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Tassa kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan, miten Lean- tyomenetelman kaytto julkisella sekto-
rilla on tehostanut tyoprosesseja. Tutkimuksen tavoitteena on myos selvittaa mita haasteita
ja mahdollisuuksia Leanin kaytto on tuonut julkiselle sektorille. Kirjallisuuskatsaukseen vali-
koitui kahdeksan tieteellisesti arvioitua tutkimusta, joita analysoimalla selvitettiin kuinka
Lean- ajattelu ja Lean- tydomenetelmat soveltuvat julkisessa sektorissa kaytettavaksi, seka
mitka tekijat vaikuttavat Lean- toteutuksen onnistumiseen. Kirjallisuuskatsauksen analyysiosi-
oissa selvitetaan miten julkisen sektorin tyontekijat ovat kokeneet Lean- tyomenetelman kay-
ton, seka soveltuuko teollisuudesta lahtoisin oleva Lean- ajattelu julkisen sektorin palveluiden
kayttoon. Opinnaytetyon tavoitteena on esittaa kirjallisuuteen ja tutkimustietoon perustuen
ideoita kehittamistyon sisallosta julkisen sektorin prosessien kehittamisesta, kun kehittamis-
tyota ja tyoprosesseja tehostetaan kayttamalla Leania tyovalineena.

Tutkimuskysymykset olivat:
1. Miten Lean- tyomenetelman kaytto on parantanut tyoprosessien tehokkuutta julkisella
sektorilla?
2. Mita haasteita ja mahdollisuuksia Lean- tyomenetelman kaytto on tuonut julkiselle
sektorille?

Valituista tutkimuksista seitseman oli englanninkielisia ja yksi oli ruotsinkielinen tutkimus.
Kuusi tutkimusta oli tehty Englannissa, joista yksi tutki Leanin kayttoa Tanskan julkisella sek-
torilla. Kaksi muuta tutkimusta oli tehty Ruotsissa. Yhtaan suomalaista tutkimusta ei valikoi-
tunut kirjallisuuskatsaukseen.

Jotta Leanin toteutus onnistuisi, tulisi organisaation johtajan itse heittaytya menetelmaan
mukaan seka saada koko tyoorganisaation henkilokunnan 100 %: sen sitoutumisen uuden tyo-
menetelman kayttoon. Kun koko organisaatio osallistuu yhteisten tavoitteiden saavuttami-
seen, nostaa se tyontekijoiden motivaatiota ja tyon intoa. Lisaksi avoin viestinta ja mahdolli-
nen palkitseminen kasvattavat motivaatiota. Asiakastyytyvaisyys paranee, kun palvelu on te-
hokkaampaa ja toimivampaa, jolloin turhat odottelut jaavat pois. Tama myos vaikuttaa tyon-
tekijoiden resurssipulan vahenemiseen, kun asiakkaita pystytaan palvelemaan paremmin kuin
ennen ja kiire vahenee. Johdon oikea asenne ja tyontekijoiden osallistuminen ovat Leanin jal-
kauttamisen ytimessa.

Leanin toteutuksessa johdon toiminnalla ja asenteella on suuri merkitys. Terveydenhuollossa
koettiin, etta Leanin kaytto helpotti tyotekijoita ymmartamaan turhat ja aikaavievat prosessit
tyossaan. On selkeaa nayttoa siita, etta tahtoa ja hyvia suunnitelmia julkisella sektorilla on
tehty Lean- aloitteiden parissa, mutta Lean- implementaatio tarvitsee edelleen enemman
henkiloston hyvaa ohjausta seka rohkaisua Lean- tyokalujen kaytossa.

Kehittamisosiossa tuotetaan ehdostus koulutuksellisista Lean- teemapaivista julkisen sektorin
organisaatioissa. Teemapaivien vetajana on ulkopuolinen Lean- konsultti, joka kaytannon har-
joituksien avulla saa henkiloston ymmartamaan Lean- filosofian perusajatuksen. Koulutuspai-
vien tavoitteena on, etta Lean juurtuisi kaytettavaksi kaytannon tyohon.

Asiasanat: Sote- palvelut, julkinen sektori, Lean, Leanin toteutus, Lean- johtajuus
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The aim of this thesis is to increase understanding of how the Lean method is used in differ-
ent contexts. The thesis focuses in particular on the public sector and the aim of this study is
to find out what challenges and opportunities Lean has brought to the public sector as a work-
ing method and how Lean has improved efficiency of the working processes in the pub-lic sec-
tor. Eight scientific studies were selected for literature review, which were ana-lysed to ex-
amine how well Lean thinking and Lean working methods are suited for use in the public sec-
tor, as well as the factors that influence the success of Lean implementation. The analysis
sections of the literature review explain how public sector employees have expe-rienced Lean
as a working method, as well as the appropriateness of Lean thinking, which originates from
the manufacturing industry, for public sector services.

The research questions were:
1. How has the Lean method improved the efficiency of the working processes in the
public sector?
2. What challenges and opportunities has using the Lean method brought to the public
sector?

Seven of the selected studies were in English and one was in Swedish. Six studies had been
done in England, and one of them examined the use of Lean in the Danish public sector. Two
other studies had been done in Sweden. No Finnish studies were selected to this literature re-
view.

In order to ensure successful implementation, the director of the organization should be
plunging into the Lean method, and the entire staff of the organization should commit to the
use of the new working method. When the entire organization takes part in achieving the
common objectives, the employees’ motivation and enthusiasm for work is raised. In addi-
tion, open communication and the potential rewards will increase motivation. Customer satis-
faction is improved when service is more effective and more efficient. This also im-pacts the
reduction of resource shortages of employees, when it is possible to serve customers better
than before and there is less urgency. The right attitude of the management and participation
of employees are at the heart of the Lean priorities.

In the implementation of Lean, the management’s actions and attitude is of great im-
portance to achieve success. The use of Lean in health care helped the employees to under-
stand the waste and time-consuming processes in their work. There is clear evidence that
good plans have been made in the public sector with Lean initiatives, but the implementation
of Lean still requires more staff training, as well as encouragement to use the Lean tools.

In the development section, educational Lean theme days are proposed for public sector or-
ganizations. The Lean theme days are led by an external consultant, who can teach staff to
understand the spirit of the Lean philosophy by practical exercises. The aim of the training

days is to root Lean in practical work.

Keywords: Department of social services, the public sector, the implementation of Lean,
Lean, Lean leadership in the public sector
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1 Johdanto

Ikaantyva vaesto, vaeston sosiaalisten seka taloudellisten ongelmien lisaantyminen, rajalliset
resurssit ja naista johtuva tyon kuormittavuuden kasvaminen ovat tekijoita, jotka ovat alka-
neet huolestuttaa sosiaalipalveluiden parissa tyoskentelevaa henkilostoa seka kuntasektorin
johtoa. On tullut aika loytaa uusia keinoja seka ratkaisuja selvita koko ajan kasvavasta tyo-
maarasta lisaamatta taloudellisia resursseja. Laatu sosiaalipalveluiden asiakastyossa vahenee

entisestaan.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamislaki muuttui maaliskuussa 2015. Taman jalkeen Suo-
men hallitus on lahtenyt tyostamaan sote-uudistusta, jonka tavoitteena on, etta maakuntien
keskusohjauksella voitaisiin taata kansalaisille yhdenvertaiset sosiaali- ja terveyspalvelut
saastamalla kustannuksia seka minimoimalla paallekkaisia palveluita. (Suomen sosiaalinen ja
terveys ry 2015.) Sote-uudistus on sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen uudis-

tus. Tarkoituksena on kaventaa ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa palvelujen yh-
denvertaisuutta ja niiden saatavuutta seka hillita kustannuksia siirtamalla sosiaali- ja terveys-
palveluiden jarjestamisvastuuta kunnilta valtiolle. Uudistuksella on tarkoituksena kaventaa

julkisen talouden kestavyysvajetta. (Sosiaali- ja terveysministerio 2016.)

Hallitus julkisti keskiviikkona 29. kesakuuta 2016 sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen ja
maakuntien perustamisen alustavat lakiluonnokset. Soteuudistusten keskeiset lait ovat maa-
kuntalaki, sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestamislaki, voimaanpanolaki ja maakuntien ra-
hoituslaki. Julkisten sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestamisvastuu siirtyy kunnilta ja kun-
tayhtymilta 18 maakunnalle 1.1.2019. Talla hetkella tavoitteena on, etta maakuntia tulisi ole-

maan viisi, joihin Sote-palvelut keskitettaisiin. (Sosiaali- ja terveysministerio 2016.)

Sote- ja maakuntauudistuksen tulisi nykyaikaistaa palveluja ja kehittaa seka parantaa julkis-
ten talousasioiden kestavyytta. Tavoitteen toteutuessaan se loisi edellytykset Suomen sosi-
aali- ja terveydenhuollon tulevaisuuden mallille eli toisin sanoen Sote- uudistus lisaisi sosiaali-
ja terveyspalveluiden tehokkuutta seka vaikuttavuutta olemalla myos kustannustehokas. (So-

siaali- ja terveysministerio 2016.)

Naihin haasteisiin voidaan tarttua uudistamalla turvallisesti mutta ennakkoluulottomasti toi-

mintaprosesseja tehokkaammiksi ja taloudellisemmiksi, jolloin henkilostolle jaa enemman ai-
kaa asiakaspalveluun, sosiaalipalveluihin seka hoitotyohon. Lean- tyomenetelman soveltami-

nen auttaa keskittymaan oikeisiin asioihin ja johtaa parempaan asiakaspalveluun. Sen on to-

distettu nakyvan vahempina ongelmina ja potilaiden lyhyempina odotus- ja jonotusaikoina.

Kun Lean-tyomenetelmaa sovelletaan sosiaalialoille, talloin tavoitteena on loytaa ne arvoa



tuottavat asiat, jotka auttavat ymmartamaan asiakkaan ongelman seka loytamaan niita tyova-
lineita, jotka auttavat asiakkaita voimaan paremmin. Tama on sosiaalipalveluiden paasaantoi-

nen tehtava, asiakkaan hyvinvoinnin edistaminen.

Sosiaalipalveluita kohtaan suunnataan jatkuvasti poliittisia leikkauksia ja vahemmilla resurs-
seilla tulisi saada asiakkaita palveltua yhta hyvin kuten ennen tai jopa entista paremmin.
Lean-tyomenetelmaa hyodyntaen tama on mahdollista. Tarkeinta on tunnistaa asiakkaan pro-
sessi sosiaalityossa, jolloin kokonaisprosessi pienenee, kun havaitaan ne turhat tyovaiheet

asiakasprosesseissa, joita voidaan karsia pois.

Maailma muuttuu jatkuvasti nopeassa syklissa globalisaation ja digitalisaation mukana. Kui-
tenkin Suomen on hyvin vaikea pysya mukana pienena maana jatkuvasti kehittyvassa digitali-
soitumisessa seka globalisoitumisessa. Myos yritysten ja organisaatioiden johtamista on ollut
hyvin jahmea kehittaa Suomessa siihen tahtiin miten muualla maailmassa kehitytaan. Uusi
johtamisajattelu tarkoittaa kaytannossa vanhojen ajattelu- ja toimintamallien muuttamista.
Johtaminen on nahtava julkisen organisaation tarkeimpana menestystekijana ja ydinosaami-
sena. Hyvalla johtamisella voidaan varmistaa henkiloston osaaminen ja sitoutuminen tyo-
honsa. (Sydanmaalakka 2012.)

Tassa kirjallisuuskatsauksessa kasitellaan seka tutkitaan Lean- tyomenetelman kayttokoke-
muksia tyoprosessien tehostajana julkisella sektorilla. Kirjallisuuskatsaukseen valitsin kahdek-
san tieteellisesti arvioitua tutkimusta, joita analysoimalla selvitettiin, miten Lean- tyomene-
telman kaytto on koettu julkisella sektorilla. Lean- tyomenetelma on lahtoisin autoteollisuu-
desta ja sita on kaytetty eniten teollisuudessa seka terveydenhuollossa. Sosiaalipalveluissa
Lean tyomenetelmana on varsin uusi ja sen soveltuvuutta sosiaalipalveluihin on tutkittu enim-
makseen Englannissa, Ruotsissa seka Saksassa. Lean tyomenetelmana on hiljalleen jalkautunut
Suomessakin sosiaalipalveluihin, kuitenkin tassa tutkimuksessa mukana tarkastelussa oli tutki-
muksia, joissa on tutkittu Lean- tyomenetelman soveltuvuutta Ruotsin, Suomen, Tanskan seka
Englannin julkisella sektorilla, joissa mukana on myos kyseisten maiden sote- palvelut. Tassa
tutkimuksessa selvitetaan onko Lean- tyomenetelma tehostanut tyoprosesseja julkisella sek-
torilla ja onko tyon laatu ja tuottaminen parantunut julkisen sektorin tyontekijoiden nakokul-

masta katsottuna.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelma on kirjallisuuskatsaus, joka valittiin aiheen haastavuuden
takia. Suomessa ei ole tutkittua tietoa Lean- tyomenetelman kaytosta sosiaalipalveluissa ja
Suomessa Lean- hankkeita vasta ollaan kaynnistelemassa laajemmalti sosiaalipalveluissa. Ta-
man vuoksi tutkimuksen analysointiosiossa on paaasiassa koottu ulkomaalaisista tutkimuksista.

Yksi tutkimus kasittelee Lean- tyomenetelman kayttoa suomalaisessa terveydenhuollossa,
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mutta tutkimus on englanninkielinen. Teoreettisessa viitekehyksessa avataan Leania kasit-
teend, tarkastellaan Leania julkisella sektorilla seka Lean- johtamismenetelmaa julkisella sek-
torilla, tarkastellaan Suomen Sote- muutosta ja sen tavoitteita seka Sote- muutoksen vaiku-
tusta sosiaalipalveluihin. Lahteina kaytettiin monipuolisesti aiheeseen liittyvia englannin-ruot-

sin seka suomenkielisia julkaisuja vuosilta 2006-2016.

2  Teoreettinen viitekehys

Tassa opinnaytetyossa tarkoituksena on kuvata kuinka Lean- tyomenetelma toimii tyoproses-
sien tehostajana julkisella sektorilla, seka mitka tekijat vaikuttavat Leanin toteuttamisen on-
nistumiseen julkisella sektorilla. Kirjallisuuskatsauksen avulla halutaan selvittaa myos miten
julkisen sektorin tyontekijat kokevat Lean- tyomenetelman kayton, mita haasteita ja mahdol-
lisuuksia Lean- tyomenetelman kayttaminen tyoprosessien tehostajana tuo julkisen sektorin

palveluihin ja henkiloston tyotehtaviin.

Opinnaytetyon tavoitteena on esittaa kirjallisuuteen ja tutkimustietoon perustuen ideoita ke-
hittamistyon sisallosta julkisen sektorin prosessien kehittamisesta, kun kehittamistyota ja tyo-
prosesseja tehostetaan kayttamalla Leania tyovalineena. Tama kehittamistyo nousee esiin

tutkittavan lahdeaineiston tutkimusten tuloksista, miten Lean- tyomenetelmaa on kaytetty ja

mitka Lean- toteutuksen haasteita ovat olleet julkisen sektorin tyoprosessien kehittamisessa.

Tutkimuskysymykset:
1. Miten Lean- tyomenetelman kaytto on parantanut tyoprosessien tehokkuutta julkisella
sektorilla?
2. Mita haasteita ja mahdollisuuksia Lean- tyomenetelman kaytosta on koettu julkisella

sektorilla?

2.1 Sote- uudistus ja sosiaalipalvelut

2.2  Sote- uudistus

Sote- ja maakuntauudistus on yksi suurimmista sosiaali- ja terveysalojen uudistuksista, mita
on Suomessa koskaan tehty. Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenneuudistuksen tavoit-
teena on kehittaa kyseisten palveluiden saatavuutta myos tulevaisuudessa. Sote- palveluiden
tulisi jatkossakin taata laadukkaat peruspalvelut kansalaisilleen. Uudistuksen tavoitteena on
myos hyvinvointi- ja terveyserojen vahentaminen kansalaisten kesken, joka tulee perusut-
maan yhdenvertaisuuden periaatteeseen. Tarkoituksena on saada myos Sote- palveluiden kus-
tannuksia vahaisemmiksi. Paaministeri Sipilan hallitusohjelmassa korostetaan erityisesti ter-
veyserojen kaventamista ja palveluiden kustannusten hallintaa. Sipilan hallitusohjelman suun-

nitelman mukaan julkisten sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestamisvastuu siirtyy kunnilta ja
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kuntayhtymilta suuremmille itsehallintoalueille. (Blomgren, Karjalainen, Karjalainen, Kivi-

pelto, Saikkonen & Saikku 2016, 17.) My0s sosiaali- ja terveydenhuollon rahoitukset koskevat
Soteuudistusten, seka kyseisten palveluiden ohjaus ja verotus muuttuvat. Hallituksen taman-
hetkisena tavoitteena on, etta 1.1.2019 sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestaminen ja muut
alueelliset tehtavat siirtyvat tuolloin enintaan 19 maakunnalle hallitukselta. (Sosiaali- ja ter-

veysministerio 2016.)

Sote- uudistuksessa uutena lakimuutoksena on saada luotua valinnanvapauslainsaadanto,
jonka mukaan Sote- palveluiden kayttaja voi itse valita, ottaako palvelun yksityiselta vai kun-
nan sektorilta tai kolmannen sektorin palvelun tuottajalta. Valinnanvapaus on jatkossa paa-
saanto perustasolla ja sita sovellettaisiin erikoistason sosiaali- ja terveyspalveluissa. Valinnan-
vapauden tarkoituksena on vahvistaa erityisesti perustason sosiaali- ja terveyspalveluita seka
turvata nykyista nopeampi hoitoon paasy. Peruspalveluiden valitsemisen mahdollisuudella tur-
vattaisiin sote- uudistuksessa yhtenaisilla palveluiden laatuperusteilla ja valintaa tukevalla
julkisella tiedolla. (Blomgren ym. 2016, 17.) Julkinen tieto tulisi siis tekemaan peruspalvelui-

den tuottajien toiminnasta lapinakyvampaa.

Sote- uudistuksen yhtena tavoitteena on tietotekniikan uudenaikainen hyodyntaminen sosi-
aali- ja terveyspalveluissa. Sahkoiset palvelut tulevat lisaantymaan ja kehittymaan sote- uu-
distuksen myota jopa niin, etta paperilomakkeista paastaisiin luopumaan vahitellen kokonaan.
Jotta nama suuret alueelliset kuntamuutokset tulisivat onnistumaan maanlaajuisesti ja tasa-
vertaisesti eri maakuntapalveluissa, vaatii sote- uudistus erittain hyvaa ja maaratietoista joh-
tajuutta. Hyvalla johtajuudella varmistetaan uusien toimintamallien kayttoonotto ja luodaan
uusi yhteinen tyokulttuuri koko maassa ja naissa uusissa sote- alueiden maakunnissa. Sosiaali-
ja terveyspalveluiden johtajien tulee uudistuksen tuomissa muutoksissa hyodyntaa myos hen-
kiloston mukaan ottamista tyokuvien kehittamisessa ja henkiloston sitoutumisessa muutoksien
lapiviemiseen. Sote- uudistus mahdollistaa toteutuessaan entista parempaa ja asiakaslahtoi-
sempaa tyota sosiaali- ja terveyspalveluissa ja my0s organisaatioiden henkilosto saa uudistuk-
sen myota myos lisaa valineita tehda tyota hyvin ja merkityksellisemmin kuin tahan asti se on

ollut mahdollista. (Sosiaali- ja terveysministerio 2015.)

Kaynnissa oleva sote -ja alueuudistus on lahtoisin uudistuksen tarpeesta. Paamaarana on pa-
rempien ja tehokkaampien palvelujen tuottaminen asiakkaille. Keskustelua seuratessa tuntuu
kuitenkin silta, etta sosiaali- ja terveydenhuollon ruohonjuuritason asiakastyo on jaanyt hal-
linnollisen uudistuksen jalkoihin. Kuitenkin juuri se on koko jarjestelmamme perusta ja sen

rooli on keskeinen laatua ja tehokkuutta parannettaessa.

Sosiaali- ja terveydenhuoltojarjestelmamme on luotu ihmisia varten. Sen tarkein tehtava on
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heidan auttamisensa ja tukemisensa silloin, kun he eivat yksinaan selviydy arjessa. Ruohon-
juuritason asiakastyota tehdaan koko ajan, paivasta toiseen. Asioiden monimutkaistuessa pi-
taa keskittya olennaiseen. Tarkeat asiat ovat joskus yksinkertaisia. Asiakkaille tarkeinta eivat

ole palvelujen tuottamisen mallit vaan se, etta palveluja on saatavissa.

Ilman osaavia tyontekijoita ei ole palveluja, ilman palveluja ei ole sosiaali- ja terveydenhuol-
toa. Tyontekijoiden osaamisen ja jaksamisen varassa jarjestelmamme seisoo tai kaatuu. Hei-
dan osaamista ja jaksamista tulee tukea ja siihen kannattaa panostaa. Varsinkin silloin, kun
rakenteet ymparilla muuttuvat ja ainoa varma asia on tulevaisuuden epavarmuus. Voisi kuvi-
tella, etta Sote- uudistuksen raamit perustuvat Sote- palveluiden ”liinaamiseen”. Uudistuksen
keskeinen tavoitehan on laadun ja tehokkuuden parantaminen. Tulevaisuus tulee nayttamaan
muuttuuko sote- palvelut tehokkaammiksi ja helpommin asiakkaiden saavutettavissa oleviksi
palveluiksi. Muutokset herattavat vastarintaa ennen kuin muutoksiin sopeudutaan. Johtuuko
sote- uudistuksen vastarinta muutoksiin sopeutumisvaikeuksista vai onko peruspalveluiden ro-
mahtaminen todella tapahtumassa? Aikaa muutoksen lapiviemiseksi kuitenkin tarvittaisiin riit-
tavasti, vaikka monissa kunnissa on lahdetty sote- uudistusta jo toteuttamaan ilman uuden

lain vahvistamista hallituksessa.

2.2.1 Leanin avulla Sote- saastoihin

Suomen hallituksen tavoitteena on saastaa kolme miljardia euroa Sote- uudistuksella. Hallin-
tomuutoksilla tahan tavoitteeseen ei paasta, jolloin valttamattomaksi saastokeinoksi tulee
tyoprosessien kehittaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa. Helsingin ja Uudenmaan sairaanho-
topiirin HUS:in toimitusjohtaja Aki Lindén sekd Espoon kaupungin perusturvajohtaja Juha
Metso (Suomen Lean- yhdistys 2016) kertovat 11.2.2016 tehdyssa Kauppalehden haastatte-
lussa, etta "tarkeimpana Sote- uudistuksena he nakevat sen, mita organisaatiot tekevat juuri
nyt itse oman toimintansa tehostamiseksi. Hallintorakenteiden muutosten odotuksia on turhaa
jaada odottelemaan.” Lindén seka Metso uskovat, ettd saastoja syntyy esimerkiksi lean- ajat-

telun kayttoonotolla (Suomen Lean- yhdistys 2016).

Espoon kaupungin perusturvajohtaja Juha Metso (Lean yhdistys 2016) kertoo myos, etta ” Es-
poon sosiaali- ja terveyspalveluissa Leania sovelletaan nykyisin johtoryhmatasolla seka use-
assa yksikoissa. Lean- tyomenetelman avulla on Espoossa saatu hyvia tuloksia. Sosiaalipalve-
luissa toimeentulotuen kasittelyaikoja on saatu selvasti lyhennettya. Lonkkamurtumapotilai-
den hoidossa kaytettavaa Lean- tyomenetelmaa sovelletaan lonkkaliukumaki- toimintamallina
ja taman ansiosta potilaat ovat kotiutuneet entista toimintakykyisempina ja tyytyvaisempina.
Myos Espoon keskuksen alueen terveyskeskuksessa on pystytty Lean- tyomenetelman avulla

roimasti lyhentamaan laakarille paasyaikaa.”



13

HUS:in toimitusjohtaja Aki Lindén kertoo Kauppalehden 11.2.2016 tehdyssa haastattelussa,
joka on Lean- yhdistyksen internetsivuilla luettavana, etta ” Leanilla voidaan pureutua vaik-
kapa toimimattomiin tietojarjestelmiin”. Hyvia tuloksia on saatu myos esimerkiksi sairaalapo-
tilaiden kotiinlahtopaivan tehostamisessa. Sairaanhoitajien tyoaikaa on vapautunut ja potilaat
paasevat nopeammin poliklinikalta vuodeosastolle. Virtaus on tehostunut. Lean parantaa
myos nopeaa ongelmanratkaisua paivittaisella ”just-do-it” periaatteella.” (Suomen Lean- yh-
distys 2016.)

Sote- uudistuksen myota myos kilpailu kiristyy asiakkaan voidessa tehda valintoja valitseeko
han tarvitsemansa palvelun yksityiselta- vai julkiselta sektorilta. Aki Lindén ”uskoo, etta sosi-
aali- ja terveysala tehostuu Leanilla tai muilla hyvilla johtamisjarjestelmilla vakisinkin, kun
kilpailu lisaantyy: sen pitaa voittaa, jolla on paras tuote edullisimpaan hintaan”. Juha Metson
mukaan kuitenkin sosiaali- ja terveyspuolella tyon ja palvelun kehittamista on toistaiseksi
melko huonosti osattu miettia, mutta nyt on prosesseja kaynnissa muun muassa Espoon sosi-
aali- ja terveyspalveluissa, seka myos muissa kasvukeskuksina toimivissa kunnissa, joissa asia-

kasmaarat lisaantyvat koko ajan resurssien kiristyessa. (Suomen Lean- yhdistys 2016.)

2.2.2 Uusi sosiaalihuoltolaki

Uusi sosiaalihuoltolaki (1301/2014) vahvistaa peruspalveluja ja vahentaa sita kautta korjaa-
vien toimenpiteiden tarvetta. Tavoitteena on madaltaa tuen hakemisen kynnysta jarjesta-
malla sosiaalipalveluja muiden peruspalvelujen yhteydessa. Koska korjaavien toimenpiteiden
tarve ei vahene valittomasti, uudistuksen toteuttamiseen on varattu valtionosuutta. Laki
myos edellyttaa, etta kunnat varaavat riittavat resurssit uudistuksen toteuttamiseen ja etta
kuntalaisille kerrotaan selkeasti, mihin heilla on oikeus ja mista palveluja ja apua voidaan ha-

kea. (Sosiaali- ja terveysministerio 2015.)

Uusi sosiaalihuoltolaki ja siihen liittyvat muutokset muuhun lainsaadantoon ovat tulleet voi-
maan ja sovellettaviksi 1.4.2015 (Sosiaali- ja terveysministerio 2015). Lainsaadannon uudista-
misen lahtokohtana on ollut yksilo ja perhe omine tarpeineen. Asiakaskeskeisyyden vahvista-
miseksi sosiaalihuoltolaissa maaritellaan ne tuen tarpeet, joiden perusteella sosiaalipalveluja
ja muuta sosiaalihuoltoa jarjestetaan. Yksiloidyn tuen tarpeita maaritteleva 11 § antaa eri
osapuolille konkreettisen lahtokohdan palvelujen tarpeen arvioimiselle ja vahvistaa asiakkai-
den oikeusturvaa. Jokaiseen tarpeeseen on mahdollista vastata usealla eri palvelulla, eika
tarpeeseen voida jattaa vastaamatta silla perusteella, ettei asiakas sovellu tiettyyn kunnassa
tarjolla olevaan palveluun. Asiakkaita ei voida myoskaan ilman laissa saadettya perustetta ko-
konaan rajata tietyn palvelun ulkopuolelle, jos heilla on tuen tarvetta. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio 2015.)
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Sosiaalihuollon lainasaadannon pyrkimyksena on toteuttaa viimesijaista taloudellisen toi-
meentulon turvaamista siina samalla kun se turvaa kansalaisille heidan tarvitsemiaan sosiaali-
palveluja. Sosiaalihuollon periaatekomitea on kirjannut jo vuonna 1971 (KM 1971) periaat-
teet, jotka liittyvat sosiaalipalvelujen jarjestamiseen. Nama periaatteet ovat palveluhenki-
syys, normaalisuus, valinnan vapaus, luottamuksellisuus, ennaltaehkaisy ja omatoimisuus.
(Haverinen, Kuronen & Poso 2017, 85.) Etenkin valinnan vapautta on korostettu nykyisen halli-
tuksen ajamassa sote- uudistuksessa, jossa nimenomaa korostetaan sote- palveluita kaytta-
vien asiakkaiden valinnanvapautta. Uuden sosiaalihuoltolain tavoitteena on tuoda paremmin
esille sosiaalihuollon tehtavakenttaa, parantaa entisestaan sosiaalihuollon toimintaedellytyk-
sia, siirtaa tyopanosta korjaavasta sosiaalityosta ennaltaehkaisevaan ja vaeston hyvinvointia
edistavaan tyohon, turvata riittavan sosiaalipalvelujen saatavuutta seka siirtya jarjestelma-

lahtoisesta tyosta kohti asiakaslahtoista tyota. (Haverinen, Kuronen & Poso 2017, 90.)

Sosiaalihuollon tehtavana on huolehtia, etta kaikilla kansalaiset voivat yhdenvertaisesti hyvin
ja hyvinvointi ilmenee ihmisilla jokapaivaisessa elamassa ja toiminnan tasolla niin fyysisella
kuin psyykkisella tasolla. Lakiuudistus perustuukin hyvinvointiteoriaan ja kansalaisten sosiaali-
nen toimintakyky on sosiaalihuollon tehtava. lhmisen on pysyttava toimintakykyisena saavut-
taakseen tavoitteita. Onnistunut tekeminen ja sen tuoma kokemus tuottaa menestymista ela-
massa. Yleensa tekeminen tapahtuu jossakin yhteisossa, jolloin toimintaan liittyy talloin myos

osallisuus yhteisoihin. (Haverinen, Kuronen & Poso 2017, 94- 95.)

