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SISSEJUHATUS

Magistritoo autor kiilastas hiljuti tiht Eesti tootmisettevdtet, kus pShioperatsioonide eest
vastutavad juhid ei olnud rahul siisteemi ldbilaskevdimega. Tootlikkus oli oluliselt
madalam soovitust ning tdiendavate tookdte lisamise efekt oli seni olnud viike.
Operatiivtasandi! tootajate hilisemal vaatlusel selgusid aga huvitavad kditumismustrid.
Tootajad, kes olid oma todiilesande hetkeks 16petanud, alustasid tdovahendeid peitma,
kuna ldhiajal vdis neid uuesti vaja minna ning siis ei pruugi neid kéepérast olla, sest samal
ajal mitmed teised tootajad tegelesid nende ,.kadunud® asjade otsimisega. Kuigi nende
tootajate tegevus takistuse korvaldamiseks oli pinnapealne, soovisid nii peitja kui ka
otsija eelkdige edukalt tdita neile antud todiilesannet. Sama muster kordus iga piev, kuna
vahendeid ei olnud piisavas koguses saadaval. Tootajad arvasid, et ettevOte ei raatsi
lisavahendeid muretseda, aga juhtkond, kes sageli operatiivtasandile ei jdoudnud, et kehva

produktiivsuse pdhjused on pigem todtajate madalas motivatsioonis.

Oma igapdevatdods tootmisettevotteid ndustades on magistritdd autor pinnapealset
probleemidega tegelemist operatiivtasandil kohanud veelgi ja tiheldanud, et kuna eesliini
tootajad puutuvad igapdevaste jooksvate takistustega vahetult kokku, siis on neil
potentsiaali pakkuda lahendusi, mida juhid ei pruugi méirgata. Ja kui operatiivtasandi
sisendit arvestades probleemide lahendamisega pidevalt eesliinil tegeleda ning
16pptulemina protsesse ja protseduure uuendada, siis on vdimalik sedasi vihendada suure
osa korduvate probleemide uuesti esile kerkimist (Tucker & Edmondson, 2003, lk 55-
56). Jarelikult peitub operatiivtasandi probleemilahenduse tGhususes iihe ettevotte tarvis

suur arengupotentsiaal.

! Kiesolevas tods votab autor operatiivtasandi mdiste néol aluseks Anthony (1965) organisatsiooni kolme
peamise juhtimistasandi jaotuse, kus ta eristab hierarhiliselt strateegilise, juhtimise ja operatiivse tasandi
(Anthony, 1965). Neist viimane hdlmab tootmisettevottes shop-floor’i (eesti k tootmispind) todtajaid, nn
teostajaid, kellede tooiilesanded on eraldatud administratiivsest to0st ja kus keskseks iilesandeks on muuta
klienditellimused toodeteks (Wijngaard & de Vries, 2006; Hines, Holweg, & Rich, 2004).



Kuigi probleemide lahendamine on organisatsiooni arengu seisukohast oluline, siis
ettevotted ise hindavad oma vdimet selles vallas kesisteks. 17 riigi 91 era- ja avaliku
sektori organisatsiooni seas ldbi viidud uuring niitas, et 85% osalejatest pidas end
probleemide lahendamises ndrgaks ning 87% tdi vélja, et see on pdhjustanud neile
mirkimisvadrseid kulusid (Wedell-Wedellsborg, 2017). Jarelikult on ettevotete
probleemilahenduse siisteemis tdsine puudujadk, mis Wedell-Wedellsborgi hinnangul
véljendub kalduvuses liilituda “lahenduste reziimi” eelnevalt adumata, kas probleemi
tegelikult ka moistetakse. Probleemi siivitsi uurimine ning seelébi teistsuguste aspektide
avamine vdimaldab teinekord lagedale tulla radikaalsete parendustega (Wedell-
Wedellsborg, 2017). Ka mitmed kvaliteediprobleeme kasitlevad uuringud viitavad
sarnasele kitsaskohale ja eristavad tasemeti kahte liiki tegutsemismustrit probleemidega
tegelemisel: lithiajaline meede (esimese astme probleemilahendus), mille tegutsemisviis
on kiirelt “paigata” tekkinud kitsaskoht ning pohjalik ldhenemine (teise astme
probleemilahendus), mis piitiab 1dpptulemusena muuta organisatsioonisiseseid rutiine, et
véltida probleemi edasist kordumist (Tucker & Edmondson, 2003; Repenning & Sterman,
2002; Carroll, Rudolph, & Hatakenaka, 2002; Tucker, Edmondson, & Spear, 2002).
Samas uuringuid, mis selgitaks tihe vdi teise probleemilahedusmustri kujunemist, on

autori teada siiski vihe ja pakub seetdttu head perspektiivi teema avamiseks.

Vajadust selgitada probleemilahenduse mustrite kujunemist peegeldab ka Ettevotluse
Arendamise Sihtasutuse tootmisvaldkonna uuring, kus 49% vastanutest peab sektori
juhtimise parendamisel kdige olulisimaks korge kvaliteedi tagamist (EAS, 2011, 1k 21).
Selle saavutamiseks on oluline roll operatiivtasandi todtajatel, kes oma toos iga piev
kvaliteediprobleemide tekkimisega vahetult kokku puutuvad. Ometigi tddevad tootjad, et
tootajate kaasamine parendusettepanekute tegemisel on olnud suureks véljakutseks, isegi
kui selleks on rakendatud formaalseid siisteeme (EAS, 2011, 1k 23, 32). Jarelikult on

tohusaks probleemilahenduseks vaja enamat kui formaalselt kehtestatud rutiine.

Eestis ei ole autorile teadaolevalt tootmisettevatete nditel kdesolevat teemat uuritud. Kiill
aga leidus uurimistdid USA meditsiinisektorist, mis késitlesid operatiivtasandi to6tajate
probleemilahendust ja selles esimese astme mustri domineerimist (Tucker, Edmondson,
& Spear, 2002; Tucker & Edmondson, 2003; Ghosh & Sobek, 2015; Paparella, 2018),

kuid valdkonna eripéra tottu ei pruugi jéreldused olla iiksiihele iilekantavad teistesse



valdkondadesse. Tootmisvaldkonnas sarnaste teemakohaste mérksonadega uuringut t66
autoril leida ei Onnestunud. Kiill aga on tootmisvaldkonnas Repenningi ja Stermani
(2002) poolt 1dbi viidud uuring kahe juhtumi pohjal, kus késitletakse erinevaid
voimekuseldkse esimese ja teise astme parenduste elluviimisel (Repenning & Sterman,
2002), kuid vaatleb teemat {ildiselt ning ei too selles eraldi vélja operatiivtasandi
tootajaid. Jarelikult on kéesoleva to60 autoril vOimalik avada oma uurimistodga
tootmisettevotte operatiivtasandi  perspektiivi: kuidas operatiivtasandi  tootajad
reageerivad iga péev esile kerkivatele probleemidele ning millised tegurid nende valikuid

kujundavad.

Eelnevat kokku vottes on kiesoleva t66 eesmirgiks selgitada vilja probleemilahenduse

mustrid ja neid kujundavad tegurid Eesti tootmisettevotte operatiivtasandil.
Eesmaérgi saavutamiseks on magistritdo autor piistitanud jargmised uurimisiilesanded.

1. Kirjanduse baasil avada tootmisettevotte probleemilahenduse olemus ja olulisus

ning tuua esile operatiivtasandi tihtsus selles.

2. Varasemate uuringute pohjal tuua esile peamised mustrid tootmisettevotete

operatiivtasandi tooliste probleemilahenduses ning neid kujundavad tegurid.
3. Teoorias viljatoodu pdhjal koostada empiirilise uurimuse plaan.

4. Viia ldbi empiiriline uuring Eesti tootmisettevotte operatiivtasandil

probleemilahenduse mustrite ja neid kujundavate tegurite kaardistamiseks.

5. Analiitisida uuringutulemuste pohjal operatiivtasandi tootajate

probleemilahenduse mustreid ning neid kujundavaid tegureid.

Magistritoo koosneb kahest peatiikist. Esimene peatiikk vaatleb probleemide lahendamise
teemal varem avaldatud teaduskirjandust ning uurimusi, andes nende podhjal iilevaate
probleemilahenduse olulisusest ja olemusest operatiivtasandil. Samuti kirjeldab peatiikk
teaduskirjandusele tuginedes, millised on tiiiipilised probleemilahenduse mustrid ning

neid kujundavad vdimalikud tegurid.



T66 empiirilise osa moodustas etnograafiline uuring lihes keskmise suurusega Eesti
tootmisettevottes. Probleemilahenduse mustrite kaardistamiseks ja mitmest perspektiivist
uurimiseks viidi 14bi operatiivtasandi tooliste seas osalusvaatlusi ning lisaks intervjueeriti
valdkonna juhte ja spetsialiste. Uuringu kese oli koondunud operatiivtasandi to6listele
(operaator-meister-kliendihaldur interaktsioonidele) ning nende probleemilahenduse
mustrite kaardistusele. Vaatluseid teostati kogu toOpdeva ulatuses, erinevates
tookeskustes ning erinevate vahetuste 15ikes. Probleemilahenduse siindmuste tekkides
viidi 1&bi jooksvalt intervjuusid, et mdista tehtud valikute tagamaid. Poolstruktureeritud
intervjuud ettevotte ja valdkonna juhtidega (tootmisjuht, kvaliteedijuht, protsessiinsener
ja planeerija) viidi ldbi, et kaardistada tegureid, mis vodivad juhtkonnapoolselt
operatiivtasandi toolisi probleemilahenduse mustrite osas otsustama panna. Empiirilise
osa tulemuseks oli kvalitatiivselt kogutud andmed, nende analiiiisil kujundatud jareldused

ja vordlus teoreetilise osaga.

Mairksdnad: tootmisettevote, operatiivtasand, probleemide lahendamine,

probleemilahenduse mustrid, probleemilahenduse mustreid mdjutavad tegurid.



1. TEOREETILINE KASITLUS PROBLEEMIDE
LAHENDAMISEST TOOTMISETTEVOTTE
OPERATIIVTASANDIL

1.1. Probleemilahenduse olemus ja olulisus tootmisettevotte
operatiivtasandil

Mis on probleem? Jonasseni (2000) jérgi saab probleemi defineerida kahe olulise
omaduse abil. Esiteks, probleem on mone situatsiooni tundmatu entiteet — erinevus
soovitud ja vaadeldud seisundi vahel. Teiseks, tundmatu leidmine vdi lahendamine peab
omama sotsiaalset, kultuurilist voi intellektuaalset védartust. Jarelikult peab kellegi jaoks
peituma tundmatu leidmisel vairtus, vastasel juhul ei ole probleem tajutav (Jonassen,
2000, Ik 65). Probleemi tajumise vahetuks ndhtavaks osaks on aga siimptom voi
siimptomite vorgustik (Nickerson, Yen, & Mahoney, 2012, 1k 59), mis on omakorda
konkreetse tekitaja ehk juurpdhjuse poolt esile kutsutud (Hansen, 2014, lk 22-23) ja
takistab oma olemusega toGtaja voimet toodiilesannet edukalt tdita (Tucker, Edmondson,

& Spear, 2002, 1k 124).

Autorid Tucker ja Edmondson (2003) lisavad probleemi definitsioonile praktilist vaadet
ning toovad vilja, et probleemid jagunevad iildjoontes kaheks: eksimused ja takistused.
Eksimuseks loevad nad t66 puhul tegevust, mida polnud vaja teha vdi mis oli valesti
sooritatud ja mille juhtumist oleks saanud véltida vajaliku teabe asjakohase jagamisega
(Tucker & Edmondson, 2003, lk 57). Sarnasel seisukohal on ka Repenning ja Sterman
(2002), kes ndevad tootmisettevottes probleeme kui siisteemi fiitisilisi ja kditumuslikke
omadusi (ndit masina ldiketera on niiri voi todtaja ei olnud tdhelepanelik), mis
genereerivad toodete mittevastavusi ning tagajdrjena pérsivad protsessi tootlikkust
(Repenning & Sterman, 2002, lk 275-276). Eksimused ei ole aga ainus perspektiiv
tootmisettevotte operatsioonisiisteemis, kus oleks vdimalik tajuda erinevust soovitud ja

vaadeldud seisundi vahel.



Teist tiilipi probleeme kutsutakse takistusteks, mis ei lase toolisel tdita talle ette ndhtud
iilesannet jargnevatel pdhjustel: midagi, mida to6taja vajab, ei ole soovitud ajal, asukohas,
seisundis voi koguses kittesaadav ja seega ei saa ta teostada iilesannet plaanipéraselt; voi
midagi on asukohas, mis ei tohiks seal olla ning takistab seetdttu miédratud iilesande

taitmist (Tucker & Edmondson, 2003; Tyre & Orlikowski, 1994).

To6 autor piitiab erinevad teoreetilised seisukohad probleemi olemusest tootlikkuse néitel
kokku votta joonisel 1. Probleemiks vdib seega nimetada olukorda, kus vaadeldud tulem
(tootlikkus) on soovitust madalam. Selle olemus ndhtub erinevate siimptomitena, mis
voivad olla operatsioonisiisteemi tekitatud vead ja eksimused (niiteks vale toovote,
mistottu tuleb t66 uuesti voi timber teha) voi erinevad takistused t66 tegemisel (nditeks
materjal vdi masin, mis polnud t60 tegemiseks parasjagu kéttesaadavad), mille

juurpdhjusteks vastavalt puudulik véljadpe voi tdovahendite organiseerimatus.

Soovitud tootlikkus --------- Probleemi vahetu nihtav osa

- stimptom(id)

Probleem

QO - vead ja eksimused
O - takistused

Vaadeldud tootlikkus --------------

Tootlikkus

Joonis 1. Probleemi olemus tootlikkuse néitel (Jonassen, 2002; Nickerson, Yen, &
Mahoney, 2012; Tucker & Edmondson, 2003), autori koostatud.

Igapidevaste rutiinsete tooiilesannete kdigus tekkinud probleemid (vead ja takistused) on
paradoksaalselt organisatsioonile kasulikud. Need loovad organisatsiooni liikmetele
voimalusi oma kogemusi akumuleerida ja kasutada, et defineerida timber oma iilesanne
voi ldhenemisviis (Tyre & Orlikowski, 1994, 1k 114), muuta vigaseid protsesse ning
protseduure, et seeldbi tagada organisatsiooniline areng (Tucker, Edmondson, & Spear,
2002, Ik 123). Arenguvdimalusi saab realiseerida vaid juhul, kui probleeme lahendatakse.

See eeldab omakorda struktureeritud rutiini, kus esmalt on vaja kitsaskoht (erinevus
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soovitud ja vaadeldud seisundi vahel) leida, seejdrel lahendada, parandusettepanek
organisatsioonis ellu viia ning 16puks selle toimivust hinnata (Basadur, 1992; Nickerson,
Yen, & Mahoney, 2012; Garvin, 1993). T66 autor vaatleb koiki nelja tegevust
detailsemalt, et paremini hinnata jargmises peatiikis kisitletavate probleemilahenduse

mustrite iilesehitust kui ka nende kujunemist.

Probleemide leidmine, mida Basadur (1992) loeb lausa votmeteguriks iihe eduka
juhtimissiisteemi puhul, tihendab jérjepidevalt uute ja lahendamisel kasu toovate
takistuste avastamist. See holmab endas klienditagasisidel pohinevat uute toodete voi
teenuste arenguvoimalusi, voimaluste leidmist, et parandada olemasolevaid tooteid,
protsesse voi avastada viise, kuidas edendada organisatsiooni litkmete heaolu (Basadur,
1992, lk 30). Siin voib peituda ka mitmete organisatsioonide jaoks takistus, sest

probleemide esinemist peetakse nii juhtide kui ka tavatdotajate seas ndrkuse tunnuseks.

Probleemide lahendamine hdlmab endas avastatud probleemidele uute, kasulike ja
loovate lahenduste véljatodtamist (Basadur, 1992, lk 30). Metoodiliselt tdhendab see
kolme etappi, kus esmalt tuleb aru saada probleemi olemusest (siimptomist), seejirel leida
selle tekitaja ehk juurpdhjus ning viimaseks tootada vilja vastumeede (lahendus). Sellise
struktureeritud probleemilahendusprotsessi iildlevinud metafooriks on lehter, kus
probleemi olemuse uurimisel minnakse jérk-jargult kitsamaks, kuni tuvastatakse tegelik
juurpdhjus (Hansen, 2014, 1k 22). Juurpdhjuse leidmine on oluline, kuna tegemist on
probleemi otsese tekitajaga, mille parandamine voi eemaldamine takistab sooritust
parssivate probleemide, soovimatute trendide vdi konkreetsete juhtumite kordumist
(Carroll, Rudolph, & Hatakenaka, 2002, lk 130). Juurpdhjuse leidmisel on ka sellele

lihtsam lahendusi genereerida, kuna probleemi tekitaja on lokaliseeritud ja konkreetne.

