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Tassa opinnaytetyossa kasitellddn jatkuvan kehittamisen, Lean-johtamisjarjestelman toimi-
vuutta ja kehittamistd Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin HUSLAB tulosyksikdssa
vuosina 2014-2019. Opinnaytetyd koostuu kaytettyjen Lean-menetelmien ja rutiinien esitte-
lysta esimerkkeineen.

Opinnaytetydn tavoitteena oli kuvata, miten organisaatiokulttuuri on kehittynyt naiden vuo-
sien aikana ja minkélaista valmentavaa johtamisosaamista organisaatiokulttuurin johtami-
nen edellyttaa. Teoriaosuus selittdd mitd HUSLABIn Lean-toimintamalli on ja kuinka sita voi-
daan hyodyntaa terveydenhoitoalalla. Opinnaytetyd on kuvaileva kirjallisuusselvitys naista
kaytanndn malleista, jota henkilostokysely taydentaa.

Valmentavan johtamisen kantavana voimana voidaan pitda paivittaisjohtamista. Kasitteena
paivittdisjohtaminen tarkoittaa paivittdisessa johtamistytssa kaytettdavaa valmentavaa
otetta. Silla pyritddn vaikuttamaan ja parantamaan henkilékunnan, tiimien ja koko organi-
saation toimintaa. Paivittaisjohtaminen on osa tiimiorganisaation johtamisen strategiaa. Ta-
man johtamisen tarkeimpia elementteja ovat ohjaaminen, suorituksen arvioiminen, valmen-
taminen ja kehittaminen. Paivittainen kehittdminen keskittyy ratkaisemaan ongelmia ja luo-
maan toimintamalleja, joiden avulla organisaatio pystyy tehokkaammin tavoittelemaan stra-
tegiassa asetettuja tavoitteita.

Paatelména voidaan todeta, ettd organisaation kulttuurinen muutos tapahtuu parhaiten sil-
loin, kun sen yksilot oppivat oppimaan yhdessa uutta ja toisiltaan Valmennusketjun muo-
dostaminen organisaation sisdlle mahdollistaa valmentavan johtamisen jatkumon, jossa jo-
kaisella henkiloston tyétekijalla on oma "henkildkohtainen” valmentajansa. Silloin valmenta-
misosaaminen tulee nakyvaksi arjessa johtamisella ja muutoksen johtamisessa.

Toimintamallin suurimpana haasteena on koko henkildston mukaan saaminen ja toiminta-
mallin ymmartaminen. Jos johtajat eivat motivoidu paivittaisjohtamisesta ja sen myota kay-
tettdvasta kehitys- ja valmennusmallista, ei niisté ole organisaatiolle todellista hy6tya.
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This thesis deals with the functionality and development of continuous improvement, the
Lean management system, in the HUSLAB business unit of the Helsinki and Uusimaa Hos-
pital District in 2014-2019. The thesis consists of a presentation of the Lean methods and
routines used with examples.

The aim of the thesis was to describe how the organizational culture has developed during
these years and what kind of coaching leadership skills are required to manage the organi-
zational culture. The theoretical part explains what HUSLAB's Lean operating model is and
how it can be utilized in the healthcare industry. The thesis is a descriptive literature review
of these practical models, which is supplemented by a staff survey.

The driving force behind coaching leadership can be considered daily management. The
term daily management refers to the coaching approach used in day-to-day management
work. It seeks to influence and improve the operations of staff, teams and the entire organi-
zation. Daily management is part of the team organization’s management strategy. The most
important elements of this management are guidance, performance appraisal, coaching and
development. Daily development focuses on solving problems and creating operating mod-
els that enable the organization to more effectively pursue the goals set in the strategy.

In conclusion, cultural change in an organization occurs best when its individuals learn
something new together and forming a coaching chain within the organization allows for a
continuum of coaching leadership in which each employee has their own “personal’ coach.
Then the coaching skills become visible in everyday management and change management.

The biggest challenge for the operating model is to involve all personnel and them to under-
stand the operating model. If leaders are not motivated by daily management and the de-
velopment and coaching model that is used with it, there is no real benefit to the organiza-
tion.

Keywords Lean, coaching leadership, daily management
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1 Johdanto

Suomalainen julkinen terveydenhuolto ja sen eri yksikot ovat jo pitk&d&n poteneet vaivaa,
jonka yleisin ilmenemismuoto on toiminnanvajavuus. Taman tilan vakavuuteen vaikutta-
vat muutostekijat ovat niinkin moninaiset, kuin muun muassa yhteiskunnan muuttuvat
tarpeet, vaeston ikdantyminen, tiukentuva talous, terveydenhuollon henkiloston saata-
vuuden ongelmat, teknologian nopea kehittyminen, talouden uhkakuvat, osaamistarpei-
den kasvaminen seka johtamiskulttuurin puuttuminen. Kyseinen sairaus on diagnosoitu,
mutta potilaiden etta hoitoyksikdiden lisaantyvat tarpeet ja oireet pakottavat kohti nope-
ampaa hoitosuunnitelmaa. Yksi tarkea kaytdssa oleva laakitys on prosessien jatkuva ke-
hittdminen sujuvammaksi tyon joka alueella. Taman laakityksen toimivuus ja yllapito nai-
den muutostekijdiden kukistamiseksi onkin julkisen terveydenhuollon jarjestelmamme
yksi elinehdoista. (Méakijarvi 2013: 2).

Teollisuudesta terveydenhuoltoon omaksuttu Lean-toimintamalli ja johtamisjarjestelméa
on yksi tarkea keino prosessien toiminnan tehostamiseksi. Leanin tavoitteena on koros-
taa hyvaa virtaustehokkuutta ei resurssitehokkuutta. Eliminoinnin, vahentamisen ja hal-
linnan kautta on kuitenkin pyrkimyksena parantaa jatkuvasti seké virtaustehokkuutta etta
kapasiteetin tehokasta kayttta. Lean-toimintamalliin kuuluu keskeisesti korkea laatuajat-
telu, jatkuva kehitysty® ja asiakkaalle arvoa tuottava ajattelu. (Modig — Ahlstréom 2013:
127).

Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissd on Lean-periaatteilla uudistettu toimintaa
kautta koko organisaation jo useita vuosia. On muun muassa, vahennetty hukkaa ja kus-
tannuksia, parannettu laatua, lyhennetty odotusaikoja ja kehitetty asiakaskokemusta.
Terveydenhuollossa Lean ja palvelumuotoilun keinot yhdistyvat saumattomasti asia-
kasajatteluun, joka yhdistad ammattilaiset yhteiseen jatkuvaan parantamiseen. Lean-toi-

mintamalli on siis hyvaksytty HUS:n strategiaan keskeiseen asemaan.

Naiden myonteisten kokemusten pohjalta Lean-tiella HUS on myo6s kouluttanut omia
Lean-valmentajiaan laajamittaisissa vuoden kestavissa jaksoissa, kirjoitus hetkella val-
mistuneita on noin 400 henkil6a. Kyseessa on huomattava panostus, joka on vuonna

2018 laajentunut kattamaan myds HUSIn lisaksi lahikunnat ja koko Sote-ketjun toimijat.



Kurssit ovat sisdltdneet muun muassa seitseman kahden paivan mittaista intensiivista
lahiopetusjaksoa, sekd oman kehitysprojektinsa lapiviennin yhdessa tiimin kanssa.

Hyddyt ndista koulutuksen tuottamista kehittamisprojekteista ja hankkeista ovat olleet
konkreettisia. Ne ovat esimerkiksi lyhentaneet potilaanjonotusaikaa paivystyksessa, su-
juvoittaneet vuodeosastolta kotiutumista, parantaneet kuvantamistutkimusten saata-

vuutta ja vahentaneet kiinteistokustannuksia.

Oma tyonantajani HUSLAB on ollut toiminnassaan yksi sairaanhoitopiirin pioneereista
Lean-polulla jo vuodesta 2010 alkaen. Organisaatiotamme on matkan varrella uudistettu,
ja oppinut Lean-metodien avulla parantamaan ja kehittdmaan eri osa-alueita: laboratori-
oiden prosessien sujuvuutta ja lapimenoaikoja, pienentdmaan kustannuksia ja paranta-

maan laatua seka lisddmaan henkilosto- ja asiakastyytyvaisyytta. (Aarnisalo 2015).

Kaikki edella mainittu toiminta seka tehty tyd huomioiden, Lean-johtamisjarjestelman ja
sen filosofian siséllyttdminen organisaation kulttuuriin ja johdon toimintatapoihin, ja sita
kautta henkilékunnan motivoiminen jatkuvaan parantamiseen on vasta alkamassa. Yksi
tarkea esille noussut haaste terveydenhuollossa, ja my6s meilla on paivittainen johtami-
nen ja siihen tarkeana liittyva paivittainen kehittamistoiminta. Oppeja ja malleja on haettu
maailmalta, ja ammennettu myds teollisuuden puolelta, esimerkiksi Toyota Kata. Taman
toiminnan jatkuva parantaminen saa pohjansa valmentamisesta ja valmennusketjusta,
mutta strukturoitu perusta vaatii toimiakseen my6s todellisuuteen perustuvat mittarit. Ta-
man kaiken parissa Lean-tydta on tehty tiimitydéna lukemattomia tydtunteja. (Jokiniemi
2018).

Siiloajattelu ja siitd syntyva "hukkatyd” on usein syy-seuraussuhteessa sille asialle, etta
ei nahda ja ymmarreta prosessien kokonaisuutta. Asiat pitdda ymmartaa ja priorisoida
asiakkaan nakokulmasta. Potilaan lisaksi on ymmarrettava sisaisia asiakkaita mm. eri
tulosyksikot, erikoissairaanhoito ja muut erilaiset terveydenhuollon toimintayksikot. Nain
monet muuttujat vaativat prosessien lapinakyvyytta, ja sitd kautta myos ohjausta. Pro-
sessien lapindkyvaksi tekeminen paljastaa altaan lisdd ongelmia. Naihin tarttuminen ja

juurisyiden etsiminen on jatkuvan parantamisen kulttuurin syntymisen lahtékohta.



2 Lean-johtamisjarjestelman syntyhistoria

Vaikka Lean tata nykya yhdistetaankin vahvasti Japaniin ja Toyotaan, niin jotkut Leanin
periaatteet alkoivat muotoutua jo niinkin aikaisin kuin 1900-luvun alussa. Yksi tarkea vai-
kuttaja syntyi kun, Benjamin Franklin, Frank Gilbreth ja Frederick Winslow Taylor inspi-
roivat ajatuksillaan Henry Fordia kehittdmaan autoteollisuuteen tehokkaan tuotantojar-
jestelmén. Henry Ford aloitti teollisen tuotantonsa ajattelemalla ainakin materiaalivir-
roista tavalla, jota nykyisin kutsuttaisiin Leanin mukaiseksi, mutta hanen suhtautumi-
sensa henkiloston rooliin oli kuitenkin viela kaukana Leanista. Ajatus jokaisen tyévaiheen
oikeasta laadusta on yksi Leanin periaatteista, ja tama ajatus oli mukana Fordin toimin-
nassa jo 1900-luvun alussa. (Petersson — Olsson — Lundstrém - Johansson — Blucher —
Alsterman 2018 39-46).

Osittain samoihin aikoihin Henry Fordin Pohjois-Amerikassa tekeman tyon kanssa ta-
pahtui Japanissa jotain, jolla on my6s suuri merkitys Leaniksi kutsumallemme. Sakichi
Toyoda aloitti 1800-luvun lopussa Japanin ensimmaéisen kutomon ja kangaspuiden ke-
hittdmisen. Yksi hanen tavoitteistaan oli automaattisten kangaspuiden valmistaminen, ja
tuo paamaara saavutettiin vuonna 1896, kun han esitteli Japanin ensimmaiset "mootto-
roidut” kangaspuut. Langan katkeaminen osoittautui yhdeksi koneistettujen kangaspui-
den suurimmista ongelmista. Jos lanka meni poikki, kangaspuut jatkoivat kaikesta huo-

limatta kutomista. Kankaaseen tuli virhe, ja ainakin osa siita jouduttiin heittdm&an pois.

Kuusi vuotta mydhemmin lanseerattiin automaattinen kutomakone uudella innovaatiolla.
Laitteen vikaantuessa kone ei jatkanut toimintaansa vaan pysahtyi. Laitteen sisaanra-
kennettu jarjestelma oli yhta yksinkertainen kuin alykéskin. N&in virheellista tuotetta ei
syntynyt eiké raaka-aineita ja muita resursseja tuhlaantunut. Syntyneen konseptin mu-
kaan nimettiin myéhemmin yksi Toyotan tuotantojarjestelméan paaperiaatteista, Jidoka.

Termi tarkoittaa suoraan kaannettyna "inhimillisen alyn kytkemista laitteeseen”.

Sakichi Toyodan poika Kiichiro siirsi isdnsa innovaatioita ja vastuullisia periaatteita, pe-
rustamaansa autojen valmistukseen keskittyvaan liiketoiminta-alueeseen. Ensimmainen

prototyyppiauto rakennettiin 1935, ja kaksi vuotta myéhemmin perustettiin Toyota Motor



Company. Toyoda muuttui Toyotaksi, koska yrityksen nimen haluttiin olevan eri kuin pe-
rustajaperheellda. Ennen kuin Toyotan autonvalmistus aloitettiin, Kiichiro vieraili useiden

autonvalmistajien luona seka Yhdysvalloissa ettéa Euroopassa, ja tietenkin myds Fordilla.

Toisella maailmansodalla oli suuri vaikutus teollisen kehityksen suuntaan eri puolilla
maailmaa, niin sanotun toisen teollisen vallankumouksen aikana. Yhdysvalloissa tilasto-
tieteilija William Edwards Deming kehitti ja koulutti teorioitaan mm. aiheista SPC (Statis-
tical Process Control) tilastollisen prosessin ohjauksen tekniikat ja PDCA (Plan, Do,
Check, Act) laadun parantaminen, ongelmanratkaisu ja kehittamismenetelma. Demingin
tyon perustana oli Walter A. Shewhartin teoriat, kuten prosessien tilastollinen valvonta-
menetelm& eli prosessilaatu. Toisen maailmansodan aikana Deming oli Emergency
Technical Committeen jasen, ja osallistui Yhdysvaltain sotatarvikkeiden laaduntarkas-
tusstandardien luomiseen. Sodan jalkeen vuonna 1946 Demingia pyydettiin tulemaan
Japaniin tukemaan vaestonlaskentaa ja maataloustuotantoa. Han ja Joseph Juran olivat
osa asiantuntijaryhmad, jonka tehtéavana oli parantaa japanilaisten tuotteiden laatua ja

tuottavuutta.

1940-luvun lopulla Toyotan silloinen tehtaanjohtaja Taiichi Ohno kehitti strukturoidun toi-
mintaperiaatteiden jarjestelman, joka sai nimen Toyota Production System (TPS). Tahan
Toyotan tuotantojarjestelmaan pohjautuu Lean-johtamisjarjestelma. Kehitys johti esi-
merkiksi yhden tuotantojarjestelman paaperiaatteen JIT-toimintamallin (Just In Time)

syntyyn 1947.

Japanin tutkijoiden ja insindorien liitto (JUSE) oli osana Japanin jalleenrakennusponnis-
tuksia, he ja etsivat asiantuntijaa opettamaan tilastollisia seurantamenetelmia. Siksi he
kysyivat vuonna 1950 Demingiéa palaamaan ja auttamaan heitd. Deming koulutti satoja
insinboreja, johtajia ja akateemikkoja tilastolliseen laadunhallintaan ja laadunhallintakon-
septeihin. Han tapasi henkilokohtaisesti myos Japanin tarkeimmat teollisuusjohtajat, ja
tama olikin k&&nnekohta h&nen vaikutusvaltaansa. Demingin Japanin ylimmille johtajille
viestim& sanoma oli: Laadun parantaminen vahentaa kustannuksia lisdten samalla tuot-

tavuutta ja markkinaosuutta.

JUSE:n johtoryhmad jakoi vuonna 1951 ensimmaista kertaa Deming Prize -palkinnon.

Toyota esitteli Total Quality Controlin (TQC) vuonna 1961, ja voitti talla myés Deming-



palkinnon vuonna 1965. Deming-palkintoa jaetaan edelleen, ja se on yksi maailman pi-
simpdaan ja korkeimmalle arvostetuista TQM: n (Total Quality Management) palkinnoista.

Sen jakamisella vaitetdaan olleen suuri vaikutus laatuajattelun leviamiseen Japanissa.

Oljykriisi iski rajusti 1970-luvun alussa maailman teollisuuteen. Lean-periaatteillaan To-
yota onnistui selviamaan tilanteesta ja kriisin jalkeen yhtio teki merkittavasti parempaa
tulosta kuin kilpailijansa. Taman seurauksena tieto TPS:n mahdollisuuksista alkoi levita
Japanissa ja maailmalla. Yhdysvalloissa pohdiskeltiin syita miksi 6ljykriisilla, joka vahin-
goitti vakavasti lansimaista autoteollisuutta, ei ollut suurempaa vaikutusta japanilaiseen

autonvalmistajaan.

Vuonna 1979 Massachusetts Institute of Technologyssa (MIT:ssd), Yhdysvalloissa ryh-
dyttiin tutkimaan auton valmistuksen eroavaisuuksia eri maissa. Useita vuosia kesténei-
den tutkimusten ja lukuisien raporttien jalkeen tehtiin johtopaatds, jonka mukaan Toyota
oli huomattavasti parempi seka tuotteiden laadussa etta tuottavuudessa kuin lansimaiset

autonvalmistajat.

Ford Motor Company oli ensimmaisia amerikkalaisyhtidita, jotka tukeutuivat Japanista
palanneeseen Demingiin. Hanet palkattiin 1981 kaynnistamaan laadunvalvontajarjes-
telma tilanteessa, jossa Fordin myynti oli laskussa ja alla miljardien tappiot. Yllattaen
Deming puhui laadun sijaan hallinnosta ja johtamisesta. Han kyseenalaisti yrityskulttuu-
rin ja johtajien toimintatavan. Vuoteen 1986 mennesséa Fordista tuli kannattavin amerik-

kalainen autonvalmistaja.

Késite Lean Production tuli esille ensimmaisté kertaa vuonna 1988 Jonh Krafcikin artik-
kelissa "Triumph of the Lean Production System”. Kaksi vuotta myéhemmin tutkimusten
tulokset ja termi Lean Production julkaistiin kirjassa "Machine that Changed the World”
(Womack, Jones & Roos, 1990). Sana "Lean” viittaa Toyotan tuotantotapaan, jota pidet-
tiin "ohuena ja joustavana”, mutta "ohut” tai "laiha” kdanndksena on harhaanjohtava.
Leanissa on kyse siita, etta oikeita resursseja ja oikeita maaria resursseja kaytetaan oi-

keaan aikaan parhaalla mahdollisella tavalla.



3 Lean-filosofiaja kulttuuri

Nykypaivan tybelamassa monilla eri toimialoilla jatkuvat muutokset ovat arkipaivaisia,
nain myos meilla terveydenhuollossa. Lean onkin omaksuttu vuosien varrella alkaen 90-
luvun lopulta eri organisaatioiden soveltamaksi johtamis- ja toimintafilosofiaksi laajasti
ympéari maailman. Sita kaytetaéankin yhtéa lailla valmistavan teollisuuden liséksi esimer-
kiksi palvelualalla, tuotekehityksess&, kuntasektorilla kuin rakennusalalla. Lean on use-
aan kertaan todistettu olevan tehokas tapa kehittda toimintaa kohti parempaa asiakas-
tyytyvaisyytta ja kustannustehokkuutta koko organisaation osaamista hyddyntaen. Mutta
kadantopuolena voidaan nahda lukuisat kertomukset yritysten ja organisaatioiden epaon-
nistuneista Lean-implementointi yrityksista. Jotta asiaa paremmin ymmartaisimme, on
pureuduttava syvemmin kasitteisiin Lean-filosofia, Lean-kulttuuri ja Lean-valmentami-

nen.

Vaikka Lean on nykyaan laajasti tunnettu toimintafilosofia, maailmalla ja eri toimialoilla
on laajasti erilaisia mielipiteita sen oikeasta merkityksesta. Osalle filosofia tarkoittaa tiet-
tyjen menetelmien kayttamista, osalle se strategian ja visioiden luomista organisaatiota-
solla. Kokemuksen ja lisdantyneen tietAmyksen Leania soveltavien keskuudessa on sel-
keasti vahvistunut kasitys siita, ettei Lean ole vain aktiviteetti tai toimintatapa, joka kerran
jalkautetaan ja sen jalkeen kaikki on hyvin. Kyseessa on enemmankin kokonaisvaltainen
l[Ahestymistapa tai pitkaaikainen strategia toiminnan johtamisesta. Lean kattaa yrityskult-
tuurin, arvot, toimintapolitiikat, menetelmat, johtajuuden, tyontekijéiden osallistumisen

jne. (Petersson — Olsson — Lundstrom - Johansson — Blucher — Alsterman 2018 17-26).

Yrityksissa ja organisaatiossa taman kokonaisvaltaisen toimintakulttuurin saavuttaminen
kulkee useimmiten jatkuvan parantamisen tietd, kuten Lean-filosofia opettaa virheista
oppiminen on suurimpia viisauksia. Vertauskuvauksellisesti huipputuloksen saavuttami-
nen olympialaisissa katkee taakseen vuosien harjoittelun osatavoitteineen, ja vain harvat
organisaatiot maailmassa kilpailevat huipputasolla. Mutta kuten urheilussa tasoja ja har-
joituksia on monia, ja tarkeinta on se, ettei harjoittelusta luovuta millaan verukkeella. Oi-
kea ymmarrys Leanista auttaa |[0ytamaan uusia, menestyksellisia tapoja muuttaa toimin-
taa. Syntyneen Lean-kulttuurin periaatteiden mukaan tydskentelemélld saadaan kaik-
kien organisaatiossa t0ita tekevien taidot ja luovuus kayttdon. Tama toki silla edellytyk-

sella, etta ihmiset tuntevat olonsa muutoksen pydrteissa turvalliseksi.