2.3 Sosiaalipalvelut

Sosiaalipalveluilla tarkoitetaan sosiaalihuollollisia palveluita, joiden tyontekijat ovat sosiaali-
huollon ammattilaisia. Sosiaalihuolto tuottaa tukipalveluja, joiden tarkoituksena on edistaa
yksilon, perheen ja yhteison toimintakykya, sosiaalista hyvinvointia, turvallisuutta ja osalli-
suutta sosiaalihuollon asiakkaan elamassa ja yhteiskunnassa toimimiseksi. Jokaisella kansalai-
sella on oikeus saada sosiaalipalveluita kiireellisessa tilanteessa yksilollisen tarpeen mukai-
sesti omasta oleskelukunnastaan. Tarkoituksena sosiaalipalveluilla on, ettei kansalaisten valt-
tamaton huolenpito tai toimeentulo vaarannu. Kunnalliset sosiaalipalvelut ovat osa julkihal-
linnon toimintaa ja on osa hyvinvointiyhteiskunnan palveluja. Taman vuoksi sosiaalihuolto on

mukana kunnallispoliittisissa strategisissa paatoksissa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2016.)

Kunnalliset sosiaalipalvelut ovat siirtymassa sote- uudistuksen myota valtiolta maakunnille
1.1.2019 mennessa, kuten ylla jo aikaisemmin mainittiin. Julkisen sektorin ohella palveluja
tullaan tuottamaan tulevaisuudessa myos yksityisissa yrityksissa seka jarjestoissa, jotka tay-
dentavat julkista sosiaali- ja terveydenhuoltoa Suomessa. Kunta tai kuntayhtyma voivat ostaa

nailta yksityisilta palveluntuottajilta palveluita. (Sosiaali- ja terveysministerio 2016.)
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2.3.1 Sosiaalipalveluiden jarjestaminen

Sosiaalipalveluja jarjestetaan erilaisiin tuen tarpeisiin. Naita ovat esimerkiksi elamanhallin-
taan liittyvat jokapaivaiset asiat, asumisen tukeminen, taloudellinen tuki, sosiaalisen syrjay-
tymisen tukeminen ja osallisuuden edistaminen, lahisuhde- ja perhevakivaltaan liittyvat tuen
tarpeet ja niista selviytyminen, kaltoinkohteluun puuttuminen, akilliset kriisitilanteet, lapsen
tasapainoisen kehityksen ja hyvinvoinnin tukeminen, kokonaisvaltaisen toimintakyvyn tuen

tarpeen selvittaminen seka henkilon omaisten ja laheisten tukeminen.

lapsen ja
vanhemma
n vdlisten

tapaamiste )
n valvonta kasvatus- ja
perheneuvont

a

sosiaaliohjaus

ja sosiaalityo
sosiaalinen
kuntoutus

—

Kuvio 1 Sosiaalihuoltolain mukaiset yleiset sosiaalipalvelut (Sosiaali- ja terveysministerio
2015).

Nama ylla nakyvat yleiset sosiaalipalvelut tekevat yhdessa keskenaan myos verkostotyota,
joka onkin uuden sosiaalihuoltolain (1301/2014) mukaisesti toteutettua sosiaalipalveluiden

kokonaisvaltaista asiakastyota. Uuden sosiaalihuoltolain tavoitteena on

"edistdd sosiaalihuollon yhdenvertaista saatavuutta ja saavutettavuutta, siir-
tdd sosiaalihuollon painopistettd korjaavista toimista hyvinvoinnin edistédmi-
seen ja varhaiseen tukeen, vahvistaa asiakasldhtoisyyttd ja kokonaisvaltai-
suutta asiakkaan tarpeisiin vastaamiseksi sekd turvata tuen saantia asiakkaan
omissa arkiympyrdissd. Laki lisdd yhteistydtd sosiaalihuollon ja eri toimijoiden
vdalilld asiakkaiden hyvinvoinnin edistdmiseksi ja ylldpitdmiseksi.” (Sosiaali- ja

terveysministerio 2015.)
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Kuvio 2 Erityislainsaadannon perusteella tarjottavia sosiaalipalveluja (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio 2015).

Sosiaalipalvelut perustuu yksilolliseen palvelutarpeen arviointiin. Vaikkakin ylla nakyvat sosi-
aalihuoltolain palvelut ovat maararahasidonnaisia palveluja, joiden myontamisessa kunta voi
kayttaa harkintaa niiden myontamisessa kuitenkin lakia noudattaen, niin mitaan asiakasryh-
maa ei voida sulkea pois palvelun piirista kunnan ohjeistuksen perusteella. (Sosiaali- ja ter-
veysministerio 2016.) Ylla olevassa kuvassa olevat erityislainsaadannon perusteella tarjottavat
kunnalliset sosiaalipalvelut myos tekevat keskenaan monilta osin yhteistyota tai asiakkaalla

on asiakaskontakteja moniin erilaisiin palveluihin yhta aikaa.

2.3.2 Sosiaalipalvelut muutoksien edessa

Sosiaalipalvelut ovat suurien muutoksien alla ollut jo muutaman vuoden. Sosiaalihuoltolaki on
uudistettu ja otettu kayttoon huhtikuussa 2015, Sote- uudistus astuu voimaan vuonna 2019,
lakimuutoksia on tehty sosiaali- ja terveyspalveluiden sahkoisissa asiakaskirjaamisissa, joten
myos johtajaporras on ollut parin viime vuoden aikana isojen muutoksien edessa ja toteutta-
jina. Yksi suuri sosiaalipalveluiden muutos tapahtui 2017 tammikuussa, jolloin toimeentulo-
tuki siirtyi Kelaan. Toimeentulotuki siirtyi nain ollen kuntien sosiaalipalveluista Kelan hoidet-

tavaksi ja toteutettavaksi. (Blomgren ym. 2016, 3.)

Iso osa sosiaalipalveluiden tyotehtavista on siirtynyt pois, jolloin myos kenties tulevaisuudessa
pystytaan paremmin keskittymaan itse sosiaalityohon seka sosiaaliohjaukseen. Tama muutos
merkitsee suurta ja periaatteellista muutosta suomalaisessa sosiaaliturvajarjestelmassa ja
kuntien jarjestamassa sosiaalityossa. Perustoimeentulotuen side sosiaalityohon kapenee. Kun-
tien sosiaalityo on suuren murroksen ja mutta myos mahdollisuuksien edessa. (Blomgren ym.
2016, 4.)
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Toimeentulotuen ollessa viela kuntien hoidettavana ja vastuulla sosiaalipalveluissa tuotettu
tyo on ollut hyvin vahvasti toimisto- ja toimeentulotukikeskeista tyota. Prosessikeskeiseen ja
tavoitteellisiin tyoskentelymuotoihin ei ole ollut ennen vuotta 2017 riittavia edellytyksia.
(Blomgren ym. 2016, 14.) Toimeentulotuki ei kuitenkaan kokonaan siirtynyt Kelan tuottamiin
palveluihin vaan kunnille jai edelleen taydentava toimeentulotuki seka ehkaiseva toimeentu-
lotuki. Tama tarkoittaa sita, etta jos toimeentulotukiasiakkaalle ei riita elamiseen perustoi-
meentulotuki, voi han hakea taydentavaa- tai ehkaisevaa toimeentulotukea edelleen kun-
nalta. Sosiaalipalveluiden asiakaskuntaan kuuluu myos suuri osa asiakkaita, joille ei ole riitta-
nyt perusosaksi kutsuttu toimeentulotuki, vaan taman lisaksi heille on myonnetty joko tay-
dentavaa- tai harkinnanvaraista toimeentulotukea. Syyna tahan on se, etta toimeentulotuen
hakijoilla on paljon myos sellaisia menoja, joita ei hyvaksyta toimeentulotuessa menoina lai-

sinkaan.

Sosiaalipalveluiden asiakastyohon kuuluu myos asiakkaiden aktivoiminen joko tyokokeiluihin
tai kuntouttavan tyotoiminnan palveluihin, mutta monilla sosiaalipalveluiden asiakkailla ei ole
edellytyksia osallistua naihin aktivointimenetelmiin, koska ovat olleet jo niin kauan erilaisten
aktivointimenetelmien ulkopuolella, etta ovat sen osalta jo syrjaytyneet kokonaan. Monenlai-
sia palveluja kunnissa onkin tarjolla ja niita kehitetaan jatkuvasti yha enemman, mutta niita
tarvitsevia ihmisia ei pystyta ohjaamaan oikeisiin paikkoihin. Sosiaalityon uudistamista ja jal-
kauttamista on jo pitkaan odotettu ja tarve siihen tunnistettu, mutta sisaltoja talle ei ole eh-
ditty muotoilemaan riittavasti. Myos Kelan ja sosiaalitoimen yhteistyon sujuvuutta ollaan poh-
dittu ja sita, miten Kela tulee siirtamaan erityista tukea tarvitsevat sosiaalitoimen palveluihin
ja tunnistetaanko erityista tukea tarvitsevat asiakkaat Kelassa. Myos sosiaalityon tarpeen tun-
nistaminen yhteiskunnassa on talla hetkella vaarassa ja heikentyy koko ajan. Syyna tahan on
se, etta sosiaalityosta ei erotu talla hetkella kovinkaan hyvin taman hetkinen yhteiskunnalli-
nen tilanne, rakenteellinen sosiaalityo tai sosiaalityon sosiaalipolitiikkasuhde. Naiden syiden
vuoksi sosiaalityon asema uhkaa heikentya, jos sosiaalityon yhteiskunnallinen tehtava jatkaa
kapeutumistaan entisestaan. Palvelujen uudistamisessa tulisi edeta niin, etta palvelujen kayt-
tajat otettaisiin mukaan niiden suunnitteluun ja nain saavutettaisiin sosiaalityon asiakkaiden

luottamus. Palvelut tulisi olla asiakkaiden kannalta selkeita, lapinakyvia, tarkoituksenmukai-

2.4 Julkishallinnon tehokkuus ja tuloksellisuus

Hyvinvointivaltion organisoinnin tapoihin nykyisin vaikuttaa yha enemman yritystoiminnan ja
kilpailukyvyn periaatteet ja taman vuoksi myos julkisen sektorin tyontekijat nahdaan eraan-
laisena vastuuttamisen kohteena. Julkisten palveluiden tehokkuutta, toimintaa ja tulokselli-
suutta tarkkaillaan jatkuvasti yha enemman ja enemman. Toimintaa tulee jatkuvasti tehostaa

ja toiminnan tulee olla myos taloudellisesti tehokasta. Jokinen ja Juhila (2008, 56) kuvaavat
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tata tehokkuus- ja tuloksellisuustarkkailua uusliberalistiseksi julkishallinnon ajatteluksi, niin

sanotuksi New Public Managementiksi (NPM).

Julkishallinnon tulee toteuttaa palvelujaan entista tehokkaammin ja entista tuloksellisemmin
samalla kun resursseja kutistetaan entisestaan. Tahan ajatukseen myos Lean- tyomenetelman
kaytto perustuu, jossa paaperiaatteet ovat samat kuin NPM:ssa. Asiakaskaynneille on julkisen
sektorin palveluissa maaratty tavoitteelliset maarat, joihin tyontekijoiden tulee sitoutua. So-
siaaliset jarjestot, yksityiset yritykset ja kaikki palvelut, jotka toimivat tilaaja- tuottajamal-
lissa, kustannushyotysuhde ja tuloksellisuusnaytot tulevat olla kilpailukykyisia, jotta kuntati-
laaja ostaa palvelun kayttoonsa. Siksi nykypaivana on yksityisten sosiaali- ja terveyspalvelui-
den tuottajien osattava tuotteistaa palvelunsa seka arvioida niiden kustannukset oikein ja
mahdollisimman pieniksi tehokkuuteensa nahden. Taman tehokkuus- ja tuloksellisuustoimin-
nan aiheuttamana julkisen sektorin tyontekijat ovat altistuneet arvioitaviksi ja selitysvelvolli-
siksi omasta tyostaan. Tyota arvioidaan sen mukaan, mita se on saanut aikaseksi vaikutetta-
vissa kohteissa. Tyontekijoilta vaaditan myos entista enemman sellaista tyomoraalia, joka on

enemman vaikuttavuuslahtoista. (Jokinen & Juhila 2008, 56- 57.)

Kilpailukyky- ja kannustamisyhteiskunnassa yksilollistetaan ongelmia, koska uusliberalistiset
aatteet nojaavat nimenomaan itsenaiseen, yksilolliseen ”jokainen on oman onnensa seppa”-
ajatteluun. Ongelmia hoidetaan yksilolahtoisin menetelmin, kun niita tulisi kasitella enem-
mankin sosiaalisina ja rakenteellisina ongelmina. Kun yksilon traumataustat ohitetaan, yksiloi-
den oireita aletaan kohdella osana heidan ominaisuuksiaan. Yksilo on osiensa summa, mutta
jos yksilon ongelmia ei nahda tasta nakokulmasta, sosiaalipalveluiden vaikeimmat asiakkaat
helposti putoavat palvelujarjestelman ulkopuolelle heitteelle jatettyina. (Jokinen & Juhila
2008, 58- 59.)

2.5 Projekteilla tehokkuutta julkishallintoon

Viime vuosina Suomen hyvinvointipalvelujen toteutumista ovat heikentaneet Suomen hallituk-
sen tekemat lakimuutokset (muun muassa alkoholiveron laskeminen) julkistaloudellisen kiin-
nostuksen nakokulmasta tehtyna. Tama on selkea merkki yhteiskunnallisen sosiaalisen vastuun
heikentymisesta. Paihdeongelmien vastuu on siirretty kansalaisille itselleen seka palvelujar-
jestelmille ja tarkastelunakokulma yhteiskunnallisiin ongelmiin on edelleen yksilolahtoinen.
Sosiaalityo on projektisoitunut ottaen mallinsa liike- ja talousmaailmasta. Projektityo on kui-
tenkin katkonaista ja ihmisia vastuutetaan projekteissa eparealistisesti. Ajattelumaailma pro-
jekteissa onkin se, etta tuloksia saavutetaan, kun tyontekijat ovat tarpeeksi taitavia, tehok-
kaita seka motivoituneita. Yhteiskunnallisilla ongelmilla, kuten koyhyys, asunnottomuus, tyot-

tomyys, paihdeongelmat ja rikollisuus ovat aina myos rakenteellinen taustansa vaikuttamassa
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ihmisten ongelmien syntyyn. Siksi tama rakenteellinen tausta tulisi ongelmien taustalla tun-

nistaa, jotta ongelmia pystyttaisiin ratkomaan. (Jokinen & Juhila 2008, 60- 62.)

Jokinen & Juhila (2008, 64- 65) puhuvat toimittamassaan kirjassaan ”Sosiaality0 aikuisten pa-
rissa” hyvin paljon vastaan projektimaista tyootetta sosiaalityossa. Syyna ovat juuri projek-
tien lyhytkestoisuus, ja ei- budjettirahoitukseen perustuvaa asiakastyota, jonka paattymisen
jalkeen asiakas putoaa nopeasti yksin takaisin ongelmiensa keskelle. Projektimuotoinen autta-
minen nayttaisi lisaavan eriarvoisuutta karsiessaan toimintaedellytyksia hyvinvointivaltion pe-
rustyolta, jota huono- osaiset eniten tarvitsisivat. Projektien sanoma myos saattaa jaada sosi-
aalipalveluiden asiakkaille hyvin abstraktiksi aiheeksi, koska asioista ei valttamatta keskus-
tella kovinkaan konkreettisella tasolla ja projektien kohderyhmat saattavat kokea olevansa
aiheen ulkopuolella. Pahimmassa tapauksessa projektien asiakaskunta kokee, etta heita syyl-
listetaan heidan ongelmistaan, heidat leimataan vaikeiksi sosiaalipalveluiden asiakkaiksi ja
jopa vaarallisiksi kansalaisiksi, jotka uhkaavat muiden kansalaisten perusturvaa. (Jokinen &
Juhila 2008, 64- 65.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon ammattityossa on tarkeaa kohdata asiakas yksilona. Yksilona
kohtaaminen tarkoittaa sita, etta kaikilla aikuisosiaalityon asiakkailla on oma elamanhistori-
ansa, omat kokemukset, omanlaisensa taloudellinen tilanne, omanlainen tapa suhtautua ja
kasitella asioita, heilla kaikilla on omanlaisensa sosiaaliset verkostonsa ja omat tapansa aja-
tella ja jasentaa elamaansa. Kuitenkin kaiken kiireen ja resurssipulan keskella yksilo unohtuu
massaan lokeroiden asiakkaat tiettyyn tyypilliseen asiakkaan mallitarinaan, jonka mukaan ha-
nen asioitaan aletaan hoitaa. My0Os organisaatioilla saattaa olla tapana vahvistaa olemassa
olevia mallitarinoita asiakkaistansa, joilla on hyvin vahva yhteys asiakkaan ikaan ja elaman-
vaiheeseen. Kuten esimerkiksi nuori pitkaaikaistyoton maaritellaan eri tavoin kuin yli 50- vuo-
tias pitkaaikaistyoton. Koska sosiaalityo on hyvin monissa kunnissa eriytetty elamanvaiheit-
tain, se tukee viela entisestaan tata ikakategorisointia. Jotta ikakategorisoinnilta valtyttaisiin
tulisi nahda ja ymmartaa asiakasta, etta eri elamanvaiheet ovat jatkuvasti lasna meissa kai-
kissa vaikuttaen asiakkaan sen hetkiseen elamaan ja sen laatuun. (Jokinen & Juhila 2008, 98-
100.)

2.6  Julkisen sektorin johtaminen

Johtajuus maaritellaan olevan vaikuttamista, vallankayttoa seka paatoksentekoa. Johtami-
sella luodaan myos yhteinen tavoite ja arvoperusta organisaatiolle. Johtajan tehtavana on
saada henkilokunta sitoutumaan tyotehtaviinsa ja johto paattaa myos tyon oikeista toiminta-
strategioista. Jotajat my0s koordinoivat, kontrolloivat seka motivoitan henkilosta heidan tyos-

saan. Johtajan tyo ei ole ainoastaan yksipuolista vaikuttamista asioihin, vaan hyvan johtajan
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tulisi saada tyontekijoiden omat nakokulmansa esille koskien organisaation asioita ja tyoteh-
tavien sisaltoa. Johtajan tyota ohjaavat eettiset ohjeet, periaatteet ja sitoumukset, kuten

myos jokaista tyontekijaa heidan astuessaan organisaation palvelukseen. (Pulkkinen 2010.)

Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutteista sosiaalista toimintaa. Johtamisella
ohjataan ihmisten toimintaa. Johtamisen avulla pyritaan siihen, etta joukko ihmisia toimii pa-
remmin ja tehokkaammin kuin ilman johtamista. Johtamisessa on keskeista haluttujen tulos-
ten saavuttaminen, joten johtaminen tapahtuu aina ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa.
Johtaja ohjaa omalla tyollaan ja toiminnallaan organisaatiota useiden eri mekanismien ja
paatosten kautta. Johtajan tehtavana on vaikuttaa niihin toimintaympariston paatoksiin,
jotka koskevat hanen omaa organisaatiota. Johtajalla taytyy olla tietoa organisaationsa stra-
tegisista voimavaroista, joita ovat organisaation rahalliset resurssit, luottamus, avaintoimijoi-
den ja paatoksentekijoiden tuki, osaaminen ja rakenteet. Johtajan tehtavana on myos tietaa
mitka tahot tai mekanismit saatelevat organisaation voimavaroja. Nama kyseiset johtajan
tehtavat nousevat tarkeaksi etenkin silloin, kun organisaation toimintaan, henkilostoon tai
asiakkaiden kayttamiin palveluihin kohdistuu kritiikkia tai resursseja uhataan vahentaa. (Nii-
ranen & Hanninen 2012, 36.)

Julkinen sektori on yhta kuin valtio, kunnat ja seurakunnat. Julkiseen sektoriin voidaan laskea
myos liiKelaitokset, valtionyhtiot seka erilaiset jarjestot. Julkisen sektorin tehtavana on tuot-
taa hyvinvointipalveluja kuntalaisille ja nama palvelut rahoitetaan verovaroin. Julkisen sek-
torin johtamisessa on yksityiseen sektoriin verrattuna haastavia erityispiirteita. Toimintaa
saatelee lainsaadanto seka hyva hallinto periaatteineen. Taman vuoksi johtamisen on oltava
avointa ja lapinakyvaa. Suomessa kansantalous on talla hetkella epatasapainossa, samoin
myos muualla Euroopassa. Taman vuoksi kustannusten kasvun pienentamiseksi on tekeilla mo-
nia uusia toimenpiteita, kuten kuntarakenteen uudistaminen eli sote- uudistus. Pentti Sydan-
maalakka (2015, 15) kuvaa tuoreessa kirjassaan ”alykas julkinen johtaminen”, etta Suomen
julkishallinto on vanhanaikainen ja byrokraattinen, vaikkakin sita on pyritty uudistamaan ja
kehittamaan viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana erilaisin kehittamisprojektein. Koska
Suomi ei ole kuitenkaan pysynyt mukana Euroopan muiden valtioiden kehityksessa, Sydanmaa-
lakka nakee tahan yhtena syyna sen, etta valtionhallinnon kehittamisprojekteja ei olla saatu

vietya riittavasti kaytannon tasolle. (Sydanmaalakka 2015, 14- 15.)

Julkisen sektorin tamanhetkiset haasteet ovat 1. hidastuva talouskasvu, 2. lisaantyva velkaan-
tuminen ja 3. vaeston ikaantyminen. Sydanmaalakka (2015, 15) esittaakin ratkaisuksi, etta
olisi pystyttava muuttamaan perinteinen staattinen jarjestelma dynaamiseksi ja innovatii-
viseksi johtamisjarjestelmaksi. Johtamisjarjestelma tulisi taysin muuttaa julkisella sektorilla.
Jos nykyiset toimintatavat taysin muutettaisiin, vahennettaisiin turhaa byrokratiaa ja yksin-
kertaistettaisiin johtamisjarjestelmaa. Poliittinen johtaminen on julkisella sektorilla kriisissa.

Siita puuttuu visiot seka strategiat eika paatoksia saada aikaiseksi tehtya eika toteutettua.
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Nama asiat aiheuttavat riskeja Suomen tulevaisuudella ongelmia ei saada ratkottua vaan toi-
mintatapana on siirtaa niita eteenpain. Toimintakulttuuri tulisi olla verkostomaista yhteistyo-
kulttuuria erilaisten verkostojen kanssa ja verkostojohtamisen tulisi olla nykyista paremmin
hallittu. Tehokkuus ei enaa tarkoita, etta pitaisi enemman tehda, vaan asiat tulisi tehda uu-
della tavalla. Julkisen sektorin toimintaa tulisi jatkuvasti kehittaa innovatiivisen johtajuuden
avulla. Myos henkiloston johtaminen tarvitsee uudistusta ja tulisi siirtya jaettuun ja kollektii-
viseen johtamiseen. Hyvia hankkeita Suomen tyoelaman nostamiseksi onkin jo vireilla. Kuten
Tyo- ja elinkeinoministerion Tyoelama 2020- hanke, seka Valtioneuvoston tyoryhma, joka sai
vuonna 2012 tehtavakseen maarittelemaan, mita on hyva johtaminen nyt ja miten se siirre-

taan kaytantoon. (Sydanmaalakka 2015, 15- 16.)

Alykas johtaminen on Sydanmaalakan (2015, 21) jaettavissa neljaan tasoon:
1. verkostojen ja ekosysteemin johtamiseen

2. organisaation johtamiseen

3. yksiloiden ja tiimien johtamiseen

4. itsensa johtamiseen.

Kaikilla nailla tasoilla on tyoskenneltava samanaikaisesti ja nama kaikki tasot vaikuttavat toi-
siinsa. MyoOs strategista ajattelua on harjoitettava, jotta muutoksia, uudistuksia ja kehitta-
mista saataisiin aikaiseksi. Koko organisaation luovuus ja innovatiivisuus ovat tekijoita, joita
johtajan tulisi hyodyntaa, jotta systemaattista kehittamista tapahtuisi. Nykypaivana myos eri-
laisten tulevaisuuskuvien luominen auttaa ennakoimaan riskeja, joita voidaan peilata nykyi-
syydesta ja menneesta ajasta. Tulevaisuuksia on monia mahdollisia, ja niita pitaisi ymmartaa,

jotta tulevaisuus organisaatioissa olisi paremmin hallittavissa. (Sydanmaanlakka 2015, 26.)
2.7 Johtamisosaaminen julkisen sektorin sosiaalipalveluissa

Kunnan jarjestamat sosiaalipalvelut kuuluvat myos julkisen sektorin tuottamiin palveluihin.
Mutta mita tapahtuu sosiaalipalveluille? Siirtyvatko nekin maakuntien alaisuuteen ja yhtioite-
taan? Kilpailuttaminen saattaa vaikuttaa monien sosiaalipalveluiden asiakkaiden elamaan va-
hentamalla asiakkaiden omaa elamanhallintaa ja elamanhallinnan tunnetta, koska heihin liit-
tyvia paatoksia tehdaan kustannustehokkaiden paatosten nakokulmasta. (Rissanen & Lammin-
takainen 2011, 102- 103.)

Johtamista kohtaan liitetaan hyvin usein suuria vaatimuksia ja toiveita. Johtajilta vaaditaan
kokonaisvaltaista osaamista tietotaitoon pohjautuen ja tyytymattomyys tyopaikoilla laitetaan
herkasti johtajien syyksi. Tietenkin johtaja pystyy suuresti vaikuttamaan tyoviihtyvyyteen ja
asioiden sujuvuuteen tyopaikalla, mutta myos henkilostolla on oma tarkea roolinsa ja vas-
tuunsa siita, etta tyoorganisaatio voi hyvin. Jokaisen tulee peilata omaa tyotoveruutta muita

kohtaan ja miettia kuinka paljon he itse voivat vaikuttaa asioiden sujuvuuteen tyopaikalla.
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Johtamisosaamisen vahvistuminen on johtajan koko elinian kestava prosessi, joka vahvistuu
organisaatioympariston mukaan. Muutokset toimintaymparistossa vaatii paljon osaamista joh-
tajalta (Rissanen & Lammintakainen 2011, 268). Kuten esimerkiksi Sote- uudistuksen myota
sosiaali- ja terveyspalveluiden johtajat ovat isojen muutoksien myllerryksessa tyoympariston
ja lakien muuttuessa. Talloin vanha osaaminen ei valttamatta enaa riita, kun johtajan alai-
suuteen saattaa siirtya huomattavasti isompi joukko uusia tyontekijoita useammalta eri sekto-
rilta. Rissanen ja Lammintakainen (2011) kertoo toimittamassaan kirjassaan ”Sosiaali- ja ter-
veysjohtaminen” Peter Wuenschelin (2006) painottamaa asiaa sosiaalityontekijoiden koulu-
tuksesta, johon tulisi ottaa mukaan myos johtamisopintoja, jotta sosiaalialan johtaminen ei
siirtyisi muille ammattikunnille. (Rissanen & Lammintakainen 2011, 268.) Tama tarkoittaa
kaytannossa sita, etta johtajien osaamiseen ja koulutustaustan tulisi olla riittavan laaja, jos
samalle johtajalle siirtyy entista suurempi joukko uusia alaisia. Toisin sanoen sosiaalipalvelui-
den johtajan koulutustaustan tulisi sisaltaa seka sosiaalityon tuntemusta ja osaamista kuten
myos johtamisopintoja. Tama turvaisi sen, etta johtajan tyossa nakyisi sosiaalityon nako-

kulma, kun mietitaan sosiaalipalveluiden tuottamista organisaatioissa.

Strategisen johtamisen malli on yleistynyt julkisissa organisaatioissa ja sita sovelletaan yksi-
tyisten sektorien tulospalkkauksien pohjalta. Sosiaalialoilla myos julkisella sektorilla kayte-
taan julkisjohtamista kuten tulospalkkausta, suoriteperusteista budjetointia seka sopimusoh-
jaus ja tilaaja- tuottajamallia. Kuitenkin tallainen suoriteperusteinen budjetointi on vasta ko-
keiluasteella. Mutta sopimusohjausta ja tilaaja- tuottajamalleja kaytetaan jo jonkin verran
terveyspalveluiden erikoissairaanhoidon piirissa. Liiketalouden soveltaminen sosiaalipalvelui-
hin asettaa johtamiseen uudenlaisia haasteita esimerkiksi eettisyyden suhteen. Onko eettista,
etta kansalaisten peruspalveluilla pyritaan tekemaan rahaa ja tulosta? Myos toinen haaste jul-
kisen johtamisen tuloksellisuudessa on laaja- alaiset julkiset rakenteet, joiden toimintamallit
muuttuvat ja kehittyvat hitaammin julkisella sektorilla kuin yksityisella sektorilla. (Rissanen &
Lammintakainen 2011, 93.) Strategisuuden odotus edellyttaa tavoitteiden ja toimintatapojen
yhdenmukaisuutta, kuitenkin johtamisen valineet seka sosiaalipalveluiden johtajien erilaiset
toimintatavat ovat sosiaalijohdolla eri kunnissa toisinaan hyvinkin erilaiset (Niiranen & Hanni-
nen 2012, 32).

Sosiaalijohtajien tyossa kuten myos sosiaalityon perustehtavissa nakyvat hyvin nopeasti yh-
teiskunnalliset muutokset kuten tyopaikkojen menetykset, talouden yllattavat kaanteet ja va-
eston muuttoliike. Myos yhteiskunnan erilaiset sosiaaliset ongelmat ja palveluiden tarpeet na-
kyvat eri tavoin erilaisina aikakausina kun yhteiskunnan tilanteessa tapahtuu muutoksia yla-
tai alamakeen. Naita yhteiskunnallisia problematiikkoja tulisi sosiaalipalveluiden johtajien
pystymaan ennakoimaan ja varautumaan niihin muuttamalla sosiaalipalveluiden organisaatioi-

den toimintarakennetta kulloiseenkin yhteiskunnalliseen tilanteeseen soveltuvaksi. (Niiranen
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& Hanninen 2012, 17.) Hyva tallainen esimerkki 2015- 2016 vuoden maahanmuuttajien saapu-
misesta Suomeen, joka vaati hyvin nopeaan tahtiin maahanmuuttajien sosiaalipalveluilta te-

kemaan muutoksia palvelurakenteisiin.