Lahenduste elluviimiseks nimetatakse nende edukat juurutamist organisatsiooni
igapdevaellu (Basadur, 1992, lk 30), mis tdhendab omakorda standardiseerimist (Hansen,
2014, 1k 22) voi protsesside voi protseduuride muutmist (Tucker, Edmondson, & Spear,
2002, 1k 124). Lahenduste elluviimine eeldab, et organisatsioonil on standardid v6i muud
protsessijuhendid. Kui need puuduvad, siis on vaja need luua, kuna muidu ei talletu
probleemilahendusega avastatud uus teadmine ning muudatusega saavutatud efekt voib

jéada ajutiseks.
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Viimase tegevusena tuleb osapooltel hinnata lahenduse toimivust ning vajadusel votta
tarvitusele korrigeerivad meetmed, mis voib tdhendada ka kogu rutiini uuesti ldbimist,

kui probleem ei saanud lahendatud (Jonassen, 2000, lk 65; Garvin, 1993, lk 5). Kd&ik neli

probleemilahenduse etappi ja nende tegevused on kokku vdetud joonisel 2.

Probleemi leidmine:

- uute toodete voi teenuste
arenguvdimalused;

- olemasolevate toodete voi
teenuste
arenguvodimalused;

- protseduuride voi

protsesside
parendusettepanekud,;

Probleemi lahendamine:

- probleemi olemuse
moistmine;

- tekitaja ehk juurpdhjuse
leidmine;

- vastumeetme (lahenduse)
viljatootamine.

Lahenduse elluviimine:
- juurutamine igapéevaellu
- lahenduse

standardiseerimine;
- protsesside voi
protseduuride muutmine;

Lahenduse hindamine:

- lahenduse toimivuse
jalgimine;

- osapoolte kinnitamine,
kas probleem on
lahendatud voi;

- kokkulepe
korrigeerivateks
tegevusteks.

- ideed, edendamaks
organisatsioonilitkmete
heaolu.

Joonis 2. Struktureeritud probleemilahendusprotsessi iilesehitus tegevuste 1dikes (Tucker,
Edmondson, & Spear, 2002; Basadur, 1992; Nickerson, Yen, & Mahoney, 2012; Jonassen,
2000; Hansen, 2014; Carroll, Rudolph, & Hatakenaka, 2002 pohjal, Garvin, 1993), autori
koostatud.

Probleemide avastamine, lahendamine ja lahenduste edukas elluviimine on seda
olulisemad, mida rohkem tootmisorganisatsioonil tuleb muudatustele vastu seista.
Edukad organisatsioonid on muudatuste osas kohanemisvdimelised, mis viitab
organisatsiooni vdimele pidevalt ja ettekavatsetult timber korraldada oma igapdevaseid
toorutiine — leida neis probleeme ja toGtada vilja asjakohaseid lahendusi (Basadur, 1992,
lk 35-36). Uhtlasi suudavad edukad organisatsioonid toime tulla ka ebadnnestumistega
ning podrata neist dppimine probleemilahenduse abil enda kasuks (Spear S. J., 2009).
Kuna probleemide lahendamise vdime lubab muudatustele ja ebadnnestumistele paremini
reageerida, siis on tegemist organisatsiooni jaoks iihe kriitiliselt tdhtsa oskusega, sest
voimaldab tdhusal rakendamisel alandada kokkuvdttes kulusid, kasvatada produktiivsust
ja vdhendada vigu (Marksberry, Bustle, & Clevinger, 2010, lk 838). Paljud
organisatsioonid siiski ei ole viimelised pidevalt oma rutiine ja toviise muutma, kuna ei
suuda tdhelepanu poorata igapdevastele viikestele takistustele ja eksimustele. Kui nad
seda teeksid, siis oleksid nad suure tdendosusega igapdevases arenemisprotsessis
innovaatilisemad ja edukamad. Aga ka need organisatsioonid, kes pddravad suurt
tahelepanu operatiivtasandil avastatud viikestele probleemidele, suudavad véltida suuri,
eriti neid, kus iilesanded on omavahel tugevalt tihenduses. Kui organisatsioonid

ignoreerivad igapdevaseid véikeseid ebadnnestumisi ja takistusi, siis on ka suuremate
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probleemide lahendamine palju raskem (Edmondson & Singer, 2008, lk 3). T66 autori
arvates vOib see tuleneda sellest, et paljud organisatsioonid jahivad pigem suuri vdite voi
tehnoloogilist innovatsiooni ja vdikesed igapdevased parendused ei paista nende korval

enam piisavalt tdhtsad. Samas jdéb nii rakendamata oluline arengupotentsiaal.

Igapédevast arenemisprotsessi on aga ettevotetel tarvis jdrjepidevaks kulu-eelise
sailitamiseks. Selleks on vaja rakendada organisatsiooni kogu inimressurss, mitte vaid
moni spetsialist vdi juht (Leonard-Barton, 1992, lk 26). Basadur (1992) viitab
kitsaskohale, kus paljud (eelkdige taylorismi-koolkonna) juhid eeldavad, et nad on
ainsad, kes teavad, mida organisatsiooni arendamiseks tegema peab, voi seda, et nad
suudavad probleeme lahendada kiiremini ja paremini omakeskis. Lahendused kukuvad
seejdrel ldbi, kuna probleem on ebaadekvaatselt defineeritud voi elluviimisel puudub
operatiivtasandil omanikutunne. Samad juhid kordavad suure tdendosusega seda tsiiklit
itha uuesti, lootes pidevalt leida probleemidele lahendusi. Selline distantsilt teostatud
probleemilahendus raiskab inimressurssi ja kahandab juhtimisproduktiivsust (Basadur,
1992, 1k 30). Jarelikult tduseb igapdevaste probleemide tohusal lahendamisel olulisele

kohale operatiivtasandi td6tajate kaasamine.

Operatiivtasandi t60tajad omavad protsesside parendamiseks palju ideid, kuna nad
ndevad probleeme nende ilmnemisel palju detailsemalt (Hopp & Spearman, 2011, lk
220). Veelgi enam, potentsiaalsed parendusi on voimalik kohe ellu viia, ilma et oleks vaja
oodata selleks juhtide ndusolekut. Kui uus lahendus tootab, siis see muutub de facto
standardiks ja vdetakse kdigi teiste poolt kasutusele. Uhtlasi viheneb nii ka
juhtimiskoormus, kus hinnanguliselt 90% takistustest saaks lahendatud juba
operatiivtasandil (Leonard-Barton, 1992, 1k 26-27). Operatiivtasandi tootajate kaasamist
probleemide lahendamisse ja selle juhtimiskoormust vihendavat efekti tostavad esile ka
Spear ja Bowen (1999) ning leiavad, et ldhenemine on vdimaldanud késitleda paljusid
véikeseid, kuid olulisi probleeme, millega juhid ei oleks muidu joudnud tegeleda (Spear
& Bowen, 1999). Hea niide, kus operatiivtasandi to6tajate vahetut 1dhedust probleemide
tekkimise kohas &dra kasutatakse, on Toyota NUMMI tehas Californias. Uue
soidukimudeli tootmisse tulekul mobiliseeritakse kogu isikkoosseis juhtidest
operatiivtasandi tootajani, et leida oma tooldigust kitsaskohti ja pakkuda neile vilja

lahendusi. Nii on operatiivtasandi tootajad aktiivselt haaratud todprotseduuride
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disainimisse ning standardiseerimisse, et kiirendada dige tootmisriitmi ja kvaliteedi
saavutamist (Adler, Goldoftas, & Levine, 1999, lk 51). Operatiivtasandi tootajaid
probleemide lahendamisse kaasates on neil dnnestunud uue mudeli tootmise alustamisel
normaalne kvaliteet saavutada juba keskmiselt 1,4 kuuga. Vordluseks voib tuua Ameerika
ja Euroopa tootjad, kus eelkdige kasutatakse inseneride ja spetsialistide sisendit ning
sarnased néditajad on vastavalt 11 ja 12 kuud (Womack, Jones, & Roos, 2010, lk 119).
Suur ajavahe on saavutatud sellega, et tekkinud probleemidega tegeleb kogu
organisatsioon. Kuna hierarhiliselt madalama taseme t66tajad on oma vastutusala ldikes
haaratud kitsaskohtade otsimisse ja lahendamisse, siis on ka vélja tootatud vastumeetmed

tapsemad ja kokkuvottes paremini ellu viidud.

Operatiivtasandi to0tajate parema positsiooni tddiilesannete tditmisel esinevate
probleemide identifitseerimisel toovad vélja ka Tucker ja Edmondson ning hindavad selle
organisatsiooni arenguvdime seisukohalt kriitilise téhtsusega teguriks, kuigi nad
vastupidiselt Leonard-Bartoni seisukohale (1992) nievad, et kitsaskohtadega tegelemine
vajaks pigem suuremat juhtkonnapoolset tuge, et protsesse iimber disainida (Tucker &
Edmondson, 2003, lk 57; Tucker, Edmondson, & Spear, 2002, lk 124). Kuna
operatiivtasandi  to6tajad moodustavad tavaliselt suure hulga organisatsiooni
inimressursist, siis voivad nad pakkuda arvestatavat potentsiaali probleemide leidmisel ja
lahendamisel (Tucker, Edmondson, & Spear, 2002, 1k 124). Seda enam, et nende enda
toorutiinid voivad olla hidiritud ning voimalus pdhjuste voi tagajargedega seotud faktide
kasutamiseks on vahetu. Kuna operatiivtasand on tootmisettevdttes definitsiooni jargi
tellimuste vahetu tooteks muutja (Anthony, 1965; Hines, Holweg, & Rich, 2004), siis on
ka seal tootavate inimeste panusel probleemidega tegeleda voi mitte tegeleda suur moju
kvaliteediprobleemide véltimisse ja kliendirahulolu parandamisse. Kuna kliendirahulolu
ja kvaliteet puudutavad otseselt ettevotte finantse, siis on operatiivtasandi to0tajate

probleemilahenduse néol tegu olulise tegevusega, mida uurida.

Olgugi et paljud teoreetikud ja praktikud (Nickerson, Yen, & Mahoney, 2012; Basadur,
1992; Marksberry, Bustle, & Clevinger, 2010; Leonard-Barton, 1992; Adler, Goldoftas,
& Levine, 1999; MacDuffie, 1997) on tostnud esile operatiivtasandi probleemilahenduse
tahtsust organisatsiooni arenguvdimele, siis uuringud on Tuckeri, Edmondsoni ja Speari

arvates sooritatud vaid kitsa fookusega erinevatele probleemilahendusmeetodite
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rakendamisele voi inimestevahelisele suhtele. Vdhesed on uurinud probleemilahenduse
tehnilisi aspekte, nditeks kuidas operatiivtasandi tootajad tegelikult t66d takistavate
teguritega kohtudes kidituvad (Tucker, Edmondson, & Spear, 2002, lk 124; Nickerson,
Yen, & Mahoney, 2012, 1k 60). Antud kokkupuutepunkti on pohjalikumalt uuritud pigem
meditsiinisektoris, kus haiglates tootavatel ddedel on patsientide eest hoolitsemisel

vahetu kokkupuude erinevate t00s esinevate takistustega.

Meditsiinisektoris teostatud uuringud (Tucker, Edmondson, & Spear, 2002; Tucker &
Edmondson, 2003; Ghosh & Sobek, 2015; Hewitt & Chreim, 2015) tdid vélja, et
hoolimata eksimustele podratud tdhelepanust, ei kasutanud haiglad vdimalust areneda
operatiivtasandi t60s iga pdev esinevate takistuste korvaldamise kaudu. Seda enam, et
to0s esinevatest korvalekalletest oli just takistusi rohkem kui todtaja enda eksimusi,
moodustades koguni 86% vaadeldud juhtumitest. Need jagunesid valdavalt viie
kategooria vahel: puuduolev vdi vale informatsioon; kadunud voi katkised seadmed;
ressursi (inimese vOi seadme) jirgi ootamine; kadunud voi valed varud ja tooliste
vajamine samaaegselt mitmes kohas. Ldviosa takistustest esines vahetult t60 tegemise
kdigus (88%) ning peamiselt kahe kategooria, puuduliku informatsiooni vdi varudega
seotud tdrgete tottu (91% takistustest). Takistuste suuremat esinemist selgitasid Tucker
ja Edmondson (2003) sellega, et operatiivtasandi tootajad on neist rohkem teadlikud,
kuna puutuvad nendega iga pdev kokku. Peamiselt asuvad takistuste allikad viljaspool
nende enda iiksust. Samal pohjusel puudub info ka omaenese eksimuste kohta, kuna selle
1abi kannatab {ildjuhul keegi teine. Kokkuvdtvalt arvasid uuringus osalenud
meditsiinided, et protsessides esinevad puudused ei ole midagi haruldast, vaid lahutamatu
osa tervishoiusektori operatiivtasandil té6tamisel (Tucker & Edmondson, 2003, lk 56-
58). Sarnast olukorda on t60 autor tiheldanud ka oma igapdevatdds tootmisettevotete
juures, kus protsesside iihendatud ahelas ongi enda tehtud eksimusi keerulisem avastada,
kuna need vdivad olla litkunud algallikast juba jargmisse tookeskusesse. Kui tehtud t66
kvaliteeti ei tagasisidestata, siis puudub ka toGtajatel informatsioon enda eksimuste kohta.
Jargnevad tookeskused, kes vigaste pooltoodetega tegelema peavad, on olukorraga pika

peale leppinud ja hindavad seda normaalseks igapdevatdd osaks.

Kuigi peamiselt on operatiivtasandi todtajate kditumist probleemidega kokkupuutumisel

uuritud haiglates tootavate meditsiiniddede kohta, siis iihe organisatsiooni arenguvdimet
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médravad Oppetunnid, mis sealt saadi, kehtivad teistes valdkondades samuti. Iseédranis
veel sarnastes keskkondades, kus esineb mérkimisvéddrne ajaline surve, td6koormuse
ettearvamatus, operatiivtasandi todtajate suhteliselt madal staatus ja soltuvus teistest
osapooltest (varude vdi informatsiooni hankimine). Kdik eeltoodud elemendid aitavad
kaasa probleemide tekkele ja omakorda pérsivad nende tdhusat lahendamist (Tucker &
Edmondson, 2003, lk 56). Taoliseks kompleksseks keskkonnaks on ka tootmisettevate ja
selle valdkonna organisatsioonid ei pruugi samuti kasutada vOimalust arenemiseks

operatiivtasandil esinevate takistuste ning eksimuste kdrvaldamise kaudu.

Tootmissektori uurimise teeb isedranis huvitavaks ka veel asjaolu, et keskkonna
protsessid on valdavalt iiles ehitatud iihendatud ahela pShimdttel, mis vorrelduna
meditsiinisektoriga (kus domineerivad pigem protsessisaarekesed?) lisab probleemide
tekkimise ja lahendamisvajaduse intensiivsust juurde. Néiteks iiks siisteemi ldbiv vigane
toode muutub seda probleemsemaks, mida kaugemale ta valmimisel jouab. Samas v3ib
osa tootmisettevotteid, eriti need, kus domineerib omatoote valmistamine, olla korge
standardiseerituse  tasemega ning pakkuda sellevorra vdhem — ootamatuid
probleemolukordi, kuid nii on omakorda oht, et juhid ei joua enam kuigi sageli
operatiivtasandile. Uheks tootmissektori omapiraks voib lugeda ka suurt tihelepanu
tootmisvéljundile (Repenning & Sterman, 2002). Kuna tootmisplaani tditmine on iiks
tahtsamaid eesmirke, siis vOib sellele keskendumine olla oluline mdjur operatiivtasandi
tootajate panusel probleemilahendusse. Jérelikult voib tootmiskeskkond pakkuda
meditsiinisektoris tehtud uuringutele tdiendavat konteksti, et mdista operatiivtasandi
tootajate probleemilahenduse olemust ja selle potentsiaali ettevotte arenguks. See, kas
voimalust arenguks kasutatakse vOi mitte, sdltub omakorda operatiivtasandil valitud

probleemilahenduse mustrist ning neid kujundavatest teguritest.

