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LUHIKOKKUVOTE

Magistritoo eesmérgiks on uurida Lean filosoofiast 1dhtuvalt raiskamise teemat haridussiisteemis
ning selleks piistitab autor keskse uurimiskiisimuse: millised on Lean mdtlemisest ldhtuvalt
voimalused vdhendada raiskamist Eesti tildhariduskoolis. Uurimiskiisimusele vastuse leidmiseks
on kasutatud kvalitatiivset uurimismeetodit. Analiilisiks vajalik andmestik  koguti

poolstruktureeritud intervjuudega 16 Eesti tildhariduskooli juhiga.

Leani teoreetiliste kisitluste ning intervjuude pdhjal on magistritods esitatud mudel
ildhariduskoolis Lean juhtimissiisteemi rakendamiseks ning konkreetsed soovitused raiskamise
vihendamiseks Eesti tildharidussiisteemis.
1)  Koolijuhtide tdhatajaliste to6lepingute sisseviimine ja virbamine 1dbi kompetentsimudeli
kirjelduste.
2)  Koolis vajaminevate kompetentside kaardistamine ning meeskonna virbamine sellest
lahtuvalt.
3)  Eelarve planeerimise ja tditmise jalgimisel minna iile dppeaastapohisele loogikale.
4)  Ehitada v0i renoveerida koolihooned tdnapdeva Oppeprotsessi ja energiatGhususe
nouetest lahtuvalt.

5) Planeerida ja tagada Eesti riigi poolt tsentraalsed I'T-lahendused.

Votmesonad: Lean, raiskamine, avalik sektor, haridussiisteem, iildharidus



SISSEJUHATUS

Kéesoleva magistritoo teema valikul sai madravaks, et 21. sajandi avaliku sektori organisatsioonid
peavad piiratud ressursside tingimustes jarjest rohkem tegelema oma tegevuse optimeerimisega,
kuid siilitades vdi isegi tostes oma tegevuse kvaliteeti. Tulenevalt meid timbritseva keskkonna
pidevast muutumisest on pidevas muutumises koik organisatsioonid. Muutused vdivad olla
aeglasemad voi kiiremad, soltuvalt sektorist kus organisatsioon tegutseb vdi milline on tema
valmisolek, kuid kindel on see, et teatud muutused toimuvad. Teatud juhtudel vdivad muutused

viia ka organisatsioonide 10ppemiseni.

Umbritsevast keskkonnast tulenevad muudatused vdivad organisatsiooni jaoks kaasa tuua nii
sisendi kui viljundi muutusi, mis omakorda tingib vajaduse iile vaadata organisatsiooni strateegia
ja kasutusel olevad protsessid. Plisimaks konkurentsis tuleb digete inimestega teha diged asju digel

ajal.

Iga organisatsioon konkureerib pohiliselt oma maine, so kvaliteedi, tookindluse, hinna ja tarnimise
abil ning enamus inimesi tunnistab niitid, et kvaliteet on neist konkurentsirelvadest kdige tdhtsam
(Oakland 2006, 3). Mdned mainega seotud aspektid on olulised kdikide organisatsioonide jaoks.
Maine on rajatud jargmistele konkurentsielementidele: kvaliteedile, tookindlusele, tarnimisele ja

hinnale, mille hulgas kvaliteet on muutunud strateegiliselt kdige tdhtsamaks (Oakland 2006, 3).

Jarjest rohkem on tdnapédeval todemist, et erasektoris kasutusel olevaid printsiipe voi loogikaid on
voimalik teatud ulatuses iile kanda ka avaliku sektori organisatsioonidele. Uheks erasektori

juhtimisstisteemiks, mis levib jérjest rohkem ka avalikku sektorisse, on Lean mdtlemine.

Lean motlemisega organisatsioon pidevalt dpib ja parandab oma t66d, et pakkuda teenust voi
toodet saavatele klientidele maksimaalset vairtust. Haridussiisteemis on klientideks dpilased ja
tthiskonna muud sidusrithmad. Sellest tulenevalt pakub Lean motlemine kontseptsioone,
pohimotteid ja vahendeid, mida kasutatakse kliendi seisukohalt suurima véértuse loomiseks ja

pakkumiseks, tarbides samas kodige vdhem ressursse, kaasates inimesi pidevalt probleemide



lahendamisse (LeMahieu 2017, 74). Léahtuvalt autori ligi 21 aastasest tdokogemusest avalikus
sektoris, sh 18 aastat haridussiisteemis, tuleneb huvi, kuidas Lean mdtlemine tuua Eesti

haridussiisteemi.

Magistritod eesmérgi saavutamiseks piistitab autor keskse uurimiskiisimuse: millised on Lean
motlemisest ldhtuvalt voimalused vihendada raiskamist Eesti tildhariduskoolis? Lahtuvalt Lean
filosoofiast piistitatakse spetsiifilisemad uurimiskiisimused:

- Kas ja kuidas on defineeritud vairtust loovad tegevused?

- Kuidas kaasatakse huvigruppe/kliente ning to6tajaid pideva parendamise tsiiklisse?

- Millised on peamised raiskamise ndited 1&htuvalt Lean filosoofiast?

- Millised on riiklikud piirangud pidevaks parendamiseks?

- Millised on vdimalused/viljakutsed ja edufaktorid raiskamise vihendamiseks?

Magistritod koosneb kolmest osast. Esimeses osas annab autor iilevaate Lean juhtimissiisteemi
kujunemisest ning millised on era- ja avaliku sektori Lean mudelid sh haridussiisteemi Lean
printsiibid. T66 teises osas kirjeldatakse uuringu meetodi ja valimi moodustamise pohimdtteid
ning intervjuude labiviimise ja analiiisi protseduuri. Kolmandas peatiikis esitatakse uuringu
kiigus saadud tulemused, jareldused ja soovitused raiskamise vihendamiseks ning ldahtuvalt era-
ja avalikus sektoris kasutusel olevatest Lean mudelitest autori poolt siinteesitud iildhariduskooli

Lean juhtimissiisteem.



1. TEOREETILISED LAHTEKOHAD

Kéesolevas peatiikis keskendutakse Lean lahenemisviisi iildisele késitlusele. Mida tdhendab Lean,
millised on tema pdhiprintsiibid, millised on pdhilised raiskamise viisid iildises kasitluses ning
millist raiskamist leiab haridussektoris. Kuidas ldhenetakse Leanile erasektoris ning kuidas

avalikus sektoris. Peatiiki Ipetab analiiiis teemal kliendi defineerimine haridusvaldkonnas.

1.1. Leani moiste ja kujunemine

Kuidas on Eesti keeles dige nimetada: Lean motlemine voi timmitud juhtimine voi kulusééstliku
motlemise kontseptsioon? Kuigi terminoloogiakomisjoni soovitus on kasutada kulusédstliku
mdtlemise terminit (Kulusiéstliku ef al 2013), siis kéesolevas t60s on kasutatud terminit Lean
motlemine. Loetavuse huvides on viitamisel ka asendatud kulusdistlik voi timmitud terminiga

Lean mdétlemine.

Kvaliteedi parendamise meetod Lean motlemine on otsene jéreltulija Jaapani ja USA
autotoostussektoris pédrast Teist maailmasdda kujunenud meetodite ja tulemuslikkuse
standarditest. Autotoostuse kaks ajaloolist ndidet (Toyota ja Ford) on ldahtekohaks kust périneb
Lean motlemine. (LeMabhieu ef al 2017, 75).

Maiste Lean sisenes juhtimissdnastikku 1abi Massachusettsi Tehnoloogiainstituudi teadlase John
Krafciku, kes tootas Rahvusvahelises Mootorsdidukiprogrammis. Krafcik kasutas 1988. a
ajakirjas Sloan Management Review ilmunud artiklis terminit Lean Toyota tootmissiisteemi (ing
k Toyota Production System, edaspidi TPS) kirjeldamiseks. Vorreldes seni lddnemaailma
tootmises kasutusel oleva siisteemiga tdhendas TPS ehk Lean palju vihem ressurssidenéljast
lahendust. Ehkki Krafcik vottis termini kasutusele, siis enamasti nimetatakse Lean’i autoriks J. P.

Womack poolt kirjutatud raamatut ,,Masin, mis muutis maailma®. (Samuel ez al/ 2015, 1386).

Krafcik purustas miiiidi, et hea tootlikkuse saab saavutada suurtootmise ja arenenud tehnoloogia

kasutamise abil (jdigad tootmissiisteemid). Ta tdestas, et head tootlikkust ja kvaliteeti pakkusid
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hoopis need tehased (nagu Toyotal), kus oli vihe varusid, védikesed puhvrid ning lihtne tehnoloogia

(haprad tootmissiisteemid). (Modid, Ahlstrém 2016, 93)

Raamat ,,Masin, mis muutis maailma* eristab selgelt ajaloolisi tootmiskorralduslike paradigmasid:
kasitoonduslik tootmine (craft production), masstootmine (mass production) ning Lean tootmine
(lean production). (Womack et al 2010, ix). Ehk siis 20. sajandil toimus liikumine iihest

paradigmast teise, mis t01 kaasa ka teatavate juhtimispohimdtete muutused.

Ehkki termin Lean loodi Toyotast 1dhtuvalt, on Lean ja TPS kaks eri asja. Neid on kiill arendatud
ja kirjeldatud paralleelselt, aga mdistetena on need ise asjad (Modid, Ahlstrdm 2016, 91).

Aastatel 1988-2013 Lean’st avaldatud kirjanduse analiilisist on tuvastatavad neli peamist esile
kerkinud teemat (Samuel et al/ 2015, 1392):
1)  Lean kui TPS’i esindus, mis kirjeldas Leani péritolu ja varasemaid siisteeme;
2)  Lean kui protsessi parendamise metoodika, mis rohutas vajadust vorrelda Leani teiste
protsesside tdiustamise meetoditega;
3) Lean kui ideoloogiline liikumine, mis kogu aeg muutub ja areneb;

4)  Lean kui akadeemiline kese, mida akadeemilises kirjanduses pidevalt arendatakse.

Kirjandusest leitud tdendite pohjal on Lean levinud selgelt kaugemale traditsioonilisest Jaapani
autotdostuse juurtest ning on aja jooksul arenenud TPS-i iildisest kirjeldusest teatud tiitipi
organisatsiooni ja juhtimisviisi kirjelduseks. See keskendub parimatele tavadele ja protsesside
tdiustamise metoodikale, mida on teatud kohandustega votnud kasutusele avaliku ja erasektori

organisatsioonid iile maailma. (Samuel ef a/ 2015, 1399)



1.2. Leani p6himotted

Iga juhtimissiisteem on ajas muutunud ja arenenud. Lean’i puhul vdib eristada kolme etappi.

Esiteks ajaloolised uurimimused ja esmaste pdhimdtete kirjeldamine 80-ndate 15puks. Teiseks 90-

ndatel toimunud Lean siisteemi timbersdnastamine ja protsessikeskne edasiarendus. Kolmandaks

21. sajandil toimunud tépsustamine, kuna maailm oli joudnud infoajastusse.

1990. aastal ilmunud raamat ,,Masin, mis muutis maailma“ tugines paljude aastatepikkusele

uurimistoole ning nditas, kuidas Toyota saavutas edukalt tootlikkuse ja kvaliteedi, milleks

konkurendid polnud véimelised. Raamat viitis, et Lean koosneb jargmisest neljast pohiprintsiibist

(Modid, Ahlstrom 2016, 94):

1)
2)
3)
4)

meeskonnatoo;
kommunikatsioon;
ressursside tohus kasutamine ja raiskamise kdrvaldamine;

pidev tdiustamine.

Lahtudes eeldusest, et organisatsiooni tegevused on kirjeldatavad protsessidena, sOnastasid

Womacki ja Jones oma 1996. a ilmunud raamatus ,Lean motlemine” (Lean Thinking) viis

pohiprintsiipi (Comm, Mathaisel 2005, 228):

1))

2)

3)

4)

Viirtus. Traditsioonilises médratluses on védrtus 10pptoode, mida klient ostab. Leani
puhul on viirtus kogu protsessis, mis toimub enne Idpp-toote voi teenuse iileandmist
kliendile.

Viirtusahel. Viirtus kirjeldatakse 14bi vadrtusvoo kaardistuse. Iga protsessi etapp peab
olema seotud 10pp-produktiga. Protsessid voivad olla lihtsad voi keerulised, kuid nad
peavad toimuma ldhtuvalt kliendi ootustest ning olema disainitud sedamoodi, et seal ei
esine raiskamist. Rollid, funktsioonid ning vastutus peavad olema disainitud vdimalikult
vihe ressursse kulutavateks.

Voog. Protsessi tohusus, mis muudab tooraine 10pptooteks. Lihtuvalt 10pptootest tuleb
analiiiisida protsessi koiki asjasse puutuvaid ja mitte puutuvaid etappe. Eesmirgiks on
pakkuda pidevat voolamist, ilma raiskamiseta. Edukad muudatused lammutavad senised
protsesside tiikkideks ning uued protsessid kujundatakse nullist.

Tomme. Traditsiooniline tootmisettevote tootis lattu ning kliendid ostsid seda mis oli
olemas. Tombe kontseptsioonis ei toimu midagi enne, kui klient toodet soovib vodi

véddrtusvoogu teenindab. Vairtusvoo juht on klient.



5)  Taiuslikkus. Organisatsiooni igal tasandil, vdirtuse identifitseerimisel, viirtusahela
kaardistamisel ning tdmbes peab olema téiuslikkus. Operatiivsed, administratiivsed ja
strateegilised parendused on selgelt niha ning organisatsiooni kasu on rahulolevates

klientides.

Lean on juhtimissiisteem, mis on kujundatud vastama inimeste vajadustele &ris ja pakkuma
paremaid tulemusi nt jargmiste huviriihmade jaoks: koostodpartnerid, tarnijad, kliendid,
investorid, tihiskond. Lean juhtimissiisteem pohineb votmeprintsiipidel ning on toetatud lihtsate
protsesside ja vahenditega, mis on loodud selleks, et aidata inimestel tdsta tootlikkust ja pakkuda
jarjepidevalt vairtust, mida kliendid otsivad ostetavatest toodetest ja teenustest. Tabelis 1 on

esitatud Lean pdhimdtted koos kahe pohilise eesmargiga.

