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LIINATTUJA PROSESSEJA JA FORMAALEJA
STANDARDEJA — TUTKIJAT
HARHAILEMASSA TYON MUUTOKSEN
JALJILLA

TIMO ANTTILA JA ARMI MUSTOSMAKI

Tdlli hetkelld Suomessa on kiaynnissi yksi sen historian suurimmista yhteiskunta-
poliittisen hallinnon muutoksista, sosiaali- ja terveysuudistus, joka on kytketty
maakuntauudistukseen. Kyseessi on sen verran raju muutos, ettd sitd voidaan kut-
sua sote-seikaksi ja toteutuessaan se olisi yksi pohjoismaisen (naisystivillisen) hy-
vinvointivaltion historian suurimmista yhteiskuntapoliittisen hallinnon muutok-
sista. (Jokinen 2017.)

Nain Eeva kirjoittaa vuonna 2017 julkaistussa Tehostamistalous-kirjan luvussaan
Sote-seikan sukupuoli. Tekstissaan Eeva kasittelee myos kiinnostustaan siihen, miten
uusiin johtamisoppeihin, kuten lean-tuotantomalliin liittyvid ideoita ja oppeja
omaksutaan suomalaiselle julkiselle sektorille erityisesti terveydenhuollon ja sosi-
aalipalveluiden tyon organisointiin. Sittemmin Eeva tutkimusryhmaéansa kanssa
ansioitui, kun Suomen akatemia myodnsi rahoituksen heiddn hankkeelleen Lean-
tuotantomalli julkisissa palveluissa: tyon ja sukupuolen uudet muodostelmat biokapitalis-
missa.

Oman tutkimusryhmamme tydeldman ja tyon organisoinnin muutoksia koskeva
tutkimus on kohdannut Eevan ja hanen kollegoidensa tyon ja talouden muutosten
tutkimukset ajoittain — usein erilaisilla menetelmilla puristettujen tulosten térmiites-
sd, erityisesti koska kvantitatiivinen tutkimus on viitannut hitaisiin muutoksiin tai
muuttumattomuuteen laadullisten menetelmien havaitessa monenlaisia tunnera-
kenteiden muutoksia. Tyon organisoinnin muutokset julkisella sektorilla ovat kui-
tenkin teema, jossa eri menetelmien tulokset osoittavat samankaltaisuuksia.

Omat eurooppalaisiin tydolotutkimuksiin perustuvat havaintomme viittaavat
sithen, ettd tyon organisoinnin yleisend kehityssuuntana on ollut siirtyma kohti
formaalimpia, lean-tyyppisid, tyon organisoinnin muotoja. Vield dskettdin esitetyt
oletukset epamuodollisesti toimivien ja itseohjautuvasti uudistuvien oppivien or-
ganisaatioiden ylivoimasta eivat ndytd toteutuneen. Tilastoaineistoissa nakyvat
trendit eivat osoita kohti jdlki-byrokratiaa, pikemmin vastakkaiseen suuntaan. Org-
anisaatioiden kadytanndissd on entistd enemman muodollisia ja pakottavia kdytanto-
ja, sdantojen noudattamista ja valvontaa. Analyysit Pohjoismaista osoittavat, etta
tyon organisoinnissa korostuvat lean-tuotantomallin piirteet, enenevasti my0s jul-
kisella sektorilla.
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Lean-tuotantomallin levidminen suomalaisella julkisella sektorilla on myos ja-
kamamme kiinnostuksen kohde, josta olemme padsseet keskustelemaan kulunei-
den vuosien aikana, usein Eevan ja hdnen tutkimusryhmansa jarjestimissa semi-
naareissa. Oma kiinnostuksemme aiheeseen herési kesalla 2014 kun osallistuimme
Ruotsissa jdrjestetyille pohjoismaisille tydelaman tutkimuspdiville. Pdivien ohjel-
masta Lean-johtaminen pohjoismaisessa tydeldmdssi -sessio vaikutti tuoreelta. Tyopa-
jassa esiteltiin pohjoismaisten lean-tutkijoiden verkoston tutkimukseen perustuvaa
kokoelmateosta Lean i arbetslivet, johon sisaltyi my0s tutkimuksia Lean-tuotanto-
mallin levidmisesta julkiselle sektorille sosiaali- ja terveyspalveluihin Ruotsissa ja
Norjassa. Pohdimme onko lean levidmadssa Suomessa julkiselle sektorille ja jos niin
on, ilmiostd ollaan kummallisen hiljaa julkisuudessa. Ty0eldaman tutkijatkaan eivat
olleet vield tuolloin vaikuttaneet herdnneen tutkimaan ilmiota. Sittemmin seka Ee-
van tutkimusryhmaa ettd meita kiinnostavia ydinkysymyksia ovat olleet " Miksi lean
levida? Ja miten lean tuotantomalli muuttaa tyotia?”

