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1 JOHDANTO

Tassa tutkimuksessa tutkitaan, kuinka Lean-kehittdminen on edennyt Vaasan ammatillisessa koulutuk-
sessa, Vamiassa. Lean-kehittdminen on nahty Vamian strategian mukaisesti keskeisené osana koulutuk-
sen osuvuuden ja laadun parantamisessa. Lean-kehittdmista on tehty Vamiaa edelténeissd organisaa-
tioissa, Vaasan ammattioppilaitoksessa (VAO) ja Vaasan aikuiskoulutuskeskuksessa (VAKK) vuosien
ajan. Vamia syntyi VAO:n ja VAKK:n yhdistyessa 2017. Tutkimuksen tarve on kaytannéllinen. Vamia
haluaa edetd Lean-kehittdmisessé strategiansa mukaisesti ja timén vuoksi on tarve selvittdd missa vai-
heessa Lean-kehittdminen on tall4 hetkelld ja toisaalta miten tulevaisuudessa tulisi edetd. Toinen tutki-
muksen tarve on henkildkohtainen oppiminen. Olen tydskennellyt valmistavan teollisuuden liiketoimin-
taprosessien kehittdmisen parissa useissa Euroopan maissa ja halusin tdman tutkimuksen avulla perehtya

Lean-kehittdmiseen asiantuntijaorganisaatiossa.

Tutkimusongelma jakaantuu neljaén tutkimuskysymykseen. Ensimmaisessd tutkimuskysymyksessé
keskitytaan siihen, miten Vamian henkilosto kokee Lean-kehittdmisen nykytilan ja miten sita tulisi jat-
kaa. Toisessa tutkimuskysymyksessa tarkastellaan Vamian avainhenkiliden ja rehtorin ndkemyksia
Lean-kehittdmisesta ja sen jatkokehittdmisestd. Kolmannessa tutkimuskysymyksessa selvitetddn miten
keskeiset tydelaméan edustajat kokevat Vamian Lean-kehittdmisen. Neljannessa ja viimeisessa tutkimus-
kysymyksessa pyritaan I6ytdamaan kehittamisehdotuksia siihen, miten Lean-kehittdmista tulisi Vamiassa

jatkaa.

Taman tyon tuloksena saatiin selville henkildston, Vamian avainhenkildiden seké rehtorin ja tyéeldman
edustajien ndkemykset Lean-kehittdmisesté seké 16ydettiin keskeiset jatkokehittdmisehdotukset. Henki-
10st6 koki Lean-kehittamisen varsin haastavaksi. Vamian avainhenkil6t, rehtori ja tydelamén edustajat
puolestaan nakivat Lean-kehittdmisen samansuuntaisesti ja erityisen tarke&dnd. Né&iden ndkemysten va-
liltd on siis I0ydettavissé eroavaisuuksia. Jatkokehittdmisehdotuksien keskeinen tehtdva oli 16ytaa rat-

kaisu naiden eroavaisuuksien umpeen kuromiseen. Keskeiset jatkokehittdmisehdotukset ovat:

1. Lean vision méérittely konkreettisesti ideaaliprosessiin perustuen ja vision johtaminen konkreettisia,
mitattavia vélitavoitteita hyodyntéen.
2. Systemaattisten, standardoitujen ja empiriaan perustuvat kehittdmisrutiinien luominen

3. Vamia Lean Centerin koulutustuotteiden kehittdminen sek& niiden myynti ja markkinointi



4. Porrastettu eteneminen Lean-kehittamisesséa eli Lean-kehittdmisen tulisi edeté eri tahdissa eri osas-

toilla

Toisessa luvussa kaydaan l&pi tyon taustat ja konteksi. Kolmannessa luvussa tutkimusmenetelmén ku-
vaus ja neljannessa luvussa tulosten raportointi. Viidennessa ja viimeisessé luvussa kaydaan lapi tutki-

muksen johtopaatokset.



2 TAUSTA JA KONTEKSTI

Tutkimusaiheen konteksti rakentuu prosessin kehittdmisestd, Lean -filosofiasta ja Lean-kehittdmisesté
Toyota Kata-l&hestymistavan avulla. Ensimmaisessé vaiheessa tarkastellaan prosessien kehittdmisen
yleisia lainalaisuuksia, jotka ovat yhteisié kaikille prosesseille toimialoista riippumatta. Tamén jalkeen
kontekstin tarkastelu kohdentuu Lean -filosofiaan, joka edelleen on sovellettavissa kaikille toimialoille
mutta jossa keskeista on vaihtelun vahentdminen. Kontekstin viimeisessa osassa keskitytdan tutkimus-
ongelman kannalta erityisen keskeiseen kysymykseen Lean-kehittdmisen jalkauttamisesta henkilston
keskuuteen Toyota Kata-l&hestymistavan avulla.

Konteksti siis muodostaa tutkimusongelman kannalta oleellisen ja asteittain tarkentuvan lahestymisen

tutkimustyon ytimeen

2.1 Prosessin kehittaminen

Prosessien kehittdminen perustuu prosesseissa vallitsevien luonnonlainkaltaisten, muuttumattomien ’la-
kien” tuntemiseen ja niiden hyddyntdmineen. Prosessien tehokkuutta vihentdé hajonta, josta myos kéy-
tetadn nimitysta vaihtelu. Hajonta tarkoittaa kaikkea poikkeamaa standardoidusta toimintatavasta. Ha-
jontaa aiheuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi: koneiden rikkoutuminen, sairastumiset, alihankkijan
heikko toimitusvarmuus, kysynnan vaihtelu, henkildston kapasiteetin muutokset (motivaatio), onnetto-

muudet, vaarinymmarrykset ja laatuvirheet.

Prosessien kehittdmisessa on siis kyse, joko variaation vahentamisesta tai sen hallitsemisesta. Se valin-
taako edelld mainituista vain toinen vai molemmat joillakin painotuksilla riippuu organisaatiossa luon-
nollisesti taloudellis-strategisista péaatoksistd. Hajontaa voidaan véhentdd tuotteiden ja palveluiden
muunneltavuuden lisadmiselld, arvoa lisédmattomén tydn vahentdmiselld seka prosessien segmentoimi-
sella. Hajontaa voidaan puolestaan hallita luomalla vakaa prosessi imuohjauksen ja keskenerdisen tuo-
tannon maarén rajoittamisella, hallitsemalla alihankkijoiden aiheuttamaan hajontaa seka hyddyntamaélla
joustavaa tuotantoteknologiaa. (Nordstrom, Gawad ja Nowarsk 2006, 9-10.)

Prosessien kehittdmista voidaan lahestyd myos nédkokulmasta, jossa tarkastellaan vaihtelun vaikutusta

prosessin tehokkuuteen. Heikentéessadn prosessin tehokkuutta vaihtelu aiheuttaa aina kustannuksia.



Kustannukset ilmenevét joko liian suuren varaston, liian suuren kapasiteetin tai liian pitkan toimitusajan
muodossa. Toisin sanoen varastoa, kapasiteettia tai toimitusaikaa kaytetdan vaihtelun aiheuttamien héi-
rididen puskurointiin eli vain osa varastosta, kapasiteetista ja toimitusajasta on arvoa lisdévaéa toimintaa.

Jéljelle jadva osa aiheuttaa vain kustannuksia. (Hopp ja Spearman 2008, 309.)

Prosessien kehittdmisessé ei ole yhté oikeaa tapaa vaan kaikki riippuu aina organisaation taloudellis-
strategisista asemasta. Yhteista kaikille toimenpiteille on vaihtelun, varaston, kapasiteetin ja ajan keski-
néinen riippuvuus. Jos Kyseessa on taysin aineeton prosessi, niin silloinkin riippuvuus on olemassa mutta
varastoa ei luonnollisesti ole olemassa. Tama on tietysti melko harvinainen tilanne ja esimerkiksi oppi-
laitoksen prosessissa oppilaat muodostavat varaston” eli oppilaat tulevat prosessiin sisdan hakeutumi-
sen kautta ja prosessissa he oppivat tarvittavaa osaamista ja sen jalkeen siirtyvat tyémarkkinoille tai

jatkokoulutukseen. Oppilaat ovat siis opiskeluajan varastoituneena” oppilaitoksen oppimisprosessiin.

Organisaation johto voi todeta vaihtelun vdhentamisesta saadun rajahy6dyn voimakkaasti laskevaksi ja
valita tdman seurauksena strategiaksi vaihtelun hallitsemisen. Talldin vaihtelua voidaan hallita esimer-
kiksi investoimalla joustavaan tuotantoteknologiaan, joka kykenee sopeutumaan vaihtelun aiheuttamaan
epéstabiilisuuteen ja vaihtelusta huolimatta tyydyttdmaan asiakastarpeen. Tall6in taloudellisena perus-
teena on se, ettd investointi joustavaan tuotantoteknologiaan on kannattavampaa kuin investointi kehit-

tamisen, jolla tavoitellaan vaihtelun pienentdmisté.

Organisaation johto voi valita myos strategiaksi vaihtelun vahentdmisen, minka seurauksena varastoa,
kapasiteettia tai toimitusaikaa tarvitaan vahemmaén vaihtelun aiheuttamien ongelmien puskurointiin. T&-
maén seurauksena kustannukset vahenevat ja prosessin tehokkuus kasvaa. Tall6in kyseessd on Lean-ke-

hittaminen.

2.2 Lean

Lean -ajattelun keskeisiin kehittdjiin kuuluu autonvalmistaja Toyota ja erityisesti Taiichi Ohno. Alun
perin Lean kehittyi toisen maailman sodan jalkeen Toyotan pyrkiessa ottamaan Yhdysvallat kiinni au-
toteollisuudessa. Tuolloin ei vield tunnettu sanaa Lean vaan kyseessa oli JIT (Just-In-Time). JIT poikkesi
merkittavasti lansimaissa tuolloin vallalla olevasta liikkeenjohdon ajattelusta, jossa valmistavassa teol-

lisuudessa keskeistd oli MRP:n (Material Requiremenst Planning/Manufacturing Resources Planning)



hyodyntdminen tuotannonohjauksessa. JIT:n tavoitteena oli seitsemédn “nollaa”, jotka olivat edellytyk-
send “nolla” varastolle. Toisin sanoen saavuttaakseen “juuri-oikeaan-aikaan” ilman varastoja toimivan
prosessin tuli saavuttaa nolla virhetaso, nolla erdakoko, nolla asetusaika, nolla rikkoutuminen, nolla ké-
sittely, nolla toimitusaika ja nolla muutokset. Ndma seisemédn “nollaa” tulee ymmartaa (saavuttamatto-
miksi) tavoitteiksi, jotka kuitenkin inspiroivat jatkuvaan parantamiseen. Keskeista JIT:ssa oli proses-
siympadriston muokkaaminen suotuisaksi prosessille. JIT:ssé ei reaktiivisesti reagoitu prosessia hairitse-
viin tekijoihin (pitkat asetusajat, laatuongelmat jne.) vaan pyrittiin ennakoivasti muokkaamaan liiketoi-
minta ymparistod siten, etta prosessin hairio tekijat estettéisiin ennakolta. (Hopp ja Spearman 2008, 155—
158.)

Kisite ”Lean manufacturing” tuli JIT:in sijalle yleiseen tietoon kirjan, ”The Machine That Changed the
Worls” my6td vuonna 1990. (Hopp ja Spearman 2008, 171).

Lean on huomattavasti laajempi johtamisfilosofia kuin pelkkéa asiakasprosessin parantamiseen tahtaava
kehittdmishanke. Leanin perustana on pitkén aikavélin filosofia, jossa keskeistd on tehda paatokset pit-
kénaikavalin tavoitteisiin perustuen, eika lyhytaikaisen voitontavoittelun perusteella. Samoin uskomus,
jonka mukaan oikein toimivalla prosessilla voidaan saavuttaa halutut tulokset. Oikein toimivan prosessin
taustalla on ihmiset eli keskeista on henkildston ja yhteistydverkoston kehittdminen. Viimeisend keskei-
send asiana on ongelmanratkaisu, jossa pyritaan ratkaisemaan ongelmien juurisyyt ja samalla edesautta-

maan organisaation oppimista. (Likert 2004, 37-41.)

Lean:in prosessiosuudessa keskeistd on asiakkaalle arvoa lisdamattoméan hukan kasite ja sen véhentéami-
nen. Kyseessa on sama ilmid, jota Hopp ja Spearman kuvaavat vaihtelu-varasto-kapasiteetti-aika — ka-
sitteiden avulla ja joka heikentéé prosessin tehokkuutta (Hopp and Spearman 2008, 309). Lean:in (Likert
2004, 28-29) mukaan kahdeksan hukkaa ovat:

. Ylituotanto

. Odottaminen

. Tarpeettomat siirrot

. Yliprosessointi

. Ylimaarainen varasto
. Turhat liikkeet

. Virheet

o N oo o A W DN P

. Henkil6ston kayttamaton kapasiteetti



2.3 Prosessin kehittdminen Lean avulla: Toyota Kata

kaansa ovat nakymattomia. Nama nakymattomat menestystekijat ovat johdon ajattelu ja rutiinit.

Aikoinaan uskottiin, ettd Toyotan kéyttdmat uudet tuotantotekniikat ovat menestyksen salaisuus, vaikka
syynd menetykseen oli Toyota jatkuva tuotantotekniikoiden kehittdminen. Kilpailijat kopioivat Toyotan
tuotantotekniikoita mutta joutuivat ns. "Benchmarking trap:iin”. Benchmark on sidottu aikaan, jolloin
se tehdaan eli se ei huomioi jatkuvaa parantamista. Ndin ollen yhdella ajanhetkell& tehty benchmarking
tuo esiin sen hetkisen tehokkaimman toimintatavan, joka voi olla vanhentunut muutaman vuoden kulut-
tua. Reverse Engineer -menetelmaé kayttavat organisaatiot, jotka siirtyvat suoraan toteuttamisvaihee-
seen, menettavat oppimismahdollisuuden, joka syntyy itsendisestd ongelmanratkaisusta. Kehitettdessa
uutta kehittajan tulee tietdd varmasti vain missa olemme, minne haluamme menna ja mitka ovat kaytet-
tavissa olevat keinot (means). Tulevaisuutta ei voi ndhdd, minka vuoksi tulevaisuus on kartoittamaton.
Tama edellyttad jatkuvaa sopeutumista ympariston olosuhteisiin. Pienet, asteittaiset kehitysaskeleet aut-
tavat I0ytamadn tien kartoittamattoman tulevaisuuden halki. Vaikka teknologiset innovaatiot ovat tar-
keita niin niilla ei saavuteta pitkéaikaista kilpailuetua; kustannus- ja laatukilpailukyky perustuvat pitkéa-
aikaiseen, kumuloituneeseen kehittamistydhon. Jos organisaation kehittdminen perustuu kehittdmispro-
jekteihin, joita ajoittain toteutetaan, niin tdmén seurauksena organisaatio pysyy staattisena ja haavoittu-
vaisena. Jatkuva parantaminen, kaizen, edellyttdd toiminnan parantamista jokaisena paivana, ei ajoittai-
sina kehittamisprojekteina tai workshop:peina. Kehittdmisen ja huomion prosessiin tulee olla jokapai-
vaistd, koska huomiotta jatetty prosessi rappeutuu kohti kaoottista tilaa kuten tapahtuu termodynamiikan
toisen lain mukaan. Rother 2009, 5-12.)

