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PAIVITTAISIOHTAMISEN KEHITTAMINEN

- Lean-paivittaisjohtamisentaulun kayttéonotto

Lean-filosofian on tutkimustiedon valossa todistettu toimivan eri aloilla uudistusten ja muutosten
eteenpain viejana. Myos terveydenhuollossa se on otettu kayttdon yha laajemmin ja paljon
muutoksia onkin sen avulla tehty. Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissa lean on kirjattu osaksi
strategiaa ja organisaation laatujohtamista.

Kehittamisprojektin tarkoituksena oli lean-ajattelun pohjalta kehittdd Turun yliopistollisen
keskussairaalan TG2-paivystysrontgenosaston paivittaisjohtamista. Tarvetta kehittdmiselle
koettiin olevan varsinkin tiedonkulun parantamisessa osaston sisdlla sek& yhteistyon
parantamisessa eri ammattiryhmien valilla. Myds osaston toiminnan kehittdminen jatkuvan
parantamisen ja kehittdmisen periaatteen mukaisesti yhdessa koko henkilokunnan voimin oli
tavoitteena. Tarkoituksena uuden raporttikéytannon ottamisessa osaksi jokapaivaista toimintaa
oli nopeuttaa raporttien pitoa ja saada henkilokunnalle kokonaisvaltainen kuva osaston
toiminnasta. Yhdessa saénndllisesti paivittain kokoonnuttaessa pystytadan puuttumaan toiminnan
epakohtiin ja tekemaan nopeita paatoksia toiminnan eteenpain viemiseksi.

Kehittamisprojekti eteni PDCA-menetelman mukaisesti sykleissa yhteistydssa osaston
henkilokunnan kanssa. Projektinvetajan johdolla muodostettiin osastolle
paivittaisjohtamisentaulu, jota kehitettiin vahitellen toimivammaksi ja osaston tarpeita paremmin
vastaavaksi. Aineistoa kehitysprojektiin kerattiin henkilokunnalta havainnoimalla seka kyselyjen
muodossa. Myos uutta muuttunutta kaytantéd kohtaan heranneitd tuntemuksia kerattiin
henkildkunnalta. N&in pyrittiin selvittim&an, miten uusi kaytantd on otettu vastaan.

Paatuotoksena muodostunutta paivittaisjohtamisentaulua tullaan kayttdmaan osastolla paivittain
raportoinnin ja toiminnan kehittdmisen valineena. Lean-jatkuvan parantamisen periaatteen
mukaan paivittdisjohtamisentaulun kehittdmista tullaan jatkamaan osastolla tulevaisuudessa.
Sen siséltd kehittyy vahitellen kayttdjiensa toivomaan suuntaan ja sen sisdltdmien toiminnan
mittareiden avulla voidaan tulevaisuudessa parantaa osaston toimintaa.

ASIASANAT:

Lean, paivittaisjohtaminen, visuaalisuus, muutos
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IMPROVING DAILY MANAGEMENT

- The implementation of a lean daily management board

Research has shown that, in various fields, using the lean philosophy promotes reform and
improvement. It has also been adopted more and more widely in the field of health care, and
numerous reforms have been made using its principles. The Hospital District of Southwest Finland
endorses lean as a part of its strategy and the organizations total quality management.

The objective of this project was to improve daily management in Turku University Hospital’'s TG2
Emergency Radiology unit by implementing the principles of lean. The flow of information within
the unit and cooperation with other occupational groups were considered topics that specifically
needed improvement. Additionally, this project strived to engage the entire staff in using lean
continuous improvement principle to optimize daily operations. A new reporting practice was
implemented in everyday work to speed up reports and to give the staff an overall understanding
of the unit’s operation. Daily reports enable the staff to intervene in problems in the operation and
make fast decisions to move processes forward.

The project advanced according to the PDCA method cycles in collaboration with the radiology
units’ staff. The project leader composed together with the staff a daily management board which
was gradually developed to be more functional and to better suit the needs of the unit. Material
for the project was gathered from the staff by using observation and survey methods. Additionally,
the staff’s attitude toward the new practice was observed during the project.

This daily management board, the main product of the project, is now being utilized as a means
of daily reporting and optimizing routines inside the unit. The board is going to be further
developed according to the lean continuous improvement principle. Its content adapts to the
needs of its users and the statistical indicators displayed on it may help improve the unit's
operation in the future.

KEYWORDS:

Lean, daily management, visuality, improvement
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1 JOHDANTO

Lean on prosessijohtamisen filosofia, jossa organisaatioiden ja henkiléston ongelman-
ratkaisutaitojen jarjestelméllinen kehittdminen on keskeista. Sen kulmakiviin kuuluu us-
kallus ajatella omaa mukavuusaluetta avarammin ja kehittdd toimintaa pitkajanteisesti.
(Suomen Lean-yhdistys 2017.) Samoin kuin muille aloille, Lean-filosofia on levinnyt
myds nopeasti terveydenhuollon kayttoon (Kruskal ym. 2011). Leanin toimintastrategia
korostaa virtaustehokkuutta resurssitehokkuuden sijaan ja sen tarkoitus on eliminoinnin,
vahentamisen ja hallinnan kautta parantaa jatkuvasti toimintaa (Modig & Ahlstrom 2015,
127). Lean—ajattelun merkittdva painopiste on johtamisella sielld missa arvo luodaan, eli
kaytannon tydssa (Barnas & Addams 2017, 188).

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuminen tuo monia muutoksia mukanaan toimintaan.
Nama uudistukset vaikuttavat olennaisesti johtamisosaamisen vaatimuksiin ja muutok-
set edellyttévat sosiaali- ja terveydenhuollon alan erityispiirteiden ja -vaatimusten tunnis-
tamista sekd osaamisen vahvistamista. (Kantanen 2017, 15.) Nykyajan nopeatempoi-
sessa yhteiskunnassa organisaatioiden tulee olla entista joustavampia ja muuntumisky-
kyisempia. Jatkuvasta kehittamisestd on tullut nykyajan yhteiskunnassa valttdmatto-
myys. (Laaksonen ym. 2012, 80, 95.) Lean-ajattelussa visuaalinen johtaminen ja la-
pindkyvyys ovat johtamisen keinoja. Visuaalisin keinoin voidaan asiat esittaa selkedasti ja
ne ovat samoin kaikille nahtavissa. Visuaalisen johtamisen apuna ja valineena voidaan
kayttaa esimerkiksi timikokoustaulua, jonka edesséa kokoonnutaan saannollisesti paivit-

tain toiminnan tarkasteluun. (Barnas & Addams 2017, 87-88.)

Kehittamisprojektin tarkoituksena oli Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin Tyks Kuvanta-
misen toimialueen Radiologian TG2-paivystysrontgenosastolla kehittda paivittaisjohta-
mista lean-ajattelun pohjalta. Tarkoitus oli muodostaa ja ottaa kaytt6on uusi paivittaista
johtamista ja kehittamista tukeva valine, paivittaisjohtamisentaulu. Kehittdmisprojektia
toteutettiin yhdessa henkilokunnan kanssa ja sen etenemista seurattiin havainnoinnin ja
kyselyjen avulla. Tiedonkeruumenetelmien pohjalta taulua kehitettiin koko projektin ajan
sykliseen etenemiseen perustuen. Paivittaisjohtamisentaulun tarkoituksena on toimia
osastolla raportoinnin ja toiminnan seurannan valineend. Sen avulla pyritdan paranta-
maan tiedonkulkua ja yhteisty6td osaston sisalla, seké kehittdm&&n osaston toimintaa

lean -jatkuvan parantamisen -periaatteen mukaisesti.
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2 KEHITTAMISPROJEKTIN LAHTOKOHDAT

2.1 Toimintaymparisto
2.1.1 Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri

Kehittamisprojektin toteutusorganisaationa toimi Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri
(VSSHP). Se on kuntayhtymd, joka tuottaa erikoissairaanhoidon palveluja oman maa-
kuntansa asukkaille. Sen omistukseen kuuluvat Halikon ja Turunmaan sairaalat, seka
Tyks Loimaan, Raision, Salon, Vakka-Suomen, Kirurginen ja Kantasairaala. Lisaksi se
huolehtii Satakunnan ja Vaasan sairaanhoitopiirien yliopistotason palvelujen saatavuu-
desta. Sairaanhoitopiiri koostuu 28 jasenkunnasta, joiden vakiluku on yli 470 000. Vuo-
dessa sen palveluja kayttaa yli 200 000 henkil6a, jotka tulevat paivystyksen kautta, ter-
veyskeskuksista, tytterveyspalveluista, yksityisladkareilta, sairaanhoitopiirin omilta klini-
koilta seka valtion ja vakuutusyhtididen lahettdmind. (VSSHP 2018a.) Alla olevassa ku-

vassa (Kuva 1.) on esitetty Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin organisaatiokaavio.

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri 1.3.2018

Jasenkunnatja Turun yliopisto

Tarkastuslautakunta | Sairaanhoitopiirin valtuusto )
' I
Vihemmistokielen I | Sairaanhoitopiirin hallitus
lautakunta | T

Sairaanhoitopiirin johtaja

Turun yliopistollisen keskussairaalan tulosalue

Sairaalajohtaja Johtokuntien alaiset tulosaluget

Tules Maistenklinikka
Sydankeskus Lasten ja nuorten klinikka

Psykiatrian toimialue I 1 o . )
:rl?rtus::alm rgan ja uelogen *sraﬂ‘untiiapah'elm Ensihoidon ja Turunmaan sairaalan
Neuro Totek péivystyksen liikelaitos liikelaitos
Medisiininan Kuvantamisen toimialue
Operatininen toiminta ja Laboratoriotoimialue Toimitusjohtaja Toimitusjohtaja
sydpataudit Yhteiset pakvelut

Varsinais-Suomen S Teknisten ja huoltopalveluiden
Ladkehuollon tulosalue Hallintokeskuksen tulosalue losalus

Sairaala-apteekdkar Sairaanhoitopiinn johiaja Tulosalueen johiaja

Kuva 1. Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin organisaatiokaavio (VSSHP 2018d).
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2.1.2 Kuvantamisen toimialue

Kuvantamisen toimialue (TO11) on yksi Turun yliopistollisen keskussairaalan (Tyks) tu-
losalue. Se koostuu neljasta eri vastuualueesta, joita ovat Kliininen fysiologia, isotooppi-
ladketiede ja PET-kuvantaminen, Kliininen neurofysiologia, Laaketieteellinen fysiikka
seka Radiologia. (VSSHP 2018e.) Alla olevassa kuvassa (Kuva 2.) on avattu Kuvanta-
misen toimialueen organisaatiokaaviota. Kehittamisprojekti toteutettiin Radiologian vas-

tuualueella.

VARSINAIS-SUDMEN SAIRAANHOITORPIIRI

EGENTLIGA FINLANDS SJUKVARDSDISTRIKT

| Tyks
|

‘ Kuvantamisen toimialue TO11 _lYllteist_viir_vhmii

1
| Litketietezllinen fysitkka 23

Johtoryhmi
Minijory
Klinmen Kliininen fysiologia, Rnr"liologia
newrofysiologia isotooppija PET- {VSKK)
38 tutkimukset 286
6l

Mro = vakanssit 1.1.2018, yhteensi 405

Kuva 2. Tyks Kuvantamisen toimialueen organisaatiokaavio (VSSHP 2018f).

2.1.3 Radiologia

Radiologia on yksi Kuvantamisen toimialueen vastuualueista (Kuva 2.). Se tuottaa radio-
logiaan kuuluvat palvelut Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin toimintayksikaille ja niiden
terveyskeskuksille ja muille tahoille, jotka ovat tehneet sopimuksen tutkimusten ostami-
sesta. Tutkimuksia tehddén 13 eri toimipaikassa ympari Varsinais-Suomea. Toimipai-
koista 6 sijaitsee Tyks Kantasairaalan alueella, jonka lisksi Turussa sijaitsevia toimipis-
teitd ovat Tyks Kirurgisen sairaalan réntgen, Turunmaa-Aboland rontgen seka Dentalia-
Hammasrontgen. Turun ulkopuolella toimii Loimaan, Raision, Salon seka Uudenkaupun-
gin rontgenit. Vuodessa tutkimuksia tehdaén yhteensa noin 300 0000. (VSSHP 2018c.)
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Vastuualue toimii yhteistydssa Turun yliopiston, Turun ammattikorkeakoulun ja alueen
muiden oppilaitosten kanssa kouluttaen radiologian erikoisladkareita sekéa réntgenhoita-
jia. My0s tieteellinen tutkimus kuuluu tyénkuvaan. Kehittyvan radiologisen tekniikan ja
uusimpien menetelmien avulla radiologia pyrkii tuottamaan laadukkaita palveluita seka

erikoissairaanhoidolle etta perusterveydenhuollolle. (VSSHP 2018g.)

Paivystysrontgen

Kehittamisprojektin toteutusyksikkdna toimi TG2-paivystysrontgen, joka on yksi radiolo-
gian vastuualueen kuvantamisyksikké (Kuva 2.). Siella tuotetaan akuuttiluonteista ku-
vantamispalvelua VSSHP:n alueelle joka paiva ympari vuorokauden. Paaasiallisesti
osaston potilasaines muodostuu paivystyksen kautta tulevista potilaista, mutta virka-ajan
ulkopuolella potilaita tulee myds muista VSSHP:n yksikdista. (VSSHP 2018b.) Osastolla
tydskentelee rontgenhoitajia, l[Adkintavahtimestari, radiologian erikoisladkareita seka ra-
diologiaan erikoistuvia laékareitd, 2 apulaisosastonhoitajaa ja hallinnollinen osastonhoi-

taja.

2.2 Tausta ja tarve kehittdmisprojektille

Tarve kehittdmisprojektille TG2-paivystysrontgenosastolla nousi strategisten paamaa-
rien myota, sekd kaytdnnon tarpeesta kehittdd toimintaa sujuvammaksi. Kaytannon
tydssa lahijohtamisen ndkodkulmasta uudenlainen pdivittaista toimintaa tukeva ja kehit-
tdva menetelma oli tarpeen ja lean-ajattelun koettiin olevan hyddyllinen taméan kehitta-

misessa.

Varsinais-Suomen Sairaanhoitopiirin strategiassa vuosille 2017- 2018 ytimessa on asi-
akkaan hyva hoito. Strategiset paamaarat jaetaan neljadn osaan: potilaslahtdisyyteen,
yhdenvertaisuuteen, hyvinvoivaan henkilokuntaa seka jatkuvaan parantamiseen ja uu-
distumiseen. Naiden kaikkien alueiden pohjalta on luotu visio "Yhdessa kohti asiakas-
lahtoista palvelua”. Strategian mukaisesti toimittaessa ja visioon tdhdéattaessa kaiken toi-
minnan tulee olla arvoa potilaille ja asiakkaille tuottavaa. Jatkuvan parantamisen ja uu-
distamisen toimenpiteena kehitetdaén jatkuvan parantamisen taitoja lean—ajattelun poh-
jalta. (VSSHP 2017.) Radiologian vastuualueen omat strategiset tavoitteet on jaettu kol-
meen osaan: huippujoukkue, luotettava kumppani seka paras terveyshyoéty ja palveluko-

konaisuus. Naiden paamaarien tarkoituksena on toimia potilaiden parhaaksi ja tuottaa
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laadukkaita palveluja heille. (VSKK 2018.) Radiologian vastuualueella on suoritettu jo
aiemmin jonkin verran uudistuksia lean-ajattelun pohjalta, joten lean paivittaisjohtamisen

uudistamisessa koettiin sopivaksi kehittamismenetelmaksi.

2.3 Kehittamisprojektin tavoite ja tarkoitus

Tavoitteena kehittamisprojektille oli paivittaisjohtamisen kehittdaminen ja paivystysront-
genosaston toiminnan tehostaminen strategisten tavoitteiden mukaisesti. Paivystysrént-
genosastolla on toimintaa ympari vuorokauden jokaisena paivana viikossa. Kolmivuoro-
tyd luo haasteita johtamiselle ja ihmisten vdliselle kommunikaatiolle. Kohdeosastolla
kaytannon tydssa lahijohtamisen nakdkulmasta uudenlainen paivittaista toimintaa tu-
keva ja kehittdva menetelma koettiin tarpeelliseksi, silla paivystyksellisen tyon luonteen
ja vuorotyon haasteiden vuoksi varsinkin tiedonkulku tasapuolisesti jokaiselle on haas-
tavaa. Tarpeen oli my6s parantaa moniammatillisen yhteistyon toimivuutta, silla se kos-
kettaa kaikkia osastolla tydskentelevia ammattikuntia, kuten osastonhoitajat, l&aékarit ja
hoitohenkilokunta. Yhteistyon ja tiedonkulun toimimattomuus osaston sisalla vaikuttaa
myds osaston ulkopuolisten yhteistydtahojen kanssa toimimiseen, joten kehittamispro-

jektin todettiin olevan tarpeen.

Aiemmin kaytdssa ollut raporttikdytantd, joka jarjestettiin kaksi kertaa paivassa taukoti-
lassa aamuin ja iltapaivin hallinnollisen osastonhoitajan toimesta, kosketti vain hoitohen-
kilokuntaa. Tiedonkulku ei ndin toiminut eri ammattikuntien valilla kovinkaan jouhevasti.
Raportilla kasitellyt asiat eivat mydskaan olleet kaikki kirjattuna ylés, vaan ne kerrottiin
suullisesti, jonka lisaksi tarkeat tiedotteet lahetettiin sdhkodpostitse jokaiselle. Tavoitteena
kehittamisprojektille oli siis paivittisjohtamisen kehittdminen lean-menetelmia apuna
kayttaen ja varsinkin uuden raportointikédytannén muodostaminen. Visuaalisin keinoin oli
tarkoitus kuvata osaston toimintaa, seka kehittaa sita jatkuvan parantamisen nakokul-

masta organisaation strategisiin tavoitteisiin pohjautuen.
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3 JOHTAMINEN SOSIAALI- JA TERVEYSALALLA

Suomessa terveydenhuollon organisaatioiden perinteinen malli on byrokraattinen, jossa
saanndin ja maarayksin maaritella&n toimivallan alueet. Ongelmana organisaatioissa on
sen jaykkyys ja hitaus, ja syyné hierarkkisuus tai sen toimimattomuus. (Isosaari 2008,
Reikko ym. 2010.) Nykyajan nopeatempoisessa yhteiskunnassa organisaation ydin-
osaaminen tulee kyeta muuttamaan palveluiksi ja tuotteiksi, jotka tuottavat arvoa asiak-
kaille ja potilaille, seka tulosta organisaatiolle. Organisaatioiden tulee siis olla entista
joustavampia ja muuntumiskykyisempia. Jatkuva kehittaminen on nykyajan yhteiskun-
nassa valttamattomyys ja erilaiset projektitydt ovat tulleet jaadéakseen organisaatioihin.
(Laaksonen ym. 2012, 80, 95.) Johtamisrakenteiden muuttuessa hoitotytn johtamista
ohjaa johtamisosaamisen vaatimuksien muuttuminen, mikéa edellyttda hoitotydn johtajan
johtamisosaamisen osa-alueiden vahvuuksien ja heikkouksien tiedostamista ja kehitta-
mista. Hoitotydn johtamisty6 on sisalldltddn moniulotteista ja se edellyttdd hoitotydn joh-
tajalta laaja-alaista osaamista (Kantanen 2017, 86.) Terveydenhuollossa toimii runsaasti
eri henkilostoryhmia, ja johtamiselle on tyypillista ammattiryhmakohtaisuus (Isosaari
2008).

