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Tamin tutkimuksen mielenkiinnon kohteina ovat julkinen arvo ja lean-ajattelu sekd niiden vélinen
yhteys arvon luomisen viitekehyksessd. Tutkimuksen avulla pyritdén tdydentdméan olemassa olevaa
tieteellistd keskustelua julkisesta arvosta nostamalla esille uudenlaisia ja ajankohtaisia ndkokulmia
arvon luomisesta lean-johtamisfilosofian avulla erityisesti terveydenhuollon kontekstissa. Tutkimuk-
sessa pyritddn osoittamaan, ettd keskittymaélld asiakasarvon luomiseen myos julkinen arvo lisdéntyy.
Liséksi arvioidaan lean-ajattelun soveltuvuutta julkisen arvon edistijané. Tutkimusongelmana on jul-
kisen arvon késitteen monitulkintaisuus ja jdsentymittomyys sekd sellaisen tutkimuksen puute, jossa
tutkitaan lean-ajattelun soveltamisen yhteytté julkisen arvon luomiseen.

Tutkimusaihetta ldhestytdédn kasitteellis-teoreettisestd nakokulmasta, ja tutkimus on luonteeltaan laa-
dullinen, teoreettinen tutkimus. Tutkimus koostuu julkisen arvon késitteen analyysista, julkista arvoa
ja lean-johtamisfilosofiaa paradigmoina kisittelevéstd kirjallisuuskatsauksesta sekd laadullisesta
metasynteesistd. Metasynteesissd perehdytddn 14 tieteelliseen tutkimusartikkeliin, ja aineiston analy-
soinnissa sovelletaan sisdllonanalyysia, jonka avulla muodostetaan uudelleentulkinta tutkimuksen
kohteena olevan ilmidén olemuksesta. Metasynteesin, kdsiteanalyysin ja teoreettisen viitekehyksen
avulla rakennetaan kokonaiskuva tutkittavasta aiheesta ja pyritdédn tutkittavan ilmion syvélliseen ym-
martdmiseen.

Tutkimuksen perusteella selvisi, ettd julkisen arvon késitteelld voidaan katsoa olevan useita eri ulot-
tuvuuksia, joiden kaikkien tulee tayttyé, jotta julkista arvoa voidaan ndhdd muodostuneen. Lean-ajat-
telun mukaisen arvokésityksen ndhdédén kattavan vain osan julkisen arvon késitteen eri puolista, mutta
toisaalta voidaan ajatella, ettd lean-ajattelun avulla luotu asiakasarvo edistdd osaltaan myds julkisen
arvon muodostumista. Tutkimuksen perusteella lean-ajattelulla voidaan katsoa olevan potentiaalia
kasvaa terveydenhuollon kokonaisvaltaisen kehittdmisen menetelméksi, mutta tutkimusnéytto lean-
ajattelun laajamittaisesta, holistisesta soveltamisesta terveydenhuoltoon on vield hyvin vihiistd ja
ristiriitaista. Jatkotutkimuksena aihetta voitaisiin tarkastella esimerkiksi laajemmalla aineistolla tai
empiirisen tapaustutkimuksen avulla.
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1 JOHDANTO

Julkiseen sektoriin kohdistuu jatkuvasti monenlaisia muutospaineita, joiden muotoutumiseen vaikut-
tavat niin talouden kehitys, EU-oikeuden ja kansallisen lainsddddnnén muotoutuminen, vieston ra-
kenteessa tapahtuvat muutokset, poliittinen ilmapiiri kuin yleisesti kulloinkin vallalla olevat ajattelu-
tavatkin. Terveydenhuollon kustannusten jatkuva kasvu yhdistettynd vieston ikddntymiseen ja siihen,
ettd EU-maiden talouden kehitys on ollut 2000-luvulla ollut heikompaa verrattuna esimerkiksi Yh-
dysvaltoihin ja Aasiaan (Tilastokeskus, 2010), on johtanut siihen, ettd taloudellisten resurssien niuk-
kuus ja rakenteellisten uudistusten seké tehokkaampien toimintatapojen tarve on pakottanut julkisen
sektorin organisaatiot etsimdén tuottavampia, tuloksellisempia ja vaikuttavampia tapoja toimia ja jér-
jestad palveluja. Sama kasvava paine julkista sektoria kohtaan on havaittavissa ympéri maailmaa, ja
ratkaisuja tehokkuuden parantamiseen on alettu hakea myds alun perin yksityisen sektorin ja teollisen

tuotannon kayttoon suunnitelluista menetelmistd (Radnor, Holweg & Waring, 2012).

Julkisen sektorin toimintaympéristossd on tapahtunut ja tapahtuu merkittdvid muutoksia myos johta-
misen ndkokulmasta. Siind missd 1980-luvulla yleistynyt ja nyt vdhitellen véistyvd New Public Ma-
nagement -paradigma korosti julkisen sektorin organisaatioiden operatiivista tehokkuutta ja pyrki-
mystd tuottavuuden kasvattamiseen, korostaa vallitseva New Public Governance -ajattelutapa puo-
lestaan verkostomaisia, sektorirajat ylittdvid hallintatapoja, kansalaisten osallistumismahdollisuuk-
sien lisddmistd ja vaikuttavampaa julkishallintoa. Johtamisparadigmat eivdt kuitenkaan suoraan
vaihdu yhdestd toiseen, vaan ne voivat eldd rinnakkain toisiinsa lomittuneina ja pééllekkédisiné pit-
kénkin ajan. Moni julkisen sektorin organisaatio hyddyntdédkin toiminnassaan samanaikaisesti talou-
dellisuuteen ja tehokkuuteen seka toisaalta vaikuttavuuteen ja julkisen arvon kasvattamiseen taht4a-

vid johtamisen vélineitd ja toimintatapoja.

Maailmanlaajuiset yhteiskunnalliset kehityssuuntaukset vaikuttavat nekin siithen, millaisia odotuksia
julkisen sektorin toimintaan kohdistuu. Tdlla hetkelld keskeisimmistd muutosvoimista voidaan mai-
nita esimerkiksi digitalisaatio, robotiikan kehittyminen, globalisaatio seki se, etté litketoiminnan kes-
kipisteeseen on astunut asiakas. Asiakasta ei nihda endi vain tuotteen tai palvelun ostajana ja kulut-
tajana, vaan hén voi osallistua sen suunnitteluun ja kehittdmiseen. Liiketoiminnan keskeisend 1dhto-
kohtana ndhddén olevan mahdollisimman suuren arvon tuottaminen asiakkaalle (customer value),
mink& puolestaan ndhdiin johtavan asiakastyytyviisyyden ja sitd kautta litketoiminnan kasvuun. Lii-

ketoiminnan perimmaéisend tarkoituksena on liséksi perinteisesti katsottu olevan tuottaa voittoa ja



kasvattaa omistuksen arvoa (stakeholder value). Télla tavoin liiketoiminnassa tuotetaan arvoa kah-

della eri tasolla.

Julkisen sektorin vastine yksityisen sektorin arvon luomiselle on julkinen arvo (public value). Julki-
nen arvo voidaan mééritelld kahdella tasolla; yksittdiset kansalaiset julkisten palvelujen kayttdjina,
julkisten palvelujen asiakkaat, saavat palvelua kdyttimaéllad itselleen yksityistd arvoa (private value;
vrt. customer value), kun taas kansalaiset laajempana ryhminé nauttivat julkista arvoa. Nama kaksi
eri arvoa rakentuvat usein kuitenkin tdysin saman prosessin avulla, jolloin esimerkiksi perusopetuk-
sen voidaan ndhdi tuottavan arvoa sekéd yksittédiselle oppilaalle, ettd yhteiskunnalle oppilaiden sivis-

tymisend. (Hartley, Alford, Knies & Douglas 2017, 675.)

Julkisen arvon teoria rakentuu julkisen arvon luomisen ympdrille, ja sen voidaan osaltaan ndhda edus-
tavan New Public Governance -paradigman mukaista 1dhestymistapaa julkiseen hallintoon. Teorian
oppi-isdnd pidetyn Mark Mooren (1995) mukaan keskeisin toimija julkisen arvon luomisen proses-
sissa on julkisjohtaja (public manager), mutta Mooren kritisoijat ja myohemmat aiheesta tehdyt tut-
kimukset korostavat ennemmin sité, ettd julkinen arvo syntyy prosessissa, jossa pééittijit ja johtajat
julkisella, yksityiselld ja kolmannella sektorilla yksin ja toisiinsa liittyneiné luovat julkista arvoa. Jul-
kisen arvon luominen ei kuitenkaan ole vailla haasteita, silli maailma on Mooren (1995) teoksen
ilmestymisen jidlkeen muuttunut moninapaiseksi ja monitoimijaiseksi, ja sitd luonnehtivat komplek-
sisuus, dynaamisuus, epavarmuus ja monitulkintaisuus. Tassd ympéristossd laaja kirjo erilaisia toi-
mijoita liittyy yhteen ja luo julkista arvoa vaihtuvilla kokoonpanoilla. Tama uusi kompleksisempi
julkisen arvon konteksti on ndin ollen luonut tarpeen kehittda julkisen arvon teoriaa niin, ettd ndma
olennaiset toimintaympiristossd tapahtuneet muutokset huomioidaan. (Bryson, Sancino, Benington,

& Serensen, 2016.)

Arvon luominen on keskeinen ndkdkulma myods lean-johtamisfilosofiassa. Lean-johtamisfilosofia
voidaan nidhdi de Jongin ym. (2017) mukaan New Public Management -paradigman mukaisena joh-
tamistyokaluna ja kokonaisvaltaisena ajattelutapana. Lean-ajattelun pohjimmaisena ideana on tuottaa
asiakkaalle mahdollisimman paljon lisdarvoa, joten se voidaan ndhdé asiakaskeskeisend ajattelumal-
lina ja toimintatapana. Toisaalta lean-ajattelun ideana on muokata my®s organisaation prosesseja si-
ten, ettd niistd poistetaan kaikki asiakasarvoa tuottamaton toiminta eli "hukka” sekd luoda organisaa-
tiolle jatkuvan kehittdmisen kulttuuri. Télloin sekd organisaation tuottavuuden, ettd sen vaikuttavuu-

den ndhdédédn parantuvan. (Womack & Jones, 1996a.)



Julkisen arvon teoria ja sen kdytdnnon sovellukset eivit poissulje sitd, etteiké samanaikaisesti voitaisi
hyodyntdd myOs muita tydkaluja muista johtamisfilosofioista, ja esimerkiksi lean-ajattelun ndhdaan
hy6tyvén julkisen arvon tydkalujen soveltamisesta (de Jong ym. 2017). Vaikka lean-ajattelu johta-
misfilosofiana on perdisin jo 1990-luvulta, on sitd vasta viimeisen kymmenen vuoden aikana alettu
soveltaa julkisella sektorilla keinona parantaa tuottavuutta ja yhtendistdd prosesseja. Keskeisin lean-
ajattelun ongelma julkisen sektorin organisaatioissa on kuitenkin ollut se, ettd on litkaa keskitytty
sisdiseen sektorikohtaiseen tehokkuuteen eikd ulkoiseen, palvelun kayttdjasta ldhtevddn arvon luomi-

seen (Radnor ym. 2012).

Edelld mainitun perusteella voidaan havaita, ettd vaikka julkisen sektorin johtamisessa ollaan siirty-
massd kohti joustavia, organisaatiorajat ylittdvid ja vaikuttavuus- ja arvokeskeisid toimintamalleja,
on toisaalta kustannusten leikkaamiseen ja tehokkuuteen pyrkiville toimintamalleille yhad kysyntaa.
Julkisen arvon teorian avulla on sanottu pystyttivin vastaamaan paremmin modernin julkisen hallin-
nan kompleksisen toimintaympériston haasteisiin ja kansalaisten intresseihin. Julkisen arvon teorian
on luvattu olevan tehokkaampi, vaikuttavampi ja asiakasystavéllisempi ldhestymistapa julkisen sek-
torin johtamiseen, ja sen tavoitteena on saada paras mahdollinen kéytto resursseille erilaisten tulok-
sellisuuden mittaamisen ja jatkuvan kehittdmisen mallien avulla, joiden tehtdvand on tunnistaa arvo

(Moore 2013, 1).

Samanaikainen tarve kustannustehokkaille palvelujen jérjestdmisen malleille heréttdd kuitenkin ky-
symyksen siitd, voidaanko julkista arvoa luoda sellaisten toimintamallien ja prosessien avulla, jotka
ovat samaan aikaan kustannustehokkaita ja tuloksellisia. Voidaan myds ajatella, ettd on veronmaksa-
jan ndkokulmasta oikeudenmukaista, ettd julkiset palvelut tuotetaan siten, ettd niiden aikaan saami-
seen kéytetyille verorahoille saadaan mahdollisimman suuri vastine. Taloudellisesti, tehokkaasti, tu-
loksellisesti ja vaikuttavasti tuotetut julkiset palvelut lisddvét ndin ollen julkisten palvelujen arvoa ja

legitimiteettid niin kansalaisten kuin poliittisten péittdjienkin silmissa.

Asiakasarvon luomiseen keskittyvéd lean-ajattelua on sovellettu myos julkisen sektorin organisaa-
tioissa, ja sen on sanottu muun muassa Radnorin ja Osbornen (2013) mukaan kirjallisuuden perus-
teella osoittautuneen hyoddylliseksi ja mahdollisesti loppukéyttéjille arvoa lisddviaksi palvelujen jér-
jestdmisen toimintamalliksi. Radnorin ja Walleyn (2008) mukaan toistaiseksi laajamittaisimmat esi-

merkit lean-ajattelun soveltamisesta julkisiin palveluihin vaikuttavat 16ytyvin terveydenhuollosta,



vaikka he eivit ndekddn mitddn syytd sithen, miksi lean-ajattelua ei voitaisi soveltaa laajemminkin
julkisella sektorilla. Lean-ajattelun on luvattu séilyttdvéan palvelujen tuottavuus, kehittdvén resurs-
sien kéyttod ja sdilyttdvin samalla palvelujen laadun. Lyhyesti sanottuna sitd on mainostettu sano-

malla, ettd se mahdollistaa enemmaén tekemisen véhemmaélli. (Radnor ym. 2012.)

Mooren (2013, 3) mukaan on kuitenkin huomattava, ettd idea siitd, ettd julkinen hallinto luo arvoa
tuottamalla sosiaalisia vaikutuksia ei ole tdysin sama asia kuin idea siitd, ettd julkinen hallinto luo
arvoa tyydyttamailld “asiakkaidensa” tarpeet — olivatpa “asiakkaat” sitten edunsaajia tai velvoitettuja.
Se, miké tekee sosiaalisista vaikutuksista arvokkaita ei ole se, etté tietyt yksilot arvostavat niitd, vaan
ettd laajempi ”julkinen yleis0” epédsuorasti hyvéksyy, ettd heitd verotetaan ja sddnnelldén, jotta heille
voidaan tuottaa tietyt sosiaaliset arvot (Moore 2013, 3). Tamai herittdd kysymyksen siitd, mikd on
lean-ajattelun mukaisen asiakasarvon késitteen suhde julkiseen arvoon, ja voidaanko julkisella sek-

torilla asiakasarvoa luomalla luoda my®s julkista arvoa.

Julkisen arvon kisitettd hyodyntdvien kansainvélisten akateemisten julkaisujen madrd on télld het-
kelld nousussa, ja sitd koskevia julkaisuja tuotetaan noin 700 kappaletta vuosittain (Hartley ym.
2017). Lean-ajattelua koskevissa tieteellisissd julkaisuissa on myos havaittu hurjaa kasvua etenkin
terveydenhuollon laadun parantamisen aihepiirin osalta, jota koskevien artikkelien mééréd nousi 4:sté
220:en jo vuosien 1991 ja 2012 vililla (Sun ym. 2014). Hartley ym. (2017) pitavét kuitenkin empii-
ristd ndyttod julkisen arvon teorian kdytdnnon soveltamisesta vield varsin vdhdisena ja julkisen arvon
késitettd edelleen jasentyméttoméand ja monitulkintaisena. Lisdksi huolimatta siitd, ettd lean-ajattelu
on levinnyt laajalle etenkin terveydenhuollossa, pitdvdit monet tutkijat ndytt6jd sen soveltamisesta
hyvin pragmaattisina seké hajanaisina ja sirpaleisina (Young & McCLean, 2008). Nayttdd myos silta,
ettei julkisen arvon teoriaa ja lean-ajattelua tai niiden arvokisityksid ole tutkittu suoraan vield yh-
dessd, jolloin voidaan tunnistaa tarve sellaiselle tutkimukselle, jossa pyritddn muodostamaan yhtenii-
nen kuva julkisen arvon késitteen sisdllostd sekd siitd, miten sen ndhdéén soveltuvan yhteen lean-

ajattelun arvokésityksen kanssa.

Edellisen keskustelun perusteella voidaan myos huomata, etta tarve tutkimukselle, jossa tarkastellaan
kahden tai useamman eri johtamisparadigman mukaisten toimintamallien yhteensopivuutta, on ole-
massa. Siirtymé kohti organisaatiorajat ylittdvid, joustavia ja monen toimijan verkostona tuottamia
julkisia palveluja ei poista tarvetta vastata kustannuspaineisiin ja rakenteellisia uudistuksia vaativiin

toimintaympadriston muutoksiin. Toimintaympaéristdssd, taloudellisessa tilanteessa tai poliittisissa
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voimasuhteissa tapahtuvat muutokset eivdt myoskadn poista julkisen sektorin velvoitetta tuottaa kan-
salaisilleen laissa maaritellyt palvelut, mistd syystd parhaiden kiytidntdjen etsiminen ja strateginen
suunnittelu muodostuvat entistdkin tirkedmmiksi. Tastd syystd tarvitaan toimintamalleja, joiden
avulla ja joita yhdistelemélld voidaan vastata mahdollisimman hyvin modernin julkisen hallinnon

niukkojen resurssien ja kompleksisen toimintaympériston haasteisiin.

Tamin tutkimuksen mielenkiinnon kohteina ovat julkinen arvo ja lean-ajattelu sekd niiden vélinen
yhteys arvon luomisen viitekehyksessd. Tutkimuksessa pyritddn osoittamaan, ettd keskittymalla asia-
kasarvon luomiseen myo0s julkinen arvo lisddntyy. Mielenkiinto tutkimusaihetta kohtaan syntyi ha-
lusta tarkastella yhteytta kahden kiinnostavan, ajankohtaisen ja monitulkintaisen paradigman valilla,
jasentdd julkisen arvon monitulkintaista kasitettd sekéd halusta luoda uusi, tuore ndkdkulma julkisen
arvon ja lean-johtamisen tutkimusperinteisiin. Tutkimusaihetta tarkastellaan terveydenhuollon viite-
kehyksessd, silld aitheen ollessa vield varsin vdhan tutkittu, 16ytyy tutkimusaineistoa runsaimmin juuri

terveydenhuoltoon liittyen.
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2 TUTKIMUSASETELMA

Tassd luvussa kerrotaan tutkimusasetelmasta ja tutkimuksen toteuttamisesta. Tutkimukselle asetettu-
jen tavoitteiden, aikaisemmasta tutkimuksesta tunnistetun tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten
avulla pyritdan tutkimuksen kohteena olevan ilmién monipuoliseen ja kriittiseen tarkasteluun. Lu-
vussa avataan my0s tutkimuksen toteuttamiseen ja tarkastelundkdkulmiin liittyvét valinnat ja rajauk-

set sekd kerrotaan tutkimuksen aineistosta ja tutkimusmenetelmista.

2.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella julkisen arvon késitettd ja julkisen arvon luomista
lean-johtamisfilosofian viitekehyksessd. Tutkimuksen tavoitteena on ensinnékin luoda selked jasen-
nys siitd, kuinka julkisen arvon késitettd kuvataan tieteellisessd tutkimuskirjallisuudessa. Toisena ta-
voitteena on kasityksen muodostaminen siitd, voidaanko julkista arvoa luoda lean-johtamisfilosofian
mukaisten ajattelutapojen ja kdytdnnon sovellusten avulla. Tutkimuksen kolmantena tavoitteena on
tutkittavan ilmidn syvéllinen ja kokonaisvaltainen ymmaértdminen sekd sen saattaminen késitteelli-

seen muotoon.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen, késitteellis-teoreettinen tutkimus, silla siind
tutkimuksen kohdetta ei havainnoida suoraan, vaan sité tarkastellaan kasitteellisten mallien, teorioi-
den ja tutkimuskirjallisuuden perusteella muodostettujen havaintojen avulla. Laadulliselle tutkimuk-
selle ominaista on myo6s erddnlainen tulkinnallisuus, ja tutkimuksen lopputuloksena syntyy tutkijan
luoma konstruktio tutkittavana olevan ilmién olemuksesta (Eskola & Suoranta, 1998). Tutkimusta
voidaan néin ollen kuvata luonteeltaan myos kuvailevaksi ja kartoittavaksi, silld sen tarkoituksena on

luoda tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta selked kuva olemassa olevan tutkimuksen perusteella.

Tutkimuksen avulla pyritdédn tdydentdiméédn olemassa olevaa tieteellistd keskustelua julkisesta arvosta
nostamalla esille uudenlaisia ja ajankohtaisia ndikokulmia arvon luomisesta lean-johtamisfilosofian
muodostaman viitekehyksen avulla. Tutkimuksen avulla pyritddn myds osoittamaan ja arvioimaan
lean-ajattelun soveltuvuutta julkisen arvon luomisen edistimiseen. Julkisen arvon teoria toimii tutki-

muksessa viitekehyksena lean-ajattelun arvioimiselle julkisen arvon edistdjéna.
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Tdmén tutkimuksen tutkimusongelma liittyy yhtdéltd julkisen arvon késitteen monitulkintaisuuteen
ja jasentymattomyyteen sekd toisaalta siithen, ettei julkisen arvon teoriaa ole juurikaan tutkittu yh-
dessd muiden johtamistraditioiden ja niiden mukaisten sovellusten kanssa. Julkisen arvon teorian ja
lean-johtamisfilosofian keskeisend sisdltond on arvon luominen erilaisten prosesseiksi jisenneltyjen
toimintojen ja toiminnan avulla. Olemassa oleva tutkimuskirjallisuus kuitenkin antaa viitteitd siité,
ettd julkisen arvon teorian ja lean-ajattelun kasitykset arvosta ja arvon luomisesta poikkeavat jonkin
verran toisistaan. On kuitenkin arveltu, ettd johtamisen vélineet, kuten lean, voivat hy6tya julkisen

arvon teorian mukaisista soveltamisperiaatteista (de Jong ym. 2017).

Tutkimusongelmaksi muodostuu edellisen perusteella julkisen arvon késitteen monitulkintaisuus seka
se, ettd vaikka julkisen arvon teorian ja lean-johtamisfilosofian vililla tunnistetaan olevan arvon luo-
miseen liittyvid samankaltaisuuksia, on niiden yhteensopivuutta ja samanaikaisen soveltamisen peri-
aatteita tutkittu hyvin vihdn. Tutkittavan ilmidon ymmaértdmiseksi mahdollisimman syvallisesti ja mo-
nipuolisesti, tarkastellaan aihetta julkisen arvon, julkisen sektorin johtamisen ja lean-johtamisfiloso-

fian arvokésityksen ndakdkulmista.

Tutkimusongelmaan pyritdén vastaamaan seuraavien futkimuskysymysten avulla:

o Miten julkisen arvon kdsitettd ja siihen liittyvid arvon kasitteitd kuvataan tutkimuskirjallisuu-
dessa, ja millaisia ndkékulmia julkisen arvon tarkasteluun on tunnistettavissa julkista arvoa
koskevassa tieteellisessd keskustelussa?

o Kuinka julkisen arvon ndkokulma tulee esille julkisen sektorin johtamista koskevassa tutki-
muskirjallisuudessa, ja miten julkisen arvon ndkékulman ndhdddn vaikuttavan johtamiseen?

o Milld tavoin eri arvondkékulmat tulevat esille, ja kuinka julkisen arvon kdsitettd kuvataan
lean-johtamisfilosofian kéytinnon sovelluksia hyodyntdvissd terveydenhuollon organisaa-

tioissa tieteellisten tutkimusartikkelien perusteella?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastataan tarkastelemalla julkisen arvon kéisitettd ja julkisen
arvon teoriaa koskevaa tutkimuskirjallisuutta. Toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen vasta-
taan tutkimuksessa toteutettavan tieteellisten tutkimusartikkelien metasynteesin avulla. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan liséksi lean-johtamisfilosofian keskeisid piirteitd ja arvon luomisen periaatteita
sekd sen soveltamista julkisen sektorin ja terveydenhuollon toimintaympiristdissa. Selked ymmaérrys
lean-ajattelun keskeisistd piirteistd ja periaatteista luo pohjan lean-ajattelun arvioimiselle julkisen ar-

von edistdjana.
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2.3 Tutkimukselliset valinnat

Tamain tutkimuksen mielenkiinnon kohteena olevan ilmion voidaan katsoa olevan moniselitteinen, ja
sitd voidaan tarkastella monista eri ndkokulmista. Timé asettaa haasteita yhtendisen kisityksen ja
tulkinnan muodostamiselle sen sisdllostd. Téstd syystéd tutkimuksen taustalla vaikuttavaksi tieteenfi-

losofiseksi ajattelutavaksi ja tutkijan ajattelua ohjaavaksi nikdkulmaksi on valittu hermeneutiikka.

Hermeneutiikassa korostuu tosiasioiden ja arvojen vélinen yhteys, ja ilmididen ndhdéén liittyvéan toi-
siin, ajallisesti samanaikaisesti tapahtuviin ilmidihin ja tapahtumiin seka niiden kehitykseen (Anttila,
1998). Tieto kisitetddn hermeneuttisessa tutkimusotteessa jatkuvaksi ja uusiutuvaksi erilaisten tul-
kintojen prosessiksi (Tuomi & Sarajirvi, 2002). Yksityiskohtia tulee tarkastella kokonaisuuden
osana, ja toisaalta tulee my0s tarkastella sitd, miten yksityiskohdat vaikuttavat tutkittavaan kokonai-
suuteen. Hermeneuttisessa ldhestymistavassa tutkijan tulee osata madritella ja kéasitteellistad se, mita
hin on tutkimuksessaan kysynyt (problematisointi), miten hén on tutkittavan ilmion eritellyt (analy-
sointi) ja mihin tuloksiin hin on tullut (synteesi). (Anttila, 1998.) Téssd tutkimuksessa tutkittavaa
1lmiotd, lean-ajattelua julkisen arvon edistdjéna, tarkastellaan erilaisten arvokésitysten, julkisen arvon
teorian ja julkisen sektorin johtamisen ndkokulmista pyrkien samalla hahmottamaan kokonaiskuva ja

sen tulkinnan kannalta olennaiset yhteydet sen eri osien valilla.

Anttilan (1998) mukaan hermeneuttinen tieteenperinne keskittyykin asioiden merkitysten tutkimi-
seen, ja sen tehtdviand on auttaa paljastamaan se, miké tutkittavassa kohteessa on ilmaistu enemmaén
tai vihemman epéselvisti. Tdstéd syystd hermeneutiikkaa voidaankin luonnehtia my6s tulkinnalliseksi
menetelmiksi. Tulkinnalla puolestaan tarkoitetaan sitd, etté tutkija tarkastelee havaintojaan tiettyjen
teoreettisten olettamusten ja viitekehysten lépi, joiden ilmenemismuotoja havaittujen ilmididen aja-
tellaan olevan. (Anttila, 1998.) Téssa tutkimuksessa tulkinnallisuus tulee esille tutkimusmenetelmana
kaytettdvin metasynteesin kautta, jossa tarkastellaan tutkittavaa aineistoa arvon luomisen ja johtami-

sen ndkokulmista. Metasynteesin avulla muodostuu tutkijan rakentama uudelleentulkinta aineistosta.

Tulkinnallisuuteen voidaan liittdd myds konstruktion késite, joka pohjautuu dekonstruktivistiseen

ajattelutapaan. Dekonstruktivistisen ajattelutavan mukaan teksteissé ei ole yksiselitteisid merkityksia,
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ja sen avulla tutkittavasta ilmidstd voidaan tuottaa useita erilaisia ndkdkulmia, nostaa esille ymmar-
tdmisen ja késitteiden vastakohtia ja havaita ristiriitaisuuksia. (Niikko, 2015.) Eskolan ja Suorannan
(1998) mukaan laadullinen tutkimus on tulkinnallista, ja tutkimuksen tuloksena syntyy tutkijan luoma
konstruktio tutkimuksen kohteena olevan ilmion olemuksesta. Téssé tutkimuksessa konstruktio luo-
daan olemassa olevan tutkimuskirjallisuuden ja tieteellisistd tutkimusartikkeleista tehtyjen havainto-

jen avulla.

Tutkimuksessa hyddynnetddn myds abduktiivista paittelyd. Abduktiivista pédéttelyd varten tutkijalla
on oltava jonkinlainen johtolanka seki tiedollinen ja teoreettinen esiymmarrys tutkittavasta aiheesta.
Talla tavoin hén pystyy erottamaan tutkittavasta aineistosta olennaisen. Abduktiivisen pééttelyn tar-
koituksena onkin kohdistaa tutkijan huomio tiettyihin tirkedksi oletettuihin tai tiedettyihin seikkoi-
hin. Pdittelyn taustalla oleva johtolanka ohjaa tutkimuksen etenemisti. Paittelyn avulla ilmi6té kos-
kevaan teoriaan voidaan 16ytdd sellaisia elementtejd, joiden olemassaoloa ei ole vilttdmatta aikaisem-
min tiedostettu, otettu esille tai niisté ei ole kirjoitettu. Abduktiivinen paittely perustuukin siithen, ettd
uutta teoriaa voidaan muodostaa vain silloin, kun havaintojen tekoa ohjaa jokin johtoajatus (guiding
principle). Johtoajatuksen avulla havaintoja voidaan keskittda tiettyihin seikkoihin tai olosuhteisiin,
joiden uskotaan tuottavan uutta teoriaa tai uusia ndkdkulmia ja ideoita tutkittavasta ilmidsté. (Anttila,
1998.) Tassa tutkimuksessa havaintojen tekoa ja pddttelyd ohjaa ajatus julkisen arvon ja lean-johta-
misfilosofian arvokésitysten vélisestd yhteydestd, ja tutkimuksessa pyritddn osoittamaan, ettd lean-

ajattelua hyodyntamalla luotu arvo edistdd my0s julkisen arvon muodostumista.

Rajaukset

Arvon késitettd ja sen merkitystd on tutkittu monilla eri tieteenaloilla. Tdmén tutkimuksen mielen-
kiinnon kohteena on julkinen arvo ja sen edistiminen lean-ajattelun avulla, joten tutkimuksessa kes-
kitytddn tarkastelemaan arvon kisitettd yhteiskunnallisessa viitekehyksessd. Tutkielman laajuus huo-
mioon ottaen ei myoskéddn ole mielekésta tarkastella arvon késitettd sen syvillisemmin tai laajemmin,
kuin mika on tarkoituksenmukaista julkisen arvon kdsitteen monimerkityksisyyden esille tuomiseksi

ja kokonaiskuvan muodostamiseksi sen eri tulkinnoista.

Julkisen arvon rinnalla toisena keskeisend teemana tédssd tutkielmassa on lean-johtamisfilosofia, jota
tarkastellaan erityisesti arvon muodostuksen ndkokulmasta. Sen lisdksi, ettd lean on kokonaisvaltai-

nen johtamisen filosofia, katsotaan sen alle kuuluvan lukuisia eri lean-ajattelun kdytannon sovelluksia
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ja johtamisen tyokaluja ja tekniikoita. Tédssd tutkimuksessa tutkittavan ilmién kannalta olennaista on
ymmartid lean nimenomaan kokonaisvaltaisena, holistisena johtamisen filosofiana ja tapana toimia.
Tésta syystd tutkielmassa ei késitelld lean-ajattelun sovelluksia ja tyokaluja enempéd, kuin mité on

katsottu tarpeelliseksi lean-ajattelun keskeisten periaatteiden ymmértdmiseksi.

Tutkimuksessa kisitellddn julkisen arvon edistdmista lean-ajattelun avulla terveydenhuollon konteks-
tissa. Kuten aiemmin mainittiin, voidaan lean-ajattelun katsoa olevan vield varsin tuore ja vdhin tut-
kittu johtamisen filosofia julkisen sektorin toimintaympéristdssd, jolloin my0s aiheeseen liittyvan tie-
teellisen tutkimusaineiston saatavuus on rajallista. Tutkimusaineiston médra on talld hetkelld suurin
terveydenhuollon osalta, jossa lean-ajattelun periaatteita on sovellettu toistaiseksi laajimmin. Tutki-
muksen haluttiin olevan mahdollisimman kattava, jotta siitd tehtyji johtopddtoksid voidaan pitda luo-
tettavina. Téstd syystd lean-ajattelua koskeva tutkimusaineisto paitettiin rajata siten, ettd tutkimuk-
seen valittiin ainoastaan lean-ajattelun soveltamista terveydenhuollossa koskevia tutkimusartikke-

leita.

2.3 Aineisto ja menetelmiit

Tutkimuksen aineisto koostuu tutkimuksen aiheeseen liittyvéastéd tutkimuskirjallisuudesta ja tieteelli-
sistd artikkeleista. Koska kyseessé on késitteellis-teoreettinen ldhestymistapa tutkittavaan ilmidon, ei
tutkimus sisélld empiiristd aineistoa, vaan se koostuu teoreettisesta viitekehyksesté, kisiteanalyysista
jatieteellisid artikkeleita analysoivasta kirjallisuuskatsauksesta, metasynteesisté. Kirjallisuuskatsauk-
seen valittiin 14 tieteellistd artikkelia, joiden osalta tutkittiin julkisen arvon vaikutusta johtamiseen
sekd julkisen arvon ndkdkulman ilmenemistd lean-ajattelun soveltamisessa. Tutkimusaineistoa, sen

kerdamistd ja analysointia kuvataan tarkemmin tutkielman luvussa 5.2.

Tutkimusmenetelmind tisséd tutkimuksessa kdytetdin kisiteanalyysia ja kirjallisuuskatsausta. Kasite-
analyysin avulla tutkitaan julkisen arvon késitteen siséltod, eri merkityksid ja asemaa yhteiskuntatie-
teellisessd keskustelussa ja julkisen hallinnon ndkdkulmasta. Kéasiteanalyysin tarkoituksena onkin et-
sid merkityksid ja ndkokulmia sekd auttaa ymmartaimiin tutkittavaa ilmiotd syvillisemmin (Tuomi
& Sarajérvi, 2002). Anttilan (1998) mukaan laadullisessa tutkimuksessa késitteet voivat olla joustavia

ja tutkimuksen edetessa kehittyvid ja tdsmentyvid. Késitteet ovatkin olennainen osa teorian muodos-
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tamista, ja ne muodostavat erddnlaisen sillan tutkimusaineiston ja teorian vélille (Anttila, 1998). Ka-
siteanalyysia voidaan kdyttdd tutkimuksen ainoana tutkimusmenetelminé, mutta toisaalta sitd tarvi-
taan kaikissa tutkimuksissa niiden keskeisimpien késitteiden kuvaamiseen (ks. esim. Kaakkuri-
Knuuttila 1999, 328-330). Téssd tutkimuksessa julkisen arvon kisitteen analyysilla on olennainen
rooli tutkittavan ilmién ymmaértdmiseksi mahdollisimman monipuolisesti ja syvéllisesti. Késiteana-
lyysi pidetdédn tutkielman laajuuden takia kuitenkin varsin suppeana, ja analyysin tarkoituksena on

tuoda esille julkisen arvon késitteen eri tulkintoja ja ndkdkulmia.