Tabel 1. Leani pohimdtted ja eesmargid.

Igapdevased tegevused driprotsesside parandamiseks
vastavalt muutuvatele turutingimustele. Jaanpani keeles
Lahtekoht / | Jatkuv nimetatud ,,kaizeniks®, mis sOna-sonalt tolkides tdhendab
printsiip parendamine »paremaks muutumist®. Sageli tdlgitakse ka kui ,,pidev
tdiustamine”. Kasutab konkreetseid protsesse ja vahendeid
taiuslikkuse saavutamiseks.

Inimesed (s.o sidusrithmad, kliendid, tarnijad, investorid ja
Inimeste kogukond) on véértuslikud ressursid, tinu millele volgneb
austamine ettevote oma olemasolu.

Inimeste lugupidamatus toodab raiskamist.

Likvideerida tegevused ja kditumised, mis lisavad kulusid,
kuid ei lisa véértust, nagu seda nidevad 10pptarbijad. Algsed
seitse raiskamist on: iiletootmine, ootamine, transport,
iiletootlemine, varud, litkumine ja defektid.

Kaheksandaks raiskamiseks on kditumine.

Raiskamist nimetatakse jaapani keeles “muda”. Selle osaga
on veel seotud jirgmised moisted:

- tasakaalustamatus (jaapani keeles ,,mura*) ja

- lilekoormatus (jaapani keeles “muri”).

Eesmirgid i )
Raiskamise

eemaldamine

Ldopptarbijale Keskenduda vairtust loovatele tegevustele, mida soovivad
vadrtuse loomine | 10pptarbijad.

Allikas: Emiliani (2004, 177)
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Eelnevalt sonastatud Leani printsiipidest l&htuvalt on ka haridusvaldkonna jaoks sdnastatud omad
printsiibid (Balzer 2010, 25; Francis 2014, 4):
1)  Defineeri protsessi véértus ldhtuvalt protsessi kasusaaja vaatenurgast.
2)  Kirjelda protsessi voog nii kasusaaja kui teenuseosutaja vaatenurgast, niidates dra kas ja
kuidas iga protsessi etapp ja tegevus lisab véértust.
3) Eemalda protsessist iga viirtust mittelisav tegevus (raiskamise kdrvaldamine).
4)  Tee protsess sujuvaks, et tegevused vOi teenused oleksid kasusaaja poolt pigem
»tommatud®, mitte teenusepakkuja poolt ,,liikatud®.
5) Jatkata tdiuslikkuse otsimist, kombineerides pidevat parendamist ja protsessi pidevalt

radikaalselt imberkujundades. (Francis 2014, 4).

Kokkuvdttes ja lihtsustatult 6eldes on Lean motlemine metoodika protsesside lihtsustamiseks ja
tihtlustamiseks, et identifitseerida ja korvaldada raiskamine (Douglas et al 2015, 974). Paljud
organisatsioonid vaatlevad Leani’i kui midagi, mida saab saavutada ning siis 6elda: ,,Ongi valmis®.
See aga on Leani’i tooriistapohise ja meetodikeskse méératlemise parand. Kahtlemata on voimalik
Lean’i teekonda jaotada viiksemateks projektideks, millel on selged 10pp-eesmirgid. Samas tuleb
mdista, et Lean’i tegevusstrateegia elluviimine on teekond, mis ei 15pe iial (Modid, Ahlstrom

2016, 175).

Lean ei seisne meetodites ja to0riistades, samuti ei seisne see pohimotetes, ehkki levinud arvamus
titleb nii. Lean on kui tegevusstrateegia, eesmérgi saavutamise strateegia. Seetdttu peaks kiisimus
kodlama nii: Kuidas viia ellu Lean’i tegevusstrateegiat? Vastus sellele kiisimusele kolab nii: Lean’i

tegevusstrateegia elluviimiseks leidub mitmesuguseid vahendeid. (Modid, Ahlstrém 2016, 162)

Lean’i rakendamine pole kampaania ega iihekordne projekt — tegemist on pideva tdiustamisega
ettevottes. Kesksemaid madisteid siin on Demingi ring ehk PDCA. See annab ette neli sammu,
millest Lean’1 juurutamisel 1dhtuda:

1) planeeri (P),

2)  katseta (D),

3) analiiiisi/opi (C),

4)  tegutse (A).
Sellise neljasammulise siisteemi jargimine loob jérjest uusi eesmérke ja viljakutseid. Viljakutsete
lahendamine/eneseteostus omakorda on teatavasti {liks postiindustriaalse inimese peamisi

motivatsioonitegureid (Kukkonen, Senkel 2012, 12).
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1.3. Lean filosoofias kirjeldatud raiskamise liigid

Kui vaadata Lean’i printsiipe klassikalises votmes v0i haridussiisteemi jaoks kohendatuna, siis
keskseks on raiskamise eemaldamine vOi vdhemalt suund seda védhendada. Kindlasti saab
raiskamist defineerida mitmel moel. Raiskamine on protsessis midagi, mis ei anna kliendile mingit
vadrtust (Maguad 2015, 248). Womacki ja Jones on defineerinud raiskamisena ,,iga inimtegevuse,
mis neelab ressursse, kuid ei tekita vairtust”. Aga enne kui saab raiskamist eemaldada on vaja see

tuvastada ning see on iga teenindusorganisatsiooni suurim viljakutse. (Douglas et a/ 2015, 974).

Kas raiskamist saab tdielikult eemaldada? Kindlasti mitte — eriti esimene kord, kuid alati on
voimalik raiskamist vdhendada, eriti haridussiisteemis. Koolide pdhiprotsess on oodatavate
tuluallikate vastavusse viimine planeeritud tuluallikatega (Maguad 2015, 248). Pohimotteliselt on
haridussiisteemi protsessidesse koheselt sisse planeeritud teatav raiskamise element, sest
oodatavad tuluallikad ei vasta planeeritud tuluallikatele, kuna teatavad kulutused on suured ja

aeglaselt muudetavad (nt investeeringud dppehoonetesse).

Klassikaline kulusédéstlik motlemine kirjeldab tinasel pieval kaheksa raiskamise viisi (Douglas et
al 2015, 974):
1)  Ulemaérane liikkumine — inimesed vdi seadmed kiiivad voi kulutavad rohkem energiat kui
on vaja protsessis.
2)  Liigne transport — materjalide liigne liigutamine, mida tegelikult ei ole vaja.
3)  Alakasutatud inimesed — toGtajate vaimse ja flilisilise ressursi mittetdielik kasutamine.
4)  Inventari raiskamine — kdik osad, 10petamata toodang v41 valmistoodang ei ole protsessis
toodeldud.
5)  Defektid — ilmnevad protsessis ja seejérel parandatakse vigu.
6)  Uletootmine — toodetakse rohkem kui on ndudlust.
7)  Ootamine — protsessi eelneva etapi Iopetamise jéargi.
8)  Uletddtlemine — tooteid voi teenused toddeldakse liigselt, mis kokkuvdttes ei loo kliendile

mingit viartust.

Tulenevalt valdkondlikest eripdradest on teenuste valdkonnas defineeritud kaheksa raiskamist

jargmiselt (Douglas et al 2015, 975):
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1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

viivitused;

dubleerimine;

ebavajalik liikkumine;
ebaselge kommunikatsioon;
vigane varustatus;

kaotatud voimalused;

vead;

inimesed.

Kuna avaliku sektori iiks pohireeglitest on alati riigihangete 1dbiviimine, siis on hangetega seotud

protsesside puhul toodud vilja jargmisi raiskamise viise (Waterman, McCue 2012, 513):

a)
b)
©)
d)
e)
f)

iileméérased juhised;

pikad tdhtajad;

perioodiline timbertd6tlemine;
ebaefektiivne tarnijate kaasamine;
sisendi-pohised spetsifikatsioonid;

riskikartlikkus.

1.3.1. Haridussiisteemi raiskamise liigid

Lihtudes Lean filosoofias kasutusel olevast 7+ raiskamise liigist ja erinevatest uuringutest on

Balzer oma teoses kirjeldanud haridussiisteemi kontekstis neljas kategoorias kokku 26 raiskamise

alaliiki. (Balzer 2010, 184-195)

Inimressursi raiskamine toimub juhul kui inimese teadmisi, oskusi ja kogemust ei kasutata édra

taiel méaaral voi kasutatakse valesti. Inimressursi raiskamist esineb viiel erineval moel.

1))

2)
3)

4)

Vale eesmirgi nimel to6tamine — kui eesmérk on vale voi valesti seatud, siis on kogu
tegevus ressurssi kulutav.

Valed eeldused — kasutatud aeg ja pingutus ei ole kooskdlas seatud eesmirgiga.
Ootamine — mingis protsessi etapis inimesed ootavad teiste inimeste, informatsiooni,
tegevuste vOi ressursside jargi.

Uleliigne liikumine — igasugune inimeste, masinate ja materjalide liikumine, mis ei lisa

protsessile mingit viértust.
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5)

Mitte-optimaalne protsess — inimeste fliiisilisi vOi vaimseid oskusi sh ideid kasutatakse

protsessis iile- vOi alakoormusega.

Kui protsess on puudulikult disainitud ja ei arvesta organisatsiooni teiste protsessidega voi ei

rakendata protsessi tdielikult, siis on tegemist protsessi raiskamisega.

6)
7)

8)
9)

10)

11)
12)

13)
14)

15)

16)

17)

Raiskamine seoses kontrolli ebaefektiivsusega.

Raiskamine seoses liigse varieeruvusega — nditeks on voimalik edastada informatsiooni
mitmel aadressil.

Rikkumistega seotud raiskamised.

Ebapiisava pingutusega seotud raiskamised — nditeks to6tab dekanaat kellaaegadel, mis
ei arvesta Ohtuste iilidpilaste vajadustega suhelda dekanaadiga.

Viljundit mitte arvestav raiskamine — nditeks unustatakse protsessi osalistele delda, et
protsessi teatud etapid nduavad pikemat tellimusaega kui ollase valmis taluma.
Mitte-standardiseerimisega seotud raiskamine.

Mitte-optimiseerimisega seotud raiskamine — néiteks on protsessi sisse arvestatud topelt
ressurss toode tegemiseks.

Halvast planeerimisest tulenev raiskamine.

Varislisteemide loomisest tulenev raiskamine — néiteks luuakse topelt andmbaasid, et
koguda informatsiooni.

Voo ebaiihtlusest tingitud raiskamine — néiteks ebapiisavad tellimused iirituse tarbeks voi
ruumidega seotud korged kulud madal-hooajal.

Topeltkontrollist tulenev raiskamine — néiteks ei usaldata esimest tegijat ning seetdttu
keegi kontrollib iile eelneva t60.

Parandamisest tulenev raiskamine — seoses protsessis eelnevalt tekkinud vigade mitte
Oigeaegse parandamisega kulutatakse hiljem rohkem ressurssi vigade (korduvaks)

parandamiseks.

Informatsiooniga seotud raiskamised tekivad juhul kui olemasolev teave on vale.

18)

19)

20)

Tdlkimisega seotud raiskamine — nditeks kasutakse erinevaid formaate eelarve
informatsiooni esitamiseks; erinevate koolide erinevate hindamissiisteemide tolkimine
iihte loogikasse.

Kadunud informatsioonist tekkiv raiskamine — organisatsiooni ressurssi kasutatakse
informatsiooni hankimiseks, mis oleks pidanud juba varasemalt olemas olema.

Susteemide vihesest 16imitusest tekkiv informatsiooni korduv esitamine.
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21)

22)

Mitteasjakohase informatsiooni esitamisest tulenev raiskamine — protsessis esitatakse
informatsiooni, mis ei ole asjakohane voi on tileliigne.
Ebadige informatsioon — eelnevalt olemasolev informatsioon osutub valeks ning vajab

korrigeerimist.

Raiskamised, mis on seotud varadega, holmavad juhtumeid kui organisatsioon ei kasuta oma

ressursse (inimesed, rajatised, materjalid) kdige optimaalsemalt.

23)

24)

25)
26)

Uletootmine ja -varustatusega seotud raiskamised — toodetakse rohkem kui on vaja vdi
protsessi jargnev etapp seda vajab.

Mittevajalik transport — nditeks juhul kui materjalid, informatsioon voi inimesed liiguvad
rohkem kui seda on tegelikult vaja.

Korged piisikulud — néiteks juhul kui olemasolev ressurss ei ole piisavalt koormatud.
Ulekoormusest tingitud raiskamine — inimesi, varustust vdi rajatisi kasutakse suurema
koormusega kui on nende fiiisiline, psiithholoogiline v0i emotsionaalne piir, mis

kokkuvattes viib nende kiirema kulumiseni.

Kirjeldatud 26 raiskamise liiki on autori arvates liialt peensustesse minev jaotus, kus kirjeldatakse

iiht ja sama erinevate nurkade alt. Samas on {ildistatud kujul toodud neljane jaotus (inimressurss,

protsess, informatsioon, varad) 21. sajandile sobilik klassifitseerimine, et tuvastada peamised

protsessis toimuvad raiskamised.
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1.4. Toyota Production System

Toyota Production System (edaspidi 7PS) pdhineb Lean pohimdtetel. TPS keskendub kliendile,
pidevale tdiustamisele ja kvaliteedile, raiskamise vahendamise kaudu, ning on tihedalt 1dimitud
protsesside kui vadrtusahelaga. Enamik tootleva toOstuse ettevotteid on votnud kasutusele
moningad Leani algatused ning niiiid on need pohimdtted liikunud ka ,,valgekraede* biiroodesse
ja isegi teenindussektorisse. Jargnevalt kirjeldatud TPS juhtimise printsiibid on kasutatavad

mistahes tootmis- voi teenindusorganisatsioonis. (Liker, Morgan 2006, 5-6)

Parim kvaliteet — Madalaimad kulud —
Liihim tarneaeg — Parim ohutus —
Korge toomoraal

Inimesed ja
koost6o
Téappisaj qstatud To6koha kvaliteet
tootmine (jidoka)
(Just-In-Time) Jatkuv parendamine
,,Oige osa, digel nTee problee(r‘n id
i . nihtavaks
ajal, diges kohas
Raiskamise
vihendamine

Uhtlustamine (heijunka)

Stabiilsed ja standardiseeritud protsessid

Joonis 1. TPS maja.
Allikas: Liker, Morgan 2006, 7

Joonisel 1 kujutatud TPS maja on lihtsaim versioon TPS-st ning selle kujutamine majana néitab,
et tegemist on siisteemiga ning et see saab olla nii tugev kui on tema ndrgim liili. Kui moni lili on
nork voi ebastabiilne, siis ei ole sellest kasu, et muud sambad on tugevad. (Liker, Morgan 2006,

7) Koige aluseks on stabiilsed ja standardiseeritud protsessid, millel baseerub heijunka

16



(tasandamine) ehk minimaalne t66joukulu ja tellimuse tditmise aeg, viltides samal ajal t66

kuhjumist.