Organisaatiomuutokset ovat myos sosiaalipalveluissa nykypaivaa. Organisaatiomuutokset tar-
vitsevat myos hyvaa johtajuutta onnistuakseen. Sosiaali- ja terveyspalveluiden integraatiot
ovat esimerkkeja laajoista ja siten myos vaikeista ja haasteellisista muutoksista organisaa-
tioissa. Organisaatiomuutos on maaritelty uudeksi tavaksi organisoida ja tehda tyota. (Rissa-
nen & Lammintakainen 2011, 145-146.) Mita suurempi, laajempi ja syvallisempi organisaa-
tiomuutos on kyseessa, sita haasteellisempaa sen johtaminen on. Johtajan tulee muutoksissa
vaikuttaa ja ohjaamaan organisaation ajattelua puheillaan ja siten myos vaikuttamaan tyon-
tekijoiden toimintaan. Tiedottaminen ja tiedon saanti ovat tarkeaa luottamuksen kannalta,
jotta tyontekijat ei muutospaineiden alla pelkaa esimerkiksi irtisanomisia. Muutoksiin on ih-
misten aina hyvin vaikeaa sopeutua, joten valttaakseen vastarintaa tiedonkulku on avainase-

massa. (Rissanen & Lammintakainen 2011, 158-159.)
2.8 Lean- tyomenetelma

Lean on filosofia, joka keskittyy seitseman erilaisen hukan poistamiseen. Lean- tyomenetel-
man avulla pyritaan parantamaan asiakastyytyvaisyytta ja laatua, pienentamaan toiminnan
kustannuksia ja lyhentamaan tuotannon lapimenoaikoja. Lean- tyomenetelman mottona voi-
daan pitaa: ”oikeaan aikaan, oikeaan laatuun, oikeaan tarpeeseen”. Lean- tyomenetelmaa
tyon kehittamisen tyovalineena pyritaan vahentamaan kaikkea turhaa ja ollaan joustavia ja
avoimia muutoksille. Lean- tyomenetelma on ajattelutapa, jossa organisaatioiden ja henkilos-
ton ongelmien ratkaisutaitojen jarjestelmallinen kehittaminen on kaiken keskiossa. Se tar-
koittaa tyoyhteison toimintamallien perusteellista ja avointa arviointia seka niiden jatkuvaa
nioittavaa ja arvostavaa yhteistyota. Tarvitaan seka halua kuunnella, etta tilaa esittaa omia

ajatuksia tyoprosessien kehittamisessa. (Modig & Ahlstom 2013, 117.)

Jos jokin palvelu ei tuota valitonta arvoa kuluttajalle, se on hukkaa, tai jos on olemassa jokin
tapa tehda ilman jokin tuotannon prosessi, se on hukkaa. Hukka on myos sita, jos ei ole orga-
nisaatiolla tietoa siita, kuinka palvelua ylipaatansakaan voisi toimittaa paremmin. (Capa Sys-
tem Suite, 2016.) Jatkuvan kehittymisen hyva puoli Lean- tyomenetelmassa Womackin ja
Jonesin (2003) mukaan onkin se, etta samalla kun etsitaan uusia suuntia palveluiden kehitta-
misessa ja annetaan tilanteen elaa koko ajan, ne uudet kehittymisen polut tulevat esiin kuin
itsestaan niita lilkaa pohtimatta. Se on virtausta, joka ei koskaan pysahdy. (Lean Thinking,
2003, 35.)
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Lean- tyomenetelmat kokoavat yhteen tuotannossa monia tyokaluja. Naita tyokaluja on JIT
(just- in- time/tuotanto toimii juuri oikeaan aikaan), jatkuvan parantamisen tyokalu eli Kai-
zen, imuohjaustyokalu eli Kanban, laatujohtamisen tyokalun eli Total Quality Control (TQC),
tilastolliseen analyysiin perustuvia kehitysmenetelmia eli Statistical Process Control (SPC), ar-
vovirran tarkastelun tyokalu eli Value Stream Mapping (VSM), asiakasarvon analyysia seka
usein myos parhaiden kaytantojen benchmarkingia. Leanissa kaytetyt mittarit perustuvat
yleensa tuottavuuteen, laatuun, lapimenoaikoihin, keskeneraisen tuotannon maaraan ja huk-
kaan (tyo, materiaali, energia, aika). Naita tyokaluja kaytetaan sovelletusti Leanissa. (Vuori-
nen Osa 2, 2013.) Alasta riippuen soveltavaa Leanin kayttoa tehdaan eri tavoin ja jokaisen
julkisen organisaation yksikonkin tulee kayttaessaan Leania soveltaa sita omaan yksikkoonsa
sopivaksi. Soveltuvuutta joutuu tekemaan erityisesti enemman sote- aloilla, koska Lean on au-
toteollisuudesta lahtoisin oleva tyokalu, jota ei voi suoraan alkaa kayttaa taysin toisella alalla

ilman tyokalujen soveltamista.

Parhaimmillaan Leanin avulla onnistutaan yhdistamaan tuotantokulttuuri uudistuneeseen or-
ganisaatiokulttuuriin. Pelkastaan toimintoihin liittyvat uudistukset ja muutokset eivat yleensa
johda pysyvaan parannuksiin. Tama on erittain tarkeaa muistaa ja ymmartaa, etta organisaa-
tion tulee muuttaa omaa toiminnanfilosofiaa jatkuvan kehittamisen ja taydellisyyteen pyrki-
vaksi organisaatioksi. Tama on nimenomaan Lean- tyomenetelman perimmaisen tarkoituksen
ymmartamista, jos muutoksia ryhdytaan tekemaan Leania kayttaen. (Vuorinen Osa 2, 2013.)
Jos organisaatiokulttuurin ymmartamista ja muutosjohtamista ei ole, Leanin kaytto tyomene-
telmana ei tuo muutoksia ja uudistuksia organisaation toimintaan. Johtajien ja esimiesten
merkitys on avainasemassa Leanissa. Johtajien ja esimiesten tulee olla tietoisia muutosjohta-
misen vaikutuksista ja tyontekijoiden johtamisesta muutoksien edessa. Muutosjohtamisen am-
mattitaito tukee organisaatiota lapi muutoksen. (Vuorinen Osa 2, 2013.) Suurin muutos tulee
saada aikaiseksi ihmisten ajattelussa ja sitoutumisessa. Lean- tyomenetelmat ovat vain tyoka-

luja, joiden avulla ja keinoin voidaan saavuttaa tavoitellut muutokset.

Lean- tyomenetelmat pitaa myos saada toimimaan organisaation ulkopuolelle. Organisaation
tulee saada koko arvoketju toimimaan Lean- tyomenetelman mukaisesti. (Vuorinen Osa 2,
2013) Tama tarkoittta julkisella sektorilla sita, etta Lean- tyomenetelman toteutukseen ei
riita ainoastaan se, etta joku tiimi tai osasto kokeilee Leania ja muut jaavat Lean- toteutuk-
sen ulkopuolelle. Jos vain osa organisaatiosta toimii ja kayttaa Lean- tyomenetelmaa tulee
tormayksia tapahtumaan eri osaston tyontekijoiden valilla, koska tyoskentelyhan on verkosto-
maista. Monesti tama on yksi syy miksi Leanin toteuttaminen hautautuu, koska sita ei pystyta
toteuttamaan, jos vain tietyt tiimit toimii Lean- tyomenetelmaa soveltaen. Myoskaan suoma-
laisen kulttuurin ei ole helppoa omaksua Japanista tullutta filosofiaa ja ajatusmaailmaa tyo-
paikoille. Suomalaiset pelkaavat muutoksia ja uudistuksia, koska ne monesti yhdistetaan irti-
sanomisiin. Myos tuttu ja tutuksi tullut tyo on helppoa toteuttaa ja tehda vaikka se ei toimisi-

kaan oikein hyvin ja ongelmia esiintyy. Monesti puhutaan siita, etta kaikki koko ajan muuttuu
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ja tyon tekemisessa taman vuoksi koetaan epavarmuutta. Lean- tyomenetelman omaksuminen
ja ymmartaminen saattavat olla vaikeaa japanilaisen kulttuurin heijastumisen vuoksi Lean-
tyomenetelmissa ja taman vuoksi turvaudutaan ainoastaan Leanin tyokalujen kayttoon. Jos
Lean- tyomenetelman kaytto jaa tyokalukeskeiselle tasolle tyon kehittaminen pysahtyy melko

varmasti jossain vaiheessa ja palataan vanhoihin tuttuihin tyomenetelmiin takaisin.

Lansimaisen kulttuurin saattaa olla vaikeaa ymmartaa Lean- filosofiaa, koska kulttuuri ja sen
ilmenemismuodot lansimaisessa ajatusmaailmassa ovat hyvin erilaisia kuin muualla maail-
massa. Prosessien taantumisesta organisaatioissa saatetaan hyvin herkasti syyllistaa itseaan
ongelmista, kun ajatus pitaisi suunnata siihen, mita ongelmista opitaan ja miten ne ratkaistai-
siin. Prosessit eivat toistu samanlaisina paivasta toiseen, taytyy muistaa vaihtelu. Suunnitel-
mien illuusiota muutosprosesseissa ei tulisi luoda, koska suunnitelmat kuuluvat todellisuu-
dessa olla epaselvia ja taynna sattumuksia, joita syntyy koko prosessin varrella. Suunnitelma
on oikeastaan ennuste, ja suunnitteluvirheita tulee aina, niita ei voi eika kuulu valttaa. Lean-
tyomenetelman mukaisesti virheista ja ongelmista opitaan koko ajan uutta ja ne pitaa ottaa
vastaan ilolla, koska vain ongelmien kautta voidaan saada toimintaa organisaatiossa koko ajan

kehittymaan. (Vaisanen, 2012.)

Hyvin toimiva johtamisjarjestelma on sellainen, jossa organisaatio joustavasti muakutuu jat-
kuvasti ennakoimattomiin seka muuttuviin olosuhteisiin, mutta palvelu olisi siltikin asia-
kasorientoitunutta. Suunnitelman epaonnistumisen syyt tulee aina selvittaa, eika lakaista ma-
ton alle. Monesti johtajat organisaatioissa eivat ole perilla organisaation todellisesta tilan-
teesta ja taman vuoksi he tekevat virheellisia oletuksia, luovat eparealistisia tavoitteita ja
nakevat ongelmat vasta, kun ne ovat jo kerenneet kasvaa suuriksi ja monimutkaisiksi ongel-
miksi. Jos johtaja johtaa organisaatiota etaalta raportoitujen lukujen avulla se johtaa lopulta
pienten ongelmien siivuttamiseen. Juuri niiden pienten ongelmien sivuuttamiseen, joista or-
ganisaation tulisi oppia kaikista eniten. Ja nain my0s Toyota on paassyt eteenpain, pienten

ongelmien avulla. (Vaisanen, 2012.)

Toyotan toimintamallilla on mielenkiintoinen lahestymistapa seka ajattelutapa koskien orga-
nisaation toimintaan. Toyotan mukaan ”epdnormaalisuus tai ongelma ei ole positiivinen tai
negatiivinen, mutta se on tilanne johon tulee tarttua” (Vaisanen, 2012). Tama ajattelutapa
siirtaa huomion yksilosta prosessiin. Lansimaalaisilla on tapana hakea ongelmien juurisyita ih-
misista, koska he ovat prosessien takana ja niissa tyoskentelevat ihmiset. lkaan kuin syyt on-
gelmien takana olisivat yksilot itsessaan. Mutta tama ajattelutapa tulisi muuttaa, jotta fokus
saataisiin siirrettya prosesseihin, eika lahdettaisi vaaralle tielle ongelmien ratkaisuissa. Orga-
nisaatioiden tulisi hyodyntaa ongelmia paivittain. Kilpailuetu loytyy organisaation kyvysta ym-

martaa tilanteita ja luoda sopivia, alykkaita ratkaisuja. (Vaisanen, 2012.)
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Womackin & Jonesin (Lean Thinking, 2003, 28.) mukaan ”valmistusprosessin tutkimista asiak-
kaan silmin voidaan soveltaa mihin tahansa prosessiin valmistuksessa, tiedotuksessa ja palve-
luissa. Toisin sanoen hukan tunnistamista voidaan soveltaa missa tahansa prosessissa myos te-
ollisuuden tuotantoprosessien ulkopuolella.” Nain ollen Lean- menetelmia ja tyokaluja voi-
daan hyodyntaa jokaiseen palveluprosessiin, jossa on mukana asiakas, jolle tuotetaan arvoa.
Womack & Jones (2003) korostaa, etta tarkeinta on loytaa prosesseista uusia suuntia tyosken-
nella ihmisten parissa, jotta toiminta ja prosessit vaikuttaisivat oleellisesti lopputulokseen.
Koko ajan tulisi kehittya, eika saisi pysahtya paikoilleen, kun yksi askel ollaan saatu selvitet-
tya ja vakiinnutettua palveluprosessiin. Uutta teknologiaa tulee hyodyntaa. Kuten esimerkiksi
sosiaali- ja terveyspalveluiden sahkoistyminen on tata uutta teknologiaa, jonka tulisi tehda
asiakkaan palvelun saanniin tehokkaaksi ja nopeaksi. Jatkuvan kehittymisen hyva puoli Lean-
tyomenetelmissa Womackin ja Jonesin (2003) mukaan onkin se, etta samalla kun etsitaan uu-
sia suuntia palveluiden kehittamisessa ja annetaan tilanteen elaa koko ajan, ne uudet kehit-
tymisen polut tulevat esiin kuin itsestaan niita liikaa pohtimatta. Se on kuin virtaus, joka ei
koskaan pysahdy. (Lean Thinking, 2003, 35.)

Jotta toiminta organisaatiossa onnistuttaisiin muutettua Lean-tyomenetelmien mukaisiksi,
vaatii se paljon panostusta ajallisesti koko organisaation henkiloston kouluttamiseen. Useissa
organisaatioissa Lean- tyomenetelmia on toteutettu liian pintapuolisesti ja taman vuoksi
Lean- toteutukset ovat epaonnistuneet. Organisaatioissa on talloin keskitytty liikaa ainoastaan
Lean- tyokalujen kayttoon ja on unohdettu, etta Lean on kokonainen uusi kulttuuri, jonka
taytyy ulottua koko organisaatioon. Usein naissa yrityksissa on unohdettu erityisesti ylemman
johdon osallistuminen paivittaisiin tyotehtaviin ja jatkuvaan parantamiseen. (Modig & Ahl-
strom 2013, 143.) Womack and Jones julkaisivat ”Lean thinking”- kirjassaan vuonna 2003,
etta Leania ei voida suoraan soveltaa julkisen sektorin tuottamiin palveluihin. Syyna tahan on

se, etta julkinen sektori ei tavoittele taloudellista tuottavuutta ja tuotannon tehokkuutta.
2.8.1  Arvovirtakuvaus

Jatkuvaa kehittymisen virtausta eli arvovirtakuvaus sopii minkalaiseen tahansa organisaatioon
tai yritykseen kaytettavaksi Leania sovellettaessa alasta riippumatta. Julkisen sektorin palve-
luihin sovellettaessa arvovirtakuvausta voi kohdentaa palveluiden jatkuvaan virtaukseen. Ar-
vovirrassa tarkoituksena on lyhentaa palveluihin kuluvaa aikaa, jolloin voidaan tuottaa pa-
rasta palvelua pienemmilla kustannuksilla ja resursseilla (kuten tyontekijoiden maaralla). Iso
maara tehottomuutta voi jaada piiloon kenenkaan huomaamatta, toimitaan vaan olettamuk-
sella, etta jokin toiminta tai prosessi kestaa pitkaan. (Liker 2006, 87- 88.) Julkisen sektorin

palveluissa asiakkaan tarpeet virtaavat tai hanen asiansa virtaa.
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Kuvio 3 Eraan organisaation tuottama arvovirtakuvaus (Opintoluento Laurea 2015).

Kun arvovirtakuvaus nykytilanteesta on saatu tehtya, suunnitellaan seuraavaksi toteutussuun-
nitelma siita, miten saataisiin tyoprosesseista hukka pois. Mietitaan ja luodaan prosessi, joka
reagoi mahdollisimman nopeasti ja joustavasti asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Tehdaan esi-
merkiksi taulukko, johon kirjataan ylos prosessi tai toiminto, sen kehittamistarve, yksityiskoh-
taiset toimenpiteet, vastuuhenkilo, kirjataan milloin prosessin tai toiminnon tulisi olla valmis,
ja lopuksi mittarit, joilla mitataan pysyttiinko tavoitteissa seka muut huomiot. (Moisio 2014.)
Arvovirtakuvaus soveltuu erittain hyvin Lean- tyomenetelmaksi julkisen sektorin organisaatioi-
hin kaytettavaksi. Kuvauksessa tuodaan nakyvaksi toimimattoman prosessin lapimenoaika, jol-
loin pullonkauloihin paastaa tarttumaan, kun havaitaan, mitka ovat prosessin ongelmakohtia

ja estavat jatkuvan virtauksen sujuvuutta.

”Lean- tyomenetelman alkuperainen idea on pyrkimys organisaation toiminnassa esiintyvan
asiakkaan kannalta arvoa tuottamattoman tyon tai asioiden tunnistamiseen ja niiden elimi-
nointiin organisaation toiminnan tehostamiseksi” (Modig & Ahlstrém 2013, 79). Leanin historia
on hyvin monivaiheinen prosessi, joka kehittyi vahitellen 100 vuoden aikana nykymuodossa
kaytettavaksi Lean- filosofiaksi. Jotta ymmartaa Leanin kehitysta paremmin on syyta tutustua
Leanin historiaan, koska Leanin kehittymisen polun tuntemalla voidaan valita se oma Lean-
tyomenetelma, joka soveltuu ja istuu omaan organisaatioon parhaiten. Joissain kirjoissa
Leania pidetaan hyvinkin abstraktina asiana kuten asennoitumisena, filosofiana, kulttuurina ja
periaatteina. Toisissa kirjoissa Lean kuvataan sen sijaan konkreettisempana menetelmana ku-
ten tyoskentelytapana, menetelmana ja tyokaluna. Yleista maaritelmaa Leanista ei ole kui-
tenkaan vielakaan lanseerattu. Tama Leanin hajonneisuus nahdaan usein ongelmana Lean-
tutkijoiden parissa seka my0s organisaatioissa, joissa Leania kaytetaan tyomenetelmana. (Mo-
dig & Ahlstréom 2013, 85.) Koska yhta ainoaa selkeii ja oikeaa tieta Lean- filosofia ei kisit3,

niin Lean- tyomenetelmista tulisi loytaa se omaan organisaatioon soveltuva menetelma.



28

1.Maarita arvo

lopullisen asiakkaan
nakokulmasta.

4.Kun virtaus on
valmiina, anna

asiakkaiden
"vetaa" arvoa
ylavirtaan.

Kuvio 4 Havainnollistaa Lean- prosessin 5 toteutuksen periaatetta (Modig & Ahlstrém 2013,
80).

2.8.2 Leanin toteutuksen tavoitteet ja tarkoitus

Lean on kuvattu kokonaisvaltaiseksi malliksi tehda organisaatiossa tyoprosessit uudelleen toi-
miviksi prosesseiksi. Leanissa yhdistetaan monia erilaisia japanilaisia yhdentamisen teknii-
koita, joita hyodynnetaan tuotannossa. Leanissa pyritaan poistamaan esteita tuotannosta aja-
tuksena, etta organisaation toiminta ja tuotanto olisi jatkuvaa parantamista ja kehittymista.
Lean- menetelmia kayttamalla teollisuuden tuottavuus on parantunut huomattavan paljon.
Tana paivana haasteena on kuitenkin ollut lisata koko ajan kasvavan palvelusektorin ja siihen
liittyvan erityyppisen toimisto- ja asiantuntijatyon tuottavuutta. Viime vuosien aikana myos
terveydenhuollossa on huomattu Lean- ajattelun mahdollisuudet parantaa terveydenhuolto-
palveluiden tuottavuutta. Terveydenhuollon jalanjalkia ovat myos sosiaalipalvelut seuranut ja
Lean- tyomenetelmia on alettu tekemaan myos sosiaalipalveluissa viimeisen kahden vuoden
aikana. (MCS Oy 2016.)

Eniten henkilotyovuosia suomalaisessa tyomaailmassa kohdentuu toimistotyon sisaisiin ja ul-
koisiin palveluihin ja niiden tyotehtavien hoitamiseen. 60-80 % toimistotyon tyotehtavista
ovat asiakastarpeisiin liittyvia kustannuksia ja ne liittyvat prosesseihin, joissa hoidetaan sisai-
sia ja ulkoisia asiakkaita. Tuottavuutta on jatkuvasti parannettava yksityisella seka julkisella
sektorilla. Saksalainen Frauenhof Instituutti- tutkimuslaitoksen julkaiseman tutkimuksen mu-
kaan toimistotyossa jopa 38 % tyoajasta kuluu sellaisiin tyotehtaviin, jotka eivat tuota asiak-

kaille arvoa eika asiakas halu niista edes maksaa. Taman tiedon mukaan viisipaivaisesta tyo-
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viikosta keskimaarin kaksi tyopaivaa on hukka- aikaa, joka ei tuota lisaarvoa palveluita kayt-
taville eli asiakkaille. Lean- tyomenetelman avulla organisaatio kykenee huomattavasti paran-
tamaan palvelujen tuottavuutta lisaamalla tyotehtaviin mukaan organisaatiolle sopivimman
Lean- tyomenetelman. (MCS Oy 2016.)

Lean- ajattelumalliin perustuvia tyomenetelmia tullaan jo nyt seka tulevaisuudessa tarvitse-
maan myos julkisella sektorilla, koska julkisen sektorin paineet ovat jatkuvasti tarkastelun
kohteena julkisessa mediassa ja hallitus kiristaa palveluiden resursseja entisestaan. Talloin
jokainen tyotehtava ja sen toteuttamistapa julkisella sektorilla nousee entista laajempaan
tarkasteluun. Kuitenkin Lean- tyomenetelman soveltaminen on hyvin pitkalti riippuvainen joh-
tajuudesta. Jotta Lean- toteutus onnistuisi, tulisi organisaation johtajan itse heittaytya mene-
telmaan mukaan seka saada koko tyoorganisaation henkilokunnan 100 %: sen sitoutuminen uu-
den tyomenetelman kayttoon. Tama vaatii rohkeutta johtajalta menna ongelmien juuritasolle
seka toteuttaa tehostamista pitkalla aikavalilla. Nopeat ja lyhyet tyomenetelmien kokeilut
tulee unohtaa taysin, pitkajanteisyytta Lean- toteutuksen onnistumiseen vaaditaan johtajilta,

esimiehilta seka koko organisaation henkilostolta.

Leanin toteuttamisesta organisaation toiminnan sisalle voidaan saavuttaa paljon hyotyja. Kun
koko organisaatio osallistuu yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen nostaa se tyontekijoiden
motivaatiota ja tyon intoa. Lisaksi avoin viestinta ja mahdollinen palkitseminen kasvattavat
motivaatiota ennestaan. Asiakastyytyvaisyys paranee, kun palvelu on tehokkaampaa ja toimi-
vaa, jolloin turhat odottelut jaavat pois. Tama myos vaikuttaa tyontekijoiden resurssipulan
vahenemiseen, kun asiakkaita pystytaan palvelemaan paremmin kuin ennen ja kiire vahenee.
Mutta jos organisaation koko henkilosto ei osallistu muutoksen toteuttamiseen, se ei valtta-
matta tule toimimaan. Johdon oikea asenne ja tyontekijoiden osallistuminen ovat Leanin jal-

kauttamisen ytimessa.

Lean kasitteet ovat verrattain uusia eivatka ne ole kovinkaan tunnettuja viela tai kokonaan
ymmarrettyja. Lean- asiantuntijoista on puutetta. Lean vaatii myos syvaa Lean- kulttuurin
ymmarrysta, joka saavutetaan vain Lean-periaatteiden jatkuvalla toistamisella. On tutkittu,
etta kokonaisvaltainen Leanin hyvaksyminen ja sen toteuttaminen jaavat usein puolitiehen.
Lean sekoitetaan helposti myods muihin johtamisen strategioihin. Leanin toteuttaminen kohtaa
myos useasti johdon seka tyontekijoiden osalta kyynisyytta. Lean koetaan usein vain yhtena
uutena villityksena. Joskus Leanin toteutus vaatii yritykselta hyppya tuntemattomaan, tai

omalta mukavuusalueeltaan poistumista. (Hines, Holweg & Rich 2004.)
2.9 Johtaminen ja sen merkitys Lean-ajatteluun pohjaten

Toyotan johtamisen erottaa lansimaiden yritysten johtajuudesta se, etta Toyotan painopiste

on "keinojen johtamisessa” (Management By Means MBM), kun taas lansimaissa johtajuus on
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enemman tulosten tavoittelua (Management By Results MBR). Toyotan johtajuus perustuu na-
kymattomiin ajattelu- ja toimintarutiineihin. Niita on ulkopuolisen vaikea havaita heti, mutta
ajan myota ne tulevat sielta esille, kun Toyotan toimintaa tarkkailee riittavan pitkaan. Julki-

sen sektorin palvelut eivat tavoittele tulosmarkkinoita, kuitenkin julkisen sektorin peruspalve-
luilla on budjetti, jonka raameissa julkiset palvelut rahoitetaan ja budjetista tulee pitaa

kiinni. (Vaisanen, 2012.)

Tyon sujuva eteneminen eli virtaus on se paamaara jota Lean- johtamisella tavoitetaan. Vir-
tauksella halutaan poistaa vaihtelua, ylikuormitusta ja hukkaa. Naiden kolmen asian poistami-
nen ei ole kuitenkaan Lean- johtajan paamaara vaan naiden poistaminen palvelusta on keino
paasta itse paamaaraan. (Torkkola 2015, 23.) Koska Lean tarkoittaa tarvittavan ajan lyhenta-
mista ja muuttamista ennustettavaksi niin taman vuoksi Lean sopii palvelutyohon erittain hy-
vin (Torkkola 2015, 11). Johtajuudella on merkitys Leanin onnistumisen kannalta myos silloin
kun puhutaan tyontekijoiden tyohyvinvoinnista. Hyvinvoiva tyoyhteiso on innovatiivinen ja ke-
hittyva tyoyhteiso, jossa tyovirheita tapahtuu vahemman ja tyon tulos on laadukasta. Nama
ovat merkittavia tekijoita organisaation tehokkuuden toteutumisessa. Ylikuormitusta aiheutuu
silloin, jos asiaa tarkastelee sosiaalitoimistossa tuotettavien palveluiden nakokulmasta, kun
henkilosto on ylikuormittunut. Henkiloston ylikuormittuminen aiheuttaa lisaantyvia sairaus-
poissaoloja ja vahentaa henkiloston uudistumiskykya, uuden oppimista, jotka taas estavat

tyon tekemisen parantamista ja kehittamista. (Torkkola 2015, 25.)

Jos organisaatiossa johto keskittyy ihmisten hallintaan, kuten suoritusten arviointiin, talloin
organisaatio tyoskentelee suorituskyvyn kannalta viiden prosentin osuudella, joka on inhimilli-
sen paaoman hukkaamista. Systeemia muuttamalla johto pystyy vaikuttamaan 95 prosenttia
hallittavista asioista ja tehtavista tuoden paljonkin mukanaan positiivisia muutoksia organi-
saatioon. Johtamismalli epaonnistuu, jos systeemiajattelua ei ymmarreta. Systeemi on itse-
naisten osien muodostama verkosto ja yhdessa toita tekemalla saavutetaan systeemin paa-
maara. Ilman paamaaraa ei ole systeemia. Systeemiajattelussa tarkeimpia asioita ovat osien
vuorovaikutus, se toimii syy-seuraus suhteiden vaikutuspiirissa, suurin osa ei- toivottavista oi-
reista johtuu vain muutamasta juurisyysta seka systeemin rajoitteet ovat saannot ja linjauk-
set. Systeemin johtaminen on erittain tarkeaa, muuten organisaation sisainen itsekas kilpailu
tuhoaa sen. (Torkkola 2015, 95- 96.)

Hukka tyoprosesseissa ei tuota arvoa ja kuuluu tekijoihin, joista asiakas ei ole valmis maksa-
maan. Hukka aiheuttaa ylituotantoa, keskeneraista tyota, odottamista, ylimaaraisia tyonteki-
joita tai ylimaaraisia tyovaiheita (kuten tiedon syottamista eri jarjestelmasta toiseen, toimis-
toissa turhaa kavelya pitkilla kaytavilla), siirtamista (kun tietoa ja tyota siirretaan henkilolta
tai osastolta toiselle, kun tulisi pyrkia siihen etta tarvittavien henkiloiden maaraa minimoitai-

siin tyotehtavissa ja tyontekijat sijoitettaisiin strategisesti niin, etta yhteistyo sujuisi saumat-
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tomasti), virheita ja uudelleen tekemista (virheet ensimmaisessa tyovaiheessa, asiakaspalau-
tukset, reklamaatio, asiakasvalitukset) seka epatarkoituksenmukaista kasittelya (jos tyonte-
kija ei tieda mita asiakas haluaa tyontekija saattaa tehda ylimaaraisia asioita tyovaiheissa, tai

tuotetaan eriarvioista palvelua asiakkaisiin nahden). (Torkkola 2015, 25- 27.)

Sari Torkkolan mukaan (2015, 28) hukka on seuraus, ja ennen kuin aletaan tyostamaan hukan
poistoa tulisi ymmartaa enemman hukan aiheuttajaa eli vaihtelua. Torkkolan mukaan Leanin
lahtokohtaa kannattaa lahtea ajattelemaan toisesta suunnasta; miten saada asiakkaan
tyopyyntojen lapimenoaikaa lyhennettya. Tassa kannattaa johtajan hyodyntaa henkiloston
tietamysta asiasta. Henkilosto tunnistaa turhat tyOvaiheet prosesseissa, joita voidaan alkaa
poistaa yksitellen. Lean- johtaminen luo siis organisaatioille merkityksia. Merkityksia syntyy,
kun ratkaisemme aitoja ongelmia. Lean- johtamisessa tunnistetaan palveluiden arvovirtoja
asiakkaille. Hyva johtaja tunnistaa asiakkaiden kokemia arvoja. Lisaksi hyva johtaja tekee ar-
vovirrasta nakyvampaa koko organisaatiolle. Lean- toimintamallissa jokaisesta tyoprosessista
taytyy olla joku tyontekija vastuussa. Jokainen tyoprosessista vastaavaa henkilo tekee nykyi-
sen prosessin kunnon ja tilanteen selvaksi jokaiselle. Tyontekija kehittaa prosessia eteenpain
ja ottaa vastuun sen toteuttamisesta. Tyontekija tekee myos kehitetyn prosessin nykytilan
selvaksi muille tyontekijoille organisaatiossa. Han kehittaa sita edelleen jatkuvasti. Hyvan
johtajan tehtavana on auttaa tyontekijoita kantamaan vastuuta tyostaan ja kehittamaan pro-
sesseja eteenpain. (Torkkola 2015, 32.) Lean- toimintamalli siis vaatii onnistuakseen koko or-
ganisaation tyopanoksen ja yhteen hiileen puhaltamisen. Kehittamisen prosessi ei ikina lopu
vaan sita voi ja tuleekin aina kehittaa eteenpain. Lean on toimintatapa ja tyovaline, joka aut-

taa tekemaan parempia tuloksia vahemmalla tyolla.