1.2. Operatiivtasandi tootajate probleemilahenduse mustrid ja
neid kujundavad tegurid tootmisettevottes

Probleemide lahendamist vaadelnud uuringud on toonud vélja, et viis, kuidas kitsaskohti

kisitletakse, mojutab olulisel mééral lahenduste tohusust. Jdrelikult on vdimalik

probleemilahenduse tulemusi laias plaanis kategoriseerida kaheks: need, mis tagasid

2 Modig ja Ahlstrom kutsuvad protsessisaarteks organisatsiooni kompetentsivaldkondi, mis tegutsevad
teistest funktsionaalsetest harudest isoleeritult (Modig & Ahlstrém, 2012).
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arengu, ja need mis mitte, ning fookusesse votnud kiisimuse: kas esimese ja teise astme
Oppimisele vdivad eksisteerida ka sarnase loogikaga probleemilahenduse mustrid
(Tucker, Edmondson, & Spear, 2002, 1k 124-125)? Mitmed teadlased on kiisimust
uurinud ning leidnud, et sarnaselt esimese ja teise astme Oppimisele, on
probleemilahenduse mustrites samuti voimalik eristada kahte tasandit: esimese astme
probleemilahendus (inglisekeelses kirjanduses levinud mdistetena: first-order problem
solving, short term fixes, first order improvements, fix and forget problem solving) ja teise
astme probleemilahendus (inglisekeelses kirjanduses kasutatud mdisted: second-order
problem solving, second-order improvements, fix and report) (Repenning & Sterman,
2002; Tucker, Edmondson, & Spear, 2002; Tucker & Edmondson, 2003; Ghosh & Sobek,
2015; Hewitt & Chreim, 2015; Paparella 2018; ). Mdlemat tasandit voib omavahel

eristada probleemilahenduse siigavuse poolest.

Esimese astme probleemilahendus on lithiajaline abindu vai kitsaskoha n-6 paikamine,
mis voimaldab t66l jatkuda, kuid ei tee midagi, et véltida selle kordumist. Niiteks tootaja
pliiiab probleemi kompenseerida blokeeritud voi katkestatud iilesande 1dpule viimiseks
vajalike asjade vdi teabe hankimisega (Edmondson & Singer, 2008, 1k 3). Esmapilgul
vOib paikamine ndida dnnestunud, kulu organisatsioonile ja t6lisele on minimaalne, kuid
pohjuseid ei eemaldatud, mistdttu ei vihenda see ka sarnaste probleemide tdendosust
tulevikus (Tucker & Edmondson, 2003, lk 60). Paikamine isoleerib ka probleemiga
seotud informatsiooni ja vélistab selle levimise iilejadnud organisatsioonis. Ohtlikes
olukordades, kus olulised probleemid jddvad méarkamata, voivad tagajérjed olla
katastroofilised. Vidikesed ebadnnestumised on aga sageli votmeelemendiks varajase
hoiatuse kontekstis, mis voivad aidata viltida tosise katastroofi tekkimist tulevikus
(Edmondson & Singer, 2008, 1k 3). Monikord vdib esimese astme probleemilahendus
tekitada organisatsioonis kuskil mujal uusi probleeme, kus tekkinud kitsaskoht liikkatakse
edasi jargmisele ajale, kohale ja isikule. Siisteemis esinenud takistus on lahendatud vaid
selleks korraks ning uks selle kordumiseks ning uueks paikamiseks jddb avatuks
(Paparella, 2018, lk 653). Struktureeritud probleemilahendusprotsessi (joonis 2)
vaatevinklist on esimese astme muster pinnapealne ning jdtab menetlemata arengu
toimumiseks vajalikud olulised etapid. Too autor on kitsaskohad visualiseerinud

tootlikkuse niitel joonisel 3.
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Meditsiinisektoris tehtud uuringus toovad Tucker ja Edmondson (2003) vilja, et valdav
osa operatiivtasandi probleemidest lahendati esimese astme tasemel (Tucker &
Edmondson, 2003, 1k 60). Samadele jdreldustele joudsid esimese astme
probleemilahenduse dominantsuse osas ka Carrol et a/ oma uuringus, mis késitles kolme
tuumajaama tootajate probleemilahenduse mustreid (Carroll, Rudolph, & Hatakenaka,
2002, lk 104), ning Hewitt ja Chreim, kes vaatlesid néhtust operatiivtasandil teostatava
kitsaskohtade raporteerimise vaatenurgast (Hewitt & Chreim, 2015, lk 304). Magistrit6
autori arvates osutab probleemilahenduse esimese astme mustrile ka paljudes
tootmisettevotetes iisna sagedasti kasutuses olev OEE (overall equipment effectiveness,
eesti k seadmete iildine efektiivsus) néditaja ning tépsemalt selle tootluse komponent.
Nimelt koosneb tootluse kadu suures osas masina mikroseisakutest (Bankiir, 2017), mis
on oma olemuselt kroonilised ehk pdevast paeva korduvad takistused ega lase seadmel
torgeteta tootada. Kui mikroseisakute osakaal seadmete t60s ei vihene, siis jarelikult

lahendatakse neid esimese astme probleemilahenduse mustri jargi.

Teise astme probleemilahendus, vastupidi esimesele, uurib, miks probleem eksisteerib
ja piitiab muuta pdhjuseid, mille tulemusena timber korraldada protsesse ja protseduure,
et viltida tulevikus sarnaste korvalekallete kordumist (Tucker, Edmondson, & Spear,
2002, 1k 124). Vaéttes arvesse, et operatiivtasandi todlistel on vihe aega teise taseme
probleemilahenduseks, siis igasugust tegevust, mis tdmbab probleemile tihelepanu ja
alustab teise taseme probleemilahendusega, v3ib kategoriseerida teise astmena. Niiteks
talitatakse jirgnevalt: 1) probleemist teadaandmine selle vastutavale osakonnale voi
isikule; 2) juhtide teavitamine; 3) ideede jagamine, mis vdis situatsiooni pdhjustada ning
kuidas viltida selle uuesti juhtumist, isikuga, kes on positsioonil, et muutust ellu viia; 4)
muudatuste elluviimine; 5) kontrollimine, et muudatused omavad soovitud efekti (Tucker
& Edmondson, 2003, lk 61-62). Kui todliste tegevused on edukad ja probleemi uuesti
enam ei teki, siis neil ei tule sarnaseid takistusi enam tulevikus ette ja on vdimalik tegeliku
muutuse saavutamiseks mojutada positiivselt selliseid valdkondi, nagu produktiivsuse
kasv, kvaliteet, kliendi ja ka to6lise enda rahulolu (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 62;
Hewitt & Chreim, 2015, 1k 304). Struktureeritud probleemilahendusprotsessi (joonis 2)
vaatevinklist kasutab teise astme muster kdiki selle etappe (joonis 3) ja loob ndonda

eeldused soovitud tulemuse saavutamiseks ning korduvate probleemide véltimiseks.

18



>Soovitud tulemus (areng)
Osapoolte kinnitus I
lahenduse toimivuse osas

— Esimese astme probleemilahendus

- = =% Teise astme probleemilahendus

I' O N ~ -~
B A
L Probleemi
Toimivuse jélgimine avastamine
‘\
. .
A .
A . . . '
Lahenduse standardiseerimine, Tootlikkus v
protsesside muutmine Probleemi
[N olemuse
. maoistmine
A ]
5‘ N
~~ . . . "
Juurutamine igapdevaellu »
® Juurpdhjuse
Sel leidmine
. .
Sl Lahenduse -

.
-
-

"~ viljatootamine g

Joonis 3. Esimese ja teise astme probleemilahenduse olemus tootlikkuse niitel (Tucker,
Edmondson, & Spear, 2002; Basadur, 1992; Nickerson, Yen, & Mahoney, 2012; Jonassen,
2000; Hansen, 2014; Carroll, Rudolph, & Hatakenaka, 2002 pohjal, Garvin, 1993), autori
koostatud.

Olgugi et teise astme probleemilahenduse mustri juurutamine ja kasutamine
operatiivtasandil mdjutab positiivselt mitmeid valdkondi, tekitab sellele panustamine
teisest kiiljest arutelu iildise tasuvuse osas. Isedranis olukorras, kus iisna palju juhtide aega
tuleks vabastada operatiivtasandi abistamiseks. Mitme uuringu (Tucker & Edmondson,
2003; Paparella, 2015) analiiiis niitas, et see siiski tasub &ra, kuna 8%-15% oma vahetuse
todajast kulutasid medded probleemide paikamisele, mis oli organisatsioonile otsene
toojouressursi kadu (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 67; Paparella, 2015, 1k 652). Lisaks
ajakaole t0id Tucker ja Edmondson vilja, et tdiendavad kulud, mis on seotud patsientide
komplikatsioonidega, vdivad olla isegi suuremad (Tucker & Edmondson, 2003, lk 67-
68). Probleemilahenduse tasuvuse osas vaid todjoukulu hinnata ei ole paslik ka
tootmisettevottes, sest takistustest tingitud seisakud tdhendaksid madalamat tootlikkust,
potentsiaalselt miitimata jdédnud tooteid, rahulolematuid kliente ja kokkuvottes madalamat

investeeringutulukust tehase seadmetelt.

Miks siis organisatsioonides operatiivtasandi to0tajad ei rakenda teise astme
probleemilahendust, kui on kokku puutunud t60s esinenud takistustega? Tucker ja
Edmondson (2003) iitlevad oma uuringule viidates, et pdhjuseks pole probleemide
keerukus ega todliste alamotiveeritus, nagu sageli arvatakse. Nende vaatlused néitasid

sootuks vastupidist olukorda. Probleemid, mida to6tajad kohtasid, olid suhteliselt lihtsad
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ning rutiinsetesse protsessidesse 1dimitud. Samuti ei olnud t66lised alamotiveeritud ega
laisad, sest viibisid sageli kauem t661 voi tegid lithemaid 1dunapause, kui oli ette néhtud.
Tucker ja Edmondson (2003) toovad uuringus vilja kaheksa kiditumuslikku tegurit, mis
médravad operatiivtasandil probleemilahenduse mustri valiku: 1) individuaalne valvsus,
2) iiksuse tohususe fookus, 3) suurenenud autonoomsus, 4) rahulolutunne, 5)
frustratsioon ja kurnatus, 6) juhtkonna toetus, 7) psiihholoogiline turvalisus ning 8)

organisatsiooni reageerimisvdime (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 62-67).

Individuaalne valvsus (ing k termin individual vigilance) on Tuckeri ja Edmondsoni
(2003) kisitluses kui (meditsiini-) sektoripdhine norm, kus haiglate ddedelt oodatakse ja
iithelt poolt ka kdrgelt hinnatakse personaalset kohustust probleemide tekkimisel nendega
tegeleda. Vastupidiselt soovitule voib see aga takistada organisatsioonilist arengut, kuna
lisaks sellele, et olla pidevalt valmis olukordadeks, mis voivad valesti minna, et seejirel
kiiresti reageerida, voib individuaalne valvsus stimuleerida tootaja iseseisvust. Seega
lahendavad operatiivtasandi todtajad probleeme iseseisvalt, ilma et hindaks selle laiemat
moju silisteemile. Nditeks probleemid puuduolevate varude voi seadmetega kiputakse
lahendama, nii et need esemed voetakse kusagilt mujalt, seega tekitatakse takistus
kellelegi teisele. Tucker ja Edmondson (2003) tdheldasid, et haigladdede
probleemilahendusmustrid kaldusid eelistama patsientide koheste vajadustega tegelemist
ning harva analiiiisiti probleeme ja parandati juurpdhjuseid - isegi kui sarnased takistused
kippusid korduma (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 63; Tucker, Edmondson, & Spear,
2002, lk 133). Ka haiglate organisatsioonikultuur ja juhtide kditumine kippusid
tugevdama individuaalset valvsust, kus probleemi esiletdstmist v3i abi palumist loeti
ebakompetentsuse margiks. Juhtide tahelepanu vdis pélvida vaid midagi suurt, mida ei
ole voimalik ise lahendada (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 65-66). Individuaalse
valvsuse kitsaskohale viitasid oma Toyota Motor Corporation tootmissiisteemi uuringus
ka Spear ja Bowen (1999), kus osa juhte ei ole harjunud, et neilt abi kiisitakse ning
eeldasid oma tootajatelt probleemide lahendamist iseseisvalt. Individuaalne valvsus voib
olla levinud kiitumine ka tootmisettevotetes mdone masina voi liini eest vastutavate
tooliste hulgas, kelle peamine iilesanne on hoida seade kogu aeg t60s ja kellelt oodatakse
ettendgematute seisakute lahendamist iseseisvalt. Teise astme probleemilahendus

tahendaks masinate seiskamist, mis jéllegi parsib tootlikkust.
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Uksuse tdhususe fookus (ing k termin unit efficiency concerns) on personalihdive mudel,
mis viib organisatsioonilise iilesehituseni, kus tootajatel pole aega, et diagnoosida ja
parandada probleemide juurpohjuseid, mis tekivad igapdevase toorutiini kdigus. Tootajad
suudavad vaevu ettendhtud aja jooksul oma kohustustega hakkama saada ning on
sisuliselt sunnitud probleeme kiiresti paikama, et saaksid tooga edasi minna. Tootajate
pidev hdivatus vaib tekitada olukorra, kus t66 sisu kliendi perspektiivist ldhtuvalt ei ole
enam primaarne ning seetdttu teostatakse ebavajalikke tegevusi voi vigade parandamist
aina uuesti (Tucker & Edmondson, 2003, lk 64; Tucker, Edmondson, & Spear, 2002, 1k
133-134). Tohususe fookus on omane paljudele tootmisettevotetele, kus ressursikasutuse
huvides seatakse nii masinate kui ka personali vdimekus viimasele piirile ning sageli
miiratakse see lausa pohieesmirgiks (Modig & Ahlstrom, 2012, Ik 61). Kokkuvdttes on
tegu ettevotte personalijuhtimise valikutega. Kui operatiivtasandi tootajatele ei eraldata
aega probleemilahenduseks, siis on vaja siisteemi, mis vdimaldaks kitsaskohtadest
hdlpsasti juhtidele teada anda. Valiku puuduseks on probleemide lahendamise piiratud
mabht, sest juhtidel ei pruugi samuti aega olla, et kdigi operatiivtasandi korvalekalletega
tegeleda. Tootajatele aja eraldamine vdimaldab kiill paljude probleemidega korraga

tegeleda, kuid tdhendaks suuremaid personalikulusid voi osast tootmismahust loobumist.

Tootajatele antud autonoomsus (ing k termin empowerment) on olnud organisatsioonides
juhtide produktiivsuse probleemi iiheks lahenduseks. Varjukiilg peitub aga selles, et
juhtide eemale viimine igapdevasest toorutiinist jitab tdotajad probleemide
lahendamisega omapéi. Kui juhid ei joua enam kuigi sageli operatiivtasandile, siis see
takistab arengut, eriti veel olukorras, kus to6tajad on juba maksimaalselt koormatud oma
igapdevaste iilesannetega. Juhtidel on aga ulatuslikum vaade probleemide lahendamisele
ning neil on positsioon koordineerimaks takistuste kdrvaldamist ka oma vastutusalast
véljaspool (Tucker & Edmondson, 2003, lk 64). Samas Birdi ef al tootmisettevdtete
uuringus leiti, et autonoomsuse andmine koos intensiivse treeninguga pigem soodustab
organisatsioonis produktiivsust, kuid valimis olid ettevotted, kes olid oma
operatsioonisiisteemis rakendanud {ldtuntud kvaliteedijuhtimise distsipliine, nagu
integreeritud tootmine, Lean, TOM (total quality management), JIT (just-in-time), AMT
(advanced manufacturing technology) (Birdi, et al., 2008). Kuna nende distsipliinide iiks
komponente on pdhjaliku probleemilahenduse rutiini rakendamine, siis kdesoleva t66

autori arvates voivad tulemused olla seetdttu Tuckeri ja Edmondsoni omast erinevad.
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Uks vdimalikke tegureid, mis soovitud teise astme probleemilahendust operatiivtasandil
parsib, on ka rahulolu, mida to6tajad tunnevad, kui on esile kerkinud takistusega
iseseisvalt hakkama saanud. Rahulolutunne (ing k termin gratification) enda padevusest
ja iseseisvusest kipub veelgi enam vdhendama vodimalusi, et probleemilahendusse
kaasatakse teisi osapooli, nagu nédeb korduvate takistuste vihendamisel ette teise astme
lahenemine (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 65). Rahulolutunnet voib omakorda
stivendada ka liigne kiitmine, mis soodustab oma ideede kaitsmist ja takistab seetdttu

konstruktiivset kriitikat ning probleemide kaaslahendamist.

Tucker ja Edmondson (2003) viitavad, et esimese astme probleemilahendus oma viésitava
loomuga voib viia todtaja 10puks lébipolemiseni. Aja jooksul tekivad iihtede ja samade
probleemidega voitlemisest frustratsioon ja kurnatus (ing k termin frustration and
exhaustion), mis omakorda vihendavad motivatsiooni probleeme teisel astmel lahendada.
Tootajad tajuvad kasvavat frustratsiooni ja kurnatust ning pole viélistatud ajapikku nende
organisatsioonist lahkumine — nad on vésinud vditlemast viikeste ja tliiitute
probleemidega (Tucker & Edmondson, 2003, lk 66; Ghosh & Sobek, 2015, 1k 262).

Jérelikult voib pinnapealne probleemilahendus mojuda halvasti ka t66jou voolavusele.