Just-In-Time (JIT) on Leanist voibolla kdige tuntum ja levinum osa, mille pohimote on toota voi
teha ainult seda (kogust), mis on ndutud — ,,Oige osa, digel ajal, diges kohas*. Jidoka on vihem
tuntud ning veidi keerulisem, kuid tema olemuseks vdiks olla tehisintellekt — masin tuvastab

standardist korvelekalde ja peatab protsessi kuni abi saabumiseni. (Liker, Morgan 2006, 7)

Maja keskmes on jétkuv parendamine ehk Kaizen, mis Lean filosoofias ei ole vabatahtlik. Paljudel
organisatsioonidel esineb kaizen ainult mingis osas aga mitte kogu organisatsioonis. Selle osaga
on tihedalt seotud raiskamise vihendamine ning personal ja nende vaheline koost66. Nimetatud
printsiipe jargides on vdimalik jouda ,,katuseni® ehk olukorrani kus eksisteerib parim kvaliteet,

madalaimad kulud, lithim tarneaeg, parim ohutus ja kdrge téomoraal. (Liker, Morgan 2006, 8)

Baseerudes 15 aasta uuringutel Michigani Ulikoolis, iile 20 aasta kogemuse toote arenduses ning
priviligeeritud ligipddsul Toyota tootmisele on vélja arendatud Leani Product-Process
Development System (edaspidi PPDS). Protsessis on 13 vdtmeprintsiipi, mis jaotuvad kolme osa

vahel: protsess, inimesed ning todriistad ja tehnoloogiad.

Kliendist algab alati iga protsess — koigepealt peab toimuma kliendi defineerimine. Seejirel
defineeritakse tema jaoks viirtus. Tootmisega seotud protsesside puhul analiiiisitakse, kas todtaja
teeb to6dd ja kas ta teeb seda korduvalt ning moodtes seejérel sekunditdpsusega dra to6 tegemise aja.
Sellele jargneb raiskamise, mis ei loo kliendile védértust, eemaldamine. (Liker, Morgan 2006, 9-

10) Protsessidega seotult on PPDS defineeritud neli printsiipi, mis on esitatud tabelis 2.
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Tabel 2. Protsessidega seotud printsiibid Lean tootmises.

Printsiip

Kirjeldus

1. Defineerige kliendi jaoks véértus,
eemaldades raiskamine.

Lean on teekond raiskamise vihendamiseks.
Raiskamine ei loo kliendile vaartust.

2. Esimene lahendus ei pruugi olla hea
ning tuleb otsida alternatiive.

Vale probleemi lahendamine v4i vale lahenduse
kasutusele votmine tekitab kulusid kogu toote
eluea jooksul.

Tuleb votta aega alternatiivide otsimisele.

3. Looge tihtlane voog.

Voo iihtlustamine algab protsessi stabiliseerimi-
sest, et koike saaks planeerida ja ennetada. See
voimaldab tookoormust tihtlustada.

4. Standardiseerige, et vidhendada variat-
sioone ning saada prognoositavad
tulemused.

Standardiseerimine on pideva tdiustamise alus.
Toote ja protsessi standardiseerimine on koigi
teiste protsesside printsiipide alusel.

Allikas: Liker (2006, 10)

Lean siisteemi olulised osad on inimesed, kes pakuvad organisatsioonile intelligentsi ja energiat.

Inimestega seotud siisteemid holmavad inseneride vérbamist ja valimist, koolitamist ja

professionaalset arengut, juhtimisstiili, struktuuri, institutsionaalset dppimist ja mélu ning midagi

hoomamatut, mida nimetatakse organisatsioonikultuuriks. Kultuur tdhendab {hist keelt,

stimboleid, uskumusi ja vairtusi ning kultuuri tugevuse mdot on see, millisel mééral on need

toeliselt jagatud koigi organisatsiooni liikkmete vahel. (Liker, Morgan 2006, 12) Inimestega seotud

PPDS kuus printsiipi on esitatud tabelis 3.

Tabel 3. Inimestega seotud printsiibid Lean tootmises.

Printsiip

Kirjeldus

5. Kasutage algusest 10puni ,,peainseneri*
slisteemi.

,Peainsener* on arhitekt ning vastutaja toote
kogu arenduse eest, sh et 16imida erinevad tooted
ja protsessid.

6. Leidke tasakaal funktsionaalsuse ja
vajaduste osas.

Tasakaalustage maatriksorganisatsiooni iilevalt
tulevad eesmérgid peainseneri teadmistega.

7. Arendage kdigi inseneride tehnilist
kompetentsust.

Inseneridel peab olema otsene kogemus ja
arusaam tootest ja protsessist.

8. Ldoimige tarnijad tootearendussiisteemi.

Komponentide tarnijad peavad olema teadlikud,
millised on voimalused ja organisatsioonikultuur.

9. Ehitage iiles dppimisele ja jatkuvale
parendusele suunatud organisatsioon.

Oppiv organisatsioon on eelduseks pidevale
parendamisele ja sellele tuginevad ka teised
printsiibid.

10. Ehitage iiles tookultuur, kus eesmir-
giks on tdiuslikkus ja jareleandmatu
parendamine.

Organisatsioonikultuuri kirjeldavad taiuslikkuse
ja pideva parendamine otsimine.

Allikas: Liker (2006, 12)
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Kolmas PPDS printsiipide kogum on esitatud tabelis 4 ning kirjeldab tdoriistu ja tehnoloogiaid,
mida kasutatakse toote arendamiseks ja ehitamiseks. Siin ei ole mdeldud mitte ainult tootmises
olevaid masinaid ja seadmeid vaid ka koiki ,,pehmeid” t6oriistu, mis toetavad arendusprojektis
osalevate inimeste joupingutusi (probleemide lahendamine, Sppimise vOi standardiseerimise
parimad praktikad). Kokkuvdttes on tooriistade ja tehnoloogia printsiibid kogum, mis vdoimaldab

inimestel protsessi paremini teostada ja parendada. (Liker, Morgan 2006, 15)

Tabel 4. Tooriistade ja tehnoloogiaga seotud printsiibid Lean tootmises.

Printsiip Kirjeldus
11. Kohandage tehnoloogia inimeste ja Tehnoloogia peab alati olema allutatud inimestele
protsesside jargi. ja protsessile.
Eesmairgid peavad olema koondatavad suuremate
12. Kasutage lihtsat ja visuaalselt hooma- | eesméirkide alla (kaskaadina) ning probleemide

tavat kommunikatsiooni. lahenduste esitamine voimalik lihtsa ja visuaalselt
hoomatava kommunikatsiooni abil.

13. Kasutage voimsaid tooriistu, et stan- Voimsad tooriistad voivad tegelikkuses olla viga

dardiseerida ja jouda Oppiva organisat- lihtsad. Edu tuleb dppivast organisatsioonist ja

sioonini. hilisemast standardiseerimisest.

Allikas: Liker (2006, 15)

Kokkuvdttes on need PPDS 13 Lean printsiipi kui {iks terviksiisteem — osad printsiibid kattuvad,
osad mitte, kuid kdik on omavahel seotud ja todtavad koos kui iiks tervik. Uhe allsiisteemi
muudatused mojutavad alati teisi silisteemi osi. Kui liks siisteemi osa on parimatest parim, kuid
teised sellega ei haaku vdi on ndrgemad siis kokkuvdttes siisteem ei todta. (Liker, Morgan 2006,

16)

Vattes arvessse 21. sajandi automatiseerimise vaimustust, siis on oht, et minnakse vales suunas
ehk keskendutatakse inimeste koondamisele. Nt keskendus autotootmisettevite Tesla suuresti
robotitel baseeruvale tootmisele. Probleemide tekkimisel ja kuhjumisel oli E. Musk sunnitud 2018.
a aprillis tunnistama, et ilem&drane automatiseerimine oli viga ning inimesed on olnud
alahinnatud. Seepdrast on oluline, et ka 21. sajandil pdoratakse tdhelepanu oma tdootajate
arendamisele, et nad oleksid korge kvalifikatsiooni ja pideva parendamise sooviga. (Liker 2018,

28-33)
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1.5. Leani rakendamine avalikus sektoris

Avaliku sektori organisatsioonid on viimastel aastatel tegelenud &riprotsesside tdiustamise
metoodikatega, eriti Lean ja Six Sigma mudelitega. Nende kasutamist leiab Suurbritannias nii
tervishoiust, keskvalitsusest kui kohaliku omavalitsuse tasandilt. Nende kasutusele votmist
pohjendatakse kulude vihendamiste ja kvaliteedi tostmisega. Avalikus sektoris on &riprotsesside
tdiustamise metoodikate juurutajad enamasti seotud valitsuste eesmérkidega: parandada
tulemusnditajaid voi riikidevahelist konkurentsi vai votta kasutusele uut tehnoloogiat. Tegelikult
on iildine noudlus suurema tohususe jdrgi ning vajadus laiendada teenuseid olukorras, kus

ressursid on piiratud. (Radnor 2010, 411)

Ariprotsesside tiiustamise metoodikate rakendamisel avaliku sektori teenustes, keskendudes
protsessidele, nditavad tdendid nende olulist mdju nii kvaliteedile, hinnale ja ajale kui ka kasvavale
personali ja klientide rahulolule. Paljudel juhtudel on moju olnud materiaalse viljundiga: ooteaja
vihenemine v4i paranenud kvaliteedi tottu vihenenud vigade arvu tottu vihenenud kuludes. Aga
kasu on olnud ka immateriaalsete varade osas: to0tajate motivatsiooni ja rahulolu suurenemine

ning klientide rahulolu suurenemine. (Radnor 2010, 411).

Samasuguseid arenguid, votta kasutusele &riprotsesse parendavaid metoodikaid, on ka Eestis.
Naiteks on Majandus ja Kommunikatsiooniministeeriumi eestvedamisel koostatud késiraamat
»Avaliku sektori driprotsessid®. Késiraamatus on eesmirgina defineeritud, et protsessipdhine
juhtimine toob kasu kdigile organisatsiooni osapooltele (Avaliku sektori driprotsessid 2006, 1):

1)  Juhtkond saab reaalselt mdddetava lilevaate asutuses toimivatest protsessidest.

2)  Protsessi osaliste jaoks tdpsustuvad todiilesanded, seosed teiste t00 ja asutuse
eesmdrkidega, mis aitab igal todtajal aru saada oma rollist asutuses ja oma t6o
vajalikkusest.

3) Klientide jaoks saab selgemaks, kuidas asutuse t66 on korraldatud ning millistes
tooldikudes on vajalik kliendipoolne panustamine.

Avaliku sektori driprotsesside kdsiraamatus on pdgusalt tutvustatud kahte metoodikat (Lean ja
ABC), kuna tundusid koolitusseminaridel osalejatele asjakohased ka Eestis kontekstis (Avaliku

sektori driprotsessid 2006, 37).

Analoogseid néiteid, kus piilitakse kasutada Lean mdtlemises kasutusel olevaid todriistu, leiab ka

Soomest. Nditeks kasutati kooliealiste HEV laste paremaks toetamiseks valdkonnaiileseid
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meeskondi. Nende meeskondade (kokku 250 spetsialisti alg- ja keskkoolidest ning
sotsiaalhoolekandesiisteemist) ,,kokku méngimiseks“ ja nendepoolseteks lahenduste leidmiseks

kasutati mh ka Lean’i tooriistu. (Tuominen ef al 2019, 125)

Samas on vaidlustatud ka erasektori pohimotete, eriti Lean motlemise, otsest iilekandmist
avalikule sektorile. Nimelt vididetakse, et avaliku ja erasektori organisatsioonide vahel on neli
peamist erinevust: keskkond kus organisatsioon tegutseb, organisatsiooni eesmargid, struktuur ja
loodav védrtus on avalikus sektoris erinevad. Neid aspekte tuleb arvesse votta, enne kui hakata
Lean mdtlemist rakendama avaliku teenust osutavates organisatsioonides (Bateman et a/ 2014,

552).