Paivakokoukset ovat yksi tarkeimmista Lean- johtajan vakiotyotavoista. Monissa organisaa-
tioissa naista pyritaan paasemaan eroon, koska ne katsotaan vievan liikaa tyoaikaa ja monen
tyontekijan tyopanos menee hukkaan. PDSA- syklia Leanissa kuitenkin hyodynnetaan paivako-
kouksissa, jolloin tyontekijoille ei tule yllatyksia tyonkuviinsa ja saadaan hyva tilannekatsaus
missa mennaan. Nain myos muut yhteiset tapaamiset ja kokoukset voidaan kayttaa toiminnan
kehittamiseen ja parantamiseen. Tavoitteena on, etta tyopaivan kulku on suunniteltu hyvin ja

jokainen tiimin jasen tietaa toistensa tyot. (Torkkola 2015, 66.)
2.9.1 Leanilla johtaminen

Leanin tavoitteena on luoda organisaatio, jossa parannetaan virtausta jatkuvasti. Tama tar-

koittaa sita, etta organisaatio on jatkuvassa kehityksessa dynaamisessa tilassa. Organisaatio,
joka jatkuvasti parantaa virtausta saa osakseen uutta osaamista, uutta ymmarrysta, uusia ko-
kemuksia ja uusia opetuksia asiakkaan tarpeista ja niiden tehokkaasta tyydyttamisesta. Jotta
varmistetaan, etta organisaatiossa kehitys jatkuu eteenpain, on varmistettava, etta jokainen

paiva organisaation jasenet oppisivat jotain uutta. Leania voidaan toteuttaa monin eri tavoin,
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joko ylla mainitusta toimintastrategian toteuttamisesta tai sitten kayttamalla Leanin eri tyo-
kaluja. (Modig & Ahlstrom 2013, 152.) Lean- tyokalut kuuluvat ottaa mukaan jatkuvaan kehit-
tamiseen osaksi kehitysta, joiden avulla loydetaan ongelmat, joita pitaisi ratkaista. Vain yk-

sittaisen tyokalun kaytto ei ole Leania.

Toyotan edustama nakemys parannuksista ja kehittymisesta vastaa dynaamista tarkasteluta-
paa. Toisin sanoen Lean ei ole projekti, jonka toteuttaa joku ulkopuolinen konsultti ja silla on
alku ja loppu. Toyotan ajatuksen mukaan ongelmia on aina olemassa organisaatioissa. Ne vain
ilmenevat eri hetkilla eri tavoin. Kun muutosprosessia lahdetaan organisaatiossa aloittele-
maan, on tarkeaa miettia, miten organisaatiossa suhtaudutaan muutoksiin ja parannuksiin.
(Modig & Ahlstrom 2013, 153.) Jotta organisaation toiminta olisi Leania, tulee sen jatkuvasti
tehda nakyvaksi parannuskohteet- ja ehdotukset ja kehittya virtaavaksi organisaatioksi, jonka

kehitys ei koskaan pysahdy, Leanin ei kuulu koskaan loppua.

Johtaminen on ihmisten tunteiden ja kayttaytymisen johtamista, ei ainoastaan asioiden teho-
kasta hoitamista. Lean- tyokaluihin on sisaanrakennettu psykologiaan viittaavia ominaisuuk-
sia, kuten yhteenkuuluvuuden tunnetta, oman roolin selkeytta, arvostuksen osoittamista ja
sitoutumisen lisaamista. Sopivan Lean- tyomenetelman valinta riippuu siita, kuinka monimut-
kainen systeemi parannettavassa asiassa on kyseessa seka siita, tunnetaanko ja tiedoste-
taanko ongelman ratkaisu. (Torkkola 2015, osa 3 Uusi johtamismalli.) Taman ongelman loyta-
minen organisaation toiminnasta vaatii yhteistyota organisaation johdon seka tyontekijoiden
valilla. Lean-tyokaluja ei pitaisi kayttaa vain sen takia, etta niita kuuluu kayttaa. Tyokaluista
on oltava valmis luopumaan, jos tulokset on saavutettu eika kehittymista enaa tapahdu nykyi-
silla tyokaluilla ja niiden kayttamisella. Lean- tyomenetelmia- ja tyokaluja voidaan soveltaa

ja kehittaa myos itse, jos ymmartaa periaatteet, joita niilla pyritaan toteuttamaan.

Jotta siis ongelma voidaan ratkaista on tiedettava mika systeemin ominaisuus aiheuttaa kysei-
sen ongelman. Haastetta lisaa entisestaan se, etta ratkaisu voi olla tunnettu, mutta tiimi,
joka ongelmaa ratkoo, ei sita silti tieda. Tasta syysta uutta tietoa organisaation voi olla hyo-
dyllista hakea organisaation ulkopuolelta. Pelkka tyossa oppiminen ilman ulkopuolista uutta
tietoa ei ole organisaation kannalta tehokasta eika organisaatio hyody tallaisesta toiminnasta.
Tyossa oppiminen tarkoittaa parhaimmillaan sita, etta soveltaa uutta tietoa omaan tyohon ja
siten oppii ymmartamaan oman organisaation muodostaman systeemin riippuvuuksia aiempaa
paremmin. Lean- johtajan tehtavana on parantaa organisaation kokonaisuuden sujuvuutta ja
valmentaa seka henkilostoa etta asiakkaita, alihankkijoita, palvelutoimittajia, seka kaikkia
jotka toimivat verkostomaisessa yhteistyossa organisaation kanssa. Nain toimiessaan Lean-
johtajan vaikutuspiirin rajat laajenevat ja vaikuttaminen organisaatioon lisaantyy yleisesti.
(Torkkola 2015, osa 3 Uusi johtamismalli.)
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Lean-johtajan viisi tarkeinta tyotehtavaa ovat

1. Paikan paalle meneminen (gemba-menetelma), jolla havainnoidaan toimintaa kokonaisval-
taisesti seka valmennetaan periaatteita ja ongelmanratkaisutaitoja. Tata menetelmaa voi-

daan kayttaa toimintatapoihin, asiakkaisiin, tuotteisiin ja palveluihin.

2. Tilaisuudet, joissa pohditaan edellisten toimenpiteiden vaikuttavuutta, joita voi olla esi-
merkiksi paivakokoukset seka muut saannolliset palautetilaisuudet, joissa pohditaan edellis-

ten toimenpiteiden vaikuttavuutta.

3. Tyovaiheiden ja tyontekijoiden suorituskyvyn parantaminen ja osien valisen yhteistyon var-
mistaminen. Yhtena kaytannon keinona sujuvan toiminnan suunnittelu siten, etta esimiesta ei
enaa tarvita nykyisen palvelutason yllapitamiseen, vaan henkilosto osaa itse tunnistaa ja kor-

jata epanormaalit tilanteet nopeasti.

4. Tavoitteiden asettaminen ja vastuiden jalkauttaminen (tyokaluina mm. tulostaulut, SPC-
mittarit, X-matrix) seka erityisesti Lean- ajattelun mukaisesti mittaamisen rakentaminen ja

organisointi.

5. Kouluttaminen ja valmentaminen (mm. valmennus-kata-menetelma) (Torkkola 2015, osa 3

Uusi johtamismalli.)

Kun Lean- johtamismalli onnistuu, vaikuttaa se myos tyohyvinvoinnin parantumiseen oleelli-
sesti. Yksi konkreettinen parannus, jonka Leanin tulisi tuoda mukanaan on tuottavuuden
kasvu ja nain ollen asiakastyytyvaisyys, jota on helppo mitata eri mittareilla, kuten Leanissa
kaytossa olevalla SPC- mittarilla. Myos henkiloston sairaslomien on todettu puoliintuvan, te-
siaalipalveluissa pystyta mittaamaan, koska toimeentulotuki on sosiaalipalveluiden asiakkai-
den viimeisin tulonlahde mita heilla on enaa jaljella. Kuitenkin saastoja tulee kuntasektorille-
kin silloin, jos sairaslomia saadaan vahennettya ja uusia tyontekijoita ja sijaisia ei tarvitse
rekrytoida jatkuvasti. Tyotyytyvaisyydessa nakyy oleellisesti myos tyon tehostuminen, kun
tyot pystytaan tekemaan tavoitteiden mukaisesti aikataulussa, ja tama vaikuttaa myos radi-
kaalisti tyostressin vahenemiseen. Hyva palvelu maksaa nain ollen myos kuntasektorilla va-

hemman kuin huono palvelu.

2.9.2 Lean Six- Sigmalla tyoprosessit tehokkaaksi

Lean Six Sigma on menetelma, jonka avulla organisaatiossa voidaan saada prosesseja parem-

maksi. Menetelman avulla prosessien parantaminen tapahtuu hyvin systemaattisesti, objektii-
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visesti seka tehokkaasti. Six sigma- menetelmalla saadaan tuloksena organisaatio, jonka tu-
lokset, asiakastyytyvaisyys seka tyontekijoiden tyytyvaisyys paranevat, kun prosesseista saa-
daan tehokkaammat ja selkeammat poistamalla hukkaa tyosta. Lean Six Sigma on menetelma,
joka sopii kaikenlaisiin organisaatioihin alasta riippumatta. Sita voi myos kayttaa yleisesti kat-

sottuna aina, kun jotain halutaan tyossa parantaa tai kehittaa. (Jaatinen 2017.)

Lean Six Sigman avulla on yritysten ja organisaatioiden tehokkuutta parannettu jopa 50- 90 %.
Menetelmaa voidaan kayttaa isoissa yrityksissa seka pienissa muutaman kymmenen henkilon
organisaatioissa. Lean Six Sigman perusajatuksena on hukan vahentaminen. Tehokkuutta ei
lisata tekemalla enemman toita, vaan vahentamalla hukkaa, joita ovat esimerkiksi odotus-
aika, virheiden korjaaminen, turhat kokoukset, tavaroiden, asiakirjojen tai papereiden turha
liikuttelu, tyopisteiden tehostaminen mahdollisimman lahelle toisiaan ja lukuisat muut tyovai-
heet, jotka eivat tuota arvoa prosesseissa. Vahentamalla hukkaa voivat tyontekijat enemman
keskittya tyossaan arvoa lisaaviin toimintoihin. Kun tama vaihe on tehty ja saatu toimivaksi
voidaan mahdollisesti tarpeesta riippuen myos tuottaa arvoa lisaavia aktiviteetteja. (Jaatinen
2017.)

Tuloksia ei yleensa saavuteta ainoastaan teknisilla ja statistisilla Lean Six Sigma tyokaluilla.
Toimintatapojen muuttamiseen ja muutosten hyvaksymiseen ja niiden aikaansaamiseksi vaatii
se paljon koko tyoyhteisolta panostusta ja yhteiseen hiileen puhaltamista. Organisaation joh-
dolla on tarkea rooli tavoitteiden saavuttamisessa seka siina etta parantamisen ja kehittami-
sen kulttuuri olisi tyopaikalla jatkuvaa. Tallainen kulttuuri tulee luoda, se harvoin etenkin
suomalaisessa yhteiskunnassa ja tyopaikoilla on vallitsevaa. Tama on Lean- tyomenetelman
perimmainen ajatus. Jotta muutos onnistuisi taytyy muutoksen strategia olla selkea, tavoit-
teiden konkretisoimiseksi tulee kehittaa mittarit, joilla tuloksia voi seurata ja kaikista tar-
keimpana asiana johdon ja tyontekijoiden tulee olla aktiivisesti sitoutuneita yhteisten tavoit-

teiden saavuttamiseksi. (Jaatinen 2017.)

Lean six sigma on tyomenetelmana sopiva Lean- tyokalu julkiselle sektorille alasta riippumat-
tomana tyokaluna. Jos Six Sigmaa sovellettaisiin julkisen sektorin palveluihin tulisi asiakaspal-
velu ja sen laatu stabilisoida. Ongelmahan aina ihmisten parissa tehtavalla tyolla on se, etta
laatu vaihtelee. Sote- uudistuksen myota tatakin eriarvoisuutta pyritaan vahentamaan sosi-
aali- ja terveyspalveluiden yhdenmukaistamisella. Sote- uudistuksen tarkoituksena on kaven-
taa ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen
yhdenvertaisuutta ja saatavuutta seka hillita kustannuksia. Naiden palveluiden jarjestamista
tulevat hallinnoimaan sote-alueet eli sosiaali- ja terveydenhuoltoalueet. Kuntaliiton vuonna
2013 keraaman aineiston mukaan kuntien jarjestamien palveluiden kaytannot olivat kirjavia
ja asiakkaiden palvelu ja ohjaus sosiaalipalveluissa vaihteli merkittavasti. (Blomgren ym.

2016, 4.) Jos siis palvelut saataisiin stabilisoitua parempaan suuntaan ja palvelut saataisiin
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toimivimmaksi monien tyontekijoiden ja ensisijaisesti asiakkaiden tyytyvaisyys lisaantyisi vai-

kuttaen kuntalaisten yleiseen hyvinvointiin.

3 Kirjallisuuskatsaus opinnaytetyon menetelmana - prosessin etenemisen kuvaus
3.1 Kirjallisuuskatsauksen periaatteita

Tieteellisen tiedon erityisia tunnusmerkkeja ovat sen julkisuus. Vain silloin kun tieto on jul-
kista voidaan puhua tieteellisesta tiedosta. Tieteellisen tiedon tulee olla kaikkien luettavissa,
arvioitavissa ja kaytettavissa. (Johansson, Axelin, Stolt & Adri 2007, 2.) Kirjallisuuskatsauk-
sessa on koottua tietoa ja kasitteita jo aikaisemmin julkaisuista tutkimuksista. Kokoamalla yh-
teen jo olemassa olevia tutkimuksia voidaan kirjallisuuskatsauksen avulla hahmottaa tutki-
muksen kokonaisuutta. Nain saadaan kuva esimerkiksi siita, kuinka paljon kyseisesta aiheesta
on ylipaatansa tutkimustietoa olemassa ja minkalaista tutkimus on sisallollisesti ja menetel-
mallisesti. Kirjallisuuskatsauksen on tarkoitus vaikuttaa siihen, mita tutkimusaineistoa kirjalli-
suuskatsaukseen sisallytetaan. Kirjallisuuskatsauksella voidaan tarkoittaa joko laajaa tutki-
muskokonaisuutta tai jo kahden tutkimuksen kasittelya yhdessa voidaan sita myos kutsua kir-
jallisuuskatsaukseksi. (Johansson, Axelin, Stolt & Aari 2007, 3.)

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on l8ytda mahdollisimman korkealaatuisia

tutkimustuloksia ja taman vuoksi onkin niin sanottu sekundaaritutkimus olemassa oleviin ole-
massa oleviin tutkimuksiin verrattuna. Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella on oma spesifi
tarkoituksensa ja siihen valikoidut tutkimukset ovat kayneet lapi erityisen tarkan valinta-,

analysointi- ja syntetisointiprosessin. (Johansson, Axelin, Stolt & Aari 2007, 4.)

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus etenee vaihe vaiheelta suunnittelusta raportointiin ja vai-
heita voi olla seitsemasta yhdeksaan. Karkeasti nama vaiheet voidaan jaotella myos kolmeen

vaiheeseen:

1. Katsauksen suunnittelu
2. katsauksen tekeminen hakusanoineen, analysointeineen seka synteeseineen

3. katsauksen raportointi (Johansson, Axelin, Stolt & A&ri 2007, 5).

Suunnitteluvaiheessa tarkastellaan aikaisempia tutkimuksia kyseisesta aiheesta seka maaritel-
laan katsauksen tarve ja lisaksi tehdaan tutkimussuunnitelma. Tutkimussuunnitelmassa ilme-
nee mitka ovat kyseisen katsauksen tutkimuskysymykset, joita voi olla yhdesta kolmeen.
Nama tulisi olla mahdollisimman selkeita tutkimuskysymyksia. Jos systemaattinen kirjallisuus-
katsaus ei tuota vastauksia tutkimusongelmiin, voidaan tamakin tulkita tutkimustulokseksi

tutkimuksen riittamattomyydesta tietylta alueelta ja on myos tutkimustulos, vaikka sita ei
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kuitenkaan voida katsoa systemaattiseksi katsaukseksi. Tutkimuskysymysten jalkeen pohdi-
taan ja valitaan menetelmat katsauksen tekoon sisaltaen hakutermien pohtimisen seka tieto-
kantahaun. Taman lisaksi on hyva myos tehda manuaalista tiedon hakua. (Johansson, Axelin,
Stolt & Aari 2007, 6.)

Tarkat sisaanotto- ja poissulkukriteerit laaditaan tutkimusten valintaa varten ja ne voivat
kohdistua joko a) tutkimuksen kohdejoukkoon, b) interventioon, c) tuloksiin tai d) tutkimus-
asetelmaan. Olemassa olevien tutkimusten arviointi on tarkea osa systemaattisen kirjallisuus-
katsauksen tekoa ja erilaiset mittarit ja kriteerit ovat tarkeita asioita tutkimuksen systemaat-
tisuutta ajatellen. Yleisen kasityksen mukaan systemaattista kirjallisuuskatsausta tekemaan
tarvitaan vahintaan kaksi tutkijaa ja heidan tulisi olla yksimielisia prosessin etenemisen eri
vaiheista. Kirjallisuuskatsauksessa tutkimussuunnitelma tulee olla huolellisesti tehty ja tama
on kirjallisuuskatsauksessa erityisen tarkea tyovaihe. Tutkimuksessa kaikki vaiheet tulee siis
kirjata tutkimukseen selkeasti ja ymmarrettavasti. Tama tulee nakya tutkimusraportissa siita
syysta, jotta tutkimuksessa tehty hakuprosessi ja analyysit voidaan toistaa ja paivittaa tarvit-
taessa. Viimeinen vaihe kirjallisuuskatsauksessa on tutkimustulosten esittaminen, ja taman
jalkeen esitetaan johtopaatokset ja suositukset, jos suosituksia on. (Johansson, Axelin, Stolt
& Aari 2007, 6.)

Tassa opinnaytetyossa on kirjallisuuskatsauksen avulla haluttu tuottaa tietoa siita, miten
Lean- menetelma tehostaa tyoprosesseja julkisella sektorilla. Jotta Lean- tyomenetelma hu-
kan poistona ja tehokkuuden lisaajana parantaisi peruspalveluiden laatua ja koko organisaatio
osallistuisi toteutukseen mukaan, tarkoituksena on tassa tutkimuksessa myos selvittaa, mita

haasteita ja mahdollisuuksia Lean- toteutus on organisaatioille tuonut.

Taman opinnaytetyon tekemisessa on mukaillen pyritty noudattamaan systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen eri vaiheita ja periaatteita. Tata kirjallisuuskatsausta ei kuitenkaan voida pi-
taa varsinaisesti systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, koska sen tekemiseen on liittynyt
useita tyoskentelya rajoittavia tekijoita liittyen tiedonhakuun tutkimustiedon aiheesta ollessa
vahaista. Tutkimusten tiedonhaun, tutkimusten valintaprosessin seka analysoinnin on suoritta-

nut vain yksi tutkija, joka myos vaikuttaa osaltaan tutkimuksen validiteettiin.

3.2 Opinnaytetyon tiedonhaun eteneminen

Opinnaytetyon tiedonhaku suoritettiin tammi- helmikuussa 2017. Alkuvaiheessa tiedonhakua
avustamassa oli Laurean Ammattikorkeakoulun yliopettaja, joka myos toimi taman opinnayte-
tyon ohjaavana opettajana. Tiedonhakua avusti myos Porvoon Laurea Campuksen toimipisteen

koulun informaatikko. Tiedonhaku tehtiin paaosin sahkoisten tiedonhakusivustojen kautta. Lo-
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puksi hyodynnettiin viela manuaalista tiedonhakua. Sahkoiset hakuvalinnat tehtiin Laurea am-
mattikorkeakoulun intra- verkkoa kayttamalla tietokantoja, joista saattaisi loytya opinnayte-

tyon aiheen mukaisia keskeisia kotimaisia seka kansainvalisia tutkimuksia.

Valintakriteereina opinnaytetyohon valittaviin tutkimuksiin toimi ylemman ammattikorkea-
koulun opinnaytetyon vaativuustason asettama lahdeaineiston tieteellinen taso. Opinnayte-
tyossa analysoitavien tutkimusten tuli vahintaan olla vaitoskirjatasoinen, luotettavan tahon
tekema tutkimusjulkaisu tai vertaisarviointimenetelman lapikaynyt tieteellinen artikkeli. Tut-
kimuksilta vaadittiin, etta sen luotettavuutta seka tulosten yleistettavyytta tuli pystya arvioi-
maan esitetyn raportin tai kirjoituksen perusteella. Kuitenkin tutkimusasetelmat tai kaytetyt
menetelmat saivat olla vapaammin valikoituina kuitenkin huomioon ottaen niiden luotetta-

VUus.

Kirjallisuuskatsaukseen hyvaksyttyjen tutkimusten tuli kasitella Lean- tyomenetelman kayttoa
julkisella sektorilla, jotta opinnaytetyo pystisi vastaamaan sille asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin mahdollisimman tyhjentavasti ja luotettavasti. Aihealueen tutkimuksissa kohderyhmana

ovat julkisen sektorin palveluita tuottava henkilosto. Kirjallisuuskatsauksessa kaytettyjen tut-

kimusten tuli olla mahdollisimman uusia tutkimuksia. Aikarajoitus tehtiin vuosille 2006-2017.

Tiedonhakua lahdettiin kaynnistamaan kotimaisista tietokannoista. Ensimmaiset haut tehtiin
oman koulun kirjaston tietokantaan Finnaan. Hakusanoina kaytettiin Lean toteutus, seka joke-
rimerkkia * kayttamalla Leanin toteutus*. Haku ei ollut tuloksekas. Seuraavaksi hakusanoina
kaytettiin ”Lean julkisella sektorilla” perushakuna seka artikkelihakuna Finnassa. Ei lOytynyt
tutkimuksia tai artikkeleita, jotka olisivat tayttaneet asettamani valintakriteerit. Seuraava
Finna- haku tehtiin sanoilla ”Lean i social tjansten” artikkeluhakuna, joka rajattiin vuosiin
2006-2017, ei tuloksia. Sama haku samoilla sanahauilla Finnan perushakuun, ei tuloksia. Ko-
keilin myos hakusanoja Finnassa seuraavanlaisesti: Lean OR public sector, Lean AND public
sector, Lean in public sector, ei loytynyt tutkimuksia eika arikkeluhaussakaan tuloksia, joita

olisin voinut hyodyntaa opinnaytetyossa.

Seuraavaksi kokeilin hakua Laurean Libguides- tietokannasta. Sielta siirryin koulutusohjel-
mista sosiaalialan oppaaseen. Valitsin tietokannan Taylor & Francis SSH Library, hakusanaksi
kirjasin Lean in social work, ei tutkimuksia jotka soveltuisivat kaytettavaksi opinnaytetyohoni.
Taylor & Francis SSH Library- tietokannasta valitsin aikarajoitukseksi 2006-2017, rajasin hakua
niihin artikkeleihin mihin minulla on taysi kayttooikeus, ja aiheeksi valikoin viela sosiaaliset
tieteet. Talla hauilla loytyi 5165 tutkimusta, joista kaksi kasitteli Leania. Kun otin pois ra-
jauksista sosiaaliset tieteet, tuloksia tuli 35 646 artikkelia, yksi artikkeli loytyi, johon tutus-

tuin ja valikoitui loppulliseen opinnaytetyohoni --> Lean: A failed theory for public services?


https://login.nelli.laurea.fi/login?url=http://www.tandfonline.com/
https://login.nelli.laurea.fi/login?url=http://www.tandfonline.com/
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Toisessa tietokannassa, Academic Search Elite (EBSCO), johon paasee Laurean Finnan libgui-
desin kautta, laitoin rajaukseksi vuodet 2006- 2017, tieteelliset tutkimukset seka artikkelit,
jotka ovat kayneet lapi vertaisarvioinnin. Talla haulla loytyi 134 tieteellista artikkelia, joista
yksikaan ei kasitellyt Leania julkisella sektorilla. Taman jalkeen siirryin etsimaan tietoa Fin-
nan Libguidesin kautta sosiaalialojen valilehden kautta, josta viela edelleen valikoin lehdet ja
artikkelit valilehden. Elektra sisaltaa kotimaisten tieteenalojen artikkeleita ja lehtia ja siella
valikoin hakusanaksi Lean ja sosiaaliala, ei tuloksia. Hakusanaksi kokeilin pelkka ”Lean” ja
loytyi 1524 Leania kasittelevaa teosta. Rajausta oli tehtava. Laitoin hakutermiksi Lean OR so-
siaalipalvelut, 1778 osumaa loytyi, tutkimukset eivat kasitelleet Leania sosiaalialoilla eika jul-
kisella sektorilla ylipaatansa. Lean AND sosiaalipalvelut hakutermi loysi 11 osumaa Elektrassa.

Yksikaan ei kasitellyt Leania laisinkaan.

Kokeilin viela Finnan Libguidesin kautta valittuna sosiaalialan valilehdesta lehdet ja artikkelit.
Sielta valitsin EBSCOhostin yhdistelmahaun. Hakutermina kaytin Lean in social work*. Rajauk-
sena vuodet 2009- 2017, full text, vain akateemisia julkaisuja. Tulos 131 tutkimusta. Seuraa-
vaksi tein EBSCOhostissa seuraavan haun: hakutermina ”Lean AND social work”, rajaus: vuo-
det 2008- 2017-> Search. Hakukriteerina tieteelliset tutkimukset seka artikkelit, jotka ovat
kayneet lapi vertaisarvioinnin. Full text ehtona. Loytyi 102 tieteellista artikkelia. Seuraava
tutkimusartikkeli loytyi 33. tutkimus listalla: Lean and leadership practices: development of
an initial realist program theory. Tutkimus ei paassyt mukaan lopulliseen analysointiin, koska

ei kasitellyt Lean- tyomenetelman kayttoa julkisella sektorilla.

Google Scholarin haulla (Lean and public sector) loysin Stanford yliopiston lehdesta nimelta
Stanford Social Innovation Review tutkimuksen nimeltaan ” Lean experimentation on the so-
cial sector” joka olisi ollut hyodyllinen tutkimus tarkasteltavaksi kirjallisuuskatsauksessa,
mutta olisi vaatinut taloudellista panostusta. Myos muitakin mahdollisesti varteenotettavia
tutkimuksiin en voinut perehtya tarkemmin, koska kokotekstia ei ollut saatavilla Laurean opis-

kelijan oikeuksilla.

Lopulta paadyin kokeilemaan Google Scholarin hakua ja hakutermina kaytin ”"Lean i social
tjansten”. Loytyi tutkimus ”Lean som arbetsmetod i socialtjansten”. Otettiin kirjallisuuskat-
saukseen mukaan, koska taytti tieteelliset arviointikriteerit. Google Scholar haulla loytyi myos
englanninkielisia tutkimuksia Leanista julkisella sektorilla kayttamalla hakusanaa ”Lean in so-
cial sector”. Googlessa kokeilin viela hakutermia ”Lean tutkimuksia”. Loytyi pro gradu-tutki-
mus nimeltaan ” Varovaisuutta, ahaa-elamyksia ja tehostamismahdollisuuksia - kokemuksia
lean-menetelmasta julkisella sektorilla”. Taman tutkimuksen lahdeluettelosta lOysin Eric
Drotzin tutkimuksen koskien Leanin kayttoa julkisella sektorilla. Tama valittiin mukaan kirjal-

lisuuskatsaukseni analyysivaiheeseen tayttaessaan kirjallisuuskatsauksen asettamat kriteerit.
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Loput hauista tein Laurea- Finnan artikkelihaussa kayttamalla hakutermeina ”Lean* AND julki-

nen sektori, Lean* AND public sector seka Lean public sector.

Tiedonhaku oli mielestani kattava, laaja ja siihen oli syvallisesti paneuduttu. Koska sahkoisen
tiedonhakuprosessin edetessa saatiin toistuvasti esiin samoja tutkimuksia tiedonhaku oli mie-

lestani kattava ja hyvin laajasti selvitetty kaikki tietokannat hyodynnettyna.
3.3 Tutkimusten analysointi

Opinnaytetyohon valikoidut tutkimukset ja artikkelit luin huolellisesti lapi useampaan ker-
taan. Kirjallisuuskatsauksessa kiinnitettiin huomiota myos valittujen tutkimusten laatuun,
joka lisasi taman opinnaytetyon luotettavuutta. Johanssonin, Axelin, Stoltin ja Adrin (toim.
2007) julkaiseman ”systemaattinen kirjallisuuskatsaus ja sen tekeminen”- oppaan mukaisesti
tahankin opinnaytetyohon valikoidut tutkimukset jaettiin neljaan eri kategoriaan laadun maa-

rittelemiseksi:

1. Vahva tutkimusnaytto syntyy, kun taustalla on useita menetelmallisesti tasokkaita tutki-
muksia, joiden tulokset ovat samansuuntaisia.

2. Kohtalainen tutkimusnaytto vaatii ainakin yhden tasokkaan ja useita kelvollisia tutkimuk-
sia.

3. Heikolla tutkimusnaytolla tarkoitetaan yhden kelvollisen tutkimuksen ja useiden menetel-
mallisesti heikompien tutkimusten kokonaisuutta.