Lean-kulttuurissa korostuu vastuullisuus asiakkaalle, yritykselle ja yhteiskunnalle. Ta-
voitteena kehittyd jatkuvasti paremmaksi. Jotta terveydenhuollon asiakas saadaan tar-
keysjarjestyksessa ensimmaiseksi, toiminnan kehittamistydn taytyy ensisijaisesti paran-
taa potilaan matkaa virtauksessa eli hoitopolussa. Virtaukseen keskittyminen vaatii tu-
ekseen, myds laatuajattelusta johdetun kaytanndnlaheisen ja selkeita tyokaluja ja mene-
telmié esiin nostavan ajattelutavan ja johtamisfilosofian. Ajattelutavan taustalla on laatu-

ajattelun mukainen vaihtelun ymmartaminen ja sen hallinta.

Ymmarrys ja positiivinen asenne Leania kohtaan luovat pohjan Lean-kulttuurin vakiin-
nuttamiselle organisaatiossa. Lean-kulttuurilla viittaan suhtautumistapaan, jonka mu-
kaan jokainen jatkuvasti haastaa ja kyseenalaistaa olemassa olevia ty6tapoja hukan va-
hentdmiseksi. Taman kulttuurisen tason saavuttaminen vaatii taakseen ehdottoman
ylimman johtamisen tuen. Lean-organisaatiossa on tarke&a keskindinen kunnioitus, jota
hierarkkinen johtaminen ei edista. Lean perustuu avoimeen ja tasa-arvoiseen organisaa-
tiokulttuuriin. Vasta silloin pdastaan siihen, ettda ongelmat halutaan tunnistaa, nostaa
esille ja ratkoa yhdessa. Oleellista on johtajien nékyvyys, sitoutuminen yhteisesti sovit-
tuihin toimintatapoihin ja avoimen vuoropuhelun mahdollistaminen organisaatiotasosta
tai asemasta riippumatta. Johtajien nakyvyydelld voidaan vahvistaa organisaation luot-
tamusta yhteiseen tyohon ja tavoitteisiin. Johtajien oman innostuksen jatkuvaan paran-
tamiseen pitaa nakya. Lean-johtamisfilosofia perustuu jatkuvalle uuden oppimiselle, ja

sen taysimaaraisia hyotyja ei voida saavuttaa, jos itse johtaminen ei uudistu samalla.



4 Toyota Kata

Kuten edelld mainittu pitk&d&n on tiedetty, ettd Toyota tekee jotain, mika tekee siitd muita
kyvykkd&dmman parantamaan jatkuvasti, ja t&hdn mennessa olemme tunnistaneet sen
piilevan Toyotan johtamiskaytanndissa. Kiinnostuksen kohteeksi tutkimuksissa nousevat
kumminkin usein tyokalujen ja menetelmien soveltaminen, mutta harvemmin keskitytaan
siihen, miten Toyota johtaa paivittain ja siten sisallyttaa jatkuvan parantamisen ja mu-

kautumisen koko organisaation sisaan.

Pyrkiessaan jatkuvasti ymmartamaan ja kuvailemaan Toyotan tekemisia useimmat kirjat
tarjoavat listoja organisaation kaytanndista ja periaatteista. Kaikki yksittaiset kohdat voi-
vat olla oikein, mutta silti listojen tekeminen jattaa selittimattd, miten Toyota johtaa ih-
misia, ja kuten nyt 30 vuotta jatkuneet epaonnistuneet yrityksemme jaljitella Toyotan me-
nestysta osoittavat, tuollaiset listat eivat ole hyodyllisia. TAma johtuu siitd, ettd organi-
saation kaytanto- ja periaatevalikoima kullakin ajanhetkella on lopputulos, joka syntyy
sen jasenten ajattelu- ja kayttaytymisrutiineista. Jokaisen organisaation kilpailukyky, mu-
kautumiskyky ja kulttuuri nousee rutiineista ja tottumuksista, joiden mukaan organisaa-

tion jasenet toimivat paivittain. Kyse on siis ihmisten kayttaytymisesta.

Viimeiset 30 vuotta antaa ymmartaa, etta yritys kopioida tai suoraan jaljitella toisen or-
ganisaation tydkaluja, tekniikoita, tavoitteita tai periaatteita ei useinkaan muuta oman
organisaation kulttuuria tai toimintatapoja. Miten esimerkiksi ihmiset saadaan todella ela-
maén periaatteiden mukaan? Toisaalta keskittyminen paivittaisten kayttaytymismallien
kehittamiseen on olennainen pointti, koska kuten psykologia meille osittaa, myos kayt-

taytymismalleja voidaan harjoittelemalla muuttaa, oppia ja jaljitella. (Rother 2011: xiii).

Toyotan tyokalut ja tekniikat, nakemamme asiat, pohjautuvat ndkymattomiin ajattelu- ja
toimintarutiineihin, erityisesti johtamisessa, joka eroaa merkittdvasti useimpien muiden
yritysten rutiineista. Olemme yrittaneet lisdtd Toyotan tuotantojarjestelman kaytantdja ja
periaatteita olemassa olevan johtamisajattelun ja — kaytannon paalle saatamatta niita
tuohon toimintatapaan. Toyotan tekniikat eivét toimi kunnolla eivatka tuota jatkuvaa pa-
rantamista ja mukautumista ilman Toyotan taustalogiikkaa, joka sijaitsee nékdpiirin ulko-

puolella.



Toyota on avannut tehtaidensa ovet lukuisia kertoja eri toimialojen edustajille, mutta silti
Toyotan johtajat saattavat myos ravistella paitdan ja ajatella: "Tulkaa toki katsomaan.
Mutta miksi te olette niin kiinnostuneita ratkaisuista, joita me kehitdmme yksittaisiin on-
gelmiin? Miksi ette koskaan tutki sita, miten me kehitdmme nuo ratkaisut?” Koska tule-
vaisuus sijaitsee nakdkykymme ulkopuolella, talla hetkella kayttamamme ratkaisut eivat
valttamatta pysy tehokkaina. Organisaation kilpailuetu ei piile niinkaan itse ratkaisuissa
— olipa kyse Lean-tekniikoista, tAman paiva tuottoisasta tuotteesta tai jostain muusta —
vaan organisaation kyvysta ymmartaa tilanteita ja luoda sopivia, alykkaita ratkaisuja jat-

kuvasti.

Toteuttaminen on sana, jota usein kaytetdan positiivisessa mielessd, mutta fokusointi
toteuttamiseen itse asiassa haittaa organisaation kehitysta ja ihmisten kykyjen kehitty-
mista. Me emme tule menestymaan Toyotan tapaan, ennen kuin omaksumme enemman

"tee itse”-ongelmanratkaisuasenteen.

Ihmisilla on uskomaton kyky oppia, luoda ja ratkaista ongelmia. Toyotan kyky jatkuvasti
parantaa ja mukautua piilee yhtién ihmisten teoissa ja reaktioissa, heidan kyvyssaan te-
hokkaasti ymmartaa tilanteita ja kehittaa alykkaita ratkaisuja. Toyota pitdd organisaation

kaikkien ihmisten parantamiskykya yhtién vahvuutena.

Tasta nakokulmasta katsoen on organisaation mukautuvuuden, kilpailukyvyn ja parjaa-
misen kannalta parempi, etta iso ryhma ihmisia tekee jarjestelmallisesti monia pienia
parannusaskelia joka péiva sen sijaan, etta joku pieni ryhma tekisi ajoittain suuria pro-

jekteja ja hankkeita.

Pienten, asteittaisten askelten avulla voimme oppia matkan aikana, tehda saatéja ja 16y-
t&d& polun sinne, minne haluamme pé&éstd. Koska emme née kovin kauas eteenpain,
emme Vvoi luottaa pelkastdan etukateissuunnitteluun. Parantaminen, mukautuminen ja
my0s innovaatiot aiheuttavat suuressa maarin pienten askelten kertymisesta, jokainen
opittu asiaa auttaa meitd seuraavan askeleen tunnistamisessa ja lisda tietamystamme

ja kykyjamme.

Ihannetapauksessa me hyddynndmme organisaation jokaisen jasenen inhimillista alyk-
kyyttd vieddksemme sen &arimmilleen ja tehddksemme siitd tietoisesti mukautuvan.
Mutta inhimilliset vaistomme ja arviomme ovat hyvin vaihtelevia, subjektiivisia ja jopa

irrationaalisia. Jos kysyt kuudelta henkil6lta, saat seitseman erilaista vastausta.
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Jos organisaatio haluaa menestya parantamalla ja kehittdmalla jatkuvasti, se tarvitsee
systemaattisia menettelytapoja, rutiineja ja metodeja. Naméa ohjaavat inhimilliset ky-
kymme, saavuttaaksemme niiden potentiaalin. Rutiinit ohjaavat ja tukevat organisaation
kaikkia jasenia antamalla heille tietyn mallin, jonka mukaan tulisi havainnoida, mukautua

ja parantaa.

Toyotalla on menetelmd, valine juuri tahan tarkoitukseen. Jatkuva parantaminen ja mu-
kautuminen on systemaattista, ja metodi on jokaisen suoritetun tehtavan olennainen
komponentti, ei pelkka lisa tai erityinen hanke. Heilla kaikkia opetetaan toimimaan talla
standarditavalla, ja sité sovelletaan l&hes jokaiseen tilanteeseen. Se ulottuu kauas pelk-
kien ongelmaratkaisutekniikoiden ulkopuolelle ja siséltaa yrityskohtaisen kayttaytymisru-
tiinin. Taman kayttaytymisen kehittdminen ja yllapitaminen organisaatiossa maarittelee
johdon tehtavan.

Japanissa tallaisista malleista tai rutiineista kaytetddn nimead Kata. Sana juontaa juu-
rensa kamppailulajien perusliikesarjoista, jotka siirtyvat mestarilta oppilaalle sukupolvien
yli. Avainkonsepti Katan taustalla on, etta vaikka emme voi useinkaan hallita realiteetteja
ymparillamme, voimme hallita ja johtaa sita, miten me kasittelemme niitd. Katat eroavat
tuotantotekniikoista siina, etta ne liittyvat erityisesti ihmisten kayttaytymiseen ja ovat pal-
jon yleisluonteisemmin sovellettavissa. Katat eroavat myds periaatteissa. Periaatteen
tarkoitus on auttaa meita tekeméaéan valinta, paatos, kun edessamme on erilaisia vaihto-
ehtoja. Mutta periaate ei kerro, miten jokin asia tehdéaén, miten tulee edeté ja mita askelia
ottaa. Kata tekee sen. Periaatteet kehittyvat toistuvasta toiminnasta, ja Kata ohjaa ihmi-
sid yhdenmukaiseen toistettuun toimintaan. Toyotan Katat ovat syvemmalla tasolla ja
edeltavat periaatteita. (Rother 2011: 157-171).

Jos tavoitteemme on parantaa jokaista prosessia joka paiva, Katat sisaltyvat erottamat-
tomasti paivittdiseen tydhdn noissa prosesseissa. Katasta tulee tulla osa normaalia ty6s-
kentelytapaa. Koska ihmisten arviointikyky ei tarkka eikd puolueeton, menetelmien pitaisi
pohjautua aina kun on mahdollista enemman tosiasioihin kuin mielipiteisiin tai hypotee-
siin. Parannusmenetelmien tulisi jatkua jokaisen yksittaisen johtajan virkakauden yli, niin
ettd organisaation kaikki jasenet jatkavat Kata-menetelmien mukaan riippumatta siita,

kuka on kulloinkin johdossa.
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Kuvio 1. Toyota Kata, Mike Rother esitys

Kuvassa kuvataan Toyotan kahta kenties perustavampaa laatua olevaa Kataa. Kehitys-
Kata, se on toistuva rutiini, jonka avulla Toyota parantaa, mukautuu ja kehittyy. Kehitys-
Kata tarjoaa hyvin tehokkaan mallin sille, miten ihmiset voivat tydskennellda yhdessa, toi-
sin sanoen organisaation johtamiselle. Valmennus-Kata, se on toistuva rutiini, jonka
avulla Toyotan johtajat ja paallikét opettavat Kehitys-Kataa organisaation kaikille jase-

nille.

5 PDCA, Demingin ympyréa

PDCA-sykli (tai PDSA) tunnetaan myds nimella Demingin ympyréa tai Demingin pyo6ra.

Lean-filosofiassa PDCA-sykli on yksi keskeisimmista menetelmista jatkuvassa paranta-
misessa, laatujohtamisessa ja prosessinkehittamisessa. Sen alkupera voidaan jaljittaa
tunnetulle tutkijalle Walter A. Shewartille, joka oli Demingin ystava ja mentori, ja tilastol-
lisen prosessiohjauksen (SPC) kehittdja 1920-luvun lopulla. Han esitteli konseptin PLAN,
DO ja SEE, jota kutsutaan joskus "Shewhart-sykliksi". W. Edwards Deming oli k&ytéan-
nonlaheinen tutkija ja tiedemies, joka lisdsi Shewhart-sykliin laatuajattelun peruskasitteet

ja sitd myota myds vaiheen "Act”.
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ACT PLAN
Take action to Plan ahead for change
standardize or improve Analyze and predict the
the process results

Act Plan

Check Do

DO
CHECK Execute the plan, taking
Study the results small steps in controlled

circumstances

Kuvio 2. Deming cycle

Menetelmdn ymmartaminen ja kouluttaminen perustuu kehdan, jota kierretd&n. Ensim-
mainen vaihe on suunnittele (Plan). Maarittele tavoitteet, mita odotat tekevasi ja tapah-
tuvan. Tama on hypoteesi tai ennuste. Toinen vaihe on tee (Do). Testaa hypoteesia, eli
yritd suorittaa prosessi suunnitelman mukaisesti. Tekemisen jalkeen tulee tarkista
(Check), jolloin analysoidaan ja verrataan todellista tulosta odotettuun tulokseen. Vii-
meiseksi tehdaan tarvittava korjaa (Act). Standardoi ja stabiloi se, mik& toimii, aloita
PDCA-sykli alusta. Korjausten jalkeen kehalla palataan alkuun, eli suunnitteluun. Kehit-
taminen nahdaan spiraalina, paattymattomana prosessina - jokaisen ympyran kierrok-
sen jalkeen ollaan kierroksen lahempana taydellisyytta, jota ei ole mahdollista saavuttaa.
Mallissa kehitys nahdaan paattymattdmana prosessina, jossa toisiinsa kytkeytyneet vai-
heet seuraavat toisiaan nousten yha korkeammalle kehityksen tasolle. Mallin sisalla kay-
tetdaan monia erilaisia menetelmia kehittamiskohteiden etsimiseksi, tutkimiseksi, ymmar-
tamiseksi, korjaamiseksi seka kehittdmisessa saatujen tulosten arvioimiseksi. Kun téta
tehdaan taydellisyyteen pyrkien jatkuvasti laatuajattelun ajattelumalleja tekniikoita hyo-
dynt&en, voidaan kehittyd yh& paremmaksi ja paremmaksi — kilpailukyisemmaksi.
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Tavoitetila

Kuvio 3. Jokainen askel on PDCA-sykli, Mike Rother s.132

PDCA-syklin vaiheet muodostavat tieteellisen tiedonhankintaprosessin. PDCA tarjoaa
kaytanndnlaheisen menetelman haastavan tavoitetilan saavuttamiseen. Se toimii tydka-
luna, jolla paastaan ongelmien vydhykkeen lapi, ja se luonnehtii oppivaa organisaatiota.
Mutta vain jos sita kaytetaan oikein. (Rother 2011: 122).

Japanilaiset tutustuivat PDCA:han mahdollisesti 1950-luvulla W. Edwards Demingin Ja-
panissa pitamien luentokurssien kautta, joskin tuohon aikaan termia "PDCA” ei luulta-
vasti kaytetty ja Deming todennakaoisesti esitteli version Shewhartin syklistd. Se on ku-
vaus "dynaamisen, tieteellisen tiedonhankintaprosessin vaiheista”. Se |0ytyy Shewhartin

1939 ilmestyneesta kirjasta Statistical Method from the Viewpoint of Quality Control.

Vuosina 1950-1952 Japanissa pitdmiensa luentojen aikana Deming tarjosi koulutusta
insinddreille ja tilastotieteilijdille ja antoi luentoja huippujohtajille. On kiinnostavaa panna
merkille, ettéa han esitteli tilastollisia tekniikoita johtamisen tytkaluina ja korosti Shewhar-
tin syklin kaltaisia yleisia johtamiskonsepteja. Toisin sanoen Demingin luennot esitettiin
ajattelu- ja johtamistavan kontekstissa, ei pelkkina tekniikoina. TAma on selvasti myds
tapa, jolla Toyota omaksui PDCA:n, missa siita tuli strateginen toimintatapa ja parannuk-

sen ja johtajuuden perusta kaikilla tasoilla.



14

Toyotan kehitys-katan jatkuvasti toistuva rutiini, menee ndin: (1) aseta visio, suunta tai
tavoite mielessa pitaen ja (2) nykyinen tilanne omakohtaisesti ymmartéen, (3) maaritel-
ladn seuraava tavoitetila matkalla kohti visiota. Kun me sitten (4) pyrimme liikkumaan
askel askeleelta kohti tuota tavoitetilaa, kohtaamme esteitda, jotka maarittelevat, mita

meidan taytyy tehda ja mistd meidan taytyy ottaa opiksi.

Nykyisen Esteet
tiedonraja ™ my ~ \

’F

Kuvio 4. Miten Toyota etenee kohti tavoitetilaa, Mike Rother s.120

Vaikka kehitys-Kata kuvailee jatkuvan parantamisen rutiinia, tdma kata sisaltyy myads
Toyotan tapaan johtaa ihmisia paivittain. Kehitys-Kata psykologia on yleisluontoista, ja
Toyotalla kaikkia opetetaan toimimaan taman systemaattisen toimintamallin mukaisesti.
Sita nakee sovellettavan monissa erilaisissa tilanteissa, ei pelkastaan valmistuksessa.
Sisaltd vaihtelee, mutta toimintamalli on sama. Kehitys-Kataa harjoitetaan Toyotan or-
ganisaation kaikilla tasoilla fraktaalimaisesti. Samaa Kataa kaytetaan seka operatiivisella
ettd strategisella tasolla. Ongelmakenttd, johon kehitys-Kataa sovelletaan, laajenee,
mitd korkeammalle organisaatiossa edetdén, mutta toimintamalli on hierarkian kaikilla

tasoilla pohjimmiltaan sama. (Rother 2011: 67-68).

Toyotalla kehittamis-Katassa tavoitetilan asettaminen on niin tarke&a tehokkaan proses-
sin parantamisen ja johtamisen kannalta, ettd he eivat yleensa yritd parantaa tai liikkua
eteenpdin, ennen kuin tavoitetila on maaritelty. Taméa varmistaa, etta ihmisten ponnis-
tukset kohdentuvat todellisiin tarpeisiin eivatk& erilaisiin ideoihin ja mielipiteisiin siita,

mitd me voimme tehda. Tavoitetila kuvailee halutun tulevaisuuden tilan, ja vastaa muun
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muassa sellaisiin kysymyksiin kuin: Miten tdman prosessin pitéisi toimia? Millaisessa ti-
lanteessa haluamme olla tietylla ajanhetkelld tulevaisuudessa? Minne haluamme paasta
seuraavaksi? Tavoitetila toimii kuin silmalasit, jotka auttavat kohdentamaan ja néke-
maan, mita taytyy tehda. Ongelmia ja esteita 16ytyy aina kun maaritellaan tavoitetila, ja
edetdan sitd kohti. Tavoitetila voidaan saavuttaa vain ymmartamalla nama esteet pa-

remmin ja nujertamalla ongelmien juurisyita.

Toyotan tyokaluista ja menetelmista tulee ymmarrettavampié ja tehokkaampia, kun niita
katsotaan tavoitetilan silmélasien takaa etenemalla askel askeleelta jatkuvasti paran-
taen. Tyokalut ja menetelméat ovat alisteisia Toyotan kehitys-katan rutiinille, eivat riippu-
mattomia siitd. Naihin tydkaluihin ja menetelmiin kuulut mm. jatkuva virtaus, vaihtelun
tasoittaminen, Kanban imuohjaus ja tahtiaika ajattelu. Prosessien kaikilla tasoilla on tar-
keda tunnistaa ero tavoitteen ja tavoitetilan valilla. Tavoite on lopputulos, ja tavoitetila
kuvailee prosessia, joka toimii halutun tuloksen saavuttamisen vaatimalla tavalla. Asian-
mukaisen haastavan, mutta saavutettavissa olevan tavoitetilan asettaminen on lopulta
PDCA-syklin harjoituksen kautta opittu taito. Kun kokemukset kehitys-Katan kaytosta
karttuvat, voidaan paremmin arvioida mihin tietyt prosessit ja henkildkunta ovat kyvyk-

kaita seuraavaksi.

Organisaation siirtyessé ja aloittaessa toiminnassaan kehittdamis-Katan mukaisen, péi-
vittaiset rutiinit pitda ymmartaa ensin eri prosessitasot. Operatiivisella tasolla prosessit
ovat arvovirtaketjun yksittaisia lenkkeja, ja sana prosessi voi viitata monenlaiseen toi-
minnallisuuteen, ei pelkastdan potilastydhon tai potilasnaytteiden analysointiin. My6s
esimerkiksi tybaikasuunnittelu ja laitoshuolto, vaikka eivat itsessaén tuota lisdarvoa asi-
akkaalle potilas/pyytéava yksikko, ovat kuitenkin tarkeita prosesseja analytiikkatuotannon
koko arvovirrassa. Arvovirrassa kaikille yksittéisille prosesseille voidaan asettaa oma ta-
voitetila, kumminkin niin ettd mink&an prosessin tavoitetila ei saa olla ristiriidassa toisen
kanssa. Tamén kokonaisuuden hallitsemiseen HUSLAB:ssa sovellettua Catchball-me-
netelméé kuvaillaan kohdassa 7. Ajan ja harjoituksen mydta organisaation siséalle tulisi
kehittyd eraanlainen tavoitetila-ajattelutapa, ja standardoitu konsepti taman yll&apitami-

seen ja vahvistamiseen.
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6 Valmentava johtaminen

Lean-johtamisjarjestelméssa henkildston tehtavana on jatkuvasti parantaa tyota ja esi-
miesten tehtdvana jatkuvasti kehittda henkilostdoa. Lean-organisaatiossa ja kulttuurissa
esimiehen rooli onkin toimia omille alaisilleen mitd enemmissd maéarin valmentajan roo-
lissa, kuin niin sanotussa perinteisessa organisaatioiden johtamismallissa. Esimieheen
kohdistuu odotuksia varsinkin johdettavan tiiminsa jasenten suunnalta, jotta han pystyisi
vastaamaan paivittaisessa tydssa esiin nouseviin substanssiongelmiin. Urheilumaail-
massa monessa lajissa on omat tekniikkavalmentajat, joissa valmentaja antaa jatkuvasti
palautetta suojattinsa urheilusuorituksen teknisesta toteutuksesta. Tamanlainen valmen-
taminen huipputasolla vaatii myds valmentajalta huippuasiantuntijuutta. Lean-kulttuu-
rissa valmentavan esimiehen ei tarvitse ole johdettaviinsa nahden huippuasiantuntija,
vaan tarkeinta on mahdollistaa ja ohjata omien valmennettavien oman tydn kehittdminen
ongelmanratkaisun ja prosessista uuden oppimisen kautta. Tassa onnistumisessa kyse
on lopulta siitd, miten luoda ja yllapitaa olosuhteet sille, etta tiimin potentiaali tulee kayt-
toon, tiella kulkemassa kohti yhdessa asetettuja tavoitteitta. Todellinen prosessinkehitys
ja sité kautta myds tulokset syntyvéat lopulta inmisten kautta. Kun tiimi ja myos sen jase-
net haastetaan yksilotasolla siirtymaan mukavuusalueelta venymisalueelle paivittaisen
uuden oppimisen kautta, luodaan ilmapiiri, jossa jokainen valmentaa jokaista. Valmen-
taminen ei ole siis vain esimiehen tehtava, vaan lopulta jokainen tiimilainen voi valmen-
taa jokaista. Mitd enemman tiimildisten suhtautumistavassa korostuu toisten arvostus
seka halu ottaa kollegojen ajattelu huomioon, ollaan jo pitkalla jatkuvan parantamisen

kulttuurin synnyttamisessa.

