asioita siihen voi lait-
taa. Kaizen-taulun hyétyjen korostaminen henkildstolle olisi my6s tarpeen. Jos laborato-
riossa ei kaytetd Kaizen-taulua, vaikka sellainen olisi sielld, niin Kaizen-taulun kaytén
aloittaminen vaatisi vain paatoksen aloittamisesta ja lisdperehdytysta sen kaytosta,
koska edellisista perehdytyksista on jo kulunut paljon aikaa. Sen kaytto pitaisi viela ope-
tella. Lisaperehdytys voisi tukea myos sellaisissa laboratorioissa henkildston taulun kayt-
t64, joissa se on jo muutenkin kaytdssa. Jos tietoa saisi lisaa siitd, minkalaisia ehdotuksia
taululle voi laittaa, kenelle voi suunnata ja mik& merkitys Kaizen-ehdotuksilla on, niin se

tukisi taulun kayttoa.

"Henkildkunnan pitdd ymmartaa, ettd mika on sen heian aloitteen merkitys.
etta ja sitten ettd he ymmartaa sen, etta oikeesti Kaizen on se tapa milla
he voi itse vaikuttaa siihen omaan tyohonsa. Etta tulee se oman hallinnan
tunne. Et siitd me on puhuttu et sehan on se yks tarkee motivointikeino.”
(Haastattelu 8.)

Osa tiiminvetgjista oli sita mieltd, ettd Kaizen-taulun kayton lisaperehdytykselle ei ole
ollenkaan tarvetta. Taulu on yksinkertainen kayttaa ja sen idea ymmarretaan. Aloitteita

osataan tehdé, jos siihen on intoa. Tietoa on saatu ja sitd on saatavilla paljon.

"Meil on paljon koulutusta, ohjausta, mihin on voinut niinku kaikki tyonteki-
jat menna ettei pelkastaan vastuuhenkil6t, tai timinvetgjat, etta kyllahan se
on niinku, et ois outoo jos ykskaan, etta jos kukaan ei ois koskaan kuullut
Leanista, tai tasta Kaizenista. Et sit on tarvinnut olla aika korvat ja silméat
ummessa niinku tyontekijalla, et kylh&n meil saatavilla tietoa on niinku aika
paljon.” (Haastattelu 5.)
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Kaizen-taulun kayttoa tukisi se, etté prosessi olisi selkeAmpi sen osalta, etta tiedettaisiin,
kenelle ehdotukset suunnataan ja mik&a niiden budjetti on. Siihen tarvitaan lisaa ohjeis-
tusta ja nimetyt henkilot. Kaizen-taulun kayttoa voitaisiin tukea myos tekemalla proses-

sikuvauksesta visuaalisen ja lisdamalla sen Kaizen-taululle, tai sen viereen ohjeeksi.

"Mun mielesta siité vois tehdéa prosessikuvauksen, visuaalisen prosessiku-
vauksen, ni sit se ois selkee kaikille. Meilla on nyt kaikesta muustakin tehty
niin miksei siitékin.” (Haastattelu 8.)

Yksi keino edistaa Kaizenin kayttda olisi se, etta kaikki tehdyt Kaizen-ehdotukset tallen-

nettaisiin yhteiselle levyasemalle.

"Mun mielesta taté vois vielda ehka hyddyntéé niinku enemman, etta niinku
ne ois, ne kai on kerrottukin nyt jonnekin jo niinku ne parhaat, mut mun
mielesta ei haittais vaikka ne ei ois niinku ei niit hyvidkaan, niin et nakis
kaikkien ne ehdotukset, koska sielt vois oikeesti itd& joku. Se on mun mie-
lesta vahan semmonen harmi et sitd ei oo viel tuotu niinku. Et kerataan
aina jotkut mitka on otettu kayttdon tai nain.” (Haastattelu 9.)

Aineistosta nousi esiin, etta ajan antaminen tukikeinona edistaisi Kaizen-taulun kayttoa.
Pitéisi olla aikaa miettia asioita, niin ehdotuksia voisi syntyd enemman. Aikaa pitdisi olla
myds ehdotusten lapikdymiseen esimerkiksi osastokokouksissa.

"Kehittdminen ei synny, jos sul ei oo joskus ihan luppoaikaa, jos ajatellaan
sitd, jos naita filosofeja tavallaan, niinku semmonen mielenrauha luo taval-
laan semmosta kehitysideoita, mutta sitd mé en niinku ehdota kuitenkaan,
etta taalla mitddn mielenrauhaa tehdéén, tai niinku niin mut joskus semmo-
nen pieni luppoaika tavallaan et sa et tee oikeesti mitdan ni voi luoda jon-
kun tosi hyvéan idean.” (Haastattelu 3.)

8 Pohdinta

Pohdinnassa tarkastellaan tuloksia, arvioidaan opinnaytetytn luotettavuutta ja eetti-

syyttd, seka kaydaan lapi johtopaatokset ja kehittdmisehdotukset.
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8.1 Tulosten tarkastelu

Jatkuvan parantamisen toteuttaminen

Tiiminvetgjille jatkuva parantaminen perusterveydenhuollon laboratorioissa nayttaytyy
pienina asioina, joilla tytta kehitetdan ja vastataan haasteisiin. Muutokset ovat nopeita
ja niita tehdéan kokeiluluontoisesti. Muutoksessa kannattaa edeté nopeasti ja avoimesti,
ottaen henkilostd mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen (Heinila ym. 2007:
77). Jos timeissa kehitetaan ty6ta jatkuvasti pienin askelin, valtytd&an suurilta kertamuu-
toksilta. Vahittain tapahtuva jatkuva kehittaminen totuttaa ihmiset muutoksiin ja kehitta-
misesta tulee arkipaivaa. (Kupias ym. 2014:216-217.) Jatkuvaa parantamista on tiimin-
vetgjien mukaan tehty jo pitk&&n, mutta nyt sille on annettu nimi: Lean. Jatkuva paranta-
minen on kaynnissé koko ajan tydn ohessa ja kun on aikaa. Haastatteluista valittyi vah-
vasti se, ettd aikaa jatkuvalle parantamiselle ei kuitenkaan tunnu I6ytyvan. Ideana jat-
kuva parantaminen on yksinkertainen: jokainen parantaa omaa tyotansa. Kaytanndssa
se on kuitenkin haastavaa. Syité pysya vanhoissa totutuissa rutiineissa ja tydtavoissa on
esimerkiksi kiireinen arki. (Heinila ym. 2007: 206.)

Jatkuvaa parantamista toteuttavat lahtdkohtaisesti Huslabin perusterveydenhuollon la-
boratorioissa kaikki, mutta kaytdnnossa sen toteutus jaa usein tietyille henkiléille. Jokai-
sen velvollisuus on havainnoida parannuskohteita omassa tydsséaan ja tehda parannus-
ehdotuksia toimintaansa. (Heinila ym. 2007: 204-206.) Jatkuva parantaminen on koko
henkildstdn yhteinen toimintatapa tuottavuuden kehittamisessa. Jokainen kehittdd oman
toimintansa laatua jatkuvasti, koska jokainen on oman tydnsa paras asiantuntija ja nain
ollen tydnsa paras kehittaja. (Heinild ym. 2007: 69.) Tiiminvetajien haastattelujen perus-
teella Huslabin perusterveydenhuollon laboratorioissa jatkuvaa parantamista pyritaan te-
kemaan avoimesti ja osallistamalla kaikki siihen. Toteutus ja& kuitenkin viela tietyille hen-
kilGille eika kaikkia ole saatu motivoitua kehittdmiseen mukaan. Mydnteinen suhtautumi-
nen muutoksiin ja tyokaytantdjen muuttumisiin taytyisi olla osa tyon arkea. Jokaisen tyon-
tekijan pitéisi oppia oppimaan ja selviamaan muutoksista — toisille se on helpompaa, kuin
toisille. (Kupias ym. 2014:216-217.) Opinnaytetydn tulosten perusteella tiiminvet&dja on
jatkuvan parantamisen olennainen toteuttaja ja mahdollistaja. Tiiminvetajan rooli koros-
tuu kehittdmisessa (Spiik 2004: 154-155).

Aikaisempien tutkimusten mukaan Lean on onnistuttu ottamaan kayttéon erilaisiin ter-

veydenhuollon tarpeisiin onnistuneesti. (Aronsson ym. 2010. 376-382.) Lean on melko
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uusi asia Suomen terveydenhuollossa ja sen kayttéa Suomen terveydenhuollossa on
tutkittu vain vahan. Leania ei ole viela implementoitu, eli otettu kayttéon, kovin laajasti
Suomen terveydenhuoltoon. Kokemukset Leanista ovat hyvié ja siihen suhtaudutaan hy-
vin. Odotukset Leanin suhteen ovat positiivisia, joten sita voitaisiin alkaa implementoida
laajemmin suomalaiseen terveydenhuoltoon. (Bloigu ym. 2016.) Huslab on valinnut
Lean-menetelman toteuttaakseen prosessien kehittamista (jatkuvaa parantamista). Ta-
voitteena on yhtendisen Lean-kehittamiskulttuurin luominen koko Huslabiin. (Makijarvi
2013: 84-85.) Makijarvi tarkasteli tutkielmassaan jatkuvan parantamisen, Lean-menetel-
man soveltuvuutta suomalaiseen terveydenhuoltoon. Makijarven mukaan Lean-mene-
telma sopii erinomaisesti prosessiluonteisen toiminnan kehittdmismenetelmaksi
HUS:ssa. (Makijarvi 2013: 2-3.) Makijarvi toteaa lisaksi, ettd Lean-kehittamisen imple-
mentointi on onnistunut Huslabissa erinomaisesti. (Makijarvi 2013: 85). Suomessa
Leania kaytetaan terveydenhuollossa pédasiassa kehittdmistytkaluna taloudellisten
saastojen saavuttamiseksi ja tehokkuuden parantamiseksi. (Bloigu ym. 2016.) Taméan
opinnaytetyon tulosten mukaan jatkuvaa parantamista on Huslabin perusterveydenhuol-
lon laboratorioissa kdynnissa koko ajan ja kun on aikaa. Tiiminvetajat kokivat, etta jat-
kuva parantaminen toimii hyvin, vaikka siihen annetut vélineet eivat olisikaan kaytossa,
koska sita on tehty jo pitkaan, mutta nyt sille on annettu nimi: Lean. Tulosten perusteella
Huslabin perusterveydenhuollon laboratorioissa tapahtuvassa jatkuvassa parantami-
sessa riittaé viela kehitettdvaa. Haasteena on esimerkiksi se, etté kaikki eivat ole viela
motivoituneita tekemaéan jatkuvaa parantamista, eika jatkuvaa parantamista varten an-
nettuja vélineitd kaytetd. Kaizen-taulu oli haastattelujen tekohetkelld ollut kaytéssa pe-
rusterveydenhuollon laboratorioissa noin 1,5 vuotta, mutta edelleen sen kayttdminen ei
oikein onnistunut ilman tiiminvetajan antamaa kehottamista ja muistuttelua, tai Kaizen-

taulu ei ollut kaytdssa lainkaan.