Toyotan kyky sopeutua muutoksiin perustuu koko henkildstén osaamisen hyodyntdmiseen eli kyseessa
on ihmisten johtaminen. Ihmisilla on luonnostaa erilaiset kyvyt ja nakemykset, mitké voivat olla myos
hyvin subjektiivisia ja jopa irrationaalisia. Tdman vuoksi tarvitaan systemaattiset menetelmat ja rutiinit,
jolla ihmisten potentiaali saadaan hyoddynnettyd. Toyotalla jokainen opetetaan toimimaan standar-
doidulla tavalla mukaan luettuna standardoitu kayttdytymismalli; kata. Katan tarkoituksena on pitéé aja-
tukset ja toiminta synkronisessa suhteessa alati muuttuvaan ympéristoon. Katoja on kahdentyyppisia

Kehittdmiskata “improvement kata” ja Valmennuskata, ”coaching kata”. (Rother 2009, 13-19.)



Kehittdmisessd on keskeistd 10ytdéd vastaus kysymykseen: "Mitd meidédn pitdd tehdd?”. Vastaus kysy-
mykseen l10ytyy Toyota improvement katan mukaan siten, ettd ensin piddmme mielessé vision ja nyky-
hetken tilanteen sek& seuraavan tavoitetilan. Tavoitetila on kuvaus siitd, kuinka prosessin tulisi toimia
tavoitteen saavuttamiseksi. Taman jalkeen mietimme miké estdd meité saavuttamasta tavoitetilaa. Tamé
este madrittelee "Mitd meidén pitdd tehdd?”. Toyota improvement kata on rutiininomainen tapa toimia
kaikilla organisaation tasoilla mukaan luettuna strateginen taso. Toyota improvement kata opetetaan jo-
kaiselle tyontekijalle eli kyseessé on Toyotan tapa johtaa ihmisid. Tavoitetilan méaaritteleminen on erit-
tain tarked ja samalla erittdin vaikea tehtdva. Tavoitetilan oikea mééritteleminen varmistaa sen, etté ih-
misten huomio kiinnittyy sithen "Mitd meidéin pitdd tehd4?” eiké erilaisiin ideohin ja mielipiteisiin siitd

”’Mitd me voisimme tehdd”. (Rother 2009, 75-77.)

Lean-metodit ja tyokalut kuten esim. Takt Time, Yhden kappaleen virtaus, Heijunka ja Kanban, mah-
dollistavat tavoitetilan maarittelyn. Keskeista ndiden kaikkien metodien kayt0ssé on se, etta niitd kady-
tetadn siten, ettd ne paljastavat prosessin ongelmakohdat. Ei siis piiloteta prosessin ongelmakohtia suo-
javan, ylimaardisen kapasiteetin, liian suuren keskenerdisen tuotannon tai liian pitkén lapimenoajan
avulla. Téllainen ongelmien piilottaminen voi tapahtua esimerkiksi siten, ettd ongelman ilmaantuessa
prosessin eri tyopisteilla tyoskentelevat henkilot auttavat toisiaan. Yleensd tallaistd moniosaamista ja
auttamista pidet&én positiivisena ilmiond, mutta todellisuudessa se piilottaa prosessin ongelmat ja estaa
maéarittelemasta tavoitetilaa eli tilaa, jossa prosessin vaihtelu on niin pientd, etta toisen tyéntekijan apua
ei tarvita. Jos tavoitetilaan ei kyetd maaritteleméaan, ei kehittdminenkaan ole mahdollista. Eli Lean me-
todien merkitys on siis paljon syvallisempi kuin yleensd ymmarretaén; ne eivét ole pelkastaan teknisia
tyOkaluja vaan ennen kaikkea prosessin kehittdmisen vélineitd, jotka antavat vastauksen kysymykseen
”Mitd meidédn pitdd tehdd?” (Rother 2009, 78-99.)

Obijektiivisen tavoitetilan méérittelyn avulla valtdmme tilanteen, jossa eri henkil6iden subjektiiviset mie-
lipiteet oikeasta tavoitteesta ja niiden puolustamisesta estévat todellisen kehittdmisen eli ongelmatilanne
depersonalisoituu. Tdmén seurauksena henkildston kyvykkyys on mahdollista ohjata ratkaisemaan, mi-
ten padsemme tavoitetilaan. (Rother 2009, 102-105.)

Tavoitetila voidaan asettaa helposti saavutettavaksi, jolloin tiedetdén jo etukéteen, miten se saavutetaan
tai vaikeasti saavutettavaksi. Tavoitetila tulisi asettaa vaikeasti saavutettavaksi, jolloin syntyy aitoa pro-
sessin parannusta. Tavoitetila voidaan hyvin usein ymmartdd myos standardiksi, jota kohti tulee pyrkia.
Tavoitetilan asettaminen perustuu nykytilan yksityiskohtaiseen tarkkailuun ja analysointiin sek& ymmér-

rykseen visiosta, suunnasta tai tarpeesta. Tavoitetilan asetannan ensimmaéinen vaihe on yleensa prosessin



analysointi ja varmistus siité, ettd tavoitetila on yhtenevéinen osaston tavoitteen kanssa. Tavoitetilaa
asetettaessa tulee myos asettaa tyopisteen tuotokselle ja prosessiajalle stabiliteetti vaatimus. Tavoitetilan
maéarittelyn tulisi sisaltdd yksityiskohtaisesti seuraavat asiat: prosessin vaiheet, prosessin kuvaus, pro-
sessin mittarit ja tulosmittarit. Tyypillisesti tavoitetila valmistavassa teollisuudessa muodostuu seuraa-
van kaltaiseksi:

1. Pyritdan kohti stabiilia yhden kappaleen virtausta suunnitellulla prosessiajalla ja oikealla henkil9sto-
maaralla. Vasta kun yksittdinen prosessi on stabiili, on mahdollista edeta kehityksessa eteenpdin.

2. Pyritaan tasaiseen kuormitukseen pienen erakoon vallitessa

3. Pyritddn yhdistamaan yksittaiset prosessit Kanban:in avulla toisiinsa

4. Edelleen parantaminen koko arvoketjun osalta; pyritdan kohti ideaaliprosessia.

(Rother 2009, 111-118.)

Rotherin (Rother 2009, 129-141) tulkinnan mukaan tavoitetilaa kohti pyrittéessa ei voida tietad mité
esteitd tielle ilmaantuu eli polku on hyvin epéselva. Tdman vuoksi on keskeist, ettd eteneminen tapahtuu
pienin askelin ja kokeilujen avulla. Toyota on lisannyt perinteiseen Deming:in PDCA - ympyrédén sanat
” Go and See”, joka koskettaa jokaista ympyrin (Plan, Do, Check, Act) vaihetta. Perustavan laatuisena
filosofiana on siis ndkemys, jonka mukaan (empiiriset) tosiasiat ovat tarkein ymmarryksen lahde, ei
esim. otaksumat tai laskelmat, jotka perustuvat informaatiojarjestelman tuottamaan dataan.

Prosessissa esiintyvat ongelmat ovat Toyotalle oppimismahdollisuuksia, ei negatiivisia tapahtumia. Ke-
hitettdessd toimintaa Toyotalla odotetaan ongelmia ilmenevén ja niiden ilmetessa kysymys kuuluu:
”Mitd meiddn pitdéd tehdd saadaksemme timé toimimaan?”. Yleensd ldnsimaissa ongelmia pidetidin ne-
gatiivisina ilmi6iné ja etsitadn vastausta toimintaa kehitettdessa kysymykseen:

”Toimiiko tdma&? ” Jos ongelmia ei ilmene niin Toyota késityksen mukaan organisaation ei silloin kehity

eli jos ongelmia ei ole niin silloin on ongelmia!

Esimerkiksi Toyotan kokoonpanolinjalla tyypillisesti yhdessa vuorossa tyontekija ilmoittaa tyonjohdolle
(andon pull) noin 1000 kertaa laatuvirheestd ja muusta poikkeamasta, mihin han tarvitsee tyonjohdon
apua. Jos andon pull:ien lukumaéra tippuisi lansimaisessa tehtaassa 700 per vuoro niin yrityksessa juh-
littaisiin onnistunutta kehitystyotd. Jos sama tapahtuu Toyotalla niin johto kerdd henkiloston palaveriin
ja toteaa, ettd kyseessa voi olla vain kaksi asiaa. Henkildsto ei puutu virheisiin, joihin heill& on vastuu
puuttua tai ongelmien maaré on oikeasti véhentynyt. Vaikka ongelmat olisivat oikeasti véhentyneet, niin
silti prosessissa on hukkaa ja henkil6stoméaara on mitoitettu ratkaisemaan 1000 andonia vuorossa. Ta-
maéan seurauksena johto kehottaa tiimin vetdjid monitoroimaan tilannetta tarkasti ja vahentdmé&an varas-

totasoja, jotta padstaan takaisin 1000 andoniin per vuoro. Toyotan menestyksen taustalla on tuhannet



pienet virheet, joita ratkaistaan paivittain. N&in virheet eivat paase kasvamaan jattilaismaisiksi kuten
tapahtuu jos pienid virheita piilotellaan pitk&d&n. Toyota pystyy tuomaan esiin ja keskittymaan ndihin

virheisiin, koska he fokusoituvat prosessiin, ei ihmisten Kkritisointiin. Toyotan oletukset ovat:

- Ihmiset tekevét parhaansa
- Ongelma on systeemin ongelma, vaikka ihmiset vaihtaisi niin sama ongelma olisi olemassa

- Kaikkeen on olemassa syy eli yhdessé tydskentelemalld voidaan ymmartad ongelman syy.

”Be hard on the process, but soft on the operators” - Toyota

Toyota on kehittdnyt Demingin PDCA -ympyrad omiin tarkoituksiin paremmin soveltuvaksi. Toyotan
mukaan Demingin PDCA -ympyré ei anna mahdollisuutta oppimiseen, koska se tarkastelee tapahtumia
lilan yleiselld tasolla. T&man vuoksi Toyota on luonut PDCA -ympyran Do -vaiheeseen yliméaaraisen,
sisdisen PDCA -ympyrén, jossa yksityiskohtaisesti kehitetddn ja opitaan seké kiinnitetaan erityishuomio
prosessimittareihin. Alkuperdiseen PDCA -ympyraanhan kuuluu Check -vaiheessa vain tulosmittaus, ei
yksityiskohtaista (osa)prosessin mittausta. Yksityiskohtainen prosessimittareiden kdyttdminen on edel-
Iytys ongelmien paikallistamiseen ja niiden vélittdmaan ratkaisemiseen; mitd kauemman aikaa kuluu
ongelman esiintymisen ja korjaavien toimenpiteiden vélilla niin sit4 vaikeampaa on ongelman syyn 16y-
tdminen. Taméan vuoksi Toyotalla esim. ei tarkisteta tydvuoron péattyessa tuotannon maaraa vaan tar-
kastusten aikavéli on sama kuin suunniteltu tuotantoaika ts. jos suunniteltu tuotantoaika on 30 minuuttia
niin tarkastus tapahtuu joka 30. minuutti. (Rother 2009, 142-148.)

Valittémalle ongelmanratkaisulle on edellytyksena se, ettd tulevat ongelmat ndhdaan mahdollisimman
nopeasti. Tdma edellyttd4 nopeaa Do -vaiheeseen siséltyvdn PDCA -ympyrén “pyorimistd” eli edetddn
mahdollisimman nopeasti jonkinlaiseen, epataydelliseenkin ratkaisuun, jota voidaan myéhemmin pa-
rannella. Esimerkkind tallaisesta toiminnasta on tehdas, jonka suunniteltu prosessiaika oli 16 sekuntia,
jota ei saavutettu. Prosessia tarkkailtiin yksityiskohtaisesti ja huomattiin, ettd prosessinhoitaja joutui
ajoittain kdvelemaan pois tyopisteeltddn hakemaan osia, minka seurauksena suunniteltua prosessiaikaa
ei saavutettu. Ratkaisuna olisi ollut materiaaliosaston uusi point-of-use-delivery -konsepti. T&man to-
teuttaminen olisi kuitenkin kestényt liian kauan, mink& vuoksi toteutettiin véliaikainen ratkaisu. Valiai-
kainen ratkaisu kannattaa tehda vaikka se aiheuttaisikin yliméaaraisia kustannuksia. Lopullinen ja hiottu

ratkaisu kannattaa tehd& vasta sitten kun prosessi on stabilisoitunut.
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Valiton ongelmanratkaisu antaa Toyotalle merkittédvan kilpailuedun; kun ongelma havaitaan sen ollessa
pieni ja ryhdytaan vélittdmiin kehittamistoimenpiteisiin, estetadn ongelman kasvaminen suureksi ja vai-
keasti ratkaistavaksi. Muissa yrityksissé havaitaan lilan my6héaan, etta suunnitelma ei toiminut. Taman
seurauksena uskotaan, ettd syyna oli huono suunnitelma, huono suunnitelman toimeenpano tai inhimil-
linen virhe. Ratkaisuksi 10ydetadn uusi, parempi suunnitelma tai henkiléston motivointi. Toisin sanoen
itse ongelma lakaistaan maton alle. Kun maton alle lakaistut, piilotetut ongelmat yhdistetdan, johdon
laskentatoimen tuottaman informaation avulla johtamiseen syntyy tilanne, jossa yha paikkansa pitamat-
tomampi data paatyy paatdksenteon pohjaksi eli korjaavat toimenpiteet epaonnistuvat. (Rother 2009,
149-153.)

