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HUS Diagnostiikkakeskus (entinen HUSLAB) oli valinnut vuonna 2016 Leanin
paivittdisjohtamisen menetelméaksi prosessiensa kehittdmiseen. Lean-menetelm&ad on
sovellettu organisaatiossa noin 5 vuotta. Opinnaytetyssa selvitetaan HUS Diagnostiikka-
keskuksen Uudenmaan alueen preanalytiikan vastuuhenkildiden kokemuksia Lean-mene-
telméan vaikutuksista paivittaisjohtamiseen. Ty6n tavoitteena on luoda kasitysta Lean-mene-
telman vaikutuksista paivittaisjohtamiseen seka ymmartaa mita Lean tarkoittaa johtamisen
ja terveydenhuollon nékdkulmasta.

Opinnaytetydn tutkimuskysymyksina olivat:

1) Millaisia kokemuksia tiimi- ja prosessivastaavilla sekd osastonhoitajilla on Leanista péai-
vittdisjohtamisen menetelmana?

2) Millaisia kokemuksia tiimi- ja prosessivastaavilla sek& osastonhoitajilla on Leanin vaiku-
tuksesta paivittaiseen johtamiseen?

Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen. Aineisto kerattiin teemahaastatteluilla ja analysoitiin
siséllonanalyysilla. Haastattelun teemat perustuivat paivittdisjohtamisen teoreettiseen viite-
kehykseen, esimiehen tydnkuvaan seka tiimin ja prosessin toimintaan.

Tulosten perusteella voidaan todeta, Lean on kokonaisvaltainen johtamisjarjestelma, jolla
on vaikutusta paivittaisjohtamisen eri aihealueisiin. Rajan vetaminen siihen, mika johtuu
suoraan Leanista ja mik& muusta toiminnasta on hankalaa. Lean sovelletaan péaivittaisjoh-
tamisessa vaihtelevasti eri yksikdissa. Joissakin yksikdissa se tarkoittaa tiettyjen Lean-me-
netelmien kayttva yhdistamatta Leanin periaatteita pdivittdisjohtamisen tavoitteisiin. Toi-
sissa tyoyksikdissa kaytetdan visuaalisen johtamisen tauluja ja seurataan mittareita, resurs-
seja ja kehittamisideoiden etenemistd ja toteutusta. Lean periaatteiden mukaan tyéskente-
levalta tyontekijalta edellytetaan enemman kuin pelkkda perustyotd. Kaikkien tyontekijoiden
odotetaan osallistuvan toiminnan kehittdmiseen osaamisellaan ja luovuudellaan. Tutkimuk-
sessa havaittiin, ettéa vakioidut tyokaytannot ja sdannoéllinen toiminnan kehittaminen asettivat
haasteen hierarkkiseen tyonvalvontaan ja komentoon tottuneille tydntekijdille. Tama osoit-
taa, ettei kaytdnnon tasolla ole ollut riittavasti keskustelua ja ymmarrysta Leanin periaat-
teista.
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In 2016, the HUS Diagnostics Center (formerly HUSLAB) had chosen Lean as the method
of day-to-day management to develop its processes. The Lean method has been applied
in the organization for about five years. The thesis examines the experiences of the per-
sons responsible for preanalytics in the Uusimaa region of the HUS Diagnostics Center,
regarding the effects of the Lean method on day-to-day management. This thesis aims to
create an understanding of the effects of the Lean method on day-to-day management
and to understand what Lean means in healthcare and management settings.

The research questions of the thesis were;

1) What kind of practical experiences do teams, process managers and department man-
agers have about Lean as a method of daily management?

2) What experiences do teams, process managers and department managers have of the
impact of Lean on day-to-day management?

The study was qualitative in nature and the evidence for this research was obtained
through thematic interviews, which was then examined through inductive-deductive con-
tent analysis. The themes of the interviews were based on the theoretical framework of
day-to-day management, the job description of the supervisor, the activities of the team
and the processes in the units.

To conclude, based on the results, Lean is a holistic management system that has an
impact on the various subject areas of day-to-day management. Determining what is di-
rectly due to Lean and what is linked to other activities is difficult. It is applied across the
day-to-day managment of different units. In some units, this means using specific Lean
methods without linking Lean principles to day-to-day management goals. Other work units
use visual management boards and monitor metrics, resources, and the progress and im-
plementation of development ideas. A Lean employee is required to do more than just
basic work. All employees are expected to contribute to the development of operations
with their skills and creativity. The research study found that standardized work practices
and regular operational development posed a challenge to employees accustomed to hi-
erarchical work supervision and command. Subsequently, this shows that there was not
enough discussion and understanding of Lean’s principles in practice.

Keywords Lean, management, day-to-day management
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyossa selvitetdan HUS Diagnostiikkakeskuksen Uudenmaan alueen
preanalytiikan vastuuhenkildéiden kokemuksia Lean-menetelmén vaikutuksesta paivit-
taisjohtamiseen. Tyon tarkoituksena on tarkastella Leania paivittaisjohtamisen ja tervey-
denhuollon kontekstissa. Tydn tavoitteena on luoda kasitysté Lean-menetelmén vaiku-
tuksista paivittaisjohtamiseen seka ymmartaa mita Lean tarkoittaa johtamisen ja tervey-
denhuollon nakdkulmasta.

Kliiniseen laboratoriotytbhon heijastuvat samat haasteet kuin yleisesti terveydenhuol-
lossa. Terveydenhuollon tilanteeseen ja suorituskykyyn vaikuttaa Suomen taloustilan-
teen lisaksi maailman taloustilanteen kehittyminen. Suomen vaestdn ikdrakenne muut-
tuu jatkuvasti, koska entista enemman ihmisia kuolee kuin syntyy (Tilastokeskus
30.9.2019.) Vaeston ikdantyminen on nopeampaa kuin monissa muissa maissa. Talou-
den globalisoituminen ja teknologian kehittyminen asettavat myds paineita toimintaken-
tan muutoksille ja haastavat vanhoja toimintatapoja. Kustannukset nousevat nopeammin
kuin kansantalous, siitd huolimatta lakisdateiset sosiaali- ja terveyspalvelut on kyettava
yllapitamaan. Ikaantyva vaesto, niukkenevat resurssit ja huono tyéllisyystilanne pakotta-
vat organisaatiota uudistumaan ja kehittdmaan toimintakulttuuriaan. (Sosiaalisesti kes-
tava Suomi 2020.) Tallaisten haasteiden edessa organisaatiot eivat voi jatkaa entiseen
tapaan. Siita syysta organisaatiot ovat kiinnostuneita Lean-menetelméan kaytdsta, koska

sen oletetaan tuovan tehokkuushydétyja niukkuuden periaatteella.

Paivittaisjohtaminen tarkoittaa kaikkia esimiehen tydpéaivaan kuuluvia rutiineja, jolla
esimies saa organisaation toimimaan tehokkaasti. Esimiehen taytyy huomioida organi-
saation tavoitteet, vision, ja strategiat seka organisaation ja tyontekijoiden arvot, henki-
I6kohtaiset ominaisuudet ja lainsdadantd. Yhtena tarkeimpana seikkana esimiehen pai-
vittaisjohtamisessa on jatkuva kaksisuuntainen viestinta erilaisissa vuorovaikutustilan-
teissa, esimerkiksi kokouksissa ja neuvotteluissa. Nakyva osa esimiehen johtamista on
paatoksenteko, jolloin han paattaa mitd asioita tehdaan ja miten niitéa tehdaéan. Ongel-
mien ratkaisua ja yleisjohtamista helpottaa hyvan tyépaikan ilmapiirin ja tyéntekijoiden
motivaation yllapito. Esimiehen paivittiisjohtamista varjostaa tydlainsd&adanndllisten

seikkojen huomioiminen toiminnassa. (Hokkanen-Makela-Taatila 2008: 19.)



Lean-menetelman tarkoituksena on parantaa tyon tehokkuutta vahentamalla hukkaa.
Hukaksi mielletaan kaikkia sellaisia prosessin osia, johon kuluu resursseja, vaikka ne
eivat tuota arvoa asiakkaalle. Leanin avulla toimintaa ohjataan kohti visiota eli tulevai-
suuden tavoitetilaa, jossa ei ole hukkaa. Hukan lahteita kutsutaan usein 7+1 termilla.
Niitd ovat mm. ylituotanto, odottelu, tarpeeton kuljettaminen, ylikasittely, tarpeettomat
varastot, tarpeeton liike, virheelliset tuotteet ja henkildston osaamisen ja luovuuden kéayt-
tamatta jattaminen. 7 ensimmaisen hukan juuret ovat Toyotalla Japanissa ja kahdeksas
on lisatty jalkikateen. (Petersson ym. 2018a: 17.)

Lean historia on saanut alkunsa Toyotan yli viden kymmenen vuoden aikana kehitta-
maan, hyvin menestyneeseen jarjestelmaan, joka on ohjannut sen toimintaa tuotannosta
tuotekehitykseen. Vuoden 1973 dljykriisin ansiosta yhtio oli lyonyt itsensa Yhdysvaltain
autoteollisuuden markkinoihin ja vallannut siita siivun itselleen. Kun asiakkaiden tarpeet
muuttuivat kalliista ja paljon polttoaineitta kuluttavista autoista pieniin autoihin, Toyota
pystyi sopeutumaan muutokseen nopeasti ja tuomaan markkinoille autoja nopeammalla
lapimenoajalla kilpailijoihinsa nahden. Vuonna 1990 James Womack ja Daniel Jones
kirjoittivat kirjan The Machine that Changed the World. Kirjan ansiosta kiinnostus Toyo-
tan tuotannonjarjestelmaa kasvoi, ja se nimettiin Lean:iksi. Muut toimialat alkoivat hy6-
dyntaa Leanin periaatteita ja tydkaluja. Yhdysvaltain terveydenhuollossa Leania alettiin

hyédyntamaan vuosituhannen vaihteessa. (Suneja— Suneja 2017: 187-190.)

Makijarvi (2013: 63—-64, 90-91) tarkastelee tutkielmassaan Lean-menetelman soveltu-
vuutta suomalaiseen terveydenhuoltoon. Tutkielma koostuu Lean-menetelmén esitte-
lysta, kirjallisuuskatsauksesta, Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin case esimer-
keista seka henkiléstdlle ja johdolle toteutetuista kyselyista ja haastatteluista. HUSissa
on lapiviety useita Lean-hankkeita vuosina 2009—2013. Suurin osa niista on tehty tuki-
palveluyksikdissd HUS-Kuvantamisessa ja HUSLABissa. HUSLABIn naytteenottotoi-
minnan kehittdmisprojektin myo6té polikliinisella seka vuodeosastolla tapahtuva naytteen-
ottotoiminta on tehostunut. Polikliinisen naytteenoton jonot ovat lyhentyneet ja asiakas-
tyytyvaisyys parantunut. Alle 30 minuuttia aamulla jonottaneiden maara nousi 71 pro-
sentista 84 prosenttiin. Makijarvi toteaa HUSin Lean-pilottiprojektien tulosten olleen erin-
omaisia, onnistuneita ja konkreettisia. Ne ovat tuoneet ilman merkittavia lisdresursseja
tuotannon lisdysta ja kustannussaastoja. Han myds toteaa, ettd kaytettavissa olevien
tutkimustulosten ja kdytannon perusteella Lean-menetelman sopivan prosessiluonteisen

toiminnan kehittdmiseksi HUSissa. HUS Diagnostiikkakeskuksessa on vuonna 2016



otettu kaytt6on Lean pdivittisjohtamisen menetelmana. Sita ennen organisaatiossa on

toteutettu erilaisia Lean —menetelméan kehittdmisprojekteja.

Lean-menetelman kehittdmisesta, kayttoonotosta tai hyddyntamista kasittelevia ylem-
man ammattikorkeakoulun opinnaytetéita tai prograduja on olemassa. (MetCat Finna-
tietokantahaku 2020.) Niissa opinnaytetdissa missa tutkitaan Lean-menetelmén kayt-
toonottokokemuksia (Holm 2017; Pankkonen 2015), tarkastelun alla on jokin Lean-me-
netelman tytkalun kaytto tietyssé laboratorion toimipisteessa erityisesti henkilokunnan
nakokulmasta. Tassa alla pari esimerkkeja naista opinnaytetdista.

Holm (2017: 25-27) kuvaa opinnaytetydssaan Lean-menetelman juurtumisen onnistu-
misen esteet ja edellytykset. Tyon tulokset viittaavat siihen, ettd Lean-menetelman me-
nestyksekas juurtuminen on yhteydesséa organisaatio- ja johtamiskulttuuriin; Lean-me-
netelman koulutukseen ja viestintdan; seka tydyhteison sisaiseen kulttuuriin ja ymparis-
toon. Lean-menetelmén juurtumiseksi organisaatioilta vaaditaan kykya muuttua, jatku-
van kehittdmisen kulttuurin yllapitamista, tehostettua viestintaa ja henkildstdn sitoutta-

mista kaikilla organisaation tasaoilla.

Pankkonen (2015: 46—49) on tutkinut opinnaytetydssaan, miten Leania on hyddynnetty
tyontekijoiden kokemuksen mukaan tyon kehittamisessa Jorvin sairaalan laboratorion
lajittelussa seka kliinisen mikrobiologian vastuualueeseen kuuluvilla elatusaine ja bakte-
riologian osastoilla. Tulosten perusteella perehdytysta Lean projekteihin ennen niiden
aloittamista oli annettu kohdeorganisaatioissa eri tavoin ja erilainen maaria. Huonekalu-
jatavarahankinnoilla seka tavaroiden uudelleen jarjestamisella parannettiin tydskentelya
ja ergonomiaa. Ty¢tilojen tehokkaammalla kaytolla saatiin véahennettya hukan maaraa,
esimerkiksi askelen vahentymisella ja ajankayton tehostumisella. Henkilokunta koki
Lean-ajattelun ja 5S-menetelméan kayton hyodyllisena ja tuovan konkreettisia parannuk-

sia tyohon.

Kokonaisvaltaista Lean-menetelman kayttoonottokokemuksien selvitystd HUS Diagnos-
tiikkkakeskuksen laboratoriopalveluissa lahiesimiehille ei ole viela tehty. Lean- menetel-
maé on sovellettu organisaatiossa noin 5 vuotta ja olisi erittdin hyddyllista selvittdd mil-
laisia ajatuksia ja kokemuksia se heréttad paivittaisjohtamisesta vastuussa olevien esi-

miesten keskuudessa.



1.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rakenne

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittad HUS Diagnostiikkakeskuksen Uudenmaan pre-
analytiikan vastuualueen tiimi- ja prosessivastaavien seka osastonhoitajien kokemuksia
Lean-menetelman vaikutuksesta paivittaisjohtamiseen. Tyon tavoitteena on luoda kasi-
tystd Lean -menetelman vaikutuksista paivittaisjohtamiseen seka ymmartaa mita Lean

tarkoittaa johtamisen ja terveydenhuollon nakdkulmasta.

Tuloksia voidaan hyddyntad Lean -menetelman paivittaisjohtamisen arvioinnissa. Tulos-
ten perusteella tehdaan ehdotuksia paivittiisjohtamisen kehittamiskohdista. Tutkimus-

kysymyksina ovat seuraavat kysymykset:

1. Millaisia kokemuksia tiimi- ja prosessivastaavilla sekd osastonhoitajilla on Leanista

paivittdisjohtamisen menetelména?

2. Millaisia kokemuksia tiimi- ja prosessivastaavilla sek& osastonhoitajilla on Leanin vai-
kutuksesta péivittdiseen johtamiseen?

Tutkimuskysymyksiin haetaan vastausta aineistonkeruun kautta. Kvalitatiivisen teema-
haastattelujen avulla selvitetdan, millaisia kokemuksia on Leanista péaivittaisjohtamisen
menetelmana ja miten Lean —menetelméa on vaikuttanut paivittaisjohtamisen eri aihealu-
eisiin, tydnkuvaan, tiimiin ja prosesseihin. Paivittaisjohtaminen on kaikkea sité tyota, jolla
esimies saa organisaation toimimaan tehokkaasti. Se on alaisten tydsuorituksen johta-
mista, tybtehtavien ja toimintamallien selkiyttamista ja tiedottamista. (Hokkanen ym.
2008: 19.) Teemahaastatteluissa kaytettyja paivittaisjohtamisen aihealueita ovat vies-
tintd ja vuorovaikutus; Kokoukset ja neuvottelut; paatdksenteko ja ongelmanratkaisu
sekad motivointi. Leanista kertovaa kirjallisuutta on paljon, joten tutkimuksen teoreettinen
viitekehys muodostettiin terveydenhuollosta ja johtamisesta. Tutkimuksen teoriamateri-
aali etsittiin Metropolian kirjaston verkkopalvelusta. Tiedonhakua suoritettiin hakuter-

meilla Lean, filosofia, paivittaisjohtaminen, johtaminen, Lean daily management.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kuvataan luvussa kaksi. Kolmannessa luvussa ku-
vataan tutkimuksen empiirinen osuus ja tutkimuksen lahtokohdat. Neljannesséa luvussa
kuvataan tutkimuksen tulokset. Lopuksi pohditaan tutkimuksen tuloksia, arvioidaan luo-

tettavuutta ja eettisia lahtokohtia seka esitetdan jatkotutkimusehdotukset.



1.2 Tutkimuskohteen kuvaus

Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri (HUS) suurin Suomen terveydenhuoltoalan toi-
mija ja maan toiseksi suurin ty0nantaja. Sairaanhoitopiiri on jaettu viiteen sairaanhoito-
alueeseen, joita ovat HYKS, Hyvinkda, Lohja, Porvoo ja Lansi-Uusimaa. HUSIn 24 ja-
senkuntansa erikoissairaanhoidon jarjestamisesta vastaa lahes 27 000 ammattilaista.
(HUS-tietoa 2020.)

HUS Diagnostiikkakeskus kuuluu HUS konserniin, ja vastaa yli 3000 ammattilaisen voi-
min kliinisten laboratoriopalveluiden ja laéketieteellisten kuvantamispalveluiden tuotta-
misesta. HUS Diagnostiikkakeskus perustettiin heindkuussa 2019, HUSLABIn ja Kuvan-
tamisen yhdistyessa. Diagnostiikkakeskus on 24,5 miljoonan laboratoriotutkimuksellaan
Suomen johtava kliinisten laboratoriopalvelujen tuottaja. Diagnostiikkakeskuksen asiak-
kaita ovat erikoissairaanhoito seké jasenkuntien perusterveydenhuolto Uudellamaalla,
Kymenlaaksossa ja Etela-Karjalassa. Potilasasiakkaiden kaytéssa on yli sata naytteen-
ottopistettd Uudellamaalla, Kymenlaaksossa ja Etela-Karjalassa. Vuodessa ndytteenot-
totapahtumia kertyy yli 3 miljoonaa. (HUS Diagnostiikkakeskus 2020.)

HUS Diagnostiikkakeskus jakaantuu kolmeen tulosyksikk66n, joita kutsutaan toimialoiksi
(radiologia ja patologia, fysiologia, genetiikka ja preanalytiikka seka kemia ja mikrobiolo-
gia). HUS Diagnostiikkakeskusta johtaa diagnostiikkajohtaja ja toimialoja johtavat toimi-
alajohtajat. Toimialat jakautuvat kahdeksaan ladketieteen erityisalojen vastuualueisiin,
joita ovat kliininen kemia, preanalytiikka (naytteenotto), kliininen mikrobiologia, patologia,
genetiikka ja kliininen farmakologia, kliininen fysiologia ja isotooppilaaketiede, kliininen
neurofysiologia ja radiologia. Vastuualueita johtavat vastuualuejohtajat, joiden vastuisiin
kuuluu vastuualueensa tuotanto, talous, hankinnat, alaiset henkilostdsta, asiakaslahtoi-
sen toiminnan kehittdminen seka tutkimuksen ja opetuksen kehittaminen. Kullakin vas-
tuualueella toiminta on jaettu vastuuyksikdihin, joita johtavat vastuuyksikon paallikot
seka prosessivastaavat. Esimerkiksi preanalytiikan vastuualueella toiminta on jaettu vas-
tuuyksikoihin, joihin on nimetty vastuuyksikon paallikkd (prosessivastaava) ja osaston-
hoitaja. Vastuualuejohtaja on vastuuyksikon paallikén esimies. Vastuualuejohtajan alai-
suudessa toimii ylihoitajia, jotka johtavat ja kehittavéat vastuualueensa hoitotyota seké
toimivat alaistensa yksikdiden osastonhoitajien esimiehena. Osastonhoitaja on vastaa-

vasti tiimivastaavan esimies. Prosessivastaava toimii timien vastuuhenkildiden tydnjoh-



dollisena esimiehené. Johtavien viranhaltijoiden tehtavat on kuvattu diagnostiikkakes-
kuksen toimintaohjeessa. (HUS Diagnostiikkakeskuksen organisaatiokaavio 2020; HUS

Diagnostiikkakeskuksen toimintaohje 2020: 3-5.)

