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Liite 5. Paivittaisjohtamisen tavoitteet vuodelle 2022



1 Johdanto

Koko julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto uudistetaan Suomessa. Vuoden 2023 alusta hy-
vinvointialueet vastaavat tarpeenmukaisista ja saavutettavista sosiaali- ja terveyspalve-
luista. Uudistus tavoittelee yhdenvertaisia ja laadukkaita sosiaali- ja terveydenhuollon pal-
veluita ja niiden parempaa saatavuutta. Palveluiden tulee olla kustannustehokkaita ja vai-
kuttavia. (Valtioneuvosto 2021.) Sote-uudistuksen kynnyksella Suomen véaestd ikaantyy,
alalla vallitsee hankala tydvoimapula ja sote-kustannukset kasvavat. Sote-alan voimakas
toimintaympariston uudistuminen edellyttaa toimintaan merkittavia muutoksia ja toiminnan
jatkuvaa kehittamista sek& kustannusten hillitsemisté. Lean-johtaminen soveltuu hyvin so-
siaali- ja terveydenhuollon johtamiseen, kehittdmiseen sek& laadun parantamiseen. Sen
avulla on saatu hyvia tuloksia prosessien sujuvoittamisessa, asiakaslahtdisyyden lisaami-

sessd ja laadun parantamisessa. (Makijarvi 2013, 9 ja 91; Maijala 2019, 13 ja 77-79.)

Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyma (Keusote) on yksi uusista hyvinvointialueista. Keuso-
ten tavoitteena on olla lean-organisaatio vuoteen 2022 mennessa, joten Keski-Uudenmaan
hyvinvointialuetta johdetaan lean-periaatteiden mukaisesti. Lean-johtamisella tavoitellaan
muutosta, joka on asiakkaalle merkityksellinen eli tuottaa hénelle arvoa (Torkkola 2015, 89).
Lean-ajattelu muuttaa johtamisen uudenlaiseksi. Johtamista voidaan tarkastella strategian
jalkauttamisena ja paivittaisjohtamisena. Tavoitteiden tulee soveltua strategiasta operatiivi-
selle tasolle ja resurssien ohjautua laadun parantamiseen ja muutosten hallintaan. Merki-
tyksellisinté lean-johtamisessa ja kehittdmisessa on tarkastella palvelua ja siihen liittyvia
osa-alueita objektiivisesti, yhdessa tyontekijoiden kanssa keskustellen. (Maijala 2019, 13—
14). Keusoten yhtenda strategisena tavoitteena on, etta kaikissa tydyhteisdissa toteutuu yh-
teisbohjautuvuus ja valmentava johtaminen vuoteen 2025 mennessa. Paivittiisjohtamisen
kehittdminen mahdollistaa operatiivisen tason johtamisen uudistumisen ja voi siten lisata
myo6s yhteisdohjautuvuutta ja dialogisuutta tydyhteisdissa. Paivittaisjohtamisen kehittami-
nen ja vahvistaminen edellyttda jatkuvan parantamisen menetelman ja seurantamittareiden
kehittamista. (Maijala ym. 2020, 17.)

Opinnaytetydssa toteutetaan tutkimuksellinen kehittdmishanke Keusoten ikaihmisten ym-
parivuorokautisten palvelujen tulosalueen paivittdisjohtamisesta. Kehittdmishankkeen ta-
voitteena on paivittiisjohtamisen selkiyttaminen ja vakiointi kaikissa Keusoten ikdihmisten
ymparivuorokautisten palvelujen tydyhteisoissa. Toimintamalli tahtaa laadullisesti parem-
paan johtamiseen lahitulevaisuudessa. Tarkoitus on luoda yhtenainen toimintamalli paivit-
taisjohtamisen toteuttamiseen seka yhteiset paivittaisjohtamisen tavoitteet ja seurantamitta-
rit. Kehittdmishanke voi lisata esimiesten lean-osaamista ja lean-menetelman soveltamista

johtamistyssa. Tuloksena syntyvié paivittisjohtamisen mallin kdytantdja voivat hyddyntaa



my6s muut vastaavien organisaatioiden toimijat. Kehittdmishanke toteutetaan tydpajatyos-
kentelynd syksyn 2021 aikana. TyOpajojen on tarkoitus edetd Keusoten vakioidun proses-

sien kehittamisen mallin mukaisesti lean-menetelmaa ja sen tyokaluja hyddyntamalla.



2 Opinnaytetyon lahtokohdat
2.1 Kohdeorganisaatio ja kehittdmishankkeen aiheen valinta

Tama opinnaytetyo oli tutkimuksellinen kehittdmishanke, joka tehtiin Keski-Uudenmaan so-
siaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman ik&ihmisten ymparivuorokautisten palvelujen tu-
losalueella laatujohtamisen ja lean-johtamisen viitekehyksessa. Kuntayhtymén organisaa-
tio (kuva 1) on jaettu kolmeen palvelualueeseen, jotka ovat Ikaihmisten ja vammaisten pal-
velut, Terveyspalvelut ja sairaanhoito seka Aikuisten mielenterveys-, paihde- ja sosiaalipal-
velut seka Lasten, nuorten ja perheiden palvelut. Ikaihmisten ympéarivuorokautisten palve-
lujen tulosalue kuuluu ikaihmisten ja vammaisten palvelualueelle. Vakinaista henkilostoa
kuntayhtymassé on noin 3630 henkilda. Keusote perustettiin vuoden 2019 alussa ja omis-
tajakuntia ovat Hyvinkaan, Jarvenpaan, Nurmijrven, Tuusulan, Pornaisten ja Mantsalan
kunnat. Kuntayhtyma vastaa jasenkuntien 200 000 asukkaan laadukkaista ja asiakaslahtoi-

sista sosiaali- ja terveyspalveluista. (Keusote 2021.)
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Kuva 1. Keski-Uudenmaan SOTE kuntayhtyman organisaatiorakenne



Ymparivuorokautisten palvelujen tulosalueella on yhteensa 11 hoiva-asumisen toimintayk-
sikkda kuuden kunnan alueella. Naissa toimintayksikdissa on yhteensa noin 665 asukasta.
Palvelumuodot ovat laitoshoito, tehostettu palveluasuminen, palveluasuminen ja lyhytai-
kaishoidon palvelut. Tulosalueella on myds valvontatiimi, joka vastaa ikdihmisten asumis-
palvelun ostoista puitesopimuskumppaneilta ja ikdihmisten ympérivuorokautisten yksityis-
ten palveluntuottajien valvonnasta kuntayhtyman alueella. Puitesopimuskumppaneiden
asumispalveluissa asuu noin 740 kuntayhtymén asiakasta. Lisdksi tulosalue johtaa ja ke-
hittd& hoitotydta Keusoten kuntoutuskeskuksessa, jossa on 118 potilaspaikkaa ja noin 80
hoitotyOntekijad. Yhteensé tulosalueella on 13 eri toimintayksikk6a (hoiva-asumisen koko-
naisuus, valvontatiimi ja Keusoten kuntoutuskeskus). Tulosalueella tydskentelee vakituista
henkildstba yhteensa noin 595, joista suurin osa on l&hi- ja sairaanhoitajia. Maaraaikaista
henkildstda on liséksi noin 100 henkiléa. Tulosalueen toimintayksikdiden johtamisesta vas-
taa operatiivinen johtotiimi, johon kuuluvat tulosalueen paallikkd, koordinoivat esimiehet,
esimiehet ja joukko asiantuntijoita. Kaikissa toimintayksikdissa on l&hiesimies, joka toteut-
taa paivittaisjohtamista yhdessa tydntekijdiden kanssa. Hoitotyd tapahtuu moniammatilli-

sissa tiimeissé. Valvontatiimissé tydoskentelee valvontatydn asiantuntijoita. (Keusote 2021.)

Ympadarivuorokautisten palvelujen tulosalueen perustehtdvana on tuottaa asukkaiden ela-
maan arvoa ja hyvinvointia, jolloin he voivat elaa taytta elamaa huolimatta toimintakykynsa
laskusta ja siitd, etta eivat kykene itsendiseen asumiseen. Palvelukokonaisuuden on tarkoi-
tus tukea asukkaiden hyvinvointia ja toimintakykya. Lisaksi tavoitteena on, ettd jokainen
asukas saa asiantuntevaa hoitoa ja huolenpitoa yksil6llisten tarpeidensa mukaisesti. Ar-
jessa tama tarkoittaa, ettd asukkaiden elama on mielekastd, he tulevat kuulluksi ja heita
kunnioitetaan sellaisena kuin he ovat. Lisdksi asukkaiden on tarkea&a kokea olonsa turval-

liseksi ja merkitykselliseksi. (Keusote 2021.)

Suomessa asuvien yli 75- vuotta tayttdneiden maara kasvaa voimakkaasti seuraavan kah-
denkymmenen vuoden aikana. Vuonna 2040 iakkaita henkil6ita ennustetaan olevan noin
910 000 henkilda, joka on 16 % osuus vaestosta. lkaihmisten maaré lisaantyy eniten kau-
pungeissa ja lukuisissa pienissa kunnissa yli 75-vuotiaiden osuus nousee yli kolmasosaan
vaeston maarasta. (Oosi ym. 2020, 14.) Vuoden 2019 lopussa asui 75 vuotta tayttaneista
ikaihmisista noin 8 % erilaisissa sosiaalihuollon laitos- ja asumispalveluissa. Vuoden 2019
lopussa asui 75 vuotta tayttaneista 0,7 % tavallisessa palveluasumisessa, 7,3 % tehoste-
tussa palveluasumisessa ja 0,7 % sosiaalihuollon mukaisessa laitoshoidossa vanhainko-
deissa. (THL 2020). Suomen vaeston ikdantyminen edellyttaa iakkaiden henkildiden asu-
misratkaisujen voimakasta kehittamista ja monipuolistamista seka palveluasumisen palve-

lurakenteen keventamiseen tahtaavia toimia.



Sosiaalihuoltolain (30.12.2014/1301 218) mukaan asumispalveluja jarjestetaan henkiloille,
jotka erityisesta syysta tarvitsevat apua tai tukea asumisessa tai asumisensa jarjestami-
sessa. Kotiin annettavat palvelut ovat ensisijaisia suhteessa palveluihin, jotka edellyttavat
muuttamista ja sisdltavat seka asumisen etta palvelut. lkdihmiset, jotka tarvitsevat ela-
maansa soveltuvan asunnon seka paivittaista hoitoa ja huolenpitoa voivat asua oman toi-
mintakykynsa ja tarpeidensa mukaisissa palveluasumisen palveluissa. Palveluasumiseen,
tehostettuun palveluasumiseen ja laitoshoitoon siirrytdén yleensa siind vaiheessa, kun ko-
tona asuminen ei enaa ole mahdollista kotihoidon ja kotona asumista tukevien palveluiden
avulla. lakkaan henkilon tarve palveluasumiseen tai ymparivuorokautiseen hoitoon tulee
vireille hakemuksesta ja asiakkaalle tehdaan sosiaalihuoltolain (30.12.2014/1301 368) mu-
kainen palvelutarpeen arviointi, jonka avulla selvitetdan asiakkaan palvelumuodon tarve
huomioiden hanen yksilélliset tarpeensa. Palvelut jarjestetdan palvelutarpeen arvioinnin
mukaisesti. (Sosiaalihuoltolaki 30.12.2014/1301, 218 ja 36§; THL 2020.)

2.2 Kehittdmishankkeen tavoite ja tarkoitus

Kehittamishankkeen tavoitteena oli selkiyttdd paivittisjohtamista ja vakioida sen toteutta-
minen ymparivuorokautisten palvelujen tydyhteisdissa. Tarkoitus oli luoda yhtendinen pai-

vittdisjohtamisen toimintamalli ja paivittaisjohtamisen tavoitteet sekd seurantamittarit.

Kehittamishanke toteutettiin lean-johtamisen viitekehyksessa vuoden 2021 aikana. Uusi yh-
tendinen paivittaisjohtamisen tapa on tarkoitus ottaa kayttéén vuoden 2022 aikana, silla
kyseessa on merkittava johtamisen muutos, jonka toteuttaminen on jarkevaa tehda asteit-

tain.



3 Laatujohtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa
3.1 Laadun kéasite

Laatu voi tarkoittaa tuotteen tai toiminnan laatua. Laatua voi maaritelld sopivuutena kaytto-
tarkoitukseen. Havaittu laatu on kayttajien odotusten ja havaintojen valinen suhde. Toiminta
voi olla laadukasta, kun kaikki osa-alueet ovat kunnossa. Laadun perusmaéaritelmé on 1ISO
9000 -standartissa maaritelty siten, etta laatu on tuotteen tai palvelun kaikki piirteet tai omi-
naisuudet, joilla tuote tai palvelu tayttad asetetut tai oletettavat tarpeet. Maaritelmassa oleel-
lista on se, ettd kyseessa on kaikki tuotteen tai palvelun piirteet ja ominaisuudet, jotka tayt-
tavat kayttajan ilmaisemat tai oletettavat tarpeet sekd myds tarpeet, joita ei ole varsinaisesti
tuotu esille. (Oulasvirta 2007, 85—87.) Organisaatioiden ja yritysten toiminnassa on tarkeaa
huomioida mit& laatu palveluntuottajan toiminnassa tarkoittaa ja miten hyva maine saavu-
tetaan. Laatutietoisuus on tarkedd ja asiakkaat vaativat yha enemman laatua. Laatuorgani-
saatiosta voidaan puhua, kun laatu, oppiminen ja tuottavuus nivoutuvat toisiinsa. Laatuun

kuuluu jatkuva parantaminen ja toimintatapojen muuttaminen. (Turjanmaa 2005, 13-16.)

Asiakaskeskeinen laatundkemys on yleinen etenkin julkisten palvelujen kehittamisessa.
Talloin laatu on asiakkaan odotuksiin ja tarpeisiin vastaamista mahdollisimman hyvin seka
palvelun sopivuutta asiakkaalle. Kun palvelu tayttaa nama asetetut tarpeet, voidaan puhua
ominaisuuksiltaan laadukkaasta palvelusta. Palvelun laatuun sisaltyy kayttotarkoituksen ja
toimivuuden lisaksi asiakasarvo. Palvelun laatu maaraytyy asiakaskokemuksen mukaan ja
miten hanen odotuksensa saadaan taytettya. (Lintunen 2018, 6.) Laatukasitteeseen liittyy
my6s ominaisuuksia, joita voi olla vaikea maaritella tai mitata. Laatua voidaan tarkastella
kolmesta laadun nakdkulmasta. Laatu on asiakkaan kokemusta ja siten yksilollinen nake-
mys. Laatu on myos ammatillisesti ja tieteellisesti maariteltya laatua. Kolmantena nakokul-
mana voidaan pitda johtamisen laatua. Asiakkaan kohdalla laatu merkitsee sita, etta tuot-
taako palvelu asiakkaalle arvoa ja onko palvelu sita, mitd han kokee tarvitsevansa. Amma-
tillisesta nakdkulmasta laatuun liittyy asiakkaiden tarpeiden tayttyminen asiantuntijan nako-
kulmasta. Johtamisen nakdkulmasta voi tarkastella toteutuuko palvelu ilman hukkaa ja vir-
heitd, kustannustehokkaasti noudattaen lainsdadantta ja erilaisia maarayksia. (Idanpaan-
Heikkila ym. 2000, 9.)

Sosiaali- ja terveyspalveluissa laatuun liittyy asiakkaiden, palvelun tarjoajien ja johtamisen
nakokulmat. Laatua voi maaritelld kykyna tayttdd asiakkaiden tarpeet ammattitaitoisesti,
kustannustehokkaasti ja lakien, asetusten ja maaraysten mukaisesti. Tarkeinta on, etté toi-
mijat madrittelevat laadun tarkoituksen ja valittavat tiedon siita kaikille organisaatiossa tyds-

kenteleville. Laatukriteerit kertovat laadun ominaisuuksista ja toimivat arvioinnin vélineena.



(Idanpaa-Heikkila ym. 2000, 8.) Hyvalla laadulla tarkoitetaan sita, ettéd palvelu on oikea-
aikaista, tarpeenmukaista ja palvelu tuotetaan asiakkaan kannalta oikeassa paikassa.
Hyva, laadukas hoito perustuu tietoon tai nayttdon ja se tuottaa asiakkaalle parasta mah-
dollista hyvinvointia ja terveytta seka poistaa mahdollisimman paljon riskeja. Laadukas toi-
minta tayttaa sille asetetut vaatimukset ja siihen kohdistuvat odotukset. Hoito toteutetaan
maksimoimalla hoidon tehokkuus ja minimoimalla potilaan riskej&. Resurssit hyddynnetaan
mahdollisimman optimaalisesti. (Lintunen, 2018, 7.)

3.2 Laatujohtaminen ja laadunhallinta

Laatutyd perustuu toiminnan jatkuvaan parantamiseen ja asiakaslahtdisiin palveluihin tai
tuotteisiin. Asiakkaiden tarpeet ja sosiaali- ja terveysalan muuttuva toimintaymparistd seka
kilpailu haastaa toimijoita ja onnistunutta laatujohtamista voidaan pitdd organisaation me-
nestystekijand. Laatujohtaminen auttaa tyontekijéitd onnistumaan tytsséan ja edesauttaa
organisaatiota kilpailukyvyssa. Kun johtaminen on hyvaa ja laatu huomioidaan kokonaisval-
taisesti, voi koko organisaatio oppia ja kehittya. Laatujohtaminen mahdollistaa koko henki-
|0ston osallistumisen toiminnan kehittamiseen ja jatkuvaan parantamiseen. (Jalava 2017,
13-14.) Henkiléstdon osaaminen ja uuden oppiminen ovat organisaation uusiutumisen, ke-
hittdmisen ja kilpailukyvyn parantamisen kannalta olennaisia tekijoita. Kaikkien tydntekijoi-
den on tarkeada osallistua laadun kehittdmiseen ja muutosprosesseihin. (Turjanmaa 2005,
39.) Monesti organisaatioiden laadunhallinnassa kaytetaan vakioituja parannusmenetelmia
ja — valineitd (Lintunen 2018, 23). Lean-johtamisella on saatu hyvia tuloksia laadun paran-
tamiseen, kustannusten pienemiseen ja se perustuu vahvasti laatuajatteluun (Hein&nen
ym. 2020, 1224).

Sosiaali- ja terveydenhuollon tyd on muutoksessa. Sitd muokkaavat ymparoivan yhteiskun-
nan muutokset kuten digitalisaatio ja palvelujen monimuotoistuminen. Muutokseen vaikut-
taa palveluiden integraatio, asiakaslahtoisyys ja uudistuva valinnanvapaus. Nama muok-
kaavat tydnjakoa ja osaamistarpeita. Perinteinen linjajohtaminen vaistyy ja uudistuva johta-
minen vaatii monikanavaisen palvelutuotannon johtamista. Johtamisessa korostuu palve-
luekosysteemin hallitseminen, liiketoimintaosaaminen, innovaatiotoiminnan edistdminen ja
asiakkaiden palvelukokemuksen arvostaminen. Johtamiskulttuurin haasteena on uudenlai-
nen johtaminen, jolla tyontekijat sitoutetaan kehittdéméaan omaa tyétaan, oppimaan toinen
toisiltaan ja kehittamaan laadukkaita asiakkaiden palveluja. (Koivisto ym. 2017, 4.) Johta-
misen naékdkulmasta laadun parantaminen ndhdaan ydintavoitteena yhdessa tuottavuuden,
tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin parantamisen kanssa. Esimerkiksi sosiaalipalveluiden ope-
ratiivisen tason laadukkaalla toiminnalla ja hyvalla johtamisella on vaikutuksia tuottavuuteen

ja tuloksellisuuteen. Tydyhteison kehittdminen kohdistuu sosiaalipalveluissa tyypillisesti
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tyoilmapiiriin, tyontekijoiden osaamiseen ja tydprosessien sujuvoittamiseen, tyon jakoon ja
tyon priorisointiin. (Vataja 2012, 51.)