Valmentavan esimiehen tarkeimpiin tehtaviin kuuluu siis jatkuvan parantamisen ymméir-
ryksen menetelmana valmentaminen alaisilleen. Mita se on, miten se toimii meidan ym-
paristdssdmme, ja paivittaisessa tydssdmme, auttaen ongelmien havaitsemisessa ja nii-
den ratkaisemisessa. Kouluttaa perustaidot ongelmanratkaisu-menetelmien ja — tyoka-
lujen kaytosta seké teorian ettd systemaattisen rutiinin, esimerkkien ja kaytannén har-
joittelun kautta koko henkildstélle. Rutiini harjoituksissa (Kata) valmentava esimies tukee
tiimiaan parhaiten silla, ettd han mahdollistaa ajattelun kehittymisen tekemalld haastavia
kysymyksia. Hyvien kysymysten tekeminen on esimiehen erityisosaamista, joka on tér-

kedmpaa kuin substanssiosaamisessa pateminen.



17

Valmennus-Kata on Toyotan vastaus kysymyksiin kuten, miten me koulutamme kehitys-
Kataa organisaatiomme koko henkildkunnalle, ja varmistamme etta taman oikeanlaisen
kayton paivittdisessa tydssa, niin etta siihen myds todella sitoudutaan. Miten yksiléiden
taitoja pitaa kehittda kautta organisaation, jotta jokaisen PDCA-syklin suunta on kohti
oikeanlaisia tavoitteita ja tavoitetiloja. Naiden Katojen tulee jatkua myds sukupolvelta toi-

selle.

Valmennus-Katan tarkoitus on siis opettaa kehitys-Kataa koko organisaation laajuisesti.
Miten tAma kaytannossa toimii? Vaikka operaattorit tuotannossa ovat lahimpana proses-
sia ja heidat on myds valtuutettu parantamaan sitd, he eivat voi toimia yksinaan tai edes
itsendisissa tiimeissd. Tamanlaista organisointia pidetdan Toyotalla "ihmisten halvek-
suntana”. Kehitys-Kata lahtee valmennuksen ketjussa, jossa tiiminvetajat, paallikét, insi-
noorit ja johtajat tydskentelevat paivittdin ankarasti pitaékseen kehityksen kaynnissa
mahdollisimman tehokkaasti. Koska parantaminen ja mukautuminen ovat keskeisia To-
yotan yritysfilosofiassa, ei ole yllattavaa, ettd esimiehet pyrkivat varmistamaan, etta ke-
hitysta tapahtuu. Yllattavinta on se, miten he sen tekevat. Johtajien ensisijainen tehtava
ei liity kehittamiseen sinallaan, vaan ihmisten kehityskykyjen kasvattamiseen. Toyotan
nakemyksen mukaan juuri nuo kyvyt vahvistat yritysta. Tiiminvetajat, paallikot, insindorit
ja johtajat kehittavat ihmisid, jotka vuorostaan parantavat prosesseja kehitys-Katan

avulla.

Toyotalla ihmisten kykyjen kehittdmista ei ole siirretty henkildstéhallinnon tai koulutus- ja
kehitysosastojen vastuulle. Valmennus-Kata on osa jokapaivaista tydta jokaisella alu-
eella, esimiesten odotetaan valmentavan alaisilleen kehitys-Kataa. Se on osa sitd, miten
ihmisid johdetaan pdaivasta toiseen. Kata-ajattelu on kayttaytymismalli, ja se opitaan
vaan toistuvan harjoittelun kautta. Naista kayttaytymisrutiineista tulee normaali kaytanto
jatoinen luonto, jossa johtamistoimenpiteissd ihmiset harjoittelevat kehittdmis-Kataa esi-

miesten johdolla.

Toyotan Kata-malli opettamiseen perustuu mentorin ja mentoroitavan vuoropuheluun,
jonka juuret ovat buddhalaisessa mestari ja oppipoikaopetusmetodissa. Kehitys-Katan
tavoin valmennus-Kata ei usein nay suoraan vierailijoille ja analysoijille. Silti 1&hes var-
mana voidaan pitaa, etta jatkuvan parantamisen ja kehittdmisen menestykset ovat olleet

tulos, joka on saavutettu huomattavassa maarin tuollaisen valmennuksen kautta.
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Kehitys-Katan tavoin myds valmennus-Katan mallia harjoitellaan Toyotalla kaikilla orga-
nisaation tasoilla. Kaikille tyontekijoille nimetddn mentori, kokeneempi tyontekija, joka
antaa ohjausta todellisten parannusten tekimisen tai tydnohjauksen kautta. Mentorilla on
vuorostaan oma mentorinsa, joka toimii vastaavanlaisesti. NAama mentorointisuhteet ei-
vat ole valttamatta kytkoksissa organisaation hierarkiaan. Tehdasoperaattoreilla mento-
rina toimii tiiminvetdja, mutta organisaation tasojen ylapuolella mentorina ei ole valtta-
matta valiton esimies. Mentorit ovat mahdollisesti nimitetty nykyisen toiminnan ja kehi-
tystarpeiden perusteella. Vuosien mittaan monilla tulee olemaan useita eri mentoreita.
Itse mentorointia harjoitetaan vuoropuhelun kautta. Yksi avainelementti tdssa dialogissa
on, etta mentoroitavan on tarkoitus selvittda asioita itse opastettuna, tama sinalldén on
hyvin tunnettu opetusmenetelma. Mentoroitavan tehtava on PDCA-syklien suunnittelu ja
toteuttaminen mentorin valvonnassa. Valmennuksessa on tarke&a, etta ihnmiset oppivat
pienten virheiden avulla. Mentori odottaa mentoroitavan tekevan pienia virheité kehitys-
Katan soveltamisessa, ja erityisesti noissa kohdissa mentoroitava oppii ja mentori voi
nahda, millaista valmennusta tarvitaan. Oleellista on myds se, etté vaikka mentoroitava
on vastuussa tuotoksistaan, niin myds mentori kantaa huomattavaa vastuuta taméan tu-
loksista, saamatta silti antaa suoria ratkaisuja mentoroitavalle. Usein kaytetty sanonta
Toyotalla onkin, jos oppilas ei ole oppinut, opettaja ei ole opettanut. (Rother 2011: 173-
177).

Kehitys- ja valmennus-Katan harjoittelu juurtuakseen syvalle voi kestaa helposti kymme-
nen vuotta, ennen kuin voi itse toimia hyvana mentorina. Taméa on yksi syy, miksi Toyota
valttda johtajien varvaamista yhtion ulkopuolelta, ja toisaalta suosii johtajien kehittamista
sisdlta kasin. Ihmisten valmennustarve ei koskaan katoa, vaan tarkoituksena on, etta
kehitys- ja valmennus-Katasta tulee enenevassa maarin automaattinen ja refleksinomai-

nen, kun tyontekijat nousevat organisaatiossa tasolta toiselle.
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7 HUSLABINn Lean-johtamisjarjestelma ja valmentava johtaminen

Tassa luvussa kuvataan HUSLABIn Lean-johtamisjarjestelmén nykytilaa vuonna 2019,
ja sen valmentavaan johtamiseen olennaisesti liittyvia kehitys- ja valmennusmenetelmia
esimerkkeineen. Nama menetelmat, tyokalut, rutiinit ja Katat ovat muodostuneet organi-

saation Lean-kulttuurin kehittyessé vuodesta 2010 alkaen.

HUSLABIN johtamisjarjestelmaa lahdettiin uudistamaan isommalla askeleella vuonna
2016, niin etta jokainen linja organisoitui tiimeihin. Tiimeissa vastuun kantaa tiiminvetaja,
jonka esimieslahituki on prosessivastaava, jota tukee taas linjanjohtaja, jonka lahituki on
toimialajohtaja. Prosessien ja resurssien johtaminen jakautuu taman liséksi toisiaan tu-
kevaksi matriisimalliksi. Strategiset tavoitteet vuodelle 2016 asetettiin niin, etté kaiken
kehittamisen tavoitteena on asiakas- ja potilaslahtdinen palvelu, korkeatasoinen tutki-

mus seka vaikuttava ja kilpailukykyinen toiminta. (Aarnisalo — Jokiniemi 2016).

7.1 Paivittaisjohtaminen

Paivittaisjohtamisella HUSLABIn johtamisjarjestelmasséa tarkoitetaan jarjestelmallista
pyrkimista kohti tavoitteita mittaamisen ja kehittdmisen keinoin. Visuaalisen paivittisen
johtamisen (Kata-taulut) avulla varmistetaan, ettd kaikki tyontekijat tietavat tavoitteet,
ymmartavat toiminnan nykytason seka paivittaiset tyotehtavansa. Kun kaikilla on ymmar-
rys ja tietdmys paivittaisen johtamisen toimintamallista mahdollistamme, ettd vakioitua
toimintaa yllapidetadn ja kehitetddn, l6ydetdadn uusia kehittamiskohteita paivittaisessa
tydssa seka varmistetaan ammatillinen kehittyminen. Lean-paivittaisjohtamisen toimin-
tamalli rakentuu eri osa-alueista kuten, johtamisen standardisoinnista, visuaalisesta in-
formaatiosta, tyon ohjaamisesta ja lyhytsyklisesta mittarien toteutumien seurannasta.
(Aarnisalo — Jokiniemi 2016).
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Kuvio 5. Yhdistelty esitys: Aarnisalo & Jokiniemi, Laboratorioldéketiede 2016, Suomen Lean-yhdistys 2016

Paivittaisjohtaminen vaatii johdon sitoutumisen, ymmarryksen ja tuen, ja tata pohjatyota
on meilla tehty jo vuosia. Prosesseissa tieto pitaa virrata alhaalta ylospain, ja ylhaalta
allas kuitenkin niin etta ylin johto "nakee” ja tukee muutoksia. Tassa riittd& parantamista
vield vuosiksi eteenpain. Edessa on mittareiden ja standardin luomisen lisaksi muutok-
sen vieminen koko organisaatioon valmennuksen ja kouluttamisen kautta. Paivittaisjoh-
tamisen tytkaluja on vahvistettava ja valmennettava kautta koko organisaation. Konk-
reettinen esimerkki tytkaluista on visuaaliset pdivittaisjohtamisen taulut. Tauluilla ja nii-
hin kiinteasti liittyvalla valmentavalla pystypalaveritoiminnalla on nayttava mm. strategi-
asta johdetut jokaisen tiimin omat "lattiatason” tavoitteet kehittamiselle, esteet tavoittei-
den saavuttamiseksi, opitut asiat otetuista kehitysaskeleista ja mitattu tieto, jonka avulla
voidaan kuvata suorituskykya kohti tavoitteita. Kaikkien mittarien ei tarvitse valttamatta
olla tunnuslukuja. Ne voi yhta hyvin olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta tai tydnhyvin-
vointia ilmaisevia symboleita. Valikoidusti eri linjoilla tai osastoilla tarvitaan myds tarkem-
paa lukuihin perustuvaa faktaa, esimerkiksi automaatiolaboratorion tuotantomaarat, vir-
hetilanteet jne. Taman tiedon jarkevaan automatisoituun tuottamiseen tullaan tarvitse-
maan lisaa tekniikkaa, ja laboratoriojarjestelmien ominaisuuksien kehittdmisté ja lisaa-

mista lahemmas kohti kokonaisvaltaista tuotannonohjausmallia.
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Kuvio 6. Tullinpuomi naytteenotto kehittdmisen Kata-taulu ja patologian tydnohjaustaulu

7.2 Tiimiorganisaatio

HUSLABIN linjojen prosessit muodostuvat tiimeista. Tiimia vetaa tiimivastaava, jota tu-
kee valmennuksen kautta kehittdmisessa prosessivastaava. Tiimien tarkoituksena on
paivittédisen tyon suorittaminen ja sen jatkuva kehittdminen mahdollisimman ketterasti
yhteistydssa prosessien ja alueyksikdiden vastuuhenkildiden kanssa. Tiimit toimivat pai-
vittdisjohtamisen periaatteiden mukaisesti. Tiimien jasenten henkildstohallinnollisina esi-
miehina toimivat osastonhoitajat (hoitohenkilosto), ja heidan esimiehindan resurssipaal-
likdt, seka linjajohtajat (akateemiset). Tiimeja on perustettu prosesseihin niiden toimin-
nan kannalta tarkoituksenmukainen maara. Paivittaisjohtaminen paivittdisessa johtamis-
tydssa edellyttaa tiiminvetdjiltd valmentavaa johtamista. Silla pyritddn kehittamaan ja te-
hostamaan henkiléston, tiimien ja koko organisaation toimintaan. (Aarnisalo — Jokiniemi
2016).
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Kuvio 7. Organisaatiomalli 2016

7.3 Kehittdmisen tavoitteiden ja mittareiden asettaminen

Tavoitteet asetetaan HUSLAB-tasolla vuosittain osana talousarvion laadintaan liittyvaa
tavoitesuunnittelua. Nama vuositavoitteet jalkautetaan vuoropuhelun kautta linja- ja pro-
sessitason tavoitteiksi. Tiimitason tavoitteet laaditaan prosessivastaava-tiimivastaava
yhteistyolla ja tiimitason tavoitteita voidaan tarkoituksenmukaisesti lisata, poistaa tai
muokata vuoden aikana. Tavoitteiden laadinnassa on olennaista valita tavoiteltavat asiat

ja tavoitetasot siten, ettd ne kannustavat asiakastarpeen mukaista kehittamista.
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Kuvio 8. Tavoitteiden jalkauttaminen Catchball-periaatteella
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Tiimitasolla paivittaisjohtamisen kehittdmisen tavoitteena on paivittain tai vahintaan vii-
koittain
¢ Arvioida tiimin suoriutumista ja suoriutumisen kehitysta suhteessa relevantteihin
tiimikohtaisiin tavoitteisiin
¢ Tunnistaa esteita, jotka vaikeuttavat tavoitteisiin paasya
e Tunnistaa ja sopia aloitteita ja kehittamiskokeiluita em. esteiden poistamiseksi

o Kerata ja jakaa oppeja toteutetuista kehittamiskokeiluista

Tiimitasolla paivittaisten pystypalaverien toteutuksessa tarkeintéd ovat lyhyet ajat 5-
15min, ja valmennusketjun toteutuminen johdon osallistumisen kautta. Paivittaisjohtami-
sen eri osa-alueita ei ole useinkaan tarpeellista kayda lapi kaikkia kerralla, vaan yksik-
kokohtainen suunnittelu ja palaverien vakiointi kuuluvat toteutukseen. Valmennusketjun
vakioinnin kautta prosessivastaavat kiertdvat oman alueen tiimeissa valmentajan roo-
lissa. Henkildkunnan aloitteiden arviointi, toteuttaminen ja tiedottaminen tarvittaessa
eteenpdin toteutetaan sovitulla aikataululla, esim. viikoittain, osana tiimitason péivittais-

johtamista. (Paivittaisjohtaminen 2018).

Prosessi-, linja- ja HUSLAB-tasolla péivittaisjohtamisen kehittdmisen tavoitteena on vii-

koittain tai vahintdan kerran kuussa.

¢ Arvioida tiimien kehitystd summatasolla

¢ Arvioida prosessi-, linja- ja HUSLAB-tason tavoitteiden toteumaa relevantilla ti-
heydella

e Tunnistaa prosessi-, linja- ja HUSLAB-tason esteitd, jotka vaikeuttavat tavoittei-
siin paasya

¢ Tunnistaa ja sopia laajempia aloitteita ja kehittamiskokeiluita em. esteiden pois-
tamiseksi

o Kerdta ja jakaa oppeja toteutetuista kehittamiskokeiluista kaikilla tasoilla

Prosessi-, linja- ja HUSLAB-tasolla pystypalaverien ajat ovat hieman pidemmat 15-
30min, kun kasitella&n laajempia kokonaisuuksia. Linjatason tauluilla prosessivastaavia
valmentavat linjanjohtajat, ja HUSLAB-tason taululla johtoryhm&& valmentaa toimiala-
johtaja. Eri tasoilla toteutuva paivittaisjohtaminen suuntaa kohti yhteisia tulosalueen stra-
tegisia tavoitteita, niin etta tiimitason mittaritieto voidaan yhdistaa prosessitasolle, josta

edelleen linja- ja tulosyksikkotasolle.



24

Toiminnan tehokkuutta ja kehittdmistarpeita seurataan toiminnan keskeisilta alueilta va-
lituilla laatuindikaattoreilla suhteessa toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin. HUSLABIn
Hallinnon, resurssivastuualueen ja linjojen toiminnan tavoitteet ja laatumittarit vahviste-

taan vuosittain HUSLABIn yhteiset tavoitteet huomioon ottaen.

Prosessien ja tiimitason tavoitteet asetetaan siten ettd ne tukevat linjojen ja koko
HUSLABInN tavoitteiden toteutumista. Naita tavoitteita voidaan muokata useamman ker-
ran vuoden aikana linjojen toiminnan ja paivittaisjohtamisen tavoiteasetannan kannalta
tarkoituksenmukaisella tavalla. Tavoitteita asetettaessa pyritdéan maarittelemaan riitta-
van tiheasti mitattavissa olevia relevantteja tavoitteita, joiden ohjaamana toimintaa voi-

daan johtaa paivittain — viikoittain. (Paivittéisjohtaminen 2018).

Kehittdmisen tavoitteet on tdsmennettava siten, etta ne ovat SMART

e S — Specific, selkedsti ja yksiselitteisesti maaritelty

¢ M — Measurable, mitattavissa riittavan yksinkertaisesti

¢ A - Achievable, vastuussa oleva ryhma pystyy vaikuttamaan tavoitteeseen

¢ R — Relevant, onko tavoite olennainen asiakkaan ja kannalta tukien myds seu-
raavien tasojen tavoitteita

e T - Timely, voidaanko tavoitetta mitata riittdvan usein, ettd voimme ratkaista on-

gelmat paivittain / viikoittain / kuukausittain

Tavoitteista johdettu mittareita seurataan yksikkokohtaisilla paivittaisen johtamisen tau-
luilla. Mittareilla varmistetaan, etta kaikki tyontekijat tietéavat tavoitteet ja ymmartavat toi-
minnan nykytilan. Mittareiden ja tavoitteiden avulla halutaan myds yllapitaa vakioitua toi-
mintaa ja l0ytaa kehittamiskohteita. Nain varmistetaan prosessin jatkuva parantaminen
ja tyontekijoiden ammatillinen kehittyminen. Mittareita yllapidetaan ja seurataan yksikko-
tasolla paivittain lyhyissd noin 10 minuutin mittaisissa paivittdisen johtamisen palave-
reissa. Seurantasykli on toimialalla kaksi viikkoa ja tulosalueella kuukausi. Mittareita ei
saa liikaa, vaan kerrallaan riittda muutama relevantti. Niiden tulee olla myds mahdolli-
simman yksinkertaisia ja selkeita. Mittaamisessa keskitytaan potilaiden hoidon ja analy-
tiikkka prosessin kannalta oleellisimpiin asioihin. Oikeanlaisen relevantin mittarin l6ytami-
nen onkin usein se tiimin ensimmainen kehittdmiskokeilu. Mittaria tuleekin vaihtaa tai
tarkentaa heti, jos se koetaan mm. puutteelliseksi tiedoksi, vaaraksi tiedoksi tai siitd

saatu tieto on luonteeltaan sellaista mihin tiimi ei vaikuttamaan.
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Esimerkkeja keskeisista prosessiseurannan ja Lean-mittareista laboratoriotoiminnan na-

kokulmasta.

o Potilasturvallisuus haittatapausilmoitukset (Haipro-ilmoitukset)
e Odottaminen naytteenotossa

e Naytteenoton jonon pituus

e Naytteenottomaarat kiireisimpina aikoina

e Asiakastyytyvaisyys

o Tyoéturvallisuusriski-ilmoitukset (HUS-Riskit-ilmoitukset)

e Virtaustehokkuus ja l&apimenoaika

e Kuljetusaikataulujen pitavyys

e Kadonneet naytteet

e Ajanvarauksella saapumatta jaaneiden potilaiden maara

Kuvio 9. Johtoryhman HUSLAB-tason johtamisen taulu
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7.4 Kaizen-viikot

Kaizen-viikot ovat erityisia kehittamishankkeita, kotka kokoavat véliaikaisesti yhteen ryh-
man ihmisia keskittymaan johonkin tiettyyn prosessiin tai ongelmaan. Taman tyopajan
kesto on tavallisesti yhdesta viiteen paivaa.

Kaizen voidaan kdantaa kahdesta japanin kielisesta termista Kai — muutos ja Zen — hyva,
eli termina silla tarkoitetaan muutosta kohti parempaa. Kaizen-viikot ovat keino jatkuvan
parantamisen toteuttamiseen, niin etta kehittdmistoimintaan keskitytaan fokusoidusti ko-
konaisen viikon. Nailla viikoilla on tarkoitus ottaa jatkuvassa parantamisessa aina isompi
harppaus, joka yleensa koostuu useista pienista toisiinsa liittyvista askeleista. Kehittami-
sen tavoitteet soveltuvat hyvin mm. laadunhallintaan, resurssien allokointiin, tuottavuu-
den lisddmiseen, ohjaukseen ja potilasturvallisuuden parantamiseen. Kaizen-viikkoihin
osallistuvat erityisesti kehittamiskohteen henkildsto, eivat pelkastaan niihin erikoistuneet
kehittgjat. (Kaizen-viikot 2018).