Jatkuvan parantamisen mahdollistaminen

Opinnaytetydn tulosten mukaan jatkuvaa parantamista voidaan mahdollistaa peruster-
veydenhuollon laboratorioissa tekemalla muutoksia, tukemalla sitd, hyvalla ilmapiirilla ja
tiedon jakamisella. Perusterveydenhuollon laboratorioiden jatkuvaan parantamiseen liit-
tyy myds paljon haasteita, joiden ratkaiseminen mahdollistaisi jatkuvaa parantamista.
Jatkuvaa parantamista edistaa se, ettd tekemalla muutoksia, niiden huomataan olevan
hyvia. Muutoksien tekeminen tukee jatkuvaa parantamista myos siten, ettd henkilosto

tottuu siihen, ettd muutoksia tehddan ja niisté tulee osa arkea. Muutosta ei pida paastaa
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pysahtymaan, vaan se on pidettava jatkuvasti liikkeella. Muutosta auttaa se, ettd mah-
dollistetaan turvallinen kokeilu ja pilotointi. Onnistumiset huomioidaan ja tunnustetaan.
(Laamanen 2003: 278.)

Hyvin menestyvélle tyoyhteisolle on ominaista vilkas keskindinen vuorovaikutus, mika
johtaa siihen, etta jokainen jasen on hyvin perilld siita, mité tydyhteisdssa suunnitellaan
ja tehdaan. Tyoyhteistn jasenet voivat itse osallistua ja vaikuttaa naihin tapahtumiin.
Tyoyhteison ilmapiiri on avoin, luottamuksellinen, peitteleméton ja rehellinen. Jasenet
tukevat toisiaan ja sietavat hyvin erilaisuutta. Mielipiteen esille tuomiseen kannustetaan
ja ndkemyseroja pidetaan mahdollisuutena ja kehitysta eteenpain vievina. (Laaksonen
ym. 2012: 242-244.) Tulosten perusteella avoimen ilmapiirin katsottiin edistavan jatku-
vaa parantamista ja Kaizen-taulun kayttéa. Tiiminvetdjien katsottiin olevan ilmapiirin
luoja ja tukevan jatkuvaa parantamista pitamalla ylla hyvaa ilmapiirid. Tulosten mukaan
tiiminvetajat tukevat jatkuvaa parantamista monin eri tavoin. Tiiminvetdajien antama tuki
on muun muassa: henkiléstdén aktivoiminen, muistuttelu, parannuskohteiden esille tuo-
minen, perustelu, oma esimerkki ja kannustaminen. Tiiminvetgja voi omalla esimerkil-
l&an, tai yhteisella haastavalla ja tunteisiin vetoavalla visiolla heréttda positiivista ener-
giaa ja intoa tiimin jaseniin. Kun on itse innostunut, on helpompi saada my6és muut in-
nostumaan. (Syddnmaanlakka 2012: 46.) Esimiesten taytyy innostaa tyéntekijat ole-
maan oma-aloitteisia kehittdmisessa ja samaan aikaan pitaa heidéat tietoisina kokonais-
kuvasta. (Graban 2012: 199). Kun uutuudenviehétys haviaa ja muutos saavuttaa arkiset
rutiinit voi syntya kiusaus aloittaa jotain uutta, vaikka varsinainen muutos on viela tapah-
tumatta. Silloinkin esimerkin voima on valtava. Jos esimies ja avainhenkiltt toimivat na-
kyvasti ja johdonmukaisesti uudella sovitulla toimintatavalla, se on viesti muillekin tehda
samoin. (Laamanen 2003: 276.) Haastatteluaineistossa toistui timinvetajien nakemys
siitd, ettd he tukevat jatkuvaa parantamista aktivoimalla henkilostéa kysymalla mielipi-
teita ja ideoita. Tiiminvetajat eivat anna valmista vastausta, tai ratkaisua, tai omaa ide-
aansa asiaan, vaan kyselemalla saavat henkiléston pohtimaan itse. Tiiminvetajat kyse-
levat myos Kaizen-ehdotuksia ja muistuttavat henkilostta tekemaan niitd. Esimiesten
rooli Kaizenissa on kannustaa henkilostdéa ideoimaan. Heilld, jotka tekevat varsinaista
tydta, on todenndkoisimmin vaikuttavat ja kaytannoélliset ratkaisut ongelmiin. Kun on-
gelma tuodaan esiin, niin tyontekijoilta tulisi kysya, mita voisimme sille tehda. Esimiehia
ei valttdmatta tarvitse sulkea pois kokonaan ratkaisujen l0ytdmisessa, mutta heidan ei

my06skaan tarvitse [0ytda aina kaikkia vastauksia. (Graban 2012: 193.)
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Néakemykset esimiesten tuesta innovaatiotoiminnassa ovat usein johdon ja henkildston
valilla poikkeavia. Johdon kokiessa olevansa avoin ja kannustava henkiloston kehitta-
misideoille, ei henkildsto valttamatta koe asiaa samalla tavalla. Avainasemassa tyonte-
kijalahtdiseen innovointiin on johdon kyky edistaa “valittavan kulttuurin® syntymista,
misséa henkilosto kokee esimiesten aidosti kannustavan kaikkia luovuuteen ja ideointiin.
(Alasoini ym. 2014.) Ylemman johdon ja vastuuhenkildiden antama tuki nousi myos
haastatteluaineistosta esiin. Heiltd kaivataan avointa suhtautumista parannusehdotuk-
siin. Heidan seka asiakkaiden antama positiivinen palaute tukee jatkuvaa parantamista.
Tieto siita, ettd jatkuvaa parantamista varten annetaan tyokaluja, ja sen osoittaminen
henkilostolle, ettd ylempi johto haluaa, etta sité tehdéén, tukevat jatkuvaa parantamista.
Jatkuvaa parantamista varten toivotaan lisda aikaa ja resursseja, koska niiden koetaan
tukevan jatkuvan parantamisen toteuttamista. Muutosvastarintaa ja ahdistusta voi syntya
myds siitd, jos muutosten lanseerauksessa puhutaan ainoastaan itse muutoksesta,
mutta ei siitd, miten sita opetellaan yhdessa kayttamaan. Tiimin jasenet tarvitsevat tukea
organisaatiolta ja tiimiltd uuden oppimiseen ja muutokseen sitoutumiseen. (Salminen
2013: 100.) Ajan ja resurssien ohella timinvetajien haastatteluista nousi esiin myos kou-
lutuksiin ja kokouksiin padseminen tekijoing, jotka tukevat jatkuvaa parantamista ja joihin
toivottaisiin enemman mahdollisuuksia paasta, niissa voidaan esimerkiksi jakaa tietoa,
jonka katsottiin myos edistavan jatkuvaa parantamista. Kestavan ja onnistuvan kehitta-
mistyon edellytyksena on myos se, ettd henkildstolla on riittavasti tietoa kehittdmisesta
ja sen myota kehittdmisosaamista. (Seppanen ym. 2009: 10.)

Aineistosta nousi esiin useita jatkuvaan parantamiseen liittyvia haasteita, vaikka niista ei
erikseen haastatteluissa kysytty. Lahes kaikkien tiiminvetajien haastatteluista nousi esiin
aikapula yhtena isona haasteena. Myds jatkuvaan parantamiseen annetuista valineista:
Kaizen-taulusta ja jonotusraporteista l0ytyi epédkohtia. Haasteita nousi esiin myos jatku-
van parantamisen toteuttajista ja timinvetajan roolista. Tulosten mukaan Kaizen-taulusta
ei ole riittavasti tietoa ja sen kayttda edistaisi lisaperehdytyksen antaminen. Taulun
kayttd sinansa koettiin yksinkertaisena, mutta jatkoprosesseista ei tiedeta tarpeeksi.
Haastatteluista kavi ilmi, ettd laboratorioissa ei tiedetd, minkalaisia kaikkia ehdotuksia
taululle voi laittaa. Kuinka pienia, tai suuria ne voivat olla. Tietoa puuttui myds siita, ke-
nelle Kaizen-ehdotuksia voi osoittaa ja kenelté voisi kysya mista erilaisia tavaroita ja asi-
oita saisi ja milla budijetilla. Kaizen-ehdotukset tallennetaan yhteiselle levyasemalle,
mutta niiden jatkokasittelysta ei timinvetdjilla ollut tietoa. Tiiminvetdjilla ei ollut tietoa,

mit& ehdotukselle sen jalkeen tapahtuu, kun ne ovat tallennettu levyasemalle ja seuraako
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niitd kukaan. Hyvan idean kohdalla mietitaan, laitetaanko sitd taululle ollenkaan kasitte-
lyn venymisen pelossa. Jatkuvan parantamisen toteuttaminen kaytdnndssa on haasta-
vaa. Syité pysya vanhoissa totutuissa rutiineissa ja tyotavoissa on esimerkiksi se, etta
valtuudet paattaa parannusten toteuttamisesta ovat epaselvat. (Heinila ym. 2007: 206.)
Useimmiten konkreettisten kehittAmistoimenpiteiden toteuttaminen edellyttdd paatok-
sentekovaltaa. (Seppanen-Jarvela 2009: 74-75). Ensisijaisesti parannusehdotuksia teh-
daan kohteista, joiden muutokset tiimi voi tehdda omin voimin. (Heinila ym. 2007: 77).
Yleensa tiimi tekee itse tyohon liittyvat paatokset, joten paatdksenteon odottamisesta ei
tule pullonkaulaa, koska paatokset voidaan tarvittaessa tehda nopeasti (Kadenius ym.
2015: 63).