Laatujohtamiseen siséltyvélla laadunhallinnalla tarkoitetaan toiminnan johtamista, suunnit-
telua, arviointia sek& parantamista siten, etta saavutetaan asetetut laatutavoitteet. Laadun-
hallinnassa keskeistad on asiakaslahtdisyyden parantaminen, prosessiajattelu, johtaminen,
henkiloston kehittdminen ja toiminnan tehokkuuden seka tuloksellisuuden parantaminen or-
ganisaation kaikilla tasoilla. Keskeisté laadunhallinnassa on toimintajarjestelman kehittami-
nen eli laatuty6. Laatutydskentely edesauttaa toiminnan sujuvoittamisessa, vapauttaa re-
sursseja ja edistaa tulevaisuuden haasteisiin varautumista. Laadunhallinnan avulla voidaan
my0s valttaa virheita. (Jalava 2017, 12—-13.) Laadunhallinta koostuu useista eri osa-alueista
ja erityisen tarkeda on tuntea asiakkaiden odotukset ja tarpeet seké toimintaan kohdistuvat
vaatimukset. Jotta toiminta saadaan laadukkaaksi, tulee organisaatiolla olla strategia, sel-
ked visio, perustehtavat, arvot ja laatutavoitteet seka niiden seuranta ja tavoitteena jatkuva
laadun parantaminen. Laadunhallinnan on tarke&a olla dokumentoituna ja usein organisaa-
tioilla on kaytossa laatukasikirja, johon on koottu laadunhallinnan eri osa-alueet organisaa-
tion sisaiseen ja ulkoiseen kayttoon. Laatukasikirja siséltaa kuvauksen organisaatiosta, sen
erilaiset vastuut ja valtuudet, menettelytavat ja toimintaohjeet, prosessikuvaukset ja toimin-
tamallit, joiden avulla laatua hallitaan. (Jalava 2017, 12—-13.) Hyvin suunniteltu ja toteutettu
laadunhallinta vapauttaa voimavaroja tuleviin haasteisiin ja uuden toiminnan suunnitteluun.
Toimiva laadunhallinta ennaltaehkaisee toiminnan virheitd ja poistaa siten my6s toimin-
nassa tapahtuvaa hukkaa. Kun toimitaan laatu edelld, ollaan vahvempia kohtaamaan arjen
haasteita ja ongelmatilanteita. Jokaisen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation on tér-
kedé kehittaa laadunhallintaa kokonaisvaltaisempaan suuntaan kaikilla organisaation ta-
soilla ja toimintayksikéissa. Kun laadunhallinta on osana organisaation strategiaa, varmis-
tetaan organisaation eri toimijoiden laatutavoitteiden yhdensuuntaisuus. (Lintunen 2018, 8—
9)

Suorituskyvyn parantaminen on erittain hyddyllista ja silla tavoitellaan ongelmien ehkéaisya
ja pysyvia ongelmien ratkaisukeinoja. Kun suorituskyvyssa ilmenee ongelmia, muodostuu
hukkaa tai ylimaaraista tyota. Sujuvat prosessit vaikuttavat myoés tyéelaman laatuun, koska
silloin tyontekijat tietdvat miten prosessissa toimitaan eli toiminta on vakioitua. Ongelmia on
tarkeda ratkoa yhdessa keskustellen johdon tuella. (Lintunen 2018, 24.) Organisaatioiden
on tarkeda seurata suorituskykya hoidon laadusta ja tukitoimista. Suorituskykyad voidaan
seurata mittaamalla ja arvioimalla parannustoimenpiteitd ja niiden vaikutuksia. Terveyden-
huollon organisaatioissa ulkopuolisia suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi
hallituksen maaraykset, erilaiset standardit, ja asiakkaiden vaatimukset. Arviointia tehdéaéan

mittareiden avulla, joiden tulisi olla mahdollisimman helposti tulkittavia ja konkreettisia.
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Mittareiden tulisi selke&sti osoittaa luvuin tai muun mittaustuloksen muodossa laadun maéa-
ran. Esimerkkeja laatumittareista ovat asiakaspalauteen maara ja asiakaspalautekyselyt,
odotusaika hoitoon paésyyn tai hoitovirheiden maara. Arvioinnissa verrataan mittauksessa
saatuja tuloksia asetettuihin laatuvaatimuksiin. (Lintunen 2018, 22.) Hoidon laadun mittaa-
minen voi olla haasteellista, koska hoito on niin moniulotteinen kokonaisuus. Laatu on kes-
keinen osa terveydenhuoltoa, sen mittaamista tehdaan jatkuvasti eri menetelmilla eri nako-
kulmista tarkasteltuna esimerkiksi potilaan, hanen laheistensa, ammattilaisten ja johdon na-
kokulmista. (Sandberg 2020, 6-7.)



12
4 Lean-johtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa
4.1 Lean kasitteena

Lean-menetelmaa kaytetddn nykyisin yleisesti sosiaali- ja terveyspalveluissa ja se soveltuu
hyvin sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamiseen, laadun parantamiseen ja kehittdmiseen.
Sosiaali- ja terveyspalveluiden tulisi olla asiakkaiden tarpeiden mukaisia, sujuvia ja helposti
saavutettavia. Laadukas hoito ja palvelu on mahdollista toteutua, kun palveluja kehitetd&n
jatkuvasti parantamalla ja toimintaa laajasti kehittdmalla. Lean-menetelma perustuu vah-
vasti laatuajatteluun ja se on kaytadnndnlaheinen johtamisjarjestelma, jossa hyddynnetdan
erilaisia lean-ty0kaluja. Lean-menetelma lahtee asiakastarpeista ja se tavoittelee lisdarvon
tuottamista asiakkaalle. Lean-johtamisella tavoitellaan maksimaalista laatua pienemmin
kustannuksin, hyodyntadmalla kehittamistoiminnassa tieteellistd menetelmaa. Suomessa
lean-menetelmda hyddynnetddn vahvasti esimerkiksi HUS sairaanhoitopiirissd, Eksoten
Armilan sairaalassa ja Keusotessa. Lean-menetelmaélla on saatu hyvia tuloksia esimerkiksi
laadun parantamiseen, potilasturvallisuuteen, l[apimenoaikaan, kustannuksiin ja tuottavuu-
teen. Alun perin lean-menetelma on kehitetty Toyotan autotehtailla Japanissa 1970-luvulla
sujuvoittamaan autotehtaan toimintaa. Lean-filosofialla tarkoitetaan kokonaisuutta, johon
kuuluvat lean-periaatteet, jatkuva parantaminen ja erilaiset lean-menetelmaét. Lean-johtami-
sessa prosesseja kehitetdan systemaattisesti hyddyntamalla mitattavaa tietoa ja korosta-
malla prosessin virtaustehokkuutta. Lean-periaatteiden mukaisesti toimimalla on tarkoitus
parantaa prosesseja jatkuvasti poistamalla niista erilaista hukkaa etenkin asiakkaan nako-
kulmasta ja tuottamalla lisdarvoa asiakkaille. On my6s muistettava, ettd jokainen asiakas
kokee arvonmuodostuksen yksildllisesti. Hukan erilaisia muotoja voivat olla odottelu, tar-
peeton kuljetus, ylikasittely tai virheettn kasittely, tarpeettomat varastot, tarpeeton liikkumi-
nen ja viat, tydntekijan luovuuden kayttamatta jattaminen seka ymparistohukka. Terveyden-
huoltoon on kehitetty ns. hukkajahtityokaluja, joiden avulla voidaan tunnistaa erilaisia hukan
muotoja arjessa. (Tiippana 2016, 15; Maijala 2019, 10—-17; Heindnen ym. 2020, 1224.)

Lean-toiminnassa korostuu virtaustehokkuus, jolloin asiakkaiden tarpeisiin vastataan viipy-
mattd ja hanen saamansa palvelu tai hoito on sujuvaa. Palvelu ei siséalla asiakkaalle turhia
vaiheita eli hukkaa vaan ty6 ja asiat etenevat sujuvasti eli virtaavat. Lean ei kuitenkaan
tavoittele nopeammin tekemista. Lean perustuu tydn vakioimiseen ja systemaattisesti teh-
tavaan tyon jatkuvaan parantamiseen. Vakioimalla toimintaa, voidaan sita myds arvioida,
kehittda ja mitata. Lean-johtamisessa huomioidaan olennaiset organisaation johtamisen
osa-alueet: turvallisuus, laatu, saatavuus, kustannukset ja prosessitehokkuus. (Modig &
Ahlstrom 2015, 5-14; Torkkola 2015, 23; Barnas & Addams 2017, 7-14 ja 187—-188; Suneja
& Suneja 2017, 164-179.)
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Lean-filosofiassa korostuu ihmisten valinen kunnioitus ja prosessiin liittyvien ongelmien rat-
kaiseminen yhdessa henkiloston kanssa. Lean-johtamisella tavoitellaan organisaation jo-
kaisen tyontekijan mahdollisuuksia ratkaista tydssa ja tiimien toiminnassa ilmenevia ongel-
mia, saada ty0 seka prosessit sujuviksi. Sujuvuus on sita, etta tyod etenee hyvin ja virtausta
estavat ongelmat saadaan poistettua prosessista. Néaita voivat olla vaihtelu, hukka ja yli-
kuormitus. (Torkkola 2015, 24.) Erityisen tarke&é on, etta henkilosto tunnistaa ja ratkaisee
tydssa esiintyvid ongelmia, koska he ovat oman tyénsa parhaita asiantuntijoita. Kehittami-
sessa korostuu organisaation ja henkiloston ongelmanratkaisutaitojen jatkuva, jarjestelmal-
linen kehittyminen. Kaikkien on tarkedé osallistua ongelmien ratkaisemiseen ja prosessien
kehittdmiseen. Talla tarkoitetaan tydyhteison toimintamallien perusteellista arviointia ja nii-
den jatkuvaa parantamista. Yhdessa sovittuja tavoitteita kohti edetaén paamaaratietoisesti
ja tiimeilla on tieto, mit& milloinkin tehdaan eli toiminta on vakioitua. TAma mahdollistaa
arvon tuottamisen asiakkaille ja hukan poistamisen prosessista, jotta toiminta olisi mahdol-
lisimman asiakaslahttistd. Lean on mukava tapa tehda ty6ta ja ratkaista ongelmia siten,
ettd saastyy aikaa, resursseja ja paaomaa. Erilaiset lean-menetelmat ovat konkreettisia
kaytannon tukena kaytettavia tekniikoita ja tyokaluja, joiden avulla voidaan havainnoida ja

parantaa prosesseja. (Maijala 2019, 10-13; Laulumaa 2021.)
4.2 Lean-johtaminen

Lean-johtamisessa prosesseja kehitetddn systemaattisesti, hyddyntamalla mitattavaa tie-
toa ja korostamalla prosessin virtaustehokkuutta. Ajatus on parantaa prosesseja jatkuvasti,
poistamalla niista erilaista hukkaa etenkin asiakkaan ndkékulmasta ja tuottamalla lisdarvoa
asiakkaille. On myds muistettava, etta jokainen asiakas kokee arvonmuodostuksen yksil6l-
lisesti. (Maijala 2019, 10-17; Heindnen & Jokiniemi 2020, 1224.) Lean-filosofia muuttaa
johtamisen uudenlaiseksi. Johtamista voidaan tarkastella strategian jalkauttamisena
(hoshin canri) ja paivittaisjohtamisena (daily management). Tavoitteiden tulee soveltua stra-
tegiasta operatiiviselle tasolle ja resurssien ohjautua laadun parantamiseen ja muutosten
hallintaan. Lean-johtamisessa on tarke&a tarkastella palvelua ja siihen liittyvid osa-alueita
objektiivisesti, yhdessa tyontekijoiden kanssa keskustellen. Esimiehilla on oltava lean-filo-
sofiaan liittyvaa asiantuntemusta, sitoutuneisuutta seké osaamista lean-tyokalujen hyddyn-
tamiseen. TAma on valttamatontéa lean-filosofian soveltamiselle. (Maijala 2019, 11-14.) Ter-
veydenhuollon kulttuurissa esiintyy hierarkkisuutta, kankeita toimintatapoja ja epaselvia
prosesseja. Nama seikat ovat piirteita, jotka hankaloittavat lean-filosofian systemaattista
soveltamista terveydenhuollossa. Avuksi tarvitaan valmentava johtaminen, organisaation
selked strategia, visio ja tavoitteet seka niiden vieminen kaytantéon. Lean-johtamisen on

tarkeda olla yhteydessa muihin johtamis- ja kehittdmismalleihin. (Maijala ym. 2020, 17.)
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Tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd lean-johtaminen on ollut hy6dyllistd sosiaali- ja ter-
veydenhuollon palveluissa ja se tunnetaan kasitteena jo hyvin, mutta lean-menetelmén hyo-
dyntaminen on usein jaanyt lean-tyokalujen kayton tasolle tai yksittaisen prosessin kehitta-
miseen. Lean-johtamista olisi tarkeda laajentaa laaja-alaisemmaksi ja tavoitteellisemmaksi.
(Maijala ym. 2020, 18.) Lean-johtamisessa pidetaén tarkeana sitd, etta strategiset tavoitteet
asetetaan korkealle, jolloin niiden saavuttaminen kaytanndssa on mahdollista vain muutta-
malla toimintatapaa. Hyvana saantoné voidaan pitaa, etta tavoitteet asetetaan ajatuksella
puolet lisdé hyvaa ja puolet vahemman huonoa. Kun ylin johto on asettanut vaativat strate-
giset tavoitteet, pilkotaan namé operatiivisella tasolla lyhyemmén aikavalin portaiksi. Ta-
voitteiden tulisi olla johdettu asiakkaiden tarpeista. Jotta tavoitteet ohjaavat toimintaa oike-
asti ja jatkuva parantaminen alkaa, on jokaisen tytntekijan tiedettdva mitd ndma ovat ja
miten kukin tydntekijd omassa timissaan voi tehda niiden saavuttamiseksi. (Heindnen &
Jokiniemi 2020, 1226.)

Lean-johdetussa organisaatiossa tehdaan muutosta, joka on asiakkaalle merkityksellinen
eli tuottaa hanelle arvoa. Muutoksen tulee muokata tuotetta tai palvelua kohti asiakkaan
tilausta ja tarpeita. Toimenpiteet tai palvelu tulisi tehd&an oikein, kerralla kuntoon periaat-
teella. Asiakkaan ndktkulma ja arvon tuottaminen asiakkaalle ovat lean-filosofian keskeisia
periaatteita. Palvelun tuottajan on selvitettava mita asiakas haluaa ja mika on asiakkaan
aani (voice of customer). (Torkkola 2015, 89.) Sanalla arvo tarkoitetaan siis asiakkaan ko-
kemusta siitd, miten hyddyllinen jokin tuote tai palvelu hanelle on. Jokainen asiakas kokee
arvon eri tavalla, mutta usein se muodostuu tuotteen tai palvelun eri ominaisuuksista, sen
laadusta, toimitusajasta ja -varmuudesta. (lhalainen 2020, 10.) Sosiaali- ja terveyspalve-
luissa arvo luodaan palvelun kayttajalle eli asiakkaalle tai potilaalle. Se on asiakaan tai po-
tilaan yksil6llista ja kunnioittavaa kohtelua seké palvelun oikea-aikaisuutta ja tarpeenmukai-
suutta hanelle. Arvo on terveys- ja hyvinvointitulosten suhde kaytettyyn rahaan. (Heindnen
& Jokiniemi 2020, 1226.)

Suneja & Suneja (2017) maarittelevat arvoa tuottavan toiminnan siten, etta se on takein osa
prosessia. Prosessin lapi kulkeva ihminen kokee muutoksen ja vain arvoa tuottava toiminta
on kiinnostavaa asiakkaan nakdkulmasta katsottuna. Lean-toimintamalli ja lean-johtaminen
nakyvat selkeasti organisaation toiminnan kehittdmisessa ja tyén organisoinnissa. Usein
puhutaan lean-organisaatioista, joissa henkiltstd osallistetaan vahvasti mukaan kehittdmis-
hankkeisiin. Toimintaa kehitetdan sielld missa tyo tapahtuu ja asiakkaan arvo syntyy el
kaikkialla ja kaikkien toimesta. Muutokset aloitetaan asettamalla asiakkaille merkitykselli-
nen tavoite, pohjantahti. Toiminta perustuu tinkimattdmaan laatuajatteluun ja siihen, etta

kaikki tyontekijat vastaavat laadun ja palvelun kehittamisesta. Jotta asiakkaat kokevat
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palvelun laadukkaana, sen tulee ylittda heidan odotuksensa. (Suneja & Suneja 2017, 192—
198.)

4.3 Paivittisjohtaminen

Paivittdisjohtamisella tuetaan operatiivista toimintaa nopealla syklilla kohti strategisia tavoit-
teita ja lean-ajattelun periaatteiden noudattamista. Operatiivisen toiminnan johtaminen no-
pealla sylilla on tarkeda, jotta ongelmakohtiin pystytaan puuttumaan nopeasti ja tehokkaasti
siella misséa tyo tehdaéan. Talldin puhutaan paivittdisjohtamisesta. Paivittisjohtaminen ja
sen osana mittaaminen, kertovat onko paasty kohti sovittuja tavoitteita. Lean-paivittdisjoh-
tamisen piirteitd ovat mittaamisen ja lean-taulujen avulla tapahtuva visuaalinen seuranta,
vastuu toiminnasta ja paivittaiset lyhyet moniammatilliset tiimikokoukset. Paivittaisjohtami-
sessa kaytetddn tyokaluina valkotauluja ja paivittaisjohtamisen kokouksia. (Maijala 2019,
10 ja 2020, 2.) Paivittaisen kokouksen tavoitteena on selkiyttaa tyopaivan kulku ja tehda tyo
nakyvaksi. Paivittaisjohtamisen kokous antaa energiaa ja tekee tyon tavoitteet nakyvaksi.
Jokainen tyontekija ymmartaa paremmin, mita pitda tehda ja miksi. Taululla pystytaén visu-
alisoimaan esimerkiksi tavoitteita, resursseja, asiakkaita ja muita toiminnassa merkityksel-
lisia asioita. Paivittaisjohtamisessa on tarkeaa mitata, miten tavoitteiden toteutumisessa on
onnistuttu. Mittarit auttavat ongelmien ratkomisessa ja paasyssa kohti sovittuja tavoitteita.
(Torkkola 2015, 67.)