4. Neljas ryhma on ei tutkimusnayttda laisinkaan -kategoria. (Johansson, Axelin, Stolt & Aari
2007, 62.)

Luokittelen taman opinnaytetyon kirjallisuuskatsaukseksi seuraavien luokittelujen mukaisesti,
joka maaraa sen, mihin kirjallisuuskatsauksen kategoriaan tama opinnaytetyo kuuluu. Kirjalli-
suuskatsauksen tekee yksi tutkija, kun taas systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tutki-
joita on kaksi tai useampia. My0os tutkimuskirjallisuuden haku paaosin jouduttiin tekemaan yh-
desta tietokannasta, koska tutkimuksia aiheesta on niukasti saatavilla. Aineiston arviointi,
analyysi ja synteesi eivat myoskaan ole yhta jarjestelmallisia ja kokonaisvaltaisia kuin syste-

maattisessa katsauksessa. (Tuomi & Latvala 2016.)

Aineiston analysoinnin tavoitteena on saavuttaa mukaan valittujen tutkimusten tulosten pe-
rusteella tehty yhteenveto ja synteesi eli tulkinta, jonka pohjalta voidaan vastata esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Asetettu tavoite ja tarkoitus on pidettava mielessa koko ajan kirjalli-
suuskatsausta laadittaessa. Kun tutkimukset oli valittu, ja aineistoon perehtymisen jalkeen
analysoin ne sisallollisesti tutkimuskysymysten mukaisesti. Sisallon analyysissa hyodynsin A4:

papereita mind map- menetelmaa kayttaen. Kirjasin mind map: iin tutkimusten keskeiset tu-
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lokset, jotka vastasivat tutkimusongelmiini. Tama menetelma helpotti ja selkeytti tutkimus-
tuloksiin vastaamisessa. Sisallon analyysin sisalto ja mahdollisuudet ovat varsin laveat ja ylei-
sesti ottaen, silla tarkoitetaankin kaiken kirjoitetun, kuullun tai nahdyn sisaltojen analyysia

valjana teoreettisena viitekehyksena. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 91.)

Tutkimuksia lukiessa ja niiden sisaltoa analysoidessa taytyy pitaa mielessa tutkimukseen vali-
koituvien tutkimusten ja artikkeleiden sisallollisen tiedon rajaaminen. Rajausta ohjaavat tut-
kimuksen tarkoitus, tutkimusmenetelmat ja laaditut tutkimuskysymykset. Aineisto tulee myos
litteroida ja koodata aikaisempien vaiheiden jalkeen. Koodaaminen tapahtui opinnaytetyossa
numeroiden tutkimuskysymysten vastaukset erikseen ja siirtamalla ne tutkimuskysymyksen
mukaisesti nimettyyn A4:seen. Tama koodaaminen helpottaa tutkimusten jasentelya ja tutki-
musongelmien vastausten loytamista. Luokittelu on yksinkertaisin tapa jarjestaa aineistoa.
(Johansson, Axelin, Stolt & Aari 2007, 113.)

Sisallonanalyysin avulla tutkija laatii luokittelurungon. Luokittelurungon avulla tutkimuksessa
esitetyt tulokset saavat rakenteen tiivistetyssa muodossa. Perinteisesta sisallonanalyysin me-
netelmista sivuten kirjallisuuskatsauksen analysoinnissa ei synny ala- ja ylaluokkia, vain aino-

astaan yksi luokka, niin sanottu ylaluokka. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 123-124.)

4 Opinnaytetyohon valittujen tutkimusten analyysi

Tutkimusten analysointi prosessia on kuvattu oheisessa kaaviossa (Kuvio 5). Analysointi aloi-
tettiin lukemalla kirjallisuuskatsaukseen valitut tutkimukset huolellisesti lapi useampaan ker-
taan seka kaantaen ne suomeksi. Samalla kun perehdyttiin tutkimuksiin kirjattiin ne myos tut-
kimusten keskeiset tiedot erilliseen tiedostoon. Taman jalkeen ne koottiin erilliseen analy-
sointitaulukkoon. Taulukkoon kirjattuja asioita olivat tutkimusten perustietojen lisaksi tutki-
muksen tarkoitus, aineistonkeruumenetelmat, kohderyhma, otos, analyysimenetelmat, kes-
keiset tulokset seka tutkimusten eettisyys ja luotettavuus. Taulukon tiedoista on koottu tiivis-
tetty yhteenveto jokaisesta tutkimuksesta (liite 2). Tutkimusten tuloksista poimittiin tauluk-
koon tutkimusten keskeiset tutkimustulokset, jotka vastasivat tutkimuksissa esitettyihin tutki-

musongelmiin.

Siina vaiheessa, kun kirjallisuuskatsaukseen valikoitujen tutkimusten keskeisia sisaltoja kirjat-
tiin erilliseen tiedostoon, ne myos koodattiin varikoodein. Varikoodit helpottavat tutkimusky-
symysten vastauksien analysointia ja kirjaamista. Tiedosto, joka sisalsi varikoodein tutkimus-
ten keskeisen sisallon myos tulostettiin ja kun analysointivaihetta alettiin toteuttamaan tulok-
set ryhmiteltiin omiin ryhmiinsa tutkimuskysymysten mukaisesti. Seuraavassa vaiheessa aloi-
tettiin kirjallisuuskatsauksen analysointiosuus. Tutkimustulosten raportoinnissa edettiin tutki-

muskysymyksista muodostetun rakenteen avulla. Tutkimuskysymysten sisaltoa ja muotoilua
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jouduttiin muutamaan kertaan muuttamaan tiedonhaun yhteydessa, koska riittavasti sopivaa
aineistoa ei loytynyt aikaisemmin tehtyjen tutkimuskysymysten vastauksiin. Tutkimuskysy-
myksia voidaan tarkistaa silloin, kun kyseessa on laadullinen tutkimus ja tutkimussuunnitelma
saattaa muuttua tutkimuksen edetessa. Jos tutkimus vaatii sen edetessa muutoksia toteutuk-
sessa niita voidaan tutkimusopillisesti muuttaa, tarkentaa tai muuten muuttaa olosuhteita

tutkimuksen suhteen. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 1997, 116-117, 155.)

5.
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Kuvio 5 Tutkimusten analysointi

5  Opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksen tulokset
5.1  Yhteenvetoa valituista tutkimuksista

Kirjallisuuskatsauksen aineistoksi valittiin kahdeksan tutkimusta. Kaikista valituista tutkimuk-
sista oli kaytossa korkeatasoisessa tieteellisessa julkaisussa julkaistu vertaisarviointiprosessin
lapikaynyt tutkimusartikkeli (referee). Valituista tutkimuksista seitseman oli englanninkielisia
ja yksi oli ruotsinkielinen tutkimus. Viisi tutkimusta oli tehty Englannissa ja kaksi tutkimusta
oli tehty Ruotsissa. Yhtaan valintakriteereja tayttavaa suomalaista tutkimusta aiheesta ei loy-
tynyt. Tutkimukset oli julkaistu vuosina 2008 - 2016.

Valitut tutkimukset oli toteutettu erilaisin tutkimusasetelmin ja menetelmin. Tutkimuksista
kolme oli systemaattisia kirjallisuuskatsauksia, yksi tutkimus oli tapaustutkimus joka oli toteu-
tettu monimenetelmallisesti laadullisen etta maarallisen tutkimuksen yhdistelmana, kaksi

kvalitatiivista tapaustutkimusta ja kaksi kvalitatiivista tutkimusta.

Kahdessa tutkimuksessa tutkittiin Lean- aloitteiden onnistumisia ja epaonnistumisia julkisella
sektorilla, joissa keskitytaan Lean- toteutuksen haasteisiin seka siihen, miten Leania on sovel-

lettu julkiselle sektorille. Kolme tutkimusta kasittelee, miten julkinen sektori soveltaa seka
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toteuttaa Leania. Yhdessa naista kuvataan myos Lean- soveltamisen haasteita seka kayton on-
nistumisia. Yksi tutkimus selvitti miten Leanin yksi tyokalu ”Lean Six Sigma” voisi auttaa Eng-
lannin julkisen sektorin talouskriisia. Kyseinen tutkimus tuo esiin haasteet Lean Six Sigman
kayttoonottamisessa seka kayton onnistumisia. Yksi tutkimus kohdistuu taysin julkisen sekto-
rin tyontekijoiden kokemuksiin Leanin kaytosta. Yhdessa tutkimuksessa keskitytaan selvitta-

maan, miten Lean- tyomenetelmaa on kaytetty julkisella sektorilla.

Kirjallisuuskatsaukseen valikoitujen tutkimusten otokset olivat melko suuria ja niissa joudut-
tiinkin tasta syysta tekemaan paljon yleistyksia. Kun lahdetaan tutkimaan julkista sektoria
otos on silloin suuri. Syy miksi Lean on rantautunut julkiselle sektorille onkin suurimmalta osin
resurssisaastot. Tarkoitus ei ole valttamatta vahentaa henkilokuntamaarassa, vaan koska jul-
kisen sektorin palveluiden tarve lisaantyy koko ajan ja henkilokuntapulaa on jatkuvasti joudu-
taan muita keinoja keksimaan, jotta kansalaisille tarkoitetut palvelut tulisivat jatkossakin toi-
mimaan. Etenkin palveluiden tehottomuus on ollut yksi syy miksi Lean- aloitteita on ryhdytty
tekemaan. Yksi tutkimus oli kuitenkin suhteellisen suppea, vain kuutta sosiaalityontekijaa
haastateltiin Leanin kayttokokemuksista ja osalla oli ollut lyhyt kokemus Leanin parissa ennen
haastattelua. Sosiaalipalvelut olivatkin sellainen julkisen sektorin palvelu, josta ei tutkimus-
nayttoa loytynyt kuin ihan satunnaisesti. Yksittainen puhtaasti sosiaalityohon keskittynyt Lean
tutkimus oli ”Lean i social tjansten” joka kuitenkin oli vain kuuden tyontekijan kokemuksista

laadittu tutkimus.
5.2 Lean- tyomenetelman kaytto tyoprosessien tehostajana

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa haettiin vastausta siihen, miten Lean- tyomenetelman
kaytto on tehostanut tyoprosesseja julkisella sektorilla. Kirjallisuuskatsauksen aineisto antoi
paljon tietoa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Tyoprosessien tehostaminen onkin Leanin
tarkoitus, tehtava seka valine joko kayttamalla Lean- tyokaluja joka tuottaa suppeampaa seka
lyhytkestoisempaa tulosta tai omaksumalla tyoyhteisoon koko Lean- filosofian, jolla muutok-

set ovat jatkuvia ja tuottavat pitkakestoisempaa tulosta.

Eric Drotzin (2014) tutkimuksessa ”Lean in the Public Sector Possibilities and Limitations” sel-
visi, etta organisaatiot, jotka olivat tyoskennelleet Leanin parissa pidemman aikaa tehtiin
niissa tiimilahtoisempaa parannustyota, kuin niissa organisaatioissa, jotka olivat tyoskennel-
leet vahemman aikaa Leanin parissa. Naissa organisaatioissa Lean- tyoskentely oli enemman
johtajalahtoisempaa. Tama osoittaa, etta Lean- tyoskentely onnistuu paremmin silloin, kun
koko henkilostolla on vaikutusmahdollisuuksia Lean- tyoskentelyssa. Leanin toteutuksessa on
hyvin vahvasti merkitysta johdon kayttaytymisella. Taman tutkimuksen mukaan julkisella sek-
torilla tiimit tyoskentelivaat Lean- toteutuksien parissa itsenaisesti, ilman johdon puuttumista

tai vaikuttamista Lean- tyoskentelytapoihin.
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Samaisessa Eric Drotzin (2014) tekemassa tutkimuksessa tutkimuskohteissa yleiseksi tulokseksi
tuli, etta Lean- tyoskentely johti uuden terminologian kehittymiseen ja uusiin nakokulmiin or-
ganisaatioissa. Tyontekijat seka johtajat alkoivat ajatella paivittaisesti tyotaan Leanin ter-
meja kayttaen. Tyontekijat puhuivat paivittain tyossaan arvosta, virtauksesta ja hukasta.
Tama kertoo siita, etta Lean- filosofia on alkanut juurtua organisaatioon ja hukan poistoa ta-
pahtuu automaattisesti paivittaisessa tyossa sita lilkaa pohtimatta. Myos taloudellisia tuloksia
tehtiin enemman, kun Lean otettiin kayttoon, mutta sita oli vaikea todistaa, etta se olisi ollut
yksinaan Leanin aikaansaannosta. Joissakin Eric Drotzin (2014) tutkimuskohteissa tarkeimpia
tuloksia olivat yhteistyon lisaaminen koko organisaatiossa, tyoprosessit standardisoituivat ja
niista tuli tehokkaampia. Johtajien ja tyontekijoiden valinen kommunikaatio lisaantyi huo-
mattavasti. Ongelmien ratkaisukeinot muuttuivat yksisuuntaisesta viestinnasta kaksisuuntai-
seen viestintaan, joita ratkaistiin yhdessa tyontekijoiden ja johtajien kanssa. Kuitenkin Drot-

zin tutkituissa julkisissa organisaatioissa vaihtelee paljon se, miten Leania sovelletaan.

5.2.1 Lean- menetelma tyoprosessien tehostajana terveydenhuollossa

Terveydenhuollossa Eric Drotzin (2014) tutkimuksessa koettiin, etta kun Leania kaytettiin vi-
suaalisesti paivittaisissa kokouksissa helpotti se tyotekijoita ymmartamaan turhat tyoprosessit
tyotehtavissaan. Kuitenkaan tyontekijoilla ei ollut mahdollista saada tyon luonteen vuoksi va-
litonta palautetta tekemastaan tyostaan eivatka he aina kiireellisten halytysten vuoksi voi-
neet osallistua paivittaisiin kokouksiin. Vastuullisuus sen sijaan lisaantyi tiimeissa, joissa itse
oltiin vastuussa tuloksista. Terveydenhuolto on hyvin hierarkkinen jarjestelma ja tyonteki-
joilla oli vahva sitoutuminen omiin tiimeihinsa. Eric Drotzin (2014) tutkimuksen haastatelta-
vat, jotka tyoskentelivat terveydenhuoltosektorilla kokivat, etta hierarkisuus estaa yhteistyon
sujuvuutta ja lisaa nakemyseroja. Autonomia yleensa vahenee teollisuuspuolella Lean- organi-
saatioissa kun tyomenetelmia standardisoidaan. Terveydenhuollossa tyoskentelee perintei-
sesti korkeasti koulutettuja henkiloita, jotka toimivat omien paatostensa mukaisesti hoidetta-

essa potilaita.

Tutkimuksessa hyviksi puoliksi Leanin kaytosta julkisella sektorilla osoittautui olevan sitoutu-
minen tyonprosessien kehittamiseen. Lean lisasi tyomotivaatiota vaikkakin toisinaan koettiin,
etta se vahentaa itsenaista tyoskentelya. Jatkuva parantaminen, jonka taustalla on tyonteki-
joiden motivaatio tyoprosessien parantamiseen edesauttaa Leanin onnistumista. Tyontekijoi-
den sitoutuminen on avainasemassa ja johtajien tehtavana on saada tyontekijat sitoutumaan
ja ymmartamaan mika on Leanin tavoitteena ja tarkoituksena organisaatiossa saavuttaa.
(Drotz 2014.)



44

5.2.2 Lean- menetelma tyoprosessien tehostajana sosiaalipalveluissa

Eric Drotzin tutkimustuloksissa ilmeni, etta sosiaalisten palveluiden organisaatioissa on vaa-
rana, etta keskitytaan liikaa Lean- tyokalujen kayttamiseen ja palveluiden laatua pyritaan ke-
hittamaan tasta nakokulmasta. Syy tahan on se, etta Lean- tyokaluja kaytettaessa pystytaan
mittaamaan Leanin tuomia hyotyja rahassa ja ajassa. Tama voi auttaa hukan poistamiseen,
mutta on olemassa vaara, etta Lean- tyokalujen kayttoon keskittynyt toiminta saattaa johtaa
heikentyneeseen asiakaspalveluun, jos toiminnalliset laatulahtokohdat jatetaan huomioi-
matta. (Drotz 2014). Lean tyoskentelyn olennainen lahtokohta on se kenelle tyota tehdaan.
Kenelle tyontekijan tyopanos tuottaa arvoa ja tasta lahtokohdasta tulisi tyoprosesseja kehit-

taa.

Antony, Rodgers & Gijon (2016) tutkimuksessa “Can Lean Six Sigma make UK public sector or-
ganisations more efficient and effectice?” selvisi, etta Leania voidaan kayttaa yleisesti palve-
lun tuottamisen kehittamiseen ja harkita mitka palvelut ovat tarkeimpia asiakkaille. Tama
viittaa siihen, etta jokaista prosessia ei tarvitse tutkia julkisen sektorin organisaatiossa, vaan
pikemminkin tulisi priorisoida ja keskittya niihin, jotka ovat avainasemassa palvelun tuotanto-

ketjussa, joita palveluiden kayttajat arvostavat. (Antony, Rodgers & Gijo 2016.)

Anthony, Rodgers and Gijo (2016) tutkimuksessaan kuitenkin vaittavat, etta Lean Six Sigman
soveltaminen vaatii henkilokunnalta asennetta, kokonaisvaltaista sitoutumista, seka tyomene-
telman omaksumista tyoyhteisoon. Henkilokunnan taytyy jokaisen itse henkilokohtaisesti si-
joittaa halukkuuttaan Lean- tyokalujen kayttoon. Kun henkilosto itse sijoittaa tyopanostaan
tyoprosessien kehittamistyohon saadaan silloin enemman tuloksia aikaiseksi ja tehokkuutta
lisattya tyoprosesseihin. Tata ajatusta henkilokunnan sitoutumisesta on vaikea saada toimi-
maan tyoyhteisossa, jos henkilokunnalla on se kasitys, etta tyoprosessien tehostamisen tarkoi-

tuksena on vahentaa tyovoiman tarvetta organisaatiossa.

Anthony, Rodgers & Gijo (2016) ovat sita mielta, etta vaikka uudet kehitystyoprojektit ovat
tarkeita julkisen sektorin palveluissa, niin usein projektin paattymisen jalkeen kyseinen kehit-
tamisen kohde nahdaan valmiina eika tyoprosessien kehittaminen ole jatkuvaa tyon kehitta-
mista. On tarkeaa, etta uusilla tyoprosesseilla on valvontatoimenpiteita ja ne ovat avoimia
koko henkilostolle. Uudet tyoprosessit eivat saa olla liilan haastavia ja tama tulee ottaa huo-
aikaa jaa myos hoitaa itse tyo ja asiakkaat. Kun tama asia huomioidaan, tyontekijat kokevat,
etta kun he saavat osallistua tyon kehittamisprosesseihin se vahvistaa tyontekijoiden tyomoti-

vaatiota.
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Lean Six Sigma- tyomenetelman kaytto tutkimuksen mukaan on selvasti vahentanyt talousbud-
jetteja ja jotta palveluja ei leikattaisi/vahennettaisi on tarkeata, etta hukka poistetaan mah-
dollisimman hyvin. Nain tuotettujen palveluiden arvo voidaan tunnistaa ja suojata sita mah-
dollisimman paljon. Lean Six Sigma korostaa tarvetta palveluiden tarkistamiseen alusta lop-
puun asti ja julkisella sektorilla tama tarkoittaa sita, etta ei enaa tyoskenneltaisi omissa "ko-
peissa” vaan laajennetaan tyoskentelytapoja koko organisaatioon ulottuvaksi ja verkos-
toidutaan erilaisten yhteistyotahojen kanssa. Verkostoitumisen vaiheessa on tarkeata tarkis-
taa, etta palveluiden tarjontaan ei synny aukkoja verkostoitumisvaiheessa ja palvelut saadaan
kulkemaan sujuvine prosesseina palvelun kayttajan kannalta. Jos aukkoja palveluissa syntyy
ovat palveluiden kuluttajat silloin haavoittuvaisia, mutta myoskaan silloin toinen organisaa-
tio/yhteistyokumppani ei ymmarra mita saastoja voitaisiin verkostoitumalla saavuttaa. Silloin
siirretaan vastuuta toiseen tahoon tai yksikkoon eika ymmarreta sita, etta tama vain siirtaa
rahan kulkua julkisista varoista kukkarosta toiseen ja saattaa luoda kitkaa tarkeiden kumpa-
nuussuhteiden luomisessa. Lean Six Sigman tarkoituksena on saada enemman tuloksia ai-
kaiseksi tekemalla vahemman ja vaikka Lean tekniikoita on enemman kaytetty yksityisella
sektorilla on myos nayttoa siita, etta silla voidaan saavuttaa saastoja ja tyoprosessien tehos-

tamista myos julkisella sektorilla. (Antony, Rodgers & Gijo 2016.)

Anthonyn ym. (2016) keskeisin tutkimustulos on, etta Lean Six Sigma on riippuvainen tyonteki-
joiden kyvysta tuottaa todellisia tuloksia. Tama tarkoittaa sita, etta organisaatiolla taytyy
olla selkea kasitys siita mita Lean Six Sigmalla pyritaan saavuttamaan. Organisaation esimies-
ten ja johtajien tulee antaa tyontekijoille aikaa, ohjausta ja kannustusta, jotta tuloksia voi-
daan saavuttaa kaikilla tasoilla. Leanissa onnistuminen vaatii koko organisaation yhteista kult-
tuurimuutosta ja jaettua nakemysta yhteisesta visiosta mita Leanilla halutaan saavuttaa. (An-
tony, Rodgers & Gijo 2016.)

Tutkimuksessa, jossa tutkittiin Tanskan julkisen sektorin Lean- tyomenetelman kayton onnis-
tumisia ja epaonnistumisia (Esben & Mahas 2011) tultiin tutkimustuloksissa siihen johtopaa-
tokseen, etta Lean- tyomenetelman kaytto julkisella sektorilla yleensa kattaa vain muutaman
osaston ja muutaman tyoprosessin. Esimerkiksi Tanskan julkisella sektorilla 16%:ssa kuntasek-
torin sosiaali- ja terveyspalveluiden tyoyksikoissa kaytettiin Leania. Suurin osa Lean projek-
teista tapahtuu osastotasolla ja organisaatiotasolla Leanin kaytto sisalsi 47% koko organisaa-
tioon nahden. Organisaatiot, jotka kayttivat Leania tyoprosesseissaan olivat kuitenkin kau-
kana siita ihanteellisesta Leanin kayton tasosta. On selkeaa nayttoa siita, etta tahtoa ja hyvia
suunnitelmia julkisella sektorilla on tehty Lean- tyomenetelman parissa, mutta Lean- imple-
mentaatio tarvitsee edelleen enemman henkiloston hyvaa ohjausta seka rohkaisua Lean- tyo-
kalujen kaytossa. (Esben & Mahas 2011.)
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Suomalaisessa terveydenhuollossa Lean on melko uusi konsepti. Sita on paaasiassa kaytetty
tyoprosessien kehittamisen valineena, jonka tavoitteena on ollut taloudelliset saastot seka
potilaiden hoitoprosessien sujuvuuden parantaminen. Jorma ym. esittavat tutkimuksessaan
Leanin kaytosta suomalaisessa terveydenhuollossa, etta Lean ei ole viela juurtunut Suomen
julkisen terveydenhuollon kulttuuriin. Kuitenkin kokemukset Lean- toteutuksista ovat olleet
positiivisia. Voidaan paatella, etta koska kokemukset Leanin kaytosta ovat olleet myonteisia
Suomen terveydenhuolto on valmis syvemmin juurruttamaan Lean terveydenhuollon kulttuu-
riin. (Jorma, Tiirinki, Bloigu & Turkki 2016.)

5.2.3 Lean- tyomenetelman kayton haasteet julkisella sektorilla

Toisessa tutkimuskysymyksessa haettiin vastausta siihen mita haasteita ja mahdollisuuksia
Lean- tyomenetelman kaytosta on koettu julkisella sektorilla. Drotzin (2014) tutkimus osoit-
taa, etta on olemassa haasteita Leanin kaytossa julkisella sektorilla ja monia toimintoja tulisi
kehittaa niin, etta se lyhentaisi lapimenoaikaa ja vahentaisi hukkaa. Tama lisaisi tehokkuutta
toimistojen sisalla tapahtuvissa prosesseissa. Lisaksi uudet roolit ja vastuualueet saattavat pa-
rantaa tyon ominaispiirteita julkisella sektorilla. Yksi rajoitus on se, etta Leania yleisesti kay-
tetaan parantamaan teknisia prosesseja ennemmin kuin toiminnallisia prosesseja, joka tar-
koittaa sita, etta ollaan keskitytty parantamaan palvelujen esilletuontia. Sen sijaan tulisi kes-
kittya siihen, miten palvelu on tuotettu. Painopiste on usein myos toimiston sisaisten palvelu-
jen kehittamisessa kuin niiden palveluiden kehittamisessa, jotka liittyvat suoraan asiakaspal-

veluun. Tasta syysta saatetaan menettaa tarkeita nakokohtia tuotetusta laadusta.

Tyontekijoilla on monesti hyvin eparealistisia odotuksia Lean- tyomenetelman kayttoonotosta.
Monesti on myos vaikeaa erottaa Lean- tyoskentely muista kehittamishankkeista, joita on or-
ganisaatiossa kokeiltu. Tasta syysta ei tarkkaa Leanin aloittamisaikaa monissa kayttokokemuk-
sissa pystytty osoittamaan. Tassa mielessa Leanin tuoma muutos ei ollut vallankumouksellinen
muutos vaan vahitellen tuleva organisaation uudistusmuutos. Kaikkein tarkeimpia Lean- tyo-
kaluja olivat jatkuva kehittaminen (jota kaytettiin kaikissa tapauksissa), arvovirtakuvaus seka
5S. Tyokalut, jotka liittyivat tuotantoon kuten Kanban, Andon seka Poka Yoke kaytettiin pal-

jon vahemmassa maarin, erityisesti tyovaiheiden asettamisissa. (Drotz 2014.)

Jorma ym. (2016) tutkimuksessa havaittiin, etta Suomen terveydenhuollossa taloudelliset
saastot seka tuottavuuden lisaaminen ovat syita Lean- implementaatioon. Kuitenkin 89,6%
haastateltavista vastasi, etta heilla ei ollut tietoa taloudellisista saastoista. Lisaksi taloudelli-
set sijoitukset Lean- toteutuksissa olivat pienia tai niista ei tiedetty. 34,7% haastateltavista
eivat tienneet oliko heidan organisaatio taloudellisesti sijoittaneet Leaniin. Nama tekijat tuo-

vat haasteita Leanin toteutuksessa, koska tietoa ei jaeta avoimesti kaikille.
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Tutkimuksen haastateltavista jokatapauksessa 40,3% vastasi, etta heidan organisaatio oli in-
vestoinut Leaniin taloudellisesti. Taloudelliset sijoitukset vaihtelivat 5000- 30 000 € valilla.

Jotkut sairaalat kayttivat Lean- ekspertteja Leanin toteutuksessa. (Jorma ym. 2016.)

Tavoitteita ei oltu joidenkin haastateltavien mukaan aina maaritelty. Kuitenkin lahes kaikki
vastaajista oli sita mielta, etta Lean- toteutus oli onnistunut, vaikka tavoitteita ei oltu maari-
telty. Taloudelliset saastot ja parantunut tehokkuus olivat tarkeimmat edut Lean- toteutuk-
sessa, kuitenkin naissa tuloksissa oli eroavaisuuksia sairaalan ja perusterveydenhuollon organi-
saatioiden valilla. Toisin sanoen sairaalassa tuloksia saatiin enemman aikaiseksi perustervey-

denhuoltoon verrattuna. (Jorma ym. 2016.)

Suurin osa haastateltavista (85%) tutkimuksessa oli sita mielta, etta potilaiden hoitoprosesseja
tulisi kehittaa ja he pitivat sita tarkeana. Tama kuvaa sita painetta mita suomalainen tervey-
denhuolto kokee, kun jatkuvia saastoja ja taloudellisia leikkauksia tehdaan jatkuvasti. Lean-
toteutukset eivat ole olleet suomalaisessa terveydenhuollossa kuitenkaan jarjestelmallisia ja
taman vuoksi ne ovat myos koettu haasteellisina. Leanilla on kestanyt melko pitkaan rantau-
tua Suomen julkiselle sektorille ja tata tukee myos se, etta kaikki Lean aloitteet julkisella
sektorilla Suomessa on aloitettu alle viisi vuotta sitten. Lean- tyokalujen kaytto on helpompaa
kuin Leanin taydellinen hallitseminen tai Lean- tyomenetelman omaksuminen koko organisaa-
tion kulttuuriin. Lean- toteutukset on kuvattu sosiaalisiksi, monimutkaisiksi ja sisalloltaan
riippuvaisiksi. Tama on haaste terveydenhuollon toimijoille Suomessa, jos Leania kaytetaan

pelkastaan tyovalineena. (Jorma ym. 2016.)

Jorma ym. (2016) tutkimuksessa taloudellisia tuloksia Lean- toteutuksissa ei viela seurata sys-
temaattisesti suomalaisessa terveydenhuollossa. Tiedot puuttuvat useimmiten. Talla viitataan
myo0s vain osittaiseen toteutukseen, kun Leanin menestyksesta ei ole tarkkaa tietoa. Tama on
linjassa myo0s toisen yleisen olettamuksen kanssa, etta vain osittainen Leanin toteutus aiheut-
taa puutteita Leanilta odottettavissa olevista tuloksista. Tama saattaa aiheuttaa halutto-
muutta uusia Lean- toteutuksia kohtaan, joka on ristiriidassa Leanin paakohtien kanssa: loyta-
maan ongelmien juurisyyt, jotka taas vaativat tarkan, reaaliaikaisen tiedonkeruun havainnoin-
tiin perustuen. Tutkimuksessa ilmeni, etta vaikeinta Lean- toteutuksessa oli tahto sailyttaa
vanhoja tapoja tehda asioita. Tama johtuu mahdollisesti rajallisista mahdollisuuksista vaikut-
taa kehitysprojekteihin, jos kehitysajatus juontuu toisesta ammattiryhmasta. Koska tervey-
denhuolto on hierarkinen laitos, laakarien oli tutkimuksen mukaan vaikea tehda kehitystyota

yhdessa hoitajien ja muun henkiloston kanssa.