Kui rakendada Leani pohimotteid avalikus sektoris, siis oma olemuselt jddvad pohimotted siiski
samaks kui erasektoris: saa aru ja kirjeldada kliendi jaoks véirtus, identifitseeri igas teenuses
vairtusahel, pidevalt arendades standardiseeri protsessis teenus ning kdrvalda protsessist niipalju

raiskamist kui voimalik. (Radnor 2012, 5)

Avalike teenuste puhul néib, et Lean’i printsiipidest on kolm kdige tdhtsamat: vairtus, voog ja
raiskamise vihendamine. Kolmest elemendist omakorda kasutatakse kdige rohkem raiskamise

vihendamist kulude vihendamiseks ja avalike teenuste tdhususe tostmiseks. (Radnor 2012, 9)

Koige levinum moiste avalik-Oiguslikes teenustes on védrtus. Koos kliendi seisukohast
madratletud véirtusega voivad esineda ka muud viirtused, mis tuleb lisada siisteemi ja
protsessidesse. Muude vairtuste hulka kuuluvad néiteks asjakohase poliitika ja seaduste jargimine
ning diglus, mis ei pruugi olla iseenesest mdistetavad tavapédrastes driorganisatsioonides. Seetdttu
on oluline, et kui avalike teenuste juures kasutatakse Lean motlemist, siis on oluline keskenduda

vadrtuse maistele laiemalt, mitte ainult kliendi vaatenurgast. (Radnor 2012, 9)

Lean tootmise printsiipide rakendamise uuringutest avaliku sektori teenindusiiksustes on selgeks
saanud, et voimalik lisandvéértus tuleb juhul kui teenustega seotud operatsioonid kavandatatakse
klientide ndudlusest ldhtuvalt, mitte lahtuvalt funtsionaalsusest. Avalike teenuste juhid moistavad
vajadust kasutada uuenduslikke lahendusi (nt tootmissektoris kasutatavad silisteemidisaini
mudelid), et saavutada rahalist kokkuhoidu ja paremat tulemust. Teenuseosutajate ja nende
tootajate t00 lisandvédrtuse votmeteguriks on eesliinil olevate tdotajate voime oma todd ja

tulemusi kontrollida ning osaleda otsustusprotsessides. (Jaaron, Backhouse 2010, 11)
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Joonis 2. Avaliku sektori Lean maja.
Allikas: Radnor (2012, 11)

Joonisel 2 esitatud avaliku sektori Lean maja mudel aitab kirjeldada kuidas Lean lihenemisega

slisteem to0tab avalikus sektoris ning kuidas erinevad komponendid iiksteist toetavad.
Alusvundamendiks on juhtriihm (annab suuniseid ja Opetusi ning vastutav terve protsessi eest)

ning projektitdd rithmad (viivad igapdevaselt ellu juurutamist) koos koolituse ja arendusega, mis

loovad tugeva vundamendi (Radnor 2012, 11).
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Maja vundamendile toetuvad seitse kivi ehk pdhimotet, milleks on organisatsiooni protsesside,
klientide vajaduse voi védrtuse, noudluse taseme ja liigi mdistmine ning nende seos tugeva
juhtimise, strateegia ja selge kommunikatsiooniga. Need organisatsioonilised valmisoleku tegurid

on kinnituseks, et organisatsioon on valmis Leaniga tegelema. (Radnor 2012, 11)

Kolme esimest sammast (vasakult vaadates) tuleks rakenda lithikese aja jooksul, et saavutada
kiireid voite, tdpsustada fookust ning seeldbi suurendada tootajate kaasatust. Keskmised kaks
sammast keskenduvad seirevahenditele. Need voimaldavad kindlaks teha ja tuvastada tegevuse
moju. Paremalt lugedes on kolm esimest sammast vahendid, mis vdimaldavad Leanil teha
parendustegevusi ja 1dimida igapédevaseid protsesse ja teenuste osutamist. (Radnor 2012, 12)
Avaliku sektori Leani maja 16imib kokku Leani tehnilised ja kultuurilised aspektid. (Radnor 2012,
12)

Kokkuvottes on avaliku sektori Lean maja analoogne PPDSga — kdik on omavahel seotud ja
tootavad koos kui iiks tervik. Uhe allsiisteemi muudatused mdjutavad paratamatult ka teisi

susteemi osi.
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1.6. Lean filosoofia rakendamine haridussiisteemis

Hoolimata tagasilookidest on niitidseks Lean-tehnikate kasutamine levinud kogu teenindussektori
ulatuses, sh finantsteenused ja avalikud teenused (nt tervishoid ja kohalikud omavalitsused). Kdige
enam on avaliku sektori valdkondadest Lean kasutusel tervishoius. Viimane kindlus avalikus
sektoris, mis on loobunud Leanile vastu seismast on haridussiisteem, eriti kdrghariduse osa.

(Douglas et al 2015, 970).

Viline surve sunnib ka korgharidust otsima uusi lahendusi, eriti olukorras, kus avalik arvamus
peab korgkoole iildiselt kalliteks ja ebatohusateks. Samuti on vihenenud majanduslike surutiste
tottu korghariduse riiklik rahastamine. (Balzer et al 2015, 924). Filosoofiliselt keskendub Lean

motlemine raiskamise vihendamisele ja t66j0u austamisele (Francis 2014, 1).

Lean kasutamine korghariduses on vdimaldanud {ilikoolidel otsida lahendusi olukorras kus
korgharidus on vabaturu tingimustes: kuidas tdita dpilaste, dppejoudude ja teiste osapoolte ootusi,
kui kasvavate kulude ja vihenevate finantsressursside tingimustes on vaja kulutusi kérpida ning
sealjuures olla avalikkuse silmis vastutav pakutava hariduse kvaliteedi osas ja tdita koiki

stipendiumi- ja teavitamisiilesandeid. (Balzer 2016, 443)

Paljudes juhtumiuuringutes kirjeldatakse haridussiisteemis Leani rakendamist iilikooli tasandil.
Juhtumid kirjeldavad tavaliselt viikseid (5-8 inimesest koosnevaid) projektimeeskondi, kes
osalevad mitmepdevastel seminaridel, kus otsitakse lahendusi, et parendada puudulikke voi
mittekvaliteetseid teenuseid. Uhised parendusvaldkonnad on tavaliselt seotud iilidpilaste
vastuvotu, oppejoudude leidmise, tarvikute hankimise, uute teenuste pakkumise, uurimislaborite
kaasajastamise, uute kursuste lisamise v0i vanade sulgemise, toetuste menetlemise siisteemide,

iilidpilaste ndustamise voi partnerite kommunikatsiooniga. (Balzer 2016, 443)

Uldiselt niib, et Lean mdtlemist kasutatakse akadeemiliste siisteemide ja seda toetava
haldustegevuse parendamiseks. Enamasti on parendused kasulikud/tdhusad védiksema iiksuse
kontekstis. Praktikud seisavad siiski silmitsi kommunikatsiooni v&i kultuuriliste probleemidega
vOi tdidesaatva tasandi véljakutsetega, mis vdivad hoopis viia Leani podhimotete ja metoodikate

ebadige kohaldamiseni, vihendades seega kasutegurit. (Balzer 2016, 455)
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Kasutades Lean motlemist, siis oodatavad tulemused, vorreldes tavapérase haridusega on esitatud

tabelis 5.

Tabel 5. Traditsiooniline haridus vordluses Lean haridusega.

Enne Lean motlemist Vottes kasutusele Lean motlemise
Kool kontrollib kursuse sisu ja dpetamise Tudengitel on vdimalus jalgida instruktsioo-
stiili. nide loomist.

Opilaste jaoks on selgelt vilja toodud
eesmargid, mida nad dpivad.

Kogu kursus on eelnevalt planeeritud ning
seega on olemas standard igaks jargnevaks
kursuseks.

Teadmised surutakse Opilastele peale. Opilased dpivad omas tempos.

Avatakse ainult need kursused, millel on
piisavalt dpilasi.

Opilased vdivad Idpetada kursuse kehvade Opilasel on parem mdistmine aine
teadmistega. eesmarkidest.

Teaduskonnal ja dpilasel on vihe kokku-
puudet viljaspool klassiruumi.

Tudeng ei pruugi teada mida nad dpivad.

Sisu ei ole selge ning voib oppejoududel
erineda.

Igal semestril avatakse kdik kursused.

Luuakse suhe dpilase ja teaduskonna vahel.

Opilased peavad saama klassi registreeru- Opilastele on kittesaadav teave, et otsustada,
miseks iilevaataja allkirja. millisel kursusel nad osalevad.
. . o T int tist k ti katt dav j
Programme ja kursuseid on raske 16petada. cave Ofl TIICTICLST KETgest Katlesaadav Ja
ligipdisetav.
- . . . Valdkondadeiilene 16imimine ja personaalne
Ulesannete iilekoormus ilma eesmairgita. e .
lahenemine.

Allikas: Alp (2001, 11)

Korgkoolide siisteemides, allsiisteemides ja protsessides, nii akadeemilistes kui ka
haldusiilesannetes, esineb raiskamist. Siisteemid ja protsessid ei ole kunagi nii tdhusad kui nad
voiksid olla. Kokkuvottes sisaldavad nad palju raiskamist, mis on kulukad nii korkoolidele kui
nende klientidele. Kasutades Leani motlemist, leides raiskamist tekitavad kohad ning eemaldades
protsessist raiskamist on voimalik leida vaba finantsressursi, kuna vidhenevad kulud, paraneb
joudlus ning kasvab klientide rahulolu. Kuid arvestades korghariduse senist tookultuuri ei ole see

kerge iilesanne. (Douglas ef al 2015, 978)

Praktikast leiab positiivseid nditeid Lean mdtlemise kasutamisest. Néiteks oli ithes Suurbritannia
iilikoolis probleemiks skaneerimisteenus, mis ei olnud aja- ja kvaliteeditohus. Kogu protsess oli
liialt pikk ning samuti esines selles liialt palju raiskamist protsessi erinevates etappides. Kasutades
Lean mdtlemisest voo pdhimdtet todtati vdlja parem tddprotsess, mis vihendas voi korvaldas

skaneerimisteenuse protsessist markimisviirse koguse erienevaid raiskamisi (ooteaeg, liikkumine,
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transport ja oskuste mittekasutamine). Kokkuvdttes oli vdimalik vdhenda kaasatud osakondade

arvu neljalt iihele ning avalduste labivaatuseks kuluv aeg vihenes 70%. (Antony et al/ 2017, 1406)

Sotsiaalse poole pealt on Lean vdimeline vdhendama valitsuse kdrbete moju, kui jitkuva
iilemaailmse majanduslanguse tottu viheneb riiklik rahastus teenustele nagu tervishoid ja haridus.
Korgharidusasutustelt oodatakse oma osa kokkuhoiumeetmetest ja iga maksumaksja nael peab
teenima suuremat kasu. Selleks, et sellised kérped ei kahjustaks klientidele osutatavaid teenuseid,

tuleb tuvastada ja korvaldada raiskav tegevus. (Douglas et al 2015, 979)

Siiski peab tddema, et Lean kui meetod ei ole haridussiisteemis eriti laialdast kasutus leidnud va
korghariduse osas. Lasteaedade osas ei ole Lean leidnud iildse sisulist kasutust va mitte dppega
seotud valdkondade puhul (administratsioon, rajatised jms). (LeMahieu 2017, 78) Leani
pohimdtete ja tavade rakendamine klassiruumis Opetamisele ja dppimisele on siiski haruldane

(LeMahieu 2017, 78).

Uhe haruldase niite voib leida Norrast, kus al 2015. a on piiiitud iihe iildhariduskooli
Oppestlisteemis kasutada Lean mdtlemist. Nimelt leppisid Baerlandi kooli dpetajad iitheskoos kokku
kahes eesmairgis (Netland, Powell 2016, 446):
1)  Suurendada Opilaste dpitulemusi: anda Opilastele rohkem aega Sppimiseks, dpetajatele
rohkem aega Opetamiseks ja tdsta Opetamise kvaliteeti.
2)  Parandada Opetajate tookeskkonda: luua koolis atraktiivsem tookeskkond ja eemaldada
klassides raiskamised.
Eesmairkide poole litkumiseks vdeti kasutusel kolm Leani praktikat / tava (Netland, Powell 2016,
446):
1)  5S lahtuv to6koha organiseerimine;
2)  pidev tdiustamine;

3) parimate Opetamise praktikate standardimine (kirjeldamine).

Kuigi Lean mdtlemine ei ole haridussiisteemis levinud iileliia palju, siis Suurbritannia iilikooli ja
Norra tildhariduskooli ndide annab kinnitust, et Lean motlemist on voimalik iile kanda ka
haridussiisteemi erinevatele astmetele. Nii korghariduses kui iildhariduses on dppekavad, mis
kirjeldavad véartus ning mille jirgi viiakse ldbi Oppetddd. Haridusasutuste tegevused on

protsessidena kirjeldatavad ning analoogselt erasektoriga on olemas protsessiosalised (juhtkond,
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tootajad, dpetajad jne). Aga eraldi analiilisi vajab, kes on haridussiisteemis klient, kellest 1dhtuvalt

on vairtus defineeritud ning kes peaks tombe kontseptsioonist ldhtuvalt olema viaértusvoo juht.

1.6.1. Kliendi defineerimine haridussiisteemis

Lean juhtimissiisteemis on oluline kiisimus: kes on 10ppkasutajast klient? Tavajuhul on selleks
inimene, kes maksis ning kasutab toodet voi teenust (Emiliani 2004, 177). Kuigi vastuse leidmine
voib esmapilgul tunduda lihtne, siis tegelikkuses voib vastuse leidmine osutuda hoopis

probleemseks: kes ikkagi voib olla ,,kliendiks” (teenuse saajaks) hariduses.

Oppeteenuste eest arveid tasuv isik vdib olla erinev sellest isikust, kes dpib. Mdningatel juhtudel
maksab Oppeteenuse eest {ilidpilane aga moningatel juhtudel to6andja. Seega on 1dppkasutajaks
nii iilidpilane kui td6andja. Samas voib 10ppkasutaja kliendiks olla hoopis isik voi ettevote, kes
ostab vai tarbib iilidpilase tdoandja toodet voi teenust (Emiliani 2004, 177). Hariduse pakkumisest
saavad kasu erinevad sidusriihmad, luues sedamoodi tegelike , kasutajate ahela”. Naiteks tiksikud
opilased, perekonnad ja kogukonnad saavad kasu hariduse pakkumisest aga “védrtus” votab iga

sidusrithma jaoks monevorra teistsuguse tdhenduse. (LeMabhieu et al 2017, 75)

Kuna korghariduses jdrjest enam iilidpilasi maksab oma hariduse eest, siis selles astmes on
kalduvus kaésitleda tilidpilast kui klienti. Aga samas toimub siin samuti tugev polariseerumine.
Inimesed, kes maksavad teenuse eest on kliendid ja neid tuleb sellisena késitleda vdi on
iseenesestmoistetav, et haridus on ,,midagi erilist* ning turu metafoorid siin ei kehti. (Eagle,

Brennan 2007, 44).

Otsides sellele kiisimusele vastust ning valides turu loogika, siis jaab vastus saamata kui vaatame
seda alushariduse voi iildhariduse kontekstis. Nimelt ei toimu lasteaias voi iildhariduskoolis, va

erahariduse korral, raha liikumist vanematelt teenuse osutajatele.