HUSIn eri tulosyksikdissa lapi vietiin vuosina 2009-2013 useampia Lean-hankkeita.
HUSLABIn naytteenottotoiminnan Lean kehittdmisen projekti tehosti polikliinisen nayt-
teenoton seka vuodeosaston toimintaa ja lyhensi jonotus aikoja. HUSLABIn uudisraken-
nuksen tehokkaamman kayton suunnittelussa hyédynnettiin myés Lean-filosofiaa. (M&-
kijarvi 2013: 61-64.) Vuoden 2014 HUSIn tilinpdatoksessa mainitaan HUSLABIn henki-
[6stén osaamisen kehittdmisen painopisteiksi ammatillisen osaamisen turvaaminen, esi-
miesten johtamistyon ja talousosaamisen kehittaminen seka Leanin mukaisen toiminnan
kehittdminen. Leanin perusteisiin oli vuonna 2014 perehdytetty 50 % henkilostosta.
(HUS tilinp&éatos ja toimintakertomus 2014: 321.) Vuonna 2015 koulutuksia Lean toimin-
tamallin juurruttamiseksi jatkettiin Aalto-yliopiston toimesta Lean valmentajille ja koko
henkildstolle ylinta johtoa myodten. Lean-valmentajat toimivat omien yksikdidensa hank-
keiden vetdjina ja veivét Lean toimintakulttuuria organisaatioon. Hankkeista oli saatu hy-
via kokemuksia mm. HUS-kuvantamisessa, HUSLABIssa ja monissa sairaalayksikoissa.
Toiminnan jatkuvaan parantamiseen ja henkildston kehittdmiseen otettiin tavoitteeksi uu-
distaa organisaation johtamisjarjestelmaa. Vuoden 2016 alussa (HUS Diagnostiikkakes-
kusta edeltdvassd) HUSLABIssa astuu voimaan organisaatiouudistus, jonka mydéta ote-
taan kayttéon Lean paivittaisjohtamisen menetelména prosessien kehittdmiseen. Val-
mentavan Lean paivittaisjohtamisen avulla haluttiin edistaa toiminnan jatkuvaa kehitta-
mista ja ulottamista koko liikelaitokseen. (HUS tilinpaatos ja toimintakertomus 2015: 2,
11.)

HUSissa toimii nykydan Lean kehittdmisen yksikkod (Lean-yksikkd), jonka tehtavana on
valmentaa, kouluttaa ja tukea johtoa, esimiehid sek& valmentajia. Se myds luo ja yllapi-
t&& Lean-verkostoa HUSissa. Lean-yksikkd on mm. kouluttanut yli 450 Lean- valmenta-
jia erikoissairaanhoitoon, perusterveydenhuoltoon ja sosiaalipalveluihin. Diagnostiikka-
keskuksen tasolla Lean-koulutuksia jarjestavat sisaisesti mm. asiakaspalvelu, kehittami-
nen ja viestinta osasto sekd muut Lean-valmentajat. (Lehti 2020; HUS Lean-yksikko
2020.)



2 Lean toiminta-ajatus

Leanin periaatteet pohjautuvat Toyotan sisaisen tuotantojarjestelman Toyota Production
system (TPS) ajatukseen. TPS saa alkunsa, kun Toyota, joka on nimetty entisen perus-
tajansa Kiichiro Toyodan nimen mukaan ryhtyi valmistamaan autoja. Ennen autojen val-
mistamista Kiichiro haki oppia muista autonvalmistajilta Euroopassa ja Yhdysvalloissa.
Haettuja oppeja ei voinut kuitenkaan suoraan soveltaa Japaniin, jossa vallitsi pienemmat
markkinat ja huono taloudellinen tilanne. Yhden automallin massatuotannon sijaan To-
yotan oli luotava tuotantoprosessi, joka mahdollisti lyhyella lapimenoajalla pienemmé&n
maaran eri mallisia autoja. Tasta syntyi yksi TPS:n paéaperiaate Just-in-Time (JIT) eli
oikean tuotteen tai palvelun tuottaminen oikeaan aikaan. TPS:n toinen paaperiaate Ji-
doka eli ongelman havaitseminen syntyi noin 20-vuotta aikaisemmin kutomokoneiden

virhetilanteiden seurauksena. (Petersson ym. 2018a: 44-45.)

TPS:n isana tunnettu, Toyotan silloinen tehtaanjohtaja Taiichi Ohno kehitti pitkajantei-
sesti Toyotan tuotantofilosofiaa lahes 60 vuoden ajan. Ohno loi 1940-luvun lopulla struk-
turoidun toimintaperiaatteiden jarjestelmén. Yhdessa Toyotan perustajan Kiichiro To-
yodan serkun, Eiji Toyodan kanssa he nimesivat sen Toyota Production System:siksi.
Ohno kirjoitti vuonna 1978 kirjan Toyota Production System: Beyond Large Scale Pro-
duction. Kirjassaan Ohno korosti virtauksen luomista tuottavuuden aikaansaamiseksi ja
hylkasi ajatuksen mittakaavaeduista ja suurtuotannosta. Kirja oli kirjoitettu Japaniksi ja
se julkaistiin englanniksi vasta vuonna 1988. (Petersson ym. 2018a: 45; Modig — Ahl-
strom 2015: 78.)

Lean Production kasite tuli ensimmaisté kertaa tutuksi John Krafcikin vuonna 1988 kir-
joittamassa artikkelissa Lean-tuotannonjarjestelman riemuvoitto. Artikkelissa Krafcik ver-
tailee autonvalmistajien tuottavuutta seka jareén etta hauraan tuotantojarjestelman néa-
kokulmasta. Han paatyy samaan johtopaatokseen kuin Ohno kirjassaan. Toyotan teh-
taat, jotka oli varustettu pienella varastolla, pienelld puskurilla ja yksinkertaisella teknii-
kalla takasivat parempaa tuottavuutta ja laatua kuin tehtaat, jotka toimivat mittakaava-
eduilla ja huipputekniikalla. Johnin mielesta hauras-sanalla (fragile) oli kielteinen savy ja
tasta syysta han antoi tehokkaalle tuotantojarjestelmalle nimen Lean. (Modig — Ahlstrém
2015: 78-79.)

Vuonna 1970 maailman teollisuutta ravisteli 6ljykriisi. Toyota oli onnistunut selviamééan

tilanteesta ja tekemaan merkittavasti parempaa tulosta kuin kilpailijat. Sen seurauksena



tieto Toyotan tuotannonjarjestelmasta (TPS) levisi Japaniin ja muuhun maailmaan.
Vuonna 1979 Massachusetts Institute of Technologyssa (MIT:ssd) Yhdysvalloissa jat-
kettiin Krafcikin artikkelista nousseiden ajatuksien kehittamista International Motor Vehi-
cle Program (IMVP)-tutkimusohjelman osana. Joukko kansainvalisia tutkijoita ryhtyivat
tutkimaan auton valmistuksen eroavaisuuksia eri maissa. Useita vuosia kestaneiden tut-
kimusten seurauksena tehtiin johtopaatos, ettd Toyota oli selvasti parempi seka tuottei-
den laadussa etté tuottavuudessa kuin lansimaiset autonvalmistajat. Tutkimuksen tulok-
set ja Lean Production termi julkaistiin vuonna 1990 James P. Womackin, Daniel T.
Jonesin ja Daniel Roosin kansainvalista myyntimenestysta saavuttaneessa kirjassa The
Machine that Changed the World. (Petersson ym. 2018a: 46; Modig — Ahlstrém 2015:
79.) Yksi tapa kuvata Leanin periaatteita on kuvata ne temppelind. Seuraavaksi esite-
tdan TPS periaatteita, joita kutsutaan nykyaan Leanin periaatteiksi.

Korkein laatu
Lyhin l&apimenoaika
Alhaisimmat kustannukset

JIT Jidoka

Takt Sisaanrakennettu

Jatkuva virtaus laatu

Pyséytéa virheen esiin-

Imuohjaus N
tyessa

Tasaaminen Standardisointi

Kuvio 1. Lean periaatteet TPS temppelistd (mukaillen Peterson ym. 2018 ja Modig-Ahlstrém
2015).

Temppelin katto esittaa niita tavoitteita mihin toiminnassa téhdataan. Organisaation ar-
vot ohjaavat toiminnalle asetettuja tavoitteita ja antavat suunnan kaikille organisaatiossa
tyoskenteleville, miten on toimittava missakin tilanteessa. Arvot ovat siis kaiken toimin-
nan perustana, ja jatkuvasti tavoiteltava tila. Kohti organisaation tavoitteita ja visiota joh-
tavat kaksi paaperiaatetta JIT ja Jidoka. Ne siis antavat suunnan mihin pain organisaa-
tiota tulisi kehittad sekéd myos siihen, miten tehdaan paatoksia ja priorisoidaan asioita.

Naitad kahta paaperiaatetta sovelletaan parantamaan toimintaa jatkuvasti kohti korkeaa



laatua, lyhyempaa lapimenoaikaa ja alhaisempia kustannuksia. (Petersson ym. 2018a:
75-77; Modig — Ahlstrém 2015: 130-131.)

Lean periaatteen mukaisessa toiminnassa pyritaan tuottamaan laadukasta palvelua ja
tuotteita ja toimittamaan se asiakkaalle sopivaan aikaan. Jidokan kaksi perusperiaatetta
sisddnrakennettu laatu ja pysayta virheen esiintyessa auttavat tavoitteisiin johtavien me-
netelmien ja tyokalujen valitsemisessa. Samaa idea myo6s JIT:in kolme perusperiaatetta
takt, jatkuva virtaus ja imuohjaus edustavat. JIT-paéaperiaatteessa on kyse virtauksen
luomisesta. Mikali organisaatio kykenee tuottamaan oikeita palveluita ja tuotteita oikea-
aikaisesti iiman odottelua, syntyy asiakkaalle lisdarvoa. Odottelu on yksi hukan lahteit&,
joita virtauksen luomisessa valtetaan. Jatkuvan virtauksen luominen auttaa kasvatta-
maan virtaus- ja resurssitehokkuutta. Jidoka-paaperiaatteesta on kyse ongelmien ha-
vaitsemisesta ja niihin reagoimisesta. Organisaatiosta tehddan niin nakyva ja visuaali-
nen, ettd virtausta haittaavat tekijat ovat heti havaittavissa. Jidokassa varmistetaan pal-
velun ja tuotteen laatu kahdella periaatteella: Tehdaan toimenpiteitd, jotka edistavat asi-
oiden tekemista oikein ja pysaytetddn kaynnissa oleva prosessi, mikali se ei toimi hyvin
tai kestaa lilan pitkaan. (Petersson ym. 2018a: 87-88, 98-99; Modig — Ahlstrém 2015:
132-135))

Temppelin pohjalla on Leanin perusedellytykset. Se, kuinka hyvin on standardisoitu ja
tasattu tyota, vaikuttaa siihen, kuinka tehokkaasti voidaan JIT ja Jidoka paaperiaatteita
toteuttaa. Standardisoinnin tai toisin sanoen vakioinnin tarkoituksena on maarittaa paras
mahdollinen toimintatapa tietyn tehtavan hoitamiseen. Tasaamisella pyritaan sellaiseen
prosessin virtaukseen, jossa tybkuorma tasataan niin paljon kuin mahdollista. Lean pe-
riaatteiden TPS temppelia sovelletaan joissakin organisaatioissa eri tavalla. Tama esi-
tetty temppelimalli ei sisalla arvoja. Kuvauksessa on kuitenkin huomioitu arvojen merki-
tys toiminnan kehittamisessa. (Petersson ym. 2018a: 78-79; Modig — Ahlstrém 2015:
136-137.)

Lean on lyhenne sanayhdistelmésta Lean-tuotanto, josta on kerrottu luvun alussa. Lean
periaatteita on hyddynnetty lukuisilla muilla toimialoilla kuin pelkastaan tuotantoteollisuu-
dessa ja siitd syysta tuotanto-sana on jaanyt pois. Nykyaan Leanin periaatteita kaytetaan
my0s terveydenhuollossa, rakennus-, palvelu- ja tekniikanalalla. Lean tunnetaan ylei-
sesti toimintafilosofiana, mutta sen oikeasta merkityksestéd on monenlaisia mielipiteita.
Osalle se merkitsee tiettyjen menetelmien kayttdmista ja osalle se on strategia, joka kat-

taa organisaatiossa tehtavan tyon. Lean on toisin sanoen toimintastrategia tavoitteen
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saavuttamiseksi. Lean toimintastrategia korostaa resurssitehokkuuden edelle hyvéaa vir-
taustehokkuutta. (Petersson ym. 2018a: 17; Modig — Ahlstrém 2015: 126.)

Lean kasitetaan nykydan kokonaisvaltaisena lahestymistapana seka toiminnan johtami-
sen strategiana, joka kattaa muun muassa yrityskulttuurin, arvot, toimintapolitiikat, me-
netelmat, johtajuuden ja tyontekijdiden osallistumisen. Leanin soveltamiseen siis vaikut-
taa organisaation omat lahtokohdat ja tavoitteet. Organisaatio pystyy menestymaan, kun
se soveltaa Leanin periaatteita tavalla, joka huomioi sen toimintaympériston eli Gemban.
Genba on japania ja tarkoittaa paikkaa, jossa arvoa luodaan. Yhden organisaation olo-
suhteisiin sopiva ratkaisu ei valttamatta toimi toisen kohdalla, vaikka se kohdistuisikin
samoihin toimintoihin. Lean periaatteita noudattamalla organisaatio pyrkii tuottamaan
arvoa. Arvon tuottamisessa tavoitellaan visiota, jossa ei ole minkaanlaista hukkaa. Hu-
kan lahteitd kutsutaan 7+1 termilla. Seitseman niista on tunnistettu Toyotalla Japanissa
ja kahdeksas on lisétty jalkikateen. Hukan lahteitd ovat ylituotanto, odottelu, tarpeeton
kuljettelu, ylikasittely tai virheellinen kasittely, tarpeettomat varastot, tarpeeton liilkkumi-
nen, viat ja tydntekijan luovuuden kayttamatta jattdminen. Hukan poistaminen ei ole paa-
maara vaan pikemminkin visio, koska hukasta ei kokonaan paasta eroon. (Petersson
ym. 2018a: 18, 120-121.)

Lean strategian avulla toimintaa parannetaan kohti taydellisyytta. Toiminta parannetaan
asetettujen tavoitteiden ja havaittujen poikkeamien ratkaisemisen kautta. Kehittamis-
tydssa pyritaan jatkuvasti poistamaan epatasapainoa, ylikuormitusta ja hukkaa. Epata-
sapaino (japaniksi Mura) tarkoittaa vaihtelua ja on ongelma kohti Leania pyrkivissa toi-
minnoissa, koska se aiheuttaa hukkaa. Toiminta, jossa on vaihtelua, on huonommin en-
nustettavissa. Ja, jotta pystytaan tayttdmaan asiakkaiden vaatimuksia, tarvitaan jonkin-
lainen lisaturva, kuten ylimaarainen varasto, lisdtyévoima tai ylimaarainen aika tyon te-
kemiseen. Ylikuormitus (japaniksi Muri) aiheuttaa myds hukkaa. Ty6ta eri ole tasapaino-
tettu hyvin eri resurssien valilla ja nain ollen johonkin resurssiin kohdistuu liikaa tyota.
Hukka (japaniksi Muda) kasite kaytetddn kuvaamaan Leanissa kaikkea sellaista toimin-
nan osioita, jotka eivat tuota lisdarvoa sidosryhmille. Epatasapaino ja ylikuormitus ai-
heuttavat myos hukkaa, mutta kasitteend hukka kuvaa laajemmin kaikkea hukan |&h-
teitd. (Petersson ym. 2018a: 149-150.)

Seuraavaksi esitetaan joitakin yleisid Lean-menetelmid. Hoshin Kanri on japanin kielta.

Silla ei ole yksiselitteistd kuvausta Suomen kielella. Hoshin tarkoittaa kiiltavaa metallia
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tai kompassia ja Kanri johtamista tai hallinnointia. Hoshin Kanri menetelméan avulla luo-
daan kaikille organisaation tasoille tavoitteita, joita seurataan. Ylimman johdon organi-
saation toiminnalle asetetut tavoitteet pilkotaan pienempiin kaikille organisaation tasoille
sopiviin osiin. Tavoitteiden asettaminen etenee ylimmasta johdosta tydntekijatasolle asti,
jolloin tiimi pohtii miten prosessit edistavat tavoitteiden saavuttamista. Paivittaisjohtami-
sen kehittdmis- ja seurantapalavereissa seurataan kuinka tasokohtaiset tavoitteet tayt-
tyvat ja johtavat kohti pitk&n aikavalin tavoitteita. Prosessien virtaukseen osallistuvien
henkildiden on tehtdva yhteistydta yli organisaatiorajojen ja paatettava toimista, joilla ta-
voitteet saavutetaan. Toimet tavoitteiden saavuttamiseen muodostavat strategian. (Pe-
tersson ym. 2018a: 290-292.)

Arvovirtakuvauksessa (kuvio 2) on kyse virtauksen parantamisesta kokonaisuutena eikéa
yksittéisen prosessin kehittamisesté. Aluksi analysoidaan virtauksen nykytila eli sita, mi-
ten arvo tuotetaan asiakkaalle. Seuraavaksi tunnistetaan Lean periaatteiden avulla vir-
tauksen ne osat, jotka eivat tuota arvoa ja toteutetaan suunnitelma toivottuun virtaukseen
paasemiseksi. Uimarata-menetelmassa on sama ajatus kuin arvovirtakuvauksessa. Vir-
tauksen analysoiminen etenee samoiden vaiheiden kautta kuin arvovirtakuvauksessa.
Niiden ero liittyy kuvaamistapaan. Uimaradan kaltainen kuvaus soveltuu paremmin sa-
manaikaisesti tapahtuviin toimintoihin, joita on esimerkiksi palvelualoilla. Spagettikaavio
havainnollistaa virtauksen monivaiheisuuden visualisoimalla virtaukseen liittyvia kulje-
tuksia ja liikkeita. Talla tavalla kiinnitetddn huomiota ylimaaraisiin kuljetuksiin ja liikkei-
siin, jotka ovat Leanin nakokulmasta hukkia. Pohjapiirrokseen piirretaan virtauksen kaik-
kia fyysisia liikkeitd viivoina, jotka nayttavat lopputulemana keitetylté spagetilta. (Peters-
son ym. 2018a: 294-305.)

Virtaus

/ |

' Vuoron x Naytteiden Naytteiden Naytteiden Tuloksen

" odottelu Naytteenotto lajittelu kuljetus analysointi valmistuminen
\

\

Prosessi

Kuvio 2. Esimerkki virtauksesta laboratoriossa.
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5S-menetelméd on Lean-menetelmista se, mika tulee usein vastaan tyopaikoilla. Sen
avulla organisaation tavaroille muodostetaan organisoitu ja toimiva kokonaisuus, joka
edistaa oikeanlaista asennetta ja kayttaytymista tyontekijoilla. Kaikki tarpeellinen on si-
joitettu toiminnan kannalta niin, ettad se on kayttdvalmiina. Menetelman vaiheet (kuvio 3)
koostuvat viidesta vaiheesta, johon myds menetelman japanin kielinen nimi liittyy. (Pe-
tersson ym. 2018a: 306—-307.)

Sortteeraus

Sitoutuminen Systematisointi

Systemaattinen

Standardisointi Sivous

Kuvio 3. 5S-menetelmén rakenne (mukaillen Petersson ym. 2018a).