Toisena tutkimusmenetelména tdssi tutkimuksessa kdytetddn metasynteesid, joka on kirjallisuuskat-
sausten alalajeihin kuuluvan laadullisen meta-analyysin suuntaus. Salmisen (2011) mukaan kirjalli-
suuskatsausten avulla tutkitaan jo olemassa olevaa tutkimusta eli tehddén “tutkimusta tutkimuksesta”.
Tama tarkoittaa muiden tutkimusten tulosten kerdémisti ja erittelyd, mikd puolestaan toimii pohjana
uusille tutkimustuloksille. Systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta puhutaan silloin, kun erityista
huomiota kiinnitetdén kiytettyjen ldhteiden keskindiseen yhteyteen ja johdonmukaisuuteen seké tek-
niikkaan, jolla siteeratut tulokset on kerétty. (Salminen, 2011.) Fink (2005) puolestaan méérittelee
tutkimuskirjallisuuteen perustuvan kirjallisuuskatsauksen jarjestelmélliseksi, tarkaksi ja toistettavissa
olevaksi menetelméksi, jonka avulla voidaan tunnistaa ja arvioida valmista, julkaistua tutkimusai-
neistoa. Kirjallisuuskatsaus perustuu néin ollen alkuperdisestd korkealaatuisesta tutkimuksesta joh-
dettuihin johtopditoksiin. Keskeistd on myos se, ettd aikaisempaa tutkimusta tulee arvioida kriitti-

sesti. (Fink, 2005.)

Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan rakentaa kokonaiskuvaa tutkittavasta asiakokonaisuudesta
sekd arvioida teoriaa, minkd voidaan katsoa olevan myos tdimén tutkimuksen tavoitteena. Sen avulla
voidaan myo0s tunnistaa ongelmia ja jopa kehittda tai luoda uutta teoriaa. Hallintotieteissa kirjallisuus-
katsauksen voidaan ndhdd tutkimusmetodina ja -tekniikkana sijoittuvan kvalitatiivisen ja kvantitatii-
visen metodin yhdistelméédn (mixed method). (Salminen, 2011.) Téssd tutkimuksessa kéytetddn kui-
tenkin puhtaasti laadullista lahestymistapaa, silléd tutkittavan ilmion luonteen ja tutkimuksen tarkoi-

tuksen ja tavoitteiden ei katsota soveltuvan maaréllisiin tutkimusmenetelmiin.

Kirjallisuuskatsauksen tulee tdyttdd tieteelliselle tutkimusmetodille ominaiset yleiset vaatimukset,
kuten julkisuus, kriittisyys, itsekorjautuvuus ja objektiivisuus. Tiedeyhteison tulee voida kriittisesti

arvioida tieteellisten tutkimusten tuloksia, ja niiden tulee olla julkisia. Tutkimuksen itsekorjautuvuus
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tayttyy silloin, kun tutkimuksen mahdolliset virheet ja puutteet voidaan poistaa tekemalld uusi tutki-
mus. Kuvaus tutkimuskohteesta on aina tutkijan nidkemys, ja sen tulee olla muista auktoriteeteista
riippumaton. (Haaparanta & Niiniluoto, 2016.) Yleiset vaatimukset pyritddn ottamaan huomioon
kiinnittdmalld huomiota tutkimuksen toistettavuuteen, johon pyritdén kuvaamalla tutkimusprosessi
mahdollisimman tarkasti ja johdonmukaisesti. Tutkijan subjektiivisuus tunnistetaan haasteeksi luo-
tettavien johtopditosten tekemisen kannalta, mutta toisaalta sen ndhddin olevan laadulliselle tutki-

mukselle ja tdmén tutkimuksen valituille 1dhestymistavoille ominaista.

Kirjallisuuskatsausten eri tyypeistd tdssd tutkimuksessa sovelletaan meta-analyysin toista suuntausta,
metasynteesid. Meta-analyysi kirjallisuuskatsauksen alalajina voidaan jakaa kahteen perussuuntauk-
seen, jotka ovat kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen meta-analyysi. Laadullinen meta-analyysi voidaan
jakaa vield kahteen eri suuntaukseen, jotka ovat metasynteesi ja metayhteenveto. Metasynteesi on
analyyseista tulkitsevampi ja kuvailevampi, kun taas metayhteenveto on matemaattisempi ja maaral-
lisempi suuntaus ja muistuttaa kvantitatiivista meta-analyysia. (Salminen, 2011.) Téssa tutkimuksessa
hyddynnetddn suuntauksista metasynteesid, silld mahdollisen tutkimusaineiston mééra on toistaiseksi
vield varsin rajallinen, jolloin kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien kdyttdminen voisi johtaa vir-
heellisiin tai vddristyneisiin paatelmiin. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkittavan ilmién kuvaaminen
ja syvéllinen ymmartdminen, jolloin laadullisen tutkimusmenetelmén voidaan katsoa myos soveltu-

van tutkimuksen luonteeseen paremmin.

Metasynteesi tutkimusmenetelmdnd

Metasynteesid voidaan Sandelowskin ja Barroson (2007, 18) mukaan luonnehtia tulkitsevaksi yh-
teenvedoksi kvalitatiivisista havainnoista. Metasynteesin avulla voidaan luoda uudenlainen tulkinta
saaduista havainnoista, joten ndin ollen sen voidaan ajatella olevan enemmaén kuin osiensa summa.
Metasynteesi tarjoaa tiyden kuvauksen tai selityksen tutkimuksen kohteena olevasta tapahtumasta tai
ilmidstd sen sijaan, ettd kyseessd olisi vain pinnallinen yhteenveto. Tdma vaatii tutkijalta kuitenkin
kykyé tulkita tekstid syvillisesti ja ndhdd se kulttuurisena rakenteena, jota myds itsessddn tulee tul-
kita. Metasynteesin validiteetti ei perustu tieteelliseen toistettavuuden logiikkaan vaan tulkitsevaan
logiikkaan, jossa tehdyt 16ydokset kehystetddn uudelleen, ja jossa tutkijan “kisityon” jilki ndkyy lo-
pullisessa tuotteessa. (Sandelowski & Barroso 2007, 18.) Néin ollen metasynteesin voidaan ndhda

tukevan hyvin tutkimukselle asetettuja tavoitteita seki valittuja tieteenfilosofisia ldhestymistapoja.
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Laadullinen metasynteesi muistuttaa tutkimusmenetelménd hyvin paljon systemaattista kirjallisuus-
katsausta, ja se on metodina varsin nuori, silld sen juuret ulottuvat 1980-luvulle. Metasynteesia voi-
daan luonnehtia hermeneuttiseksi ldhestymistavaksi, silld se pyrkii ymmartdmaén ja selittdméaan tut-
kimuksen kohteena olevia ilmiditid. Metasynteesi yhdistdd samaa aihetta tutkivia tutkimuksia, ja niista
tarkastellaan yhtéldisyyksid ja eroja ja pyritddn rakentamaan tutkittavasta aihealueesta vakuuttava ko-
konaiskuva, joka paljastaa tarkasteltavien tutkimusten taustalla olevat olettamukset ja yksityiskohdat.
(Salminen 2011, 12—13.) Metasynteesin tekijd pyrkii ndin ollen muodostamaan tulkinnan alkuperais-

ten tutkittavaan ilmioon liittyvien tulkintojen pohjalta (Zimmer 2006, 312).

Termi kvalitatiivinen metasynteesi ei itsessddn vield kerro mitiddn kéytetystd metodista tai tekniikasta,
vaan se riippuu tutkimuksen tarkoituksesta, tavoitteesta ja siitd, millaisia tulkitsevia ldhestymistapoja
tutkimukseen valitun aineiston havainnot sallivat (Sandelowski & Barroso 2007, 199). Tasté syysta
laadullinen metasynteesi voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Salmisen (2011, 12—13) mukaan me-
tasynteesi voidaankin toteuttaa muun muassa tarkastelemalla tutkittavaa aineistoa narratiivisen kat-
sauksen, meta-etnografian, grounded theoryn tai siséllonanalyysin mukaisten ldhestymistapojen

avulla (ks. Evans 2008, 144—145).

Salmisen (2011, 12) esittelemén Walshin ja Downen (2005, 206-209) mallin mukaan metasynteesin
etenemistd voidaan kuvata muutaman toisiaan seuraavan vaiheen avulla. Ensimmadisend vaiheena on
aithealueen rajaaminen sekd tutkimusongelman, tutkimuskysymysten ja tavoitteiden asettaminen.
Seuraavassa vaiheessa suoritetaan laaja-alainen aineiston haku relevanttien tekstien 16ytdmiseksi,
minka jilkeen tehdddn pddtds siitd, mitd otetaan tutkimukseen mukaan. Tamén jilkeen suoritetaan
tekstien arviointi, ja etsitddn niiden véliltd eroja ja yhtéldisyyksid. Lopuksi muodostetaan synteesi.
Valittuja tekstejé tulee lukea huolellisesti, ja niistd nostettuja avainmetaforia, fraaseja, ideoita ja ka-
sitteitd vertaillaan toisiinsa. Erilaisten ryhmittelyjen ja vertailun avulla pyritidn muodostamaan eri-

laisia luokitteluja ja I6ytdméddn tutkimusten tuloksista yhtendisyytti. (Salminen 2011, 12.)

Téssd tutkimuksessa metasynteesi toteutetaan mukailemalla Salmisen (2011, 12) esittelemda Walshin
ja Downen (2005, 206—209) mallia. Metasynteesi toteutetaan analysoimalla tutkittavaa aineistoa si-
sdllonanalyysin keinoin. Aineiston kerddmisen periaatteet ja aineiston analyysi kuvataan tutkielman

luvussa 5.2.
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2.4 Tutkimuksen eteneminen

Tamai tutkielma rakentuu kuudesta pddluvusta ja niihin kuuluvista alaluvuista. Ensimmaéisessd lu-
vussa on tutkielman johdanto, jossa esitellddn tutkimusaiheen taustaa, perustellaan tutkimusaiheen
valinta ja asemoidaan tutkimustehtidvé osaksi tieteellistd keskustelua ja aikaisempaa tutkimusta. Toi-
sessa luvussa esitelldén tutkielman tutkimustehtdvi. Luvussa mééritelldén tutkimusongelma ja sen
ratkaisemiseksi valitut tutkimuskysymykset seké kerrotaan tutkimuksellisista valinnoista, tutkimus-

aineistosta ja menetelmista.

Kolmannessa luvussa rakennetaan tutkielman teoreettista viitekehysté julkisen arvon teorian avulla.
Luvussa tarkastellaan julkisen arvon kisitettd monitulkintaisena ilmidné ja julkisen arvon teoriaa mo-
dernin palveluyhteiskunnan jisentdjdnéd. Neljinnessd luvussa teoreettinen viitekehys tdydentyy lean-
johtamisfilosofian tarkastelulla. Luvussa avataan lean-johtamisfilosofian keskeisié piirteitd seka tar-
kastellaan lean-ajattelun soveltamista julkisen sektorin organisaatioissa ja erityisesti julkisessa ter-

veydenhuollossa.

Viidennessd luvussa tutkimusaihetta ldhestytddn kirjallisuuskatsauksiin kuuluvan metasynteesin
avulla. Luvun alussa tehddin yhteenveto tutkielman teoreettisesta viitekehyksestd, joka toimii 1dhto-
kohtana metasynteesille. Metasynteesin avulla tutkitaan julkisen arvon roolia julkisen sektorin johta-
misessa sekd arvon muodostumista lean-ajattelua hyodyntivissé julkisen terveydenhuollon organi-
saatioissa. Metasynteesin avulla pyritddn syventdméén teoreettisen viitekehyksen tarjoamaa ymmar-
rysté tutkittavasta aiheesta. Metasynteesi dokumentoidaan tarkasti, ja tehdyt havainnot sekid metasyn-

teesin yhteenveto esitetdén tutkielman viidennen luvun lopuksi.

Kuudennessa ja tutkielman viimeisessd luvussa muodostetaan tutkimuksesta saaduista tuloksista joh-
topdatokset, vastataan tutkimuskysymyksiin sekd pohditaan tutkielman reliabiliteettia ja validiteettia,

tieteenalan kontribuutiota ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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3 ARVON KASITTEESTA JULKISEN ARVON TEORIAAN

Tasséd luvussa tarkastellaan aluksi arvon ja julkisen arvon kisitteitd aiheeseen liittyvén tutkimuskir-
jallisuuden avulla. Témaén jilkeen muodostetaan kokoava synteesi siitd, kuinka julkisen arvon kisi-
tettd kuvataan, ja millaisia ndkokulmia julkisen arvon kisitteen tarkasteluun siséltyy. Témaén jélkeen
tarkastellaan julkisen arvon teoriaa paradigmana. Tarkastelun avulla pyritddan muodostamaan kuva
siitd, kuinka julkisen arvon teorian avulla voidaan jdsentda ja johtaa julkisen hallinnon toimintaa, ja

kuinka julkista arvoa voidaan luoda, mitata ja arvioida julkisessa toiminnassa.

3.1 Julkinen arvo ja sen monet tulkinnat

“Public value creation is about impact on how people think and feel about society.” — Timo Meynhardt (2009, 193)

Julkisen hallinnon ja johtamisen tutkimuksessa on nimettdvissa useita kasitteitd, joiden asema ja si-
saltd voidaan ndhda kiisteltyna ja moniselitteisend, ja julkisen arvon (public value) késitteen voidaan
ndhdé kuuluvan myds tdhdn ryhméén. Julkinen arvo teoriana ja viitekehyksend voidaankin Hartleyn
ym. (2017) mukaan néhdi jo l1dhtokohtaisesti kompleksisena ja monitulkintaisena. Vaikka julkinen
arvo voi késitteend vaikuttaa yksinkertaiselta, on se herkka, monitulkintainen ja tarkastelundkokul-
masta riippuvainen kisite, miké tekee sen tutkimisesta haastavaa. On olemassa useita erilaisia tulkin-
toja siitd, mitd julkinen arvo on, ja ndmé tulkinnat tulisikin rikkoa hallittaviksi, toimintakykyisiksi
osiksi yksityiskohtaista analysointia varten sekéd ottaa koko jdrjestelmén kattava ndkékulma ja yhdis-

tad késitteen erilaiset elementit. (Hartley ym. 2017, 671.)

Perustan julkisen arvon késitteelle luo kisitys arvosta. Arvon (value, worth) kisite on siind mielessa
hankalasti maériteltdvissé, ettd se on luonteeltaan muuttuva ja kontekstiin sidonnainen. Yhteiskunta-
tieteissd yleisesti kuitenkin ajatellaan, ettd arvo muodostuu omaa etuaan tavoittelevan, rationaalisesti
ajattelevan yksilon omien intressien (intrests) pohjalta (ks. esim. Boyne, 1998; Stretton & Orchard,
1994). Toisaalta esimerkiksi rajoitetun rationaalisuuden (bounded rationality) teorian mukaan tdysin
rationaalisten pdatosten tekeminen ei ole todellisuudessa mahdollista, silld kaytettidvissd oleva infor-
maatio on aina epéatdydellistd, ja yksilon padtokseen vaikuttavat myos hdnen omat ennakko-oletta-
mansa ja sisdinen arvomaailmansa (ks. esim. Harisalo, 2008). Viinaméden (2008) mukaan arvo kuvas-

taa yleisesti yksildiden, erilaisten ryhmien, organisaatioiden ja instituutioiden ajattelua ja tilaa, joka
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sisdltdd tietyn joukon uskomuksia, olettamuksia ja toimintamalleja tai -tapoja. Arvoa voidaan toi-
saalta ajatella myos korvikkeena rahassa mitattavalle arvolle eli ikddn kuin uhrauksena tai vaihdannan

vilikappaleena (ks. esim. Benington, 2011).

Arvo ja arvot liittyvit vahvasti yhteiskunnan ja julkisen hallinnon toimintaan, silld niiden tehtidvana
on muun muassa lisdtd kansalaisten hyvinvointia ja turvata oikeudenmukaisuuden toteutuminen,
mikd tarkoittaa erilaisten arvojen vertailua ja priorisointia. Boltanskin ja Thévenotin (2006) ajattelu
perustuu ranskalaisen sosiologin Emile Durkheimin ajatuksiin, ja he ovat tutkineet arvojen yhteytti
yhteiskunnan rakentumiseen. Boltanski ja Thévenot (2006) nékevét ithmisten toimivan omien sam-
mumattomien halujensa ja tarpeidensa ajamina. Instituutioilla ja julkisella vallalla puolestaan on valta
madritelld se uhraus, joka tarvitaan, jotta yksilon saama etu tai hyoty (private utility) voidaan saattaa
alisteiseksi julkiselle edulle tai hyddylle (public utility). Tama ajattelu muodostaa heidédn ndkemyk-
sensd mukaan pohjan sovulle ja yhteisymmarrykselle yhteiskunnan sisélld. (Boltanski & Thévenot,

2006.) Kyse on siis erilaisten arvojen asettamisesta jarjestykseen toistensa suhteen.

Yhteiskunnan arvonmuodostukseen vaikuttavaksi tekijdksi muodostuu Boltanskin ja Thévenotin
(2006) mukaan valittu hallintojérjestelma. Sosialisteille ja ekonomisteille esimerkiksi sosiaaliset suh-
teet ovat pohjimmiltaan intresseihin liittyvid suhteita. Ekonomistit ajattelevat, ettei ole olemassa mi-
tadn aidosti kollektiivista, yhteiskunta muodostuu toisiinsa rinnasteisista yksiloisté, ja yhteiskunnan
intressi on yksiloiden intressien summa. Sosialistit puolestaan ovat sitd mieltd, ettd koska taloudelliset
tekijédt ovat yhteisen eldméan ydinsisdltod, tulee ne myds jirjestdd yhteiskunnallisesti. Néin ollen yh-
teiskuntaan valittu hallintojdrjestelmé (polity) madrad sen, miten arvo ja yhteinen etu madritelldén.
(Boltanski & Thévenot, 2006.) Poliittisten ndkemysten ja vallalla olevan poliittisen yhteisymmarryk-
sen voidaan siis ndhdd vaikuttavan siithen, kuinka eri arvojen nédhdién jarjestdytyvén toistensa suh-

teen.

Boltanskin ja Thévenotin (2006) rakentama mallihallintojarjestelmd muodostuu kuudesta taustaole-
tuksesta tai periaatteesta (axiom), jotka voivat muuttua toistensa suhteen; ihmisyys (common huma-
nity), erilaistuminen (differentiation), itsekunnioitus (common dignity), arvojirjestys (order of
worth), investointimalli (investment formula) ja yhteinen etu (common good). Nama tekijat madritte-
levit yhteisen edun siséllon, joka toimii vastakohtana yksilon halujen ja tarpeiden tyydytykselle. Néin
ollen yhteisen edun rakentaminen ja talouspolitiikan arvoihin kohdistuva keskustelu ovat erottamat-

tomasti yhteydessa toisiinsa. Tasa-arvoinen hallintojirjestelma ei voi kuitenkaan rakentua pelkdstdan
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talouspolitiikan tai puhtaan markkinavaihdannan varaan, silld niiden katsotaan rakentuvan yksilokes-
keisten intressien ja egoismin varaan. Pelkkd markkinatalouden tuijottaminen luo yhteiskunnan ilman
sdantdjd, moraalia ja oikeudenmukaisuutta, ja tdllaisessa ympéristossd hallintojirjestelma hajoaa.
(Boltanski & Thévenot, 2006.) Néiin ollen yhteiskunnan rakenteella, hallintomallilla ja poliittisella
tahtotilalla voidaan katsoa olevan keskeinen asema siind, millaiseksi julkinen etu tai arvo maééritel-

1a4n, ja mika sen suhde on yksilon saamaan etuun tai arvoon.

Yhteiskuntatieteiden lisdksi arvosta késitteend on keskusteltu myods muiden eri tieteenalojen, kuten
filosofian, politiikkan ja taloustieteen, sisélld jo pitkdn ajan (Benington, 2011). Beningtonin (2011,
44-46) mukaan klassinen taloustiede erottelee toisistaan vaihtoarvon (exchange value), tyon arvon
(labour value) ja kédyttdarvon (use value). Vaihtoarvolla tarkoitetaan tuotteen hintaa avoimilla mark-
kinoilla, tyon arvolla sitd, kuinka paljon ihmisty6td on investoitu tuotteen tuotantoon ja kayttdoarvolla
sitd, kuinka kéyttokelpoinen tuote on henkildlle tai tietyssd tilanteessa. Julkisen arvon kisite puoles-
taan levittdytyy markkinataloustieteen nikokulmaa laajemmalle, ja se pitdd sisdllddn myds sosiaalisia,

poliittisia, kulttuurisia ja ympéristoon liittyvid arvon ulottuvuuksia. (Benington 2011, 44-46.)

Beningtonin ja Mooren (2011) mukaan kisite julkinen arvo ja siihen liittyvdt muut késitteet, kuten
julkinen intressi (public intrest), julkinen etu (public good) ja julkisen toiminnan piiri (public realm),
juontavat juurensa jo antiikin kreikassa kdytyihin yhteiskunnallisiin keskusteluihin. Kuten Beningto-
nin (2011), my6s Mooren (1995) mukaan julkisen arvon siséltdd ja sen luomista toimintana voidaan
pyrkid hahmottelemaan vertaamalla sitd yksityisen sektorin arvon luomiseen. Johtajan tyona yksityi-
selld sektorilla on tuottaa arvoa yhtion omistajille tuottamalla tuotteita tai palveluja, jotka voidaan
myyda yhtion asiakkaille sellaisella hinnalla, joka ylittd4 niiden tuotannosta aitheutuneet kustannuk-
set. Johtajan saavutuksia mitataan taloudellisilla mittareilla kuten voitolla, tappiolla ja yhtion osak-
keen hinnan muutoksella. Jos johtaja onnistuu luomaan tuotteita ja palveluja, jotka tuottavat voittoa,
ja jos johdettava yritys tuottaa voittoa pitkdn ajan kuluessa olettamus on, ettéd johtaja on talldin luonut
arvoa. Julkisen sektorin johtamistyon tarkoituksena on néin ollen luoda julkista arvoa, mutta sen si-
sdlto ei ole yhtd suoraviivainen kuin yksityiselld sektorilla. Se, mité julkisen sektorin johtajien tulee
arvoa tuottaakseen tehdd, on Mooren (1995) mukaan paljon monitulkintaisempaa, ja sen mittaaminen,

onko arvoa muodostunut, on paljon vaikeampaa. (Moore, 1995.)

Liberaali yhteiskunta ndkee julkisen hallinnon usein tuottamattomana. Jos julkinen hallinto ndhdéaén

vain yhteiskunnan ja markkinatalouden toiminnan rajojen asettajana tai instituutiona, joka paikkaa
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vapaan markkinatalouden jattimid aukkoja, se ei Mooren (1995) mukaan voi luoda arvoa. Edelld
mainittu toiminta on kuitenkin tarpeellista, mutta sitd ei usein ndhdé arvoa tuottavana toimintana. Ei
ole kuitenkaan riittdvaa sanoa, ettd julkisen sektorin johtajat luovat toiminnallaan tuloksia, joilla on
arvoa, vaan heidén tulee kyeti osoittamaan, ettd saavutetut tulokset ovat niihin kéytettyjen resurssien
arvoisia. Vain silloin voidaan olla varmoja siitd, etté julkista arvoa on muodostunut. (Moore, 1995.)
Julkisen hallinnon tulee niin ollen kyetd jatkuvasti mittaamaan ja arvioimaan omaan toimintaansa
osoittaakseen, ettd sille myonnetyilld resursseilla on saatu aikaan yhteiskunnallisia vaikutuksia kayt-
tamalla niita taloudellisesti ja tehokkaasti. Tehokkuuden voidaan myd6s néhdé lisddvén julkisen hal-
linnon legitimiteettid, silld on kansalaisia kohtaan oikeudenmukaista, ettd heiltd kerdtyn rahoituksen

avulla tuotetut palvelut jarjestetddn mahdollisimman hyvin resursseja hyodyntamalla.

Hartleyn ym. (2017) mukaan Moore (1995) esittdd teoksessaan toisenkin ndkdkulman julkiseen ar-
voon. Julkisen arvon voidaan myds ajatella olevan jotakin sellaista, jota luodaan tai lisétidan julkisten
organisaatioiden ja niiden johtajien kautta. Keskeistd on se, mikd arvo lisdd olennaisesti sosiaalisia
vaikutuksia. Hartleyn ym. (2017) mukaan Mooren (1995) ndkemys auttaa tunnistamaan julkiset or-
ganisaatiot osaksi laajempaa vastuunkantoa kuin vain markkinatoimijoina, ja ettd tdimi koskee myds
tulevaisuuden sukupolvia, ei vain nykyistd arvoa. Tarkeimpéni voidaan kuitenkin ndhda se, ettd arvo
el ole muuttumatonta tai synnynndisté, vaan se tulee esille toiminnan tai toiminnasta pidittdytymisen
kautta, joka arvioidaan joko arvokkaaksi tai arvoa tuottamattomaksi. Kisitys lisdtystd arvosta johtaa
kuitenkin Hartleyn ym. (2017) mukaan kysymykseen siitd, mika lasketaan arvokkaaksi, ja mité arvo
on, jos normatiivisena pyrkimyksené on saavuttaa ’hyvé yhteiskunta”. (Hartley ym. 2017.) Erilaisten
arvojen ja niiden suhteiden hahmottamisen liséksi tulee siis ymmartdé, mika julkisen toiminnan kautta

syntyvé arvo lisda yhteiskunnan hyvinvointia ja toivottuja sosiaalisia vaikutuksia.

Hartley ym. (2017) ndkevit, ettd julkisella arvolla voidaan tunnistaa olevan ainakin kolme erilaista
merkitystd nykyisessd julkisen johtamisen keskustelussa: kisitys julkisesta arvosta osallistumisena
julkiseen keskusteluun (public sphere), késitys julkisesta arvosta organisaation tai kumppanuuden
synnyttdmina toimintana, jonka kautta arvo lisddntyy seka késitys julkisesta arvosta heuristisena stra-
tegisen kolmion viitekehyksend (ks. Benington, 2011; Moore, 1995). Hartleyn ym. (2017) liséksi

myds Benington (2011) tunnistaa julkisen keskustelun roolin julkisen arvon kisitteen jdsentdmisessa.
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Beningtonin (2011) mukaan julkista arvoa voidaan parhaiten ymmarti, ja julkinen arvo voidaan saa-
vuttaa julkisen keskustelun kautta. Julkisella keskustelulla tarkoitetaan erdénlaista demokraattista ti-
laa tietyn valtion alueella, jolla ei valttamaittd ole yhteisié tai yhtendisié rajoja valtion rajojen kanssa.
Tassd tilassa kansalaiset voivat keskustella yhteisistd huolistaan. Demokratian toteutumisen lisdksi
julkisen vallan tulee suojella myds yksilonvapautta ja yksilon oikeutta ilmaista mielipiteensa tassi
julkisen keskustelun tilassa. Julkisen keskustelun kisitteen pohjalta julkisen arvon késitettd voidaan
Beningtonin (2011) mukaan ajatella kahdella tavalla; ensiksi siten, mitd kansalaiset arvostavat ja
toiseksi siten, miké lisdd arvoa julkisessa keskustelussa. Namé kaksi ndkokantaa ovat usein jénnittei-
sid ja joskus ristiriidassa toistensa kanssa, mutta nima molemmat ulottuvuudet on tarkeda pitad yh-

dessd, jotta julkisen arvon kisitettd voidaan ymmaértad. (Benington, 2011.)

Hartley ym. (2017) tuovat keskusteluun julkisen arvon mééritelmastd ja sisdllostd vield yhden ndko-
kulman, joka korostaa arvon muodostumista kahdella eri tasolla. Heiddn mukaansa julkisesta arvosta
kaytiavassd keskustelussa arvon saajiksi tunnistetaan sekd kansalaiset yksiloina ettd yhteiskunta ko-
konaisuutena. Yksittdiset julkisen palvelun kayttdjit eli asiakkaat saavat itselleen yksityistd arvoa tai
etua, kun taas kansalaiset laajempana ryhména nauttivat julkista arvoa. Naméa kaksi arvon tyyppid
luodaan kuitenkin Hartleyn ym. (2017) mukaan tdysin saman prosessin avulla. Koulutus esimerkiksi
luo kahdenlaista arvoa; yksittdiselle oppilaalle oppimisena sekéd yhteiskunnalle kokonaisuutena kan-

salaisten sivistymisend. (Hartley ym. 2017.)

Alford (2009) kuitenkin huomauttaa, ettd on tdrkeda pitdd tdssd yhteydessd mielessd, etteivat kaikki
julkisten palvelujen kéyttédjét ole suinkaan vapaaehtoisia. Téstd esimerkkejd ovat muun muassa van-
kilat ja mielenterveydellinen pakkohoito. Nédin ollen tulee huomioida myds se, miten julkista arvoa
voidaan luoda huomaamattomasti myos ilman suostumusta. (Alford, 2009.) Kuten aikaisemmin huo-
mattiin, esimerkiksi Mooren (1995) mukaan julkinen sektori ndhdéddn usein tuottamattomana, silld
usein kansalaisten oikeuksia rajoittavaa toimintaa ei ndhda tuottavana, vaikka sen avulla esimerkiksi

kokonaisturvallisuus tai -terveys kohentuisi.

Julkisen arvon késitteen voidaan edellisen perusteella ndhdé sisdltdvéan hyvin laajoja, yhteiskunnalli-
sia ulottuvuuksia ja arvokeskusteluja. Julkista arvoa ei myodskéén voi muodostua, jos kansalaiset eivit
koe, ettd heiddn maksamillaan verorahoilla on saatu aikaan yhteiskunnallisia vaikutuksia tulokselli-

sesti ja oikeudenmukaisesti. Néin ollen julkisen arvon tulee olla kansalaisten nikdkulmasta legitiimia.
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Johansonin ja Vakkurin (2017, 150) mukaan monet eri julkisen toiminnan “yleisot” luovat legiti-
moinnin prosesseille oman erityisen ympéristonsé. Erilaisten tavoitteiden ristiriitaisuus ja yhteenso-
pimattomuus voi olla samanaikaisesti ongelma ja etu. Ongelmallista siitd tekee se, ettd on vaikeaa
asettaa sellaisia tavoitteita, jotka vastaavat kaikkien eri ’yleis6jen” odotuksia. (Johanson & Vakkuri
2017, 150.) Kaikkia eri arvoja ei voida priorisoida samanaikaisesti. Polititkan tehtdvénd on asettaa
tavoitteita ja edistdd niitd arvoja, jotka koetaan tarkeimmiksi. Voidaan siis ajatella, ettd julkisen arvon

tulee olla myds poliittisesti legitimoitua.

Benington ja Moore (2011, 10) huomauttavat, ettd julkinen arvo on kuitenkin jotain erilaista kuin
vain yksinkertainen yhteenlasku yksittdisten kuluttajien intresseistd. Se myos voi erota hiukan niin
kutsutun ”péivén polititkan” ndkemyksistd, vaikkakin paino julkisen arvon méérittdmisessd on julki-
sella hallinnolla (Benington & Moore 2011, 10). Julkisen arvon késitteen sisdllon voidaan siis ndhda
olevan jotakin pysyvampad, kuin heijastus nopeastikin vaihtuvista poliittista nakemyksista ja keskus-

teluista.

Meynhardt (2009, 199) nikee julkisen arvon siséllon kuitenkin jatkuvasti muuttuvana. Arvon késite
liittyy tiiviisti yksilon subjektiivisiin arvioinnin ja uudelleenarvioinnin suhteisiin ja kdynnissi oleviin
yhteiskunnallisiin prosesseihin. Tdma tekee siitd haavoittuvan muutoksille ja yhteiskunnallisille kes-
kusteluille. Julkisen arvon késitteessd on kyse “’julkisen” arvioimisesta — eli tarkemmin subjektin (yk-
sil6, ryhmad) ja jonkin, vield tuntemattoman, sosiaalisen kokonaisuuden vélisen suhteen arvioimisesta.
(Meynhardt 2009, 199; 204.) Néin ollen se, miten julkinen arvo mééritelldédn, ja miten sen katsotaan
syntyvén kulloisellakin hetkelld, on erilaisten julkisen arvon sidosryhmien subjektiivinen nidkemys

julkisen arvon olemuksesta ilmiona.

Tarkasteltu kirjallisuus tukee esiymmarryksen perusteella muodostettua kisitystd julkisen arvon ké-
sitteen monitulkintaisuudesta, joka tulee esille edella kdydyissd keskusteluissa kdsitteen olemuksesta
ja siséllostd. Yksilon edun ja yhteiskunnan edun vilisen jénnitteen seki erilaisten arvojen vélisten
suhteiden ja keskindisen jarjestyksen voidaan ndhdi luovan perustan hallintojérjestelmaille, jonka oh-
jaus tapahtuu poliittisesti. Julkisen arvon késitteen taas ndhdddn olevan monitahoisempi kuin yksityi-
selld sektorilla luotavan asiakasarvon, silld sen ndhdéén sisdltdvéan taloudellisen ulottuvuuden lisdksi

my0s sosiaalisia, poliittisia, kulttuurisia ja ymparistoon liittyvid ulottuvuuksia.
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Julkinen arvo voidaan tarkastellun kirjallisuuden perusteella hahmottaa julkisen toiminnan lopputu-
loksena syntyviksi arvoksi, demokratian mahdollistamaksi julkiseksi keskusteluksi tai vastapariksi
yksityisen sektorin arvon luomiselle. Julkinen arvo vaatii muodostuakseen kansalaisten ja poliittisen
legitimiteetin, silld ndkemys julkisen arvon sisillostd on subjektiivinen. Ndkemys voi kuitenkin muut-

tua, jolloin my®s julkinen arvo voidaan katsoa merkityssisalloltddn muuttuvaksi.

3.2 Julkisen arvon teoria julkisen toiminnan jisentidjani

Viime vuosisadan lopulta ldhtien keskustelua julkisen sektorin johtamisen reformeista on leimannut
ensin New Public Management (NPM) -paradigman mukaisten teorioiden, konseptien ja arvojen
nousu ja nyt verkostomainen julkinen hallinta (network governance, New Public Governance, NPG)
ja julkisten palvelujen ndkdkulma. Namé kaksi julkisen johtamisen paradigmaa edustavat kahta eri-
laista vastausta kahteen pitkdaikaiseen ja pitkddn esilld olleeseen kysymykseen; mikd on paras tapa
johtaa julkisia palveluja, kun otetaan huomioon optimaalinen suhde kéytettyjen resurssien, tuotettu-
jen palvelujen ja kansalaisten edun vililld, ja kuinka tdmin suhteen tuloksellisuutta voidaan kuvata

asianmukaisesti. (Guthrie & Russo, 2014; ks. Cuganesan, Jacobs, & Lacey, 2014.)

Monfardinin ja Ruggieron (2014) mukaan viime vuosikymmenind hallitsevana julkisen johtamisen
paradigmana on ollut taloudellista rationalismia korostava New Public Management. Toisaalta viime
aikoina julkisen arvon teoria (Public Value Theory, PVT) on tarjonnut erilaisen selittdvén ja tulkitse-
van ajattelutavan julkisen sektorin toiminnalle (Monfardini & Ruggiero, 2014). Beningtonin ja Moo-
ren (2011) mukaan julkisen arvon teoria pystyykin vastaamaan paremmin julkisten palvelujen komp-
leksisen toimintaympdériston vaatimiin muutoksiin julkisella sektorilla. Bozeman (2007) puolestaan
nikee ndiden paradigmojen vilisen eron olevan ennen kaikkea niiden késityksessd kansalaisten in-
tresseistd. Julkisen arvon teoria tukee ajatusta kollektiivisen julkisen intressin olemassaolosta, jota
luodaan erilaisten neuvottelujen ja osallistumisen avulla. New Public Management -paradigma taas

pitédd julkista intressid ainoastaan yksittdisten kansalaisten intressien summana. (Bozeman, 2007.)

Keskustelua julkisesta arvosta ja sen sisdllostd on kédyty jossain muodossa jo antiikin kreikan ajoilta
asti, mutta nykyisen keskustelun katsotaan ldhteneen litkkeelle Mark Mooren (1995) uraauurtavasta

teoksesta Creating Public Value: Strategic Management in Government (Benington & Moore 2011,
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1). Mooren ajattelu kehittyi alun perin Yhdysvalloissa 1990-luvun alku- ja keskivaiheilla uuslibera-
listisen ideologian huippuaikoina, jolloin korostettiin yleisesti sellaisia ajattelumalleja, jotka perus-
tuivat yksittdisiin kuluttajiin yksityisilla kilpailluilla markkinoilla, ja mallit, jotka perustuivat yhtei-
solliselle kansalaisuudelle demokraattisessa valtiossa, jdivit niiden jalkoihin. Julkisen arvon teoria
tarjoaakin vahvan késitteellisen viitekehyksen ymmaértdd New Public Governance -paradigman mu-
kaisen verkostomaisen yhteiskuntarakenteen hallintaa samaan tapaan kuin julkisen vallan teoria tar-
joaa kehykset New Public Management -paradigman mukaiselle ajattelulle. (Benington 2011,

31-32.)