Kaizen-viikon asettaminen ja sen tavoitteet. Kaizen-viikon kayttaminen kehittamista
vauhdittamaan on perusteltua vain merkittavissa kehittamistarpeissa, joissa tavoitteen
tulee olla suuruusluokkaa "hukasta puolet pois” tai "tuplasti lisda arvoa”. Linja- ja resurs-
sijohto paattaa Kaizen-viikkojen toteuttamisesta prosessivastaavien tai muiden vastuu-
henkildiden tiimien kanssa tydstadmien esitysten perusteella. Kaizen on jatkuvaa kehi-

tysté ja asioiden pohtimista positiivisessa hengessa.

Kehittamisviikon suunnittelu ja esivalmistelu on olennaista, jotta Kaizen-viikolla pysty-
tdan saavuttamaan odotettuja tuloksia. Kehityskohteen nykytilasta on saatava mitatta-
vissa ja tilastoitavissa olevaa dataa, joko tietokannoista, tai toimintaa havainnoimalla ja
keraamalla tietoja seurantalomakkeilla. Usein analytiikassa on olennaista I6ytaa nayttei-
den ja tiedon kulun aikaleimojen avulla vaiheita, joita voidaan virtaviivaistaa. Saatua da-
taa on esitettdva mahdollisimman paljon visuaalisessa muodossa yhteisen nakemyksen
aikaansaamiseksi. Aikaskaalaan laadittu arvovirtakartta on useimmissa analytiikan ke-

hittdmishankkeissa olennainen lahtotieto kehittamiselle.

Kaizen-viikon onnistumisen kannalta on olennaista, etta kehitettavan toiminnan eri osista

vastaavia henkildita osallistuu kehittamiseen, mutta toisaalta hallittavan kokoisen tiimin
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koko on tyypillisesti 8-16 henkea. Erityisesti seuraavat roolit on huomioitava nimitetta-
essa osallistujia huomioiden toki, ettd sama henkilé voi olla useamman roolin edusta-
jana.
¢ Toiminnan vastuuhenkild, esim. prosessivastaava
¢ Rutiinin tekijoiden edustus kustakin ammattiryhmasta
¢ Rajapintojen edustus, esim. preanalytiikka / ndytteiden vastaanotto analytiikan
kehityksessa
e Esimieslinja, esim. oh
e Kehittamisvalmentajan rooli
¢ Johdon edustus: jollei ylin johto itse osallistu viikkoon, kuinka varmistetaan, etta
se on kaytettavissa paatoksentekoon

¢ Asiakkaan edustaja — usein oleellinen asiakastarpeen tuomiseksi kehittamiseen

Osallistujia ja rooleja valittaessa on myds huomioitava, miten osallistujien ja roolien va-
linnoissa mahdollistetaan kehittamisen ja kehittdmisvalmentamisen osaamisen kasvu
viikon aikana. Liséksi usein on nimettava esitdista vastuussa oleva suppeampi ydintiimi.
Esivalmistelun aikana kehittAmisen tavoitteet on tdsmennettava siten, ettd ne ovat
SMART. (Kaizen-viikot 2018).

Kehittamisviikko on edullisinta toteuttaa mahdollisimman lahella toimintaa olevassa ti-
lassa. Sopivassa tilassa tarvitaan ennen kaikkea vapaata seindpintaa arvovirtakarttojen,
analyysien, kokeiluiden ja tehtavalistojen kirjaamiseen. Neuvotteluhuoneiden lisaksi eri-
laiset avoimemmat aulatilat, jopa asiakasaulat, ovat varteenotettavia tiloja kehittdmisvii-

kon toteutukseen.

Kutsut Kaizen-viikolle on syyta lahettaa osallistujille hyvisséa ajoin, mieluiten viimeistaan
4 viikkoa ennen kyseista tapahtumaa. Esimiesten tulee huomioida Kaizen-viikolle osal-
listuminen tyévuorosuunnittelussa osallistumisen mahdollistamiseksi. Jotta kehittaminen
ei keskeydy ja tiimi hajoa tarpeettomasti taukojen vuoksi on tarkoituksenmukaista, etta

viikon aikana osallistujille on varattu lounas- ja taukotarjoilut.



Lean

perusteita

Tavoitteet

Asiakastarpeet

Data
kehittamisen
tueksi

Nykytilanteen

kartoitus ja
analysointi

Nykytilanteen

kartoitus ja
analysointi

Ongelmien
juurisyiden
ymmadrtaminen

Ongelmien
priorisointi

Kehittamis-
ehdotusten

ideointia

Kehittdmis-
ehdotusten

ideointia

Uuden mallin
kuvaaminen

Kehittdmis-
kokeilut

Kokeiluista
oppiminen

Kehitys-
suunnitelman
laatiminen

Kehittamis-
kokeilut

Kokeiluista
oppiminen

Viimeiset
kokeilut ja
parannukset

Tulosten
esittaminen

28

Kuvio 10. Suunnittelun tukena toimiva viikkomalli

Oheinen viikkomalli on esimerkki siitd mitké asiat ja millaisessa kasittely jarjestyksessa
liittyvat tuottoisaan Kaizen-viikkoon. Suunnittelussa pitdé ottaa kumminkin huomioon, se
etta tyoskentely alkaa jo esitbistd. Mita paremmin esity6t on tehty, sen nopeammin asi-
oissa voidaan siirtyd eteenpain varsinaisella viikolla. Hyvin ja pitkalle tehtyjen esitdiden
perusteella Kaizen-viikkoja voidaan jarjestdd myds lyhennettyind esimerkiksi kolmeen

paivaan. (Kaizen-viikot 2018).

Kaizen-viikko tarvitsee onnistuakseen parhaalla mahdollisessa tavalla sitoutuneen ke-
hittdmisvalmentajan. Tama tehtava sopii parhaiten henkildille, jotka haluavat oppia fasili-
toimaan ryhmié ja saavuttamaan tuloksia Leanin ja siihen liittyvilla tyokaluilla. Vetajan ei
tarvitse olla kehitettdvan kohteen tai prosessin paras asiantuntija. Vetgjan ja valmennus-
prosessin tueksi viikolla voi olla myds apuvetja. Kehittamisryhmaa ja kehittamisvalmen-
taja voidaan maaratyissa tapauksissa tukea myds ulkopuolisen valmennuksen spesifi-

sen osaamisen kautta.

Lean perusteita pitaé kasitella silloin, kun viikolle tulee mukaan néista taysin tietdméatonta
henkilokuntaa. Nopeasti lapikaytavia asioita ovat mm. hukkatyd, vakiointi, 5S jne. riip-
puen myds tulevan viikon kehittdmiskohteesta. Namakin asiat ovat suositeltavaa kayda

lapi jo ennen varsinaista viikkoa.
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Ongelmien juurisyiden ymmartamiseen ja tutkimiseen on olemassa erilaisia toimintamal-
leja, tydkaluja ja tekniikoita, joita kayttamalla paastaéan syvemmalle juurisyihin, vaihtelun
hallintaan ja sita kautta kehitysehdotuksiin. Yleisesti Kaizen-viikoilla kaytettyja tytkaluja

ovat mm. kalanruotokaavio ja 5xmiksi.

Kehittdmisehdotusten ideoinnin jalkeen ne ovat jarkevaa myds priorisoida. Yksi hyvaksi
todennettu tyOkalu kehittdmisehdotusten priorisointiin on PICK-nelikenttamalli, jossa vai-
kuttavuuden ja toteuttamisen vaikeuden perusteella muodostetaan kehittdmiskokeilujen
toteutusjarjestys. Tarkea on huomioida, ettéa kaikki ryhmassa péaésevat vaikuttamaan
priorisointiin ja lopputulokseen.

Kehitysideoiden lajittelu (PICK-nelikenttd)

o
kSuurr
A
Toteutetaan heti Haastava
/\ (Implement now) | (Challenge)
Vaikutus
\ Mahdollinen Ajanhukkaa

(Possible (Kibosh)

— /‘L
thm Vaikeuy @

Kuva 16. PICK-nelikentta.
Kuvio 11. PICK-nelikentta

Kehittamiskokeilut jo Kaizen-viikon aikana ovat eritain tarkeita ryhmén yhdessa oppimi-
sen kannalta aina kun ne ovat mahdollisia. Pienetkin kehittdmiskokeilut ovat tekemalla
oppimiseen perustuvaa yhteisoéllista tiedon rakentelua, joiden tulokset, onnistumiset tai

epaonnistumiset kasvattavat osallistujien kykyja kehittgjina.
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Kehitys-suunnitelman laatimisella jalkiseurantalistan muodossa viikon lopulla sitoute-
taan koko ryhméa myds jatkamaan suunniteltua kehitysty6td, ja taman myota viemaan
kehitysaskeleet loppuun asti. Kaizen-viikon lopuksi tydryhma esittelee kehitystydn linja-

johdon edustukselle ja kyseisen kohteen henkildstolle.

¢ Lahtdtilanteen ja tavoitteen
e Toteutetut ja suunnitellut muutokset seka mitattavat tulokset
e Jalkityolistan ja seurantamekanismin

e Tarkeimmat opit viikolta

Nro. Ongelma Analyysi / juurisyy Ratkaisu Implementointi Omistaja

-

ESIMERKKI: Miten uusissa tiloissa toimii|ESIMERKKI: Tilat ESIMERKKI: 1.0vi avattavissa painikkeella klo: 8.00- ESIMERKKI: 1. Ovi auki klo 22 asti| Matti ja Maija valmis 2kk
ndytteenotto paivi ] i takiajakava |20:00(22:00) 2. Ovikello, joka soi 2. Omat vuoronumerot
aikuiset/lapset. Toimintaa ei ovi ja sen kaytto aivysty Lppkl hoitaja avaa oven.
suunniteltu, ja tilat on jaettu niin ettd  |ongelmaksi. Tavoite etta saisi valvonta kameran ja painike joka avaa

ndytteenottohuoneiden ovet ovat vain oven kansliassa. 3. Vuoronumerojarjestelma, kaksi eri
aikuisille pdin. toinen aikuisten ja toinen lasten tiloissa

Kuvio 12. Jalkity6t tehtavalista

Jaljelle jaavien tehtavien toteutumisen ja vaikutusten seuranta on olennainen osa Kai-
zen-viikon ympaérille muodostuvaa kehittamiskokonaisuutta. Viikon lopuksi linjalta on ni-
mettava seurannan vastuuhenkild tai omistaja, jonka tehtavana on kutsua koolle ja toi-
mia puheenjohtajana seurantakokouksissa seka valmentaa kehittamista Kaizen-viikon
jalkitehtavien aikana. Jalkiseurannan tiheys ja kesto maaraytyvat tehtavaluettelon aika-

taulun perusteella, tyypillisesti ja tarpeen mukaan tata yllapidetaan 2-6kk ajan.

Perinteinen Kaizen-viikko suunnitellaan yleensd 3-5 kokonaisen tyopaivan mittaiseksi
yhtendiseksi ajanjaksoksi, joka sitoo osallistujat tiiviiseen kehittdmistyohon. Kaizen-vii-
kon kehittamissuunnitelma voidaan kumminkin tietyissé rajoissa toteuttaa nopeammal-
lakin aikataululla 1-2 ty6paivassa, jos maaratyt kriteerit tayttyvat ja silloin voidaan puhua
niin sanotusta Mini-Kaizenista. Nama maaratyt kriteerit voivat olla esimerkiksi seuraa-

vanlaisia, kehitettdva prosessi on pieni, tavoitteet on jo tdsmennetty koskemaan esim.
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yhta tiettya ongelmaa, kehittdmisty6ta on jo tehty Kaizen-viikon jokaiseen vaiheeseen
liittyen. Mini-Kaizen sinallaan vaatiikin tavallista vilkkoa enemman osaamista kehittamis-
valmentajan roolilta, jotta tarvittavat askeleet saadaan toteutettua nopeassa aikatau-
lussa. Mini-Kaizen mallin kayttamista ei voidakaan suositella, ennen kuin on saavutettu
hyva kaytanndén osaaminen Kaizen-viikko mallista. Mini-Kaizenin lapivienti hyvilla tulok-
silla vaatii onnistuakseen hyvin tehdyt esity6t, kuten nykytilan data-analyysit, arvovirran-
kuvaukset, tavoitteiden asettamisen ja tarkan aikataulutuksen. Varsinaisen Mini-Kaizen
tapahtuman aikana ryhméané kasiteltaviksi vaiheiksi minimissaan suositellaan ongelmien
priorisointi ja kehittamisehdotusten ideointi paattyen kehittamissuunnitelman laatimi-
seen. (Kaizen-viikot 2018).

Meilahden Verikeskuksen Kaizen-viikon 26.8-29.8.2019 tavoitteena oli kehittaa kiirepo-
tilaan punasolutoimitusprosessin oikea-aikaisuutta ja vakioida verikeskuksen ty6ta. Mu-
kana kehittamisessé oli myos asiakkaan ndkokulma Meilahden leikkausosastolta. Haas-
teena oli muun muassa, ettéa verikeskuksen toimintaan tuli alkuvuodesta merkittavia
muutoksia, kun siirryttiin veriryhma ja seulonta -kaytantéon ja uusi tietojarjestelma otet-
tiin kayttédn. Meilahden verikeskus oli myés muuttanut uusiin tiloihin noin kaksi vuotta

aikaisemmin.

Nykytilan toiminnassa, kun verikeskus saa kiireellisen sopivuusnaytetilauksen, alkaa sel-
vitystyd, mitd eri vaihtoehtoista reittia nayte etenee. Jos potilas on ns. Type&screen-
kelpoinen ja seulontanayte on negatiivinen, pystytdédn etenemaan suoraan veripussien
toimitukseen. Seulontapositiiviset naytteet siirtyvét puolestaan vasta-ainetunnistukseen
ja tulokset laakarille lausuttaviksi. Verikeskuksen saamista sopivuusnaytepyynngista
jopa 41 prosenttia oli kiireellisia. Tulosten perusteella vahvistui, ettéd toimitusaikalu-
paukseksi, kiirenaytteen saapumisesta punasoluvalmisteen ldhettamiseen, pystytaan
maarittamaan tunti. Sisaisesti tavoitellaan kuitenkin 45 minuutin tavoiteaikaa, joka ase-

tettiin myds paivittaisjohtamisen taululla tavoitteeksi.

Kaizen-viikolla tehtiin useita havaintoja prosessin sujuvoittamisesta ja tilojen tarkoituk-
senmukaisemmasta jarjestelysta. Oikeiden kiirendytteiden identifiointia parannettiin ja
eri ammattiryhmien tarkoituksenmukaista tyonjakoa selkeytettiin. Havainnoinnissa kavi
ilmi, etté prosessissa viiveita syntyi esimerkiksi putkipostin havaitsemisnopeudessa. Kai-
zen-viikolla ideoitiin poyta- ja laitesiirtoja, joiden avulla voidaan helpottaa prosessin ha-
vainnointia ja samalla vahentaa tyopisteessa tyoskentelevien askelia. Analysaattorin op-

timaalisen kayton kehitysta jatkettiin heti Kaizen-tydskentelyn jalkeen. Lisaksi kehitettiin
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kiiremerkittyja naytepusseja. Kiireelliset sopivuusnaytteet pussitetaan hoitoyksikdissa

punaisella tarralla merkittyihin pusseihin, jolloin ne erottuvat nopeasti muista naytteista.

Merkittavia viiveita syntyi valilla siita, etta asiakas lahetti naytteen virheellisesti ensin
HUSLAB-taloon. Tama ylimaaradinen kierros toi viivettd 15 min verran. Tahan puututtiin
tekemalla selkeampi ohjeistus Meilahden leikkaussalin putkipostiasemalle. Nyt leikkaus-
salista ohjataan lahettam&an kiirenaytteet punaisilla tarroilla merkityissa pusseissa aina
suoraan verikeskukseen. Myds hoitajan ja verikeskuslaakarin tyonjakoa tarkasteltiin ja
luotiin yhteiset pelisd&nnot. Laakarin tyopdydalle asetetaan kiireellisyysjarjestyksen mu-
kaisesti selvitettavat pyynnot eri lokeroihin. Tyotapoja tullaan vakioimaan edelleen, kun
verikeskuslaakarit saavat kayttoonsa séhkoisen lausujatydkalun, jossa on yhdenmukai-
set lausuntopohjat.

Neljan paivan mittaisen Kaizen-tyoskentelyn perusteella syntyi asiakkaille toimituslupaus
kiireellisten Type&screen -kelpoisten potilaiden punasoluvalmisteiden toimitukselle.
My0s seulontanaytettd kohti tarvittava aika lyheni. Kehittamisty® sai lentavan alun, ja sita

tullaan jatkamaan systemaattisesti. (van der Meer 2019).

7.5 Arvovirtakuvaukset ja hoitopolut

Arvovirtakartoitus eli Value Stream Maping (VSM) on visuaalinen menetelmé, joka poik-
keaa perinteisesta prosessikuvauksesta mm. siina mielessa, etta arvoa tuottavat ja ar-
voa tuottamattomat osat tunnistetaan ja erotetaan. Arvovirta kasittda kaikki vaiheet niin
arvoa luovat kuin ei arvoa luovat tydvaiheet, joita tarvitaan asiakastarpeesta tuotteen tai
terveydenhuollossa palvelun tuottamiseen asiakkaille. Hyvin tehty kuvaus pitaa sisallaén
mm. ndytteen kulun, potilaan kulun, eri toimijoiden osuudet, odotusajat eri vaiheiden va-
lilld ja informaation kulun aika-akselille sijoitettuna. Lopputuloksena ymmarrdmme pa-
remmin mitk& arvovirran osat ovat lisdarvoa tuottamattomia ja kuluttavat ainoastaan re-
sursseja prosessissa. Prosessin kehittdmisessa naita tunnistettuja osia ryhdytéaan va-
hentdmaan tai jopa poistamaan arvovirrasta, jolloin arvoa tuottavien osien suhteellinen

osuus kasvaa jatkuvasti.
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Kuvio 13. HUSLAB-talon automaatiolinjaston arvovirtakuvaus P-CRP, PTnl ja P-AntiFXa tutkimukset

Arvovirtakartoitus on ensi sijaisesti kehittamistiimin tydkalu. HUSLAB:ssa arvovirtakar-
toitusta eri muodoissaan on hyédynnetty eniten juuri Kaizen-viikkojen ja kehitysprojek-
tien yhteydessa tiimin yhdessa tekemana. Tiimiin tulisi kuulua kaikkien, jotka osallistuvat
suoraan tai valillisesti kehitettdvaan prosessiin. Erityisen tarkeda olisi saada mukaan
my0Os asiakaan aani kartoitukseen, jotta ymmarramme syvemmin asiakastarpeet ja hu-
kat. Laboratorioprosesseissa tama asiakasnakemys tarkoittaa usein lahetepyynnon te-
kevan hoitoyksikon edustusta mukana Kaizen-viikolla vahintdaankin osittain, tai haastat-
teluja ennen kehitystoimintaa. Arvovirtakartoituksen yhteydessa on tarkeda toteuttaa
prosessin eri vaiheiden observointia paikan paalla, eli siella misséa toiminta tapahtuu aina
kun tamé& on mahdollista. Havainnoitaessa Gemballa on hyva erotelle tarkastelun nako-
kulmat, asiakkaan silmin (potilas tai potilasnayte) ja henkilokunnan (laboratoriohoitaja,
ladkari, kemisti jne.). Observoinnin yhteydessa kirjataan ylos tapahtumat prosessin eri
vaiheissa, mukaan lukien odotukset ja muut poikkeamat. Prosessia voidaan myds kel-
lottaa, mutta silloin on hyva sopia asiasta kaikkien kyseisessa prosessissa tydskentele-
vien kanssa etukateen. Kellotus ei saa kohdistua henkil6ihin, vaan prosesseihin ja tyo-
tehtavin. Sité varten kellotus pitaa tehda tarkasti ja useamman kerran samasta prosessin
vaiheesta. Kulkukaavio eli Spaghetti diagram on arvovirtakuvausta yksinkertaisempi tyo-
kalu, jolla voidaan visualisoida henkilokunnan, potilaiden, potilasnaytteiden ja materiaa-
lien liikkumista prosessissa. Kulkukaavio tehdaan prosessin seurannan yhteydessa pii-
ramalla tapahtuva liike esimerkiksi toimitilan pohjapiirrokseen. Téll6in saadaan tarkempi
kuvaus, joka havainnollistaa hyvin kuljettua matkaa, eri tyvaiheita ja prosessin virtauk-

sia.