Radnor & Walley (2008) tutkivat miten Ruotsin ja Englannin kunnallinen terveydenhuoltojar-

jestelma toimii kayttaessaan Leania. Tutkimuksessa ilmeni, etta on haasteellista luoda organi-
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saatioon kulttuuri, johon koko organisaation henkilosto osallistuisi ja sitoutuisi. Lean- tyome-
netelman toteutus vaatii mahdollistavat olosuhteet, seka myos nakyvat tyokalut ja tekniikat
saavuttaakseen kestavan menestyksen. Leanin avulla on mahdollista tuottaa erinomaisia saas-
toja ja muutoksia ajattelutavoissa, jos sita pidetaan koko organisaation jarjestelman muutok-
sena, joka toteutetaan tarkasti, odotukset ovat realistisia ja toteutus tapahtuu rauhallisesti
mukautuen organisaation toimintaan sopivaksi. Julkisella sektorilla Leanin kaytto yhdistetaan
paaasiassa potilaiden tai asiakkaiden jatkuvaan virtaukseen, tai tiedon virtaamiseen. Tama
rajoittuneisuus voi johtua myos Leanin kayton kypsymattomyydesta. Kun ydinprosessista on
poistettu selkein hukka Leanin kaytto yleensa vahitellen lisaantyy organisaation muillakin

osastoilla.

Tutkimuksessa, jossa tutkittiin Leanin kayttokokemuksia Tanskan julkisella sektorilla (Esben &
valilla kaikilla ei ole samat tavoitteet ja arvot ja todennakoisesti tasta syysta kaikki tyonteki-
jat eivat kannata Leanin kayttoa. Esimerkiksi kunnan toimen projektipaallikko vaitti, etta
kunnan tyotekijoissa on tietty prosenttiosuus, jotka ovat skeptisia Leanin kayton suhteen ja
toinen prosenttisuus, jotka ovat erittain motivoituneita Leanin kaytosta. Naiden lisaksi on
viela porukka joka ajatellee, etta "saa nahda, mita tassa tulee tapahtumaan.” Haastateltavat
kokivat henkilokohtaisesti, etta kaksi keskijohdon esimiesta pinnallisesti kannustivat Lean-
projektia, mutta taistelivat sita vastaan kaytannossa. Se loi paljon jannitteita Lean- projektin
toteutusvaiheen aikana. Keskijohdon esimiesten tulisi olla haastateltavan mukaan muutoksen
tarkeimpia edustajia. Tanskan valtion viraston johtaja kuitenkin sano: se ei auta mitaan, jos
korkein johto sanoo, etta meidan on tehtava tama, jos siella keskijohdossa on joku joka pitaa
kiinni ajatuksesta, etta se joka on kiinnostunut perehtyy ja tutustuu Leaniin. (Esben & Mahad
2011.)

Radnor & Osborne (2013) tutkimuksessaan toteavat, etta Lean- aloitteet ovat olleet poliittisia
ja perustuivat taloudellisten tuloksien parantamiseen eivatka orientoituneet palvelujen pa-
rantamiseen niiden kayttajien nakokulmasta, joka on Leanin tarkein perusajatus. Tasta syysta
Radnor & Osborne toteavat, etta Lean ei voi koskaan saavuttaa sen potentiaalia julkisen sek-
torin palveluissa, koska julkisella sektorilla Leania toteutetaan poliittisista ja taloudellisista
syista. Julkisen sektorin tyontekijat lopulta reagoivat tahan, etta sisaisen tyoprosessien kehit-
taminen tehdaan loppujen lopuksi ulkopuolisille tahoille, ei julkisen sektorin palveluita kayt-

tavien asiakkaiden vuoksi. Tama on vastaan Leanin todellista visiota.

Radnorin & Osbornen (2013) tutkimuksen mukaan Leanilla nayttaisi olevan suotuisa vaikutus
julkisten palvelujen sisaltoon, toteutus on ollut helppo toteuttaa, mutta Leanin kaytto ei ole

ollut kestavaa ja nain ollen kaikkia mahdollisia etuja ei olla saavutettu. Voidaan sanoa, etta
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Leanilla on potentiaalia saada merkittavia vaikutuksia julkiselle sektorille ja sen uudistuk-
seen. Jotta tama tavoite saavutettaisiin, Leania ei voida kayttaa ainoastaan teoreettisena
tyokaluna. Pikemminkin Leanin toteutuksen pitaa sisaltaa palvelukeskeisen liiketoimintalogii-
kan ajattelutermin saavuttaakseen kestavaa ja merkittavaa hyotya julkiselle sektorille ja sen

palvelujen kayttajille.

Tutkimuksessa heraa kolme tarkeaa haastetta Leanin toteuttamisessa julkiselle sektorille. En-
sinnakin, julkisella sektorilla ei tuoteta teollisuustuotteita vaan palveluita kansalaisille, jol-
loin operatiiviset prosessit ja toimintamallit julkisen sektorin organisaatioilla ovat usein sisai-
sia prosesseja, ei niinkaan ulkoisia prosesseja. Menestyksen mittari ovat hyvin erilaisia yksityi-
silla yrityksilla, kuin julkisen sektorin organisaatioilla. Siksi on raportoitu, etta nama eroavai-
suudet yksityisen ja julkisen sektorin valilla ovat luoneet merkittavia haasteita Leanin toteu-

tuksissa julkisella sektorilla.

Toiseksi, julkiset palvelut on talla hetkella suunniteltu kapasiteettilahtoisesti ja siksi on rajoi-
tuksia tai haluttomuutta vaikuttaa palveluiden tarpeeseen tai vapauttaa tyovoimaa toisiin

tehtaviin lilkketoiminnan kasvattamiseksi. Kolmanneksi yksityisella sektorilla Leanin tarkoituk-
sena on tehokkuuden ja kustannusten vahentaminen, mutta julkisen sektorin taytyy myos har-

kita palvelujen laatua, monipuolisuutta ja vaikuttavuutta.

Muitakin haasteitakin on ilmennyt Lean- toteutuksien yhteydessa julkisella sektorilla. Kun
Lean- aloitteita perustetaan, pyritaan saamaan parannukset tapahtumaan nopeasti. Lean- to-
teutukset perustuvat Lean- tyokalujen kayttoon ilman Leanin keskeisten periaatteiden tai ole-
tusten ymmartamista. Julkisen sektorin kulttuuri ja rakenteet vaikuttavat julkisella sektorilla
Lean- toteutuksissa ja kilpaillaan ammatillisesta ja johtamisen rooleista Lean-toteutukisissa.
Ei ymmarreta palvelujen kayttajien ja asiakkaiden keskeisia tarpeita ja miten palveluproses-

seissa asiakkaiden keskeiset tarpeet tulisi ottaa huomioon. (Radnor & Osborne 2013.)

Lean- implementaatio on usein kuvattu "matkaksi”, joka tuo organisaation maamerkkeja mat-
kan varrella. Taman matkan tarkoituksena on kehittaa Lean- filosofia organisaatioissa, joka
perustuu Lean- elamantyylille. Nain syvallinen tyomenetelman toteutus tuo jatkuvan Lean-

matkan varrella organisaatioon pysyvia muutoksia. (Radnor & Osborne 2013.)

Lean voi onnistua vain, kun nakymaton strategia ja arvoihin perustuvan rakenneosat ovat pai-
koillaan. Todellisuudessa julkisella sektorilla implementaatio on tehty vain nakymattomien
elementtien kohdalla. Tama on estanyt taysin kykynsa tehda vaikutusta julkisten palvelujen
tehokkaaseen tarjontaan julkisella sektorilla. Naiden tekijoiden vuoksi Lean- aloitteet julki-
sella sektorilla pitkalla aikavalilla eivat ole olleet kestavia. Tyokaluista on tullut strategisen

muutoksen tyokaluja. (Radnor & Osborne 2013.)
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5.2.4 Lean- tyomenetelman kayton mahdollisuudet julkisella sektorilla

Tutkimuksessa, jossa tutkittiin Lean Six Sigman kayttokokemuksia Englannin julkisella sekto-
rilla (Antony, Rodgers & Gijo 2016) todettiin, etta kun ymmarretaan Leanin tarjoamat mah-
dollisuudet julkisen sektorin virastoissa tarjoaa Lean myos mahdollisuuden pysymaan asete-
tuissa talousarvioissa. Taman lisaksi Lean Six Sigma tarjoaa keinoja, jonka avulla julkisen sek-

torin palveluja voidaan parantaa.

Drotzin (2014) tutkimuksessa havainnointiin tutkimusryhmia organisaatioissa ja huomattiin,
etta Lean oli hyodyllinen virtauksen kehittamisessa paremmaksi. Maarittelemalla arvovirtaku-
vauksen palveluissa organisaatiot onnistuivat vahentamaan hukkaa, parantamaan organisaa-
tioiden tuottamien palvelujen rakennetta, ja jossain maarin saatiin yhdenmukaistettua tyo-

menetelmia.

Leanin kayton tuloksia on vaikeaa mitata julkisella sektorilla, koska asiakas ei suoraan maksa
saamastaan palvelustaan, toisin kuin yksityisella sektorilla. Joten taloudellisen menestyksen
lisaantyminen ei toimi kriteerina palvelun kehittymisessa. Siksi on usein vaikea lisata arvoa
lisaamalla ominaisuuksia palveluun. Sen sijaan julkinen organisaatio keskittyy hukan vahenta-
miseen, kuten lyhentaa toimitusaikoja, kehittaa resurssitehokkuutta ja keskittyy tasaisen laa-
dun tuottamiseen. Tama on rajoitus kayttajien nakokulmasta. Jotta olisi tietoa kayttajien tar-
peista ja odotuksista koskien julkisen sektorin palveluja, on tarkeaa hyodyntaa palvelun kayt-

tajien palaute ja kayttaa sita hyodyksi kehittamisen tiella. (Drotz 2014.)

Yksi tapa varmistaa paikallisen johdon tuki on saada Lean toimimaan kokonaisvaltaisena stra-
tegiana ja ottaa se jokapaivaiseen toimintaan mukaan organisaatiossa. Nopeasti nakyvat tu-
lokset saavat my0s paikallisjohdon vakuuttumaan Leanin hyodyista. Kaytannon esimerkki l0y-
tyy tanskalaisesta kunnan sairaalaosastosta, jossa johdon asennoituminen Leania kohtaan
muuttui, kun osaston potilaiden odotusaikaa saatiin vahennettya 24 viikosta kahdeksaan viik-
koon. Hyvien toimintatapojen tiedonannossa saadaan myos henkilokunta innostumaan
Leanista. Kun osastojen edustajat kertovat Lean- menestyksestaan toisille osastoille voidaan

lisata Leanin kayttoa muillakin osastoilla. (Esben & Mahad 2011.)

Tanskan julkisen sektorin tyontekijoiden haastateltavat olivat yleisesti ottaen haluttomia
Lean- projektien kaynnistamiseen, koska heilla oli pelko siita, etta Lean tuo mukanaan lomau-
tuksia ja irtisanomisia. Siksi pitaa henkilostolle tehda selvaksi, etta Leanin tarkoituksena ei
ole irtisanomiset, vaan tyoprosessien tehostaminen, jotta vahemmalla tyolla saadaan enem-
man tuloksia aikaiseksi. (Esben & Mahad 2011.)
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Lean- toteutuksessa on tarkeaa, etta johto ja esimiestaho eivat tuo liilan monia hyvia ideoita
siita, miten muiden tyontekijoiden tulisi tehda oman tyonsa. Siksi on tarkeaa ottaa tyonteki-
jat mukaan Leanin toteutukseen ja ohjata heita itseaan nakemaan itse ongelmakohdat tyos-
saan. (Esben & Mahad 2011.)

Organisaatiot, joilla oli selkeat ajatukset siita, mitka ovat heidan ongelmiaan ja heilla on sel-
keat tavoitteet ovat he onnistuneet parantamaan tyoprosessejaan haluttuun suuntaan. Lisaksi
yleinen lopputulos Langstrandin ja Drotzin (2016) tutkimuksessa oli, etta kaikissa tutkituissa
kohteissa henkiloston ponnistelut ovat tuottaneet uusia nakokulmia tyohon seka myos uutta
terminologiaa. Ajattelutapa myos paivittaisissa toiminnoissa on muuttunut. Tyontekijoiden

mukaan heidan ajattelu on enemman orientoitunut kohti arvoa, virtausta ja hukkaa.

Naporojna & Veres (2105) tutkivat Leanin kayttokokemuksia Ruotsin julkisen sektorin sosiaali-
tyontekijoiden nakokulmasta. Haastateltavat koostuivat kuudesta sosiaalityontekijasta ja
heilla kaikilla oli myonteiset nakemykset Lean- implementaation vaikutuksista. Haastateltavat
kertoivat, etta positiiviset vaikutukset nakyvat sosiaalityontekijoiden tyossa jokapaivaisissa
tyotehtavissa. Sosiaalityontekijat ovat loytaneet tyohonsa sisaltoa Lean- toteutuksen avulla.
Tyohon saatiin tehokkuutta lisattya huomattavan paljon, mutta samalla sosiaalityontekijat
pystyivat paremmin keskittymaan asiakkailleen, koska tyomenetelmat ovat standardisoitu
osastolla. Kuitenkin Leania joudutaan soveltamaan sosiaalipalveluihin ja Lean- tyokaluja ei
voida ottaa kayttoon suoraan autoteollisuuden puolelta. Kun luvataan lisata tuottavuutta, laa-
tua, tyohyvinvointia, talloin Leania voidaan nahda johdon valineena, jolla naita odotuksia voi-
daan saada toteutumaan. Tiukentuneet talousarviot myo0s ajavat organisaatiot etsimaan rat-

kaisuja ja ratkaisu tahan on, etta voidaan "tehda enemman vahemmalla”.

Julkisen sektorin on vaikea houkutella patevia tyontekijoita. Esimerkiksi tuoreessa tutkimuk-
sessa todettiin, etta Tanskan terveydenhuollon jarjestelmassa tyontekijoita tulee vahene-
maan vahenevan suosion vuoksi 15 000 6-7 vuoden aikana. Sama ilmio on ollut havaittavissa
myos suomalaisessa terveydenhuollossa. Lean voi olla tapa saada palvelut taattua, jos on vai-

kea houkutella tyohon patevaa henkilostoa. (Esben & Mahad 2011.)

Lean voi olla ilmio tarpeesta, etta palveluiden toimivuus tulee tarkistaa julkisen sektorin or-
ganisaatioissa. Tanskan kuntasektorilla esimerkiksi tyoaikaa kaytettiin paljon tyovirheiden
korjaamiseen ja joidenkin palveluiden prosessiajat vaihtelivat huomattavasti. Myos Tanskan
julkisen sektorin Lean- toteutuksissa tuli ilmi, etta joitakin prosesseja ei oltu uudistettu vii-
teentoista vuoteen. Lean on saanut myos paljon julkista mediaa viime vuosina ja erilaiset me-
nestystarinat ovat epailematta aiheuttanut Leanin leviamista julkisella sektorilla. Talla het-
kella on niin sanottu "Lean hype” ilmio meneillaan, jossa julkiset toimijat ottavat Leanin kayt-

toonsa ilman strategisia suunnitelmia ja yrittavat sopeuttaa Lean- tyomenetelmaa julkiselle
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sektorille. (Esben & Mahad 2011.) Eras syy Leanin suosioon on myos paineet, joita yksityinen
sektori asettaa julkiselle sektorille. Uhka siita, etta kunnan palveluita siirretaan yksityiselle
sektorille ja talla hetkella tama on Suomen kuntasektorilla ajankohtainen uhka sote- uudis-
tuksen myota. Jos asiakkaille tulee valinnanvapaus mahdolliseksi, etta he voivat valita palve-
lunsa julkiselta tai yksityiselta sektorilta sote- palveluista, joutuu kuntasektori paljon tehok-

kuuttansa lisaamaan, jotta kunnan tarjoamat palvelut sailyisivat.
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6 Pohdinta

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia, miten Leanin kaytto julkisella sektorilla on tehostanut
tyoprosesseja seka mita haasteita ja mahdollisuuksia Leanin kaytto on tuonut julkiselle sekto-
rille. Julkisella sektorilla syy miksi Lean alun perin on otettu kayttoon on ollut tiukentuneet
talousarviot seka henkilokunnan resurssit. Sote- palvelut menettavat suosiotaan koko ajan,
koska ty0 on haastavaa henkisesti ja fyysisesti, mutta tyosta saatava palkka on matala. Tama
herattaa tyytymattomyytta julkisen sektorin tyontekijoissa. Suunniteltu sote- uudistus myos
vahentaa uusien tyontekijoiden haluttomuutta opiskella sote- aloja ja tamanhetkisetkin tyon-
tekijat lahtevat opiskelemaan joko uutta alaa tai vaihtavat tyotehtaviaan varmempaan tyo-
hon. Sote- uudistuksen tuoma uhka vahentaa henkiloston tyomotivaatiota. Lean- toteutuksilla
tata kuitenkin yritetaan nostaa parempaan tasoon henkilostoa voimaannuttamalla, kun he

saavat osallistua Lean- aloitteiden suunnitteluun.

Kuitenkin vastuu tyOyhteison toiminnasta ja tyoyhteison hyvinvoinnista on kaikkilla organisaa-
tion jasenilla. Sote- uudistus, joka on vain yksi muutos, jota ajetaan eteenpain on tyoyhtei-
soissa myos muita tekijoita, jotka vaikuttavat epavarmuutta tyoyhteisoissa, kuten taloudelli-
set resurssit. Naiden tekijoiden vuoksi tyoyhteisot tarvitsevat monipuolista ja laaja- alaista
nakemysta ja johtajuutta menestyakseen. Menestymisen edellytyksia ovat innovatiivisuus, uu-
sien ideoiden tuominen ja jakaminen seka taysin uudenlaisien vaihtoehtojen loytyminen. Kun
tyoyhteisossa toiminta on yhteisollista se lisaa tyon merkityksellisyytta. TyOyhteison menesty-
misen edellytyksena on myos esimiehen tietoisuus muutoksen monikerroksisuudesta, moti-
vaastion yllapidosta ja omasta vaikutuksestaan muihin. (Salmimies & Ruutu 2013, 159.) Leanin
toteuttamisessa esimiehen roolin itse naen hyvin oleellisena tekijana, koska han toimii muu-
toksen koordinoijana, jolla on ohjat kasissa ja hallitsee koko Lean- prosessin. Jos Leania lah-
detaan toteuttamanaan ilman koordinontia ja paivittaista uusien prosessien toimivuuden tar-

kistamista Lean jaa toteuttamatta oikein jatkuvana tyon kehittamisen tyomenetelmana.

Jotta Lean saisi toiminnalle ja kehittymisen tavoitteille raamit, tarvitaan strategia sen toteut-
tamiseen. Strategia on tulevaisuudessa olevien paamaarien menestyksellinen saavuttaminen.
Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa on otettava tarkasteluun mukaan sisaiset etta ul-
koiset prosessit. (Lauri & Sumkin 2009, 27.) Strategia on joustava ja dynaaminen kokonais-
malli jonka suunnitteluun ja toteuttamiseen nykytietamyksen mukaan tulisi osallistua johto ja
esimiehet, mutta myos koko henkilosto seka asiakkaat ja verkostokumppanit (Lauri & Sumkin
2009, 25). Kokemusasiantuntijoita kaytetaankin jo yha enemman sote- palveluiden suunnitte-
lussa ja kehittamisessa, jotta saadaan se tarkein tekija, eli asiakkaiden aani kuuluvaksi. Myos
Leanin toteuttamiseen ja palveluiden toimivuuden palautteisiin tulisi hyodyntaa asiakkaiden

aanta, jotta palveluiden kehittaminen menisi oikeaan suuntaan. Strategia onkin toimiessaan
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elava, dynaaminen, kehittyva ja samalla myos kokonaisvaltainen tulevaisuuteen suuntaava va-
line johdolle, esimiehille ja koko organisaatiolle. Strategian hyotyna on, etta se takaa oikean-

laisen toiminnan ja varmistaa vision ja sen toteutumisen. (Tuomi & Sumkin 2009, 28.)

Lean- toteutukset koettiin kirjallisuuskatsaukseen valikoiduissa tutkimuksissa paaasiassa haas-
teelliseksi julkisella sektorilla. Haasteellisuus nakyi jokaisessa kahdeksassa tutkimuksessa ja
Leanin tuomia mahdollisuuksia ei loytynyt kovinkaan monen tutkimuskohteen tuloksissa. Itsel-
lani on myos yksi kokemus tyoorganisaatiossa Leanin toteuttamisesta. Sen kokemuksen haas-
teet hyvin peilasi tassa tutkimuksessa olleita tuloksia koskien Leanin toteutuksien haasteelli-
suutta. Lean on lahes mahdotonta saada toimimaan jatkuvan kehittamisen tyovalineena, jos
Leanin kayttoon tutustuu ja perehtyy vain osa organisaatiosta. Talla pystytaan hyvin tehok-
kaasti luhistamaan muiden tyontekijoiden halukkuus osallistua toteutukseen ja se herattaa

myos epaluuloja, mika tarkoitus talla on saada aikaiseksi Leanin toteutumisessa.

Lean on lahtoisin japanilaisesta autoteollisuudesta ja Lean- tyokalut ovat teollisuuteen kehi-
tettyja tyokaluja. Naita tyokaluja voidaan suoraan soveltaa teollisuuspuolen aloille ja tyoteh-
taviin, mutta koska julkisen sektorin tuottamat palvelut ovat nakymattomia palveluja ja tu-
loksena ei tuoteta tavaraa tai tuotteita, Leanin tyokaluja on syyta soveltaa. Lean- tyokaluja
taytyy soveltaa jokaiseen organisaatioon soveltuvaksi yksilollisesti, kun kohteena on julkisen
sektorin organisaatio. Julkisen sektorin organisaatioille ei voida nain ollen kehittaa omaa
”Lean- tyokalupakkia”, koska organisaatioiden toiminta, palveluiden sisalto ja resurssit ovat
jokaisella kuntasektorilla erilaiset ja eroavat toisistaan. Siksi Leanin kaytossa on hyodynnet-

tava soveltuvuutta jokaiseen organisaatioon sopivaksi.

Leanin toteuttamiseen tulisi osallistua koko organisaatio, jotta toteutus saataisiin onnistu-
maan ja tuloksia aikaiseksi. Jokaisen henkiloston tyontekijan tulisi olla tietoisia ja Lean- val-
mentuneita itsekin. Kasky Leanin toteuttamiseen ei saisi tulla ylhaalta johdolta niin, etta ker-
rotaan henkilostolle Lean- tyokalut ja miten Leania aletaan toteuttaa. Jos Lean- aloitteet to-
teutetaan ylla mainitulla tavalla, henkilosto ei ymmarra Leanin perimmaista ajatusta ja filo-

sofiaa Leanin takana.

Lean- filosofia tulisi ymmartaa seka omaksua ja Lean- aloitteet eivat saisi olla projektimaisia.
Tyoprosessien kehittaminen tulee olla jatkuvaa virtausta ja hukan poisto pitaisi olla osana
tyokulttuuria niin vallitsevana ajatuksena, etta siita tulisi automaattista tyotehtavissa. Par-
haimpia tuloksia saadaan niin, etta joka paiva aamukokouksissa katsotaan yhdessa tyoyhteison
kanssa paivan tyotehtavat lapi ja ne on kirjattu taululle kellon tarkasti tyotekijoiden mukai-
sesti. Kun tyosta tehdaan nakyvaa nahdaan paremmin ja selkeammin ne tyovaiheet ja hukat,
jotka voidaan poistaa. Tama Lean- tyokalu on arvovirtakuvaustaulu, johon voidaan vaikka

post-it lapuilla merkata tyotehtavat ja muuttaa niita tyopaivan kulkuun sopivammaksi. Tama
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on selkea tyonkuvausmalli, joka voidaan tehdaan nakyvaksi kokoushuoneen seinalle. Tama on
myo0s psykologisesti hyvin toimiva malli, koska jatkuva toisto joka tapahtuu visuaalisesti jat-
kaa prosessiaan tyotekijoiden ajatuksissa tiedostamattomalla tasolla, ja kehitysideoita nain

syntyy jatkuvasti.

Kun uusien tyomallien visiointi toteutetaan hyvin, voidaan paremmin myos erottaa toisistaan
erikokoiset visiot ja serilaisen toteutusajan vaativat visiot. Jotta tyoyhteiso saataisiin innostu-
neeksi uudesta kehittamistyon mallista, kuten Leanista, vaatii se usein pitempiaikaista tyos-
kentelya. Pienista visioista aloittamalla paastaan nopeasti nauttimaan tyoyhteisossa tulok-
sista. Hyvat tulokset auttavat tyontekijoita samaan kokemuksen siita, etta selkeat visiot tule-
vaisuuden tavoitteista voivat toteutua ja edesauttavat jatkamaan kehittamistyota ja visioiden
luontia eteenpain. Visiot auttavat etsimaan ja ymmartamaan asioiden valisia yhteyksia. Sel-
kea visio auttaa muodostamaan tyoyhteisolle mielikuvan siita, mita halutaan saavuttaa ja
muuttaa tyoyhteison menetelmissa. (Heiske 2009, 184- 185.) Taman jalkeen mietitaan strate-

gia siita, miten visio voitaisiin tavoittaa.

7  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tieteelliselle tutkimukselle on tiettyja erityisia vaatimuksia. Tieteellisen tutkimuksen tulee
olla rilppumaton auktoriteeteista, puolueetonta seka riippumaton myos tutkijan omista kasi-
tyksista. Tieteellinen tutkimus on julkista tietoa, ja sen tulokset ovat tieteellisen maailman
arvioitavissa ja muutettavissa. Tutkimusta tehtaessa on syyta huomioida myos tutkimukseen
liittyvat eettiset tekijat ja tutkimuksen tulee olla eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa. Hy-
vaa tieteellista kaytantoa koskevien ohjeiden soveltaminen on tutkijan itsesaatelya, jolle
lainsaadanto maarittelee rajat. Hyva tieteellinen kaytanto on myos osana tutkimusorganisaa-

tioiden laatujarjestelmaa. (Hirsjarvi ym. 1997, 23-28.)

Taman opinnaytetyon tekemisessa on mukaillen pyritty noudattamaan kirjallisuuskatsauksen
eri vaiheita ja periaatteita. Tata kirjallisuuskatsausta ei kuitenkaan voida pitaa varsinaisesti
systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, koska sen tekemiseen on liittynyt useita tyoskentelya
rajoittavia tekijoita liittyen tiedonhakuun tutkimustiedon aiheesta ollessa vahaista. Tutkimus-
ten tiedonhaun, tutkimusten valintaprosessin seka analysoinnin on suorittanut vain yksi tut-
kija, joka my0s vaikuttaa osaltaan tutkimuksen validiteettiin. Kirjallisuuskatsauksen periaat-
teisiin kuuluu, etta kirjallisuuskatsauksen tekee yksi tutkija, kun taas systemaattisessa kirjal-
lisuuskatsauksessa tutkijoita on kaksi tai useampia. Aineiston arviointi, analyysi ja synteesi ei-
vat myoskaan ole yhta jarjestelmallisia ja kokonaisvaltaisia kuin systemaattisessa katsauk-

sessa. (Tuomi & Latvala 2016.) Opinnaytetyohon valikoituihin tutkimuksiin ja artikkeleihin on
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tutustuttu ja perehdytty hyvin seka tarkasti, joka lisaa tutkimuksen validiteettia. Kirjallisuus-
katsauksessa kiinnitettiin huomiota myos valittujen tutkimusten laatuun, joka lisasi taman

opinnaytetyon validiteettia.

Hyvan tieteellisen tutkimusetiikan lahtokohtien mukaisesti tutkimuksessa on noudatettu re-
hellisyytta, huolellisuutta, tarkkuutta tutkimustyossa seka tulosten tallentamisessa ja esitta-
misessa seka myos tutkimustulosten arvioinnissa. Tutkimuksessa on sovellettu tieteellisen tut-
kimuksen kriteereja, seka eettisesti kestavia menetelmia tiedonhakuun asetettujen saantojen
mukaisesti. Tutkimuksessa on toteutettu avoimuutta ja vastuullisuutta tiedeviestinnassa tut-
kimustulosten julkaisuvaiheessa. Viittaukset muihin tutkimuksiin on otettu huomioon ja kesta-
vat eettisen tarkastelun. Myos lahdeluetteloon on merkattu asianmukaisesti tutkimuksessa

mukana olleet tutkimukset. (Tutkimuseettinen lautakunta 2014.)

Kirjallisuuskatsauksen tekeminen on teoreettista tutkimusta eli toisen asteen tutkimusta. Kir-
jallisuuskatsauksessa seka eettisyyteen etta luotettavuuteen liittyvat kysymykset peilaavat
kirjallisuuskatsauksen alkuperaistutkimusten luotettavuuteen ja eettisyyteen. Tassa kirjalli-
suuskatsauksessa esitetyt tutkimukset ovat tieteellisesti arvioituja laadukkaita tutkimuksia.
Luotettavuutta kuitenkin hieman laskee se seikka, etta tutkimuksissa on melko laaja otanta,
on tutkittu isoja julkisia organisaatioita, jolloin kovin tarkkaa tietoa ei voitu tuottaa tutkimus-

kysymyksiin. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 123-124).

Luotettavuuteen saattaa vaikuttaa osaltaan myos oma kokemukseni Lean- toteutuksesta, vaik-
kakin olen pyrkinyt sen kokemuksen olla vaikuttamatta valikoituneisiin tutkimuksiin tai tutki-
mustuloksien arviointiin. Tiedostamatta vaikuttavuutta saattaa kuitenkin olla olemassa. Kui-
tenkin oma kokemukseni Leanista oli hyodyksi tata tutkimusta tehdessani, koska se helpotti
tutustumista aiheeseen ja kiinnostus selkeyttaa Leanin toimivuutta oli myos omana kiinnos-

tuksen kohteenani.

Kirjallisuuskatsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa kuvattiin tarkasti julkisen organisaation
tyontekijoiden kokemusta Lean- aloitteista ja naista mielipiteista ja kokemuksista nousi esiin
asioita mita tulee ottaa huomioon Lean- tyoskentelyssa. Tutkimuksissa oli hyvin saman tyyppi-
sia kokemuksia Leanin kaytosta, kuin oma Lean- kokemukseni oli. Tama ajoikin etsimaan syita
sithen, mitka ovat haasteita joita joutuu ylittamaan Leanin toteutuksessa ja miten niita haas-
teita ylitetaan. Vaikkakin tutkimukset koostuivat monesta eri maasta, voi niita mielestani
yleistaa myos Suomen julkiselle sektorille. Yksi tutkimuskohteista olikin Suomen julkinen ter-
veydenhuolto ja taman tutkimuskohteen tutkimustulokset nojasivat hyvin pitkalti muiden

maiden Lean- kokemuksiin.