Beningtonin ja Mooren (2011, 3—4) mukaan Mooren (1995) teos haastoi vallalla olleet ajattelumallit
kolmella tavalla. Ensinnékin julkisen vallan, julkisen hallinnon ja valtion roolina ei ole olla vain ra-
jojen asettaja, palvelujen tarjoaja ja sosiaalinen turvaverkosto, vaan julkisen arvon luoja ja aktiivinen
kansalaisten elinpiirin muovaaja. Toiseksi julkisen sektorin johtajien roolina ei ole olla sisddnpéin
katsovia, byrokraattisia toimistotyontekijoitd ja passiivisia poliittisen tahdon palvelijoita, vaan julki-
sen edun toteutumisen vartijoita, jotka visymatté etsivét uusia arvonluonnin mahdollisuuksia. Julkis-
johtajalla on myos Beningtonin ja Mooren (2011, 3—4) mukaan térked rooli auttaa julkista hallintoa
16ytdméén se, mité sille myonnetyilld varoilla voidaan tehda riittdvien palvelujen turvaamiseksi kan-
salaisille. Kolmanneksi johtamisen tekniikat, joita julkisjohtajat tarvitsevat, eivit ole vain menettely-
tapoja, joilla varmistetaan organisaatioiden rutiinien johdonmukaisuus ja luotettavuus, vaan niiden
tarkoitus on my0s auttaa hallintoa kehittyméain mukautumiskykyisemmaksi muuttuvien olosuhteiden,
tarpeiden ja poliittisten pyrkimysten ristipaineessa. (Benington & Moore 2011, 3—4.) Mooren ajatte-
lun voidaan katsoa olevan yha ajankohtainen, silld organisaatioiden joustavuus, jatkuva kehittiminen
ja julkisen sektorin johtajien aktiivinen ote johtamiseen ovat muuttuneet térkeiksi keinoiksi vastata

modernin palveluyhteiskunnan haasteisiin.

Modernissa yhteiskunnassa julkiseen arvoon kietoutuva ajattelu ja toiminta ovatkin télla hetkelld Be-
ningtonin ja Mooren (2011) mukaan koko ajan entistd enemmaén relevantteja, jotta voidaan ymmaértia
sellaista uudenlaista kompleksisuutta ja vaikeita haasteita, joita julkinen hallinto, erilaiset yhteisot,
julkiset pééttdjat ja julkisjohtajat kohtaavat. Julkisen arvon teorian tarjoamat kisitteet ja tyokalut,
kuten strateginen kolmiokehys (strategic triangle frame), valtuuttava ympéristd (authorizing envi-
ronment) ja julkisen arvon ketju (public value chain) auttavat jasentdimidin ja jarkeistiméadn tita

kompleksista moninapaisen ja verkottuneen julkisen hallinnon mallia (Benington, 2011).
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Julkisen arvon teoria on Mooren (1995) késityksen mukaan ennen muuta julkisen johtamisen filosofia
— idea siitd, mitd kansalaiset julkisjohtajilta odottavat, millainen eettinen vastuu julkisjohtajalla on,
ja mika julkisen organisaation toiminnassa muodostaa hyveen. Toiseksi julkisen arvon teoria toimii
myos ikddn kuin vianméadritysohjelmana, silld se ohjaa organisaatioiden johtajia analysoimaan sitd
viitekehystd ja ymparistd, jossa he toimivat, ja arvioimaan toimintansa potentiaalisia vaikutuksia.
Kolmanneksi julkisen arvon teoria tunnistaa Mooren (1995) mukaan tietyn tyyppisid toimintaan puut-
tumisen keinoja, joita johtajat voivat kdyttdd hyodyntddkseen poliittista tai hallinnollista viitekehysta

julkisen arvon luomisessa. (Moore, 1995.)

Voidaan huomata, ettd Mooren klassisen julkisen arvon teorian keskidssd on julkisjohtaja. Keskei-
seen asemaan nousee myos Mooren (1995) kehittdma, niin kutsuttu strateginen kolmiokehys (strate-
gic triangle frame), joka korostaa erityisesti kolmea julkisjohtajan tyon osa-aluetta: taitoa arvioida
kuvitellun pddmaédran arvo, taitoa johtaa “ylospdin” kohti politiikkaa ja saada tavoitellulle paamaa-
rdlle poliittinen tuki ja legitimiteetti seki taitoa johtaa alaspdin” kohti organisaation kyvykkyyksien
kehittdmistd, jotta toiminnalla tavoiteltu pddméadra voidaan saavuttaa. (Moore, 1995.) Strateginen kol-
miokehys on esitetty oheisessa kuviossa 1. Néin ollen klassisen ldhestymistavan mukaan julkisen
arvon luominen edellyttdd sellaisen tavoitteen asettamista, jolla voidaan katsoa olevan arvoa, poliit-

tinen legitimiteetti seké organisaation toiminnallinen kyvykkyys tavoitteen saavuttamiseksi.

Valtuuttava Tuki ja
ympaéristd legitimiteetti

Tehtédvén
ympaéristd

Operationaaline

kyvykkyys

Kuvio 1. Strateginen kolmiokehys (Moore, 1995)
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Kaikkien tutkijoiden mielestd Mooren (1995) klassinen, johtajakeskeinen lahestymistapa julkisen ar-
von tarkastelemisessa ei kuitenkaan ole tarkoituksenmukainen, vaan sitd kohtaan on esitetty myos
runsaasti kritiikkid. Esimerkiksi Bryson ym. (2016) nédkevit julkisen arvon syntyvdn monen eri toi-
mijan toiminnan yhteisvaikutuksena eli siten, etti useat eri toimijat yksin ja toisiinsa liittyneina luovat
julkista arvoa. Bryson ym. (2016) ehdottavatkin, ettdi Mooren strategista kolmiokehysta tulisi muuttaa

vastaamaan nykyisen yhteiskunnan toimintaympéristond luomia haasteita.

Strategisen kolmiokehyksen muokkaaminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista, silld maailma on Bry-
sonin ym. (2016) mukaan muuttunut moninapaiseksi, monitasoiseksi, monitoimijaiseksi, monilogiik-
kaiseksi ja monikdytidntdiseksi, ja sitd luonnehtivat kompleksisuus, dynaamisuus, epdvarmuus ja mo-
nitulkintaisuus. Julkista arvoa luodaan erilaisilla vaihtuvilla kokoonpanoilla, joissa laaja kirjo erilai-
sia toimijoita on liittynyt yhteen yhteisen pddmééirén saavuttamiseksi. Kehyksen sopeuttaminen ja
mukauttaminen nykyistd toimintaympéristdd vastaavaksi olisi Brysonin ym. (2016) mukaan kuiten-
kin tirkeda, silld strateginen kolmiokehys on alun perin suunnattu yksittiisten johtajien kayttoon yk-

sittdisten julkisten organisaatioiden ylimmassé johdossa. (Bryson ym. 2016.)

Mooren (1995) klassinen ndkemys auttaa kuitenkin hahmottamaan sen, misté julkisen arvon luomi-
sessa on kyse. Késitys julkisesta arvosta voidaan Mooren (1995) mukaan hahmottaa silloin, jos voi-
daan yhdistdd harkintaa siitd, mikd nihddén arvokkaana ja vaikuttavana, poliittisten odotusten arvi-
ointia sekd laskelmia siitd, mikd on organisaatiolle operationaalisesti mahdollista toteuttaa. Teorian
keskiossé olevan julkisjohtajan tulee siis 16ytda keino yhdistdé politiikkaa, hallintotoimia ja realismia.
(Moore, 1995.) Vaikka julkisen arvon ndhddin muun muassa Brysonin ym. (2016) mukaan syntyvin
monen eri toimijan yhteistyond, voidaan julkisjohtajilla ndhdd olevan edelleen varsin keskeinen
asema. He toimivat oman organisaationsa johdossa ja méérittelevit ndin ollen sen strategisen suunnan
ja tavoitteet, joita kohden organisaatio pyrkii. Mooren mallista poiketen edellisessd timén tutkielman
alaluvussa kuitenkin todettiin, ettei julkista arvoa voida katsoa muodostuneen, jolleivat kansalaiset

nde néin tapahtuneen.

Beningtonin (2011) mukaan julkisen arvon teoria tarjoaakin uusia, julkisen vallan teoriaa ja New
Public Management -paradigmaa pidemmalle vietyjd ndkokulmia, ja sen avulla voidaan paremmin

vastata tulevaisuuden riskeihin ja epdvarmuuksiin. Brysonin, Crosbyn ja Bloombergin (2015) mu-
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kaan julkisen arvon teoria yhdistda julkisen arvon suoraan kamppailuihin, véittelyihin ja keskustelui-
hin demokraattisessa yhteiskunnassa, jonka muodostamassa tilassa julkisia arvoja tarkastellaan ja kil-
pailutetaan ja julkista arvoa luodaan. Julkisen arvon teoriassa ei ole kyse vain siitd, mita julkinen arvo
on, vaan my®ds siitd, miké lisdd arvoa julkisessa toimintaympéristossd. Julkinen arvo ei kuitenkaan
ole mikddn ulkoapiin asetettu tai edes pysyvé asia, jolloin keskustelu julkisesta arvosta ei liity vain
johtamisen prosesseihin, vaan laajemmin koko demokratiaan liittyviin prosesseihin. (Hartley ym.

2017.)

Brysonin ym. (2016) mukaan merkittiva syy sithen, miksi julkisen arvon ldhestymistapa on kaytto-
kelpoinen ja ennakoiva on se, ettd se alleviivaa, kuinka aloitteellinen henkinen ilmapiiri, strateginen
toiminta ja johtaminen ovat avaimia edistii julkista arvoa kontrastina perinteisille julkisen hallinnon
teorioille. Julkisen arvon ldhestymistavan voidaan katsoa olevan linjassa my6s muiden viimeaikaisten
johtamisen teorioiden ja ldhestymistapojen kanssa (Bryson ym. 2016). Stoker (2006, 56) katsookin,
ettd julkisen arvon johtamisen paradigma osana laajempaa verkostomaista hallintaa luo perustelun
sille, ettd legitiimi demokratia ja vaikuttava johtaminen kuuluvat yhteen, ja ettd politiikka ja johtami-
nen kulkevat kési kddessé julkisessa hallinnossa. Julkisen arvon teorian paradigma perustuu dialogi-
ja vaihdantajirjestelméén, joka on tiiviissd yhteydessd verkostomaiseen hallintaan. Demokratia ja
vaikuttava johtaminen saadaan aikaan tdman jarjestelmén rakentamisen, muokkaamisen, korjaamisen

ja mukauttamisen kautta. (Stoker 2006, 56.)

Verkostojen ilmaantumisen taustasyyt julkisen toiminnan ja johtamisen paittdvind osatekijoind ovat
Marconin (2014, 335-336) mukaan lukuisia ja vaihtelevia. Yksi ndistd on tietoyhteiskunnan kehitty-
minen ja toinen julkisen vallan roolien ja toiminnan muuttuminen suorasta hajautetuksi. Kolmas syy
on organisaatioiden rakenteiden kehittyminen joustaviksi ja yhteistyotd suosiviksi. Kaiken kaikkiaan
ndma tekijat edistavat lukuisia padllekkéaisid yhteyksid, joiden sisdlld johtajien tulee yhdessd verkos-
toitua kohdatakseen menestyksekkddsti lisdédntyvin kompleksisuuden haasteet. (Marcon 2014,
335-336.) Tamin voidaan ndhdi asettavan sekd haasteita, ettd mahdollisuuksia julkisen arvon luo-
miselle, silld toisaalta verkostomainen hallintamalli mahdollistaa julkisen arvon luomisen yhteis-
tydssd myos muiden kuin julkisen sektorin organisaatioiden kanssa, mutta toisaalta arvon muodostu-

misen havaitseminen ja esimerkiksi sidosryhmésuhteiden hahmottaminen vaikeutuvat.

Beningtonin (2011) mukaan verkostoilla on suurempi potentiaali kuin kummallakaan hierarkioilla tai

markkinoilla toimia kompleksisena ja mukautuvana jérjestelminé (complex adaptive system), jolla
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on kyky yhteistydhon monien toimijoiden ja organisaatioiden kanssa seké organisatorinen joustavuus
vastata jatkuvaan muutokseen. Uudet informaatio- ja viestintiteknologiat avaavat mahdollisuuksia
ndille uusille verkostomaisille hallintatavoille ja julkisille palveluille tarjota sopeutettua ja raataloitya
palvelua monenkirjaville kansalaisryhmille ja paikallisille yhteisoille. Vaikka kumppanuuksien ja
verkostojen vahvuutena on niiden joustavuus ja mukautumiskyky, niiden rajoitteena on niiden epi-
vakaus ja epdvarmuus. Ne ovat parempia mukautumaan muutokseen kuin jatkuvuuteen, ja ne aiheut-
tavat haasteita niiden ohjaamiselle sen suhteen, kuinka sdilyttda selked strateginen suunta seka tili-

velvollisuus lukuisille sidosryhmille, joilla on erilainen mandaatti. (Benington, 2011.)

Marconin (2014, 337) mukaan selkedt teoreettiset yritykset yhdistda julkisen arvon johtaminen ver-
kostomaiseen hallintaan paittyvét usein varoituksiin siité, ettd julkisjohtajien tdytyy johtaa verkosto-
jen avulla, koska julkisen arvon johtaminen perustuu kiytinnossa vaihdannan ja keskustelun jirjes-
telméén, joka luonnehtii verkostomaista hallintaa (ks. Stoker 2006, 41). Julkisen arvon johtamisen
lahestymistapa saavutetaankin Marconin (2014, 337) mukaan verkostomaisen hallinnan avulla yhdis-
tamalld demokratia ja tehokkuus, koska julkinen arvo mairitelldén ja uudelleen mééritelldan sosiaa-

listen ja poliittisten vuorovaikutuksen kautta (ks. Smith 2004, 68).

Julkisen arvon teoria ndhdédédn kaiken kaikkiaan hyvin kokonaisvaltaisena ldhestymistapana julkisen
sektorin johtamiseen. Mark Mooren klassisen ldhestymistavan mukaan keskeisimmaéssd asemassa jul-
kisen arvon luomisen ndkdkulmasta on julkisjohtaja, mutta timi nikemys ndyttdd New Public Go-
vernance -paradigman ja verkostomaisen hallinnan nousun mydté vaihtuneen ndkemykseen siita, ettd
julkista arvoa luodaan monitoimijaisissa ja vaihtuvissa kokoonpanoissa erilaisia toimijoita ja sidos-
ryhmid. Julkisen arvon teorian katsotaan pystyvin vastaamaan New Public Management -paradigmaa
paremmin ja monipuolisemmin modernin julkisen hallinnon haasteisiin, silld se ottaa taloudellisten
ndkokulmien ohella huomioon my®ds julkisen hallinnon poliittisen ulottuvuuden sekd kansalaisten ja

muiden sidosryhmien osallisuuden julkisen arvon luomisessa.

3.3 Julkisen arvon luominen, mittaaminen ja arviointi

Mooren (1995) klassisen julkisen arvon teorian mukaan suurempaa arvoa voidaan periaatteessa tuot-

taa viidelld eri tavalla; lisddmalla julkisten toimintojen laatua tai méarad kulutettuja resursseja kohti,



32

viahentdmalld kéytettdvid kustannuksia saavuttaen edelleen sama tuotannon taso, tekemélld organi-
saatioista kyvykkdaampid tunnistamaan ja vastaamaan kansalaisten toiveisiin, parantamalla organisaa-
tioiden toiminnan oikeudenmukaisuutta tai kasvattamalla jatkuvasti organisaation kykya innovoida
ja vastata toimintaympariston muutoksiin. Ndmé keinot vaativat kuitenkin aina organisaation uudel-
leenjdrjestelyd, joka voidaan toteuttaa analysoimalla organisaatiossa viittd keskeistd asiaa. Ensimmai-
send on Mooren (1995) mukaan todennettava, mitd konkreettisia tuotteita, palveluja tai velvoitteita
tuotetaan tietyille asiakkaille. Liséksi on paitettdva, kuinka ndiden hyodykkeiden tuloksellisuudesta
raportoidaan organisaation johdolle. Toiseksi tulee suunnitella ne erityiset toiminnot, joiden avulla
tuotteet, palvelut ja velvoitteet tuotetaan. Kolmanneksi tulee sopeuttaa ja muokata organisaation hal-
linnollista jarjestelméa siten, ettd organisaation suorituskyky ja tuloksellisuus sdilyvit. Tdma sisdltda
muun muassa organisaation rakenteet, paatoksentekoprosessit, henkilostokaytinnot ja kontrollimeka-
nismit. Neljanneksi prosesseja ja hallinnollisia innovaatioita suunnitellessaan tulee pitdd mielessa nii-
den innovaatioiden vaikutukset asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Viidenneksi tulee arvioida,
kuinka paljon ty6td organisaatioiden johtajien tulee tehdé saadakseen poliittisen hyvéksynnén toimin-

nalleen sill4 tasolla, miké on tarkoituksenmukaista. (Moore, 1995.)

Voidaan havaita, ettdi Mooren nikemys julkisen arvon luomisesta perustuu siihen, ettd julkiset orga-
nisaatiot muodostuvat erilaisista rakenteista, toiminnoista ja prosesseista, joiden avulla julkista arvoa
aktiivisesti muodostetaan. Kyse on siis jdrjestelmasté, jonka eri osia muokkaamalla julkisen arvon
luomista voidaan edesauttaa. Beningtonin (2011) mukaan julkisen arvon kisite korostaakin proses-
seihin ja vaikutuksiin keskittymisen tdrkeyttd — ei vain panoksiin ja tuotoksiin tai panos-tuotos-suh-
teisiin ja tuottavuuteen. Julkisen arvon luomista voidaankin siten Beningtonin (2011) mukaan luon-
nehtia avoimeksi systeemiksi, jossa panokset muuntuvat erilaisten toimintojen ja prosessien kautta

tuotoksiksi ja vaikutuksiksi yhteistuottajien ja kumppaniorganisaatioiden avulla.

Brysonin ym. (2016) mukaan kaikki sellainen toiminta, joka kohdistuu julkisten asioiden edistdmi-
seen, vaatii ymmarrysté siitd, mitd julkinen arvo tarkoittaa juuri tissé tilanteessa ja kontekstissa, seka
kenelld on legitimiteetti ja auktoriteetti luoda ja toimintakykyé tuottaa julkista arvoa. Moore (1995)
nostaa tdhén tehtdvéin julkisen sektorin johtajat, joiden tulisi etsid, 10ytdd ja hyodyntdd mahdollisuu-
det luoda julkista arvoa sekd tehdd organisaatoista arvokkaampia sekd lyhyella ettd pitkélld aikava-
lilld. Kuten edellisessd alaluvussa todettiin, on Mooren (1995) nikemys julkisjohtajien keskeisesta

asemasta julkisen arvon luojina saanut osakseen myos paljon kritiikkii, ja nykyisten verkostomaisten
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hallintatapojen korostuessa katsotaan, ettd julkista arvoa luodaan ennemminkin usean eri toimijan

yhteistyOna erilaisissa verkostoissa ja kumppanuussuhteissa (ks. esim. Benington, 2011).

Beningtonin (2011) ja Mooren (1995) ndkemykset kuitenkin molemmat korostavat julkisen arvon
luomisen olevan vuorovaikutteinen prosessi, silld siind missd Benington (2011) korostaa julkisen ar-
von luomista yhteistuotantona, Moore (1995) tunnistaa politiikan ja legitimiteetin tdrkeyden julkisen
arvon muodostamiselle. Benington (2011) kuitenkin huomauttaa, ettd huomiota tulisi kiinnittdd myds
nithin yhteistuotannon monimutkaisiin prosesseihin palvelujen tuottajien ja niiden kayttdjien valilla,
joissa julkista arvoa luodaan, silld julkisen arvon tuotannon keskipisteessd on ndiden toimijoiden kes-
kindinen suhde. Beningtonin (2011) mukaan tdma ajattelutapa haastaa perinteisen erottelun tilaajiin
ja tuottajiin ja keskittyy luotujen suhteiden laatuun julkisen arvon tuottamiseen yhteistydssa erilaisten

toimijoiden kanssa (ks. Alford, 2009).

Julkinen valta ei my0skdin kykene luomaan julkista arvoa tdysin yksin, kuten voitiin havaita jo edel-
lisessd alaluvussa. Julkisen arvon syntyminen riippuu laajemmasta instituutioiden, toimijoiden ja
kulttuurien verkostosta, mutta sitd ei voida mydskddn muodostaa ilman julkista valtaa ja poliittista
johtajuutta (Benington, 2011). Julkista arvoa ei mydskdén luoda vain ja ainoastaan julkisella sekto-
rilla. Beningtonin (2011) mukaan julkisen arvon vaikutuksia voidaan luoda myos yksityiselld sekto-
rilla, kolmannella sektorilla tai epavirallisissa yhteisollisissd organisaatioissa samoin kuin julkisessa
hallinnossakin. Yksi julkisen vallan potentiaalisia rooleja modernissa yhteiskunnassa onkin valjastaa
kaikkien kolmen sektorin (valtio, markkinat, kansalaisyhteiskunta) voimat ja resurssit yhteisen tar-

koituksen ja strategisten tavoitteiden taakse julkisen arvon saavuttamiseksi (Benington, 2011).

Tatd ajattelua tukee myos Johansonin ja Vakkurin (2017) ndkemys siitd, ettd julkisia palveluja eivit
tuota vain julkiset organisaatiot, vaan esimerkiksi myds niin kutsutut hybridiorganisaatiot, joilla tar-
koitetaan sellaisia organisaatioita, joita luonnehtivat seki julkisten ettd yksityisten organisaatioiden
piirteet. Vaikka hybridisyys on késitteend varsin monitulkintainen, luonnehtivat muun muassa seu-
raavat piirteet Johansonin ja Vakkurin (2017, 3—4) mukaan hybridiorganisaatioita: monimuotoinen
omistajuus, tavoitteiden yhteensopimattomuus ja keskendin kilpailevat toimintaperiaatteet, rahoitus-
jérjestelyjen monimuotoisuus sekd taloudellisten ja sosiaalisten kontrollimekanismien julkisten ja yk-
sityisten muotojen sekoittuminen. Hybridiorganisaatioiden toiminnan tavoitteena on tuottaa samaan
aikaan taloudellista arvoa niiden omistajille ja sosiaalisia vaikutuksia kansalaisille ja yhteiskunnalle.

Esimerkkind hybridistd voidaan mainita esimerkiksi ulkoistetun terveydenhuollon toimialalla toimiva
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yksityinen terveydenhuollon organisaatio, joka toimii kilpailluilla markkinoilla tavoitellen voittoa,
mutta joka samalla pyrkii luomaan sosiaalisia vaikutuksia ja julkista arvoa toimimalla julkisen ter-

veydenhuollon korvaajana. (Johanson & Vakkuri 2017, 4.)

Voidaankin todeta, ettei julkisen arvon luominen niytd olevan riippuvaista siitd, onko kyseessé jul-
kisen, yksityisen tai kolmannen sektorin organisaatio tai ndiden yhdistelmé eli hybridiorganisaatio.
Olennaista on tunnistaa erilaiset toimijat ja niiden keskindiset suhteet julkisen arvon luomisen pro-
sessissa sekd ottaa huomioon kansalaisten ja politiikan rooli julkisen toiminnan legitimoinnissa ja

osana julkisen arvon muodostumisen edellytyksia.

Alford ja Yates (2014) yhtyvit myds edelliseen ja toteavat, ettei arvosta tee julkista se, kuka sitd
tuottaa, vaan merkittdvdd on se, kuka arvoa kuluttaa. Moore (1995) on asiasta samaa mieltd, silld
hinen ndkemyksensd mukaan julkista arvoa hyodyntdvit kansalaiset kollektiivisena, suurena jouk-
kona, eivitkd yksittdiset asiakkaat. Kansalaiset myos arvostavat instituutioita, jotka mahdollistavat
sosiaalisen jdrjestyksen ja toimivat markkinat, kuten lain ja mekanismit suojella omistusoikeuksia ja
toimeenpanna sopimuksia. Kansalaiset arvostavat nditd asioita osittain siksi, ettd he henkilokohtai-
sesti hyoOtyvét niistd, mutta usein myos sellaisten syiden vuoksi, jotka ylittdvit heiddn oman edun
tavoittelunsa. Heilld voi olla vahvoja toiveita yhteiskuntaa kohtaan kokonaisuutena, jotka perustuvat
sosiaalisiin tai moraalisiin normeihin, kuten oikeudenmukaisuuteen, kansalaisylpeyteen, huoleen ym-
péristosta tai huoleen heikkoja ja haavoittuvaisia kohtaan. (Alford & Yates, 2014.) Néiden sosiaalis-
ten ja moraalisten normien voidaan ndhdi vaikuttavan myds siithen, mikd koetaan arvokkaaksi — eli

minkélaisen toiminnan ndhdiin luovan julkista arvoa.

Arvon luomisen riippumattomuutta sen tuottajasta tukee myos se, ettd arvonluonnin prosessit voivat
esiintyd sekd organisaation sisé- ettd ulkopuolella (Moore, 1995). Seka julkinen ettd yksityinen sek-
tori varvadvat toimijoita niiden johtaman alueen ulkopuolelta edistdékseen palvelujen luomista ja nii-
den jakelua. Lisédksi on tirkedd rekisterdidé seka sisdisen ja ulkoisen tuotannon aktiivisuus seké niiden
vililld vallitsevan suhteen luonne. (Alford & Yates, 2014.) Alfordin ja Yatesin (2014) mukaan ndma
molemmat tekijat ovat tarkeitd yhteistuotannon kannalta — eli sen ndkemyksen, ettd kansalaiset, asi-
akkaat tai ei-valtiolliset organisaatiot voivat tyoskennelld yhdessd valtiollisten organisaatioiden

kanssa ja tuottaa julkista arvoa (ks. Bovaird, 2007; Alford, 2009).
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Riippumattomuutta julkisen arvon tuottajasta tukee myds se, ettd Alfordin ja Yatesin (2014) mukaan
julkisen sektorin organisaatiot tuottavat ldhes aina myos yksityisti arvoa samassa prosessissa, kun ne
luovat julkista arvoa. Koulun oppilaat esimerkiksi koulutusta saadessaan saavat itselleen yksityistéd
arvoa, mutta samaan aikaan kansalaiset laajana ryhminé saavat julkista arvoa muun muassa parem-
pien sosiaalisten vuorovaikutus- ja kommunikaatiovalmiuksien, korkean tason kulttuurisen kehitty-
misen ja korkean tason teknologisen ja kaupallisen kehityksen muodossa, kun oppilaat sivistyvit.
Haasteena onkin méérittdd ndiden kahden arvon suhteellinen painoarvo. (Alford & Yates, 2014.) Ndin
ollen edellisen perusteella voitaisiin helposti olettaa, ettid yksityiset yritykset voivat samalla tavoin
tuottaa julkista arvoa samassa prosessissa kuin ne luovat asiakasarvoa. Niin ei kuitenkaan valttimatta
ole, silld julkisen arvon ndhdéén sisdltdvan useita erilaisia arvon ulottuvuuksia, joiden tulee tiyttya,

ennen kuin julkista arvoa voidaan katsoa muodostuneen.

Kansalaisilla voidaan katsoa olevan keskeinen rooli julkisen arvon siséllon méérittimisen lisdksi jul-
kisen arvon arvioijina. Beningtonin (2011) mukaan julkisen arvon luomisen arviointi siséltdd kansa-
laisten tyytyvéisyyden (public satisfaction) nikokulman, mutta menee my0s tdtd pidemmalle, silld
julkisen arvon vaikutuksia tulee mitata my0s taloudellisten, sosiaalisten, poliittisten ja ekologisten
arvojen suhteen sekd arvon mahdollisena lisddntymisend julkisessa keskustelussa. Télld Benington
(2011) viittaa myos ndkemykseensd julkisesta arvosta taloudellisen, sosiaalisen, kulttuurisen, poliit-

tisen ja ekologisen arvon yhdistelména.

Spano (2014, 363) tunnistaa my0s kansalaisten tyytyvéisyyden yhdeksi julkisen arvon mittaamisen
osatekijaksi. Hanen mukaansa yksi yleisimmistd ndkokulmista, joka usein liitetddn julkisen arvon
mittaamiseen, on kansalaisten tyytyviisyys, mikd antaa ymmartéa, ettd julkista arvoa luodaan silloin,
kun kansalaisten tarpeet tulevat tyydytetyiksi. Spanon (2014, 363) mukaan useat tutkimukset kuiten-
kin osoittavat, ettd tyytyviisyys ei ole luotettava palvelun reagointikyvyn ajuri ja palvelun kehittdmi-
sen indikaattori, koska kansalaisilla e1 vélttimaittd ole paikkaansa pitdvdd ymmarrysté siitd, kuinka

palvelut todellisuudessa toimivat (ks. Horner, Lekhi & Blaug, 2006).

Asiakastyytyviisyyden voidaan sanoa olevan siten olennainen osa julkista arvoa, mutta se ei yksin
riitd julkisen arvon muodostumiseen. On myds huomattava, ettd aina se, mihin asiakas on tyytyvii-
nen, ei aina ole yhteiskunnan kannalta paras ratkaisu. Tdma voi nékyéa esimerkiksi terveydenhuollossa

ristiriitana potilaan ja lddkéarin ndkemysten vélilld siind, tehddanko potilaalle esimerkiksi jokin kallis
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ja hdnen hoitonsa kannalta todennédkoisesti merkitykseton toimenpide tai tutkimus. Asiakastyytyvai-

syyden lisddntyminen ei ndin ollen aina vélttimatti tarkoita julkisen arvon edistimista.

Mooren (1995) mukaan kuten yksityiselld sektorilla, my0s julkisella sektorilla toiminnan tavoitteeksi
on kuitenkin etenevissd madrin asettunut asiakaspalvelu ja pyrkimys arvon luomiseen asiakkaiden
tyytyvéisyyden avulla. Moore (1995) kuitenkin huomauttaa, ettd aina ei kuitenkaan ole tiysin selvia,
keitd julkisen organisaation asiakkaat ovat. Koska julkinen hallinto tarjoaa kansalaisille erilaisia etuja
ja palveluja, olisi helpointa ajatella, ettd asiakkaat ovat tdlldin niitd kansalaisia, joita julkinen organi-
saatio ’kohtaa” sen erilaisissa prosesseissa. Julkinen hallinto ei kuitenkaan ole vain palvelujen tuot-
taja, vaan sen tehtdvind on my0s mairati erilaisia velvoitteita esimerkiksi poliisitoiminnan tai vero-
tuksen avulla. Télloin julkinen organisaatio toimii valtion edustajana velvoittaen asiakkaansa omak-
sumaan velvoite tai “tappio” yhteiskunnan hyviaksi. On kuitenkin epatarkoituksenmukaista ajatella,
ettd sddntely- tai tdytdntdonpanoviranomaisten oikeutuksena toiminnalleen olisi pakottaminen osal-
listumaan valtion velvoitteisiin. Oikeutus sen sijaan muodostuu yleisesti edullisista seuraamuksista
muille kansalaisille, kun tietyt velvoitteet mddratdan vain harvoille. (Moore, 1995.) Télld voidaan
tarkoittaa esimerkiksi litkenneturvallisuuden parantumista, kun litkenneturvallisuuden vaarantaneille
madrdtddn rikkomuksesta sakkorangaistus. Téllaiset seuraamukset eivét valttiméattd mydskdan lisda
asiakastyytyvéisyyttd, eikd niitd usein ndhda tuottavina, vaikka niiden avulla tavoitellaan yhteiskun-

nan kokonaishydtya.

Julkisten palvelujen toimintaa arvioivat palvelujen kdyttdjien eli asiakkaiden lisdksi myds sellaiset
kansalaiset, jotka eivét nditd palveluja kiytd. Mooren (1995) mukaan siksi onkin tirkeéda erottaa toi-
sistaan kansalaisten ja heitd edustavien poliittisten edustajien suorittama arviointi palvelun kayttijien
antamasta arviosta. Kansalaiset ja heididn edustajansa pééttivét lopulta sen, mikd on tuottamisen ar-
voista, ja heiddn arvionsa vaikuttavat sithen, onko julkisen hallinnon toiminta arvokasta vai ei.
(Moore, 1995.) Kansalaisilla voidaan ndin ollen ndhdi olevan kahdenlainen rooli julkisen arvon ar-
vioinnissa, silld he voivat arvioida julkisia palveluja suoraan palvelun kéyttdjinéd sekd valillisesti po-
liittisten edustajien vélitykselld, jolloin heiddn arvionsa tietystd julkisesta palvelusta ja sen arvosta
perustuu heiddn omaan sisdiseen arvomaailmaansa. Talla perusteella myos asiakastyytyviisyyden
voidaan néhdi olevan vain osa siitd kokonaisndkemyksestd, joka kansalaisilla on tietystd julkisesta

palvelusta ja sen arvosta.



37

Kansalaisten hyvédksynnén ja poliittisen legitimiteetin saavuttamiseksi julkisen sektorin organisaa-
tioiden johtajien tdytyykin Mooren (1995) mukaan kyetd osoittamaan, ettd heididn johtamansa orga-
nisaatio tuottaa jotakin, jonka edut tietylle asiakas- ja kdyttdjaryhmaille ovat suuremmat kuin sen tuo-
tantokustannukset. Heidén tulee my0s tehdi se niin, ettd se vakuuttaa kansalaisille ja heidén edusta-
jilleen, ettd jotakin arvokasta on tuotettu. Toisin sanoen julkisten palvelujen asiakkaiden ja omista-
jien, eli kansalaisten tulee olla tyytyvéisid sithen, mité julkisjohtaja tekee, jotta julkista arvoa voidaan
ndhdd muodostuneen. Monimutkaisen kansalaisten roolista julkisen arvon arvioijina tekee myds se,
ettei yksittdinen kansalainen omilla kulutuspaitoksilladn voi vaikuttaa sithen, mitéd julkinen sektori
tuottaa, vaan hidnen ainoa vaikutusmahdollisuutensa on edustuksellisen demokratian kautta. Tasti
syysté julkisen sektorin johtajien ty6td ja pyrkimyksid ei tulisi arvioida yksilollisten kuluttajien kau-
pallisella markkinapaikalla vaan kansalaisten poliittisella markkinapaikalla ja edustuksellisen demo-

kratian instituutioiden yhteisissd paatoksissi. (Moore, 1995.)

Julkisen arvon arvioimisen lisdksi myds julkisen arvon mittaamiseen voidaan katsoa sisiltyvén haas-
teita. Julkisen arvon moniselitteisen luonteen vuoksi sen vaikutukset voivat sisdltdd tekijoitd, jotka
eivit kovin helposti tule rekisterdidyiksi esimerkiksi julkisen sektorin organisaatioiden tyytyvéisyys-
kyselyissa, silld eivit ole ndkyvii tai itsestdédn selvid. Tésta syystd julkisen arvon vaikutukset voivat
ovat monimutkaisia ja kiisteltyjdkin. (Benington, 2011.) Ne my0s yleensd sisdltdviat Beningtonin
(2011) mukaan kompromisseja eivit pelkéstddn ’hyvén” ja ’pahan”, vaan myos toistensa kanssa kil-
pailevien prioriteettien ja intressien valilld (ks. Kelly ym. 2002). Nama prioriteetit ja intressit maa-
raavat viime kadessd poliittiset pééittijit, joilla on valta maardtda my0s resurssien jakautumisesta ja
niiden kdytostd. Kaikkien intressien toteutuminen ei niukkojen resurssien takia ole usein mahdollista,

jolloin paddytdan epatyydyttdvadn tilanteeseen aina jonkin tahon kannalta.