Rother (Rother 2009, 185 — 203) mukaan Toyotalla johtajien ja leadereiden tehtavéna ei ole suoranaisesti
tyoskennelld kehittdmistoimintojen parissa vaan pyrkia parantamaan henkiléston kehittymiskykyisyytta.
Keskeisté tassa on Kehittamiskatan (Improvement Kata) opettaminen seka nakemys tekemall& oppimi-
sen tarkeydestd, koska luokkahuoneopetus, simulaatiot mukaanluettuna, aikaansaavat parhaillaan vain

tietoisuutta mutta ei oppimista.

Valmennuskatan (Coaching Kata) perustuu mentori/oppilas-dialogille ja jokaisella henkil6lld on men-
tori. Keskeistéd mentori/oppilas-dialogille on oppilaan itse 16ytdmat ratkaisut, mentrorin suuri vastuu tu-
loksista ja nakemys, jonka mukaan ihminen oppii virheiden avulla. Ndinollen mentorin antamat tehtévét
ovat hyvin yleisid/epamaardisia ja mentroroinnissa korostuu kysymysten avulla ohjaaminen. Mentorin
vastuu aikaansaa siteen mentorin ja oppilaan valille, samalla mentorin vastuulla on ohjata oppilaan on-
gelmanratkaisua pysyméan Improvement Katan méarittelemissé reunaehdoissa; ei kuitenkaan sanella

ratkaisua. Myos virheiden tekeminen on sallittua niin kauan kuin ne eivat vaikuta asiakkaaseen.

Tyypillistd mentori/oppilas-dialogin mukaisesti etenevélle kehittdmisprosessille on painotus ongelmati-
lanteen syvélliselle ymmartamiselle, mink& seurauksena konkreettinen parannustoimenpide yleensa syn-
tyy hyvin nopeasti, l&hes itsestaan. Tilanteen analysointi ja ymmartdminen nahdaén oppimistilaisuutena.
Lansimaissa lahestymistapa on useimmiten vastakkainen; tehdaan useita samanaikaisia parannuksia il-
man syvallist4 analyysia ja toivotaan, ettd jokin parannuksista ratkaisisi ongelman. Mentorin on myds
hyvaksyttava oppilaan esittdma parannustoimenpide, vaikka se ei olisikaan kaikkein paras, koska oppi-
laan ratkaisu edustaa organisaation sen hetken kyvykkyytta. Tamén perusteella mentori voi paatella mita
taitoja oppilas tarvitsee seuraavaksi. Mentorina toimiminen on vaativaa ja se edellyttaa, ettd mentori on

itse toteuttanut aikaisemmin Improvement katoja. Tdman liséksi hé&nelld tulee olla avoin asenne eli
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asenne, joka mahdollistaa oppilaan 16ytdd oma ratkaisu, ei mentorin ennakkoasenteen mukainen rat-

kaisu.

Rother nékee (Rother 2009, 231-237) nakee Improvement katan implementoinnissa olevan kyse joh-
donmukaisen kayttadytymismallin kehittdmisestd koko organisaatiolle. Uudessa kayttaytymismallissa on
kyse uuden organisaatiokulttuurin luomisesta. Siis paljon merkittdvammastd ja kauaskantoisemmasta
asiasta kuin yleensé oletetaan ”leanin” tai ”Toyota Production System” kdyttdonoton olevan. Kulttuurin
muutoksessa keskeistd on ymmartad, ettd tuskin on olemassa yhté oikea tapaa, joka sopisi jokaiseen

organisaatioon. Samoin my0s oman organisaation tilanteen ymmartdminen on tarkeaa.

Kéyttaytymisemme muuttuu, kun opimme tapoja, automaattisia reaktioita, harjoittamalla niita toistu-
vasti eli tekemalla oppimalla, kokemuksen kautta. Aluksi toisella tavalla tekemisen taytyy olla tietoista,

mika vahitellen alkaa vaikuttamaan ajatteluun ja asenteisiin ja lopulta organisaatiokulttuuriin
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3 TUTKIMUSMENETELMAN KUVAUS

Tassa kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuksen kohde ja esitelldadn tutkimuksen tutkimusvélineistd

sekd tutkimuksen kulku.

3.1 Tutkimuksen kohde

Tutkimuksen kohteena on ollut Vamia. Vamia on Vaasan ammatillisen koulutuksen organisaatio, joka
tarjoaa ammatillista koulutusta VVaasassa nuorille, aikuisille ja yrityksille. Vamian henkilostémaara on
noin 300, joista 250 on opettajia. Vamiassa opiskelee yli 7000 opiskelijaa. https://vamia.fi/vamia/ . Va-
mia on syntynyt VVaasan ammattioppilaitoksen (VAO) ja Vaasan aikuiskoulutuskeskuksen (VAKK) yh-
distyessé 2017.

Alla olevan kuvio 4:n véritetty alue selventaa tutkimuksen rakennetta. Tdman tutkimuksen
tarkoituksena on ollut analysoida VAMIA:n nykytilanne Lean-kehittdmisen suhteen ja kartoittaa Lean-

kehittdmiselle otollisia jatkokehittdmiskohteita.
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Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Millainen on Vamian Lean-kehittdmisen nykytilanne henkildstén kokemana ?
a) Onko Lean-kehittamisell& saavutettu tuloksia ?
b) Onko henkildsto kehittdnyt omaa ty6tdén Lean:in avulla ?
¢) Onko johto osallistunut Lean-kehittdmiseen ?
d) Onko henkil6stdlld Lean osaamista ja onko osaamisen kehittdminen tarpeellista ?
e) Oppivatko opiskelijat Lean:ia ?
f) Onko Vamian osastojen vélill4 eroja suhtatutumisessa Lean-kehittdmiseen ?
2. Millainen on Vamian Lean-kehittdmisen nykytilanne avainhenkiléston ja rehtorin kokemana ja miten
tulevaisuudessa tulisi edeta ?
3. Miten keskeiset tytelamén edustajat kokevat Vamian Lean-kehittdmisen ?
4. Miten Lean-kehittamista tulisi jatkaa ?

Vuosina 2015-2017 VAO ja VAKK olivat osallisina LEAN2 -hankkeessa, jossa tavoitteena oli koulu-
tuksen osuvuuden ja laadun parantaminen henkildston Lean-osaamisen lisadmisell& ja toimintamallien
tehostaminen Lean—-menetelmien avulla (https://vamia.fi/hankkeet/lean-2/ ). Tama tutkimus katkaa
LEANZ -hankkeen jalkeistd kehitystyotéa.

3.2 Tutkimusvalineisto ja tutkimuksen kulku

Tutkimus on toteutettu kehittdvana tapaustutkimuksena, jossa tarkoituksena on ollut ymmartaa kohde-

organisaatiota, ei tehda laajempia yleistyksia eiké etsia yleispatevia syys-seuraussuhteita.

Tutkimusmenetelmiksi on valikoitunut kysely ja haastattelu. Kysely on menetelmd, jossa aineistoa ke-
rataan standardoidusti eli tasmalleen samalla tavalla kaikilta vastaajilta. Kyselytutkimuksen etuna pide-
tdén laajuutta, kyselyn avulla on helppo kerété paljon tietoa monilta henkil6iltd. My6s kustannusten ja
aikataulujen ennustettavuus ovat kyselyn etuja. Kyselyn heikkouksia puolestaan ovat mm. mahdollisuus,
ettd kysymykset ymmaérretédan vaarin, kyselyyn ei vastata eli kyselyn kato on suuri sekd miten vakavasti
vastaajat ovat suuntautuneet tutkimukseen eli vastaavatko he huolellisesti ja rehellisesti. Kyselyn muo-

toja ovat posti- ja verkkokysely seka kontrolloitu kysely.
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Posti- ja verkkokyselyssdkyselylomake lahetetdén tutkittaville ja he palauttavat sen taytettynad. Etuina
on erityisesi nopeus ja vaivaton aineiston saanti mutta suurimpana ongelmana kato. Parhaimmillaan vas-
tauksia saadaan 30 — 40 prosenttia lahetetyistd lomakkeista. Kontrolloituja kyselyitd on kahdenlaisia,
informoitu kysely ja henkildkohtaisesti tarkastettu kysely. Ensimainitussa tutkija jakaa lomakkeet hen-
kilokohtaisesti ja kertoo samalla tutkimuksen tarkoituksesta ja vastaa kysymyksiin. Jalkimmaisessa tut-
kija on lahettanyt lomakkeet postitse mutta noutaa ne itse ja samalla tarkastaa miten lomakkeet on tay-
tetty. Liséksi hdn voi myos keskustella tutkimukseen liittyvista kysymyksista. (Hirsjarvi, Remes ja Sa-
javaara, 2009, 193 - 197.)

Haastattelu on tiedonkeruumenetelmd, jossa ollaan suorassa kontaktissa tutkittavan kanssa. Sen etuina
néhdaan joustavuus ja mahdollisuus tulkita vastauksia enemmaén kuin postikyselyssa. Haastattelu vali-
taan usein tiedonkeruumenetelméksi esim. sen vuoksi, etté tutkittava ihminen halutaan ndhda aktiivisena
subjektina, tutkittava alue on tuntematon, tutkija haluaa sijoittaa tutkimustuloksen laajempaan konteks-
tiin, tiedet&an etukateen vastausten olevan monitahoisia, tutkija haluaa selventéa tai syventaa vastauksia
tai halutaan tutkia arkoja alueita. Haastattelun heikkoutena on mm. sen aikaa vievyys seka se, etta haas-
tateltava haluaa antaa sosiaalisesti hyvéksyttyja vastaksia. Haastatteluntyypit ovat strukturoitu haastat-
telu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu sek& avoin haastattelu. Strukturoidussa haastattelussa haas-
tattelu suoritetaan lomaketta apuna kayttaen eli strukturoitu haastattelu on piirteiltadn hyvin samakaltai-
nen kuin kysely. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa mutta kysy-
mysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuu. Avoin haastattelulla on useita nimia kuten esim. vapaa haas-
tattelu, syvéhaastattelu ja ei-strukturoitu haastattelu. Avoin haastattelu lahell& keskustelua ja haastattelun
aikana haastateltavan kertoo mm. ajatuksiaan ja kasityksidan vapaamuotoisesti. Avoin haastattelu vie

paljon aikaa ja se joudutaan toistamaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-210.)

Teemahaastattelua analysoidessa tarkastellaan aineistosta nousevia piirteitd, jotka toistuvat useiden
haastateltavien vastauksissa. Teemahaastattelussa ne useasti pohjautuvat teemahaastattelun teemoihin
mutta usein esiin nousee my6s muita teemoja, jotka ovat lahtdteemoja mielenkiintoisempia. Luonnolli-
sesti naihin haastattelussa syntyviin teemoihin voi kuulua myds alkuperéisteemojen valiset yhteydet.
(Hirsjarvi ja Hurme, 2008, 173.)

Tutkimuksen aineisto on koottu haastattelemalla strukturoidusti kahdeksaa VVamian avainhenkiloa kas-
votusten ja puhelimen valitykselld kuutta keskeista ulkopuolista yhteistydtahoa, jotka koostuvat niin yk-

sityisen yritysmaailman kuin my®os julkisen sektorin vaikuttajista
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Néiden lisaksi Vamian henkiltstolle on lahetetty sdéhkopostikysely Forms — sovellusta hyvéksikéyttaen.
Kysely on siséltanyt strukturoituja monivalintakysymyksia seké strukturoimattomia avoimia kysymyk-
sid. Monivalintakysymyksien vastausvaihtoehdot ovat paasaantoisesti olleet 4 tai 5 portaisia eli vastaaja
on voinut ottaa kantaa olemalla kysymyksen/véitteen kanssa samaa mielta erittdin paljon — paljon —
kohtalaisesti- hieman- ei juurikaan. Sahkopostikysely on toteutettu kahteen kertaan kohdeorganisaation

toivomuksen mukaisesti, ensimmaisen kerran tammikuussa 2018 ja toisen kerran lokakuussa 2018.

Haastattelu valittiin tutkimusmenetelméksi koska haastateltavia oli suhteellisen pieni joukko eli vaaditut
aikaresurssit olivat kohtuulliset. Luonnollisesti haastattelun joustavuus ja vastauksien parempi tulkitta-
vuus ja selventamismahdollisus olivat valintaperusteena, erityisesti kun huomioidaan vastausten oletettu
monitahoisuus. Teema-alueiden valinta oli sangen luonnollinen johtuen kohdeorganisaation tiedontar-
peesta; haluttiin tietdd missa vaiheessa Lean kehitys on tutkimushetkell& ja miten tulevaisuudessa tulisi

toimia.

Kysely valittiin tutkimusmenetelmaksi koska kohderyhmané toimiva henkildsto kasitti satoja henkildita.
Aikaresurssit eivat mahdollistaneet néin suuren joukon yksilollista haastattelua. Liséksi aineiston vaiva-
ton saanti oli erés kyselyn etu. Kyselyssa oli strukturoitujen kysymysten liséksi myds avoimia kysymyk-
sig, joiden avulla hankittiin yksilollisempaé tietoa haastateltavilta ja pyrittiin ndin kompensoimaan struk-

turoidun kyselyn heikkouksia.

Tammikuun 2018 kyselyyn saatiin vastaus 107 vastaajalta. Enemmisto opetti nuoria, l&hes kolmannes
aikuisia ja loput eivat olleet opetustehtévissa. Eniten vastuksia tuli Hyvinvointipalveluiden ja Liike-el&-
méan palveluiden osastoilta. Lokakuun 2018 kysymyksiin saatiin vastaus 36 vastaajalta. Enemmisto
opetti nuoria, noin kymmenesosa aikuisia, noin aikuisia kuusi prosenttia nuoria ja aikuisaja loput eli
hieman yli kolmasosa eivat olleet opetustehtévissa. Eniten vastuksia tuli Hallinnon, Hyvinvointipalve-
luiden ja Liike-elaman palveluiden osastoilta. Merkillepantavaa on vastausten lukumaard; 1. kyselyyn
henkil6stosta vastasi noin 36 % ja toiseen kyselyyn 12 %. Nain ollen, varsinkin toisen kyselyn merki-
tykseen tulee suhtautua kriittisesti. Ensimmaisen kyselyn vastausprosentti noudattaa Hirsjarven (Hirs-

jarvi, ym 2009,196) ndkemyksen mukaista onnistunutta vastausaktiviteettia mutta toisen kyselyn ei.