34

mmuno-

FeE o

= ny
- IT)*::/
=0l
3‘“’"‘-1 \.}\
I
|
—d g 7.:_, e ik
L&l
O 1]

Kuvio 14. Kulkukaavio henkildkunta automaatiolinjaston Kaizen-viikon esitdita

Nykytilan katsominen ja ymmartaminen asiakkaan "silméalasien” takaa. Mennaan yh-
dessa katsomaan tai kuvaillaan prosessia. Ajatellaan ja muistellaan mm. niitéd hukkatdita,
ongelmia ja vaikeuksia mité asiakkailla ja henkildkunnalla on voinut tulla eteen. Pohdin-
nan taustalla voidaan pitdd karkeita prosessikuvauksia jne. esilla etukateen. Parhaiten
kuvaus sessioihin sopii suuri rulla voimapaperia, tdhan tiimin jdsenet voivat piirtda kasin
tai kayttaad valmiiksi tulostettuja VSM-symboleja. Varillisia Post it-lappuja voidaan kayttaa
merkkaamaan esimerkiksi ongelmia ja parannuskohteita. Havaitut hukkaty6t kirjataan
ylos ja haetaan ongelmien juurisyitd, ja mietitddn ratkaisuja keskustelun kautta, jotka
poistaisivat ndma kokonaan. ldeoidaan uutta parempaa prosessia. Kaikki esille tulleet
kehitysideat kirjataan ylos, ja taman jalkeen valitaan yhdessa mitk& voidaan ja on myos
jarkevasti mahdollista toteuttaa. Naiden pohjalta muodostetaan kehityssuunnitelma "uu-

desta prosessista”.
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Kuvio 15. Elinsiirto- ja hematopatologian arvovirtakartoitusta

Nykytilan kuvaamisen jalkeen seuraavassa vaiheessa tiimi voi kuvata myds tulevaisuu-
den tavoitteen arvovirtakartoituksella. Vastaavalla tekemiselld muodostetaan sellainen
prosessin arvovirtakartta, joka heidan mielestéén on optimaalinen. Uudessa prosessissa
kaikki aiemmin suunnitellut parannukset toimintamalliin on jo tehty. Uusi arvovirtakartta
nayttaa edellista paljon selkedmmalta ja siind on yleensa merkittavasti vahemman pro-
sessivaiheita, yksinkertaisemmat informaatiovirrat ja lyhyemmaét odotusajat prosessin eri
vaiheiden valilla. Usein tiimi luo kaksi optimoitua arvovirtakarttaa: toinen kuvaa tavoiteti-
laa lyhyelld tahtdimelld pienten muutosten jalkeen ja toinen lopullista pitkédn téhtédimen
tavoitetilaa, kun kaikki muutokset on tehty. Nain prosessin kehittdminen voidaan suun-
nata tarkennetusti pala palalla kohti uutta optimoitua tulevaisuuden kuvaa.
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Hoitopolku kasitteena ja tytkaluna liitetddn usein palvelumuotoiluun, ennemmin kuin
Lean-tydkalupakkiin. Mielestani varsinkin terveydenhuoltosektorilla Lean-ajattelu ja pal-
velumuotoiluajattelu kulkevat usein kasi kadessa tahdaten yhteiseen tavoitetasoon. Pal-
velumuotoilu on myds tapa luoda kokonaisvaltainen ymmarrys asiakkaiden tarpeista,
seka kehittad saadun tiedon perusteella prosesseja, tydkaluja, toimintatapoja ja ympa-
ristdja, jotka auttavat organisaatiota tuottamaan haluttavia, tehokkaita ja tarkoituksen-
mukaisia palveluita. Riippuen kehittavastd ongelmasta tai prosessista, voidaan arvovir-
takuvauksen sijasta tai rinnalla kuvata my6s palvelumuotoilun mukaisesti hoitopolku.
Lahtokohta hoitopolussa painottuu ennemmin ihmislahtoiseen tietoon, kuten asiakkaan
syvahaastatteluihin, kuin prosessidataan. Hoitopolkukuvauksissa yhdistyvat visuaali-
suus ja tarinankerronta. Kuvauksissa keskitytd&dn enemmankin ihmisten tuntemuksiin eri
prosessin vaiheissa, kuin lapimenoajan tutkimiseen. Tyodskentely hoitopolkukuvaus ta-
paamisissa on myds kehitystiimi vetoista, mutta keskittyen koko ajan enemmaén asiak-
kaan ja taman tavoitteiden pitdmiseen kehittamistyon keskiossa. Jatkotydstona hoitopol-
kujen kehittdmisessa kaytettd&n usein nopeita kokeiluita ja prototyyppeja, varsinkin digi-

taalisten palveluiden kehittdmisessa.

Kuvio 16. Tullipuomin naytteenoton asiakasaulan prototyyppi valmiina testaukseen 1:1
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7.6 Tyon vakiointi ja standarditytén parantaminen

Valmistavassa teollisuudessa kaytetdan usein termeja standardi ja standardityd, mutta
kaytannon kokemuksen kautta olen oppinut, etta terveydenhuollon ammattilaiset puhu-
vat samaa asiaa kuvatakseen mieluummin tyén vakioinnista. On totta, ettd Lean-johta-
misjarjestelma perustuu vakioidun tyon systemaattiseen ja jatkuvaan kehittamiseen,
mutta ymmartaaksemme taméan valetun perustan syvéllisesti on hyva tarkastella asia

myos Lean-filosofian kautta.

Yleisesti ottaen Lean-kirjallisuus kuvaa asia nain, vakio tai standardi on yhteisesti sovittu,
luotettavin ja turvallisin tapa tydskennella ja toimia talla hetkella. Yhtendista toimintata-
paa on helpompi seurata, ohjata, kouluttaa ja kehittdd. Poikkeamien ja ongelmien ha-
vainnointi vakioidusta toimintamallista on lahtokohta kehittamiselle, mika pitaéd tapahtua
yhteisella paatoksella ja hallitusti. Lean ndkékulma on, etté vain vakioitua ty6ta voidaan
kehittaa. Jos kaikki tekevat tydn eri tavalla, voi jokainen toki kehittaa itseddn ja omaa
tapaansa tehda ty6td. Mutta vasta, kun kaikki, jotka tekevat samaa ty6ta, tekevat sen
yhdenmukaisella tavalla, voidaan selvittaa, miten tyon toteutustapa vaikuttaa vaikkapa
laatuun, tuottavuuteen ja turvallisuuteen. Jos kaikki toteuttavat hoitoa tai tydskentelevat
eri tavalla, on lopputulokseen vaikuttavien tekijoiden maarittely, analysointi ja hoitotulos-
ten vertaaminen tai parantaminen vaikeaa, ellei lAhes mahdotonta. (Korte - Jokela — Kor-
honen — Perttunen 2020: 44).

Asia tuntuu yksiselitteelliselta, mutta kdytanndn toteutus jaa helposti vajaaksi. Vakioidun
tydn malli on paljon enemman kuin pelkdstaan "tydohjeet” ja niiden kouluttaminen. Vaki-
oidussa ty0ssad on useita ja erilaisia tasoja, joiden pitda toimia yhdessa kohti samoja
tavoitteita. Esimerkkina laboratorioanalytiikasta, maaratyn tutkimuksen analyysi tehd&an
laitteella, johon |6ytyy tarkat ja kattavat tydohjeet, niin tutkimuksesta kuin analysaatto-
rista. Laboratoriohenkilékunta on perehtynyt tutkimuksen tekemiseen laitteella perin juu-
rin, ja voimme nain olen maaritella hyvin tarkasti itse analyysiajan. Mutta kauanko kestaa
taman prosessin kokonaislapimeno, ladkarin pyynnosta tulosten vastaamiseen? Kiireel-
lisilla pyydetyilla naytteilla juuri tama l&apimenoaika on suoraan potilaanhoitoon vaikut-
tava tekija, ja sille on myds asetettu laboratoriota koskeva lapimenoaikatavoite. Téhéan
vaikuttavia tekijoitd ovat seuraavat ty6tehtavat, pyytdvan osaston oma toiminta, nayt-
teenoton toiminta, ndytelogistiikan toiminta, laboratorion néytteiden vastaanoton toiminta

ja itse analytiikan toiminta. Jotta pddsemme lapimenoaikatavoitteeseen, on siis monen
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erilladn toimivan yksikén toiminta vakioitava kiireellisen naytteen kasittelyn osalta linjaan

yhteisen virtaustehokkaan tavoitteen nakoékulmasta.

Organisaation Lean-kulttuurisessa kehityksessa vakioidun tytn kehittdmisen tarve pitaa
heréta sisalta pain jokaisella tasolla lahtien tiimeistd, ja valmentava johtaminen yhdessa
Kata-menetelmien kanssa on jatkuvan parantamisen mahdollista tekija myds vakioin-
nissa. Kaizen-viikoilla voidaan suunnitella, ja kokeilla vakioidun tyon kehittamisen isom-
pia askelia luomalla tiimin kanssa yhdessa esim. uudenlaisia ty6rooleja, tytkokonaisuuk-
sia ja jarjestamalla tydvaiheita uudestaan. Paivittaisjohtaminen on kumminkin tarkein ka-
nava naiden uusien tyémallien kokeilemiseen, ja niista oppimiseen yhdessa tiimin kes-
ken. Visuaaliset tydkalujen, kuten prosessikuvaukset ja arvovirrat avulla saadaan kaikki
tiimin tekijat tehokkaasti mukaan tyon vakiointiin. Aina nakyvilla olevalla osaamismatrii-
silla pystymme nakemé&éan ja hallitsemaan tydkokonaisuuksien osaajat, etta heidan tyos-

sé&én uuden oppimisen.

Kuvio 17. Erikoiskemia tydn vakioinnin suunnittelua tutkimuksittain

Kun organisaatiossa tyon vakiointi ja vakioinnin jatkuva parantaminen alkaa muodostua
osaksi hormaalia paivittaista toimintaa, syntyy tarve vakioida myo6s niitd tasoja, jotka
ehka muuten jaavat ylatason kuvauksiksi. Strategisen johtamisen vakioinnin lisaksi,
my0s itse valmentava johtaminen tehostuu ja parantuu vakioinnin kautta. Johtamisen

vakiointiin kuuluu mm. palaverikaytannot, prosessin katselmoinnit eli Gembaaminen
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(kohta 7.9), ettd valmennuksen kaytannét ja tydkalut kuten "vakioidut kysymykset”. Esi-
merkiksi palaverikdytantbjen vakioinnissa on tarkeda turvata valmennuksenketju, niin
etta paivittisjohtamisen pystypalaverit toteutuvat suunnitellusti ja oikean mittaisina. Nai-
den prioriteetti tulisi olla myos korkealla, ja vakioinnin suuntaus vahentaa perinteisia pit-
kia kokoushuone istuntoja. Valmennuksen vaikuttavuuden ja toimivuuden paranta-
miseksi meilla on pidetty esim. erillisia "tiimaripalavereja”, joissa prosessivastaa yhdessa
tiiminvetajiensé kanssa ottaa tyon alle tiimeissa esiintyneita haasteita toiminnan kehitta-
misen suhteen. Ajan myo6ta johtamisen vakioiti tuo, myds lapinédkyvyytta ja visuallisia ta-
poja viestia, kuten avoimet ja esilla olevat kalenterit. Vakioitujen tyétapojen toteutumista
voidaan tukea visuaalisten pdivittaisjohtamistaulujen ja mittareiden liséksi vakioiduilla
palaverikdytannoilla, kuten valmentajan “viisi kysymysta”. Nama keskittavat pystypala-

verin kulun toiminnan kehittamiseen, ja siitéd yhdessa opittuihin asioihin.
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Kuvio 18. Toimialajohtajan standardityd karkea taso, Piia Aarnisalo HUSLAB
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Yhteenvetona voimme todeta, ettd valmentavan johtamisen vakioinnilla voimme mm.
selkeyttaa tavoitteita, helpottaa mittaamista, vahentaa poikkeamia ja hukkaa, luoda sys-
temaattisuutta ja ajanhallintaa, ettd ennustettavuutta. Nain mahdollistamme hyvéan joh-
tamisen, joka poistaa ja ennalta ehkadisee ongelmia. Tydilmapiirissa kehittyy tehokkuu-

den ja turvallisuuden tunne, joka tukee uusien tyontekijoiden perehdyttamista.

7.7 5S parantamisen perusta

Lean-johdetussa organisaatiossa kaikki tilat halutaan pitaa siisteiné ja turvallisina. Siisti
ja turvallinen tydympadristd parantaa tyon laatua ja tuottavuutta. Siisteys ja turvallisuus
parantavat myos potilasturvallisuutta ja tydssa viihtymista. (Korte - Jokela — Korhonen —
Perttunen 2020: 48).

Yksinkertaisuudessaan 5S on menetelma, jossa keskitytddn organisointiin ja menetel-
mien vakioitiin tavalla, joka merkitsevasti vaikuttaa tuottavuuteen. 5S on kaytannén me-
netelma, jolla huolehditaan siisteyden ja jarjestyksen kehittamisesta seka yllapitami-
sestd. Kokemus on osoittanut, etta siisteys ja jarjestys eivat saily, ellei niita yllapideta.
5S:n avulla kehitetddn systemaattisuutta ja kurinalaisuutta. 5S sisaltaa viisi

kohtaa, joilla organisointi suoritetaan. Viisi s-kirjainta tulevat japanin sanoista Seiri (sel-

vitd), Seiton (sijoita), Seiso (siisti), Seiketsu (standardoi) ja Shitsuke (sailyta).

1. Selvita. Lajittele tydkalut, laitteet, muut hoitovalineet, naytteet ja muut tavarat nii-
den tarpeellisuuden mukaan. Poista tyopisteesta ylimaaraiset hoitotarvikkeet ja
muut tavarat.

2. Sijoita tarvittavat tyokalut, laitteet, muut hoitovéalineet, naytteet ja muut tavarat
tarkoituksenmukaisille paikoille. Merkitse paikat selkeésti.

Siisti. Puhdista ja huolla laitteet, tyokalut ja muut hoitovalineet.
Standardoi tyOpisteet, toimenpiteet ja tydvaiheet. Tee jarjestamisestd ja siivoa-
misesta rutiininomainen osa tyontekoa.

5. Sailyta. Toteuta ja kouluta vakioituja kaytantdja eli vaiheita 1-3 jatkuvasti. Auditoi

tyOpisteiden 5S-tasoa systemaattisesti.
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Todellisuudessa 5S ei ole vain siivoamista ja jarjestamista vaan tarkea osa lean-johta-
misjarjestelmaa. Tehokas toiminta, potilaiden laadukas hoitaminen, hukkien tunnistami-
nen ja poistaminen ovat mahdollista vain siistissa ja selkedssa ymparistossa. Toyota
kuvaa Lean-organisaatiotaan talona, joka pitda rakentaa ja sen toiminta yllapitaa. 5S ja
5xmiksi ajattelu on néisséa kuvissa usein keskidssa, eli se on asia ja ajattelutapa, minka
sisdistaminen on edellytys koko organisaatiolle ja kaikille sen tyontekijoille. Systemaatti-
nen pyrkimys kehittéda jarjestysta, siisteyttd ja visuaalista selkeyttd jatkuvasti huomioi-
malla ja kyseenalaistamalla mm. tydymparistdd, tydmenetelmia ja tyokaluja. Kun tdma
saavutetaan laajemmalla tasolla organisaatiossa, niin etta talon perustukset ja Lean-
kulttuuria tukeva valmentava johtaminen on vakaalla pohjalla, voidaan organisaatiota ja

sen palveluja ja tuotteita kehittaa jatkuvasti parantamalla.
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Yksi hyvéksi todettu tapa vahvistaa tai kaynnistdd 5S- toiminta organisaation eri yksi-
koissé on kehityshankemainen toteutustapa. Nain tehtiin myds Jorvin sairaalan labora-
toriossa. Taman tyyppinen projekti vaatii ensimmaiseksi motivoituneet tekijat, eli ydintii-
min, joka kdynnistda hankeen. Projekti vaatii myos Lean-perehtyneen vetajan, joka toimii
valmentajan roolissa ainakin ensimmaisen kehitysjakson ajan. Tahan tehtavaan sopii
parhaiten esimerkiksi Lean-valmentaja koulutuksen kaynyt henkild, tai vastaavan osaa-

misen taitava Kaizen-viikko fasilitaattori.

Suunnittelu ja esivalmistelu on myds tdman tyyppisessa projektissa olennaista, ja tiimin
muodostamisen jalkeen l&hettiin rajaamaan kohdetta, josta 5S-toiminta aloitettiin. Koko
laboratorioprosessi kerrallaan oli liian iso kokonaisuus, ja taas yksittainen tydpiste liian
pieni. Jorvin laboratorion projektissa paadyttiin ottamaan kehityksen kohteeksi ensim-
maisena naytteiden vastaanoton prosessi, joka piti sisalladn mm. seuraavat tydvaiheet
usealla eri tyopisteelld: naytteiden vastaanottokuittaukset, kuljetuslaukuista naytteiden
purkamisen, naytteiden lajittelun, naytteiden sentrifugoinnin, analytiikkaan jakamisen ja
naytteiden pakkaamisen ja edelleen lahettamisen. Muodostetulla pienelld ydintiimilla n.
5 henkil6a, joka koostui naytteiden vastaanoton ammattilaisista ja esimiehista asetettiin

projektille myds seuraavat tavoitteet.

+ Otetaan projektilla kaytt6on 5S —menetelma naytteiden vastaanotoissa

+ Kehitetddn naytteiden vastaanoton sujuvuutta ja parannetaan tyén laatua

« Standardoidaan tarkeimmat kriittiset toiminnot

» Naytteiden vastaanoton jalkeen menetelmaa laajennetaan muihin tydprosessei-
hin Jorvin laboratoriossa, ja taméan jalkeen muihin Uudenmaan sairaalalaborato-
rioihin

+ Opitaan ja omaksutaan 5S — kehittamisen hyddyt

Itse projekti aloitettiin pienella perehdytyskoulutuksella, jossa varsin visuaaliset kuva esi-
merkit toimivat inspiraationa tulevaan oman tyon kehittdmiseen. Taméan jalkeen siirryttiin
5S-menetelmén ensimmaiseen vaiheeseen. Selvitd-vaiheessa mm. lajitellaan laitteet,
valineet, tavarat tarpeellisuuden mukaan ja poistetaan tyopisteista tydohon kuulumatto-
mat asiat. Tama toteutettiin sovellutulla punalaputusmenetelmalla. Punalaputuksessa
henkil6t, jotka tuntevat prosessin laittavat punaiset laput asioihin, joita ei tarvita. Taman
jalkeen kaikki punalaputetut kohteet siirretdén pois tyopisteistd. Menetelmaéa sovellettiin
niiltd osin, ettéd kaytdssa olivat vain perinteiset post-it laput ja lapuilla annettiin myds la-

jitteluun ja tarpeellisuuteen liittyvéa tietoa. Punalaputus ohjeistettiin ja siihen osallistuivat
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kaikki naytteiden vastaanoton prosessissa tydskentelevét henkildt ydintiimin liséksi. Ko-
konaisuudessaan punalaputuksella annettiin aikaan n. kaksi viikkoa, jonka jalkeen ydin-
tiimi kavi lapi tarkasti kaikki laput ja niihin liittyvan tiedon. Sijoita-vaiheessa kaikki tama
laputuksessa saatu tieto hyddynnetteen prosessin uudelleen suunnitteluun. Uudessa
suunnitelmassa tyOpisteet, laitteet, tydohjeet ja valineet sijoitettiin tarkoituksenmukaisim-
mille paikoille. Esimerkiksi kauempana ollut kylménéaytteiden sailytykseen varattu pakas-
tin siirrettiin 1&helle ndytteiden vastaanoton prosessia, missé sita eniten tarvittiin. Myos
naytteiden lahetyksessé kayttava pakkausmateriaali saatiin varastoitua lahemmaksi tyo-
pistettad, kun tilaa vienyt kyseisessa tydssa tarpeeton tyokirjallisuus varastoitiin muualle.
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Kuvio 20. Punalaputuksen pohjalta suunniteltu uusi NVO-prosessi virtauksineen

Seuraavaksi toteutettiin siisti- ja standardoi-vaiheet. Mainittakoon téssa, etta siisteys on
asia minka yllapidosta ja standardoinnista meilla terveydenhuollossa on pidetty hyvaa
huolta kautta kentdn jo pitkdan. Standardoinnissa suunnitellut kehitykset toteutettiin
vaihe ja tydpiste kerrallaan, niin suuremmalla kuin pienemmalla tasolla. Muutoksiin oli

varattu myds kehittdmisbudjetti. Tama mahdollisti mm. ty6ssa riittamattomaksi koetun
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tyopisteen kokonaan uudelleen rakentamisen, etta vanhan tyéhon sopimattoman palve-
lutiskin purkamisen. Kokonaisuudessaan kaikkien muutosten toteuttamiseen meni aikaa
useita viikkoja, ja niiden loppuun viemisen mahdollisti kehittdmiseen sitoutunut ydin-

ryhma.

Kuvio 21. Naytteiden lajittelutydpisteen uudelleen rakentaminen kaikki tarvittavat ominaisuudet huomioiden

Isommassa 5S-projektissa menee aikaa, ja asioiden riippuvuudet toisistaan pitdd huo-
mioida. Taman kaltaisessa projektissa usein 5S-menetelméan eri vaiheita tehdaan use-
amman kerran ja eri aikaan. Viimeinen vaihe on sailyta, jossa uudet ja muuttuneet stan-
dardit ja menetelmaét vakiinnutetaan nykyiseksi kaytannoksi. Sailyta-vaiheeseen voi 5S-
projektissa liittya vaikeuksia, koska helposti palataan vanhaan tuttuun jo opittuun tapaan
tehda ty6t. Taman takia sailyté-vaihe vaati toteutuakseen hyvin enemman, kuin pelkas-
taan uusien menetelmien koulutuksen koko henkilokunnalle. Tama voidaan toki aloittaa
koulutuksesta, kun koko henkildkunta ei ole paassyt itse osallistumaan kehittdmisen
kaikkiin vaiheisiin. Silloin koulutuksessa on tarkeda painottaa asioita myds argumentoin-
tiin, miksi on kehitetty ja miksi "uusi standardi” on parempi, tehokkaampi, laadukkaampi,
turvallisempi kuin vanhat menetelmét. N&in tehtiin myds Jorvissa, minka lisdksi uuden
vakiointia tukemaan otettiin kayttdon seuraavat Lean-tydkalut: tyon osituskaavake, vir-
heenestimet ja osaamismatriisi. Kirjalliset tyon osittelun kaavakkeet tehtiin erikseen kai-
kille naytteiden vastaanoton tytpisteille, naissa painotettiin tyévaiheiden kuvausten li-
saksi niiden laadullisia avainkohtia ja mahdollisia riskeja. Nama luodut kaavakkeet liitet-
tiin virallisen oheistuksen liitteeksi, ja naita kaytettiin koulutuksessa apuna helpottaen
tyopisteiden ja tydvaiheiden ymmartamista. Virheenestin-ajattelu oli kaytdssa projektin

alusta asti, ja nain uuden prosessin suunnittelussa huomioitiin aikaisemmin sattuneet
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riskit ja poikkeamat pyrkien sulkemaan niiden uudelleen toistumisen kokonaan. Kehitta-
misessa tehtiin myds asiaan liittyvia kokeiluita, kuten huomioliivit tekstilla "ethan héiritse,

teen tarkkuutta vaativaa ty6ta, kiitos!” naytteiden lajittelua tekeville tyontekijoille.