Tassda Eevan juhlakirjassa kdytimme puheenvuoromme ndiden kysymysten
pohtimiseen. Jatkamme Eevan viitoittamalla tiella: tdta kirjoittaessamme kevaalla
2019 sote-uudistus on edelleen kesken eika sen sisallosta tai laajuudesta ole missdan
vaiheessa ollut varmuutta. Julkisissa sote-organisaatioissa tyoskentelee yli 200 000
tyontekijaa, joita uudistukset toteutuessaan koskettaisivat. Sote-uudistusta on toki
sorvattu jo useamman hallituskauden ajan eika kevaalla 2019 kaatuneen Sipilan
hallituksen kesken jaanyt malli ole ensimmadinen kaatunut uudistusyritys. Vaikka
emme ole sote-alan tai hallinnon asiantuntijoita, kuljetamme uudistusta mukana,
silla poliittinen ohjaus ja reformin (puutteen) aiheuttama epavarmuus vaikuttaa
olevan yksi olennainen taustavaikutin, kun lean-tuotantomalli 2010-luvulla levida
suomalaisiin julkisen sektorin organisaatioihin. Tarkastelemmekin millaiset eri
tekijat ja paineet vaikuttavat organisaatioiden muutoksiin ja johtamisoppien menes-
tystekijoihin. Sovellamme tédssa teoriaa organisaatioiden isomorfismista eli saman-
kaltaistumisesta. Toiseksi, koska Eeva tutkimusryhmineen on jo pohtinut leanin
tehostamispyrkimyksid, me keskitymme niihin leanin piirteisiin, jotka standardi-
soivat, sdidnnonmukaistavat ja yhdenmukaistavat tyotd, ja pohdimme, miksi se on
tulevaisuuden sote-organisaatioille tarkeda.

Lean ja yhdenmukaistavat paineet

Eraat johtamisopit ovat osoittautuneet vaikutusvaltaisiksi, muuntautumiskykyisiksi
ja kestaviksi. Taylorismin ja fordismin vaikutukset tyon organisointiin nakyivat
lapi 1900-luvun niin voimakkaasti, ettd voidaan puhua paradigmaattisesta muutok-
sesta. Lean-tuotanto ja toyotismi voidaan nahda vastinparina edellisille — paradig-
moina, jotka levidvat maasta toiseen, yksityiseltd sektorilta julkiselle.

Sosiologisen tyontutkimuksen ndkokulmasta on keskeistd, miten uudet johta-
miskonseptit muuttavat lattiatason tyotd, ja olennaista on tarkastella myos val-
tasuhteita. Thomas Janoski (2015) toteaa, ettd tallainen tyonjaollisiin kysymyksiin
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keskittyva tutkimus hiipui 1990-luvulla sosiologian marxilaisen vaiheen jalkeen ja
kulutus ohitti tyon sosiologian tutkimuskohteena. Sosiologinen tyontutkimus ka-
dotti myos lattiatason pienryhmat, aiheen, joka oli aiemmin valtavirtaa. Nyt tiimi-
tyon tutkimus on lahinna psykologian tutkimuskenttdd. Sosiologinen tyon tutki-
muksen oppikirjallisuus mainitseekin vain harvoin leanin tai toyotismin (Janoski
2015), vaikka ne ovat levinneet haimmastyttdvan tehokkaasti, kauas japanilaisista
juuristaan. Vastaanotto on vaihdellut maittain paikallisen institutionaalisen ja kult-
tuurisen kontekstin mukaan. Lean-sanoman levittimiseen keskittyneilld jarjestoilla
ja konsulttiyrityksilld on ollut keskeinen rooli (David & Strang 2006). Leanin levia-
minen ja sithen vaikuttavat tekijat ovat mielenkiintoinen, mutta monimutkainen
ilmio. Autotehtaasta toiseen kopiointi on ymmarrettivdd, mutta miksi Lean levida
myos julkiselle sektorille.

Mitad sitten vaaditaan menestyvalta johtamisopilta? Johtamisoppien levidmista ja
kopioitumista voi tarkastella institutionaalisten teorioiden kehyksessa. Keskustelu
organisaatioiden yhdenmukaistumisesta, isomorfismista, on liitetty uusinstitutiona-
listiseen teoriasuuntaukseen, joka muutama vuosikymmen sitten haastoi rationaali-
sen organisaatioteorian (Pedersen & Dobbin 2006). Isomorfismilla tarkoitetaan pro-
sessia, jossa organisaatioiden toiminta ja toimintamallit alkavat muistuttaa toisiaan
riippumatta organisaation toimialasta tai sektorista. Organisaatiot ovat rationaalisia
toimijoita, mutta organisaatiot reagoivat myos talouden, toimintaympariston ja eri
toimijoiden odotuksiin yhdenmukaistamalla rakenteitaan ja toimintatapojaan
(Ashworth ym. 2007, 165). Yhdenmukaistumiseen kannustaa kopioimisella saata-
van taloudellisen hyddyn lisdksi pyrkimys poliittiseen ja institutionaaliseen legiti-
miteettiin ja sosiaaliseen sopivuuteen (Alasoini 2016a, 106).

Lean kohtaa hallinnon muotivirtaukset

Isomorfismikeskustelun pioneerien Paul DiMaggion ja Walter Powellin (1983, 1991)
mukaan isomorfismia tapahtuu kolmen, laadullisesti erilaisen toimintamallin kaut-
ta. Nama toimintamallit on nimetty pakottavaksi, normatiiviseksi ja jiljitteleviksi yh-
denmukaistumiseksi.

Pakottavan isomorfismin (coercive isomorfism) taustalla ovat poliittisen vaikut-
tamisen maarittelyprosessit. Kansallinen lainsddadanto ja kansainvaliset elimet, ku-
ten Euroopan unioni luovat muutospaineita organisaatioille. Poliittisiin paatoksiin
liittyvat myos oikeuttamisen kamppailut — uudistukset vaativat taakseen myos
tukea ja legimiteettia. DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan pakottavaa isomor-
fismia ovat my0s lainsdddantod kevyemmat ja epdvirallisemmat toisten organisaa-
tioiden luomat muutospaineet, kuten toimintasuositukset ja kulttuuris-sosiaaliset
odotukset — ndin erityisesti, jos organisaatioiden valillda on taloudellista riippuvuut-
ta.