Igal juhul on kliendi defineerimine avalikus sektoris, eriti korghariduses, problemaatiline (Douglas
et al 2015, 973). Kui soovime haridussiisteemis votta kasutusele Lean mdtlemist, siis tuleb uuesti

motestada kliendi vdartus (Netland, Powell 2016, 435).

Kui vaadata haridussiisteemi analoogselt tervishoiusiisteemiga, siis tervishoiusiisteemis on
patsient l0pptarbijast klient, sest nemad digustavad sellise teenuse olemasolu. Teised kliendid on

patsiendi perekond, teenust rahastavad valitsusfondid ning iihiskond laiemalt. Haridussiisteemis

27



on seega klient valitsus, kes siisteemi rahastab, kuid kasusaajaks kliendiks on tilidpilane, kes dpib,

ning tulevikus laiemas vaates iiliopilase tdoandja ja tihiskond. (Douglas 2015, 974).

Koige ratsionaalsem tundub haridusvaldkonnas loobuda terminist ,klient“ ning vaadelda
vadrtusloomet kasusaaja kontekstis, kellena v0ib mdista nii otsest kasusaajat (Opilane,

lapsevanem, riik) kui kaudset kasusaajat ({ihiskond kodige laiemas tdhenduses).
Uldhariduse tasemel, mis on ettevalmistus edasiseks dppimiseks voi todeluks, esineb kaudse

kasusaajana tihiskond. Korghariduse tasemel on olemas nii otsesed kasusasaajad (iilidpilane, tema

todandja ja/voi riik, kes tasub tema dppimise eest) kui kaudne kasusaaja {ihiskonna néol.
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2. METOODIKA

2.1. Uuringu meetodi ja valimi kirjeldus

Kéesolevas magistritods on kasutatud kvalitatiivset uurimismeetodit, mille puhul koguti
andmestik poolstruktureeritud intervjuude kaasabil. Kvalitatiivset uuringut iseloomustab
paindlikkus, erinevate uuringuetappide segunemine ning korduv tagasipdérdumine juba labitud

etappide juurde. Uurimismeetodi valik sdltub eelkdige uuringu eesmaérgist. (Laherand 2008, 24)

Andmete kogumiseks on kolm peamist viisi (Ghauri, Grenhaug 2004, 104):
1) Kkisitlus;
2)  isiklik intevjuu;

3) telefoniintervjuu.

Sooviga koguda igapdevaselt koolijuhtimisega seotud inimeste arvamusi ja motteid ning anda
isikliku  vestluse kaudu vdimalus selgitada ja tuua vélja kitsaskohti, langes valik

poolstruktureeritud intevjuule.

Poolstruktureeritud intervjuu kasutamise, kui andmete kogumise meetodi, tingis ka asjaolu, et
suure tdoendosusega ei ole intervjueeritavad varasemalt kokku puutunud Lean mdotlemisega (vdide

sai intervjuude kdigus ka kinnitust).

Uuritavate valiku aluseks ei ole mitte iildpopulatsioonist konstrueeritud statistiliselt esinduslik
valim, vaid uuringu osalised valitakse vastavalt sellele, kui olulised nad uuritava teema seisukohast
tunduvad (Laherand 2008, 53). Eelnevast tulenevalt pani autor kodigepealt paika valimi
kriteeriumid kolmemaodtmelisest 1dhenemisest 1dhtuvalt:

1)  kooli omaniku tiiiip;

2)  kooli suurus;

3)  kooli paiknemine.
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Eesti tildhariduskoolid jagunevad omaniku tiiiibi jérgi: riigikoolid, kohaliku omavalitsuse koolid
ning erakoolid. Kdige enam on Eestis kohalikele omavalitsustele kuuluvaid koole (428 tk), kuigi
tavakeeles ja arusaamises nimetatakse neid sageli riigikoolideks. Riigikooliks (33 tk) saab
tegelikult nimetada kooli, mille pidajaks on Eesti Vabariik. Enamasti teostab pidaja digusi Haridus-
ja Teadusministeerium 1dbi oma struktuuriiiksuste. Erakoolide (60 tk) pidajad vdéivad olla
eradiguslikud juriidilised isikud, mille omanike hulka vdivad kuuluda eraisikud kui ka kohalikud
omavalitsused ja Eesti ritk. Kui erakooli omanike hulgas on kohalik omavalitsus voi riik siis on
kool kiill erakoolide nimistus (nt Keila Kool) aga talle kehtivad digusaktides sétestatud kohaliku

omavalitsuse kooli pidamise reeglid.

Kooli suuruse kriteeriumid: viiksed, keskmised ja suured koolid. Viikeste koolidena
kvalifitseerusid koolid, kus laste arv on kuni 199 last. Uldjuhul vdib see tihendada nt 9-klassilist
kooli iihe paralleeliga, kus laste arv klassis on maksimaalselt 24. Keskmise suurusega koolis 0pib
200-399 last, tegemist on pohikooliga ning Spilased Opivad kuni kahes paralleelis. Suurteks
koolideks luges autor dppeasutused, kus Opilasi on 400 vdi rohkem. Samas on kirjeldatud dpilaste

arv klassis voi paralleelide arvud tinglikud, sest tegelikkuses voib see vidga tugevasti varieeruda.

Koolide paiknemise kriteeriumi puhul oli selge, et puhtad linnalised asulad Tallinn ja Tartu
moodustavad omaette piirkonna. Sellele jirgneb maakonnakeskuste piirkond ning tdiesti omaette

olukorras on maakoolid.

Kriteeriumitele vastavate koolide véljaotsimisel oli abiks riigi poolt kogutava haridusstatistika

keskkonnast Haridussilm (www.haridussilm.ee) voetud Eesti koolide andmebaas. See voimaldas

exceli tabelis védlja sorteerida kriteeriumitele vastavad koolid, mille hulgast t66 autor tegi
omakorda valiku ldhtuvalt kokkupuutest kooli direktoriga voi huvist (nt Waldorfkool voi véga

pikka aega tegutsenud riigiglimnaasium).
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2.2. Intervjuude ldbiviimine ja analiiiisi protseduur

Eesmaérgiga vastata magistritod raames piistitatud kesksele uurimiskiisimusele koostas t66 autor
intervjuu kava ldhtuvalt oma teadmistest haridusvaldkonna kohta ning spetsiifilistest
uurimiskiisimustest. Kokku valmistati ette 22 kiisimust (vt Lisa 1). Intervjuus kasutatud kiisimused
puiidis autor koostada vdimalikult avatult, et intervjueeritaval oleks voimalus réadkida
uurimisteemaga seotud aspektidest erinevate nurkade alt. Avatud kiisimused andsid
intervjueeritavatele vdoimaluse vastata pikemalt ja oma sdnadega. Samas on selliste avatud

kiisimuste ja vastuste puhul oht, et kaldutakse teemast korvale voi vastatakse liiga tildiselt.

Intervjuude kdigus selgus, et nt kiisimus nr 21 on mdistlikum jitta kiisimata, sest sellele kiisimusele

vastuse leidmine on koolides suhteliselt keeruline.

Arvestades asjaoluga, et perioodil veebruar — aprill saabub koolidesse hulgaliselt uuringutaotlusi
(riigi ametiasutused, iilikoolide bakalaureuse voi magistritodde kirjutajad) oli suhteliselt keeruline
saada ndusolekuid intervjuu ldbiviimiseks. Esialgne eesmirk oli 1dbi viia 18 intervjuud, kuid
16puks Onnestus kontak saada ning leida iihised ajad 16 koolijuhiga. Niiteks tunnistas mitu
koolijuhti, et enamasti lihevad uuringukutsed kohe kustutamisele, kuna aega on niigi vihe.
Uuringutes osalemine vdetakse ette, kui on tegemist riigi poolt tuleva kohustusega, ilmneb kasu

koolile voi on tegemist tuttavaga.

Madrates kokkusaamist, peab meeles pidama, et intervjueerijal tuleb vastaja jaoks luua pohjus voi
vilja moelda hiivitis, miks ta peaks vastama just teie kiisimustele (Ghauri, Grenhaug 2004, 115).
Enamasti sai to6 autor pakkuda vastajatele, et tulenevalt intervjueeritava tookogemusest ja
sidemetest on vdimalik mdjutada hilisemaid protsesse, mida plaanitakse haridussiisteemis riigi

tasandil.

Vestluse kirjalik versioon ei ole identne suulisega, mida kirjalik protokoll vaid kahvatult peegeldab
(Laherand 2008, 279). Kuigi koolijuhid on kokku puutunud kokkuhoiu teemadega, siis tulenevalt
selle asetamisest Lean motlemise konteksti, oli esialgu kohklusi vastamise osas. Seetdttu oli
intervjuude kokkuleppimine lihtsam, kui kohe alguses mérgiti dra vastuste anoniilimsus ja mitte
salvestamine. Kohest kirjaliku protokollimist toetas ka asjaolu, et I1-tunnise intevjuu

transkribeerimiseks kulub umbes kiimme tundi (Laherand 2008, 279). Antud juhul oleks see
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tdhendanud vdhemalt 150-180 tundi todd salvestiste transkribeerimiseks. Seetdttu on

intervjueeritavate vastused margitud intervjueerija poolt kohe vastavasse exceli tabelisse.

Intervjuud viidi ldbi 2019. a mirts — aprill autori poolt enamasti kohapeal toimuva suulise
intervjuuna kestvusega 60-120 min (keskmiselt 90 min). Kuigi intervjuud vdorreldakse sageli
vestlusega, siis tuleb sellele eelnevalt kavandada eesmirk (Laherand 2008, 176). Lahtuvalt
intervjuu loogilisest kulgemisest, siis vahest varieeriti kiisimuste jirjekorda voi vastamise aega.
Aegajalt esines ka teemast korvalekaldumist, kuid intervjueerija jélgis, et koik uuringu jaoks
vajalikud kiisimused saaksid siiski esitatud. Kuna intervjuud toimusid enamasti koolis kohapeal,
siis vdimaldas moningatel juhtudel juba visuaalne vaatlus anda iilevaate, kas koolis esineb

raiskamist vO1 mitte.

Koikidele intervjueeritavatele kehtisid iihesugused tingimused. Intervjueeritavatele ei jagatud
kiisimusi eelnevalt vélja, va tihel juhul, kuna oli kartus, et voib tekkida keelebarjdir. Kuigi eesmark
oli sdilitada vastajate vahetu reaktsioon ja esmased motted, mitte saada vastuseks juhendis,
kisiraamatus vOi Oigusaktis kirjapandu, siis tagantjirgi hinnates oleks vdinud ette saata moned

kiisimused. See oleks vdoimaldanud intervjueeritavatel ennast paremini teemale hidlestada.

Liigitamine ja vordlemine on igasuguse andmeanaliiiisi pohilised osad. Kodeerimist vdib vaadata
kui teatud sorti liigitamist (Ghauri, Grenhaug 2004, 135). Intevjuude pdhjal saadud avatud
vastused on analiiiisi tarbeks kodeeritud iihte exceli tabelisse, mis voimaldas vastuseid sorteerida

ning koguda statistilist informatsiooni.

Kokkuvbttes voib tddeda, et intervjuud toimusid avatud 6hkkonnas ning jagati piisavalt infot, mille

alusel analiitisida tildhariduskoolides esineda voivat raiskamist.
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3. TULEMUSED

3.1. Intervjuude analiiiis

Intervjueeritud koolijuhtide staaz direktorina konkreetses koolis oli vahemikus 0,5-27 aastat.
Keskmine staaz kdigi intervjueeritud koolijuhtide peale kokku oli ligi 9 aastat. Koolijuhte, kes
tootanud sellel ametikohal iile 10 aasta, oli 6 ehk siis 33% intervjueeritute koguhulgast.
Kokkuvdttes oli voimalik saada koolijuhi mdtteid vdga lithikese staaziga direktorilt aga ka iilipika
aja tootanud direktorilt. See andis vOimaluse vorrelda erinevaid vastuseid, et kas staaZiga seoses

on muutunud arvamus, suhtumine voi ldhenemisnurk.

Ule poole koolijuhtidest nieb oma ametikoha eesmirgina organisatsiooni vdi siisteemi toimise
tagajat. Ainult neljandik koolijuhte nideb enda ametikoha eesmérgina visiooni loojat. Kdige
paremini iseloomustab koolijuhi t66d jairgmine kokkuvdte: ,, Koolijuhi kdige tdhtsam eesmirk on

mitte sekkuda. Jélgida protsessi kulgu ning toetada siis kui seda on tegelikult vaja.*.

Voimaluste tagamine 19%
Kaasava hariduse tagamine 6%
Suhete loomine 6%
Organisatsiooni / slisteemi toimimine 56%
Visiooni looja 25%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Joonis 3. Mis on ametikoha eesmark
Allikas: autori arvutused

Viirtust loovad tegevused ei ole defineeritud iiheski dokumendis, kuid intervjuude kaigus
viljendati arvamust, et koolijuhi t66s on védrtust loov osa ,sisuline t66* ning toetav tegevus
eelkdige seotud majanduskiisimustega. Sisulise to0na esitleti nii valla haridussiisteemi tildist

toimimist mone aasta kui ka kiimne aasta perspektiivis, kooli vaimsusele suunatud tegevusi,
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personali ja dpilaste toetamine nii keskkonda luues kui suhteid klaariva mikrokliima kontekstis
ning dppekeskonna ja dppeprotsessi arendamisega seotud kiisimuste lahendamine. Kokkuvdttes
oli igal inervjueeritaval veidi oma vaatenurk, kuid iildine 1ahtekoht oli defineerida vaartust loovat

tegevust 1dbi pohiprotsessi ehk dppe- ja kasvatustoo.