3.1 Lahijohtaminen terveydenhuollossa

Paivittaisestd toiminnasta ja sen kehittamisesta vastaa palvelutoimintaan osallistuva
henkilosto, jota kutsutaan lahijohdoksi. Isosaari (2008) méaaérittelee lahijohtamisen tar-
koittavan johtamistoimintaa organisaation tasolla, jonka alla on vahintaan yksi hierarkki-
nen taso. (Isosaari 2008.) Lahijohdon kuvataan olevan tydyhteison koossapitajia ja toi-
mivan esimerkillisesti muille. He ovat my6s tyohyvinvoinnin yll&apit&jia, vaikka valilla ovat-
kin hankalassa vélikAdessa tyontekijoiden ja ylemman johdon valilla. (Reikko ym. 2010.)
Hoitotyon lahijohtajat ovat yleenséa nimikkeeltddn osastonhoitajia ja heidan tehtavanku-
vansa keskittyvat yksikon sisalla operatiiviseen johtamiseen, joka painottuu tilannejohta-
juuteen (Vuorinen 2008, 19).

Lahijohtajan tybnkuvaan kuuluu muun muassa lakien ja sdaddsten tunteminen ja niiden
soveltaminen, tydyhteison perustehtavasta huolehtiminen sek& henkilostohallinnolliset
tehtavat. (Reikko ym. 2010, Isosaari 2008.) Ylemman johdon mukaan lahijohtajan tyon
siséltd voidaan jakaa henkilostohallinnollisiin tehtaviin, talousosaamiseen, tydyksikon

perustehtavasta huolehtimiseen, yhteistydhdn, kehittdmistybhtn seka poliittisten,
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hallinnollisten ja strategisten linjausten operatiiviseen toteutukseen. Lahijohtajien kehit-
tamistyohon voidaan lukea muun muassa laadunhallinnan kehittaminen ja tydyksikdiden
sisdiset kehittdmishankkeet. Hankkeet koskevat yleensa henkiléstda, tiloja, tydproses-
seja ja asiakastyotd. (Reikko ym. 2010.) Kantanen (2017) on jaotellut hoitotyén johtami-
sen osa-alueet yleiseen osaamiseen seka erityisosaamiseen. Yleisia osaamisen alueita
ovat nayttédn perustuvan paattksenteon edistaminen, suhteiden rakentaminen ja yllapi-
taminen, viestinta ja vuorovaikutustaidot, palveluiden kdynnistdminen ja innovaatio, jous-
tavuus ja maltti, rehellisyys ja eettiset arvot, pysyva henkilokohtainen sitoutuminen ja
ammatillinen osaaminen ja uskottavuus. Erityisosaaminen taas sisaltdd substanssiosaa-
misen, henkildstdjohtamisen osaamisen, toiminnan johtamisen osaamisen ja kehittdmis-

osaamisen. (Kantanen 2017.)

Tarkeimpina lahijohtajan piirteind pidetdan oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta seka
vuorovaikutustaitoja. Toiminnan organisointiin kuuluu resursseista huolehtiminen ja hen-
kilostbn tydjarjestely. Lahijohtajat itse voivat toteuttaa perustehtavaa muun tyodnsa
ohella, seka varmistaa, etta tyot sujuvat ja saatavilla on riittavasti osaavaa henkildkun-
taa. Yksi keskeinen taito lahijohtajien tydssa, heiddn omasta mielestaan, on tehtavien
delegointi ja vastuun jakaminen, eli saadaan tyontekijdiden voimavaroja kayttdéon ja ndin
vahvistettua tydmotivaatiota. Myos viihtyisan tydilmapiirin luominen avoimella ja keskus-
televalla otteella ndhdaan tarkeéna piirteena. (Reikko ym. 2010.) Voidaan siis nahda,

ettd lahijohtaminen terveydenhuollossa on hyvin monipuolista ja laaja-alaista.

3.1.1 Paivittaisjohtaminen

Paivittaisjohtamisen termi pitaa sisallaan alaisten paivittaista ohjaamista, tukemista, val-
mentamista, tehtavien delegointia, yhdessa tekemista seka palautteenantoa. Paivittais-
johtamisen tarkoituksena on saada paivittaiset asiat toimimaan ja motivoida alaisia tyds-
saan. Alaiset tulee siis tuntea ja heita tulee johtaa yksilollisesti seka oikeudenmukaisesti.
Hyva suorituksen johtaminen rakentuukin hyvélle paivittaisjohtamiselle. Henkildstdjohta-
minen on tarkeaa, silla henkilostd on organisaation tarkein resurssi ja esimiehen on saa-

tava aikaan tuloksia ihmisten kanssa. (Sydanmaanlakka 2007, 110-111.)

Lean-paivittaisjohtamiseen liittyy keskeisesti kaytettyjen tydtapojen standardointi, asioi-
den visuaalinen esittaminen yksinkertaistetussa muodossa, toiminnan seuranta ja mit-
taaminen, normaalista poikkeavien tilanteiden tunnistaminen ja niihin nopeasti reagoimi-

nen sekd toiminnan jatkuva parantaminen ja kehittdminen, johon koko tydyhteist
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osallistuu (QDC 2018). Berlanga ja Husby (2017) kuvaavat lean-paivittaisjohtamisen tar-
koittavan jarjestelmaa, jota kaytetaan kehitettaessa tydyhteisda, maaritettaessa tydyh-
teisbn pyrkimyksia ja rakennettaessa jarjestelméad, joka auttaa parantamaan toimintaa
sekd padsemaan organisaation tavoitteisiin. He kuvaavat lean-paivittaisjohtamisen
koostuvan neljasta eri osasta: esimiehen paivittaisesta tydonohjauksesta, lean-paivittais-
johtamisentauluista, esimiehen padivittaisista kierroksista tyopisteissa seka lean-projek-
teista. He korostavat jarjestelmad, jossa ongelmat ratkaistaan organisaation oikeilla ta-
soilla. Eteen tulevat ongelmat pyritdén siis ratkaisemaan alimmalla tasolla, kaytettavien
paivittaisten keinojen avulla, ja nostetaan vasta sitten keskijohdolle tai ylemmalle joh-
dolle ratkottavaksi, jos siihen ei pystyta. N&ain valtetdan ongelmien turha pydrittely ylem-
milla organisaatiotasoilla, jos ongelmat pystytdén ratkaisemaan paivittaisjohtamisen kei-

noin alimmalla organisaatiotasolla. (Berlanga & Husby 2017.)

3.2 Muutosjohtaminen

Muutos on tietoa, tunnetta seka tekemistd, ja muutosjohtamisella pyritdan hallitsemaan
ja ohjaamaan itse muutosta (Sydanmaanlakka 2007, 72). Muutoksen johtaminen on ny-
kyaan olennainen osa péivittaisjohtamista ja jatkuvan uudistumisen taidosta on tullut osa
organisaatioiden strategiaa. Esimiesten tulisi saada organisaation strategiat seké arvot
osaksi jokapaivaista tyota. (Hanninen 2014, 99, Laaksonen ym. 2012,64.) Muutoksen
tarve voi syntya erilaisista syistd. Se voi olla pakotettu muutos, systemaattinen organi-
saatiomuutos tai syntyva muutos, joka on seurausta jatkuvasta uudistumisesta. Jatkuvan
uudistumisen kannalta on innovaatiojohtaminen, luovuuden ja innovatiivisuuden kasittely
organisaatiossa hyvin tarkeaa. Tallaisessa ymparistossa kyseenalaistaminen, uskallus

tehda virheit&, avoimuus seké luottamus ovat keskeisia. (Hanninen 2014, 99-105.)

Muutosjohtaminen on ennen kaikkea henkilostdjohtamista kaytettavissa olevien henki-
I6stohallinnollisten keinojen puitteissa. Ryhmahengen luominen ja tydntekijéiden henki-
nen valmistelu muutokseen koetaan téarkeaksi. Myos tiedonkulku yhtaaikaisesti kaikille
on tarkeassa roolissa muutoksen keskelld. Lahijohtajat kokevat, ettéa tarkea muutoksen
mahdollistaja on ylemman johdon tuki ja, ettd ongelmatilanteissa pitaa pystya kaanty-
maéan oman esimiehen puoleen. Riittdvien resurssien kayttdon saaminen vaatii myos

ylemman johdon tutustumista tapahtuvaan muutokseen. (Pakkanen 2011, 84-85.)

Muutosjohtamisen haasteena on, etté johtajan ja tyontekijoiden tulisi olla sitoutuneita toi-

siinsa ja toteuttaa muutosta yhdessa. Tamé&n onnistumisen edellytyksend on, ettd
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muutosjohtamisessa pyrittaisiin tyydyttamaan tyontekijoiden aineellisten palkkioiden li-
saksi myds emotionaalisia tarpeita. Johtajan tulee pyrkia motivoimaan henkildkuntaa,
paitsi oman itsensa kehittamiseen, myos koko ryhman hyvaksi tapahtuvaan kehittami-
seen. Motivoiminen vaatii johtajalta kykya nostaa tyontekijoiden huomio yksittaisista tyo-
tehtavista laajempiin kokonaisuuksiin. Ty6tehtavien delegoiminen tyontekijdille auttaa
osaltaan motivoimaan uuden oppimisessa ja ideoinnissa ja ndin muutokseen sitoutumi-
sessa. Muutosjohtamisessa korostuu yhteiset tavoitteet ja niihin sitoutuminen. Tarkeéna
koetaan, etté toiminta perustuu arvoihin, otetaan yhdessa vastuuta toiminnasta seka tue-
taan toinen toisten kehittymista ja tyéhyvinvointia. Jotta ndma tavoitteet saavutetaan,

tarvitaan toimivaa johtamista. (Vuorinen 2008, 27-28, 113.)

Sairaalamaailmassa esimiehet kokevat muutoksen olevan jatkuvasti lasna joka paivai-
sessd tydssa. Muutosten nopeus ja voimakkuus nykypaivana koetaan vaikuttavan tyo-
yhteis66n ja yksittaisiin ihmisiin sekda muutoksesta selviytymiseen. Haasteelliseksi koe-
taankin muutosten paallekkaisyys, suuri maara ja jatkuvuus, silla muutosjohtajuuteen
jaavan ajan koetaan olevan rajallista. Myts esimiesten koulutuksen koetaan olevan tar-
peen muutosten johtamisessa. Erityisesti johtamiskoulutusta ja vuorovaikutustaitoja ha-
lutaan kehittaa. (Pakkanen 2011, 82-83.)

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan muutoksesta eri mieltd olevaa kayttaytymista. Se voi
ilmet& muutoskielteisyytena tai kriittisyytend muutosta kohtaan. Muutosta vastustavilla
henkil6illa on yleenséa voimakas tarve saada selvyyttd omaan tulevaan rooliin, eivatka he
yleensa nae jarkiperaista, taloudellista tai muuta syytd muutoksen toteuttamiselle. Hen-
kilokunnan osallistaminen uuteen ja tulevaan muutokseen voi kuitenkin vahentdd muu-
tosvastarintaa, ja esimerkiksi tydyhteison sisalla muodostetut tydryhmat voivat toimia
osallistajina uudessa tilanteessa. (Laaksonen ym. 2012, 89.) Paakkasen (2011) tutki-
muksen mukaan muutosvastarinta kuuluu jokaiseen muutokseen ja se voi ilmeta monin
eri tavoin. Muutosvastarinta voidaan kokea my6s positiivisena asiana. (Paakkanen 2011,
86.) Muutosvastarinta tydyhteistssa on siis tervetta ja koetaan parempana vaihtoehtona
kuin esimerkiksi valinpitamattomyys. Se kertoo ihmisten kiinnostuksesta tyohonsa ja

muutoksen kourissa olevan asian merkityksellisyydesta. (Torppa 2012.)

Muutos tulisi kyeté tuomaan ihmisten lahelle esimiehen toimesta, jotta sita ei koettaisi
vain ylhaalta tulleena maarayksena muuttaa jotakin (Torppa 2012). Henkilokunnan mu-
kaanotto jo muutoksen suunnitteluvaiheessa motivoi muutoksen toteuttamiseen ja on
osaltaan vahentaméssa muutosvastarintaa. Samalla osallistaminen on vastuun anta-

mista, joka mahdollistaa henkilokunnalle kokeilun, luovuuden ja vastuun jakamisen
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kokeilua. Muutosvastarintaa koetaan myos esimiesasemassa, joka osaltaan lisda esi-
miesten ymmarrysta henkilékuntaa kohtaan. Kuitenkin esimiesasemassa olevan tulee
itse pyrkia suhtautumaan ajamaansa asiaan myonteisesti, jotta henkilokuntakin saadaan
muutokseen mukaan. Hyvalla johtamisella on siis merkitystd muutosvastaisuuden va-
hentdamisessa. Hyvin perusteltu ja valmisteltu muutos, siita saatu tiedon maara seka pu-
huminen muutoksesta voivatkin vahentdd muutosvastaisuutta. (Pakkanen 2011, 84, 86-
87.)
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4 LEAN-AJATTELU

Lean on prosessijohtamisen filosofia, jossa organisaatioiden ja henkiléston ongelman-
ratkaisutaitojen jarjestelméllinen kehittdminen on keskeista. Sen kulmakiviin kuuluu us-
kallus ajatella omaa mukavuusaluetta avarammin ja kehittdd toimintaa pitkajanteisesti.
(Suomen Lean-yhdistys 2017.) Lean-filosofia on alun perin kehitetty Toyotan autoteolli-
suuden ja tehdasteollisuuden kayttéon. Toyota Production System (TPS) tuotantofiloso-
fiaa on kehitetty lahes sata vuotta ja nykydan se on tunnettu lansimaissa monilla teolli-
suus- ja palvelualoilla. Nimi Lean on kuitenkin muodostunut vasta 1980-luvulla lansi-
maisten tutkijoiden kiinnostuttua Toyotan toiminnasta. Lean ja TPS ovat siis lahtokohtai-
sesti kaksi eri kasitettd. (Modig & Ahlstrom 2015, 77.) Samoin kuin muille aloille, Lean-

filosofia on levinnyt myos nopeasti terveydenhuollon kayttoon (Kruskal ym. 2011).

Lean-ajattelun merkittava painopiste on johtamisella siella missa arvo luodaan. Tallaisia
paikkoja terveydenhuollossa ovat kaikki ne, joissa potilaita hoidetaan. (Barnas & Ad-
dams 2017, 188.) Lean-ajattelun ominaisia piirteitd ovat avoimet toiminnot, jotka tuotta-
vat palautetta, josta voi oppia. Kannustavassa ilmapiirissa tyontekijat kokevat voivansa
vaikuttaa tapahtuviin asioihin ja lean perustuukin jatkuvaan kehitykseen ja jatkuva pro-
sessien tarkastelu auttaa muutosten aikaansaamisessa. (Andersen ym. 2014.) Leanin
toimintastrategia korostaa virtaustehokkuutta resurssitehokkuuden sijaan ja sen tarkoi-
tus on eliminoinnin, vahentamisen ja hallinnan kautta parantaa jatkuvasti toimintaa (Mo-
dig & Ahlstrém 2015, 127). Prosessien parannusten aikaansaama muutos on tarkeaa,
mutta se on kuitenkin vasta lean-muutoksen ensimmainen vaihe. Lean-muutoksessa on
pohjimmiltaan kyse kulttuurin muutoksesta. Jos lean-ajattelu otetaan kayttéon vain pin-
tapuoleisesti, johtamistapaa muuttamatta, parannukset eivéat ole kestavia. (Barnas &
Adams 2017, 8.)

4.1 Lean-menetelmaét

Leanin todellinen innovaatio on ongelmakohtien johtamisen lahestyminen. Menetelméat
keskittyvat koko prosessiin eika vain yhteen ongelmakohtaan (Bucci ym. 2016). Toimin-
taa kehitetaan sielld, missa tyota tehd&an ja arvoa luodaan (Kouri 2010, 6). Leanin eri-
laiset menetelmat toimivat niin sanottuna "teknisena tyokalupakkina” tarpeen mukaan
vaikuttavasti toimien (Gabutti ym. 2017). Alla on lueteltu taman kehittamisprojektin kan-

nalta olennaisia lean-menetelmia.
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Virtaustehokkuus

Lean-johtamisessa on tavoitteena tyon sujuva eteneminen, eli virtaus, jolloin organisaa-
tio rakennetaan virtaustehokkaaksi resurssitehokkuuden sijaan. Virtausta pyritaan pa-
rantamaan poistamalla sita haittaavia esteita. Kolme virtausta haittaavaa tekijaa ovat
tydn vaihtelu, ylikuormitus seka hukka. Vaihtelulla tarkoitetaan epatasapainoa, joka ai-
heutuu esimerkiksi henkildiden osaamiseroista tai tydmaaran vaihtelusta eri paivina.
Vaihtelun voidaan nahda aiheuttavan kaksi muuta haittaavaa tekijaé, eli hukan ja ylikuor-
mituksen. Ylikuormitus voi olla laitteen tai ihmisen kuormittumista. Jatkuva ylikuormittu-
minen vahentda uudistumiskykyd seka uuden oppimista, ja ndin estaa tydon tekemisen
tapojen paranemista. Hukka taas on arvoa tuottamatonta tekemista. (Torkkola 2016, 23-
25, 57.) Virtauksen tehokkuutta voidaan mitata esimerkiksi tuotannon lapaisyajalla. Vir-
tauksen tehostaminen tuo nopeasti esille prosessin ongelmakohtia, kuten laiteviat ja laa-
tuongelmat. (Kouri 2010, 20-21.)