Jatkuvaan parantamiseen suhtaudutaan myos negatiivisesti. Muutoksia ei haluta tehda
koko ajan, tai valttamatta ollenkaan. Asioita haluttaisiin tehda vanhaan tuttuun ja turval-
liseen tapaan eika haluttaisi koko ajan olla tekemassa muutoksia. Muutosvastarintaa ai-
heuttavat myos ylhaalta, eli esimiehilta annetut ehdotukset. Annetut uudet valineet jat-
kuvaan parantamiseen saattavat aiheuttaa mietteitd, etta ne aiheuttavat perustyon
ohelle lisatyota. Esimiehen ja tiiminvetgjan roolit korostuvat kehittdmisessa. Kuitenkin
kaikkien on oltava siind mukana. Jos johto, tai esimies maaraa kehittamistoimenpiteet,
tiimi ei ehka sitoudu siihen riittavasti. Késkynomainen toteutus luo ristiriitoja ja huonontaa
tiimin ilmapiiria. Sita paremmin tiimi saadaan sitoutumaan kehittdmiseen, mitd enemman

kehittdminen tapahtuu tiimin omin voimin. (Spiik 2004: 154-155.).

Jonotusraportit aiheuttavat monenlaisia negatiivisia tunteita. Jonotusraportit koetaan pai-
nostuksena, niiden julkaiseminen koetaan epéoikeudenmukaisena, ne ahdistavat ja ai-
heuttavat vihaisia tunteita eika niitéd haluta nahda. Haastatteluissa toistui ndkemys, etta
jonotusraporteista ei koeta olevan hyotyéa jatkuvaan parantamiseen. Jonotusraportteja
saatetaan katsoa ja todeta, etté on ollut vahan tyontekijoita ja paljon asiakkaita. Tunnus-
lukujen esittdminen lisdd ymmarrysta muutoksen tarpeellisuudesta. (Laamanen 2003:
270.) Kun henkilosto saa riittavasti tietoa ja perusteluja muutoksesta, tapahtuu tiedollista
muutosta. Asennemuutos tulee vasta toiminnan jalkeen, jos henkilosto kokee, ettd muu-

toksesta on heille itselle hyotya ja perusteita. (Laaksonen ym. 2012: 87.)

Tuloksista saadut jatkuvan parantamisen edistavat ja estavat tekijat ovat keratty kuvioon
16.
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Kuvio 16. Jatkuvan parantamisen edistavat ja estavat tekijat

Kuviosta 16. ndkee, etta tiiminvetgja liittyy lahes jokaiseen asiaan, joka jatkuvaa paran-

tamista mahdollistaa. Tiiminvetgjat ovat myos jatkuvan parantamisen toteuttajia ja koke-

vat roolinsa jatkuvassa parantamisessa olevan iso ja tarked. Jatkuvaan parantamise

en

littyy myds paljon haasteita ja niiden ratkaiseminen, tai ainakin ottaminen huomioon,

voisi edistdd jatkuvaa parantamista. Kaizen-taulun kayttéa tukee osin samat asiat, kuin

muuta jatkuvaa parantamista. Konkreettisia keinoja Kaizen-taulun kayton edistamise

ksi
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olivat liséksi Kaizen-tyoryhmat, lisdperehdytys, visuaalinen prosessikuvaus ja kaikkien
ehdotusten tallentaminen yhteiselle levyasemalle. Taulukossa 10. on verrattu tuloksista
saatuja jatkuvan parantamisen mahdollistavia asioita kirjallisuudessa mainittuihin asioi-
hin.

Taulukko 10. Teorian ja tulosten vertailua jatkuvan parantamisen mahdollistavista asioista

Kirjallisuussa mainitut mahdol-
listavat asiat

Tulosten perusteella kaytossa
olevat asiat

Jatkuva parantaminen on ldh-
toisin tiimista

Lahtadisin tiimistd, seka muilta
tahoilta

Tiimilla on tarpeeksi tietoa

Enemman tiedon jakamista, li-
saa tietoa tarvitaan

Hyva ilmapiiri

Avoin ilmapiiri

Henkiloston asenne

On vaihtelevaa

Tiimin toimivuus

Ei mainittu haastatteluissa

Paatoksentekovalta

Osittain toimivaa

Nopea ja avoin muutos

Muutoksien tekeminen

Tiimi saa tukea organisaatiolta

Tukea pitdisi antaa enemman

Tiimi saa tukea tiiminvetajalta

Tiiminvetdjan antama tuki

Kirjallisuudessa mainitaan, etta jatkuvaa parantamista mahdollistaa se, ettéa ehdotukset
nousevat tiimista. Huslabissa kehitysehdotuksia tulee henkiléstolta, asiakkailta ja esimie-
hilta. Jatkuvaa parantamista edistaa se, etta tiimilla on tarpeeksi tietoa jatkuvasta paran-
tamisesta ja tAma ei toteudu kaikilta osin hyvin Huslabin perusterveydenhuollon labora-
torioissa. Tuloksista selviad, ettd esimerkiksi Kaizen-taulusta kaivataan lisaa tietoa ja
tiiminvetajille tulisi kertoa ylipdatansa jatkuvasta parantamisesta ja niihin annetuista va-
lineistd enemman, koska tiiminvetgja valittaa tietoa tiimille. Seka teoriassa, etta haastat-

teluissa mainittiin hyva ilmapiiri jatkuvan parantamisen mahdollistavana tekijana. Henki-
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|6ston asenne jatkuvaa parantamista kohtaan vaikuttaa sen mahdollistamiseen. Tulok-
sista kay ilmi, etta Huslabin perusterveydenhuollon laboratorioissa henkiloston asenne
jatkuvaa parantamista kohtaan on vaihtelevaa ja se on haaste jatkuvalle parantamiselle.
Toisaalta jatkuvaan parantamiseen suhtaudutaan hyvin ja sita on tehty jo pitk&d&n, mutta
toisaalta viela esiintyy muutosvastarintaa ja negatiivista ajattelua jatkuvaa parantamista
kohtaan. Teoriaosuudessa on mainittu, etta tiimin toimivuus vaikuttaa jatkuvaan paran-
tamiseen, mutta haastatteluissa sitéa ei mainittu edistavana tekijana vaan enemman pu-
huttiin ilmapiirin vaikutuksesta. Toisaalta, jos tiimissa ei ole hyva ilmapiirid, niin sen voisi
paatella olevan toimimaton, joten naméa asiat ovat verrattavissa toisiinsa. Tiimilla tulisi
olla paattksentekovaltaa, etta kehittdminen olisi sujuvaa. Tulosten mukaan Huslabissa
laboratorioissa tehdaan pienia kehittdmisia omatoimisesti, mutta Kaizen-taululle laitettu-
jen isompien ehdotusten kulusta ei ollut tietoa. Ei tiedetd, kuka asioista voisi paattaa ja
kenelle ehdotukset osoitetaan. Ehdotusten toteuttaminen saattoi jaada sen takia pitkaksi
aikaa kesken. Muutoksia kannattaa tehda nopeasti ja avoimesti. Tulosten mukaan jatku-
vaa parantamista edistaa muutoksien tekeminen ja niita voitaisiin tehda useamminkin.
Organisaatiotasolta ja tiiminvetajalta saatu tuki edistavat jatkuvaa parantamista. Tulos-
ten mukaan tiimit ja timinvet&ja voisivat saada enemman tukea esimiehilta ja organisaa-
tiolta jatkuvaan parantamiseen. Tiiminvetdjien antama tuki tuli aineistossa vahvasti esille
asiana joka jatkuvaa parantamista mahdollistaa myds Huslabin perusterveydenhuollon
laboratorioissa.

Tiiminvetgjat

Tiiminvetdjat kokevat roolinsa olevan tarkea jatkuvan parantamisen mahdollistamisessa.
Tiiminvetgjat kokivat, ettd heidan rooliinsa kuuluu jatkuva parantaminen, he ovat sen
mahdollistajia. Tiiminvetajat kokivat rooliinsa jatkuvan parantamisen mahdollistajina kuu-
luvan my6s kokonaisuuden hahmottaminen ja sen ohjaaminen. Tiiminvetajien rooliin vai-
kuttaa heidan persoonallisuutensa. Tiiminvetdminen on vastuunalainen tehtava. Tiimin-
vetajalla on keskeinen rooli tiimihengen rakentajana ja positiivisen ilmapiirin luojana. Tii-
minvetaja toimii roolimallina tiimille, auttaa luomaan tiimin kulttuuria, huolehtii yhteisten
pelisaantdjen maarittelysta yhdessa tiimin kanssa ja varmistaa informaationkulun tiimin
valilla. (Salminen 2013: 144.) Kuvioon 17. on tiivistetty, mika tiiminvetajan rooli kokonai-

suudessaan on jatkuvassa parantamisessa tiiminvetajien oman nakemyksen mukaan.
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ohjaaja

Tietynlainen
persoonallisuus

Kuvio 17. Tiiminvetajan rooli jatkuvassa parantamisessa

Kuviossa 17. on tiivistettynd, minkalaiseksi tiiminvetajat itse kokevat roolinsa jatkuvassa
parantamisessa, mitd he kokevat heiltd odotettavan ja heidan osuutensa jatkuvan pa-

rantamisen toteuttamiseen.

Tulosten perusteella tiimivetajat kokevat, ettéd heiltd odotetaan kokonaisuuden hallitse-
mista, tasapuolisuutta, asiantuntijuutta ja tuen antamista. Tiimin jasenet odottavat, etta
tiiminvetajat auttavat tiimia selkiyttdamaan paamaaraansa ja toimintamalliaan, seka sitou-
tumaan niihin. (Katzenbach — Smith 1998: 157.) Tehokkain tapa tiiminvetajélle ohjata
tiimin jasenid on palautteen antaminen. Palaute voi olla kiittavaa, korjaavaa, tai pitk&ai-
kaisempaan kehittdmiseen téahtaavaa. Yleensa sellainen kaytos, jota palkitaan, toistuu.
(Salminen 2013: 148-150.) Tiiminvetgjan taytyy ymmartaa kokonaiskuva ja olla tietoinen,
mitd itse tekee ja mita muut tekevat tiettynd hetkend. Tiiminvetdjaltd odotetaan néke-

mystéa asioista. Tiiminvetgjat kokivat myds, ettd heiltd odotetaan rakenteen yllapitAmista,



87

paattamalla kuka tekee esimerkiksi poikkeustilanteissa mitakin ja seuraamalla, ettd yh-
dessa sovituista pelisdanndista pidetaan kiinni. Odotuksena on myds uudistuksien teke-
minen. Odotukset tiiminvet4jia kohtaan ovat isoja. Tiimin jasenet odottavat tiiminvetgjan
myds jakavan tyokuorman oikeudenmukaisesti, tekevan nopeita paatoksia ja peruste-
luja, kehittavan tyota ja tyodjarjestelyja, seka olevan lasnéa ja antavan palautetta tydsta
(valmentajan rooli). (Salminen 2013: 163.) Yksi ihmisika ei yleensa riitd kaikkien niiden
odotusten tayttamiseen, joita organisaatiolla ja tiimin jasenilla on tiiminvetajan tyéta koh-
taan. (Salminen 2013: 160-163.) Tiiminvetajan rooliin liittyvia haasteita olivat aikapula,
vahainen tuki ja motivointi. Kaikissa organisaatiossa ei ole vélttamatta tiedostettu tiimin-
vetdjan tyon haastavuutta. Saattaa olla, etté kaikki tiiminvetgjat eivat osaa itse vaatia
itselleen niita ajallisia resursseja, joita hyvan tiiminvetajan tyd vaatii. (Salminen 2013:
160-163.)