Kvantitatiivinen aineisto, monivalintakysymykset, on analysoitu laskemalla prosenttiosuudet eri vas-

tausvaihtoehdoista.
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Kvalitatiivinen aineisto on analysoitu ymmartdmiseen pyrkivan lahestymistavan avulla. Kyseessé on
teema-alueiden mukainen aineistoléhtoinen sisaltdanalyysi, jossa on pyritty kuvaamaan sanallisesti ai-
neiston sisaltod. Teema-alueet ovat muodostuneet kohdeorganisaation esittdmista avoimista kysymyk-

sista. (Hiltunen 2019.)

Menetelmaa voi kutsua myds summatiiviseksi siséltdanalyysiksi (Hsieh ja Shannon 2005: 1283-1286 ),
koska aineisto on jaettu kohdeorganisaation haluamien avointen kysymysten mukaisesti aihealueisiin,
joita on seiseteman kappaletta. Seuraavaksi on pyritty 16ytaméaén ja tulkitsemaan néiden aihealueiden

sisdinen merkitys.
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4 TULOSTEN RAPORTOINTI

Kyselyn raportoinnissa esitetaan kvantitatiiviset tulokset ja tehdaan ndista analysoiden yhteenvedot erik-
seen. Tamén jalkeen analysoidaan yhteenvedonomaisesti edelld mainittujen henkildstokysymys-ten
kvantitatiiviset tulokset ja yhdistetadn niihin kyselyissa saadut kvalitatiiviset vastaukset. Seuraa-vaksi
raportoidaan sisaisten avainhenkildiden ja tydelamén yhteistyotahojen haastatteluissa esiin tulleet nake-

mykset.

Lopuksi analysoidaan yhdessd molempien henkilostokyselyiden ja sisédisten avainhenkildiden seka tyo-

elaman yhteistyotahojen vastaukset.

4.1 Ensimmainen henkilostokysely

Ensimmaisessé henkilostokyselyn avulla oli tarkoitus selvittdd Lean-kehittdmisen nykytilanne henkil6s-
ton nékokulmasta. Vastaajista noin puolet (49 %) opettivat nuoria, noin kolmasosa (29 %) aikuisia ja
muissa tehtdvissa tyoskenteli hieman yli viidennes (22 %). Eniten vastauksia tuli Hyvinvointipalvelui-

den ja Liike-elaman palveluiden osastoilta.

Kyselyn raportoinnissa esitetdan kvantitatiiviset tulokset ja tehdaan ndista analysoiden yhteenvedot erik-
seen. Taméan jalkeen analysoidaan yhteenvedonomaisesti edelld mainittujen henkildstokysymys-ten
kvantitatiiviset tulokset ja yhdistetadn niihin kyselyissa saadut kvalitatiiviset vastaukset. Seuraa-vaksi
raportoidaan sisaisten avainhenkildiden ja tydelamén yhteisty6tahojen haastatteluissa esiin tulleet nake-
mykset.

Lopuksi analysoidaan yhdessd molempien henkildstokyselyiden ja sisédisten avainhenkildiden seka tyo-

elamén yhteisty6tahojen vastaukset.
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1. Opetan passaantdisesti

@ tucria 52 ‘
[ E 3
@ Enopeta 24

2. Milla osastolia tytskentelet ?

@ Hyvinvointipatielut ig

20
@ Lie-eidman paivelut 9

@ Energapahels T

@ riatint L

@ Teknokgiapalveiuc iz P

@ Yhisiset opetuspabvest iz

i Matkelupaneiut 7 :

@ Orpsopimuspanvelit 3 ,

KUVIO 2. Vastaajien taustatiedot ensimmaisessa henkildstokyselyssa

4.1.1 Onko Lean-kehittamisella saavutettu tuloksia?

Lahes puolet (46 %) vastanneista kokee, ettd Lean-kehittdminen ei ole juurikaan tuonut ajan- tai rahan
sééstda omalla osastollaan. Reilu kolmannes (35 %) kokee, ettd séastdd on tullut hieman ja alle viidennes
(18 %) kokee, etté sadstoa on tullut kohtalaisesti. VVain yksi prosentti vastanneista kokee saistoa tulleen

paljon.
4, Onko Lean-kehittdminen tuonut ajan- tai rahan sadstod osastollesi ?

@ E juurikaan 49 t
@ Hieman 37

@ Kohralaisesti 19

@ Palion 1

KUVIO 3. Lean-kehittdminen ja ajan- tai rahan saésto ensimmaéisessé henkildstokyselyssa
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Vastanneet kokevat, ettd Lean-kehittdminen on parantanut turvallisuutta tydymparistossa hieman (43
%) tai ei juurikaan (42 %). Kohtalaisen paranemisen ndkee tapahtuneet 13 prosenttia vastanneista ja

paljon parannusta vain 2 prosenttia.

6. Onko Lean-kehittdminen parantanut turvallisuutta tydympéaristtssasi ?

@ Hieman 46
@ Ei juurikaan 45
@ rohtalaisesti 14
@ Faljon 2

KUVIO 4. Lean-kehittdminen ja turvallisuus ensimmaisessa henkilostokyselyssa

Lean-kehittamisen tulokset tydympariston siisteydessa ja viihtyisyydessd ovat hieman parempia. Vain
noin viidesosa (21 %) kokee, ettd Lean ei juurikaan ole parantanut siisteyttd ja viihtyisyyttd. Hieman
parannusta kokee saavutetun 41 prosenttia ja kohtalaisesti 24 prosenttia. Paljon parannusta kokee saa-

vutetun 13 prosenttia vastanneista.

7. Ovatko Lean-tolmenpiteet parantaneet yleista tybympdristn siisteytta ja viihtyisyytta ?

Detail:
@ Hieman a4
@ Kohtalatsest 26
@ Ei juurikaan 23
@ Faljon 14

KUVIO 5. Lean-kehittdminen ja tydympariston siisteys ja viihtyvyys ensimmadisessa henkildstoky-

selyssa

Joka toinen (50 %) kokee, etté Lean ei juurikaan ole lisdnnyt yhteistyota tai yhteishenked omassa tyo-
yhteisossééan. Reilu kolmannes (35 %) kokee, etté yhteisty0 tai yhteishenki on hieman lisdantynyt. Koh-
talaisen lisddntymisen on havainnut 14 prosenttia. Paljon vastanneita on vain yksi prosentti.
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9. Onko Lean lisannyt yhteistydta tai yhteishenkead omassa tybyhteisdssasi ?

El juurikaan 52
&
@ Hieman 7

@ rohtalaisest 15

@ Pation 1

KUVIO 6. Lean-kehittdminen ja yhteisty0 tai yhteishenki ensimmaisessa henkil6stokyselyssa

4.1.2 Onko henkilosto kehittanyt omaa tyotaan Lean:in avulla?

Omaa tyotadn kohtalaisesti (28%), paljon (3 %) tai erittdin paljon (1%) on kehittanyt 32 prosenttia vas-
tanneista. Vastanneista hieman (54 %) ja en olleenkaan (14 %) muodostavat 68 prosenttia

8. Oletko kehittanyt tyotasi Lean -toiminnalla ?

. Heman 58
@ Hohtalaisest 30
@ En olenkaan 15
@ Fabon ]
@@ Eritzin pafjon 1

KUVIO 7. Lean-kehittdminen ja oman tyon kehittdminen ensimmaisessa henkildstokyselyssa

4.1.3 Onko johto osallistunut Lean-kehittamiseen?

Kahdeksan prosenttia nakee, etta johto on osallistunut Lean-kehitystyéhon paljon mutta toisaalta 18 pro-
senttia vastanneista nékee, ettd johto ei ole sitoutunut Lean-kehitystydhén ollenkaan. Suurin ryhmé on

hieman (46 %) ja toiseksi suurin ryhma kohtalaisesti (28 %).
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14. Miten johto on osallistunut Lean -kehitystyéhon ?

. Hieman 47
@ Kohtalxsssti 29

@ Eicllenkaan 18

@ FPaljor 8

KUVIO 8. Lean-kehittdminen ja johdon osallistuminen ensimmaisessa henkilostokyselyssé

4.1.4 Onko henkilostolla Lean osaamista ja onko osaamisen kehittaminen tarpeellista?

Lahes puolella on kohtalaisesti (49 %) Lean -osaamista. Hieman osaamista on 39 prosentilla ja 10 kym-
menell& prosentilla paljon. Vastanneista vain kaksi prosenttia kokee, ettd heilla ei ole ollenkaan Lean -

osaamista. Kohtalaisesti tai paljon Lean -osaamista on yli puolella vastanneista (59 %).
10. Mika on sinun Lean-osaamisesi taso tdlla hetkella ?

. Minulla on kohtalaisest Lean-0sa 52 ‘
@ Minulla on hieman Lsan -Osaamist 42

@ Mrnulla on palion Lean-osaamista 11

- Mirulla & ole olenkaan Laan-0sa 2

KUVIO 9. Lean-kehittdminen ja osaamisen taso téll& hetkelld ensimmaisessé henkildstokyselyssa

41 vastaajaa (39 %) nakee, ettd heiddn Lean -osaamisensa tulisi olla tasolla, jolla he pystyvét sovelta-
maan Leanid oma tyoyhteisonsa kehittdmiseen. 32 vastaajaa (30 %) puolestaan pitaa tarpeellisena tasoa,
jolla pystyy opettamaan opiskelijoita ja 20 vastaajaa (19 %) tasoa, jolla pystyvét kehittdmaan omaa tyo-

taan. 12 vastaajaa (11%) haluaa olla tasolla, jolla pystyy opettamaan tyéeldamén edustajia.
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11. Milla tasolla Lean-osaamisesi pitdisi olla ?

i Tasolia, jolla pystyn opettamaan | 12

. Tasoli, Yol pyEnyh Sovistamaan 4]

. Tasolia, Jolla oy ODETMaaN ! 12

@ Tasolla, jolla pystyn kehitamadn 20 ‘
KUVIO 10. Lean-kehittdminen ja osaamisen tavoitetaso ensimmaisessa henkildstokyselyssa

4.1.5 Oppivatko opiskelijat Lean:ia?

Opettajista reilu kolmannes (35 %) ei ole ottanut juurikaan opiskelijoita mukaan Lean-kehittdmiseen.
Hieman on ottanut 44 prosenttia ja kohtalaisesti joka viides (20 %). Ainoastaan yksi prosentti vastasi

paljon.

18.Kysymyksat 18 - 21 VAIN OPETTAJILLE. Mieti asioita opettamiesi tal ohjaamiesi
opiskelijoiden kautta. Oletko ottanut opiskelijat mukaan Lean kehittamiseen ¢

) rH=man 345
@ En hourikasi 9
-. il S s L&
.. Palan 1

KUVIO 11. Lean-kehittdminen ja opiskelijoiden mukaan ottaminen kehittdmiseen ensimmaéisessé hen-
kilostokyselyssé

Samoin noin kolmannes (32 %) ei ole vienyt Leani& tutkintoihin tai k&ytdnnon opetukseen. Kukaan
opettajista ei vastannut kysymykseen vieneensa Leanid tutkintoihin tai k&ytannon opetukseen paljon.

Hieman oli vienyt 43 prosenttia ja kohtalaisesti 26 prosenttia.
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19. Onko Lean viety osastosi tutkintoinin/opetukseen sisaan kaytannossa ?

@ ricman 15
B B juaricaan P!
i roriaisises 2l
P Faton [i

KUVIO 12. Lean-kehittdminen ja Leanin vieminen tutkintoihin ja opetukseen ensimmaisessa henkilos-
tokyselyssa

Vastanneista opettajista hieman yli viidennes (22 %) ei juurikaan hyddynna Lean -osaamista opetukses-
saan ja hieman hyddyntaa 58 prosenttia. Naméa ryhméat muodostavat 80 prosenttia vastanneista. Paljon
(4 %) tai eritéin paljon (1%) hyddyntéa yhteensa vain 5 prosenttia. Kohtalaisesti hyddynt&é 15 prosent-

tia.

20. Hyodynnatkd Lean-osaamistasi opetuksessas] ¥

i Heman AT
i En pamioar 18
W Eorralaisess X
i Fahon

i Ermmin pajon

KUVIO 13. Lean-kehittdminen ja Leanin hyddyntdminen opetuksessa ensimmaisessa henkildstoky-
selyssa

Hieman yli puolet (53 %) opiskelijoista on saanut Lean -koulutusta ja hieman alle puolet ei ole saanut

Lean koulutusta.
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21 Vain tutkintoon tahtaavien opiskelijoden vastuuopettajat/ryhmanohjaa)at vastaavat
SEUraavaan Kysynmykseen, Ovatko opiskeinas saaneet Lean-koulutusta ¢

KUVIO 14. Lean-kehittdminen ja opiskelijoiden saama Lean -koulutus ensimmaisessa henkilostoky-
selyssa

4.1.6 Onko Vamian osastojen valilla eroja suhtatutumisessa Lean-kehittamiseen?

Kyselyssa kaytetyista kysymyksista valittiin alla olevat kysymykset, joiden avulla pyrittiin selvitta-

madn, onko Lean-kehittdmisessa eroja eri osastojen vélill&:

- Seuraavien Oletko sind itse sitoutunut Leaniin?

- Onko Lean-kehittdminen tuonut ajan- tai rahan sééstoa osastollesi?

- Onko Lean-kehittaminen parantanut turvallisuutta tydymparistossési?

- Ovatko Lean-toimenpiteet parantaneet yleista tydympériston siisteytta ja viihtyisyytta?

- Oletko kehittanyt tyotasi Lean -toiminnalla?

- Onko Lean lisannyt yhteistyota tai yhteishenked omassa tyoyhteisdssasi?

- Miten johto on osallistunut Lean-kehitystyohon?

- Kysymykset 18 - 21 VAIN OPETTAJILLE. Mieti asioita opettamiesi tai ohjaamiesi opiskelijoiden
kautta. Oletko ottanut opiskelijat mukaan Lean-kehittamiseen?

- Onko Lean viety osastosi tutkintoihin/opetukseen sisadn kaytanndssa?

- Hy6dynnatkd Lean-osaamistasi opetuksessasi?