Hukka

Lean-ajattelun avaintekijd on hukan poistaminen, eli ei arvoa tuottavan toiminnan tunnis-
taminen ja sen poistaminen (Bucci ym. 2016, Andersen ym. 2014, Moraros ym. 2016).
Lean-ajatusmallin pohjalta ensin tunnistetaan prosessin ei arvoa tuottava toiminta, eli
hukka, ja poistetaan se. Tamén toiminnan tarkoituksena on edistaa laatua ja luoda lisa-
arvoa asiakkaille. (Andersen ym. 2014, Moraros ym. 2016, Bucci ym. 2016, Nowak ym.
2017, Gabutti ym. 2017.) Hukat voidaan jakaa seitsem&én luokkaan; ylituotanto, odotus
ja viivastykset, tarpeeton kuljetus, laatuvirheet, tarpeettomat varastot, ylikasittely seka
tarpeeton liike tydskentelyssa. Tyon tehokkuus perustuu siis hukkien poistamiseen ja
asiakasarvoa lisaavan tydon maksimointiin. (Kouri 2010, 11, Torkkola 2016, 25-27.) Hu-
kan poistaminen ei kuitenkaan ole lean-toiminnan paamaaréa vaan keino paasta parem-

paan lopputulokseen (Torkkola 2016, 27).

Jatkuva parantaminen ja PDCA-syKkli

Lean-ajattelu perustuu jatkuvaan kehitykseen ja jatkuvaan prosessien tarkasteluun (An-
dersen ym. 2014). Vastuu toiminnasta on jokaisella tyontekijalla ja kehittdmiskohteiden
etsiminen onkin jokaisen tyontekijan tehtdva. Jatkuvaa parantamista voidaan toteuttaa

esimerkiksi PDCA-syklin mukaisesti (Kuva 3.). Siin& suunnitellaan (Plan)
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parannustoimenpide, suoritetaan (Do) pilottihanke, arvioidaan (Check) hanketta seka to-
teutetaan (Act) parannus kohdealueella. (Kouri 2010, 14-15.) Kokeilujen kehaksi myds
kutsutulla syklilla on tarkoitus toistuvilla askeleilla luoda uutta tietoa kokeilemalla ja arvi-
oimalla. Tarkoituksena on saada keha pydrimaan mahdollisimman nopeasti, jotta toimin-
nan parantaminen olisi tehokasta ja niin hopeaa kuin se kaytdnnéssa vain voi olla. Jo-
kainen pydrahdys kayttaa edellisen kierroksen opittuja asioita hyddyksi ja pyrkii nain jat-
kuvaan parantamiseen ja kehittamiseen. PDCA-syklin periaatetta toteutetaan monissa
lean-tyokaluissa, kuten esimerkiksi paivakokoukset, kata-pelit, jatkuva parantaminen,
A3, kanban-taulu seka gemba-kavely. (Torkkola 2016, 39-45.)

Kuva 3. PDCA-syklin eteneminen.

Visuaalinen johtaminen

Visuaalinen johtaminen ja lapinakyvyys ovat lean-johtamisen keinoja. Naiden avulla tar-
kastellaan, kuinka t6ita on tehty parannusten aikaansaamiseksi. Kyse on tulosten julki-
sesta esillepanosta ja samalla myos puutteet tuodaan avoimesti kaikkien nahtaville.
(Barnas & Addams 2017, 87.) Olennaista on, ettei informaation saamiseksi tarvitse
nahda vaivaa ja, etta informaatio on nahtavilla yhdella silmayksella. Taman avulla voi-
daan havaita tyon virtausta haittaavat seikat valittomasti ja naihin tekijoihin voidaan puut-
tua nopeasti. Visuaalisuus on tehokas tapa viestid, silla yksi iso kuva antaa nopeasti
mielikuvan tilanteesta. (Torkkola 2016, 49.)

Paivittaisjohtamisentaulu

Visuaalisen johtamisen vélineend kaytetaan usein tiimikokoustaulua, jonka eteen ko-
koonnutaan sdénndllisesti paivittain tarkastelemaan toimintaa (Barnas & Addams 2017,
88). Taulujen tarkoituksena on lisata toiminnan lapinakyvyytta ja avoimuutta seka no-

peuttaa palaverien pitoa. Aika kaytetdan ongelmien ratkomiseen ja toimenpiteista
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sopimiseen menneisyyden kertaamisen sijaan. (Torkkola 2016, 50.) Tiimikokoustaulun
avulla voidaan tarkastella muun muassa kehityshankkeita, uusia ideoita, mittareita, te-
hokkuuden kehitysta seka asioita, joissa tiimi on onnistunut (Barnas & Addams 2017,
189). Mittareiden tarkoituksena on seurata tehokkuutta, laatua seka erilaisten hukkien
esiintyvyytta. Mittarit ja tavoitteet tulee olla selkeéasti esilla kaikkien nahtavilla ja niita pai-
vitetddn usein, jotta mahdolliset poikkeamat havaittaisiin mahdollisimman pian. (Kouri

2010, 28-29.) Tiimikokoustauluja kutsutaan myos paivittaisjohtamisentauluiksi.

4.2 Lean terveydenhuollossa

Kirjallisuuskatsaukseen valikoituneiden tutkimusten pohjalta kavi ilmi, ettd korkeata-
soista tutkimusta leanin vaikutuksista terveydenhuollossa ei viela ole paljoa. Leanin
avulla on kuitenkin tehty paljon muutoksia terveydenhuollossa ja yksittaiset projektit liit-
tyvat jokapaivaiseen kaytannon tyohon laheisesti. Tutkimuksissa korostui, ettd muutok-
sen onnistumiseen vaaditaan sitoutumista koko henkilokunnalta, niin tyontekijoilté kuin

johdoltakin.

Lean-filosofiaan perustuvin menetelmin toteutettuja terveydenhuollon muutoksia on to-
teutettu lukemattomia, ja yksityiskohtaisia prosessikuvauksia aiheeseen liittyen [6ytyy
runsaasti (Moraros ym. 2016, Andersen ym. 2014, Bucci ym.2016, Nowak ym. 2017,
Goodridge ym. 2015, Gabutti ym. 2017, Jorma ym. 2015, van Rossum ym. 2016). Leanin
on raportoitu terveydenhuollossa lisddvan potilasturvallisuutta poistamalla mahdollisia
epakohtia, lisddvan potilastyytyvaisyytta, vahentavan kuluja ja parantavan hoidon tulok-
sia (Moraros ym. 2016, Andersen ym. 2014, Bucci ym. 2016). Lean ei kuitenkaan ole
vain jokapdaivaisten muutosten strategia, vaan myos filosofia sairaalan laatujarjestel-
massa (Andersen ym. 2014, Moraros ym. 2016, van Rossum ym. 2016). Ongelmana
tuntuu usein olevan, etta organisaatiot ottavat kayttéon vain selkeat lean-tytkalut, kuten
5S, Kaizen ja A3-ongelmanratkaisu. Tall6in muutokset jaavét pinnallisiksi, eiké leania
oteta osaksi organisaation ydinta. (Berlanga & Husby 2017.) Lean vaikuttaa lahestymis-
tavalta, joka tuottaa positiivisia tuloksia, mutta sen toimivuutta terveydenhuollossa on
kuitenkin kyseenalaistettu riittdvan laadullisen tutkimuksen puuttuessa (Moraros ym.
2016). Laadullisesti ja metodologisesti riittdvaa tutkimustietoa aiheesta on saatavilla niu-
kasti (Moraros ym. 2016, Andersen ym. 2014, Bucci ym. 2016, Nowak ym. 2017, Gabutti
ym. 2017, Goodridge ym. 2015, Jorma ym. 2015, van Rossum ym. 2016). Menetelma-

opillisten puutteiden vuoksi tuloksia ei olla voitu kunnolla mitata, eika tuloksia olla voitu
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nain ollen yleistaa (Andersen ym. 2014). Suomalaisessa terveydenhuollossa lean on

viela melko uusi kasite, eika sitd olla otettu viela taysin kayttoon (Jorma ym. 2015).

4.3 Lean johtamisen vélineena terveydenhuollossa

Aikaisemman tutkimustiedon perusteella kavi ilmi, etté lean-johtajat ovat tottuneet toimi-
maan enemman valmentajina kuin hallintojohtajina. He kasvattavat tiimiensa osaamista
suoraan kaytannon tydssa ja laatu-uudistusten parissa. Keskeista on avoin yhteistyd joh-
tajan ja henkilokunnan valilla. Johtajien kaytannon tydssa viettaman ajan koetaan autta-
van muutosten teossa ja ymmartamisessa. (Goodridge ym. 2015.) Lean-hankkeissa ty6-
ryhmat ovat yleensd moniammatillisia ja kannustavat toimivaan tiimitydskentelyyn
(Jorma ym. 2015). Johtajien tydnkuva on siis lean—ajattelun pohjalta hyvin erilainen, kuin

mit& perinteisesti johtajuudesta on totuttu ajattelemaan.

Erdassa leikkausosastolla toteutetussa tutkimuksessa havaittiin, ettd lean-muutosjohta-
minen ylemman johdon tasolla nayttaa luovan vaaditun laista sitoutumista ylhaalta alas-
pain organisaatiossa, joka inspiroi tyontekijoitd saavuttamaa pysyvia tuloksia leanin
avulla. Ja samalla tiimijohtaminen tydntekijoiden keskuudessa vahvistaa jatkuvasti al-
haalta yl6spéain suuntautuvaa toimintaa hukan poistamisessa, parannusten ehdotuk-
sessa ja uusien kaytantojen kayttbonotossa. Myos tydntekijoiden joustavalla asenteella
on todettu olevan tarkea yhteys leanin onnistuneeseen kayttéonottoon. Naiden kolmen
tekijan koetaankin edesauttavan onnistuneen lean-muutoksen syntymistd organisaa-

tiossa. (van Rossum ym. 2016.)

Tutkimustulokset osoittivat, ettéd leanilla uudelleenjarjestetyt terveydenhuoltopalvelut
ovat viela vahan tutkittuja, eika kaytdssa ole vield standardoituja kaytantdja. Suurin este
leanin menestykselle tuntuu olevan usein muutosvastaisuus ja yhteistyon puute eri ta-
hojen valilla (Bucci ym. 2016, Goodridge ym. 2015, Jorma ym. 2015). Johtajuudessa
onnistumisen edellytys on kyky osata muuttua ja kyeta pitamééan organisaationsa pyotrat
pyorimassa. Lahiesimiesten jokapdaivaista tydnkuvaa uudistamalla lean on saatu juurtu-
maan syvemmalle organisaatioon. Ihmisten uusilla tavoilla ajatteleminen on johtanut uu-
denlaisiin toimintatapoihin ja jatkuvasta parantamisesta on tullut osa johtajien tyota maa-
rittdvaa ohjenuoraa. (Barnas & Addams 2017, 7-10.) Jos lean siis halutaan todella osaksi
organisaation toimintaa, tulee se saada osaksi organisaatiokulttuuria ja inmisten kehitta-

mista pitkalla tahtaimella toimien (Berlanga & Husby 2017).
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5 KEHITTAMISPROJEKTIN TOTEUTUS

Kehittamisprojekti aloitettiin lokakuussa 2017 kohdeosastolla, kun tarve paivittaisjohta-
misen kehittdmiselle tuli ilmi. Kehittdmisprojektin ensimmainen vaihe oli maarittaa konk-
reettinen tutkimus- ja kehittamiskohde, joka muodostui paivittaisjohtamisen kehitté-
miseksi paivystysrontgenosastolla lean-ajattelun avulla. Taméan jalkeen toteutettiin Kirjal-
lisuuskatsaus aiheista lean-muutokset terveydenhuollossa seka terveydenhuollon johta-
minen. Saadut tulokset kaytiin lapi, jotta voitiin muodostaa yleiskuva aihetta koskevasta

aiemmasta tutkimuksesta.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen tammikuussa 2018, yhdessa osaston hallinnollisen osas-
tonhoitajan kanssa, suunniteltiin tulevan paivittéisjohtamisen valineen, paivittaisjohtami-
sentaulun, alustavaa siséltéa. Ideoita paivittaisjohtamisentauluun haettiin muista radio-
logian osastojen kaytdssé olevista paivittaisjohtamisentauluista, seka pohdittiin sisaltoa,
joka olisi paivystysrontgenosaston toiminnan kannalta tarkeaa. Mietittiin myds, kuinka

projekti saataisiin liikkeelle yhteistydssa henkildkunnan kanssa.

Turun AMK:n ylemman ammattikorkeakoulututkinnon kehittamisprojektit perustuvat kol-
mikantamalliin, joka muodostuu opiskelijan eli projektinvetdjan, opettajatutorin seka tyo-
elaménedustajan eli mentorin yhteistydsta. Tata mallia tukemaan muodostetaan myo6s
projektin ohjausryhma seka projektirynmé. (Ahonen 2015, 14.) Projektin ohjausryhma
muodostui osaston hallinnollisesta osastonhoitajasta, kahdesta toisilla radiologian osas-
toilla toimivasta osastonhoitajasta, projektinvetdjasta seka tutoropettajasta. Ohjausryh-
man osastonhoitajat ovat tydskennelleet kohdeosastolla ja ovat itse myés mukana lean-
paivittaisjohtamisen kehittdmisessa tahoillaan. Projektiryhm& muodostui paivystysront-
genosaston eri kuvantamismodaliteettien kymmenesta vastuuhoitajasta. Osaston tutki-
musmodaliteetteja ovat ultraddnitutkimus, natiivitutkimus, tietokonetomografiatutkimus
sekd magneettitutkimus. Myds koko muu paivystysréntgenin henkilokunta paéasi osallis-

tumaan kehittdmisprojektiin sen eri vaiheissa.

Tyoéryhmien muodostuksen jalkeen muodostettiin kehittdmisprojektin aikataulu (Liite 1.)
seka etenemissuunnitelma (Kuvio 1.). Aikataulun perusteella luotiin pohja tutkimuspéi-
vakirjalle, jota projektinvetaja piti koko projektin ajan. Paivakirjan tarkoitus on kytked se
projektin aikataulutukseen, muodostaen paivakirjan rungon, johon suunniteltujen tapah-
tumien lisdksi kirjataan paivittaiset tapahtumat, jotka liittyvat projektin etenemiseen (Ka-
nanen 2014, 82). Etenemissuunnitelma muotoiltiin sykliseen muotoon tutkimuksen ke-

hittdmismenetelmén mukaan. Spiraalimallissa kehittdminen kuvataan jatkuvana syklina
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ja hankkeen eri vaiheet muodostavat kehan. Toiminta jatkuu aina uusilla kehilld, joissa

edellisen vaiheen tuotos arvioidaan. (Salonen 2013, 13-15.)

projektiryhman

kehittamisiltapai

van suunnittelu
hoh:n kanssa

pdivittdisjohta- projektiryhman

misentaulun kehittamisilta-
muodostus pdiva

saatujen
tulosten
arviointi

Kysely seka mallin
koekdytto kevat
2018

tulosten arviointi
ja projektiryhman
kokoontumisen
suunnittelu

péivittdisjohta-
Kysely sekd mallin kdyttd misentaulun
alkukess 2018 muokkaus

e

projektiryhman
kokoontuminen

saatujen tulosten

arviginti

osastotunnin
suunnittelu koko
henkilékunnalle

paivittdisjohta-
misentaulun
muokkaus

osastotunnin
toteutus

saatujen tulosten
arviointi

Kysely sekd mallin
kaytto alkusyksy 2018

kehittamispaiviin
esityksen

suunnittelu koko

henkilékunnalle

paivittdisjohta-

misentaulun kehittamispaivien
muokkaus ja esityksien toteutus
kaytto

saatujen tulosten
arviointi

Kuvio 1. Kehittdmisprojektin syklinen eteneminen.
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Ensimmaisessa syklissd, tutkimusluvan Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiriltd saannin
jalkeen helmikuussa 2018, projektinvetaja alkoi yhdessa hallinnollisen osastonhoitajan
kanssa suunnitella projektiryhmén ensimmaista kehittamisiltapadivaa ja sen sisaltéa. Pro-
jektiryhmalle jarjestetyssa kehittamisiltapaivassa pohdittiin yndessa projektinvetajan joh-
dolla tulevan visuaalisen mallin, eli paivittaisjohtamisentaulun sisalttéa. Kehittamisiltapai-
vassa projektinvetajan alustuksen jalkeen pohdittiin yhdessa osaston kehittamiskohteita
ja suunniteltiin niiden mittaamista sekd seurantaa varten tarvittavia toimenpiteita. Projek-
tiryhman tapaamisen jalkeen projektinvetgja aloitti paivittaisjohtamisentaulun muodos-
tuksen. Alustava visuaalinen malli otettiin kayttdon maaliskuussa 2018 raportoinnin ja
toiminnan seurannan valineend. Samalla toteutettiin myds ensimmainen kysely koko
henkildkunnalle pdivittdisjohtamisentaulun kayttdonottoon liittyen. Kyselyjen tarkoituk-
sena oli projektin aikana selvittéé henkilékunnan suhtautumista uuteen kaytantoon, sekéa

kerata niiden avulla kehitysideoita projektin eteenpain viemiseksi.

Seuraavassa syklissa projektiryhman kanssa kokoonnuttiin keskustelemaan péivittais-
johtamisentaulun toimivuudesta raportoinnin valineena seké sen kehityksesta toukokuun
2018 alussa. Taman jalkeen paivittaisjohtamisentaulua muokattiin projektiryhman pa-
lautteen seka ensimmaisen kyselyn tulosten tuomien ideoiden mukaan. Toukokuun lo-
pulla pidettiin henkilbkunnalle osastotunti, jossa kaytiin yhdessa lapi ensimmaisen kyse-
lyn tuloksia seka keskusteltiin paivittaisjohtamisentaulun kehittamisesta. Samalla touko-

ja kesdkuun 2018 vaihteessa suoritettiin toinen kysely aiheeseen liittyen.