Julkisen arvon mittaaminen ei ole yhtéd suoraviivaista kuin yksityisen sektorin tuottaman arvon mit-
taaminen, joka tapahtuu arvioimalla toiminnan tuloksena syntyvien hyddykkeiden taloudellista arvoa
suhteessa niiden tuottamiseen kéytettyihin resursseihin. Beningtonin (2011) mukaan koska julkisessa
arvossa keskitytddn ensisijaisesti toiminnan vaikutuksiin, se ohjaa kiinnittdmain huomion keskipit-
kille ja pitkélle aikavilille, jolla sitd tulisi myds mitata. Spanon (2014, 360) mukaan merkittavaksi
ongelmaksi paitettidessd siitd, miten julkista arvoa tulisi mitata, muodostuu myods se, ettd julkisen
sektorin organisaatioilla on lukuisia eri tehtdvid. Jos halutaan mitata tuotettua arvoa, tulisi paattaa,
mitataanko ja arvioidaanko esimerkiksi tuloksellisuutta suhteessa kaikkiin organisaation tehtdviin vai

johonkin osaan niistd (Spano 2014, 360).
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Spanon (2014, 361-363) mukaan Moore (1995) on ehdottanut kahta eri 1dhestymistapaa julkisen ar-
von mittaamiseen; ohjelma-arvioinnin ja kustannus-hy6tyanalyysin ndkdkulmaa sekd yritysjohtami-
sen ndkokulmaa. Julkista arvoa voidaan mitata myds organisaation prosessien mukaan muodostetun
julkisen arvon ketjun eri vaiheiden avulla ja sitd pitkin” (Spano, 2014). Nédiden perinteisten mittaus-
vilineiden kidyttdd voidaan edelleen pitdd Spanon (2014, 361-363) mukaan tarkoituksenmukaisena
julkisen arvon mittaamisessa, mutta ne tulee yksinkertaisesti kdsitteellistda eri tavalla, jotta ne toimi-

vat sopusoinnussa julkisen arvon periaatteiden kanssa (ks. Hills & Sullivan, 2006).

De Jong ym. (2017) mainitsevat julkisen arvon mittaamiseen soveltuvista tydkaluista muun muassa
Mooren (1995) kehittdmain strategisen kolmiokehyksen (strategic triangle frame) seké julkisen arvon
ketjun (public value chain), julkisen arvon laskentatoimen (public value accounting) ja julkisen arvon
tuloskortin (public value scorecard). Ne tulisi kuitenkin ndhdé 1dhinné heuristisina tydkaluina, jotka
auttavat tunnistamaan organisaation mahdollisia haasteita ja jisentdimiin keskustelua niistd. De Jon-
gin ym. (2017) mukaan erilaiset viitekehykset ja tyokalut eivét tarjoa vastausta kysymykseen siité,
kuinka tarkalleen organisaation johtamiseen liittyvit kysymykset tulisi ratkaista, mutta ne auttavat
perehtyméddn ongelman ratkaisemisen kannalta keskeiseen dlyllisiin ja kdytdnnollisiin haasteisiin ja
sithen, mistd ja miten ongelmien analysoiminen tulisi aloittaa. Julkisen arvon teorian soveltaminen
erilaisten tydkalujen avulla voi auttaa julkisen sektorin johtajia navigoimaan monitulkintaisessa toi-
mintaympadristossd, tunnistamaan organisaationsa toiminnan eri vaihtoehdot ja muuttamaan yleisia

ideoita konkreettisemmiksi. (de Jong ym. 2017.)

Kaikkien julkisen arvon teoriaan liittyvien tyokalujen soveltaminen ldhtee de Jongin ym. (2017) mu-
kaan muutamien olennaisten kysymysten esittdmisestd, joita harvemmin esitetddn paivittdisen julkis-
johtamisen yhteydessd; Mitd arvoa sind ja organisaatiosi tuotatte? Kuka paéttda tai on paittinyt, ettd
tdma on se arvo, jota tuotetaan? Miten tiedit, ettd organisaatiossa tuotetaan ylipdénsd mitdin arvoa?
Onko mahdollista, ettd voitaisiin tuottaa lisdd arvoa, jos asiat muuttuisivat? Tdmén tyyppiset kysy-
mykset ohjaavat tarkastelemaan pddmaérien tunnistamista ja niiden muotoilua. Monet julkisen sek-
torin organisaatiot ovat budjettileikkausten, uudelleen organisoitumisten ja poliittisten muutosten
myotavaikutuksesta keskittyneet usein vain operationaalisiin kysymyksiin, ja prosessien uudelleen-
muotoilu, tekniset “interventiot”, tuloksellisuuden johtaminen ja muutosjohtaminen ovat jddneet

taka-alalle. (de Jong ym. 2017.) Julkisen arvon teorian voidaankin ndhda toimivan sekd kokonaisval-
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taisena kehittdmisen ideologiana ettd ty0kaluna, jonka avulla organisaation toimintaa ja sen vaiku-
tuksia voidaan analysoida ja toimintaa kehittdd. Keskeisessd asemassa julkisen arvon luomisessa on-
kin se, kuinka hyvin organisaation ja prosessien tavoitteet ja toiminta pystytdédn kuvaamaan ja suun-

nittelemaan niin, ettd niiden avulla voidaan edistdd arvon muodostumista.

Julkisen arvon luomisen prosessin kuvaaminen

Julkisen arvon luomisen prosessin tunnistamisen voidaan tarkastellun kirjallisuuden perusteella
ndhda olevan olennainen edellytys julkisen arvon muodostumiselle. Beningtonin (2011) mukaan jul-
kisen arvon “’virran” muodostumista voidaan kuvata kuvion 2 mukaisen julkisen arvon virran mallin

avulla.
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Kuvio 2. Julkisen arvon virta (Benington, 2011)

Beningtonin (2011) mukaan julkisen arvon virran analyysi voi auttaa selkeyttdméén julkisen arvon
toivottuja vaikutuksia tietylle kansalaisryhméille ja keskittyméédn kolmeen olennaiseen kysymykseen:
missd prosessin vaiheissa julkinen arvo selvisti lisddntyy, missd prosessin vaiheissa julkinen arvo
vihentyy tai tuhoutuu ja mitkd osat julkisen arvon virrassa ovat pysdhtyneiti tai joutavia. Arvovirran
kuvaaminen ja analysointi voikin auttaa rakentamaan ja jarjestelemiin organisaation prosesseja siten,

ettd ne mahdollistavat julkisen arvon luomisen.



40

Julkisen arvon luomisen prosessia voidaan pyrkid hahmottelemaan my0s toisella tavalla. Alford ja

Yates (2014) ovat luoneet vaihtoehtoisen mallin Mooren (1995) kehittimalle julkisen arvon strategi-

selle kolmiokehyksen mallille ja kehitténeet sitd eteenpdin. Julkisen arvon prosessikartta -malli (pub-

lic value process mapping, PVMP) on Alfordin ja Yatesin (2014) mukaan Mooren (1995) mallia

toimintakykyisempi, ja sen avulla voidaan tuottaa tarkempaa analyysia julkisen arvon muodostumi-

sesta. Se myos keskittyy enemmin syy-seuraussuhteisiin, jolloin se tarjoaa parempaa ymmaérrysta

siitd, kuinka julkisia palveluja tulisi kehittdd (Alford & Yates 2014, 340).

Alfordin ja Yatesin (2014) julkisen arvon prosessikartta rakentuu seuraavien viiden periaatteen mu-

kaisesti eri vaiheisiin:

1)

2)

3)

4)

S)

Julkisen ja yksityisen arvon erottaminen toisistaan. Ensimméisend vaiheena on tehdi selva
ero julkisen ja yksityisen arvon vilille, ja on selvennettdvé, mikd on yksityistd arvoa ja mika
julkista arvoa.

Toiminnan perimmadisten vaikutusten tunnistaminen. Toisena vaiheena tulee varmistaa mah-
dollisimman kauaskantoisesti organisaation toiminnan vaikutukset eli se, “miksi teemme
tatd”. Toiminnan perimmadisten ja kauaskantoisten vaikutusten selvittiminen tarkoittaa sité,
ettd tulee katsoa kauemmas kuin vain organisaation toiminnan tuottamia tuloksia, ja on kat-
sottava tulosten "yli”.

Organisaation toiminnan ydinprosessin méérittiminen ja kuvaaminen. Ydinprosessi on mah-
dollisimman pieni médri vaiheita, jotka johtavat toiminnassa tavoiteltuihin tuloksiin ja vaiku-
tuksiin. Apuna ydinprosessin kuvaamisessa voidaan kiyttdad esimerkiksi prosessikarttaa. Pro-
sessikartta auttaa hahmottamaan ydinprosessin selkidrangan ja kiinnittiméaan muut prosessit ja
toiminnot osaksi ydinprosessia.

Muiden ydinprosessiin liittyvien toimintojen tunnistaminen. Tdssd vaiheessa jokaiseen
ydinprosessin vaiheeseen etsitddn nithin liittyvét toiminnot, jotka vaikuttavat toiminnon kont-
ribuutioon ydinprosessin vaikutuksiin positiivisesti tai negatiivisesti. Ndma vaikutukset voi-
vat olla luonteeltaan pakottavia (coercive) tai ei-pakottavia (non-coercive).

Tekijoiden tunnistaminen. Lopuksi tunnistetaan, ketkd ovat mukana néisséd edelld mainituissa
toiminnoissa tai suorittavat niitd. Mukaan luetaan my0s potentiaaliset toimijat ja tekijét, jotka

voivat olla sekéd yksiloitd ettd erilaisia organisaatioita. (Alford & Yates, 2014.)
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Julkisen arvon prosessikarttaa voivat Alfordin ja Yatesin (2014) mukaan hyodyntdd muun muassa
politiikka-analyytikot (policy analysts) ja julkisjohtajat. Ensinndkin se vaatii heitd ajattelemaan pe-
rusteellisesti ja tarkasti vaikutuksia jo kynnysvaiheena julkisen arvon prosessikartan soveltamiseksi.
Tama sisdltdd myds mahdollisuuden sen kirkastamiseksi, mikd koetaan arvokkaaksi. Toiseksi julki-
sen arvon prosessikarttaa voidaan kayttdd sellaisten erilaisten prosessien ja toimijoiden esiin kaiva-
miseksi, jotka ovat osaltaan mukana tuottamassa julkisen arvon vaikutuksia. Kolmanneksi julkisen
arvon prosessikartta auttaa tunnistamaan organisaation avainprosesseja ja -toimijoita eli niitd, joilla
on eniten potentiaalia vaikuttaa positiivisesti prosessin lopputulokseen. Neljanneksi kun kaivetaan
esille odottamattomia toimijoita, voi julkisen arvon prosessikartta auttaa tunnistamaan oikeat syylliset

ja syyt mahdollisten epdtoivottujen tulosten taustalla. (Alford & Yates, 2014.)

Julkisen arvon prosessikartta korostaa Alfordin ja Yatesin (2014) mukaan erityisesti tilanteita, joissa
lukuisat eri toimijat tydskentelevit yhdessd, miké saattaa olla hyddyllistd sen suhteen, ettd voidaan
lannistaa pyrkimykset kdyttdad pikaratkaisuja ja vaikuttaa vain yhteen ongelman syyhyn, ja toisaalta
sen suhteen, ettd voidaan tunnistaa positiivinen synergia toisiinsa liittyvien tekijoiden keskuudessa.
Tunnistamalla ndm& moninaiset syyt ja tekijidt voidaan huomiota ohjata siithen, ettd pyritddn ymmar-
tdméddn vuorovaikutusta erilaisten syiden ja tekijoiden vélilld, niiden suhteellinen painoarvo ja se,
mitkd kompromissit niiden vélilld voivat olla tarpeellisia. Alford ja Yates (2014) toteavatkin, ettd
julkisen arvon prosessikartta voi rohkaista polititkan suunnittelijoita tai ohjelmapééllik6ita rikkomaan
perinteisid prosessiin keskittyneitd ja organisaatiota sisdltdpdin katsovia toimintatapoja ja olettamuk-

sia sekd auttaa ajattelemaan pddmaéria ja keinoja. (Alford & Yates, 2014.)

Julkisen arvon prosessikartta -mallin periaatteiden voidaan tarkastellun kirjallisuuden perusteella kat-
soa olevan samassa linjassa aikaisemmin tédssé tutkielmassa esille tuotujen verkostomaisen hallinnan
ja New Public Governance -paradigman periaatteiden kanssa. Erilaisia arvoa tuottavia prosesseja voi-
daan katsoa muodostuvan organisaatioiden sisdlld sekd niiden ulkopuolella ja vililla, ja julkisen arvon
tuottamiseen voi osallistua monenlaisia toimijoita, joiden toiminnan periaatteet saattavat noudattaa
markkinaperusteisia toimintamalleja, yhteiskunnan etuun tdhtaavii periaatteita tai jonkinlaista ndiden
yhdistelmad. Olennaista arvon luomisen ndkdkulmasta on kuitenkin pystyd hahmottamaan ndiden
toimijoiden vélisid suhteita ja toimintalogiikoita sekd kyetd tunnistamaan ne elementit, joiden avulla

arvoa muodostuu.
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Julkisen arvon prosessikartta, kuten kaikki muutkin analyysimenetelmait, ei ole ilman potentiaalisia
ongelmia. Ensimmadinen niistd on se, etti syy-yhteydet ovat usein haastavia paljastaa. Voi hyvin ndyt-
taa siltd, ettd A aiheuttaa B:n, koska ne tapahtuvat samanaikaisesti, mutta todellisuudessa C voi olla
jadnyt huomaamatta, jolloin se todellisuudessa aiheuttaakin B:n. Julkisen arvon prosessikartta ei
myo6skéddn voi perustaa tiettyd syy-yhteyttd toimintojen tai kokonaisuuksien vilille, vaan se voi aino-
astaan auttaa tunnistamaan mahdollisia aiheuttajia pidemmaélle vietyd analyysid varten. Tésta syysta
voisikin Alfordin ja Yatesin (2014) mukaan perustellusti kysyé, missd julkisen arvon prosessikartta
tarkalleen alkaa ja loppuu. Téstd syystd julkisen arvon prosessikartta tulisikin ndhdd ainoastaan jul-
kisen sektorin ohjelmien ja toiminnan analysoinnin apuna seki avustavana tydkaluna toimintatapojen

kehittimisessd. (Alford & Yates, 2014.)
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4 LEAN-JOHTAMISFILOSOFIA JULKISESSA HALLINNOSSA

Edellisessd luvussa tarkasteltiin julkisen arvon késitetta ja julkisen arvon teoriaa modernin yhteiskun-
nan ja julkisen toiminnan jisentdjdnd. Tarkastellun kirjallisuuden perusteella voidaan organisaatioi-
den katsoa julkisen arvon teorian periaatteiden mukaan rakentuvan erilaisista toiminnoista ja proses-
seista, joiden tarkoituksena on luoda julkista arvoa. Asiakastyytyvaisyydelld ja arvon luomisella jul-
kisten palvelujen asiakkaille tunnistetaan olevan olennainen rooli julkisten palvelujen kehittimisen
lahtokohtana ja julkisen arvon muodostumisessa, mutta tyytyvidisyyden lisddntymisen ei voida var-
masti sanoa lisddvén julkista arvoa, eikd asiakkaiden tyytyviisyys yksin riitd sithen, etta julkista arvoa

nahtdisiin muodostuneen.

Julkisen arvon teoriaa voidaan tarkastellun kirjallisuuden perusteella luonnehtia varsin kokonaisval-
taiseksi lahestymistavaksi julkisen sektorin toimintaan, mutta se sisdltdd lisdksi konkreettisiakin tyo-
kaluja organisaatioiden toiminnan ja prosessien analysoimiseen ja kehittdmiseen. Julkisen arvon teo-
ria on my0s pohjimmiltaan niin sanotusti kantaa ottamaton myds muiden johtamisperinteiden mukai-
sia johtamisen tydkaluja kohtaan. De Jongin ym. (2017) mukaan julkisen arvon teorian soveltamisen
yhteydessd voidaankin hyddyntdd myos muiden johtamisperinteiden mukaisia tyokaluja ja toiminta-

malleja.

Julkisen arvon periaatteiden voidaan nihdé soveltuvan yhteen esimerkiksi New Public Management
-paradigman mukainen lean-ajattelun periaatteiden kanssa. Julkisen arvon puolestapuhujat suhtautu-
vat lean-johtamiseen usein epdluuloisesti, mutta jos sitd kdytetddn virtaviivaistamaan ja keventdmaian
arvon luomista ennemmin kuin yksinkertaisesti tdyttdmaén tehokkuustavoitteet, se on oikeastaan de
Jongin ym. (2017) mukaan voimakas tyokalu maksimoimaan organisaation operationaalisten proses-
sien suorituskykyé. Lean-johtaminen voikin auttaa julkisen sektorin johtajia paljastamaan véarét ra-
joitteet organisaationsa arvonluontiprosessin ketjussa. (de Jong ym. 2017.) De Jongin ym. (2017)
mukaan lean-johtamisen upottaminen organisaatioon oikean arvonluontipddmadrin ymmaérryksen ra-
joissa on sanottu voivan oikeastaan palauttaa lean-johtamisen sen taustalla olevaan perimmaéiseen
pdamaddrain, asiakasarvoon, ei jdykkiin tuotannon lainalaisuuksiin (ks. Seddon, O’Donovan &

Zokaei, 2011).
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Lean-johtamisfilosofialla voidaan edellisen perusteella katsoa olevan potentiaalia tiydentaa julkisen
arvon teorian periaatteita ja malleja. Tdssd luvussa tarkastellaan lean-ajattelun periaatteita, arvon luo-

mista ja soveltuvuutta julkisen sektorin ja terveydenhuollon toimintaympéristoon.

4.1 Lean-johtamisfilosofian keskeiset piirteet

Vaikka kisitteellisesti lean saattaa vaikuttaa yksinkertaiselta, ei sitd ole valttdmaétta helppoa maaritella
(Radnor ym. 2012). Lean-filosofian oppi-isind pidettyjen Womackin ja Jonesin (1996b) mukaan lean
on tapa tehda koko ajan enemmén ja enemmaén yhi vihemmalld ja véhemmalld, mika tarkoittaa va-
hemmaén ihmisen tekeméaa tyGté, vélineitd, aikaa ja tilaa samalla kun padstddn yhi ldhemmaéksi sité,
ettd voidaan tarjota asiakkaille juuri sitd, mitd he haluavat. Radnorin ja Osbornen (2013) mukaan
lean-ajattelu tavoitteleekin ylikuormituksen, epdjohdonmukaisuuksien ja hukan poistumista operatio-

naalisen suunnittelun mallin avulla.

Graban (2016, 1) puolestaan maédrittelee lean-ajattelun seké valikoimaksi prosessijohtamisen tydka-
luja, ettd kokonaisvaltaiseksi johtamismalliksi, joka pyrkii edistdmddn jatkuvaa kehittdmistd, tyonte-
kijoiden sitoutumista sekd organisaatiolle ja sen johdolle tirkeiden kysymysten ratkaisemista. Lean-
ajattelun tarkoituksena on hdnen mukaansa edistdd uudenlaisen ajattelutavan ja organisaatiokulttuurin
syntymisti, joten sen ei katsota olevan mikddn pikaratkaisu organisaation ongelmien korjaamiseksi,
vaan tulosten saaminen lean-ajattelun avulla vaatii sen pitkdjanteistd soveltamista ja organisaation
jatkuvaa oppimista (Graban, 2016, 1). Radnorin ym. (2012) mukaan lean voidaan ajatella johtamis-
kdytantond, joka perustuu jatkuvan kehittdmisen filosofiaan, ja jossa joko kasvatetaan asiakasarvoa
tai vihennetddn arvoa lisddmattomid toimintoja (muda), prosessin variaatioita (mura) ja heikkoja

tyoskentelyolosuhteita (muri).

Lean perustuu sen taustalla vaikuttavaan ajatukseen siitd, ettd organisaatiot ovat muodostuneet pro-
sesseista ja toisiinsa linkittyneistd toiminnoista, joilla on tietty jdrjestys ja tila, alku ja loppu seka
selvisti méadritellyt panokset ja tuotokset (Davenport, 1993). Tallaiset prosessit voivat kulkea toisten
alaprosessien lédpi ja liittyd tai lomittua niihin tai muodostaa jonkin toisen prosessin alun tai lopun

(Burgess & Radnor, 2013, 221). Néin ollen prosessindkdkulma tarkoittaa siirtymistd pois perintei-
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sestd organisaation toimintaan keskittyviastéd tarkastelusta kohti arvon luomista asiakkaan nékokul-
masta (Davenport, 1993). Lean onkin Burgessin ja Radnorin (2013, 221) mukaan arvon luomisen

virtaa joka askeleella, ja arvo on sitd, mistd asiakas maksaisi ja hukka sitd, mistd asiakas ei maksaisi.

Saman suuntaisiin tulkintoihin lean-ajattelun ydinsisillostd ovat sittemmin paityneet myds muut tut-
kijat. Radnorin ym. (2012) mukaan on kuitenkin kaikkein tirkeintd sisdistdd ne keskeiset olettamuk-
set, joille lean-filosofia perustuu, silld ilman niité lean-ajattelu ei voi toimia. Ndma olettamukset Rad-

nor ym. (2012) méérittelevit seuraavasti:

e Arvon tunnistaminen ja miéritteleminen. Arvo (value) ja hukka (waste) tulee méadritelld aina
asiakkaan ndkokulmasta. Tdmé vaihe on hyvin kriittinen lean-ajattelun onnistumisen kan-
nalta, silld kuten Womack ja Jones (1996b) toteavat, epdonnistuminen arvon oikeassa maarit-
telysséd ennen lean-ajattelun soveltamista voi helposti johtaa siihen, ettd tuotetaan vaaraa tuo-
tetta tai palvelua, vaikkakin tehokkaalla tavalla.

e Arvoa luodaan joko vdhentdmalld hukkaa, eli vihentdmalld tuotteen tai palvelun kustannuk-
sia, tai kasvattamalla arvoa lisddvien toimintojen madrad prosessissa ilman, ettd tuotteen tai
palvelun kustannukset kasvavat. Arvovirran méérittely on tissa keskeisessd asemassa.

e On tirkedd ymmartii ja arvostaa sitd, ettd organisaatiolle on olemassa médriteltdvissa ja mi-
tattavissa olevaa hyotyd siitd, ettd arvoa tuottamattomia toimintoja vdhennetddn. Yksityisella
sektorilla timi ndhdiin kustannusten vihenemisena tai kilpailukyvyn lisdédntymisena.

e Lean-ajattelu vapauttaa resursseja edelld mainittujen prosessien kautta.

e Tulee ymmartii se, ettd lean-ajattelun sydin on asiakasarvon (customer value) kisitteessa.

(Radnor ym. 2012; Womack & Jones, 1996b.)

Radnorin ja Osbornen (2013) mukaan tutkijat ovat varsin yksimielisii siitd, ettd lean-ajattelun avulla
organisaation suorituskykya ja vaikuttavuutta voidaan parantaa. Lean-ajattelu voi tarjota organisaa-
tiolle merkittdvid laatuun, kustannuksiin, aikaan ja jopa asiakkaiden ja henkildston tyytyvéisyyteen

liittyvid vaikutuksia (Radnor & Osborne, 2013).

Lean-johtamisfilosofia on kehitetty alun perin Toyota Motor Corporationin autonvalmistusteolli-
suutta varten suunnitelluksi varsin radikaaliksikin massa- ja sarjatuotannon malliksi, jolla tavoitellaan

optimaalisia tehokkuutta, laatua, nopeutta ja kustannuksia. Lean-ajattelua on sittemmin laajennettu ja
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omaksuttu lukuisilla eri sektoreilla mukaan lukien teollinen tuotanto ja palvelut, yksityinen ja julki-
nen sektori sekd korkean ja matalan volyymin tuotanto. (Holweg, 2007.) Lean-ajattelua on alettu so-
vittaa julkisen sektorin viitekehykseen vasta noin viimeisen kymmenen vuoden aikana, vaikka itse
johtamisfilosofia on perdisin 1990-luvulta. Télld hetkelld lean-ajattelu on nousussa etenkin tervey-
denhuollon organisaatioissa, silld sen avulla toivotaan saatavan helpotusta etenkin jatkuvasti kasva-

viin kustannuspaineisiin.

Lean-ajattelun menestyksen kannalta on kuitenkin ratkaisevaa ymmartdi se, ettd lean on kontekstista
riippuvainen (Radnor ym. 2012). Se on perdisin alun perin yksityiseltd sektorilta tuotannon konteks-
tista, mikd on vaikuttanut ja rajoittanut sen varhaista soveltamista esimerkiksi julkisiin palveluihin.
Radnorin ja Osbornen (2013) mukaan lean-ajattelua ei voida soveltaa julkisen sektorin toimintaym-
paristdssid ja olettaa, ettd se tarjoaa saman hyodyn ja edun kuin yksityiselld sektorilla tai teollisen
tuotannon kontekstissa. Lean-ajattelun soveltamisen tarkoituksena ei tulisi olla vain aikaisempien
suunnitteluvirheiden korjaaminen vaan kokonaisvaltainen vaikuttavuuden ja arvon lisdédminen seka
jatkuvan kehittdmisen kulttuurin luominen (Radnor & Osborne, 2013). Radnorin ja Osbornen (2013)
mukaan tdma tarkoittaa sitd, ettd kayttdjan palveluun liittyvien odotusten ymmairtdminen ja niihin
vaikuttaminen on olennaista heidédn kokemukselleen ja tyytyvéisyydelleen palvelua kohtaan — ja tima
kokemus siten vaikuttaa syvéllisesti palvelun vaikutukseen ja vaikuttavuuteen (ks. Normann, 1991;

Gronroos, 2007).

4.2 Arvon luominen lean-ajattelun avulla

Arvon luomisen katsotaan lean-filosofian mukaisesti tapahtuvan toisiaan seuraavien vaiheiden avulla,
joita voidaan nimittdd lean-ajattelun periaatteiksi. Nama periaatteet perustuvat lean-ajattelun taustalla
olevaan olettamukseen siitd, ettd organisaatiot koostuvat prosesseista, ja sitoutumalla ndihin viiteen
periaatteeseen asteittain ja jarjestyksessd organisaatiot voivat tyoskennelld arvon lisdédmiseksi, vihen-
tdd hukkaa ja jatkuvasti kehittdd toimintaansa loputtomasti toistuvassa prosessissa. (Radnor ym.

2012.)

Lean-ajattelun periaatteet on alun perin mééritelty Womackin ja Jonesin (1996b) teoksessa Lean thin-

king: Banish waste and create wealth in your corporation, ja niilla voidaan katsoa olevan olennainen
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asema lean-ajattelun soveltamisen onnistumisessa. Periaatteet kuvastavat lean-ajattelun soveltami-

sella tavoiteltavia tuloksia, ja voidaan esittdd seuraavasti:

1)

2)

3)

4)

S)

Hukan (waste) hdvittaminen. Hukalla tarkoitetaan kaikkea sellaista toimintaa, joka kuluttaa
organisaation resursseja, mutta ei tuota lisdarvoa asiakkaalle. Hukkaa voivat olla esimerkiksi
ylituotanto, odottaminen, raaka-aineiden tai materiaalien turha kuljettaminen ja késittely, liian
suuren varaston ylldpitiminen tai tarpeettomien suoritteiden tai hyddykkeiden tuottaminen.
Lean-ajattelun keskeisend pddmadrind voidaan ndhda olevan hukan héivittiminen. (Womack
& Jones 1996b, 15.)

Arvon (value) médrittiminen asiakkaan ndkokulmasta. Hyodykkeen tai suoritteen asiakas
madrittelee sen hénelle tuottaman lisdarvon. Tdméa on kriittisin vaihe lean-ajattelun sovelta-
misen toimeenpanossa ja vaatii my0s ymmarrystd siitd, missd vaiheessa organisaation
ydinprosessia arvo tuotetaan. (Womack & Jones 1996b, 16—19.)

Arvovirran (value stream) tunnistaminen ja arvoa tuottamattoman toiminnan tunnistaminen
ja poistaminen. Arvovirralla tarkoitetaan yksittdisten toimenpiteiden perdkkiistd sarjaa, jonka
lopputuloksena muodostuu valmis suorite asiakkaalle. Arvovirran kuvaaminen voidaan tun-
nistaa myos omaksi menetelmékseen, arvovirran kuvaukseksi (value stream mapping). (Wo-
mack & Jones 1996b, 19; 252—-253.) Arvovirrasta voidaan tunnistaa kolmentyyppisia vaiheita:
lisdarvoa tuottavat vaiheet, vaiheet, jotka eivét tuota lisdarvoa, mutta ovat muuten vaistamét-
tomid ja vaiheet, jotka eivit tuota lisdarvoa, ja jotka voidaan poistaa vélittomasti (Womack &
Jones 1996b, 20).

Virtauksen (flow) varmistaminen eli huolehditaan siitd, ettd suorite virtaa arvovirran lédpi mah-
dollisimman sujuvasti. Tarkoituksena on saada jéljelle jadéneet arvoa tuottavat prosessin vai-
heet virtaamaan arvovirran ldpi mahdollisimman nopeasti, jolloin myds hukaksi laskettava
turha odottelu vihentyy. Virtaus ei rajoitu vain suoritteisiin tai teollisiin tuotantoprosesseihin,
vaan myos palvelut on mahdollista saada virtaamaan. Tdma kuitenkin vaatii usein organisaa-
tiorakenteiden ja palveluprosessien uudelleenmuovaamista, yhdessé tydskentelyn lisddmista,
keskeytysten ja odottelun vdhentdmistd ja ennen kaikkea palvelun ajattelemista prosessina.
(Womack & Jones 1996b, 51-52; 66.)

Imuohjauksen (pull) rakentaminen. Imuohjauksen tarkoituksena on ohjata arvovirtausta asi-
akkaan tarpeiden mukaisesti. Asiakkaan katsotaan ndin ollen ikdén kuin vetdvén tai imevan

suoritteita ulos arvovirrasta, jolloin suoritteita valmistetaan ainoastaan asiakkaan tilauksesta
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ja kysynnidn ohjaamana eikd jatkuvasti suurella kapasiteetilla. (Womack & Jones 1996b,
24-25; 67-89.)

6) Pyrkimys tdydellisyyteen (perfection) eli niin kutsuttuun jatkuvan kehittdmisen tilaan, jossa
el tyydyta vallitsevaan tilaan tai jddda pysdhdyksiin, vaan jossa pyritdédn jatkuvaan hukan hi-
vittdmiseen ja toiminnan parantamiseen. Tatd kautta lean-ajattelun periaatteet ovat myds vuo-

rovaikutteisessa yhteydessi toisiinsa ja muodostavat toimintaa ohjaavan mallin. (Womack &

Jones 1996b, 25.)

Womackin ja Jonesin (1996b) mukaan arvon maéirittdminen tapahtuu organisaation operationaali-
sessa prosessissa, ja luotavan arvon tulisi heijastaa sitd, minka asiakas kokee arvokkaaksi, eikd siind
tulisi korostua tuotteen tai palvelun tarjoajan oma intressi. Arvovirtojen tunnistaminen puolestaan
auttaa lisidmaan tuotteen tai palvelun arvoa. Arvovirran tunnistaminen tapahtuu méadritteleméalla uu-
delleen organisaation toimintaprosessin sellaiset toiminnot, jotka lisddvét arvoa samalla kun poiste-
taan sellaiset toiminnot, jotka eivét tuota arvoa. Virtaus organisaation prosessien lépi tarkoittaa eri-
laisten rajojen ja jaottelujen rikkomista organisaation ja sen ammatillisten ryhmien vilill4, jotta voi-
daan varmistaa myos sellaisen tyon virtaus (work stream), joka keskittyy arvon luomiseen. Kysynti
ja imuohjaus ovat tirkeitd, silld niiden avulla asiakkaan tarpeisiin pystytdén vastaamaan ennemmin
kuin toimittajan. Viimeisend periaatteena mainitaan lean-ajattelun juurruttaminen jatkuvaksi toimin-
naksi ja osaksi organisaation kulttuuria. Tdmén ja muiden mainittujen periaatteiden myoté lean-ajat-
telun ndhddan kietoutuvan organisaation operationaalisten prosessien ympérille samalla edistden or-
ganisaatiokulttuurin muutosta, joka keskittyy arvon luomiseen. Keskeisintd on se, ettd arvon maarit-
telee kuluttaja tai asiakas, ei organisaatio. (Womack ym. 1990; Womack & Jones, 1996b; Radnor &
Osborne, 2013.)

Lean-ajattelusta puhuttaessa mainitaan usein paljon erilaisia tydkaluja ja toimintatapoja, joiden avulla
organisaation prosesseja voidaan sujuvoittaa ja hukkaa vdhentdd. Naitd keinoja kutsutaan yleisesti
my0s lean-tyokaluiksi, ja niitd ovat esimerkiksi kaizen, kanban, Six Sigma ja 55 (ks. tarkemmin esim.
Womack & Jones, 1996b). Téssé tutkielmassa ei kuitenkaan perehdytéd tarkemmin lean-ajattelun so-
velluksiin ja tyokaluihin, vaan tutkimuksen mielenkiinnon kohteina ovat ajattelun taustalla olevat
periaatteet ja ajatusmallit, jotka keskittyvit arvon luomiseen. Edelld kuvattujen Womackin ja Jonesin
(1996b) lean-ajattelun keskeisten periaatteiden avulla voidaan hahmottaa arvon luomisen prosessi, ja

sen taustalla olevia ajattelumalleja voidaan peilata julkisen arvon luomisen prosessiin ja periaatteisiin.
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Edellé tarkastellun kirjallisuuden perusteella voidaan havaita useita yhtéldisyyksié julkisen arvon teo-
rian ja lean-ajattelun periaatteiden vililld. Kuten julkisen arvon teoriassa, myds lean-johtamisfiloso-
fiassa on kyse kokonaisvaltaisesta nikokulmasta ja otteesta organisaation johtamiseen. Keskeistd on
tunnistaa arvoa luovia toimintoja ja rakentaa niistd sellaisia prosesseja, joissa arvoa luodaan johdon-
mukaisesti ja tehokkaasti ilman turhia vélivaiheita. Keskeisené erona ndiden 1dhestymistapojen valilla
voidaan ndhdé olevan sen, ettd julkisen arvon teoria keskittyy nimensd mukaisesti luomaan julkista

arvoa, kun taas lean-ajattelun ytimessi ja toiminnan pddmaardné on asiakasarvon luominen.

4.3 Lean-ajattelun soveltaminen julkisella sektorilla

Ympiri maailmaa julkinen hallinto haluaa pyrkié tarjoamaan yhéd parempaa koulutusta, terveyden-
huoltoa ja paikallisia palveluja, kuten julkisen litkenteen ja asumisen palveluja. Tdméi paine parantaa
julkisten palvelujen laatua ja tuloksellisuutta on johtanut lukuisiin yhteydenottoihin johtamisen kon-
sulteille, teollisuuden johtajille ja virkamiehille liittyen siithen, kuinka teollisuudesta tuttuja kéytén-
tojd voitaisiin siirtdd julkiselle sektorille. Erityisesti lean-ajattelua on tissd yhteydessd ehdotettu yh-
deksi tavaksi saavuttaa kustannussddstdjd ja parantaa laatua julkisen sektorin palvelutuotannossa.

(Radnor & Walley, 2008.)

Kuten aikaisemmin todettiin, on lean-ajattelu kehitetty alun perin palvelemaan teollisuuden ja mas-
satuotannon tehokkuuden parantamista. Téastd huolimatta lean-ajattelua on etenevissd maérin sovel-
lettu my®6s muilla aloilla ja palvelutuotannossa seké yksityiselld ettd julkisella sektorilla. Radnorin ja
Walleyn (2008) mukaan lean-ajattelun periaatteita on sovitettu ja omaksuttu moniin julkisen sektorin
organisaatioihin, vaikkakin niiden implementointitapa vaihtelee suuresti organisaatiosta ja toimia-
lasta riippuen. Laajamittaisimmat esimerkit lean-ajattelun soveltamisesta julkisiin palveluihin vaikut-
tavat l10ytyvéan terveydenhuollosta huolimatta siité, ettei ole mitddn syytd, miksi sitd ei voitaisi sovel-

taa laajemminkin julkisella sektorilla (Radnor & Walley, 2008).