Veidi tillatavad on vastused kiisimusele, et kes on seadnud Teie todle eesmirgi/tulemuse ootuse.
Ainult pooled intervjueeritud koolijuhtidest mainisid, et kooli pidaja on seadnud nende todle
eesmirgid (ametijuhendis, suuliselt viljendades, arenguvestlustel). Ulejdsnud juhtudel on
eesmirkide seadmine toimunud eelkdige ise seades ning kolmandikul juhtudel on see toimunud
segavariandina koost60s meeskonnaga. Arengukavasse/iildtooplaani on eesmirgid joudnud lébi
pidaja, hoolekogu, meeskonna voi siis 1dbi enda sisekaemuse. Aga selline tulemus ei ole iillatav
kui vdtta arvesse, et Eesti koolide tegevussuunad on véga selgelt kirjeldatud riiklikes dppekavades

ning seetdttu puudub ka otsene vajadus omanikul (kooli pidajal) fikseerida mingeid eesmérke voi

tulemusi.
Kooli pidaja 50%
Hoolekogu 19%
Koost6os meeskonnaga 31%
Uldtoplaan/arengukava 38%
Ise seadnud 44%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Joonis 4. Kes on seadnud Teie to6le eesmirgi/tulemuse ootuse
Allikas: autori arvutused

Kooli kasusaajatena nihakse eelkdige last ja lapsevanemaid (88% vastanud koolijuhtidest).
Huvitaval kombel nimetati kasusaajana ,,iihiskonda“ eelkdige HEV lastega tegelevate koolijuhtide
intervjuudes. Teiste koolijuhtide intervjuudest tuleb vélja pigem ,,kogukond* (44%) ja/voi kooli
pidaja (25%). Veidi iillatuslik oli, et iga neljas koolijuht mainis kasusaajana Opetajat ja tootajat.
Sisekliendi kontekstis voib seda mdista, kuid pigem on siin taustaks, et Eestis on Opilased pigem
kooli jaoks mitte kool dpilaste jaoks. Mingil médiral on see suhtumine seotud ka koolijuhi staazi

pikkusega.

34



Kui koolil on tugev vilistlaskond (nt Tallinna Kesklinna kooliga on tihedalt seotud Tallinna
Reaalkool), siis vOib juhtuda, et vilistlased on vdga jouline huvigrupp, kes soovib olla teadlik

koolis toimuvast ning ka ise mojutada kooli siseseid protsesse.

Kohalikud ettevdtjad/partnerid 19%
Uhiskond 19%
Kooli pidaja 25%
Lasteaiad, teised koolid 25%
Kogukond 44%
Vilistlased 25%
Hoolekogu 13%
Opetajad ja tootajad 25%
Lapsevanemad/perekond 88%
Opilased 88%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Joonis 5. Kes on kooli huvigrupid voi kliendid
Allikas: autori arvutused

Eesti elukestva Oppe strateegia 2020 seadis 2014. aastal sihiks, et erinevate osapoolte rahulolu
elukestva Oppe toimimisega peab Eestis kasvama. Hindamaks, kas liigume diges suunas, lisati
Opilaste rahulolu 2015. aastast iildhariduskoolide tegevusniitajate hulka, ning Haridus- ja
Teadusministeeriumi eestvedamisel alustati riiklikult korraldatud rahulolukiisitluste 1dbiviimisega
8. ja 11. klasside Opilaste hulgas. Esialgu koguti andmeid ainult dpilaste kohta ning vordlemisi
kitsa ringi tunnuste alusel. 2017. aasta alguseks valmisid aga uued kiisimustikud, mida katsetati
koolide valimil sama aasta veebruaris. Sihtriihmadena lisandusid Opetajad, lapsevanemad ja
neljandate klasside dpilased, ning rahulolu hindamine muudeti senisest oluliselt mitmekesisemaks.
Rahulolukiisitluste eesmérgiks on anda iilevaade erinevate osapoolte kooliga rahulolust ning
seirata selle muutumist ajas. Tagasiside toetab Oppe- ja kasvatustoo tugevuste ja ndrkuste
markamist, aidates nii suunata dppeprotsessi arendamist dppeasutustes ning soodustades dppega

seotud osaliste teabevahetust ja koostodd (www.innove.ee/uuringud/rahulolu/).

Arvestades riigi voetud eesmairki, koguda siisteemselt ja iile riigi lihesuguse metoodika alusel
tagasisidet, siis veidi iillatuslik selgus intervjuude kéigus, et riigi rahulolukiisitlusi mainiti rahulolu
modtmise vahendina ainult pooltel juhtudel. Lisaks riigi pakutud vdimalustele rahulolu
modtmiseks, kasutavad koolijuhid pooltel juhtudel enda koostatud kiismustikke ning neljandikul

juhtudel oli infoallikaks otsesuhtlus ja pidaja tehtud kiisitlustest lackunud info.
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Riigi rahulolukiisitlused 50%
Pidaja rahulolukiisitlused 13%
Sisemised rahulolukiisitlused 50%
Otsesuhtlus sh arenguvestlus 25%
"Kohutunne" 13%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Joonis 6. Kuidas moddetakse huvigruppide voi klientide rahuolu
Allikas: autori arvutused

Protsesside parendusse on kasusaajatest dpilased kaasatud 1dbi Opilasesinduse ning lapsevanemad
1abi hoolekogu ja lastevanemate {iildkoosoleku. Moningatel juhtudel on koolide juurde
moodustatud eraldi kogusid (nt lastevanemate kogu, mis on laiema esindatusega kui hoolekogu).
Soltuvalt vdljakujunenud praktikast on tootajatel voimalik esitada parendusettepanekuid néiteks
1abi iganddalaste infokoosolekute voi juhtkonna koosolekute (kus osalevad dpetajate esindajad)
vOi ainekomisjonide vOi task-force komisjonide voi iga Oppeaasta 10pus esitatava kirjaliku
eneseanaliiiisi. Uldiselt ei ole levinud ettepanekute kirjalik fikseerimine ning eelistatud on

variandid ,,rdégi probleemist direktorile voi dppealajuhatajale ning asi saab lahendatud®.

Vastuseks kiisimusele, millised on riiklikud piirangud pideva parendamise voi raiskamise
vihendamise osas, oli keeruline tihesuguseid vastuseid leida. Igal koolijuhil oli oma kitsakoht,

mida vastustes ka véljendati.

Pidaja poolne biirokraatia 19%
Virbamise ja to6lepingutega seotud biirokraatia 13%
Hangetega seotud biirokraatia 19%
Oiguslik biirokraatia 19%
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Joonis 7. Millised on riiklikud piirangud pideva parendamise voi raiskamise vihendamise osas
Allikas: autori arvutused
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Kui vélja arvata pidaja poolne biirokraatia, siis vottes kokku joonisel 7 nimetatud néited iihte
nimetajasse, siis on selleks ,,diguslik {ilereguleerimine. Enamus toodud néiteid puudutas
toolepingute voi hangetega seotud oOigusliku detailiseeritust, mis nduab koolijuhilt viga suurt
ajalist ressurssi olukorras, kus baasharidus on enamusel koolijuhtidel hoopis pedagoogiline.
Hangetega seoses t0i liks koolijuht vilja: ,,Kolm hinnapakkumist votavad aega, kuid ideaalis on
inimene ju huvitatud, et 6konoomsemalt teha®. Hangete puhul toodi pohiprobleemina vilja, et
puudub véimalus 1dbi rddkida ning tuleb kasutada e-hankestisteemi, mis kokkuvottes toob kallima
lahenduse voi jddb siis hange lildse tegemata (,,kohalikud ei hakka mingis registris midagi
esitama‘‘). Samas oli selle kiisimuse osas ka suhtumist: ,,Ei lase ennast sellest segada. Kui vaja asi

dra teha, siis teen dra. Iga normatiivse regulatsiooni taga on mingi vajadus olnud.*.

Koolijuhtide poolt kirjeldatud erinevad raiskamised on ldhtuvalt Balzeri pakutud jaotusest

grupeeritud nelja kategooriasse.

Inimressursi raiskamine on {iildhariduskoolides kodige enam levinud raiskamise liik. Koige
tiiipilisem selles jaotuses on seotud juhtumitega kui probleemide lahendamiseks kasutatakse
valesid inimesi — kas iile v0i alakvalifitseeritud to6tajaid. Tulenevalt riiklikest nduetes on koolides
enamasti t60l magistrikraadiga to6tajad, mis viib olukorrani, et selgelt tilekvalifitseeritud todtaja
lahendab liialt lihtsaid iilesandeid: klassirahade kogumine, kirjalike jareltoode tegemisel dpilaste
jargi valvamine voi Opilaste saatja kui Opilased liiguvad teise kohta (nt ujumistunnid toimuvad
tavaliselt kuskil eemal). Samas kasutatakse spetsialiste olukorras, mille jaoks neil ei ole

ettevalmistust (nt teise aine asendustundide ldbiviimine).

Samas on ténasel pdeval levinud ka dpilaste vanemate ootus, et kui tunnis sisestatakse dpilasele
negatiivne hinne voi hinne, mis on ndrgem kui viis, siis votab vanem koheselt ihendust kooliga
ning palub selgitust, miks tema laps on just sedamoodi hinnatud. Seetdttu toimub nii dpetaja kui

ka koolijuhi t66 katkestus, et selgitada hinde pShjust.

Oppetunni kui 45 minuti kasutamise efektiivuse poole pealt ei saa rahul olla olukorraga, kus korra
loomiseks tunnis kulub kuni 15 minutit ning seetdttu jadb oppetodks aega ainult 30 minutit. Tosi,
laiemalt vaadates on tegemist Opetaja kutsemeisterlikkusega, mis peaks saama parendatud dpetaja
pohi- voi tdienduskoolitusega. Samuti on tegemist Opetamisressursi raiskamisega, kui {iks-iihel
olev dpilane jatab tundi ilmumta ning seetdttu jdéb tund toimumata. Viimati mainitud juhtumiga

seoses on koolides kiisimus, kas kaasava hariduse kontekstis on otsarbekas korge kvalifikatsiooni
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ja motivatsiooniga spetsialisti kasutamine nditeks kéitumislike erivajadustega dpilaste dpetamisel,

sest kokkuvdttes tekib Opetajatel pidev stress ja motivatsiooni langus.

Ootamisega seotud ndidete puhul toodi kdige enam vilja iileliigseid kooskdlastusringe (44%
niidetest). Teise probleemina toodi vélja, et hoolimata riigi tasandil loodud kuvandist kui edukast
Tiigrihlippest, siis tegelikkuses on koolides jatkuvalt probleemiks vananenud arvutipark ning

aeglane internetilihendus.

Uleliigse liikumisega seoses on mdningatel juhtudel probleemiks dppetdd libiviimine erinevates
kohtades. Iseenesest ei ole tdnapédeval liikumises midagi halba (nt on olemas programm Liikuma
kutsuv kool), kuid probleemiks on selle juures asjaolu, et aegajalt laheb osa dpilasi kaduma ning

siis on vajalik kulutada ressurssi nende leidmiseks.

Protsesside raiskamise ndited on eelkdige seotud mitte-standardiseerimisega. Formaalselt on
koolide tasandil oppekavades iihtlustatud hindamine, kuid tegelikkuses ainedpetajad ei jérgi
kokkulepitud hindamispdhimdtteid ning teevad oma hindamissiisteemi. Seetdttu esineb juhtumeid,
kus hindeid vaidlustavad nii Opilased kui ka vanemad, mis kokkuvdttes kulutab kdigi osapoolte
ajaressurssi. Teiseks suuremaks raiskamise niiteks protsesside osas on no varisiisteemide loomine
ehk siis tihesuguse informatsiooni sisestamine samaaegselt mitmesse infosiisteemi, selle asemel et
infosiisteemid teostaksid omavahel andmete automaatpéringuid. Suuremal maédral esineb seda
Tallinna koolide puhul, kus on tiheaegselt kasutusel mitmed omavahel mittehaakuvad siisteemid,

kuid seda on ka teistes omavalitsustes, kus pidaja kogub iihte ja sama informatsiooni korduvalt.

Informatsiooniga seotud raiskamise niiteid toodi, kuid suhteliselt vihe, ning need on viidavad
teistesse kategooriatesse. Koige suuremaks viljatoodud probleemiks informatsiooni osas on
eelkoige Opilaste liikumine erinevate koolide vahel, mis tekitab vajaduse viljaselgitada Opilaste

tegelikud teadmised.

Varadega seotud raiskamise niited on eelkdige seotud liialt suure printimisega (44% vastajatest).
Sellega seondub koheselt ka kasutamata jianud t66vihikud, kuna iilesandeid lahendatakse hoopis
Opetaja prinditud toolehtedel. Mingil miéral tingib raiskamist uue Oppeaasta Oppekirjanduse
tellimuste esitamine juba eelneval siigisperioodil. Kevadel voib dpetajatel tekkida dppekirjanduse
osas uus soov voi siis on koolil vajalik teha uus ost, kui senine dpetaja lahkub t606lt ja uue dpetaja

tulekuga on vajalik tellida dppekirjandus, millega spetsialist on harjunud t66tama.
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Neljandikul juhtudel tunnistatakse olukorda, et mingist projektist tulnud seadmed seisavad
kasutult, kuna planeeriti valesti v0i siis seadmete funktsionaalsusi tundev spetsialist on toolt
lahkunud. Aga vdahemalt iihel juhul tunnistati juhtumit, kus IT-vahendite kasutamine on parsitud,
kuna haridustehnoloog on hoopis seotud tunni andmisega (personali puudusest tingitud
hidalahendus). Viiendik koolijuhte tunnistas ka iileliigset inventari, mida ladustatakse koolihoone
erinevates ruumides. Mingil médédral on see seotud ka eelarveliste vahendite kasutamise jdikusega,
mis tingib aastaldpus suuremal méadral kulutuste tegemist (13% néiteid). Kui projektist tulnud
seadmed juba olemas voi hangitud aastaldopu eelarve jadgi eest, siis psithholoogiliselt on ka
suhteliselt keeruline neist loobuda. Nimelt hakkab toimima psiihholoogias tuntud
iilevddrtustamine, miks inimesed kalduvad oma vara alles hoidma ja selle ladustamise eest

maksma, isegi kui see on majanduslikus mottes tdiesti ebamdistlik. (Hattie, Yates 2018, 293)

Suuremate koolide puhul on probleemiks Opilaste anoniilimsus ning sellest tingitud suured
hunnikud mahajédetud riideid ja jalandusid, mida siis teatud aja jooksul ladustatakse ja/voi

tansporditakse kooli iihest ruumist teise.