Kolmas kehittamisprojektin sykli eteni kesdn 2018 aikana. Heindkuussa 2018 kohde-
osastolla pidettiin jalleen osastotunti, jossa kehittdmisprojektin etenemista kasiteltiin.
Talldin kaytiin lapi yhdessa henkildkunnan kanssa kahden ensimmaisen kyselyn tuloksia
seka keskusteltiin paivittaisjohtamisentaulun tarkoituksesta ja miten sitd tulisi kehittaa
jalleen eteenpéin. Osastotunnin jalkeen heinakuun lopulla mallia jalleen muokattiin saa-
dun palautteen mukaan. Kolmas ja viimeinen kysely henkilékunnalle toteutettiin syys-
kuussa 2018.

Neljas sykli piti siséllaén lokakuussa 2018 pidetyt osaston kehittamispaivat. Niissa kay-
tiin projektinvetajan johdolla lapi paivittaisjohtamisentaulun tavoitteita seka kaikkien ky-
selyjen tuloksia. Marraskuussa 2018 paivystysrontgenosastolla kaytyjen ryhmakehitys-
keskustelujen tuotoksena syntyneiden paivittaisjohtamisentaulun kehittdmisideoiden
pohjalta muodostettiin yhdessé hallinnollisen osastonhoitajan ja apulaisosastonhoitajan

kanssa seuraava versio paivittaisjohtamisentaulusta.
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Kehittamisprojekti jakautui tutkimukselliseen osaan seké kehittdmisosaan. Kehittamis-
osassa tarkasteltiin, kuinka projekti eteni vaiheittain ja kuinka paivittaisjohtamisentaulu
muotoutui projektin edetessa. Tutkimuksellisessa osassa tarkasteltiin havainnoinnin ja
kyselyjen avulla projektin tuomaa muutosta ja kerattiin tietoa projektin eteenpéain vie-

miseksi.
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6 KEHITTAMISPROJEKTIN TUTKIMUKSELLINEN OSA

6.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Taméan kehittamisprojektin lahtokohtana ovat toimineet sairaanhoitopiirin sek& vastuu-
alueen strategiset tavoitteet. Varsinais-Suomen Sairaanhoitopiirin strategiassa vuosille
2017- 2018 ytimessa on asiakkaan hyva hoito. Jatkuvan parantamisen ja uudistamisen
toimenpiteena kehitetaan jatkuvan parantamisen taitoja lean-ajattelun pohjalta. (VSSHP
2017.) Radiologian strategisten tavoitteiden tarkoituksena taas on toimia potilaiden par-
haaksi ja tuottaa laadukkaita palveluja heille (VSKK 2018).

Yhdessa henkilokunnan kanssa projektinvetaja pyrki kehittdamaan paivystysrontgen-
osaston toimintaa lean PDCA-menetelmaa kayttaen muodostamalla visuaalisen mallin,
paivittaisjohtamisentaulun. Paivittaisjohtamisentaulun kehitysté tarkasteltiin koko kehit-
tamisprojektin ajan, ja sita on tarkoitus jatkaa lean-jatkuvan parantamisen periaatteen
mukaan myo6s kehittamisprojektin paatyttya. Kehittdmisprojektissa keskeisia kehittami-
sen kohteita olivat tiedonkulun parantaminen, yhteistydn parantaminen osaston sisélla,
seka toiminnan seuranta ja mittaaminen. Myds uuden kaytanndn tuomaa muutosta hen-
kilokunnan nékdkulmasta pyrittiin tarkastelemaan. Kehitysprosessi oli syklinen ja perus-
tui jatkuvan parantamisen sykliin (PDCA). Visuaalinen tuotos, eli niin kutsuttu paivittais-
johtamisentaulu, tulee toimimaan siihen yhdesséa henkilokunnan kanssa valikoitujen osa-
alueiden visuaalisena esitys- ja raportointivalineena seka toiminnan kehittdmisen vali-

neena paivystysrontgenosastolla.
Tutkimuksen tarkoituksena oli vastata seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten paivystysrontgenosaston paivittaisjohtamista voidaan kehittaa paivittais-
johtamisentaulun avulla?
2. Miten lean PDCA-menetelmaa voidaan kayttaa paivittaisjohtamisen kehittami-

sessé paivystysrontgenosastolla?
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6.2 Tutkimusmenetelma

Kehittamisprojektin tutkimusstrategiana on toimintatutkimus. Se on strategia, jossa voi-
daan kayttaa erikseen hyodyksi seka kvantitatiivista, etta kvalitatiivista tutkimusmenetel-
maa ja niiden avulla saatuja tuloksia arvioiden kehittdmishankkeen tai prosessin toimin-
nan ja tulosten nékdkulmasta. (Virtuaaliammattikorkeakoulu 2018a.) Toimintatutkimuk-
sen tavoitteena on aina muutos, jolla pyritdan parantamaan kohteeksi valitun ilmion tilaa.
Toimintatutkimuksessa tieto rakennetaan yhdessa keskustelujen, suunnittelun ja kokei-
lemisen kautta. (Salonen ym. 2017, 31.) Toimintatutkimus edellyttda ongelman ratkaisun
kaytantddnpanoa, eli sykleja. Yksi sykli muodostuu vaiheista, jotka jaetaan ongelman
maarittelyyn, ratkaisun esitykseen, ratkaisun kokeiluun seké arviointiin. Ongelmatilanne
siis maaritella&n, minka jalkeen pyritdan muuttamaan tilannetta ja katsotaan, onko tulok-
sia saatu. (Kananen 2014, 35, 117.) Toiminta jatkuu aina uusilla kehilld, joissa edellisen
vaiheen tuotos arvioidaan (Salonen 2013, 15). Visuaaliset menetelmét toimivat hyvin
havainnollistavina tekijoiden ja riippuvuussuhteiden maarittamisessa (Kananen 2014,
39). Toimintatutkimuksen muutos tulee aina kyeta nayttdmaan toteen. Tassa apuna voi-
daan kayttaa ennen ja jalkeen mittausta, jonka avulla syklin aikana tehdyt toimenpiteet

arvioidaan ja mahdollinen muutos selvidd. (Kananen 2014, 119.)

Lean-ajattelussa Kaizen, joka tarkoittaa toiminnan jatkuvaa ja systemaattista paranta-
mista, sopii hyvin toimintatutkimuksen ideologiaan. Vastuu kehitystydsta on jaettu tyon-
tekijoille, jotka yhdessa suunnittelevat ja toteuttavat kehitystyon. Prosessien toimivuuden
ja laadun parantaminen tulee ndhda koko tyéyhteisdn toimintaa ja kannattavuutta paran-
tavana. Jatkuvaa parantamista voidaan toteuttaa esimerkiksi PDCA-syklin mukaisesti.
(Kouri 2010, 14-15.) Syklin alussa maaritellaan ongelmat ja laaditaan hypoteesit. Taman
jalkeen testataan niiden paikkaansa pitavyytta ja analysoidaan tulokset. Toimintaa muo-
kataan saatujen tulosten pohjalta, jonka jalkeen prosessin sykli aloitetaan jalleen uudes-
taan. (Barnas & Addams 2017, 189.) Tydskentely tapahtuu pienten askelten etenemis-
tavalla, jossa kaikkea ei voida suunnitella aivan kohdalleen ennen hankkeen alkua, vaan

asiat tarkentuvat ja voivat muuttua sen aikana (Salonen 2013, 13-15).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Terhi Tuomisto



28

6.3 Aineiston keruu ja analysointi

Aineistonkeruun menetelminé tutkimuksellisessa osassa kaytettiin havainnointia seka
kyselya. Havainnointia suoritettiin vapaamuotoisesti projektinvetajan toimesta koko ke-
hittamisprojektin ajan ja kaikki tulokset kirjattiin projektinvetdjan pitamaan tutkimuspai-

vakirjaan.

6.3.1 Havainnointi

Toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelména kaytettiin havainnointia, joka kuuluu pe-
rinteisesti kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmiin eri muodoissaan. Lahim-
pana toimintatutkimusta on osallistuva havainnointi, jossa tutkija on mukana tutkitta-
vassa ilmidssa. Osallistuvan havainnoinnin avulla todetaan asian nykytila ja sita tulee
taydentaa muilla aineistonkeruumenetelmilla. (Kananen 2014, 29.) Havainnointia voi-
daan kayttaa toimintatutkimuksen eri vaiheissa, eli ongelman maarittelyssa, intervention
toteuttamisvaiheessa ja tulosten arvioinnissa. Havainnointi on laadultaan suoraa, kun
tutkija seuraa ilmi6ta paikan paalla niin, ettd muut osallistujat ovat tietoisia hanesta. (Ka-
nanen 2014, 79-80.)

Kehittamisprojektissa havainnointi toimi paaasiallisena tiedonkeruumenetelméana. Ha-
vainnointia toteutettiin koko kehittdmisprojektin tutkimuksellisen osion ajan, helmikuusta
2018 lokakuuhun 2018. Osallistuvaa havainnointia toteutettiin projektiryhman kokoontu-
misissa, koko henkilékunnalle suunnatuissa yhteisissa kehittamistilaisuuksissa, seka jo-
kapéaivaisessa kanssakaymisessa tydyhteisotn jasenten kanssa. Erindisissa projektiryh-
man seka koko henkilbkunnan tapaamisissa projektinvetaja alusti aihetta ja nain johdat-
teli keskustelua aihealueen pariin. Projektinvetaja kirjasi havaintojaan tilaisuuksien ilma-

piirista seka kaytyjen keskustelujen paapiirteet ylos myéhempaa analysointia varten.

Tutkimuspaivékirja

Havainnoinnin apuna aineistonkeruumenetelmana ja dokumentointivalineena kaytettiin
tutkimuspaivékirjaa. Se kytkettiin projektin aikataulutukseen, joka muodosti paivakirjan
rungon. Kanasen (2014) mukaan suunniteltujen tapahtumien liséksi paivékirjaan kirja-
taan paivittaiset tapahtumat, jotka liittyvat projektin etenemiseen. Kirjaaminen tulee

tehdda mahdollisimman tarkasti ja suunnitellun rakenteen mukaan. Myds osallistujien
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kommentteja on hyva kirjata ylos, jotta voidaan nayttda toteen mielipiteita tai asenteita.
Tutkimuspaivakirjan lisaksi tutkija tekee erilaisia kenttamuistiinpanoja kohteestaan. (Ka-
nanen 2014, 82.) Projektinvetaja piti koko kehittamisprojektin tutkimuksellisen osion ajan
tutkimuspaivékirjaa, johon kirjattiin ylos projektin aikataulua (Liite1.) mukaillen kaikki kes-

keiset tapahtumat, sekéa havainnoinnin yhteenveto.

6.3.2 Kysely

Kysely on yleisesti ottaen méaarallisen tutkimuksen tiedonkeruuvaline, mutta sitéd voidaan
kayttaa myds laadullisessa tutkimuksessa. Kyselyn onnistumisen kannalta tulee tutkijan
ottaa huomioon vastaajien ajankayttd, halu seka taidot vastata kyselyyn. Kyselylomake
tulisi suunnitella huolellisesti ja testata sen toimivuutta mahdollisuuksien mukaan. Lo-
makkeen suunnittelussa tulisi ottaa huomioon sen selkea ulkoasu seka pituus, unohta-
matta yksinkertaisia ja helppotajuisia kysymyksenasetteluja. (KvantiMOTV 2018a.) Saat-
teen laatiminen kyselyyn on tarke&a ja sen voidaan todeta vaikuttavan suoraan kyselyn
vastausprosenttiin, silla sen tarkoitus on motivoida vastaajaa. Sen tulee myds selvittda

kohteelle syyt tietojen keraamiseen seka tietojen kayttdtarkoitus. (KvantiMOTV 2018b.)

Projektinvetdja paatti alkuperaisesta tutkimussuunnitelmasta poiketen lisata tutkimuk-
seen kyselyn. Paatos lisata kysely tutkimukseen johtui koetusta muutosvastaisuudesta
uutta kaytantdéa kohtaan. Tata selvittdmaan siis laadittiin maaliskuussa 2018 kyselylo-
make. Kyselylomaketta ei ehditty kehittamisprojektin aikataulussa pysymisen vuoksi tes-
taamaan ennen sen toteutusta, mutta sen sisaltdéa muotoiltin mentorin seka tutoropetta-
jan avustuksella kayttotarkoitusta vastaavaksi. Projektinvetaja toteutti yhteensa kolme
kyselya kohdeosaston henkilokunnalle. Ensimmaisen kyselyn (Liite 2.), joka toteutettiin
maaliskuussa 2018, tarkoituksena oli selvittda, miten uuden péivittaisjohtamisen visuaa-
lisen mallin kayttéonotto oli sujunut ja millaisia odotuksia tyéyhteisdlla oli sita kohtaan.
Kaksi seuraavaa kyselya (Liite 3. ja Liite 4.) olivat identtiset ja tarkoituksena oli selvittaa,
kuinka uusi kaytanto oli toiminut ja mit& mielta siita oltiin tydyhteisossa. Keskimmainen

kysely toteutettiin touko- ja kesakuun vaihteessa 2018 ja viimeinen syyskuussa 2018.

Kyselyt suoritettiin strukturoiduilla kyselylomakkeilla, joiden vastauksia osallistujat saivat
taydentaa avoimissa kohdissa. Kyselya voidaan kutsua strukturoiduksi silloin, kun otok-
seen kuuluvat henkil6t vastaavat valmiiksi laadittuihin kysymyksiin niiden vastausvaihto-
ehtojen pohjalta (KvantiMOTV 2018b). Projektinvetgja toteutti kyselyt kontrolloituina in-

formoituina kyselyind. Projektinvetdja toimitti kyselyt henkilokohtaisesti taytettavaksi
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kohdeosastolle ja kertoi samalla kyselyjen taustasta ja tarkoituksesta. Taman jalkeen

vastaajat saivat palauttaa ne projektinvetgjalle anonyymisti. (Hirsjarvi ym. 2016, 196.)

6.3.3 Analysointi

Aineiston keruun jalkeen erilaiset tutkimusaineistot muutetaan yhteismitallisiksi teksti-
muotoon eli litteroidaan. Kun aineisto on kasitelty ymmarrettavampaan muotoon, siita
pyritddn muodostamaan tulkinta ilmidlle. (Kananen 2014, 104-105.) Palautetut kyselylo-
makkeet tulee kayda lapi ja poistaa puutteelliset seké tyhjat lomakkeet. Hyvaksytyt lo-
makkeet numeroidaan juoksevalla numerolla, jotta vastaukset voidaan identifioida ja nii-
hin voidaan palata mydhemmin. Taméan jalkeen vastaukset tallennetaan. Avoimet kysy-
mykset luokitellaan sisdltbnsa mukaan, jotta niita voidaan kayttaa tutkimuksen tulosten
muodostamisessa ja arvioinnissa. (KvantiMOTV 2018b.) Aineistoa voidaan koodata, tee-
moitella tai luokitella, jolloin pohditaan mitd aineiston osat tarkoittavat. (Kananen 2014,
104-105.)

Kaikki kyselyjen strukturoidut vastaukset tallennettiin ja niistd muodostettiin taulukkolas-
kentaohjelma Excelilla kuvaajat, joista kavi ilmi tulosten jakauma. Strukturoidun osion
vastausvaihtoehdot olivat ensimmaisessa kyselyssa kylla ja ei. Kahdessa seuraavassa
kyselyssa kylla, ei ja en osaa sanoa. Strukturoituja vastauksia taydentavat avoimet koh-
dat litteroitiin sanasta sanaan ja luokiteltiin vastausvaihtoehdon mukaisesti kylla-, ei- tai
en osaa sanoa- vastausvaihtoehtojen alle. Viimeisena kyselylomakkeissa olleen avoi-
men kysymyksen, jossa vastaajat saivat kertoa vapaasti paivittisjohtamisentauluun ja
sen kehittdmiseen liittyen mielipiteensa, vastaukset litteroitiin myds sanasta sanaan ja
luokiteltiin alakategorioittain. Tutkimuspaivakirjan siséaltd, johon havainnoinnin tulokset
oli koottu, analysoitiin ja teemoiteltiin sisalléon mukaan. Taman jalkeen kerétty aineisto
kaytiin 1&pi ja yhdessé kyselyjen tulosten kanssa muodostettiin projektin eri vaiheita ku-

vaava selvitys.
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7/ TULOKSET

7.1 Kyselyjen vastausten taustatiedot

Kyselyja uuden paivittaisjohtamisentaulun kaytosté toteutettiin henkilokunnalle yhteensa
kolme. Ensimmainen kysely toteutettiin maaliskuussa 2018, kun paivittéisjohtamisentau-
lua oltiin ottamassa kayttoon. Tarkoituksena oli kerata tietoa siité, millaiselta uuden kay-
tanndn tuoma muutos tydyhteistssa tuntui. Toinen mielipidekysely toteutettiin touko- ja
kesakuun vaihteessa 2018, taulun jo oltua hetken kaytdssa. Tarkoituksena oli talléin ke-
rata kayttokokemusta uudesta kaytannosta. Viimeinen kehittdmisprojektin aikainen ky-
sely toteutettiin syyskuussa 2018, kun kayttéonotosta oli kulunut jo yli puoli vuotta. Ta-
man tarkoituksena oli selvittaa, minkalaisia mielipiteitd vahitellen vakiintunut kaytanto

tydyhteisdssa herétti.

Tutkimus suoritettiin koko paivystysrontgenosaston henkilokunnalle (N=48), mukaan lu-
kematta projektinvetgjaa ja hallinnollista osastonhoitajaa. Ensimmaisen kyselyn vastaus-
prosentiksi saatiin 46% (n=22), toisen kyselyn 42% (n=20) ja kolmannen kyselyn 31%
(n=15) (Kuvio 2.).

Vastausmaarat

—31

3. kysely 15
42
2 sy *
46

© ysely *

0 10 20 30 40 50

2% mn

Kuvio 2. Kyselyjen vastausmaarat.
Koska kohderyhma oli projektinvetjalle entuudestaan tuttu, eik& vastaajajoukko ollut

kovin suuri, ei koettu tarpeelliseksi kysya vastaajilta paljoa taustatietoja. Ainoana tausta-

tietona vastaajilta kysyttiin, kuuluivatko he osastolla tyoskenteleviin laékareihin vai
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hoitohenkilékuntaan. Ensimmaisessa kyselyssa vastaajista 2 oli laakareita ja 20 hoito-
henkilokuntaa. Toisessa kyselyssa vain 1 oli laékari ja 19 hoitohenkilékuntaa. Kolman-
nessa kyselyssa ei saatu yhtdan ladkareiden vastausta ja hoitohenkilékunnan osuus

vastaajista oli nain15.