Paivittdisjohtaminen vakioidaan arkeen esimiehesta riippumattomaksi toimintamalliksi ja se
on saanndllista, paivittain tapahtuvaa toimintaa. Paivittaisjohtamisen kokouksen agenda
etenee vakioidusti ja siind kdydaan lapi yhteiset tavoitteet, toiminnan nykytilaa ja sovitaan
toimenpiteet, joilla lAhdetaan eteneméén. Mittarit ja tavoitetasot on kaikkien osallistujien
nahtavilla. Paivittaisjohtamisen mallilla saadaan lisattya tyontekijdiden ongelmanratkaisu-
kykya, sitoutumista tyéhon ja esimiehen on mahdollista olla valmentajan roolissa. Samalla
esimiehen rooli vahvistuu péaivittdisen hukan poistamiseen ja jatkuvaan toiminnan paranta-
miseen yhdessa tyontekijoiden kanssa. On tarkeaa, etta arjessa esiintyvid ongelmia ratko-
taan yhdessa. (Maijala 2019, 34—35.) Paivittaisjohtamisen avulla johtamista voidaan toteut-
taa vakioidulla tavalla, joka lisda ennakointia ja luotettavuutta. Paivittaisjohtaminen on laa-
dun parantamisen tytkalu ja se edistaa jatkuvan parantamista ja johtamisen kulttuurimuu-
tosta. Paivittdisjohtaminen toteutuu yhdessa sovitun rakenteen mukaisesti ja se jarjestetaan
kiintedan aikaan, vakioidulla sisallélla ja se on kestoltaan kiintea. Paivittiisjohtamista to-
teuttaa ne esimiehet, jotka ovat suorassa vastuussa tyon tuloksista. Lean-filosofian sovel-
taminen haastaa esimiesten osaamista, koska esimiehille asetetaan uudenlaisia vaatimuk-
sia ja muutosta valmentavaksi esimieheksi. Valmentajana esimiehen rooli muuttuu ja han

vastuuttaa omaa henkildstoaan ottamaan aktiivisen roolin toiminnan kehittdmisessa. Koko
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tydyhteison tulee siséistaa tiimiajattelu, jatkuva parantaminen, tavoitteellisuus ja mittaami-
nen seka vakiointia korostava tapa toimia. Téallainen muutos vie aikaa ja vaatii koko ty6yh-
teisolta karsivallisyytta. (Maijala ym. 2020, 18.)

Vain vakioimalla ty6td, voidaan sita systemaattisesti kehittdd yhdesséa. Vakioidulla tyolla
tarkoitetaan kirjallisia, selkeité ohjeita. Laaditussa ohjeessa méaaritelladn yhden tyontekijan
rooli tietysséa tehtavassa ja ohjeessa kuvataan mahdollisimman visuaalisesti ja selke&sti
tyoprosessin tarkeimmat vaiheet. Kun kaikki tekevat yhdenmukaisesti sovitun tyon, voidaan
selvittda miten se vaikuttaa laatuun, tuottavuuteen ja turvallisuuteen. Vakioinnilla tarkoite-
taan tyon standardointia ja sen seuraamista seka parantamista. Jatkuvalla parantamisen
syklilla voidaan arvioida vaikutuksia vertaamalla niita alkuperaisiin standardeihin. Mikali pa-
rannus tuottaa paremman tuloksen, kannattaa uusi tapa toimia vakioida. Tydn vakioimisen
avulla voidaan parantaa tyo- ja potilasturvallisuutta. Vakiointi parantaa hoidon laatua ja asi-
akkaita voidaan palvella paremmin, kun tiedetaéan, miten tyo tehdaan. Vakiointi auttaa myos
uusia tyontekijoita perehtymaan tyon prosesseihin, kun esimerkiksi tydohjeet ovat selkeéat
ja kaikkien saatavilla. (Suneja & Suneja 2017, 203; Perttunen 2020, 44.)

Toimintaa kehitetaan jatkuvasti ja aina kohti parempaa. Lean-johtajan ensisijainen tehtava
on varmistaa, etta prosessit toimivat, kuten on suunniteltu ja parantaa jatkuvasti prosessia
valmentavalla otteella. Johdon tehtdv&na on esimerkkina oleminen, selkeiden tavoitteiden
asettaminen, arvoa lisdavan tyén mahdollistaminen ja kehittdmismahdollisuuksien luomi-
nen siten, ettd jokaisen osallistujan osaaminen lisdantyy. Paivittaisjohtamisen sykli on pai-
vittdista. Lean-johtamiseen kuuluu visuaalisten mittareiden kaytto ja toiminnan arviointi mit-
taamalla sovittuja asioita. Lean-johtaja on kiinnostunut, miten ty6ta tehdaan. Han keskus-
telee ihmisten kanssa heidan tyostaan ja siina ilmenevista ongelmista menemalla paikan
paalle sinne missa ty6 tehdaan. Han auttaa timeja ratkaisemaan ongelmia. Tata kutsutaan
lean-johtamisessa gembaksi. (Modig & Ahlstrém 2015, 5-14 ja 4-9; Torkkola 2015, 23;
Barnas & Addams 2017, 7-14 ja 187-188; Suneja & Suneja 2017, 192-198.)

Johtamisen muuttuessa valmentavaan suuntaan, henkildstoltd odotetaan aktiivisuutta seka
itseohjautuvuutta. Paivittaisjohtaminen perustuu oppivan organisaation kulttuuriin ja sen tu-
kemiseen jatkuvasti toimintaa yhdessa parantamalla. Tama on mahdollista, kun henkildstd
ja tiimit oppivat vuorovaikutuksessa ja johtaminen on valmentavaa. Johdon ja esimiesten
on tarkeaa olla aidosti kiinnostunut siitd mita arjessa oikeasti tehdaan, mitd ongelmakohtia
siina esiintyy ja miten naitd ongelmia lahdetaan yhdessa ratkaisemaan. Tyodntekijoita kun-
nioittamalla ja kuuntelemalla pystytdan kehittamaan asiakkaiden palveluja paremmin hei-
dan tarpeitaan vastaaviksi. Lean johdetussa organisaatiossa mietitaan mita tavoitellaan,

missa nyt ollaan ja millaisia esteita taytyy ratkoa, jotta paastadn etenemaan. Etenemisessa
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on tarkead visualisoida seuraavat askeleet ja rohkeasti kokeilla miten asiat voi tehda toisin.
Taman jalkeen arvioidaan ja keskustellaan yhdessa, mita opimme ja mita muutamme toi-
minnassamme seuraavaksi ja miten. Lean-johtamisessa asiat tehdaéan nakyvaksi, toimintaa
vakioidaan ja mittareiden avulla voidaan helposti seurata tavoitteisiin padsemisen astetta.
(Kallankari, 2019; Maijala 2019, 14.)

Valmentava johtaminen liittyy vahvasti paivittaisjohtamiseen ja se on ajattelu- ja toiminta-
tapa, joka perustuu luottamukseen. Sen avulla vaikutetaan tiimin tai yksilon tapaan ajatella
ja se on arvostavaa tavoitteellista yhteistoimintaa. Tydntekijan osaamispotentiaalia hyédyn-
netddn koko organisaation tasolla ja organisaatio tukee tyontekijan voimaantumista. Val-
mentavassa johtamisessa esimiehen tydsséa korostuu tydntekijdiden kuuleminen, kokemus-
ten ja osaamisen huomioiminen ja hyddyntaminen kehittdmisessa. Tyota tehdaan yhdessa
tekemalla dialogisesti, jokaista kannustamalla ja innostamalla. Kaytannoéssa tama nakyy
jatkuvan parantamisen kautta. Esimiehen roolin muutokseen siséltyy koko esimiestytn
laaja kokonaisuus. Valmentajan lisdksi esimiehen ty6tehtavaan sisaltyy ihmisten johtami-
sen ja asiajohtamisen roolit. Ihmisten johtajana esimies nayttaa suuntaa kohti yhteisia ta-
voitteita ja toiminta-ajatusta seka arvioi tiimin onnistumista. Asiajohtamisen kokonaisuuteen
kuuluvat prosessien toimivuus, laatu ja lakisdateiset velvoitteet. Tutkimukset osoittavat, etta
hyva hoitotyon johtaminen parantaa hoitotydn laatua ja tuloksia sekéa potilasturvallisuutta ja
henkiloston tyotyytyvaisyytta. (Maijala 2019, 20-21; Nurmeksela 2021, 24-25 ja 33.)

Nurmeksela (2021) on tuoreessa vaitoksessaan tutkinut erikoissairaanhoidon osastonhoi-
tajien roolin merkitysta ja tyon sisallon muutosta hoitotyon laadun johtajina. Hoitotyon esi-
miehilla tulee olla laaja ymmarrys hoitotydsta ja moniammatillisuudesta. Johtamisty® suun-
taa yha enemman ennakoivaan toimintaan, jossa paatoksentekoa on lisatty tiimeille. Val-
mentava esimies toimii osana moniammatillista tiimia, jossa loydetdén yhdessa uudet luo-
vat ratkaisut hoitoty6hdn nayttdon ja mittaamiseen perustuen. Johtamisty6 on tulevaisuu-
dessa yha enemman jaettua ja sitd tehdaan moniammatillisissa tiimeissa, joissa jaetaan
tasavertaisesti vastuuta ja paatoksentekoa. Nurmeksela kiteyttaa, ettéa osastonhoitajilla on
valmiuksia johtamistoiminnan laajentamiseen strategiseen suunnitteluun, jonka toteuttami-
sen ansiosta ty0 ja toiminta on ennakoivaa, hyvin suunniteltua ja hallittua. (Nurmeksela
2021, 11-13.) Nykyisin organisaatioissa on yha matalammat hierarkiat, jotka mahdollistavat
autonomisen tyonteon. Tyolta halutaan enenevasti merkityksellisyyttd ja tyén kautta voi to-
teuttaa itseddn ja omien arvojen mukaista elamaa. Organisaatioiden kyky tukea itseohjau-

tuvuutta on avaintekija tyontekijoiden autonomialle. (Ryynanen ym. 2020, 257.)

Nykyisin johtajuus on dynaaminen, kehittyva ja vuorovaikutteinen prosessi. Johtamisesta

on lahdetty puhumaan vaihtoehtoisena prosessina, jossa on ryhma eri ammattiryhmia
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edustavia erilaisia ihmisia. He sitoutuvat yhdessa ratkaisemaan ongelmia tai luomaan uusia
innovatiivisia tapoja toimia. Prosessissa korostuu kunnioitus ja tasavertaisuus. Tama tar-
koittaa organisaatiorakenteiden tasoittamista ja paatoksenteon madaltumista seké luopu-
mista erilaisista direktiiveistda. Nama korvataan monisuuntaisella tiedonvaihdolla ja eri asi-
antuntijoiden mukaan ottamisella paatoksentekoon. Nurmekselan tutkimuksen perusteella
osastonhoitajat arvelevat, ettd tulevaisuudessa heidan johtamistyossaan korostuu yha
enemman jaettu johtajuus ja moniammatilliset tiimit, joissa vastuu ja paatoksenteko on ja-
ettua. Henkilostojohtamisen rooli lisdantyy entisestaan ja siind etenkin rekrytointi ja tyohy-
vinvointi. (Nurmeksela 2021, 31 ja 91.)

4.4 Toiminnan jatkuva parantaminen

Jatkuvan parantamisen malli toimii ratkaisukeskeisena tapana kehittaa, lisata uutta ymmar-
rysta asiakkaan tarpeista ja oppia tata kautta uutta (Modig. N, 2015, 152). Jatkuva paran-
taminen on merkittdvassa roolissa paivittdisjohtamisessa. Jatkuvalla parantamisella tarkoi-
tetaan jatkuvia kehittamistoimenpiteita asiakaslahtdisten prosessien parantamiseksija hen-
kiloston osaamisen kehittamista taman varmistamiseksi. Jatkuvaa parantamista kutsutaan
Kaizeniksi. Sana kaizen on Japania ja tarkoittaa muutosta parempaa kohti. PDCA-sylki
mahdollistaa toiminnan suorituskyvyn muutoksen paremmaksi ja se on menetelma, jonka
avulla muutos voidaan toteuttaa. Jatkuva parantaminen on oppimisprosessi, jota ohjaavat
laatu, tuottavuus, toimintaprosessien kehittaminen ja asiakaskeskeisyys. Jatkuvan paran-
tamisen onnistumiseksi tarvitaan oppimista kannustava ilmapiiri, joka voidaan saavuttaa
valmentavalla johtamisella. Jatkuvassa parantamisessa keskeistd on systemaattinen
PDCA-sykli, joka etenee tavoitellun muutoksen suunnittelusta testaukseen, arviointiin ja
testatun toimintatavan virallistamiseen, hylkdamiseen tai jatkojalostamiseen. (Torkkola
2015, 40-41; Suneja & Suneja 2017, 200; Maijala 2019, 10-20.)

PDCA-sykli eli Demingin laatuympyrd on yksi tunnetuimmista laadunparantamisen mene-
telmista. PDCA on lyhenne menetelman eri vaiheista; suunnittele (plan), toteuta (do), arvioi
(check) ja paranna (act). PDCA-syklin tavoitteena on, etta laadun parantaminen on kaiken
aikaa jatkuvaa toimintaa ja ponnistelua kohti parempia tuloksia. Syklin kaikki vaiheet kay-
daan lapi ja aloitetaan kierros jélleen alusta. Toistamalla PDCA-syklia padstaan yha parem-
piin tuloksiin ja tiedostetaan, etta kehittdminen on jatkuva prosessi. (Karttunen 2019, 18—
19.)

PDCA-syklissa kehittdminen etenee vaihe vaiheelta. Plan-vaiheessa kehittamiselle asete-
taan tavoite ja suunnitellaan parannustoimenpiteet. Plan-vaiheessa maaritellaan ja tunnis-
tetaan ongelma, jota lahdetdan parantamaan ja asetetaan muutokselle tavoite. Sen jalkeen

tehddan juurisyyanalyysi ja suunnitellaan muutokseen parannustoimenpiteet seké
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maadritellaan tarvittavat keinot, resurssit ja mittarit tulosten saavuttamiseen ja arvioimiseen.
Do-vaiheessa testataan uutta toimintaa kokeilemalla parannustoimenpidetté suunnitelman
mukaisesti kaytdnnodssa. Muutoksen vaikutukset saadaan todennettua mittaamalla sovittua
tietoa, jonka avulla selvidd, onko muutos vaikuttanut parantavasti ja oletetusti. Taman jal-
keen siirrytddn Check-vaiheeseen, jossa arvioidaan testatun parannustoimenpiteen vaiku-
tukset eli saavutettiinko oletettu tulos ja tehdaan mahdolliset korjaukset parannustoimenpi-
teeseen. Tarkempi parannustoimenpiteen analysointi tehdd&n mitattavan tiedon avulla.
Check-vaiheessa korostuu oppiminen, jolloin mietitd&n mité tuloksista opittiin. Viimeisena
on Act-vaihe, jonka aikana paatetaan, otetaanko testattu toimenpide kayttdoon vakioituna tai
vaihtoehtoisesti se hylatdan. Taman jalkeen alkaa uudelleen toiminnan edelleen kehittami-
nen, jolloin palataan Plan-vaiheeseen. PDCA- ajattelumallia kdytetdan monissa lean-tyoka-
luissa kuten paivittdisjohtamisessa ja gembakéavelyissa. Gemba on tarked osa paivittaisjoh-
tamista, jatkuvaa parantamista ja ongelmien ratkaisua. (Torkkola 2015, 40—-44; Karttunen
2019, 18-21; Maijala 2019, 18-19.)

PDCA-syklid hyddynnetdén kaytdnnossa esimerkiksi tiimien jatkuvan parantamisen tau-
lulla, johon voidaan nostaa erilaisia arjen haasteita ja ongelmia. Naita lahdetaan yhdessa
kehittden ratkomaan. Ongelmat nostetaan rohkeasti esille ja ne nahdéén osana laadun ke-
hittdmistd. Taulun avulla voidaan pohtia juurisyitd ongelmaan ja tehda asiaan kehittamiseh-
dotus, jota sitten yhdessa lahdetaan toteuttamaan. Ty6tekijat ovat vastuussa oman tyonsa
kehittamisesta ja lisdavat kehittamisen kautta toimintamalliin hyvia ja toimivia toimintakay-
tantéja. Kun nama kaytannot vakioidaan ja niita kehitetdan edelleen, paranee palvelun laatu
ja sujuvuus. (Torkkola 2015, 40-44; Barnas ym. 2017, 27-43.)
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5 Kehittamishankkeen toteutus

5.1 Tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan toteuttaminen

Kehittdminen perustuu tietoon, jota tuotetaan ja jaetaan yhdessé tehden. Tasta syntyy yh-
teinen kehittdmisen kieli ja sen kasitteet eli yhteinen ymmarrys ja merkitysten jakaminen.
Kaytanndssa tama ilmenee onnistuessaan osallisuutena, tasavertaisuutena ja yhteisolli-
sena tapana edetd. Kehittdmistoimintaan liittyy olennaisesti myds itsearviointi ja jatkuvan
parantamisen kulttuuri. Tyéskentely tehddén usein syventavina sykleina kohti tarkennettuja
tavoitteita. Tama syklisyys lisda osallistujien oppimista, yhdessa tekemisen taitoja seké uu-
sien tydskentelytapojen ja- mallien luomista, jota ohjaa yhteinen, kasitteellinen kieli. (Salo-
nen ym. 2017, 32-37.) Tutkimus- ja kehittamistoiminta on systemaattista toimintaa tiedon
lisaamiseksi siten, ettd tietoa hyddynnetdédn uusien sovellusten ja toimintamallien I0yta-
miseksi (Heikkila ym. 2008, 19). Tutkimuksellista kehittamistoimintaa voidaan pitda valjana
yleiskasitteend, jossa kuvataan tutkimustoiminnan ja kehittdmistoiminnan vélista suhdetta.
Tutkimuksellinen kehittamistoiminta yhdistaa tutkimuksellisen lahestymistavan ja varsinai-
sen kehittamistoiminnan. (Toikko & Rantanen 2009, 19.) Tutkimuksellinen kehittdémistoi-
minta jaa kehittdmistoiminnan ja tutkimuksen valimaastoon, jolloin siin& yhdistyy konkreet-

tinen kehittamistoiminta ja tutkimuksellisuus (Tuomi & Latvala 2020, 21).

Opinnaytetydssa toteutettiin tydelamalahtoistd, tutkimuksellisesta kehittdmistoimintaa,
jossa paivittaisjohtamisen ongelmat ja muut lean-johtamiseen liittyvéat kaytannon kysymyk-
set ohjasivat kehittdmistoimintaa tuottamaan uutta tietoa kaytannon johtamistyéhoén laajem-
malti. Kehittdminen tapahtui lean-menetelmaa ja sen tydkaluja laajasti hyodyntamalla. Ke-
hittdmistoimintaa toteutettiin tiimitydna tydpajoissa, jolloin osallisuus ja dialogisuus voivat
yleensa mahdollistua. Tydpajoissa oli myds koulutuksellinen osuus, jonka kehittamishank-
keen vetdja piti osallistujille. Koulutustuokioissa esimiehille kiteytettiin, miten paivittaisjoh-
tamista voi kaytanndssa toteuttaa ja miten erilaisia lean-tydkaluja voi arjessa hyddyntaa.
Koulutustuokioiden lisdksi kehittdmishankkeen Teams-kanavalle liséttiin itseopiskelumate-
riaalia esimiesten osaamisen lisddmiseksi. Kehittdmishanke tuotti tietoa kaytannon toimin-
taymparistdssa, jossa lean-menetelma ja sen erilaiset tydkalut kuten jatkuva parantaminen
toimivat kehittdmistoiminnan apuna. Osallistujien erilaiset ndkemykset yritettiin huomioida
kaikessa kehittamisessa ja heidan kokemuksensa hytdynnettiin, jolloin kehittdmistoimin-
nan tulokset saatiin varmistettua parhaiten. Kysymys oli kehittamistoiminnasta, jossa tavoi-
teltiin konkreettisia muutoksia johtamistydhdn ja samalla tuotettiin kasitteellisessa muo-

dossa olevaa tietoa kaytannon toiminnan tueksi.
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Opinnaytetyosta tehtiin aiheanalyysi ja opinnéytetydn suunnitelma alkusyksysta 2021, joka
hyvéksyttiin lokakuussa 2021. Kehittamishankkeesta tiedotettiin osallistujille s&hkdpostitse
ennen varsinaisen kehittamisen aloittamista ja lisaksi osallistujille 1&hetettiin saatekirje tut-
kimukselliseen kehittamishankkeeseen osallistumisesta (liite 1). Kehittdmishankkeelle ha-
ettiin kuntayhtyman TKI- yksikosta tutkimuslupa, jonka kuntayhtyman johtaja hyvaksyi lo-
kakuussa 2021 (liite 2). Taméan jalkeen alkoi varsinainen kehittdmishankkeen toteuttaminen
ja kehittdamishankkeelle luotiin oma Teams-kanava, jonne koottiin kaikki kehittdmishanketta

koskeva materiaali.