Kun tarkastelemme leanin levidmistd suomalaiselle julkiselle sektorille ja sote-
alalle, onkin huomioitava organisaatioiden monisyiset riippuvuussuhteet sen toi-
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mintaa sadatelevdstd, ohjaavasta ja rahoittavasta tahosta — valtiosta. Uudistusten
tavoitteet ja muodot tosin tempoilevat poliittisten voimasuhteiden vaihdosten mu-
kaan. Julkisen sektorin organisaatiot, erityisesti sosiaali- ja terveysalalla, kamppai-
levat jatkuvasti kasvavien asiakasmaarien ja toisaalta niukkojen resurssien puris-
tuksessa.

Lean solahtaa monen tutkijan mielessa luontevasti osaksi suomalaisen julkisen
sektorin tehostamisprojektia, joka alkoi jo toisen maailmansodan aikana ja kiihtyi
1970-luvulla (ks. my06s Jokinen 2017). Ville Yliaska (2014; 2017) on tutkinut uuden
julkisjohtamisen (New Public Management, NPM) tuloa Suomeen, erityisesti julki-
seen hallintoon. Julkisen sektorin tehokkuutta haluttiin parantaa ja jo tuolloin kei-
noja tyon rationalisointiin haettiin yksityiseltd sektorilta ja Taylorin tieteellisen liik-
keenjohtamisen menetelmistd — kdytannossa tehtaista. Suomen hyvinvointivaltiota
oli rakennettu vanhan keskusvirastojarjestelman paalle, jossa kunta jarjesti palvelut,
jotka valtio keskusvirastojensa valitykselld maadrasi tuottamaan. Ohjaus ja rahoitus
kuuluivat valtiolle, toimeenpano kunnille. 1990-luvun lamassa kuntien valtiolta
saamaa rahoitusta leikattiin, vaikka kuntien vastuut ja kuntalaisten palveluntarpeet
olivat kasvussa. Yliaskan tutkimuksen mukaan uudet johtamistavat, kuten tulos-
johtaminen, laatujohtaminen ja yksityistiminen annettiin kunnille pelastusrenkaik-
si selviytya valtiorahoituksen leikkauksista. Valtiolla ei ollut mahdollisuuksia pa-
kottaa kuntia uudistuksiin, mutta vahenevat rahat ja ennallaan pysyneet velvolli-
suudet ajoivat useat kunnat tilanteeseen, jossa kaikkea mahdollista oli pakko ko-
keilla. Yliaska (2017) mainitsee my06s kentdn olleen kdytannossa konsulttien vallas-
sa.

Kun lean-tuotantomalli 2010-luvulla alkoi levita julkisen sektorin organisaatioi-
hin, suunnitteilla oli sote-uudistus, jossa tavoiteltiin paitsi huimia sdastja, myos
"alueellisen eriarvoisuuden vihentimisti ja palvelujen yhdenvertaisuutta.” (Alueuudis-
tus.fi.) Uudistuksen olennaisia tavoitteita oli myos siirtdd vastuu palveluiden jarjes-
tamisestd kunnilta maakunnille sekd edistdd asiakkaiden wvalinnanvapautta -
kdaytannossa siis lisdta palveluiden liikelaitostamista, yksityistamista ja toimijoiden
keskindista kilpailua. Seka saastotavoitteiden ettd yksityistamisen markkinauskon
voidaan ndhdéaan jatkavan uuden julkisjohtamisen periaatteiden pitkdaikaista tren-
dia, johon lean istuu. Miten lean-kehittamisen suosio kietoutuu ndihin sote-
uudistuksen tavoitteisiin? Lahtokohtamme on, ettd uudistuksen sisalloillda on ha-
vaittavissa monenlaisia ohjausvaikutuksia, silloinkin kun lait ja asetukset ovat vasta
muotoutumassa.

Sipildn hallituksen kunnianhimoisesta 10 miljardin sdastotavoitteesta 3 miljardia
euroa oli tarkoitus saada juuri sote-uudistuksesta. Kauppalehti (27.5.2015) uutisoi
miten Iso-Britanniassa lean-menetelmalla tehdyilla tehostuksilla oli saavutettu 20—
30 prosentin kustannussdastot monilla julkisen sektorin aloilla. Ndin Suomenkin
julkista sektoria voitaisiin tehostaa jopa miljardilla eurolla pelkédstaan prosesseja
kehittamalla. Kuulostaa lupaavalta, eiko totta? Leanin lupaukset siitd, kuinka huk-
kaa poistamalla saada aikaan "vihemmilli enemmin” vetoaakin (ikuisessa) resurssipu-
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lassa kamppaileviin organisaatioihin. Hukkaa metsastetdaan tyopaikoilla: missa on
turhaa odottelua, kuljettamista, tarpeetonta liikkumista, varastointia, tarpeetonta
kasittelyd, virheita tai resurssien (laitteiden, tilojen tai osaamisen) alihyodyntamis-
ta. Milta kiireen uuvuttamasta henkilokunnasta kuulostavat lupaukset siitd, miten
prosesseja jarkeistamallad “ei juosta kovempaa, vaan otetaan vihemmin turhia askelia ja
tehdddn viisaammin”?