58

Kirjallisuuskatsaustani ei voi pitaa systemaattisena ja systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
vaatimusehtoien tayttavana tutkimuksena, koska olen tehnyt tyohon liittyvat valinnat niin tie-
donhaussa, tutkimusten valinnassa ja analysoinnissa seka johtopaatoksissa itsenaisesti suurim-
maksi osin. Tyoskentelyyni olen saanut apua Laurea-ammattikorkeakoulun tiedonhaun lehto-
rilta seka opinnaytetyonohjaajaltani. Kaikissa valituissa tutkimuksissa asianmukaiset ja tarvit-
tavat luvat oli saatu niin eri tutkimuseettisilta tyoryhmilta kuin myos tutkimuksiin osallistu-
neilta henkilgilta. Kirjallisuuskatsauksen tutkimustuloksia en ole muutellut tutkimukseeni

vaan olen pyrkinyt luomaan hyvin tarkkaa tietoa tutkimusaiheesta.

den vuoksi tarkka ja eri vaiheiden raportointiin on kaytetty paljon aikaa ja se on tehty tunnol-
lisesti. Tasta syysta kirjallisuuskatsaus on mahdollista toteuttaa uudestaan esimerkiksi, jos tu-
lee tarpeen tietojen paivittaminen. Tietenkin silloin toisen tutkijan tekemana tutkimustulok-
setkin saattaisivat osittain vaihdella tasta kirjallisuuskatsauksesta. Tiedonhakuprosessi kesti
pitkaan ja nakokulmaa Leanin kayttokokemusten tutkimiseen jouduttiin vaihtamaan kaksi ker-
taa aineiston saatavuusongelmien vuoksi. Lean on julkisella sektorilla hyvin uusi tyovaline
josta syysta tutkimusaineistoa ei paljon ollut saatavilla. Kun muutin tutkimuksen aihetta julki-
selle sektorille suuntautuneeksi, tiedonhakuongelma ratkesi ja paasin etenemaan tutkimuk-

sessani.

8  Kehittamistyo: Leanin toteutus sosiaalipalveluihin

Kehittamistyo- osion tarkoituksena on tuottaa ehdotelma, miten Lean saataisiin onnistuneesti
ja pysyvasti rantautumaan sosiaalipalveluiden organisaatioon toimivaksi kulttuuriksi, filosofi-
aksi seka tyokaluksi. Vaikeinta organisaation henkilostolle on ottaa uusi muutos vastaan. Muu-
tokset aiheuttavat aina vastarintaa ja se on biologinen puolustautumismekanismi, joka on lah-
toisin ihmiskunnan alkuhistoriasta saakka. lhmiset kokevat organisaatioissa tapahtuvat muu-
tokset eri tavoin. Joillekin tyontekijoille pieni toimintatapamuutos voi olla iso asia, kun taas
organisaation rakenteisiin liittyva muutos voi olla merkityksellisempi muutos johdolle. Muutos
kuitenkin voidaan nahda uutena tapana organisoida ja tyoskennella. Ketaan ei voi pakottaa
muutokseen, vaan halu siihen taytyy loytaa itse. Muutos tapahtuu luontevasti silloin, jos ihmi-
nen nakee itsensa ja tyonsa muutoksen jalkeenkin osana organisaatiota muutoksen jalkeen-
kin. Organisaatiomuutos on pitka prosessi, johon vaikuttavat monet asiat. Jopa pienikin posi-
tiivinen muutos vie oman aikansa. Kun muutokseen varataan riittavasti aika, tietoa ja tukea

niin talloin muutosinto voi kasvaa ja kehittya. (Ponteva 2012.)

Tyoterveyslaitos teki kevaalla 2012 erilaisia tutkimuksia organisaatiomuutoshankkeista. Nai-

den tutkimusten mukaan laadukas, monipuolinen ja vuorovaikutteinen viestinta, henkiloston
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osallistuminen ja tuen saaminen muutoksen aikana auttavat tyontekijoita suhtautumaan mie-
lekkaammin organisaatiomuutokseen. Viestinnan avulla pitaa olla mahdollisuus aitoon vuoro-
puheluun. Henkiloston vaikutusmahdollisuudet muutoksen toteuttamisessa ja uuden organi-
saation suunnittelussa auttavat sitoutumaan koko organisaation muutokseen. Myos tuen saa-
minen vaikuttaa organisaatiomuutoksen onnistumiseen. Se voi tarkoittaa koulutusta muuttu-
viin tyotehtaviin ja vastuisiin tai tukea muutoksen lapikaymiseen ja hallitsemiseen. Viestintaa
ja tukea tarvitaan ennen muutosprosessia, sen aikana seka muutosprosessin jalkeen. (Ponteva
2012.)

Esimiehilla on muutoksessa paljon erilaisia haasteita. Muutoksessa johtajuuden tulee olla ko-
konaisvaltaista ja esimiehen rooli on merkittava. Muutostilanteessa parjaa parhaiten aidolla

asenteella seka yhdessa ideoimalla. Muutosta edeltaa usein vaihe, jolloin levottomuus lisaan-
tyy, eri ryhmien valiset erot lisaantyvat, seka huhut lahtevat liikkeelle. Esimiehen on saatava
huhut hallintaan, hanen on voitava kertoa totta ja ajankohtaista oikeaa tietoa tyontekijoille.
Tama vaihe on haastava, koska moni esimies itsekin rupeaa varmistelemaan asemaansa ja kil-
pailemaan toisten esimiesten kanssa. Yhteistyohalut saattavat vahentya ja omia toimenkuvia

saatetaan alkaa varjella. (Ponteva 2010.)

Hyvia henkilostoa muutokseen osallistavia keinoja ovat mm. erilaiset tilaisuudet, joissa tyon-
tekijat paasevat tuttujen ihmisten kanssa pienessa porukassa tuulettamaan ajatuksiaan muu-
toksesta. Olennaista eivat ole hienot tilat ja tarjoilut, vaan aito mahdollisuus sanoa ja vaikut-
taa turvallisessa ymparistossa missa esimies kertoo muutostilanteesta avoimesti ja rehellisesti
jolloin myos turvallisessa ymparistossa tyontekijat kokevat, etta hallitsevat tilanteen parem-
min luottamuksen kautta. Henkiloston palkitsemista ei tulisi myoskaan unohtaa muutoksia
tehdessa. Myos organisaation henkilostoihmisten pitaisi pystya olemaan esimiehelle kumppa-
neita. Seka normaalit arjen asiat (esimerkiksi rekrytointiin ja organisaatiosta poislahtemiseen
liittyvat tilanteet seka henkilostonkehittamisasiat) etta erityisesti muutostilanteisiin liittyvat
tilanteet vaatisivat esimiesten ja henkilostoihmisten kiinteaa yhteistyota. Jarkevampaa olisi
tehda samojen asioiden kanssa painiskelevien yhteistyota kohti yhteista paamaaraa. (Ponteva
2010.)

Esimiehen tehtava on antaa realistinen kuva muutoksesta. Keskusteluissa henkiloston kanssa
tulisi arvioida my0s riskeja, joita muutos saattaa aiheuttaa. Esimiehen on taattava riittavat
resurssit muutoksen aikana ja huolehdittava ettei muutos aiheuta kohtuuttomasti lisatyota,
joka hairitsee perustyon hoitamista. Henkiloston samanarvoinen kohtelu ja tyohyvinvoinnista
huolehtiminen korostuu muutoksen aikana. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus saa henki-
l6ston kokemaan muutoksen oikeaksi, vaikka lopputulos ei olisi omalta kannalta paras mah-
dollinen. Epareiluus muutoksessa koetaan hyvaksyttavana vain, jos lopputulos on omalta kan-
nalta edullinen. Toteuttaessaan oikeudenmukaista johtamista esimiehen vuorovaikutus ja yh-

teistyotaidot korostuvat. Esimiehen on huomioitava tyoyhteisossa hiljaisempienkin ajatuksia
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ja rohkaistava heita kertomaan ajatuksistaan. Vuorovaikutuksen ja tyoilmapiirin ollessa
avointa ja turvallista antavat tyontekijat rehellista ja rakentavaa palautetta muutoksen to-

teuttamisesta ja edistymisesta. (Pulkkinen 2010.)

Muutosvastarinta voi nostaa muutoksen kustannuksia, koska se hidastaa muutosta. Kustannuk-
sia voi nostaa myos yleinen epavarmuus, joka taas saattaa vaikuttaa ihmisten tyotehoon. Tyo-
teho voi pudota jopa neljanneksen, jos tyopaikalla odotetaan tapahtuvan suuria muutoksia.
Pahin virhe muutoksen toteuttamisessa onkin, jos esimerkiksi organisaatiomuutoksista ei tie-
doteta riittavasti tai jopa ollenkaan. Talloin epavarmuus ja arvailut alkavat hallita mielialaa.
Siksi olisi tarkeaa, etta muutosprosessin tueksi laadittaisiin strategia muutosvastarinnan kasit-
telyyn. Silloin voisi olla mahdollista saavuttaa muutokselle asetetut tavoitteet. Muutosvasta-
rinta voidaan murtaa vain yksituumaisella ja nakyvalla johtamisella seka johdon esimerkilli-

sella toiminnalla. (Ponteva 2012.)
9 Lahtokohdat Lean tyoskentelylle

Ylla on esitetty tekijoita, joita kohdataan, kun muutoksia, uudistuksia ja kehittammisideoita
tuodaan tyopaikoille henkiloston tietoisuuteen. Nama esitettiin ennen kehittamisidean osiota,
koska muutosvastarinta ja esimiestyon tarkeys ovat oleellisia muutoksia ja uusia tyomenetel-
mia kohdattaessa. Seuraavaksi esitan opinnaytetyoni kehittamisosion, joka on luonteeltaan
ehdotelma jota voidaan tyoyksikoissa soveltaa omaan organisaatioon sopivaksi ja kehittaa

omaan tilanteeseen sopivalla parhaalla mahdollisella tavalla.

Parhaimpia Lean- toteutuskokemuksia on kirjallisuuskatsauksen valikoituneiden tutkimusten
mukaan tapahtunut silloin, kun Leanin toimintaperiaatteet on ulkopuolinen Lean- konsultti
esittanyt organisaatiolle. Tama vahentaa eriarvoisuuden riskia ja henkiloston on helpompi ot-
taa vastaan uudet kehittamisvalineet, kun ei tule sellaista vaikutelmaa tyontekijoille, etta jo-
kin tyontekija on nostettu jalustalle ja hanet on valittu perehdyttamaan henkilosto Lean- to-
teutukseen. Lean- konsultti pitaa kolmen paivan mittaisen orientoitumisen Lean- filosofiaan
tyontekijoiden oman organisaation ulkopuolella. Paivat ovat jaettu niin, etta koko henkilosto
ei osallistu samaan aikaan Lean- paiville, koska silloin valiton vuorovaikutus konsultin ja mui-
den tyokolleegoiden valilla ei ole mahdollista. Kaksi paivaa tutustutaan Leanin filosofiaan,
jotta kaikille tyontekijoille on selvaa ja ovat tietoisia mita Lean on. Kolmas paiva vietetaan
polkuautotehtaalla (JTO Lean Learning Center), joka on miniversio Japanin Toyotan tehtailta
ja harjoitellaan Leania kaytannossa polkuautoja kasaamalla. Tama kaytannon kokemus opet-
taa tyoorganisaation tyontekijoille, miten tyovaiheissa vahennetaan hukkaa ja kuinka paljon
aikaa ja turhia tyovaiheita voidaan valttaa ja saastaa kun tyovaiheita yksinkertaistetaan. Pol-
kuautotehdastyoskentelya on opettamassa ja valvomassa sama ulkopuolinen Lean- konsultti,

joka piti teoriaosuuden Leanista.
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Naiden kolmen paivan jalkeen konsultin avustuksella lahdemme luomaan arvovirtakuvausta
(Kuvio 6) tyotehtavasta/tyoprosessista, joka talla hetkella eniten tuottaa ongelmia tyoyhtei-
sossa toimimattomuudellaan. Arvovirta on toimintojen ketju, jonka lapi asiakkaalle toimitet-
tava palvelu/tuote kulkee ja joihin organisaatio kayttaa resursseja. Arvovirran aikana tahan
muodostuu arvoa eli sosiaalipalveluissa palvelua asiakkaalle. Arvovirtakuvaus visualisoi proses-
sin tekijat, vaiheet ja materiaalin seka informaation virtauksen. Seurauksena on yhteinen ym-
marrys toiminnan nykytilasta. Tunnistetaan konkreettisia kehitystarpeita ja hukkaa seka loy-

detaan arvovirtaan vaikuttavat kriittiset ohjauspisteet. (Moisio 2014.)

Visualisoimalla arvovirtakuvaus selkeyttaa se ongelmakohdat prosessissa. Seuraavana arvovir-
takuvauskaavion pohjalta lahdetaan tekemaan Kanban- taulua. Kanban on japanilainen termi,
joka tarkoittaa signaalia. Kanban on yhteydessa Just-In-Time-tuotantoon seka imuohjausjar-
jestelmaan ja sen paatarkoitus on osoittaa asiakkaiden tai prosessin seuraavan vaiheen tarpei-
den mukaisesti, mita pitaa tuottaa, milloin ja minka verran. Tavoitteena on toimia mahdolli-
simman pienilla varastoilla ja vahentaa ylituotantoa. Kanbanissa myos rajoitetaan paallekkai-
sia tyotehtavia, jolloin tyotehtavia voidaan ottaa kuhunkin vaiheeseen vasta, kun tilaa on.
Tama estaa litkatuotantoa ja paljastaa prosessin pullonkaulat. Kanban-jarjestelma voi olla
joko manuaalinen tai tietokoneella avustettu. Klassiseen Kanbaniin kuuluu kolme osa-aluetta:

standardoitu tyo, visuaalinen ohjaus ja 5S. (Leopold & Kaltenecker 2015.)

Visuaalisen ohjauksen tarkoitus on ohjata tyontekijoita ja johtajia ymmartamaan tyoproses-
sien toimintaa seka havaitsemaan hukka, ongelmat ja poikkeamat seka vahentaa tiedonkulun
katkoksia. Virtaus, toiminta ja sen kehittamistarpeet tulisi voida nahda yhdella silmayksella.
Kanban- taulu kertoo standardin mukaisen toteuttamistavan ja nayttaa, miten oma tyo sujuu
seka muita tietoja, jotka ovat olennaisia tyotehtavan etenemiselle. Kanban-taulu koostuu sa-
rakkeista, joihin on koottu tyotehtavat. Yksinkertaisimmillaan taulussa on kolme saraketta,
jotka kuvaavat eri tyovaiheita: tehtavat tyot, kaynnissa olevat tyot seka tehdyt tyot. Sarak-
keissa kuvataan tyoprosessia ja sen vaiheita ja tyotehtavat liikkuvat taululla tyon etenemisen
mukaan. (Leopold & Kaltenecker 2015.)

Kanban- tauluun merkataan post-it lapuilla ensimmaiseen sarakkeeseen tehtavat tyot, seuraa-
vassa sarakkeessa kirjataan, mita tehdaan seuraavaksi, kolmanteen sarakkeeseen kirjataan
missa vaiheessa tyo talla hetkella on seka mita kehitettavaa voisi kyseisessa tyotehtavassa
olla (esim. asiakkaiden palautteet), neljanteen sarakkeeseen kirjataan tulokset palvelun tes-
taamisesta ja milloin tyotehtava on valmis. Viidenteen sarakkeseen merkataan ilmoitukset
seka muut huomioitavat asiat paivittaisissa tyotehtavissa. Naiden kaikkien vaiheiden tulokset
merkataan post- it lapuilla Kanban- tauluun (kts. Kuvio 6). Laput liikkuvat Kanban- taulussa

tyoprosessin etenemisen mukaisesti. Jokaisella tyontekijalla voi olla taulussa esimerkiksi oma
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sarake, johon post-it lapuilla laitetaan ylos jokaisen tyontekijan omat tyotehtavat/erikoisalu-
eensa (Kuvio 6:ssa Leena ja Pirkko). Taulun tarkoitus on tuoda nakyvaksi tyoprosessien todel-
linen tilanne ja saada tyontekijoiden kesken yhteinen kasitys siita, missa kohtaa prosessia on-
gelma esiintyy. Myos tyovaiheiden pullonkaulat tulevat esille Kanban- taulussa kun tyovaiheita
pystytaan visuaalisesti analysoimaan tarkemmin. Se tyon prosessin vaihe, jonka eteen laput
ruuhkautuvat ja jaavat jonottamaan eniten, on hitaampi kuin muut ja vaatii toimenpiteita.
(Torkkola 2015.)

Taulun aarella tulisi viikoittain koko tyoyhteison/tiimin kokoontua, jolloin tilanne aina paivi-
tetaan. Saman esimiehen alaisuudessa olevat tyontekijat voisivat kayttaa samaa Kanban- tau-
lua, jolloin tyontekijat myos tulisivat enemman tietoisemmaksi toisten tiimien tyonkuvista- ja
tehtavista. Tama myos lisaisi tyopaikan yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tau-
lun tarkoituksena ei missaan tapauksessa ole tekemisten kontrolloiminen, vaan pyritaan luo-
maan tiimille oma nakyma tyotilanteesta. Kanban- taululla pyritaan myos siihen, etta yksi tyo
pyritaan saamaan kuntoon ja tehtya, ennen kuin aloitetaan uutta tyotehtavaa ilman syyta.
Osa kapasiteetista haviaa, jos tyota jatkuvasti vaihdetaan tai tyotehtavia/uudistuksia/suunni-
telmia kehitellaan monia paallekkain samanaikaisesti. Kanban- taulusta voi tehda myos per-

soonallisemman luomalla jokaiselle tyontekijalle oman avatarinsa. (Torkkola 2015.)

Leena

Pirkko

Things to do Next Doing Done Notes
Sosiaali- Laakarin ja e
Elakesel- nen selvi- psykologin Elakepgatos
vitys tys asiak- tutkimukset+ saa'ltuéjgtko-
kaasta muut tutki- toimenpiteet
mukset,ela- tanl1(an i
kehakemus EEI

vireille

Kuvio 6 Esimerkki Kanban- taulusta (Torkkola 2015.)

Odottavien toiden tulisi nakya seinalla siina jarjestyksessa, jossa ne halutaan ja toivotaan
tehtavan. Tyon nakyvyys tuo tyontekijalle sen edun, etta muutkin tiimin jasenet nakevat,
mita hanella on tyon alla. Tyontekijalla on visuaalisesti tuotu esille se tyo, mika hanella on
lupa tehda sita ja mita taululla on sovittu tehtavaksi. Tyonvaihtojen pitaisi taman avulla va-
hentya. (Torkkola 2015.)

Kanban- taulua kaytetaan niin, etta viikoittain suunnitellaan tehtavat tyot ja paivittain tarkis-

tetaan status. Suunnittelutyota ei lilkaa tassa mietita, koska suunnitelma olisi heti valmistut-
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tua vaara. Resursointia ei myoskaan suunnitella liian tarkkaan. Tiimin tehtavana on itse arvi-
oida toidensa maaran, ei esimiehen eika asiakkaat sita maarittele. Esimiehen tehtavan sen si-
jaan on arvioida kuinka monta tyota voidaan viikkosuunnitelmaan valita. Ty virtaa taululla
vasemmalta oikealle ja visuaalisuus paljastaa, missa virtauksen vaiheessa on esteita. (Tork-
kola 2015.)

Sosiaalipalveluiden tyota on vaikea maaritella, koska sosiaalipalveluissa tuotettu palvelu ei
ole aineellista. Kuitenkin joissain maarin sosiaalipalveluissa tuotetaan myos aineellistakin pal-
velua silloin, kun asiakkaat saavat kateensa maksusitoumuksia esimerkiksi ruokakauppaan, ap-
teekkiin tai muuhun tarvitsemaansa kohteeseen. Kanban- tauluun voidaankin merkita ne tyo-
prosessit ja palvelut, joita paivittain sosiaaliohjaajat, sosiaalityontekijat, palveluohjaajat
tuottavat. Myos itse nakisin, etta Kanban- taulun kayttoon voisi yhdistaa laheisimpia muita tii-

meja, joiden kanssa tyoskennellaan ja myos neuvonnan palveluprosessit.

Leanissa loytyy useita tyokaluja, joita voi kayttaa suoraan tai sovellettuna julkisella sektorilla
ja myos sosiaalipalveluissa. Arvovirtakuvaus ja Kanban- taulu ovat yksinkertaisia tyokaluja,
joita on helppo ottaa kayttoon, mutta tuottavat tuloksia. Ja jos tuloksia ei synny, tyokaluja
voi aina soveltaa omaan organisaatioon sopivaksi. Kuitenkin ehdottaisin, etta Lean- filosofian
juurruttaminen organisaatiokulttuuriin on se keskeisin ajatus Lean- implementaation onnistu-
misessa. Lean tyoskentely on jatkuvaa kehitystyota ja kun itse tyontekijat huomaavat, etta he
voivat vaikuttaa tyoprosessien toimivuuteen, se tuo iloa tyohon ja lisaa positiivista ilmapiiria.
Ongelmia ratkotaan yhdessa, jolloin kukaan ei joudu kantamaan kohtuutonta taakkaa siita,
etta asiat eivat toimi organisaatiossa. Lean- filosofiaan kuuluu myos tarkeimpana periaat-
teena asiakkaat eli se taho, jolle tyota tehdaan, keta palvellaan, kenen vuoksi olemme kysei-
sessa tyossa. Asiakkaat tulisi pitaa aina ensimmaisena mielessa, kun organisaation toimintaa
lahdetaan kehittamaan, pyritaanko tekemaan omasta tyosta helpompaa ja sujuvampaa itseni
vuoksi vai asiakkaiden vuoksi. Taman asian selkeyttaminen vaikuttaa paljon siihen, mihin

suuntaan tyoprosesseja lahdetaan ylipaansa kehittamaan tyopaikoilla.
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Tietokanta Haku Rajaukset Tulokset Hyvaksytyt Lopullisesti
hyvaksytyt
Finna (perus- | 1. Lean* AND | Vaitoskirjat 1 0 0
haku) julkinen ja lisensiaat-
sektori tityot 2006-
2017
2. Lean* AND 4 0 0
public sector
6 0 0
3. Lean pub- 3 0 0
lic sector
4. Lean i 0 0 0
social
tjansten
Finna (artik- | 1. Lean AND | tieteellinen 30 2 2
kelihaku) management | lehti/artik-
public sector | keli
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management
public sector
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Journals,
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public sector 73 2 0
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agement in
public sector
ProQuest 1. "Lean Ap- Basic search | 33 2 0
central proach” AND | Full Text
Its Use in the | Peer Re-
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Liite 2

Liite 2 Yhteenveto opinnaytetyossa analysoiduista tutkimuksista

1. Lean: A failed theory for public services?
Radnor, Z., Osborne, S-P. 2013. Englanti. Public management Review. 2013. Volume 15, Issue 2: Devel-
opments in Theory: 265- 287.

Tarkoitus: Tarkoituksena on osoittaa, etta Lean- implementaatiot julkisella sektorilla ovat olleet
tehottomia. Tutkimus rajaa tarkoituksensa tutkimaan mita Lean on ja miten sita on im-
plementoitu kayttoon julkisella sektorilla.

Tassa tutkimuksessa tutkitaan julkisen sektorin haasteita Lean- implementoinnissa ja
miksi Lean- logiikkaa ja jatkuvaa prosessien virtausta on vaikea saada toimimaan julki-
sella sektorilla.

Tutkimuksen lopussa esitetaan vaihtoehtoinen teoria, joka pohjautuu palvelu- keskeisen
bisneslogiikan ajatteluun, jolla on aito mahdollisuus tarjota kestavaa uudistusta ja te-
hokkuutta julkisen sektorin palveluprosessien kehittamiseen pitkalla aikavalilla.

Aineiston kerdaminen ja analysointi:

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jossa on useita empiirisia arviointeja Lean- imple-
mentoinnista Englannin julkisella sektorilla. Tutkimusta varten on arvioitu yli 300 jul-
kaistuja tutkimuksia tai artikkeleita viimeisten 10 vuoden aikana. Lopulliseen kirjalli-
suuskatsauksen analyysiosioon valikoitui 116 relevanttia tutkimusta.

- Lean- toteutus on keskittynyt teknisten tyokalujen kayttoonottoon julkisella sektorilla,
ilman etta likketoimintalogiikkaa on implementoinnissa vahvistettu. Toisin sanoen Lean-
filosofian perimmainen ymmartaminen on tarkeaa toteutuksen onnistumisen kannalta.
Ilman tata lilketoimintalogiikkaa Lean- implementaatio on tuhoon tuomittu seka teo-
riana etta kaytannonkin tasolla.

- Tutkimuksessa heraa kolme tarkeaa haastetta, mitka vaikuttavat Leanin toteutusin jul-
kisella sektorilla. Ensinnakin Julkisella sektorilla ei kasitella teollisuustuotteita vaan
kansalaisille tarkoitettuja palveluja. Toisekseen operatiivisten prosessien fokus julkisella
palvelusektorilla ovat sisaisissa prosesseissa eika ulkoisissa prosesseissa. Kolmanneksi
menestyksen mittarit ovat erilaiset julkisella sektorilla kuin yksityisella sektorilla.

- Leanin kayttoonotto julkisissa palveluissa on keskittynyt teknisiin valineisiin ilman ym-
marrysta periaatteista ja olettamuksista Leanista tai tilanteesta, jossa se toteutetaan.

- Lean- implementaatioiden epaonnistumisien syyna on johdonmukaisuuden puute lean-
logiikassa ja palveluiden johtajuudessa.

- Ilman palvelukeskeista ajattelua Lean- aloitteet epaonnistuvat julkisten palveluiden
uudistamisessa seka kaytannossa, etta teoriassa.

Luotettavuuden arviointia:

- Luotettavuutta lisasi se, etta aineisto koostui tutkimuksista, jotka on julkaistu 10 vuo-
den sisalla. Tutkimuksen tekijat perehtyivat yli 300 tutkimukseen aiheesta, ja 116 valit-
tiin tahan tutkimukseen.

- Kahden tutkijan osallistuminen systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekoon lisaa sen

luotettavuutta.

2. Determinants of lean success and failure in the Danish public sector A negotiated order perspec-
tive

Esben, R., Mahad, H. 2011. Englanti. The International Journal of Public Sector Management. 2011. Vol.
24 No. 5: 403-420.

Tarkoitus: - Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa Lean- aloitteiden onnistumisia ja epaon-
nistumisia Tanskan julkisella sektorilla.
- Tama tutkitus kehittaa analyyttisen mallin joka perustuu kategorisoituun neuvotteluteo-
riaan jarjestaakseen ja jasentaakseen niita lukuisia teorioita, jotka vaikuttavat lean- to-
teutus prosessiin.



72
Liite 2

Aineiston keraaminen ja analysointi:

Kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimus perustuu 29 johtajien ja tyontekijoiden haastatteluihin
Tanskan julkisen sektorin organisaatiossa, jotka ovat olleet mukana suunnittelussa lean-
hankkeiden taytantoonpanoissa viime vuosina.

Haastattelut tehtiin vuosina 2007- 2009. Haastattelujen suuntaviivana oli kattaa kysymyk-
set lean projektin kolmeen paavaiheeseen. N29, sisalsi julkisen sektorin johtajia seka
tyontekijoita. Haastattelut nauhoitettiin ja myohemmin litteroitiin puhtaaksi.

- Organisaation politiikka, taloudellisten, teknisten ja henkilokunnan resurssit, vahvan
ammattitaidon olemassaolo, ja organisaation ongelmien luonne kaikki vaikuttavat siihen,
kuinka lean on implementoitu organisaatioon kaytannossa.

- Lean projektit julkisella sektorilla yleensa koskee vain muutamia osastoja ja kaytetaan
vain vahan lean prosesseja lean- aloitteissa.

- Vain 16 % Tanskan kuntasektorilla, joilla oli Lean kokemusta yrittivat esittaa Lean-ideo-
logiaa ja linjausajattelua koko organisaatiossa.

- Osastotasolla Leania kaytettiin 47 %.

- Vaikka organisaatiolla oli Lean fokusoitu hyvin tarkeaksi toiminnaksi, olivat ne kuitenkin
kaukana ihanteellisesta organisaatiosta, joka toimisi taysin Lean periaatteiden mukai-
sesti.

- Haastatteluista selvisi, etta julkisella sektorilla kaikilla tyontekijoilla organisaatiossa ei
ole samat tavoitteet ja arvot. Taman vuoksi kaikki tyontekijat eivat halua tukea lean-
aloitteita omassa tyossaan.

- Osa haastateltavista oli sita mielta, etta lean implementaatio oli kaikista suosituin mui-
hin muutosprosessiyrityksiin verrattuna, koska Leanilla oli mahdollista saada muutoksia
nopeasti aikaiseksi.

- Yksilolliset, organisaationalliset seka organisaation sisaiset tekijat vaikuttavat suurelta
osin siihen, miten Leanin vaikutuksiin ja sen tuomiin mahdollisuuksiin uskotaan organisaa-
tiossa.

Luotettavuuden arviointia:

- Analyysit kattaa vain pienen osan julkisen sektorin organisaatioista, joilla on koke-
musta Leanista.

- Kuitenkin analyysit perustuvat tyontekijoiden ja johtajien haastatteluun, jotka ovat
olleet mukana lean projektissa tai ovat joskus olleet mukana lean projektissa,

- On vaikea todentaa yhteytta raportoitujen esteiden ja menestystekijoiden seka Leanin
vaikutuksen valilla.