Ensimmaisessa vaiheessa (sortteeraus) lajitellaan kaikki tarvikkeet. Toisessa vaiheessa
(systematisointi) tarvikkeet sijoitetaan tyopisteella jarkevasti. Kolmannessa vaiheessa
(systemaattinen siivous) varmistetaan kaiken olevan jarjestyksessa, kuin on suunniteltu.
Neljannessd vaiheessa (standardisoi) standardisoidaan tyodtavat havainnollistavaan
muotoon esimerkiksi kaaviona tai kuvana. Viidennessa vaiheessa (sitoutuminen) sitou-

tetaan tydyhteis6 noudattamaan standardia. (Petersson ym. 2018a: 308—-310.)

2.1 Lean terveydenhuollon ndkdkulmasta

Nykyaan terveydenhuoltoa koettelee omat haasteet. Alalla vallitsee suuri kysynté osaa-
vista tyontekijoista, prosessit eivat ole tehokkaita ja tyytymattomyys on yleistd. Naiden
haasteiden lisdksi organisaatioille tulee myés paineita ulkoisista tekijoista. Suomen kal-
taiselle maalle terveydenhuollon jarjestaminen kohtaa entistd suurempia haasteita, kun
vaestt ikdantyy nopeasti ja entista suurempi maara ihmisia tarvitsee terveydenhoitoa.
Talous globalisoituu ja teknologia kehittyy, jolloin toimintakenttd on muutospaineessa ja
vanhoja toimintatapoja haastetaan. Asiaa ei helpota niukkenevat resurssit ja jatkuva ky-
syntd uusista tyontekijoistd. On ilmeisen selvad, ettd Leanin toiminta-ajatuksesta hae-

taan apua naihin haasteisiin. (Graban 2016: 1; Sosiaalisesti kestava Suomi 2020.)



13

Terveydenhuollon tavoitteena on ennen Leania pidetty taloudellisuutta, tehokkuutta ja
tuottavuutta. Leanin my6té tavoitteeksi on otettu myds potilasturvallisuus, palvelun laatu
ja asiakaspalvelu. (Graban 2016: 19.) Lean periaatteet edistavat uudenlaista ajatteluta-
paa, toimintakulttuurin muutosta ja henkilokunnan aktiivista osallistumista organisaation
kaikilla tasoilla. Kokonaisvaltaisesti kaytettyna Lean-menetelmat ja -tydkalut ovat johta-
neet terveydenhuollon organisaatioissa ympari maailman todistetusti parempiin tuloksiin
potilaan turvallisuuteen, laatuun, jonotusaikoihin, kustannuksiin ja tyéntekijéiden tyémo-
tivaatioon. Lean periaatteiden noudattamisessa on aina kyse organisaation omien tar-
peiden ja mahdollisuuksien kehittdmisessa. Taiichi Ohno yksi TPS luojista kirjoitti, etta
organisaatioiden on aloitettava selvittamalla ensin omat tarpeensa. Kaikilla organisaati-
oilla on omia tarpeita ja mahdollisuuksia, joita taytyy tutkistella lahemmin, vaikka ei niita
tunnistaisi heti. (Graban 2016: 1.)

Alkuperdisen Lean maaritelman (The Machine that Changed the World) mukaan tervey-
denhuollossa kuuluisi olla puolet vihemman virheita, infektioita, potilastapaturmia, jono-
tusaikaa, hoitoaikaa, tyontekij6ita, kuluja, tilaa ja valituksia potilailta ja |Adkareilta. Toyo-
tan tuotantoteollisuuden kaltaiset olosuhteet eivat kuitenkaan vallitse terveydenhuol-
lossa, eika puolet vahemman tapaturmia tai infektioita ole tarpeeksi tyydyttavia tavoit-
teita, kun on kyse ihmisen terveydesta. Tavoitteiden tulisi olla korkeita ja kunnianhimoisia
terveydenhuollossa. Leanin mukainen terveydenhuoltojarjestelma voidaan kuvata seu-
raavien piirteiden kautta: strategia ja johtamisjarjestelma, potilaat, tyontekijat, hukka ja

Kaizen seka teknologia ja infrastruktuuri. (Graban 2016: 306—312.)

Taulukko 1. Lean terveydenhuoltojarjestelman piirteita (mukaillen Graban 2016).

strategia ja johtamis- | -  Johtajilla selva nakemys kayttotarpeista ja hyodyista.

jarjestelma - Johtajat pyrkivat jatkuvasti kehittamaan Lean osaamistaan.

- Lean terveydenhuoltojarjestelmén tavoitteet ja pyrkimys paran-
taa toimintaa perustuvat strategiaan ja visioon. Pelkkien tytkalu-
jen kayttamisen sijasta tyontekijoiden ja johtajien osallistamiseen
Lean toimintakulttuurin luomisessa.

potilaat - Toiminnan keskipisteen& on asiakkaat ja heidan laheiset, joita
palvellaan, intohimoisesti, kunnioittavasti ja tarkasti.

tyontekijat - Lean terveydenhuoltojarjestelmassa tunnistetaan tyontekijoiden
olevan todellisia arvon tuottajia asiakkaille ja sairaalalle.

- Johtajat sitoutuvat siihen, ettd toiminnan kehittdminen antaa
tyontekijoille uusia mahdollisuuksia kehittaa ja kehittya.

- Samalle tyontekijoille tehddan ymmarrettavaksi, etta vain asiak-
kaille arvoa tuottava tyd on tarkeaa.
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- Hukka eliminoidaan ja jaljella jaanyt aika kaytetaan potilaan hy-
vaksi.

- Tyontekijoille tehd&an selvéksi, miten heidén tydpanoksensa vai-
kuttaa arvovirtaukseen.

- Tyota tehdaan sopiva maara, joka voidaan tehda laadukkaalla ja
tehokkaalla tavalla.

hukka ja kaizen - Tunnistetaan, ettd kaikissa prosesseissa on hukkaa.

- Keskitytdan jatkuvaan parantamisen ja ongelmien syiden selvit-
tdmiseen.

- Tyontekijoita rohkaistaan ottamaan kantaa tyéhén, paljastamaan
hukkaa sen sijaan, etté oltaisiin hiljaa.

- Lean terveydenhuoltojarjestelma rikkoo osastojen valista siilou-
tumista ja parantaa arvovirtauksen.

- Tyo6tapojen standardisoinnilla pyritdan toiminnan jatkuvaan pa-
rantamiseen, laatuun ja tuottavuuteen.

teknologia ja infra- | - Tilat on suunniteltu vahentamaan hukkaa.

struktuuri - Tilat on suunniteltu olemaan tydnkulun ja arvovirtauksen kan-

nalta tehokkaita.

- Kaytetdan sellaista teknologiaa, joka ratkaisee todellisia ongel-
mia, ja tekee tydstd vAhemman vaikean tai vhemman alttiin vir-
heille.

Leanin periaatteita on sovellettu terveydenhuollossa vuodesta 1990 asti, erityisesti 2000
luvulla sen kayttd on laajentunut. Lean on sovellettu terveydenhuollossa ensisijaisesti
prosessien kehittdmiseen, jossa paapainona on ollut Lean menetelmien ja tyokalujen
kayttd. Lean on lahinna kaytetty tehostamaan toimintaa ja hillitsem&én kustannuksia.
Vahemmalle huomiolle ovat jadneet organisaation toimintakulttuurin ja strategian kehit-
tdminen. Leanin soveltamisessa keskitytdan usein liikaa prosessien kehittamiseen, jol-
loin unohdetaan asiakkaan nakokulma. Asiakas on Leanissa toiminnan keskiossa ja,
jotta tdma tavoite toteutuisi konkreettisella tavalla, on ymmarrettava asiakkaan tarve ja
luotava toimintakulttuuri, jossa tyontekijoitd voimaannutetaan ja rohkaistaan tunnista-
maan ja poistamaan arvoa tuottamaton toiminto seka tekeméaéan parannuksia. Yhdysval-
loissa monet sairaalat lahtivat toteuttamaan kehittdmiskokeiluja Lean periaatteiden poh-
jalta. Washingtonissa toimiva Virginia Mason Medical Center pystyi lisédmaéan hoitajien
viettdm&& aikaa vuodepotilaiden kanssa 40 prosentista 90 prosenttiin. T&mé& paransi
tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja hoidon laatua. (Drotz — Poksinska 2014: 178-179;
Graban 2016: 1,3.)
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Graban (2016: 6-7) luettelee lukuisia Lean periaatteilla aikaan saatuja tuloksia Yhdys-
valloissa hoidon laadussa ja turvallisuudessa; jonotus- ja hoitoajoissa; virtauksessa; tyy-

tyvaisyydessa ja taloudessa.

Hoidon laatu ja turvallisuus

¢ Allegheny Hospital, Pennsylvaniassa on vahentényt verenkiertoon liittyvia infek-
tioita 76 prosentilla, kuolemaan johtaneet tapauksia 95 prosentilla ja tehnyt talou-
dellista sdastda. Hoidon laadussa ja turvallisuudessa

Odotus- ja hoitoaika

e ThedaCare, Wisconsin on vahentanyt kiireettdémien ortopedisten leikkauksien jo-
notusaikaa 14 viikosta 31 tuntiin (soitosta leikkaukseen) ja parantanut sairaala-
potilaiden tyytyvaisyytta hoitoon 68 prosentista 90 prosenttiin.

Tyon virtaus

o Alegent Health, Nebraskassa on vahentanyt kliinisten laboratoriotuloksien lapi-
menoaikaa eli valmistumista 60 prosentilla vuonna 2004 ilman henkilostdlisaysta
ja uusia valineita.

Tyytyvaisyys

¢ Franciscan St. Francis, Indianapolisissa vastasyntyneiden teho-osastolla perhei-
den tyytyvaisyys hoitoon parani 45 prosentista 99 prosenttiin.

Taloudellisuus

e Denver Health, Coloradossa saavutettiin 200 miljoonan liikevoitto seitseméan vuo-
den aikana, jolloin valtyttiin lomautuksilta. (Graban (2016: 6—7.)

Suomen terveydenhuollossa Leanin toiminta-ajatusta on sovellettu varsinaisesti vuo-
desta 2010 alkaen, kun se otettiin kayttdon HUSissa. Makijarvi (2013: 63-64, 90-91)
toteaa tutkielmassaan Lean-menetelman sopivan erinomaisesti prosessiluonteisen toi-
mintatavan kehittamismenetelmaksi. HUSissa on lapiviety useita Lean-hankkeita vuo-
sina 2010 alkaen. Hankkeiden tuloksien perusteella tuottavuus lisaéntyi 15-35 % ilman
liséresursointia ja toi myos siten merkittdvaa kustannussaastoa yli kahden miljardin eu-
ron edesta. HUSLABIn naytteenottotoiminnan kehittamisprojektin myoéta polikliinisella
seka vuodeosastolla tapahtuva naytteenottotoiminta oli tehostunut niin, ettd polikliinisen
naytteenoton jonot olivat lyhentyneet ja asiakastyytyvaisyys parantunut. Alle 30 minuut-

tia aamulla jonottaneiden méaara nousi 71 prosentista 84 prosenttiin.
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Kahdessa Suomalaisessa yliopistosairaalassa tehdyissa tutkimuksissa Lean-kehittami-
nen oli koettu hyddylliseksi. Hy6tyja saatiin tutkimustulosten mukaan, kun sairaalan johto
vei samanaikaisesti strategisesti tarkeita tutkimus- ja hoitoprosesseja ja tilojen uudista-
mista toimintojen tarpeiden lahtokohdista. Henkilostén osallistamisella kehittamistydhon
varhaisessa vaiheessa oli suuri merkitys tavoitteiden saavuttamisessa. (Reijula ym.
2017: 93.) Tampereen yliopistollisessa sairaalassa Lean-hankkeessa tunnistettiin lonk-
kamurtumapotilaiden hoidon ongelmakohtia arvovirta-analyysin (VSM) avulla. Lonkka-
murtumapotilaan kirurgista vaihtoaikaa leikkaushaavan sulkemisen ja seuraavan leik-
kausviillon valista aikaa supistettua 45 minuutilla. Potilaiden siirtdminen jatkohoitoon to-
teutui nopeammin, useimmiten 2—3 vuorokauden sisalla. Talla tavalla saatiin arvokasta
aikaa vapautettua paivystyksen kayttéon. (Leppikangas — Puolakka - Korppi - Laine
2015.)

Koskisen (2016: 65—67) Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin tutkimuksessa selvitettiin
mitd hyotyd Leanista on traumaprosessin laadun parantamisessa ja miten Lean-toi-
minta-ajatus soveltuu terveydenhuollon johtamiseen. Tuloksien perusteella tydyhteison
hyvinvointi lisdantyi, kun kehittamisprosessiin osallistunut henkilostd koki tytskentelyn
selkeammaksi ja sujuvammaksi. Traumaprosessista saatiin hukkaa karsittua ja sen vai-

kutuksesta prosessia nopeutettua ja hoidettua enemman potilaita.

Edella kaytyjen tutkimustietojen valossa Leanin soveltamisesta suomalaisessa tervey-
denhuollossa on hyvia kokemuksia. Sitéd on hyédynnetty paaasiallisesti tydkaluna yksit-
taisen toimintojen ja prosessien kehittdmiseen eika sellaisena kokonaisvaltaisena toi-
minta-ajatuksena. 2010-luvun aikana on tehty useita tutkimuksia Leanin soveltamisesta
suomalaisessa terveydenhuollossa, mutta ne ovat enimméakseen opinnaytettina julkais-

tuja tutkimuksia.

2.2 Tiimit Lean organisaatiossa

Entista suurempi mé&ara tiimejd muodostaa nykyaan organisaatioissa hallitsevan raken-
teen, kun taytyy toteuttaa projekteja, toimintoja tai muita organisaation tehtavid. Lean
toiminta-ajatuksen mukaisissa organisaatioissa tiimit muodostavat erilaisia merkityksia
ja ne toimivat organisaation eri tasoilla ja eri laajuisina. Monet tiimit saattavatkin muo-
dostua jasenistd, joilla on eri osaamisalueita, siitd huolimatta vastuu tyosta ja tyotaakan
jakamisesta on koko tiimin vastuulla. Tiimien saadessa tehtavaannon, niilla on tietyn as-

teinen vapaus maarittdd miten he sen tehtavan suorittavat. Tiimien vastuulla on myos
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laadunhallinta ja ty6n prosessien vakioiminen. (Alston 2017: 56; Olivella — Cuatrecasasa
— Gavilan 2008: 798-802.)

Olivella ym. (2008: 799-800) tutkivat tydssaan Lean tuotantoidean omaksuneiden orga-
nisaatioiden tyokaytantdja. He haastattelivat Lean-toiminta-ajatuksen omaksuneen or-
ganisaatioiden asiantuntijoita ja konsultteja ja tekivat kirjallisuuskatsausta kuudesta joh-
tavista Lean-aiheen kirjallisuudesta. He tunnistivat ndiden pohjalta ominaispiirteitd, joita
iimenee Lean-toiminta-ajatusta toteuttavilla timeilla. Yhtena piirteend oli tydn vakiointi ja
kontrollointi. Vakiointi on jatkuvan parantamisen ja laadun perusta. Vakiointi on valtta-
maton, kun halutaan maarittd&d mita tehtavia tehdaan ja miten ne tehdaan. Prosessille,
joka ei ole vakioitu on tyypillistd, ettd tyontekijat tekevat tyttehtavid kukin omalla tavalla.
Tallaista vakioimatonta prosessia on mahdotonta parantaa. Siiné ei voida mydskaan to-
teuttaa tyotehtavien kiertoa ilman, ettd silla on vaikutusta virtaukseen. Parantaakseen
prosessia se taytyy ensin vakioida ja vakauttaa, jotta voidaan tehda jatkuvia parannuksia
(Liker 2010: 142). Toisena piirteend oli jatkuva kouluttautuminen ja oppiminen. Tiimien
jatkuva oppiminen ja kouluttautuminen on kriittista sille, miten ongelmia ratkotaan syste-
maattisesti ja toiminnan laatua parantaen. Ruohonjuuritasolla tyontekijéiden kuuluisi olla
niitd parhaita asiantuntijoita, jotka ensi tilassa huomaavat hukkia ja poikkeamia. Jotta
tyontekijat selviytyisivat tyotehtavistaan, heille taytyy tarjota ammatillisen osaamisen tay-

dentévia koulutuksia ja koulutuksia, jotka painottavat ihmissuhdetaitoja.

Lean toiminta-ajatuksen mukaista tiimien toimintaa voidaan tarkastella myos Drotzin ja
Poksinskan tutkimuksesta, jossa he kuvaavat Leanin kaytantoja, jotka vaikuttivat tyon
ominaisuuksiin kolmessa terveydenhuollon organisaatioissa. Toimintaa ja prosesseja
kehitettiin monipuolisen osaamisen kuin erityisosaamisen varaan, koska talléin oli mah-
dollista suorittaa ty6tehtavien kiertoa ja jakaa tyokuormaa tasaisesti. Tiimin jasenet op-
pivat ndin prosessin muista ty6tehtavista ja ymmartavat oman tyopanoksen vaikutusta
lopputuotteeseen. Talla tavalla luotiin jatkuva virtaus ilman keskeytyksia. Lean periaat-
teet tarjosivat tyontekijoille jatkuvaa palautetta visuaalisen hallinnan ja paivittaisjohtami-
sen kautta. Visuaalinen hallinnan avulla luotiin visuaalisesti tietorikas ymparisto, joka si-
salsi ajankohtaista palautetta prosessin toiminnasta ja paivittaisjohtamisen tavoitteista.
Paivittaisjohtamisen palaverit tukivat tiimin keskindista vuorovaikutusta ja asetettujen
tehtavien seurantaa. Lean toiminta-ajatuksen mukaisissa organisaatioissa paatoksen-
teko oli hajautettu. Tiimeilla oli keskeinen rooli tyon tekemisessa ja tiettyyn asteeseen

asti myo6s vapaus toteuttaa sitd. Heille kuuluu paivittiisten ty6tehtavien toteuttaminen ja
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toiminnan jatkuva kehittaminen. Yksi tapa osallistaa, voimaannuttaa ja hyédyntaa tiimin

osaamista oli antaa tiimeille lisda vastuuta. (Drotz — Poksinska 2014: 180-182.)

2.3 Johtamisen erityispiirteitd Lean organisaatiossa

Toyotan toimintatavan mukainen Lean johtaminen koostuu teknisesta ja sosiaalisesta
jarjestelmastd, jossa edellytetéaan johtajilta kykya kayttaa tyokaluja ammattimaisesti seka
sitouttaa ja kehittaa ihmisid. Johtajien taytyy toimia molemmilla alueilla, jotta he voivat
parantaa toimintaa jatkuvasti. Prosessin parantaminen ja ihmisten kehittdminen toimii
kaytannossa, kun johtaja omaksuu opettamisen ja valmentamisen roolin. Toyotan me-
nestyksen takana on kaikkien jasenten kehittdminen ja aito nakemys siita, etta tyontekijat
ovat organisaation arvokkain resurssi. Johtajan roolina onkin asettaa haasteita ja tavoit-
teita, jotta kaikki padsevat antamaan panoksensa jatkuvaan parantamiseen. (Liker —
Convis 2012: 1415, 200.)

Kuten Lean ajatusmallissa (kuvio 4) havainnollistetaan organisaation arvot ovat kaiken
toiminnan perusta. Toyotalla johtaminen alkaa viidesta ydinarvosta, joita dokumentoitiin
ja julkistettiin vasta vuonna 2001 The Toyota Way 2001 dokumentissa. Arvot olivat niin
juurtuneet toimintaan, etta niita ei tarvinnut kirjoittaa ylés. Johtajalta odotetaan menes-
tysté ja rohkeutta tarttua haasteisiin. Haasteet néhdééan Toyotalla mahdollisuutena ta-
voittaa rohkeita tavoitteita luovuudella ja innolla. Kaizen-ajattelun ytimena on, etta mi-
kaan ei ole niin taydellista, etta sita ei voisi parantaa. Johtajalle opetetaan, ettei prosessi
voi olla koskaan taydellinen, ja sita taytyy parantaa jatkuvasti. Genchi genbutsu, eli men-
naan paikan paalle, jotta ymmarretaan kunnolla. Johtajalta edellytetdan ensikaden tietoa
toimintakentéstd, jossa luodaan arvoa asiakkaille. Ja néin toimitaan, jotta saadaan to-
dellinen tilanne paatoksenteon tueksi. Toyotalla vahvistetaan nakemysta siita, etta yksi-
I6n menestys tapahtuu vain tiimeissa, jotta tiimi hyotyy yksildiden panoksesta. Tiimi-
tydssa yksilon suorituskykyd enemman korostetaan tiimin suorituskykya. Tyoyhteison,
asiakkaiden ja sidosryhmien kunnioittaminen kumpuaa vilpittémasta halusta hyédyttaa
parhailla tuotteilla ja palveluilla. Kunnioituksesta on kyse kaikkien sidosryhmien tarpei-

den huomioimisesta ja tavasta, jolla heitd kohdellaan. (Liker — Convis 2012: 29-33.)