Vaikka kustannuspaineet varmasti ovat yksi keskeisimmista toiminnan reuna-
ehtoja madrittelevista tekijoistd, julkisen sektorin sote-organisaatiot eivat voi unoh-
taa lakisaateisid velvollisuuksiaan: Terveydenhuoltolaki (1326/2010) edellyttaa ter-
veydenhuollon toimintayksikoiltd suunnitelmaa laadunhallinnasta ja potilasturval-
lisuuden taytantoonpanosta. Lean onkin, tehostamisen lisdksi, oppi laadusta, jatku-
vasta parantamisesta sekd vaihtelun ja virheiden vahentamisesta. Leanin yksi peri-
aate on nolla virhettd, japaniksi Poka-Yoke (Poka = tahaton virhe, Yoke = valttad), min-
ka voisi ajatella olevan jopa tarkeampi periaate potilastyossa kuin autotehtaissa,
joissa sitd alun perin kehitettiin. Nollavirhe on pdamaara, johon pyritdan jatkuvilla,
madratietoisilla toimenpiteilld, jotka suuntautuvat virheiden syiden poistamiseen ja
ennaltaehkdisyyn. Virheiden ja vaihtelun vahentaminen prosessista eli vakiointi, on
myo0s laadun ja asiakastyytyvdisyyden varmistusta, jonka merkitys on entisestdan
korostunut yksityistimispaineiden luomassa uudenlaisessa kilpailutilanteessa.

Sote-organisaatioiden liinattu imago

Hallituksen kokeilukulttuurin mukaisesti mm. sosiaali- ja terveysministerio rahoitti
alueellisia valinnanvapauskokeiluja, joissa kuntalaiset saattoivat valita peruster-
veydenhuollon palveluiden tarjoajakseen julkisen terveysaseman sijaan yksityisen
palveluntuottajan — Pérridisen. Ndissa kunnissa my0s terveysasemat joutuivat uu-
denlaiseen kilpailutilanteeseen, jossa uhkana olikin menettid asiakkaita (erdan suo-
malaisen terveysaseman ylihoitaja, henkilokohtainen tiedonanto; ks. myos case-
tutkimus ruotsalaisista sote-organisaatioista Drotz & Poksinska 2014).

Tassa lean tuotantomalli vaikutti monessa organisaatiossa lupaavalta. Sairaan-
hoitopiirien koulutustilaisuuksissa lean-konsultit kertovat miten lean-opeilla on
lyhennetty sekd pdivystyksen ettd kiireettéman hoidon odotusaikoja ja helpotettu
kiireellisten potilaiden paasya rontgeniin kehittamalla ajanvarausjarjestelmaa. Ter-
veysasemilla on tehty remontteja, jarjestelty tyotiloja ja luotu uusia rooleja. Samalla
asiakastyytyvdisyyden kerrotaan nousseen 60 prosentista 90 prosenttiin. Lehdet
uutisoivat poliitikon pdiviunesta: ” Parjattu terveysasema kutisti potilasjonot — lddkdiriin
jopa samana pdiivind”. Liinaamisesta innostuneet sote-organisaatioiden kehittdjat
kouluttavat kertoen menestystarinoistaan otsikoilla “Miten julkisen sotekeskuksen
kilpailukykydi kehitetiin?” ja ”Niin rakennetaan kilpailukykyinen lihisairaala”. Kilpailu-
kyvyn kehittaminen ei tidssa yhteydessa ollut vain taloudellisen mittareiden seuran-
taa, vaan huomioon pyrittiin ottamaan kriteerit, joilla potilas valitsee palveluntarjo-
ajansa. Kilpaillakseen yksityisten palveluntarjoajien kanssa terveysasemien piti
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lyhentda jonoja ja nopeuttaa kuntalaisten hoitoon péaasya seka parantaa tarjoamien-
sa palvelujen laatua. Lean-periaatteiden mukaisesti tdhan pyrittiin muuttamalla
toimintakulttuuria, jossa asiantuntijakeskeisyydestd siirrytddn asiakaskeskeisyy-
teen. Uutta oli siis se, miten prosesseja pyrittiin suunnittelemaan asiakkaan nako-
kulmasta sujuvaksi. My0s terveysasemien imagoon kiinnitettiin huomiota.

Kuitenkin esimerkiksi Keski-Suomessa vain pieni osa kuntalaisista lopulta ha-
keutui yksityisille palveluntarjoajille ja monet yksityiset palveluntarjoajatkin vetay-
tyivat valinnanvapauskokeiluista kritisoiden rahoitusmallin epaonnistumista. Sita
tarina ei kuitenkaan kerro, missa maarin asiakkaiden valinnat — tai yksityisen valit-
sematta jattaminen — liittyi julkisten terveysasemien kilpailukykyyn tai sen kehitta-
miseen leanin avulla.

Jarjestysta kaaokseen

Pakottava vallankayttd, kuten lainsaadantd tai budjettikuri, on institutionaalisen
isomorfismin selkein muoto. Toisinaan kuitenkin myo6s epdvarmuus ja moniselittei-
syys voivat olla voimakkaasti organisaatioiden toimintaa ohjaavia voimia. (Frumkin
& Galaskiewicz 2004, Beckert 2010.) Kun toimintaymparistoon liittyy paljon epa-
varmuutta, organisaatiot ovat herkempia kopioimaan menestyksekkdita toiminta-
tapoja joko omalta toimialaltaan tai sen ulkopuolelta — tata kutsutaan jaljittelevaksi
isomorfismiksi (mimetic isomorfism). Toimintatapojen jaljittelyssa myos leanin mai-
neella, verkostoilla ja konsulteilla on suuri rooli.