Jorvin sairaalan Kkliinisen kemian laboratoriossa 5S-menetelmien kayttdonotto projektina
oli erittdin onnistunut hanke, jonka mahdollisti laboratorion sitoutunut ja oman tyon ke-
hittdmiseen innostunut henkilokunta. Esimiehet varmistivat valmentavalla johtamisellaan
taman kehitystyon jatkumisen. Tasta esimerkkina kuvio 21, jossa nakyy osa laboratorion
henkiloston jatketusta osaamismatriisista. 5S-menetelmien kayttoa laajennettiin projek-
tin jalkeen analytiikan prosessiin, naytteenottoon, viereiseen patologian laboratorioon ja
tama tarina jai hyvana esimerkkind kertomaan kokemuksia muille HUSLABIn yksikéille
koulutuksen kautta.
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Kuvio 21. Jorvin sairaalan KKEM laboratorion osaamismatriisi valkotaulu
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7.8 Virtaus, Kanban ja pullonkaulat

Lean-toimintatapa edellyttéd& hyvan virtauksen luomista prosessiin. Terveyden huollossa
prosessien virtauksien tavoitteena on tuottaa asiakkaalle palveluita kuten vastaanotot,
tutkimukset, hoidot ja toimenpiteet tarpeen mukaan ja mahdollisimman sujuvasti. Kes-
kenerdaisen ja keskeytyneen toiminnan mm. tulosten odottaminen, vastaanoton jonot, |&-
hetteiden varastot maarat pidetddn mahdollisimman piening, jotta asiakkaat virtaavat
hoito- tai palveluketjussa pysahtymaétta. (Korte - Jokela — Korhonen — Perttunen 2020:
36).

Virtaustehokkuutta mitataan usein toiminnan lapimenoajalla. Toiminnan lapimenoajalla
tarkoitetaan aikaa, joka kuluu palvelupyynndsta siihen, etta koko palvelu on valmis. Esi-
merkiksi lahetteesta uloskirjaukseen, leikkaussaliin saapumisesta sielta poistumiseen tai
meilla laboratoriossa pyynndsta vastaukseen. Virtaustehokkuutta parannetaan rakenta-
malla oma kapasiteetti vastaamaan asiakaskysyntaa ja sen vaihtelua. Lean-ajattelussa
pelkastaan resurssien lisddminen prosessiin sitd nopeuttaakseen ei ole oikeanlainen
tapa kehittaa toimintaa. Virtaustehokkuutta voidaan mygs parantaa poistamalla siité huk-
kia, etta kehittamalla standardeja, tydvaiheita ja toimintoja. Samalla kun virtaustehok-
kuutta parannetaan, paranee resurssitehokkuus. On hyva kumminkin muistaa, etta vir-
tauksen tehostaminen tuo nopeasti esille uusia ongelmia prosesseissa, esimerkiksi pul-
lonkaulat, vaihtelun toiminnassa ja laatuongelmat. Virtauksen luominen siis ohjaa kehit-

tamaan toimintaa.

Virtaustehokkuutta yllapidetaan saatamalla omaa kapasiteettia, niin ettd saatavuus py-
syy tavoitteessa. Saatavuuden suositeltava seurantavali on yksi tydvuoro, jolloin poik-
keamat havaitaan nopeasti ja korjaavat toimenpiteet voidaan toteuttaa pienemmilla muu-
toksilla. Toimintaa kehitettdessa seurattavista mittareista yhden tulisi olla virtaustehok-
kuus. Virtaustehokkuuden seuranta ja yllapito on vaikeaa silloin, kun toiminta toistuu har-
voin. Hyvan virtaustehokkuuden saavuttaminen edellyttdd kysynnén perusteella tasoitet-
tua ja jaksotettua toimintaa, seka toiminnan jatkuvaa kehittamista paivittaisen johtamisen

avulla.

Keskeneraisen tekemisen maaré vaikuttaa suoraan lapimenoaikaan. Mitd enemman toi-
minnassa on keskeneréisia tapahtumia, kuten analyysia odottavia naytteitd, pyyntoja,
l&hetepinoja tai jonottavia asiakkaita, sité pidempi lapimenoaika on. Keskeneraisen tuo-

tannon maaraa lisaavat prosessissa olevat pullonkaulat. Pullonkaulat voi tunnistaa niita
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edeltavista jonoista. Yhden pullonkaulan poistaminen tuo yleensa esiin toisen pullon-

kaulan, joten toiminnan kehittdmisen on oltava jatkuvaa.

Terveydenhuollossa pullonkaulat voivat nakymattémia, tai ainakin vaikeasti havaitta-
vissa ilman prosessin perusteellista oikeaa lapikavelya. Virologia Kaizen-viikolla 9-15.4
2018, jonka tavoitteena oli nopeuttaa klamydia analytiikan lapimenoaikaa naita, havain-
noitiin useita. Laboratorioon saapuvat naytteet pysahtyivat pitkaksi aikaa odottamaan
mm. naytteiden vastaanoton lajitteluun, ja analyysin jalkeen odottamaan verifiointia. Ta-
man tyyppiset pullonkaulat johtuvat usein asioista, mita ei olla otettu huomioon prosessin
muuttuessa. Ahkeralla Kaizen-tyoskentelylla klamydia naytteiden lapimenoaikaa saatiin
nopeutettua useilla paivilla.

Tuotannon tasoituksella tarkoitetaan tyon suunnittelua niin, ettéd tekeminen mahdollistuu
tasaisella kuormituksella asiakastarpeen mukaan. Talla pyritaén tasoittamaan kaikkien
toimijoiden tydkuormaa. Asiakas nékee tasoitetun toiminnan jatkuvasti etenevan, hyvin
ennustettavana toimintana. Tyontekijat kokevat tasoituksen kuormitushuippujen poistu-
misena. Tasoitus voidaan toteuttaa mm. eri ammattilaisten valisilla tehtavien siirroilla tai
siirtAmalla kiireettomampia toita vahemman kysynnan paiville tai tunneille. Toimiva labo-
ratorioanalytiikkaa vaatii resurssien jatkuvaa tasoitusta. Arkiaamuisin naytteenotto pis-
teet kautta Uudenmaan vaativat kysyntapiikin takia enemman henkilokuntaa, ja resurs-
sin tarve siirtyy naytteiden mukana analytiikkaan iltapaivalla. Statukseltaan kiireelliset
naytteet eri hoitoyksikoista pitaa pystya analysoimaan omana virtanaan luvatussa ajassa
naista vaihteluista huolimatta. Taman takia pienetkin parannukset tuotannon tasoituk-
seen ovat aina tarkeita. Kiireettdmia asiakkaita mm. ohjataan antamalla naytteenotto ai-
koja tasaisesti koko paivélle ja tuottamalla reaaliaikaista jonotietoa toimipisteista. Ajan-
varauksen kuormituspiikkeja on véhennetty digitaalisilla palveluilla, nettiajanvarauksilla

ja sahkaisilla oirearvioinneilla.

Isompiin naytteenottoyksikoihin kehitettiin ja valmistettiin naytteiden palautusautomaatti
kotona otettavien naytteiden palautusta sujuvoittamaan. Ohjeistettu naytteiden jattami-
nen lukittuun automaatiin onnistuu asiakkailta nyt, vaikka ennen téihin menoa ilman tur-
haa jonottamista. Vanha prosessimalli talle oli ottaa vuoronumero aamuruuhkassa, ja
odottaa etta voisi luovuttaa naytteensa naytteenottajalle suoraan. Palautusautomaatti
tyhjennetdén naytteistd suunnitellusti 30-60min syklilld, joten mink&&nlaista odotusta ei

synny myds sinne palautettujen naytteiden tulosten tuottamiseen.
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Kuvio 22. Naytteiden palautusautomaatti ja sen tabletin ohjeistusta asiakkaille

Tuotannon jaksottamisella tarkoitetaan tyon tekemisté saanndllisesti toistuvina kokonai-
suuksina asiakastarpeen mukaan. Asiakas nakee jaksotetun toiminnan lyhyempina lapi-
menoaikoina. Talléin on mahdollista vastata vaihtelevaan kysyntaan muuttamalla paivit-
taista tyon kirjoa. Tasoitettu ja jaksotettu toiminta edellyttdd asiakaskysynnan tuntemista

ja tdméan pohjalta oman toiminnan suunnittelua.

Tasoitetussa toiminnassa tavoitteena on koko hoito- tai palveluketjun tehokkuus ja no-
peus, jolloin yksittédisen tytvaiheen tarkastelu on harhaanjohtavaa. Jaksotetussa toimin-
nassa tukipalvelut saavat tasaisemman kysynnan ja pystyvat nopeammin vastaamaan

palvelupyyntdon, jolloin koko hoito- tai palveluketju nopeutuu.
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Lean-toiminnan eras tunnetuimista tekniikoista on imuohjaus, joka on menetelméa oikea-
aikaiseen (JIT = Just In Time) toiminnan ohjaukseen. Imuohjauksella pyritaan eliminoi-
maan terveydenhuollon keskeisinta hukkaa eli ylituotantoa, joka johtaa odottamiseen.
Sen periaate on se, ettd arvoa tuotettaan, valmistetaan, siirretdén ja kuljetetaan vain
todellisen tarpeen mukaan. Todellinen tarve on lahtdisin asiakaskysynnasta. (Korte - Jo-
kela — Korhonen — Perttunen 2020: 42)

Sana Kanban tulee japanin kielesta, ja tarkoittaa korttia tai signaalia. Se on visuaalinen
ohjaus, jota kaytetaan imuohjauksen tukena. Signaali voi olla tydtilaus, joka on selkeasti
havaittavissa koko prosessin ajan. Tama tieto kulkee tydén mukana, kertoo tyosté, mista
tullut ja mihin se on menossa. Kanban voi olla terveydenhuollossa esim. hoitotarvikkei-
den varaston imuohjauksessa kortti, joka vapautuu, kun nimikkeet on otettu kayttoon.
merkitty tila, teline tai kuljetuslaatikko, joka tyhjenee ja tilalle on toimitettava uusi vas-
taava halytysvalo, lippu tai elektroninen signaali, joka viestittdd toimitustarpeen.

HUSLABIN organisaatioon kuuluu myds itsendinen elatusmaljavalmistuksen vastuuyk-
sikkd. Elatusmaljavalmistus kasittaa erilaisten maljojen valmistuksen, pakkaamisen, la-
hetyksen, autoklaavityopisteen ja lisdaineiden valmistuksen. Osastolla valmistetaan n.
1,6 miljoonaa maljaa vuosittain, sekéd n. 400 tuhatta putkea. T&ma vuosittainen tuotanto
koostuu n. 80 kymmenesta erilaisesta tuotteesta. Suurimmilta osin tuotteet menevat
kayttédn HUSLABIN eri laboratorioissa ja yksikdissa, naistéa ylivoimaisesti suurin asiakas
on bakteriologian osasto, joka kayttaa n. 80% vuosittaisesta valmistuksesta. Ennen diag-

nostiikkaa maljojen ja putkien pitaa lapaista laadulliset steriliteetti- ja toimivuuskontrollit.

Elatusmaljavalmistuksen yksikdn toimintaa kehitettiin laajemmin vuonna 2014. Kehitta-
minen toteutettiin Kaizen-viikkosuunnitelman mukaisesti, mutta jaksottaisella mallilla
noin yksi kehittamiseen keskittyva paiva viikossa. Nain pienessa yksikdssa saatiin myos
l&ahes koko henkildkunta mukaan jatkuvaan parantamiseen. Henkilokunnan kanssa yh-
dessé havainnoitiin ja tunnistettiin prosessin isoimpia ongelmakohtia. Elatusainetuotan-
non sisdinen varastonhallinta tehtiin manuaalisesti havainnoimalla paivittain, tassé joh-
tuen tahan tyohon kulutettiin paljon resursseja. Silti elatusmaljoja myo6s yli tuotettiin ja
vanhaksi mennyt tuotanto aiheutti havikkia. Tahan liittyen myds prosessin laadunvar-

mennuksessa havaittiin useita kehityskohteita.
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Kehittdmisen perusteella suunniteltiin ja kdynnistettiin visuaalinen Kanban-ohjaus bak-
teriologian osaston varastokylmitiden ja elatusaineosaston vélille. Varastotiloissa tehtiin
inventaario, jossa maljat ja putket uudelleen jarjesteltiin, niin etta ylimaaraista kavelya ja
siirtelya vahennettiin huomattavasti. Maljojen varastotarpeet ja koot maksimi ja minimi
maariteltiin jokaiseen varastoon. Maljaerat eri tuotteita pakattiin sadan kappaleen uudel-
leen tarroitettaviin laatikoihin. Yhté laatikkoa vastaamaan luotiin nimetty ja varikoodattu
magneetinappi. Nama magneettinapit laitetaan kylmion oveen omille paikoilleen varas-
toa tdydennettédessa, ja tiputetaan ovessa olevaan purkkiin, kun laatikoittaan maljat otet-
taan tuotantoon bakteriologian osastolla. Purkit kerataan takasin elatusaineosastolle pai-
vittain, ja magneettinapit nostetaan niista varastokylmididen valkotauluille. Talla Kanban-
mallilla toteutettiin tuotannonohjaus osastojen vdlille, ja ylituotanto karsittiin lahes koko-
naan. Maljaerien tarroituksen yhteyteen luotiin viivakoodi, joka mahdollistaa laadunvar-

mennuksen automatisoinnin ja tarkemman seurannan.

atusaineosasto

Kuvio 23. Magneettinappi Kanban-ohjaus elatusaineosasto ja bakteriologian osasto
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7.9 Gemba-kulttuuri ja ongelmanratkaisutyokalut

Termi Gemba tulee japanin kielisesta sanasta, ja tdmén merkitys voidaan k&éntéa tar-
koittamaan todellista paikkaa, missa Lean-filosofian mukainen arvoa tuottava tyo teh-
daan. Gemba perustuu sille ajatukselle, ettd johtajien ja esimiesten tulee olla usein ja
saannollisesti seuraamassa kuinka organisaatio tuottaa palvelun asiakkaalle. Gembassa
mennaan paikan paalle, missa palvelu tuotetaan. Samalla osoitetaan kunnioitusta tyon-
tekijoitd kohtaan kysymalla heiltéd miksi ja miten. Gemba-kavelyn tarkoituksena on yksin-
kertaisesti ymmartaéa nykytilaa. Se on hetki, jolloin seurataan mité todella tapahtuu, eika
sitd, mita kertovat tilastot tai on dokumentoitu tydohjeisiin. (Lean sosiaali- ja terveyden-
huollossa, 2019)

Perinteisessa johtamisessa kokoonnutaan neuvotteluhuoneeseen kdymaan lapi ongel-
mia toisen tai kolmannen kaden tiedon kautta. Tyontekijoitadn kunnioittavat johtajat ja
esimiehet menevat sen sijaan sinne, missa tyo tapahtuu nakemaan, miten tuotamme
palvelun asiakkaillemme ja millaisia haasteita siella on. Tavoitteena on nahda, miksi toi-
mintatapamme ja prosessimme ovat niin monivaiheisia asiakkaillemme ja mitka tyovai-
heet ja toimintatavat kuluttavat tarpeettomasti tyontekijoidemme energiaa. TAma ensika-
den tietamys on tarked, jotta johtajat ymmartaisivat nykyiset prosessit ja pystyvat val-

mentamaan tyontekijoita ongelmien tunnistamisessa ja ratkaisemisessa.

Prosessia tai hoitopolkua lapi kédvelemallad havaitaan usein eroja prosessin kuvauksen ja
todellisen toiminnan valilla. Suora havainto on usein paras tapa kertoa erosta. Gem-
bassa tapaaminen on tehokas tapa osoittaa kunnioitusta ja kommunikoida seka tyon
arvo etta jatkuvan parantamisen merkitys. Inmiset ovat usein avoimempia antamaan pa-
lautetta ja selittamaéan syyt toimintatapoihin, kun he ovat tutussa tydymparistdéssa. Siella
on my6s helpompi kuvailla mita he tekevat ja osoittaa miksi. Parannusmahdollisuuksia
haetaan toimintatapoja yllapitavista jarjestelmista ja prosesseista, ei inmisista. Lasnéolo
tyon aaressa on paras tapa havaita nama mahdollisuudet. Tydntekijat voivat olla niin
tottuneita toimintatapoihinsa tai ongelmiinsa, ettéa he eivat endé tunnista niitd ongelmina.

Siksi ty6ta ulkoa pain katsova silmapari voi olla myds erittain arvokas asia.

Gembassa havainnoidaan asioita sek& asiakkaan ettéd tyontekijoiden silmin. Johtajien
tulisi ndhdé paikan paalla kaikki ne vaiheet ja niihin kuluva aika, jotka asiakkaan taytyy

kokea ja tehda, jotta hdnen asiansa tulee ratkaistuksi. Jokainen asiakkaan kokema vaihe
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tulee keskustella tyontekijan kanssa, miksi se on olennainen ja lisdarvoa tuottava ja es-
taako jokin tekemasta sen kerralla oikein, oikea-aikaisesti ja sujuvasti. Gemba-kavelylle
voidaan tarpeen mukaan pyytdd mukaan asiakas ja niita tukipalveluiden edustajia, joilla
on vaikutus prosessin onnistumiseen ja sujuvuuteen. Jos tarkastellaan rajapinnoilla ole-
via haasteita, tulee kavely tehda yhdessa toisen organisaation edustajien kanssa. Gem-
balle osallistuvilla tulee olla hyva kéasitys siitd, mitd Gemba-kavely on ja miten sitd hyo-
dynnetaan. Kaikkien on hyva tietaa, etta kavelyn tarkoituksena on viime kédessa poistaa
esteitd, jotka vaikeuttavat arvoa tuottavaa toimintaa. Taméan vuoksi on hyodyllista val-
mistella Gemba-kavelylla esitettavat tarkentavat kysymykset etukateen. Keskity aina
prosessiin, ala inmisiin. On hyodyllista valmistella tyontekijoita kertomalla, etta kavelijat
voivat kysya kysymyksia siita, miten, milloin ja miksi asiat tehdaan. Heidan on ymmar-
rettava, ettd kysymykset tulevat todellisesta halusta ymmartaa, eivatka ole millaan tavoin
syytoksia tai vastakkainasettelua. Gemba-kavely ei ole koskaan tyntekijéiden suoritus-
kyvyn arviointia. Tarkoitus on tarkkailla, ymmart&a ja lopulta parantaa prosesseja.

Seuraa asiakkaan polkua, arvovirtaa hanen ongelmansa ratkaisemiseksi. Usein suurim-
pia parannusmahdollisuuksia l6ytyy siltd missa eri prosessin vaiheet kohtaavat, osasto-
jen tai ihmisten valilla. Seuraamalla arvovirtaa naissa kohdissa olevat hukan muodot tu-
levat parhaiten esille. Kirjaa ja tarvittaessa kuvaa havainnot. On erittdin tarkea kirjata
ylos kaikki havainnot, koska naihin reagoidaan Gemba-kavelyn jalkeen, ei sen aikana.
Kuvat auttavat, kun asiaan palataan myéhemmin. Jos kuvaaminen ei ole tilanteeseen
sopivaa, voi tarvittaessa kuvata tilanteen piirtamalla. (Korte - Jokela — Korhonen — Pert-
tunen 2020: 60-63).

Kavelyn jalkeen reflektoidaan, mitéa kavelylla opittiin ja ndhtiin. Sen sijaan, etté keskus-
telisivat kehitysideoista kavelyn aikana, johtajien tulisi avata jatkotoimenpiteet keskuste-
lulle vasta huolellisen harkinnan ja tarkistuksen jalkeen. Jottei Gemba-kéavelyiden ideat
jaa vain keskusteluiksi tai muistiinpanoiksi, on téarkeda sopia parannusehdotuksille omis-

taja ja seurata kehitystyota esimerkiksi paivittaisjohtamisen tauluilla.

Gemba-kulttuurin syntyminen ei tapahdu hetkessa, vaan on pitkallinen koko organisaa-
tion oppimisen paikka. TAmakin lahtee tarpeesta, ja siita ettda nahdaén tamankaltaisella
toiminnalla olevan positiivisia vaikutuksia. Kuten muutkin johtamisen tavat Lean-filosofi-

assa sekin pitdé ensin vakioida osaksi paivittaista johtamista.
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Kun jatkuva parantaminen toteutetaan paikallisesti osana paivittaista johtamista. Tyon-
tekijat ovat vastuussa oman tydnsa kehittamisesta ja uuden sovitun toimintatavan yllapi-
tamisesta. Lean-johdetussa organisaatioissa ongelmat halutaan 16ytaa ja tehda naky-
vaksi. Ongelmat nahdaan mahdollisuutena kehittaa laatua, tehokkuutta tai potilas- ja tyo-
turvallisuutta. Itse asiassa yksi paivittaisen johtamisen tavoitteista on I6ytaa ongelmia,
jotka estavat tyon tekemisen tehokkaimmalla mahdollisella tavalla. Ainoastaan ongelma,
joka on léydetty ja maaritelty, voidaan ratkaista. Ongelmia ja kehittdmisideoita kerataan
kaikilta tyontekijoiltéa ja ne ratkaistaan kayttéden hyvaksi jotakin systemaattisen ongelman-
ratkaisun tekniikkaa. Systemaattisen ongelmanratkaisun tekniikat perustuvat PDCA-syk-
lin kayttamiseen.

Yksi paljon kaytetty ongelmanratkaisun menetelman on ns. A3, ja sité kaytetdan koko-
luokaltaan isommissa ja monimutkaisemmissa kehittamishankkeissa. A3-prosessin on
tarkoitus auttaa jdsentdmaéan ja visualisoimaan PDCA-ajattelu. A3-lomakkeelle doku-
mentoidaan looginen kertomus, joka iteroituu vaihe vaiheelta ongelmasta sen ratkaise-
miseen ja tavoitteen saavuttamiseen. A3 kirjataan yhdessa tiimin kanssa. Se muuttuu ja
syvenee sen mukaan, kun tiimi testaa hypoteesiaan ja oppii lisdd ongelman syy-seu-

raussuhteista. Nain se kehittdd organisaation ongelmanratkaisukykya.

HUSIn Lean-kehittamisyksikon toteuttamissa Lean-valmentajakoulutuksissa jokainen
valmennettava tekee lopputytnddn A3-prosessin mukaisen kehittamishankkeen
omassa yksikdssaan. Esimerkkina vastaavanlainen kehittdmishanke toteutettiin vuoden
2019 valmentajakoulutuksessa HUSLABIn automaatiolaboratoriossa, koulutuksesta val-
mistuneen automaatiolaboratorion prosessivastaavan Christel Pussisen vetamana. A3-
prosessin aiheena oli laboratorion ndytteiden vastaanoton lapimenoajan standardointi.
Kyseisen prosessin lapi virtasi n. 10-15 tuhatta nayteputkea joka arkipaiva. Prosession-
gelmien taustana oli mm. viiveet nayteprosessissa ja naytteiden jonoutuminen odotta-
maan lajittelua. Naytteille ei myds muodostunut kuittausmerkintéd& saapumisesta labora-
torioon ja prosessiin siséltyi paljon manuaalisia vaiheita. Hankkeen paatavoitteeksi ase-
tettiin prosessin kokonaislapimenoajan huomattava parantaminen, ja tama myds saavu-

tettiin.
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Opitut asiat

Juurisyyanalyysi

1.Naytelaatikoita saapuu kasiteltavaksi
enemman kuin niita ehditaan lajitella.