Ihmisten johtaminen on avain kaikkien organisaatioiden menestykseen, rippumatta siitéa
pyrkiikd organisaatio kohti Leani vai ei. Organisaation tie kohti Leani k&y lyhyeksi, jos

sitd johtavat henkilot eivat ole ymmartaneet ja vakuuttuneet arvojen ja Lean periaattei-
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den tarkeydesta. Johtajuuden voidaan sanoa olevan organisaation keuhkot, joka ympy-
réi Lean temppelia. Sen puuttuessa Leanilla ei voida saavuttaa tuloksia. (Petersson ym.
2018b: 81.) Petersson ym. (2018b: 84—-87) kuvaavat kolmea erilaista johtamistyylia. Teh-
kaa niin kuin kasken, johtamismallille on tyypillista, etta johtaja maaraa etukateen tar-
kasti, miten tyot tehdaén ja milloin ne tehdaan. Tama johtamismalli perustuu késkytyk-
seen ja nain ollen siina toteutuu yksi hukan lahteistd, osaamisen tai luovuuden kaytta-
matta jattaminen. Tehkaa niin kuin haluatte johtamismallia edustavat tiimit, jotka toimivat
taysin itsenaisesti, itseohjautuvasti. TAssd mallissa esimiehet asettavat toiminnalle ta-
voitteita ja tyontekij6illa on suuret vaikutusmahdollisuudet ja vastuu toiminnasta. Sellai-
sissa itseohjautuvissa tiimeissé, joissa johtajat ovat luopuneet johtajuudestaan aiheutuu
se, etté tukea ei ole saatavilla tarpeeksi. Seuratkaa minua johtamismallissa yhdistyy vah-
van johtajan ja vaikutusvaltaisen tyontekijoiden hierarkkinen rakenne. Téssa mallissa
johtajan rooli on opettaa ja selvittdd miksi ja miten asioita tehddan. Tama rooli puuttuu
usein itseohjautuvien tiimien johtajilta. Tassa mallissa korostuu Lean johtamiselle omi-

nainen tapa johtaa, ja sen takia sita kutsutaan Lean johtajuudeksi.

Organisatoristen edellytysten tulee kuitenkin tayttya, jotta Leanin johtaminen olisi mah-
dollista. Organisatorisia edellytyksia ovat muun muassa: johtajien vakuuttuneisuus, ar-
vojen ja strategian selkeys, laaja esimiestuki ja organisaatiorakenne. llman hyvia organi-
satorisia edellytyksia voidaan saavuttaa menestysta Leanin avulla, mutta jos halutaan
tehda siita luonnollinen lahestymistapa ja pysyva kulttuuri koko organisaatiossa, tarvi-
taan tukea omistajilta, rahoittajilta, hallitukselta ja tyontekij6iltd. Organisatoristen edelly-
tysten tayttyessa organisaation prosesseja ja virtauksia on mahdollista yhdistaa tehok-
kaaksi kokonaisuudeksi, jolla saavutetaan tavoiteltuja parannuksia. (Petersson ym.
2018b: 157-170.)

Leanin mukaisen johtamisen ytimena on toiminnan vakioiminen. Vakioidun toiminnan
johtaminen johtaa paitsi tehokkaaseen johtamiseen myds tehokkaaseen johtajuuteen.
Toimintojen toteutus tapahtuu sovittujen tydtapojen mukaan ja johtajan tehtéavaksi jaa
varmistaa, ettd niiden mukaan myds toimitaan. Kun toiminnassa ilmenee poikkeamia,
lahdetaén pohtimaan syita siihen. Onko poikkeaman taustalla se, etta kaytetaan vaaraa
tyOtapaa vai se, ettei ole noudatettu sovittuja ty6tapoja? Johtaminen kohti Leania on ta-
voiteltava visio. Vision saavuttamiseksi tydyhteisda kannustetaan kayttamaan ja paran-
tamaan toimiviksi koettuja tyotapoja eli standardeja. Organisaation taytyy luoda elinvoi-
mainen Lean kulttuuri, jonka osana on standardien kayttdonotto ja parannus. Kohti

Leania pyrkivassa johtamisessa tulosjohtamisen ohella taytyy myds johtaa menetelmien
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pohjalta. Menetelméajohtaminen on sovittujen tyétapojen eli standardien noudattamisen
vaatimista. Ajatus, etta hyvat tulokset syntyvat menetelmien pohjalta patee Leanissa.
(Petersson ym. 2018b: 90-91.)

Kuinka ajatella?

eriaatte

MBM i
Menetelmat/ Kuinka tehda?

tyotavat

TU|OkS€t Kuinka meni?
MBR

Kuvio 4. Lean-ajatusmalli (mukaillen Petersson ym. 2018b).

Leanin ajatusmallista (kuvio 4) ndkee kuin organisaation arvot ja periaatteet johtavat tu-
loksiin. Malli havainnollistaa myo6s sen, ettd Leanin johtaminen on enemman menetel-
majohtamista kuin tulosjohtamista. Leanissa on kirjo erilaisia menetelmia. Ennen kuin
paatetaan minkalaisilla menetelmilla ja tydtavoilla halutaan paastaa tuloksiin eli tavoittei-
siin on maadritettava arvot, jotka kuvaavat organisaation toivottua tapaa suhtautua asiak-
kaisiin. Arvot ohjaavat koko organisaation toimintaa ja niiden taytyy nain ollen kulkea
linjassa Lean periaatteiden kanssa. Lean periaatteet ohjaavat organisaation tapaa aja-
tella ja maarittavat yleisella tasolla millainen on hyvéa toimenpide. Ne auttavat valitse-
maan ja muotoilemaan oikeat ty6tavat organisaation edellytysten pohjalta. Tulokset ovat
seurausta valituista menetelmisté ja tyotavoista. Mikali tulokset eivat vastaa odotuksia
pohditaan niihin johtaneiden menetelmien ja ty6tapojen oikeellisuutta ja vastaavasti sel-
vitetdan periaatteista ja arvoista onko paadytty kayttamaan oikeanlaisia tyotapoja. (Pe-
tersson ym. 2018b: 35-41.)
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

Metsamuuronen (2008: 9) mukaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on joukko luon-
nollisissa olosuhteissa toteutettavia tulkinnallisia tutkimuskaytantdja. Laadullisen tutki-
muksen l&hestymistapa perustuu eksistentiaalis-fenomenologis-hermeneuttiseen tie-
teenfilosofiseen suuntaukseen, jossa on oletuksena muuttuva todellisuus, joka voidaan
vain ymmartéa tulkitsemalla inmisten kayttaytymista epasuorasti. Laadullisen tutkimuk-
sen tarkoituksena on siis kuvata tai tutkia ihmisten kokemuksia ja nédkdkulmia. Laadulli-
nen tutkimus kaytetaan silloin, kun tutkijalla ei ole aikaisempaa tietoa aiheesta, tietoa on
puutteellisesti tai se on jasentyméatonta. (Kyngas — Mikkonen — Kaariaginen 2020: 5; Met-

samuuronen 2008: 14.)

Laadullisessa tutkimuksessa tulosten tilastollinen yleistaminen ei ole se mita haetaan
toisin kuin maarallisessa tutkimuksessa. Sen sijaan ollaan kiinnostuneita tekemaan tut-
kittavasta ilmidstd ymmarrettava, luoda sille merkitystd ja muodostaa siita tulkintoja.
(Tuomi — Sarajarvi 2018: 98.) Laadullinen tutkimus palvelee my6s opinnaytetydn tarkoi-
tusta ja tavoitetta. Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa HUS Diagnostiikkakeskuk-
sen Uudenmaan preanalytiikan vastuualueen tiimi-, prosessivastaavien ja osastonhoita-
jien kokemuksia Lean-menetelmén vaikutuksesta pdivittdisjohtamiseen. Tyon tavoit-
teena on luoda kasitystd Lean -menetelman vaikutuksista paivittaisjohtamiseen seka
ymmartaa mitéa Lean tarkoittaa johtamisen ja terveydenhuollon ndkdkulmasta. Opinnay-
tetyon aiheesta ei ole aikaisempaa tutkimusta, tasta syystéa laadullinen tutkimusote on
sopiva tuottamaan uutta konseptia, teoriaa tai kaytantdd uudesta nakokulmasta. (Kyn-
gas ym. 2020: 5.)

3.1 Aineistonkeruu ja analysointi

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista harkinnanvaraisen otannan kaytté. Tutkittavia
yksikéita ei valita kovin suurta maaran ja niita tutkitaan perusteellisesti, jolloin tarkeda on
aineiston laatu. Aineisto pyritaan valitsemaan tarkoituksenmukaisesti ja teoreettisesti pe-
rustellen. (Tuomi — Sarajarvi 2018: 98.) Tutkimuksen kohdejoukko maaritettiin opinnay-
tetydn ohjaajan kanssa, koska tarkeda oli valita sellaiset henkildt, joilla oli kokemusta
Lean-menetelman kayttdmisesta paivittaisjohtamisen tytkaluna. Kohdejoukkoon valittiin
10 HUS Diagnostiikkakeskuksen Uudenmaan alueen preanalytiikan vastuuhenkil6ita,

jotka olivat tiimi-, prosessivastaavia ja osastonhoitajia. Haastatteluihin valikoitui lopuksi
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7 henkiléa. Alkuperédiseen suunnitelmaan oli tullut muutosta, koska haastatteluille oli
hankalaa 16ytaa yhteista aikaa korona epidemian naytteenottoyksikdihin teettdmien Kii-

reiden vuoksi.

Tutkimusjoukolle lahetettiin séhkdpostia, jossa pyydettiin heita osallistumaan opinnayte-
tyon tutkimukseen. Sahkopostin liitteend annettiin tietoa tutkimuksen tekijasta, tutkimuk-
sen tarkoituksesta, tavoitteista, tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta, ai-
neistonkeruun toteutustavasta, haastattelujen kestosta, tutkittavilta kerattavien tietojen
kayttotarkoituksesta, aineiston kayttdajasta ja henkilGtietojen suojaamisesta. Haastatel-
tavien suostumusta tutkimukseen pyydettiin suostumuslomakkeella. Lisaksi tutkimustie-
dotteessa kerrottiin osallistujien oikeudesta peruuttaa osallistumisensa. Haastateltavilla
oli oikeus koska tahansa ilman syyta perua osallistumisensa (Kuula 2011:87). Teema-
haastattelun kysymykset |lahetettiin haastateltaville etukateen, jotta he saivat tutustua
niihin. N&in pyrittiin saamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen kannalta.

Tutkimuksen aineistoa kerattiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Haastattelut
suoritettiin yksildhaastatteluna ja ne nauhoitettiin. Nauhoitettuja haastatteluja purettiin
tekstimuotoon eli litteroitiin. Laadullisen tutkimuksen haastattelu aineistonkeruumenetel-
mana voi olla avoin tai puolistrukturoitu (Kyngas ym. 2020: 6). Metsdmuuronen (2008:
38) mukaan haastattelu voi olla my6s strukturoitu. Teemahaastattelun etuna on se, etta
se etenee tiettyjen keskeisten teemojen mukaan, jolloin haastateltavien omat nakdkul-
mat ja tulkinnat asioista tulevat paremmin kuuluviin (Hirsjarvi — Hurme 2015 :47). Tee-
mahaastattelun runko koostui taustakysymyksista ja kahdesta tutkimuskysymyksesta.
Teemahaastattelulle on ominaista valita teemat etukateen teoreettisesta viitekehyksesta
ja pyrkid léytamaan vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun mukai-
sesti (Tuomi — Sarajarvi 2018: 88). Haastattelun teemat perustuvat nain ollen teoreetti-
seen viitekehykseen eli Lean paivittaisjohtamisen aihealueisiin, esimiehen tyénkuvaan,
tiimin ja prosessin toimintaan.

3.2 tédhan véliin

Aineisto analysoitiin aineistolahtoisella eli induktiivisella siséllonanalyysilla ja teorialdh-
toisella eli deduktiivisella siséllonanalyysilla. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen vas-
taukset analysoitiin induktiivisen sisallonanalyysin mukaisesti, koska aineiston luokittelu
perustui aineistosta nostettuihin kasitteisiin. Induktiivisen analyysin analyysiyksikot eli
kasitteet valitaan tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvénasettelun mukaan (Tuomi - Sara-

jarvi: 108). Toisen tutkimuskysymyksen vastaukset analysoitiin deduktiivisella sisal-
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I[6nanalyysilla. Deduktiivinen analyysi on perinteinen analyysimalli, jota ohjaa tietty aikai-
sempi teoria, jonka mukaan maaritellaan tutkimuksen kohteena olevia kasitteitda (Tuomi
- Sarajarvi: 110).

Induktiivisen sisallénanalyysin vaiheet ensimmaisen tutkimuskysymyksen kohdalla eteni

seuraavan kuvion mukaisesti.

Haastattelut kuunneltiin ja kirjoitettiin auki sana tarkasti

Haastattelut luettiin ja niihin perehdyttiin

Pelkistettyja ilmauksia etsittiin ja korostettiin vareilla

Pelkistettyja ilmauksia listattiin

Samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia etsittiin pelkistetyista ilmauksista

Samaa tarkoittavia pelkistettyja ilmauksia ryhmiteltiin alakategorioihin

Alakategorioita yhdisteleméalla muodostettiin yléaluokkia, joista edelleen paaluokkia

Kuvio 5. Induktiivisen sisallénanalyysin vaiheet. (mukaillen Tuomi - Sarajarvi 2013: 122).

Haastattelujen nauhoitukset litteroitiin eli ne kirjoitettiin sanasta sanaan auki tekstimuo-
toon. Nauhoituksien kuunteleminen ja aukikirjoittaminen vei paljon aikaa. Litteroinnista
pyrittiin saamaan siitd huolimatta mahdollisimman tarkka, jotta analyysin kannalta kaikki
merkityksellinen siséltd saatiin huomioitua. Litterointi toteutettiin haastattelujen yhtey-
dessa, kun haastattelu oli vield tuoreessa muistissa. Jokainen haastattelu kirjoitettiin
omaan Word-tiedostoon. Haastattelujen sisalt6a luettiin ja niihin tutustuttiin moneen ker-

taan. Haastatteluista etsittiin tutkimuskysymysté kuvaavia ilmaisuja, joita listattiin Excel-
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taulukkoon. Excel-taulukkoon keréattiin kaikkien haastattelujen pelkistetyt ilmaukset sa-
rakettain, jolloin jokainen sarake sisalsi yhden haastateltavan tutkimuskysymysta kuvaa-
via pelkistettyja ilmauksia. Talla tavalla luotiin pohja ryhmittelylle. Tassa vaiheessa haas-
tatteluista etsittiin samaa ja eri asioita tarkoittavia pelkistettyja ilmauksia. Excelin hydtyna
oli se, etté kaikkia haastatteluja oli mahdollista kasitelld samanaikaisesti ja visuaalisesti.
Samaa tarkoittavia pelkistettyja ilmauksia ryhmiteltiin ja yhdistettiin omiin alaluokkiin.
Alaluokkia nimettiin niiden sisélt6a kuvaavilla kasitteilla. Luokittelua jatkettiin niin, etta
sopivia alaluokkia yhdistelemalla muodostettiin ylaluokkia ja vastaavasti ylaluokista muo-
dostettiin aineiston sisaltda kuvaava paaluokka. (Tuomi - Sarajarvi: 122-126.)

Alla olevassa taulukossa (taulukko 2) kuvataan, kuinka ensimmaisen tutkimuskysymyk-
sen (Millaisia kokemuksia sinulla on Leanista paivittdisjohtamisen menetelméanéa?) ai-
neisto analysoitiin. Aineiston pohjalta muodostui kolme eri alakategoriaa (kehittAmisen
tyokalu, toiminta-ajatus, toiminnan seuraamista ja ohjaamista), joista on valittu kehitta-
misen tyokalu alakategoria esimerkkind analyysin teosta. Jatkuvan kehittdmisen toi-

minta-ajatus ylékategoria oli mainittuja kategorioita yhdistava kategoria.

Taulukko 2.  Esimerkki induktiivisesta analyysista.
Alkuperéinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu Alakatego- | Ylakate-
ria goria
"Ma nékisin sen niin tommoisena kehit- | kehittdmisen tydkalu
tamisen tydkaluna. silloin kun se tuli
kayttoon.oli kyseessa kehittdmisen
tyokalu ja sitten prosessin ohjaamista.”
”...paivittaisjohtaminen tyokalulla paivittaisjohtamisen tyo-
tuoda lisdarvoa prosessiin, paivittéi- kalu
seen toimintaan ja vahentaa hukkaa.”
lisdarvoa prosessiin ja Jatkuvan
paivittdiseen toimintaan o kehittami-
Kehittami- .
, sen toi-
vahentaa hukkaa sen tyokalu minta-aja-
tus
"naen sen asiakkaan kannalta, et kat- sujuva asiakaslahtdinen
sotaan toiminta mahdollisimman suju- | toiminta
vaksi ja niin kuin asiakastyytyvaisyys
paranisi ja saadaan helpotettua niin parempaa potilastyyty-
kuin asiakkaan naktkannalta, mutta vaisyytta
myds meidan kannaltamme, ja talou-
dellisesti taté toimintaa, etta saadaan | toiminta taloudellisesti
jotenkin jouhevammaksi.” jouhevaksi
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Deduktiivisen analyysin teemat perustuivat teoreettiseen viitekehykseen. Tassa yhtey-
dessa oltiin kiinnostuneita vain teemaan liittyvista aiheista. Analyysirunko oli valja el
analyysissa ei muodostettu valmiita ominaisuuksia aiheesta. Aineistosta poimittiin ne
asiat, jotka kuuluivat kyseiseen teemaan. Analyysirungon ylékategoria muodostui tee-
man kautta. Sen sisdalla analyysi eteni noudattaen induktiivisen sisallénanalyysin peri-
aatteita. Pelkistetyista ilmauksista muodostettiin alaluokkia, joita taas yhdisti teeman mu-

kainen ylékategoria ja lopuksi paaluokka. (Tuomi - Sarajarvi: 128.)

Deduktiivisen sisdllonanalyysin ensimmaiset vaiheet etenivat samalla lailla kuin induktii-

visessa analyysissa.

Haastattelut kuunneltiin ja kirjoitettiin auki sana tarkasti

Haastattelut luettiin ja niihin perehdyttiin

Haastattelujen teemoista muodostettiin ylakategoria

Ylakategoriaan sopivia alkuperdaisia ilmauksia etsittiin ja pelkistettiin

Samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia etsittiin pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyja ilmauksia ryhmiteltiin alaluokkiin, ja muodostettiin yla- ja paaluokat

Kuvio 6. Deduktiivisen sisallonanalyysin vaiheet. (mukaillen Tuomi - Sarajérvi: 127-133).

Alla olevassa taulukossa kuvataan, kuinka haastattelujen teeman Kokous ja neuvottelut
aineisto analysoitiin. Teeman aineistosta syntyi nelja eri alakategoriaa, josta on valittu

henkildsto- ja prosessiasiat esimerkkind analyysin teosta.



26

Taulukko 3.  Esimerkki deduktiivisesta analyysista.

Ylékatego- | Alkuperainen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu Alakategoria
ria

Kokous ja | "Etta tahan liittyy se, kun paivit- prosessi- ja henkildstojoh-

neuvottelut | taisjohtaminen otettiin kayttéon, taminen eriytettiin

organisaatio muuttui, eli prosessi-
johtaminen ja henkildstdjohtami-
nen eriytettiin.