Poliittisten paatoksien venyessa sote-uudistuksen muodosta ja laajuudesta ei ole
ollut varmuutta missdadn vaiheessa. Uudistuksen sisdltd on myds muuttanut muo-
toaan vaihtuvien poliittisten voimasuhteiden mukaan, mikd on aiheuttanut epa-
varmuutta. Tyoterveyslaitoksen tekeman Sairaalahenkiloston tyohyvinvointikyselyn
mukaan yhd useampi kokee, ettei voi vaikuttaa tyotaan koskeviin muutoksiin:
vuonna 2017 néain koki 45 % vastaajista, mika oli 5 % enemman kuin 2015. Taman
lisdksi vastaajista 39 % oli huolissaan tyomadran lisdantymisesta yli sietokyvyn.
Maara oli noussut 11 prosenttiyksikolla vuodesta 2015. Kyselyn mukaan tyonteki-
joiden kokema epavarmuus on korostunut muutoksessa. Sote-organisaatioissa lean-
konsultit toivotettiinkin tervetulleiksi tuomaan jirjestysti kaaokseen ja helpottamaan
muutoksessa elamistd ja muutoksien lapiviemistd, kuten Eevakin toi esille johta-
mansa Suomen Akatemian rahoittaman lean-tutkimushankkeen seminaarin avaus-
puheenvuorossaan Joensuussa 10.12.2018. Erds seuraamamme sairaanhoitopiirin
avainhenkiloista kommentoi my06s mediassa miten “Vieli episelvissi muutoksessa
jarjestelmillisyys tulee olemaan jilleen hyodyksi. Jo nyt laadunhallintajirjestelmd ja selkedit
prosessit ohjaavat kaikkea organisaation toimintaa. Kehitystyossi hyodynnetiin jatkuvan
parantamisen periaatetta ja joissakin yksikdissd Lean-menetelmid.” (Kauppalehti
13.6.2018.) Leanin ydintd on henkildston osallisuus prosessien kehittdmisessa ja
tyon jarkeistamisessd, ainakin mikali oppikirjoja ja konsultteja on uskominen. Kun
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konsultit esittavat referenssinsi eli otteita aiemmista menestyksekkaista kehittamis-
projekteistaan samankaltaisissa organisaatioissa, on ideaan helppo tarttua.

Maakunnissa valmisteltiin maakuntatasoista palvelurakennetta ja hallintoa,
vaikka alueuudistukseksi nimetyn projektin loppuunsaattaminen on sekin ollut
epdavarmaa. Uusien palvelurakenteiden luominen maakuntatasoisessa yhteistyossa
tulisi edellyttdmadan toimintamallien yhtendistamistd. Tavoitteet (tasa)laatuisten,
standardoitujen prosessien luomiseen olivat ilmeisia erityisesti erdan (etaalta seu-
raamamme) sairaanhoitopiirin lean-kehittamiskertomuksissa. Sairaanhoitopiiri oli
my06s valinnut leanin johtamismalliksi, jolla “mentdisiin sote-uudistuksen yli”. Lean
tuotantomallin valikoitumista kehittaimistyon ohjenuoraksi perusteltiin tarpeella
hakea "yhdenmukaisia toimintamalleja”. Nahtiin, etta ”isossa organisaatiossa tarvitaan-
kin yksi yhteinen toimintatapa johtamiseen ja kehittamiseen”. Yhtendiset mallit ovat tar-
peellisia my0s rakennettaessa maakuntamallia ja mietittdessd miten resursseja tul-
taisiin maakunnille jakamaan. Samaisen sairaanhoitopiirin avainhenkil6 toikin esil-
le, miten “Lisiksi sote-uudistus on korostanut terveydenhuollon laadun kansallista vertail-
tavuutta sairaala- ja sairaanhoitopiirien yli.”

Leanin valjasta tulkinnasta standardoituihin kasikirjoituksiin

Sairaanhoitopiirien lean-keskusteluissa ja -seminaareissa viittaillaankin toimintojen
standardointiin usein “vaihtelun vilttimisen” ja hukan poistamisen nimissa. Tulevai-
suuden tavoitteena on ollut jopa, ettd palveluprosessit tulisi kasikirjoittaa laatuka-
sikirjoihin, joiden muoto on tdsmallinen ja noudattaa ISO-laatujarjestelman for-
maattia. Laatukasikirjasta voitaisiin tarkastaa vaikkapa tietyn sote-palvelun (saata-
vuus)kriteerit, palvelun toteutusprosessi ja laatuun liittyvat vaatimukset.

Standardit ovat alkaneet kiinnostaa niin sosiologeja (Timmermans & Epstein
2010) kuin my®0s organisaatiotutkijoita (Brunsson ym. 2012). Standardeilla ndhdaan
merkitystd yhtendisten toimintamallien levidmisessa ja niilla on yhteyksia isomor-
fismin muotoihin. Standardit heijastelevat eksplisiittisesti muotoiltuja ja paatettyja
siantoji ja poikkeavat siten usein implisiittisesti ohjaavista sosiaalisista normeista.
Standardien sdantoperusteinen luonne tekee niista hyvid tyokaluja yksiloiden toi-
minnan sadntelyyn ja sosiaalisen jadrjestyksen takaamiseen. Toinen keskeinen piirre
on, etta standardit ovat vapaaehtoisia. Niiden noudattaminen on jatetty vapaaehtoi-
seksi mahdollisille omaksujille. Kyse on siis sdannostd, joka ei perustu hierarkiseen
(esim. valtion) auktoriteettivaltaan. Yleistyessdan kuitenkin standardeista poik-
keaminen saattaa tuottaa muita sanktioita kolmansien osapuolten taholta. Markki-
noilla toimiminen voi esimerkiksi kiyda mahdottomaksi ilman standardin noudat-
tamista. Kolmanneksi standardit on tarkoitettu yleiseen kiyttion. Tassa mielessa
standardit ovat sdaantojd, jotka on tarkoitettu laajalle joukolle potentiaalisia omaksu-
jia (emt.).