Jo New Public Management -ajattelua koskevassa kirjallisuudessa on kuvattu yksityisen sektorin
thanteiden, kuten tehokkuuden lisddmisen, soveltamista julkiselle sektorille. New Public Manage-
ment -kirjallisuudessa julkisen sektorin johtajia on kannustettu omaksumaan yksityisen sektorin 13-

hestymistapoja, kuten lean-ajattelua, omaan toimintaansa. (Radnor, Walley, Stephens & Bucci,
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2006.) Toisaalta tutkijat kuten Boyne (2002) ovat kyseenalaistaneet New Public Management -ajat-
telun yleisen sovellettavuuden julkiselle sektorille ja esittineet, ettd on olemassa nelja keskeistd osa-
aluetta, joissa julkisen ja yksityisen sektorin organisaatiot eroavat toisistaan: toimintaympéristo, ta-
voitteet, rakenteet ja liikkeenjohdollinen arvo (managerial value). Nami eroavaisuudet tulisi ottaa
huomioon, kun harkitaan lean-ajattelun soveltamista julkisia palveluja tuottavissa organisaatioissa.

(Bateman, Hines & Davidson 2014, 552.)

Monet muutkin tutkijat yhtyvit siihen, ettei lean-ajattelua voida tiysin varauksetta soveltaa sellaise-
naan muille aloille kuin teollisuuteen. Radnor ja Osborne (2013) esimerkiksi nostavat esille kolme
tarkedd haastetta lean-ajattelun toimeenpanossa julkisiin palveluihin. Heiddn mukaansa ensinnédkin
julkiset palvelut eivit ole teollisesti tuotettuja tuotteita, vaan nimensi mukaisesti palveluja. Toiseksi
julkisten palveluorganisaatioiden toiminnallisten prosessien ja jarjestelmien keskipiste on usein sisdi-
nen ennemmin kuin ulkoinen, ja kolmanneksi menestyksen mittarit ja indikaattorit ovat julkisella
sektorilla yksityisestd sektorista poikkeavia. (Radnor & Osborne, 2013.) Radnor ja Walley (2008)
varoittavatkin, ettei julkisen sektorin tulisi sokeasti omaksua teollisen tuotannon malleja, vaan kysei-

nen ldhestymistapa tulisi sopeuttaa palvelemaan niiden tarpeita (ks. Radnor ym. 2006).

Valtaosa julkisista hyodykkeistd, tarjosipa ne sitten julkinen, yksityinen tai kolmas sektori, eivit ole
oikeastaan tuotteita, vaan julkisia palveluja. Julkiset palvelut voivat tietysti sisdltda lisdksi konkreet-
tisiakin elementtejd, kuten esimerkiksi sairaalan, mutta ne eivét kuitenkaan ole julkisia hyodykkeita
itsessddn, vaan ennemminkin toissijaisia hyodykkeitd, joita kdytetddn tukemaan ja mahdollistamaan
julkisten palvelujen toimittamista. Radnorin ja Osbornen (2013) mielestd olennaisena puutteena jul-
kisen sektorin johtamisessa viime vuosikymmenen aikana on ollut turvautuminen jatkuvasti tuotanto-
ja tuoteldhtodiseen johtamisteoriaan ja palvelukokemuksen rakentamiseen. Julkisia palveluja on yri-
tetty ymmartdd kuin ne olisivat erillisid, kouriintuntuvia tuotteita ennemmin kuin palveluprosesseja.

(Radnor & Osborne, 2013.)

Radnor ym. (2012) ovat havainneet, ettd myds toimintaympéristoon liittyvit eroavaisuudet ovat luo-
neet merkittdvid haasteita lean-ajattelun soveltamiselle julkisella sektorilla. Heiddn mukaansa ensin-
ndkin toisin kuin yksityiselld sektorilla, asiakas tai palvelun kdyttdja ja valtuutettu (commissioner)
eivit ole sama asia, mika aiheuttaa vaikeuksia asiakasarvon maarittdmisessé. Toiseksi julkiset palve-
lut on tilld hetkelld suunniteltu kapasiteettivetoisesti, joten niilld on rajoitettu kyky vaikuttaa palve-

lujen kysyntéén (ks. Osborne & Kinder, 2011) ja uudelleen jirjestelld vapautuneita resursseja kasvua
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varten. Kolmanneksi yksityisen sektorin lean-ajattelun olemassa olon syy (raison d’étre) on tehok-
kuus ja kustannusten vahentdminen, kun taas julkisten palvelujen organisaatioiden tdytyy toiminnas-

saan harkita my0s vaikuttavuutta ja oikeudenmukaisuutta. (Radnor ym. 2012.)

Radnor ja Osborne (2013) ovat my0s kiinnittdneet huomiota siihen, ettd julkisten palvelujen ollessa
kyseessd asiakkaan mééritelma ei ole kovin suoraviivainen, ja siitd voidaan kiistelld. Asiakkaan kisite
voi heiddn mukaansa sisdltdd suorat palvelun loppukéyttdjit, haluttomat ja pakotetut kdyttdjat, ne
kansalaiset, jotka epdsuorasti hyotyvit palvelusta sekéd palvelun tulevat kayttéjét (ks. Osborne, Rad-
nor & Nasi, 2013). Tamaén liséksi asiakkaan ja kuluttajan terminologia itsessddn on ongelmallista,
silld se on ideologisella tasolla juurrutettu kaupalliseen kontekstiin. Loppukéyttdjan késite olisikin
siksi Radnorin ja Osbornen (2013) mielesté luultavasti tarkoituksenmukaisempi julkisen sektorin ta-
pauksessa, silld se ei oleta markkinavaihdannan olemassaoloa tai kaupallisia suhteita, vaikkakin se
kérsii joistakin monitulkintaisuuksista, kuten tunnistettiin edelld. Ulkoisen asiakkaan tai loppukayt-
tdjdn arvon keskeisyyden ongelma, se, ettd on tiedettava, keitd julkisen palvelun loppukédyttd;jét ovat
sekd ymmarrettdvd heidédn odotuksensa ja tarpeensa, ovat julkisella sektorilla erityisen tarkeitad edel-

lytyksid lean-ajattelun menestyksekkaille soveltamiselle. (Radnor & Osborne, 2013.)

Radnor ja Osborne (2013) ovat kaikesta huolimatta kuitenkin sitd mieltd, ettd olemassa oleva kirjal-
lisuus selvisti osoittaa, ettd lean-ajattelun soveltamisesta julkiseen palvelutuotantoon on olemassa
potentiaalista hyOtya, ja ettd tima hyoty voi lisdtd todellista arvoa julkisten palvelujen loppukéyttéjille
(ks. Radnor, 2010a; Radnor 2010b; Radnor & Johnston, 2013). Radnor ja Osborne (2013) toteavat
silti, ettd vaikka lean-ajattelulla ndyttdd olleen menestyksekkaitd vaikutuksia julkisen sektorin palve-
lutuotannossa, todellisuudessa se on ollut yksi helpoista menestyjistd ilman vakaita ja pysyvésti saa-

vutettuja etuja.

Kuten aikaisemmin todettiin, on julkisella sektorilla kasvavista sddstopaineista johtuen keskitytty or-
ganisaation sisdisen tehokkuuden parantamiseen sen sijaan, etti uskallettaisiin tehdd kauaskantoisem-
pia muutoksia (Radnor & Osborne 2013, 266). Radnorin ym. (2012) mukaan keskittdmalld huomio,
usein ensimmaistd kertaa, prosessin suunnitteluun ja muotoiluun seké jérjestelméin ja menetelmiin
julkisen sektorin organisaatioiden yksikodiden ja osastojen sisélld ja niiden vélilld on ollut verraten
helppoa tunnistaa ja poistaa huonosta suunnittelusta johtuvia erilaisia hukan muotoja — eli ”poimia
vain alimpana roikkuva kypsd hedelma”. Téastd ndkokulmasta ndhtynd lean on tdhdn mennessé edis-

tdnyt vain sitd, ettd on tartuttu aikaisempaan huonoon suunnitteluun julkisissa palveluissa, julkisten
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organisaatioiden sisilla ja niiden vililld. Kun huonon suunnittelun tuottama hukka on poistettu, pysyy
ongelmana kuitenkin julkisissa palveluissa se, ettd ne vastaisivat loppukédyttdjien tarpeisiin ja lisdisi-
viét arvoa heidén eldmédnsi. (Radnor & Osborne, 2013.) Téllaisten helppojen ja nopeiden ratkaisujen

avulla ei siten voida saavuttaa lean-ajattelun ydintd — arvon luomista asiakkaan nikdkulmasta.

Jotta pysyvid etuja voitaisiin saavuttaa, ei lean-ajattelua voida Radnorin ja Osbornen (2013) mielesti
tulkita teoriaksi itsessdén, vaan sarjaksi erilaisia tyokaluja. Tdméanhetkinen lean-ajattelun soveltami-
nen julkisiin palveluihin on Radnorin ym. (2012) mukaan keskittynyt jo litkaa néihin teknisiin tyo-
kaluihin ilman ymmarrysté lean-ajattelun olettamuksista, periaatteista tai toimintaympéristostd, johon
sitd ollaan soveltamassa. Radnor ja Walley (2008) ovat myds huolissaan siitd, pitdvétko organisaatiot
lean-ajattelua vain valikoimana tydkaluja ja tekniikoita ilman, etti ne ottavat huomioon lean-ajattelun
filosofiana taustalla olevat olosuhteet. Mielenkiintoista onkin siis se, tulisiko lean-ajattelu nahda en-
nemmin tyfkaluna vai kokonaisvaltaisena uudistamisen ja ajattelun mallina, ja vaihteleeko ndkemys

tastd sen mukaan, tarkastellaanko organisaation toimintaa lyhyelld vai pitkélld aikavélilla.

Toisaalta Radnor ja Osborne (2013) ovat my0s sitd mieltd, ettd lean voi menestya julkisten palvelujen
uudistamisen strategiana, kun se ndhdéén holistisena palvelutuotannon teoriana, jolla tarkoitetaan jul-
kisen sektorin organisaatioiden kulttuurista muutosta ulkoiseen, loppukéyttdjalahtdiseen kulttuuriin
ennemmin kuin ettd keskityttdisiin lean-ajattelun irralliseen implementointiin valikoimana erillisié,
teknisid toimintoja ja tyokaluja. Keskeiseksi ongelmaksi lean-ajattelun soveltamisessa julkisen sek-
torin organisaatioissa on Radnorin ym. (2012) mukaan nimenomaan noussut se, ettd on keskitytty
liikaa sisdiseen sektorikohtaiseen tehokkuuteen eikd ulkoiseen, palvelun kayttdjésta l1dhtevaan arvoon
ja sen luomiseen. Toisin sanoen on valittu pikaratkaisu ja haettu lyhyen aikavilin tehokkuusetuja eika
keskitytty kehittiméédn toimintaa pidemmalld tdhtdimelld. Womack ja Jones (1996b) kuitenkin ku-
vaavat lean-ajattelua filosofiaksi, joka tulisi omaksua ldpi koko organisaation. Lean-ajattelulla nih-
dddnkin Radnorin ja Walleyn (2008) mukaan olevan potentiaalia luoda huomattavia sdéstdja seka
muutoksia ajattelutapoihin, jos se ajatellaan koko systeemin ja koko organisaation kattavana muutok-
sena, se implementoidaan huolellisesti ja sille asetetaan realistiset odotukset sen vaikutuksista ja sen

sopeuttamisen helppoudesta.

Radnor ja Johnston (2013) kyseenalaistavat edelli esitetyt ndkemykset siitd, ettd kehittdmisen ajurina
tulisi aina olla vain ja ainoastaan asiakas, ei prosessi. He kysyvitkin, onko silld oikeastaan vilid, onko

kehittimisen 1dhtokohtana prosessi vai asiakas. Vastaus on Radnorin ja Johnstonin (2013) mielesta
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todenndkdisesti se, ettei silld luultavasti ole vilid lyhyelld aikavililld, mutta pidemmallé aikavélilla
mahdollisesti on. Jos julkinen sektori ei kykene kehittimaidn ymmaérrystdan arvosta kansalaiselle ja
markkinoiden kehityksen ajurina, lean-ajattelun jatkokehittdminen tai prosessien kehittdiminen eivét
valttdmattd ole kestdvid ratkaisuja. Talloin myoskddn kehittdimisen ndkdkulma ei muutu tehokkuu-

desta vaikuttavuuteen. (Radnor & Johnston, 2013.)

Radnorin ja Johnstonin (2013) mukaan siitd huolimatta, ettd lean-ajattelun mukaan kehityksen tulisi
alkaa siirtymisestd asiakaskeskeisyyteen, tutkimusndyttd tukee sitd, ettd keskeisin muutoksen ajuri
julkisissa palveluissa on ollut tehokkuuden agenda. Siitd syystd teoreettinen ideaali arvosta tai asiak-
kaasta 1dhtokohtana ei valttdmattd ole mahdollinen julkisille palveluille. Radnor ja Johnston (2013)
haastavatkin edelld esitellyt ndkemykset ja lean-ajattelun julkisen sektorin kontekstissa ehdottamalla,
ettd kehityksen ldhtokohtana ei tarvitsisikaan olla asiakas, vaan organisaation prosessien tulisi kes-
kittyd sédilyttdmiidn molemmat tehokkuus ja vaikuttava operationaalinen kehittiminen. Tdman lisdksi
tulisi luoda syklinen suhde asiakkaan ja arvon viélille, mutta sité ei tarvitsisi nostaa prosessindkokul-
man yldpuolelle. Julkisen sektorin kompleksinen toimintaymparistd voi kuitenkin aiheuttaa haastetta
organisaatioiden kyvykkyydelle luoda yhteys niiden sisdisten operaatioiden, palvelutuotannon, asi-
akkaiden miellyttdmisen ja arvon vilille. (Radnor & Johnston, 2013.) Kyse ei siis vilttdmaétti ole
siitd, milld aikavililld organisaation toimintaa tarkastellaan tai miké on kehittdmisen 1dhtokohta, kun-

han asiakasldhtoisen arvon luominen on ndkdkulmana mukana toiminnan kehittdmisessa.

Kokonaisuudessaan kuitenkin tutkimusten perusteella lean-ajattelun soveltamisen kokemukset ovat
olleet lupaavia, ja lean-ajattelun avulla on saavutettu tuloksia (Radnor & Walley, 2008). Radnorin ja
Walleyn (2008) mukaan osa tutkijoista kuitenkin suhtautuu lean-ajattelun soveltamiseen julkisella
sektorilla edelleen varsin skeptisesti ja perddnkuuluttaa julkisen sektorin erityispiirteiden tarkempaa
huomioimista ja lean-ajattelun ytimen muokkaamista julkiselle sektorille sopivaksi (ks. esim. Radnor

ym. 2006; Burgess & Radnor, 2013).

Radnorin ja Walleyn (2008) mukaan tutkimusta lean-ajattelun soveltamisesta julkisella sektorilla ei
voida kuvailla vield kovin perusteelliseksi tai tdsmaélliseksi siitdkin huolimatta, ettd se vahvasti tukee
ajatusta lean-ajattelun menestyksekkaistd kayttoon ottamisesta julkisella sektorilla. Lean on johta-
mismenetelménd ndyttdnyt, ettd se auttaa ohjaamaan resursseja ja prosesseja asiakaskeskeiselld ta-

valla, auttaa tunnistamaan prosessin heikkoudet ja ohjaa tekemddn parannuksia. Osa kirjallisuudesta
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kuitenkin varoittaa kopioimasta suoraan olemassa olevia tuotantoon perustuvia ldhestymistapoja jul-
kiselle sektorille ja ehdottaa, ettd palveluorganisaatioiden tulisi ottaa etdisyyttd joihinkin ndkokulmiin
tuotannon tarpeisiin kehitetystd lean-ajattelun versiosta. Radnorin ja Walleyn (2008) mukaan tutki-
musloydokset kuitenkin osoittavat, ettd lean 1dhestymistapana mahdollistaa prosessiperusteisen ni-
kokulman ja keskittymisen arvoon, hukan hivittimiseen ja tyontekijoistd ldhtevddn muutokseen.
Vaikka ndmé ndkokulmat ovat paillekkiisid, voidaan sanoa, ettd ne tukevat lean-ajattelua sellaisena

kuten Womack ja Jones (1996b) sen médrittelivit. (Radnor & Walley, 2008.)

Asiakasldhtoinen palvelujen kehittdiminen voidaan ndhda siirtyménd kauemmaksi tuotantokeskeisisté
toimintatavoista kohti pitkdjénteistd toiminnan kehittdmistd. Tarkastellun kirjallisuuden perusteella
on kuitenkin selvéi, ettd lean-ajattelun soveltamisessa julkisen sektorin organisaatioihin tulee huo-
mioida niiden yksityisestd sektorista poikkeava toimintaympéristd ja muut erityispiirteet. Vaikka
lean-ajattelun avulla voidaan saavuttaa my06s suppeampia tehokkuushyotyja lyhyelld aikavilill, suo-
sittaa tarkasteltu kirjallisuus lean-ajattelun kokonaisvaltaista soveltamista pidemmén aikavélin kehit-

tdmisen tueksi ja arvon luomisen hydtyjen saavuttamiseksi.

4.4 Lean-ajattelu terveydenhuollossa

Lean-ajattelua koskevien tieteellisten julkaisujen osuus kaikista terveydenhuollon laadunparanta-
mista (quality management) koskevista tieteellisistd julkaisuista on ollut hurjassa kasvussa vuodesta
1991 vuoteen 2012, jolloin lean-ajattelua koskevien tieteellisten artikkelien méérad nousi 4:std 220:en
(Sun ym. 2014). Taéméin voidaan ndhdé kertovan kasvavasta kiinnostuksesta lean-ajattelun sovelta-
mista kohtaan terveydenhuollon kontekstissa. Kiinnostusta voidaan ndhda lisinneen muun muassa
terveydenhuoltoon kohdistuvat jatkuvat toiminnan tehostamiseen ja resurssien tehokkaaseen kayt-

toon liittyvét paineet.

Historiallisesta perspektiivista tarkasteltuna lean-ajattelu ndyttaytyi [so-Britannian terveyspalveluissa
vuonna 2001 ja Yhdysvalloissa vuonna 2002 (Radnor ym. 2012). Sinédnsé tdma terveydenhuollon
tehokkuusagenda ei ole uusi, silld jo 1970- ja 1980-luvuilla tehtiin ympéri maailmaa lukuisia yrityk-
sid, jotka késittivat terveydenhuollon kulutuksen ja palvelujen tehokkuuden parantamista ja sisdlsivit

merkittdvien rakenteellisten uudistusten kédyttoonoton (Ham, 1997). Viimeaikainen lean-ajattelun
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kdyttoonotto voidaankin ndhdd jatkoyritykseksi uudelleenorganisoida ja rationalisoida terveyden-
huollon palveluja soveltamalla niihin kaupallisella sektorilla syntyneitd New Public Management-

paradigman mukaisia johtamiskdytdntdja (Waring & Bishop, 2010).

Lean-ajattelusta on tullut viime aikoina varsin suosittu ldhestymistapa julkisten palvelujen uudista-
miseen. Télld timénhetkiselld julkisten varojen pakotetun vihentdmisen kaudella sen on luvattu sii-
lyttdd palvelujen tuottavuus, kehittdd resurssien kayttod ja sdilyttdd palvelujen laatu. Lyhyesti sanot-
tuna sitd on mainostettu sanomalla, ettd se mahdollistaa enemmaén tekemisen vdhemmadlla. (Radnor
ym. 2012.) Lean onkin otettu avosylin vastaan lépi julkisten palvelujen, sisdltden terveydenhuollon,
keskushallinnon ja paikallishallinnon organisaatiot (Radnor, 2010b). Lean-periaatteiden soveltami-
sen terveydenhuoltoon ja erityisesti sairaaloihin pitdisi poistaa paillekkéisid prosesseja ja tarpeetto-
mia menettelyjéd, kuten potilastietojen tallentaminen useisiin eri paikkoihin, liiallinen odottaminen ja

vaihtelevat kotiuttamisprosessit, joiden tuloksena on usein pidempi aika sairaalassa (NHSIII, 2007).

Kirjallisuudessa annetaan ymmartdd, ettd lean-ajattelun implementoinnissa esiintyy huomattavaa
vaihtelevuutta ja eroavaisuuksia sen suhteen, millainen 1dhestymistapa tai menettelytapa ja sen laa-
juus valitaan (Radnor ym. 2012). Erityisesti enemmist6 terveydenhuollon palveluntarjoajista on tai-
puvaisia valitsemaan suljettuja ja pienid hankkeita, jotka luovat parhaiden kdytdntdjen “taskuja”
(‘'pockets of best practice’) ennemmin, kuin ettd omaksuttaisiin koko organisaation tai jdrjestelman
laajuinen menettelytapa (Brandao de Souza, 2009; Radnor, 2010a). Myd6s hajanainen ja epéselva 14-
hestymistapa lean-ajattelun implementointiin voi aiheuttaa niiden “taskujen” syntymisen, miké puo-
lestaan voi vaikuttaa negatiivisesti terveydenhuoltojdrjestelméién laajemmin (Radnor & Walley,
2008; Burgess & Radnor, 2013). Talloin parhaat kdytannot eivit padse levidmiin koko terveyden-

huoltojérjestelmiin, ja palvelun laatu voi téstd syystd jadda paikoittain epétasaiseksi.

Huolimatta siitd, ettd lean-ajattelu on levinnyt laajalle terveydenhuollossa, monet tutkijat pitdvit sen
implementointia hyvin pragmaattisena sekd hajanaisena ja sirpaleisena (Young & McClean, 2008).

On lisdksi huomattava, ettd monissa tapauksissa vaikutus organisaation suorituskykyyn ja ammatilli-
siin kdytdntoihin on usein ollut vihemman kuin mitd alun perin oletettiin ja ennakoitiin. Poliittinen
ja lainsdddannollinen vastakkainasettelu, vakiintuneet tavat tyoskennelld, lainsddaddnnon maérittele-
mit rajat, voimakkaiden ammatillisten ryhmien itsepintaisuus ja korkea organisatorinen kompleksi-
suus kliinisten erityisasiantuntijoiden ja palvelusektoreiden vélilld tekevdt muutoksen johtamisen

usein vaikeaksi ja epdvarmaksi. (Radnor ym. 2012.)
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Terveydenhuolto on erittédin poliittinen ja kompleksinen organisatorinen kehys, jota luonnehtivat vah-
vat ammatilliset ryhmit ja sdédntelyjdrjestelmait, jotka vaikeuttavat muilla aloilla kehitettyjen ja me-
nestyksekkéadsti tyollistettyjen johtamistekniikoiden siirtymistéd ja soveltamista (McNulty & Ferlie,
2002; Pettigrew, Ferlie & McKee, 1992). Kaikki lean-ajattelun soveltamiseen liittyvit kdyttoonotot
eivit ndin ollen onnistu toivotulla tavalla, tai niiden avulla ei pystytd saavuttamaan toivottuja tuloksia.
Lean-ajattelun soveltamiseen terveydenhuollossa liittyy paljon puhdasta vastustusta, ja sitd on kriti-
soitu runsaasti. Lean ajattelun siirtiminen terveydenhuoltoon on myds vield verrattain uutta. (Burgess

& Radnor, 2013.)

Kirjallisuudessa on myds tunnistettu useita eroavaisuuksia terveydenhuollon ja teollisen tuotannon
vililla, jota varten lean-ajattelu on alun perin kehitetty. Radnorin ym. (2012) mukaan etenkin siirryt-
tdessd enemmin koko jarjestelmin laajuiseen ldhestymistapaan voidaan tunnistaa merkittivid eroa-
vaisuuksia terveydenhuollon ja tuotannon vililld. Julkisella sektorilla on erotettava toisistaan ne pal-
velujen kayttdjét, jotka maksavat palveluista, vaikkakin vilillisesti, ne kdyttdjat, jotka ostavat palve-
luja sekd ne, jotka todellisuudessa saavat hoitoa ja kiyttavét palveluja. Julkisessa terveydenhuollossa
palvelun tuottajan on my0s vaikeaa mééritelld se, mikd muodostaa arvoa, ja tulisiko ennemmin tavoi-
tella sellaista arvoa, jonka méérittelevit palvelua kéyttidvit potilaat, sellaista, jonka mairittelee hoi-
tava henkil6kunta, joka pyrkii varmistamaan palvelun laadun ja asianmukaisuuden vai sellaista, jonka
madrittelevit poliittiset edustajat valtionhallinnossa. (Radnor ym. 2012.) Proudlove, Moxham ja Boa-
den (2008) yhtyvit edelliseen ja toteavat, ettd keskeisend ongelmana lean-ajattelussa terveydenhuol-
lon toimintaympéristossd on tunnistaa asiakkaat ja prosessit seka kayttdd selkeda ja tarkoituksenmu-
kaista terminologiaa. Halachmi (1996) lisaa, ettd julkisessa palvelutuotannossa arvon maarittiminen
on hankalaa, koska julkisen palveluorganisaation toiminnot ja prosessit eivdt suoraan valttimatta

edistd arvon muodostumista — ainakaan asiakkaan silmissa.

Radnorin ja Walleyn (2008) mukaan lean-ajattelun soveltamisesta terveydenhuollon organisaatioihin
on jo olemassa jonkin verran tutkimusta. Heiddn mukaansa aikaisemmat tutkimukset osoittavat, ettd
harmillisen usein lean on otettu kdyttoon vain pienessd osassa toimintaa, tai sité ei ole otettu kayttoon
kokonaisvaltaisena uudistuksena. Tdlloin lean-ajattelun tulokset eivit vélttimatta ole toivottuja. Iso-
Britannian julkisella sektorilla esimerkiksi on Radnorin ja Walleyn (2008) mukaan tutkittu olevan
seuraavia esteitd lean-ajattelun periaatteiden ja niihin liittyvien tekniikoiden onnistuneelle implemen-

toinnille: selkedn asiakaskeskeisyyden puute, lilan monta samanaikaista menettelytapaa, ihmisten
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tyoskenteleminen siiloissa” eli siiloutuminen, liian monilukuiset tavoitteet, tietoisuuden puute siita,
mikd on organisaation strateginen suunta, yleinen uskomus siité, ettd henkilokunta on ylityollistettya
ja alipalkattua sekd ymmarryksen puute variaation, systeemiajattelun ja prosessin sujuvuuden (pro-

cess flow) vaikutuksista. (Radnor & Walley, 2008.)

Edelld tarkastellun kirjallisuuden perusteella lean-ajattelun soveltamisessa terveydenhuoltoon toi-
mintaympdriston erityispiirteiden huomioiminen on erityisen tirkedd. Lean-ajattelun periaatteita tu-
lisikin soveltaa vallitsevat olosuhteet huomioiden. Tdéman ovat huomanneet myds Burgess ja Radnor
(2013), joiden mukaan lean-ajattelua terveydenhuoltoon sovellettaessa lean-ajattelun periaatteita tu-

lisi muokata paremmin toimintaympéristoon soveltuviksi.

Burgessin ja Radnorin (2013) mukaan terveydenhuollossa lean-ajattelun toinen periaate muotoutuu
hiukan eri tavalla, kuin mitdi Womack ja Jones (1996b) ovat alun perin esittdineet. Womackin ja Jone-
sin (1996b) mallissa arvo médritellddn asiakkaan nikokulmasta. Terveydenhuollossa arvon voidaan
ajatella olevan monitahoinen, epdméaéréinen ja hailyva késite, ja sen tulkinnat ja ndkdkulmat vaihte-
levat laajasti (Burgess & Radnor, 2013, 221). Young ja McClean (2008) mairittelevit arvon potilaan
“polun” ndkdkulmasta, jolla tarkoitetaan potilaan kulkua hoidossa aina hinen astumisestaan sisddn
hoitoyksikkdon aina sithen asti, kun hén ldhtee. Tdma tarkoittaa tarkemmin sitd, ettd potilaan kulku
suunnitellaan sen ympdrille, kuinka hénelle luodaan arvoa ”polun” joka vaiheessa ennemmin kuin
ettd ajateltaisiin toimintoja, joissa potilas on keskiossé, toisistaan eriytyneiksi prosesseiksi ja ’toimin-

nallisiksi siiloiksi” (Young & McClean, 2008).

Kolmas Womackin ja Jonesin (1996b) lean-periaate on arvovirran tunnistaminen. Burgessin ja Rad-
norin (2013) mukaan prosessien alku- ja loppupisteet tulee madrittdé etukiteen, jotta kehitys voidaan
pitdd keskiossa ja hallittavana. Kartoitettu prosessi voi esimerkiksi alkaa syddnkohtauksen puhkea-
misesta, jatkua sairaalassa, ja loppupiste akuuttihoidossa voi olla potilaan kotiuttaminen. Kaytén-
nossd kartoittamistoimintaa suorittavat ne henkildt, jotka ovat kontaktissa potilaaseen hédnen pol-
kunsa” eri vaiheissa (puheluun vastaaja, ensihoitaja, hoitaja, erikoisladkari), ja tdstd muodostuu kar-
toitettu prosessi. Tuloksena tulisi olla parantunut ymmarrys prosessin olemuksesta ja sen eri puolista,
jolloin voidaan haastaa sen sellaiset vaiheet, jotka eivit lisdd arvoa potilaalle. (Burgess & Radnor,

2013.)
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Womackin ja Jonesin (1996b) neljannen periaatteen mukaan tuotteet tai palvelut tulee saada virtaa-
maan jatkuvasti, ja prosessit tulee standardoida parhaan kaytdnnon ymparille, miké tarkoittaa proses-
sin uudelleensuunnittelua ja arvoa tuottamattoman toiminnan poistamista. Téllaista voivat olla esi-
merkiksi vuodepaikan, ladkityksen tai erikoislddkarin odottelu. Viidennen periaatteen mukaan tulee
luoda “imuohjaus” ("pull’) prosessin niiden eri vaiheiden vélille, joissa jatkuva virtaus ei ole mahdol-
linen. Tdmén tunnistamalla ei valttdmattd ole mahdollista poistaa kaikkia arvoa tuottamattomia vai-
heita vilittdmasti, mutta periaate auttaa poistamaan hukkaa niin hyvin kuin mahdollista “vetimalla”
potilas prosessin seuraavaan vaiheeseen. Henkilokunta voi esimerkiksi soittaa osastonhoitajille ja ky-
syd, onko osastolla vapaata sdnkypaikkaa silld aikaa, kun potilas on leikkauksen jdlkeen herddmaossa.

(Burgess & Radnor, 2013.)

Kuudennen Womackin ja Jonesin (1996b) periaatteen mukaan organisaatiota tulisi johtaa kohti tdy-
dellisyyttd. Systemaattisesti hukkaa eliminoimalla saavutetun ideaalin prosessin, jossa arvoa luodaan
joka vaiheessa, tulisi tulla osaksi organisaation kulttuuria, jossa lean-ajattelusta tulee tapa, jolla me
asiat teemme tdalla”. Télloin arvoa lisddmitontd toimintaa poistetaan jatkuvasti, ja potilaan palvelua
varten tarvittavat vaiheet, aika ja tarvittava tieto virtaavat organisaatiossa jatkuvasti ja vapaasti. (Bur-

gess & Radnor, 2013.)

Terveydenhuollon osalta lean-ajattelun keskeiset periaatteet voidaan Burgessin ja Radnorin (2013)
mukaan tiivistdd seuraavasti: keskity potilaaseen ja suunnittele hoito hdnen ympérilleen, tunnista po-
tilaalle muodostuva arvo ja hankkiudu eroon kaikesta muusta sekd minimoi hoitoon kiytetty aika ja
kokonaisaika hoidon 1dpi viemiseksi. Shahin ja Wardin (2007, 791) mukaan lean onkin yhtendinen
yhteiskunnallis-teknillinen systeemi, ja se tulisi ajatella valikoimaksi tyokaluja, tekniikoita ja kdytén-

tojd, jotka yhdistyvét kulttuuriseen ja sosiaaliseen systeemiin.

Edella tarkastellun kirjallisuuden perusteella voidaan muodostaa ymmarrys terveydenhuollon toimin-
taympériston erityispiirteistd lean-ajattelun soveltamisessa. Tarkastellun kirjallisuuden perusteella ar-
vonluonnin prosessi tulisi muodostaa potilaan ympdrille siten, ettd hinen hoitoaan ajatellaan matkana
hoitoyksikon ldpi. Talloin pystytddn parhaiten hahmottamaan ne prosessin vaiheet, jossa arvo lisdan-
tyy. Arvon ja asiakkaan tai loppukayttdjan madritteleminen tuottaa kuitenkin haasteita terveydenhuol-
lon kontekstissa, jota luonnehtivat my6s vahvat ammatilliset ryhmittymaét ja ndkemykset seka tiukka

saantely.
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5 JULKISTA ARVOA LEAN-AJATTELULLA? - METASYNTEESI

Téassd luvussa tarkastellaan julkisen arvon ndkodkulmaa tieteellisissd tutkimusartikkeleissa, joissa
lean-ajattelua on sovellettu terveydenhuollossa. Lahestymistapa on kahtiajakoinen, silld julkisen ar-
von ndkokulmaa tarkastellaan ensin tutkimalla julkisen arvon merkitysti johtamisessa, minké jalkeen
tutkitaan julkisen arvon ndkokulmaa lean-ajattelua soveltavissa terveydenhuollon organisaatioissa.
Tallaisen ldhestymistavan tarkoituksena on saada kattava ja syvillinen ymmarrys tutkittavasta ilmi-

Ostd ja sen olemuksesta.

Luvun alussa tehdddn yhteenveto teoreettisessa viitekehyksesséd tarkastellusta tutkimuskirjallisuu-
desta ja luodaan sen perusteella synteesi siitd, kuinka julkisen arvon ndkdkulma on yhteydessa lean-
ajatteluun. Tdman jilkeen esitetdén metasynteesin tutkimukselliset valinnat. Sisdllonanalyysid aineis-
ton analyysimenetelméind hyddyntden luodaan tdmén jilkeen metasynteesi siitd, voidaanko julkista

arvoa luoda lean-ajattelun avulla. Lopuksi esitetdén yhteenveto metasynteesin tuloksista.

5.1 Metasynteesin lihtokohdat

Tutkielman luvuissa 3 ja 4 tarkasteltiin julkisen arvon kisitettd, julkisen arvon teoriaa ja lean-ajattelun
periaatteita julkisella sektorilla ja terveydenhuollon toimintaympaéristossa. Tarkastellun kirjallisuu-
den perusteella voidaan havaita, ettéd julkisen arvon késitteen, julkisen arvon teorian ja lean-ajattelun
periaatteiden vélilld on olemassa joitakin samankaltaisuuksia, ja niiden voidaan katsoa johtamisen
filosofioina soveltuvan yhteen toistensa kanssa. Metasynteesin tarkoituksena on syventédd tutkielman

teoreettisen viitekehyksen avulla luotua késitysta julkisen arvon edistimisesté lean-ajattelun avulla.

Tarkastellun tutkimuskirjallisuuden perusteella on selvéd, ettd julkisen arvon késitteen ndhdddn ole-
van monimerkityksinen ja monitulkintainen. Tdma hankaloittaa julkisen arvon luomisen asettamista
organisaation tavoitteeksi, silld jos ei pystytd méaritteleméén riittdvin tarkasti sitd, mitd julkinen arvo
tarkoittaa kulloisessakin tilanteessa ja kontekstissa, julkisen arvon syntymistéd ei pystytd myoskéadn
todentamaan. Julkisen sektorin organisaatioiden tehtdvéna ja pddmaidridnd ndhddén tarkastellun kirjal-
lisuuden perusteella kuitenkin olevan julkisen arvon luominen. Julkisen vallan tehtivét ja tavoitteet

madritellddn lainsdddannossi, joten voidaan myds pohtia, madritteleeko lainsdddiantd sen, minka toi-
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minnan katsotaan luovan julkista arvoa, ja millaisia periaatteita ja arvoja sen luomisessa tulisi nou-
dattaa. Lainsdddantd my0s asettaa raamit ja vaikuttaa kansalaisten kisitykseen siitd, mikd on moraa-
lisesti oikein ja védrin, joten voidaan ajatella, ettd lainsdddédnndlld on vaikutusta myds sithen, minka
kansalaiset kokevat julkisen arvon siséllon olevan. Julkisen arvon merkityksen katsotaan kirjallisuu-
den perusteella olevan kuitenkin jatkuvasti muuttuva, silld esimerkiksi poliittinen ilmapiiri ja kansa-

laisten arvojen muuttuminen vaikuttavat sithen, millaiseksi julkinen arvo ja sen sisdlté ndhdaén.