2.Puolitaydet styrox-laatikot tayttavat
kulietuslaukut: styrox-laatikoita ja laukkuja on
paljon. => Kasittely kestaa kaikissa vaiheissa (ml.

Otetaan Jono poistuu Lapimenoaika nopeutuu 7 miniin (3-13
kaytto6n ATRAS- min), mutta naytteet esitarkastetiava =>
lajittelija Ohjeistus muutettava
Muutetaan Esitarkastelua ei tarvita Lapimenoaika nopeutui lisaa 4 minciin (2 —
esilajitteluohije ja 7 min).ndytteiden esitarkastelua yha =>
testataan Ohjeistusta hiottava
Yhdistetaan viela Laatikoiden ja Vaheneminen ei valitamatta toteudu
esilajitteluluokkia  laukkujen maara

vahenee

3.Naytteiden lajittelu manuadalisesti vaatii ulkoa
muistamista ja farvittaessa tiedon tarkistamista
ohjeista,

4.Naytteiden lajittelu keskeytyy, jos aika menee Tauiukko 1. PDCA-kokeilut ja niistd opitut asiat
jonkin asian selvittelyyn. Muut naytteet
odottavat.

5.Naytteiden lajittelussa ei hyddynnetia lajittelua
standardoivaa robotiikkaa

Paamaara Mittari Lahtotilanne Tulokset
Lapimeno-aika Aika saapumisesta 14 min. (10 - 32 min, 100 % alle 10 min
<10 min 90% lajitelfuun med. 14 min) (2 -7 min, med. 4 min)

Vahemman Esilajitteluokkien maara 12 kategoriaa 10 kategoriaa, ei tarpeettomia
esilgjittelua merkint6ja

Vahemman Pakkauslaatikoiden ja Omena: Omena:

kasiteltavia kuljetus- laukkujen maaran 23 itk & 6 laukkua 25-30 Itk 3-5 laukkua,
yksik6ita kaikkin -~ vaheneminen Espoonlahti: Espoonlahti:
vaiheisiin 28 Itk & 3 laukkua 22-29 lik, 4-5 laukkua

Taulukko 2. PDCA- kokeilujen tulokset

Kuva 1. ATRAS ndytelajittelija Ison Omenan ja Espoonlahden laboratorioista saapuvien naytteiden
kuljetus-, odotus- ja kdasittelyaika NVO:ssa 15.3.2019

/ Johtopadtokset ja seuraavat vaiheet
v Ison Omenan ja Espoonlahden niytteiden'
lapimenoaika HUSLAB-talon NVO:ssa
saatiin standardoitua alle 10 minuuttiin
PDCA —kokeiluilla ja ottamalla kiytt6on
ATRAS-lajittelija
Jatko:
v Uusi pakkausohje jaeltu kaikkiin
HUSLABIn néytteenottolaboratorioihin.
v Uusi lajittelutapa kiyttoon viimeistaan
2.5.19
v Lajittelijan kéytté rutiiniksi, 3/2019 kédyton
maksimi jo 4500 putkea/vrk
Qapumiskuittauksen aikaleima LIS-
to:

Omena klo 13:30
Omena klo 13:30
Espoonlahti klo 13:30 0:01
Omena/lio10:45 tavoite alle 10 min:
Omena klo10:45 =QOTRe=O:01w e e Y . .
Ofmens bo-10:45 : PDCA2 tllllokset: 3 m.m (min 2 min,
EspoOniahti kio 10:45 s e max 7 min, med 4 min)
Espoonlahti klo 10:45 S=pOTE==g:1=

0:00 0:02 0:05 0:08 011
Kasitely/odotusaika min R
mKulletusaika sisé@ntulokuljetiimessa (min) 10 min
B Odotusaika NVO:ssa (tarjottimen saapumisesta lajittelun aloittamiseen, min)

u Naytteiden Igjitteluun ATRAS-Igjittelijalla menevé aika (min)

) alla fan alla. Tavoite 8/2019 Kuva 3. Néytteiden ldpimenoaika saatiin standardoitua PDCA-kokeilujen ja ATRAS-lajittelijana avulla keskimddrin 3

minuuttiin (vaihtelu 2 — 7 min).

Kuvio 24. Osa tulosten esittelyjulisteesta A3-malli, kemisti Christel Pussinen

Ongelman ratkaiseminen eli vastatoimenpiteiden valinta edellyttad ongelman juurisyyn
tai -syiden tunnistamista. Tavoitteena on ratkaista ongelmat ja poikkeamat siten, ettei ne
enéa toistu. Syiden ja juurisyiden tunnistamiseen voidaan kayttaa kalanruotokaaviota eli
Ishikawaa yhdistettynd 5 x miksi -menetelméan kanssa. Kalanruotokaaviolla visualisoi-
daan havaitut syyt ongelmaan. Tavoitteena on tunnistaa syy-seuraussuhteita ja moni-
puolistaa tarkastelua vahentamalla sokeita pisteitd. Kalanruodon paahan kirjoitetaan
analysoitava ongelma. Taman jalkeen kaavioon lisatdan paaruodoiksi tarkasteltavat osa-
alueet. 4M jakaa tarkastelun neljaén osa-alueeseen, mutta jaotteluja voi myds olla muita.
Tavoitteena on tunnistaa ongelmaan vaikuttavat paasyyt ja tarvittaessa priorisoida ne.
5x miksi -menetelmalla syvennetddn systemaattisesti yksittaisen syyn analysointia, kun-
nes syy-seuraussuhteita ei enda tunnisteta. (Korte - Jokela — Korhonen — Perttunen
2020: 32)
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HUSLAB:ssa kalanruotokaaviota kaytetaan vakioidusti esimerkiksi juurisyiden etsintaan
vakavien vaaratapahtumien kasitellyssa. HUS:ssa on kaytdssa vaaratapahtumien rapor-
tointi eli HaiPro. HaiPro-ilmoitus tehd&én aina, kun havaitaan potilaalle haittaa aiheuttava
tapahtuma tai "lahelta piti” -tilanne. Naiden ilmoitusten avulla koko organisaatio oppii
tunnistamaan vaaratapahtumia ja parantamaan toimintaansa. Taman lisaksi kalanruoto-
kaaviot yhdistettyna 5 x miksi -menetelman kanssa on osana Kaizen-viikkoja ja kehitta-

mishankkeita aina tarvittaessa.

Muut Menetelmat Laitteet / Vilineet

Kuinka kehit
kayntiinpanoa
sujuvammaksi?

&P‘y& wa;@ﬁ&

Liian vahan poytis
patologeilla S

Tiedonkulku

lhminen

Muistutus

kéynnistémis}gla merkitseminen

lhminen Materiaalit / Naytteet Ymparistd

Kuvio 25. Ishikawa mukana patologian laboratorion kéyntiinpanon kehittémisesséa

8 Kysely jatulokset

Lopputy6n ja valmentavan johtamisen kehittdmisen yhteydessa toteutettiin Lean-kysely,
jossa tavoitteena oli seurata valmentavaan johtamiseen liitettavien taitojen kehitysté esi-
miestasolla. Tama toteutettiin Webropol -kyselyna kahdessa eri kyselyjaksossa. Ensim-
mainen kysely oli huhtikuussa 2018 ja toinen maaliskuussa 2019, eli mitattava jakso oli
noin vuoden pituinen. Osaamistasoa mitattiin 1-5 asteikolla eri osa-alueilla, mutta taman
liséksi vastaajat pystyivat myos kommentoimaan osa-alueita "vapaa kenttaan”. Taméan

lisaksi kyselyssé oli kolme avointa kysymystd, liittyen valmennus -ja koulutustarpeisiin.
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Molemmat kyselyt olivat taysin samanlaiset (ks. liite 1 ja 2). Kyseisista liitteista on jatetty

pois kohdat 1 ja 2, joissa kysyttyyn henkildiden nimeé ja yksikkoa.

Kyselyn lahetettiin sdhkdpostilla tiimivastaavat, osastonhoitajat, prosessivastaavat ja lin-
jajohto jakeluryhmille. Ensimmaiseen kyselyyn vastasi 29 henkil6a, ja toiseen kyselyyn
13 henkilda. Voidaan todeta, etta vastausprosentti oli varsin alhainen. Aivan tarkkaa pro-
senttilukua vastausprosentille on mahdoton laskea henkiloston vaihtuvuuden takia,
mutta arviolta se oli n. 15% vuonna 2018 ja n. 7% vuonna 2019.

Taulukko 1. Osaamistaito eri osa-alueilla kohta 3, 2018

3. Miten olet hyédyntanyt seuraavia asioita (vapaa kentti) ja mika on osaamisesi niissa (1-5)?

Vastaajien maara: 29

1 osaamista ei viela 2 perusosaamista 3 4 hyva 5
ole kehitettava perusc i C il asiantuntija
Arvioi kokonaisuutena osaamistasi Lean-ajattelussa ja 6,9% 17,24% 51,72% 20,69% 3,45%
-tyokalujen kaytossa
5s, tarkoitus ja osa-alueet 3,45% 13,79% 34,48% 44 83% 3.45%
Paivittaisjohtaminen, paivittaisjohtamistaulun kaytto tyén 6,9% 3,45% 58,62% 31,03% 0%
kehittamiseen
Vakiointimenetelmat ja standardityon tarkoitus 6,9% 13,79% 58,62% 17,24% 3,45%
VSM, arvovirtakuvauksen teko ja kaytto 24 14% 27,59% 31,03% 13,79% 3,45%
Gemba, kavelykierros sinne missa tapahtuu 20,69% 6,9% 31,03% 41,38% 0%
Ongelmaratkaisutyokalut, 5*miksi, kalanruoto jne. 17,24% 24,14% 31,03% 2414% 3,45%
Vuorovaikutus- ja viestintataidot 3.45% 3.45% 34.48% 58,62% 0%
Valmentava johtaminen 24.14% 13,79% 51.72% 10,35% 0%

Taulukko 2. Osaamistaito eri osa-alueilla kohta 3, 2019

3. Miten olet hyddyntanyt seuraavia asioita (vapaa kentta) ja mikd on osaamisesi niissa (1-5)7?

Vastaajien maara: 13

1 osaamista ei vield 2 perusosaamista 3 4 hyva 5
ole kehitettiva perusosaaminen osaaminen asiantuntija
Arvioi kokonaisuutena osaamistasi Lean-ajattelussa ja 7.69% 7,69% 38,46% 46,16% 0%
-tydkalujen kaytdssa
5s, tarkoitus ja osa-alueet 15,39% 0% 38,46% 46,15% 0%
Paivittdisjohtaminen, paivittaisjohtamistaulun kaytto tyén 7.69% 7,69% 46,16% 38,46% 0%
kehittamiseen
‘Vakiointimenetelmat ja standarditydn tarkoitus 7.69% 15,39% 30,77% 46,15% 0%
WSM, arvovirtakuvauksen teko ja kayitd 23,08% 30,77% 38.46% 7.69% 0%
Gemba, kavelykierros sinne missa tapahtuu 23,08% 0% 7,69% 61,54% 7.69%
Ongelmaratkaisutydkalut, 5*miksi, kalanruoto jne. 15,39% 7,69% 61,54% 15,38% 0%
Vuorovaikutus- ja viestintataidot 0% 0% 38.46% 53,85% 7.69%

‘Valmentava johtaminen 7,69% 15,39% 46,15% 30,77% 0%
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Todettakoon, ettd alhaisen vastausprosentin takia osaamistaidon kehittymista on talla
otoksella vaikea tulkita luotettavasti. Otan tarkasteluun tassa hyvan osaamisen tason,

jossa paasaantoisesti osaamisen taso nousi prosentuaalisesti lahes joka osa-alueella.

Hyvan osaamisen yhdeksasta osa-alueesta alle 10% laskua oli seuraavasti "VSM, arvo-
virtakuvauksen teko ja kayttd” (-6,1%), "Ongelmaratkaisutydkalut, 5*miksi, kalanruoto

jne.” (-8,76%) ja "Vuorovaikutus- ja viestintataidot” (-4,77%).

Hyvan osaamisen yhdeksasta osa-alueesta nousua oli seuraavasti "Arvioi kokonaisuu-
tena osaamistasi Lean-ajattelussa ja -tydkalujen kaytdssa” (+25,47%), "5s, tarkoitus ja
osa-alueet” (+1,32%), "Paivittaisjohtaminen, paivittaisjohtamistaulun kaytto tyon kehitta-
miseen” (+7,43%), "Vakiointimenetelmat ja standardity6n tarkoitus” (+28,91%), ” Gemba,
kavelykierros sinne missa tapahtuu” (+20,16%) ja ” Valmentava johtaminen” (+20,42%).
Positiivisena kehityksend osaamiseen nakisin yli 20% nousun neljalla osa-alueella, josta
ehka tarkeimpana Lean-ajattelu kokonaisuutena ja valmentavan johtamisen vahvistumi-

nen.

Avoimessa kommenttikentassa oli 28 kommenttia kummatkin vuodet yhteenlaskettuna,

ja nama kertoivat paaosin siitd, onko kyseista osa-aluetta tehty vastaajan yksikossa.

Kohdassa 4 esitettiin kysymys "Mita muita Lean-tydkaluja tai menetelmia olet hyddynta-
nyt tydssasi?”. Vuonna 2018 vastauksia oli 9 kpl ja vuonna 2019 5 kpl. Vuoden 2018
kommenteissa mainitaan Kaizen-viikot, Kanban, Poke Yoke ja A3. Vuonna 2019 vas-

taukset olivat huomattavasti kuvaavimpia.

"Resurssitaulun tydstédminen ja kehittdminen yhdessé henkilbkunnan kanssa.”

“Leansimulointia legoilla vastaava, mutta nopeampi tennispallosimulaatio uusille tyon-

tekijoille johdantona lean-ajatteluun ja toteutukseen.”

"Tietohallinnon ndkékulmasta ketterat tiimit, Scrum ja Kanban kayttdminen téiden visu-

alisoimiseksi ja hallinnointiin. Jatkuva parantaminen Kata-mallilla.”

"Olen hyddyntéanyt lean tytkaluja ja osaamistani koko ajan tyéssani. Pyrin viemaan

lean ajattelua eteen pdain pienin askelin ja alhaalta pain, koska minulla on hyva
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mahdollisuus siihen. Talla hetkella kaytan tydajastani 1 paivan viikossa valmentajana.
Valmennan muillakin osastoilla Kymenlaaksossa kuin pelkastaéan omassa
yksikéssani.”

Kohdassa 5 esitettiin kysymys "Mita asioita erityisesti toivot pystyvasi hyddyntamaan
tyossasi jatkossa?” Vuonna 2018 vastauksia oli 12 kpl ja vuonna 2019 4 kpl. Tassé poi-
mintona 4 kpl vastauksia.

"Paivittaisjohtaminen, johtamistaulun kaytto tyon kehittdmiseen” 2018

"Miten esim 5s voidaan soveltaa toimistotydssa, arkirutiineissa analyysitydssa? Miten
naita voidaan hyddyntaa tarkoituksenmukaisesti johtamisessa? Miten Lean-ajattelusta
tulee normaali toimintatapa? Siinapé haaste:).” 2018

"Valmentava johtaminen: paranee niin hitaasti.” 2019

"Toivon, ettd padsen valmentamaan enemman ja viemaan lean ajattelua eteen pain.”
2019

Kohdassa 6 esitettiin kysymys "Missa asioissa erityisesti toivot saavasi henkilékoh-
taista koulutusta ja valmennusta?” Vuonna 2018 vastauksia oli 14 kpl ja vuonna 2019 3
kpl. Tassa poimintona 4 kpl vastauksia.

"Valmentava johtaminen Oman ty6n leanaus” 20718

"Mité tarkoittaa valmentava johtaminen?” 2018

"Tulosten yllapito - epamotivoituneiden yksikdiden kannustaminen” 2018

"Arvovirtakuvauksen hyédyntaminen tietojarjestelmien/tietohallinnon nakdékulmasta.”
2019
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9 Yhteenveto ja pohdinta

Lean on ihmiskeskeinen oppimisjarjestelma, jonka tavoitteena on koulia kaikista organi-
saation tyontekijoistéd ongelmanratkaisijoita. Se tarjoaa samalla mielekkaan tavan tehda
tyota ja ratkaisee asiakkaiden ongelmia sdastéen aikaa, resursseja ja padomaa. (Daniel
T. Jones).

Tassa filosofisessa jatkuvan parantamisen ajattelussa tarkeinta on jokaisen henkilon si-
sdinen itsensa kehittaminen. Kuvassa Hansei japanikielisenad termina kuvastaa tata ko-
konaisuudessa, eli miten johtaja voi saavuttaa todellisen potentiaalinsa valmentajana.
Lahtdkohtana on jatkuva itsensa tutkiminen ja muille elaminen, nain lopputulos yhdessa
muiden ja uuden oppimisen kautta on organisaation kehittyminen kaikilla osa-alueilla.
Rinnastankin seuraavassa pohdinnassani valmentavan johtamisen kehittamisen uuden
oppimiseen. Tarkastelen asiaa kahdesta eri nakokulmasta, koko organisaation muutok-

sena ja yksilon henkilokohtaisena muutoksena valmentajana.

KAI ZEN KAIRYO
Jatkuva itsensa kehittdminen Jatkuva parannus
HAN SEl Virtzus
ELAA TOISILLE L Lean ayokalut
Standardoitutyd
WSM
Visual Management .
. jne.. EDISTA
PROSESSI ORGANI SAATION

ARVOJA

KAIRYO

Ulkginen parannus

Yksittdisen henkildn

tai johtajan todellisen Kaizenin

potentiaalin b Leadership
saavuttaminen tulos : gUTL'hE ';C'B"ktﬂfaliiis
. =1 ne-Job Koulur
+ Gemba
* Strategian
kehittémi
| TSEKRI T1 | KKI + Uudet fasii et M
+ Tietokonejérjestelmt
+ Uudet laittest TEKNOLOGI A
* Tutkimus

= jne

Kuvio 26. Jatkuva itsenséa kehittdminen mahdollistaa jatkuvan prosessien parantamisen
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9.1 Organisaation oppiminen

Organisaation kulttuurinen muutos tapahtuu parhaiten silloin, kun sen yksilét oppivat op-
pimaan yhdessa uutta ja toisiltaan. Tyontekijoiden yhdessa oppiminen ja tiedon jakami-
nen toisilleen on valttamatonta, etta organisaation tasolla tapahtuisi kasvua. Yhteisolli-
nen muutos jatkuvan uuden oppimisen kautta on mielestéani edellytys ja lahtokohta yh-
teisdlliselle kehittdmiselle, Lean-kulttuurin syntymiselle. Ja todellinen valmentava johta-
minen tarkein mahdollistava tekija sinne paasemiseen. Valmennusketjun muodostami-
nen organisaation sisalle mahdollistaa valmentavan johtamisen jatkumon, jossa jokai-
sella henkiloston tyotekijalla on oma “henkildkohtainen” valmentajansa. Jotta voimme
tukea kunnolla my6s valmentajiemme taitojen kehitysta, valmennettavan tiimin ihanteel-
lisena kokona kokemusten perusteella voidaan pitd& noin 6-15 henkiléa. Talléin ajan-
kayttdé mahdollistaa viela tehokaan valmennus-Katan toteuttamisen koko tiimille. N&in
pienien tiimien organisointi ei ole aina helposti toteutettavissa, mutta kehitys-Katan ta-
voitetila tulisi olla taman mukainen. Yhteisollinen oppiminen ja osaamisen kehittyminen
ovat nain myos kiinteasti sidoksissa toisiinsa. Tutkimuskirjallisuudesta on hyva kummin-

kin muistaa ainakin seuraava.

Kehitys ei kulje samaa reittid kaikissa kulttuureissa ja sosiaalisessa ymparistossa. Pain-
vastoin on olemassa monia erilaisia kulttuurisia kehitysmaailmoja, joiden puitteissa ihmi-
set kehittyvat ja tulevat taysivaltaisiksi toimijoiksi. Yhteiskunnat kehittavat myoés teknolo-
gioita, joiden vuoksi oppiminen ja kehitys tapahtuvat eri yhteiskunnissa erilaisten ehtojen
vallitessa. Jokainen yritys vaittaa, etta jokin tapa kehittya olisi muita parempi, on myos
vaittdma jonkin kulttuurin, yhteiskunnan ja elamanmuodon paremmuudesta johonkin toi-

seen verrattuna (Saljo 2001: 69).

Mista yhteisollista oppimista, ja sité kautta yhteisollista kehittamista lahdetdén rakenta-
maan. Lean-filosofiasta 10ytyy asiakaslahtdisyys, ja mikéd asiakkaalle tuottaa todellista
arvoa. Oppimiseen kuuluu sosiaalinen vuorovaikutus, luovuus, vapaus ja mahdollisuus
kokeilla, ottaa riskejakin. Keskeisté on jokaisen henkilon minuuden suojeleminen, tuke-
minen ja arvostaminen, silla vain yksild, joka on saanut hyvaksyntaa ja arvostusta, voi
antaa sité toiselle. Nama arvot on ymmarrettava ja hyvaksyttava, ja tdhan on fokusoitava
kautta koko organisaation. Jokaisen tyontekijan organisaatiossa on oltava tietoinen jat-
kuvan parantamisen ajattelusta ja toimintamallista, parhaimmillaan sisaistettava tama fi-

losofia.
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Miten vahvistamme tamankaltaista yhteisollista kehittdamistad? Ehdoton ensimmaéinen
edellytys on johdon taydellinen tuki ja mukana oleminen. Kehittdmiseen lahtemista vah-
vistetaan my®s oman tydnkuvansa ja muiden prosessissa tyoskentelevien tyétehtavien
paremmalla tuntemuksella. Oman tekemisen nakeminen uusin silmin saa meidat ym-
martamaan prosessien turhuuksia ja herattaa tarpeemme kehittyd kohti parempaa. Ar-
vovirran kasittaminen ja sen kuvaamista pidetaan usein avaimena Lean-filosofian sisais-
tamiseen. Pitdmissani arvovirran kartoituskoulutuksissa vertaan asia ajatuksena ns. he-
likopteri nakymaan. Vilkaistaan ulos helikopterin ikkunasta, ja nahdd&n oman organisaa-
tion kokonaisprosessi koko komeudessaan, mutta helikopterin on myds laskeuduttava,
ja laskeutumisen aikana maassa olevat pienemmat yksityiskohdat tulevat suuremmiksi
ja avautuvat kehittdjien silmille. Vasta siina vaiheessa olemme hoitohenkilékunnan
kanssa vastakkain, ja voimme yhdessé jatkaa matkaa eteenpéin. Hyvat kehitysideat ovat
usein yksinkertaisia, ja tulevat syntymaan yhteistyolla. Oppimisen tehokkuutta voidaan
parantaa oleellisesti yksinkertaisilla asioilla ja ottamalla huomioon oppimisen lainalai-
suuksia. Kehittamistyon herattaman muutoshalun on jaatava elamaéan organisaation si-

sélle.