Kun tarkastellaan organisaatioiden standardointia, esimerkiksi laatujohtamisen
oppien mukaisesti tullaan mielenkiintoiseen kysymykseen: miksi organisaatiot
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omaksuvat tiettyd standardeja, vaikka omaksuminen on vapaaehtoista ja sanktioita
ei synny niille, jotka standardia eivdt noudata.

Vuonna 1947 perustettu standardeja tuottava ja valvova organisaatio (ISO) The
International Organization for Standardization, on ollut menestyksekas erityisesti
laatujohtamisen prosessien (ISO 9000, 9001...) hallinnoinnissa. Suomen standar-
doimisliiton mukaan ndissd keskeisissa standardeissa painopiste on luottamuksen
kasvattamisessa organisaation tuotteisiin ja palveluihin tai luottamuksen kasvatta-
misessa organisaation kykyyn saavuttaa jatkuva menestys. ISO 9001 -sertifikaatteja
myontavat sertifiointialan yritykset.

Ajattelemme, etta julkisille organisaatioille on syntynyt paineita osoittaa luotet-
tavuutensa ja tehokkuutensa. Kyse on organisaation olemassaolon legitimiteetista.
Uusien johtamismallien levidmisen taustalla on tallaisia institutionaalisia piirteita,
mutta my0s funktionaalisia (pyrkimys taloudelliseen tehokkuuteen). On myos esi-
tetty, ettd ensimmaiset standardin mukaisen organisaatiomuodon omaksujat toimi-
vat taloudellisen tehokkuuden nimissd, kun taas myohdisemmat omaksujat imitoi-
vat saavuttaakseen legitimiteetin organisaation toiminnalle (Brunsson ym. 2012).

Standardeilla on johtamisoppien levidmisessd ainakin kaksi keskeistda funktiota:
ne kantavat mukanaan tietoa johtamisideoista ja auttavat idean levidmisessa. Toi-
saalta standardit muodostavat vapaaehtoisen auktoriteetin, mikd vahvistaa idean
legitimiteettid. Johtamisopit ovat usein enemman retorisia kuin sisallollisid. Stan-
dardit sitd vastoin kuvaavat yksityiskohtaisempia, asiantuntijoiden maarittamia,
koodattuja saantoja (Rasche & Seidl 2019).

Standardit voidaan jakaa koodattuihin ja ei-koodattuihin. Voi olla, ettd lean-
oppien juurruttaminen vaatii koodattujen standardien juurruttamista. Lean on ollut
houkutteleva yleisend, véljana, ei-koodattuna johtamisoppina, silloin kun se on
antanut tilaa tulkinnoille ja soveltamistavoille. Organisaatiot ovat voineet napsia
sopivia tyokaluja pakkiin vaikkapa hukan poistamisen tai virtauskaavioiden muo-
dossa. Samalla kun tallainen joustavuus tekee johtamisopin soveltamisesta houkut-
televaa ja innostavaa, ongelmaksi muodostuu formaalien, koodattujen, kaytantei-
den puute — samalla monitoroinnin ja sanktioinnin mahdottomuus. IIman selkeita
koodattuja prosessien maadrittelyitd, siis standardeja, ei ole mahdollisuutta arvioin-
tiin.

Sosiaali- ja terveyspalvelut saavat jatkuvasti lisdd koodattuja ohjeistuksia, stan-
dardeja (ks. esim. Ehdotus sosiaali- ja terveyspalveluiden uudeksi kansalliseksi
mittaristoksi 2017). Kriittisen ndkokulman mukaan lisddantyvan toiminnan standar-
doinnin rinnakkaisilmigita ovat tyon rutinisoituminen, pirstaloituminen ja amma-
tillisen autonomian kaventuminen. Standardoinnin seurauksena ammatilliset arvot
alkavat korvautua organisaatioarvoilla ja ammatillinen professionalismi muuntuu
organisaatioprofessionalismiksi. Standardointi on kytkoksissda evidenssi-perustei-
siin kdytantoihin ja auditointiin. Kyse on my0s edelld mainitusta legitimiteetin et-
simisestd ja luottamuksen kasvattamisesta. Jos organisaatio haluaa olla luotettava
arviointiyhteiskunnassa, taytyy olla valmis ottamaan standardoidut askeleet, olla
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valmis noudattamaan kasikirjoitettua saannostoa ja olla valmis osoittamaan pyrki-
mys jatkuvaan parantamiseen (Ponnert & Svensson 2016). Vaikka standardien
omaksuminen on vapaaehtoista, standardin mukaisen toimintatavan yleistyminen
toimintaymparistossa pakottaa organisaation ottamaan askeleet ja lunastamaan
luottamuksen. Organisaation kehittdjien nakokulmasta usein esitetddn, ettd stan-
dardoidut palvelut, menetelmaét ja tyokalut tuovat ennustettavuutta, yhdenmukai-
suutta ja lapinakyvyytta ja ovat Sote-organisaatioiden ammattilaisille helpotus.
Organisaatio voi standardien avulla vahentdd epdavarmuutta ja saavuttaa legitimi-
teetin ymparistossd, joka perustuu markkinakuntoisuuden osoittamisen logiikkaan.
Tyontekijoiden ahdistus ja epavarmuus voivat puolestaan kasvaa silloin, kun stan-
dardoidut toimintatavat rajaavat ammatillista liikkumatilaa.