"Esimiehet pitivat henkildstoko- esimiehet piti henkilosto-

koukset ja sitten prosessivastaa- kokouksia ja tiimi-, pro-

vat ja tiimivastaavat piti naita ke- sessivastaavat kehittami- | Henkildsto ja

hittdmisen kokouksia” sen kokouksia prosessiasiat
yhteistydssa

”niin sen ma olen hyvana yhteis- resursseja ja prosesseja

tyona et meidan taytyy néaita re- hyva vieda yhteistydssa

sursseja ja prosesseja vieda yh- eteenpain.

dessé eteenpdin. Ja se tulee siita
paivittaisjohtamisesta hyvinkin
usein et on huomattu tAmmadisia
mita sielld taytyy muuttaa tai
tehda paremmin”

4 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa haastateltin HUSLABIn paakaupunkiseudun preanalytiikan vastuualu-
een tiimi-, prosessivastaavia ja osastonhoitajia. Tutkimuksen taustakysymyksina kysyt-
tiin vastaajien koulutusta, tydkokemusta terveydenhuollossa ja tehtavanimiketta. Lisaksi
heilta kysyttiin, kuinka pitkdan Lean paivittaisjohtaminen on ollut kdytbssa omassa tyo-
yksikdssa. Haastatteluja suoritettiin 7 henkildlle, joista kolme oli tiimivastaavia, kaksi oli

prosessivastaavia ja kaksi oli osastonhoitajia.

Haastateltavat olivat koulutukseltaan ammattikorkeakoulu-, ylempi ammattikorkeakoulu-
ja yliopistotutkinnon suorittaneita. Tiimivastaavien korkein suorittama koulutus oli am-
mattikorkeakoulututkinto. Prosessivastaavat olivat yliopistokoulutuksen maistereita ja
osastonhoitajat ylemman ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita. Haastateltavien
tyokokemus vaihteli 3 vuodesta 36 vuoteen. Tiimivastaaville oli kertynyt tyokokemusta
3-15 vuotta. Tiimivastaavien ollessa ty6uransa alkuvaiheessa, tyékokemusta oli kerty-
nyt keskimaaraisesti vahemman kuin prosessivastaavilla ja osastonhoitajilla. Haastatel-
tavien tehtavanimikkeesté ei voi suoraan paatella, kuinka pitkdén he ovat tydskennelleet

organisaatiossa. Saavutettu asema ei ole nain riippuvainen tytkokemus vuosista.
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Haastateltavilta kysyttiin, kuinka pitkdan Lean paivittaisjohtaminen on ollut kaytéssa
omassa tyoyksikdssa. Vastaukset sijoittuvat 2,5 vuoden ja 10 vuoden vdlille. Lyhyimman
ajan (2,5 vuotta) se on ollut kaytéssa uudessa preanalytiikan toimipisteessa. Vastaajat
keskimaarin olivat sitd mielta, ettd Lean paivittisjohtaminen on ollut kaytéssa 5 vuotta.
Kaksi seitseméasta vastaajasta oli sita mieltd, ettd se on ollut kaytéssa jopa 10 vuotta.
Vastauksista on nahtavissa, ettd haastateltavilla on eri nakemys siitd, kuinka pitkdéan

Lean on ollut kayttssa paivittdisjohtamisen menetelmana.

Seuraavaksi esitetaan haastatteluiden tuloksia tutkimuskysymyksittéain. Ensimmaisessa
tutkimuskysymyksessa haettiin vastausta haastateltavien kokemuksia Leanista paivit-
taisjohtamisen menetelmand. Toisessa tutkimuskysymyksessa haettiin vastausta haas-
tateltavien kokemuksiin Lean-menetelmén vaikutuksesta paivittaisjohtamisen aihealuei-

siin, esimiehen tybnkuvaan, tiimin ja prosessin toimintaan.

4.1 Lean paivittdisjohtamisen menetelmana

Haastattelun teemalla haettiin vastausta tutkimuskysymykseen: Millaisia kokemuksia
tiimi- ja prosessivastaavilla sek& osastonhoitajilla on Leanista paivittaisjohtamisen me-

netelméanéa?

Vastauksia kaydaan lapi alla olevan taulukon mukaan.

Taulukko 4.  Vastuuhenkildiden vastaukset Leanista paivittéisjohtamisen menetelméana.

Alaluokka Ylaluokka

Kehittamisen tyokalu Jatkuvan kehittdmisen toimintafiloso-
Toimintafilosofia fia

Toiminnan seuraamista ja ohjaamista

Paivittdisen toiminnan johtaminen Paivittisjohtamisen menetelma

Tiimitydskentely
Toiminnan kehittdminen
Strukturoitu tehokkaampi toiminta

Aineiston pohjalta Lean paivittaisjohtaminen tarkoittaa vastaajille sellaisia kasitteita
kuten kehittdmisen tydkalua, toimintafilosofiaa, toiminnan seuraamista ja ohjaamista,

paivittdisen toiminnan johtamista, tiimitydskentelya, toiminnan kehittdmista seka struktu-
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roitua tehokkaampaa toimintaa. Kasitteitd yhdistava ylakategoria on jatkuvan kehittami-
sen toimintafilosofia. Lean paivittaisjohtamisen koettiin olevan kehittamisen tydkalu, jolla
voi kehittaa paivittaisjohtamista. Sen ndhdaan tuovan arvoa prosessiin ja paivittaiseen
toimintaan vahentdmalla hukkaa ja jouhevoittamalla toimintaa kustannustehokkaam-

maksi. Se myos tarkoittaa vastaajille sujuvampaa asiakaslahtoista toimintaa.

"Lean tarkoittaa mulle semmoista tydkalua tai valinetta tai ajatustapaa tyon suju-
voittamiseksi ja tydn kehittamiseen.”

Vastaajille Lean paivittaisjohtaminen tarkoittaa myo6s ajatustapaa/toimintafilosofiaa,
jonka ideana on tydn sujuvoittaminen ja kehittdminen. Sen koetaan auttavan ja tukevan
tyoskentelyd. Yhden vastaajan mielesta se myos teettdd paljon t6ita. Leanin koetaan
olevan toimintafilosofia, joka tuo mukanaan nopean reagointitavan muutoksiin. Sen

avulla hallitaan isoja kokonaisvaikutuksia pienten muutosten kautta.

"Paljon téitahan se tarkoittaa, mutta se on myoés hyva semmoinen strukturoitu seu-
rantajarjestelma, ettd milla pystytddn seuraamaan asioita.”

Lean paivittaisjohtaminen tarkoittaa vastaajille myos jarjestelmaé, jolla toimintaa seura-
taan ja ohjataan. Se on menetelma, jolla ohjataan prosessia ja toimintaa vakioidulla seu-

rantajarjestelmalla.

Kun vastaajilta kysyttiin sitd, Miten Lean menetelma nakyy ja, on muuttanut paivittais-
johtamista, saadaan vastauksien perusteella muodostettua samoja kasitteita. Lean me-
netelma nakyy paivittaisen toiminnan johtamisena, tiimitydskentelyn&, toiminnan kehitta-
misena ja strukturoituna toimintana. Kasitteitd yhdistava yldkategoria on paivittaisjohta-
misen menetelma. Vastaajat kokevat, etta Lean paivittaisjohtaminen néakyy konkreetti-
sina paivittaisind toimintoina, kokouksina ja palavereina seka padivittaisen toiminnan
suunnitteluna. Organisaation tasolla péaivittdisjohtamiselle oli asetettu tavoitteita, jotka

ohjaavat my@s tiimin paivittaisjohtamista.

"Noin joka toinen paiva on pystypalaveri ja sitten kdydaéan lapi paivan kuulumiset,
ettd onko jotain ongelmia ja miksi on ollut ongelmia ja mita asialle tehdaan.”

Lean nahdaan myos tiimityoskentelyssd, jossa on pyrkimyksena edistaa vuoropuhelua
ja tiedottamista, sekéa osallistaa ja sitouttaa koko henkilostd mukaan toiminnan kehitta-
miseen. Toiminnan kehittdmisessa Leanin koetaan nakyvan hyvaksi koettujen toiminta-

mallien mallintamisena, Kaizen-taulun kehittdmishetkina seka sujuvampina keinoina
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tehdé asioita. Vastaajat toteavat, etta Lean on tuonut strukturoitua kokouksia ja toimin-

tatapoja seka yhteisia pelisdantoja tyoyhteiso.

Vastaajat kokevat, ettd Leanin kayttddnotto on muuttanut pdivittaisjohtamista. Kysymyk-
seen, miten Lean on muuttanut paivittaisjohtamista, muodostuu samoja teemoja kuin
edellisessa kysymyksessd. Vastauksien perusteella Lean menetelmad on muuttanut
paivittisjohtamista. Sen ansiosta toimintaa seurataan ja raportoidaan saannéllisemmin.
Paivittaisjohtamisessa halutaan saada selville tiettyja mittareita. Lean on tuonut oman
nakokulmansa paivittaisen toiminnan johtamiseen, muokannut organisaation rakenteita
ja selkiyttanyt paivittaisjohtamisen jarjestamista. Tiimitydskentelyssa tyontekijoita osal-
listetaan entistd enemman tyon kehittdmiseen ja organisoimiseen. Vastaajat kokevat,
ettd tyontekijat sitoutuvat tydhon paremmin, kun heille annetaan enemman vastuuta ja
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon. Tiimin itseohjautuvuus ja tyon laatu paranee
my@s, kun tiimia johdetaan alhaalta ylospain. Paivittaisjohtamiseen tuli strukturoitu toi-
mintamalli, joka on tuonut nopea tapaa hoitaa asioita. Perehdytystd annetaan valmiin
kaavan mukaan. Monessa mielessa ty6 on selkeytynyt ja tehostunut eli pienemmalla
resurssilla parjataan. Kustannustehokkuuden ohella Leanissa koetaan tarkeaksi katsoa

tyon kokonaisuus:

"Leanissa on tarkea katsoa kokonaisuus eli kustannustehokkuus, tyon sujuvuus,
tydhyvinvointi ja palkitseminen taytyy olla tydn mukana, jotta tyéhyvinvointi sai-
lyisi.”

4.2 Lean-menetelméan vaikutukset paivittaisjohtamisen aihealueisiin

Haastattelun teemalla haettiin vastausta tutkimuskysymykseen: Millaisia kokemuksia si-
nulla on Lean-menetelm&n vaikutuksista paivittaisjohtamiseen? Haastateltavilta kysyttiin
Lean-menetelman vaikutuksista paivittisjohtamisen eri aihealueisiin. Paivittaisjohtami-
sen aihealueet oli muodostettu teoreettisesta viitekehyksesta ja nain ollen sisallén ana-
lyysi toteutettiin valmiiksi muodostettujen kasitteiden kautta. Kysymyksilla haettiin Lean-
menetelman laajempaa tarkastelua esimiestydn paivittaisjohtamisen aihealueisiin. Pai-
vittdisjohtaminen on kaikkea sita tyota, jota esimiehen taytyy tehda, jotta organisaatio
toimisi tehokkaasti. Esimiehen taytyy huomioida organisaation tavoitteet, vision, ja stra-
tegiat sekd organisaation ja tyontekijdiden arvot, henkilokohtaiset ominaisuudet ja lain-
saadantd. Yhtena tarkeimpana seikkana esimiehen paivittaisjohtamisessa on jatkuva
kaksisuuntainen viestinta erilaisissa vuorovaikutustilanteissa, esimerkiksi kokouksissa ja

neuvotteluissa. Nakyva osa esimiehen johtamista on paatoksenteko, jolloin han paattaa
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mitd asioita tehdaan ja miten niita tehdaan. Ongelmien ratkaisua ja yleisjohtamista hel-
pottaa hyvan tyépaikan ilmapiirin ja tydntekijéiden motivaation yllapito. Esimiehen paivit-
taisjohtamista varjostaa tydlainsdadanndllisten seikkojen huomioiminen toiminnassa.
(Hokkanen ym. 2008: 19.)

4.2.1 Viestinta ja vuorovaikutus

Haastateltavilta kysyttiin, millaisia kokemuksia on Lean-menetelman vaikutuksista vies-

tintdan ja vuorovaikutukseen.

Vastauksia esitetdan alla olevan taulukon mukaisesti.

Taulukko 5.  Vastuuhenkildiden vastaukset Leanin vaikutuksista viestintdan ja vuorovaikutuk-

seen.
Alakategoria Ylékategoria
Tehostunut viestinta ja vuorovaikutus Viestinta ja vuorovaikutus

Viestin eteneminen

Mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua
Onnistumisen tunnetta vuorovaikutuksesta
ei aikaa vuorovaikuttaa

Vastauksien perusteella haastateltavat antavat Lean menetelmaélle erilaisia merkityksia
viestintdan ja vuorovaikutukseen. Vastauksista nousseita kasitteitd Lean-menetelman
vaikutuksista oli tehostunut viestinta ja vuorovaikutusta, viestin eteneminen, mahdolli-
suuksia vaikuttaa ja osallistua, onnistumisen tunnetta vuorovaikutuksesta seka ei aikaa
vuorovaikuttaa. Haastateltavat uskovat, ettd Lean paivittaisjohtaminen on lisénnyt ja pa-
rantanut vuorovaikutusta tyoyksikoissa ja tiimeissé. Leanin koetaan helpottaneen vuoro-
vaikutusta sek& tuoneen avoimuutta vuorovaikutukseen ja viestintdan. Organisaation si-
sdinen viestinta on tehostunut [api organisaation. Erityisesti sen koetaan tehostaneen
vuorovaikutusta ruohonjuuritasosta ylospain. Tehostuneen viestinnén ja vuorovaikutuk-

sen ansiosta tiimityoskentely koetaan itsendisemmaksi.

"uskon ettd se paivittaisjohtaminen lisasi vuorovaikutusta tydyksikoissa, eli taval-
laan oli formaatti missa hlokunta paasi tuomaan kehitysideoita ja se antoi ainakin
mahdollisuuden hldkunnalle vaikuttaa ja tuoda esille mielipiteitaan. ”
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Leanin koetaan vaikuttaneen viestin etenemiseen organisaatiossa. Se on luonut lapi or-
ganisaation kulkevan viestintéketjun, jossa péivittaisjohtamiseen kuuluvia asioita viestit-
tiin toimialajohtajalta tiimitasolle. Viesti kulki toimialajohtajalta linjajohtajalle ja linjajohta-
jalta prosessivastaavalle ja, eteenpain prosessivastaavalta tiimille. Toimivan viestinnan
nahdaan olevan tarkea edellytys sille, etta viesti tavoittaa kaikki ne, jotka tarvitsevat tie-

toa toidensa tekemiseen.

"se toi semmoista lapiorganisaation kulkevan viestintaketjun, jollin kaikista muu-
toksista jouduttiin tiedottamaan yldspain organisaatiossa”.

Hokkanen ym. (2008: 20) mukaan esimiehen rooli viestinnan suhteen on muuttunut. Mo-
derneissa organisaatioissa korostuu esimiehen rooli toimia tiedonvalittdjana ja huolehtia
etta tietoa siirtyy sita tarvitseville. Tata varten organisaatiossa taytyy olla selkea viestin-
tapolitikka, jonka mukaisesti esimies toteuttaa viestintaa. Yksi haastatelluista tiimivas-
taavista kokee, etta tieto ei valttamatta siirry eteenpain. Tiimildiset voivat kirjata omia
ideoita ja kehitysehdotuksia paivittaisjohtamisen taululle. Monesti kuitenkin tietoa saate-
taan valittaa suullisesti.

Lean paivittaisjohtamisen kautta henkildkunnalla on enemman mahdollisuuksia vaikut-
taa ja tuoda omia mielipiteitdaan. Tarkeéksi Lean paivittaisjohtamisessa koetaan avoin ja
keskusteleva ilmapiiri. Yksi haastateltava toteaa, ettd hanelld on syntynyt sellainen
tunne, etta tyontekijat kokevat hyvana asiana vaikuttaa omaan tyohon. Paivittaisjohtami-
sen palavereissa eli pajoissa pystytaan helpommin tekemaan demokraattisia ratkaisuja,
kun keskusteluun osallistetaan koko tiimi. Pajéjen vetajat rohkaisevat mygs tiimin jasenia

ottamaan asioihin kantaa, jotta myds yksittaisen tyontekijan aéani saadaan kuuluviin.

"mul on semmoinen tunne, ettd tyontekijat kokevat hyvana sen, ettéd he paasevat
itse vaikuttamaan siihen tyéhon.”

Vuorovaikutus oli aikaansaanut onnistumisen tunnetta. Lean paivittaisjohtamisen kayt-
téonoton myota oli tietynlaisia haasteita saada tydyhteis6é innostumaan ja osallistumaan.
Hyvalla vuorovaikutuksella koetaan olevan vaikutusta kehittdmistehtavien hoitamiseen
ja onnistumiseen. Tiimivastaavalla oli suuri rooli tydyhteisén vuorovaikutuksen edistami-
sesséa seka siihen, ettd jokainen tyontekija saa kehittdvad palautetta ja onnistumisen

tunnetta vuorovaikutuksesta.

"sanotaan ettd siina yksittdinen tyontekija saa 4anensa kuuluviin ja varmaan saa
semmoista onnistumisen tunnetta sille tyélle, kun saa kiitosta hyvasta aloitteesta
tai suorituksesta”.
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Vastauksissa todetaan, etté viestinnalle ja vuorovaikutukselle ei ole omaa aikaa vaan se
taytyy tehda siina tyon lomassa. Siina olisi parantamisen varaa. Tyoyhteisdn vuorovai-
kutusta ovat myds vaikeuttaneet korona taudin aiheuttaman kiireiden liséaksi esimiesten
vaihtuminen ja tydntekijoiden siirrot muihin toimipisteisiin. Paivittdisjohtamisen néahdaén
olevan toimiva yksinkertaisten ja nopeiden asioiden selvittdmiseen ja hoitamiseen joko
tyopaivan alussa tai sen paatteeksi.

"parannettavaa siina on edelleen, etta tallaisissa yksikdissé, jossa ei ole tavallaan
semmoista omaa aikaa millekkaan suotu vaan se hoidetaan tyén lomassa”.

4.2.2 Kokoukset ja neuvottelut

Haastateltavilta kysyttiin, millaisia kokemuksia on Lean-menetelman vaikutuksesta ko-

kouksiin ja neuvotteluihin.

Vastauksia esitetdan alla olevan taulukon mukaisesti.

Taulukko 6.  Vastuuhenkildiden vastaukset Leanin vaikutuksesta kokouksiin ja neuvotteluihin.

Alakategoria Ylékategoria

Resurssi ja prosessi asiat yhteistydssa Kokous ja neuvottelu
Strukturoitu kokouskaytanto
Tiimin osallistuminen
Tiedottaminen

Vastauksien perusteella haastateltavat antavat Lean menetelmaélle erilaisia merkityksia
viestintdan ja vuorovaikutukseen. Merkityksia on luokiteltu ja k&sitteellistetty. Vastauk-
sista nousseita kasitteitd Lean-menetelmén vaikutuksista kokouksiin ja neuvotteluihin oli
resurssi ja prosessi asiat yhteistydssa, strukturoitu kokouskaytanto, tiimin osallistuminen
ja tiedottaminen.

Haastateltavien mielesta Lean on tuonut tiimeille enemman vakioitua kokouskaytantoa,
johon kuuluu péaivittaisjohtamisen eli pajojen ns. pystypalaverit, Kaizen kokoukset ja pro-
sessikokoukset. Haastateltavat kokevat, ettd Lean on helpottanut kokouksien jarjesta-
mista ja tuonut siihen selkeata jarjestysta. Kokouksia ohjaavat selkeat tavoitteet ja seu-
rattavat mittarit, joita kdydaan lapi kokouksissa. Kokouksien maaran koetaan lisaanty-
neen Leanin my6ta. Kokouksien nahdaan parantaneen henkilokunnan mahdollisuuksia

osallistua ja vaikuttaa toimintaan. Niiden ansiosta henkilékunnalla on enemman aikaa
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sanoa ajatuksiaan. Kokousten koetaan olevan hyva tapa viestittaa asioista, ja siitéa on
saatu hyvaa palautetta henkilékunnalta. Tieto siirtyy luontevasti alas ja ylospain tiimilta

tiimivastaavien ja prosessivastaavien kokouksiin ja tarvittaessa ylemmille esimiehille.