9.2 Valmentajan oppiminen

Lean-organisaatiossa myds johtajina toimivien valmentajien pedagogiset vaatimukset
kasvavat esim. reflektiotaitojen kehittdjana. Organisaation kehittymisen keskipisteessa
onkin ryhma ja tiimi. Oppiminen ja kehitys tapahtuvat osallistumalla sosiaalisiin kaytan-
t6ihin ja viestimalla muiden kanssa. Tietoa tuotetaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa,
josta muodostuu yhteinen tulkinta. Talldin johtaminen edellyttdd ymmarrysté, ja ymmar-

rys edellyttdé kulttuuristen ja viestinnallisten mallien tuntemusta.

Arvioiden ja tutkien omaa valmentavuuttani opin jatkuvasti uutta, hion vanhaa ja kehitan
uutta tietoa, etsin keinoja tiedon eteenpain valittdmiseen ja reiluun oppimiseen. Pidan
kuitenkin valttamattémina pohjatietoina seuraavia asioita kehittamiseen ja ongelmien rat-
kaisemiseen liittyen: Tavoitteen ja ratkaistavissa olevan ongelman ymmartaminen, ym-
pariston ja ammattialan tarpeiden ymmartaminen ongelman ratkaisemiseen liittyen, hyo-
dynnettavissé olevien ratkaisuiden ja naihin liittyvien asioiden osaamisen yleinen sovel-
lettavuus ja hallinta, seka osoitus siihen, ettd ongelma on ratkaisun avulla perin juurin

parantunut.
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Minulle henkilokohtaisesti ongelmaperustaisesta oppimisesta on tullut vuosien varrella
jatkuvan parantamiseni kulmakivi. Kokemuksellisen oppimisen sykli (kokemus — reflektio
— kognitio — kokeilu) on suoraan verrattavissa, tai kdytanndssa sama eri sanoin kuin it-
selleni tydn kautta niin tuttu laadullisen kehittdmisen sykli (tavoite — nykytila — analysointi
- toiminta). Tydelamassa laajemmin ja myo6s terveydenhuollossa tydn kehittamisesta
saatavat reflektiot organisaation tasolla eivat ole aina pelkastaan positiivista, vaan asioi-
hin liittyy usein myds negatiivisia tekijoita. Naiden ei tulisi kumminkaan antaa pienentaa
tiimin motivaatiota, vaan péinvastoin nostattaa halun tehda asiat seuraavalla kerralla pa-
remmin uuden ymmarryksen kautta. Oppimista tyoyhteisossa ja siind tyoskentelevien
ihmisten henkilokohtaisella tasolla tapahtuu toki jatkuvasti. Mutta esimiehelle toiminen
ensisijaisesti valmentajana alaisilleen, vaatii myds aivan uusien asioiden ja kykyjen op-
pimista. Pyrkimyksena on edistda oppimista uusille asioille ja "tydkaluille”, ja vahvistaa

sitd kautta myds ihmisten asiantuntijuutta terveydenhuollon ammattilaisina.

Valmentajan on huomioitava, ettd jokainen ihminen on erilainen persoona ja oppija. Val-
mentajan rooli on myds ymmartaa, etta jokainen oppii, suodattaa tietoa ja saa asiat ka-
sitelty eri tavalla seka eri nopeudella. Lean-filosofian teoreettisten kasitteiden valmenta-
misessa on tarkedad ymmartaa, ettd koulutuksen maara on vahemman tarkeaa kuin asi-
oiden ymmartaminen. Eli ei ole tarkeaa kasitella monta teoreettista tai kaytannollista
asiaa pienesta aikavalista vaan tarkeinta on, ettd valmennettava ymmartaa asian ja val-
mentaja tuntee, ettd valmennuksen kautta han on tullut ymmarretyksi samasta teoriasta

taikka aiheesta oppijan kanssa.

Hyva esimies valmentaja ottaa huomioon alaistensa asian erilaiset tulkinnat. Kaikki eivat
ymmarrd samoja asioita samoista sisalloista. Hyva valmentaja kasittelee tiiminsa jasen-
ten erilaisia tulkintoja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Esimerkiksi millainen ensivai-
kutelma tulee mieleenne koulutuksessa kuvaa katsoessanne “sateenvarjot viivasuo-
rassa jarjestyksessa hyllyllda” — vastaukset saattavat olla ihan erilaiset, kuten jarjestys,
noin pidan kotonakin, standardi, militarismi, kauhea ylijarjestys, tuonne en halua menna

jne.

Valmentavan johtamisen tarkeana osana on pidettava myds tiimin yhteisten suoritusten
arviointia. Valmentajalla on myds tarkein rooli opettaa kayttamaan itsearvioinnin taitoja
ja auttaa arviointimenetelmien kehittdmisesséa. Tyoelamassa itsearviointiin voidaan liittda

mittareita ja dataa milla arvioida koko prosessin onnistumista ja laatua.
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Olen vahvasti sita mielta, ettd on myds hyva asia, ettd valmentavassa johtamisessa
esiintyy vaikeuksia. Vaikeudet kehittdvat sekd valmentajaa ettd valmennettavia. Jos
opimme ratkaisemaan ongelmia tee- yhdessa periaatteella, niin saamme aikaan mahta-
via oppimiskokemuksia. Jatkuvan parantamiseen filosofiaan kuuluu tarkeana ajatuk-
sena, etta ongelmat on tehtava nakyviksi. Vain tamé mahdollistaa niiden ratkaisemisen,

todellisen prosessin kehittdmisen ja sita kautta myos laadun parantumisen.

Kehittamistarpeita ei ole ilman ongelmia, ja ilman ongelmien havaitsemista ei ole pyrki-
mysta parempaan. Tasta on jatkuvan parantamisen ajattelussa ja toimintamallissa kysy-
mys. Pyrimme kohti taydellisyytta, jota emme voi saavuttaa, mutta ratkaisevin ja tarkein
tekija onkin itse pyrkimys.



64

Lahteet

Aarnisalo, Pia 2015. Toimitusjohtaja. HUSLAB. Helsinki. Kirjallinen tiedonanto
17.4.2015. HUSLABIN organisaation ja johtamisjarjestelman uudistaminen.

Aarnisalo, Pia — Jokiniemi 2016. HUSLAB, Laboratorioladketiede 2016, Suomen Lean-
yhdistys 2016

Barnas Kim, Addams, Emily 2017. Enemman kuin sankareita lean-ajattelun mukainen

terveydenhuollon johtamisjarjestelma. Tallinna: Printon

Deming William E, 2000. Out of the crisis: first published 1982, MIT Press

Graban, Mark 2012. Lean Hospitals — Improving Quality, Patient Safety, and Employee

Engagement. Boca Raton: CRC Press.

Jokiniemi, Tommi 2018. HUSLAB johtamisjarjestelma ja Lean 2018, Diaesitys.
Helsinki.

Kaizen taulujen hyddyntaminen kehittamisessa 2014. Toimintaohje. Versio 27.8.2014.
HUSLAB.

Kaizen-viikot 2018. Toimintaohje. Versio 31.5.2018. HUSLAB.

Korte, Henna - Jokela — Korhonen — Perttunen 2020. Lean sosiaali- ja terveydenhuol-

lossa, 2. painos, HUS Helsingin yliopistollinen sairaala

Kouri, llkka 2010. Lean taskukirja. Helsinki: Teknologiateollisuus ry.

Liker, Jeffrey K. 2013. Toyotan tapaan, 3. painos, Helsinki: Readme.fi.

Modig, Niklas — Ahlstrém, Par 2013. Tata on Lean, Ratkaisu tehokkuus paradoksiin.
Ruotsi, Rheologica Publishing

Mékijarvi, Markku 2013. Lean-menetelm& suomalaisessa terveydenhuollossa — koke-

muksia ja haasteita HUS:ssa. Tampereen teknillinen yliopisto.



65

Nummela, Anne-Maria 2015. Kaizen-kehittdminen laboratoriossa. Opinnaytetyd. Hel-
sinki: Metropolia Ammattikorkeakoulu. Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtami-
nen YAMK.

Paivittaisjohtaminen 2018. Toimintaohje. Versio 31.5.2018. HUSLAB.

Petersson, Per — Olsson — Lundstrom- Johansson — Blucher — Alsterman 2018.Lean
muuta poikkeamat menestykseksi! 3.painos, Part Development AB

Rother, Mike 2011. Toyota Kata. Marko Niemi. Helsinki, Suomi: Readme.fi.

Savén, Bengt 2016. The Leaders’s Ladder 5 steps to Braver Leadership with Structure
and Tough Care. Ruotsi: BraveShip AB

Saljo, Roger 2001. Oppimiskaytannét. Sosiokulttuurinen nakoékulma. Helsinki: Werner

Soderstrom Osakeyhtid

Suneja, A., Suneja, C. 2017. Lean ja terveydenhuolto. Helsinki, Kustannus Duodecim.

Thompson, Jeff 2017. Lead True live your values, build your people, inspire your com-
munity. USA: Forbes Media LLC.

Torkkola, Sari 2015. Lean asiantuntijatydn johtamisessa. Helsinki: Tallentum Pro.

Tuominen, K. 2010. Lean kohti taydellisyytta: Mita toyota ja Lean-yritykset tekevat eri
tavalla kuin muut. Juva. WS Bookwell Oy.

van der Meer, Maria 2019. Verikeskuksen Kaizen-viikko tarttui punasolutoimituksen va-
kiointiin, HUS-Intra 2019. Verkkoartikkeli. Luotu 9.9.2019. Luettu 15.9.2019.

Womack, James P. & Daniel T. Jones 2005. Lean solutions. How companies and cus-

tomers can create value and wealth together. London: Simon & Scuster UK limited.



HUSLAB Lean-kysely 2018

3. Miten olet hyddyntanyt seuraavia asioita (vapaa kenttd) ja mikd on osaamisesi niissi (1-5)?

Vastaajien maara: 29

Arvioi kokonaisuutena osaamistasi Lean-ajattelussa ja
-tyBkalujen kiytdssa

bs, tarkoitus ja osa-alueet

Paivittaisjohtaminen, paivittaisjohtamistaulun kaytto tyén
kehittamiseen

Vakiointimenetelmat ja standardityan tarkoitus
VSM, arvoviriakuvauksen teko ja kaytto
Gemba, kavelykierros sinne missa tapahtuu

Ongelmaratkaisutydkalut, 5*miksi, kalanruoto jne.

Vuorovalkutus- ja viestintataidot

‘almentava johtaminen

1 osaamista ei vield 2 perusosaamista 3
ole kehitettiva perusosaaminen
6.9% 17,24% 51,72%
3.45% 13,79% 34.48%
6,9% 3.45% 58,62%
6.9% 13.79% 58,62%
24.14% 27.59% 31.03%
20,69% 6.9% 31.03%
17.24% 24,14% 31.03%
3,45% 3.45% 34.48%
24.14% 13,79% 51,72%

Avoimeen tekstikenttadn annetut vastaukset

Vastausvaihtoehdot

Gemba, kavelykierros sinne missa tapahtuu
Gemba, kavelykierros sinne missa tapahtuu
Ongelmaratkaisutydkalut, 5*miksi, kalanruoto jne.
Wuorovaikutus- ja viestintataidot

Wuorovaikutus- ja viestintataidot

Walmentava johtaminen

Valmentava johtaminen

Paivittaisj 1en, paivittaisjohtami

Vakiointimenetelmat ja standarditydn tarkoitus
Vakiointimenetelmat ja standarditydn tarkoitus
WSM, arvovirtakuvauksen teko ja kdytio

VSM, arvovirtakuvauksen teko ja kaytts

Arvioi kokonaisuutena osaamistasi Lean-ajattelussa ja -tydkalujen

kaytossa
Bs, tarkoitus ja osa-alueet
5s, tarkoitus Ja osa-alueet

5, tarkoitus ja osa-alueet

llun kaytto tyon kehittamiseen

Teksti

olen gembannut yhta kehityksen kohteena olevaa tydpistetta
Tata olen toteuttanut mm. Tullinpuomissa

Haiprokasittelyissa ollut mukana, {assa hyddynnetty

Aina kehittamista

Harjoittelen ja kijallisuutta lukien

aloituksessa

Tehdaan

Tehty yksikdssd osaan prosessia

Perusterveydenhuollon toimipi: toiminnan ittaminen

Yksikossa tehty

kevyt 5S yhdessa tydpisteessa, pitiisi vield jatkaa syvemmin

Perusterveydenhuolion Iabroissa eri osa-alueita, Iajittelu, varasto (kaappi), karmyt jne

4. Mits muita Lean-ty5kaluja tai menetelmii olet hysdyntinyt tysssasi?

Vastaajien madra: 10

Vastaukset

Kaizen

En muita

Vakicintimenetelmat ja standardityd

En ole kéyttanyt muita tybkaluja

Kaizen

Prosessien kartoitus ja kuvaaminen

Viisi kysymysta Kaizen Kanban

Ei tule mit3an nyt mieleen

-KAIZEN -A3 -kan ban -poka yoke

4 hyva
osaaminen

20,69%

44,83%

31,03%

17,24%

13,79%

41,38%

24,14%

58,62%

10,35%

Liite 1
1(2)

5
asiantuntija

3.45%

3,45%

0%

345%
3.45%
0%

3.45%

0%

0%

Tullinpuomin laboratoriossa oli kaytdssa kun olin timinvastaavana /Elina Alppirannan kanssa
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5. Mita asioita erityisesti toivot pystyvisi hysdyntamaan tysssasi jatkossa?

Vastaajien masra: 12
Vastaukset
Valmentava johtaminen
OngelmanratkaisutySkalut, standardityd
‘Valmentavaa johtamista, standardityd, engelmanratkaisutyokalut
Paivittaisjohtaminen, johtamistaulun kayitd tydn kehittamiseen
Kaizen viikko

Miten esim 5s voidaan soveltaa toimistotydssé, arkirutiineissa analyysitydssa? Miten naita voidaan hyGdynt3a tarkoituksenmukaisesti johtamisessa? Miten Lean-ajattelusta
tulee normaali toimintatapa? Siindpa haaste:).

55, standardity5ta, arvovirtakuvaus
Joustavuutta, huomioidaan inmisten vahvat osaamis puolet, tasapuolisuus

Toivon, ettd kun on aikaa paremmin, niin ehtisi kehitt3a tydia kaikilla mahdollisilla valineilld. Talla hetkelld ei vain cikein osaa istutiaa niita vield tanne tietohallintoon kun clen
niin uusi taalla.

kaikki [3htee PAJO:sta..
Gemba, ongelmanratkaisutydkalut

Sahkdistd Kanban taulua, jonka avulla voidaan ajasta ja paikasta riippumattomasti yhieiskehitt3a asioita. Tydssa syntyva3 dataa, joka ohjaisi resurssointia ja priorisointia.
Siis enemman tiedolla johtamista.

6. Missa asioissa erityisesti toivet saavasi henkilékohtaista koulutusta ja valmennusta?

Vastaajien maara: 14
Vastaukset
Siina ettd miten ihmeessa nama viela tungetaan tybaikaan :)
Ongelman ratkaisun tyGkalut
Ongelmanratkaisutykalut, standardityd
pajo
almentava johtaminen
Paivittdisjontaminen
‘Valmentava johtaminen Oman tyon leanaus
Mita tarkoittaa valmentava johtaminen?
Johdon kaytdksen ymmartamiseen ja heidan antamien ohjeiden loogisuuteen. Mihin ohjeet perustuvat? Aina el kaytanndssa annetut ohjeet toimi
Kaikesta koulutuksesta on hyotyd, ehka sellaista henkildkohtaisempaa koulutusta, miten asioita voisi hyddyntaa nyt t33l13 tietohallinnossa
valmentava jehtaminen
- tulosten yllapito - epamotivoituneiden yksikdiden kannustaminen
varmaankin kaikissa

Tiedolla johtamisessa ja tSiden prioniscinnissa. MyGs tydmenetelmien ja tapojen arvioinnissa miten saadaan turha pois esim. robofilkan avulla. Milloin robotiikan kehittaminen
on kannattavaa versus manuaalinen tyd (kliksuttelujen maara on riski tydperaisille sairauksille).
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3. Miten olet hyodyntinyt seuraavia asioita (vapaa kenttd) ja mikd on osaamisesi niissa (1-5)?

Vastaajien maird: 13

1 osaamista ei vield 2 perusosaamista 3 4 hyvi 5
ole kehitettdava perusosaaminen osaaminen asiantuntija
Arvioi kokonaisuutena osaamistasi Lean-ajattelussa ja 7.69% 7.69% 38.46% 46,16% 0%
-tydkalujen kaytossa
5, tarkoitus ja osa-alueet 15,39% 0% 38 46% 46,15% 0%
Paivittaisjohtaminen, pdivittdisjehtamistaulun kayitd tydn 7.69% 7.69% 46,16% 38,46% 0%
kehittamiseen
Vakiointimenetelmat ja standarditydn tarkoitus 7.69% 15,39% 30,77% 46,15% 0%
WSM, arvovirtakuvauksen teko ja kayttd 23,08% 30,77% 38.46% 7.69% 0%
Gemba, kavelykierros sinne missa tapahtuu 23,08% 0% 7.69% 61,54% 7.69%
Ongelmaratkaisutydkalut, 5*miksi, kalanruoto jne. 15,38% 7.69% 61,54% 15,38% 0%
Vuorovaikutus- ja viestintdtaidot 0% 0% 38 46% 53,85% 7.69%
Valmentava johtaminen 7,69% 15,39% 46,15% 30,77% 0%

Avoimeen tekstikenttdan annetut vastaukset
Vastausvaihtoehdot Teksti

Arvioi kokonaisuutena osaamistasi Lean-ajattelussa ja -tydkalujen kaytossa = poka yoke, 5S, pdjo, blueprint kaytossa/kaytetty

5s, tarkoitus ja osa-alueet Tehty yksikdssa 2018

5s, tarkoitus ja osa-alueet toteutettu varastojen 55 EKEMialla, tervetuloa futustumaan!
Paivittaisjohtaminen, paivittaisjohtamistaulun kayttd tyon kehittamiseen Tiimarina 2018, taulun rakentaminen ja kehittaminen

Paivittais] inen, paivittaisjohtamistaulun kayttd tyon kehittdmiseen ollut kaytdssa jo kolmatta vuotta sadnndllisesti

Vakicintimenetelmat ja standarditydn tarkoitus Tyopisteiden vakiointi tehty 2018,

Vakicintimenetelmat ja standarditydn tarkoitus vakioitu seka analyysipr ia eftd viikottaista tydta

VSM, arvovirtakuvauksen teko ja kayttd Ollut tekemassa muutamaa arvovirtakuvausta

WSM, arvovirtakuvauksen teko ja kdytto ei ole ehditty aloitiaa

Gemba, kavelykierros sinne missa tapahtuu Kayn kahdessa yksikdssa paivittdin, kyselyt ja havainnot

Gemba, kivelykierros sinne missa tapahtuu toteutettu, myds yli prosessirajojen mm. naytteenoctto, logistiikka, analyysitydpisteita
Ongelmaratkaisutydkalut, 5*miksi, kalanruoto jne. Juurisyyanalyysissa kaytetty,

Ongelmaratkaisutydkalut, 5*miksi, kalanruoto jne. varsinkin vakavien haiprojen kisittelyss3

Vuorovaikutus- ja viestintataidot aina kehitettavaa

Vuorovaikutus- ja viestintataidot aina on parannettavaa, mutta palaute on hyvaa, siksi noinkin hyva arvio
almentava johtaminen Osallistaminen

“almentava johtaminen yritys on kova, ehka sujuukin.
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4. Mita muita Lean-tyokaluja tai menetelmia olet hyodyntanyt tyﬁssasi?
Vastaajien maard: 6
Vastaukset
Resurssitaulun tydstaminen ja kehittdminen yhdessa henkildkunnan kanssa.
Leansimulointia legoilla vastaava, mutta nopeampi tennispallosimulaatio uusille tyGntekijdille johdantona lean-ajatteluun ja toteutukseen
Kaizen-viikko

Tietohallinnon nakdkulmasta ketterat tiimit, Scrum ja Kanban kayttaminen tdiden visualisoimiseksi ja hallinnointiin. Jatkuva parantaminen Kata-mallilla

Olen hyddyntanyt lean tybkaluja ja osaamistani koko ajan tydssani. Pyrin viemaan lean ajattelua eteen pain pienin askelin ja alhaalta pain, koska minulla on hyva
mahdollisuus siihen. Talla hetkelld k3ytan tydajastani 1 pdivan vilkossa valmentajana. Yalmennan muillakin illa Kymer kuin astdan omassa
yksikdssani.

5. Mitad asioita erityisesti toivot pystyvasi hyddyntdmaan tydssasi jatkossa?

Vastaajien maara: 4
Vastaukset
‘Valmentava jehtaminen: paranee niin hitaasti.
Ketterien tiimien, lean-ajattelun ja lean-fyokalujen yhdistaminen ja edelleen kehitt3minen.
58

Toivon, eitd paasen valmentamaan enemman ja viemaan lean ajattelua eteen pain.

6. Missa asioissa erityisesti toivot saavasi henkilokohtaista koulutusta ja valmennusta?

Vastaajien maara: 3
Vastaukset
e0s
Arvovirtakuvauksen hyodyntaminen tietojarjestelmien/tietohallinnon nakokulmasta.

paivittaisjohtaminen