Kehittamishanke eteni vaiheittain A3-ongelmanratkaisutyokalun seka Keusoten vakioidun
prosessien kehittdmisen mallin mukaisesti. Kehittdmisen etenemisvaiheet kirjattiin A3-lo-
makkeelle. Valmis A3-lomake esitetdan liitteessa 3. A3-ongelmanratkaisutydkalu on syste-
maattisen ongelmanratkaisun menetelma. Sen avulla visualisoidaan PDCA-ajattelu ja tyo-
kalu auttaa kehittgjia jasentamaan kehittamisen syklia. A3-ongelmanratkaisutydkalussa do-
kumentaatio tehdaan vakioidulle lomakkeelle, joka etenee vaihe vaiheelta tiivistden ongel-
man taustan, juurisyyt, prosessin nykytilan, tavoitteet ja niiden saavuttamisen etenemisen
seka arvioinnin. (Maijala 2019, 9.) A3-ongelmanratkaisutydkalu kokoaa kehittdmisen vaki-
oidulla tavalla. Tall6in kehittdminen etenee loogisesti ja A3-ongelmanratkaisutytkalu nayt-
taa kehittdmisen etenemisen juurisyyanalyysin kautta kohti tavoitetilaa. Ongelman ratkomi-
nen tapahtuu PDCA-kokeilujen kautta. Apuna on nimetyt seurantamittarit, jotka osoittavat
mika on parantunut ja kuinka paljon. Vaikka A3-lomake voi nayttaa helpolta tavalta ratkaista
ja koostaa ongelmia, on itse ongelmanratkaisu vaativa prosessi. Esimerkiksi oikeiden, to-
dellisten juurisyiden l6ytaminen ongelmalle voi olla haasteellista. A3-lomake kuitenkin ko-
koaa ongelmanratkaisuprosessin ja visualisoi sen selkedksi kokonaisuudeksi. A3-lomake
taydentyy ja muuttuu kehittamisen edetesséa ja PDCA-kokeilujen mydéta. (Torkkola 2015,
32-37))

Kehittamishanke eteni syklisesti toimintaa jatkuvasti parantamalla ja hyodyntamalla PDCA-
sykleja. Kehittamishankkeessa kehitettiin uutta, parempaa tapaa tehda paivittaisjohtamista
ikaihmisten ymparivuorokautisissa palveluissa. Kun paivittaisjohtaminen on laadukasta ja
toimivaa, lisaantyy ymmarrys myos asiakkaan tarpeista ja siitd mika tuottaa hanelle arvoa.
Samalla tydyhteisd oppii uutta, toimii tavoitteellisesti ja ratkaisukeskeisesti sykleittain kohti
parempaa. Kehittdmishankkeen tydpajoissa tydstettiin asioita dialogisesti ja syklisesti. Ete-
neminen toteutettiin siten, etta osallistujilla oli mahdollisuus tydstaa tydpajan osa-alueita

yhteisbohjautuvasti ratkaisuja etsien.
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Kehittamishankkeen etenemisen ensimmaiset vaiheet suunniteltiin aikajanalle (kuva 2). En-

simmaiset vaiheet etenivét loka-marraskuun 2021 aikana, jolloin maariteltiin ongelma, ase-

tettiin tavoitteet ja tehtiin nykytilan kuvaus ja analyysi.

¥ Kinatoan A3-tySkaluun
¥ Esitellddn johtotimissd
* Tunnistetaan

yhteys strategiaan ¥ Smoar-tavoitteet

Standardin
tason nosto,

Tavoitteiden
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mdadrittely
johtotiimiss&

johtotiimissé

> Mimetadn
kehitt&mistimi

3 Paivittdisjohtamisen
toimintamallin ja
tavoitteiden
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Nykytilan
kuvaus

esimiesten
kanssa

»* Tydpagjat esimiesten
kanssa

Kuva 2. Kehittdamishankkeen eteneminen: ongelman méarittely, tavoitteiden asettaminen ja

nykytilan kuvaus

Kehittamishankkeen seuraavat vaiheet toteutettiin asteittain lokakuusta 2021 alkaen ja ne

jatkuvat vuoden 2022 loppuun asti. Nama vaiheet olivat juurisyiden selvittdminen, toimen-

pidesuunnitelma, PDCA-kokeilut ja toiminnan vakiointi seka seuranta (kuva 3). Kehittamis-

hankkeen etenemisvaiheiden suunnitelma kaytiin lapi osallistujien kanssa ensimmaisen

tydpajan yhteydessa lokakuussa 2021.
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Kuva 3. Kehittdmishankkeen eteneminen: juurisyyanalyysi, toimenpidesuunnitelma, PDCA-

kokeilut ja toiminnan muutoksen vakiointi seka seuranta

Kehittamishankkeen tytpajat jarjestettiin Covid-19 pandemian vuoksi virtuaalitydpajoina
Teams-alustalla. TyOpajoja jarjestettiin ennen opinnaytetyon valmistumista yhteensa kolme
ja ne olivat loka- ja marraskuussa 2021. Niiden on tarkoitus jatkua koko vuoden 2022 ajan.
TyO6pajat olivat kestoltaan kaksi tuntia ja esimiehet osallistuivat niihin aktiivisesti. Ensimmai-
seen tydpajaan osallistui yhteensa 16 henkilda, toiseen tydpajaan 15 henkilda ja kolman-
teen tyOpajaan 18 henkilda. Osallistuminen oli tarkeaa, jotta kaikki toimintayksikét olivat
aktiivisesti mukana kehittamisessa ja esimiehet paasivat sujuvasti edistamaan paivittaisjoh-
tamisen kehittdmista omissa toimintayksikdissdan. Kaikki kehittdmishanketta koskeva ma-
teriaali ja tulokset koottiin kehittamishankkeen omalle Teams-kanavalle. Tama jai pysyvaan
kayttoon myodhempia kayttotarpeita ajatellen. Materiaalia voi hyddyntad esimerkiksi esi-
miesten perehdytys- ja koulutusmateriaalina. Kanavalta I16ytyy esimerkiksi lean-koulutus-
materiaalit, nykytila-analyysi, tydpajojen materiaalit, toimenpidesuunnitelma, kehittdmisen
etenemisen prosessi, kehittdmisen tulokset, valmis A3-systemaattisen ongelmanratkaisun

lomake ja valmis opinnaytetydn raportti.
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Varsinainen opinnaytetydsséa tapahtuva kehittaminen painottui siten, etta toiminnan muu-
toksen kaytantdon vienti kohdeorganisaatiossa tehdédén opinndytetyon valmistuttua ja ke-
hittamishanke tyopajoineen jatkuu koko vuoden 2022. Kehittamishankkeen aikana asetet-
tiin paivittaisjohtamisen tavoitteet vuodelle 2022, joiden toteutumisen my6té uusi paivittais-

johtamisen toimintamalli on vakioitu.
5.2 Kehittdmishankkeen aiheen valinta ja ongelman méaarittely

Kehittamishanke alkoi aiheen valinnalla, ongelman maarittelylla ja kehittdmisen kohteen
valinnalla sek& huolellisella suunnittelulla. Nama muodostavat kehittdmistoiminnalle perus-
telun, jonka lahtokohtana on nykytilan ongelma (Toikko & Rantanen 2009, 57). Paivittais-
johtamisen kehittamisen aihe valittiin, koska tulosalueella oli kiinnostusta ja tarvetta selkiyt-
téda seka vakioida paivittisjohtamista. Tulosalueella on toteutettu paivittaisjohtamista koko
kuntayhtyman olemassaolon ajan ja sen kehittdminen tukee merkittavasti esimiesten val-
mentavaa johtamista. Kokemus paivittaisjohtamisesta on ollut hyvaa ja sen kayton hyddyt
ovat olleet nahtavissa etenkin toiminnan sujuvoittamisessa seka asiakaslahtdisten proses-

sien seka laadun kehittamisessa.

Ensivaiheessa kehittdmishankkeelle nimettiin vastuuhenkild ja tiimi, joka osallistui kehitta-
miseen. Lisdksi maariteltin kohderyhma, jota tima kehittdminen koskee. Kehittdmishank-
keen vastuuhenkilona toimi tulosalueen paallikkd, joka teki opinnaytetyén YAMK-opintoihin
littyen. Vastuuhenkilé on kouluttautunut lean-menetelman kayttéon ja on yksi kuntayhty-
man lean-valmentajista. Kehittamishankkeen kohderyhma oli tulosalueen johtotiimi (6 hen-
kil6d) ja kaikki esimiehet (17 henkil6d). Kehittaminen koski tulosalueen kaikkia tydntekijoita

ja kaikkia tulosalueen toimintayksikoita (13 toimintayksikk6a).

Ongelman kuvaus kirjattiin A3-lomakkeelle (kuva 4) ja se kaytiin lapi lokakuussa 2021 en-
simmaisessa tyopajassa esimiesten kanssa. Lean-menetelméassa ongelmana pidetaan ny-
kytilan ja tavoitetilan vélista eroa. Tassa kehittamishankkeessa kohdeorganisaation tulos-
alueen johtotiimi maaritteli ongelman ja tavoitetilan kuvauksen, ja sen jalkeen esimiehet ja
henkilosto etsivat siihen ongelmanratkaisumenetelmia kayttdéen muutoksia, joiden avulla or-

ganisaatio liikkuu nykytilasta kohti tavoitetilaa.

Ongelman kuvaus:

Tulosalueen pdivittdisjohtamisen malliei ole yhtendinen = ei vakioitu.
Jatkuvan parantamisen menetelmdad ei hyddynnetariitt&vasti. Lean-tydkaluja kGytetddn
arjessa vaihtelevasti. Gemban k&ytto on lian vahdista.

Kuva 4. Paivittdisjohtamisen ongelman kuvaus
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5.3 Paivittaisjohtamisen toimintamallin ja tavoitteiden kuvaaminen

Ensimmainen tyOpaja onnistui hyvin. Tydpajan alussa virittaydyttiin aiheeseen, esittaydyttiin
ja asetettiin tydskentelylle tavoitteet. Tyopajan aikana kaytiin 1&pi opinnaytetyéhon liittyva
saatekirje, kehittamishankkeen tavoitteet, tarkoitus ja toteuttaminen seké etenemisvaiheet.
Tybpajassa kaydyt asiat dokumentoitiin Teams-kanavalle. Tydpajassa pidettiin myés kou-
lutusosuus; mitd on péivittaisjohtaminen, mitda SMART-tavoitteilla tarkoitetaan, mita paivit-
taisjohtamisen taulut siséltavét; miten paivittaisjohtamisen kokous etenee ja millainen vaki-
oidun agendan tulisi olla. Koulutuksellisessa osuudessa hyddynnettiin Keusoten valmiita
lean-koulutusmateriaaleja. Osallistujat keskustelivat kokemuksistaan paivittaisjohtamisesta
ja paivittaisjohtamisen kokousten pitamisesta. Keskustelu oli runsasta ja avasi hyvin paivit-
taisjohtamisen arkea ja siind esiintyvia haasteita seké onnistumisia. Liséksi osallistujille ja-
ettiin YouTube- videolinkki Kauniston palvelukeskuksen paivittaisjohtamisen kokouksesta,
joka on videoitu mallintamaan paivittiisjohtamisen kokouksen etenemista (Keusote, Kau-
niston palvelukeskus 2018). Yksi esimies ehdotti mahdollisuutta osallistua toisen toimin-
tayksikon paivittaisjohtamisen kokoukseen. Ehdotus sai kannatusta muilta osallistujilta. So-
vittiin, ettd esimiehet voivat sopia vertaisoppimisesta toisen esimiehen kanssa ja osallistua
sovittuun paivittaisjohtamisen kokoukseen. Keskustelussa nousi esille esimiesten osaami-

sen erot seka paivittisjohtamisen kaytannon toteuttamisen eroavaisuudet.

Kehittamishankkeen tavoite asetettiin ennakkoon johtotiimissa ja se esiteltiin ensimmai-
sessd tybpajassa. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli selkiyttda paivittdisjohtamista ja va-
kioida sen toteuttaminen ymparivuorokautisten palvelujen tydyhteisdissa. Tarkoitus ol
luoda yhtendinen paivittaisjohtamisen toimintamalli ja paivittaisjohtamisen tavoitteet seka
seurantamittarit. Tavoitteiden asettamisessa on tarkeaa, etta tavoitteet esitetadn SMART -
muodossa. Tama tarkoittaa sita, ettd ne ovat selkeasti rajattuja ja maariteltyja. Tavoitteen
tulee olla saavutettavissa ja mitattavissa riittdvan usein. Liséksi tavoitteen tulee olla merki-
tyksellinen toiminnan kannalta ja sen saavuttamiselle on hyva asettaa maaraaika. (Perttu-
nen ym. 2020, 21.) Tavoitteelle asetettiin seurantamittarit, joiden avulla tavoitteisiin paasya
voidaan mitata. Tavoitteet vastaavat kysymykseen, miten paivittaisjohtaminen paranee ja
millaisia paivittaisjohtamisen tuloksia odotetaan, kun kehittdmistoiminta on tehty. Tavoite

avattin SMART-muodossa A3-lomakkeelle ja se on esiteltyna kuvassa 5.
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Tavoite: PdivittGisiohtaminen on vakioitu vuoden 2021 loppuun mennessa ja kaikki 13
toimintayksikkd& noudattaa yhdessd sovittuja pdivittdisjohtamisen tavoitteita  100%.

Pdivittdisjohtamista tehdddn vakioidulla toimintamallila 100% vuoden 2022 loppuun
mennessd kaikissa toimintayksikdissd.

Kuva 5. Pdaivittaisjohtamisen tavoite avattuna A3-lomakkeelle
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6 Kehittamishankkeen tulokset
6.1 Nykytilan kuvaus

Paivittdisjohtamisen nykytila kuvattiin lokakuussa 2021. Nykytila kertoi nykyisen tavan to-
teuttaa paivittaisjohtamista. Nykytila avasi toimintayksikdiden paivittaisjohtamisen nykyista
toimintaa ja havainnollisti missa osa-alueilla esiintyy eniten ongelmia. Raportoitava tieto ke-
rattiin esimiehilté Excel-taulukon muodossa Teams-kanavalle. Lisaksi esimiehiltd pyydettiin
valokuvat péivittaisjohtamisen valkotauluista, jatkuvan parantamisen tauluista ja asiakas-
tyon tauluista. Naiden avulla néhtiin, millaisia asioita eri tauluilla kasiteltiin tarkasteluhet-
kelld. Nykytilan analyysissa etsittiin vastausta kysymykseen, miten paivittaisjohtamista teh-
daan nyt ja missa nyt ollaan suhteessa tavoitetilaan. Nykytilan analyysi ja valokuvat koottiin
paivittaisjohtamisen kehittamishankkeen Teams-kanavalle, jotta osallistujat pystyivét tar-
kastelemaan nykyisia tapoja toimia. Valokuvia eri lean-tauluista toimitettiin méaéaraaikaan
mennessa yhteensa 45. Naista lean-tauluista suurin osa oli visuaalisesti selkeitd. Nykytilan

kuvaus (kuva 6) koottiin kehittamishankkeen A3-lomakkeelle.

Excel-taulukossa kerdttiin tieto paivittaisjohtamisen nykytilan seuraavista osa-alueista:
e Onko toimintayksikdssa paivittaisjohtamisen kokous ja kuinka usein se jarjestetaan?
e Onko paivittaisjohtamisen kokouksen agenda vakioitu (kylla / ei)?

e Kuinka usein esimies kay tyoyksikdssa paikan paalla keskustelemassa tyon ongel-
mista ja auttamassa tiimeja ratkaisemaan arjessa esiintyvia ongelmia eli gemballa

(Gembassa ei tarvitse aina kayttaa gemba-lomaketta)?
¢ Onko Keusoten vakioitu prosessin kehittamisen malli kaytossa (kylla / ei)?

o Kaytetddnko toimintayksikoissa lean-tytkaluja (kyllé/ei), esim. PDCA, 5S, arvovirta-

kartta?

e Asukkailta ja tyontekijoilta tulleiden, hytdynnettyjen kehittdmisideoiden maara tam-

mikuun-kesakuun 2021 aikana



Mykytila:

Paivittgisjohtamisen kokous

11 toimintayksikkda jarjestad
paivittaisjchtamisen kokouksen, sykdi
vaihtelee: 2 2i pida kokousta, vk pitaa
keman viikossa kokouksen, muut 1-2 ¢
paivazza.

Fokouk=en agenda on vakioitu =8 on
wvakicinut f osittain valdoinut.

Jatkwvan poranfamisen taulut

11 toimintayksikkSa kGytad ares=a
jatkuvan parantamizen faulua.
Asukkailta, omaisita ja tydntekdjGilta
tulleita kehiftamisidecita =i
hySdynneta rifttawasti.

Paivittgisjohtamisen taulu

Lean-tydkalut

Kaikkl teirminfayksikdt kayttawat
pdnvittdisiohtarnizen taulua.
Thteiset paivittaisjohtamisen mittarit
puuttuvat.

Panittdisjiohtamisen yhteizet SAMART-
tawoittest puuttuvat = 0%

Gembakavelyn toteuttamizessa on
vaihtelua 1 x vilkessa — paivittain.

AZ koyitaa nefa toimintoyksikkdd.
Yhdeksan toimintayksikeSa koyttad Lean-
tydkaluja [esim. PDCA, 55, WEM)
Vakicitua prosessin kehit@misen mallia =i
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kaytetd = 0.

Kuva 6. Paivittaisjohtamisen nykytilan kuvaus

Nykytila-analyysin tuloksena selvisi, etta paivittaisjohtamisen taulut olivat kaikissa toimin-
tayksikoissa kaytdssa, mutta yhtenaiset tulosalueen paivittaisjohtamista tukevat mittarit ja
paivittdisjohtamisen tavoitteet puuttuivat. SMART-tavoitteiden mukaisia tavoitteita ei ollut
selkeasti esilla kuin yhdessa taulussa. Kaksi toimintayksikkoa ei ollut vield jarjestanyt pai-
vittdisjohtamisen kokouksia, mutta he kayttivat paivittisjohtamisen tauluja osana operatii-
vista johtamista. Paivittaisjohtamisen syklissa esiintyi vaihtelua, suurin osa piti kokouksen
paivittain tai kaksi kertaa paivassa. Paivittaisjohtamisen kokouksen agenda oli kahdeksalla
toimintayksikolla vakioitu, mutta osa naista vastaajista ilmoitti sen olevan osittain vakioitua.

Nykytilan analyysista ei selvinnyt tarkemmin mitéa tama tarkoitti kaytannossa.

Esimiesten ilmoittamat kayntitiheydet gemballa vaihtelivat merkittavasti. Tassa kartoitettiin
esimiesten kaynteja timeissa keskustelemassa tydntekijdiden kanssa tyon ongelmista ja
auttamassa tiimeja ratkaisemaan arjessa esiintyvia ongelmia. Lean-johtamisessa tata kut-
sutaan gembaksi. Osa esimiehista ilmoitti kdyvansa tiimeissa kerran viikossa, osa muuta-
man kerran viikossa ja osa paivittdin. Osa ilmoitti kayttavansa gemban apuna siihen suun-
niteltua lomaketta, mutta paasaantoisesti gembaa tehtiin ilman lomaketta. Syita kayntitihey-

delle ei nykytilan analyysissa selvitetty.