Vastaukset laitettiin numerojarjestykseen seuraavasti:

- en juurikaan, en ollenkaan, ei ollenkaan sai numeroarvon 1
- hieman sai numeroarvon 2
- kohtalaisesti sai numeroarvon 3

- paljon sai numeroarvon 4
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- erittéin paljon sai numeroarvon 5

Vastausten perustella laskettiin keskiarvot ja saatiin osastoittain seuraavat tulokset:

Oppisopimuspalvelut
Matkailupalvelut
Yhieiset opetuspalvelut
Teknologiapalvelut
Hallinto
Energiapalvelut
Liike-elaman palvelut

Hywvinvointipalvelut

—
—
]
—
FoN
—
[=3]

1.8

3

22 24

KUVIO 15. Lean-kehittdminen ja osastojen véliset erot ensimmaisessa henkildstokyselyssa

Tulosten perustella ndyttaa silta, kaikkein eniten Lean-kehittdmiseen on sitouduttu, saatu aikaan tulok-

sia ja toteutettu kaytdnnon tydssa Matkailupalvelut osastolla. Vahiten Yhteisissa opetuspalveluissa

4.1.7 Ensimmainen henkildstokyselyn yhteenveto

Ensimmaisen henkildstokyselyn mukaan Lean toimenpiteill& on saatu tuloksena parannettua tydympa-
ristén siisteytta ja viihtyisyyttd. Se sijaan ajan tai rahan saaston, tyoturvallisuuden, yhteistyon tai yhteis-
hengen paranemisen kohdalla tuloksia ei juurikaan ole syntynyt. N&in kokee asian noin puolet vastan-

neista.

Vamiassa toimeenpantu 5S on siis ollut tuloksekasta siisteyteen ja viihtyisyyteen liittyen. Teoreettisessa
viitekehyksessé esiintuotu prosessin tehokkuutta heikentavé vaihtelu ja siita johtuva Lean -ajattelun mu-
kainen hukan véhentdminen on néahty erééksi keinoksi lisaté tehokkuutta kiristyvassa taloudellisessa ti-
lanteessa. Vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd Lean-kehittdmiselld ei ole onnistuttu vahentaméaan vaihtelua
eikd hukkaa, koska tuloksia ei juurikaan ole saatu aikaan. Tdméan perusteella on ilmeista, ettd tydympa-

riston siisteys ja viihtyvyys eivat ole ennen 5S:sdn toimeenpanoa olleet kriittisia tekij6ita ajan tai rahan
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saaston, tyoturvallisuuden, yhteistyon tai yhteishengen kannalta. Ndma ovat oletettavasti olleet riitta-
valla tasolla jo ennen 5S:n toimeenpanoa. Koska Leanin 5S ei ole tuonut tehokkuutta, on selvéa, etta

tehokkuuteen vaikuttavat asiat tulisi Vamian prosesseissa selvittaa ennen kuin jatketaan kehittamista.

Vamian henkilstosté lahes 70 prosenttia on kehittdnyt omaa ty6tdén Lean:in avulla hieman tai ei ollen-
kaan ja loput noin 30 prosenttia kohtalaisesti tai enemman. Vaikuttaa siis siltd, ettd henkilsto ei ole ollut
kovinkaan aktiivinen oman tyonsa kehittdmisessa. Henkildston Lean osaaminen on hyvassa kunnossa.
Osaamisen tavoitetasona ndhd&an ensisijaisesti osaaminen, joka mahdollistaa oman tydyhteison kehit-
tdmisen ja vahemmassa maarin oman tyon kehittdmisen. On siis selkedsti néhtavissa, ettd henkildston
Lean mielenkiinto kohdistuu suuremmassa méaarin tyoyhteison kehittdmiseen, ei oman tyén kehittami-
seen. Syyna voi olla se, ettd relevantit kehittdmiskohteet ovat oman tyon ulkopuolella. Edelleen Lean
osaamisen tavoitetaso, jolla pystyy opettamaan opiskelijoita, on paljon keskeisempi kuin osaaminen,
jolla pystyy opettamaan tydelamén edustajia. Henkilésto on siis selkeésti fokusoitunut oppilaiden Lean

opettamiseen, ei tydeldman.

Henkiloston enemmisto nakee, ettd johto on osallistunut Lean-kehitystyéhén mutta noin viidesosa na-

kee, ettd johto ei ole sitoutunut Lean-kehitystyohon ollenkaan.

Opettajat ovat ottaneet opiskelijat mukaan Lean-kehittdmiseen varsin nihkedsti. Lahes 80 prosenttia
opettajista ei ole ollenkaan ottanut tai on vain hieman ottanut opiskelijat mukaan Lean-kehittamiseen.
Tilanne on samankaltainen myos opetuksen suhteen. Voidaan siis sanoa, ettd Lean ei ndy opettajan

tyossd. Noin puolet opiskelijoista ei ole saanut Lean koulutusta.

Yllaolevan perusteella vaikuttaa melko selvéltd, ettd henkildston voimavaroja ei ole optimaalisesti on-
nistuttu valjastamaan Lean-kehittimiseen. Teoreettisessa viitekehyksesséd esiintuotu Lean:in ”People
and Partners” osakokonaisuus, minké tarkoituksena on henkildston ja yhteistydverkoston kehittiminen,
ei toimi tarkoitetulla tavalla. Tama realisoituu Lean:in hukkana, eli henkiloston kayttdméattomana kapa-
siteettina. Luonnollisesti kyseessd on myds tilanne, jossa Toyota Katan tarkoittamaa systemaattista ja
rutinoitua kehittdmismenetelméaa ei ole syntynyt Vamiaan. Henkildston potentiaalia ei ole onnistuttu

hyodyntdmaan eika kehittdmistoiminta noudata standardoitua kayttaytymismallia; kataa.
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Osastoittain analysoituna Lean on edennyt parhaiten Matkailupalvelut, Hallinto ja Teknologiapalvelut

osastoilla.

Yhteenvetona voi todeta, ettd henkildston mukaan Vamiassa Lean on lisénnyt siisteyttd mutta ei muita
tuloksia. Henkiloston mielenkiinto kohdistuu Lean-kehittdmisessé tydyhteison kehittdmiseen ja tavoite-

tasona on Lean osaaminen, jolla voi opettaa opiskelijoita, joista vain puolet on saanut Lean koulutusta.

4.2 Toinen henkilostokysely

Toisen henkilostokyselyn vastaajista noin puolet (47 %) opettivat nuoria, noin kymmenesosa (11 %)
aikuisia ja muissa tehtévissa tyoskenteli hieman yli kolmannes (36 %). Eniten vastauksia tuli Hallin-

nosta, Hyvinvointipalveluista ja Liike-elaman palveluista.

1. Opetan paasddntdisesti
Lisdtietoia
. Aikuisia 4 '
@ Nuoria 17
@ Opetan nuoria ja aikuisia yhtd .. 2
. En opeta 13 /

2. Milla osastolla tyoskentelet ?

Lisateetoys

@ Energiapatvelut 1 9
L]
® Hallinte 9
7
@ Hyvinvointipatvelut 6 P
@ Like-eliman palvelut 6 5
. Oppisopimuspalvelut 3 4
" 3
@ Matkailupalvelut 4
2
@ Teknologiapalvelut 5
1
. Yhteset opetuspalvelut 1 o - -

KUVIO 16. Vastaajien taustatiedot toisessa henkilostokyselyssa
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4.2.1 Onko Lean-kehittamisellad saavutettu tuloksia?

Lahes puolet (47 %) vastanneista kokee, ettd Lean-kehittdminen ei ole juurikaan tuonut ajan- tai rahan
séastoa omalla osastollaan. Viidennes (25 %) kokee, etta s&astoa on tullut hieman ja myos viidennes (25
%) kokee, ettd sddstod on tullut kohtalaisesti. Vain kolme prosentti vastanneista kokee s&astoa tulleen

paljon.

4. Onko Lean-kehittaminen tuonut ajan- tai rahan saastoa osastollesi ?

SAIET0H
. Ei JI,II,I‘:ka\Ln i7 ‘
. Hieman q
@ Xohtalaisesti 9
. -’-‘.‘ul__c.n 1

KUVIO 17. Lean-kehittdminen ja ajan- tai rahan saasto toisessa henkildstokyselyssa

Vastanneet kokevat, ettd Lean-kehittdminen on parantanut turvallisuutta tydymparistossé hieman (28 %)
tai ei juurikaan (58 %). Kohtalaisen paranemisen nakee tapahtuneet 14 prosenttia vastanneista ja paljon

parannusta ei nde kukaan tapahtuneen.

6. Onko Lean-kehittaminen parantanut turvallisuutta tydymparistdssasi ?

satieiod
@ &ijuurikaan 21
. Higman 10

@ Kohtalaisest ]

@ Palion 0

KUVIO 18. Lean-kehittdminen ja turvallisuus toisessa henkildstokyselyssa

Lean-kehittdmisen tulokset tydympariston siisteydessa ja viihtyisyydessd ovat hieman parempia. Vain
noin viidesosa (25 %) kokee, ettd Lean ei juurikaan ole parantanut siisteytté ja viihtyisyytta. Hieman
parannusta kokee saavutetun 28 prosenttia ja kohtalaisesti 31 prosenttia. Paljon parannusta kokee saa-

vutetun 17 prosenttia vastanneista.
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7. Ovatko Lean-toimenpiteet parantaneet yleistd tydympdristdn siisteytta ja viihtyisyytta ?
. Ei juunkaan 9
. Hieman 10
. Kahtalaisest 1
@ Faljon [

KUVIO 19. Lean-kehittdminen ja tydympariston siisteys ja viihtyvyys toisessa henkilostokyselyssa

Joka toinen (47 %) kokee, ettd Lean ei juurikaan ole lisdnnyt yhteistyota tai yhteishenked omassa tyo-
yhteisossédan. Kolmannes (33 %) kokee, ettd yhteistyo tai yhteishenki on hieman lisdéntynyt. Kohtalai-

sen lisddntymisen on havainnut 19 prosenttia. Paljon vastanneita on ei ole yhtékaan.

9, Onko Lean lisdnnyt yhteistyta tai yhteishenked omassa tydyhteistssdsi ?

Lisitietoia

' Eil juwrikaan 17
. Hieman 12
@ Kohtalaisesti 7
' Paljon ]

KUVIO 20. Lean-kehittdminen ja yhteistyo0 tai yhteishenki toisessa henkilostokyselyssa

4.2.2 Onko henkilosto kehittanyt omaa ty6taan Lean:in avulla?

Omaa tyotaan kohtalaisesti (23%) tai paljon (3 %) on kehittanyt 26 prosenttia vastanneista. Vastan-

neista hieman (66 %) ja en olleenkaan ( 9 %) muodostavat 75 prosenttia.
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8. Oletko kehittanyt tydtdsi Lean -toiminnalla ?

Lisitieto)a

En ollenkaan 3
[ ]

Higrman 23
@

@ Kohalaisesti B

.- Paljon 1

KUVIO 21. Lean-kehittdminen ja oman tydn kehittdminen toisessa henkilostokyselyssé

4.2.3 Onko johto osallistunut Lean-kehittamiseen?

Yhdeksén prosenttia ndkee, etta johto on osallistunut Lean-kehitystyohon paljon mutta toisaalta 14 pro-
senttia vastanneista nakee, etté johto ei ole sitoutunut Lean-kehitystyéhon ollenkaan. Suurin ryhmé on

hieman (51 %) ja toiseksi suurin ryhma kohtalaisesti (26 %).

14. Miten johto on osallistunut Lean -kehitystydhdn ?

Lisdtiatoja

@ & ollenkaan ]
@ Hierman 18
@ Kohtalaisesti 9
@ Faljon 3

KUVIO 22. Lean -kehittdminen ja johdon osallistuminen toisessa henkildstokyselyssa

4.2.4 Onko henkiléstolla Lean osaamista ja onko osaamisen kehittaminen tarpeellista?

Puolella on kohtalaisesti (50 %) Lean -osaamista. Hieman osaamista on 36 prosentilla ja 11 prosentilla
paljon. Vastanneista vain kolme prosenttia kokee, etté heill ei ole ollenkaan Lean -osaamista. Kohta-

laisesti tai paljon Lean -osaamista on yli puolella vastanneista (61 %).



31

10. Mikd on sinun Lean-osaamisesi taso talla hetkella ?

Lisatietoa

. Minulla @ ole ollenkaan Lean- 1 '
@ Minulla on hieman Lean-osaa.. 13
@ Minulla on kohtalaisesti Lean-. 18

@ Minulla on paljon Lean-osaam..

KUVIO 23. Lean-kehittdminen ja osaamisen taso talla hetkelld toisessa henkiléstokyselyssa

13 vastaajaa (38 %) nékee, ettd heidan Lean -osaamisensa tulisi olla tasolla, jolla he pystyvat sovelta-
maan Leanid oma tyoyhteisonsé kehittdmiseen. 11 vastaajaa (32 %) puolestaan pitaa tarpeellisena tasoa,
jolla pystyy opettamaan opiskelijoita ja 5 vastaajaa (15%) tasoa, jolla pystyvét kehittdmaan omaa tyo-

taan. 5 vastaajaa (15%) haluaa olla tasolla, jolla pystyy opettamaan tydeldman edustajia

11. Milla tasolla Lean-osaamisesi pitaisi olla ?

@ Tasolla, jolla pystyn kehittima 5
@ Tasolla, jolla pystyn soveltama 13

@ Tasolla, jolla pystyn opettarma 1"

. Tasolla, jolla pystyn opettama 5

KUVIO 24. Lean-kehittdminen ja osaamisen tavoitetaso toisessa henkildstokyselyssa

4.2.5 Oppivatko opiskelijat Lean:ia?

Opettajista reilu kolmannes (35 %) ei ole ottanut juurikaan opiskelijoita mukaan Lean-kehittdmiseen.

Hieman on ottanut 30 prosenttia ja kohtalaisesti hieman yli kolmannes joka viides (35 %). Yksikaan ei

vastannut ’paljon”.
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18. Kysymykset 18 - 21 VAIN OPETTAJILLE. Mieti asioita opettamiesi tai ohjaamiesi opiskelijoiden kautta.
Dletko ottanut opiskelijat mukaan Lean kehittimiseen ?