Suurt rolli probleemide tdhusal lahendamisel médngib ka juhtkonna toetus (ing k termin
management support). Esmalt peavad juhid panustama, et olla kittesaadavad. Tuckeri ja
Edmondsoni (2003) vaatluse tulemusel selgus, et juhtide fiilisiline kohalolek suurendas
toendosust, et nad saavad lilevaate liksuses esinevatest probleemidest. See omakorda
laseb neil uurida ja toetada vdimalikke tookorralduse muutusi ning vihendada ajasurvet,
mis kulub operatiivtasandil probleemilahendusele. MacDuffie toob juhtide fiitisilise
kohaloleku olulisust esile ka Honda autotehases, kus on pdhimdtteks ,,tegeliku probleemi
nidgemine tegelikus situatsioonis®. Operatiivtasandile minnakse probleemi uurima isegi
siis, kui pealtndha tunduks ajasdidstlikum juhtumi kohta raportist lugeda. Probleemi
tegelikus keskkonnas nigemine voimaldab likvideerida kitsaskohti kiiresti ning kaaluda
iile fuitisilise kohalolekuga tekkinud ajakulu (MacDuffie, 1997, 1k 498). Téhtis on ka
juhtide isiklik eeskuju teise astme probleemilahendusel, et Opetada todtajaid samuti
stigavuti juurpdhjustele ja lahendustele motlema (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 67).
Eeskujuga annavad juhid mdista, et on oluline struktureeritult probleeme lahendada ning

innustavad operatiivtasandi to6tajaid mottemustrit omaks votma.
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Teise astme probleemilahenduse toetamiseks on tarvis organisatsioonis tagada juhtide
poolt psiihholoogiline turvalisus (ing k termin psychological safety). See on keskkond,
kus tootajad tajuvad, et nende motteid ei naeruviiristata ega initsiatiivi karistata ja
tunnevad end turvaliselt interaktsiooniderohkesse, teise astme probleemilahendusse
sisenemisel (Tucker & Edmondson, 2003, lk 67; Kuyatt, 2011, lk 31). Tucker ja
Edmondson (2003) toovad vilja, et turvalise dhkkonna loomisel ei pea juhid tingimata
olema iilemiiraselt soojad ja sobralikud, vaid selle asemel pigem teisi julgustama t60s
esinevatest muredest vOi protsessivigadest rddikima, seejuures tunnistama tootajatele ka
enda vigu (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 67). Kdike, mida juht rddgib voi kuidas on
minevikus probleeme lahendatud, pannakse tdotajate poolt tdhele ning sellest tehakse
jéreldusi. Kui juhi arvates pole mdni teema arutamist véart, siis hiljem piiiitakse selliseid
diskussioone viltida. See omakorda loob kinnise voi avatud suhtluse kliima, mis mojutab
veelgi enam vOimet ja valmisolekut tuvastada ja arutada tekkinud probleeme
(Edmondson, 2004, lk 85-86). Vi kui organisatsioonis on suured staatuse ja voimu
erinevused alluvate ning juhtide vahel (Tucker, Edmondson, & Spear, 2002, 1k 129, 133),
eriti veel, kui viimsed on mdjuvdimsad indiviidiid, siis parsib see avameelseid arutalusid,

mis on olulised edukaks probleemilahenduseks (Edmondson & Singer, 2008, 1k 2).

Psiihholoogilise turvalisuse dhkkonda kujundab ka see, kui juhid ei soovi, et keegi nende
probleemidest teaks, sest neid ndhakse ndrkuse ja kehva soorituse mérgina. Too6tajad
votavad peagi sarnase hoiaku: ,,see ei juhtunud minu vahetuse ajal“ voi ,,see ei ole meie
probleem® (Basadur, 1992, 1k 33). Mdnel juhul v3ivad probleemide véltimist ja varjamist
tekitada ka organisatsioonilised stiimulid, mis kalduvad iildjuhul premeerima edu ja
karistama ebadnnestumisi (Edmondson & Singer, 2008, lk 2-3). Kvaliteedipreemia
loomise néol on stiimuli ebadnnestumist kogenud ka siinkirjutaja, kus tootajad preemiast
kannustades kaldusid probleeme varjama. Niiteks peideti laos kasitsemisel vigastada
saanud tooted pakendis siigavamale. Viljastamisel neid ei avastatud ja kvaliteedipreemia
oli todtajatel sellega vilja teenitud. Loppkliendi rahulolu langes. Ettevottele oleks olnud

tunduvalt kasulikum to6tajaid julgustada probleeme leidma ja seelédbi t66d parandama.

Samas toovad Tucker, Edmondson ja Spear (2002) vilja, et psiihholoogiliselt turvalisele
keskkonnale lisaks on tarvis lihtsat ja mugavat voimalust tagasiside andmiseks. Ideaalis

vOiks see toimuda kohe, kui probleemi juurpdhjus on veel kittesaadav (Tucker,
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Edmondson, & Spear, 2002, 1k 135). Probleemile reageerimise kiiruse olulisusele viitab
ka MacDuffie (1997) oma wuuringus, kus vorreldi kolme autotootja meetodeid
kvaliteediprobleemide lahendamisel ning tdsteti esile Honda tehast, kus rutiin négi ette
probleemi vahetut vdisamist selle tekkimiskohas (MacDuffie, 1997, 1k 498). Toyota
Californias asuvas NUMMI tehases on probleemidele kiireks reageeringuks antud
tootajatel Oigus kiivitada teavitussignaal (andon-signaal), mis seiskab vajadusel
tootmisliini, et kohe tekkinud takistus korvaldada (Adler, Goldoftas, & Levine, 1999, 1k
51; Bankiir, Leanway OU, 2017). Tuckeri ja Edmondsoni (2003) kutsuvad mugavat ja
kiiret vOoimalust tagasiside andmiseks organisatsiooni reageerimisvoimeks (ing k
termin organization responsiveness) (Tucker & Edmondson, 2003, lk 67). Samas ei ole
tegemist teguriga, mida saab miératleda vaid kiiruse kaudu. Mdned tootmisettevotted on
organisatsiooni reageerimisvdime parandamiseks loonud spetsiaalsed iiritused, kus
probleemi lahendajad esitlevad oma tulemusi tavatdotundide ajal ettevotte kohvikus.
Tehase juht votab endale moderaatori rolli, kus jagab tunnustust ja kommentaare iga
esitluse kohta (Basadur, 1992, lk 34). Jarelikult, lisaks kiirusele peab organisatsioon
olema vdimeline probleemilahenduse initsiatiividega tutvuma ja vajadusel hdlbustama
vastutusvaldkondade tileseid parendusi, mis aitavad kokkuvdttes vihendada probleemide
esinemise sagedust (Tucker & Edmondson, 2003, lk 67). Mitmed ettevotted ja ka t6o
autor ise on kasutanud operatiivtasandi tootajatelt ideede voi probleemide korjeks
spetsiaalseid postkaste tootmisosakonna seintel, kuid on jddnud organisatsiooni
reageerimisvoime tdstmisel poolikuks, kuna suletud karpi lisatud ideed ei kdivita
tdiendavaid motteid iilejddnud tdotajate seas ja ka tagasisidestamise protsess on paljudel
juhtudel juhtkonna tasemel teostamata. Selline suletud ja puuduva tagasisideta siisteem

genereeris t00 autori kogemusel tootmisosakonna peale vaid moned ideed aastas.

Kui siiani késitles t60 autor Tuckeri ja Edmondsoni (2003) uuringus toodud
kaitumuslikke tegureid, siis teise astme probleemilahenduse rakendamist vdivad takistada
ka selleks tarbeks loomata jadnud formaalsed protseduurid (Edmondson & Singer, 2008;
Garvin & Edmondson, 2008; Garvin, 1993) v3i metarutiinid, nagu Gosh ja Sobek (2015)
neid oma uuringus kutsuvad. Metarutiinid on standardiseeritud probleemilahenduse
protseduurid olemasolevate todrutiinide tdiustamiseks voi uute loomiseks. Toorutiinid
omakorda on ennustatavad tegevusmustrid, mida kasutatakse organisatsioonis

tootilesannete teostamiseks (Ghosh & Sobek, 2015, 1k 253; Adler, Goldoftas, & Levine,
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1999, 1k 45). Niiteks Toyota Motor Corporationit on saatnud pikaajaline edu, kuna
viimane on parandanud pidevalt oma olemasolevaid toorutiine, kus probleemilahenduse
metarutiinil on olnud ettevotte arengus oluline roll (Spear S. J., 1999; Ghosh & Sobek,
2015; Adler, Goldoftas, & Levine, 1999). Toyota autotehased kasutavad protsesside
arendamise metarutiinina struktureeritud probleemilahenduse metodoloogiat A3. See on
itheleheline aruanne, mis pohineb oma iilesehitusega PDCA (plan-do-check-act)-mudelil
(Ghosh & Sobek, 2015, 1k 255). Sarnaseid metarutiine on teisigi, nditeks DMAIC (define-
measure-analyze-improve-control) vdoi 8D (kaheksa distsipliini), kuid siinkirjutaja

arvates on PDCA-mudel operatiivtasandil kasutamiseks kdige lihtsama tilesehitusega.

Metarutiini  tdhtsust  toorutiinidest probleemide leidmisel, lahendamisel ja
organisatsiooniiilesel elluviimisel toob esile ka Basadur (1992). Edukates Jaapani
ettevotetes, kus parendusideid to6taja kohta on kiimneid kordi rohkem kui USA voi
Euroopa tootmisettevotetes, jagatakse tootajatele ,,probleemi leidmise™ kaarte. Kui
kusagil ndhakse probleemi, siis kirjutatakse see kaardile ning postitatakse selleks
kohaldatud tahvli ,,probleemide” sektsiooni. Kui teised tOdtajad ndevad piistitatud
probleemi ja see puudutab ka neid, siis lihendatakse joud selle lahendamiseks. Hiljem
kirjutatakse leitud lahendused korval asuvasse lahtrisse. Kolmandas lahtris on elluviimise
informatsioon. Kui koik kolm lahtrit on tdidetud ja need on nididanud, et lahendus toimib,

siis saab alles Oelda, et probleemilahendus on 16petatud (Basadur, 1992, 1k 32-33).

Oma uuringus tuvastasid Gosh ja Sobek (2015), et 18-st probleemilahendusjuhtimist
kiimnel korral jirgiti metarutiini (A3-aruande 9-etapilist struktuuri) tdiel miiral, mis
omakorda tdi kaasa protsessi 77%-100% arenguefekti. Samas need juhtumid, kus ei
kasutatud iihte vOi mitut A3 struktuuris ettendhtud etappi, tunnistasid monevorra
viiksemat sooritusefekti — 17%-60%. Vaatluse kdigus tuvastasid nad mitmeid tegureid,
mis kujundavad individualistlikku kiitumist (ing k termin individualistic behavior) ja
pealiskaudset arusaamist toost (ing k termin superficial understanding) ning seetdttu

parsivad probleemide lahendamist (Ghosh & Sobek, 2015, 1k 259).

Individualistlikku kditumist kujundavad todle piistitatud ebaselged ootused, piiratud
kommunikatsioon ja ebapiisav vastutus. Kui to6tajatel on sarnased todiilesanded, kuid
nad sooritavad neid erinevalt, siis viitab see olukorrale, kus piistitatud ootused on

ebaselged. Gosh ja Sobek (2015) toovad oma haiglas teostatud uuringus niite, kus proove
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toimetati laborisse mitmel eri viisil vastavalt transportijate enda eelistustele. Proove
saadeti ka lihtsalt liftiga, mis omakorda oli vastuvdetamatu viis laborantidele.
Individualistlik kditumine vdimendub, kui todtajate vaheline kommunikatioon ootuste
selgitamiseks on minimaalne. Kui proove haigla néites laborisse liftiga saadeti, siis
tootajad omavahel kokku ei puutunud ja jdrelikult oli suhtlus eelistatuma toimetusviisi
vOi ka kaasas olnud dokumentatsioonis esinenud puudujiékide iile arutlemiseks piiratud.
Isegi kui liftiga saadetud proovid ja nendega kaasas olnud ebatdpne informatsioon
pOhjustasid laborantide t60s takistusi, oli probleem kestnud juba aastaid, sest
konkreetseid tagajirgi vastutuse osas see kellelegi kaasa ei toonud. Gosh ja Sobek (2015)
pohjendavad, et ebapiisav vastutus voib tekkida, kui juhid ei pédri ebarahuldava
tulemuslikkuse kohta todtajatelt aru, mistSttu ei teki isikul ka vajadust end tdo6le seatud

ootustega kurssi viia (Ghosh & Sobek, 2015, lk 259-261).

Lisaks individualistlikule kéitumisele avastasid Gosh ja Sobek, et td6tajatel oli oma toost
pealiskaudne arusaam, mis véljendus kolmes elemendis: funktsionaalsete teadmiste
péirimine, iihise arusaama puudumine ja tooalaste teadmiste piiratud ulatus. Nad
leidsid, et paljudel juhtudel kiisivad tootajad funktsionaalseid teadmisi oma t66 kohta
suuliselt ega kahtle saadud info pddevuses. Puudus mehhanism, mis kindlustaks, et
toolilesande tditmine sel viisil paddiks soovitud tulemusega. Samuti ei olnud todtajatel
pohjalikke teadmisi osakonna téOpraktikatest, sest neil puudus tihine arusaam sellest,
kuidas erinevaid iilesandeid iga pdeva edukalt tdita. Isedranis keerukaks muutus olukord,
kui todalased teadmised olid piiratud ulatusega ehk {iihine arusaam ei iletanud
funktsioonide iileseid raame. Naiteks kui iiks osakond ei moista, mida teine osakond t66
sujuvaks tditmiseks vajab. Nii tugevneb to6taja soov saada uusi teadmisi valideerimiseta,

alustades pealiskaudse moistmise tsiiklit aina uuesti (Ghosh & Sobek, 2015, 1k 261-262).

Individualistlik kditumine ja pealiskaudne arusaam oma toost tekitab esimese astme
probleemilahenduse mustri. Kitsaskohad kiill lahendatakse todliste poolt kohe, kuid pikas
plaanis ilmuvad need tagasi. (Ghosh & Sobek, 2015, 1k 261-262). Individualistlikku
kditumist ja pealiskaudset arusaama oma to0st esineb magistritdd autori arvates ka
tootmisettevdtete operatiivtasandil. Uheks vdimalikuks tegurite esinemiskohaks on
olukorrad, kus toote ldbimisteekonnal protsesside ithendatud ahelas tuleb pooltoode {ile

anda jargmisele tookeskusele. Tihti on ilileandmise momendid ebaselgelt ootuste osas
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defineeritud ja to0juhiseks vormistatud ning jirgmine todkeskus vaib saada pooltoote

kujul voi viisil, mis ei ole talle hdlpsaks t66 alustamiseks sobiv.

Kokkuvotteks vdidavad Gosh ja Sobek (2015), et tdhus metarutiin on iiks viis, kuidas
individualistlikku kéitumist ja pealiskaudset arusaama oma todst siisteemselt véltida
(Ghosh & Sobek, 2015, lk 265-266). Probleemilahenduse metarutiini kasutuselevott
tadhendab omakorda inimeste koolitamist. Ometigi oma igapédevatdos probleemilahenduse
metarutiini Opetades on t60 autor pannud tdhele, et peale koolitust selle rakendamine

organisatsiooni igapdevaellu mingitel pdhjustel takerdub.

Et metarutiini laialdase kasutamiseni paljudel juhtudel ei jouta, toovad esile ka mitmed
varasemad uuringud (Tucker, Edmondson, & Spear, 2002; Repenning & Sterman, 2002;
Keating, Olivia, Repenning, Rockart, & Stermann, 1999). Repenning ja Sterman (2002)
ndevad individuaalsel tasemel pdhjusena nelja kognitiivset ja eelarvamuslikku tegurit,
mis soodustavad operatiivtasandi toOtajate kditumist vigade vOi tootedefektide
ilmnemisel probleemilahenduse protsessile mitte panustama. Esmalt esileulatuvus (ing k
termin salience), kus tooprotsessi puhul peetakse viljundit (tooteid, mida on valmistatud)
sisulistest probleemidest ndhtavamaks ja seega kidegakatsutavamaks. Defektiga tooted on
tootmiskeskkonnas fiiiisilised objektid, mida on kerge tdhele panna ja katsuda. Need
kogunevad tootmispinnale hunnikusse ja jadvad tihti jalgu. Probleemid seevastu on pigem
nidhtamatud, varjanud end seadmete sisse vOi erinevate protsessiga seotud tegevuste

vahele (Repenning & Sterman, 2002, 1k 279).