Jatkuvan parantamisen taulut olivat kaytdssa hyvin, silla ne puuttuivat enda kahdesta toi-
mintayksikosta, mutta niistd nousseiden kehittdmisideoiden maara vaihteli paljon. Asuk-
kailta tulleiden kehittamisideoiden hyédyntaminen oli vahaista ja niita oli koko tulosalueelle
iimoitettu tammi-kesakuun 2021 aikana vain yhdeksan. Henkilostolta tulleiden kehittéamis-
ideoiden hyddyntamisen maaraksi tammi-kesakuun 2021 oli ilmoitettu 45 kehittamisideaa

koko tulosalueen osalta.
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Lean-tyOkaluja ilmoitti kayttavansé yhdekséan toimintayksikkda ja niiden kaytdsséa on viela
vaihtelua, esimerkiksi A3-ongelmanratkaisutyOkalua kaytti vain nelja toimintayksikkoa.
Keusoten prosessien kehittamisen toimintamalli ei ollut jalkautunut osaksi toimintayksikoi-
den arkea. Sita ei kaytetty lainkaan.

6.2 Juurisyyanalyysi

Kalanruotokaavion (Ishikawa-kaavio) avulla voidaan tehda juurisyyanalyysi ja siten tunnis-
taa ongelman juurisyyt porautumalla ongelman syy-seuraussuhteisiin. Taméan jalkeen on-
gelman poistamiseksi voidaan tehda tarvittavat vastatoimet. Ongelman aiheuttamiin oirei-
siin puuttuminen ei riitd vaan niiden sijaan on ndhtava pinnan alla olevat juurisyyt. Ne voivat
olla eri kohdassa kuin ongelman oireet. Taman vuoksi on térke&a tehda systeemitason paa-
tokset, mité asioita [ahdetddn korjaamaan ja perustella miksi néin tehdaan. (Torkkola 2015,
103; Perttunen ym. 2020.)

Kun paivittaisjohtamisen nykytila oli kuvattu, visualisoitiin ja pohdittiin ongelmien juurisyita
kalanruotokaavion avulla, joka on tarkemmin ndhtavissa liitteessa 4. Juurisyita analysoita-
essa oli tarkeda pohtia mitk& asiat tai tekijat yllapitivat ongelmia paivittaisjohtamisen suori-
tuskyvyssa ja mika esti asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Talla tavalla oli tarkoitus 16y-
téda konkreettiset ja rajatut juurisyyt (kuva 7), joihin on helpommin léydettavissa ratkaisut.
Juurisyyanalyysi tehtiin kehittdmishankkeen vetdjan toimesta hyddyntaen hanen kasitys-
tdan tulosalueen tilanteesta ja nykytila-analyysista. Se esiteltiin osallistujille kolmannessa

tyOpajassa marraskuussa 2021.

1. Valmentava johtaminen ei 2. Vakiointi puutteellista, epdselvyys

ole riittavalld tasolla. miten tydkaluja ja tauluja kuuluu kiyttaa.
3. Pdivittdisjohtamisen 4.Asukkaat eivit pdise

toteuttaminen on osittain osallistumaan riittavasti.

epaselvaa.

Kuva 7. Juurisyyt paivittiisjohtamisen ongelmiin

Juurisyyanalyysista nousi esille, etta valmentava johtaminen ei ole riittavalla tasolla ajatel-
len koko tulosaluetta, koska yhteis6ohjautuvuutta vasta opetellaan tiimeissa ja kulttuuri-
muutosta ei ole saatu vakiintumaan riittavasti. PDCA-kokeiluja ei tehda aktiivisesti tiimien

arjessa ja henkilosto ei kaikissa toimintayksikdisséd osaa nostaa kehittamisideoita jatkuvan
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parantamisen lisaamiseksi tai kehittdmisideoita ei aina osata hyodyntdd osana paivittais-
johtamista. Lean-tytkaluja ei kayteta riittavasti ja osaaminen niiden hyddyntamiseen on osin
puutteellista. Liséksi esimiehet ja johto eivat ole yhdessa vakioineet mitd asioita kannattaa
mitata ja miksi. Asukkaat eivat paase osallistumaan jatkuvaan parantamiseen riittavasti,
koska heilta ei ole keratty systemaattisesti kehittdmisideoita tai niitd ei osattu hyddyntaa.
Asukkailta ei ole riittavasti kysytty miten he haluaisivat kehittda toimintaa ja millaisia ideoita
heilla on.

6.3 Toimenpidesuunnitelma ja PDCA-kokeilut

Juurisyyanalyysi selkeytti kasitysta paivittdisjohtamisen ongelmien syistd. Muutoskokeilut
saatiin kohdistettua ja kirjattua PDCA-taulukkoon. Taulukkoon listattiin juurisyyt ja niihin
kohdistetut PDCA-kuvaukset, oletetut hyddyt, muutoksen aikataulutus, vastuuhenkilét seka
muutoskokeilusta opitut asiat. Muutoskokeilusta opitut asiat taydentyvat koko vuoden 2022
ajan sitd mukaa kun kokeilut etenevat. Tassa vaiheessa siis tutkittiin eri kehittamisen vaih-
toehtoja ja verrattiin niista saatavia hyotyja seka mietittiin, miten oletettuja vaikutuksia voi-
daan mitata. Toimenpidesuunnitelman muokkausta ja priorisointia tydstettiin kolme eri ker-
taa johtotiimin viikoittaisissa kokouksissa. Valmis toimenpidesuunnitelma kaytiin esimiesten
kanssa lapi kolmannessa tyopajassa marraskuussa 2021. Toimenpidesuunnitelma tallen-

nettiin Teams-kanavalle.

Tyb6pajojen valissa esimiehet lahtivat toteuttamaan PDCA-kokeiluja ja niista kirjattiin opittuja
asioita ylos. Toimintayksikdissa edettiin esimerkiksi gemban toteuttamisessa ja toiminnalli-
sen arjen kokonaisuuden edistamisessa. Toimenpidesuunnitelmassa avattiin selkeéasti mita
lahdetdan kokeilemaan ja millaista hyotya kokeilusta odotetaan. PDCA-kokeilujen osalta
edetddn vuoden 2022 aikana siten, ettd tyOpajatydskentelya jatketaan PDCA-taulukon
avulla. Talla tavoin etenemalla saadaan tehtya nopeita PDCA-sykleja ja arvioitua niiden
vaikutusta paivittaisjohtamiseen ja tiimien asiakastyohon. Edistymistd seurataan yhdessa
koko vuoden 2022 ajan jatkuvissa paivittaisjohtamisen tydpajoissa. Muutoksen etenemi-
sessd on tarkeaa varmistaa riittdva tuen saanti ja mahdollistaa tiimien oppiminen seké so-
peutuminen uusiin toimintatapoihin. Kolmannessa tydpajassa marraskuussa 2021 nousi
esille ehdotus kehittdmisen edistdmisen ja oppimisen tueksi. Tydpajaan osallistuja ehdotti,
ettd tyontekijoille jarjestettaisiin tulosalueen yhteinen Teams-valmennus, jossa kehittami-
sen teemoja voidaan kdyda vertaisoppimisen menetelmalla |api. Tama voisi auttaa tiimeja
ymmartamaan muutosten merkityksen ja siihen liittyvat haasteet. Liséksi valmennuksessa
voisi saada konkreettisia vinkkeja, miten muutoskokeilut toteutetaan kaytanndssa. Talla ta-

voin toimimalla tyontekijéiden voisi olla helpompi sisdistda uudet toimintatavat osaksi omaa
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ja tiimin tyota. Ehdotus sai kannatusta ja Teams-valmennus paatettiin toteuttaa alkuvuo-
desta 2022.

Kun PDCA-kokeilu on tehty ja pa&sty tavoiteltavaan lopputulokseen, voidaan muutos vaki-
oida. Vakioidulla tydlla tarkoitetaan kirjallisia, selkeité ohjeita, jotka tdssé kehittdmishank-
keessa tarkoittavat esimerkiksi paivittaisjohtamisen vakioitua agendaa tai paivittéisjohtami-
sen taulun vakioituja seurantamittareita. Laaditussa ohjeessa kuvataan mahdollisimman vi-
suaalisesti seka selkeasti tyoprosessin tarkeimmat vaiheet ja siihen osallistuvien tyénteki-
joiden roolit. Kun kaikki tekevat sovitun tydn yhdenmukaisesti, voidaan selvittdd miten se
vaikuttaa laatuun, tuottavuuteen ja turvallisuuteen. Vakioinnilla tarkoitetaan tyon standar-
dointia ja sen seuraamista sekd parantamista. Jatkuvan parantamisen syklilla voidaan ar-
vioida vaikutuksia vertaamalla niita alkuperaisiin standardeihin. Mikéli parannus tuottaa pa-
remman tuloksen, kannattaa toimintatapa vakioida. Vakiointi parantaa hoidon laatua ja asi-
akkaita voidaan palvella paremmin, kun tiedetddn, miten tyo tehdéén. Vakiointi auttaa myos
uusia tyontekijoita perehtymaan tyon prosesseihin, kun esimerkiksi tydohjeet ovat selkeéat
ja kaikkien saatavilla. (Suneja & Suneja 2017, 203; Perttunen 2020, 44.)

Paivittaisjohtamisen toimenpidesuunnitelma etenee toimintayksikdissa suunniteltujen
PDCA-kokeilujen kautta ja se kehittyy edelleen vuoden 2022 aikana. Sitad tukee vuoden
2022 paivittaisjohtamiselle maaritellyt tavoitteet. Toimenpidesuunnitelman toteuttaminen ja
siten uuden toimintamallin vakiointi viedaan kaytantoon vaiheittain, koska kyseessa on mer-
kittdva muutos esimiesten ja tiimien tydskentelyssa. Muutos perustuu toimenpidesuunnitel-
maan, joka siis tehtiin juurisyiden poistamiseksi eli paivittaisjohtamisen ongelmakohtien rat-

komiseen.
6.4 Paivittaisjohtamisen tavoitteet vuodelle 2022

Paivittdisjohtamisen toimenpidesuunnitelman liséksi marraskuun alussa 2021 laadittiin pai-
vittdisjohtamisen tavoitteet vuodelle 2022. Nama ovat esitelty tarkemmin liitteessa 5. Ta-
voitteet koottiin nykytila-analyysista, juurisyyanalyysista ja toimenpidesuunnitelmasta ja nii-
den tarkoitus on selkedasti osoittaa mita paivittaisjohtamisessa tavoitellaan vuoden 2022 ai-
kana. Paivittaisjohtamisen tavoitteet liitettiin tulosalueen kayttésuunnitelmatavoitteisiin, jol-
loin ne kirjautuivat myds vuoden 2022 talousarviokirjaan osaksi tulosalueen sitovia vuosita-
voitteita. Tulosalueen sitovien vuositavoitteiden seuranta ja raportointi toteutetaan osavuo-
sikatsausten yhteydessa kolme kertaa vuodessa yhdessa esimiesten kanssa. Tavoitteille
kirjattiin selkeasti maaritellyt seurantamittarit ja tavoitetila. Seurannassa on tarkeaa kayttaa
nimettyja seurantamittareita, joiden avulla voidaan arvioida, onko PDCA-kokeilujen kautta
paasty lahtdtilanteesta tavoitetilanteeseen. Kehittdmisen etenemisessa on tarkeaa pohtia

mitk&a asiat edistivat onnistumista ja mitka aiheuttivat epaonnistumisia. Kun muutokset ovat
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tavoitetasolla, on erityisen tarke&da vakioida péaivittaisjohtamisen muuttunut toiminta ja pa-

rantaa sita aktiivisesti jatkuvan parantamisen avulla.
Paivittaisjohtamisen toteuttamisen yhtenaistamisen tavoite

Ensimmainen tavoite vuodelle 2022 liittyy paivittaisjohtamisen toteuttamiseen, sen sujuvoit-
tamiseen ja yhtendistdmiseen. Tavoitteeksi asetettiin, ettd paivittaisjohtaminen on kaytdssa
kaikissa toimintayksikoissa ja paivittaisjohtamisen kokouksen sykli on yksi tai kaksi kertaa
paivassa. Paivittaisjohtamisen kokous etenee vakioidulla ajankohdalla ja agendalla. Ko-
kous pidetddn paivittaisjohtamisen taulun aarella. Tarkeda on myods maaritelld ketka ko-
koukseen osallistuvat. Tamén tavoitteen toteutumisesta oletettava hyoty on asiakaslahtoi-
syyden lisdéaminen ja asukkaiden arjen toiminnallisuuden lisdéaminen. Kun tavoite saavute-
taan, on paivittdisjohtaminen selke&d, sujuvampaa ja yhtenevaista koko tulosalueella. Seu-

rantamittareiksi asetettiin:
o Paivittdisjohtaminen kaytossa (kylla / ei)

o Paivittaisjohtamisen kokouksen sykli, toteutuu yksi tai kaksi kertaa paivassa (kylla /

ei)
e Vakioitu agenda kaytdssa ja kirjattu (kylla / ei)

Tavoitetilaksi vuoden 2022 loppuun mennessa asetettiin, ettd paivittaisjohtaminen on kay-
tossé kaikissa tiimeissé ja paivittaisjohtamisen kokouksen sykli on yksi tai kaksi kertaa péai-
vassa. Liséksi kaikissa paivittaisjohtamisen kokouksissa on vakioitu agenda kaytossa. Ke-
hittdmishankkeessa on tarkoitus parantaa myos taulujen visuaalisuutta ja asettaa seuran-

tamittareille halytysrajat, jotta ongelmiin reagointi arjessa on helpompaa.
Paivittdisjohtamisen yhteiset SMART-tavoitteet

Toinen koko tulosaluetta koskeva tavoite liittyy paivittdisjohtamisen tavoitteellisuuteen ja sii-
hen, etta asukkaat paasevat osallistumaan enemman kehittdmiseen. Tavoitteeksi asetet-
tiin, etta paivittaisjohtamisessa on maariteltyna kaksi yhteista asiakaslahtdista SMART-ta-
voitetta ja niihin seurantamittarit vuoden 2022 aikana. SMART-tavoitteiksi valikoitui asuk-
kaiden toiminnallisen arjen lisaéaminen ja asiakaslahtdinen, riittdva hoitotydn mitoitus. Va-
linta kohdistui asioihin, joiden kehittdminen koettiin merkitykselliseksi ja tarpeelliseksi asia-
kasnakokulmasta koko tulosalueella. SMART-tavoitteet kirjataan paivittaisjohtamisen tau-
lulle ja niiden toteutumista seurataan paivittain. Nailla SMART-tavoitteilla on myo6s selkea

yhteys Keusoten strategisiin tavoitteisiin.

Paivittdisjohtamisen SMART-tavoite méaarittelee mita tavoitellaan ja miten tavoitteeseen

paasya voidaan seurata. Seurantamittareiksi asetettiin:
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e SMART-tavoitteet kaytossa (kylla / ei)
e SMART-tavoitteiden seurantamittarit kaytossa (kylla / ei)

Tavoitetilaksi asetettiin, ettd tulosalueen yhteiset SMART-tavoitteet ovat kaytossa kaikissa
toimintayksikdissa vuoden 2022 loppuun mennessa.

Ensimmaistad yhteista SMART-tavoitetta asukkaiden toiminnallisen arjen toteuttamiseen
tydstettiin heti ensimmaisessa tyopajassa lokakuussa ja se saatiin maariteltya valmiiksi toi-
sessa tydpajassa marraskuussa 2021. Osallistujat méaarittelivat tavoitteeksi, ettd jokainen
asukas saa ohjattua, mielekasta, toiveidensa mukaista toiminnallista aktiviteettia vahintaan
15 minuuttia paivassa, vahintaan viisi kertaa viikossa. Tavoitetila tulee saavuttaa vuoden
2022 loppuun mennesséa kaikissa toimintayksikdissa. Tamén tavoitteen toteutumisesta ole-
tettava hyoty on, ettéd asukkailla on tarjolla runsaasti mielekasta toimintaa ja jokaisen asuk-
kaan paiva sisaltaa aktiviteetteja, joista han on kiinnostunut ja jotka tuottavat hanelle arvo-

aikaa ja siten mielihyvaa.

Hoitotydn mitoitukseen ja asiakaslahtoisiin henkilostoresursseihin liittyvd SMART-tavoite
maaritellaan tammikuun tydpajassa ja se otetaan kayttdon vuoden 2022 alkupuolella, jotta
esimiehille ja tiimeille jaa riittavasti aikaa vieda aiemmat muutokset kaytantoon. Asiakas-
lahtoiset tavoitteet mahdollistavat yhteisen ja konkreettisen keskustelun asiakaslahtdisyy-
desta arjessa. On tarkead, etta tiimeilla on yhteinen ymmarrys asiakkaan yksiléllisista tar-

peista ja arjen sisallosta seka toiveista.
Gemban toteuttamisen tavoite

Kolmas tavoiteltava asia liittyy gembaan ja valmentavan johtamisen muutokseen, joka ei
ole viela riittavalla tasolla. Tavoitteeksi asetettiin, etta kaikki esimiehet gembaavat saanndl-
lisesti vahintdan kolmesta viiteen kertaan viikossa toimintayksikoissa ja ratkovat aktiivisesti
arjen haasteita yhdessa tyontekijoiden kanssa. On tarkeéaa, ettd esimies on kiinnostunut,
miten tyota tehdaan ja millaisia ongelmia arjen tydssa esiintyy. Silla tavoin han voi auttaa
tiimeja ratkaisemaan ongelmia. Taman tavoitteen toteutumisesta oletettava hyoéty on, etta
tiimissa esiintyvia ongelmia ratkaistaan keskustelemalla ja timeja valmennetaan ratkaise-
maan niita yhdessa siten, etta tiimien yhteisbéohjautuvuus lisdantyy. Seurantamittareiksi

asetettiin:
¢ Gemban tiheys vahintaan kolme kertaa viikossa (kylla / ei)

¢ Gembakavelyyn tarkoitettu lomake on kaytdssa (kylla / ei)
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Tavoitetilaksi vuoden 2022 loppuun mennessa asetettiin, ettd esimies tekee gembaa saan-
nollisesti kolmesta viiteen kertaan viikossa ja gembakavelyyn tarkoitettua lomaketta kayte-
taan kaikissa toimintayksikdissa vahintaan nelja kertaa vuodessa.

Kolmannessa tyopajassa marraskuussa 2021 oli koulutuksellinen osuus gemban toteutta-
misesta kaytdnndssa. Osallistujat saivat ennakkomateriaalina gemba-koulutusmateriaalin
ja muutamia vaihtoehtoista gemban toteuttamiseen tarkoitettuja strukturoituja havainnointi-
lomakkeita. Nama kaytiin tydpajassa lapi ja osallistujat saivat tehtdvakseen harjoitella gem-
bakéavelya ja lomakkeiden kaytt6d. Gembalomakkeen avulla toteutettava gembakéavely on
hyva tapa tarkastella esimerkiksi toimintayksikon turvallisuuteen, laatuun, prosesseihin ja
toimintavarmuuteen liittyvia arjen ongelmia. Lomakkeen avulla voidaan havaita esiintyvia
hukkia ja kirjata ylos esimerkiksi gembakavelylla tehtyjd avainhavaintoja, kehitettavia asi-

oita, tiedonkulun haasteita tai priorisoida jatkotoimia.