Julkisen arvon kisitteelld voidaan katsoa olevan useampia erilaisia ulottuvuuksia kuin yksityiselld
arvolla tai asiakasarvolla, joihin sitd usein verrataan. Julkista arvoa ei tarkastellun kirjallisuuden pe-
rusteella voida katsoa muodostuneen, jos sille ei ole olemassa poliittista ja hallinnollista legitimiteet-
tid, ja jos kansalaiset eivét sitd katso syntyneen. Edellytyksend julkisen arvon muodostumiselle on
myos se, ettd sen tuottamiseksi kulutetut resurssit on kdytetty taloudellisesti, tehokkaasti ja vaikutta-

vasti. Voidaan siis sanoa, ettd julkisen toiminnan tuloksellisuus lisdd sen legitimiteettia.

Kansalaisilla on tdrkea rooli julkisen arvon luomisessa, silld he voivat vaikuttaa julkisten palvelujen
kayttdjind ja edustuksellisen demokratian kautta sithen, miten julkisia palveluja tulisi kehittdd, ja mika
niiden tuottamisessa muodostaa julkista arvoa. Tarkastellun kirjallisuuden perusteella on kuitenkin
syytd kiinnittdd huomiota asiakkaan ja loppukayttdjian késitteiden sisdltoon sekéd ottaa huomioon se,
ettd my0s ne kansalaiset, jotka kayttdvat hyvin vihén julkisia palveluja, voivat edustuksellisen demo-

kratian avulla vaikuttaa julkisten palvelujen tuotannon periaatteisiin.

Julkisen arvon teorian avulla katsotaan tarkastellun kirjallisuuden perusteella pystyttivén vastaamaan
aikaisempia julkisen johtamisen teorioita paremmin modernin, kompleksisen ja jatkuvassa muutok-
sessa olevan julkisen hallinnon toimintaympériston haasteisiin. Julkisen arvon teoria korostaa erityi-
sesti politiikan yhteytté julkiseen johtamiseen sekd huomioi aikaisempia julkisen johtamisen teorioita

paremmin erilaisten sidosryhmien roolin ja merkityksen yhteiskunnallisten vaikutusten luomisessa.

Klassisen julkisen arvon teorian mukaan julkisjohtajalla on keskeinen rooli julkisen arvon luomi-
sessa, mutta tarkastellun kirjallisuuden perusteella nykyisin katsotaan, ettd julkista arvoa luodaan en-
nemmin monenlaisten eri toimijoiden muodostamassa verkostossa yhteistoimintana. Julkista arvoa ei
myo6skéédn luoda pelkéstadn julkisella sektorilla, vaan myds yksityiselld ja kolmannella sektorilla seka
erilaisissa hybridiorganisaatioissa. Julkista arvoa ndhddin myds muodostuvan usein samassa proses-

sissa, jossa muodostuu yksityistd arvoa. Kansalaisten ja palvelujen kéyttdjien tyytyvéisyys korostuu
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ndin ollen myds arvon mittarina. Huomattavaa on kuitenkin se, ettei julkisella sektorilla kansalainen
tai asiakas voi omilla valinnoillaan vaikuttaa sithen, miti julkinen sektori tuottaa tai millaisia palve-

luja se tarjoaa.

Lean-johtamisfilosofiassa puolestaan asiakkaalla on hyvin keskeinen rooli, silld lean-ajattelun kes-
keisin siséltd on arvon luominen asiakkaalle. Talloin asiakkaan odotusten ja toiveiden ymmartdmisen
voidaan katsoa muodostuvan ensiarvoisen tiarkeédksi. Lean voidaan tarkastellun kirjallisuuden perus-
teella ndhda tyokaluna tai jatkuvaan ja kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen tdhtddviani organisaatiokult-
tuurina, vaikka juuri jatkuvan kehittdmisen kulttuurin omaksuminen ja sen juurruttamisen katsotaan

olevan haasteellista erityisesti julkisen sektorin organisaatioissa.

Sekd lean-ajattelun ettd julkisen arvon teorian mukaan organisaatioiden katsotaan muodostuvan pro-
sesseista, joilla on tietty jérjestys, tila, alku ja loppu seké selvésti mééritellyt panokset ja tuotokset.
Tarkastellun kirjallisuuden perusteella arvon luomisen katsotaan olevan prosessi, jossa on mukana
erilaisia toimijoita, ja joka voi muodostua organisaation sisilld, sen ulkopuolella tai organisaatioiden
vililla. Kuvaamalla organisaation arvon luomisen prosessit voidaan niistd tunnistaa arvoa luovat vai-

heet sekd pyrkid poistamaan sellaiset vaiheet, jotka eivét arvoa tuota.

Julkisen arvon teorian ja lean-ajattelun soveltaminen vaativat molemmat onnistuakseen organisaa-
tiokulttuurin muovaamista ja toiminnan painopisteen siirtimisté asiakkaaseen tai palvelun loppukéyt-
tdjadn. Julkisella sektorilla loppukéyttdjan kisite ndhddédn tarkastellun kirjallisuuden perusteella tar-
koituksenmukaisemmaksi, silld palvelun kiyttdja voi myos vaikuttaa edustuksellisen demokratian

kautta palvelun sisdltoon sen liséksi, ettd hin voi ilmaista mielipiteensé asiakkaana.

Tarkasteltu kirjallisuus osoittaa, ettd lean-ajattelun sopivuus julkiselle sektorille ja sen avulla aikaan
saatujen tulosten merkitys jakaa vahvasti tutkijoita. Tutkimusndytén nihddén olevan vield varsin ha-
taraa, silld lean-ajattelua on sovellettu julkiselle sektorille ja terveydenhuollon organisaatioihin varsin
suppeasti ilman sen kokonaisvaltaista implementointia ja jatkuvan kehittdmisen kulttuurin muodos-
tumisen edellyttiméd kokonaisvaltaista muutosta. Olennaiseksi kysymykseksi muodostuukin se,
mikd merkitys lyhyelld aikavililld lean-ajattelun avulla saavutetuilla tehokkuuseduilla arvioidaan ole-
van pitkédlld aikavalilld. Julkisen arvon luominen nimittdin edellyttdd toiminnan vaikuttavuuden ja

vaikutusten arviointia, mika puolestaan edellyttda pitkén aikavélin tarkastelua ja arviointia.
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Jos vertaillaan lean-ajattelun ja julkisen arvon teorian keskeisid periaatteita, voidaan tarkastellun kir-
jallisuuden perusteella havaita niiden vililld useita yhteneviisyyksid. Lean-ajattelun padamiiriand on
hukan hdvittdminen eli arvoa luomattoman toiminnan poistaminen organisaation prosesseista, mika
tunnistetaan myds julkisen arvon teoriassa yhdeksi keinoksi luoda arvoa. Arvoa voidaan molempien
mukaan luoda myds muun muassa kasvattamalla arvoa lisddvien toimintojen méédrdd prosessissa,
mutta tilloin tuotteen tai palvelun kustannukset eivit saa kuitenkaan vastaavasti kasvaa. Seki lean-
ajattelun ettd julkisen arvon teorian mukaan arvovirran ja organisaation ydinprosessin tunnistaminen
ja niiden kuvaaminen ovat keskeisessd asemassa. Lisdksi molemmissa olennaista on tunnistaa toi-

minnan tavoitteet ja padmaara.

Arvon tunnistaminen asiakkaan, loppukéyttdjan, kansalaisen tai potilaan ndkokulmasta on keskeinen
ndkokulma sekd lean-ajattelussa ettd julkisen arvon teoriassa. Lean-ajattelua yksityiselle sektorille
sovellettaessa asiakkaan kdsite on suoraviivainen, mutta julkisen sektorin organisaatioissa asian néh-
ddin olevan monimutkaisempi. Selvia yhtendistd linjaa on tarkastellun kirjallisuuden perusteella vai-
keaa hahmottaa, silld osa tutkijoista suosittelee asiakkaan késitteen korvaamista loppukadyttdjan ka-
sitteelld julkisella sektorilla, ja osan mielestd potilaan kisite soveltuu parhaiten terveydenhuoltoon.
Yhtd mieltd tutkijoiden voidaan kuitenkin ndhdé olevan siité, ettd asiakkaan tai loppukayttdjan kisite

on julkisella sektorilla huomattavasti yksityistd sektoria monitulkintaisempi ja kompleksisempi.

Yhtildisyytend lean-ajattelun ja julkisen arvon teorian vélilld voidaan my0s mainita se, ettd niiden
molempien soveltaminen niiden koko laajuudessa ja parasta mahdollista lopputulosta tavoitellessa
vaatii niiden kokonaisvaltaista ja koko organisaation laajuista omaksumista niin, ettd luodaan orga-
nisaatiolle kokonaan uudenlainen toimintakulttuuri. Molemmat vaativat toiminnan jarjestdmista si-
ten, ettd sen keskipisteend on arvon luominen. On myds ymmarrettdva, ettd ndin kokonaisvaltainen
muutos vaatii myos ajattelutapojen muutosta ja poisoppimista. Erityisesti lean-ajatteluun liittyvaksi
’riskiksi” onkin laajalti tunnistettu lean-ajattelun suppea soveltaminen, jolloin voidaan saavuttaa ly-
hyen aikavilin tehokkuusetuja, mutta jolloin ei voida olettaa, ettd se tuottaisi organisaatiolle muun-

laista hyotyé tai pitkén aikavilin tuloksellisuutta ja arvon kasvua.
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5.2 Aineiston keridiminen ja analysointi

Téssd tutkimuksessa hyddynnetddn Salmisen (2011) esittelemdd Finkin (2005) systemaattisen kirjal-
lisuuskatsauksen kulkua ja tekoprosessia selventivia seitsenvaiheista mallia. Ensimmaisend vaiheena
on tutkimuskysymyksen asettaminen, jonka jélkeen valitaan kirjallisuus ja sopivat tietokannat. Kol-
mannessa vaiheessa puolestaan valitaan sopivat hakusanat tai -fraasit (Salminen, 2011). Hakutermien
valintaan tulee Salmisen (2011) mukaan kiinnittdé erityistd huomiota, jotta hakutulokset saadaan ra-

jattua niin, ettd niiden materiaali vastaa mahdollisimman hyvin tutkimuskysymykseen.

Seuraavat Finkin (2005) mallin vaiheet kisittelevét aineiston seulontaa. Neljdnnessi vaiheessa haku-
tuloksia karsitaan valittujen seulojen kautta eli siten, ettd kelpuutetaan vain esimerkiksi tietyn kieliset
tai tiettynd aikavélind julkaistut artikkelit. Tdmén jilkeen hakutulokset seulotaan vield metodologi-
sesti siten, ettd arvioidaan saadun hakutuloksen artikkeleiden tieteellistd laatua. Kuudennessa vai-
heessa tehdéén itse kirjallisuuskatsaus. Luotettava ja pateva katsaus on standardoitu, ja prosessin kul-
kua valvomalla tutkimuksen luotettavuus ei padse karsimadan. Viimeisessd, seitsemédnnesséd vaiheessa
syntetisoidaan kirjallisuuskatsauksen tulokset. Tdhdn vaiheeseen kuuluu useita toimenpiteité, ja vaa-
rana on tutkimuksen integroinnin jddminen liian pinnalliseksi. (Salminen, 2011.) Téstd syystd syn-

teesin ja johtopéétosten tekemiseen tulisi tutkimusta tehdessa kiinnittdd erityistd huomiota.

Tamain tutkimuksen tieteellisten artikkeleiden haku suoritettiin 12.—15.12.2017 vélisend aikana Tam-
pereen yliopiston kirjaston Andor-hakupalvelun avulla. Hakutuloksia rajattiin siten, ettd mukaan hy-
viksyttiin vain tieteelliset artikkelit, jotka ovat kokonaan saatavilla verkosta. Haku tehtiin englannin
kielelld ja kdyttden englanninkielisid hakulausekkeita, koska tutkimuksen aiheeseen liittyvdd suomen-

kielista tieteellistd aineistoa ei ollut saatavilla.

Tutkimukseen valittavien artikkeleiden julkaisuajankohdaksi valittiin 1.1.2015-15.12.2017, koska
tutkimukseen haluttiin mukaan uusin tieto lean-ajattelun ja julkisen arvon yhteydestd, ja aineiston
koon haluttiin pysyvén pro gradu -tutkielmalle hallittavassa laajuudessa. Tutkimukseen valittaville
artikkeleille ei asetettu kriteeriksi mitdén tiettyd tutkimusmenetelmaiai tai tieteellistd 1dhestymistapaa,
vaan olennaisena pidettiin valittavien artikkelien sisdltod. Tutkimukseen valittiin vain sellaisia artik-
keleita, joita ei ole kdytetty ldhteend tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd, jotta ndiden vilille ei

muodostuisi padllekkdisyytta.
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Tutkimusartikkeleita haettiin kahdesta eri teemasta, jotka osaltaan pyrkivét vastaamaan tutkimukselle
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Ensimmadisend teemana on julkinen arvo ja johtaminen, ja sen
avulla pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen ”Kuinka julkisen arvon néikékulma tulee esille jul-
kisen sektorin johtamista koskevassa tutkimuskirjallisuudessa, ja miten julkisen arvon ndkékulman
ndhdddn vaikuttavan johtamiseen?”. Toisena teemana on julkinen arvo ja lean-ajattelu terveyden-
huollossa, ja sen avulla pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen ”Milld tavoin eri arvondkékulmat
tulevat esille, ja kuinka julkisen arvon kdsitettd kuvataan lean-johtamisfilosofian kdytinnon sovel-
luksia hyodyntdvissd terveydenhuollon organisaatioissa tieteellisten tutkimusartikkelien perus-
teella?”. Teemat ohjasivat tutkimusartikkeleiden valintaa sekd havaintojen poimintaa niiden sisil-

16sta.

Tutkimusartikkelien haussa kdytettiin useita hakuja ja useita erilaisia hakulausekkeita, jotta voitiin
varmistua siitd, ettd tutkimukseen saadaan mukaan mahdollisimman kattava otos tutkimusartikke-
leita. Kéytetyt hakulausekkeet luetellaan tutkielman liitteessd 1. Osa artikkeleista esiintyi hakutulok-
sissa useampaan kertaan, silld Andor-hakupalvelu voi noutaa saman artikkelin useammasta eri tieto-
kannasta. Jokaisen haun jdlkeen tutustuttiin hakutuloksissa esiintyvien artikkelien tiivistelmiin, joi-
den perusteella valittiin jatkotarkasteluun yhteensd 51 artikkelia. Jatkotarkasteluun valitut artikkelit

luetellaan tutkielman liitteessa 2.

Jatkotarkastelun tarkoituksena on arvioida jokaista tarkasteluun mukaan valittua artikkelia. Artikke-
leita arvioidaan yksittdin, ja liséksi niitd vertaillaan toisiinsa. Yksittdisten artikkelien arvioinnin paa-
midrdnd on tarkentaa niitd kriteerejé, joiden mukaan artikkeli voidaan hyviksyd mukaan tutkimuk-
seen. Samalla arvioidaan my0s artikkelin tieteellistd laatua sekd tehddin pédatos siitd, tayttadko artik-
keli ne kriteerit, joiden perusteella se voidaan sisdllyttdd tutkimuksen aineistoon. (Sandelowski &
Barroso, 2007.) Téssa tutkimuksessa on pyritty mukailemaan Sandelowskin ja Barroson (2007) teok-

sen ohjeita artikkelien tarkasta ja oikeudenmukaisesta arvioinnista.

Jatkotarkasteluun valitut artikkelit luettiin kertaalleen 1dpi, jotta voitiin varmistua lopulliseen tutki-
mukseen valittavien artikkelien sopivuudesta tutkimukseen. Lopulliseen tutkimukseen hyviksyttiin
mukaan yhteensd 14 artikkelia, mikd on 27 % jatkotarkasteluun valituista artikkeleista. Lopulliset
tutkimusartikkelit valittiin silld perusteella, ettd niisséd késiteltiin arvon, julkisen arvon, julkisen sek-

torin johtamisen ja lean-ajattelun aiheita. Artikkelien siséllon tuli siis vastata valittuja johtamisen ja
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lean-ajattelun teemoja, ja niiden tuli sisdltdd sellaisia havaintoja tai nikdkulmia, joiden katsottiin voi-
van edistdd tutkimuskysymysten ratkaisemista. Valittujen teemojen ei tarvinnut olla artikkelin péaa-
asiallinen aihe, vaan tutkimukseen hyviksyttiin kaikki sellaiset artikkelit, joissa teemoja kasiteltiin
jollakin tavalla. Tutkimusartikkelien karsintaperusteiden katsottiin olevan niin selkedt, ettei koettu
tarpeelliseksi eritelld karsintaperustetta jokaisen jatkotarkastelussa hylatyn artikkelin kohdalla erik-

seen.

Lopullisten tutkimusartikkelien valinnan jélkeen artikkeleita luettiin ldpi useaan kertaan, niiden sisil-
toon perehdyttiin syvillisesti, ja niitd pyrittiin arvioimaan kriittisesti. Artikkelien analysoinnissa hyo-
dynnettiin siséllonanalyysid, ja artikkeleista poimittuja havaintoja luokiteltiin artikkeleista nousevien

teemojen perusteella eri luokkiin synteesin muodostamiseksi.

Sisdllonanalyysi aineiston analyysimenetelmdnd

Tutkimukseen valittujen artikkeleiden analysoinnissa sovellettiin kvalitatiivista sisdllonanalyysia,
jonka tarkoituksena on aineiston sisdllon sanallinen kuvaaminen. Kun puhutaan sisdllonanalyysisti,
voidaan késitteelld tarkoittaa seké yksittdistd metodia ettd 16yhida teoreettista kehystystd, jota voidaan
soveltaa moniin erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93; 107.) Siséllonana-
lyysilld viitataan tdssd tutkimuksessa nimenomaisesti metodiin, jota kdytetddn tutkimusaineiston ku-
vaamiseen ja sen analysoimiseen. Sisdllonanalyysi valittiin aineiston analyysimenetelmaksi, silld sen
avulla voidaan mahdollisesti 10ytdd tutkimukseen valituista artikkeleista sellaisia merkityksid, jotka

eivat valittomasti ole havaittavissa.

Yksikddn tutkimusartikkeli ei suoraan kisittele tutkimuksen aihetta, silld sitd ei suoritetun aineiston
haun perusteella ole suoraan myoskédn tutkittu aikaisemmin. Tutkimukseen valituissa artikkeleissa
tutkimusaihetta kuitenkin sivutaan runsaasti, jolloin metasynteesid tutkimusmenetelminé ja sisil-
l6nanalyysia aineiston analyysimenetelmédnd hyddyntdmaélld aineistosta saadaan rakennettua uudel-
leentulkinta tutkittavasta aiheesta. On kuitenkin huomattava, ettd tulkinta on aina tutkijan nékdinen,
silld tutkija poimii subjektiivisesti havaintoja tutkimastaan aineistosta ja tekee johtopdédtoksid omaan
esiymmarrykseensd nojaten. Tdssd tutkimuksessa havaintojen poimintaan vaikuttaa myds tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys ja sen avulla rakennettu ymmarrys tutkittavasta aiheesta, jota on tarkoitus

syventdd metasynteesin avulla.
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Alasuutarin (2011, 31) mukaan aineistoa tarkastellaankin aina vain tietysté teoreettis-metodologisesta
ndkokulmasta. Kun tarkastellaan tutkittavaa aineistoa, kiinnitetddn huomiota ainoastaan sithen, miké
on teoreettisen viitekehyksen ja kysymyksenasettelun kannalta oleellista (Alasuutari 2011, 31). Tassa
tutkimuksessa valittuja tutkimusartikkeleita tarkastellaan arvon luomisen, johtamisen ja lean-ajatte-
lun ndkokulmista sekd esiymmarryksen perusteella. Sisdllonanalyysin avulla tutkimusaineistosta voi-
daan tehdé toistettavia ja pétevid johtopddtoksid aineiston suhteesta sen asia- ja sisdltoyhteyteen, ja
sen avulla voidaan tuottaa uutta tietoa ja ndkemyksid tutkittavaan aiheeseen sekd tuoda esille piile-

viksi jadneistd tosiasioita. (Anttila, 1998.)

Alasuutarin (2011, 32) mukaan laadullinen analyysi muodostuu kahdesta toisiinsa nivoutuvasta vai-
heesta, jotka ovat havaintojen pelkistdminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Arvoituksen ratkaisemista
nimitetddn usein myos tulosten tulkinnaksi (Alasuutari 2011, 34). Siséllonanalyysin tavoitteena on
kuvata aineiston sisdllon olemusta ja jakautumista erilaisiin luokkiin ja kategorioihin (Anttila, 1998).
Tassd tutkimuksessa tutkittavaa aineistoa luokiteltiin aineistosta nousevien ryhmittelyjen avulla. Ar-
tikkeleista poimittiin ensin kaikki sellaiset havainnot, joiden katsottiin edustavan valittuja teemoja ja
ndkokulmia. Havaintojen poiminnan jédlkeen niitd alettiin luokitella erilaisiin ryhmiin jokaisen ha-
vainnon sisdllon perusteella. Télla tavalla saatiin muodostettua erilaisia havaintoryhmié, joiden avulla

puolestaan pystyttiin hahmottamaan aineistosta nousevat keskeiset teemat.

Artikkeleista poimittiin vain sellaisia havaintoja, joiden tulkittiin liittyvén tutkimuksen aiheeseen ja
valittuihin ndkékulmiin. Néin ollen tutkimukseen ei ole valikoitunut kaikkia tutkimukseen valituissa
artikkeleissa esitettyjd havaintoja, jos ne liittyivét johonkin muuhun, kuin tutkittavaan aiheeseen. Me-
tasynteesi muodostettiin siten, ettd sen avulla pyrittiin vastaamaan tutkimukselle asetettuihin tutki-
muskysymyksiin. Koska metasynteesin tarkoituksena on olla enemmaén kuin osiensa summa, pyrittiin
kuitenkin poimimaan tutkimukseen aiheeseen liittyvid havaintoja varsin 10yhdsti. Télldin pyrittiin
myos tiedostamaan se, ettd tutkijan subjektiivinen ndkemys vaikuttaa sithen, miti havaintoja tutki-
mukseen valituista artikkeleista poimitaan. Sisdllonanalyysin avulla tutkimukseen valittuihin artikke-
leita pystyttiin analysoimaan syvillisesti, ja niistd pyrittiin 10ytdiméaén uudenlaisia merkityksii ja jo-

takin sellaista, joka ei vilttdmattd tule ilmi pintapuolisella tarkastelulla.
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5.3 Metasynteesi julkisen arvon edistimisesta lean-ajattelun avulla

Tutkimukseen valituista 14 artikkelista 8:ssa késiteltiin arvondkdkulmaa julkisessa johtamisessa, ja
6:ssa késiteltiin lean-ajattelua ja arvondkokulmaa terveydenhuollossa. Artikkeleista 5 oli laadullisia
tapaustutkimuksia, 7 kirjallisuuskatsauksia, 1 laadullinen toimintatutkimus ja 1 monimenetelmaétut-
kimus, jossa yhdistettiin laadullisia ja méaéréllisid menetelmid. Artikkeleissa esitellyissd ja tutkituissa
tapauksissa lean-ajattelua oli sovellettu Iso-Britanniassa, Suomessa, Italiassa ja Intiassa, ja tutkitut
organisaatiot olivat sairaaloita ja muita terveydenhuollon organisaatioita. Artikkeleiden padasialli-
sena tutkimusaiheena ei ollut julkisen arvon luominen lean-ajattelua soveltamalla, vaan arvon luomi-
sen tai julkisen arvon ndkdkulmaa oli késitelty osana tutkimusaihetta tai sitd sivuttiin tutkimuksessa.
Julkisen sektorin johtamista késittelevissé artikkeleissa aiheina olivat muun muassa ristiriitaisten ar-

vojen johtaminen, moniarvoisuuden johtaminen ja polititkkasuunnittelun yhteys julkisjohtamiseen.

Seuraavassa analysoidaan tutkimukseen valittuja artikkeleita ja niistd poimittuja havaintoja. Havain-
not on jarjestetty eri alaotsikoiden alle, ja nimé alaotsikot vastaavat havaintojen ryhmittelyn avulla

muodostettuja teemoja, joiden mukaisesti havainnot luokiteltiin.

Arvondkokulma julkisen sektorin johtamisessa

Arvondkokulmaa julkisen sektorin johtamisessa késiteltiin yhteensd neljdssd tutkimusartikkelissa.
Jotta voidaan ymmértéa julkisen arvon kisitteen siséltod, tulee ldhted siitd, millaisia arvoja ja arvo-
keskusteluja yhteiskunnassa voidaan tunnistaa olevan. Tutkituissa artikkeleissa tunnistetaan yhteis-
kunnallisia arvokeskusteluja yksilotasolla, mutta myos organisaatioiden tasolla sekd eri ammattiryh-

missé ja yhteisoissa.

Chanut, Chomienne ja Desmarais (2015, 221) muistuttavat, ettd arvot eivit ole missddn nimessé py-
syvid tai vakaita, vaan ne ovat jatkuvassa muutoksessa. Arvojen muuttumiseen voivat vaikuttaa sel-
laiset toimijat ja ndiden toimijoiden keskindisen vuorovaikutus, jotka ovat tekemisissd arvojen julki
tuomisen ja ilmaisemisen kanssa. (Chanut ym. 2015, 222.) Toisaalta Mintrom ja Luetjens (2017,
172—173) huomauttavat, etti eri sidosryhmilld voi olla erilaisia ndkemyksié siitd, mikd edustaa esi-
merkiksi julkisen arvon lisddntymisté tietyssd kontekstissa, ja ndma kasitykset voivat olla joustamat-

tomia ja muuttumattomia.
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Organisaatioissa arvot nikyvat monella eri tavalla, eikd ole selvii, ettd organisaation arvot olisivat
valttdmattd yhtendiset. Lindquistin ja Marcyn (2016, 174) mukaan organisaatioiden eri osilla, varsin-
kin suurissa organisaatioissa, on usein toisistaan eroavia tavoitteita, arvoja ja kulttuureja siitdkin huo-
limatta, ettd organisaation eri osat palvelisivat samaa katto-organisaatiota ja sen lainsdddannollisté ja

hallinnollista mandaattia.

Chanut ym. (2015, 223) nédkevit kuitenkin tirkednd sen, ettd organisaatiolle on mééritelty selkeit
arvot. Kun arvot on médritelty, on seuraavana askeleena korostaa arvojen keskeista roolia julkisessa
johtamisessa. Organisaation arvoilla on keskeinen rooli organisaation kdynnissd olevan toiminnan
legitimoimiseksi sen tarjoamien palvelujen kiyttdjien, kansalaisten sekd julkisten organisaatioiden

tyontekijéiden keskuudessa. (Chanut ym. 2015, 223.)

Arvot vaikuttavat my0s eri ammattiryhmien ammatillisen identiteetin rakentumiseen. Liséksi yhdessé
organisaatiossa voi olla samanaikaisesti useita erilaisia ammatillisia ryhmid, jotka jakavat keskendin
samat arvot. Denhardtin ja Denhardtin (2015, 670) mukaan ammatillinen, niin kutsuttu henkinen il-
mapiiri, voidaan maédritelld valikoimaksi arvoja sekd toimintaa ohjaavaksi viitekehykseksi, joka ei
vain kuvaile sithen kuuluvien yksil6iden tai koko organisaation luonteenpiirteitd, mutta myds motivoi

niitd yksiloitd, jotka sithen kuuluvat.

Denhardtin ja Denhardtin (2015, 670) mukaan julkisten palvelujen tapauksessa voidaan puhua myds
byrokraattisesta ja demokraattisesta ilmapiiristd. Byrokraattinen ilmapiiri keskittyy tehokkuuden ar-
voihin, asiantuntemukseen, vaikuttavuuteen ja uskollisuuteen, kun taas demokraattisen ilmapiirin
keskeisid arvoja ovat kansalaisuus, demokratia ja sosiaalinen pddoma (Denhardt & Denhardt 2015,

670).

Chanutin ym. (2015, 220) mukaan julkinen toiminta, jonka ydinolemusta voidaan luonnehtia valikoi-
maksi erilaisia arvoja ja tarkoituksia, on kasvavissa maérin asetettu kahteen eri arvojen kategoriaan:
taloudellisiin ja yhteistd hyvii edistdviin. Taloudellisuuden ja tehokkuuden arvot ovat julkiselle toi-
minnalle perustavanlaatuisia, ja niitd vahvistavat taloudelliset rajoitteet, jotka myos painavat valtion
budjettia alaspéin. Yhteisen hyvén edistiminen puolestaan on keskeisté julkisen politiikan tavoittei-
den saavuttamiselle. Julkisen sektorin johtaminen tapahtuu ndiden jénnitteisten arvojen vélissd, jossa

my0s virkamiehet ja erilaiset sidosryhmit kilpailevat keskendén paivittdiselld tasolla. Keskeisend
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asiana on siten ymmartda, kuinka jénnitteet erilaisten arvojen vililld ilmaistaan, ja kuinka niitd sda-
delldén julkisissa organisaatioissa, ja mikd on johdon rooli nédiden jénnitteiden ilmaantumisessa, ke-

hittymisessi ja tasapainottamisessa. (Chanut ym. 2015, 220.)

Denhardt ja Denhardt (2015, 664) puolestaan ovat sitd mieltd, toisin kuin Chanut ym. (2015, 220),
ettei julkisen hallinnon kdyténto;jd ja tapoja voida jakaa kahtia erikseen markkina-arvoja tai demo-
kraattisia arvoja heijasteleviin. Kyse on ennemmin siitd, miten tietyt arvot on tasapainotettu tai miten
ne noudattelevat muita tdrkeiksi koettuja arvoja. Harvan mielestd kansalaisuus tai tehokkuus ovat
epatérkeitd arvoja, vaan kyse on ennemmin siitd laajuudesta, jossa esimerkiksi tehokkuutta tasapai-

notetaan yhteison rakentamisen tai sitouttamisen kanssa. (Denhardt & Denhardt 2015, 664.)

Kaiken kaikkiaan erilaisia keskusteluja arvoista nahddén rakentuvan ainakin yksil6tasolla, organisaa-
tiotasolla ja erilaisten ammatillisten ryhmittymien keskuudessa. Lisdksi voidaan tunnistaa, etti julki-
sen sektorin toimintaan voi liittya erilaisia arvoja, jotka kuvastavat julkisen sektorin tehtavikenttaa
ja vastuita palvelujen tarjoajana. Néihin liittyvdt my0s olennaisena osana julkisen sektorin velvoitteet
lainsddddnnon toteuttajana ja demokratian toteutumisen mahdollistajana sek se, ettd julkisen toimin-
nan tulee noudatella taloudellisuuden ja tehokkuuden arvoja. Keskeistd on kuitenkin se, kuinka niita

erilaisia arvoja painotetaan toistensa suhteen, silld arvot ovat myds herkdsti muuttuvia.

Julkisen arvon mddritelmd

Julkisen arvon kisitettd ja sen sisdltod késiteltiin kuudessa artikkelissa. Tulkinnat noudattelevat pit-
kalti tutkielman teoreettisen viitekehyksen perusteella rakennettua kuvaa julkisesta arvosta, mutta

muutamia tdydentdvid ndkokulmiakin on havaittavissa.

Chanut ym. (2015, 221) mukaan julkinen arvo on julkisen toiminnan avulla luotua arvoa, joka hyo-
dyttdd yhteiskuntaa. Néin ollen julkisen sektorin johtamisen tarkoituksena voidaan ndhda olevan
luoda arvoa yhteiskunnalle (Chanut ym. 2015, 221). Colonin ja Guerin-Schneiderin (2015, 267) mu-
kaan puolestaan julkinen arvo voi olla moraalista ja julkisen organisaation yllapitiméaa tai se voi olla
my0s konkreettista; julkisen toiminnan lopputuloksena syntyvén tuotteen tai palvelun arvo. Julkisella
arvolla voidaan tarkoittaa myds julkisen toiminnan lisddmid arvoa yhteisen hyvin eteen (Colon &
Guerin-Schneider 2015, 267). Julkista arvoa on kuitenkin hankalaa mitata operatiivisin menetelmin

ja fiskaalisin mittarein (Patterson, 2017).
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Julkista arvoa verrataan usein myos yksityisen sektorin arvon luomiseen. Mintrom ja Luetjens (2017,
172-173) toteavatkin, ettd julkista arvoa voidaan ajatella vastineena yksityiselle arvolle, joka syntyy
yrityksen johtamisessa. Hodgkinsonin, Hannibalin, Keatingin, Buxtonin ja Batemanin (2017, 1011)
mukaan julkisen arvon luominen on kuitenkin paljon kompleksisempaa kuin késitys asiakasarvosta,
silld siind tulee ottaa huomioon julkisen toiminnan monilukuiset sidosryhmét, ristiriitaiset tarpeet ja

julkisten palvelujen kauaskantoiset lopputulokset ja seuraukset.

Matthewsin (2015, 228) ndkemyksen mukaan julkinen arvo pohjautuu julkisen organisaation toimin-
nallaan saavuttamien lopputulosten (outcome) ja niiden saavuttamiseen kdytettyjen julkisten varojen
vilisestd tasapainosta. Hinen mukaansa on myos tarkedd ymmartad, ettd julkinen arvo siséltdi, mutta
sitd ei rajoita, julkisten hyodykkeiden (public goods) késite. Julkishyodykkeet ovat julkisen organi-
saation tuottamia tuotteita tai palveluja, jotka voidaan hiukan kompeldsti sanottuna maéaéritelld tuo-
toksiksi (output). Julkinen arvo késitteena sulkee sisddnsa seké tuotokset ettd lopputulokset — eli toisin
sanoen muutokset niiden ihmisten eldmaissa, jotka ovat kdyttineet julkisen organisaation tarjoamaa

tuotetta tai palvelua. (Matthews 2015, 228.)

Mintrom ja Luetjens (2017, 171) nédkevit, ettd nykyinen julkisen arvon tutkimus jakautuu kahteen eri
suuntaukseen. Julkisen arvon teoreetikoista Bozeman (2007) keskittyy julkisen arvon laajaan, yhteis-
kunnalliseen tasoon ja mairittelee julkisen arvon valikoimaksi normatiivisia, yhteiskunnallisia sopi-
muksia sekd erddnlaiseksi yhteisymmarrykseksi kansalaisten oikeuksista. Tdma siséltdd kansalaisten
velvoitteet yhteiskunnalle, valtiolle ja toinen toisilleen sekd ne periaatteet, joille julkisen hallinnon ja
polititkan menettelyiden tulisi perustua. Mooren (1995) nakokulma julkisen arvon késitteeseen on
puolestaan Bozemania (2007) toiminnallisempi. Han kéyttdéd julkisen arvon konseptia erddnlaisena
tyokaluna, jonka avulla voidaan méarittdd monia julkisen sektorin johtajien harjoittaman toiminnan
esimerkkejd. (Mintrom & Luetjens, 2017, 171.) Mintromin ja Luetjensin (2017, 172) mukaan Boze-
manin ja Mooren ndkemyksille on kuitenkin yhteisté se, ettd molemmat nikevét julkisen arvon kan-
salaisten intressien toteuttamisena. Molemmat painottavat tuotoksia ja vaikutuksia julkisen toiminnan
onnistumisen ja epdonnistumisen mittareina. Mooren (1995) ndkemyksessé julkinen arvo kuitenkin
viittaa yleisesti kansalaisille ja asiakkaille syntyviin arvovaikutuksiin julkisen arvon lisdéntyessd sa-

maan aikaan, kun tuotannon tehokkuus ja vaikuttavuus lisdéntyvéit. (Mintrom & Luetjens, 2017, 172.)
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Julkisesta arvosta ei kuitenkaan aina puhuta kédyttimélld nimenomaisesti termid “julkinen arvo”.
Mintrom ja Luetjens (2017, 177—178) muistuttavat, etteivit poliitikot, kansalaiset ja muiden sidos-
ryhmien edustajat aina omista motiiveistaan ja tavoitteistaan puhuessaan aina puhu julkisesta arvosta,
vaan he voivat sanoa esimerkiksi haluavansa parempia kouluja tai vihentdd koyhyytti. Kéytetyt ter-
mit ja ilmaisut ovat luonteeltaan muuttuvia riippuen ajasta ja julkisen keskustelun areenasta. Vaikka
puhuttaisiinkin aina julkisesta arvosta, syntyisi silti aina kilpailua siitd, mik4 julkinen toiminta edistda

sen muodostumista. (Mintrom & Luetjens, 2017, 177-178.)