Kyselyjen tuloksia on kasitelty yksityiskohtaisemmin alla. Kaikki tutkimustulokset on py-
ritty k&sittelem&én kronologisesti kehittamisprojektin etenemisen mukaan. Tulokset esi-
tetdan vaiheittain PDCA-sykliin perustuvan etenemissuunnitelman (kts. Kuvio 1.) mukai-
sesti. Syklisen etenemisen mukaan jokaisella kehéalla keréattiin aina tietoa havainnoinnin
seka kyselyn avulla, ja muokattiin paivittdisjohtamisentaulua saadun aineiston mukaan.
Nain pyrittin saamaan henkilokunnan &éani mahdollisimman hyvin kuuluviin osana kehit-

tamisen edistamista.

7.2 Syklinen eteneminen

Ensimmainen sykili

Taulun siséltdé muotoutui ensimmaisesta versiosta lahtien projektinvetajan johdolla yh-
teistydssa henkilokunnan kanssa. Kehittdmisprojektin ensimmaéisessé syklissa, ideointi-
vaiheessa, projektinvetaja keskusteli tulevan visuaalisen mallin sisdllostéd osaston hallin-
nollisen osastonhoitajan kanssa. ldeoita tulevaan paivittaisjohtamisentauluun otettiin,
seka aikaisemman kirjallisuuden perusteella keratyista tiedoista, etta jo olemassa ole-
vista radiologian vastuualueen paivittisjohtamisentauluista. Pyrittin myds ideoimaan,
mitka asiat ovat paivystysrontgenosaston toiminnan kannalta oleellisia ja tarkeita. Ta-
man jalkeen ideoitiin yhdessa projektiryhman kanssa. Paivittdisjohtamisentaulun ensim-
maiseen versioon sisdllytettiin tydpistesijoittelu hoitajille seka ladkareille, tulevat koulu-
tukset, vastuutehtavien hoito -osio, ajankohtaisten asioiden -osio, ladkareiden informaa-
tio-osio, uusien ideoiden -osio seké seurattavat toiminnanmittarit, kuten tutkimusluvut ja

HaiPro-ilmoitukset (Kuva 4.).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Terhi Tuomisto



33

e e e e

Kuva 4. Paivittaisjohtamisentaulu ensimmaisen syklin jalkeen.

Toinen sykli

Ensimmaisen syklin jalkeen projektinvetdja toteutti ensimmaisen kyselyn henkildkun-
nalle. Naita tuloksia kasiteltiin projektin toisessa syklissd. Koska ensimmaéinen kysely
(Liite 2.) oli muodoltaan ja kysymysten asettelultaan hieman erilainen kuin kaksi seuraa-
vaa, ei ndité tuloksia voitu suoraan vertailla keskendan. Alla olevassa taulukossa (Tau-

lukko 1.) on esitetty strukturoitujen kysymysten vastaukset, joita sai tdydentaa avoimilla

vastauksilla.
Kylla Ei Tyhja/ hylatty

2. Onko péivittdisjohtamisentaulun kiyttéénotto 15 4 3
mielestési hyva asia?
3. Onko raportoinnille varattu paikka mielestési hyva? 10 11 1
4. Voidaanko piivittdisjohtamisentaulun avulla 20 1 1
parantaa mielestisi tiedonkulkua osastolla?
5. Voidaanko pdivittdisjohtamisentaulun avulla 17 3 2
parantaa mielestisi yhteistyta eri ammattikuntien
valilla?
6. Voidaanko piivittidisjohtamisentaulun avulla 13 7 2

puuttua mielestdsi aiempaa tehokkaammin osaston
toiminnan epékohtiin ja kehittda toimintaa?

Taulukko 1. Ensimmaisen kyselyn vastausten jakauma.
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Vastaajista 15 (68%) oli sitd mielta, etta paivittisjohtamisentaulun kayttéénotto osastolla

oli hyva asia.

"Jos tieto alkaa vihdoin kulkea.” (ID 1.8)

“On helppo muodostaa nopea yleiskuva koko osaston toiminnasta ja yh-
teisista asioista.” (ID 1.19)

Eri mielta asiasta oli vain 4 (18%) henkil6a, eivatka vastaajat olleet suoranaisesti uudis-

tusta vastaan, vaan olivat viela epéilevaisia sen toimivuudesta.

”

“Toivoisin sen olevan hyvaé asia, informatiivinen, mutta vielé ei osaa sanoa.
(ID 1.6)

Uutena raportointipaikkana toimiva ohjaustila, jonka sijainti on keskeinen koko rontgen-
osastolla, jakoi mielipiteet l&hes puoliksi, silla myonteisena sen kokivat 10 (46%) ja kiel-
teisend 11 (50%) henkilod. Myonteisesti vastanneet kokivat raportointipaikan olevan

keskeinen.
"Keskeinen sijainti” (ID 1.11)

"Mielesténi paikka on ainoa oikea vaikka asettaakin haasteensa uuden

kéytdnnén oppimiseen.” (ID 1.6)
Kielteisesti vastanneet kokivat tilan olevan rauhaton seka liian pieni.

"Etenkin iltapéivisin liikaa ihmisid/ hélinda, héiritsee itse potilastyéta.” (ID
1.15)

“Taulu on hyvéa, mutta rapsan pitdmiseen hieman levoton sijainti.” (ID 1.21)

Tiedonkulun parantamiseen, joka oli yksi kehittamisprojektin paatavoitteista, uskottiin la-

hes yksimieleisesti, silla 20 (91%) henkiloa vastasi tahan kylla.

"Asiat on kirjoitettu ylbs kaikkien nakyville ja siitd nédkee nopeasti tarkeét ja
ajankohtaiset asiat. Kun s-postia ei aina kerkea ensimmaiseksi lukea tyo-

vuoron alettua.” (ID 1.17)

"L&&karit ja hoitajat ndkevét samat asiat taululta. Hoitajat tietavat lagkarei-
den vuorot.” (ID 1.1)

My0s yhteistyon paranemiseen uskottiin melko paljon ja kylla vastauksia oli 17 (77%).
Suurin osa vastaajista toivoi l1a8kareiden ehtivan osallistua raporteille, jotta yhteistyota

voitaisiin parantaa.
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"Mikéli 1aékérit ehtivét osallistua riittdvéan usein. Tybnkulku ja ohjeistukset

toivottavasti yhtendistyvéat.” (ID 1.2)

Epéakohtiin puuttumista kohtaan vastaajat olivat hieman skeptisempié ja vastaajista vain
13 (59%) uskoi siihen.

"Tiedonkulku paranee (toivottavasti), joka helpottaa useassa asiassa. Ajan
kanssa taulu varmasti muokkautuu tarvittavaan suuntaan, l6ytyy kaikki tar-
vittava yhdestéa paikasta.” (ID 1.18)

7 (32%) vastaajista ei uskonut paivittaisjohtamisentaulun auttavan epékohtiin puuttumi-

sessa.
"En née tdsséd muutosta aiempaan raporttikédytantéén.” (ID 1.1)

Jokaisen kysymyksen kohdalla jouduttiin hylkddmaan muutamia vastauksia. Hylkdyksen
syyna oli tyhjaksi jaédnyt vastauskohta tai molempien vaihtoehtojen valinta. Koko kysely-
lomaketta ei kuitenkaan hylatty yksittaisen vastauksen hylkayksen vuoksi, silla vastaaja-
maara oli melko pieni, eika yksittdisen kohdan todettu vaikuttavan muihin vastauksiin.
Naista hylkayksen syista oppineena projektinvetdja muokkasi vastausvaihtoehtoja seu-

raaviin kyselyihin.

Kehittamisprojektin toisessa syklissa, kun uusi raportointikaytanto oli ollut kaytéssa kuu-
kauden, kerasi projektinvetaja ideoita paivittaisjohtamisentauluun osastonhoitajien kehit-
tamispaivassa. Talloin paatettiin kaikkien radiologian vastuualueen osastojen kanssa yh-
tenaisesti seurata tutkimuslukuja, hoitoisuusluokituksia seké HaiPro-ilmoituksia. Kehi-
tysideana tuli myds uusien ideoiden -osion muokkaus. Projektiryhméan kanssa syntyneita
muutosehdotuksia olivat eri osioiden sijoittaminen tauluun uudella tavalla ja seurattavien
asioiden, kuten tutkimusluvut, hoitoisuudet ja HaiPro-ilmoitukset, ilmoitusmuodon muut-
taminen pylvaiksi tai muunlaisiksi kuvaajiksi. Myds kuukausittain vaihtuva osastolla seu-
rattava kehittdmiskohde péaéatettiin lisata tauluun. Ensimmaisessa kyselyssa esiin nous-
seita seikkoja taulun ulkonadsta huomioitin myds paivittaisjohtamisentaulun toisessa

versiossa, jonka projektinvetajd muodosti kerdtyn materiaalin pohjalta (Kuva 5.).
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Kuva 5. Paivittaisjohtamisentaulu toisen syklin jalkeen.

Kolmas sykli

Toisen syklin jalkeen projektinvetaja toteutti toisen kyselyn henkilokunnalle ja nama vas-
taukset kaytiin kehittamisprojektin kolmannessa syklissa lapi. Toinen ja kolmas kysely
olivat sisalloltdan identtisia, joten naiden tuloksia voitiin vertailla myéhemmin keskendan.
Kysymykset olivat hyvin samankaltaisia, kuin ensimmaisessakin kyselyssa. Vastaus-
vaihtoehtoja oli kuitenkin ensimmaisessa kyselyssa olleiden kylla ja ei vaihtoehtojen li-
saksi myos en osaa sanoa. Taman toivottiin vahentavan tyhjien ja hylattavien vastausten
maaraa. Toisen kyselyn vastausten jakauma on esitetty alla (Taulukko 2.).
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Kylla Ei En osaa Tyhja/
sanoa hylatty

2. Onko paivittdisjohtamisentaulun kidyttoonotto 10 4 5 1
sujunut mielestasi hyvin?
3. Onko nykyinen raporttikdytantd mielestdsi hyva? 3 13 4 0
4, Onko tiedonkulku mielestdsi parantunut 16 2 2 0
osastolla pdivittdisjohtamisentaulun avulla?
5.0nko yhteistyd eri ammattikuntien vdlilla osaston 2 12 6 0
sisalld parantunut mielestasi
paivittdisjohtamisentaulun avulla?
6. Voidaanko padivittdisjohtamisentaulun avulla 7 3 7 3

mielestdsi puuttua aiempaa tehokkaammin osaston
toiminnan epdkohtiin ja kehittda toimintaa?

Taulukko 2. Toisen kyselyn vastausten jakauma.

Paivittaisjohtamisentaulun kayttéonoton koettiin toisessa kyselyssa sujuneen melko hy-
vin. Kyselyssd samaa mielta oli 10 (50%) ja eri mielta 4 (20%) henkil6d, myds en osaa
sanoa vastauksia saatiin 5 (25%). Avoimista vastauksista kavi ilmi, etta paivittaisjohta-
misentaulua pidettiin hyvana asioista informoimiseen, mutta vanhaa raporttikaytantta ei

olisi haluttu muuttaa.

Raporttikdytdnnon toimivuudesta oltiin montaa mielta. Vastauksista ilmeni selkeésti ne-
gatiivinen suhtautuminen uuteen raporttikaytantoon, silla 13 (65%) ei pitanyt sitéd hyvana

ja vain 3 (15%) henkil6a oli sita mielta, etta se oli hyva.

"Muuten hyvé, mutta raportit voisi pitdé taukotilassa, jonka jélkeen taulun
voi péivittaa.” (ID 2.17)

Tiedonkulun koettiin selvasti parantuneen. Toisessa kyselyssd myonteisesti asiaan suh-
tautui 16 (80%) henkiloa. Ajankohtaisten ja kaytannon tyon kannalta oleellisten asioiden

koettiin tulevan paremmin henkilkunnan tietoisuuteen.
"Huollot/ laiteviat ja korjauspyynnét paremmin tiedossa.” (ID 2.1)

Yhteistydn paranemiseen paivittaisjohtamisentaulun avulla ei uskottu kyselyssa, silla 12
(60%) henkildd eivat uskoneet yhteistydn voivan parantua péivittaisjohtamisentaulun
avulla. Kyselyssa oli my6s muutamia vastauksia en osaa sanoa kohdassa. Yhteistyon
hoitohenkilékunnan ja laékareiden valilla todettiin kuitenkin olevan kohtuullisen hyvaa,

vaikka parannusta siina ei koettukaan.
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“Ei mitdén vaikutusta. Yhteistyd sujuu hyvin suurimman osan ldékéreistéa
kanssa.” (ID 2.13)

"Laakarit osallistuvat huonolla menestykselld aamuraporteille seké voisivat

aktiivisemmin infota taululle asioista.” (ID 2.15)

Osaston toiminnan epakohtiin ja niiden kehittamiseen taulun avulla -kysymyksesta oltiin
montaa mieltd. Toisessa kyselyssa vastauksista 7 (35%) oli mydnteisia ja saman verran

vastauksista oli en osaa sanoa -kohdassa.

"Mielesténi parhaimmillaan taulua voitaisiin siihenkin hyédyntaa, mutta
téllé hetkelléd en koe taulussa olevan ko. aiheeseen liittyvédé osiota.” (ID
2.16)

Kolmannessa kehittamisprojektin syklissa henkildkunnalle pidetysta osastotunnista ei
kertynyt paljoakaan kehitysideoita projektia varten. Sen sijaan toisesta kyselysta projek-
tinvetdja sai kerattya aineistoa paivittaisjohtamisentaulun eteenpain viemiseksi. Hallin-
nollisen osastonhoitajan kanssa paatettiin ottaa ensimmaiseksi kuukauden seurattavaksi
kohteeksi magneettikuvauksen paivystyskriteerien toteutuminen. Tata varten projektin-
vetaja muodosti lomakkeen, jota magneettitutkimushoitajat tayttivat kuukauden ajan, ja
josta muodostettiin yhteenveto paivittaisjohtamisentaululle kaikkien nahtavaksi. Myods
paivystysrontgenosastolla pidetylla osastotunnilla heindkuussa 2018 herasi ideoita tau-
lun ulkoasusta seka seuraavan kuukauden seurattavasta kohteesta. Kolmannen syklin
jalkeen paivittaisjohtamisentaulun muutokset olivat Iahinna ulkoasua ja eri osioiden aset-

telua koskevia seikkoja, sisaltd pysyi lahes samana (Kuva 6.).
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Kuva 6. Paivittaisjohtamisentaulu kolmannen syklin jalkeen.

Neljas sykli

Kolmannen syklin jalkeen syyskuussa 2018 projektinvetéja toteutti jalleen kyselyn hen-
kilokunnalle. Kolmas kysely oli viimeinen kehittdamisprojektin aikana suoritettu kysely.
Naita tuloksia kaytettiin jalleen hyddyksi seuraavaa paivittaisjohtamisentaulun versiota

suunniteltaessa. Kyselyn vastausten jakauma on esitetty alla (Taulukko 3.).

Kylla Ei En osaa Tyhja/
sanoa hyldtty

2. Onko paivittdisjohtamisentaulun kdyttoonotto 12 0 3 1]
sujunut mielestdsi hywvin?
3. Onko nykyinen raporttikdytantd mielestasi hyva? [ 5 2 2
4. Onko tiedonkulku mielestdsi parantunut osastolla 12 0 2 1
pdivittdisjohtamisentaulun avulla?
5.0nko yhteistyd eri ammattikuntien valilla osaston 1 10 q 1]
sisdlld parantunut mielestasi
pdivittdisjohtamisentaulun avulla?
6. Voidaanko paivittaisjohtamisentaulun avulla B8 2 5 1]

mielestdsi puuttua aiempaa tehokkaammin osaston
toiminnan epdkohtiin ja kehittdad toimintaa?

Taulukko 3. Kolmannen kyselyn vastausten jakauma.
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Kolmannessa kyselyssa vastaajat olivat myonteisempia kayttéonottoon liittyen, kuin toi-
sessa kyselyssa. 12 (80%) oli samaa mielta ja vain 3 (20%) ei osannut sanoa oliko kayt-
téonotto sujunut hyvin. Avoimien vastausten linja oli melko yhtenainen ja péivittaisjohta-
misentaulua pidettiin hyvana tiedottamiseen, mutta raportointikaytannossa oli vield pa-
rannettavaa. Uuden raporttikdytannon toimivuutta kohtaan vastaajat olivat myds hieman
positiivisempia, kuin toisessa kyselyssa, jossa suurin osa vastauksista oli kielteisia. Kylla
vastauksia oli kolmannessa kyselyssa 6 (40%) ja ei vastauksia 5 (33%). Negatiivissavyt-
teisissa vastauksissa tuli esiin halu palata entiseen raportointikéytantoon seka uuden

raporttipaikan rauhattomuus.

“Edelleenkin raporttipaikkana ohjaustila on liilan rauhaton raportin pitoon.”
(ID 3.3)

Tiedonkulun koettiin selvasti parantuneen viimeisessa kyselyssa. Parantuneeksi sen ko-
kivat 12 (80%) henkilda ja varsinkin ajankohtaisista asioista tiedottaminen koettiin toimi-

vammaksi.
"Voi itsendisesti tarkastaa ajankohtaiset asiat.” (ID 3.14)

Yhteistydssé tapahtuvaan parannukseen paivittaisjohtamisentaulun avulla ei uskottu vii-
meisessakaan kyselyssa. 10 (67%) vastaajista ei uskonut yhteistydn voivan parantua
paivittaisjohtamisentaulun avulla. Myds en osaa sanoa vastauksia oli muutamia. Toimin-
nan epakohtiin puuttumisesta ja osaston toiminnan kehittamisesta paivittaisjohtamisen-
taulun avulla oltiin myods viimeisessa kyselyssd montaa mieltd. Kyselyssa vastaajista 8
(53%) oli mydnteisia ja 5 (33%) ei osannut sanoa. Kuitenkin koettiin, etta paivittaisjohta-

misentaulun avulla asioita voidaan saada eteenpain, jos se vain pidetaan ajantasaisena.