Teiseks viivitus (ing k termin delay), kus probleemide parandamisse investeerimine toob
kasu alles mone aja pérast (Repenning & Sterman, 2002, 1k 279; Edmondson & Singer,
2008, 1k 2), samas kui defektsete toodete i{imber- vdi uuesti tegemine annab kohe
tulemuse. To60jou  jarsk  lmberliilitamine  koheselt kasult lahendusviitega
probleemilahendusele toob negatiivse ilminguna kaasa madala tootlikkuse. Olles ndnda
silmitsi halvem-enne-paremat kompromissiga, kipuvad tootmisvéljundi surve all to6tajad
eelistama vigade iimber- vOi uuesti tegemist isegi moistmisel, et tegeletakse vaid

stimptomitega ning tegelik probleem nii ei lahene (Repenning & Sterman, 2002, lk 279).

Kolmandaks ebakindlus (ing k termin uncertainty), kus vigade parandamine kui esimese

astme probleemilahendus tekitab rohkem vahetut tulemust kui parendusse panustamine.
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Palju selgem on tajuda, kui viga on parandatud vdi kui palju detaile on voimalik tdiendava
todtunni jooksul juurde toota. Seevastu probleemide komplitseeritus ja varjatus muudab
keeruliseks ja ebakindlaks hindamise, kas ja millal kavandatud protsessimuudatus toob
kaasa vihem vigu. Riskide véltimine on otsuste tegemisel liks pohijooni ning kui ollakse
vastamisi tootmisvéljundi defitsiidiga, siis eelistatakse pigem kindlat tulemit kui
ebamédrast ja ebakindlat vdoimalust vigade véltimiseks (Repenning & Sterman, 2002, 1k
279-280). Seda enam, kui tootmisprotsessis tekkivate probleemide lahendamisega
voetakse ette tegevusi, kus moned vastumeetmed vdivad omada mérkimisvaérset, kuigi

voib-olla ajutist negatiivset moju sooritusele (Adler, Goldoftas, & Levine, 1999, lk 279).

Neljandaks podrdumatud kulud (ing k termin sunk costs), mille puhul ei mdisteta, et
panustamine vaid vigade parandamisse tekitab tdiendavaid kulusid, mille eest klient ei
maksa vOi mis ei tooda investeeringuna tehtud viljaminekut tagasi. Probleemide
korvaldamine, mis vihendaks tulevikus tekkivaid vigu, ei likvideeri olemasolevat, juba
tekkinud defektide hulka. Vigaste toodete hulga néol on tegemist mérkimisvéirse ja
kdegakatsutava investeeringu kaotusega materjalidesse, toojoudu ja kapitali. Ka
raamatupidamissiisteemid voimaldavad lihtsalt arvestada sisendit iga toote kohta, tehes
nii lihtsaks vigade parandamise kasulikkuse hindamise. Vigade viltimisele panustamist

omakorda on aga kasulikkuse osas raskem hinnata (Repenning & Sterman, 2002, 1k 280).

Need neli kognitiivset ja eelarvamuslikku tegurit andsid autori arvates tootmiskeskkonna
kohta piisava selgituse, miks operatiivtasandil teise astme probleemilahendus
metarutiinide kasutamisel on tihtilugu pérsitud: tootajad eelistavad nédhtavat ja
kdegakatsutavamat umbmaéérasele, eriti veel olukorras kus neil lasub tugev surve
tootmisvéljundile. Viimane on iihtlasi ka kdige suuremaks keskkonnaerinevuseks
tootmissektori ja meditsiinisektori omavahelises vordluses probleemilahenduse mustrite

osas ning avab seega tdiendavat konteksti tootmisvaldkonna mdistmisel.

Eelnevalt kirjeldatud probleemilahenduse mustrite ja nende valikut kujundavate tegurite
véljatoomise eesmérgiks oli anda iilevaade potentsiaalsetest aspektidest, mis voivad
mdjutada operatiivtasandi todtajate panust organisatsiooni arengusse. Seniste uuringute
pohjal vdis eristada kaks peamist probleemilahendusmustrit, esimese ja teise astme
probleemilahendus, ning kujundada kolm peamist tegurite valdkonda, mis mééravad

mustri valiku organisatsiooni operatiivtasandil (joonis 4). Esiteks kditumuslikud aspektid,
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kus paljud autorid tdstavad esile peamiselt tookorralduslikke, psiihholoogilise turvalisuse
ja juhtkonna toetuse tegureid. Teiseks metarutiini olemasolu, mis oma olemuselt on
standardiseeritud probleemilahenduse protseduur - selle puudumine tekitab
individualistlikku kditumist ning pealiskaudset arusaamist oma todst, kus 1dpptulemina ei
teki arenguks vajalikku teadmiste pidevat valideerimist. Kolmandaks kognitiivsed ja
eelarvamuslikud mojutused, mis viitavad tendentsidele, kus todtaja eelistab kohest, kuid

ajutise efektiga tulemust ebaméirase kestvusaja ja tulemusega probleemilahendusele.

Probleemilahenduse mustrit

Muster kujundavad tegurid operatiivtasandil Muster
Esimese astme Kiitumuslikud aspektid Teise astme
probleemilahendus probleemilahendus

- individuaalne valvsus

- liksuse tohususe fookus

- autonoomsus

\e— - rahulolutunne !

- frustratsioon ja kurnatus

- juhtkonna toetus

- psiihholoogiline turvalisus

- organisatsiooni
reageerimisvoime

[#]

Probleemi avastamine

Bl

Probleemi avastamine

Probleemi olemuse
moistmine

Probleemi olemuse
moistmine

L] O
EIREl

Juurpdhjuse leidmine Juurpdhjuse leidmine

Metarutiini olemasolu

Lahenduse o o . Lahenduse
viljatootamine - individualistlik kditumine viljatodtamine
- ebaselged ootused
Juurutamine « piiratud Juurutamine
igapievaellu kommunikatsioon igapievaellu
- ebapiisav vastutus
Protsesside muutmine D < - pealiskaudne arusaam toost > Protsesside muutmine
(standardiseerimine) « funktsionaalsete (standardiseerimine)
teadmiste parimine
Toimivuse jilgimine D + Uhise arusaama Toimivuse jilgimine
puudumine
) o + tooalaste teadmiste y o
Osapoolte kinnitus |:| piiratud ulatus Osapoolte kinnitus

toimivuse kohta toimivuse kohta

Kognitiivsed ja
eelarvamuslikud mojutused

[ - esileulatuvus >
- viivitus

- ebakindlus

- poordumatud kulud

X — mustri seos struktureeritud probleemilahendusprotsessi tegevustega

Joonis 4. Probleemilahenduse mustri valikut kujundavad tegurid operatiivtasandil (Tucker
& Edmondson, 2003; Tucker, Edmondson, & Spear, 2002; Nickerson, Yen, & Mahoney,
2012; Jonassen, 2000; Hansen, 2014; Spear & Bowen, 1999; Repenning & Sterman, 2002;
Modig & Ahlstrom, 2012; Birdi, et al., 2008; Ghosh & Sobek, 2015; Edmondson, 2004;
Edmondson & Singer, 2008; Basadur, 1992; MacDuffie, 1997; Adler, Goldoftas, & Levine,
1999; Carroll, Rudolph, & Hatakenaka, 2002 pohjal, autori koostatud).
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Kéesolev peatiikk andis iilevaate probleemilahenduse olemusest ning viimase olulisusest
tootmisettevotete arengusse, isedranis sageli tdhelepanuta jadnud operatiivtasandil.
Uhtlasi anti detailsem iilevaade kahest erinevast probleemilahenduse mustrist ning
potentsiaalsetest teguritest, mis médravad tootmisettevotte operatiivtasandi tootajate

kéaitumise eeltoodud mustrite kasuks otsustamisel.

Kuigi probleemilahendust tootmisettevotete operatsioonisiisteemis on kisitletud paljudes
teadusartiklites, siis temaatikat on pigem avatud mone kvaliteedijuhtimisdistsipliini
uuringu osana vOi erinevate Oppimisteooriate vaatenurgast. Sarnaseid uuringuid nagu
USA meditsiinisektoris, kus vaatluse all on olnud operatiivtasandi todtaja enda vahetu
kontakt t66d takistava olukorraga ning erinevad tegevusmustrid selles situatsioonis, on
antud t60 autori arvates jdetud seni tootmisettevotetes piisava tdhelepanuta, isegi
hoolimata tdsiasjast, et mitmed teadust6dd (Repenning & Sterman, 2002; MacDuffie,
1997; Basadur, 1992) antud aspekti arengupotentsiaalist organisatsioonile vilja on
toonud. Jdrelikult vdimaldab probleemilahenduse mustrite uurimine Eesti

tootmisettevotte operatiivtasandil teha algust ka tootmissektori perspektiivi moistmisel.
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2. PROBLEEMILAHENDUSE MUSTRID JA NEID
KUJUNDAVAD TEGURID TOOTMISETTEVOTTE
TORM METALL OU OPERATIIVTASANDIL

2.1. Uurimisprotsessi kirjeldus

Teoreetilises osas joudis t00 autor jarelduseni, et probleemide lahendamise edukus
operatiivtasandil soltub eelkdige mustri valikust. Tehtud valik kujuneb aga mitmetest
teguritest, mille t66 autor eelnevalt 14bi kdidud teooria baasil jaotas kolme kategooriasse:
kaitumuslikud, metarutiiniga seotud ja kognitiivsed ning eelarvamuslikud tegurid. Kuna
to0 autori teada probleemilahenduse mustrite valiku aspektide uuringud
tootmisvaldkonnas puuduvad, siis on vaja empiirilist uuringut, et moista, kuidas
kisitlevad  igapdevaste  toorutiinide  kdigus  esile  kerkivaid  probleeme

tootmisorganisatsiooni operatiivtasandi liikkmed.

Seetdttu otsustas autor keskenduda oma t66 empiirilises osas ettevottele Torm Metall OU.
Tegemist on 2008. aastal asutatud Eesti ettevottega, mis tegeleb metalltoodete tootmisega
ning metallitdotlusteenuste pakkumisega. Omatooteid, milleks on erinevad ahjud, grillid
jakiimblustiinnikomplektid, turustatakse peamiselt valisturgudel (15% kiibest), valdavalt
Skandinaavias. Teenusena pakutakse nii lihtsamat allhanketo6tlust kui ka kompleksset
tootmisteenust koos tootearenduseks ja tootmisprotsessi optimeerimiseks vajaliku
inseneritdoga. Kasvu teel on projektipdhiste (iihekordsete) tellimuste osakaal, mis
moodustab tdna ettevotte kdibest juba 60%. Ettevdte asub Tartu linnas ca 7000 m?

tootmispinnal ja on tddandjaks ligi 130 tddtajale (Torm Metall OU, 2017, 1k 3-4).

Torm Metall OU on alates loomise hetkest kasvanud kiires tempos, mistdttu on olnud
pidevas muutumises ka ettevotte tootmisprotsessid ja struktuur. Viimati juurutati
ettevottes ISO-kvaliteedijuhtimise silisteem ning lébiti mitu /ean-juhtimise programmi.
Struktuuri on loodud juurde ka operatiivtasandi juhtide (meistrite) tasand, mis voimaldab

jooksvaid todiilesandeid paremini kontrollida (Torm Metall OU, 2017, 1k 3,15).

31



Magistritéd autor valis Torm Metall OU uurimisobjektiks, kuna on ettevdtte ja selle
operatiivtasandi todoperatsioonidega varasemast tuttav ning huvi probleemilahenduse
tohustamise osas nditas iiles ka ettevote ise. Viimast toetavad veel ettevotte enda
vaartused, kus 11-st 5 on suuremal vdi vdhemal médral seotud probleemilahenduse
voimega (vt lisa 1). Nii toovad nad oma arenguplaanis t60 efektiivsust takistavate
teguritena vidlja nditeks probleemidest iilevaate puudumise, mis iihtlasi takistab ka
analiiiise léibi viimast. Lisaks leiab Torm Metall OU juhtkond, et ka tinane tarnekindlus
saavutatakse suurte pingutustega, sest esineb mitmeid takistusi, eeskitt infopuudus,
probleemid ettevalmistavates toddes, teadmatus, ebapiisav juhend jm. Ettevote tunnistab
oma arengudokumendis sedagi, et otsuste langetamisel ei kasutata dra organisatsioonis

tekkivat infot, kuna seda ei koguta siisteemselt (Torm Metall OU, 2017, 1k 24-25).

Empiirilise osa elluviimiseks koostas kidesoleva t60 autor esimese sammuna
uurimisplaani, millest koos tdhtaegadega annab iilevaate joonis 5. Jargnev peatiikk

kirjeldab iga uurimisplaani etappi lahemalt.

TEGEVUS AEG

1. TEOORIA LABITOOTAMINE dm;?::s; 2018 ki

2. VAATLUSPLAANI JA INTERVJUU KUSIMUSTE ETTEVALMISTAMINE -4..19‘.);1;&15

3. VALIMI KOOSTAMINE 1115, mirs

4. VAATLUSE JA INTERVJUUDE LABIVIIMINE 21. nm; -12. aprill
2019

5. VAATLUS- JA INTERVJUUDE TULEMUSTE ANALUUS JA SUNTEES TEOORIAGA | 15 19 uprit
2019

6. JARELDUSTE JA ETTEPANEKUTE KOOSTAMINE 19.-24. aprill

2019

Joonis 5. Magistritoo uurimisplaan (autori koostatud).

Selleks, et valida ndhtuse moistmiseks sobilik Idhenemine, selgitas magistrito autor vélja
paradigmaatilised ldhtekohad, mille baaseeldustest l&htuvalt probleemilahenduse
mustreid edasi uurida. Operatiivtasandi probleemilahenduse mustrite uurimiseks asetab
magistritdo autor t66 empiirilise osa siimbolistlikku paradigmasse, mille tdekspidamistest
ontoloogiline dimensioon pooldab nominalismi, epistomoloogiline anti-positivismi ning

metodoloogia omakorda idiograafilist 1dhenemist.

Stimbolistlik paradigma ehk subjektiivne ldhenemine sotsiaalteadustes piiiiab mdista

uurimisobjekti neid kiilgi, mis oma mitmete varjatud tdolgendusvdimalustega jadvad
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silmale sageli esmapilgul nahtamatuks (Kindsiko, 2014, 1k 193), nagu ka operatiivtasandi
tootajate vahetu kokkupuude t66d takistavate teguritega ning sellele jargnevad
kditumismustrid. Uurimisobjekti loomuse (ontoloogia) nominalistlik seisukoht pooldab
subjektiivset ldhenemist, mille kohaselt iga sotsiaalne néhtus on alati singulaarne, kus
meie arusaam kujuneb meelte vahendusest ning seega voib {ihe objekti kohta olla mitmeid
erinevaid tdlgendusviise. Epistemoloogilise tasandi anti-positivistlik suund néeb, et
igasugune teadmine ja arusaam uurimisobjekti kohta on partikulaarne ja tugevalt sdltuv
ainulaadsest kontekstist (Kindsiko, 2014, lk 190). Ka probleemilahenduse mustrid
kujunevad kordumatust kontekstist (mitmetest teguritest, mis on organisatsiooniti
erinevad), mistdttu tuleb neid késitleda ja tdlgendada vaid uurimisobjekti raames ning
neist iildistuste tegemine vOib olla eksitav. Nominalistlik ja antipositivistlik suund
kujundavad tihtlasi ka iildistatavuse astme ning lahenemise viisid, kuidas objekti uurida.
Seetdttu on siimbolistlikule paradigmale omane metodoloogia valikul idiograafiline
ldhenemine, kus uurimisobjekti mdistmiseks tuleb piitielda sotsiaalse fenomeni vahetu
kogemuse saavutamise ja selle edasiandmise poole (Kindsiko, 2014, 1k 190). Eeltoodud
aluseelduste ja operatiivtasandi probleemilahenduse mustrite uurimise valguses tduseb
siinkohal esile avastusliku loomuga etnograafiline uurimispraktika, kus kesksel kohal on
vaatluste ja intervjuude rakendamine. Magistritod autor voOtab paradigmaatilised

ldhtekohad kokku tabelis 1.

Tabel 1. Magistritoos rakendatud teadusfilosoofilised aluseeldused

Teadusfilosoofiline arusaam Rakendamine kiesolevas toos
<
Eﬂ . L . Inimese ja tema vahetu keskkonna interaktsiooni
E Siimbolistlik paradigma dlgendamine.
&
Ontoloogia (néhtuse olemus): Probleemilahenduse mustrid kujunevad to6taja ja tema
o vahetu keskkonna interaktsiooni tulemina. Oluline on
= Nominalism konteksti avamine ja mdistmine.
=
<
8 Epistemoloogia (teadmised Probleemilahendamise mustrite mdistmiseks tuleb
2 néhtuse kohta): Anti-positivism uuritavat vaadelda tema loomulikus keskkonnas.
2
8 | Metodoloogia (néhtuse uurimine): | Ayastusliku loomuga etnograafiline uuring, rakendades
25 Idiograafiline vaatlusi ning intervjuusid.