Kaizen-taulu

Kaizen-taulu oli ollut laboratorioissa haastattelujen tekohetkellda keskim&érin noin 1,5
vuotta. Kaizen-ehdotuksia tehtiin taululle keskim&arin alle 1 kuukaudessa. Ehdotusten
maara vaihtelee. Ehdotusten maaréat riippuvat tiiminvetajasta, kasittelyssa olevien Kai-
zenien maarasta, vuodenajasta, sekd asiakas- ja henkilokuntamaarasta. Kaizen-ehdo-
tuksia on tullut paljon, jos laboratoriossa on aloittanut uusi tiiminvetaja. Silloin ehdotuksia
on voinut tulla aluksi jopa kymmenen kuukaudessa. Kaizen-ehdotusten méaara on kui-
tenkin vahentynyt alkuinnostuksen jalkeen 1-2 ehdotukseen kuukaudessa. My6s se vai-
kuttaa annettujen Kaizen-ehdotusten maaraan, jos tiiminvetaja on pois laboratoriosta.
Silloin ehdotuksia ei anneta. Ehdotusten antamiseen tarvitaan tiiminvetajan muistuttelua.
Kaizen-taulu on véline, jonka avulla henkilost6 voi tuoda kehittdmisehdotuksensa esiin
(Tuominen 2010(a): 141). Kaizen-taulun avulla olisi tarkoitus saada henkil6stén ehdo-
tuksia, mutta Huslabin perusterveydenhuollon laboratoricissa se on taman opinnayte-
tydn tulosten mukaan viela kovin riippuvainen tiiminvetajan aktiivisuudesta. Kaizen-eh-
dotuksia annetaan enemman muuten, kuin suoraan taululle laittamalla. Yleensa kehitta-
misehdotukset annetaan tiiminvetgjalle. Kaizen-ehdotuksia tehdaan ja niiden etenemi-
sen nakee taululta. Lean-ymparistossé kehitysehdotukset laitetaan esille taululle kaik-
kien nahtavaksi. Ehdotusten ollessa harkinnassa tyontekijat ja esimiehet nakevat tau-
lulta, mitk& ehdotukset ovat kasittelysséa. Ehdotusten ollessa esilla avoimesti muut tyon-

tekijat voivat vaikuttaa niihin halutessaan. Kehitysehdotusten etenemisen visuaalinen
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seuraaminen taulun avulla mahdollistaa sen, etta tiimi nakee, miten ehdotuksia toteute-
taan. (Graban 2012: 197.) Kaizen-taulua ei kaytetty kaikissa laboratorioissa haastattelu-
jen tekohetkelld, joihin se oli hankittu. Osassa laboratorioissa, joissa taulu on kaytossa,
sitd pidetdan toimivana ja yksinkertaisena kayttdd. Osassa laboratorioista siita koetaan
olevan hyotya jatkuvaan parantamiseen. Kaizen-taulun vaikutus tydilmapiiriin oli vaihte-

levaa

Kaizen-taulun kayton tukemiseksi [6ytyi monia eri keinoja, jotka joko ovat jo kaytdssa, tai
ne voitaisiin ottaa kayttéon. Tukikeinoja jotka jo ovat kayttssa, ainakin joissain laborato-
rioissa, olivat: tiiminvetdjan antama tuki taulun kaytélle, avoin ilmapiiri ja Kaizen-tyoryh-
mat. Kaizen-tydryhmia ei ollut jokaisessa laboratoriossa, Espoossa ei esimerkiksi yhta-
k&an, vaikka Huslabin ohjeistuksessa sanotaan, etta niita perustetaan jokaiseen labora-
torioyksikkdon. Laboratorioyksikk6on perustetaan kehittamisryhma, joka kdy Kaizen-
taululle tehdyt aloitteet viikoittain lapi ja arvioi niiden toteuttamistarpeen. (Lahdenpera
2014.) Keinoja joita voitaisiin viela ottaa kayttoon, jos Kaizen-taulun kayttéa haluttaisiin
tukea enemman, olivat: lisaperehdytyksen antaminen, visuaalinen prosessikuvaus, kaik-

kien ehdotusten tallentaminen yhteiselle levyasemalle ja ajan antaminen.

Kynnys Kaizen-ehdotuksen tekemiseen on viel& liian iso. Ehdotuksen kirjoittaminen koe-
taan liian virallisena, eika uskallus kirjoittaa ehdotusta ole itsestaanselvyys. Valilla Kai-
zen-taulu on koettu liilan byrokraattisena, esimerkiksi silloin, kun on tullut paljon ohjeis-
tusta, miten sita kaytetaan, kirjataan ja kuinka monta ehdotusta pitéisi tehda. Byrokraat-
tisten askelten lisdéaminen voi aiheuttaa tunteen siita, etta kehittdminen on teenndista ja
toimia siten kehittdmisté vastaan. Jos kehittdminen tuntuu liian teenndiseltd, niin se las-
kee motivaatiota eika tue, tai kannusta tekeméaan jatkuvaa parantamista. Kaizen ei saisi
olla byrokraattinen prosessi, jossa ainoastaan johtajat kehittavat ja hyvaksyvét ideoita.
Sen tulisi olla prosessi, jossa tyontekijditd on kannustettu nopeisiin kehittamissykleihin,
joka kannustaa heitd kehittdm&an prosesseja sen sijaan, ettd ainoastaan valittaisivat
asioista esimiehille. (Graban 2012: 192.)

Osa tiiminvetajista kertoi, etta Kaizen-taulua ei ole aikaa kayttaa. Kiireen takia Kaizen-
ehdotuksia ja& kirjoittamatta ja toisten laboratorioiden tekemia ehdotuksia jaa lukematta.
Aikapulan ja resurssien takia ei valttamatta ehditd alkaa selvittdd annetun Kaizen-ehdo-
tuksen toteuttamista. On tarkead, etta parannustoimenpiteet toteutetaan. Parannuseh-
dotusten tekijotille taytyy syntya kokemus siitd, ettéd ehdotusten tekeminen kannattaa. Te-

kemall& ehdotuksia saadaan todellisia muutoksia aikaan. (Heinila ym. 2007: 209-210.)
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Aikapulan ja kiireen takia saattaa jAdda osastokokouksia pitAmattd, niitd perutaan, tai
niitd pidetaan harvemmin, kuin on suositeltu. Ehdotukset kasitellaan tiimin kokouksessa.
Toiminnan vaikuttavuus perustuu parannusten suureen méaaraan, joka varmistetaan
koko henkiloston osallistumisella ja jatkuvalla tekemisella. (Heinila — Larikka — Selin —
Tuominen 2007: 204-206.) Palaverissa keskustellaan ja arvioidaan ehdotuksia ja paate-
taén, hyvaksytaénko ehdotus jatkokasittelyyn, vai hylataanko se. (Heinila ym. 2007: 209-
210.)

Anne-Maria Nummelan tekemassa opinnaytetydssa selvitettiin Huslabin sairaalalabora-
torion Kaizen-kehittamistd. Nummelan mukaan Kaizen-taulun kayttéénotto on ollut hyva
asia Kkliinisessa laboratoriossa ja pienten parannusten tekemisella on suuri merkitys tyo-
yhteis6n toimintaan. Nummelan opinnaytetydn tulokset tukevat Kaizen-kehittamisen jat-
kamista ja levittamista perusterveydenhuollon laboratoriopalveluihin. (Nummela 2015: 2-
29.) Perusterveydenhuollon laboratorioissa Kaizen-kehittamista ei ole viela saatu toimi-

maan sujuvasti, eivatka Kaizen-taulut ole kovin aktiivisessa kaytossa.

8.2 Eettisyyden ja luotettavuuden arviointi

Luvussa kasitellaan opinnaytetydn eettisyytta ja luotettavuutta, jonka jalkeen opinnayte-
tydn tekija selvittdaa opinnaytetydprosessia pohtimalla omia vaikuttimiaan opinnaytetyo-
hon. Opinnaytteen luotettavuuden lahtokohtana on se, etta se on tehty eettisia periaat-
teita noudattaen. Eettisyys kulkee muodollisesti kasi kéddessa tutkimuksen luotettavuus-
ja arviointikriteereiden kanssa. (Sarajarvi - Tuomi 2009:127). Opinnaytetyon uskottavuus
perustuu siihen, etta tekijat noudattavat hyvaa tieteellista kaytantéa. Jos opinnaytetyo ei
ole eettisesti kestava, se ei mydsk&én ole luotettava, mutta eettinen kestéavyys ei aino-
astaan tee opinnaytetydsta luotettavaa. (Sarajarvi - Tuomi 2009: 132, 158-159.) Opin-
naytetyossd on otettava huomioon monia eettisia kysymyksid. On jokaisen tutkijan
omalla vastuulla tuntea hyvét tutkimuseettiset periaatteet ja toimia niiden mukaan. Suo-
messa on julkisia elimia, joiden tehtavana on ohjata ja valvoa tutkimushankkeiden asi-
anmukaisuutta ja eettisyyttd. Yksi julkinen taho on opetusministeriton asettama tutkimus-

eettinen neuvottelukunta (Hirsjarvi — Remes — Sajavaara. 2008: 23.)
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Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeiden mukaan hyvan tieteellisen kaytannon kes-
keisia lahtokohtia ovat muun muassa se, etta tutkimuksessa noudatetaan rehellisyytta,
yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tydssa, tulosten tallentamisessa ja esittamisessé seké
tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa. Tutkijoiden t6ihin ja julkaisuihin taytyy viitata
asianmukaisella tavalla ja tutkimus suunnitellaan, toteutetaan ja siité raportoidaan siina
tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttamalla tavalla. Tarvittavat tutkimus-
luvat taytyy hankkia. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.) Opinnaytety6sséa on nou-
datettu eettisesti hyvia tutkimuskaytanttja. Tulosten kasittelyssa on oltu rehellisia ja tark-
koja eika tuloksia ole vaaristelty. Tutkimuksen mahdolliset puutteet on raportoitu ja tar-

vittavat tutkimusluvat on hankittu.