"Leaniin kuuluu kokouksia, joissa joudutaan vaihtamaan kuulumisia ja oikeastaan
ne on semmoisia seurantapalavereita. Leanin myotéa tuotiin tiimeille strukturoitua
kokouksia enemman kuin oli aikoinaan.”

HUSLABIssa toteutettiin vuonna 2016 organisaatiomuutos. Organisaatiomuutoksen yh-
teydessa otettiin kayttéon Lean paivittaisjohtaminen. Resurssi ja prosessi asioita eriytet-
tiin ja syntyi prosessivastaavan tyonkuva. Sitd ennen organisaatiossa oli toiminut alue-
paallikoita, joiden tehtavana oli hoitaa seka resurssi, etta prosessi asioita. Osastonhoi-
tajien nahdaan olevan vastuussa henkilostokokouksien jarjestamisesta ja tiimi- seka pro-
sessivastaavien olevan vastuussa prosessiin liittyvista kehittamiskokouksista. Haasta-
tellut osastonhoitajat ja prosessivastaavat painottavat, ettd osastonhoitajan on téarkea
osallistua prosessikokouksiin ja tuoda sita resurssi ndkokulmaa mukaan. Koetaan, etta

resurssi- seka ja prosessiasioita taytyy kehittaa yhteistyossa eteenpain.

"Esimiehet pitivat henkildstokokouksia. Prosessivastaavat ja tiimivastaavat piti
naita kehittdmisen kokouksia, jotka keskittyivat enemman prosessin hallintaan.”

4.2.3 Paatdksenteko ja ongelmanratkaisu

Haastateltavilta kysyttiin, millaisia kokemuksia on Lean-menetelman vaikutuksista paa-

toksentekoon ja ongelmanratkaisuun.

Vastauksia esitetdan alla olevan taulukon mukaisesti.

Taulukko 7. Vastuuhenkildiden vastaukset Leanin vaikutuksista paatoksentekoon ja ongel-

manratkaisuun.
Alakategoria Ylékategoria
Tiimi mukana paatdksenteossa Paatoksenteko ja ongelmanrat-
Paivittaisjohtamisella pdatbksentekoa kaisu

Asiakastyytyvaisyytta paivittdisjohtamisella
Paivittdisjohtamisen tavoitteet strategiasta
Rekrytointi

Ty6n organisointi
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Vastauksien perusteella haastateltavat antavat Lean menetelmalle erilaisia merkityksia
paatdksentekoon ja ongelmanratkaisuun. Merkityksid on luokiteltu ja kasitteellistetty.
Vastauksista nousseita kasitteita Lean-menetelmén vaikutuksista paatoksentekoon ja
ongelmanratkaisuun oli timi mukana paattksenteossa, paivittaisjohtamisella paatdksen-
tekoa, asiakastyytyvaisyytta paivittaisjohtamisella, paivittdisjohtamisen tavoitteet strate-

giasta, rekrytointi ja tydn organisointi.

Lean paivittaisjohtamisen nahdéén olevan sopiva pienten ja helppojen paatdsten tekoon.
Tiimi voi tehdé pienia toiminnan muutoksia ja kehittamiskokeiluja paivittdin. Oman paa-
toksenteko alueen ulkopuolisia asioita viedaan eteenpain ylemmille esimiehille. Lean
paivittisjohtamisen todetaan auttavan tiedostamaan mita asioita hoitaa itse ja missa
asioissa tekee yhteistyota. Paivittaisjohtamisen tarkoituksena sanotaan olevan ratkaista
ongelmia "palastellen”.

"Paivittaisjohtamisessa ongelmat pilkottiin pienempiin osiin, asetettiin valitavoit-
teita ja etsittiin esteita ja ongelmakohtia.”

Haastateltavat kokevat, etta tiimi on vahvasti mukana paatoksenteossa. TyOntekijoiden
asiantuntijuutta korostetaan ja paatoksentekoa pyritdan siirtdmaéan osittain tyéntekijdille.
Lahiesimiehet kuuntelevat herkalla korvalla tyontekijoita, jotta pystyvat viemaan asioita
eteenpdin. Lasndolollaan ja aktiivisuudellaan he kokevat edistdvansa tiimin osallistu-

mista paatoksentekoon. Tiimi kdy myds paivittain kokouksia, joista syntyy paatoksia.

"Leanin myodta mulla on semmoinen ajatus, etta tosiaan se tiimi on vahvasti mu-
kana paatoksenteossa.”

HUSLABIN paivittaisjohtamiselle asetetut tavoitteet HUSLABIn strategiassa ohjaavat toi-
mintaa ja paatoksentekoa. Tiimit miettivat miten paasta tavoitteeseen ja asettavat tarvit-
taessa vdlitavoitteita, joiden toteutumista kirjataan paivittaisjohtamisen taululle. Asiakkai-
den vaatimuksiin ja palautteisiin reagoidaan lapinakyvilla tavoitteilla. Asiakaspalautteita
kasitellaan prosessivastaavan ja tiimin kesken ja tehd&an tarvittavia muutoksia proses-
siin. Esimerkkin& mainitaan naytepurkkien palautusautomaatit, joiden halutaan tehosta-
van asiakaspalvelua. Haastateltavat nakevat asiakaslahtdisen toiminnan olevan paivit-
taisjohtamisen keskidssa ja néin ollen onnistunut paivittaisjohtaminen nakyy myo6s asia-

kastyytyvaisyydessa.

"Asiakkaat oli paivittdisjohtamisen keskipisteessa. Tavallaan monet mittarit liittyvét
siihen, ettd tuotetaan palveluja mahdollisimman tehokkaasti ja nopeasti asiak-
kaille.”
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Tyon organisointii liittyvassa paatoksenteossa ei suoranaisesti ndhda olevan Leanilla
vaikutusta. Sen sijaan se nahdaan tydkaluna, jolla ratkaista prosessin ongelmia. Rekry-
toinnin sanotaan kulkevan tarkkojen ohjeistuksien mukaisesti. Samaa rekrytointiohjetta
kaytetaan kaikissa toimipisteissa. Rekrytoinnille on muodostettu hyvéat toimivat ohjeet,
jotka saastavat aikaa ja rahaa. Lean periaatteiden ndhdaéan vaikuttavan monien asioiden

taustalla, vaikka ei puhutakaan suoraan Leanista.

"Me ollaan yhdessa laadittu semmoinen pohja tydpaikkailmoituksille ja lanseerattu
se HUSLABINn kayttoon. Et siina mielessa ajattelen, etta ollaan “liinattu”, kun ollaan
saatu hyvat ohjeet kayttéon.”

4.2.4 Tybmotivaatio

Haastateltavilta kysyttiin, millaisia kokemuksia on Lean-menetelméan vaikutuksesta ty6-

motivaatioon.

Vastauksia esitetdan alla olevan taulukon mukaisesti.

Taulukko 8.  Vastuuhenkildiden vastaukset Leanin vaikutuksesta tyémotivaatioon.

Alakategoria Ylékategoria

Nostaa motivaatiota Tybmotivaatio
osallistamisesta motivaatiota
laskee motivaatiota

Vastauksien perusteella haastateltavat antavat Lean-menetelmaélle erilaisia merkityksia
tyomotivaatioon. Merkityksia on luokiteltu ja kasitteellistetty. Vastauksista nousseita ka-
sitteitd Lean-menetelman vaikutuksista tydomotivaatioon oli nostaa motivaatiota, osallis-

tamisesta motivaatiota ja laskee motivaatiota.

Lean-menetelman koetaan parantaneen tydmotivaatiota niissa tydyksikdissa, joissa pai-
vittaisjohtaminen on toiminut hyvin. Vakioitu toiminta, vuorovaikutus ja viestinta sek& yh-
teisty0 lisdavat tydmotivaatiota. Vakioidulla toiminnalla vaikutetaan esimerkiksi tyotaa-
kan jakoon. Liséksi keskustelua tyonkuormituksen syista nadhdaan tarkeéana, koska sen
avulla tydmotivaatiota heikentaviin piileviin syihin voidaan vaikuttaa. Yhtena merkitta-

vana tekijana tydomotivaatioon on tiimien sitoutuminen. Sitouttamalla tiimia itsenaisem-
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paan tydskentelyyn ja toiminnan kehittdmiseen nahdaan olevan vaikutusta myos tydémo-
tivaatioon. Konkreettisena esimerkkind mainitaan autonomista tyévuorosuunnittelua,

jossa tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa oman tyévuoron suunnittelemiseen.

"Ma luulen ainakin, ettéd autonominen listasuunnittelu lisaa tyotyytyvaisyytta. Kylla
tydntekijat on tykannyt, kun saa itse suunnitella.”

Lean on lisannyt motivaatiota niille tyontekijoille, jotka tunsivat olevansa osa prosessia.
Tyontekija, joka koki olevan osa prosessia halusi myds kehittda toimintaa. Esimiesten
rooli tydmotivaation luomisessa ja yllapitamisessa on suuri. Tyémotivaation kannalta on
tarked, ettad tiimivastaava on lahella tyontekijoitd, keskustelee ja vie eteenpain kehitys-
ideoita. Todetaan, etta tytta taytyy vield tehda sen eteen, etta saadaan Lean-ajattelun
mukaisesti tyontekijat kunnolla mukaan. Hyvéassa tiimin yhteishengessa, jossa uskaltaa
sanoa ja tuoda omia mielipiteita ja ehdotuksia on vaikutusta motivaatioon. Esimiehena
pyritddn patistamaan hiljaisia tyontekijoitd osallistumaan, koska paivittaisjohtamisen pa-
lavereissa helposti aanekkaimmat vievat suurimman huomion. Hiljaiset tyontekijat saat-

tavat tehda ty6ta hiljaa ja hyvaksyen, vaikka heidan motivaationsa on alhainen.

’Se lisdd motivaatiota, kun tyontekija pystyy vaikuttamaan omaan tyéhon, missa
on kaikkein paras asiantuntija ja saa asioita menemaan eteenpain. Ja se, etta tyo
tehdaan hyvassa yhteishengessa, jossa saa tuoda omia mielipiteita ja ehdotuksia.”

Lean paivittaisjohtamisen mydta joissakin tyoyksikdissad henkilokunta koki motivaation
puutetta. Syyna tdhan sanotaan olevan se, ettd ennen Lean pdivittaisjohtamista toimin-
nan kehittamiselle ei ole ollut strukturoitua tytkalua. Tiimeja ohjattiin ja kaskettiin ennen
Leanid enemman ylhaaltd alaspain. Leanin myota haasteeksi muodostui motivoida tii-
meja kehittam&an tiimin toimintaa. Tiimin tasolla ei ymmarretty, miten Lean kehittaa toi-
mintaa. Joissakin tydyksikoissa henkilokunta koki, ettd on vaan tiukkoja mittareita. Tii-
meissa, joissa ei sitouduttu Leanin periaatteisiin nahtiin kehittaminen taakkana. Ristirii-
dat lisdantyivat ja tydmotivaatio laski. Tyo6taakanjako vaihteli, kun ei ollut pelisaantoja.
Osasta tuntui, etté he tekivat ylimaaraista tyotd ja osa koki tekevansa sopivasti. Yhden
tiimivastaavan mielesté tydmotivaatiota on syényt, kun tyéntekija siirtoja tehdaan saan-

nollisesti muihin toimipisteisiin kesken tyopaivan.

"Niissa tiimeissa, joissa ei oltu sitoutuneita tuli ristiriitoja, jolloin monella tyotyyty-
vaisyys laski, kun he nakivat tyétaakkana sen, etta pitaa tehda lisdd hommia”.
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4.2.5 Tybnkuva

Haastateltavilta kysyttiin, millaisia kokemuksia on Lean-menetelméan vaikutuksista tyon-

kuvaan.

Vastauksia esitetdan alla olevan taulukon mukaisesti.

Taulukko 9.  Vastuuhenkildiden vastaukset Leanin vaikutuksista tyénkuvaan.

Alakategoria Ylékategoria
muutos tydnkuvaan Tybnkuva
muutos esimiestyéhén

Vastauksien perusteella haastateltavat antavat Lean-menetelmaélle erilaisia merkityksia
tydmotivaatioon. Merkityksid on luokiteltu ja kasitteellistetty. Vastauksista nousseita ka-
sitteitd Lean-menetelman vaikutuksista tytnkuvaan oli muutos tybénkuvaan ja muutos

esimiesty6hon.

Lean paivittaisjohtaminen otettiin kayttéén HUSLABIn organisaatiomuutoksen yhtey-
dessa. Tybnkuva muuttui organisaatiomuutoksen myo6td, erityisesti prosessivastaavan
tydnkuva oli uusi. Prosessivastaaville tuli erilaisia vastuutehtavia, kuten Lean-valmen-
taja, paivittiisjohtamisen johtaja, tiimivastaavan tyonjohdollinen esimies. Tiimivastaa-
vien ja osastohoitajien tyotehtdvat muuttuivat paivittaisjohtamisen menetelman myota.
Haastateltavat kokevat heidan tydnkuvansa laajentuneen Lean paivittaisjohtamisen seu-
rauksena. Samaan aikaan kuitenkin tydnkuva oli keventynyt esimerkiksi osastonhoita-

jilla, kun tiimin itseohjautuvuus parani ja tiimivastaavat saivat lisda vastuita.

”Silla oli suuri vaikutus omaan tyénkuvaan. Sen mahdollisti tavallaan uusi organi-
saatio ja paivittaisjohtaminen niin kuin uuden tyétehtavan.”

Esimiestyd elad muutoksen aikaa. Lean kasitetddn toiminta-ajatuksena, joka kehittaa
esimiesty0ta valmentavaan otteeseen. Haastateltavien mielestd Lean on myds tehnyt
esimiehen tydsta strukturoidumpaa. Osastonhoitajat kokevat tekevansa nykyaan va-
hemman kaikkea tyota itse. Ennen Leania osastonhoitajat sanovat tehneensa paljon asi-

oita tydyhteison puolesta. Heille kuului jopa hoitaa kaikkia tilausasioita. On huomattu,
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ettd moni asioita voi tehda joku muukin ja jaettu vastuita tiimin kesken. Tarkeéana pide-
taan sita, etta esimies on tietoinen mité tapahtuu tiimin sisalla, pitaa jatkuvaa keskuste-

luyhteytta tiimin valilla ja koordinoi tyétehtavia yhdessa tiimivastaavan kanssa.

"Lean tuli HUSIn, kylla se on muuttanut esimiesty6takin. Yha enemman sem-
moiseksi valmentavaksi ja strukturoidummaksi.”

4.2.6 Tiimi

Haastateltavilta kysyttiin, millaisia kokemuksia on Lean-menetelméan vaikutuksista tiimin

toimintaan.

Vastauksia esitetdaan alla olevan taulukon mukaisesti.

Taulukko 10. Vastuuhenkildiden vastaukset Leanin vaikutuksista tiimiin.

Alakategoria Ylékategoria

muutos tiimitydskentelyyn Tiimin toiminta
yhteisty0 prosessivastaavan kanssa
tiimityon haasteet

tiimitydskentelyn hyddyt

Vastauksien perusteella haastateltavat antavat Lean-menetelmaélle erilaisia merkityksia
tiimiin. Merkityksid on luokiteltu ja kasitteellistetty. Vastauksista nousseita kasitteita
Lean-menetelman vaikutuksista tiimiin oli muutos tiimitydskentelyyn, yhteistyd prosessi-

vastaavan kanssa, tiimityon haasteet ja timityoskentelyn hyddyt.

Lean oli tuonut muutoksia tiimin toimintaan. Muutoksen sanotaan nakyneen arkirutii-
neissa seka toiminnassa. Tiimin pdivittdisjohtamiselle asetettiin tavoitteita ja mittareita.
Tiimille annettiin myos tarvittavat tyokalut ja paivittaisjohtamisen taulut. Lean paivittais-
johtamisen koetaan tehostaneen tiimiytymista entista enemman. Tiimiytymista on edis-
tanyt myds yhteinen tavoite ja pdamaara. Kiireen tunteen ymmarretaddn myos positiivi-
sesti edistdneen tiimin yhteisty6ta. Tiimin paivittdisjohtamisen tavoitteiden my6ta tiimille
oli muodostunut valtaa ja vastuita kehittdd toiminta. Lean paivittaisjohtaminen vaikutti
myQs prosessivastaavan ja tiimin yhteistydhon. Tiimivastaava teki tiiviistd yhteistyota
prosessivastaavan kanssa prosessin liittyvan toiminnan kehittdmiseksi. Prosessivastaa-

valle muodostui oman vastuualueen tiimivastaavien verkosto.
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"Lean-menetelma on tuonut lisaa tiimiytymista.”

Lisdantyneen tiimitydskentelyn hyotyja nahdééan olevan se, etta se poistaa tyontekijdiden
erityisrooleja. Nykyaan pyritaankin siihen, ettd mahdollisimman moni tiimin jasen osaisi
kaikkia tehtavia ja valttaa sita, etta tehdaéan vain oman vastuutehtavaan kuuluvia. Mo-
nissa laboratorion toimipisteissa on siirrytty kehittamiskokeilujen kautta siihen, etta esi-
merkiksi ajanvarausasiakkaita ja jonosta tulevia asiakkaita hoitavat kaikki yhdessa. Tyo
tehdaan yhdessa ja muutoksiin pystytdén reagoimaan nopeammin. Jos vastuutehtéavien
vahentaminen tai se, etta kaikki tekee kaikkea yhdessa ei toimikaan niin paivittaisjohta-

misessa asia mietitddn uudelta ndkdkannalta.

"Ennen oli enemman sita, etta joku hoiti tiettya tehtavaa, toinen toista tehtavaa...”

Uuden prosessin kayttbonotossa Lean-menetelman 5S-tydkalu on vaikuttanut tiimiin.
Tyontekijat, jotka ovat omaksuneet 5S-tytkalun idean ovat myds ymmartaneet kuinka se
helpottaa tiimin tyota. Tyontekijat, jotka ovat omaksuneet Lean menetelmén Kaizen-ty6-
kalun ovat myds kokeneet, ettéd se helpottaa omien ajatuksien ja toiveiden ilmaisemista
ja avoimen vuoropuhelun kaymista. Haastateltavien mielesta tyon ilmapiirista tulee hyva,

kun tiimin jasenet auttavat toisiaan ja vuorovaikutus toimii.

Haastateltavat kokevat Lean padivittdisjohtaminen tuottavan haasteita tietynlaisille tii-
meille. Joitakin tiimeja on muodostettu sairaalalaboratorion ja terveysasemalaboratorion
henkilokunnasta. Tasté syysta, tiimivastaavalle syntyy haasteita pitaa paivittaisjohtami-
sen palavereita kahdessa eri paikassa. Tiimitydskentelyd on haitannut myds hoitoalalle
tyypillinen suuri tydntekijavaihtuvuus seka korona epidemian aiheuttamat kiireet. Joista-
Kin tiimeistd myos siirretaan tyontekijoita suunnitellusti muihin toimipisteisiin. Tiimihen-

gen syntyminen on hankalaa, kun tyontekijat eivat ole kovin usein omassa tydpisteessa.

"Se toi tiimivastaavalle haasteita pitda paivittdisjohtamisen palavereita eri tyopis-
teissda, kun tiimi oli sama, mutta henkildkunta oli eri paikoissa.”
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4.2.7 Prosessi

Haastateltavilta kysyttiin, millaisia kokemuksia on Lean-menetelmé&n vaikutuksista pro-

sessiin.

Vastauksia esitetdan alla olevan taulukon mukaisesti.

Taulukko 11. Vastuuhenkildiden vastaukset Leanin vaikutuksista prosessiin.

Alakategoria Ylékategoria

Prosessin kehittaminen Prosessi
Prosessin arviointia
Vaikutukset prosessiin

Vastauksien perusteella haastateltavat antavat Lean-menetelmaélle erilaisia merkityksia
prosessiin. Merkityksia on luokiteltu ja kasitteellistetty. Vastauksista nousseita kasitteita
Lean-menetelman vaikutuksista prosessiin oli prosessin kehittdminen, prosessin arvi-

ointi ja vaikutukset prosessiin.