Allikas: autori koostatud.
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Kuna tegelikkusest on vihe teada, kuidas tootmisvaldkonna operatiivtasandi tootajad
kiituvad probleemide ilmnemisel, siis sisendinfo saamiseks ndhtuse mdistmisel teostati
etnograafiline uuring, et vaatluste ja poolstruktureeritud intervjuude abil saada
voimalikult laiapinnalised ja soltumatud selgitused néhtusele. Vaatlused voimaldasid t66
autoril eelkdige mdista, kuidas operatiivtasandil probleemilahendust teostatakse ja
millised takistavad voi soodustavad tegurid seejuures ilmnesid. Intervjuude abil soovis
autor omakorda selgitada, miks iiks voi teine ndhtus eksisteerib. Tabelis 2 avab autor

uuringus rakendatud metodoloogia ja meetodid.

Tabel 2. Uurimisprotsessi metodoloogia ja meetodid

Metodoloogia Meetod Valim Eesmirk
Operatiivtasandi to6tajad Saada teada, millist
(seadme operaator, meister, probleemilahenduse mustrit
Vaatlus o B ) o
kvaliteeditehnik, tehnoloog, operatiivtasandil teostatakse ja millised
Etnograafiline kliendihaldur) tegurid seda kujundasid.
uuring o . .
Ettevotte juht, Saada teada, miks vaatluse kidigus esile
Intervjuu tootmisvaldkonna juhid ja tulnud probleemilahenduse mustrid ja
spetsialistid kujundavad tegurid eksisteerivad.

Allikas: autori koostatud.

Operatiivtasandil teostatava vaatluse puhul kasutas autor osalusvaatlust ehk kdik
vaatlusalused teadsid, et uurija on nende seas ning vajadusel kiisiti selgitavaid kiisimusi.
Vaatluse tohusaks ldbiviimiseks koostati vaatlusplaan. Plaani ettevalmistamise esimese
sammuna tootas magistritdod autor pdhjalikult 1dbi probleemilahenduse mustrite ja nende
valiku kujunemise aluseks olevate teguritega seonduva teooria, millest tekkinud kolm
teemaplokki (joonis 4) olid vaatlusplaani viljatootamise aluseks (toodud lisas 2). Lisaks
vaatlusplaani koostamisele 161 autor prioriteedid, millistes positsioonides alustatakse

esmajoones vaatluse teostamist, nendest on toodud pikem iilevaade lisas 3.

Kirjanduse baasil kujunenud kolm teemaplokki ja vaatluse tulemused olid sisendiks ka
intervjuu kava koostamiseks. Intervjueeritavate valimi koostamisel vdeti aluseks, et
operatiivtasandi probleemilahenduse mustrid on kujunenud mitmete tegurite mdjul,

millest paljud on tihedalt seotud juhtimise ja olemasolevate rutiinidega ja vdivad seetdttu
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vastata miks-kiisimusele paljude vaatlusel ilmnenud néhtuste osas. Isedranis
keskastmejuhid ja spetsialistid, kel Rebelo ja Gomezi (2011) arvates on vdoimu reaalselt
holbustada voi pérssida organisatsioonilisi muudatusi vdi protsesse, ei ole pelgalt
tippjuhtkonna korralduste tditjad, vaid vdga tdhtis liili lilemise ja alumise (operatiiv-)
tasandi vahel (Rebelo & Gomes, 2011, 1k 187). Sellest 1dhtuvalt otsustas t66 autor katta
kogu juhtimisspektri ja viia 14bi intervjuu ettevdtte juhi, tootmisjuhi, tootmisplaneerija,
protsessiinseneri ning kvaliteedijuhiga. Kuigi formaalselt sobib juhtimishierarhiasse ka
meistri aste, loetakse kdesolevas t60s seda operatiivtasandiks ning otsustati kdsitleda

vaatlusega. Intervjuu kavast annab iilevaate tabel lisas 4.

Jargnevalt on toodud kokkuvote vaatluste ja intervjuude tulemustest, mis teostati Torm
Metall OU tootmisosakonnas. Osalusvaatlust teostati kuuel tédpdeval kokku 31,5 tundi,
see holmas 7 tootmisoperatsioonidega seotud asukohta ning 15 siindmust. Kokku
vaadeldi tootmiskoosolekut arvestamata 19 operatiivtasandi tootajat (lilevaade
tookeskuste ja asukohtade 10ikes toodud lisas 5 nende igapédevases loomulikus
tookeskkonnas. Vaatluste jérel viidi 14bi 5 intervjuud ettevotte tootmisvaldkonna juhtide

ja spetsialistidega, mis kokku kestsid 212 minutit ehk pea 45 minutit usutletava kohta.

2.2. Tootmisettevotte operatiivtasandil labi viidud empiirilise
uuringu tulemused ja jareldused

Jirgnev peatiikk annab iilevaate vaatluste ja intervjuude tulemustest Torm Metall OU-s
ning sellest, kuidas ettevotte operatiivtasandil esimese ja teise astme probleemilahenduse
mustrid esinesid. Seejdrel pakutakse teoorias esile toodud tegurite baasil vilja, miks iiks
vOi teine probleemilahenduse muster on ettevotte tootmisstruktuuris kujunenud.
Struktuuriliselt on t66 autor analiiiisi Uiles ehitanud selliselt, et teoreetilises osas loodud
teemaplokkide 1dikes tuuakse esmalt vilja empiirilise uuringu vaatluste ja intervjuude
tulemused ning jédreldused. Seejérel luuakse iga teemaploki kohta koondtabel, kus

teostatakse uuringutulemuste siintees teooriaga (joonis 6).

1 2 3

Teoreetilise osa tnograafilise uuringu

teemaplokid tulemused ja jireldused Siintees teooriaga

Joonis 6. Magistritdo analiiiisiprotsessi loogika (autori koostatud).
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T66 autori poolt vaadeldud 31,5 (tootmiskoosolekuta 29,5) tunni kdigus ilmnes 4
eksimust, kus to0taja tegi ise vea, ja 20 takistust, mis ei lasknud operaatoril vdi meistril
oma t00d sujuvalt teostada (tdpsem iilevaade vaatluste 1dikes lisas 6). Takistused olid
vaatluste tulemusel valdavad siindmused (83%), mis oli sarnane tulemus Tuckeri ja
Edmondsoni (2003) meditsiinisektoris tehtud uuringutega (88%) (Tucker & Edmondson,
2003, 1k 58). Tootajad puutusid kokku valdavalt nelja tiiiipi takistustega: 1) eelmise
protsessietapi poolt antud puudulik informatsioon (7 juhtumit); 2) eelmises
protsessietapis tehtud praak (6 juhtumit); 3) tddvahendist tingitud takistus (5 juhtumit) ja
4) tooalaga seotud takistused (2 juhtumit). Peamiselt oli takistuste allikaks eelmise
todoperatsiooni eksimus, mis oli tootmisprotsessis edasi liikkunud ja muutunud omakorda
takistuseks kellelegi teisele. Tahelepanuvéirne on, et osade probleemide korral dnnestus
t00 autoril otseselt modta ka nende menetlemisele kulunud aega, mida kujunes kokku 298
minutit, mis omakorda moodustas 17% vaadeldud aja hulgast (tootmiskoosolekuta). Kdik
24 stindmust kisitleti operatiivtasandil esimese astme probleemilahenduse mustrit
rakendades, vaid tihel juhul tuvastas t60 autor teisele astmele viitavaid tegevusi, kuid need
olid toimunud vaatlusajast véljaspool. Lisaks probleemilahenduse mustritele kaardistati

vaatluse kiigus ka neid kujundavaid tegureid, milledest kokkuvote on toodud joonisel 7.
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Joonis 7. Probleemilahenduse mustreid kujundavate tegurite esinemissagedus vaatluse
kéigus (autori koostatud).
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Kiesoleva t00 teoreetilises osas tdi autor teaduskirjanduse baasil esile kahte tiilipi
probleemilahendusmustrit, kus esimese astme ldhenemisviis operatiivtasandil viitab
probleemide n-6 paikamisele, et tooga kohe edasi saaks minna (Edmondson & Singer,
2008, 1k 3). Samas, kui tootaja ei ole kiire lahendusega likvideerinud takistuse allikaid,
siis tema vastumeede ei pruugi olla piisav, et tulevikus sarnase probleemi uuesti esinemist
véltida (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 60). Teise astme probleemilahendus piiliab
seevastu leida iiles kitsaskoha tekitanud juurpdhjuse, kus selle lahendamisega ja
protsessijuhendite muutmisega vélditakse probleemi hilisemat kordumist (Tucker,
Edmondson, & Spear, 2002, lk 124). Operatiivtasandil tihendaks see probleemi
tutvustamist juhile, ideede jagamist, mis vOis olukorra tekitada, ja kuidas viltida selle
kordumist kellelgi, kes on muudatuste tegemise diguse positsioonis, ning veendumist, et

uuendustel on olnud soovitud efekt (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 61-62).

Autori sooritatud vaatluste kdigus ilmnes, et operatiivtasandil oli peamiseks mustriks t60s
esinevate mittevastavuste ja takistustega tegelemiseks esimese astme probleemilahendus.
Niiteks keevitaja, kelle vaatlemise ajal esines kaks tdovoogu takistavat olukorda, kus
to0ks vajalik informatsioon joonisel puuduvate modtude vdi muude detailide osas oli
puudulik (joonis 8). Esimesel juhul olukorda lahendama appi kutsutud meister ja ka
todjuhise teinud kliendihaldur, piitidsid
leida erinevaid vOimalusi, kuidas
todoperatsiooniga saaks kiiresti edasi
minna, kuid olid sunnitud 10puks
rutiinse  praagimenetluse  kdivitama
(puudunud avade tarvis tehti tookask, et
detailidel esinenud puudused

eemaldada). Eelnevates tookeskustes

e o NN
Joonis 8. Foto keevitusoperaatori tookésu
puudulikust joonisest ja detailidest (autori
tehtud).

tuli t60 uuesti voi imber teha. )

Teisel juhul oli samuti olukord, kus
tema t00 jaoks vajalik informatsioon
tookésus ja selle joonisel puudus. Ka sel korral mindi selgust saama meistri juurde.
Keevitustookeskuse meister tuvastas, et tegu on omatoote detailiga, mille joonise

puuduste kohta on juba korduvalt kliendihalduritele teada antud, ning tegi varasemast
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kogemusest keevitajale pliiatsiga vajalikud tidiendused. Kui keevitaja sai 16puks t6oga

pihta hakata, olid tekkinud olukorrad temas teatud rahulolematuse tekitanud:

Keevitusoperaator: ,,Ma ei moista, kuidas nii olla saab, kui tegu on ettevotte omatootega, et
kuidas siis siiani veel joonisel vajalikud detailid puuduvad? *

Kolmetunnise vaatluse kdigus vottis mdlema t66d takistanud olukorra menetlemine aega
tervelt ihe tunni keevitaja t66ajast. Tekkinud probleemikohtadest talletati info vaid
seotud isikute (keevitaja, meister ja kliendihaldur) méllu. Kliendihaldur tunnistab hiljem,

kuidas ta korduvtootmisele minevate detailidega kitsaskohtadega tegeleb:

«

Kliendihaldur: ,, Koigepealt pean mdletama, et selle detailiga oli mingi jama...*

Kuna eeltoodud tegevused t60s tekkinud takistuste lahendamisel ei pdddinud pdhjuste
muutmisega, mis probleemi tekitasid, et nii selle kordumist tulevikus viltida, siis

klassifitseerub juhtum esimese astme probleemilahenduse mustriks.

Esimesele astmele iseloomulik probleemi lahendamine leidis aset ka
lihvimistookeskuses, kus vaadeldud pédeval tookeskusesse tulnud neli téoiilesannet oli
saadetud sinna eelmiste protsessietappide poolt defektsetena. Jarelikult ei olnud
takistused tookeskuse enda pdhjustatud, vaid kellegi teise tekitatud. Uhel juhul neist ei
olnud eelmise etapi tootajad korralikult lugenud tookédsku ning ladustasid seetdttu
iiksteise otsa laserldikusel tekkinud kraadiliste servadega detailid, mis omavahel kokku

hodrudes tugevalt kriimustada said (viljavote tookésust joonisel 9).

Joonis 9. Foto tookdsust, mis méddras dra detailide delikaatse kdsitlemise (autori tehtud).

Praagi pohjustanud Idikusosakonna meistri selgituste jdrgi ei vaata operaatorid alati

tookdsu infolahtri teksti ja ldhtuvad pigem varasemast kogemusest detailide kiitlemisel.

Loikusosakonna meister: ,, Alati see info ei ole prepis [tOdjuhistes, autori tdpsustus] tdpne ja voib
olla vananenud. Varasemalt iitlesin neile [operaatoritele, autori tdpsustus], et see pole oluline,
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seepdrast nad voib-olla seda ei usalda ega vaata. Niiiid on aga info adekvaatsem ja peab hakkama
seda [mittevaatamist, autori tdpsustus] vilja juurima.

Kuigi Idikusosakonna meistri infokoosolekul (joonis 10) késitletakse muude
toosoorituslike teemade korval ka kriimustatud detailide juhtumit, millest on operaatorite
tarvis eraldi vilja prinditud ka pildid, ei
minda siiski juhtumi konstateerimisest

kaugemale. Juurpdhjuste selgitamiseks, et

TANTAES EVAINFO  "XVALITEET [EFEKTIVSUS

nende edasist esinemist viltida, ei tehta
ithtegi sammu. ,,.Lahendus® piirdub vaid

iileskutsega olla tahelepanelikum.

Lihvimistookeskus, mis neile joudnud

nelja mittevastava todlilesande

praakdetaile sorteeris, seisis neljatunnise Joonis 10. Foto meistri igapdevasest

koosolekust toosoorituse ja probleemide

tluse kaigus kokk kaks tundi (11
vaatluse kdigus kokku pea kaks tundi (118 iilevaatusest (autori tehtud).

min). Kuna masina seismise pohjust tuleb
tootmisprogrammis raporteerida, siis mérkis operaator sinna selgituseks ,,praakdetailide
sorteerimine®. Selgituse detailsuse puudumine voib aga omakorda probleeme tekitada

esmalt kliendihaldurile, kes valmistamisjuhistes probleemide korral muudatusi teeb.

Kliendihaldur: ,, [jdtkuks probleemi mdletamisele, autori tdpsustus] ...muidugi tasub vaadata ka
operatsioonide kohta infot. Kui ajad [0hki on ldinud, siis on tavaliselt ka kommentaar — see on
esimene koht, kust vaatan.

Ja hiljem valmistab peavalu operatiivtasandi toGtajale endale, kuna td6juhis on puuduste

osas uuendamata.

Lihvimispingi operaator: ,,...aegajalt liheb 4-5 tootmiskorda, enne kui iildse midagi muutub. *

Esines ka lihtsamaid esimese astme probleemilahenduse niiteid. Uhes tookeskuses
kasutas operaator masinast tulevate detailide alusele paigutamiseks kdige tavalisemat
kahvelkéru, mis on vdimeline kergitama alust selle peal vaid transportimiseks vajalikud
mone sentimeetri. Kuna detailid olid rasked, siis neid vookdrguselt masina sdoturist
vottes ja sisuliselt pdrandatasapinnale laotades ei ole todvote ergonoomiline ning pikalt
tehes tootajale kurnav. Kuna tehases leidus ka tdstetava platvormiga kahvelkirusid, siis

tekkis t66 autoril huvi, miks operaator mond sellist ei kasuta.
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Laserldikuspingi operaator: ,, Ma ei joua seda otsida. Mulle on see mddratud kiill, kuid see on
rdndama kusagile ldinud. Hea, et sellegi leidsin.

Kuna masina t60s hoidmine ja selle korge kasutatavus oli td6taja jaoks oluline ning
seetdttu pole ka osal operaatoritel aega teise astme probleemilahenduseks, siis igasugust
temapoolset tegevust, mis tdmbab probleemile tihelepanu ja kdivitab probleemi juurte
likvideerimise, oleks saanud sellisel juhul késitleda teise astme probleemilahenduse
mustrina. See operaator otsustas aga eirata todergonoomikat ja asendada puuduolev dige

seade juhusliku ettejddva kahvelkdruga, et saaks oma t60d torgeteta edasi teha.

Vaatluste analiilisis vOis tuvastata kolm peamist operatiivtasandi esimese astme
probleemilahendusele iseloomulikku kditumismalli. Esimesel juhul, kui operatiivtasandi
tootaja nigi probleemi (mille allikaks oli teine tookeskus), siis ta andis sellest teada
meistrile, kes omakorda teavitas sellest suuliselt probleemi pohjustanud tddkeskuse
meistrit, viimane vottis juhtumi lihtsalt teadmiseks (6 juhtumit, 25% juhul k&ikidest
takistustest). Teisel juhul, kui operatiivtasandi to6taja nidgi probleemi, siis andis ta sellest
kohe teada meistrile, kes oma varasemast tookogemusest oskas takistust kohe ,,paigata®,
et tooga kiiresti edasi minna (4 juhtumit, 16,6% juhul kdikidest takistustest). Kolmandal
juhul, kui operatiivtasandi todtaja seisis silmitsi probleemiga, siis andis sellest teada
meistrile, kuid kui meistril puudus lahenduseks kogemus voi informatsioon, siis kutsus
appi kliendihalduri ning {iheskoos leiti lahendus, et kiiresti todga edasi saaks minna (3

juhtumit, 12,5% juhul kdigist takistustest).