Haastatteluaineiston eettinen kasitteleminen kaytannossa tarkoittaa sita, etta aineisto lit-
teroidaan ja kuvaillaan tarkasti ja kattavasti ja anonymisoidaan. Suorat tunnistetiedot
poistetaan jo litterointivaiheessa. Niitd ovat nimet, tarkat yhteystiedot ja syntymaajat.
Suorien tunnistetietojen lisdksi haastatteluissa esiintyy yleenséa epasuoria tunnistetietoja
kuten tyopaikka, sukupuoli ja koulutustausta. Haastattelun aihe vaikuttaa siihen kuinka
paljon haastattelussa on epéasuoria tunnistetietoja ja kuinka tarkasti ne tulee ano-
nymisoida. Anonymisoinnin taso ja toteutustapa on hyva suunnitella etukateen. Haastat-
teluaineiston jatkokaytdsta ja mahdollisesta sailyttamisesté tulee kertoa haastateltavalle.
(Kuula — Tiitinen 2010: 450-452.) Tassa opinnaytetytssa haastateltavien nimia, seka
niissé esille tulleita henkil6ita ja asioita on kaytetty niin, ettd anonymiteetti sailyy. Opin-
naytetyo kirjoitettiin niin, ettei henkil6ita voida tunnistaa ja ettei ketaén asianosaista lou-
kata tai vahingoiteta. Opinnaytetytssa esitetdén otteita haastatteluista, mutta nimia ei
mainita. Opinnaytetydn valmistumisen jalkeen aanitallenteet havitettiin ja aineisto saily-
tetédan niin, ettei haastatteluun osallistuneiden henkiléllisyys paljastu. Opinnaytetytssa
on noudatettu hyvia ihmistieteisiin luettavia eettisia periaatteita. Haastatteluihin osallis-
tujia on informoitu tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja tulosten kayttamisesta. Haasta-
teltavilta on pyydetty suostumukset. Opinnaytetytssa on otettu huomioon, etta haasta-
teltavilla on oikeus pysya tuntemattomana, heilla on oikeus salassapitoon, luottamuksel-

lisuuteen ja oikeus olla vahingoittumatta, seka osallistumatta haastatteluihin.

Laadullisen tydn luotettavuutta arvioidaan esimerkiksi: uskottavuuden, vahvistettavuu-
den, refleksiivisyyden ja siirrettavyyden kriteereilld. Uskottavuudella tarkoitetaan tutki-
muksen ja sen tulosten uskottavuutta. Uskottavuus taytyy osoittaa tutkimuksessa. Tutki-
mustulosten taytyy vastata tutkimukseen osallistuneiden henkildiden kasityksia tutkitta-

vasta asiasta. Vahvistettavuus tarkoittaa sita, etta opinnaytetydn vaiheet on kirjattu niin,
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etta lukija voi seurata prosessin kulkua paapiirteissaan. Laadullisessa tutkimuksessa toi-
nen tekija ei valttamatta paatyisi samaan lopputulokseen. Refleksiivisyydella tarkoitetaan
sita, ettd opinnaytetyon tekija on tietoinen omista lahtokohdistaan ja osattava arvioida
miten tekijana vaikuttaa aineistoonsa ja tutkimusprosessiin. Lahtokohdat on kuvattava
raportissa. Siirrettavyydella tarkoitetaan tulosten siirrettavyyttd muihin vastaaviin tilantei-
siin. Lukijalle on annettava riittavasti tietoa esimerkiksi tutkimuksen osallistujista ja ym-
paristostd, jotta lukija voi arvioida tulosten siirrettavyytta. (Juvakka — Kylméa 2007: 127-
129.) Haastattelujen tulokset on arvioitu manipuloimatta niita ja lopuksi on arvioitu tutki-
muksen luotettavuus. Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin testihaastattelu, jonka
avulla selvitettiin muun muassa haastattelukysymysten ymmarrettavyys ja haastatteluun
kuluva aika. Liitteena on tiedonantokirje haastateltaville, haastattelukysymykset, teemat,

suostumuslomake ja ote tehdysta sisallonanalyysista.

Opinnaytetyon tekija on itse toiminut ennen jaamistaéan aitiysvapaalle/opintovapaalle Es-
poon perusterveydenhuollon laboratoriossa Tapiolassa tiiminvetajana vuoden verran. Se
saattaa vaikuttaa haastattelujen luotettavuuteen, koska osa tiiminvetdjista oli entuudes-
taan tuttuja haastattelijalle. Opinnaytetyon tekijalle on muodostunut joitain ennakkokasi-
tyksia opinnaytetyon aiheisiin liittyen aikaisemman tyokokemuksen perusteella, mutta
opinnaytety6 on pyritty tekemaan mahdollisimman objektiivisesti. Toisaalta aikaisempi
toimiminen tiiminvetajand saattaa lisata opinnaytetytn luotettavuutta siltd osin, etta ai-
hepiiri on tekijalle tuttu. Opinnaytetyon luotettavuuteen saattaa vaikuttaa myos se, etta
tekija ei ollut aikaisemmin tehnyt haastatteluja. Mitd enemmaé&n haastatteluista tuli koke-
musta, sitd paremmin haastattelija osasi tehda tarkentavia kysymyksia ja ohjata keskus-
telua. Toisaalta juuri sité varten oli tehty kysymyslista valmiiksi, etta ainakin tarkeimpiin
kysymyksiin saataisiin vastaukset riippumatta haastattelijan kokeneisuudesta. Myos
moni muu seikka voi vaikuttaa haastateltavien valmiuteen ja halukkuuteen vastata kysy-
myksiin, vaikka kokenut haastattelija osaisikin kysymyksilladn saada viela enemman
mielenkiinnon kohteena olevasta aiheesta lisaa irti. Aineistonkeruutapana haastattelut
olivat kuitenkin hyva valinta, koska siten saatiin tiiminvetdjien aanta kuuluviin heihin liit-
tyvassa asiassa. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd haastateltavat eivat kovinkaan vapaa-
muotoisesti alkaneet puhua, vaan kysymyksia ja tarkentavia kysymyksia tarvittiin, joten
voi olla, etté esimerkiksi kysymyslomakkeille saadut vastaukset olisivat olleet liian niuk-
koja. Opinnaytetydn teemojen pohjalla olivat teoreettisen viitekehyksen lisaksi Husla-
bista eri ihmisiltd saadut toiveet opinndytetyon toteuttamisesta, joten teemojen valintaa
ei olisi kovinkaan monella muulla tapaa voinut tehda. Analyysin olisi voinut tehda parem-

min etenkin luokittelujen osalta. Luokitteluista olisi voinut tehda kasitteellisimpia, kun nyt
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ne jaivat viela melko konkreettiselle tasolle. Toisaalta vaikka luokittelut olisi tehnyt k&sit-

teellisimmiksi, niin se ei olisi vaikuttanut tuloksiin, eik& johtopaatoksiin.

Opinnaytetydssa olisi joitain asioita voinut tehda toisin. Testihaastattelusta huolimatta,
haastattelukysymyksista: "Mitd muutoksia tiiminvetgdjan roolissa on tapahtunut Leanin
johdosta?”, oli vaikeasti ymmarrettava eika tutkimuskysymysten kannalta olennainen.
Sen olisi voinut jattaa kysymyslistalta pois. Kysymykseen oli monen tiiminvetdjan vaikea
vastata, koska moni oli toiminut tiiminvetajana vasta noin kaksi vuotta, tai alle, eika heilla
sen takia ollut kokemusta tiimin vetamisesta ajalta ennen Leania. Opinnaytetydsta jatet-
tiin pois myds vastaukset kysymykseen, miten henkildsto ja tiiminvetdjat on perehdytetty
Kaizen-taulun kayttéon. Kaizen-taulun kayttdon ja sen tukemiseen olennaisemmaksi
asiaksi opinnaytetydn tekija katsoi kuitenkin tarpeen lisdperehdytykselle. Alun perin
suunnitelmissa ei ollut kysya yhteiselle levyasemalle tallennettavista Kaizen-ehdotuk-
sista, mutta siita kysyttiin lopulta lahes jokaisessa haastattelussa. Haastatteluissa ei erik-
seen kysytty jatkuvan parantamisen haasteista, koska haluttiin keskittya jatkuvan paran-
tamisen mahdollistamiseen. Tiiminvetdjien vastauksista nousi kuitenkin esille monia
haasteita. On mahdollista, ettéd mikali opinnaytetydn lahestymistapa tutkimuskysymyksiin
olisi valittu toisin, olisi keinoja mahdollistaa jatkuvaa parantamista saatu enemman esille.
Ratkaisuja olisi voinut syntya haasteiden kautta, olettaen ettd kysyttdessa erikseen jat-
kuvan parantamisen haasteista, niita olisi noussut enemmaén esille, kuin mita taman opin-
naytetydn haastatteluissa tuli. Kysymysrunko oli haastatteluissa tarpeellinen, koska
haastateltavat eivat juurikaan puhuneet pelkkien teemojen avulla. Vasta haastattelujen
purkuvaiheessa tekija ymmarsi, ettd kysymyksia olisi voinut esittéda vield loogisemmassa
jarjestyksessa. Haastatteluissa osa esitetyistéa kysymyksista oli epéolennaisia tutkimus-
kysymysten kannalta ja jotain taas saattoi jaada kysymatta esimerkiksi haasteisiin liit-
tyen. Kysymyksista nousseet vastaukset vastasivat kuitenkin tutkimuskysymyeksiin, joten
siltd osin ne olivat onnistuneet ja toivat oikeita asioita esiin. Opinnaytetydn tiedonanto-
kirjeessa haastateltaville olisi voinut olla maininta my®s opinnéytetydn ohjaajista seka

tydelaman, ettd koulun puolelta.