- Vaikuttavuuden mittaaminen lean- aloitteissa on harvinaista, Leanin vaikutusmittarei-
den vaikutusta ja nekin harvat usein karsivat oikeellisuuden ja luotettavuuden ongelmia.
- Esimerkit joita on tutkimuksessa tutkittu sisaltaa rajallista tietoa olemassa olevasta
tiedosta. Tutkimuksessa on ollut vaikea tutkia Leanin kayton todellisia vaikutuksia ja
tutkimus keskittyi lyhyen aikavalin vaikutuksiin eika Leanin pitkaaikaisvaikutuksiin.
Tasta syysta on vaikea arvioida, onko Lean ollut Tanskan julkisella sektorilla menestys
vai epaonnistuminen.

- Molemmat tutkijat ovat olleet mukana monissa erilaisissa lean- projekteissa julkisella
sektorilla, joka saattaa lisata tutkijoiden omia oletuksia menestystekijoista ja esteista
seka lisata omaa tulkintaa tutkimustuloksissa.

3. The rhetoric and reality of Lean: a multiple case study
Langstrand, J., Drotz, E. 2016., Englanti. Total Quality management and business excellence. 2016. Vo-
lume 27, Issue 3-4: 398- 412.

Tarkoitus:

Tutkimuksessa analysoidaan yhtalaisyyksia ja eroja loytyneesta lean- kirjallisuudesta ja
miten sita on sovellettu kaytannossa. Tarkoituksena on ollut tuottaa laaja esitys siita,
miten Leania on sovellettu organisaatioissa.

Tarkoituksena on tarjota monivivahteisen kuvan Lean aloitteista ja tutkijat pyrkivat
haastamaan joitakin yleisia olettamuksia joita esiintyy kirjallisuudessa ja julkisessa kes-
kustelussa.
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Aineiston keraaminen ja analysointi:

Empiirinen osuus artikkelissa on keratty seitsemasta tapaustutkimuksesta erilaisista or-
ganisaatioista Ruotsissa.

Empiirinen perusta tutkimuksessa koostuu seitsemasta tapaustutkimuksesta yksityisella
ja julkisella sektorilla.

Tapaukset on valittu edustamaan erilaisia organisaatioita, joissa Leania on kaytetty,
joita ovat tassa tutkimuksessa teollisuus- ja palvelualoilla julkisella ja yksityisella sekto-
rilla.

Otos: Haastateltu 29 eri ammattiryhman edustajaa, 78 haastateltavaa.

Ammattiryhmat haastatteluissa: Manager/Johtajia (3) , Doctor/laakareita (6),
Nurse/hoitajia (3), Factory manager/Tehtaan johtaja, Production manager/Tuotanto
paallikko (2), First line manager/Ensimmaisen tason paallikko (5), Operator/Hallinnointi
(23), Managing director/Toimitusjohtaja, Division manager/Yksikkopaallikko, Floor ma-
nager/Kenttapaallikko (2), Supervisor/Esimies (4) Lean coordinator/Lean kordinaattori
(2), Facilitator Quality manager/Toteuttava laatupaallikko, Front line employees/Ensim-
maisen tason tyontekijat (4), Nurse (2), Sihteeri, Nurse Secretary/Hoitajien sihteeri (2),
Analyst/Analyytikko (4), Group manager/Ryhma paallikko (2) Social worker/Sosiaalityon-
tekija (4).

Haastateltavien organisaatiot: Primary care unit->public owner/Ensihoitoyksikko, julki-
nen organisaatio, Pharmaceutical Company->Private/Laakealan yritys, yksityinen, Manu-
facturing Company-> Private/Valmistajayritys, yksityinen, Municipality—=> public/Kunta,
julkinen, Hosbital unit—> public/Sairaalayksikko, julkinen, Social insurance office>pub-
lic/Vakuutuskassa, julkinen.

Kahta organisaatiota on tutkittu pitkan aikavalin valilla, 2007- 2011 vuoden valilla. Lo-
put viisi organisaatiota on tutkittu poikkileikkaustutkimuksena 2009- 2011 vuoden va-
lilla. Tapaustutkimukset perustuvat paaasiassa haastatteluihin, asiakirjatutkimuksiin,
suoriin havaintoihin kokouksista seka havaintoihin operatiivisesta tyosta.

Haastatteluihin on valittu kaikkia tyontekijaryhmia ylimmasta johdosta etulinjan tyonte-
antaa oman tarkan kuvan tapahtumista. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin puh-
taaksi sanatarkasti.

- Kun Leania aletaan implementoimaan organisaatiossa sita edeltaa ongelmien tunnista-
misprosessi, joka aiheuttaa riskin siina, etta muutosprosessi saatetaan kohdentaa vaariin
kohteisiin.

- Lean- aloitteet olivat monesti myos melko kapeita, mika on vastaan kokonaisvaltaista
nakemysta jota lean- kirjallisuudessa kannatetaan.

- Tasta syysta on vaikea ennustaa Lean- implementaation tuloksia organisaatioissa.

- Lean- menestymisen paine voi johtaa paisuteltuihin tuloksiin parannuksista, jonka
vuoksi saatetaan keskittya tarpeettomiin parannuskohteisiin, jotta tuloksia ei kyseen-
alaistettaisi.

- Johtajat joiden retoriikka on sellainen, etta se mainostaa menestystekijoita Leanista
voi vieda huomattavan kauas todellisuudesta ja talloin menestys on entistakin vaikeam-
paa saavuttaa.

- Toiminnallisissa lean- kuvauksissa vastaajat yhdistivat ne tiettyyn tekniikkaan, joita
sovelletaan. Myos johdolla seka etulinjan tyontekijoilla on taipumuksena tehda erilaisia
tulkintoja Leanin soveltamisesta.

- Organisaatioiden perusongelmat ovat usein yleisia ja odotettu hyoty Leanin taytan-
toonpanossa ovat usein epaselvia.

- Haastatteluissa selvisi, etta lean- aloitteiden kayttoonoton perimmaisena tarkoituk-
sena on suurin osan institutionaaliset tarkoitukset tai organisaatioiden johdon muoti-
ilmio.

- Lean- aloitteet ovat usein orientoituneet kohti ratkaisua sen sijaan kuin tarkeampaa
olisi ongelmien perimmaisen syyn selvittely.

- Lean- aloitteissa ratkaisut ovat usein maaritelty jo ennen kuin perimmaista ongelmaa
on maadritelty.

- Muutosaloitteet ovat usein hyvin kapea- alaisia ja lean- tekniikoiden kaytto on rajal-
lista.
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Luotettavuuden arviointia:

- Jokaisen tapaustutkimukset tulokset raportoitiin takaisin organisaatioille, jotta organi-
saatiot voivat arvioida nama loydokset.

- Analyysit on suoritettu iteratiivisesti (toistaminen) koodaamalla jokaisen haastattelun
kohdalla ja tutkijat koodasivat yhdessa tutkimushaastattelut.

- Tutkimustulokset kaytiin tutkijoiden kanssa monta kertaa lapi kunnes taysi saturaatio
saatiin tehtya.

- Seitsemasta tutkimuskohteesta neljalla on pitka kokemus Leanista, noin kymmenen
vuotta. Yksi tutkimuskohde aloitti organisaatiossa Leanin vuonna 2008 ja loput kaksi oli
kayttanyt Leania kaksi vuotta. Kuitenkin tutkijat nakivat tutkimuskohteissa samoja yhte-
nevaisyyksia Leanin kaytossa.

- Empiirinen otos on pieni (N7). Tasta syysta tutkijat esittavat tutkimustulokset ehdotus-
ten muodossa.

- Koko tutkimus on tehty ruotsalaisissa organisaatioissa, joissa kaytetaan Leania, tama
saattaa vaikuttaa tutkimustuloksiin jolloin niita ei voi yleistaa.

4, Can Lean Six Sigma make UK public sector organisations more efficient and effective?
Antony, J., Rodgers, B., Gijo, E.V. 2016. Englanti: Emerald Group Publishing Limited.

Tarkoitus:

- Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esiin laajasti mutta rajatusti Leanin soveltami-
sesta Englannin julkisella sektorilla; mita haasteita Lean Six Sigman kayttoonotossa on
kohdattu seka myos kayton onnistumisia.

- Tutkimus pohjimmiltaan pyrkii kyseenalaistamaan kasitetta, miksi Lean Six Sigma ei
soveltuisi kaytettavaksi julkisella sektorilla.

- Tuoda esiin, miten Lean Six Sigma voisi auttaa Englannin talouskriisia julkisella sekto-
rilla.

Aineiston keraaminen ja analysointi:

- Kirjallisuuskatsaus

- Keratty aineisto julkisen sektorin organisaatioista, jotka ovat soveltaneet Lean Six Sig-
maa palveluiden tehostamisessa.

- Kuusi julkisen sektorin palveluntuottajaa on tutkittu, miten Lean Six Sigman kaytto on
vaikuttanut naihin.

- Englanti ja Wales->viisi poliisiyksikkoa, Skotlannin poliisilaitos, kunnalliset terveyspal-
velut, korkeakoulut, paikallishallinto.

- Tutkimuksessa on paadytty tulokseen, etta vaikka Lean Six Sigmaa sovelletaan Englan-
nin julkisella sektorilla niin lisatyota tarvitaan, jotta saadaan enemman nayttoa Lean Six
Sigman kayton hyodyista.

- Lean Six Sigman soveltamisen ymmartaminen tarjoaa mahdollisuuksia julkisen sektorin
budjettisaastoille, mutta lisaksi se tarjoaa keinoja, joiden avulla palveluja voidaan pa-
rantaa.

- Joissakin tapauksissa se tarjoaa mahdollisuuksia uusiin lakisaateisiin vaatimuksiin vai-
kutusvaltaisessa yhteisossa.

- Terveydenhuollossa odotusajat lyhenivat, leikkausjonot lyhenivat, taloudellisia saas-
toja tehtiin kaikissa julkisen sektorin palveluissa, joiden tuloksia tutkittiin Lean Six Sig-
man kaytosta. Turhista tyotehtavista, jotka eivat tuottaneet arvoa asiakkaille siirrettiin
henkilokuntaa toisiin tehtaviin asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi ja palveluita saatiin
tehokkaammaksi.

- Skotlannin yliopistossa jarkeistettiin kirjastoissa skannausaikaa, jotta aikaa ja rahaa
saastettaisiin. Lean Six Sigman avulla saavutettiin kummatkin tavoitteet, seka ajalliset
etta taloudelliset tavoitteet.

- Oikeustutkimuksissa saastettiin raporttien tekemisessa, ja vahennettiin raporttien te-
koaikaa 96:sta paivasta vain seitsemaan tuntiin.

- Lean Six Sigma vahentaa taloudellisia kustannuksia, poistaa hukkaa turhista palve-
luista, jotta arvo voidaan tunnistaa mahdollisimman hyvin. Tyokalut ja tekniikat tarjoa-
vat puitteet sille mitka prosessit voidaan tarkistaa seka auttaa poistamaan tehottomat
palveluvaiheet.
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Luotettavuuden arviointia:

- Seuranta- ajat lyhyita Lean Six Sigman kayttokokemuksista

- Otoskoko oli suuri ja hajanainen. Ei tutkittu tarkemmin, miten kaytannossa Lean Six -
Sigmaa kaytetaan

- Luotettavuutta heikensi se, etta ei oltu verrattu Lean Six Sigman kayttokokemuksia or-
ganisaatioihin, joissa tulokset tyokalun kaytosta ei tuottanut tehokkuuden ja saastojen
parantamista.

- Luotettavuutta heikensi se, etta tutkimuksessa ei ollut mukana Englannin julkisen sek-
torin sosiaalihuoltoa.

5. Lean thinking in Finnish healthcare
Jorma, T., Tiirinki, H., Bloigu, R. & Turkki, L. 2016. Hong Kong, Bradford: Emerald Group Publishing

Limited.

Tarkoitus:

- Taman tutkimuksen tarkoituksena on arvioida miten lean- ajattelua kaytetaan hallin-
nan ja kehittamisen valineena Suomen julkisessa terveydenhuollossa ja millaisia tuloksia
on saavutettu tai odotettavissa saavuttaa kayttamalla Leania.

- Tarkein painopiste on tutkia hallintoa seka potilas- ja hoitoprosessien kehittamista
Leanilla.

- Tutkimus arvioi Lean- ajattelun kayttoa Suomen julkisessa terveydenhuollossa tyon ke-
hittamisen valineena ja johtamisen valineena.

- Korostetaan Lean- tyomenetelman toteutuksen tuloksia terveydenhuollossa.

- Korostetaan myos mita odotuksia lean- toteutus tuo Suomen julkiseen terveydenhuol-
toon.

Aineiston kerdaaminen ja analysointi:

- Kirjallisuuskatsaus

- Terveydenhoitoyksikot, jotka olivat mukana tutkimuksessa; Julkiset sairaanhoitoyksi-
kot (sairaanhoitopiirit): South Karelia, South Ostrobothnia, South Savo, Helsinki ja Uusi-
maa, Ita-Savo, Kainuu, Kanta- Hame, Central Ostrobotnia, Central Finland, Kymen-
laakso, Lappi, Lansi-Pohja, Pirkanmaa, North Karelia, North Ostrobothnia, North Savo,
Paijat-Hame, Satakunta, Vaasa, Southwest Finland, Aland.

Julkiset ensihoitoyksikot (kaupunki/kunta): Espoo, Helsinki, Himeenlinna, Joensuu, Jy-
vaskyla, Kemi, Kouvola, Kuopio, Lappeenranta, Lahti, Oulu, Pori, Tampere, Turku,
Vaasa, Vantaa

- 20 julkisen sektorin sairaalaa valittiin tutkimukseen, joista

- Wepropol- kysely tyontekijoille, N= 248, joista 110 sairaalayksikon tyontekijaa vastasi
kyselyyn.

- Julkisen sektorin sairaanhoitoyksikoiden vastausmaara n= 75, ensihoitoyksikot vastaus-
maara n=35.

- 90% piti kyselyn perusteella terveydenhuollon kehittamistyota erittain tarkeana, 10 %
piti terveydenhuollon kehittamistyota tarkeana.

- 3 vastaajista ei tiennyt mita lean tarkoittaa.

- 84,1% vastaajista uskoi, etta Leanin avulla potilastyo ja hoitoprosessit tehostuisivat
Leanin myota.

- 84% vastaajista ilmoitti harkitsevansa Lean- tyomenetelman kayttoa heidan organisaa-
tiossaan.

- Ammattilaiset, jotka tyoskentelevat sairaalaymparistossa olevat tietoisia erilaisista
lean- analyyseista ja sairaalassa tyoskentelee useimmiten myos lean- asiantuntija.

- Tarkein syy, miksi lean- toteutusin ryhdyttiin tutkituissa yksikoissa oli taloudellisten
saastojen lisaaminen seka tehokkuuden lisaaminen. Kuitenkin jopa 89,6% vastaajista
kertoivat, etta eivat olleet tietoisia taloudellisista saastoista, tai niita ei olla ilmoitettu
tyontekijoille.

- Lean- hankkeiden menestys riippuu siita, miten projektin tavoitteet on maaritelty. Ta-
voitteita ei ole aina maaritelty ja menestyksen maarittaminen ei ole selvaa kyselyn vas-
taajien mukaan.
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- Lean- aloitteiden/projektien mahdollistavat tekijat jakavat samanlaiset suuntaukset
riippumatta vastaajien organisaatossa. Tarkein tekija onnistumisessa on johdon ja tyon-
tekijoiden sitoutuminen Lean- toteutusin.

olivat vastaan Lean- aloitteita/projekteja. Loput sairaanhoitoyksikon tyontekijat kuten
valvojat, keskijohto ja ylin johto olivat my6tamielisia Lean- aloitteita kohtaan. Syita
vastustukseen olivat tahto sailyttaa vanhat tyotavat tehda asioita (36,4%), Lean- infor-
maation puute (25%), vasymys kehittamisprojekteja kohtaan (21,2%), ammattiryhmien
eroavaisuudet ja muut syyt (4,5%).

Luotettavuuden arviointia:

- Luotettavuutta heikentaa se oletus, etta vain suuret terveydenhuoltoyksikot imple-
mentoivat Leania potilashoito- ja palveluprosesseihin. Tutkimuksen ulkopuolelle jaa
suuri joukko pienempia terveydenhuollon yksikoita.

- Saatekirjeessa kehotettiin niitakin tyontekijoita vastaamaan kyselyyn, joilla ei ole ollut
aikaisempaa Lean kokemusta. Kuitenkin ne vastaajat, joilla oli enemman Lean koke-
musta saattoivat olla vastaajista aktiivisempia kyselyyn vastaajia. Tama saattaa sulkea
joitakin vastaajia ulos ja se heikentaa tutkimuksen luotettavuutta.

- Joissakin organisaatioissa oli vain muutama tyontekija, jotka vastasivat kyselyyn ja
joissakin tapauksissa oli monta vastaajaa samasta organisaatiosta. Tama aiheuttaa tu-
loksissa vaihtelua ja tiettyjen organisaatioiden yliedustusta heikentden luotettavuutta.

6. Learning to walk before we try to run: Adapting Lean for the public sector
Radnor, Z. & Walley, P. 2008. Englanti: The Authors Journal Compilation. February.

Tarkoitus:

- Artikkelissa tarkastellaan pitaako julkinen sektori Leania joukkona tyokaluja ja teknii-
koita ajattelematta taustalla olevaa Lean filosofiaa.

-Tutkijat analysoivat useita tapaustutkimuksia Leanin kaytosta julkisella sektorilla, jotka
on jaettu neljaan teemaan: 1. prosessien tehostamiseen, 2. arvon keskittamiseen, 3.

lisi ottaa huomioon ennen Lean- implementaatiota tuloksien saavuttamiseksi.

- Artikkelissa tarkastellaan tapaustutkimuksista todisteita ymmartaaksemme, mita ja
miten julkisen sektorin organisaatiot toteuttavat Leania "Leanin” varjolla.

Aineiston kerdaaminen ja analysointi:

- Artikkeli heijastaa perusteellisen tutkimuksen tuloksia Leanin tarkoituksenmukaisuu-
sella sektorilla. Tutkimuksen rahoitti Scottish Executive.

- Tutkimuksessa arvioidaan Lean- tyomenetelman soveltuvuutta Ison- Britannian seka
Ruotsin terveydenhuoltojarjestelmassa.

- Tapaustutkimus, joka antaa kokonaisvaltaisen lahestymistavan seka mahdollistaa asia-
yhteyteen otettavan syvallisen analyysin.

- Tapaustutkimukseen valikoitiin tutkimuskohteet, joissa Leania tai Lean- aloitteita on
sovellettu. Tutkittavista organisaatioista tehtiin lapileikkaus- tutkimus.

- Kahdeksan tapaustutkimusta toteutettiin keraamalla erilaista materiaalia, joka sisalsi
puoli- strukturoituja haastatteluita, kaynteja, tarkkailuja, analyysi Lean- aloitteiden ko-
kemuksista, organisaatioiden vuosikertomuksia, sisaisen hallinnon asiakirjoja, seka pro-
jektitapaamisten dokumentteja ja hallituksen tapaamisdokumentteja.

- Jokaisessa tapaustutkimuksessa haastateltiin yhta paajohtajaa, ohjelmointijohtajaa,
ryhman jasenia, IT- johtajia, palvelupaallikkoja. 47 haastattelua, 6 observaatiota (tark-
kailua). Mukana olleet organisaatiot olivat terveydenhuollon, valtion viraston, kunnan,
Royal Air Force (ilmavoimat) organisaatioita.

- Jotta saataisiin haalittua kasitykset ja ajatukset kohderyhmien kenttatyontekijoista,
kohderyhmat siirrettiin sivuun muista tyontekijoista, jotta tulokset olisivat mahdollisim-
man valideja. Muiden ryhmalaisten mielipide saattaa vaikuttaa omaan mielipiteeseen.
Siksi haastateltavat siirrettiin sivuun, jotta saataisiin heidan oma mielipide.

- Jokaisen arviointikaynnin jalkeen tiedot analysoitiin ja raportti kirjoitettiin, joka ko-
rosti loydoksia avainaiheista, jotka identifioivat haastattelurunkoa.
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paa, jossa keskitytaan yksinomaa Lean- tyokalujen kayttoon.

- Tutkimuksessa todettiin, etta Lean sovelletaan terveydenhuollon toimintayksikoissa ja
virtaus-malli (arvovirtakuvaus) on sopiva valine Lean- aloitteissa.

- Julkisella sektorilla ennen Leanin kayttoon paatymista edelsi suuri kriisi, jonka vuoksi
paadyttiin siihen, etta Leania kokeillaan organisaatiossa asioiden parantamiseen.

- Kunnianhimoisimmat Lean- toteutusaloitteet tulivat uusilta johtajilta, jotka tavoitteli-
vat tyokalua, josta on pitkan aikavalin hyoty.

- Tutkituissa organisaatioissa oli hyvin johdonmukainen tarve siirtya enemman kohti pro-
sessiajattelua ja julkisella sektorilla nahtiin tarkeaksi se, etta Leanissa painotetaan ar-
voa asiakkaalle. Tutkituissa kohteissa havaittiin kuinka Leanin avulla voitiin kasitella asi-
oita asiakaslahtoisesti ja muuttaa asenteita asiakkaiden tarpeisiin suuntautuen. Kuiten-
kin pelattiin sita, etta kun palveluiden kysynta kasvaa se kumoaa kaikki mahdolliset te-
hokkuusedut.

- Tutkituissa kohteissa keskityttiin johdonmukaisesti hukan poistoon (Value stream map-
ping- arvovirtakuvaustyokalu).

- Teollisuuspuolelta lahtoisin olevaa Leania sovellettiin hyvin julkisella sektorilla kaytta-
malla post-it- lappuja esimerkiksi silloin kun tehtiin prosessikartoituksia.

- Lyhyen aikavalin kustannussaastot ei ole prioriteetti numero ykkonen. Sen sijaan hen-
kiloston kehittaminen, prosessi- valmiudet, kayttomukavuus ja kestavat muutosprosessit
nahtiin enemman tarkeampina tavoitteina.

- Tyomaara vaheni terveydenhuollon henkilokunnalla 50%.

- Tieto kulki 48% nopeammin.

- Valtion virasto saasti budjetissaan 1 miljoonaa puntaa.

- Asiakastyytyvaisyys parani.

- Tyo tehostui 150%.

- Asiakkaiden odotusajat etenkin terveydenhuollossa vahenivat 14 & 21 paivasta kol-
meen paivaan.

Luotettavuuden arviointia:

- Haastatteluotos suuri

- Seuranta-aika oli pitka, tutkimuskohteilla oli osilla jopa 10 vuoden kokemus Leanista.

- Luotettavuutta lisasi se, etta haastateltavat haastateltiin yksin, jolloin muiden haasta-
teltavien mielipide ei vaikuttanut vastaustuloksiin.

- Tarkkailut suoritettiin niin, etta tutkija pysyi huomaamattomana ryhman sisalla niin,
etta muut tutkittavat eivat tienneet observaatiotilaanteesta. Tama lisasi luotettavuutta.

7. Lean in the Public Sector Possibilities and Limitations
Drotz, E. 2014. Linkoping, Ruotsi. LiU-Tryck. 2014.

Tarkoitus: Tutkimuksessa tavoitteena on lisata ymmarrysta, miten Lean- tyomenetelmaa on kay-
tetty
erilaisissa yhteyksissa. Tarkoituksena on lisata ymmarrysta siita, miten Lean- tyomene-
telmaa on kaytetty erilaisten julkisten organisaatioiden toiminnassa. Tassa tutkimuk-
sessa erityisesti keskitytaan julkiseen sektoriin ja se tutkii mahdollisuuksia seka rajoituk-
sia Lean- tyomenetelman kaytossa.

Aineiston kerdaaminen ja analysointi:

Tapaustutkimus. Kuvaillaan ilmioita ja tehdaan uusia havaintoja. Tavoitteena ei ole loy-
taa yleistyksia eika tyypillisia piirteita eika myoskaan syy- seuraussuhteita. Enimmak-
seen laadullinen tutkimus, joitakin maarallisia menetelmia myos kaytetty.
Puolistrukturoidut haastattelut (N95). Laadullisen tutkimuksen aineisto sisalsi haastatte-
luja kohderyhmissa, dokumentaatiota kokouksista, seka osallistavaa tutkimusta obser-
voimalla tutkimuskohteita. Haastattelujen lisaksi kaytettiin tutkimuskohteissa myos ky-
selylomaketta maarallista tutkimusosiota tehtaessa. Vastausprosentti oli 55,9%. Haastat-
telujen analyysissa kaytettiin kontekstianalyysia.

Otos: Seitseman organisaatiota tutkittiin, joista kaksi on teollisuus-
yritysta, kolme hoitoalan yksikkoa, ja kaksi paikallisyritysta.
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Tulokset analysoitiin kolmeen kategoriaan, tekniseen, retoriseen ja organisaationaali-
seen kategoriaan.

- Tutkielma osoittaa useita mahdollisuuksia mutta myos rajoituksia Leanin kaytosta jul-
kisella sektorilla. Leanin avulla on onnistuttu julkisella sektorilla vahentamaan lapime-
noaikaa seka lisaamaan tyon tehokkuutta poistamalla hukkaa prosesseista, jotka vaikut-
tavat asiakkaiden palveluiden saatavuuteen.

- Lisaksi tyon uudet roolit seka vastuualueet voivat johtaa tyon ominaispiirteiden kehi-
tykseen julkisella sektorilla.

- Rajoittava tekija on se, etta kun Lean on lahtoisin teollisuudesta, niin sita on myos
enemman kaytetty teknisten asioiden parantamiseen kuten toiminnallisten asioiden pa-
rantamiseen. Taman vuoksi painopiste myos julkisella sektorilla on ollut se, etta Leania
kaytetaan teknisen toimivuuden parantamiseen eika niinkaan siihen, kuinka palveluita
tuotetaan.

- Usein keskitytaan kehittamaan tehokkuutta organisaation sisalla tyotehtaviin, kun tar-
keampaa olisi, etta kehitettaisiin palveluprosesseja asiakkaiden nakokulmasta.

- Lean aloitteista voi tulla liian keskittyneita kehittamaan organisaation sisaista tehok-
kuutta ja siksi menetetaan paljon nakokohtia palveluiden kayttajiin kohdistuneista pa-
rannuksista.

- Joissain tutkimuskohteissa oli vaikea havaita Leania muista aikaisemmista yrityksista,
jolloin palveluprosesseja on kehitetty. Tama merkitsee sita, etta muutos tapahtuu vahi-
tellen, eika vallankumouksellisesti kuten massatuotantoyhtidissa Leanin toteutus tapah-
tuu.

- Leania kaytetaan kaytannossa hyvin kapeasti, Lean- tyokalujen ja tekniikoiden kaytto
on melkoisen rajoittunutta.

- Lean- toteutus onnistuu parhaiten silloin, kun palveluiden kehittamiseen otetaan mu-
kaan palveluiden kayttajat ja kehittamisessa kuunnellaan myos heidan aantaan.

Luotettavuuden arviointia:

- Suurin hyoty tassa tutkimuksessa on se, etta kaytettiin osittain kvantitatiivisia atk- tu-
loksia, joita kaytettiin osittain tassa tutkimuksessa. Tama tarkoittaa sita, etta naita tu-
loksia voidaan kayttaa tutkimuksen arvioinnissa uudestaan ja uudestaan koska ovat tark-
koja ja vakaita tuloksia.

- Tassa tapaustutkimuksessa haastattelut nauhoitettiin, litteroitiin sanatarkasti. Vaikka
tutkijoita oli monia esimerkiksi observaatiotutkimuksessa, nauhoitukset tehtiin ja tulok-
sista keskusteltiin ja vertailtiin tutkijoiden kesken kokouksissa, jotta virhearvioinneilta
valtyttaisiin.

- Tutkimuksen nykytila on rajoitettu, eli riittavan kattavaa aineistoa ei ole.

8. Lean som arbetsmetod i social tjansten
Naporojna, S-1. & Veres, L. 2015. Lund, Ruotsi.

Tarkoitus: - Tutkimuksessa tarkoituksena on ollut tutkia ja analysoida Ruotsin sosiaalityontekijoi-
den kokemuksia Lean- tyomenetelman kaytosta.

Aineiston kerdaaminen ja analysointi:
- Tutkimus suoritettiin kahdessa sosiaalipalvelujen osastossa Etela- Ruotsissa.
- Kahdesta osastosta kuusi sosiaalityontekijaa valikoitiin tutkimukseen.
- Puoli- strukturoitu laadullinen tutkimus.
- 2 miesta, nelja naista
- Kaksi haastateltavaa on tyoskennellyt Leanin parissa vahemman aikaa, lopuilla neljalla
on pidempi kokemus Leanista.
- Haastattelut nauhoitettiin.
- Empiirista aineistoa kerattiin.
- Haastattelutulokset koodattiin ja analysoitiin.

- Tarkein tulos tassa tutkimuksessa on se, etta sosiaalityontekijat ovat loytaneet sisallon
tyolleen Leanin avulla. Sosiaalityontekijat ovat loytaneet tehokkuutta tyohonsa, mutta
myos pystyvat paremmin keskittymaan asiakkaisiinsa, koska tyomenetelmat on laadittu
standardisoidusti.
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- Sosiaalityontekijoilla ei ollut tietoa siita, kuka oli Leanin valikoinut heidan organisaa-
tioon.

- On ollut vaikeaa siirtaa autoteollisuudesta tullutta tyomenetelmaa sosiaalityohon sopi-
vaksi tyomenetelmaksi. Tasta syysta Leania tulee muuttaa/soveltaa, jos sosiaalipalvelui-
hin Leania sovelletaan.

- Lean koettiin vaikeana toteuttaa. Osasyy siihen oli se, etta vain osa henkilostosta oli
otettu kokeiluun mukaan.

- Muutoksia kohtaan koetaan paljon vastustusta.

- Joskus koettiin, etta Lean ei ole asiakkaan hyvaksi eika ajateltu asiakkaan etuja.

- Asiakkaat hyotyivat standardisoidusta tyoskentelytavasta.

- Asiakkaat kokivat, etta palvelu oli tehokkaampaa ja heidan oikeudet toteutuivat.

Luotettavuuden arviointia:

- Tutkimuksessa oli standardisoitu lahestymistapa ja siina kasiteltiin vain kuuden tyonte-
kijan kokemuksia Leanista. Otos oli pieni ja siksi yleistyksia Leanin kaytosta julkisella
sektorilla ei voida tehda.

- Raportoinnissa pyritty sailyttamaan vastausten autenttisuus mahdollisimman hyvin.