Teise astme probleemilahendust operatiivtasandi vaatluste ajal t66 autori hinnangul ei
esinenud. Ilmnes, et paljud probleemid on kiill tdstatatud ja joudnud isegi tootmisjuhi
igapdevase koosoleku probleemilahenduse tahvlile, kuid lahendustdhtacgade kestvus
viitas justkui pidevale siimptomitega tegelemisele, mis kiill hetkeks pakuvad leevendust,
kuid probleemi tekitajat ei kaota. Viiteid probleemilahenduse analiiiitiliste metoodikate
(metarutiinide nagu PDCA/A3, DMAIC jt) kasutamisele juurpdhjuste leidmiseks ja
likvideerimiseks autor ei avastanud. Kiill tasub &dra miérkida {iks juhtum
painutustookeskusest, mille tegevused toimusid t60 autori vaatlusajast véljaspool, kuid

kus probleemilahenduse muster viitas teise astme ldhenemisele.
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Meistri igapdevase todsoorituskoosoleku probleemilahendustahvlil oli vélja toodud (ka
vaatlusajal mitmel korral tuvastatud) probleem td6joonistega, kus puuduvad paljud
mdddud (vt joonis 11). Probleem oli esile tdstetud juba moned kuud tagasi (30.11.18),
kuid tdhelepanuvdirne on, et
ilmnesid koik teise astme
probleemilahenduse

elemendid: leitud oli probleemi

tekitaja (nende konepruugis

kOl’ltOI‘ ehk tehl’lOlOOgld V61 - nowisTEL Pouovuas PLIen kEved | Prwus

| —

kliendihaldurid), koguti 0 ‘SZM
tiiendavat infot takistuse kohta [l | KOUtOR .E i LisA NWTE

MmN e VLIEDDY t{Al.Domn,r
MSSTUDE NooDMINE + LAY 7ﬂw<'l#m:
e

ning selle baasil antakse sisend

tehnoloogide grupile (kes olid

muudatuste  tegemise  diguse Joonis 11. Foto painutustookeskuse meistri

positsioonis) jooniste tegemise Juhtimistahvlil esile toodud probleemist ja selle
lahendamise teise astme mustrile viitavad tegevused

juhendi tdiustamiseks, iihtlasi (autori tehtud ning tiiendatud).

jélgiti muudatuste toimivust

toosoorituse infot kajastava tahvli moddikute sektsioonis.

Eelmainitud jooniste tegemise juhend ja selle tdiendamine asub tehnoloogide grupi
vastutusalas, kuhu nad operatiivtasandilt tulnud sisendi alusel muudatusi sisse viivad ning
edasise t60 kujundamisel arvesse votavad. Selliselt tdienema pidava juhendi positiivset

moju tunnistas vaatluse kdigus ka tehnoloogide grupi juht ise.

Tehnoloogide grupi juht: ,, Oleme koostanud sellise jooniste koostamise juhendi iga tookeskuse
kohta ja peale seda liks olukord tegelikult paremaks kiill. **

Juhendi tdiustamise intervalli tehnoloogide grupi juht kokkuvdtteks heaks ei hinnanud,
kuna enamjaolt edastatavad meistrid infot suuliselt ja tiksikjuhtumite baasil ning nii vdib
juhtuda, et info vahepeal unustatakse ja laheb kaduma. Painutustodkeskuse juhtum néitab
seevastu teise astme probleemilahenduse mustri tGhusust kitsaskohtade lahendamisel

ning selle positiivset mdju organisatsiooni arengule.

Eelnevalt kirjeldas t66 autor operatiivtasandi probleemilahenduse mustrite avaldumist

Torm Metall OU tootmisosakonna niitel. Valdavaks mustriks on esimese astme
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ldhenemine ning vaatluste analiilisi tulemusena vois védlja lugeda ka kolm tiilipilisemat
kditumismalli. T66 autor votab probleemilahenduse mustrite uurimistulemused ja nende

slinteesi teooriaga tabelina kokku lisas 7.

Kuna ettevotte operatiivtasandil domineeris pigem esimese astme probleemilahenduse
fookus, siis jirgnevalt piiiab autor teoreetilises osas késitletud tegurite, vaatluse ja
intervjuude baasil vilja tuua aspektid, miks see nii oli. Esmalt kisitleb autor
kaitumuslikke aspekte, kus paljud teadlased tdstavad esile peamiselt tookorralduslikke,
pstihholoogilise turvalisuse ja juhtkonna toetuse tegureid (Tucker & Edmondson, 2003;
Tucker, Edmondson, & Spear, 2002). Teiseks metarutiini olemasolu, mis oma olemuselt
on standardiseeritud probleemilahenduse protseduur ja selle puudumine tekitab
individualistlikku kditumist ning pealiskaudset arusaamist oma todst, kus 1dpptulemina ei
teki arenguks vajalikku teadmiste pidevat valideerimist (Ghosh & Sobek, 2015).
Kolmandaks kognitiivsed ja eelarvamuslikud mdjutused, mis viitavad tendentsidele, kus
eelistatakse vahetut, kuid ilmselt ajutise efektiga tulemust ebaméirasele, pikemat

lahendusaega ndudvale, kuid kasu toovamale (Repenning & Sterman, 2002; Adler).

Kiitumuslikest aspektidest ilmnesid operatiivtasandil vdhemal voi suuremal mééral
koik teoorias késitletud tegurid (joonis 7). Neist esimene, individuaalne valvsus
véljendab kiitumist, kus tootaja lahendab tema ees seisvad t60d takistavad asjaolud
iseseisvalt ja seda peetakse organisatsioonis iihtlasi isiklikku kompetentsust nditavaks
faktoriks. Samas pirsib see probleemide tGhusat lahendamist, kuna nii ei pruugita hinnata
selle laiemat mdju kogu operatsioonisiisteemile (Tucker & Edmondson, 2003; Tucker,
Edmondson, & Spear, 2002). Individuaalse valvsuse ndide ilmnes vestluse kéigus
16ikusosakonna meistriga, kes iseseisvalt muudab aeg-ajalt todjuhiseid, kui leiab neis

vigu voi olukordi, kus saaks tdooperatsiooni veelgi paremini teostada.

‘

Loikusosakonna meister: ,, Osasid muudatusi alla tulnud téojuhistes teeme ka ise.
Magistritdo autor: ,, Nii ei pruugi tehnoloogidele teadmine kitsaskohtadest ju jouda?
Loikusosakonna meister: ,,Jah, see on véimalik, kuid ma arvan, et seda juhtub minimaalselt.

Individuaalset valvsust voib omakorda toetada ka operatiivtasandi tdotajatele antud
autonoomsus, kus juhid, kes ndevad laiemat pilti probleemide lahendamisel ja omavad

ka muudatuste tegemiseks vastavat positsiooni, on mugavusest voi ajapuudusest jaédnud
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eemale igapdevastest toorutiinidest, mis jitab omakorda toGtajad probleemide
lahendamisega omapéi ja soovitud tulemuseta (Tucker & Edmondson, 2003; Tucker,
Edmondson, & Spear, 2002). Kuigi vaatluse teostamise ajal oli ndha mitmetel kordadel

juhte operatiivtasandil, siis ise nad tunnistasid intervjuude kdigus pigem vastupidist.

Magistritoé autor: ,, Kui sageli jouate ise igapdevaselt operatiivtasandile, et tootajaid
probleemide lahendamisel aidata? *

Tootmisjuht: ,, Liiga vdhe, niiiid jdrjest. Ma tahaks ise rohkem, hulka rohkem olla...aga kui
sageli?...kord nddalas paar tundi heal juhul.

Magistritoo autor: ,, Kuivord Te siis eeldate, et tootajad saavad ise oma probleemidega
hakkama?

Tootmisjuht: ,, Ma tahakski, et nad saaksid ise hakkama, et ei peaks neid aitama, sest nendel endal
on ju ka ise tunne parem, kui lahendad ise oma probleemi dra, mitte et sa ei pea kogu aeg kiisima
kelleltki voi abi paluma minema. **

Operatiivtasandil tootajatele paistis selline asjade kéik olema pigem meeltmdoda, olgugi

et moni probleem kordub mitmendat korda ja vajaks seeldbi ehk juhtkonna sekkumist.

«

Meister: ,, Ulemused on head, ei kdi ega hoia siin ora sealsamuses. *

Uhtlasi vdimaldas olukord tunda neil end oma vastutusalas pidevate probleemide
lahendamisel tdhtsana ning sellest tingitud rahulolu oli mitmel korral {isna ilmne. Niiteks
probleemi lahendamisel teatati, et Snnestus véltida juhtkonna kaasamist voi kui léks korda

viimastele oma teadmiste pinnalt koht kétte nédidata.

Meister: ,,Ma pean viga harva miitigiosakonna juhtidega konsulteerima, iildjuhul otsustan
praagiprobleemide lahendamisel oma kogemuse pealt.

Kokkuvdttes vihendas rahulolutunne kitsaskohtade lahendamisel teiste osapoolte sisendi
ja juhtkonnapoolse laiema pildi ning mdjutushoobade kaasamist nagu toodi esile ka

Tuckeri ja Edmondsoni (2003) medddede uuringus (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 65).

Kui ettevotte juhtidel ei olnud aega tulla toetama operatiivtasandi probleemilahendust,
siis selleks puudusid sisulised vdimalused ka eesliini todtajatel endil, kuna
organisatsiooni struktuur on iiles ehitatud tohususe fookust silmas pidades, mida
omakorda soodustab ka tanane t66jouturu olukord oskustdoliste nappuse tottu. Nii tekkis
situatsioone, kus todtajal oli ettendhtud normaja saavutamiseks pidevalt kiire ja too sisu

ei omanud enam véadrtust kliendi (sh sisekliendi ehk jdrgmise protsessietapi)
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vaatepunktist. Uks sarnane juhtum leidis aset keevitus- ja lukksepa tookeskuste vahel.
Toimus keevitusoperatsioon, pédrast mida tuleb detailid lukkseppade poolt
keevispritsmetest puhastada. Sellele jirgneb uuesti samade detailide keevitusoperatsioon.
Kui detail jarjekordselt lukksepani jouab, siis viimase keevitusoperatsiooni pritsmeid ta
enam ei eemalda, kuna to6késus pole seda kirjas. Samas on pritsmete eemaldus toodud
ithe tooiilesandena ka keevitajal, kuid 1dbi maski vaadates on seda keeruline teha. Hiljem
aga sellega tegelema ei hakata, kuna todoperatsiooni aeg on otsas. Tdhtsam on ajas

plisida, kuna seda jdlgitakse pidevalt ning kliendi ootused on seatud teisejarguliseks.

Moneti on piitidnud ettevdte olukorda leevendada ja loonud struktuuri meistrite
positsiooni, kes just operatiivtasandil tekkivaid probleeme peaks lahendama (Torm
Metall OU, 2017). Ometigi avastavad meistrid end ndiaringist: kui tahad mdnda
probleemi siivitsi lahendama hakata, siis pole nad takistuste korral operaatorite jaoks

kittesaadavad ja seda panevad juhid pahaks.

Meister: ,, Ei saa kusagile oma kohalt probleemi lahendama ka minna, siis ei ole operaatori jaoks
kdttesaadav ja lennatakse peale, et miks sa téotajatele toeks ei ole. *

Juhtkond on samuti sunnitud tddema, et aega probleemilahenduseks ei ole ettevottes

planeeritud, kuna selle vajadust pole varem teadvustatud.

Ettevotte juht: ,, Ma arvan, et me ei teadvustagi nii tosiselt endale, et meil on see pidev vajadus
nii suur ja selle tottu me ei eralda selle jaoks eraldi aega, kuigi nii-6elda see voiks kdia meistri
kohustuste hulka, et see voiks tema ajaraami mahtuda aga ma arvan, et teadlikult me ei ole selle
jaoks aega eraldanud. *

Probleemide lahendamise kasinaid ajalisi vdimalusi siivendas veel ka asjaolu, et dhtustes
vahetustes on kohal vaid tookeskuste operaatorid ja takistuste ilmnemisel ei ole neil
voimalik juhtidelt toetust paluda ning kasil olev to6operatsioon tuleb sageli pooleli jétta.
Nii néiteks sai tekkida (esimese astme probleemilahenduse néitena toodud) olukord, kus
lihvimise tookeskuses olnud neli praaki ldinud tooiilesannet avastati tegelikult juba
eelmise ohtu vahetuse ajal, kuid juhtide puudumisel polnud kellegagi aru pidada, mis

nendega edasi teha. Nii pikenes oluliselt takistuse kdrvaldamise aeg.

Juhtkonna toetuse puudumine viljendus ka probleemide lahendamise eeskujus teise
astme tasemel, tdpsemalt selle puudumises. Vaatluste kdigus jdlgis t66 autor nelja

igahommikust tootmiskoosolekut, mille (koosoleku-) plaanipidrane eesméirk on {ile
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vaadata eelmise pdeva todsoorituslikud niitajad, esile tuua uusi ja monitoorida juba
olemasolevate probleemide staatust. Koosolekutel toodi vaatluse ajal esile seitse
probleemi. Uks neist oli tddohutusalane ja teised seotud puuduliku kvaliteedi voi
tookorraldusega. Osade kohta neist olid operatiivtasandilt (meister voi kvaliteeditehnik)

kaasa votnud ka pildid, et olukorda paremini illustreerida (vt joonis 12).

Joonis 12. Fotod tootmisjuhi hommikustel koosolekul ringelnud kvaliteedi-probleemidest.
(autori tehtud).

Uhegi esile toodud probleemiga ei vdetud koosolekul ette tegevusi, mida oleks saanud
kisitleda litkumisena teise astme probleemilahenduse suunas. Pigem tekkis vaatlejal
arusaam, et konstateeriti kdigest siindinud fakti ja probleem jdeti sinnapaika voi otsiti
kiiruga selgitus, milledest levinum oli, et td&taja on olnud oma iilesandega hooletu. Uhel
juhul arutleti isegi selle iile, et alandada kliendireklamatsioonide lubatud maéira, et

pidevalt ,,punases” mdddik vihem héiriks.

Olgugi et tootmisjuhil oli probleemide kogumiseks ja lahendamiseks eraldi tahvel (vt

joonis 13), siis sinna uusi mirkmeid ei lisatud. Jii mulje, et niigi probleemidega tditunud

tahvlile ei  soovitud uusi - e
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paevakorrapunktidega oli vaja edasi litkuda. Nii andis ta mdista, et mdni teema pole
arutamist vaért ning 161 fooni, kus hiljem piiiitakse selleteemalisi diskussioone véltida,

mis vihendab omakorda valmisolekut tuvastada ja arutada tekkinud uusi probleeme.

Tahvlil olevate probleemidega liiguti aga edasi visalt. Uhest kiiljest on see selgitatav
asjaoluga, et esile toodud takistused olidki oma loomult keerulised ning vajasid rohkem
aega lahendamiseks, kuid enamasti oli vastutavaks maérgitud iiks ja seesama isik —
protsessiinsener. Tema iilesandeks oli ettevdttes protsesside arendamine ning seetdttu
sattus ka tema nimi esmase vastutavana keeruliste probleemide taha. Olgugi et see on
tema pohitdd, palub ta koosolekute vaatluste kdigus mitmel korral probleemilahenduse
etappide saavutamisel ajapikendust, mis néditab, et ka tema aeg kitsaskohtadega
tegelemisel on ammendunud. Nii ei olnud koosolekul osalevatel operatiivtasandi
meistritel kaasa votta head eeskuju probleemide lahendamisest, kuna kitsaskohti
ignoreeritakse, selgitatakse pealiskaudselt ja tahvlil olevate lahendamiseks eraldatakse

véhe ressurssi, mistottu votavad need viga pikka aega.