Haastatteluaineiston voisi sanoa olevan kattava silta osin, ettd siihen oli otettu mukaan
kaikki mahdolliset Helsingin ja Espoon perusterveydenhuollon laboratorioiden tiiminve-
tajat. Yhteensa yksitoista tiiminvetajaa haastateltiin, eik& Helsingista, tai Espoosta olisi
ollut mahdollista ottaa endd muita mukaan joko Kaizen-taulun puuttumisen, tai muiden

syiden takia.
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Tietoa tiiminvetdjan toimenkuvasta Huslabissa ja miten tiiminvetgja liittyy jatkuvaan pa-
rantamiseen, oli vaikea loytaa. Tietoa ei l0ytynyt suoraan yhdesta paikasta esimerkiksi
Huslabin yhteiselta levyasemalta, vaan sité oli hajanaisesti erilaisissa diaesityksissa ja
taulukoiden yhteydessé. Tietoa Huslabin sisaisestd Lean-kulttuurin kehittdmiskonsep-
tista ei mydskaan ollut helposti I0ydettavissa. Sen takia opinnaytetyon teoriaosuus on
laajempi, kuin siihen liitetty osuus Huslabin kaytannoista. Kysyttdessa materiaalia opin-
naytetta varten, kertoi erds tiiminvetdja, ettd han kokee saaneensa tarpeeksi perehdy-
tysta tiiminvetdjan toimenkuvaan ja odotukset ovat hénelle taysin selvia. Niita on kayty
lapi erilaisissa koulutuksissa, vaikka kirjallista materiaalia siihen ei ainakaan opinnayte-

tydn tekemishetkelld ollut yksinkertaisesti yhdesta paikasta loydettavissa.

Opinnaytetyon tekijalla oli joitain ennakkokéasityksia tiiminvetdjan roolista jatkuvassa pa-
rantamisessa ja Kaizen-taulusta pohjautuen omiin kokemuksiin. Oletuksena oli, etté jat-
kuva parantaminen perusterveydenhuollon laboratorioissa on paljon tiiminvetajan aktii-
visuudesta ja innostuksesta kiinni, seka tiimin ryhméahengesta. Kaizen-taulusta oletuk-
sena oli, ettd sitd kaytetaan toisissa paikoissa enemman, kuin toisissa. Ennakkokasityk-
set eivat opinnaytetyon johdosta muuttuneet, mutta oletus Kaizen-taulun kaytésta muut-
tui paremmaksi tiedoksi siitd, etta paikoissa, joissa sen kayttd koetaan positiivisena ja
sita kaytetaan, on ehdotusten teko timinvetdjan vastuulla eiké taulua siltikédan juuri kay-
tetd. Oletuksena oli myds, etta tiiminvetajat olisivat keskenaan kovin samanlaista poruk-
kaa. Koulutustaustoista paljastui kuitenkin eroavaisuuksia. Hieman yllattdvaa oli se,

kuinka moni (n=5) oli toiminut tiiminvetdjana vasta kaksi vuotta, tai alle sen.

8.3 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tulokset osoittavat, etta jatkuvaa parantamista toteutetaan Huslabin pe-
rusterveydenhuollon laboratorioissa, mutta siihen ei ole aina tarpeeksi aikaa, eika sita
toteuteta valttamatta sita varten annetuilla valineilla. Teoriaosuudessa on kerrottu, etta
Huslabissa on kaytossa PDSA- kehittamismenetelma jatkuvaan parantamiseen, mutta
haastatteluissa sité ei mainittu ollenkaan. Kaizen-taulua ei osata, tai haluta viela hyddyn-
taa jatkuvan parantamisen vélineend, ainakaan useissa laboratorioissa. Niissa laborato-
riossa joissa se oli aktiivisimmin kaytdssa, oli uusi tiiminvetaja, jonka myota ehdotusten
maara oli l[&htenyt kasvuun, tai laboratorion tiiminvetdja oli osallisena Kaizen-tyoryh-

massa. Tiiminvetdjien rooli jatkuvassa parantamisessa on suuri, mutta he kokevat valilla
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asiat viedaan tyodyhteisoihin ja he ovat olennaisia jatkuvan parantamisen mahdollistajia.
Muuttuvassa ja kiireisessa tydymparistossé voi olla haasteellista pitaa henkiléstd moti-
voituneena tekemé&an jatkuvaa parantamista. Tiiminvetdja on kannustajana avainase-
massa, kun uusia asioita vieddan tyéyhteis6on. Perusterveydenhuollon laboratorioissa
kehittdAmiskohteena on tiiminvet&jien motivoiminen jatkuvaan parantamiseen. Kirjallisuu-
dessa tiiminvetajan tarkeimpia tehtavia on tiedonvalitys, mutta saavatko tiiminvetgjat itse

tarpeeksi tietoa jatkuvasta parantamisesta ja onko heilla aikaa valittaa tietoa eteenpain.

Haastatteluista kuvastui kiire, niin vahvasti ja aikapula mainittiin, niin useasti, etta herasi
kysymys, onko Lean viela kunnolla kaytdssa Huslabin perusterveydenhuollon laborato-
rioissa, vai onko kyse siitd, etta jossain vaiheessa tulee se raja vastaan, jota vahemmalla

ei voi enda tehda. Aikapulaa ei voinut jattdé opinnaytetytssa huomioimatta.

Jatkuvan parantamisen mahdollistamiseen |6ytyi keinoja, joita Huslab voisi hyddyntaa
laboratoriotoimintojen eri osa-alueiden jatkuvassa parantamisessa. Osa on jo kaytdssa
ja niihin olisi syytd panostaa enemman, osa on uusia ideoita, joita voisi ainakin kokeilla.
Kuvioon 18. on keratty opinndytetydssa esiin tulleita kehittamisehdotuksia, joiden avulla
Huslab voisi kehittda perusterveydenhuollon laboratorioiden jatkuvaa parantamista.

Kehittamisideoita Ajan ja resurssien antaminen jatkuvalle parantamiselle
Saannollisia kokouksia ja tilaisuuksia, joissa kasitellddn jatkuvaa parantamista
Oma prosessilinja ja vastuuhenkilo kehittamiselle
Esimiehet antavat tukea
Lisdperehdytysta Kaizen-taulun kayttoon
Kaizen-tyoryhmat kaikille alueille
Kaizen-prosessi selkeammaksi - visuaalinen prosessikuvaus
Henkilostolle omia vastuualueita ja -tehtavia
Tiiminvetdjien motivoiminen paremmin

Lisaa tietoa henkilostolle jatkuvasta parantamisesta

Kuvio 18. Kehittdmisehdotuksia perusterveydenhuollon laboratorioiden jatkuvan parantamisen
mahdollistamiseen
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Vaikka Leanin avulla olisi tarkoitus saada véhemmalla enemman, niin aikaa ja resursseja
kannattaisi kuitenkin antaa jatkuvalle parantamiselle lisdé, koska ne edistéisivat luo-
vuutta ja mahdollistaisivat jatkuvaa parantamista. Aikaa taytyisi olla riittavasti itse kehit-
tamistydlle, seka siihen perehtymiseen. Jatkuvasta parantamisesta sovitaan ja puhutaan
yhteisissa tilaisuuksissa ja kokouksissa, joten niihin kannattaisi jarjestaa aikaa ja mah-
dollisuuksia osallistua. Tietoa voitaisiin jakaa laboratorioiden valilla enemmankin esimer-
kiksi juuri kokouksissa ja/tai yhteisella levyasemalla. Levyasemalle tietoa voisi laittaa vi-
suaalisessa muodossa esimerkiksi valokuvin erilaisista toimivista ratkaisuista. Tiedon ja-
kamiseen kannattaisi kannustaa enemman ja keksia uusia tapoja saada tietoa jaettua
eri laboratorioiden valilla. Kehittamiselle voisi olla oma prosessilinjansa ja oma vastuu-
henkilonsa, jolle asiat voitaisiin osoittaa jatkoselvittelyja varten. Nama selkeyttaisivat ke-
hittamista. Ylhaaltd pain annetut ehdotukset aiheuttavat vastarintaa, mutta esimiehilta
aivan ylempaan johtoon saakka kaivataan positiivista palautetta ja kannustamista, pe-
rusteluja, ohjeistamista, seurantaa ja muistuttelua, joten niihin asioihin kannattaa panos-

taa ja esimiesten antaa tukea.

Kaizen-taulun kayttoon voisi jarjestaa lisaperehdytystd, ei niinkaan siihen, miten se toi-
mii, vaan siihen kenelle ehdotuksia voi antaa jatkoselvittelyja varten ja miten ehdotusten
kasittely etenee, kun ne tallennetaan yhteiselle levyasemalle. Kaizen-tyéryhmat edistivat
jatkuvaa parantamista, joten niitd kannattaisi perustaa jokaiseen laboratorioon ja mah-
dollistaa kokoukset. Helsingissa toimi haastattelujen aikaan kuuden laboratorion yhtei-
nen Kaizen-tydryhméa. Vastaavia ei ollut Espoossa, tai muissa laboratorioissa. Kaizen-
prosessia pitéisi tehda myds viel& avoimemmaksi ja selkeammaksi sen loppuvaiheiden
osalta. Kaikilla pitaisi olla tiedossa henkild, tai henkil6t, joille ehdotukset voi osoittaa jat-
koselvityksia varten. Kaizen-taulun yhteydessa voisi olla visuaalinen prosessikuvaus sel-

keyttamaan sita.

Henkildstolle voisi jakaa omia vastuualueitaan, tai vastuutehtévia. Jos laboratoriotoimin-
tojen eri osa-alueilla olisi nimettyja henkil6ita, jotka niiden kehittamisesta vastaisivat, niin
niihin ehka saataisiin siten parannusta aikaan ja se saattaisi motivoida henkilostba. Vas-
taavasta toimintamallista oli onnistuneita kokemuksia erédéssé laboratoriossa, jossa yksi
ihminen vastaa esimerkiksi asiakkaiden odotustiloista ja kehittdd niitd. Haasteena on
saada nekin tyontekijat kehittdmiseen mukaan, jotka eivat ole kehittdmisorientoituneita.
Tiiminvetdjid voitaisiin motivoida ja kouluttaa enemman tekem&an jatkuvaa paranta-

mista. Uusista asioista kertominen tiiminvetdjille ennen niiden lanseeraamista motivoisi
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tiiminvet&jia paremmin viem&&n uusi asia tydyhteisdon, kun heilla olisi siita tietoa jo etu-
kateen ja olisivat saaneet asiaan perehtya. Tiiminvetdja on olennainen tekija laboratori-
oiden jatkuvan parantamisen toteuttamisessa ja mahdollistamisessa ja voi innostunei-
suudellaan saada muutkin kehittamiseen mukaan, joten heidan motivoimiseen tiedolla

ja perehdyttamisella on syyta kiinnittéd enemman huomiota.