Lisatietoja

@ En juurikaan &

Hieman T
@

@ Fohtalaisesti &
@ Faljon 0

KUVIO 25. Lean-kehittaminen ja opiskelijoiden mukaan ottaminen kehittdmiseen toisessa henkilsto-
kyselyssa

Noin kolmannes (30 %) ei ole vienyt Leani& tutkintoihin tai kdytannon opetukseen. Vain yksi (4 %)
opettajista vastasi kysymykseen vieneensa Leanid tutkintoihin tai kdytannon opetukseen paljon. Hieman

oli vienyt 48 prosenttia ja kohtalaisesti 17 prosenttia.

19, Onko Lean viety osastosi tutkintoihinfopetukseen sisdin kaytanndssa ?

Lisatieto)a

. Ei juurikaan 7 ‘
. Heeman 11
. EKohtalaisesti 4
@ Faljion 1

KUVIO 26. Lean-kehittdminen ja Leanin vieminen tutkintoihin ja opetukseen toisessa henkilostoky-
selyssa

Vastanneista opettajista hieman yli kolmasosa (36 %) ei juurikaan hyddynnad Lean -osaamista opetuk-
sessaan ja hieman hyddyntad 41 prosenttia. Naméa ryhméat muodostavat 77 prosenttia vastanneista. Ku-

kaan ei vastannut "Paljon”. Kohtalaisesti hyodyntda 23 prosenttia.
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20. Hyddynnitké Lean-osaamistasi opetuksessasi ?

satieloia

@ En juurikaan &
-. Hieman ]

. Kohtalaigests 5

@ Faljon 0

KUVIO 27. Lean-kehittdminen ja Leanin hyddyntdminen opetuksessa toisessa henkilostokyselyssa

Selvésti alle puolet (37 %) opiskelijoista on saanut Lean -koulutusta ja selvasti yli puolet (63 %) ei ole

saanut Lean koulutusta.

21. Vain tutkintoon tahtdavien opiskelijoiden vastuuopettajat/ryhménohjaajat vastaavat seuraavaan
kysymykseen: Ovatko opiskelijasi saaneet Lean-koulutusta ?

atigtoja

P il 7
®E 13

KUVIO 28. Lean-kehittdminen ja opiskelijoiden saama Lean -koulutus toisessa henkilostokyselyssa

4.2.6 Onko Vamian osastojen valilla eroja suhtatutumisessa Lean-kehittamiseen?

Kyselyssa kéytetyistd kysymyksista valittiin alla olevat kysymykset, joiden avulla pyrittiin selvittdméaan,

monko Lean-kehittdmisessa eroja eri osastojen valilla:

- Seuraavien Oletko sind itse sitoutunut Leaniin?

- Onko Lean-kehittdminen tuonut ajan- tai rahan séésta osastollesi?

- Onko Lean-kehittdminen parantanut turvallisuutta tydymparistossasi?

- Ovatko Lean-toimenpiteet parantaneet yleista tydympariston siisteytta ja viihtyisyytta?
- Oletko kehittanyt tyotasi Lean -toiminnalla?
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- Onko Lean lisdnnyt yhteisty6ta tai yhteishenked omassa tydyhteis0ssasi?

- Miten johto on osallistunut Lean-kehitystyohon?

- Kysymykset 18 - 21 VAIN OPETTAJILLE. Mieti asioita opettamiesi tai ohjaamiesi opiskelijoiden
kautta. Oletko ottanut opiskelijat mukaan Lean-kehittamiseen?

- Onko Lean viety osastosi tutkintoihin/opetukseen sisdin kaytanndssa?

- Hy6dynnatko Lean-osaamistasi opetuksessasi?

Vastaukset laitettiin numerojarjestykseen seuraavasti:

- en juurikaan, en ollenkaan, ei ollenkaan sai numeroarvon 1
- hieman sai numeroarvon 2

- kohtalaisesti sai numeroarvon 3

- paljon sai numeroarvon 4

- erittéin paljon sai numeroarvon 5

Vastausten perustella laskettiin keskiarvot ja saatiin osastoittain seuraavat tulokset:

Oppisopimuspalvelut NG
Matkailupalvelut NG
Yhteisetopetuspalvelut (1 vastaaja) || NEGNGNKNKGKGGEE
Teknologiapalvelut |INERNGNGGE
Hallinto | NG
Energiapalvelut (1 vastaaja) || NG
Liike-elaman palvelut || INENEGNGNGNG
Hyvinvointipalvelut N  NRNNRINGEGNEEEEEE
1 12 14 16 18 2 22 24 26 28

KUVIO 29. Lean-kehittdminen ja osastojen véliset erot toisessa henkildstokyselyssa
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4.2.7 Toisen henkilostokyselyn yhteenveto?

Toisen henkilostokyselynperusteella Lean toimenpiteilld on saatu parannettua tydympériston siisteytté
ja viihtyisyytta. Ajan tai rahan s&aston, tyoturvallisuuden paranemisen ja yhteistyon tai yhteishengen
paranemisen kohdalla tuloksia ei juurikaan ole syntynyt. Ndin kokee asian noin puolet vastanneista.
Tilanne on siis samankaltainen kuin ensimmaisessa henkilostokyselyssa eli on oletettavaa, etta 5S:11&

aikaansaadut parannukset eivat ole olleet kriittisia muiden tuloksien kannalta.

Néin ollen prosessin vaihtelua ei ole onnistuttu véhentamaan ensimmaisen kyselyn jalkeen vaan se edel-

leen realisoituu hukkana; ajan tai rahan s&asto ei ole syntynyt.

Vamian henkil6stosta 75 prosenttia on kehittdnyt omaa ty6tdén Lean:in avulla hieman tai ei ollenkaan
ja loput noin 25 prosenttia kohtalaisesti tai enemman. Myds téssa tapauksessa tilanne on suunnilleen
sama kuin ensimmaisessé kyselyssd, henkilosto ei ole ollut kovinkaan aktiivinen oman tyonsa kehitta-

misessa. Toisin passiivisten osuus on hieman suurempi.

Henkiloston selked enemmistd nékee, etté johto on osallistunut Lean-kehitystyohon. Kriittisesti asiaan
suhtautuneiden maéard on laskenut ensimmaiseen kyselyyn verrattuna kuudella prosenttiyksilolld ollen

nyt vain 14 prosenttia. Vaikuttaa siis siltd, ettd johto on onnistunut viestiméaén sitoutumistaan paremmin.

Henkildston Lean osaaminen on hyvassa kunnossa. Osaamisen tavoitetasona ndhdaan ensisijaisesti osaa-
minen, joka mahdollistaa oman tydyhteison kehittdmisen ja vdhemmassa méarin oman tyén kehittdmi-
sen. Myos tavoitetason asiakasnakokulmassa toistuu sama oppilaslahtdisyys eli tavoitellaan osaamista,
jolla voidaan opettaa opiskelijoita, ei tydelaman edustajia. Tassakaan suhteessa muutosta ei ole ensim-

maiseen kyselyyn verrattaessa.

Opettajat ovat ottaneet opiskelijat mukaan Lean-kehittdmiseen melko maltillisesti. 68 prosenttia opetta-
jista ei ole ollenkaan ottanut tai on vain hieman ottanut opiskelijat mukaan Lean-kehittdmiseen. Opis-
kelijat eivat vieldk&én ole voimallisesti mukana Lean-kehittdmisessd mutta ilahduttavaa on, etté tassa

suhteessa parannusta on tapahtunut 12 prosenttiyksikkoa.
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Myos opetuksen suhteen tilanne on samankaltainen, 78 prosenttia opettajista on vienyt Lean:in tutkin-
toihin korkeintaan hieman. Voidaan siis edelleen sanoa, kuten ensimmaisenkin henkildstokyselyn pe-
rusteella, ettd Lean ei ndy opettajan tydssa. Selvasti yli puolet opiskelijoista ei ole saanut Lean koulutusta
ollenkaan. Lisaksi l&hes 80 prosenttia opettajista hyddyntdd Lean osaamista opetuksessaan korkeintaan

hieman.

Toisessakaan kyselyssa ei siis tullut esille positiivista kehitystd henkildston kapasiteetin hyddyntami-
sessd eli "Henkiloston kayttaimaton kapasiteetti” -hukka on edelleen tosiasia. Samoin systemaattista ja
rutinoitua kehittdmismenetelmaa, kataa, ei ole hyddynnetty; kehittdmistoiminta ei noudata standardoitua

kayttaytymismallia.

Osastoittain analysoituna Lean on edennyt parhaiten Matkailupalvelut -osastolla ja véhiten Teknologia-
palvelut osastoilla. Ensimmaisessa kyselyssa Teknologiapalvelut -osasto oli erds parhaiten menestynyt

osasto. Jokin on siis heikentanyt Teknologiapalvelut -osaston Lean-kehittdmista.

Y hteenvetona toisesta henkildstokyselya voi todeta, ettd tulokset ovat hyvin samanlaisia kuin ensimméi-
sessékin kyselyssg; lahes identtisid, henkiloston mukaan Vamiassa Lean on lisdnnyt siisteyttd mutta ei
muita tuloksia. Henkiloston mielenkiinto kohdistuu Lean-kehittdmisessa tyoyhteison kehittdmiseen ja
tavoitetasona on Lean osaaminen, jolla voi opettaa opiskelijoita, joista alle puolet on saanut Lean kou-

lutusta.

4.3 Yhteenveto 1. ja 2. henkilostokyselyn tuloksista

Yhdistamélla tammikuussa 2018 tehdyn 1. henkildstokyselyn tulokset ja lokakuussa 2018 tehtyyn 2.
henkilostokyselyn tuloksiin saadaan ajallisesti kattava kuvaus henkildston Lean -ndkemyksesta. Ajalli-

nen kattavuus luonnollisesti vdhent&4 sattumanvaraisuutta ja antaa oikeamman kuvan.
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Perustavaa laatua olevat yldtason huomiot ovat vastausprosentti ja vastausten samankaltaisuus. Vastaus-
prosentti laski 1. ja 2. kyselyn valilla 35 prosentista 12 prosenttiin ja vastausten vélill& ei juurikaan ollut

merkittavid eroa; Lean-kehittdminen koettiin sangen haasteelliseksi molemmissa kyselyissé.

Molemmissa kyselyissa nousi esille tydympaériston siisteyden ja viihtyisyyden paraneminen ja samalla
muiden tuloksien (esim. aika, raha, tyéturvallisuus) puuttuminen. 5S -menetelmalla aikaansaatu siisteys
ei siis lisdd muita tuloksia. Loogisesti ajateltuna tdma tarkoittaa sité, ettd muihin tuloksiin Kriittisesti
vaikuttavat tekijat ovat jotain muita tekijoita kuin siisteys ja viihtyisyys. Selityksena voi olla se, etta
siisteys on jo riittavalla tasolla eli sen kehittdmisen rajahy6ty on voimakkaasti laskeva. 2. kyselyn va-

paissa kommenteissa erds henkild toi asian esiin seuraavasti:

”Ei paranna turvallisuutta, koska turvallisuus on jo liiankin hyvalla tasolla, koska emme

tee tuotannollista ty6ta. Siisteys ja muutkin asiat toiminnan vaatimalla tasolla.”

Luonnollisesti selityksen& voi olla myos se, ettd henkilosto ei pysty vaikuttamaan muihin tuloksiin. Jos
esim. raha ja aikaresurssit on muualla méaritelty niin silloin 5S saavutettu ajanséasto voi muuttua hu-

kaksi odottelun muodossa.

Johdon osallistuminen Lean-kehitystyéhon on kyselyiden valissé henkildston mielesta parantunut huo-
mattavasti eli valtaosa henkilostosta nakee, etta johto on osallistunut Lean-kehitystyéhon. Samoin niiden
osuus, joiden mielesta johto ei ole sitoutunut Lean-kehitystyon ollenkaan on vahentynyt 20 prosentista

14 prosenttiin.

Henkiloston Lean -osaaminen on hyvéssa kunnossa; noin 60 prosentilla on osaamista paljon tai kohta-
laisesti mutta siitd huolimatta henkildstdsta noin 70 prosenttia on kehittanyt omaa ty6taan Lean:in avulla
hieman tai ei ollenkaan. Sama tilanne on myds Lean osaamisen tavoitetason suhteen; mielenkiinto koh-
distuu tydyhteison kehittdmiseen, ei niink&an oman tyon kehittdmiseen. Noin kolmasosa pité4 tavoit-
teena tasoa, jolla pystyy opettamaan opiskelijoita. HenkilOstosté vain reilu 10 % prosenttia kokee tar-

keéksi osaamistason, jolla pystyy opettamaan tydelamén edustajia. Huomattavaa tassa on siis se, ettéa
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Lean-kehittdminen ndhd&an ensisijaisesti tydyhteison kehittdmisend, ei oman tyon kehittdmisena. Myos-
k&an oppilaiden tai tydeldman Lean -opettaminen ei ole kovinkaan térkeaa.

Yli 70 prosenttia opettajista ei ole ottanut ollenkaan tai on ottanut opiskelijat korkeintaan hieman mu-
kaan Lean-kehittdmiseen. Samoin yli 70 prosenttia opettajista ei ole vienyt Lean:ié tutkintoihin tai kay-
tannon opetukseen ollenkaan tai on vienyt vain hieman. Vastanneista opettajista noin 80 prosenttia ei
juurikaan hyédynnd Lean -osaamista opetuksessaan tai hyddyntaa korkeintaan hieman. Ensimmaéisessa
kyselyssd 53 prosenttia opiskelijoista oli saanut Lean -koulutusta ja toisessa kyselyssd 37 prosenttia.
Néiden lukujen perusteella on melko selvéa, ettd opiskelijat eivat kdytannossa ole juurikaan mukana
Lean-kehittdmisessa. Lean ei mydsk&an nay riittavasti tutkinnoissa eika sité ole viety riittavasti kaytan-
non opetukseen. Lisaksi opettajat eivat hyddynna Lean -osaamista opetuksessaan ja noin puolet opiske-

lijoista ei ole saanut Lean koulutusta.

Otettaessa huomioon molemmat kyselyt Lean-kehittdmiseen on sitouduttu eniten matkailupalvelut osas-

tolla.