Haastateltavien mukaan Lean on tuonut merkitysta prosessiin. Leanin sanotaan olevan
toiminta-ajatus, joka on kaiken uuden prosessin pohjana. Sen koetaan olevan myos tyo-
kalu, jolla prosessia rakennetaan. Prosessin epakohdista keskustellaan paivittaisjohta-
misen palavereissa. Prosessin kehittamiskohtiin haetaan ratkaisuja miettimalla mitka
prosessin osat tuottavat arvoa ja mitkd vaativat hiomista. Prosessin kehittimisessa
haastateltavat sanovat kiinnittdneensa huomiota niin sanotusti hukan minimointiin. Huk-
kaa sanotaan olevan esimerkiksi turhat askeleet, tydhuoneiden epélooginen jarjestys,
naytekuljetuksien epajohdonmukaisuus ja huonosti laaditut tydohjeet. Leanin koetaan
tuovan prosessiin jatkuvaa kehittamista ja sujuvoittamista. Analyysipuolella laitteiston ja
reagenssien harmonisoinnin ymmarretdan tehostaneen prosessin toimintaa ja tuoneen

saastoja.

"Se on tydkalu milla sitd prosessia lahdetdan rakentamaan. Kyllda sen huomaan,
kun on itsekin tehnyt niitd tydohjeita, ettd siind on semmoinen tietty menetelméa
milla tavalla prosessia |dhdetdan miettimaan.” (Tiimivastaava)

Haastateltavien mukaan Lean on lis&nnyt prosessin laajempaa tarkastelua ja arviointia.
Prosessia ja prosessin rajapintoja tarkastellaan laajemmin isompina kokonaisuuksina.

Naytelogistiikassa aikaisemmin saatettiin mitata kuinka kauan kestéa tutkimustuloksen
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valmistuminen siitd, kun ndyte on tuotu analysoivaan laboratorioon. Lean-menetelméan
my6ta prosessin tarkastelun koetaan laajentuneen alkamaan siita, kun tutkimus on ti-
lattu. Nyt tarkastellaan sita viivetta pidemmalta aikavaliltéa ja sitd, minkalainen vaikutus

tutkimustuloksen viivastymisella on hoitoyksikdssa olevan potilaan hoitamiseen.

“Ei vaan tuijotettu sitd, yhta pienta osa-aluetta, vaan prosessia tarkasteltiin laajem-
min isompina kokonaisuuksina.”

Lean-menetelmat nahdaan hyvana prosessin kehittamisen tydkaluna. Niitd hyddynne-
taan vahemman, kuin olisi tarvetta. Ennen Leanid prosessin ongelmakohtiin haettiin rat-
kaisua lahtokohtaisesti resursseista. Ei nahty, etta jokainen tehtdava muodostaa proses-
sin. Pitkittyneisiin jonotusaikoihin haettiin ratkaisua ensisijaisesti resursseista. Lean-me-
netelman myota ymmarrys prosessin kehittdmiseen on kasvanut, ja nyt resurssien sijaan
ratkaisua prosessin kehittdmiseen haetaan kiinnittdmalla huomiota prosessin ongelma-
kohtiin. Lean-menetelman sanotaan selkeyttaneen prosesseja aika paljon. Sen koetaan
auttaneen paljon prosessin keskenerdisten ja epavarmojen asioiden toteuttamisessa.
Yksi haastateltava toteaa, ettéa parasta Leanista on se, ettd prosessit hioutuvat tehok-
kaammaksi. Tehokkaamman prosessin lisaksi sen nahdaan tuovan myos saastoja. Hy-
vaksi koettuja tapoja tehda tyota otetaan my6s muilla toimipisteilla kayttéon. Nain pyri-

tdan saamaan laaja ja yhtenevainen vaikutus prosessiin organisaatiotasolla.

"Lean menetelmat on hirveen hyvia. Niilla pystytaan kehittdmaan, mutta ei me kylla
olla viela ihan siina”.

5 Pohdinta

Pohdinnassa tarkastellaan tuloksia tutkimuskysymyksittain, jonka jalkeen esitetdan joh-
topaatokset ja jatkotutkimusehdotukset. Lopuksi arvioidaan luotettavuutta ja eettisia lah-
tokohtia.

5.1 Tulosten pohdinta

Haastateltavien taustatiedot

Opinnaytetytssa oltiin kiinnostuneita preanalytiikan vastuualueen tiimi-, prosessivastaa-

vien ja osastonhoitajien ndkemyksista ja kokemuksista. Huolimatta siita, kuinka paljon
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vastauksissa on samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia pyrittiin tuomaan ne aineistoon
eri nakokulmista. Taustakysymyksina kysyttiin koulutusta, tyékokemusta terveydenhuol-
lossa ja tehtavanimiketta. Haastateltavien erilaisilla taustatiedoilla oli vaikutusta siihen,
minkalaisia vastauksia saatiin. Osastonhoitajien vastauksissa korostui henkiléstdhallin-
nollinen nakékulma, tiimivastaavilla tiimitydskentelyn nakdkulma ja prosessivastaavilla

prosessien nakodkulma.

Lean paivittaisjohtamisen menetelmana

HUSLABIssa tehtiin organisaatiouudistus vuonna 2016, jonka yhteydessa paatettiin or-
ganisoida paivittaisjohtamista Lean-periaatteilla. Valmentavan Lean paivittaisjohtamisen
avulla haluttiin edistédé toiminnan jatkuvaa kehittdmisté ja ulottamista koko liikelaitok-
seen. (HUS tilinpaatos ja toimintakertomus 2015: 2, 11.) Haastateltaville Lean paivittais-
johtaminen tuottaa erilaisia merkityksid. Se on jatkuvan kehittamisen toimintafilosofia,
joka sisaltaa toimintaa kehittavia tyokaluja, ajattelutapoja seka seurantaa ja ohjausta.
Lean asiantuntijoiden parissa on vallalla my6s se kasitys, ettd Lean ei ole vain tiettyjen
tyokalujen tai toimintavan noudattamista vaan se on kokonaisvaltainen toiminta-ajatus ja
-strategia, joka tahtaa toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Lean kattaakin toimintakult-
tuurin, arvot, menetelméat, johtajuuden ja tyontekijoiden osallistamisen. (Petersson
2018a: 18.)

Haastateltaville Lean merkitsee myds paivittaisjohtamisen menetelmaa, joka tukee pai-
vittdisen toiminnan johtamista, tiimitydskentelya, toiminnan kehittdmista ja tehokkaam-
paa strukturoitua toimintaa. Lean paivittaisjohtaminen tarkoittaa haastateltaville kehitta-
misen tydkalua, jolla voi kehittaa paivittaisjohtamista. Sen avulla vahennetaan proses-
sista hukka ja saadaan sita kautta tuotettua lisdarvoa asiakkaalle. HUSLABIissa opera-
tiivista toimintaa johdetaan péivittain lahiesimiehen ja joissakin tapauksissa tiimivastaa-
van pitamilla lyhyilla palavereilla. Palaverit noudattavat vakioaiheita, jotka kattavat eilisen
ja timan paivan tarkeimpia tapahtumia ja poikkeamia. Paivittaisjohtamisen avulla luo-
daan standardoituja tyoohjeita, -tapoja ja prosesseja Lean toiminta-ajatuksen periaat-
teilla. (Korte — Jokela — Korhonen — Perttunen 2020: 53.) Standardisoinnin voidaan sa-
nota olevan tehokkaan toiminnan kulmakivet. Se on myds edellytys tehokkaalle johtami-
selle. Esimiehen tai tiimivastaavan tehtavéksi jd varmistaa, etta hyvaksi koetut ja yhtei-
sesti sovitut tydtavat ovat paitsi toimivia ja, etta niitd noudatetaan. (Petersson ym. 2018b:
88.)
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Paivittaisen toiminnan johtamiselle oli muodostunut standardisoitu toimintamalli, joka on
paitsi sujuvoittanut johtamista ja mahdollistanut nopeamman tavan reagoida toiminnan
poikkeamiin. Tyontekijoiden perehdytys tapahtuu standardoidun kaavan mukaan. Mo-
nessa mielessa tyétavat ja johtaminen ovat selkiytyneet ja tehostuneet. Tama viittaa sii-
hen, ettd virtausta on saatu tehostettua ja hyddynnettya olemassa olevia resursseja te-
hokkaasti. Virtaus on kokonaisuus, joka kasittaa kaikki prosessit ja toiminnan, jonka pal-

velu tai tuote kay lapi (Petersson ym. 2018a: 197).

HUSLABIN paivittéisjohtamiselle on asetettu strategiassa tavoitteet, jotka ohjaavat tiimin
toimintaa. Tiimin toimintaa ohjaa myds asiakaslupausten mukaiset tavoitteet. Tiimilla on
omat tavoitteet, tehtavat ja resurssit, joilla se kykenee toimeenpanemaan toimintaa. Tiimi
seuraa tavoitteiden tayttymista paivittaisjohtamisessa ja raportoi niista lahiesimiehille.
(Korte ym. 2020: 51.) Lean paivittaisjohtamisen myo6té tiimin tavoitteiden seuranta ja
niista raportoiminen on muuttunut entista saannollisemmaksi. Tavoitteiden seuraami-
sessa on kiinnitetty erityistd huomiota asiakastarpeiden mukaisiin mittareihin. Tyonteki-
jOité on osallistettu entistd enemman tyon kehittdmiseen ja organisoimiseen. Tiimin tun-
nusmerkkeihin kuuluu hyva yhteistyd ja vastuunkantoa yhteisista tavoitteista (Korte ym.
2020: 51). Tyontekijat sitoutuvat tydhdnsa paremmin, kun heille annetaan vastuita ja
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon. Esimiehen tyéhén ennen kuuluvia ty6tehtavia,
kuten tilauksien tekemista ja sijoituslistaa on annettu tiimien vastuulle. Tiimien johtami-
nen on enenevissa maarin siirtynyt tiimille ja tiimivastaavalle. Taman myo6ta tiimit kokevat
olevansa itseohjautuvampia ja kykenevan parempiin suorituksiin tyén laadun paranta-
miseksi. Yleisesti ottaen tiimin voimaannuttamisella on hyvia vaikutuksia tiimin suoritus-
kykyyn, mutta tdman saavuttamiseksi tiiminvetgjilta ja esimiehiltd tarvitaan hyvia johta-
mistaitoja. Tiimivetajan ja lahiesimiehen on luotava houkutteleva visio, jossa yhdistyy
tiimin jasenten arvot ja ihanteet. Tiimille taytyy asettaa selkeité tavoitteita ja haasteita, ja
tehda ymmarrettavaksi mika tekee tietysta tehtavasta tarkean, ja miksi se pitaa toteuttaa.
Osallistamalla myds toiminnan suunnitteluun ja luovien ratkaisujen kehittdmiseen tiimin

jasenet voimaantuvat ja sitoutuvat paremmin. (Yukl — Gardner Il 2020: 306.)
Lean-menetelman vaikutukset paivittisjohtamiseen
Haastateltavien vastauksista voidaan paatella Lean-menetelmalla olleen vaikutusta péi-

vittdisjohtamisen viestintdan ja vuorovaikutukseen. Heiddn mielestaan Lean-paivit-

taisjohtaminen on parantanut vuorovaikutusta tydyksikdissa ja tiimeissa. Leanin mukai-
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sessa toimintakulttuurissa tyontekijoiden nahdaan olevan todellisia asiantuntijoita ja ar-
von tuottajia, joita on arvostettava. Osallistamalla tyontekijoita tunnistamaan toiminnan
parannuskohteita ja kehittamaan toimintaa voidaan saavuttaa pitkdjanteistd menestysta.
(Graban 2016: 237, 242.) Voimaannuttavassa toimintakulttuurissa tyontekijoilla on ta-
pana tuoda luovia ehdotuksia ja ideoita ja, olla kiinnostuneita kehittamaan toimintaa (Als-
ton 2017: 5). Lean paivittaisjohtamisen kautta tyontekijat ovat saaneet enemman mah-

dollisuuksia vaikuttaa ja tuoda omia mielipiteitaan.

Lean on tehnyt vuorovaikutuksesta ja viestinndstd avoimemman ja tehostanut viestin
etenemista |api organisaation. Lean- toimintakulttuurissa tyontekijat ja johtajat voivat
keskustella ja kyseenalaistaa toistensa ajatuksia toiminnan kehittdmisen nimissa (Gra-
ban 2016: 238). Viestintd on se prosessi, jolla vélitetdén tietoa suullisessa, sanatto-
massa tai kirjallisessa muodossa, ja se on myds tarkea keino muokata tydkulttuuria.
Tyontekijat myods odottavat, ettd johto pitda heidat ajan tasalla tydasioista. (Alston 2017:
47.) Leanin voidaan paatelld tehostaneen organisaation lapi kulkevan viestintéketjun.
Paivittaisjohtamisen asioista keskustellaan prosessivastaavan kanssa, joka kéy keskus-
telua vastuualuejohtajan kanssa, ja vastaavasti vastuualuejohtaja toimialajohtajan

kanssa. Nain viesti kulkee my6s alas toimialajohtajalta tiimille asti.

Paivittaisjohtamisen pystypalaverit ja kokoukset ovat tapoja tiedottaa ja viestia asi-
oista. Sen ohella ne tarjoavat tyontekijoille mahdollisuuden osallistua toiminnan suunnit-
teluun ja kehittdmiseen, seké kokea onnistumisen tunnetta niistd. (Graban 2016: 255.)
Leanin koetaan lisdnneen kokouksien maaraa, mutta samalla antaneen tyontekijoille
enemman aikaa sanoa omia ajatuksiaan. Lean on helpottanut kokouksien jarjestamista,
kun se on tuonut niihin selkeéta jarjestysta ja tavoitteita. Kokoukset noudattavat vakioitua
kokouskaytantda. Niissa kaytavia vakioaiheita ovat taman ja edellisen paivan tarkeimmat
tapahtumat ja poikkeamat (Korte ym. 2020: 51). Lean on otettu HUSLABiIssa paivittais-
johtamisen menetelména. Leanin toiminta-ajatus on tuonut paivittaisjohtamiseen siséal-

t6a ja merkitysta ja tavoitteita, joita kehitetddn ja seurataan jatkuvasti.

Paivittaisjohtamisessa tiimeilla on mahdollisuus tehda pienia toiminnan muutoksia ja ke-
hittamiskokeiluja paivittéin. Toisin kuin itseohjautuvilla tiimeilla, joille on siirretty merkit-
tava osa esimiehen vastuista ja tehtavistd, paivittisjohtamisessa tiimit voivat tehda paa-
toksia rajallisemmin (Yukl — Gardner Il 2020: 317). Haastateltavat nakevatkin, etta pai-

vittdisjohtamisen tiimit ovat sopivia pienten ja helppojen paatoksenteon tekemiseen.
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Suuremmissa paatdksenteko tilanteissa kddannytdaan osastonhoitajan ja prosessivas-
taavan puoleen. Tiimeille on asetettu yksikdn strategian ja asiakaslupausten mukaiset
tavoitteet, joihin tiimi pyrkii toiminnassaan (Korte ym. 2020: 51). Tiimi tekee paatoksia
siitd, miten se toteuttaa paivittaista ty6ta ja miten se jakaa tydtehtavia keskenaan.
Yleensa tiimivastaava laatii seuraavalle viikolle sijoituslistan, josta nédkee, miten tyéteh-
tavat on jaettu tiimin kesken. Tiimi pitda huolen, ettd kaikkia tarvikkeita on riittava maara

ja, etté niita tilataan tarvittaessa.

Vaikka tiimilla ei ole laajoja mahdollisuuksia toteuttaa itsenaisia paatoksia, he ovat kui-
tenkin vahvasti mukana paatoksenteossa tuottamalla toiminnan kehittamisideoita. Tyon-
tekijat ovat niitd, jotka tuottavat arvoa asiakkaille ja ndkevat parhaiten toiminnan paran-
nuskohteita, jolloin heidan asiantuntijuuttansa on tarkeda korostaa ja huomioida paatok-
senteon tilanteissa. Asiakkaiden vaatimukset ja palautteet ohjaavat myos tiimin paatok-
sentekoa. Esimerkiksi naytepurkkien palautusautomaattien idea on syntynyt asiakaslah-
tbisesta toiminnasta, jossa asiakkaiden tarpeita oli kuunneltu ja prosessia kehitetty sen
pohjalta. Prosessiin liittyvissa muutoksissa tiimi teki yhteisty6téd prosessivastaavan

kanssa ja osallistui talla tavalla kehittamistydn toteuttamiseen.

Lean paivittaisjohtamisella on ollut vaikutusta tydntekijoiden tydmotivaatioon niissa yk-
sikbissa missa paivittaisjohtaminen oli toteutettu hyvin. Tama riippui muun muassa siita
kuinka hyvin tydntekijat olivat ymmartaneet mitd Lean paivittaisjohtamisella ajetaan ta-
kaa. Yksi tehokas tapa parantaa tyontekijoiden tydmotivaatiota on osallistaa heita tyéhon
littyvaan paatdksentekoon. Kohtelemalla tydntekijoita ikdan kuin organisaation tarkeim-
pana voimavarana voidaan kasvattaa tyomotivaatiota ja sitoutumista tyohon. (Alston
2017: 55.) Vakioidut tyotavat sekd vuorovaikutus ja viestinta vaikuttivat myds positiivi-
sella tavalla tydmotivaatioon. Vakioidun toiminnan koetaan paitsi sujuvoittaneen tyos-

kentelyd myo6s vaikuttaneen ty6taakan jakoon.

Lean oli lisdnnyt tydmotivaatiota niille tyontekijoille, jotka kokivat yhteenkuuluvuutta.
Myds avoimella ja vuorovaikuttavalla ilmapiirilla oli vaikutusta tiimin yhteishenkeen ja
tydomotivaatioon. Yhtenainen tiimi on tarkea edellytys yhteiséllisen tydymparistén kehit-
tamiseen ja yllapitamiseen. Tiimi yhtendistyy, kun yksilot jakavat yhteisen tavoitteen ja
tehtavan. Tyontekijoilld, jotka ovat tyytyvaisia tydhon on tapana osallistua ja panostaa
enemman tydyhteison hyvaksi. (Alston 2017: 56-57.) Koko tiimilla ja etup&assa tiimivas-

taavalla on erityinen rooli tydbmotivaation luomisessa ja yllapitdmisessa.
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Lean tuotti myds motivaation puutetta joillekin tydyksikdille, jotka olivat tottuneet hierark-
kiseen tybnohjaukseen ja kaskytykseen. Haasteen muodostivat vakioidut ty6tavat ja toi-
minnan saannollinen kehittaminen. Leanin mukaan tyéskentelevalta tyontekijalta edelly-
tetdan enemman kuin perustyota. Kaikkien tydntekijdiden odotetaan osallistuvan toimin-
nan kehittdmiseen osaamisellaan ja luovuudellaan. Tyontekijaperiaatteita noudattamalla
tyontekijd ymmartaa mika on oikea tapa tehda toité Leanin mukaisessa organisaatiossa.
Tyontekija sitoutuu toimimaan organisaation arvojen mukaisesti, noudattamaan vakioi-
tuja tyotapoja, tekemaan yhteisty6ta ja osallistumaan toiminnan parantamiseen. (Peters-
son ym. 2018a: 67—-69.) Leanin epaonnistumiseen soveltamiseen voi johtaa myos johta-

vassa asemassa olevien sitoutumattomuus ja tyontekijoiden vahainen osallistaminen.

Osastonhoitajan ja tiimivastaavan tyénkuva ei ole muuttunut merkittavasti organisaatio-
uudistuksen ja Lean paivittdisjohtamisen kayttdonoton myo6td. Sen sijaan prosessivas-
taavan tyonkuva oli kokonaan uusi. Haastateltavien tiimivastaavien kokemus on se, etta
heidan tybnkuvansa on laajentunut Lean paivittaisjohtamisen seurauksena. Osastonhoi-
tajien kokemus on se, etté tyonkuva on keventynyt, kun tiimin itseohjautuvuus kehittyi ja
tiimi sai lisda vastuita. Lean korosti esimiehen valmentavaa johtamisotetta. Valmentava
esimies auttaa tiimia toimimaan organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti seka
auttaa nakemaan tydn merkitystd. Valmentava esimies pitda myos huolen, etta tyonte-

kijdiden osaaminen ja yhteisty6taidot kehittyvat. (Surakka— Laine 2011: 146.)