Julkisen arvon kdsitteen suhde julkisten arvojen kdsitteeseen

Julkisen arvon ja julkisten arvojen késitteiden vilisid eroavaisuuksia kéasiteltiin kahdessa tutkimusar-
tikkelissa. Arvon ja arvojen vélinen jénnite on kiinnostava, silld molemmilla voidaan néhdé olevan

keskeinen merkitys julkisen sektorin johtamisessa.

Chanut ym. (2015, 221) ovat sitd mieltd, ettei julkisella arvolla (public value) ja julkisilla arvoilla
(public values) voida katsoa olevan samaa merkitysta riippumatta siitd, kdytetdanko niitd késitteind
yksikossd vai monikossa, ajatellaanko niitd yksilon vai laajemman yhteison tasolla tai kdytetdanko

niitd yhdessé termin “julkinen” kanssa.

Kuten jo aiemmin todettiin, julkinen arvo on Chanutin ym. (2015, 221) mukaan julkisen toiminnan
avulla luotua arvoa, joka hyodyttdd yhteiskuntaa, ja julkisen sektorin johtamisen tarkoituksena on
luoda arvoa yhteiskunnalle. Arvot (values) puolestaan viittaavat heiddn mukaansa paljon laajempaan
arvojen ndkokulmaan organisaatioiden sisdlld ja ympérilld. Arvot liittyvit vahvasti yksilon, yhteison
ja yhteiskunnan toimintaan ja ndkemyksiin. Arvot ohjaavat yksilon valintoja ja madraavét sen, kuinka
yksil6 kiyttaytyy ja arvioi omaa kdyttdytymistddn ithmisié ja tapahtumia kohtaan. Yksilon arvot ovat
jarjestaytyneet niiden suhteellisen tirkeyden mukaiseen jdrjestykseen. Arvoja voidaan siten Chanutin
ym. (2015, 221) mukaan tarkastella ja ymmartéa erilaisilla analyysin tasoilla, jotka voivat olla enem-
mén tai vihemmén mikro- tai makrondkdkulmasta. Arvojen kisitteen kokonaisvaltainen ymmartami-
nen kuitenkin vaatii, ettd eri analyysitasoja tarkastellaan myds yhdessa, silld yksilon arvojen ndhdéaén
yhdistyvin my0s sellaisten sosiaalisten ryhmien arvoihin, joihin yksilot kuuluvat. (Chanut ym. 2015,

221.)
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Colon ja Guerin-Schneider (2015, 267) tarjoavat toisen nikdkulman keskusteluun julkisen arvon ja
julkisten arvojen vélisestd erosta. Heiddn mukaansa julkinen arvo voi olla moraalista ja julkisen or-
ganisaation ylldpitdméa tai se voi olla my0s konkreettista; julkisen toiminnan lopputuloksena synty-
vin tuotteen tai palvelun arvo. Julkisella arvolla voidaan tarkoittaa my0s julkisen toiminnan lisidmaa
arvoa yhteisen hyvin eteen. Tami vivahde-ero julkisen arvon suuntautumisessa abstraktista konk-
reettiseen, aikomuksesta implementoimiseen ja organisaation tasolta kansalliselle tasolle viittaa jul-
kisen toiminnan tavoitteiden, tulosten ja vaikutusten vélisiin eroavaisuuksiin. Julkiset arvot puoles-
taan viittaavat Colonin ja Guerin-Schneiderin (2015, 267) mukaan sithen, mihin organisaatio aikoo
myotivaikuttaa yhteiskunnassa, ja kuinka se myotivaikuttaa sithen. Julkisen johtamisen metodit tu-
levat esille aikomusten ja toiminnan vilissd. Ylldpidettyjd arvoja analysoidaan organisaation tavoit-
teiden kautta ja julkisen toiminnan tuloksissa ja vaikutuksissa luodun arvon kautta. (Colon & Guérin-

Schneider 2015, 267.)

Julkisen arvon ja julkisen arvojen késitteen vililld voidaan havaita olevan olennainen ero, joten on
tiarkedd kiinnittdd huomiota sithen, kummasta puhutaan. Vaikka julkisen arvon kisitteen voidaan kat-
soa olevan monitulkintainen, voidaan myds arvojen ja julkisten arvojen késitteitd tarkastella monella
eri tasolla. Késitteiden kokonaisvaltainen ymmartdminen vaatii kuitenkin my0s néiden erilaisten ta-

sojen tarkastelua yhdessa.

Julkisen sektorin johtajan rooli arvojen tulkitsijana ja toteuttajana

Johtajan roolia késiteltiin yhteensd kahdessa artikkelissa, mutta kiytdnndssé analyysissa korostuu
Lindquistin ja Marcyn ndkemys julkisjohtajan roolista arvojen ja julkisen sektorin monimutkaisen

toimintaympariston johtajana.

Lindquistin ja Marcyn (2016, 173) mukaan julkisissa organisaatioissa kohtaavat lukuisat eri arvot,
erilaiset johtamistyylit sekd huomattavat muutokset ja kehityshaasteet. Yleisesti myos ymmarretdan,
ettd julkisen sektorin johtajat tyoskentelevit tilanteissa, joissa samanaikaisesti tapahtuvia, kumuloi-
tuvia asioita on paljon, ja he joutuvat tasapainottelemaan usein toistensa kanssa ristiriitaisten sisdisten
ja ulkoisten vaatimusten kanssa sekd yksiloind ettd organisaationsa ja ohjelmansa johtajina. (Lind-
quist & Marcy 2016, 167.) Denhardt ja Denhardt (2015, 670) ovat myds samoilla linjoilla siité, ettd
julkisen sektorin johtamisessa yhdistyviat monenlaisten, kilpailevien arvojen johtaminen ja komplek-

sinen, jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto.
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Julkisen hallinnon tarpeiden ja johtamisen muotien ja trendien kehittyessa lisdarvot ja variaatiot ka-
sautuvat aikaisemmin maédritellyiksi arvoiksi ja odotuksiksi johtajia kohtaan ja muodostavat komp-
leksisen, strategisen ja eettisen maaston, jossa johtajat navigoivat. Monet ndisti arvoista ovat jénnit-
teisid keskenddn, miké tekee mahdottomaksi johtajien palvella kaikkia arvoja kaiken aikaa ja ndin
ollen nostaa esille kiinnostavia asioita ja ndkokulmia organisaation toimintakyvysta ja tinkimatto-
myydestéd. (Lindquist & Marcy 2016, 167-168.) Korkean toimintakyvyn edellytyksené julkisjohta-
jalla tuleekin olla taito hallita (mastery), ja téllaisia johtajia ovat ne, jotka voivat tunnistaa ja kunni-
oittaa erilaisten arvojen tirkeyden ja ymmartdd, missd laajuudessa tiettyjd arvoja tulee etuoikeuttaa

tai nostaa keskeisiksi tietyissd olosuhteissa (Lindquist & Marcy 2016, 169).

Julkiset palveluorganisaatiot eivit ole yksittdisid organisaatioita vaan ennemmin monikasvoinen ko-
koelma monenkirjavia itsendisid kokonaisuuksia, joilla on erilaiset mandaatit ja erilainen toiminnal-
linen mittakaava. Organisaation sisilld pelkastdén kulttuurit ja arvot eivét vaihtele, vaan myds yksilot
vaihtelevat — kuten my0s késitys siitd, mikd muodostaa vaikuttavuutta ja hyvaa johtajuutta. (Lindquist

& Marcy 2016, 174.)

Valtionhallinnon ja julkisten organisaatioiden prioriteetit voivat muuttua eri suuntiin hyvin nopeasti.
Erilaisia lisdvaatimuksia esimerkiksi voidaan valtionhallinnon toimesta liittdd innovaatiolle ja muu-
tokselle, yhteensovittamiselle ja kontrollille, tiettyjen tavoitteiden saavuttamiselle, kuten yksityista-
minen tai infrastruktuuriohjelman implementointi, julkisten palvelujen, osaston tai viraston uudista-
miselle tai motivoinnille. Jokainen vaatimus edellyttdd erilaista julkisten palvelujen johtajuutta ja voi
venyttdd johtajien taitoja ja kyvykkyytté, jopa julkisen organisaation tai julkisen palvelun kulttuuria.
Tamai vaikuttaa my0Os organisaation strategisen aseman tunnistamiseen ja kdytdnnon toimiin, kuten
tarpeiden tarkempaan tunnistamiseen, johtajien ja tiimien valintaan ja suorituskyvyn arviointiin.

(Lindquist & Marcy 2016, 181-182.)

Legitimiteetin rakentaminen julkiselle toiminnalle

Legitimiteetti oli esilld viidessa tutkitussa artikkelissa. Denhardtin ja Denhardtin (2015, 667) mukaan
on tutkittu, ettd kansalaisten luottamus ja usko julkiseen hallintoon on rakentunut sen havaitsemiselle
ja aistimiselle, ettd julkinen politiikka on keskittynyt julkisen intressin edistdmiseen. Eri sidosryh-

milld voi kuitenkin Mintromin ja Luetjensin (2017, 172-173) olla erilaisia ndkemyksid siitd, mika
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edustaa julkisen arvon lisddntymista tietyssd kontekstissa, ndma kdsitykset voivat olla joustamattomia
ja muuttumattomia. Ndin ollen asianmukaiset keskustelun ja konsultoinnin prosessit voivat edistda
julkisen arvon késitysten 1dhentymistd. Julkista arvoa voidaan myos edistdd sekd palvelutuotannon
kautta (ohjelman tuotokset) ettd sidosryhmien vuorovaikutuksen avulla (johtamisen prosessit) (ks.

Moore, 1995). (Mintrom & Luetjens, 2017, 172—-173.)

Poliittisen johdon vaihtuminen vaikuttaa aina julkisen polititkan suuntaviivoihin. Lindquistin ja Mar-
cyn (2016, 175) mukaan ministerit ja kansanedustajat saattavat vaihtaa valtionhallinnon tarpeiden ja
prioriteettien mukaan toiseen politiikkaan tai vaihtaa hallinnollista toimintapiiriddn. Taméi dyna-
miikka ja poliittinen voima johtavat politiikan ja hallinnon ylimmaén tason kierrdttimiseen ja henki-
l6vaihdoksiin (Lindquist & Marcy 2016, 175). Mintrom ja Luetjens (2017, 170) ovatkin sitd mieltd,
ettd julkisen johtamisen ja julkisen polititkan muotoilun (policy design) tulisi olla tiiviissd yhteydessa
toisiinsa, jotta toimeenpannuilla julkisilla politiikoilla saavutettaisiin niiden aiotut lopputulokset. Tii-
viimpi yhteys ja dialogi politiikkojen suunnittelijoiden, julkisjohtajien sekd sidosryhmien ja kansa-
laisten valilld palvelutuotannon kontekstissa edistdisi sellaisten julkisten politiikkojen muodostu-

mista, jotka luovat ja edistdvit julkisen arvoa (Mintrom & Luetjens, 2017, 186).

Relevanttien sidosryhmien tuki on yleensa kriittisessd asemassa silloin, kun varmistetaan toiminnal-
linen kyvykkyys tiettyjen julkisen arvon tavoitteiden tavoittelussa (Mintrom & Luetjens, 2017, 175).
Matthewsin (2015, 228) mukaan valtionhallinnon johtajat pyrkivétkin turvaamaan tarvittavat, veron-
maksajien vélillisesti tarjoamat resurssit myymaélld “tarinaa” julkisen arvon luomisesta vaaleilla vali-

tuille kansalaisten edustajille ja muille poliittisille sidosryhmille.

Mintromin ja Luetjensin (2017, 170) mukaan viimeaikaiset keskustelut julkisesta arvosta ovat pai-
nottaneet kolmea nikokulmaa julkisessa johtamisessa: palvelujen toteuttaminen, yhteiskunnallisten
vaikutusten saavuttaminen ja luottamuksen ja legitimiteetin sdilyttdiminen. Keskittyminen enemmaén
julkiseen arvoon kaikkien toimijoiden keskuudessa polititkan suunnittelijoista aina julkisjohtajiin,
jotka toimeenpanevat julkista polititkkaan voisikin parantaa kansalaisille kohdistuvia vaikutuksia
monissa tilanteissa (Mintrom & Luetjens, 2017, 172). Julkisen arvon edistdminen tulisikin olla esilla
lapi kaikkien julkisen toiminnan elementtien aina julkisen polititkan suunnittelusta sen vaikuttavaan
implementointiin ja arviointiin. Usein ndin ei valitettavasti kuitenkaan ole. (Mintrom & Luetjens,

2017, 186.)
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Denhardtin ja Denhardtin (2015, 669) mukaan ymmaérryksen ja legitimiteetin varmistaminen tavoit-
teille on kaikkea muuta kuin yksinkertaista. Valtion virkamiesten tulee kiinnittdd tarkasti huomiota,
el vain markkinoihin, vaan my®0s pitkdén listaan muita asioita siséltden lainsdaddnnon, poliittisen il-
mapiirin, ammatilliset standardit, kansalaisten intressit ja yhteison arvot (Denhardt & Denhardt 2015,

669).

Chanutin ym. (2015, 224-225) mukaan arvojen voidaan ajatella olevan otettu kdytt6on johtamisen
taustatyokaluiksi ikddn kuin tilapdisjarjestelyind, jotka nostetaan jatkuvasti esille. Heiddn mukaansa
monet artikkelit paljastavat viittelyjd, neuvotteluja, tulkintoja sekd arvojen siséllyttimisen ja ulko-
puolelle jattdmisen prosesseja, jotka jatkuvasti legitimoivat julkista toimintaa ja johtamista ja edisté-
vit aina tilapdisesti toiminnan hyvaksyttavyyttd (Chanut ym. 2015, 224-225). Arvoja voidaan ndin
ollen kéyttda julkisjohtajien toimesta myds epérehellisiin tarkoituksiin tai oman edun tavoitteluun,

jos niiden ei katsota vastaavan yhteista julkista intressia.

New Public Management -paradigma, lean-ajattelu ja julkinen arvo

New Public Management -paradigmaa, lean-ajattelua ja julkista arvoa tarkasteltiin neljdssa tutkitussa
artikkelissa. Tarkasteltujen ndkemysten perusteella New Public Management -paradigman avulla voi-
daan kylla lisdtd organisaation tehokkuutta ja toiminnallista kapasiteettia, mutta se ei vield riitd var-

mistamaan julkisen arvon syntymista.

Colonin ja Guérin-Schneiderin (2015, 278-279) mielestd ensinnikin tiettyjen olosuhteiden alaisena
New Public Management -reformi ei mahdollisesti ehkéise julkisia elimid yllapitimasté ja luomasta
julkista arvoa. Toiseksi se voi olla yhteensopiva, ja jopa suotuisa, julkisen arvon luonnin prosessien
kehittymisessd. Kolmanneksi New Public Management -reformi vaikuttaa johtavan julkisen arvon
luomisen prosessien I0ytdmiseen, mutta se ei valttdmatté ole vield riittdvaa. (Colon & Guerin-Schnei-
der 2015, 278-279.) Prosesseista tuleekin my0os tunnistaa ne tietyt vaiheet, jotka arvoa nimenomai-

sesti synnyttavét.

Hodgkinsonin ym. (2017, 1010) mukaan esimerkiksi Radnor ja Osborne (2013) ehdottavat, etti tyo-

pajaldhtoiset 1dhestymistavat, kuten lean-ajattelu, ovat epdonnistuneet vaikutuksessaan julkisen sek-
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torin kulttuuriin ja rakenteisiin. Tdmé johtuu ymmarryksen puutteesta taustalla vaikuttavia kansalais-
ten arvon luonnin prosesseja kohtaan, mikd on myos heikentinyt néistd 1dhestymistavoista saatavia

hyotyjd (Hodgkinson ym. 2017, 1010).

New Public Management ja julkisten arvojen johtaminen esitetdén usein vastakkaisina paradigmoina.
New Public Management voi tulla implementoiduksi ilman julkiseen toimintaan kohdistuvaa tavoi-
tetta, lukuun ottamatta yleistd tehokkuuden periaatetta. Kontrastina télle julkisten arvojen johtaminen
on neutraali niin kauan, kun organisaatioon liittyvét asiat ovat kyseessd, mutta se perustuu julkisen
toiminnan tavoitteiden madrittelylle ja priorisoinnille demokraattisten prosessien kautta. Ndiden pa-
radigmojen vertailu osoittaakin, ettdi New Public Management rajoittaa julkisen arvon luomista yk-
sinomaan julkisen talouden vahvistamiseen ja taloudellisen arvon luomiseen. (Colon & Gueérin-

Schneider 2015, 265.)

Chanutin ym. (2015, 223) mukaan puolestaan New Public Management -periaatteiden implemen-
tointi voi parantaa organisaation toimintakykyd, jolloin se myos samalla hankkii legitimiteettid ja

liikkkumavaraa kehittdé sosiaalista toimintaa, joka taas voi ehkéistd negatiivisia vaikutuksia.

Denhardt ja Denhardt (2015) kyseenalaistavat New Public Management -paradigman mukaisen ajat-
telutavan siitd, ettd ’julkinen” on yksildiden intressien tai etujen summa. Denhardtin ja Denhardtin
(2015, 670) mukaan tulisikin jatkaa edelleen sen kyseenalaistamista, onko yksildiden tekema harkinta

ja arviointi heiddn omista intresseistdén paras tai ainoa julkisen arvon valittéja.

Kansalaisen asema potilaana arvon luomisen ndkokulmasta

Yhdessé tutkimukseen valitussa artikkelissa késiteltiin potilaan asemaa terveydenhuollossa nimen-
omaan arvon luomisen nikdkulmasta. Pattersonin (2017, 17) mukaan muutos sopeutettuun, moniam-
matillisessa hoitoryhmaissé tapahtuvaan hoitoon, jossa tirkeintd ovat potilaskeskeisyys ja koordinaa-
tio hoitoryhmaén sisélld, voi toimia erddnlaisena katalysaattorina julkisen arvon muuttuvan késitteen
tutkimiselle siitd ndkdkulmasta, miten terveydenhuolto ymmartdd sen, mikd muodostaa arvoa ihmi-

sille, joita he palvelevat — eli toisin sanoen, milld on potilaalle vilia.

Patterson (2017, 23) ehdottaa myds potilaan hoitopolun kuvaamista arvon luomisen edistdmiseksi.

Potilaan hoitoa kuvaavan polun kuvaaminen ja sen rakentaminen potilaan ndkdkulmasta on térked
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askel, kun halutaan tarjota ensinnékin potilaalle, mutta my6s hoitohenkilokunnalle ja koko yhteisolle
adni. Tdma ndkokulma tarjoaa yleisen vastauksen siithen, mika on yksilolle tirkedd ja muodostaa jul-
kista arvoa, ja siten tarjoaa mahdollisuuden edelleen tutkia ja arvioida julkisen arvon sisdltod. (Pat-

terson 2017, 23.)

Patterson (2017) rinnastaa néin ollen potilaan kokeman arvon julkiseen arvoon, jolloin tutkimalla
laajaa joukkoa potilaita ja heidédn késitystddn arvosta, voitaisiin mahdollisesti pdételld, miten tervey-

denhuollossa voidaan muodostaa julkista arvoa.

Arvondkokulma terveydenhuollossa

Arvonidkokulmaa terveydenhuollon kontekstissa yleisesti késiteltiin kahdessa tutkimusartikkelissa.
Tamin teeman osalta voidaan kuitenkin sanoa yhden tutkitun artikkelin painottuvan selvisti, silld sen

voidaan katsoa olevan tutkimuksen aiheen kannalta hyvinkin osuva.

Kastbergin ja Siverbon (2017, 392) mukaan kirjallisuus ja keskustelu arvosta terveydenhuollon kon-
tekstissa osoittavat, ettd arvon madritteleminen ja ymmaértdminen on haastavaa, ja ettd terveydenhuol-
lon organisaatioilta puuttuu kyky tunnistaa asiakasarvo (ks. Young & McClean, 2009). Tdma on
Kastbergin ja Siverbon (2017, 392) mukaan kuitenkin ymmarrettivai, silld hintamekanismia ei voida
kéyttdd arvon madrittdjdnd, ja sen sijaan luotetaan ammatillisiin médritelmiin arvosta (ks. Kerosuo,

2010; Nordgren, 2010).

Kastbergin ja Siverbon (2017, 392) mukaan terveydenhuollossa arvo voidaan jakaa kahteen suuntaan
kahdella tapaa; kapea, yksittdisen potilaan saama arvo tai laajempi, kokonaisarvo laajemmalle yhtei-
sOlle sekd nopeamman hoitoprosessin ldpiviennin tuoma arvo tai kokonaisvaltaisemman konsultaa-
tion tuoma arvo. Ne, jotka arvostavat sujuvaa ja nopeaa hoitoprosessin ldpivientid, kallistuvat yhteen
suuntaan samaan aikaan kun toiset, jotka arvostavat mahdollisimman kokonaisvaltaista ladketieteel-
listd vastetta, kallistuvat toiseen suuntaan (Kastberg & Siverbo 2017, 392). Kastbergin ja Siverbon
(2017, 392) mukaan on siis selvéd, ettd on olemassa ainakin kaksi potilaskeskeisen arvon ulottu-
vuutta, joista yksi perustuu nimellisesti jarjestelmén reagointikykyyn ja toinen kliinisiin prioriteettei-

hin (ks. Young & McClean, 2008, 384).
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Kaiken kaikkiaan Kastbergin ja Siverbon (2017, 392) mukaan voidaan siten odottaa arvon tunnista-
misen olevan monimutkaista, ettid terveydenhuollon toimijoilla on erilaisia suhteita arvon késitteen
sisdltoon, ja ettd ndma sidosryhmat yrittdvét sitoa arvon omiin tavoitteisiinsa ja intresseihinsd. Tie-
teellisille koulukunnille, jotka keskittyvét prosessikeskeisiin (process oriented) toimintatapoihin, ku-
ten lean-ajatteluun, on tarkedd ottaa huomioon, ettd ne arvon mééritelmaét ja tavoitteet, joilla toimin-
nan prosessikeskeisyyttd tavoitellaan, vaihtelevat organisaatioiden vilill4, ja ettd saman organisaation

sisdlld voi esiintyé erilaisia ndkemyksid koskien arvon siséltod (Kastberg & Siverbo 2017, 392).

Kastbergin ja Siverbon (2017) ndkemykset ovat linjassa sen kanssa, mitd aikaisemmin tulkittiin ar-
vondkokulman osalta johtamisessa yleisesti. Sen lisdksi, etteivét potilaat ole tdysin homogeeninen
ryhmad terveydenhuollon asiakkaita, ja heiddn ndikemyksensi arvosta voivat vaihdella, terveydenhuol-
lon ammattilaisten ja organisaatioiden vélilld on suurta vaihtelua siind, miten ja millaiseksi arvo maa-

ritellaan.

Toisaalta Chiarini ja Baccarani (2016) haastavat edelld mainitun kysymaélla, tulisiko terveydenhuol-
lossa edes puhua ollenkaan asiakkaista, kuten lean-ajattelusta puhuttaessa yleensi on tapana. Heidén
mukaansa tulee ymmaértda, ettd asiakas ei ole samanlainen asiakas terveydenhuollossa kuin muilla
aloilla. Hin on my0s veronmaksaja, joka voi olettaa saavansa tietyn tasoista tyydytysté tarpeilleen.
Téassd mielessd Chiarinin ja Baccaranin (2016, 380) mielesta olisi parempi puhua ennemmin potilai-
den tyytyviisyydestd kuin asiakkaiden tyytyvidisyydestd (ks. Baccarani, Ugolini & Bonfanti, 2010).
(Chiarini & Baccarani 2016, 380.)

Arvondkokulma prosessikeskeisten toimintatapojen soveltamisessa terveydenhuoltoon

Arvondkokulmaa prosessikeskeisten toimintatapojen soveltamisessa terveydenhuoltoon kisiteltiin
vain yhdessé tutkimusartikkelissa. Lean-ajattelun voidaan kuitenkin katsoa lukeutuvan téllaisiin toi-

mintatapoihin, joten teema péétettiin nostaa mukaan tutkimukseen.

Kastbergin ja Siverbon (2017, 398) mukaan tarkastelemalla arvon ja prosessikeskeisten toimintata-
pojen, kuten lean-ajattelun, vélistd suhdetta voidaan huomata, ettd yleiset ndkemykset arvosta tehddén
konkreettisiksi ja tdsmaéllisiksi prosessien havainnollistamisen avulla. Prosessien rakentamista ei pida
ymmartii jonkin sellaisen paljastamiseksi, joka on ollut olemassa jo aikaisemmin, ja joka pitdd vain

16ytad. Sen sijaan prosessien rakentaminen tarkoittaa jonkin sellaisen luomista, jota ei ole ollut vield
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olemassa. Prosessikarttojen rakentaminen mahdollistaa sellaisen arvon luonnin kasvun ja jatkotarkas-

telun, jollaista ei ole ennen tunnistettu. (Kastberg & Siverbo 2017, 398.)

Kastbergin ja Siverbon (2017, 401) mukaan ei kuitenkaan ole vélttimattd helppoa tunnistaa ja erottaa
yhtd arvoa tietylle prosessille toimintaympéristossd, jolle on tyypillistd tavoitteiden moninaisuus ja
mahdollinen ristiriitaisuus. Esimerkiksi keskittyminen tietyn prosessin arvoksi asetettuun odottamis-
aikojen lyhenemiseen ja kiireellisiin potilaisiin saattaa kostautua siind, ettei ehditd keskittyd samalla
tavalla kiireettomiin potilaisiin, joiden hoitoon péisylle on my0s asetettu aikarajat (Kastberg & Si-
verbo 2017, 401). Néin ollen keskittyminen yhteen arvoon saattaa aiheuttaa epétoivottuja vaikutuksia

jollakin toisella osa-alueella tai toisille potilaille.

Asiakasarvon tunnistaminen ja arvon lisddminen terveydenhuollossa

Asiakasarvon tunnistamista ja arvon luomisen keinoja kisiteltiin kolmessa tutkimusartikkelissa,
joissa aihetta oli tutkittu tapaustutkimuksen avulla. Asiakasarvon néhtiin voivan muodostua monella

tapaa, mutta sen siséllosti oltiin varsin yksimielisia.

Kastberg ja Siverbo (2017) tutkivat artikkelissaan kahta case-tapausta, joissa lean-ajattelua ja -tyoka-
luja oli sovellettu terveydenhuoltoon. Molemmissa tapauksissa arvo madriteltiin epdsuorasti ilman
potilaiden suoraa vaikutusta asiaan. Toisessa tutkitussa tapauksessa arvo médriteltiin lyhyemmiksi
odotusajoiksi, ja sen saavuttaminen oli sekd organisaation ylimmaélle johdolle etta poliitikoille tirkein
prioriteetti. Toisessa tapauksessa arvo mairiteltiin suhteessa lddketieteellisiin, todistettuihin standar-
deihin ja hoidon ldpdisyasteeseen sekd hoitoon pddsyyn. Toisessa tapauksessa arvon mdadrittely oli
suoraviivaista (odotusajan lyhentdminen) ja toisessa oli havaittavissa laajempi asteikko tarkempia
arvon madrittelyjd, jotka olivat usein tietyille prosesseille ainutlaatuisia. (Kastberg & Siverbo 2017,
396.) Tama tukee aiempia ndkemyksia siitd, ettd potilaalle koituva mahdollinen hyoty voidaan maa-

ritelld monella tavalla ja monesta ei ndkdkulmasta.

Kastbergin ja Siverbon (2017, 403) mukaan niilld toimijoilla, jotka ovat sitoutuneita prosessikeskeis-
ten toimintatapojen edistimiseen on hyvin kapea ndkemys arvon ja asiakkaiden tunnistamisesta.
Kastbergin ja Siverbon (2017) tutkimuksessa prosessien tavoitteet méadriteltiin hyvin kapeiksi ja niin,
ettd ennemmin kuin otettiin potilaan ndkokulma heti alussa, otettiin pddasiassa ammatillinen ja tek-

ninen nidkokulma. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd muita sidosryhmié ja arvoja ei olisi olemassa,
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vaan niitd ei pidetty prosessiin keskittyneen tyon kannalta merkityksellisind (Kastberg & Siverbo

2017, 403).

Chengin, Bamfordin, Papalexin ja Dehen (2015) tutkimuksessa tunnistetut arvot voidaan myds méa-
ritelld niin kutsutuiksi kliinisiksi arvoiksi, jotka keskittyvit saavuttamaan parhaan lopputuloksen po-
tilaalle osoittamalla heidét oikealle tiimille hoitoon. Myodskddn Chengin ym. (2015) tutkimuksessa
potilasta ei médritelty asiakkaaksi, ja sekd potilaiden ettd kliinikoiden katsottiin todenndkdisesti ja-
kavan ndma edelld kuvatut kliiniset arvot. Koska asiakas ei Chengin ym. (2015, 128—129) mukaan
ole terveydenhuollossa selked, yhteisid arvoja, jotka lukuisat potilaat jakavat, voidaan kédyttd4 ohjaa-

maan lean-ajattelun soveltamista.

Chengin ym. (2015) mukaan myds se on merkityksellisti, ettd potilas ohjautuu saamaan sellaista hoi-
toa, jota hén tarvitsee eli hdn ohjautuu oikealle asiantuntijalle tai tiimille. Voitaisiinkin siis kysya,
onko hoitoon pddsyn odottaminen ainoa arvoa vdhentéva asia. Voitaisiin my0s miettid sitd, haittaako
potilasta odottaa silloin, jos hdn tietdd padseviansd suoraan oikeaan, tarvitsemaansa hoitoon ilman

valivaiheita.

Chiarinin ja Baccaranin (2016) kokemuksen mukaan odotteluaikojen ja hoitoprosessin lédpiviennin
lyheneminen lisdé potilastyytyviisyyttd. Kaikki heiddn tutkimuksessaan haastattelemat johtajat alle-
viivasivat, ettd vihennykset ldpivientiajoissa ja odotteluajoissa epdileméttd lisddvét potilaiden tyyty-
viaisyyttd. Neljdn haastatellun johtajan mukaan lisdys potilaiden tyytyvidisyydessa voidaan kuitenkin
arvioida vasta jonkin ajan pééstd, eikd vélittomasti lean-hankkeen kéyttoonoton jialkeen. (Chiarini &

Baccarani 2016, 384.)

Arvondkokulma terveydenhuollon organisaatioiden johtamisessa

Arvondkodkulmaa terveydenhuollon organisaatioiden johtamisessa tarkasteltiin kahdessa tutkitussa
artikkelissa. Kuten julkisella sektorilla yleensd, tunnistettiin terveydenhuollon johtajilla olevan mo-

nenlaisia rooleja.

Terveydenhuollossa johtajat toimivat usein kaksoisroolissa kliinikkona ja johtajana, joten kysymys
ammatillisista normeista ja arvoista on merkittdva. Moni tunnistaa itsensd ennemmin kliinikoksi kuin

johtajaksi ja on epéluuloinen johtamisen diskursseja, kuten lean-ajattelua, kohtaan seka tyypillisesti
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korostaa potilaiden hoidon tirkeyttd ja ammatillisia normeja managerialismin sijaan, milloin vain

mahdollista. (McCann, Hassard, Granter & Hyde 2015, 1563.)

Kastberg ja Siverbo (2017, 402) nidkevit, ettd jos potilaiden priorisoinnin periaatteita muutetaan esi-
merkiksi tehokkuuden nimissé, kajotaan samalla ammatillisiin normeihin, jotka saattavat olla ristirii-
dassa tavoiteltujen tehokkuusperiaatteiden kanssa. Samalla paastda jilleen kysymykseen arvojen (va-
lues) ja arvon (value) vilisesta ristiriidasta. Asian ratkaiseminen vaatii my0s prosessien irrottamista

ja uudelleenjérjestelyi. (Kastberg & Siverbo 2017, 402.)

Prosessisuuntautuneiden johtamisen ratkaisujen esitteleminen ei kuitenkaan Kastbergin ja Siverbon
(2017, 402) mukaan ole vain yhden uuden ulottuvuuden lisddmistd ja aikaisemmin toisistaan erotet-
tujen asioiden yhdistdmistd. Se on myos olemassa olevien toimintojen irrottamista ja uudelleenmai-
rittelyd seka kehystamistd, mika tarkoittaa perinteisten tekemisen tapojen, tietoperustan ja kasityksen
siitd, mitd terveydenhuolto on, haastamista (Kastberg & Siverbo 2017, 390; 402). Tdmén néhdiin

olleen julkisella sektorilla erityisen haasteellista.

Lean-ajattelun soveltuvuus terveydenhuollon toimintaympdristoon

Lean-ajattelun yleistd soveltuvuutta terveydenhuollon organisaatioihin ja toimintaympéristoon kési-
teltiin yhteensé neljdssé artikkelissa. Yhteistd linjaa ei tutkittujen artikkeleiden perusteella 16ytynyt,

vaan artikkeleissa esitettiin seké lean-ajattelua tukevia etta sitd vastustavia argumentteja.

McCann ym. (2015, 1572) sanovat tutkimuksensa perusteella, ettd heiddn mielestddn on olemassa
syitd olla skeptinen lean-ajattelun arvon ja sen pysyvyyden suhteen Britannian terveydenhuollossa.
Tatd vahvistavat heiddn mukaansa klassiset argumentit erilaisten trendivillitysten luonnollisesta elin-
kaaresta, jollaiseksi he my0s lean-ajattelun luokittelevat (McCann ym. 2015, 1572). McCann ym.
(2015, 1572) sanovat, ettd vasta-argumenttina tdhén lean-ajattelun puolestapuhujat argumentoivat,
ettd terveydenhuollossa ja muissa julkisen sektorin organisaatioissa onkin tehty se virhe, ettd on otettu
kayttoon lean yksittdisend tyokaluna ennemmin kuin koko jarjestelmén laajuisena, minkd ndhddin
olleen epdonnistumisen syy (ks. esim. Radnor & Osborne, 2013; Radnor ym. 2012). Jorma ym. (2016,
27) esittdvit tdhdn syyksi sen, ettd lean-menetelmét, -metodit ja -tyokalut ovat helpompia omaksua

kuin lean kokonaisvaltaisena kehittimisen filosofiana ja johtamisen jérjestelméana.
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Kyvyttdomyys tunnistaa monilukuisia tavoitteita ja kompleksisuus liittyen siithen haasteiden kirjoon,
joita sairaala kohtaa, tekee prosessikeskeisistd tydkaluista soveltuvia vain joihinkin olosuhteisiin en-
nemmin kuin yleiseksi ratkaisuksi koko terveydenhuollon sektorille (Kastberg & Siverbo 2017, 404).
Kastberg ja Siverbon (2017) mielestd heiddn tutkimuksensa perusteella olisikin relevanttia kyseen-
alaistaa prosessisuuntautuneisuuden soveltuvuus terveydenhuoltoon ja monimutkaisiin toimintaym-
paristoihin. Heidan tutkimuksensa mukaan prosessisuuntautuneisuus voi vastata vain hyvin kapeisiin

tehokkuuden paamaariin (Kastberg & Siverbo 2017, 404).

McCann ym. (2015, 1573) esittdvat myds, ettd téllaisen jarjestelmidn omaksumisessa on olemassa
merkittavid kdytdnnon esteitd, joita ovat raskaat tyokuormat ja riittdimattomaét resurssit, se, ettei hen-
kilokuntaa voida noin vain viedd pois oman tyonsa ddrestd mukaan kokouksiin ja koulutuksiin, infor-
maation ylikuormitus sekd yleinen tunne terveydenhuollon ammattilaisten keskuudessa siité, etté joh-
tamisen innovaatiot, kuten lean, ovat yksinkertaisesti soveltumattomia monimutkaisiin ja ithmiskes-

keisiin terveydenhuollon ty0ymparistihin.