Jatkuvasta parantamisesta olisi syyta kertoa henkildst6lle enemman. Jonotusraportteihin
suhtaudutaan negatiivisesti ja niiden koetaan olevan vahtimista varten. Esimerkiksi jo-
notusraporttien tarkoituksesta olisi syyta kertoa vielda enemman, etté vastarinta niita koh-
taan lievenisi ja niiden hyodyllisyys jatkuvan parantamiseen ymmarrettaisiin. Ainakaan
opinnaytetyon teon aikoihin Huslabista ei l6ytynyt kirjallista ohjeistusta jonotusraporttien
kaytosta vaan tiiminvetajille on kerrottu niiden kaytdsta esimiesten toimesta ja tapaami-

sissa. Voi olla mahdollista, ettei timinvetdjidkaan ole perehdytetty aiheeseen riittavasti.

Opinnaytetydssa saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Saatuja tuloksia Huslab voi
hyddyntéda kehittdessaan jatkuvaa parantamista ja sen mahdollistamista perustervey-
denhuollon laboratorioissa. Tuloksista Huslab saa tietoa siité4, minkalaisena tiiminvetajat
kokevat roolinsa jatkuvassa parantamisessa. Opinnadytetydssa selvitettiin tiiminvetajien
roolia perusterveydenhuollon laboratoriotoiminnan jatkuvassa parantamisessa haastat-
telemalla tiiminvetdjia. Opinnaytteessa ei tullut ilmi henkildston, tai esimiesten nakemyk-
sia asiaan ja se voisi olla yksi jatkoselvityksen aihe, jos halutaan viela tarkemmin selvit-
taé tiiminvetajien roolia. Koska tiiminvetajien motivoimiseen olisi syyta kiinnittaa lisaa
huomiota, niin myds sita voitaisiin selvittdd, miten heitd motivoidaan rooliinsa jatkuvan
parantamisen mahdollistajina talla hetkellda ja mitd voitaisiin tehda lisaa. Opinnaytetta
varten haastateltiin yhtatoista tiiminvetajaa, mika on liian pieni maara vertailua varten.
Haastatteluista kavi ilmi erilaisia mielipiteita Kaizen-taulun hyddyllisyydesta ja siitd voisi
tehda lisda selvitysta, etta vaikuttaako esimerkiksi laboratorion koko taulun hyédynnet-
tavyyteen. Jatkuvaa parantamista ja sen mahdollistamista voitaisiin selvittda laajemmin
lahestymalla sitd haasteiden ja niiden ratkaisemisen kautta. Selvitettavaksi asiaksi voi-
taisiin myds ottaa tiedon jakaminen laboratorioiden vélilla, koska sen katsottiin edistavan
jatkuvaa parantamista. Milla keinoin tietoa vélitetdan talla hetkelld ja miten ja minkalai-

silla valineilla sitd voitaisiin parantaa.
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Liite 1

Tiedonanto tulevasta haastattelusta

ARVOISA VASTAANOTTAJA

Olette alustavasti suostunut haastateltavakseni, kiitos siitd. Tiiminvetgjana olette avain-
asemassa laboratorion jatkuvan parantamisen edistdmisessa ja henkildston osallistami-
sessa siihen. Haastatteluun osallistumalla annatte arvokasta tietoa jatkuvasta paranta-
misesta laboratorioissa ja kaizentaulusta. Osallistuminen haastatteluun on taysin vapaa-
ehtoista ja voitte missé vaiheessa tahansa perua osallistumisenne. Haastattelu kestaa

noin 30 minuuttia.

Olen Bioanalyytikko ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opiskelija Johanna Arjan-
heimo Metropolia ammattikorkeakoulusta. Teen opinnaytety6ta tiiminvetdjan roolista pe-
rusterveydenhuollon laboratoriotoiminnan jatkuvassa parantamisessa. Aihe liittyy Husla-

bin sisaiseen Lean-kulttuurin kehittdmiskonseptiin.

Opinnaytetydn tarkoituksena on kerata tiiminvetgjien nakemyksia siitd, miten jatkuvaa
parantamista voitaisiin parhaiten toteuttaa/mahdollistaa perusterveydenhuollon labora-
torioiden nykytoiminnassa ja minkalaisena tiiminvetdjat kokevat roolinsa siina olevan.
Tavoitteena on saada Huslabille tietoa tiiminvetajien ndkemyksista jatkuvan parantami-
sen mahdollistamisesta ja kartoittaa mahdollisia koulutustarpeita, seka selvittaa keinoja
laboratoriohenkildston kaizentaulun kayton tukemiseen. Haastattelut tehdaan niiden Hel-
singin ja Espoon perusterveydenhuollon laboratorioiden tiiminvetgjille, joissa kaizentaulu
on kaytossa. Kysymykset, jotka esitan, ovat valmiiksi mietittyja, mutta niihin saa vastata

vapaasti.

Ohessa on kirjallinen suostumuslomake ja haastattelun teemat, joihin toivoisin teidan

tutustuvan etukateen ja ottavan mukaan haastatteluun.

Alkaa eparoiko ottaa yhteytta, jos teilla tulee kysyttavaa haastatteluun liittyen.

Ystavallisin terveisin,

Johanna Arjanheimo
p. XXX XXXXXXX

etunimi.sukunimi@metropolia.fi
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Suostumuslomake

SUOSTUMUS

Min&a annan suostumukseni taltioida bioanalyy-

tikko yamk-opiskelija Johanna Arjanheimon tekeman haastattelun __ /  2015. Haas-
tattelumateriaalia saa kayttdd ainoastaan Johanna Arjanheimon tekemaan opinnayte-
tyéhon "Tiiminvetajan rooli perusterveydenhuollon laboratoriotoiminnan jatkuvassa pa-

rantamisessa”.

Haastateltavien nimia seka niissa esille tulleita henkiloita ja asioita kaytetaan opinnayte-
tydssa niin, etta anonymiteetti sailyy. Raportti kirjoitetaan niin, ettei henkil6ita voida tun-
nistaa ja ettei ketaan asianosaista loukata tai vahingoiteta. Opinnaytetyssa saa esittaa
otteita haastatteluista, mutta nimia ei mainita. Minulle on myds kerrottu, ettéa opinnayte-
tyon valmistumisen jéalkeen aanitallenne havitetddn ja aineisto sailytetdén niin, ettei

haastatteluun osallistuneiden henkilollisyys paljastu.

Hyvaksyn edella mainitut asiat.

ssa / 2015.

Allekirjoitus

Haastattelija
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Haastattelukysymykset

Taustatiedot

1. Kuinka monta tyontekijaa laboratoriossa on
2. Tiiminvetajan koulutus

4. Tiiminvetajan ika

5. Kuinka monta vuotta on toiminut tiiminvetgjana pth:n laboratorioissa

Jatkuva parantaminen ja tiiminvetgjan rooli

1. Miten jatkuvaa parantamista toteutetaan tassa laboratoriossa?

2. Ketka sita tekevat?

3. Miten jatkuvaa parantamista voidaan tukea?

4. Miten tuet henkildstod tekemaan jatkuvaa parantamista tassa laboratoriossa?

5. Onko Kaizen-taulusta apua jatkuvaan parantamiseen?

6. Minkalainen koet tiiminvetajan roolin olevan talla hetkella jatkuvan parantamisen mah-
dollistamisessa?

7. Mitd muutoksia tiiminvetdjan roolissa on tapahtunut leanin johdosta?

8. Mita koet henkildston odottavan sinulta?

9. Osaako henkildstd hyodyntaa jonotusraportteja oman suorituskyvyn arvioimiseen?
Onko niistd apua jatkuvaan parantamiseen?

10. Miten henkil6kunta suhtautuu jatkuvaan parantamiseen?

Kaizen-taulun kaytto

1. Miten sinut on perehdytetty Kaizen-taulun kaytt6én?

2. Miten henkil6std on perehdytetty Kaizen-taulun kayttoon, tarvitaanko siihen lisdé pe-
rehdytystd, tai koulutusta?

3. Kauan taulu on ollut kaytossa?

4. Kuinka monta ehdotusta arviosi mukaan taululle tehdaan kuukausittain?

5. Kuka kasittelee ehdotukset?

6. Minka tekijoiden nakisit vaikuttavan yksildiden aktiivisuuteen taulun kaytdssa, tekeekd
ehdotuksia tietyt henkildt, jos niin mink& tyyppiset?

7. Miten taulun kayttoa voitaisiin tukea?

8. Minkalaista tukea saat jatkuvaan parantamiseen ja Kaizen-taulun kaytt66n esimiehil-
tasi?

9. Vaikuttaako taulun kayttod yksikkdnne tydilmapiiriin?



Liite 4

Haastattelun teemat

Tulevassa haastattelussa on tarkoitus kéyda lapi seuraavia teemoja:

- Jatkuva parantaminen, jolla tarkoitetaan laboratoriotoiminnan eri osa-alueiden kehitta-
mista. Henkildst6a kannustetaan tekemaan parannusehdotuksia mistéa tahansa labora-
toriotoiminnan osa-alueesta. Parannusehdotukset arvioidaan, otetaan kokeiluun ja osoit-
tautuessa hyodyllisiksi otetaan uudet kaytannot kayttoon. Henkiléstdlle annetaan paran-

nusehdotuksista palautetta.

-Tiiminvetajan rooli jatkuvan parantamisen mahdollistamisessa ja toteuttamisessa

-Kaizen-taulu
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Ylaluokka

Pelkistys

Alaluokka

Keinot/valineet

tilojen muokkaus tyo-
olojen parantamiseksi

odotustilan parantami-
nen

huoneen jarjestelemi-
nen toisin

huoneen siirto toiseen
huoneeseen

Tilojen muokkaus

kaizen-taulu on kaytdssa

kaizen-taulu jatkuvan
parantamisen apuna

Esimiehilta tulevat ke-
hittamisideat

asiakaspalautteista saa-
dut kehittamisehdotuk-
set

Tiimista nousevat kehit-
tamisehdotukset

Kaizen-taulu (parannusehdotuk-
set)

Jonotusraporteista on
apua jatkuvaan paranta-
miseen.

Jonotusraportit auttavat
huomaamaan parannus-
kohteita tyotavoissa

jonotusraportit auttavat
havaitsemaan epakohtia
jonotusajoissa

Jonotusraporttien avulla
voi havaita henkiloston
asenteen jonojen purka-
miseen.