Uleliigse transpordi osas on koolides suhteliselt palju IT-vahendite transporti erinevate korruste
vahel, mis loob ohu seadmete purunemiseks voi kaotsiminekuks. Tavaline olukord on ka Opetaja
,»koduklassi“ puudumine, mis tingib vajaduse litkuda iihest kohast teise ning sdltuvalt dppeainest

ka vajalike Oppematerjalide ja -vahendite transportimise erinevate ruumide vahel.

Kokkuvbttes voib tddeda, et intervjuude tulemuste analiitisiga tulid protsessidest vélja konkreetsed
loetelud raiskamistest, mis veidi varieerusid soltuvalt koolide suurusest ja hetkeolukorrast
(renoveeritud, renoveerimise ootel, muud aspektid), kuid kokkuhoiu vdimalusi leiab alati ja igast

koolist.
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3.2. Jareldused ja soovitused

3.2.1. Uldhariduskooli Lean mudel

Tulenevalt intervjuude kdigus avaldatud informatsioonist ning ldhtuvalt era- ja avalikus sektoris
kasutusel olevatest mudelitest siinteesib autor Eesti tildhariduskooli jaoks mudeli Lean motlemise

rakendamiseks.

Lean motlemise puhul tuleb kdigepealt defineerida vairtus kasusaaja (kliendi) poolt vaadates.
Eesti iildhariduskool ei pea selles osas vastust otsima, sest Lean motlemise kontekstis on
kasusaajaks Eesti lihiskond. Viirtus kasusaaja poolt vaadates aga on defineeritud Vabariigi
Valitsuse poolt vastus vdetud pdhikooli riiklikus dppekavas (edaspidi PROK) ja giimnaasiumi
riiklikus dppekavas (edaspidi GROK).

Pohikool kujundab véartushoiakuid ja -hinnanguid, mis on isikliku onneliku elu ja iihiskonna
eduka koostoimimise aluseks. Tugeva pohiharidusega inimesed suudavad iihiskonnaga
integreeruda ning aitavad kaasa Eesti iihiskonna jatkusuutlikule sotsiaalsele, kultuurilisele,
majanduslikule ja 6koloogilisele arengule. (PKROK § 2) Kool aitab kaasa Opilaste kasvamisele
loovateks, mitmekiilgseteks isiksusteks, kes suudavad ennast tdisvadrtuslikult teostada erinevates

rollides: perekonnas, t661 ja avalikus elus. (PKROK § 3)

Veidi erinevalt on kooli antav viértus defineeritud giimnaasiumi astmes. Glimnaasiumi iilesanne
on noore ettevalmistamine toimimiseks loova, mitmekiilgse, sotsiaalselt kiipse, usaldusvédrse ning
oma eesmérke teadvustava ja saavutada oskava isiksusena erinevates eluvaldkondades: partnerina
isiklikus elus, oma kultuuri kandja ja edendajana, to6turul erinevates ametites ja rollides ning oma
ithiskonna ja looduskeskkonna jatkusuutlikkuse eest vastutava kodanikuna. Giimnaasiumis on
Opetuse ja kasvatuse pohitaotlus, et Opilased leiaksid endale huvi- ja vdimetekohase
tegevusvaldkonna, millega siduda enda edasine haridustee. Giimnaasiumi iilesanne on luua
tingimused, et Opilased omandaksid teadmised, oskused ja védrtushoiakud, mis vdimaldavad

jitkata torgeteta dpiteed kdrgkoolis vdi kutsedppeasutuses. (GROK § 3 1g 2)

PROK ja GROK on oma kirjeldustes andnud ka iilevaate viirtusahela kontekstis ehk kooliastmete
kaupa on kirjeldatud etapid, mis on vajalikud 16pptoote loomiseks (kvaliteetne iildharidus) ja
teenuse osutamiseks (Oppe- ja kasvatusprotsessi ldbiviimine). Seega on iildhariduskoolide antud

vastutus voo, tombe ja tdiuslikkuse printsiipide osas.
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Lahtuvalt Balzeri poolt sdnastatud printsiipidest (vt kidesoleva t66 lk 11) ja avaliku sektori Lean
majast (vt kdesoleva t60 lk 22) konstrueeris autor Lean juhtimissiisteemi iildhariduskoolis (vt

joonis 8).

Kasusaajad:
ithiskond — vanem — dpilane
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Stabiilsed ja standardiseeritud protsessid
Pohiprotsessina dppe- ja kasvatustoo
Tugiprotsessid
Protsesside lihtlustamine Raiskamise eemaldamine

Pidevat tdiustamist otsiv kditumine

Joonis 8. Lean juhtimisiisteem tildhariduskoolis
Allikas: autor

Eestis on kasusaaja jaoks vadrtus ja vadrtusahel defineeritud riiklikes dppekavades ning seetdttu
voib selle etapi vahele jitta ning alustada iildhariduskooli Lean juhtimissiisteemi ehk maja
ehitamist jdrgmisest etapist. Autori arvates on sellisel juhul kdige alus pidevat tiiustamist otsiv
kditumine. Kui organisatsioonis tddtavatel inimestel puudub tahtmine ja soov tegeleda pideva

parendamisega, siis voib mudeleid teha iihte ja teistmoodi aga kokkuvdttes ei muutu mitte midagi.

Kui tildhariduskoolis on hakanud toimuma pidev parendusprotsess (Deminigi ratas ehk PDCA
tsilkkel on hakanud toimima), siis on vajalik ja voimalik liikuda aste kdgemale. Teise astme
votmetegevused on:

a)  Protsesside iihtlustamine. Protsessidest eemaldatatakse reeglipdratus ja iilekoormatus,

mis pOhjustavad raiskamist.
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b)

Raiskamise eemaldamine. Pidevast parendamisest ldhtuvalt vaadatekse iile protsessid
ning eemaldatatakse sealt tegevused voi kéitumised, mis lisavad kulusid ning ei anna

mingit lisandvadrtust kasusaajale.

Nimetatud vundamendile ja sammastele toetudes on voimalik liitkuda kolmandale tasemel, kus on

saavutatud stabiilsed ja standardiseeritud protsessid, mis koosnevad pohiprotsessist (Oppe- ja

kasvatustegevus) ning tugiprotsessidest (majandus- ja halduskiisimused). Uldhariduskooli Lean

maja alusvundamendisks on pidev parendusprotsess ning siis on voimalik liikuda edasi neljandale

tasandile, milleks on:

a)

b)

d)

Juhtimine eestvedamise tdhenduses.

Soodsa organisatsioonikultuuri tekkimine pole onnelik juhus. Selle arendamisel on
keskne roll eestvedamisel. Rahvusvaheliselt tunnustatud psiihholoogi D. Golemani
uuringud néditavad, et juhi juhtimisstiil on otseselt seotud organisatsioonis kujuneva
ohkkonnaga. (Kukkonen, Senkel 2012, 32) Pddeval juhil on L. Kirtmani méératluse
kohaselt olemas jargmised voimed (Fullan 2014):

1) viljakutse esitamine status quo’le;

2) usalduse rajamine selge kommunikatsiooni ja ootuste kaudu;

3) iihiselt omaks voetud eduplaani koostamine;

4) keskendumine tiimile rohkem kui endale;

5) pakilisuse tunnetamine jatkusuutlike tulemuste loomiseks;

6) enda pidevale tdiustamisele piihendumine;

7) véliste vorgustike ja partnerluste lilesehitamine.

Personali arendus. Ilma kvaliteetse ja muutuva oludega kursis oleva personalita ei ole
voimalik saavutada organisatsioonile piisitatud eesmérke.

Kommunikatsioon. Nii sise-kui védliskommunikatsioon. Ténapdeva maailmas voib teha
iikskoik kui head t66d aga kui teised sellest ei tea voi info ei liigu, siis varem voi hiljem
viib see organisatsiooni hukuni. Kommunikatsioon seondub tihedalt ka juhi vdimete ning
tema fookusega (vt punkti a alapunkte 2 ja 7).

Oppekeskkonna kvaliteet kahes vaates. Esiteks baastasemena kui pdhiprotsessi
labiviimiseks vajaliku materiaaltehnilise baasi loomine ning teiseks juba loodud baasi
sdilitamine Lean filosoofias kasutusel oleva 5S tdhenduses (sorteeri, siistematiseeri, séra,
standardi, sdilita). Hasti organiseeritud tookohad vdhendavad varieeruvust, mis voib
vabalt tekkida, kui peab kulutama aega vajalike asjade otsimise peale (Modid, Ahlstrém
2016, 167).
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e)  Uhistegemine/kaasamine. Kontrolliv juhtimisstiil pérsib initsiatiivi ning tootajate
koostodd. Kogu tootasjaskonna kaasamine voimaldab omakorda kuluefektiivselt suunata
ressursid tulemuste parandamisele. Kaasav juhtimisstiil soosib iseseisvate otsuste ja
vasutuse vOotmist ning suunab meeskonda motlema eesmairgi- ja sihipéraselt. Iseseisvalt
vastuvoetud otsused soosivad tegevuse lOopuleviimist ning enesendudlikkuse kasvu.
(Kukkonen, Senkel 2012, 39) Uhistegemine/kaasamine seondub otseselt ka juhi vdimete

ja fookusega (vt punkti a alapunkte 3, 4 ja 7).

Lébides iildhariduskoolis nimetatud astmed on vdimalik jouda rahuolevate kasusaajateni, kelleks
on eelkdige Opilane ja tema vanem aga kokkuvdttes saab kasu kogu iihiskond, sest:
a)  Opilased on kasvanud loovateks, mitmekiilgseteks isiksusteks, kes suudavad ennast
taisvaartuslikult teostada erinevates rollides: perekonnas, t60l ja avalikus elus;
b) glmnaasiumi astmes Oppides on Opilane omandanud teadmised, oskused ja
vadrtushoiakud, mis voOimaldavad jéitkata tOrgeteta Opiteed korgkoolis voi

kutsedppeasutuses.

3.2.2. Ettepanekud raiskamise vihendamiseks Eesti iildhariduskoolis

Esimene ettepanek on seotud koolijuhiga. Kuna ténasel pdeval on koolijuht oma otsustes
suhteliselt autonoomne ning samas eeldatakse temalt vastutuse osas suhteliselt palju, siis peaks
koolijuhid olema t661 tdhtajalise todlepinguga ning nende valikuprotsessis peaks hindamine
toimuma ldhtuvalt koolijuhi kompetentsimudelist. Tdhtajaline t66leping vildib inimeste langemist
mugavustsooni ning kompetentsimudel voimaldab juba varbamise etapis hinnata kas valikusdelale
jaianud inimestes on potentsiaali lahendada koolijuhi vastutusvaldkonda kuuluvaid iilesandeid voi
on tal vaja veel ennast tdiendada enne koolijuhina teostamist. Ettepanek ldhtub joonis 8 loogikast:
neljanda taseme juhtimise sambast. Kokkuvottes voimaldaks see vdhendada inimressursi

raiskamist.

Teine ettepanek seondub vajadusega kaardistada koolis vajaminevad kompetentsid ning vérvata
meeskond kirjeldatud kompetentsidest ldhtuvalt. Kas direktor kui esipedagoog peab kdike ise
teadma ja oskama vOi saab palgata inimesed, kes teavad ja oskavad probleeme lahendada?
Enamasti on tdnane kooli personali koosseis minimaalne ning ei ldhtu asjaolust, et teatud koguse
tootajate juures on vajalik kindla funktsiooniga spetsialistide olemasolu (asjaajamine, IT,
kommunikatsioon, personalitdd). Nimetatud iilesandeid tdidetakse ténasel paeval koolis enamasti

lisalilesannetena muude too6iilesannete korvalt, omamata selleks korralikku ettevalmistust.
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Ettepanek ldhtub joonis 8 loogikast: teise astme votmetegevused protsesside iihtlustamine ja
raiskamise eemaldamine ning neljanda taseme puhul personali arendamise sambast. Kokkuvdttes

voimaldaks see vdhendada inimressursi ja protsessidega seotud raiskamisi.

Kolmas ettepanek on loobuda kooli kontekstis arvepidamisest kalendriaastana ning minna iile
dppeaasta pdhisele arvestusele. Oppeaasta kestab 1. septembrist kuni 31. augustini ning sellest
lahtuvalt toimub ka Opilaste suurem litkumine ehk septembris uute klasside avamine ning juunis
1opuklasside 10petamine. Vastavalt sellele voetakse todle ka uusi dpetajaid perioodiks september
kuni juuni. Ettepanek l&dhtub joonis 8 loogikast: teise astme votmetegevused protsesside
tihtlustamine ja raiskamise eemaldamine. Kokkuvdttes voimaldaks see vihendada protsesside ja

varadega seotud raiskamisi.

Neljas ettepanek seondub koolihoonetega. Téanapédevane Oppeprotsess ja energiatdhususe nouded
esitavad ka hoonetele teistsuguseid ndudeid. Intervjuude kéigus selgus mitmel juhul, et kui
koolihoone on projekteeritud ja ehitatud 21. sajandil kasutatavate ndute jérgi, siis on eelduslikult
juba vihem raiskamist nt ruumide kasutamise ja kiitte osas. Samuti on siis fliiisiliselt parsitud
esemete kogumine ehk ei teki psiihholoogias tuntud iilevdirtustamise efekti. Arvestades
koolihoone investeeringu suurust on see pikemajalisem protsess, mida kindlasti ei saa lahendada
mone aastaga. Ettepanek ldhtub joonis 8 loogikast: teise astme vOtmetegevused protsesside
tihtlustamine ja raiskamise eemaldamine ning neljanda taseme puhul dppekeskonna kvaliteedi

parendamine. Kokkuvottes vdimaldaks see vihendada varadega seotud raiskamist.