Muutoksen agentit

Kolmas leanin levidmistd edistava ulkoisten paineiden lahde ovat professiot. Tata
DiMaggio ja Powell (1983) nimittavat normatiiviseksi isomorfismiksi. Tassa muu-
tostuulet ja uudet johtamisopit kantautuvat siis organisaatioiden ulkopuolisista
instituutioista, kuten koulutuksesta, ammattilaisten verkostoista ja konsulteilta
ammattilaisten mukana tyopaikoille, ndin my6s julkisella sektorilla. Tatdkin voi-
daan tarkastella standardien logiikkaan nojaten. Kun lean 2010-luvulla leviaa, lean-
koulutusta tarjoavat konsulttiyritysten lisdksi ammattikorkeakoulut ja niiden tay-
dennyskoulutusohjelmat seka yliopistot. Koulutetut johtajat ja esimiehet toimivat
omien organisaatioidensa sisdllda muutosagentteina. Standardoinnista kertovat esi-
merkiksi kouluttajien Mustan vyén sertifikaatit. Professioiden vallan, mutta my0s
mahdollisen muutosvastarinnan, ovat ymmartaneet my0s ne lean-kehittajat, jotka
ovat kohdistaneet oppikirjansa suoraan ladkareille, organisaatiohierarkiassa ylinta
paatosvaltaa pitaville (esim. Suneja ym. 2017). Lean-kehittaimisprojekteissa yleista
on myos kouluttaa organisaatioiden henkilokuntaa lean-agenteiksi, jotka koulutta-
vat ja jalkauttavat leania oman organisaation sisalla.

Suomalaisen tydelaman erityispiirre ovat erilaisten tydelaman kehittamisen pro-
jektien ja oppimisverkostojen perinne, hyva maine ja institutionaalinen tuki niille.
Tama saattaa olla my06s yksi leanin levidmistd edistdva tekija. Yksi esimerkki on
kunta-alan oma tydelaman kehittamisohjelma. Ohjelma oli tyonantajien ja kunta-
alan padsopijajdrjestdjen yhteinen valtakunnallinen hanke, joka sai my6s Euroopan
sosiaalirahastolta varoja toiminnan jarjestamiseen. Lean-ajatteluun perustuvan tuo-
tantomallin soveltaminen kunta-alan organisaatioihin oli yksi kehittamisohjelman
alle syntynyt oppimisverkosto, jonka kautta kuntatyopaikat ovat saaneet konsultti-
vetoista koulutusta ja valmennusta, sparrausta ja neuvontaa, mutta myos jakaneet
kokemuksiinsa perustuvaa tietoa. Kuten arvata saattaa, verkoston jakamat tarinat
ovat olleet ldhes pelkadstadan menestystarinoita. Verkostoja syntyi my6s muita reitte-
ja, esimerkiksi maakuntauudistuksen kautta, pyrkimyksena jakaa tietoa maakunta-
tasoisen yhteistyon kokemuksista ja onnistumisista.

257



Kestaako Leanin suosio?

Lean-ajattelun leviaminen laajalle on johtanut monenkirjaviin ja epaselviin maari-
telmiin sekda hammennykseen siitd, mistd Lean-tuotannossa on oikeastaan kyse
(Hines ym. 2004, 1005-1006, Moyano-Fuentes & Sacristan-Diaz 2012). Kuitenkin
johtamisoppeja muoti-ilmidind tarkastelleiden tutkijoiden mielestd juuri leanin
muovautumiskyky (interpretative viability) on yksi keskeinen selitys leanin suosiolle.
Ollakseen menestyva johtamisopin taytyy mahdollistaa erilaisia sovelluksia ja tul-
kintoja (esim. Benders ym. 2018). Lean muuntautuu monenlaisten kohteiden kehit-
tamiseen ja prosessien visualisoimiseen ja rationalisointiin. Leanin taipuisuus ja
elavaisyys voikin johtaa siihen, ettd kaytannon sovellutukset tyopaikoilla ovat lo-
pulta soveltajiensa ndkoisid ja mahdollisesti hyvin erilaisia kuin millaisiksi Leanin
oppi-isit olivat ne tarkoittaneet. Lean onkin jatkuvien miidrittelykamppailujen kohteena,
kuten Eevakin toi esille LeWoGe-hankkeen aloitusseminaarin avauspuheenvuoros-
saan joulukuussa 2018.

Maarittelykamppailut ovat yksi tapa ylldpitda ja aina uudelleen puhdistaa lea-
nin mainetta, mikali jokin pettymys tai epaonnistuminen uhkaa ryvettdd sen me-
nestystarinaa. Jos leanin avulla ei organisaatiossa saadakaan aikaan luvattuja,
huomattavia parannuksia, voidaan tilannetta tulkita niin, ettei leania ole sovellettu
oikeaoppisesti. Tastd muodostuu jannitteinen paradoksi: leanin ideaan esimerkiksi
kuuluu ottaa tyontekijit mukaan oman tyonsa kehittdimiseen, mutta jossain on
olemassa leanin ideaalityyppi, johon kehittimisen tuloksen tulisi istua ollakseen
onnistunut. Norjassa julkisen sektorin kehittdmisen hankkeissa huomattiinkin, etta
kun lean kehittiminen oli hyvin tyontekijalahtoista, eivat projektin lopputulokset
endd olleet valttamatta tunnistettavissa leaniksi (Holmemo & Ingvaldsen 2018).
Kriittinen lean-tutkimus onkin havainnut, ettd lean-kirjallisuuden ja konsulttien
kuvaama pehmed, tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia korostava lean (soft
lean, bottom up) eroaa kdytannossa sovelletuista toteutuksista, joissa tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuudet jaavatkin lopulta pieniksi (hard lean, top down). (Langstrad
& Drotz 2016, Holmemo ym. 2018.)