Jonotusraporttien avulla
padtetdan taukojen ajat

Jonotusraporttien poh-
jalta kdydaan keskuste-
lua jatkuvasta paranta-
misesta.

on hyva etta jonotusra-
porteista saadaan tietoa

jonotusraporteista nah-
daan, etta on selvitty
hankalasta tilanteesta

Jonotusraportit

Toteutus

Pienia asioita

Tyon kehittamista

Nopeita muutoksia

Kommunikointia ja toi-
mintaa

Kehittamista
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Kokeiluja

Haasteisiin vastaamista

Koko ajan

Tehty jo pitkdan

Kahvitauoilla

Kokouksissa

Kun on aikaa

Ty6n ohessa

Tiiminvetdjien paivilla

Kaynnissa koko ajan

Toteuttajat

Kaikki osallistuvat

Yhdessa suunnitellaan ja
sovitaan

Yhdessa toteutetaan

Henkilosto tekee ehdo-
tuksia

Organisaation eri tasot

omien vastuualueiden
kehittaminen

Koko henkilosto

vetda jatkuvaa paranta-
mista

jatkuva parantaminen on
tiiminvetdjan vastuulla

Ohjaa jatkuvaa paranta-
mista

Tiiminvetaja

Tietyt henkilot toteutta-
vat

Ahkera

Kiinnostunut

Motivoitunut

Tunnollinen

Kehittamisorientoitunut

Itseohjautuva ja kokonai-
suuksia hallitseva

Ammattiosaaminen

Pitka tyokokemus

Eri ammattiryhmat

Ikdjakauma

Tietyt henkilot

Tuki

Muutoksen havaitsemi-
nen hyvaksi

Tottuminen

Enemman uudistuksia

Kokeilut

Vastuutehtivat/alueet

Muutoksien tekeminen

Suhtautuminen ehdotuk-
siin

Jatkuvaan parantamiseen
annetut valineet

Positiivinen palaute

Ylemman johdon ja vastuuhen-
kildiden antama tuki
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Ajan ja resurssien anta-
minen

Koulutuksiin paaseminen

Mahdollisuus kokouksiin

Kehittamisen prosessi-
linja

Henkilo joka vastaa jatku-
vasta parantamisesta

Tiiminvetajan antama
tuki

Perusteleminen

Tiedottaminen

Osallistaminen

Ohjeistaminen

Seuranta ja muistuttelu

Lisdperehdytys

Vuorovaikutus ja avoin
keskustelu

[Imapiiri

Matala kynnys tehda eh-
dotuksia

Tyoyhteison tuki

Keskustelu muiden labo-
ratorioiden kanssa

Tiedon jakaminen

Valokuvat toimivista ide-
oista

Kokoukset

Ulkopuolinen nakékulma

Haasteet

Kehittamistyolle ei ole
aikaa

Luovuudelle ei ole aikaa

Keskustelulle ei ole aikaa

Kehittamistyéhon pereh-
tymiseen ei ole aikaa

Kehittamisty6 tehdaan
tydajan ulkopuolella

kokouksille ei ole aikaa

toimintatavat muuttuvat
lilan useasti

Tehdaan tydajan ulko-
puolella

Aikapula

Kaizen-taulua ei ole ai-
kaa kayttaa

Kaizen-taulun kaytosta
ei ole riittavasti tietoa

Kaizen-taulu on proses-
sina hidas

Kaizen-taulun koko

Kaizen-tauluun liittyvat epakoh-
dat
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kynnys Kaizen-ehdotuk-
sen tekemiseen on liian
iso

Kaizen-taulu on liian by-
rokraattinen

Pienessa laboratoriossa
ei tunnu jarkevalta kayt-
taa taulua

Kaizen-taulu ei ole hyva
véline

Epdkohdat liittyen yhtei-
seen levyasemaan

Jonotusraportit koetaan
negatiivisena

Jonotusraportit koetaan
painostuksena

Jonotusraporteista ei
ndy syyt pitkiin taukoihin

Jonotusraportit ahdista-
vat

Jonotusraportit aiheut-
tavat vihaisia tunteita

Jonotusraportteja ei ha-
luta nahda

Jonotusraportit koetaan
epdoikeudenmukaisiksi

Jonotusraportit aiheut-
tavat ikavaa keskustelua

Jonotusraporteista ei
koeta olevan apua jatku-
vaan parantamiseen

Jonotusraportteihin liittyvat epa-
kohdat

Kaizeneita ei tehda oma-
aloitteisesti

resurssipula

harva on motivoinut to-
teuttamaan kdytannossa
kehittamisia

kehittamisia toteuttavan
henkilon pitaisi olla pon-
teva

Kaikki eivat ole kehitta-
misorientoituneita

Suhtautuminen jatku-
vaan parantamiseen

Toteuttajiin liittyvat epakohdat

Tunne riittamattémyy-
desta

Tiimivetdjan tyolle ei ole
riittavasti aikaa

Tiiminvetdjan rooliin liittyvat epa-
kohdat
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Tiiminvetdja tekee
tyonsa ylitdina

Tiiminvetdja saa vahan
tukea esimiehilta jatku-
vaan parantamiseen

Esimiehet eivat ehdi pa-
nostaa jatkuvaan paran-
tamiseen

Esimiesten antama tuki
saisi olla avoimempaa

Tiiminvetajia voisi tukea
enemman

Koulutuksia saisi olla
enemman

Tiiminvetajia voisi moti-
voida paremmin jatku-
vaan parantamiseen

Tiiminvetajien saama pe
rehdytys Kaizen-taulun
kayttoon olisi voinut olla
parempi




Tiiminvetajat
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Yldluokka

Pelkistys

Alaluokka

Rooli

Jatkuva parantaminen
etenee tiiminvetdjan
kautta

Tiiminvetdjan rooliin
kuuluu jatkuva paranta-
minen

tiiminvetaja tukee suun-
nitelmia

tiiminvetaja voi tehda
myds itsendisesti kehit-
tamistyota

Tarkea rooli jatkuvassa
parantamisessa

kannustaminen

osallistaminen

ilmapiirin luominen

valmentaja ja tyoyhtei-
sOn jasen

Jatkuvan parantamisen mahdol-
listaja

asiantuntemus tyopis-
teen toimintatavoista

tarkea rooli tyon suju-
vuuden kannalta

vastuullinen ja haastava
tyo

kokonaistilanteen seu-
raaminen

kokonaisuuden ohjaami-
nen

Kokonaisuuden hahmottaja ja
ohjaaja

Jatkuvan parantamisen
tekemiseen vaikuttaa tii-
minvetdjan persoonalli-
suus

persoonallisuus vaikut-
taa tiiminvetajana par-
jaamiseen

osaa jakaa vastuuta

luottaa tydkavereihin

keskusteleva

tukea antava

itseohjautuva

kokonaisuuksia hallit-
seva

Tietynlainen persoonallisuus

Koetut odotukset

kokonaiskuvan ymmarta-
minen

Kokonaisuuden hallitseminen
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rakenteen yllapitdminen

uudistusten tekeminen

isot odotukset

Tasapuoliset listat ja lo-
mat

Tasapuolisuus

Yhteishengen luominen

Tasapuolisuus

asiantuntijuus

paljon tietoa

ratkaisujen kertominen

tiedon selvittdminen

madaratietoinen ja toime-
lias

Asiantuntijuus

tiiminvetajalta voi kysya
ja saada tukea

kuuntelee

tiimin puolesta puhumi-
nen

aikaa seurusteluun ja pe-
rehdyttamiseen

Tuen antaminen

Tiiminvetdjien tuki jatkuvalle
parantamiselle

aktivoiminen kyselemalla

muistuttelu kaizen-ehdo-
tusten tekemiseksi

parannuskohteiden esille
tuominen

perusteleminen

erilaisuuden hyvaksymi-
nen

tyoyhteison ilmapiirin yl-
lapitaminen

oma esimerkki

positiivisen palautteen
antaminen

kannustaminen

kuunteleminen

vastuuttaminen

ajan antaminen

Annettu tuki

kysyttdessa

tarvittaessa

oh ja aoh tukevat paljon

keskustelutukea

kokouksiin ja koulutuk-
siin paaseminen

lupa tydskennelld itse-
naisesti

Saatu tuki
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tiiminvetaja ei koe tarvit-
sevansa esimiesten tu-
kea jatkuvaan paranta-
miseen
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Kaizen-taulu
Alaluokka Pelkistys
Kaytto Seinataulua ei ole Kaizen-taulua ei kayteta

Kaizen-taulu on olemassa,
mutta siihen ei tehda eh-
dotuksia

Kaizen-taulusta voisi olla
apua jatkuvaan parantami-
seen jos sita kdytettaisiin

Kaizen-taulu on toimiva

Kaizen-tauluna on loke-
rikko

Kaytdssa on pieni Kaizen-
taulu

Kaizen-ehdotuksia teh-
daan

Kaizen-taulusta nidkee eh-
dotuksen etenemisen

Kaizen-taulu on kayt6ssa toi-
miva

ei vaikutusta ilmapiiriin

Eos vaikutuksesta ilmapii-
riin

positiivinen vaikutus ilma-
piiriin

Tiiminvetdjan antama tuki

Ajan antaminen

Lisdperehdytys

Visuaalinen prosessiku-
vaus

Avoin ilmapiiri

Kaizen-tyéryhmat

Selkedmpi prosessi

Kaikki ehdotukset yhtei-
selle levyasemalle

Kayton tukeminen

Kaizen-ehdotukset

oma-aloitteiset ja idearik-
kaat

aktiiviset henkilot

nuoret, innovatiiviset

kehittamisesta kiinnostu-
neet

kaizen-tyoryhma

Ehdotusten tekijat

Ehdotukset kerrotaan
suullisesti tiiminvetajalle

Ehdotukset annetaan la-
pulla tiiminvetajalle

Ehdotusten antaminen
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Ehdotukset suunnitellaan
yhdessa tiiminvetdjan
kanssa

Ehdotukset annetaan sah-
kopostitse tiiminvetajalle

ehdotuksia laitetaan kai-
zen-taululle

Ehdotuksia annetaan ko-
kouksissa

Tiiminvetaja on ottanut
yhteiseltd levyasemalta
ehdotuksia kokeiluun

Tiiminvetaja kehottaa kir-
joittamaan ehdotuksen
kaizen-taululle

Tiiminvetaja kirjoittaa toi-
sen puolesta ehdotuksen
taululle

Esimiehet hyvaksyvat

Tiiminvetaja hyvaksyy

Kaizen-tyoryhmassa

Kokouksessa

Puhumalla

Tallennus yhteiselle levy-
asemalle

Ehdotusten kasittely

Tiiminvetdjan vaikutus

Kasittelyssa olevien Kaize-
neiden maara

Kesa

Asiakas- ja henkilokunta-
maara

Ehdotusten maara