Gembaan liittyvan tavoitteen lapikaynti heratti tyopajassa laajan keskustelun. Yhdeksi
haasteeksi koettiin, ettd etenkin isommissa toimintayksikdisséa voi gemban toteuttamisen
sykli aiheuttaa haasteita ja tavoitteeseen paasy ei valttamatta mahdollistu. Taman koettiin
liittyv&n esimiestydn ajankayttoon ja esimiestyon siséltdihin. Keskustelussa nousi esille,
ettd myos esimiestydn hukkaa on muistettava tarkastella. On tarkeaa miettia yhdessa, teh-
daanko esimiestydssa oikeita asioita. Tybpajassa ehdotettiin, ettd esimiestydn sisaltéon
tehtaisiin yhdessa laajempi tarkastelu ja mietittaisiin mité arvoa esimiestyd tuottaa. Tama
voitaisiin tehda arvovirtakartan avulla ja siten esimiestyon prosessia saataisiin myds suju-
voitettua. TyOpajassa sovittiin, ettda tAma kannattaa tehda vuoden 2022 aikana. Tydpajassa
muutama osallistuja kertoi kaytanndn kokemuksiaan aiemmasta gemban toteuttamisesta ja
gembakavelylomakkeen kaytésta. Gembaa oli toteutettu monin tavoin. Gembaa kayttaneet
esimiehet olivat havainneet prosessissa hukkia ja saaneet sen avulla muutoksia aikaan tii-
mien arjessa. He pitivdt gembaa hyvana tapana kehittdd tyota yhdessa tiimien kanssa.
Gemban kaytdssa oli ollut myos haasteita, jotka liittyivat tydntekijdiden asenteeseen gem-
baa kohtaan. Talta osin tyopajassa kannustettiin jatkamaan ja sitd kautta saada myos tyon-

tekijoille nakyvammaksi gembasta tavoiteltavat hyodyt.
Toiminnan jatkuvan parantamisen tavoite

Neljas tavoite on toiminnan jatkuva parantaminen ja jatkuvan parantamisen taulujen kaytén
tehostamiseen sekd PDCA-n aktiivinen kayttd kaikissa timeissa. Tavoitteeksi asetettiin,
ettd jatkuvan parantamisen kaytantd seké taulu ovat kaytdssa tai ne otetaan kayttéon vuo-
den 2022 aikana kaikissa toimintayksikodissa ja tiimit kehittavat toimintaansa jatkuvan pa-
rantamisen avulla. Tavoitteeseen paasyyn liittyy myds jatkuvan parantamisen taulukaytan-

non vakioitu kirjallinen ohje. Ohjeessa kerrotaan, milloin jatkuvan parantamisen taulun
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aarelle kokoonnutaan, kenen vastuulla taulukaytanto on ja ketka siihen osallistuvat. Lisaksi
siilhen kirjataan paamaara, tavoitteet, agenda ja kehittdmisen periaatteet kaytannossa. Ta-
man tavoitteen toteutumisesta oletettava hyoty on, ettd asukkailta ja henkilostolta tulleita
kehittdmisideoita hyddynnetaan jatkossa enemman. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, etta
kehittamisideoita kysytdan aktiivisesti, kasitelldan yhteisesti ja niitd viedaan kaytannoén toi-
minnaksi. Lisaksi tiimien kyky ratkaista ongelmia ja olla aktiivisessa roolissa oman tyon ke-
hittdmisessa on olennaista kehittAmisideoiden synnylle ja jatkuvalle toiminnan parantami-

selle. Seurantamittareiksi asetettiin:
e Jatkuvan parantamisen taulu kaytossa (kylla / ei)
e Kayttoon otettujen kehittdmisideoiden maara (asukkaat ja henkildsto)

Tavoitetilaksi vuoden 2022 loppuun mennessa asetettiin, ettd jatkuvan parantamisen taulu
on kaytossa kaikissa toimintayksikdissa ja asukkailta seka henkilostolta tulleiden kehitta-

misideoiden kaytt6 tuplaantuu vuoden 2021 tasosta.
6.5 Asukkaiden toiminnallisen arjen vakiointi ja SMART-tavoite

Ensimmaisessa ja toisessa tyopajassa loka- ja marraskuun aikana 2021 tydstettiin ja vaki-
oitiin mita toiminnallisen arjen kokonaisuus tarkoittaa ja miten sen toteuttamista voidaan
mitata. Lisaksi saatiin maaritelty toiminnallisen arjen SMART -tavoite. Vakioinnissa kiinnitet-
tiin huomiota siihen, mita toiminnallinen arki pitaa sisallaan ja mita se ei voi olla. Vakioinnin
avulla ohjeistettiin toiminnallisen arjen toteuttamista ja seurantaa. Toiminnallinen arki on
asukkaille arvoa tuottavaa aikaa ja siten hyvin merkityksellista asukkaiden arjessa. Maarit-
telya lahdettiin tydstamaan ensin keskustellen, mitd mielekas, toiminnallinen arki on Keus-
oten ymparivuorokautisissa palveluissa ja mita se ei ole. Keskustelu oli runsasta ja maarit-
telyssa hyoddynnettiin toimintayksikdiden esimiesten aiempia kokemuksia toiminnallisen ar-

jen toteuttamisesta. Keskustelusta kirjattiin ylds ydinkohdat.

Tuloksena syntyi maaritelma, mita toiminnallinen arki tarkoittaa. Tama vakioitiin erilliseksi
ohjeeksi, jonka esimiehet kayvat lapi tydntekijdiden kanssa. Toiminnallinen arki kohdistuu
asukkaiden fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen ulottuvuuden osa-alueille. Silla
tarkoitetaan asukkaalle jarjestettavaa, hoitajan tai muun tahon kanssa toteutettavaa suun-
nitelmallista ja ohjattua toimintaa. Sen on tarkoitus olla asukkaalle mielekasta ja hanen toi-
veidensa mukaista, arvoa tuottavaa toimintaa. Toiminnallisen arjen toteuttamisessa tavoi-
tellaan hoitajan ja asukkaan valista, laadullisesti hyvaa vuorovaikutusta, joka lisda asuk-
kaan osallistumista. Toiminnallinen arki voi olla myts matalalla kynnyksella tapahtuvaa,
spontaania toimintaa. Sen toteuttaminen kaytannon arjessa sisallytetaan tyontekijdiden tyo-

vuoroihin ja toteuttaja voi kayttdda omaa luovuuttaan sen toteuttamisessa. Omahoitaja
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seuraa oman asukkaansa toiminnallisen arjen toteutumista ja huolehtii tahtihetkien toteutu-
misesta. Toiminnallisen arjen toteuttaminen on kuitenkin koko tiimin vastuulla. Erityisen
merkityksellinen asia on asukkaan itseméaaraamisoikeuden huomioiminen ja se, ett asu-
kas paattaa, mita han milloinkin haluaa tehda. Toteutuneet aktiviteetit kirjataan potilastieto-
jarjestelmaan ja toiminnallisen arjen seurantaan. Mikali asukas ei halua osallistua toimin-

taan, myos se kirjataan.
Toiminnallisen arjen SMART-tavoite

SMART-tavoitteen maarittely tehtiin marraskuun toisessa tytpajassa. Sen mukaan jokainen
asukas saa ohjattua, mielekasta, toiveidensa mukaista toiminnallista arkea (koostuu erilai-
sista aktiviteeteista, asukkaiden ja henkiloston yhdessa tekemisestd) vahintaan 15 minuut-
tia paivassa, viisi kertaa viikossa vuoden 2022 loppuun mennessa. Toiminnallisen arjen
asukaskohtainen seuranta tehdaan paivittaisjohtamisen seurantataululla. Isoissa toimin-
tayksikdissa on myos erilliset seurantataulut, joihin on helppo merkita toiminnallisen arjen

arvoaika.

Kolmannessa tyopajassa marraskuussa 2021 keskusteltiin, miten toiminnallisen arjen seu-
rantamalli saadaan vietya kaikkien toimintayksikoiden arkeen ja milla tavalla konkreettisesti
edetddn. Osallistujat kavivat runsasta keskustelua toiminnallisen arjen toteuttamisesta ja
seurannasta. Osa esimiehista oli jo ennattanyt kdyda toiminnallisen arjen kokonaisuutta lapi
tiimien kanssa ja vieda toiminnallisen arjen SMART-tavoitteen osaksi paivittdisjohtamisen
taulukaytantda. Tyopajassa keskusteltiin siitd, kuinka tarkeda on aktiivisesti mitata ja seu-
rata arvoajan toteutumista. Esimiehet olivat kokeneet, ettd muutos on joillekin tyéntekijoille
vaikeaa, mutta sinnikds eteneminen kohti yhteisia tavoitteita on auttanut ja nyt kun tavoitteet
on asetettu yhteisesti kaikille toimintayksikoéille, on muutosta helpompi perustella. Ty6pa-
jassa sovittiin, etta toiminnallisen arjen yhteinen kaytanto otetaan kayttoon viimeistaan tam-

mikuun 2022 loppuun mennessa.
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7 Pohdinta
7.1 Johtopaatokset

Kehittamishankkeen tavoitteena oli selkiyttdd paivittaisjohtamista ja vakioida sen toteutta-
minen ymparivuorokautisten palvelujen tydyhteisdissa. Tarkoitus oli luoda yhtendinen pai-
vittdisjohtamisen toimintamalli ja paivittdisjohtamisen tavoitteet seka seurantamittarit. Tu-
loksena syntyi uusi, yhtenainen paivittdisjohtamisen toimintamalli, joka on tarkoitus ottaa
kokonaisuudessaan kayttoon vuoden 2022 loppuun mennessa. Kyseessa on merkittdva
johtamisen muutos, jonka toteuttaminen on jarkevaa tehda asteittain. Taman kehittamis-
hankkeen aikataulu oli tiivis, mutta esimiesten lean-valmennus jatkuu ja he saavat tukea

paivittdisjohtamisen uudistamiseen koko vuoden 2022 ajan.

Kehittamishanke toteutettiin lean-johtamisen viitekehyksessa syksyn 2021 aikana. M&kijar-
ven (2013, 9 ja 91) ja Maijalan (2019, 13 ja 77—79) tutkimuksissa on todettu, etta lean-
menetelma soveltuu hyvin sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamiseen, laadun parantami-
seen ja kehittamiseen. Keusotessa on hytdynnetty lean-johtamista laajasti ja esimiesten
osaamisen lisddminen on koettu tarkeaksi valmentavan johtamisen edistdmisessa. Aiheen
valintaan vaikutti my6s opinnaytetyon tekijan oma kiinnostus ja lean-osaaminen seka

aiempi kokemus lean-valmentajan tehtavista.

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui tutkimuksellinen kehittdminen. Tutkimuksellinen kehitta-
mistoiminta yhdistaa tutkimuksellisen lahestymistavan ja varsinaisen kehittdmistoiminnan
(Toikko & Rantanen 2009, 19). Tutkimuksellinen kehittamistoiminta jaa tutkimuksen ja ke-
hittdmistoiminnan valimaastoon, jolloin siina yhdistyy konkreettinen kehittamistoiminta ja
tutkimuksellisuus (Tuomi & Latvala 2020, 21). Tama tutkimusmenetelma oli perusteltu va-
linta, koska lean-menetelma pohjautuu vahvasti laatuajatteluun ja se on kaytannénlaheinen
johtamisjarjestelma, jossa hytdynnetaan erilaisia lean-tydkaluja. Lean-menetelma lahtee
asiakastarpeista ja se tavoittelee lisdarvon tuottamista asiakkaalle. Lean-johtamisella tavoi-
tellaan maksimaalista laatua pienemmin kustannuksin, hyédyntamalla kehittdmistoimin-
nassa tieteellista menetelmaa ja kehittaminen tapahtuu hyvin kaytannonlaheisesti. (Heina-
nen & Jokiniemi 2020, 1224.) Opinnaytetydssa toteutettiin tydelamalahtoista, esimiesten ja
koordinoivien esimiesten kanssa tapahtuvaa tutkimuksellisesta kehittdmistoimintaa, jossa
paivittdisjohtamisen ongelmat ja muut lean-johtamiseen liittyvat kaytannon kysymykset oh-

jasivat kehittamistoimintaa tuottamaan uutta tietoa kaytannon johtamistydhdn laajemmalti.

Kehittdminen tapahtui lean-menetelmaa ja sen tydkaluja laajasti hydédyntamalla. Kehitta-
mistoimintaa toteutettiin esimiehille jarjestetyissa tydpajoissa, jolloin osallisuus ja dialogi-

suus mahdollistuivat hyvin.  Kehittdmistyopajojen valissd esimiehet edistivat
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kehittamisteemoja henkiloéstonsd kanssa. Tulosalueella oli jo aiemmin hyédynnetty lean-
paivittdisjohtamista laajasti ja tdmé& kehittamishanke mahdollisti esimiesten ja henkiloston
paivittaisjohtamisen osaamisen vahvistumisen. Maijala (2019) on todennut tutkimukses-
saan, etta lean-filosofian soveltaminen kaytannén esimiestythén on vaativaa ja haastaa
esimiesten osaamista, koska esimiehille asetetaan uudenlaisia vaatimuksia ja muuttumista
valmentavaksi esimieheksi. Valmentajana esimiehen rooli muuttuu ja han vastuuttaa omaa
henkilost6aan ottamaan aktiivisen roolin toiminnan kehittdmisessa. Koko tydyhteison tulee
siséistad tiimiajattelu, jatkuva parantaminen, tavoitteellisuus ja mittaaminen seka vakiointia
korostava tapa toimia. Tallainen muutos vie aikaa ja vaatii koko tydyhteisolta karsivalli-
syytta. (Maijala 2019, 85.) Myds Nurmeksela (2021, 12-13 ja 107-108) on vaitdstutkimuk-
sessaan todennut, ettd hoitotyon esimiehilla tulee olla laaja ymmarrys hoitotydsta ja mo-
niammatillisuudesta. Johtamistyd suuntaa yha enemman ennakoivaan toimintaan, jossa
paatoksentekoa on lisatty tiimeille. Valmentava esimies toimii osana moniammatillista tii-
mid, jossa loydetdan yhdesséa uudet ja luovat ratkaisut hoitotytéhén, nayttéon ja mittaami-
seen perustuen. Johtamisty6d on todennédkdisesti tulevaisuudessa yha enemman jaettua ja
sitéa tehdaan moniammatillisissa tiimeissa, joissa jaetaan tasavertaisesti vastuuta ja paatok-
sentekoa. Kehittdmishankkeen tavoite oli selkeasti tahan muutokseen tahtaavaa, silla su-
juva péaivittaisjohtaminen auttaa esimiehia ja tiimeja tassa vaativassa muutoksessa ja mah-
dollistaa muutoksen toteutumisen tiimien tyossa. Keusotessa on selkedasti havaittavissa
edelld mainituissa tutkimuksissa kuvatun kaltainen muutos. Aiheesta keskusteltiin kaikissa
kolmessa tytpajassa ja pohdittiin, miten esimiestyén muutosta saadaan vahvistettua kohti

valmentavaa johtamista.

Kehittamishanke lisasi esimiesten lean-osaamista ja lean-menetelman soveltamista johta-
mistydssa. Nykyajan johtamiskulttuurin haasteena on uudenlainen johtaminen, jossa tyon-
tekijat sitoutetaan kehittamaan omaa ty6taan, oppimaan toinen toisiltaan ja kehittamaan
laadukkaita asiakkaiden palveluja. (Koivisto ym. 2017, 4.) Jotta uusi johtamiskulttuuri vah-
vistuu, on paivittaisjohtaminen vietava tiimien arkeen yha vahvemmin ja selkeammin. Nain
toimimalla voidaan vahvistaa henkiloston aktiivista roolia ja toiminnan jatkuvaa paranta-
mista. Osalla esimiehista oli vahva lean-osaaminen ja he olivat tehneet kehittamistyta
lean-menetelmaé hyddyntamalla, mutta tydpajaan osallistui myds uusi esimies, jolla ei ollut
lainkaan aiempaa kokemusta lean-menetelmasta. Kehittdmishanke mahdollisti hyvin sen,
ettd esimiehet voivat edeta paivittaisjohtamisen muutoksissa asteittain tiimien kanssa vuo-
den 2022 aikana, jotta muutokset saadaan vietya tiimien tydhon hallitusti. Esimiesten rooli
kehittamisessa ja laadun parantamisessa on oleellinen, koska he voivat valmentaa tiimeja

kohti asiakaslahtoisyytta ja ratkaista ongelmia yhdessa tiimien kanssa. Sitd kautta
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mahdollistuu toiminnan jatkuva parantaminen. Kun paivittaisjohtamisen kaytannot vakioi-
daan ja niit kehitetddn edelleen, paranee palvelun laatu ja sujuvuus (Torkkola 2015, 40—
44).

Kehittdmishankkeen tulosten perusteella esimiehet ja tiimit toteuttivat paivittaisjohtamista jo
laajasti, mutta valmentava johtaminen ei viela ole riittavalla tasolla ajatellen koko tulosalu-
etta. Paivittdisjohtamisen kaytdnnét poikkesivat toisistaan ja yhteiset asiakaslahtdiset
SMART-tavoitteet puuttuivat péaivittdisjohtamisen tauluilta. Tiimien yhteisdohjautuvuutta
viela opetellaan ja kulttuurimuutosta ei ole saatu vietya riittvasti kaytantoon. PDCA-kokei-
luja ei tehd& aktiivisesti tiimien arjessa ja henkilostd ei kaikissa toimintayksikoissa osaa
nostaa kehittdmisideoita jatkuvan parantamisen lisddmiseksi tai kehittdmisideoita ei aina
osata hyddyntda osana paivittaisjohtamista. Tuloksena syntyi ikdihmisten ympéarivuoro-
kautisten palveluiden tulosalueen lean-paivittaisjohtamisen toimenpidesuunnitelma, tulos-
alueen paivittaisjohtamisen tavoitteet vuodelle 2022 sekad asukkaiden toiminnallisen arjen
vakioitu toimintatapa ja sen yhteinen SMART-tavoite. Lisatuloksia odotetaan syntyvén, kun
toimenpidesuunnitelmaa toteutetaan tiimeissd vuoden 2022 aikana PDCA-sykleja teke-

malla.

Lean-johtamisessa pidetaan tarkeana sita, etta tavoitteet asetetaan korkealle, jolloin niiden
saavuttaminen kaytdnnoéssa on mahdollista vain muuttamalla toimintatapaa (Heinanen &
Jokiniemi 2020, 1226). Paivittaisjohtamisen lean-tavoitteiden asettamisessa vuodelle 2022
onnistuttiin hyvin ja niista saatiin konkreettiset, mutta vaativat. Lisaksi ne ovat linjassa Keus-
oten yleisten lean-tavoitteiden kanssa. Tavoitteiden toteutumisen mittaaminen mahdollistuu
osana paivittisjohtamista ja asetetut seurantamittarit ovat kohtuullisen helposti ymmarret-
tavia. Talla tavalla esimiesten ja henkiloston on helpompi ymmartaa, miksi jotakin asiaa
tehdaan ja mita konkreettisesti tavoitellaan. Paivittaisjohtamisen tavoitteet tukevat tiimeja
tulosalueen perustehtavan onnistumisessa ja Keusoten strategian jalkauttamisen onnistu-
misessa. Maijala (2019, 10) on todennut tutkimuksessaan, etta paivittisjohtamisella tue-
taan operatiivista toimintaa nopealla syklilla kohti strategisia tavoitteita ja lean-ajattelun pe-

riaatteiden noudattamista.