Lean oli vaikuttanut tiimin paivittaisjohtamiseen, silla tavalla, etta se toi muutoksia tyon
rutiineihin ja toimintaan. Se toi muutoksia siihen tapaan, milla paivittiisjohtamista johde-
taan. Paivittiisjohtamista ohjasivat sille asetetut tavoitteet ja mittarit, joista seurattiin ta-
voitteiden toteutumista. Paivittaisjohtamisen tiimit toimivat strategian ja asiakaslupaus-
ten tavoitteiden mukaisesti ja vastaavat niiden saavuttamisesta yhdessa. Tavoitteet ja
mittarit kirjataan péaivittaisjohtamisen taululle, jonka aarelta niita seurataan ja raportoi-
daan viikoittain ylemmalle organisaatiotasolle. (Korte ym. 2020: 51.) Tiimitydskentelylla
on tyypillisia piirteitd, jotka ovat ominaisia sille. Leanin vaikutuksia tiimin toimintaan poh-
tiessa taytyy pyrkia erottamaan niita vaikutuksia, jotka johtuvat Leanista ja, niita, jotka

johtuvat muusta toiminnasta.

HUSLAB on ottanut Leanin paivittdisjohtamisen menetelmaksi prosessiensa kehittami-
seen (Makijarvi 2013: 84). Paivittaisjohtamisen menetelmalla lahiesimiehet luovat vaki-
oituja ty6tapoja ja prosesseja (Korte ym. 2020: 53.) Haastateltaville Lean on toiminta-

ajatus, joka on kaiken uuden prosessin pohjana. Prosessien kehittdmisessa se on ollut
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menetelma, jolla tunnistetaan asiakkaalle lisdarvoa tuottava ja arvoa tuottamaton toi-
minto. Kaikesta lisdarvoa tuottamattomasta toiminnosta eli hukasta on pyritty paase-
maan eroon. Lean on lisdnnyt myos prosessin laajempaa tarkastelua ja arviointia. Pro-
sessin arvioinnissa on otettu huomioon prosessin rajapintoja ja kaikkia muita prosesseja,

joilla on vaikutusta asiakkaan hoitoprosessiin.

5.2 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Opinnaytetydn raporttia on pyritty Kirjoittamaan mahdollisimman selkeasti ja tarkasti,
jotta lukija saa selville, kuinka tuloksiin on paasty. Raportissa on kuvattu selkedasti tutki-
muksen tavoite ja tarkoitus seka aineiston luonne ja sen keruutapa. Tutkimuksen alussa
suoritettiin koehaastattelut kolmelle henkildlle ilmion taustalla olevien kasitteiden ja toi-
minnan ymmartamiseksi ja selvittdmiseksi. Koehaastatteluissa testattiin teemahaastat-
telun kysymyksia. Tarkoituksena oli ymmartaa haastattelun teemat ja kysymykset, joilla
saadaan vastausta tutkimuskysymykseen. Aineiston analysointi oli noudattanut laadulli-
sen tutkimuksen aineisto- seké teorialahtoisen siséllonanalyysin vaiheita. Luvussa 3 ku-
vataan yksityiskohtaisemmin, kuinka aineistonkeruu ja analysointi etenivat. Opinnéayte-
tyon tekijalla ei ole ollut aikaisempaa tietoa Lean-menetelméasta eika kohdeorganisaation
Lean paivittaisjohtamisen ohjelmasta. Aineiston analyysissa tehdyt tulkinnat seka ratkai-
sut ja tulkintatavat perustuvat opinnaytetyon tekijan ymmarrykseen ja tulkintaan tutkitta-
vasta aiheesta. Luotettavuuden arvioimisessa on myos tarked todeta, ettd opinndytetydn
tekijalle laadullisen tutkimuksen toteuttaminen oli ensimmainen kerta. Tutkimuksen to-
teutus oli haastava ja aikaa vieva myos siita syysta, etta pyrkimyksena oli tuottaa luotet-

tava ja eettisesti kestava tutkimus.

Tuomi — Sarajarvi (2018: 162) vertailevat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kritee-
reitd. Yhtena luotettavuuden kriteereind ovat uskottavuus, siirrettavyys ja varmuus. Us-
kottavuudella arvioidaan sitd, onko tutkijan tekemat kasitteellistykset ja tulkinnat yhtey-
dessa tutkittavien kasityksiin. Uskottavuuden arvioimiseksi kiinnitetddn huomiota tutki-
musprosessiin. Tutkimusprosessin eri vaiheiden aikana seurattiin ja arvioitiin aineiston-
keruu ja analysointi menetelmien soveltuvuutta tutkimuskysymyksiin. Tulokset kappa-
leessa havainnollistetaan taulukoiden avulla, kuinka aineistoa on luokiteltu ja kasitteel-
listetty. Taulukossa 2 ja 3 kuvataan, kuinka analyysi oli konkreettisesti tehty haastatte-
luiden alkuperaisilmauksista. TAma lisda tulosten uskottavuutta. Laadullisessa tutkimuk-

sessa ei olla niink&&n kiinnostuneita tutkimustulosten yleistettavyydesta vaan niiden siir-
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rettéavyydesta toiseen kontekstiin. Opinnaytetydssa haastateltiin 7 Uudenmaan preana-
lytiikan vastuuyksikéiden vastuuhenkil6d. Heista kaksi oli prosessivastaavia, kaksi osas-
tonhoitajia ja kolme tiimivastaavia. Pelkastddn Uudenmaan alueella tydskentelee 4 pro-
sessivastaavaa, 17 osastonhoitajaa ja 95 tiimivastaavia. Tahdn maaraan verrattuna
opinnaytetyon valittu joukko on pieni. Tastd syysta tuloksia ei voi suoraan hyddyntaa
muissa kuin Uudenmaan preanalytiikan vastuuyksikdissa. Tuloksia voi kuitenkin hyo-
dyntaa laajemmin kattamaan koko Uudenmaan preanalytiikan vastuuyksikdita ja vertailla
tutkimustuloksia tiimivastaavien, osastonhoitajien ja prosessivastaavien kesken tehté-
vanimikkeittain. Varmuuden arvioinnilla tarkoitetaan huomioon ottamista niita tekijoita,
jotka ovat vaikuttaneet ennustamattomasti tutkimukseen. Tutkimuksen kohde oli opin-
naytetyon tekijalle tuttu aikaisemmista tydsuhteistaan. Opinnayteyon tekija koki saa-
vansa tarpeeksi tukea, tietoa ja ymmarrysta kohdeorganisaatiosta. Tama edisti tutkimuk-

sen varmuutta.

Opinnaytetydssa noudatettiin tutkimuseettisen neuvottelukunnan eettista ohjetta hy-
vasta tieteellisesta kaytannosta. Erityistd huomiota kiinnitettiin tiedeyhteisdjen tunnusta-
miin toimintatapoihin, kuten rehellisyyteen, huolellisuuteen ja tarkkuuteen tutkimustyon
tallentamisessa ja arvioinnissa (Tuomi — Sarajarvi 2018: 150). Opinnaytetyon tutkimuk-
seen osallistuminen pohjautui vapaaehtoisuuteen ja suostumukseen. Haastatteluihin oli
saatu suostumus haastateltavilta (lite 3). Tutkimus taytti ndin ollen henkil6tietojen lailli-
sen kasittelyperustan (Yleinen tietosuoja-asetus 2016). Haastateltaville annettiin riitta-
vasti tietoa tutkimuksen tarkoituksesta ja sen toteuttamistavasta. Tutkimustiedotteessa
kerrottiin tutkimuksen tekijastd, tutkimuksen tarkoituksesta, tavoitteista, tutkimukseen
osallistumisen vapaaehtoisuudesta, aineistonkeruun toteutustavasta, haastattelujen
kestosta, tutkittavilta kerattavien tietojen kayttotarkoituksesta, aineiston kayttdajasta ja
henkilGtietojen suojaamisesta. Haastateltavilla oli oikeus perua suostumuksensa osallis-
tua tutkimukseen. Aineistonkeruu vaiheessa ei keratty taustatietoja, jotka sisalsivat nimi
tai muita henkilGtietoja, joista haastateltavaa voi tunnistaa. Opinnaytetydn raportissa pu-
hutaan haastateltavista tehtavanimikkeilla (tiimivastaava, prosessivastaava ja osaston-
hoitaja), joista heita ei voi tunnistaa. (Kuula 2011: 86—88; TENK. 2019.)

Tutkimuksen aikana saatuja tietoja kasiteltiin luottamuksellisesti, ja niin, ettei niista koidu
haittaa tutkittaville ja tydelaméorganisaatioille. Kerattya aineistoa havitetaan asianmu-
kaisesti tutkimuksen valmistuttua. Hyvaan tieteelliseen kaytantdoon kuuluu myds ottaa
huomioon muiden tutkijoiden t6ita ja saavutuksia asianmukaisella tavalla. Opinnaytetyon

raportti on kirjoitettu kunnioittaen muita tutkijoita. Heidan téihinsa on viitattu ja lahteet
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merkitty asianmukaisella tavalla. Tutkimuslupa anottiin HUSLABIlta ennen opinnayte-
tyon aloittamista, ja se myonnettiin kesdkuussa 2020. (Tuomi — Sarajarvi 2018: 150-151;
TENK. 2019.)

5.3 Johtopaatdkset ja jatkotutkimusaiheet

Taman opinnaytetydn perusteella voidaan esittdé seuraavat johtopaatokset:

1. Lean on kokonaisvaltainen johtamisjarjestelma, jolla on vaikutusta paivittaisjoh-

tamisen eri aihealueisiin.

Lean oli helpottanut paivittaisjohtamisen palavereiden pitamista, kun se oli tuonut siihen
vakioitua kokouskaytanttd, selkeata jarjestysta ja tavoitteita. Paivittaisjohtamisen pala-
vereiden kautta tydntekijat ovat saaneet enemmaéan mahdollisuuksia vaikuttaa ja tuoda
omia mielipiteitdén. Vuorovaikutus oli ndin ollen parantunut. Lean oli parantanut tydnte-
kijdiden tydmotivaatiota niissa yksikdissa missa paivittaisjohtaminen oli toteutettu hyvin.
Prosessien kehittamiseen Lean oli tuonut laajempaa tarkastelua ja arviointia, jolloin yk-
sittdisen prosessin sijaan arvioidaan asiakkaan koko hoitoprosessi. Paivittdisjohtami-
sessa vakioitiin tydohjeita- ja tapoja Lean periaatteiden mukaisesti. Rajan vetaminen sii-

hen, mika johtuu suoraan Leanista ja mika muusta toiminnasta on hankalaa.

2. Lean periaatteita sovelletaan vaihtelevasti

Lean sovelletaan paivittaisjohtamisessa vaihtelevasti eri yksikdissa. Joissakin yksi-
koissé se tarkoittaa tiettyjen Lean-menetelmien kayttéa yhdistaméatta Leanin periaatteita
paivittaisjohtamisen tavoitteisiin. Toisissa tyoyksikbissa kaytetdan visuaalisen johtami-
sen tauluja ja seurataan mittareita, resursseja ja kehittamisideoiden etenemista ja toteu-

tusta.

Lean periaatteiden mukaan tydskentelevalta tyontekijaltd edellytetddan enemman kuin
pelkkaa perustyota. Kaikkien tyontekijdiden odotetaan osallistuvan toiminnan kehittami-
seen osaamisellaan ja luovuudellaan. Tutkimuksessa havaittiin, ettd vakioidut tyokay-
tannot ja sdannollinen toiminnan kehittdminen asettivat haasteen hierarkkiseen tyonval-
vontaan ja komentoon tottuneille tydntekijoille. Tama osoittaa, ettei kdytannon tasolla ole

ollut riittavasti keskustelua ja ymmarrysta Leanin periaatteista.
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Opinnaytetyon tuloksien perusteella ehdotetaan seuraavia jatkotutkimusaiheita:

Opinnaytetyon tulokset ovat suuntaa antavia, mutta antavat hyva kuvan siita, miten Lean
menetelma koetaan tiimivastaavien ja lahiesimiesten keskuudessa. Tuloksien perus-
teella valittyy tilannekuva, jota ei voida vahvistaa taman tutkimuksen puitteissa. Niiden
avulla voidaan kuitenkin ehdottaa jatkotutkimusaiheita. Olisi mielekasta toteuttaa tata
tutkimusta uudestaan laajentamalla tutkimukseen osallistuvien vastaajien maaraa. Tut-
kimusta voisi laajentaa koskemaan ensisijaisesti kaikkia Uudenmaan preanalytiikan vas-
tuualueen yksikoita. Mikali siinakin tapauksessa paadyttaisiin samoihin johtopaatoksiin,
voisi selvittaa syvallisemmin niité syité. Kiinnostavaa olisi tutkia, mitk& ovat ne syyt, joi-
den takia Lean on sovellettu vaihtelevasti eri preanalytiikan vastuualueen yksikdissa. Ja,
mista johtuvat ne harhakasitykset, ettd, Lean perustuu tyontehokkuuden parantamiseen
tyontekijoiden kustannuksella. Samoin voisi selvittaé Leanin paivittaisjohtamisen koke-

muksia muilla vastuualueilla ja vertailla tuloksia keskenaan.
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Teemahaastattelun runko

Taustakysymykset

1. Mikéa on korkein suorittamasi tutkinto?

e opistoasteen tutkinto

e  AMK-tutkinto

o  YAMK-tutkinto tai alempi yliopistokoulutus

e Yliopistokoulutus (maisteri, ylempi tutkinto tai jatkotutkinto)

Kuinka monta vuotta sinulla on tytkokemusta terveydenhuollossa yhteensa?
3. Millaisessa asemassa toimit talla hetkella?

e Tiimivastaava

e Prosessivastaava

e Osastonhoitaja
4. Kuinka pitkdan Lean paéivittaisjohtaminen on ollut kayt6ssa tyoyksikdssasi?

Tutkimuskysymykset

5. Millaisia kokemuksia sinulla (tiimi- ja prosessivastaavilla seka osastonhoita-
jilla) on Leanista pdivittdisjohtamisen menetelméana?
¢ Mita Lean paivittaisjohtaminen tarkoittaa sinulle?

¢ Miten Lean-menetelma nékyy paivittaisjohtamisessa?

¢  Miten paivittaisjohtaminen on muuttunut Lean-menetelmén myota?

6. Millaisia kokemuksia sinulla (tiimi- ja prosessivastaavilla seka osastonhoitajilla) on
Lean-menetelman vaikutuksista paivittaiseen kaytannon johtamiseen?
Paivittaisjohtaminen on kaikkea sita ty6ta, jolla esimies saa organisaation toimimaan
tehokkaasti. Se on alaisten tyésuorituksen johtamista, tydtehtavien ja toimintamallien
selkiyttamista ja tiedottamista. Talla kysymyksella haetaan vastausta Leanin vaiku-
tuksista paivittaisjohtamisen aihealueisiin.
¢ Vuorovaikutus ja viestinta
¢ Kokoukset ja neuvottelut
o Paatotksenteko ja ongelmanratkaisu
e Tyomotivaatio
e Lean-menetelman vaikutus Tyonkuvaan
e Lean-menetelman vaikutus Tiimiin

e Lean-menetelman vaikutus Prosesseihin
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Tutkimustiedote

ARVOISA VASTAANOTTAJA

Teen opinnaytetytta aiheesta: Lean- menetelmén kayttdonoton kokemukset HUS Diag-
nostiikkakeskuksen paivittaisessa johtamisessa. Opinnaytetydn tarkoituksena on selvit-
tad HUS Diagnostiikkakeskuksen preanalytiikan vastuualueen tiimi- ja prosessivastaa-
vien seka osastonhoitajien kokemuksia Lean-menetelméan vaikutuksista paivittaisjohta-
miseen. Tavoitteena on luoda kasitystéa Lean-menetelman vaikutuksista paivittaisjohta-
miseen seka ymmartdd mita Lean tarkoittaa johtamisen ja terveydenhuollon nakékul-

masta.

Keraan aineiston teemahaastattelulla. Haastattelut toteutetaan yksildhaastatteluina ja
ne nauhoitetaan. Haastattelun kesto on noin 30 minuuttia. Nauhoitettuja haastatteluja
analysoidaan induktiivis-deduktiivisella sisélldnanalyysilla. Haastatteluun osallistuminen
pohjautuu suostumukseen ja vapaaehtoisuuteen. Haastattelun aikana ei kerata nimi tai
muita tietoja, joista voi henkiléa tunnistaa. Tutkimusaineisto kasitellaan luottamukselli-
sesti ja osallistujille taataan anonymiteetti, eikéd yksittaisia henkilditéa voi tunnistaa val-
miista opinnaytetyosta. Tyoni on valmistumisen jalkeen luettavissa opinnaytetdiden re-

kisterissa https://www.theseus.fi/.

Jos teilld on kysyttavaa opinnaytetytsta, pyydan ottamaan yhteytta allekirjoittanee-

seen. Vastaan mielellani niihin.

Kiitos etukateen vaivannagostasi.

Munir

Munir Musse

Laboratoriohoitaja

Sosiaali- ja terveysalan palvelujen ja
liketoiminnan johtamisen maisteriopiskelija
Metropolia YAMK

munir.musse@metropolia.fi


https://www.theseus.fi/
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Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Tutkimuksen nimi: Lean-menetelman kayttdonoton kokemukset HUS Diagnostiikka-
keskuksen paivittaisjohtamisessa

Tutkimuksen toteuttaja:

Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy,

Munir Musse, 0458705125, munir.musse@metropolia.fi

Ohjaaja: lehtori, Antti Niemi, antti.niemi@metropolia.fi

HUS Diagnostiikkakeskuksen ty6elamaohjaaja: apulaisylikemisti, Hannele Kangas,

hannele.kangas@hus.fi

Minua on pyydetty osallistumaan ylla mainittuun tutkimukseen, jonka tarkoituksena on
selvittada HUS Diagnostiikkakeskuksen preanalytiikan vastuualueen tiimi- ja pro-
sessivastaavien seka osastonhoitajien kokemuksia Lean-menetelman vaikutuk-
sista paivittaisjohtamiseen. Tydn tavoitteena on luoda kasitysta Lean-menetel-
man vaikutuksista paivittaisjohtamiseen seka ymmartaa mita Lean tarkoittaa joh-

tamisen ja terveydenhuollon nakdkulmasta.

Olen saanut tutkimustiedotteen ja ymmartanyt sen. Tiedotteesta olen saanut riittdvan
selvityksen tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja toteutuksesta, oikeuksistani seka tutki-
muksen mahdollisesti liittyvista hyddyista ja riskeistd. Minulla on ollut mahdollisuus esit-
taa kysymyksia ja olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin kysy-

myksiini.

Olen saanut tiedot tutkimukseen mahdollisesti liittyvasta henkildtietojen keraamisesta,
kasittelysta ja luovuttamisesta ja minun on ollut mahdollista tutustua tutkimukseen liitty-
vaan tietosuojaselosteeseen. Minua ei ole painostettu eik& houkuteltu osallistumaan

tutkimukseen. Minulla on ollut riittavasti aikaa harkita osallistumistani tutkimukseen.

Ymmarran, etté osallistumiseni on vapaaehtoista ja ettd voin peruuttaa tdmén suostu-
mukseni koska tahansa syyta ilmoittamatta. Olen tietoinen siitd, ettd mikali keskeytan
tutkimuksen tai peruutan suostumuksen, minusta keskeyttamiseen ja suostumuksen
peruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja ja naytteita voidaan kayttd& osana tutkimus-

aineistoa.
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Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tdhan tutkimukseen.

Jos tutkimukseen liittyvien henkil6tietojen kasittelyperusteena on suostumus,
vahvistan allekirjoituksellani suostumukseni my®ds henkil6tietojeni kasittelyyn.
Minulla on oikeus peruuttaa suostumukseni tietosuojaselosteessa kuvatulla ta-

valla.

Allekirjoitus:

Nimenselvennys:

Alkuperéinen allekirjoitettu tutkittavan suostumus seka kopio tutkimustiedotteesta liitteineen jaa-
vat tutkijan arkistoon. Tutkimustiedote liitteineen ja kopio allekirjoitetusta suostumuksesta anne-

taan tutkittavalle.