Molemmissa henkilstolle lahetetyissa kyselyissé oli myos avoimia kysymyksid. Ensimmaisessé kyse-
lyssé kysyttiin mm. ”Miten Lean-kehitystyota tulisi mielestési jatkaa ?”. Taméan kysymyksen keskeisim-

maét vastaukset teemoittuivat seuraavasti:
”En osaa sanoa/ei vastausta/ei kannata jatkaa”: 13 vastausta
”’Lean koulutusta ja opastusta lisad”: 10 vastausta

”Leanin viemista arkipaivaa/yhdessa tekemistd kohti yhteisié tavoitteita”: 10 vastausta

Edelleen kysyttdessd "Miten haluaisit Vamia Lean Centerid hyddynnettavan/kehitettdvin ?”” Tdmaén ky-

symyksen keskeisimmaét vastaukset teemoittuivat seuraavasti:
”En tied&/ei vastausta™: 11 vastausta
”Koulutusta tai opastusta henkilostolle ja opiskelijoille”: 13 vastausta

”Koulutusta tyéelamélle”: 6 vastausta
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Toisessa kyselyssa toistettiin samat kysymykset: "Miten Lean-kehitystyotd tulisi mielestési jatkaa ?” -

kysymys teemoittui seuraavasti:
”En osaa sanoa/ei vastausta/ei kannata jatkaa™: 6 vastausta

”Konkreettisia tyokaluja/caseja/esimerkkejd”: 4 vastausta

ja kysymys ja Miten haluaisit Vamia Lean Centerid hyodynnettavan/kehitettdvin ?”” kysymys teemoit-

tui seuraavasti:

”En tiedd/ei vastausta”: 9 vastausta
”Koulutusta tai opastusta henkildstolle ja opiskelijoille”: 8 vastausta

”Koulutusta tyéelamélle”: 4 vastausta

Y hteenvetona yllamainituista avoimista kysymyksista voidaan todeta, etté vastaajien, joilla ei ole nake-
mysté asiaan tai ndkemys on negatiivinen, osuus on sangen suuri. Kahdessa kommentissa todettiin jopa

seuraavasti:

”Kannattaisi pyrkia selvittdmaan opettajien luovuttamisen johtaneet syyt.”

”Kannattaisi pyrkia vaikuttamaan opettajien luovuttamisen ehkaisyyn”.

Edelleen vastauksista ndkynee, ettd henkiloston yleistd Lean -koulutusta ei endé nahdé keskeisené vaan
sen tilalle on tullut konkreettisten tyokalujen ja esimerkkien hyddyntdminen Lean-kehitystyossa. Lean
Centerin kohdalla on nghtavissa myos se, ettd vastaajat ndkevét sen olevan ensisijaisesti henkiloston ja

oppilaiden kayttoon tarkoitettu, ei niink&an tydelaman.
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Mielenkiintoista oli my0s se, ettd muiden avoimien kysymysten ndkemykset olivat hyvin yksilollisia ts.
huomattavaa osaa vastauksista ei ollut mahdollista loogisesti ryhmitelld minkaan teeman alle. Nakemys-
ten hajanaisuus on siis suurta. Yleisena huomiona avoimien kysymysten vastauksissa on Lean-kehitta-
misen haasteellisuus. Haasteellisuutta aiheuttavat vastaajien mukaan monet yksittéiset seikat kuten esi-
merkiksi menetelmékeskeisyys Lean -filosofian kustannuksella, byrokraattinen ja kaskyjohtamiseen pe-
rustuva organisaatio, henkilgston sitoutumisen puute ja vision puuttuminen. Myos tietojarjestelmat néh-

tiin haasteellisena Lean:in ndkokulmasta.

Teoreettisessa viitekehyksessa esitettyjen prosessien lainalaisuuksien, Lean:in ja Lean-kehittdmisen To-
yota Katan avulla valossa on selvéd, ettd henkilostokyselyiden tutkimuksen tulokset osoittavat Lean-
kehittamisen olleen haastavaa. Prosessin tehokkuutta heikentdvan vaihtelun vahentaminen Lea-kehitté-
misella ei ole ollut tuloksekasta eli se ei ole tuonut séastdd ajan kayttoéon eika vahentanyt rahallisia kus-
tannuksia. Lean keskeinen ajatus, hukan vahentdminen, on siten ollut myds haasteellista. Samoin haas-
teellisuutta on esiintynyt itse kehittdmistoiminnassa, koska vaikuttaa ilmeiseltd, ettd henkilosto ei ole
kovinkaan hyvin hyodyntanyt osaamistaan Lean-kehittdmisessa. Kokonaisuutena ajatellen Toyota Ka-
tan tavoittelema organisaatiokulttuurin muutos osana Lean-kehittdmista on myds kohdannut haasteita.

Vaikuttaa siltd, ettd Toyota Katan mukainen systemaattinen kehittamisrutiini odottaa viel& tuloaan

4.4 Sisaisten avainhenkildiden ja ty6elaman yhteistydtahojen vastaukset

Vamian siséiset avainhenkil6t ndkevat Vamian Lean-kehittdmisen tuovan l&hivuosien aikana rahallisia
séastoja tuottavuuden nousun kautta prosessien kehittyessa ja henkildston, opiskelijoiden ja johdon si-
toutuessa Lean:iin. Lean Training Center nahdaan elinvoimaisena yksikkona, jossa VAMIA:n ammatti-
laiset kouluttavat niin Lean -henkisia opiskelijoita kuin ty6elamén organisaatioita. Lean on viety orga-
nisaatiokultturiin, johtamiseen ja strategiaan. Tulevaisuudessa lisdéhy6tyja nahdaéan tulevan standardoin-
nin kautta. Kokonaisuutena kehittyminen auttaa paremmin vastaamaan opetusalan pienentyneisiin re-

sursseihin.

”Opiskelijat ja opettajat ovat Lean osaajia; Lean:iin on sitouduttu koko organisaatiossa

ja organisaatiokulttuuri on muuttunut. Tilat ovat viihtyisia ja toiminta sujuvaa. Rahaa on
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vahemman tarjolla, joten vahemmilla resursseilla pitéa tulla toimeen ja resurssit ohjata

todelliseen tarpeeseen.”- HenkilQ 7

”Henkildsté on Lean -henkistd, johto on sitoutunut Lean:iin ja Lean on viety strategiaan
ja organisaatiokulttuuriin. VAMIA:sta valmistuneet opiskelijat ovat Lean henkisid, “va-
rustettu Lean -rintamerkilld”. Lean -0Saaminen sijoittuu rakentavasti opiskelijan sub-
stanssitaitojen ja tyGelamataitojen véliin; keskeinen ty0elamataito on taito antaa pa-
lautetta esim. jos jonkin tyoturvallisuuteen liittyva asia ei ole kunnossa. VAMIA:ssa on
Lean ammattilaisia, jotka kouluttavat Lean:id VAMIA Lean Training Centerissa. Lean on

enemman kuin 5S, se on osa johtamista.” -Henkil6 5

”Seuraava kehitysvaihe on tiedonhallinta, joka sisaltdd mm. harjoitusten standardoinnin
niin, etté kuka tahansa opettajista pystyy sijaistamaan toista opettajaa. My0s intran ja lay

out:in kehittaminen ovat seuraavassa vuorossa.” -Henkil® 2

Myos Rehtori Asa Stenbacka nakee visiona VAMIA:n vahvistuneen Lean-kehittdmisen avulla ja Lean
Training Center:in toimivan menestyksekkaasti. Lean on luonnollinen osa arkipdivaa ja johtamisessa

Lean management korostuu.

”Lean:in kehittdminen tapahtuu ruohonjuuritasolla. Tdman vuoksi lean:in kehittamisessa
on tarkeaa LEAN -tydkalujen hyddyntaminen. Viisaus ei tule ylhaalta vaan arkipaivan
tydstd, asiantuntijoiden keskuudesta. Lean Training Center menestyy kilpailuilla markki-
noilla ja sen tuotteita myydaan ulkopuolisille. Tatd on mahdollista aloittaa kehittaméaan
Lean -projektin loputtua kesalla 2017. Opiskelijoiden tulee olla LEAN henkisia. Lean Ma-
nagement:in rooli johtamisessa korostuu ja Lean on osa arkipaivaa. Lean koulutus koskien
henkildstoad laajenee ja henkildstd voi osallistua Lean Training Centerin kehittdmiin kou-
lutuspaketteihin. Tarkeaa on, ettd koulutus ei unohdu koulutuspéivan jalkeen vaan liittyy

kiintedsti oman toiminnan kehittamiseen.”
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Vamian ulkopuoliset tydeldaman yhteistyotahot nédkevéat Lean-kehittdmisessa keskeisena Lean Training
Center:in jatkokehittamisen ja sen markkinoinnin. Toiveena on menetelmien laajentaminen ja monipuo-
listaminen siten, ettd on tarjolla selkeésti hinnoitellut ja helposti ostettavat koulutuspaketit kattaen
Lean:in perusteista syvallisempaan Lean opetukseen. He myds toivovat, ettd Vamia tuottaa Lean:in op-
peihin koulutettuja opiskelijoita seka laajentaa Lean tietoisuutta myds kouluihin ja virastoihin. Samoin
tavoitteena on Vamia luoma Lean osaajien keskittyma.

”Tassa vaiheessa oli tarkead, ettd Lean Training Centerin toiminta pyorisi ja siita saatai-
siin kokemuksia, joita voitaisiin hyodyntaa kehittamisessa. Talla hetkella perusasiat ja pe-
rusmateriaalit ovat kunnossa. Tulevaisuudessa pitéisi saada lisaa nakyvyytta seka selkea
hinnoittelu. Palvelut voitaisiin tuotteistaa valmiiksi paketeiksi erilaisille kohderyhmille
esim. nuorille, aikuisille ja yrityksille osaamistason mukaan. Lean Training Center voisi
olla myos laajempi kehittamisymparistd, jossa huomioidaan pedagogiikka ja innovoimi-
nen. Esim. Wartsilassa ei puhuta Lean:istd vaan Operational Excellence:ista eli Lean
Training Center voisi olla enemman kuin Lean; kokonaivaltainen kehittdamisymparisto,
jossa huomioidaan Lean:in liséksi myds muut Operational Excellence -aihealueeseen kuu-

luvat lahestymistavat.” -Henkil6 13.

”Myds VAMIA:ssa Lean:in oppeihin koulutettavat opiskelijat ovat VKS:lle hyodyllisia;
uusien rekrytoitavien perehdytys on helpompaa, kun Lean -opit ovat jo entuudestaan

tuttuja.” -Henkilo 8.

”Lean on jatkuvaa parantamista. Toivottavaa olisi, etté Lean levidisi joka paikkaan myos
kouluihin ja virastoihin. Teollisuus on jo toteuttanut Lean:in eli Lean:illa on julkisella

sektorilla suurempi rooli.” -Henkil6 9

”Vélineiston edelleen kehittdminen on tarkeda kuten myds Lean osaajien keskittyméan luo-
minen. Talldin voitaisiin luoda standardoituja koulutuspaketteja, jotka olisi suunnattu niin
vasta-alkajille kuin myds syvallisemman Lean -osaamisen hallitseville henkil6ille. Lean -
oppeihin keskittynyt Lean Traning Center mahdollistaa nopeamman oppisen henkiléston

koulutuksessa.” -Henkil6 8.
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Niin sisaiset avainhenkil6t kuin tydeldmén yhteistydtahotkin ovat selkeésti sisaistaneen viitekehyksessa
esiintuodut teoreettiset hahmotelmat. Molemmat ryhmat ymmartévat Lean:in merkityksen tehokkuuden

lisddjana eli vaihtelun ja hukan vahentgjana.

Edelleen Toyota Katan mukainen kehittamiskulttuurin ja toimintatapojen muutos koetaan hyodylliseksi;
Leanin halutaan olevan osa strategiaa ja organisaatiokuluttuuria. Lean Managementin halutaan korostu-
van ja Lean:in olevan osa arkipdivaa. Lean -filosofian mukaisesti esiin nousee myds ajatus pitkanajan
paatoksistd; Lean -ajattelun halutaan levidvan “’kouluihin ja virastoihin”, julkiselle sektorille. Samoin

”Lean -rintamerkillad” varustettu oppilas on osa pitkan ajan filosofiaa.

4.5 Lopullinen analyysi molempien henkil6stokyselyiden ja sisdisten avainhenkildiden sekéa tyo-

elaman yhteistydtahojen vastauksista

Kun yhdistetd&n henkiltstolle tehtyjen kyselyiden tulokset Vamian avainhenkildiden sek& rehtorin ja

tyoelaméan edustajien nakemyksiin niin johtopéatds on pelkistetysti seuraava:

Henkiloston mukaan Lean-kehittdmiselld on saatu aikaan siisteyttd ja viihtyvyyttd mutta ei juurikaan
muita tavoitteita kuten esim. rahan tai ajan sadstoa eika yhteistyon lisdadntymistd. Henkil6ston enemmis-
ton mukaan johto on osallistunut Lean-kehitysty6hon ja kriittisesti asiaan suhtautuvien osuus on laske-

nut kyselyiden valilla 20 prosentista 14 prosenttiin.

Yli 70 prosenttia opettajista ei ole ottanut ollenkaan tai on ottanut vain hieman opiskelijoita mukaan
Lean-kehittdmiseen. Sama tilanne on myds Lean viemisessd opetukseen ja tutkintoihin. Noin 80 pro-
senttia opettajista hyodyntéé korkeintaan hieman Lean -osaamista opetuksessa. Lean koulutusta on saa-
nut 53 prosenttia (1. kysely) ja 37 prosenttia (2. kysely) oppilaista. Henkiloston Lean osaaminen on
hyvéssa kunnossa mutta vain 10 prosenttia kokee tarkeéksi osaamistason, jolla pystyy opettamaan tyo-

eldman edustajia. Sitoutuminen Lean-kehittdmiseen on korkeinta matkailupalvelut osastolla.
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Henkiloston nakemykset jatkokehittdmisestd ovat melko passiivisia ja Lean Center ndhd&d&an enemmaén-
kin henkiloston ja oppilaiden siséisend koulutusvélineend ja véhemman tydeldamaélle suunnattuna palve-
luna. Nakemykset jatkokehittdmisestd ovat myos hajaantuneen voimakkaasti; ts. ndkemykset ovat niin

yksilollisia, ettd niiden teemoittaminen ei ole loogisesti mahdollista.