”

"Kaikki ongelmat ja niiden korjaukset tauluun. Muutokset ja ideat siihen.
(ID 3.7)

Neljannen syklin aikana paivystysrontgenosaston seurattavaksi kohteeksi valikoitui tie-
tokonetomografiakuvausten tutkimusohjeiden saanti radiologeilta. My0s t&ta varten pro-
jektinvetaja muodosti lomakkeen, jota tietokonetomografiatutkimushoitajat tayttivat kuu-
kauden ajan, ja jonka tuloksista muodostettiin yhteenveto péivittaisjohtamisentaululle
kaikkien nahtavaksi. Molempia kuukauden seurattavia paivystysrontgenin prosesseja
tarkasteltiin yhdessa henkilokunnan kanssa raporttien yhteydessa péivittaisjohtamisen-
taulun edessa. Myds ladkarit saivat osallistua seurattavien asioiden tarkasteluun, silla

heille toimitettiin kooste seurannan tuloksista. Kerattya tietoa pyrittiin analysoimaan
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yhteisvoimin ja pohtimaan, kuinka tietoja voitaisiin hyddyntaa jatkossa prosessien paran-

tamiseksi.

Neljas kehittamisprojektin sykli piti sisalladn koko hoitohenkilokunnalle jarjestettavissa
kehittamispaivissa pidetyt luennot paivittaisjohtamisentaulun tarkoituksesta ja tavoit-
teista. Nailla kehittamispaivilla kerattyjen hoitohenkilokunnan palautteiden ja kolmannen
kyselyn tulosten pohjalta ei paivittdisjohtamisentaulua vield muokattu. Kerétyt tiedot si-
salsivat paljon paivittaisjohtamisentaulun ulkoasua koskevia seikkoja, eikd niinkdan si-
sall6llistd muutosta. Projektinvetaja jai odottamaan myéhemmin syksylla pidettyjen osas-
ton ryhmékehityskeskustelujen tuloksia, silla ryhméakehityskeskusteluissa oli tarkoitus
pohtia paivittaisjohtamisentaulun muotoa, toimivuutta ja miten siitd saataisiin enemman
oman osaston toimintaa palveleva. Kehitysideoita ryhmakehityskeskusteluista tulikin
runsaasti ja ne koskivat taulun sisallon yksittaisia muutoksia. Lahes kaikilta ryhmilta
nousi esiin ideoita resurssoinnin esitysmuodosta seké ajankohtaisten asioiden esittami-
sesta. Kehitettavien ja mitattavien asioiden osalta muutosehdotuksia tuli vain mittareiden
muodon muuttamisesta erilaisiksi kuvaajiksi. Ryhmakehityskeskusteluissa muodostettu-
jen ideoiden pohjalta ja aiemmin keratyn materiaalin avulla projektinvetdja yhdessa hal-
linnollisen osastonhoitajan ja apulaisosastonhoitajan kanssa muodosti seuraavan ver-
sion paivittaisjohtamisentaulusta. Uusi versio paivittiisjohtamisentaulusta otettiin kayt-

t6on tammikuussa 2019 (Kuva 7.).
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Kuva 7. Paivittaisjohtamisentaulu neljannen syklin jalkeen.
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7.3 Havainnointi ja tutkimuspaivékirja

Tutkimuspaivakirja luotiin kehittamisprojektin aikataulun pohjalta, joka I6ytyy tyon liit-
teista (Liite 1.). Havainnointi suoritettiin vapaamuotoisesti projektinvetajan toimesta ke-
hittdamisprojektin eri vaiheissa aikataulun mukaisesti, ja lisdksi muut tutkimuksen kan-
nalta oleelliset havainnot kirjattiin yl6s. Nama kaikki koottiin yhteen tutkimuspaivakirjaan.
Sisaltba analysoitiin ja luokiteltiin erilaisten teemojen alle (Kuvio 3.). Teemoiksi muodos-
tui kehittaminen seka muutoksen kasittely. Muutoksen kasittelyssa jaoteltiin sisaltéa po-
sitiivisiin seka negatiivisiin asioihin ja kategorioiden nimiksi tuli myonteinen lahestyminen
ja muutosvastarinta. Kehittamisen teeman alle muodostui kolme alaosiota, jotka olivat
yksittdiset muutokset paivittaisjohtamisentaulussa ja raportointikaytannossa, laakarei-
den osallisuus kehittdmisprojektiin seka paivittaisjohtamisentaulun mittarit ja seurattavat

asiat.

Tutkimuspaivakirja

Kehittdminen Muutoksen

kasittely

Yksittaiset Laakareiden Paivittaisjohta-
péii:!]:ttu;;‘.[j)cl)(;i:mi— osallisuus misentaulun Muutosvastarin- Myénteinen
o kehittamispro- mittarit ja ta lahestyminen
jektiin seurattavat asiat

raportointikdytin-

ndssa

Kuvio 3. Tutkimuspaivékirjan teemoittelu.
Kehittaminen
Laakareiden osallisuuden alle kertyi paljon saman siséltdisia havaintoja pitkin projektin

etenemistd. Naissa havainnoissa painottui tydyhteison toiveet ladkareiden osallistumi-

sesta padivittéisjohtamisentaulun  kayttoon. Etenkin |a&kareiden osallistuminen
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saanndllisesti raporteille, sekd heidan osallistumisensa paivittaisjohtamisentaulun ajan

tasalla pitAmiseen nousi esiin.

Yksittaiset muutokset paivittaisjohtamisentaulun sisallossa kasitti kaikki ideat, joita hen-
kilokunnan keskuudesta nousi kehittdmispaivissa, projektiryhman kokoontumisissa ja
projektinvetajan muussa kanssa kadymisessa henkilokunnan kanssa. Haluttuja muutok-
sia olivat eri osioille varatun tilan m&ara paivittaisjohtamisentaulussa, seurattavien mit-
tareiden ilmaisumuoto, seurattavien asioiden sisalté seka taulun saaminen sahkoiseen
muotoon. Ehdotettiin my6s taulun jakamista eri tarkoitusten mukaan resurssitauluksi,

mittaritauluksi seka kehittamistauluksi.

Raportointikdytanndssa toteutettiin muutoksia kehittdmisprojektin aikana yksi, ja se koski
iltapaivalla pidettavan raportin siirtdmista taukotilaan, taulun edesta. Muutos toteutettiin
henkilokunnalta saadun palautteen perusteella, raportin oltua hyvin levoton paivittaisjoh-
tamisentaulun luona iltapaivisin. Vanhan raportointikdytannon palauttamista, jossa seka
aamu-, etta iltapaivaraportit pidettiin taukotilassa, koskien kirjattiin paljon havaintoja tut-

kimuspaivakirjaan.

Havainnoinnin tuloksena péivittaisjohtamisentaulun mittarit ja seurattavat asiat koostui-
vat vuorokauden eri aikaisista tutkimuslukujen seurannasta, hoitoisuusluokitusten seu-
rannasta, HaiPro-ilmoitusten seurannasta, seka kuukausittain vaihtuvasta osaston kehi-
tettavasta prosessista. Naistd hoitoisuusluokitukset, tutkimusluvut seka HaiPro-ilmoituk-
set olivat yhdessa sovittuja radiologian vastuualueen osastojen paivittaisjohtamisentau-
luissa seurattavia asioita. Henkildkunnalta tuli toive seurata tutkimuslukuja vuorokauden
eri aikojen mukaan, mutta sita ei viela kehittamisprojektin aikana pystytty toteuttamaan.
Kuukausittain vaihtuvaksi seurannan kohteeksi ehdotettiin magneettikuvausten paivys-
tyskriteerien tayttymista, tietokonetomografiakuvausten tutkimusohjeiden saantia radio-
logeilta seka ultradanipotilaiden tutkimukseen odotusaikaa. Naista kuukauden seuratta-
vat osioon otettiin kehittAmisprojektin aikana magneettikuvausten paivystyskriteerien
tayttymisen seuranta seka tietokonetomografiakuvausten tutkimusohjeiden saanti radio-

logeilta.

Muutoksen kasittely
Tulevaa muutosta kohtaan oli huomattavissa monenlaisia tuntemuksia jo ennen, kuin

kehittdmisprojektia oli kunnolla ehditty aloittaa. Henkilbkunnan asenne lean-ajattelua

kohtaan oli melko kielteinen ja tama lisasi varmasti omalta osaltaan uuden kaytannon
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kritisointia. Projektinvetgjan toimenkuvaan kuului selvittaad henkilokunnalle paivittaisjoh-
tamisentaulun periaatetta ja pyrkia l6ytaméaan yhdesséa henkilokunnan kanssa siihen so-
pivaa sisaltéa. Ristiriitaisia mielipiteitd muutosta kohtaan oli néhtavissa koko kehittamis-
projektin ajan. Osan mielestd muutos oli hyva, toisille raportointikaytannoélla ja kehittami-
sen edistamisell ei ollut mitd&n merkitysta ja osa taas koki muutoksen hyvin kielteiseksi.
Naita havaintoja tehtiin niin projektiryhman, kuin koko henkildkunnankin kokoontumi-

sissa.

Myonteinen lahestyminen koostui havainnoista, joita projektinvetgja kirjasi ylos projekti-
ryhman tapaamisissa, koko henkildkunnan kokoontumisissa seké raportteja pidettaessa
paivittain. Havaintoja oli henkilokunnan vahitellen myodnteisempaén suuntaan mennyt
asenne paivittaisjohtamisentaulua kohtaan. Projektiryhman sisélla alettiin ndhda selvem-
min muutoksen tarkoitus ja ymmarrettiin paivittisjohtamisentaulun toimintaperiaatetta
hieman paremmin. Koko henkildkunnan tasolla ajankohtaisista asioista tiedottaminen ja
tiedonkulun paraneminen auttoi mydnteisempaan asenteeseen. Erityisesti erilaisista lai-
teongelmista ja niiden korjauksista, seka tutkimusluvuista tiedottaminen naytti kiinnosta-
van ihmisia kovasti. Laakareiden osallistuminen raporteille ja yhteistytn kannalta tar-
keistd asioista keskusteleminen heidan kanssaan lisasi myds myodnteista asennetta

uutta kaytantda kohtaan hoitohenkilékunnassa.
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8 POHDINTA

8.1 Tulosten tarkastelu

Kehittamisprojektin tulosten perusteella pyrittiin selvittimaan miten lean PDCA -mene-
telmé toimi paivittéaisen johtamisen kehittamisessa paivystysrontgenosastolla. Pyrittiin
my06s selvittAmaan sitd, miten paivystysrontgenosaston paivittaisjohtamista voidaan ke-
hittaa paivittaisjohtamisentaulun avulla. Lisaksi tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan

henkildkunnan suhtautumista muutokseen ja uuteen paivittaisjohtamisenkaytantéon.

8.1.1 Lean PDCA-menetelma ja paivittadisjohtamisentaulu paivittaisjohtamisen
kehittmisessa

Kirjallisuuden pohjalta lean-péaivittaisjohtamisen kerrotaan liittyvan kaytettyjen tyétapojen
standardointiin, asioiden visuaaliseen esittdmiseen yksinkertaistetussa muodossa, toi-
minnan seurantaan ja mittaamiseen, normaalista poikkeavien tilanteiden tunnistamiseen
ja niihin nopeasti reagoimiseen seka jatkuvaan parantamiseen ja kehittdmiseen koko
tydyhteison voimin. (QDC 2018.) Naita asioita pyrittiin projektissa paivittaisjohtamisen-

taulun avulla kehittimaan paivystysrontgenosastolla.

Paivittaisjohtamisentaulu kehittyi koko kehittdmisprojektin ajan syklisen etenemisen mu-
kaisesti. Torkkolan (2016) mukaan syklisessa etenemisessa on tarkoitus toistuvilla as-
keleilla luoda uutta tietoa kokeilemalla ja arvioimalla. Jokainen pydréhdys kayttaa edelli-
sen kierroksen opittuja asioita hyddyksi ja pyrkii ndin jatkuvaan parantamiseen ja kehit-
tamiseen. (Torkkola 2016, 39-45.) Yksittaisia muutoksia taulun sisalté6n seka ulkoasuun
tehtiin melko paljon kehittdmisprojektin aikana. Muutokset toteutettiin projektinvetajan
toimesta aina kehittamisprojektin syklin paatteeksi. Taulun siséltd muodostui yhdessa
henkilokunnan ja hallinnollisen osastonhoitajan kanssa suunnitellen. Lisaksi se piti sisal-
l&an radiologian vastuualueen yhteisesti sovittuja asioita. Yleisimmaét kehittamiskohteet
paivittaisjohtamisentaulun sisalléssa, joita henkilokunta toi esiin, olivat ajankohtaisten
asioiden selkedmpi esille tuominen, laitevioista ja huolloista tiedottaminen, l&aédkareiden
tyopistesijoittelu ja sen ajan tasalla pitaminen seka tutkimuslukujen seuranta. Henkil6-
kunnan toivetta seurata tutkimuslukuja vuorokauden eri aikojen mukaan, ei viela kehit-
tamisprojektin aikana pystytty toteuttamaan, silla se vaati lisdselvittelyja tutkimuslukujen
saannista. Paivittaisjohtamisentaulun ulkoasun toivottiin pysyvan myos siistind ja sel-

keana.
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Rontgenosastolla kehitettavia prosesseja, joita taululla oli tarkoitus seurata, olivat kehit-
tamisprojektin aikana magneettikuvausten paivystyskriteerien tayttyminen seka tietoko-
netomografiakuvausten tutkimusohjeiden saanti radiologeilta. Naméa koettiin osastolla
tarkeiksi ja ne heréttivat paljon keskustelua. Magneettikuvausten osalta seurattiin péai-
vystyksellisten kuvausten indikaatioiden suhdetta mahdollisiin 16yddksiin. Tietokoneto-
mografiakuvausten osalta seurattiin ohjeistuksien saantia radiologeilta hoitohenkildkun-
nan pyytamana tai ilman erillista pyyntdéa. Naista raportoitiin paivittaisjohtamisentaululla
seurannan jalkeen. Varsinaisia mittareita seurattaville asioille ei ehditty rakentaa kehit-
tamisprojektin aikana, mutta naiden seurantojen tulosten pohjalta pyrittiin selvittamaéan
prosessien nykytilaa. Jatkossa tarkoituksena on pyrkia I6ytdmaan ratkaisuja asioiden
kehittamiseen henkilokunnan kanssa yhdessa, sekd pyrkid muodostamaan mittareita,
joilla néitad prosesseja voidaan seurata ja kehittdd. Myds osaston toimintaa kuvaavien
tunnuslukujen, kuten tutkimuslukujen, hoitoisuusluokitusten, HaiPro-ilmoitusten méaarien
sekd potilastyytyvaisyyden seurantaa toteutettiin kehittdmisprojektin aikana. Kourin
(2010) mukaan mittareiden tarkoituksena onkin seurata tehokkuutta, laatua seka erilais-
ten hukkien esiintyvyytta. Mittarit ja tavoitteet tulee olla selke&sti esilla kaikkien néhtavilla
ja niita paivitetddn usein, jotta mahdolliset poikkeamat havaittaisiin mahdollisimman
pian. (Kouri 2010, 28-29.)

Paivittaisjohtamisentaulun tarkoituksena on lisdta toiminnan lapindkyvyyttd ja avoi-
muutta seka nopeuttaa palaverien pitoa (Torkkola 2016, 50). Alkuperaisté ideaa ja lean-
visuaalisen johtamisen periaatteen mukaista raporttikdytantéa paivittaisjohtamisentau-
lun edessa, kaksi kertaa paivassd kymmenen minuutin ajan, muokattiin saadun palaut-
teen ja havainnoinnin tulosten perusteella. llitapaivalla pidettava raportti siirrettiin taulun
luota taukotilaan, jotta tytskentelyrauha séilyi osastolla ja raportin pito onnistui myods
rauhallisesti. Raportin jalkeen hallinnollisen osastonhoitajan tai apulaisosastonhoitajien
tehtavaksi jai paivittaisjohtamisentaulun ajan tasalle vieminen. Kuitenkaan, monista hen-
kilokunnalta tulleista toiveista huolimatta, vanhaa raporttikaytantéa, jossa molemmat ra-

portit pidettiin kahvihuoneessa, ei otettu takaisin.

Lean-hankkeissa tyoryhmat ovat yleensd moniammatillisia ja kannustavat toimivaan tii-
mity6skentelyyn (Jorma ym. 2015). La&kareiden tarkoitus osallistua uuteen péaivittaisjoh-
tamisenkaytantdoon yhdessa hoitohenkilokunnan kanssa koettiin erittéain hyvéksi koko
hoitohenkilokunnan nakokulmasta. Aiemmassa raporttikdytanndssa laakarit eivat osal-
listuneet hoitohenkilékunnan raporteille juuri koskaan, ja siksi tdma koettiin erityisen téar-

kedksi muutokseksi. Tyoyhteistn toiveet laakareiden osallistumisesta tulivat selkeasti
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esiin niin projektinvetdjan havainnoinnissa kuin kyselyissakin. Toivottiin, ettd laakarit
osallistuisivat saanndllisesti joka aamu raportille paivittaisjohtamisentaulun eteen ja, etta
he pitaisivat taulun ajan tasalla omalta osaltaan. Ladkareiden osallistuminen oli kuitenkin
projektin aikana melko vaihtelevaa, samoin kuin heidan osaltaan taulun ajan tasalla pi-
taminenkin. Tama selittyi kuitenkin suureksi osaksi silld, etta ladkareita on melko vahéan

osastolla saman aikaisesti paikalla ja heilla on usein aamuisin paljon toita tehtavana.