Toimenpidesuunnitelmaan saatiin selkedsti avattua mita toimenpiteita lahdetaan edista-
maan, jolloin tiedetddn mita asioita aloitetaan kaytanndssa kokeilemaan ja mita hyotya ko-
keiluista odotetaan. Naiden PDCA-kokeilujen osalta edetaan vuoden 2022 aikana siten,
ettd kokeiluja tehddaén PDCA-taulukon avulla ja niista saadut opit kirjataan. Talla tavoin ete-
nemalla saadaan tehtya nopeita PDCA-sykleja seka arvioitua niiden vaikutusta paivittais-
johtamiseen ja tiimien asiakastyohon. Edistymista seurataan yhdessa koko vuoden 2022

ajan jatkuvissa paivittisjohtamisen tyopajoissa.
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Toimenpidesuunnitelmaan nostettujen kehittdamistarpeiden laajuus yllatti. Paivittaisjohtami-
sen kehittdmista olisi voitu rajata ja ottaa kehittdamisen alueeksi esimerkiksi pelkén paivit-
taisjohtamisen taulukaytannon kehittaminen. Toisaalta kokonaisvaltainen paivittaisjohtami-
sen kehittaminen edesauttaa muutosta. TAman johdosta kehittamista ei haluttu rajata. Ke-
hittdmisty6 eteni oletettua hitaammin, koska tyopajoissa haluttiin edeté maltillisesti ja osal-
listujat halusivat k&yd& asioista runsasta keskustelua. Aiemmat tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd lean-menetelman hyddyntdminen on usein jaanyt lean-tydkalujen kaytén tasolle
tai yksittdisen prosessin kehittdmiseen. Lean-johtamista olisi tarkeaa laajentaa laaja-alai-
semmaksi ja tavoitteellisemmaksi. (Maijala ym. 2020, 18.) TA&man vuoksi oli perusteltua ke-

hittéda paivittaisjohtamista laajemmin.

Ty6pajoissa kului yllattdvan paljon aikaa myos asukkaiden toiminnallisen arjen toteuttami-
seen tehdyn vakioidun ohjeen ja siihen liittyvdn SMART-tavoitteen tydstamiseen. Osallistu-
jat kokivat toiminnallisen arjen maarittelyn erittin tarkeaksi, jotta henkildsté ymmartaisi pa-
remmin sen merkityksen osana laadukasta hoitotydta. Myos tutkimustulokset ovat osoitta-
neet, ettd asukkaiden virike- ja kulttuuritoimintaa jaa toteuttamatta ja osa hoitohenkilostésta
kokee, ettei se kuulu heidan vastuulleen (Hackman 2021, 43). Toiminnallisen arjen méaarit-
tely oli tdrkeda, jotta arvoa tuottavaa aikaa toteutetaan jatkossa enemman ja ettd henkilosto
tietda mita heiltd odotetaan. Kokonaisuus heratti paljon keskustelua siita, millaisia ongelmia
toiminnallisen arjen toteuttamisessa on ollut ja millaisia toimintatapoja oli aiemmin hy6dyn-
netty niiden ratkaisemisessa. Yhtena ongelmana pidettiin sita, ettei asukkaille ollut jarjes-
tetty aktiviteetteja joka vuorossa, vaikka niin oli linjattu. Siksi on erittain tarkeda, etta jat-

kossa voidaan seurata asukaskohtaisesti, miten paljon aktiviteetteja jarjestetaan.

Kehittamishankkeen raportoinnissa hyddynnettiin lean-tydkaluja. Kehittdmishankkeen ete-
neminen koottiin A3-systemaattisen ongelmanratkaisun tytkalulla yhdelle sivulle. A3-lo-
make kehittyi ja taydentyi koko kehittamishankkeen ajan. Sen kayttd oli hyddyllista, jotta
kehittdmisen vaiheet tuli suunniteltua ja kaytya lapi, jolloin kehittdminen eteni loogisesti
seka syklisesti. A3-tydkalun kaytto oli opinnaytetydn tekijalle ennestaan tuttua, mutta sen
kayttd vaati silti paljon pohdintaa ja tydstamista. Juurisyyanalyysin tekeminen oli mielenkiin-
toista ja juurisyiden ldytaminen oli vaikeaa. Juurisyyanalyysi tAsmensi mita asioita korjataan

ja sen avulla saatiin perusteltua, miksi nain tehdaan.

Tuloksena syntynytta paivittaisjohtamisen toimintamallin kaytantdéa voi hyddyntdd myds
muut vastaavien organisaatioiden toimijat. Kehittamishankkeeseen osallistui 13 eri toimin-
tayksikkda, joissa paivittaisjohtamista lean-menetelmaa hyddyntéden on toteutettu ja nykyti-
lan analyysin perusteella kaytantd on vakiintunut osaksi operatiivisen tason johtamista. Li-

saksi paivittaisjohtamisen toimintamalli on hyddyllinen uusien tydntekijdiden perehdytyksen



41

tukena. On kuitenkin muistettava, ettd kyseinen paivittaisjohtamisen toimintamalli ei sinal-

laan suoraan sovellu muiden kayttoon, koska eri toimijoilla on eri ongelmat ja juurisyyt.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd paivittéisjohtaminen vaatii esimiehiltd paljon, mutta
myo6s antaa heille paljon uusia mahdollisuuksia kehittya johtajana ja edistad valmentavaa
johtamista. Sujuvan paivittaisjohtamisen avulla on mahdollista poistaa tehokkaasti hukkaa
ja lean-menetelmé& mahdollistaa arvon tuottamisen asiakkaalle seké laadun jatkuvan paran-
tamisen. Lean tekee paivittiisjohtamisesta selkedmpéaa ja tavoitteellista. Talle lean-kehitta-
misen matkalle oli hienoa lahtea ja se voi jatkossa tukea myds uuden hyvinvointialueen
johtamisty6td seka toiminnan sujuvoittamista. Merkityksellisintd oli yhteinen oppiminen,
jossa mahdollistui jokin uusi, parempi tapa toimia ja tuottaa asiakkaille laadukkaita, arvoa
lisddvia palveluja. Kehittdmishanke vahvisti kasitysta, etta lean-johtaminen soveltuu hyvin
ikdihmisten palvelujen johtamiseen. Esimiehet kertoivat kolmannessa tyopajassa, etta ke-
hittdmishanke on edesauttanut heidan tydnsa nakyvaksi tekemista, tavoitteellisuutta ja an-

tanut konkreettisia tytkaluja ratkaista arjen haasteita.
7.2 Kehittdmishankkeen seuranta ja arviointi

Kehittamishankkeen etenemista seurattiin ja arvioitiin koko opinnaytetyon etenemisen ajan.
Kehittamisen matkalla vakioitiin hyvaksi todettuja tuloksia osaksi kaytannon toimintaa. Ke-
hittdmishankkeen aikana tehtiin muutoskokeiluja PDCA-sykKlilla ja niiden toteuttaminen
edesauttoi kehittdmisen etenemista ja teki kehittamisen nakyvaksi myos arjessa. Paivittais-
johtamisen toimintamallin tavoitteisiin padsya vuodelle 2022 seurataan kehittamishank-
keessa valittujen seurantamittareiden avulla ja arvioidaan, miten tehdyt parannukset autta-
vat paivittaisjohtamisen sujuvoittamista. Kehittdminen jatkuu tekemalla aktiivisesti yhdessa
sovittuja PDCA-sykleja, jotta jatkuva parantaminen tiimien arjessa mahdollistuu. Talla ta-
valla toimimalla kehittdmiseen osallistujat oppivat jatkuvan parantamisen toimintaa ja sa-
malla esimiesten valmentavan johtamisen osaaminen vahvistuu. Toimintayksikéiden tyon-
tekijat voivat oppia sykleista ja jatkavat kehittamista jalleen uuden kehittdmisen syklin
avulla. Jatkossa voidaan mitata ja siten myods selkedmmin osoittaa, miten on onnistuttu ta-
voitteisiin paasyssa ja mika on toiminnan tulos verrattuna tavoitetasoon. Jalkiarviointia teh-
daan siten, ettd tulosalueen johtotiimi ja esimiehet arvioivat kehittdmisen tuloksia kuukau-

sittain ja kehittdmisen ongelmakohtiin etsitaan aktiivisesti ratkaisuja.

Vuoden 2022 tydpajat on teemoitettu paivittaisjohtamisen toimenpidesuunnitelman osa-alu-
eiden mukaisesti. Kaikkiin tyopajoihin siséaltyy koulutuksellinen osuus ja niisséd tehdaan
myos lean-menetelmaan liittyvia valmentavia harjoituksia. Talla tavoin esimiesten ja tiimien
osaamisen lisadminen mahdollistuu parhaiten. Erityisen tarke&a on dialogisuus ja yhdessa

oppiminen, sek& olemassa olevan osaamisen jakaminen osallistujien kesken. Koska
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tulosalueella on paljon toimintayksikoitd kuuden eri kunnan alueella, on tarkeaa seurata
mité konkreettisia asioita saadaan aikaiseksi. Jos jokin toimintayksikkd ei paase etene-

maan, keskijohto voi tukea kehittdmisen etenemista eri keinoin.

Lean-menetelman vienti k&ytantdon vaatii esimiehilté ja tiimeiltd muutosta, joka nakyy tii-
mien tavoissa toimia. Toimintamalli muuttaa paivittaisjohtamisen arkea konkreettisella ta-
solla ja se vaatii sitoutumista uusiin tapoihin toimia. Esimiehet kayvat paivittaisjohtamisen
tavoitteet ja kehitettavat osa-alueet lapi timiensa kanssa. Uusia tapoja toimia harjoitellaan
PDCA-syklilla ja keskustellaan arvioiden, miten namé& uudet tavat toimia ovat edenneet ja
miten niitd voidaan soveltaa parhaiten tiimissa. Lean-valmentaja voi my6s auttaa kaytanto-

jen edistdmisessa ja auditoida onnistumista.

Kehittamishankkeen eteneminen varmistettiin varaamalla kehittdmisen toteuttamiseen riit-
tavasti aikaa ja yhteisia kehittdmishetkia esimiesten kanssa. Lisaksi oli tArkeda vastuuttaa
osallistujia viemaan sovittuja PDCA-sykleja eteenpain henkiloston kanssa. Kehittdmishank-
keen vaiheiden konkreettinen eteneminen voitiin jarjestaa etayhteyksilla riippumatta osal-
listujien tydyksikoiden sijainnista. Se helpotti ajankayton osalta paljon, koska matkoihin ei
tarvinnut varata aikaa. Kehittdmisen eteneminen aikataulutettiin siten, ettd etenemisen vai-
heet olivat kaikilla tiedossa hyvissa ajoin, jolloin ne oli mahdollista huomioida oman tyén

suunnittelussa.

Kehittamisen etenemista vaikeuttivat covid-19 pandemiaan liittyvéat varotoimet ja toimin-
tayksikdiden arjen haasteet, kuten merkittavéat vajeet henkiloston saatavuudessa. Liséksi
tiimeilla oli paljon muiden muutosten edistdmistd samanaikaisesti, joka osaltaan kuormitti
ja haastoi esimiesty6té ja tiimien uuden oppimista. Esimiesten motivoituminen paivittaisjoh-
tamisen kehittamiseen vaikutti kuitenkin hyvalta. Ty6pajojen osallistujat antoivat palautetta,
ettd juuri tata tarvitaan. Erilliset esimiesten kehittamishetket koettiin tarpeellisiksi ja ne lin-
kittyivat muihin kehittdmistehtaviin ja hankkeisiin, kuten yhteisdohjautuvuuden hankkee-

seen.

Covid-19 pandemia vahensi asukkaiden toiminnallisen arjen toteutumista hoivakodin ulko-
puolella ja esimerkiksi vapaaehtoistoimijat eivat voineet rajoitustoimien vuoksi tulla hoiva-
kotiin pitam&an tapahtumia ja toiminnallisia tuokioita. Asukkaiden toiminnallisen arjen ko-
konaisuuden kehittdminen sattui osumaan juuri samanaikaisesti pandemiarajoitusten pur-
kuun ikaihmisten ymparivuorokautisten palveluiden alueella ja paluu normaalimpaan toi-
mintaan mahdollistui esimerkiksi vierailijoiden rajoitusten poistuttua. Asukkaat voivat myos
vierailla eri ryhmakodeissa ja tavata toisiaan esimerkiksi toimintayksikéiden ravintolassa.
Paluu normaaliin arkeen edesauttaa tiimien valistd yhteisty6ta ja esimerkiksi yhteisten ta-

pahtumien jarjestiminen on jalleen mahdollista.
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Kehittdmisen tulosten odotetaan olevan sellaisia, ettd ne nakyvat konkreettisesti seké asi-
akkaiden, heidan laheistensa ja tyontekijoiden arjessa. Kaikissa toimintayksikdissa on jat-
kossa kaytdssa paivittaisjohtamisen yhteiset tavoitteet, paivittaisjohtamisen valkotaulut, ta-
voitemittarit ja vakioidut paivittéisjohtamisen tavat toimia. Nama tekevat nakyvaksi esimer-
kiksi sen kuinka paljon arjessa tehdé&n asukkaille arvoa lisdavaa toimintaa ja millaisia on-
gelmia arjessa esiintyy, sekd miten niité ratkotaan jatkuvan parantamisen mallilla. Tavoit-
teena on, ettd nama uudet tavat toimia jaavat pysyviksi toimintatavoiksi ja niiden sisaltoa

seka eri osa-alueita parannetaan jatkuvasti.

Lean-johtaminen on Keusotessa pysyva tapa johtaa, jolloin organisaatio edistaa jatkuvasti
prosessien kehittdmista ja sujuvoittamista sekd henkiloston tyéhyvinvointia. Tarkeinta talla
matkalla on nostaa asiakas keskioon ja tavoitella Keusoten visiota, joka on parasta jokai-
selle. Keusote haluaa olla parasta asukkaille, henkildstolle ja yhteistydkumppaneille. Hyvin-
vointi ja elinvoimaisuus ovat toiminnan ytimessa ja Keusotessa jokainen on tarkea. (Keu-
sote 2021.)

Aika nayttaa miten paivittaisjohtamisen sujuvoittaminen toteutuu ja miten jatkuvan paranta-
misen matka ikaihmisten ymparivuorokautisten palvelujen kokonaisuudessa jatkuu. Val-
mentava johtaminen ja yhteisbohjautuvuuden lisdéaminen ovat vaativia muutoksia yhteisoélle
ja sen yksiléille, mutta ne mahdollistavat osaltaan ja hyvin toteutuessaan ymparivuoro-

kautisten palveluiden asukkaiden laadukkaat palvelut uudella hyvinvointialueella.
7.3 Kehittdmishankkeen eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytetyo ja siihen liittyva tutkimuksellinen kehittamistoiminta tehtiin huomioimalla hy-
van tieteellisen kadytannbén mukaiset periaatteet. Opinnaytetyttda koskevassa kehittamis-
hankkeessa ei tehty mitdan yksiloivia kyselyja tai haastatteluja, joten ympéarivuorokautisten
palveluiden asukkaiden ja tyontekijoiden henkilllisyys ei ilmene mistaan tutkimusmateriaa-
lista. Kehittamishanke tehtiin noudattaen tutkimukselle méaariteltyja tiedeyhteisdn tunnusta-
mia toimintatapoja. Nama ovat rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tarkkuus. Naita periaat-

teita noudatettiin kehittdmishankkeen kaikissa vaiheissa. (TENK 2021.)

Opinnaytetyon tekija perehtyi tutkimussuunnitelmavaiheessa Tutkimuseettisen neuvottelu-
kunnan vuoden 2019 julkaisuun ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettisista periaatteista
ja opinnaytetydssa noudatettiin tdman ohjeen mukaisia periaatteita. Lisaksi opinnayte-
tydssa noudatettiin ammattikorkeakoulujen opinnaytetdista annettuja eettisia suosituksia
(Arene Ry., 2020). Opinnaytetytn tekijd perehtyi tietosuojaa ja henkildtietojen kasittelya
koskevaan lainsaadantton, kuten EU:n yleiseen tietosuoja-asetukseen ja tietosuojalakiin,

henkilotietojen kasittelylle asetettuihin  vaatimuksiin  sekd vastuuseensa tietojen
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lainmukaisesta kasittelysta. Valmis opinnaytety6 toimitetaan Keusoten saavutettavuuskri-
teerit huomioiden. Opinnaytety6 julkaistaan Theseuksessa, jolloin se on avoimesti kaikkien
saatavilla ja lisaa osaltaan tiedon sujuvaa liikkkumista yhteiskunnassa.

Opinnaytety6lle myonnettiin Keusotesta lokakuussa 2021 tutkimuslupa, jonka jalkeen vaitiin
aloittaa kehittamistydpajat ja aineiston keruu. Ennen varsinaisen kehittdmistoiminnan aloit-
tamista osallistujille tiedotettiin hyvan tieteellisen kaytannén mukaisesti etukateen, millai-
sesta tutkimuksellisesta kehittdmistoiminnasta oli kysymys ja kuka tutkimuksellista kehitta-
mista toteuttaa. Osallistujille lahetettiin sdhkopostitse asiasta erillinen tiedote ja liséksi hei-
dan kanssaan kaytiin ensimmaisen tyopajan aluksi lapi tutkimuksellisen kehittdmishank-
keen eteneminen, tavoitteet ja tarkoitus seka aineiston keruun tavat. Aineiston keruusta
l&hetettiin heille lisédksi sahkopostitse ohje, jonka mukaan heidéan tuli tiedonkeruussa toimia.
Aineisto ei sisaltdnyt henkilttietojen keruuta. Paivittaisjohtamisen nykytilan analyysin ai-
neistonkeruu toteutettiin yhdessa kehittdmishankkeeseen osallistuneiden esimiesten
kanssa ja saadut tulokset taulukoitiin. Taulukdytantéjen valokuvat dokumentoitiin kehitta-
mishankkeen suljetulle, vain kehittdmishankkeeseen osallistuneiden omalle Teams-kana-

valle.

Opinnaytetydn raporttia kirjoitettiin siten, etta siina pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman sel-
keasti kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio, tavoite, tarkoitus ja miten kehittamishanke
kaytanndssa eteni sekd millaisia tuloksia saatiin. Opinnaytetyon raportissa noudatettiin
LAB-ammattikorkeakoulun, ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyén ohjetta,
jossa on selkeasti esitetty millaisia avoimuuteen ja eettisyyteen liittyvia asioita raporttia Kir-
joittaessa tulee huomioida. Nama opinnaytetydn ohjeet ohjasivat hyvin opinnaytetydn pro-
sessia ja luotettavuutta. LAB-ammattikorkeakoulun ohjeet ohjasivat taméan tutkimuksellisen

kehittdmishankkeen laadukasta etenemista ja opinnaytetydn raportin kirjoittamista.
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Liite 1. Saatekirje

Saatekirje
13.10.2021

Tutkimuksellinen kehittamishanke
Asiakkuusjohtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa,

Sairaanhoitaja (YAMK), 2021, Johanna Kiianmies

Arvoisa ymparivuorokautisten palveluiden esimies ja koordinoiva esimies,

Tavoitteenamme on selkiyttdad ja vakioida ikdihmisten ymparivuorokautisten palvelujen
paivittdisjohtaminen sen kaikissa tyoyhteisoissa. Paivittdisjohtamisen kehittamisen avulla
saavutamme laadullisesti parempaa johtamista ja asiakaslahtoisyyden lisadamista. Tarkoitus
on luoda ympaérivuorokautisiin palveluihin yhtendinen toimintamalli paivittdisjohtamisen
toteuttaminen seka yhteiset paivittdisjohtamisen tavoitteet ja seurantamittarit. Kehitta-
mishanke lisda osallistujien lean-osaamista ja lean-menetelman soveltamista johtamis-
tyossa.