Vamian avainhenkiltiden, rehtorin ja tydelaman edustajien ndkemykset Lean-kehittdmisestd ovat
yksimieliset. Lean Centerin kehittdminen niin menetelméllisesti kuin ulkoisille asiakkaille toteutettujen
koulutusten toteuttamisessa ovat Vamian avainhenkildiden ja rehtorin sekd tyéeldamén edustajien mu-
kaan tarpeellista. Edelleen yhtendinen nakemys koskee myds oppilaiden Lean -osaamista; molemmat
nakevét sen tarpeelliseksi. Muiden asioiden kohdalla VVamian avainhenkil6t ja rehtori keskittyvét enem-
méankin Vamian sisdiseen Lean-kehittdmiseen ja tydelamén edustajat Lean -filosofian levittdmiseen Va-
mian ulkopuolelle. Nakemykset ovat siis yhtendiset mutta katsontakanta on luonnollisesti hieman erilai-

nen.

4.6 Miten Lean-kehittamista tulisi jatkaa?

Keskeisin 16ydos Vamian Lean-kehittamisen nykytilanteesta on se, ettd VVamian avainhenkildiden, reh-
torin ja tyoelamén edustajien nakemykset poikkeavat melko voimakkaasti Vamian henkildston néke-

myksistd. Henkiloston sitoutuminen Lean -kehittamiseen ei ole riittavalla tasolla.

Leanin edelleen kehittdmisen kannalta keskeisin kysymys on siis henkildston sitoutumisen kohottami-

nen. Seuraavia kehittdmisajatuksia tulisi pohtia mietittdessa Lean-kehittdmisen jatkamista:

1. Vision maarittely konkreettisesti ideaaliprosessiin perustuen ja vision johtaminen konkreetti-
sia, mitattavia valitavoitteita hyodyntaen.

Lean:in kehittdminen on organisaation johtamista, jossa keskeista on pitk&ntahtéimen vision ja siit& suo-
raviivaisesti johdettujen vélitavoitteiden asettaminen henkil6stolle ja osastoille. Tarkoitus on siis lahes-

tyd Lean-kehittamista ylhaalta alas -ndkokulmaa hyddyntéen siten, ettd operatiivinen henkilsto voi
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paattad miten lean filosofiaa sovelletaan. Tarkoitus ei siis ole edellyttdd operatiivista henkilostoé kéayt-
tdmaén jotain tiettyd Lean tydkalua tai tekniikkaa vaan antaa heille valitavoite ja vapaus toimia.

Tarkead on, ettd Lean-visio on selked ja konkreettinen, jonka pohjalta voi luoda konkreettiset, niin nu-
meeriset ja kuin laadullisetkin valitavoitteet ja mittarit. Vamian Lean visio voisi kuulua esimerkiksi seu-

raavasti:

”Vamia on saavuttanut nollavirhetaso, 100 % arvoa lisadvan prosessin, yksilokohtaisen
asiakaspalvelun ja henkildston viihtyvyys on kiitettavalla tasolla” (HUOM: Luonnollisesti

johdon tehtévéana on lopullisesti maaritelld Vamian visio ja strategia)

Ja esimerkiksi valitavoite seuraavalle 5 vuodelle:

”Lean -sertifioitu oppilas valmistuu perustutkintoon 2 vuodessa, ammatti- ja erikoisam-
mattitutkintoon 6 kuukaudessa oppilasmaaran kasvaessa 10 %:lla henkildstomaaran py-
syessa ennallaan. Oppilas-, tydelamé- ja henkilostopalautteen arvosana on 4 (asteikolla
1-5).” (HUOM: Luonnollisesti johdon tehtavana on lopullisesti méaritella valitavoitteet

vuosittain/kuukausittain jokaselle Vamian yksikolle ja henkilostolle.)

2. Systemaattisten, standardoitujen ja empiriaan perustuvat kehittdmis- ja valmennusrutiinien
luominen

Lean-kehittamisessa on keskeista hyodyntéa henkiloston osaamista. Tama edellyttaa selkeaa valitavoi-

tetta ja kehittamisrutiinia, joka mahdollistaa henkiloston osaamisen hyédyntédmisen.

Kehittdmisrutiini, jota Toyotalla kutsutaan “’kataksi”, on standardoitu toimintatapa kehittdmisessa. Mi-
tattava vélitavoite ja standardoitu kehittdmisrutiini ovat erittdin tarkeit, koska ihmisilla on luonnostaan
erilaiset kyvyt ja ndkemykset, mitk& voivat olla myds hyvin subjektiivisia ja jopa irrationaalisia. Sub-
jektiiviset ja irrationaaliset ndkemykset eivat mahdollista tehokasta prosessin kehittdmistd, koska pro-

sessissa vallitsee tietyt lainalaisuudet, jotka tytyy tuntea ja osata k&yttaa kehittdmistydssa. Prosessit
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eivéat ole subjektiivisia eivatka irrationaalisia. On siis hyvin tarkedd, ettd standardoitu ja empirian varaan
rakentuva kehittdmisrutiini ohjaa henkilGston toimintaa ja ajattelua Lean kehittamisen kannalta rakenta-

vaan suuntaan.

Henkiloston kehittdmisessa tulisi siis opettaa jokainen toimimaan kehittdmistyossé standardoidulla ta-
valla mukaan luettuna standardoitu kayttaytymismalli. Tdman standardoidun kehittdmisrutiinin luomi-

nen edellyttdd valmennuskatan, ”’Coaching katan” kdyttoonottoa.

3. Vamia Lean Center:in kehittdminen

Vamia Lean Centerin merkitys nousi korkealle niin tyéeldman edustajien kuin Vamian avainhenkildiden
nékemyksissd. Myos henkilostd néki Vamia Lean Centerissa mahdollisuuden henkil6ston ja oppilaiden
kouluttamiseen, joskaan ei niin selkedsti yhteistyéfoorumina tydeldman kanssa. Naiden seikkojen vuoksi
olisi tarkedd, ettd Vamia Lean Centerid edelleen kehitettdisiin ja resurssipohjaa laajennettaisiin luomalla
Lean osaajien keskittyma. Kehittdmisessa voisi kehittda selkeat, osaamistason mukaan porrastetut ja
hinnoitellut koulutustuotteet. Kohderyhména olisi niin henkilosto, oppilaat, tydelama kuin myds muiden

oppilaitosten oppilaat.

Osaamistason mukaan porrastettujen koulutustuotteiden tulisi kattaa alkeistason koulutuksesta alkaen ja
jatkuen aina kaikkein vaativimpiin johdolle tarkoitettuihin strategisiin koulutuksiin. Koska selkeys ja
selked rajaus on tarkeéa, koulutustuotteiden lukumaaran kannattanee pitaa kohtuullisena, alkuvaiheessa
ehké& 3-5 olisi sopiva méaré. Keskeisté koulutuksissa olisi osaamistason lisaksi my6s monipuolisuus eli
tulisi huomioida eri toimialat niin teollisuuden sisélld kuin myos palvelualoilla ja konttoritytssa. Myds

epaonnistuneita Lean —projekteja tulisi tuoda esille oppimistarkoituksissa.

Toiminnan vakiinnuttua noussee esille pohdinta Lean filosofiaan perustuvan koulutuksen laajentami-
sesta myds muihin toiminnan kehittdmisen tapoihin. Keihaankarkiyritykset ovat siirtyneet toiminnan
kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen, ei endd puhuta Lean:sta tai muista filosofioista vaan kayttéon on
otettu kasite Operational Excellence, jolla tarkoitetaan yleisesti prosessien parantamista ja tehokkuuden

lisdédmistd. Operational Excellence:in on markkinajohtajuuteen pyrkiva strategia.
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Luonnollisestikaan pelkka koulutustuotteiden olemassaolo ei vield takaa VVamia Lean Centerin toimin-
nan kasvua vaan keskeisessa asemassa on myos naiden koulutustuotteiden markkinointi ja myynti ulko-
puolisille asiakkaille seka julkisuuden lisaédminen. Kenties Vamian oppilaat ja markkinoinnin opettajat

voisivat naytella tassé tehtavassa keskeista roolia.

4. Porrastettu eteneminen Lean-kehittamisessa

Kuten nykytilan selvityksessa selkeasti on tullut esille, henkildsto ei ole jarin sitoutunutta Lean-kehitta-
miseen. Taman vuoksi voisi olla jarkeva jatkaa Lean-kehittdmista asteittain eli etsid Vamia organisaa-
tiosta sellaisia yksikkoja ja yksiloitd, jotka suhtautuvat myonteisesti Lean-kehittdmiseen. Myds henki-

I6stoa rekrytoitaessa tulisi huomioida Lean mydnteisyys erdand VAMIA:n strategia tukevana meriittind.

Lean Center olisi hyvin luonnollinen Lean-kehittdmiseen myonteisesti suhtautuva yksikkd kuten myos
matkailupalvelut. Naista kahdesta yksikosté voisi tehda Lean-kehittdmisen karkiyksikot, jotka etenevat
Lean-keittdmisessa nopeammin kuin muut yksikot. Seuraavana yksikkona voisi olla hyvinvointipalve-
lut. Tdman seurauksena Vamian Lean strategian jalkauttaminen ei siis olisi yhtendinen kaikille yksikoille

vaan eteneminen tapahtuisi yksikoiden Lean “’kypsyyden” mukaisesti.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa tutkittiin VVaasan ammatillisen koulutuksen eli Vamian Lean-kehittdmista. Vamia
on jo usean vuoden ajan kehittanyt toimintaansa Lean:in avulla ja tarkoituksen oli analysoida Lean-
kehittamisen nykytila ja 10ytaa endotuksia jatkokehittamiselle. Vamian henkildstolle lahetettiin sahko-
postikysely tammikuussa 2018 koskien Lean-kehittdmistd. Sdhkdpostikysely sisalsi niin strukturoituja
monivalintakysymyksia kuin myods avoimia kysymyksia. Identtinen sahkdpostikysely suoritettiin toisen
kerran lokakuussa 2018. My6s Vamian avainhenkil0sto ja keskeiset tydelamén edustajat osallistuivat
tutkimukseen. Vamian avainhenkil0stoéd teema haastateltiin kasvotusten ja tydelamén edustajia puheli-
men valityksell&.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui prosessien kehittdmisestd, Lean:ista ja Toyota Kata:sta.
Teoreettisen viitekehyksen tarkastelu eteni loogisesti ja portaittain yleisesta prosessin kehittamisen lain-
alaisuuksista, Lean:iin tarkentuen tutkimuksen ydinkysymykseen eli henkildston sitoutumiseen Lean-
kehittdmiseen. Henkildston sitoutumisen kannalta systemaattinen, standardoitu kehittdmis- ja valmen-

nusrutiini eli Toyota Kata nayttelee keskeista osaa.

Tutkimuksen tuloksena huomattiin, ettd Vamian henkildstd kokee Lean-kehittdmisen hyvin haasteelli-
sena. Lean-kehittdmisestd saadut tulokset he kokevat melko rajoittuneiksi. Jatkuvan kehittdmisen kult-
tuuri ei ole vield juurtunut Vamiaan. Vamian avainhenkil6t ja tydelaman edustajat nakevét Vamian Lean
-kehittdmisen tarke&nd. Vamian siséisen Lean-kehittdmisen liséksi he visioivat Lean -ajattelun levidvéan
Vamian organisaation ulkopuolella Vamian kouluttaessa tydeldamén ja muiden oppilaitosten oppilaita

Lean-kehittamiseen.

HenkilGston ja toisaalta avainhenkildiden seka tyoelamén edustajien ndkemyksien vuoksi tutkimuksissa
tuotiin esiin jatkokehittdmisehdotuksia. Jatkokehittdmisen kannalta olisi tarkead, ettd Vamian Lean -
visio maariteltaisiin konkreettisesti ideaaliprosessiin perustuen ja visiosta johdettaisiin konkreettisia,
mitattavia valitavoitteita. Edelleen visiosta johdettujen valitavoitteiden avulla tulisi siirtyd systemaatti-
seen, standardoituun ja empiriaan perustuvien kehittdmis- ja valmennusrutiinien hyddyntamiseen.
N&ma kehittdmisrutiinit tunnetaan myos késiteelld Toyota Kata. Vamian eri osastot ovat Lean-kehitta-

misessé eri vaiheessa. On yksikditd, joissa Lean-kehittdminen etenee ansiokkaasti ja on yksikoita, joissa
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eteneminen on haasteellisempaa. Ndin ollen on perusteltua antaa yksikdiden jatkaa etenemistéén eri tah-
dissa eli Lean-kehittamisen porrastaminen on eras jatkokehittdmisehdotus. Kenties Lean Training Cen-
ter ja Matkailupalvelut — yksikko voisivat olla Lean-kehittdmisen kérkiysikoita. Jatkokehittdmisen kan-
nalta olisi my0s tarkedtd, ettd Vamia kehittdisi Vamia Lean Centerille selkeasti hinnoitellut Lean -kou-

lutustuotteet erilaisille asiakassegmenteille ja aloittaisi naiden markkinoinnin ja myynnin.

Tulosten luotettavuutta arvioitaessa esiin nousee toisen henkilostokyselyn alhainen vastausprosentti.
Vaikka kyselyn tekeminen toiseen kertaan lisdékin ajallista kattavuutta niin alhainen vastausprosentti ei
luonnollisestikaan paranna tutkimuksen luotettavuutta. Toisaalta toisen kyselyn tulokset olivat hyvin
samakaltaisia kuin ensimmaisenkin kyselyn, jossa vastausprosentti oli ihan kelvollinen. Né&in ollen on
olettavaa, etta tutkimustuloksista johdettavat kehittdmisehdotukset ovat oikeita. Toisen kyselyn matala
vastausprosentti voinee jopa kielia entista haasteellisemmasta tilanteesta. Talldin kehittdmisehdotuksien
toimeenpano olisi entista tarkedmpaa. Tutkimuksen kohteena oli vain yksi organisaatio, Vamia ja tar-
koituksena selvittdd Vamian tdman hetken tilanne Lean-kehittamisessa ja 10ytaa jatkokehittdmisehdo-
tuksia. Nain ollen tutkimuksen tulokset rajoittuvat kohdeorganisaatioon eiko niist4 voi tehdé laajempia
yleistyksié.

Otolliset jatkotutkimuksen kohteet 10ytyvét tassd tutkimuksessa esiin tulleisiin jatkokehittdmiskohtei-
siin. Olisi hedelméllista jatkaa kehittdmistutkimusta ja pyrkia loytamaan vastaus miten jatkokehittamis-

ehdotukset implementoidaan Vamian organisaatiossa..
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