8.1.2 Henkilokunnan suhtautuminen muuttuneeseen kaytantvén

Muutos on tietoa, tunnetta seka tekemista, ja muutosjohtamisella pyritaan hallitsemaan
ja ohjaamaan itse muutosta (Syddnmaanlakka 2007, 72). Muutosjohtamisessa korostuu
yhteiset tavoitteet ja niihin sitoutuminen. Tarkedna koetaan, etta toiminta perustuu arvoi-
hin, otetaan yhdessa vastuuta toiminnasta seka tuetaan toinen toisten kehittymista ja
tyohyvinvointia. (Vuorinen 2008, 27-28, 113.) Henkilokunnan suhtautumista uuteen péai-
vittdisjohtamisenkaytantdon ja sen tuomiin muutoksiin raporttikdytanndssa pyrittiin sel-
vittdmaan koko henkilékunnalle suunnatuilla kyselyilla, seka havainnoimalla yleista ilma-
piiria tydyhteisdssd muutokseen liittyen. Monenlaisia mielipiteitd muutosta kohtaan oli
havaittavissa jo ennen, kuin paivittisjohtamisentaulua oli ehditty ottaa kayttéon. Vasta-
rintaa oli havaittavissa koko kehittamisprojektin ajan jonkin verran, mutta kehittamispro-
jektin loppua kohden se tuntui jo hieman vahenevan. Tama kavi ilmi kyselyjen tuloksista,
joissa uuden kaytannon tuomiin muutoksiin oltiin hieman mydnteisempia viimeisessa ky-
selyssa keskimmaiseen kyselyyn verrattuna. Ensimmaisessa kyselyssa vastaajat olivat
selvasti uteliaita uutta kaytantda kohtaan ja sen kokeiluun suhtauduttiin melko positiivi-
sesti. Toisessa kyselyssa oli havaittavissa paljon kritiikkia kaytantéa kohtaan, ja haluttiin
palata takaisin vanhaan kaytantoon. Kolmannessa kyselyssé vastaajat olivat jalleen hie-
man positiivisempia kaytantta kohtaan, vaikka kritiikkia sen kaytosta tuli vieldkin jonkin

verran.

Yleisimmin negatiiviset asenteet liittyivat itse lean-ajatteluun ja sen avulla tehtaviin muu-
toksiin. Siirtymiseen vanhasta kaytannosta uuteen, ja varsinkin raporttikéytantéon vara-
tun fyysisen paikan vaihtumiseen, henkilokunta reagoi voimakkaasti. Kuitenkin itse pai-
vittdisjohtamisentaulun fyysisen paikan osastolla koettiin olevan ainoa oikea ja keskei-
nen. Toiveita raportin pitoon vanhalla tavalla tuli paljon. Kyselyisséa ehdotettiinkin raport-
tien pitoa aiemman kaytanndon mukaisesti, jonka jalkeen paivittaisjohtamisentaululle kir-

jattaisiin oleelliset asiat ja, josta jokainen voisi ne itsendisesti tarkistaa. TAma ei
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kuitenkaan ole lean -paivittaisjohtamisenkaytanndén mukaista ja taman vuoksi pitaydyttiin

suunnitellusti aamuisin taulun edessa kokoontumisissa.

Kyselyjen vastausten perusteella henkilokunta koki paivittaisjohtamisentaulun kayttoon-
oton sujuneen melko hyvin ja parantaneen ajankohtaisista asioista tiedottamista seké
yleisté tiedonkulkua osastolla. Yhteistyon eri ammattiryhmien valilla ei koettu parantu-
neen huomattavasti aiempaan verrattuna. Kuitenkin raportoitiin yhteistyon olevan hyvaa
suurimmaksi osaksi aikaa. Raporttikaytannon muutos lisasi osaltaan yhteistybn maaraa
ja tiedonkulkua eri ammattiryhmien valilla. Varsinkin ladkareiden osallistumisen rapor-
teille ja tarkeista asioista heidan kanssaan keskustelun koettiin lisdavan myonteista

asennetta muutosta kohtaan hoitohenkilbkunnan keskuudessa.

Itse taulun kaytettavyydessa ja raportointijarjestelyissa on vield paljon tehtéavaa tulevai-
suudessa. Kyselyjen tulosten mukaan henkilokunta ei kokenut paivittaisjohtamisentau-
lusta olevan apua toiminnan epakohtiin puuttumisessa ja toiminnan kehittdmisessa.
Tama johtui varmasti osittain siitd, ettei paivittaisjohtamisentaulun toimintaperiaatetta ja
tarkoitusta viela kunnolla ymmarretty. Kyselyista nousikin esiin, ettd osa koki paivittais-
johtamisentaulun vain ilmoitustauluna, eikd sen potentiaalia toiminnan kehittdmiseen
vield ymmarretty. Tiimikokoustaulun yhtena tarkoituksena on tarkastella muun muassa
kehityshankkeita, uusia ideoita, mittareita, tehokkuuden kehitysta seka asioita, joissa
tiimi on onnistunut (Barnas & Addams 2017, 189).

8.2 Tutkimuksen eettisyys

Eettinen kayttaytyminen tutkijan roolissa tarkoittaa muutakin kuin rehellisyytta ja luotet-
tavuutta. Tutkijan tulee hakea mahdollisimman avoimesti suhdetta tutkimuksen kohteen
kanssa, pyrkia selviin esiolettamuksiin, toiveisiin ja intresseihin. Tutkijan ei ole mydskaan
syyta aiheuttaa tutkittavien rutiinien muuttumista ilman heidan suostumustaan. (Virtuaa-
liammattikorkeakoulu 2018b.) Tutkimuksen teossa on harkittava myds, mita hyotya tai
haittaa tutkimuksesta on tutkimuksessa mukana oleville ja huolehdittava, ettei tutkimuk-
sella johdeta tietoisesti ketdan harhaan (Virtuaaliammattikorkeakoulu 2018c). My@s tar-
vittavat tutkimusluvat tulee olla asiallisesti hankittuna tutkimusta suunniteltaessa (Tutki-
museettinen neuvottelukunta 2012, 6). Kehittamisprojektia varten tutkimuslupa haettiin
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin kaytantdjen mukaisesti ja tutkimuksen kohdeosas-
tolla henkilokuntaa informoitiin tutkimuksesta. Kehittamisprojektin toteutus aloitettiin

vasta tutkimusluvan saannin jalkeen.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Terhi Tuomisto



49

Tutkimuksessa tulee kayttaa eettisesti kestavia ja hyvan kaytannén mukaisia tiedonhan-
kinta ja arviointimenetelmia. Siina tulee toteuttaa avointa ja vastuullista tiedeviestintaa
tuloksia julkaistaessa. Myds aineistojen kayttdoikeuksia ja sailyttamista koskien tulee toi-
mia sovituilla tavoilla. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012,6.) Projektissa tiedonke-
ruumenetelmana kaytettiin havainnointia seka kyselylomakkeita. Kyselyista informoitiin
henkilokuntaa ja mukana oli asianmukainen saate. Projektinvetdja toimi osastolla ha-
vainnoijan roolissa ja kerasi tietoa tutkimusta varten. Myds havainnoinnista projektinve-
taja informoi henkilokuntaa projektin alussa. Henkilokunnalle kerrottiin tutkimuksen ta-
voitteista ja tarkoituksesta, seka heidan yksityisyytensa sailymisesta tutkimukseen osal-
listuessaan. Tutkimuksen tulokset on esitetty totuudenmukaisesti, ilman kaunistelua ja
kyselyjen tuloksista avoimet vastaukset sanasta sanaan kirjoittaen. Keratyt aineistot tul-
laan tuhoamaan kehittamisprojektin paatyttyd asianmukaisesti, jotta vastaajien anonymi-
teetti sailyisi. Tassa kehittamisprojektissa Tietosuojalain (1050/2018) mukaiset vaati-
mukset on otettu huomioon. Kehittdmisprojekti ei sisdlla kehittamistydhon osallistunei-
den henkildiden henkil6tietoja. Tuloksissa olevista paivittaisjohtamisentaulujen kuvista

on myos poistettu kaikki tunnistamiseen johtavat nimitiedot.

8.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa tulee kaikin tavoin pyrkid huolehtimaan luotettavuudesta ja pyrittava kar-
simaan huolimattomuudesta, vaarista tulkinnoista ja heikoista mittaustuloksista johtuvat
virheet seka valtettava vilpillista tutkimusta. (Virtuaaliammattikorkeakoulu 2018b.) Pro-
jektin tutkimusmenetelmaksi valikoitui toimintatutkimus kohteen kaytannonlaheisyyden
ja jatkuvan kehittamisen tarpeen vuoksi. Tutkimusmenetelméa on siis harkittu niin, ettei
se ole ristiriidassa tutkittavan ilmion kanssa (Virtuaaliammattikorkeakoulu 2018b). Toi-
mintatutkimus on joukko erilaisia tutkimusotteita ja menetelmid, joten voidaan puhua tut-
kimusstrategiasta. Tutkimusmenetelmien luotettavuutta voidaan néin ollen pohtia sen
mukaan, onko menetelmat kvalitatiivisia vai kvantitatiivisia. Havainnointi, jota tassa
tydssa kaytettiin aineistonkeruussa, kuuluu yleisemmin kvalitatiivisen tutkimuksen me-
netelmiin. On huomioitava, etta itse muutoksen luotettavuuden arviointi voi havainnoi-
malla olla melko hankalaa. (Kananen 2014, 127.) Kysely, jota kaytettiin toisena aineis-
tonkeruuvalineend, kuuluu yleisemmin kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmiin. Kyse-
lyissa vastaajan anonymiteetin sailyminen tulee ottaa huomioon kysymysten laadin-
nassa. Myos vastaajien taustatietoja kartoitettaessa tulee mainita, etta ne tulevat tilas-

tollista kasittelya varten. (KvantiMOTV 2018a.) Toimintatutkimuksessa projektinvetaja
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toimi yhtend ryhman jasenena ja tutkijana samaan aikaan. Tutkijan toiminta tutkimusti-
lanteessa voi herattaa myos luotettavuuskysymyksen, silld tutkija on itse mukana toimin-
tatutkimuksessa (Kananen 2014, 80). Projektinvetdja pyrki avoimeen ja selkedan vuoro-
vaikutukseen tutkimukseen osallistuvien henkildiden kanssa, sek& huolehti, etta osallis-
tujat olivat selvilla vapaaehtoisuudestaan ja anonymiteettinsa sailymisesta tutkimuksen

ajan.

Mittareiden yksiselitteisyys ja oikeellisuus ovat tarkeitd muutoksen mittaamisessa. Myos
asenteiden muutosta voidaan muiden tulosten lisdksi mitata. Arviointi vaatii yleensé en-
nen-jalkeen-mittausta. (Kananen 2014, 137.) Kehittamisprojektin alkuperaiseen suunni-
telmaan ei kuulunut kyselyjen toteuttaminen. Projektinvetaja halusi kuitenkin selvittaa
uuden kaytannon tuomaa muutosta ja henkilokunnan mielipiteita kyselyjen avulla. Kyse-
lylomaketta ei ehditty aikataulussa pysymisen vuoksi esitestaamaan, joka voi osaltaan
vaikuttaa saatuihin vastauksiin ja nain tutkimuksen luotettavuuteen. Ensimmaisessa ky-
selyssa tyhjia ja virheellisesta lomakkeen taytosta johtuvia hylattyja vastauksia olikin jon-
kin verran. Taman voidaan ajatella johtuvan esitestauksen puutteesta, mutta saatujen
vastausten monipuolisuuteen taman ei kuitenkaan koettu vaikuttavan. Hylatyissa vas-
tauksissa ei koettu olevan lisdarvoa tuovaa informaatiota. Mydskaan tyhjiksi jatettyjen
kohtien ei uskottu vaikuttavan vastausten kirjoon, silla mukaan hyvéaksytyt vastaukset
olivat hyvin saman suuntaisia. Ensimmaisen kyselyn jalkeen projektinvetdja muokkasi
kyselylomakkeen sisalttd seka rakennetta, jotta se vastasi paremmin tutkimuksen tavoi-
tetta ja, jotta hylattyja vastauksia saataisiin karsittua. Taman muutoksen myo6ta tyhjia ja
hylattyja vastauksia saatiinkin ensimmaista kyselya vahemman. Voidaan siis ajatella uu-
delleen muotoilun vaikuttaneen positiivisesti tutkimuksen luotettavuuteen ja saatujen tu-

losten yleistettavyyteen.

Tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnin lahtékohtana on aina riittdvan tarkka doku-
mentaatio. Tulosten yleistettavyys vaatii tarkkaa dokumentaatiota, silla tutkimustulosten
siirrettavyytta voidaan tarkastella lahtokohtatilanteen ja kuvauksen pohjalta. Tutkimustu-
lokset kannattaa myos luetuttaa tutkittavilla, silla he osaavat vastata ovatko tulokset luo-
tettavia ja paikkaansa pitavia. Jos tutkittavat ovat samaa mielta tutkijan kanssa, voidaan
tata validiteetin kriteeria pitd& luotettavana. Tassa tulee kuitenkin ottaa huomioon
eridvien mielipiteiden ja ndkokulmien mahdollisuus tutkijan ja mukana olleiden valilla.
Validiteettiin liittyvien kysymysten lisaksi luotettavuutta lisaa tutkimuksen objektiivisuus,
eli tulkinnat tulee nousta ainoastaan aineistosta. (Kananen 2014, 134-137.) Havainnoin-

nin tulokset dokumentoitiin aina heti tuoreeltaan tutkimuspaivakirjaan ja kyselyjen
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vastaukset kirjattiin ylos sanasta sanaan mitdan poistamatta. Myds strukturoidut vas-
taukset kirjattiin ylos ja tarkastettiin viela niiden paikkaansa pitavyys uudelleen laske-
malla vastausmaarat. Tutkimuksessa mukana olleet henkilét saivat osallistua tulosten
arviointiin yhteisissa tapaamisissa syklien eri vaiheissa, kun kasiteltiin projektin etene-

mista seka kyselyista saatuja tuloksia.

Kehittamisprojektin toteutusajankohta osui kevaan 2018 ja syksyn 2018 valiseen aikaan,
jolloin suurin osa projektista toteutettiin kesan 2018 aikana. Kesalla toteutukseen vaikut-
tivat henkilékunnan kesalomat, jotka nakyivat varmasti ainakin kyselyjen vastausmaa-
rissa ja vastausten laajuudessa. Lisdksi viimeisen kyselyn aikana osastolla toteutettiin
muutoksia kuvaushuoneiden osalta, jolloin henkilokunta joutui tytskentelem&én poik-
keuksellisissa oloissa. Taméan voidaan ajatella myds vaikuttaneen vastaajaméaaraan.
Projektinvetdja pyrki vahentamaan vastausten katoa jakamalla kyselylomakkeet henki-
|6kohtaisesti tydyhteisdssa ja pyrki muistuttamaan meneilla olevasta kyselysta saanndl-
lisesti. Vastaajien maéara jai kaikissa kolmessa kyselyssa alle 50%:n ollen laskusuhdan-
teinen (46%, 42% ja 31%). Vaikka vastausmaarat jaivatkin kaikissa kyselyissd melko
alhaisiksi, vastausten saman suuntaiset sisallét kaikissa kolmessa kyselyssa lisasivat
vastausten yleistettavyytta. Projektinvetajan kirjaamien havaintojen kanssa saman suun-
taiset kyselyjen vastaukset lisaavat myds luotettavuutta ja yleistettavyytta koko henkil6-

kuntaan.

Toimintatutkimus osoittautui toimivaksi tutkimusmenetelmaksi, silla kehittamisprojektia
oli tarkoitus toteuttaa vaiheittain ja yhdesséa henkilokunnan kanssa. Salosen (2013) mu-
kaan toimintatutkimuksessa lopputuloksena on tuotos, joka voi olla esimerkiksi malli,
opas tai esite. Toiminta, eli tuotokseen tahtdaava tyon kehittaminen, edellyttda eri vai-
heissa mukana olevia toimijoita. Toiminnallisessa tutkimuksessa kehittamisen vaiheet
etenevét toimijoiden kanssa vuorovaikutuksessa tietyssa toimintaymparistossa. (Salo-
nen 2013, 5-6.) My6s lean-ajattelun todettiin toimivan hyvin osana toimintatutkimusta,
silla jatkuvan parantamisen periaatteen mukaan toimintaa tulee kehittaa jatkuvasti ja pie-

nin askelin edeten yhdessa tydryhman kanssa.
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9 KEHITTAMISPROJEKTIN PAATUOTOS JA SEN
HYODYNTAMINEN

9.1 Paivittaisjohtamisentaulu

Kehittamisprojektin tuotoksena muodostettiin paivystysrontgenosastolle paivittaisjohta-
misentaulu lean-ajattelun pohjalta ja PDCA-menetelmé&é hyddyntaen. Paivittéisjohtami-
sentaulun tarkoituksena on toimia paivittaisen johtamisen uutena valineena toiminnan
seuraamiseksi ja kehittamiseksi. Paivittaisjohtamisentaulu koostuu resursseista, ajan-
kohtaisista asioista sekd toiminnan mittaamisesta ja kehittdmisestd. Se muodostettiin
kehittamisprojektin aikana kerdtyn aineiston perusteella. Aineistoa kerattiin havainnoi-
malla ja kyselyiden avulla. Paivittdisjohtamisentaulun sisaltdmat osiot on suunniteltu ja
muodostettu yhdesséa koko paivystysrontgenosaston henkilokunnan kanssa. Koska pai-
vittdisjohtamisentaulu on ollut osastolla vasta alle vuoden ajan kaytdssa, sen sisalto ei
ole vield taysin muotoutunut. Varsinkin toiminnan mittaamisen ja kehittdmisen osa-alue
on viela hyvin alkutekijdissa. Kehittamisprojektin tuotoksen tuleekin jatkaa kehittymista,

vaikka kehittamisprojekti loppuukin.

9.2 Implementointisuunnitelma

Yksi tapa, jota paivystysrontgenosastolla on jo toteutettu paivittaisjohtamisentaulun toi-
mintaperiaatteen jalkauttamiseksi, on sen kehittaminen ryhmakehityskeskusteluissa.
Nain voidaan yhdessa suunnitella muutoksia ja saada henkilékunta kiinnostumaan ke-
hittamisesta. Henkilokunnan jasenet voivat kokea haasteelliseksi ja turhauttavaksi, jos
heidan odotetaan yksin pystyvan ideoimaan muutoskohteita paivittaisen toiminnan ke-
hittdmiseksi osastolla. TAman vuoksi pienryhmissa tapahtuva ideointi on toimivampi tapa

kehittda toimintaa ja nain saadaankin yleensa parempia tuloksia aikaiseksi.