Viies ettepanek l1dhtub asjaolust, et Eesti koolisiisteem on vorreldes muu maailmaga suhteliselt
viike ning seetdttu on otsarbekam kasutada pigem tsentraalseid IT-lahendusi informatsiooni
kogumiseks, tootlemiseks ja tagasisidestamiseks. See vdimaldaks paremini &dra kasutada
olemasolevat inimressurssi lahenduste véljatootamisel ning samas annaks voimaluse koolides
keskenduda pohiprotsessi arendamisele. Ettepanek ldhtub joonis 8 loogikast: teise astme
votmetegevused protsesside iihtlustamine ja raiskamise eemaldamine ning neljanda taseme puhul
oppekeskonna kvaliteedi parendamine. Kokkuvdttes voimaldaks see vdhendada inimressursi,

protsesside, informatsiooni ja varadega seotud raiskamist.
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KOKKUVOTE

Lean juhtimissiisteem on saanud alguse Jaapani autotodstusest ning on otseselt seotud 20. sajandil
toimunud tootmiskorralduslike paradigmade muutusega: késitoonduslikust tootmisest jouti Lean
tootmiseni. Ehkki termin Lean loodi Toyotast ldhtuvalt, ei saa tdommata vordusmaérki Lean’i ja
TPS’i vahele. Ilmunud kirjanduse analiilisist ndhtub, et Lean on levinud selgelt kaugemale
traditsioonilisest Jaapani autotodstuse juurtest ning aja jooksul on TPS arenenud {ildisest
kirjeldusest teatud tililipi organisatsioone ja juhtimisviise kirjeldavaks motlemiseks, mida

moningate kohandustega votavad kasutusele era- ja avaliku sektori organisatsioonid {ile maailma.

Lean motlemise iildprintsiibid on tdnasel pdeval kirjeldatavad jargmiste moistetega: véértus,
véairtusahel, voog, tdomme ning tdiuslikkus. Neist 1dhtuvalt on kirjeldatud ka haridusvaldkonna
jaoks oma Lean printsiibid, kuid mis oma olemuselt jddvad siiski samaks Lean’1 iildise késitlusega.
Samas on Lean’i puhul oluline meeles pidada, et Lean on kui tegevusstrateegia, eesmérgi
saavutamise strateegia, ning selle elluviimiseks leidub mitmesuguseid tooriistu. Kesksemaks
moisteks Lean filosoofias on siinjuures pidev tdiustamine ehk Demingi ring (PDCA). Lean
motlemisega seondub ka protsessist raiskamise eemaldamine. Erinevad raiskamise liigid on
tdnasel paeval kokkuvdetavad jargmiselt:

- inimressursi raiskamine;

- protsessiga seotud raiskamine;

- informatsiooniga seotud raiskamine;

varadega seotud raiskamine.

Lean motlemises on oluline klient, kuna tema vajadusest saab koik alguse. Haridusvaldkonnas on
siiski otstarbekas loobuda terminist ,klient”, kuna see tekitab koheselt tugeva vastumeelsuse
valdkonnas tootavatel inimestel, ning pigem vaadelda vaartusloomet kasusaaja kontekstis, kellena
vOib mdista nii otsest kasusaajat (Opilane, lapsevanem, riik), kui kaudset kasusaajat (ithiskond

koige laiemas tdhenduses).
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Magistritod eesmirk oli uurida millised on Lean motlemisest 1dhtuvalt voimalused vdhendada
raiskamist Eesti tildhariduskoolis. Selleks viis autor 1dbi 16 poolstruktureeritud intervjuud, mille
analiiiisi kaigus selgusid peamised voimalused vidhendada raiskamist iildhariduskoolides.
Lahtuvalt t60s kirjeldatud erinevatest era- ja avaliku sektori Lean mudelitest ja printsiipidest ning
vottes arvesse tdnapdeva Eesti haridussiisteemi korraldust, siinteesis autor iildhariduskooli jaoks
oma Lean juhtimissiisteemi. Autori hinnangul on tema poolt kirjeldatud mudeliga vdimalik tuua

Eesti haridussiisteemi Lean motlemist.

Lahtuvalt intervjuude analiiiisi tulemustest ning iildhariduskooli Lean juhtimissiisteemist esitab
autor viis konkreetset ettepanekut raiskamise vahendamiseks.
1)  Koolijuhtide tdhatajaliste to6lepingute sisseviimine ja virbamine 14bi kompetentsimudeli
kirjelduste.
2)  Koolis vajaminevate kompetentside kaardistamine ning meeskonna virbamine sellest
lahtuvalt.
3)  Eelarve planeerimise ja tditmise jdlgimisel minna iile dppeaastapohisele loogikale.
4)  Ehitada voi renoveerida koolihooned tdnapdeva Oppeprotsessi ja energiatShususe
nduetest ldhtuvalt.

5)  Planeerida ja tagada Eesti riigi poolt tsentraalsed IT-lahendused.

Esitatud viis ettepanekut raiskamise vihendamiseks on teostatavad erinevas ajaperspektiivis (nt
punkt 1 voib rakendada tihe kuni kolme aasta jooksul versus punkt 4 osas on tegemist kiimnete
aastate taha ulatuva projektiga) ning erinevat rahalist ressurssi noudvate ettepanekutega, kuid koik
esitatud ettepanekud on suunatud pidevat tdiustamist otsivale kaditumisele, protsesside
iihtlustamisele ja raiskamise eemaldamisele. Kokkuvdttes annavad raiskamise vdahendamiseks
kasutusele voetavad meetmed stabiilsed ja standardiseeritud protsessid ning suureneb ka

kasusaajate rahulolu.
Autor usub, et t60s kirjeldatud teoreetilised alused ning intervjuude baasil tekkinud praktilised

tdhelepanekud ja ettepanekud on heaks sissejuhatuseks, et viia Lean motlemine laiemalt

haridusstisteemi ning vajadusel ka edasi uurida.
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SUMMARY

OPPORTUNITIES TO REDUCE WASTE TO LEAN THINKING IN THE ESTONIAN
GENERAL EDUCATION SCHOOL

Robert Lippin

The topic of this Master’s thesis was chosen due to fact that the public sector organisations of the
twenty-first century have to pay more and more attention to optimising their business while
maintaining or even improving the quality of their business with limited resources. Changes from
the surrounding environment can lead to changes in both input and output for the organisation,
which, in turn, leads to the need to review the strategies and processes of the organisation. To
remain competitive, the right things have to be done with the right people at the right time.
Increasingly more people recognise nowadays that to a certain extent, the principles or logic used
in the private sector can also be transferred to public sector organisations. One of the private sector

management systems which is being used increasingly more in the public sector is Lean thinking.

Due to the author’s nearly 21 years of experience in the public sector, including 18 years in the
education system, he is interested in how Lean thinking could be implemented in the Estonian

education system.

In order to achieve the goal of the Master’s thesis, the author raises a central research question:
what are the possibilities of Lean thinking in reducing waste in Estonian general education
schools? Based on the Lean philosophy, more specific research questions are set:

- Are value-creating activities definied? How?

- How are stakeholders/clients and employees involved in the continuous improvement

cycle?
- What are the main examples of waste based on the Lean philosophy?
- What are the national limitations for continuous improvement?

- What are the opportunities/challenges and success factors in reducing waste?

The qualitative research method was used to find the answer to the research question. The data
needed for the analysis were gathered with semi-structured interviews with 16 heads of general

education schools in Estonia. The Master’s thesis consists of three parts. In the first part, the author
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gives an overview of the development of the Lean management system and the Lean models of
the private and public sector, including the principles of the education system. The second part of
the work describes the research method and sampling principles and the procedure for conducting
and analysing the interviews. The third part presents the results of the study and the conclusions
and recommendations for reducing waste. The house of Lean of the general education school is

also synthesised.

The Lean management system began in the Japanese automotive industry and is directly related to
the change of production management paradigms of the twentieth century when craft production
developed into Lean production. Although the term Lean was created on the basis of Toyota, Lean
and TPS are not the same thing. An analysis of the published literature shows that Lean has spread
far beyond the traditional roots of the Japanese automotive industry and, over time, developed
from the general TPS description into a description of a particular type of organisation and
management which is, with some adjustments, implemented by private and public organisations

worldwide.

The general principles of Lean thinking today can be described by the following concepts: value,
value chain, flow, pull, and perfection. Based on these, Lean principles have also been set for the
education sector. However, by their nature, they are the same as the general Lean approach. At the
same time, with Lean, it is important to remember that it is an action strategy, a strategy for
achieving a goal, and there are various tools to implement it. The central concept of Lean
philosophy is continuous improvement or Deming Cycle (PDCA). Lean thinking also involves
removing waste from the process. The different types of waste are today summarised as follows:

1)  waste of human resources;

2)  process-related waste;

3)  waste of information;

4)  waste of assets.

Lean thinking focuses on the client, as everything starts with the client’s needs. In the field of
education, however, it would be wise to abandon the term ‘client’, as it immediately creates a
strong reluctance for people working in the field. Rather, we should look at value-creation in the
context of the beneficiary, as a direct beneficiary (pupil, parent, state) and as an indirect beneficiary

(society, in the broadest sense).
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Based on the various private and public sector Lean models and principles described in this thesis
and having regard to the organisation of the modern Estonian education system, the author
synthesised a house of Lean for the general education school. The author believes that the model
described can be used to implement Lean thinking in the Estonian education system. Based on the
results of the analysis of the interviews and the house of Lean of the general education school, the
author presents five proposals for reducing waste.
1) Introducing fixed-term contract for heads of school and recruiting them on the basis of
descriptions of models of competence.
2)  Mapping the competencies required by the school and recruiting the team accordingly.
3) Implementing a logic based on the academic year for planning the budget and monitoring
its performance.
4)  Building or renovating school buildings based on today’s learning and energy efficiency
requirements.

5)  Planning and providing central IT solutions by the Estonian state.

The five proposals to reduce waste can be realised over different periods of time (e.g. proposal No.
1 can be implemented over a period of one to three years while proposal No. 4 can take tens of
years) and require different financial resources, but all of them are targeted at continuous
improvement, the harmonisation of processes and the elimination of waste. All in all, the measures
to be introduced will provide stable and standardised processes to reduce waste, and overall, the

satisfaction of the beneficiaries will increase.
The author believes that the theoretical foundations presented in the thesis and the practical

observations and suggestions based on the interviews are a good introduction to implementing

Lean thinking into the education system more widely and, if necessary, further researching it.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kiisimused

w»ok wN

e S

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

Mis on Teie ametikoha eesmérk?

Kui kaua olete antud ametikohal té6tanud?

Millised tegevused Teie to60s on viirtust loovad? Millised toetavad tegevused?

Kuidas Te teate, et teete oma t66d hésti?

Kes ja kuidas on seadnud Teie todle eesmérgid/tulemuse ootused? Kuidas jélgite edenemist
nende poole?

Kes on kooli huvigrupid voi kliendid?

Kuidas moddetakse huvigruppide voi klientide rahulolu?

Kuidas on huvigrupid voi kliendid kaasatud protsesside parendamisse? Palun tooge niiteid.
Millised tegevused Teie koolis on véirtust loovad? Millised tegevused pohiprotsessi
toetavad?

Millised on Teie kooli eesmirgid ja moddikud? Kuidas jilgite eesmirgi poole litkumist ja
moddikuid?

Millised oleksid intellekti raiskamise ndited Teie koolist?

Millised on Teie kooli néited vigade tegemisest?

Millised néiteid vdib tuua Teie kooli ,,pudelikaeltest™, mis tingivad iileliigset ootamist?
Palun tooge niiteid koolis toimuvast ileliigsest transpordist.

Palun tooge néiteid koolis toimuvast iileliigsest litkumisest.

Milliseid tiletodtlemise néiteid voib leida Teie koolist?

Milliseid tiletootmisest tingitud laovarusid on Teie koolis?

Kas koolis on iileliigset inventari ja varu?

Millised on Teie kavatsused ja millised reaalsed tegevused raiskamise vihendamiseks?
Millised on riiklikud piirangud pideva parendamise ja raiskamise vdhendamise osas?

Mille alusel otsustatakse, millist tehnikat/meetodit rakendada protsesside parendamisel?

Millisel médral on tootajatel voimalus teha protsesside osas parendusettepanekuid?
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Lisa 2. Koolide jaotus ja opilaste arv

Suur kool

Kohtla-Jéarve Jarve Giimnaasium (422)

Rapla Kesklinna Kool (553)

Tallinna 32. Keskkool (1100)

Keila Kool (1408)

Tartu Tamme Gilimnaasium (470)

KOV koolid Riigikoolid Erakoolid

= Nissi Pohikool (150) Tallinna Konstantin Pétsi Vabadhukool (93)*
= S Arukiila Vaba Waldortkool (83)
> = Tallinna Kadaka PShikool (181)* Hiiumaa Glimnaasium ((110)
E Kurtna Kool (202)
E E Harkujirve Pohikool (241) Ndo Reaalgiimnaasium (280) Tallinna Kesklinna P&hikool (280)
5]
N Kérdla Pohikool (313)

Luunja Keskkool (410)

Keila Kool (1408)**

Allikas: Autori koostatud

* HEV laste koolid.

** Keila Kool on Keila linnale kuuluv erakool.
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Lisa 3. Intervjueeritud koolijuhid

Keila Kool direktor Mait Tditoja
Kurtna Kool direktor Kristjan Saar
Nissi Pohikool direktor Annely Ajaots
Tallinna Konstantin Pétsi Vabadhukool direktor Erle Kuusik
Ndo Reaalgiimnaasium direktor Jaanus Jarveoja
Tartu Tamme Giimnaasium direktor Ain Tonisson
Luunja Keskkool direktor Toomas Liivamagi
Tallinna Kadaka PShikool direktor Georg Teras
Kaérdla Pohikool direktor Margit Kagadze
Hiiumaa Giimnaasium direktor Ivo Eesmaa
Kohtla-Jarve Jarve Glimnaasium direktor Anne Endjérv
Arukiila Vaba Waldorfkool kooli juhataja Kristin Meigas ja tegevjuht Kerti
Pellmas
Harkujérve Pohikool direktor Kiilli Riistop
Tallinna 32. Keskkool direktor Maarja Merigan
Tallinna Kesklinna Pdhikool direktor Jaana Roht
Rapla Kesklinna Kool direktor Tonis Blank
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