Jorman ym. (2016, 28) mukaan toisaalta lean-ajattelun potentiaalista on olemassa ndytt6d johtamisen
ja kehittimisen tyokaluna. Suomessa tdmé voi kuitenkin vaatia syvempai ja systemaattisempaa im-
plementointia terveydenhuoltoon sekd koulutetumpia lean-asiantuntijoita erityisesti ensihoidon orga-
nisaatioissa. Syvempi implementointi my0s vaatii parempaa tavoitteiden ja onnistumisen méaarittelyja
sekd prosessin mittaamisen ja metritkan ymmartadmisté, joka tilld hetkelld Jorman ym. (2016) mukaan
vaikuttaa olevan puutteellista. Rahalliset investoinnit ovat télld hetkelld vaatimattomia, mika johtaa
paradoksiin “ei resursseja resurssien sddstamiseen”. Jorman ym. (2016) tutkimuksen kyselyn ja haas-
tattelujen perusteella useimmat niista vastaajista (84,1 %), joilla ei ollut aikaisempaa kokemusta lean-
hankkeista harkitsivat lean-menetelmén lanseeraamista. Tétd voidaan pitdd rohkaisevana merkkina

lean-ajattelun tukijoille suomalaisessa terveydenhuollossa. (Jorma ym. 2016, 28.)

Antonyn ym. (2017, 1409) mukaan keskeisend kysymyksend on se, kuinka julkisen sektorin tulisi
tyoskennelld yhdessd maksimoidakseen edut, vihentddkseen pédllekkiisyyttd ja tarjotakseen asiakas-

keskeistd ja eheda palvelua ja toimivia palveluita.
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Kokemuksia lean-ajattelun soveltamisesta terveydenhuoltoon

Yleisid kokemuksia lean-ajattelusta jaettiin kolmessa tutkitussa artikkelissa. Kokemukset perustuvat

artikkeleissa tarkasteltuihin tapaustutkimuksiin.

Jorman ym. (2016, 26) mukaan lean on vield varsin uusi konsepti myds suomalaisessa terveyden-
huollossa, eiké sitd ole Suomessa otettu kiyttoon vield kovin syvillisesti. Lean-menetelmia onkin
kaytetty toistaiseksi Suomessa ldhinné kehittimisen tyokaluna taloudellisten sddstojen ja tehokkuu-

den kehittdmisen etsintdén (Jorma ym. 2016, 26).

Lean-ajattelun implementoinnin tasoa terveydenhuollossa voidaankin Jorman ym. (2016, 14) mukaan
luokitella ldhestymistavan ja kdyton syvyyden perusteella. Korkean tason padatoksentekijit voivat
paittdd lean-ajattelua sovellettavan suurimmaksi osaksi tai jopa koko terveydenhuollon jirjestel-
massd ja kaikissa sen johtamisen prosesseissa (Jorma ym. 2016, 14). Jorman ym. (2016, 14) mukaan
se voidaan ottaa kdyttoon myos vain esimerkiksi yhdessd palvelussa tai hoitopolussa koko terveyden-
huollon jérjestelmaisté tai se voi olla tydkalusarja, jolla tavoitellaan hukan poistamista usein organi-

saation ulkopuolisten asiantuntijoiden avulla (ks. Clark, Silvester & Knowles, 2013).

Epdilyksen ja epitodellisuuden tunteet koskien lean-ajattelun soveltamista eivdit McCannin ym.
(2015, 1570) tutkimuksen mukaan ole vihentyneet ajan myo6td heidén tutkimiensa tapausten osalta.
Lean-ajattelun tukijat saavat sen ndyttiméédn joskus jopa absurdilta, koska he pitdviat melkein mita
tahansa véhaisidkin kehitysaskeleita esimerkkeiné lean-ajattelun onnistumisesta (McCann ym. 2015,
1570). Téallainen hyvin pintapuolinen lean-ajattelun omaksuminen ei ole McCannin ym. (2015, 1572)

kestdvaa, silld jos kaikesta tulee lean, lean muuttuu sisdlloltdén ja merkitykseltdén tyhjiksi.

Antony ym. (2017, 1405-1406) raportoivat, ettd lean-ajattelua soveltamalla heiddn tutkimuksessaan
potilaan keskiméérdinen odotusaika lyheni 57 prosenttia ja odotusaikojen hajonta viheni 70 prosent-
tia. Tétd voidaan pitdd ainakin potilaan ja organisaation tehokkuuden kannalta merkittdvind muutok-
sena. Hajonnan viheneminen merkitsee myos sité, ettd hoitoon padsyd odottavien potilaiden yhden-

vertaisuus saattaa olla parantunut.

Kokemukset lean-ajattelun soveltuvuudesta ja sen avulla saavutetuista vaikutuksista ndyttavit edel-

leen olevan ristiriitaisia ja riippuvan siitd, miten ja missi laajuudessa lean-ajattelun periaatteita on
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otettu kdyttoon. Toistaiseksi tieteellistd tutkimusta ndyttdd olevan tehty l&hinné lean-ajattelun suppe-

asta soveltamisesta tehokkuusetujen 16ytdmiseksi ja prosessien sujuvoittamiseksi lyhyella aikavélilla.

5.4 Yhteenveto metasynteesin keskeisistid havainnoista

Metasynteesin perusteella julkisen sektorin organisaatioilla katsotaan olevan omanlaisensa arvokult-
tuuri, ja arvot voivat vaihdella eri osastojen ja yksikdiden kesken. Eri ammattiryhmien kesken tun-
nistetaan my0s olevan erilaisia arvoja, joiden voidaan ndhdi olevan varsin muuttumattomia. Toisaalta
metasynteesin perusteella arvot yleisesti eivit usein ole pysyvia tai kovin vakaita, vaan ne ovat jat-
kuvassa muutoksessa. Tarkednd voidaan ndhdd myds se, ettd organisaatiolle on mairitelty selkedt

arvot, sillad arvoilla ndhdédén olevan keskeinen rooli organisaation toiminnan legitimoinnissa.

Julkisen sektorin arvojen katsotaan metasynteesin perusteella jakautuvan kahteen kategoriaan, talou-
dellisiin arvoihin ja yhteisen hyvén arvoihin, joiden katsotaan olevan toisiinsa ndhden jénnitteisia.
Olennaista onkin tunnistaa ja ymmartdd se, miten ndma arvot painottuvat ja luovat tasapainon keske-
néddn, ja mikd niiden suhde on muihin arvoihin. Toisaalta julkisella sektorilla voidaan tunnistaa val-
litsevan arvojen suhteen myds byrokraattinen ja demokraattinen ilmapiiri, ja julkisen sektorin johta-

misen ndahdain tapahtuvan néiden jénnitteisten arvojen ilmapiirien vélissa.

Julkisen arvon médritelmén ja siséllon osalta tutkittujen artikkelien linja noudattaa vahvasti tutkimuk-
sessa aikaisemmin tarkasteltua tutkimuskirjallisuutta, mutta tiysin yhtendistd ndkemysta julkisen ar-
von maaritelmaista ja sisdllostd on vaikeaa hahmottaa. Julkisen arvon siséllon katsotaan olevan moni-
tulkintainen. Julkisen arvon tunnistetaan metasynteesin perusteella olevan julkisen toiminnan avulla
luotua arvoa, jonka tarkoituksena on hyodyttdd yhteiskuntaa, minkd ndhddén olevan myos julkisen
sektorin johtamisen tarkoituksena. Julkisen arvon katsotaan my0s olevan kansalaisten intressien to-
teuttamista, minkd voidaan ndhda lisddvén julkisen toiminnan legitimiteettid. Metasynteesin perus-
teella julkisen arvon luomisen tunnistetaan kuitenkin olevan huomattavasti monimutkaisempaa kuin
yksityisen sektorin asiakasarvon luominen, silld julkisen arvon luominen edellyttidd julkisen toimin-
nan monilukuisten sidosryhmien, ristiriitaisten tarpeiden ja julkisten palvelujen kauaskantoisten vai-

kutusten huomioimista.
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Julkisen arvon ja johtamisen yhteytté tarkastelevien artikkelien perusteella on tirkedd erottaa toisis-
taan julkisen arvon (public value) ja julkisten arvojen (public values) késitteet. Arvojen késitteen
ndhdddn yleisesti viittaavan julkista arvoa laajempaan yhteiskunnan toimintaan ja ndkemyksiin, ja
arvojen nahdddn myos ohjaavan yksilon henkildkohtaisia valintoja. Arvojen kokonaisvaltaisen ym-
martdmisen ndhdidin metasynteesin perusteella vaativan tarkastelua késitteen eri tasoilla ja niiden vi-
lilla. Julkisten arvojen kisitteelld puolestaan viitataan tutkittujen artikkelien perusteella organisaation

aikomuksiin myo6tévaikuttaa yhteiskunnan kehittdmiseen.

Julkisen sektorin johtajien roolina ndhddin metasynteesin perusteella olevan tasapainotella ristirii-
taisten sisdisten ja ulkoisten vaatimusten kanssa seké yksiloind ettd organisaationsa ja sen toiminnan
johtajina kompleksisessa, strategisesti ja eettisesti haastavassa maastossa, jota luonnehtii moniarvoi-
suus ja monitavoitteisuus. Johtajan tehtdvina katsotaan my0s olevan tunnistaa ja osata kunnioittaa
erilaisten arvojen tarkeyttd sekd ymmartid, missd laajuudessa eri arvoja tulee painottaa toistensa suh-
teen tietyissd olosuhteissa, silld arvojen prioriteetit voivat muuttua nopeastikin esimerkiksi poliittisten

henkilovaihdosten seurauksena.

Terveydenhuollon johtajilla ndhdddn olevan haastava kaksoisrooli kliinikkoina ja johtajina, jolloin
ammatilliset normit ja arvot nousevat merkittdvadn asemaan. Ammatilliset normit saattavat asettua
ristiriitaan johtamisen tehokkuusperiaatteiden kanssa esimerkiksi silloin, kun potilaiden priorisoinnin
periaatteita muutetaan. Kyseessd on tdlloin myds ristiriita arvon ja arvojen vélilld. Prosessi- ja ar-
vosuuntautunut johtaminen myds vaatii toimintojen uudelleenjirjestelyé ja perinteisten toimintatapo-

jen haastamista, mikd asettaa omat haasteensa johtamiselle.

Julkisen toiminnan legitimiteetin ndhdaan tarkasteltujen artikkelien perusteella rakentuvan kansalais-
ten uskolle ja luottamukselle siité, ettd julkinen politiikka ja julkinen hallinto on keskittynyt ajamaan
julkista intressid. Metasynteesin artikkeleissa korostuukin se, ettd julkisen johtamisen ja julkisen po-
lititkkan muotoilun tulisi olla tiivilmmassd yhteydessé toisiinsa. Tiiviimmén dialogin ndhddén mah-
dollistavan julkista arvoa luovien ja edistdvien polititkkojen syntymistd. Metasynteesin perusteella
voidaan kootusti todeta, ettd julkisen sektorin johtamisessa tulee kiinnittdd huomiota markkinatalou-
den lisdksi myds muun muassa lainsdddidntoon, poliittiseen ilmapiiriin, erilaisiin ammattiryhmiin,

kansalaisten intresseihin seki erilaisten yhteisdjen ja sidosryhmien arvoihin.
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Metasynteesin perusteella ei voitu muodostaa yhtendistd kuvaa siitd, sopiiko New Public Manage-
ment -paradigman mukainen lean-ajattelu yhteen julkisen arvon periaatteiden kanssa. Toisaalta tar-
kasteltujen artikkelien perusteella voidaan sanoa, ettd New Public Management voi olla suotuisa jul-
kisen arvon luonnin prosessien kehittimisessd, vaikka se ndahddin esitettdvin usein vastakkaisena
nidkemyksend julkisen arvon johtamiselle. New Public Management -ajattelun katsotaan kuitenkin
rajoittavan julkisen arvon luomisen vain sen taloudelliseen ulottuvuuteen. Metasynteesin perusteella
New Public Management -periaatteiden soveltamisen katsotaan parantavan organisaation toiminnal-
lista kyvykkyytté, jonka avulla toisaalta voidaan hankkia tarvittavaa legitimiteettid myds sosiaalisten

vaikutusten lisdamiseen.

Tutkittujen artikkelien perusteella terveydenhuollossa arvon luomisen ndhddén voitavan jakaa poti-
laan saamaan arvoon tai laajempaan yhteiskunnalliseen arvoon, tai vaihtoehtoisesti hoitoprosessin
tuomaan arvoon ja kokonaisvaltaisen hoidon tuomaan arvoon. Potilaskeskeiselld arvolla katsotaan
ndin ollen olevan ainakin kaksi ulottuvuutta. Lean-ajattelun suhteen tirkedksi katsotaan metasyntee-
sin perusteella ottaa huomioon eri arvon madritelmét ja tavoitteet sekd ymmartid, ettd ne voivat vaih-
della organisaatioiden vilill4 ja sisdlld. Arvon tunnistaminen tietylle prosessille ei myOskdin véltta-
mattd ole helppoa, silld terveydenhuollon toimintaympaéristdlle on tyypillistd tavoitteiden moni-
naisuus ja niiden mahdollinen ristiriitaisuus. Keskittyminen yhteen arvoon saattaa johtaa epétoivot-

tujen vaikutusten ilmaantumiseen jollakin toisella arvon osa-alueella.

Asiakasarvolle 10ydettiin metasynteesin perusteella terveydenhuollossa kaksi maaritelmaa. Toisaalta
asiakasarvon tunnistetaan olevan lyhyempié odotusaikoja, ja toisaalta sen tunnistetaan liittyvéan hoi-
don ldédketieteellisiin standardeihin, hoidon ldpiisyasteeseen ja hoitoon padsyyn. Prosessikeskeisten
toimintatapojen ndhdédén tarkasteltujen artikkelien perusteella edistdvan hyvin kapeaa nikemysté ar-
von ja asiakkaiden tunnistamisessa. Merkityksellisend ndhddén se, ettd potilas ohjautuu saamaan tar-
vitsemaansa hoitoa, mutta toisaalta katsotaan my®ds, ettd odotteluaikojen lyheneminen ja nopea hoi-

toprosessi lisddvét potilastyytyviisyytta.

Lean-ajattelun soveltuvuuteen terveydenhuollon kontekstissa suhtauduttiin tutkimusartikkeleissa
sekd skeptisesti ettd varovaisen positiivisesti, minkd voidaan katsoa olevan samassa linjassa aikai-
semmin tutkielmassa tarkastellun kirjallisuuden kanssa. Tutkimusartikkelit korostavat, ettd on hel-
pompaa ottaa lean kdyttoon yksittdisind tyokaluina ja metodeina rajatulla toiminnan alueella, kuin

kokonaisvaltaisena johtamisfilosofiana. Talloin ei kuitenkaan voida odottaa samanlaisia tuloksia ja
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vaikutuksia kuin lean-ajattelun kokonaisvaltaisesta implementoinnista — ainakaan pidemmalla tih-
tdimelld. Prosessildhtoisten toimintatapojen soveltuvuus terveydenhuoltoon kyseenalaistetaan meta-
synteesin perusteella vahvasti, mutta toisaalta lean-ajattelun ndhddén toimivan muun muassa kehitté-
misen tydkaluna taloudellisten sddstdjen ja tehokkuuden parantamisen etsintdan. Toisaalta hyvin pin-
tapuolisen lean-ajattelun omaksumisen ei katsota olevan kestdvii, silld jos kaikesta tehddédn lean,

muuttuu se sisdlloltddn varsin merkityksettoméksi.

Metasynteesin perusteella arvon luomisen prosessi julkisella sektorilla voidaan késittdd monimut-
kaiseksi systeemiksi, johon liittyy monenlaisia toimijoita ja sidosryhmid, ja jonka johtamisesta haas-
tavaa tekee moniarvoinen, muuttuva ja kompleksinen toimintaympéristd. Terveydenhuollossa arvon
luomista ja arvonluontiprosessin johtamista vaikeuttavat vield ammatillisten, kliinisten arvojen huo-
mioiminen asiakasarvon maarittelyssd sekd se, minka oikeastaan edes ndhddin tuottavan arvoa poti-
laalle tai asiakkaalle ja milld perusteella. Lean-ajattelun ndhdddn metasynteesin perusteella tois-
taiseksi toimineen terveydenhuollossa 1dhinnéd prosessien sujuvoittajana ja tehokkuuden lisddjana,
mutta tutkimusndyttd sen laajemmasta ja kauaskantoisemmasta soveltamisesta puuttuu, minkd voi-
daan ndhda vaikuttavan myos tutkijoiden varsin varovaiseen suhtautumiseen lean-ajattelun hyodyista

terveydenhuollossa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tamin tutkimuksen mielenkiinnon kohteina ovat olleet julkinen arvo ja lean-ajattelu sekd niiden vi-
linen yhteys arvon luomisen viitekehyksessd. Tutkimuksessa pyrittiin osoittamaan, ettd keskittymalla
asiakasarvon luomiseen myo0s julkinen arvo lisddntyy. Tutkimuksen tavoitteina oli luoda selked ja-
sennys julkisen arvon késitteen olemuksesta, muodostaa késitys siitd, voidaanko julkista arvoa luoda
lean-ajattelun avulla sekd saada kokonaisvaltainen ja syvillinen ymmarrys tutkittavan ilmién ole-
muksesta. Tutkimuksessa pyrittiin tutkimuksen kohteena olevan ilmién monipuoliseen ja kriittiseen
tarkasteluun sekd tiydentimiin olemassa olevaa tieteellistd keskustelua julkisesta arvosta ja lean-

ajattelusta.

Tutkimusongelmaksi asetettiin julkisen arvon késitteen monitulkintaisuus seké se, etté julkisen arvon
teorian ja lean-ajattelun yhteensopivuutta on tutkittu julkisen arvon luomisen ndkdkulmasta hyvin
viahdn. Tutkimuskysymykset puolestaan asetettiin seuraavasti:

o Miten julkisen arvon kdsitettd ja siihen liittyvid arvon kdsitteitd kuvataan tutkimuskirjallisuu-
dessa, ja millaisia ndkékulmia julkisen arvon tarkasteluun on tunnistettavissa julkista arvoa
koskevassa tieteellisessd keskustelussa?

o Kuinka julkisen arvon ndkokulma tulee esille julkisen sektorin johtamista koskevassa tutki-
muskirjallisuudessa, ja miten julkisen arvon ndkékulman ndhdddn vaikuttavan johtamiseen?

o Milld tavoin julkisen arvon néikokulma tulee esille ja kuinka julkisen arvon kdsitettd kuvataan
lean-johtamisfilosofian kéytdinnon sovelluksia hyodyntdvissd terveydenhuollon organisaa-

tioissa tutkimuskirjallisuuden perusteella?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastattiin muodostamalla synteesi siitd, millaisena julkisen ar-
von kiésite ndhdddn julkista arvoa ja julkisen arvon teoriaa koskevan tutkimuskirjallisuuden perus-
teella. Monipuolisen ja syvéllisen ymmarryksen saavuttamiseksi tarkasteltiin julkisen arvon késitteen

lisdksi my0s arvon késitettd sekd muita aiheeseen olennaisesti liittyvid lahikasitteita.

Tutkimuskirjallisuuden perusteella arvon voitiin ndhda hahmottuvan seké yksikon sisdsyntyisind ar-
voina, jotka ohjaavat hdnen toimintaansa, mutta my0s yhteiskunnallisina arvoina, kuten oikeudenmu-
kaisuutena tai turvallisuutena. Metasynteesi tarjosi tdhin vield tdydentdavan nikokulman, silld sen pe-

rusteella tunnistettiin my0s julkisen sektorin organisaatioilla olevan omanlaisensa arvokulttuuri. Ar-
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vojen my0s voitiin havaita vaihtelevan organisaation eri osastojen ja yksikoiden sekd eri ammattiryh-
mien vilill4. Julkisen organisaation arvojen ndhtiin metasynteesin perusteella olevan keskeisessa ase-

massa sen toiminnan legitimoinnissa niin kansalaisille kuin politiitkkaankin.

Kasitys julkisen arvon kasitteen sisdlldstd osoittautui varsin yhtenevaiseksi tutkimuskirjallisuuden ja
metasynteesin artikkeleiden vililld. Julkisen arvon késitteen katsotaan tutkimuksen perusteella olevan
huomattavasti monitulkintaisempi ja siséltdvéin yksityistd arvoa useampia eri nikdkulmia ja ulottu-
vuuksia. Asiakasarvon ndhdddn siséltdvéin vain asiakkaan tyytyvéisyyden ndkokulman, kun taas jul-
kinen arvo ottaa huomioon myds taloudelliset, sosiaaliset, kulttuuriset, poliittiset ja ekologiset arvo-
ndkokulmat. Néin ollen lean-ajattelun tarjoaman arvokisityksen voidaan sanoa olevan huomattavasti
suppeampi ja yksipuolisempi kuin mitd julkisen arvon. Tutkimuksen perusteella ndyttda siltd, ettd
lean-ajattelun avulla voidaan tuottaa huomattavaakin taloudellista arvoa tehokkuushyotyjen muo-
dossa, mutta tdman voidaan katsoa olevan vain yksi monista julkisen arvon ulottuvuuksista, joten ei
voida vetdd ainakaan suoraa yhteyttd sen vilille, ettd lean-ajattelun avulla luotu arvo olisi julkista
arvoa. Toisaalta voidaan kuitenkin ajatella, ettd taloudellista arvoa tuottamalla edistetddn julkisen ar-
von syntymistd, silld julkinen arvo siséltdd my0s taloudellisen ulottuvuuden, jolloin tehokkuuden li-

sddantyminen yhtend julkisen arvon osatekijénd edistdd julkisen arvon muodostumista.

Tutkimuskirjallisuuden ja metasynteesin perusteella voidaan julkisen sektorin tehtidvéni ja paamaa-
rdnd sanoa olevan julkisen arvon luominen. Seka tutkimuskirjallisuudessa ettd metasynteesin perus-
teella tunnistettiin myos, ettei julkista arvoa voi muodostua, ellei voida osoittaa, ettd sen muodosta-
miseksi kulutetut resurssit on kdytetty taloudellisesti, tehokkaasti ja vaikuttavasti. Resurssien tehok-
kaan kéyton voitiin katsoa lisddvén julkisen toiminnan legitimiteettid, minka osaltaan voidaan nédhda
tukevan lean-ajattelua julkisen arvon edistdjdnd. Julkisen arvon muodostuminen vaatii tutkimuksen
perusteella taustalleen kuitenkin my0s poliittisen ja hallinnollisen legitimiteetin seké kansalaisten hy-
viaksynnin siitd, ettd on pystytty luomaan jotakin yhteiskunnallisesti ja sosiaalisesti arvokasta, jolla
on vaikutusta kansalaisten eldméén. Toisaalta my0s polititkkan ndhddan tutkimuksen perusteella vai-
kuttavan sithen, mité julkisen arvon koetaan olevan ja miten sen ndhddédn muodostuvan. Poliittinen
nidkemys voi vaikuttaa esimerkiksi sithen, ndhddanko julkinen arvo vain asiakasarvon summana vai

jonakin, jolla on laajaa yhteiskunnallista vaikuttavuutta.
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Toiseen tutkimuskysymykseen vastattiin metasynteesin avulla. Julkisen sektorin johtajan roolina néh-
ddan tutkimuksen perusteella olevan tasapainottelu toistensa kanssa ristiriidassa olevien organisaa-
tion sisdisten ja ulkoisten vaatimusten kanssa. Terveydenhuollossa johtajan ndhddén olevan samaan
aikaan kliinikko ja hallinnollinen johtaja, mik& voi asettaa hdnen henkilokohtaiset ammatilliset arvo-
maailmansa vastakkain. Taman lisdksi johtajan tulee edustaa johtamansa organisaation arvoja, ja na-
vigoida yhd kompleksisemmassa toimintaymparistossé, jossa on hyvéksyttiva se, ettei kaikkia arvoja
voi edistdd samanaikaisesti. Kyse on siis siitd, kuinka erilaisia arvoja painotetaan toistensa suhteen,

ja kuinka niiden vilille voidaan muodostaa jonkinlainen hyvéksyttidva tasapainotila.

Julkisen arvon nidkokulma ndyttdytyi tutkimuksen perusteella johtamisessa juuri erilaisten arvojen
tasapainottamisena. Tutkimuksen perusteella erilaiset arvokasitykset voidaan hahmottaa monella eri
tasolla, ja julkisen arvon ymmartdmiseksi tulee ymmairtdd my0s arvon ja arvojen kisitteiden eri mer-
kityksid yhteiskunnallisessa kontekstissa. Arvon ja arvojen kisitteitd tulisikin tarkastella eri analyysin
tasoilla kuitenkin niin, ettd pystytddn hahmottamaan kokonaiskuva arvon, arvojen ja julkisen arvon

yhteiskunnallisesta viitekehyksesta.

Tutkimuksessa esille nousi vahvasti my06s asiakasarvon kisite sekd se, sopiiko se kaytettavéksi julki-
sella sektorilla ja terveydenhuollossa. Vaikka asiakkaan tai potilaan tyytyvidisyyden néhtiin olevan
keskeisessd asemassa arvon muodostuksen ndkdkulmasta, tunnistettiin myos, ettd asiakkaan késite ei
ole tdysin yksiselitteinen julkisella sektorilla, eikd etenkddn terveydenhuollon viitekehyksessd. Asi-
akkaan késitteen kdyton soveltuvuus terveydenhuollon toimintaympéristoon jdi tutkimuksen perus-

teella ristiriitaiseksi.

Asiakasarvo voidaan tutkimuksen perusteella méaritelld monesta eri ndkdkulmasta, joita luonnehtivat
asiakkaan tyytyvaisyys, kliinisten asiantuntijoiden nikemys hyvistd hoidosta ja prosessin tehokkuus.
Asiakasarvon voidaan ndhdé tutkimuksen perusteella olevan my0s julkisen arvon osatekijd, mutta
talloin tulee tiedostaa se, etteivit julkisten palvelujen asiakkaat edusta tyytyvéisyydellddn niitd kan-
salaisia, jotka eivit ole palveluja kdyttineet, mutta joilla on edustuksellisen demokratian vélitykselld

oikeus vaikuttaa palvelujen siséltoon ja jarjestdmiseen.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastattiin niin ikddn metasynteesin avulla. Lean-ajattelun katsot-
tiin tutkimuksen perusteella sopivan terveydenhuollon prosessien sujuvoittamiseen, uudelleenjérjes-

telyyn ja siihen, ettd niistd voidaan poistaa arvoa tuottamaton toiminta — vaikkakin haasteena on se,
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mikd mééritellddn arvoa lisddvéksi toiminnaksi. Télld voidaan viitata edelliseen keskusteluun asia-
kasarvon eri ndkokulmista. Luotavan arvon tulisi my0s luonnollisesti heijastaa organisaation omia
arvoja, jotta voidaan sdilyttdd legitimiteetti sekd kansalaisten ettd poliittisten pddttdjien silmissa.
Lean-ajattelun kokonaisvaltaisesta soveltamisesta terveydenhuoltoon on olemassa timén tutkimuk-
sen perusteella hyvin vdhin tutkimusndyttod, mutta tutkimuksen perusteella katsotaan, ettd julkisen
arvon luominen vaatisi todennékoisesti lean-ajattelun kokonaisvaltaista soveltamista. Toisaalta lean-
ajattelun avulla saavutettavat tehokkuushyodyt lisddvét julkisen toiminnan legitimiteettid, mutta nii-
den ei voida katsoa kattavan kaikkia julkisen arvon eri ulottuvuuksia. Pelkén potilaiden tyytyvéisyy-
den ei voida nidhdi toimivan luotettavana julkisen arvon mittarina, silld potilailla ei katsota olevan
riittivad ndkemysta siitd, milloin resursseja on kéytetty tehokkaasti. Julkisten palvelujen ja kansalais-
ten moninaisten roolien johdosta ei myOskiin voida yleistdd, ettd laajan potilasjoukon nédkemys ter-

veydenhuollon palveluista vastaisi todellisuutta.

Lopuksi voidaan tdmén tutkimuksen perusteella todeta, ettd terveydenhuollon toimintaympéristd on
haastava julkisen arvon luomisen ja lean-ajattelun soveltamisen kannalta. Terveydenhuolto eldi tilla
hetkelld murroksessa, jossa terveydenhuollon palveluja tuottavat julkisen sektorin organisaatioiden
lisdksi myds yksityisen ja kolmannen sektorin organisaatiot seké erilaiset hybridit. Ndmi organisaa-
tiot ovat arvoiltaan hyvin heterogeenisia, ja arvojen voidaan nédhda vaihtelevan myos organisaatioiden
sisdlld ja eri ammatillisten ryhmien kesken. Terveydenhuollon organisaatioiden johtamista luonneh-
tivat moniammatillinen ja moniarvoinen toimintaymparistd, jossa prioriteetit ja eri arvojen vélinen
painotus toistensa suhteen voi muuttua nopeastikin. Julkisia palveluja tuotetaan etenevissd méaérin
erilaisten toimijoiden yhteistuotantona verkostomaisella toimintamallilla, mik4 asettaa haasteita seka
organisaatioiden johtamiselle ja niiden toiminnan sopeuttamiselle tihdn muutokseen, mutta myds jul-
kisen arvon luomiselle. Arvon tunnistaminen ja erilaisten prosessien kuvaaminen muuttuu yha térke-
ammaksi, kun arvon luomisen prosessit voivat sijaita my0s organisaatioiden vililld ja niiden ulko-
puolella. Julkisen arvon ndakdkulman avulla voidaan kuitenkin parhaimmillaan pystyd nostamaan ar-
von luominen julkisen toiminnan keskipisteeksi, jolloin myds politiikan suunnittelu, palvelutuotanto

ja legitimiteetin rakentaminen ldhentyvit toisiaan.

Tutkimuksen pdtevyyden ja luotettavuuden arviointi

Metasynteesin avulla tutkittujen artikkeleiden ja niistd nostettujen havaintojen myo6ta pystyttiin sy-

ventdméén tutkimuksessa tarkastellun kirjallisuuden tarjoamia nikemyksid julkisesta arvosta ja lean-
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ajattelusta. Tutkimuksen avulla pystyttiin muodostamaan kokonaiskuva tutkimuksen kohteena ole-
vasta ilmiosta sekd tuottamaan uusia nakokulmia ja lisddméaan ymmarrystd tutkittavasta aiheesta. Saa-
dut tutkimustulokset tukevat aikaisempaa tieteellistd keskustelua, ja tutkimuksen avulla teoriaa pys-

tyttiin tarkentamaan.

Tutkimuksen késitteellis-teoreettinen ldhestymistapa ja valitut tutkimusmenetelmit voidaan katsoa
soveltuviksi tutkittavan ilmion tarkasteluun, silld tutkittavan ilmion katsottiin olevan monitulkintai-
nen, ja tutkimuksen tavoitteina oli késitteellisen jisennyksen muodostaminen sekd ilmion syvéllinen
ymmadrtaminen. Tatd tukevat myos tutkimuksen tieteenfilosofisiksi lahestymistavoiksi valitut herme-
neutiikka, dekonstruktivismi ja abduktiivinen pééttely, jotka ohjasivat tutkimuksen kulkua, havainto-

jen poimintaa ja johtopédtdsten tekoa.

Metasynteesin toteuttaminen siséllonanalyysid hyodyntdmailld korostaa tutkijan subjektiivisuuden
merkitystd tutkimuksen tekemisessd. Tdma kuitenkin tiedostettiin jo tutkimuksen tutkimuksellisia 13-
hestymistapoja ja valintoja asetettaessa. Tutkimuksen tulokset ja johtopditokset sekéd niiden avulla
luotu uudelleentulkinta tutkittavasta aiheesta on aina tutkijan subjektiivinen ndkemys tutkittavan il-
midn olemuksesta. Huomiota kiinnitettiin kuitenkin erityisesti siithen, ettd tutkimusaineistosta poimi-
tut havainnot liittyvét tutkittavaan ilmioon. Tutkimusaineiston kerddminen ja sen analysointi pyrittiin
my0s kuvaamaan niin tarkasti, ettd myos ulkopuolinen arvioija pddtyisi valitsemaan samat tutki-
musartikkelit ja poimimaan niistd samat havainnot. Tutkijan subjektiivisuus vaikuttaa kuitenkin aina
havaintojen poimintaan ja niisté tehtyihin johtopédatoksiin. Tdma vaikuttaa tutkimustulosten yleistet-

tavyyteen.

Tutkimuksen keskeisimpénd puutteena voidaan mainita tutkimuksen suppeus seké se, ettd tutkimuk-
sen aihetta koskevien artikkelien vdahyydestd johtuen tietyt artikkelit painottuvat tutkimuksessa enem-
min kuin toiset. Aitheeseen liittyvaa tutkimusaineistoa oli saatavilla hyvin rajallisesti, eikd yhdenkdin
tutkimusartikkelin pddasiallinen sisdlto ollut tdysin sama kuin tutkittavan aiheen. Aineiston rajalli-
suuden voidaan néhda johtuvan siitd, ettei julkista arvoa ja lean-ajattelua ole juurikaan tutkittu yh-
dessd. Toisaalta timén voidaan ndhdé tarjonneen mahdollisuuden juuri téssd tutkimuksessa toteute-
tulle metasynteesille, jonka pyrkimyksené oli muodostaa aineistosta jotakin, joka on enemman kuin

osiensa summa. Valittujen tutkimusmenetelmien voidaan katsoa tukevan tillaista 1dhestymistapaa.
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Tutkielman kontribuutio ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielman aiheena oleva julkisen arvon edistiminen lean-ajattelun avulla on monella tapaa kiinnos-
tava ja ajankohtainen tutkimusaihe. Verkostomaiset hallintatavat, monituottajamallit, asiakkaan tai
palvelun kayttdjdn roolin korostuminen, politiikan ja hallinnon suunnittelun tiiviimman yhteyden ra-
kentaminen ja sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistaminen Suomessa ovat muun muassa ilmidité, joita
voidaan paremmin ymmartda seka julkisen arvon nidkokulmasta ettd lean-ajattelun avulla. Tutkielman
avulla pystyttiin lisddméaén ymmaérrysta julkisen arvon késitteen monitulkintaisuudesta, julkisen sek-
torin johtamisesta moniarvoisessa ympadristdssd, legitimiteetin rakentamisesta, asiakkaan ja asia-
kasarvon kisitteiden haasteista ja lean-ajattelun mahdollisuuksista ja rajoitteista julkisella sektorilla,

terveydenhuollossa ja julkisen arvon edistdmisessa.

Tutkimuksen aiheesta on helppoa keksid lukuisiakin jatkotutkimusaiheita. Téssd tutkimuksessa tut-
kimusartikkelien aikajdnne oli vain kaksi vuotta, jotta tutkielman laajuus pystyttiin pitiméain pro
gradu -tutkielmalle sopivana. Aihetta voitaisiinkin tutkia laajemman aikajénteen kattavalla aineis-
tolla, jolloin tutkimustulosten vertailtavuus ja luotettavuus parantuisivat. Télloin voitaisiin hyodyntaa

my06s muita metasynteesin tekemisen tapoja tai laadullista meta-analyysia.

Julkisen arvon teoria ja lean-ajattelu kirsivit molemmat yhi empiirisen tutkimusndyton puutteesta,
joten niitd olisi luontevaa tutkia my0s empiirisesti esimerkiksi tapaustutkimuksen avulla. Téll6in voi-
taisiin tarkemmin selvittdd esimerkiksi kokemuksia lean-ajattelun soveltamisen avulla saavutetusta
mahdollisesta arvosta. Olisi myods mielenkiintoista tutkia lean-ajattelun soveltuvuutta myos muualla
kuin terveydenhuollossa. Kiinnostavia aloja voisivatkin olla esimerkiksi sellaiset julkisen hallinnon
alat ja organisaatiot, joissa on tunnistettavissa selkeitd palvelun kéyttdjdén tai asiakkaaseen liittyvid

prosesseja, kuten rikosseuraamusala tai tuomioistuimet.
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Liite 1: Tutkimusaineiston haussa kiytetyt hakulausekkeet

Tutkimusaineiston haussa kéytettiin seuraavia hakulausekkeita:

A

("public value*") AND (leadership philosoph*)

("public value*") AND ("leadership practice*")

("public value*") AND ("management practice™")

("public value*") AND ((leadership) OR (management))

("public value*") AND (lean*) AND (healthcare*)

("public sector*") AND (("lean thinking*") OR ("lean management*")) AND (healthcare*)
AND (value*)

("public value*") AND ("public service*") AND (healthcare*)

("public service*") AND ("public value*") AND (lean*)
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