Myds itse lean-ajattelusta ja sen erilaisista toiminnan kehittamisen tyokaluista tulisi lisata
tietoisuutta henkilékunnan keskuudessa. Nain voidaan uusien ideoiden synnyttya toteut-
taa muutoksia leanin avulla. PDCA-syklin mukaisesti jatkossakin toimittaessa voidaan
toteuttaa muutoksia hallitusti suunnitelman pohjalta kokeillen ja lopuksi arvioiden niiden
onnistumista. Kehittamistyolle tulisi jatkossa saanndéllisesti jarjestaa aikaa, jotta leanin
jatkuvan parantamisen ajatus séilyisi ja taulu pysyisi ajan tasaisena. Pienryhmien muo-

dostus paivittaisjohtamisentaulun sisdllon eri osa-alueiden kehittamiseksi on yksi
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vaihtoehto, jolla henkilékuntaa voidaan kannustaa kehittamiseen. Paivystysrontgen-
osaston prosessien kehittdmisessa henkilokunnan kaytannon tiedon ja osaamisen saa-
minen osaksi kehitystydta on ensiarvoisen tarkedd. Toiminnan mittareiden muodostus
vaatii kehittamiskohteiden tuntemusta, jotta niistd saadaan toimivia. Myds taman vuoksi

henkilokunnan lean -koulutus ja kannustaminen yhdessa kehittdmiseen ovat tarkeita.

Radiologian vastuualueella on jo useilla osastoilla kaytdssa pdivittaisjohtamisentauluja.
Tama luo osaltaan painetta ja osaltaan myos halua oman osaston toiminnan kehittdmi-
seen. Kehittdmiseen motivoi myds tiedon levittdmisen madollisuus niille osastoille, joilla
paivittaisjohtamisentaulua ei viela ole kaytdssa. Hyvin muodostettu jatkuvan parantami-
sen ja kehittdmisen syklia toteuttava paivittaisjohtamisentaulu toimii toisille mallina, josta
voidaan ottaa ideoita omaan toimintaan. Tavoitteena tulevaisuudelle on siis saada kai-
kille radiologian vastuualueen osastoille toimivat ja tietyilta osin sisalléltaan yhtenaiset
paivittaisjohtamisentaulut. Naiden avulla koko vastuualueen toimintaa voidaan seurata

ja kehittda jatkuvan parantamisen periaatteen mukaisesti.
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10 KEHITTAMISPROJEKTIN ARVIOINTI JA
JATKOKEHITTAMISEHDOTUKSET

Kehittamisprojektin koettiin olevan ajankohtainen, silla Lean-filosofia toimii osana
VSSHP:n laatujohtamista ja leanin avulla on pyritty toteuttamaan uudistuksia koko sai-
raanhoitopiirissa. Radiologian vastuualueella yksittaisia muutoksia leanin avulla on tehty
jonkin verran ja paivystysrontgenosastollakin niitd on toteutettu muutamia. Paivittaisjoh-
tamisen kasite sekad sen kehittdminen leanin avulla oli projektinvetgjalle projektin alussa
viela taysin vieras. Mydskaan itse lean ei ollut tuttua, kuin yksittaisista tyokaluista, joita
osastolla oli hyddynnetty tyon sujuvuuden parantamiseksi. Taman vuoksi aiempaan tut-
kimustietoon lean-muutoksista terveydenhuollossa ja lahijohtamisen kasitteeseen ter-
veydenhuollossa tuli perehtya huolellisesti. Kohdeorganisaatio ja varsinkin kohdeosasto
olivat entuudestaan tuttuja projektinvetgjalle, joten taméa helpotti kehittdmisprojektin to-

teutusta osaltaan.

Koska kehittamisprojekti eteni syklisen etenemisen mukaisesti, arvioitiin kehittdmispro-
jektin sujumista sen eri vaiheissa. Havainnointia suoritettiin suunnitellun aikataulun mu-
kaisesti ja havainnot kirjattiin osaksi tutkimuspéaivakirjaa. My6s saadut tulokset kyselyista
toimivat havainnointia tukevana osana kehittdmisprojektin aineistonkeruussa ja sen su-
jumisen arvioinnissa. Havainnoinnin tuloksena kehittdmisprojektin alkuvaiheessa nousi
esiin ilmapiirin vaihtelevuus aiheesta keskusteltaessa tydyhteiséssa. Monet miettivat,
miksi muutos on tarpeen ja mitd hydtya muuttuneesta kaytanndsta on vanhaan verrat-
tuna. Toiset taas pitivat muutosta positiivisena asiana. Laak&areiden osallistuminen uu-
teen kaytantoon oli hyvin vaihtelevaa kehittdmisprojektin aikana. Kuitenkin kehitysta
aiemmasta kaytannosta, jossa ladkarit eivat osallistuneet raporteille ollenkaan, oli sel-
vasti. Tarkoituksena projektissa oli saada henkilokunta osallistumaan péivittaisjohtami-
sentaulun kehittdAmiseen, mutta varsinaisia toimintaa eteenpdin vievid kehittdmisideoita
saatiin kuitenkin melko vahan. Muutosvastaisuutta uutta kaytantdéa kohtaan oli havaitta-
vissa koko kehittamisprojektin ajan jonkin verran ja havainnoinnin perusteella tuntui, ettei
uutta kaytantda ja sen mahdollisuuksia viela oikein ymmarretty kunnolla. Kaikkia esiin
tuotuja muutosideoita ei kehittdmisprojektin aikana voitu eika ehditty toteuttaa kaytannon

syista johtuen, mutta suurinta osaa kokeiltiin.

Merkittavimmat projektin onnistumiseen vaikuttavat uhkatekijat olivat riittava aineiston
kokoon saaminen projektin eteenpéin viemiseksi yhdessé henkilokunnan kanssa, seka

muutoksen tuomien negatiivisten tunteiden vaikutus projektiin. Kirjallisuuden perusteella
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suurin este leanin menestykselle tuntuukin olevan usein muutosvastaisuus ja yhteistytn
puute eri tahojen valilla (Bucci ym. 2016, Goodridge ym. 2015, Jorma ym. 2015). Aineis-
toa saatiin kuitenkin kerattya projektinvetdjan mielesta riittdvasti. Tosin projektinvetaja
olisi toivonut enemman innovatiivisuutta henkilokunnalta uutta kaytantéa kohtaan. Hen-
kilokunnan osallistaminen uuteen ja tulevaan muutokseen voi vahentdaa muutosvastai-
suutta osaltaan (Laaksonen ym. 2012, 89). Uuteen paivittaisjohtamisen kaytantéon to-
tuttua, motivaatio kehittamista kohtaan voikin viela kasvaa. Muutosvastaisuuden selvit-
taminen iimioné& oli myds mielenkiintoista ja kerattyja mielipiteité saatiin kaytettya hyo-
dyksi projektissa.

Projektipaallikkd on omasta mielestaan kehittynyt paljon kehittdmisprojektin aikana. Var-
sinkin projektinhallintataidot, paivittaisjohtamisen tuntemus sekéa esiintymistaidot ovat
kehittyneet paljon projektin aikana. Eniten kuitenkin on karttunut tietoisuus lean-ajatte-
lusta ja sen hyddyntamisesta erilaisissa prosesseissa. Barnas & Addams (2017) ovatkin
Kirjoittaneet, ettd lahiesimiesten jokapaivaistd tydnkuvaa uudistamalla lean on saatu
juurtumaan syvemmalle organisaatioon. Ihmisten uusilla tavoilla ajatteleminen on johta-
nut uudenlaisiin toimintatapoihin ja jatkuvasta parantamisesta on tullut osa johtajien tyota
maarittavaa ohjenuoraa. (Barnas & Addams 2017, 7-10.) Lean tietoisuutta projektinve-
taja on levittanyt niin tydyhteistssa, kuin opiskeluymparistossakin kehittdmisprojektin ai-
kana. Myo6s kehittamis- ja johtamisosaaminen ovat karttuneet projektin aikana ja la-
hiesimiehen tydnkuva kohdeosastolla on tullut tutummaksi kehittdmisprojektin liityttya
oleellisesti paivittdiseen johtamiseen. Myos projektinvetdjan uusi tydnkuva apulaisosas-
tonhoitajana kehittdmisprojektin kohdeosastolla auttoi perehtymaéan lahijohtajan tyonku-
vaan koko kehittdmisprojektin ajan. Oma asiantuntijuus kehittdmisen ja johtamisen sa-

ralla kasvoi siis seka kehittamisprojektin, etta tydnkuvan tuoman muutoksen myota.

Toteutettavia jatkokehittamisideoita osastolla ovat paaosin lean-ajatteluun liittyvat muu-
tokset. Leanin avulla tehtdvia muutoksia osaston toiminnan sujuvoittamiseksi, niin etta
koko henkildkunta osallistuu kehittamiseen, 16ytyy vield paljon. Myds kaikkien osastolla
tydskentelevien ammattiryhmien osallistumista yhdessa kehittamiseen kaivataan lisaa.
Yksi tarked kehittdmisen kohde ovat osaston erindisten prosessien kuvaaminen. Pro-
sessikuvausten avulla toiminnan tarkastelu ja niissé esiintyvien ei arvoa tuottavien vai-
heiden muokkaaminen lean-ajattelun pohjalta sujuvoittaisi osaston toimintaa. N&aiden
prosessien parantamisesta voitaisiin muodostaa toiminnan mittareita paivittaisjohtami-
sentauluun ja seurata niiden kehitysta. Myds paivittédisjohtamisentaulun kehityksen jat-

kuessa kehittamisprojektin jalkeen, olisi mielenkiintoista verrata jonkin ajan kuluttua,
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kuinka taulu on kehittynyt taman hetken tilanteeseen verrattuna. My6s henkilékunnan
muutokseen suhtautumista olisi mielenkiintoista tutkia samalla ja verrata saatuja tuloksia

taman kehittdmisprojektin tuloksiin.
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Kehittamisprojektin aikataulu

KEHITTAMISPROJEKTIN AIKATAULU
PAIVITTAISJIOHTAMISENTAULU

Liite 1

AJANKOHTA

-~ AIHE

OSALLISTUJAT

marraskuu 2017

joulukuu 2017-
tammikuu 2018

helmikuu 2018
maaliskuu 2018
maaliskuu 2018
toukokuu 2018
toukokuu 2018
toukokuu 2018
toukokuu 2018
kesakuu 2018
heindkuu 2018
heindkuu 2018
syyskuu 2018
lokakuu 2018
joulukuu 2018

kevat 2019

aiempaan kirjallisuuteen
tutustuminen

tutkimuslupahakemus
VSSHP
projektiryhmén
suunnittelupalaveri
alustavan mallin
muodostus

mielipidekysely

projektiryhméan
suunnittelupalaveri

mallin muokkaus
henkilokunnan osastotunti
mielipidekysely

mallin muokkaus
henkilokunnan osastotunti
mallin muokkaus

mielipidekysely

henkildkunnan
kehittamispaivat

mallin muokkaus

kehittamistyon esitys
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projektinvet&ja

projektinvetaja

vastuuhoitajat, projektinvetaja,
hallinnollinen osastonhoitaja

projektinvetdja ja hallinnollinen
osastonhoitaja

henkildkunta

vastuuhoitajat, projektinvetaja,
hallinnollinen osastonhoitaja

projektinvet&ja ja hallinnollinen
osastonhoitaja

henkilokunta ja projektinvetaja
henkilokunta

projektinvetaja

henkilokunta ja projektinvetaja
projektinvet&dja

henkilokunta

henkilokunta, projektinvetdja ja
hallinnollinen osastonhoitaja
projektinvetdja, hallinnollinen
osastonhoitaja ja henkilokunta

projektinvetdja ja koko henkilokunta



Liite 2 (1)
Ensimmaisen kyselyn lomake

Hei!

Olemme ottamassa kayttdon osastollamme uutta raportoinnin ja paivittdisen toiminnan seurannan vali-
netta, paivittdisjohtamisentaulua. Tdman kyselyn tarkoituksena on selvittda millaisena uusi menetelma ja
sen kdyttoonotto koetaan tydyhteisdssa. Pdivittdisjohtamisentaulun kehittaminen ja sen toiminnan seu-
ranta toimivat myds minun YAMK:n kehittamistyona. Toivonkin siis, etta sinulla on hetki aikaa tayttaa kyse-
lylomake, se vie vain muutaman minuutin. Kyselyyn vastaaminen on tdysin vapaaehtoista ja tulokset tullaan
kasittelemdan nimettdmind. Vastauksia tullaan kdyttdamaan osana kehittamistyon tulosten raportointia.

Vastausaikaa on 25.3.2018 asti ja taytetyn lomakkeen voi palauttaa sille tarkoitettuun vastauslaatikkoon.
Etukateen jo vastauksista kiittaen

Terhi Tuomisto

Vastaa laittamalla rasti sopivamman vaihtoehdon kohdalle ja tdydenna halutessasi vastausta omin sanoin.

1. Tyoskentelen osastolla:
O laskarina
O hoitajana

2. Onko paivittdisjohtamisentaulun kayttéonotto mielestdsi hyva asia?
O kyla
O e

Miksi?

3. Onko raportoinnille varattu paikka mielestasi hyva?
O «kyna
D ei

Miksi?

4. Voidaanko padivittdisjohtamisentaulun avulla parantaa mielestasi tiedonkulkua osastolla?
O ks
O e

Miksi?
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5. Voidaanko pdivittdisjohtamisentaulun avulla parantaa mielestasi yhteisty6ta eri ammattikuntien
valilla?
O kyla
O e

Miksi?

6. Voidaanko paivittdisjohtamisentaulun avulla mielestdsi puuttua aiempaa tehokkaammin osaston
toiminnan epakohtiin ja kehittda toimintaa?

O  «kyla
O e
Miksi?

7. Mitd muuta haluaisit viela kertoa paivittdisjohtamisentauluun ja sen kdytté6nottoon liittyen?
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Liite 3 (1)
Toisen kyselyn lomake

Hei!

Olemme ottaneet kayttoon osastollamme uuden raportoinnin ja paivittdisen toiminnan seurannan valineen,
paivittdisjohtamisentaulun. Tdman kyselyn tarkoituksena on selvittdd millaisena uusi menetelma ja sen kayt-
toonotto on koettu tyoyhteisdssa. Paivittdisjohtamisentaulun kehittdminen ja sen toiminnan seuranta toimi-
vat myds minun YAMK:n kehittdmistyona. Toivonkin siis, etta sinulla on hetki aikaa tayttaa kyselylomake, se
vie vain muutaman minuutin. Kyselyyn vastaaminen on tdysin vapaaehtoista ja tulokset tullaan kasittelemaan
nimettomina. Vastauksia tullaan kdyttdmaan osana kehittamistydn tulosten raportointia.

Vastausaikaa on 31.5.2018 asti ja taytetyn lomakkeen voi palauttaa sille tarkoitettuun vastauslaatikkoon.
Etukdteen jo vastauksista kiittden

Terhi Tuomisto

Vastaa laittamalla rasti sopivimman vaihtoehdon kohdalle ja perustele vastauksesi omin sanoin.

1. Tyoskentelen osastolla:
O sakarina
D hoitajana

2. Onko paivittaisjohtamisentaulun kaytté6notto sujunut mielestasi hyvin?

O kyiis
D ei

D en 0saa sanoa

Miksi?

3. Onko nykyinen raporttikdytant® mielestasi hyva?

O iz
D ei

D €n 0saa sanoa

Miksi?

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Terhi Tuomisto



Liite 3 (2)

4. Onko tiedonkulku mielestasi parantunut osastolla paivittdisjohtamisentaulun avulla?

O «ynis
D ei

D €n 0saa sanoa

Miksi?

5. Onko yhteistyo eri ammattikuntien valilla osaston sisalld parantunut mielestasi paivittaisjohtami-
sentaulun avulla?

O «ynis
D ei

D €n 0saa sanoa

Miksi?

6. Voidaanko paivittdisjohtamisentaulun avulla mielestasi puuttua aiempaa tehokkaammin osaston
toiminnan epakohtiin ja kehittda toimintaa?

O iz
D ei

D €N 0Ssaa sanoa

Miksi?

7. Mitd muuta haluaisit viela kertoa paivittdisjohtamisentauluun ja sen kdyttéon liittyen?
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Kolmannen kyselyn lomake

Hei!

Olemme ottaneet kayttoon osastollamme uuden raportoinnin ja paivittdisen toiminnan seurannan valineen,
paivittdisjohtamisentaulun. Tdman kyselyn tarkoituksena on selvittdd millaisena uusi menetelma ja sen kayt-
toonotto on koettu tyoyhteisdssa. Paivittdisjohtamisentaulun kehittdminen ja sen toiminnan seuranta toimi-
vat myds minun YAMK:n kehittdmistyona. Toivonkin siis, etta sinulla on hetki aikaa tayttaa kyselylomake, se
vie vain muutaman minuutin. Kyselyyn vastaaminen on tdysin vapaaehtoista ja tulokset tullaan kasittelemaan
nimettomina. Vastauksia tullaan kdyttdmaan osana kehittamistydn tulosten raportointia.

Vastausaikaa on 23.9.2018 asti ja taytetyn lomakkeen voi palauttaa sille tarkoitettuun vastauslaatikkoon.
Etukdteen jo vastauksista kiittden

Terhi Tuomisto

Vastaa laittamalla rasti sopivimman vaihtoehdon kohdalle ja perustele vastauksesi omin sanoin.

1. Tyoskentelen osastolla:
O sakarina
D hoitajana

2. Onko paivittaisjohtamisentaulun kdyttédnotto sujunut mielestasi hyvin?

O kyiis
D ei

D en 0saa sanoa

Miksi?

3. Onko nykyinen raporttikdytant® mielestasi hyva?

O iz
D ei

D €n 0saa sanoa

Miksi?
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4. Onko tiedonkulku mielestasi parantunut osastolla paivittdisjohtamisentaulun avulla?

O «ynis
D ei

D €n 0saa sanoa

Miksi?

5. Onko yhteistyo eri ammattikuntien valilla osaston sisalld parantunut mielestasi paivittaisjohtami-
sentaulun avulla?

O «ynis
D ei

D €n 0saa sanoa

Miksi?

6. Voidaanko paivittdisjohtamisentaulun avulla mielestasi puuttua aiempaa tehokkaammin osaston
toiminnan epakohtiin ja kehittda toimintaa?

O iz
D ei

D €N 0Ssaa sanoa

Miksi?

7. Mitd muuta haluaisit viela kertoa paivittdisjohtamisentauluun ja sen kdyttéon liittyen?
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