Lean-kirjallisuudessa toisena onnistumisen merkittivana esteend pidetaan imp-
lementaatio-ongelmia. Lean-ajattelusta napsitaan vain organisaatiolle sopivimmat
palat ja tyokalut, mutta ndin organisaatiossa ei olla lean, silld lean on filosofia (esim.
Alasoini 2016b). Lean ei siis voi lunastaa lupauksiaan, jos sitd on kaytetty pelkas-
taan erillisind teknisind harjoitteina, vaan sita tulee soveltaa kokonaisvaltaisemmin
palvelutuotantoa ohjaavana mallina ja strategiana organisaatioiden tasolla (esim.
Radnor & Osborne 2013). Oppikirjojen ja konsulttien mukaan leanin jalkauttaminen
vaatii pitkdjanteisyyttd ja juurruttamiseen kuluu aikaa noin kymmenen vuotta.
Sote-muutosta tyostavien kehittdjien ja agenttien koulutusmateriaaleista 10ytyi kui-
tenkin vield vuonna 2018 tsemppihenkea: "Emme ehki saa titid suurta asiaa valmiiksi
tind vuonna, emme tilli vaalikaudella, mutta me kuitenkin aloitimme sen” (J. F Kennedy.)
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Organisaatioiden johtaminen pyrkii tuloksellisuuden parantamiseen ja (ratio-
naalisten) pdatoksiensa tueksi johtajat saattavat etsid ndyttdja: mita lean-
lehittdminen tuottaa. Kun ideat levidvat vaikkapa kehittamisverkostoissa, on tyy-
pillistd, ettd esilla ovat menestystarinat (ja vain menestystarinat). Koulutuksissa
tyypillisesti esitellddn case eli ongelmallinen kohde (esim. ruuhkautunut reseptien
uusinta), miten ongelmat ratkaistiin ja miten paljon prosessi nopeutui. Laajamittai-
sia luotettavia tutkimuksia lean-kehittamisen hyddyista ei kuitenkaan ole helppo
16ytdad. Lean voi levita verkostojen kautta organisaatioihin nopeasti ja kehittamis-
projekteja aloitetaan eri yksikoissa kokeiluina ja projekteina, jotka kohdistuvat hy-
vin erilaisiin kohteisiin. Lahtotilannetta dokumentoidaan organisaatioissa harvoin
jarjestelmallisesti ja tuottavuutta ja laatuakin mitataan melko summittaisilla mitta-
reilla (Benders ym. 2018). Esimerkiksi Suomessa moniin organisaatioihin levinneet
Happy or not -laitteet, joissa asiakas vaikkapa terveysasemalta poistuessaan painaa
hymy- tai surunaamaa ilmaistakseen mielipiteensa asiakastyytyviisyydestiin. Mutta
mistd organisaatio tietdd mihin tarkalleen asiakas palautteensa kohdistaa? Vaikka
toimipisteen asiakaspalaute paranisi jollain mitatulla aikavalilld, miten tdima palau-
te voidaan yhdistaa toiminnan kehittamiseen liinauksen avulla. Aineistojen keraa-
minen jarjestelmallisesti, huolellisesti valituilla mittareilla, on tydlasta ja kallista ja
tutkimuksen tekemiseen vaikea saada rahoitusta. Mita suurempia ja monimutkai-
sempia organisaatioita ja prosesseja, sita vaikeampi on todistaa ja dokumentoida
leanin operationaalisia tai taloudellisia vaikutuksia — toisin sanoen mika osa muu-
toksista on leanin vaikutusta ja mitd on tapahtunut muista syista.

Yksityiselld sektorilla, esimerkiksi suomalaisessa teollisuudessa lean ei asiantun-
tijoiden mukaan levinnyt. Tuomo Alasoinin (2016b) mukaan lean sopii heikosti
pohjoismaiseen kulttuuriin ja institutionaaliseen ymparistoon, jossa on vahvat am-
mattiliitot ja vahva tyon monipuolisuuden ja sisdltojen arvostus. Lisdksi innovaatio-
iden levidmisen tutkimus osoittaa, ettd kun innovaatio valtavirtaistuu, sen kyky
tuottaa kilpailuetua heikkenee. Ndin on vuosien varrella kdynyt monelle bisnes-
konseptille. Kilpailuedun hankkimiseksi pitaa keksia jotain uutta. (Alasoini 2016b.)
Julkinen sektori voi kuitenkin olla erilainen, organisaatioiden ei (kenties) tarvitse
kilpailla keskendan. Ja, kuten isomorfismi-keskustelu osoittaa, jdljittelyn kautta
saavutettu legitimaatio — ymparistolle osoitettu luotettavuus — voi olla itse asiassa
tarkeampi tavoite kuin toiminnan tehostamispyrkimykset.

Kuten Eeva Jokinen ja Aini Pehkonen Januksen paakirjoituksessa (2/2017) arve-
livat: on todennakoistd, etta ”Sote ei valmistu koskaan”. Miten kdy leanin, jatkaako se
levidmistaan tuottaen kilpailuetua ja uudistaen suomalaista julkista sektoria ja sote-
kenttda? Paljon jad Eevan tutkimushankkeella tutkittavaa. Jidmme mielenkiinnolla
odottamaan.
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