Paivittdisjohtamisen kehittaminen tehdaan tydpajatyoskentelyna Teamsin valitykselld, joi-
hin olette saaneet kutsut sdhkopostitse. Tyopajat ovat vuoden 2021 loppuvuoden aikana.
Osana kehittamishanketta keratdan toimintayksikoista paivittdisjohtamiseen liittyva nyky-
tilan analyysi. Paivittaisjohtamisen toiminnan muutoksen kdytdantdon vienti ja tydstaminen
jatkuvat vuonna 2022.

Ty6pajatyoskentelyyn osallistuvat kaikki esimiehet, koordinoivat esimiehet ja paallikko

Teen paivittaisjohtamisen kehittamisesta Ikdaihmisten ymparivuorokautisissa palveluissa
YAMK-opinndytetyonani tutkimuksellisen kehittamishankkeen ja raportoin sen yhteydessa
kehittamisen etenemisesta toimintayksikdissamme. Opinndytetydssa ei kasitelld mitaan
henkilotunnisteellisia tietoja.

Ystavallisin terveisin
Johanna Kiianmies

vs. ikdihmisten ymparivuorokautisten palvelujen paallikko



Liite 2. Tutkimuslupapaatos

Keski- §OTE  Keski-Uudenmaan sote Ote viranhaltijapdatdksesta 1
Uudenmaan 4)
kuntayhtyman johtaja 14.10.2021 §132

Tutkimuslupapaatds

Tama asiakirja on sahkadisesti allekirjoitettu Keski-Uudenmaan soten asianhallintajarjestelmassa

KEUDno-2021-18599
Tutkimuslupahakemus 11.10.2021 Paivittaisjohtamisen kehittaminen Keusoten ikaihmisten
ymparivuorokautisissa palveluissa

Opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamishanke, joka tehdaan Keusoten
ikaihmisten ymparivuorokautisten palvelujen tulosalueella lean-johtamisen
viitekehyksessd. Nykyisen toimintatavan mukaan paivittaisjohtamista el tehda samalla
tavalla vaan toimintayksikot hyddyntavat paivittaisjohtamista vaihtelevasti, eri tavoin.
Kehittdmishanke on ajankohtainen, koska Keusoten tavoitteena on olla lean-
organisaatio vuoteen 2022 mennessa ja sen osana on tarkeaa kehittaa
paivittaisjohtamista. Keusoten yhtena strategisena tavoitteena on, etta kaikissa
tydyhteisdissa toteutuu yhteisoohjautuvuus ja valmentava johtaminen vuoteen 2025
mennessa.

Tavoitteena on suunnitella yhtenainen toimintamalli Keusoten ikaihmisten
ymparivuorokautisten palvelujen alueen paivittdisjohtamiseen vuoden 2021 aikana.
Toimintamalli linkittyy vahvasti myds laatujohtamiseen. Esimiesten kanssa on
tarkoitus luoda arkeen soveltuva paivittdisjohtamisen toimintamalli, yhteiset
paivittaisjohtamisen tavoitteet ja mittarit. Kehittdmishanke lisda esimiesten lean-
osaamista ja lean-menetelmien soveltamista johtamistydssa. Pdivittaisjohtamisen
mallin mukainen teiminta vieddan timien arkeen vuoden 2022 aikana porrastetusti.

Kehittdmishankkeen on tarkoitus selkiyttia ja vakioida paivittdisjohtamisen tapaa
toimia. Muutokseen liittyy vahvasti valmentava johtaminen ja itse- ja
yhteisdohjautuvuus tiimeissa. Kehittdmishanke tehdaan Keusoten prosessien
kehittamisen vakioidulla mallilla.

Liitcteet:

1 Opinnaytetydsuunnitelma

2 Allekirjoitus

3 Tutkimuslupahakemus 11.10.2021

4 Saatekirje

5 WS Tutkimuslupahakemus Keusoten yhteyshenkild ja saatekirje tyGpajoihin
osallistuville_sahkdposti

Paatoksen peruste

Keski-Uudenmaan sote -kuntayhtyman hallintosaantd (Yhtymahallitus 25.5.2021 § 70,
Yhtymavaltuusto 10.6.2021 § 22)

Keski-Uudenmaan sote -kuntayhtyman toimintasdantd (kuntayhtyman johtaja
27.8.2021 8111)

Hallintosdanndn § 18 kohdan 4 mukaan kuntayhtyman johtaja pasttaa luvan
antamisesta tieteellisiin tutkimuksiin ja tietojen luovuttamisesta tahan tarkoitukseen

Padtos
WMyonnan tutkimusluvan Johanna Kilanmiehen tutkimukseen Paivittdisjohtamisen
kehittdminen Keusoten ikdihmisten ymparivuorokautisissa palveluissa.



Keski- 3OTE Keski-Uudenmaan sote Ote viranhaltijapaatoksesta
Uudenmaan
kuntayhtyman johtaja 14.10.2021

Tutkimuslupapaatds

Tama asiakirja on sahkdisesti allekirjoitettu Keski-Uudenmaan soten asianhallintajarjestelmassa

2
4)
§132

Tiedoksi
tutkimusluvan hakija, opinnaytetydn ohjaaja, kuntayhtyman edustajat

Allekirjoitus

[ ]kuntayhtyman johtajan sijainen

Viranhaltijapaatoksen nahtavanaclo
Nahtavilla www . keski-uudenmaansote.fi 14.10.2021

Tiedoksianto asianosaiselle
Tiedaoksi hywaksytty pdatdsote



Keski- SOTE  Keski-Uudenmaan sote Ote viranhaltijapaatéksesta 3
Uudenmaan 4)
kuntayhtyman johtaja 14.10.2021 §132

Tutkimuslupapaatds

Tama asiakirja on sahkoisesti allekirjoitettu Keski-Uudenmaan soten asianhallintajarjestelmassa

Qikaisuvaatimus
§132

Dikaisuvaatimuseohje
Tahan padtikseen tyytymatdn voi tehda kirjallisen cikaisuvaatimuksen. Pasdtokseen ei
saa hakea muutosta valittamalla tuomioistuimeen.

Dikaisuvaatimusoikeus

Oikaisuvaatimuksen saa tehda:

# sg, johon paatds on kohdistettu tai jonka oikeuteen, velvollisuuteen tai etuun
paatds valittdmasti vaikuttaa (asianosainen), seka
# kunnan jasen.
Oikaisuvaatimusaika

Dikalsuvaatimus on tehtdva 14 paivan kuluessa paatbksen tiedoksisaannista.

Dikaisuvaatimus on toimitettava Keski-Uudenmaan sote -kuntayhtyman kirjaamoon
maardajan viimeisena paivans ennen kirjaamon aukioloajan paattymista.

Asjgnosaisen kKatsotaan saaneen padtoksesta tiedon, jollei muuta naytetd, seitseman
paivan kuluttua kirjeen lahettamisesta, saantitodistuksen osoittamana aikana tai
erilliseen tiedoksisaantitodistukseen merkittyna aikana. Kaytettaessa tavallista
sahkdista tiedoksiantoa, asianosaisen katsotaan saaneen paatOksesta tiedon, jollei
muuta naytetd, kolmantena paivana viestin lahettamisesta.

Kunnan jasenen katsotaan saaneen paatiksesta tiedon seitseman paivan kuluttua
siitd, kun poytakirja on nahtdavana yleisessa tietoverkossa.

Tiedoksizaantipdivaa tai nahtaville asettamispaivda el lueta madraaikaan. Jos
oikaisuvaatimusajan viimeinen paiva on pyhapaiva, itsendisyyspaiva, vapunpdiva,
joulu- tai juhannusaatto tai arkilauantai, saa cikaisuvaatimuksen toimittaa
ensimmaisena arkipaivana sen jalkeen.

Oikaisuvaatimusviranomainen

Viranomainen, jolle oikaisuvaatimus tehdaan, on

Keski-Uudenmaan sote -kuntayhtyma

Dikaisuvaatimuksen muoto ja sisaltd



Keski- SOTE  Keski-Uudenmaan sote Ote viranhaltijapaatéksesta H
Uudenmaan 4)
kuntayhtyman johtaja 14.10.2021 §132

Tutkimuslupapaatds

Tama asiakirja on sahkoisesti allekirjoitettu Keski-Uudenmaan soten asianhallintajarjestelmassa

Oikalsuvaatimus on tehtdva kirjallisesti. Myds sahkdinen asiakirja tayttaa vaatimuksen
kirjallisesta muodosta.

Qikaisuvaatimuksessa on ilmoitettava:

# paatds, johon haetaan oikaisua
* miten paatdstd halutaan oikaistavaksi
# milla perusteella cikaisua vaaditaan

Dikaisuvaatimuksessa on lisdksi ilmoitettava tekijan nimi, katikunta, postiosoite ja
puhelinnumerao.

Jos oikalsuvaatimuspadtds voidaan antaa tiedoksi sahkdisena viesting, yhteystietona
pyydetdadn ilmoittamaan myds sahkopostiosoite,

Péytakirja

Paatdsta koskevia poytakirjan otteita ja litteitd voi pyytaa Keski-Uudenmaan sote-
kuntayhtyman kirjaamosta.

Sdhkodinen viesti katsotaan saapuneeksi viranomaiselle silloin, kun se on viranomaisen
kaytettdvissd vastaanottolaitteessa tai tietojdrjestelmassa siten, etta viestid voidaan
kasitella.

Dikaisuvaatimus lahetetdan postitse tal sahkdisesti aina omalla vastuulla (hallintolaki
17 8).



Liite 3. A3-ongelmanratkaisutydkalu, Paivittaisjohtaminen Keusoten ikdihmisten ympéarivuorokautisissa palveluissa

A3-ongelmanratkaisutydkalu

Paivittdisjohtaminen Keusoten ikaihmisten ympdarivuorokautisissa palveluissa

Ongelman kuvaus:

Tulosalusen paivittdisjohtamisen malli ei ole yhtendinen = ei vakioitu.
Jatkuvan parantamisen meneteimad el hySdynnetd nittdvasti. Lean-tySkaluja kytetddn
aressa vahtelevash, Gemban kdyttd on lian vahaista.

foimintayksikkdd noudaottoa  yhdessd

Taveite: Paivittdisjohtaminen on vakicitu vuoden 2021 loppuun mennessd ja kaikk 13
sovittuja  paivittdisjohtamisen tavoitteita  100%.
Pamvittdisiohtamista tehdddn wvakioidulla toimintamalilla 100% vuoden 2022 loppuun
mennessd kalkissa toimintayksikdissd.

Mykytila:

PaivittGisjohtomisen kokous

= 11 toimintayksikkSd jajestad
paivittaisjchtamizen kokouksen, sykdli
vaihteles: 2 i pid3 kokousta, yksi pitda
keron vikessa kokoulksen, muut 1-2x
paOivassa.
Kokoulksen agenda on vakicifu =8 on
vakicinut § asittain valkicinut.

Jatkuvan parantamisen taulut

11 toimintayksikkdd k3yttiad afessa
Jatkuvan parantamizen fovlua.
Asukkailta, cmoisita jo tyontekjSita
tulleita kehittamisidecita =i
hySdynneta Aittavisti.

Paivitidisjohtomisen tawlu

= Koikki toimintayksikot koyttavot
panittdisiohtamizen taulua.

= Yhieiset paivitiGisjphtamisen mittarit
puuttunat.

- Paivittdisjiohtamizen yhisizet SAMART-
tavoitteet puuttuvat = 0%

Lean-tydkalut

Gembokdvelyn toteuitamizessa on
vaihtelra 1 x vilkossa — paivittain.

A3 kayitaa nefa toimintoyksikkd .
Yhdeksan toimintayksikksd kaytiad Lean-
tydkaluja [esim. PDCA, 55, WEM)
Vakicituo prosessin kehitt@misen mallia =i
kayteta = 0%.

PDCA-kokeilut: Keski- 8076
Uudenmaan

+ Painittdisiohtaminen on kdytdssd kaikissa toimintayksikdissd ja pdivittdisjohtamisen
kokous pidetddn 1-2 krt pdivdssd ja kokous etenee vakicidullo agendalla
paivittdisjohtamisen taulun Garelld.

« Paivittdisjohtamisessa on kaksi yhteistd koko tulosalueen asiakasldhtdistd Smart-
tavoitetta ja nilhin seurantamittant vuoden 2022 aikana (taiminnallinen arki ja
hoitotydn mitaitus).

+ Kaikki esimiehet ja koordincivat esimiehet gembaavat aktivisesti ja sddnndllisesh
vksikdissd ja ratkovat arjen haasteita yhdessd tydntekjdiden kanssa.

+ Jatkuvan parantamisen taulu on kéytdssd/ otetaan kayttddn vuoden 2022 aikana
kaikizsa yksikdissd (virtuaalinen- tai valkotaulu) ja timit kehittdwvat toimintaansa
jatkuvan parantamisen avulla.

Juurisyyt:
1. Valmentava johtaminen ei
ole riittavalla tasolla.

3. Pdivittdisjohtamisen
toteuttaminen on osittain
epaselvaa.

2. Vakiointi puutteellista, epaselvyys
miten tydkaluja ja tauluja kuuluu kayttaa.

4.Asukkaat eivit pddse
osallistumaan riittavasti.

Sevurantamittarit:

- Paivittgisjohtaminen kaytdssd kylld / el

+ Panittdisiohtamisen kokouksen sykli

+ Vakioitu agenda kéytdssd kylld [/ e

= Smart-tavoittest kiytdssd kylla [ e

= Smart-tavoitteiden seurantamitiant kdytdssd kylla [ e

= Gemba tiheys

+ Gembakdvelylomaoke kiytdssd kylld [/ el

+ Jatkuvan parantamisen taulu kdytdssd kylld [/ e

= Kayttddn otettujen kehittdmisideciden maérd asukkaat ja henkildsts.

Sevrantamittareille on maaritelty 1ahtétaso syksy 2021 [nykytila) ja asetettu
tavoitetasot vuoden 2022 loppuun mennessa.

Kehitt@mishankkeen vastuuhenkilénd toimil tulosalueen padlikks, lean-valmentaja
Johanna Kiianmies.

Kehittmishankkeeseen osallistuu tulosalueen johto-timi (& henkildd) jo kaikki
esimiehet (17 henkildd] fimeineen (555 henkilda).




Liite 4. Juurisyyanalyysi

Juiuireyy
1, Valmentava johtaminen ei
ale riittavilld tasalla,

Juiusriayy
4. Asukkaat eiviit padse
osallistumaan riittavisti.

Thirnben kulttuur ef ole tarpesks

Drganisaatiokuliiuur el tue TI——

asukkaiden osallisuutta.

Asukkailta el kysyta miten he ; e
* hehittdlsivat tk:Irﬁ ntaa ja mitd PDCA ei tehd riittivisti.
he haluavat tehda.
__ Henkildstdn kehittdmisidecita ei
Asukaslahtiiset tavoitteat eindy /' Henkildstd el kysy asukkaiden hyiidynnet riittavasti,
tauluilla sel kedsti, 7 ldeolta. Osalllsuus on lian
vahdlstd.

Yhielstdohjautuwiutta vasta
cpetellaantiimelssa.

Pdivittdisjohtaminen

Jatkuwan parantamisen
taulukiyrdntdd el ole

_ tehty el hyddynnets

\, Arjessa.

Fiivittaisjohtamista opetellaan
vield, koska se onwudehkoa, On
viela epavarmuutta miten mallia

Aslakaslahttiser Smart-
tawoltieat puutiuear.

Lean-tybkaluja ei woi hyGdyntaa.
kytets tarpeeksi PaivittSisjohtarmisen Prosessien kehittSmisen vakioltua
taiilupohjia }nmltmelmﬂ Lean-tyokalujen hybdyntiminen toimintamallia i tiedeatd.
. X ale vakisitu. on wihaists, esim. PDCA-sykli,
Vakicidut chjeet puuttuu £ VSM
asim, pdivitt3isjohiamisen ! ) Saurantamitiark punttuval, . Phivittaisjohtamisen osaaminen
agenda, * S valhteles,

mittaarmisen tarkeys.

Jwurizyy
Juumisyy 3. PEivittdisjohtamizen
2. Vakiointi puuttesllista, episehoyys toteuttaminen on osittain

miten tydkaluja ja tavluja kuuluw kvt epaselvas.



Liite 5. Paivittéisjohtamisen tavoitteet vuodelle 2022

Paivittdisjohtamisen
tavoite 2022

Mittari

Lihtétilanne

Tavoitetilanne

Palvittdsiohtaminan on kdyiisss kadkissa
tolmintayksikiiscd ja panitidlsjohtamisen kokous
pletddn 1-2 kri pdiedssa [a kokous etenes
vakicklulla agendalla pdeittdisjohtamisen taulun
darella,

Paivittdisjohtamisessa on kaksi yhteistd koko
tubosalueen asiskasldhtdistd Smart-tavoitetta ja
nihin seurantamittarit wuoden 2022 aikana
[todminnallinen arki ja hoftotydn mitodtus).

Kalkkl esimashat ja koordinalvat esimiehet
gemibaavat aktlivisest |a sSdnndiisestl yisikilssa ja
ratkoval arfgen haastelts vhoessd tydntekiptsden
kanssa,

Jathuvan parantamisen taulu on kiyidsss! otaraan
kidytbdsthn yisoden 2022 adkana kalkissa vhslkolssd
(wirtuaalinen- tad valkotauly) ja thimit kehittdvat
tolmintaansa jatkuean parantamisen avulla.

+  Palvittdsjohtaminen kiyibdssd byl el
+  Palvittdsjohtamisan kokowksen sykhi
+ Waklioity agenda kdytdssd kylld f el

= Smart-tavoittest kEytosd kylls [ =i
=  Smart-tavoitteiden seurantamittarit k3ybisss
kylla / =i

= Gemba tiheys
= Gambakdwelydomaks kdytossd kylld § =i

= Jatiouvan parantamisen tauly kdytisss kol e
=  Kayttdon otettujen kehittimisidecsden maara
asukkaat ja henkilasts.

+  Padweittalsohiaminen kaytbssd kylld 11 7 e 2

+  Pdwittalsohtamesen kokouksan sykli
walhtelea: 2 o pidd kokousta, yked pitad
karran vilkossa kokowksen, muut 1-2 %
FELTEIET S

+  Wakloliw agenda kiytdssd kylld B/ el 5

= Tulossle=en yhi=iset Smart-tavoittest kivtossa
(5

= Gembakdeelyn toteuttamisessa on vaiht=lsa 1
® viikossa — paErerttaEin.
= Gembakdwelylomakkeen kiyttd on wihiista.

= Jatiouvan parantamizen tauly kdytisss kylla 11
fei2

= fsukkailta tull=iden kehitt@gmiasideoiden kiytan
lkm = 9 [1-6/3021

*  Henkildstoltd tullziden kehitt@misideoid=n
kayton llem = 45 [1-6/2021)

Pakitidlisjohtaminen kiyidssd 100% = 13
Pdrvittalspohtamisen kokouksen sykll on 1-2 x
pudssd 100 % = 13

vakiolty agenda kiyidssd 100% =13

Tulossle=en yhi=izsst Smart-tavoittest kivtossd
1007 = 13

Esimies teke= gembaa 3-5x viikossa
Esimies kayttad gembalomakstta wihintdan 4 «
Lo essa

Jatiouvan parantamisen tauly on kaybisss 100%
=13

Azukkailta ja henkilostEhs tullziden
kehitt@misideoiden kiyton kasvu on 100%