Kuna teise astme probleemilahendus on koondunud praktiliselt ihe inimese Slule, siis on
olukord seadnud olulise piirangu organisatsiooni reageerimisvoimele ja
operatiivtasandi toGtajatele on jaédnud mulje, justkui nende probleeme ignoreeritakse. Nii
tekkis iihel jdrjekordsel hommikusel tootmiskoosolekul meistrite seas {ileiildine
meeleheide, kui protsessiinsener jdlle ajapikendust palus. Nad ei olnud rahul, et
probleemidega vaid iiks inimene tegeleb, kuna nii ei joua lahendamistega kuigi kaugele.
Tootmisjuhil votab tiikkk aega, et koosolekul osalejad maha rahustada sedastades, et
kiireid lahendusi ei ole ning probleemide lahendamist tuleb prioritiseerida. Olgugi, et
head vdimalused esile kerkinud probleemidele reageerimiseks olid koosoleku ja
probleemilahenduse tahvli néol justkui loodud, siis nendega tegelemiseks eraldatud
piiratud ressursid ja monel juhul kujunenud madal motivatsioon vdhendasid suutlikkust

probleeme teisel astmel késitleda. Nahtut kinnitab ka kvaliteedijuht:

., Ma arvan, et monel inimesel on iilekoormus. Tekib see, et voetakse uusi asju, uusi asju, uusi asju
Jja vanad jddvad jdarjest lahendamata. Uued probleemid voetakse ette tihti kiirustades, et ei voeta
seda aega voi ei ole seda aega libi moelda ja kirja panna.

Organisatsiooni madal reageerimisvdime probleemidele on pannud operatiivtasandi

tootajad tundma, et neid ignoreeritakse ja on pohjustanud frustratsiooni ja tiidimust
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ithtede ja samade probleemidega voditlemisel. Seda mirkas vaatluste ajal t66 autor
kaitumuslike aspektide osas enim. Niiteks tdi iihe tookeskuse meister vélja, et iileval ei
kiputa aru saama, et joonistel puuduvad mdddud on tema jaoks suur probleem ja tal ei jad
enam muud iile kui jérjekordse puudujadgi korral masin seisma panna. Kui varem vattis
ta pooleli olnud t66 masinast vélja ja jitkas uuega, seniks kui sai mddtude osas selgust,
siis enam ta nii ei tee. Nii tahtis ta justkui kdtte makstes esmalt tootmisprogrammile ja
sealt graafikuid moodustavale juhtkonnale (kes arvestavad masinate seisakuaega)

ndidata, et tegemist on suure probleemiga.

Meister: ,, Nad [viitab juhtkonnale, autori tdpsustus] peavad ka hakkama aru saama, et jouluvana
ei toonud meile seda uut ja suurt masinat, vaid need peavad t66d tegema, et raha tuleks ja
investeering dra tasuks.

Korduvatest ja lahendamata probleemidest tingitud frustratsiooni ning kurnatust

peegeldavaid olukordi esines pea igas vaadeldavas kohas.

Meister: ,, Seda teeme juba neljandat korda, ikka moodud puudu ning samuti mdrge up voi down. *

Tehnoloogide grupi juht: ,, Miks tuleb sarnaseid probleeme kogu aeg? Kaua ma pean siin
teavitama kogu aeg? Pdeva lopuks on mul motivatsioon tdiesti kadunud, sest sealt tuleb tdielikku
krdppi. Sealt ei tule midagi...nad ei soovi areneda. *

Meister: ,, Uhesugused jamad jooksevad pidevalt liibi. Neid on nii palju, et lendavad uksest-aknast
sisse ja lihtsalt ei joua tegeleda koigega.

«

Kvaliteeditehnik: ,, Oleme sellest korduvalt teada andnud, kuid teema vajub alati kuidagi dra.

Pidevalt korduvaid probleeme tunnistavad ka juhid ja peavad allikaks ebaselgeid
tootmisjuhiseid, mille parendamise osas nad ise suures osas vastutavad on ja mille kohta

operatiivtasandilt ka pidevalt tagasisidet saavad.

Protsessiinsener: ,, Eks neid on igapdevaselt tegelikult ja see on tingitud sellest, et neid vdikseid
probleeme on hdsti palju ja uusi tiksub jdrjest peale ja nende parendus mattub uue tulva alla. *

Ettevotte juht: ,, Seda on pdris palju. Seda on kuulda ka selles mottes, et meistrid iitlevadki, et
tegelevadki suure osa ajast selliste operatiivsete probleemide lahendamisega. See on puudulik
protsesside  kirjeldamine tellimuste mottes. Vihene informatsioon, puudulik sisend
toooperatsiooni teostamiseks. *

Kuigi rahulolematust ja sellega seonduvat frustratsiooni korduvate probleemide
plisimisega néib palju, on tdhelepanuvédrne, et t66 autorile ei hakanud vaatluste ajal
kordagi silma psiihholoogilise turvalisusega seotud negatiivsed aspektid. Need on

olukorrad, kus tootajad ei julge to0s esinevaid probleeme voi eksimusi vélja tuua ning
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jatavad need seetdttu enda teada (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 67; Kuyatt, 2011, lk
31). Pigem néhtus vaatluste ajal, et kdik to6tajad on probleemide esile toomisel avatud
(sealhulgas nendega, mis olid endaga seotud), julgevad oma arvamust avaldada ning
teatud kitsaskohtade iile visatakse isegi juhtide kuuldes nalja. Niiteks viis tootmisjuht
ithel pdeval oma alluvate seas 14bi rutiinset tdoohutuse instruktaazi sellest, kuidas kdituda
tooonnetuse korral. Ta otsustas seda teha n-6 viktoriini vormis. Koosolekul osalejad
pakkusid iiksteise vOidu sekka ka vaimuka alatooniga vastuseid, mida ei ootaks

organisatsioonilt, kus inimesed ei tunne end psiihholoogiliselt turvaliselt.

Kaitumuslikest aspektidest olid autori arvates domineerivamad ja vastavuses teoreetilises
osas toodud aspektidega iiksuse tohususe fookus, kus probleemide lahendamiseks polnud
piisavalt ressursse, mis vihendas {ihtlasi juhtkonna toetust ja tingis seega organisatsiooni
piiratud reageerimisvdime, tekitades operatiivtasandil korduvate takistuste tdttu
frustratsiooni. T80 autor vatab uuringu kditumuslike tegurite tulemused ja jareldused ning

nende siinteesi teooriaga tabelina kokku lisas 8.

Metarutiini olemasolu. T66 autor tuvastas operatiivtasandi vaatluste kdigus Torm Metall
OU-s mitmeid rutiine, mis olid ellu kutsutud protsessides esinevate kitsaskohtadega
tegelemiseks. Neist suurim oli {iles ehitatud praaktoodanguga tegelemiseks ning kasutas
info kogumiseks ja edastamiseks praagi teavituse kaarte. Kaardil olev info kanti tootmist
haldavasse programmi Monitor ning kokkuvdtted esitati nidalase uuendamisintervalliga
igahommikusel tootmiskoosolekul. Rutiin haldas vaid toodete valmistamise tehnilist
poolt ja sellega seotud eksimusi ning ei olnud mdeldud saamaks teavet, kuivord

efektiivselt tooprotsesse sooritatakse (vaata joonis 14).

Praagiteavituse kaart Info sisestamine siisteemi (Monitor) Kokkuvotte kuvamine juhtimistahvlil
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Joonis 14. Sisemiste mittevastavuste (eksimuste) haldamise pohimdtteline tilesehitus
(autori koostatud).
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Efektiivsusest iilevaate saamiseks oli ellu kutsutud rutiin, kus tootmisjuhises ettendhtud
aega liletades tuli pdhjus raporteerida tootmist haldavasse programmi Monitor, mis
arvutas vilja tookeskuste e-faktori (efektiivsusniitaja) ning millede kokkuvote esitati
nidalase intervalliga igahommikusel tootmiskoosolekul (vaata joonis 15).

Viivituse pohjustanud olukord Info sisestamine siisteemi (Momtor) Kokkuvotte kuvamine juhtimistahvlil
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Joonis 15. Tootejuhiste tditmise ajaliste kdrvalekallete haldamise pShimdtteline iilesehitus
(autori koostatud).

Kolmanda rutiinina kitsaskohtade kaardistamiseks kasutati iga pédev toimuvaid
koosolekuid todsoorituse ja probleemide iilevaatuseks, mis toimusid nii tootmisjuhi kui
ka tema alluvuses olevate tookeskuste tasanditel. Lisaks eeltoodud praagi ja e-faktori
nditajatele voimaldas koosoleku standardiseeritud formaat osalejatel esile tuua ka muid
probleeme, mis moddikutega veel kaetud ei olnud. Avastatud kitsaskoht kantakse seejérel
probleemilahenduse tahvlile ning alustatakse selle lahendamise protsess kitsaskoha

kirjeldamise, esimese tegevuse defineerimise ja vastutava mddramisega (vaata joonis 16).

Koosoleku standard (loodud vdimalus Osaleja tostatab Probleemi edasine haldamine
probleemlde esﬂetoomlseks) probleemi probleemilahenduse tahvlil
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Joonis 16. Muude probleemide haldamise pohimotteline iilesehitus (autori koostatud).

Kuigi eeltoodud rutiinid olid piisavad, et operatsioonisilisteemist avastada pidevalt
kitsaskohti, olid need toorutiinide tdiustamise voi uute loomise osas poolikud ja neid ei
saa seetdttu kutsuda metarutiinideks. Poolikuks vdis neid pidada eeskétt seetottu, et jaid
kitsaskohtade defineerimisel stimptomite tasemele ning nende puhul ei kasutanud mdonda

struktureeritud probleemilahenduse metoodikat (nditeks PDCA, A3 vdi DMAIC), millega
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tuvastada juurpdhjus(ed) ning seejirel takistus piisivalt siisteemist korvaldada uute
protsesside voi protseduuride abil. Ka intervjuude kdigus tunnistasid juhid, et metoodikal
pohinevat probleemide lahendamist ei toimu ja domineerib pigem koosolekul kitsaskoha
lahtirddkimine, mille jdrel jagatakse asjaosalistele kohe edasisi tegevusi. T66 autorile
tundus, et sedasi toimides tegeletakse probleemide ,,paikamisega* ning tegelikku
takistuse korvaldamist seelébi ei toimu, millele viitab ka probleemilahendustahvel ja sealt

vélja loetavad pikale veninud lahendusajad.

Planeerija: ,, Probleemide lahendamiseks kiill meil mingit ettekirjutatud asja ei ole, igaiiks
lahendab nii nagu ta oskab seda lahendada, kuna koigil on hullult kiire, siis mingi metodoloogia
kasutamine tunduks voib-olla ajaraiskamisena. Lihtsam on votta iiks telefonikone ja see kuidagi
kaelast dra saada, kuid tegelikult asi ei lahene.

Tootmisjuht: ,, Probleemide lahendamise protseduuri ei ole, pigem nagu arutame selle olukorra
kohe ldbi ja kui see holmab erinevaid osapooli, siis teeme eraldi koosoleku. Reeglina mina kutsun
selle kokku ja teen ka protokolli. Protokollis on pandud paika, et kes mida teeb ja kunaseks. *

Metarutiini vajadusele viitavaid tegureid leidis autor vaatluste kdigus kokku 36 juhtumit
ja nende esinemisjaotus oli tugevalt kahe viimase - ilihise arusaama puudumine ja
tooalaste teadmiste piiratud ulatus - poole kaldu (vt joonis 7). Kuid antud juhul on
juhtumite hulgast olulisem nendest kujunenud suurem pilt individualistlikust

kiitumisest ja toost pealiskaudsest arusaamisest.

Vaatluse kdigus ilmnes, et paljud to6tajad sooritavad samu tegevusi erinevalt, mis viitas
omakorda, et protsesside tulemustele on ebaselged ootused. Naiteks kui operatiivtasandi
tootajal oli tookasuga (mille iiks element on ka joonis) seonduv probleem, siis vaatluse
kdigus ilmnes seitse erinevat viisi, kuidas seda kliendihalduriga tagasisidestati: 1)
helistati, 2) teavitati suuliselt, 3) tookésule tehti vastav méarge, 4) saadeti e-kiri, 5) Skype’i
vestluse kaudu, 6) info sisestati silisteemi (programmi Monitor kirjutatakse kommentaar,
kui t66 teostamisele kulus aega rohkem) ja 7) info sisestati siisteemi (programmi
Monitor, kui oli tegu sisemise mittevastavusega). Meistrid, kes probleemidega vahetult
oma tookohas kokku puutusid, eelistasid infot edastada suuliselt vdi Skype’i vestluse teel,

kuna see oli kdige kiirem viis infot saada, et tdoga jétkata.

Tehnoloogide grupi juht: ,,Kui niitid on olnud téokdsus mingi probleem, siis suhtluseks
kasutatakse Skype’i téokeskusepohist chati . Meil on kohe vaja asi korda saada ja minu arust see
toimib vdga hdsti. **

50



Kliendihaldurid ja tehnoloogid, kes tookdske koostavad, pidasid suulist ja Skype’i teel

informeerimisviisi jdllegi kdige halvemaks variandiks.

Tehnoloogide grupi juht: ,, Suuliselt kusagil ringkdigul probleemidest teada anda on tdiesti
mottetu, Skypes samamoodi, kui e-maili ikka ei kasuta, siis on juba jamasti. Seal ei ole deldud,
kes tdpselt probleemiga tegelema peab. Reegleid ei ole. Ja koik kasutavad chat’i, kuna see on
koige mugavam variant.

¢

Kliendihaldur: ,, Skype on niiiid kiill selline, et sinna mitte saata, sest neid me viga ei loe.

Seadmetega tootavad operaatorid olid jéllegi kohustatud sisestama takistusest tingitud
to0ajast iileminekut tootmist haldavasse programmi Monitor, kus iihel juhul dnnestus
vaatluse ajal tdhele panna sinna lisatava info sisu. Kuna operaator mérkis viivituse
pohjuseks vaid lakoonilise ,,Praakdetailide sorteerimine.“, siis sellest infost oli
kliendihaldurile véga vihe abi to6juhiste tdiendamiseks. Kitsaskohta jilitades dnnestus
vaatlejal tuvastada, et probleem tekkis eelmises tookeskuses, kus juhises ei olnud toodud

detailide késitsemise delikaatset viisi, mille tdttu praak tekkis.

Kvaliteeditehnikud tdid omakorda vilja, et kindlasti peaks kitsaskohast teada andma
tootmise planeerimistarkvara Monitor kvaliteediraporti kaudu. Paljud aga seda teha ei
soovi ja informeerivad pigem telefoni teel voi suuliselt, kuna mittevastavuste numbreid
moddetakse ja keegi ei soovi neid oma todkeskuse kontole saada. Nii eksisteeriski
peaaegu igas tOokeskuses oma versioon, kuidas tookdskudes esinevaid vigu

kliendihalduritele teada anda.

Kuigi probleem tookdskudes oleva puuduliku informatsiooniga oli suur, pikaajaliselt
eksisteerinud ja ettevotteiilene, ei toimunud vaatluse ajal kordagi funktsioonide vahelist
arutelu ootuste tédpsustamiseks, millist kanalit kasutades vdi millisel kujul iiks voi teine
osapool sisendit soovib. Selleks puudus ka sund, sest keegi otseselt probleemist tekkinud
tagajdrgede eest ei vastutanud, mida voimendas omakorda asjaolu, et miitigihaldurid
alluvad juhtimisstruktuuri jirgi miitigijuhile, kelle fookus on pigem aina rohkemate
klientide teenindamisel. Tookdskudega seonduvate kitsaskohtade lahendamise

teisejargulisus peegeldus ka nende enda iitlustes.

Kliendihaldur: ,,Ma saan kiill probleemide kohta tagasisidet, mida tuleb muuta jne, kuid pole
olnud aega nendega tegeleda. *
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Kuigi paljud vaatluses osalenud isikud siitidistasid tookdskudes esinevate puudujadkide
probleemis pigem kliendihaldureid, siis tegelik juurpdhjus peitus kokku leppimata
mehhanismis nende menetlemisel. Tdnased funktsionaalsed teadmised olid kujunenud

aja jooksul isiklikele eelistustele ja senistele praktikatele ning edastati valdavalt suuliselt.

Kvaliteedijuht: ,, Ma arvan, et sellega on meil suhteliselt ok, mis puudutab uute inimeste suulist
koolitust. Aga, et meil oleks mingid standardsed koolitusmaterjalid uutele inimestele, siis ma
arvan, et seda pdris lopuni ei ole keegi kdtte votnud. *

Uhtlasi polnud téotajatel iihist arusaama viisis ja vormis, kuidas tookiskudes esinenud
puudujdékidest teada anda, mistdttu tuli aja jooksul kasutusse seitse erinevat voimalust.
Kuna meistrite teadmised piirdusid vaid nende enda todkeskustega, siis ei olnud nad
kursis kliendihalduri to6ga ega sellega, millisel kujul ja kanalit pidi tema infot soovib. Nii
tekkis viimase t60s olukordi, kus oluline informatsioon tookéskude parandamise kohta
laks kaotsi, kuna tookeskused ei teadnud, millist infokanalit kliendihaldurid tegelikult

loevad, ja kliendihaldur ei teadnud omakorda, kust infot tapselt otsida.

Kliendihaldur: ,, Koigepealt pean mdletama, et selle detailiga oli mingi jama. Muidugi tasub
vaadata operatsioonide kohta infot Monitorist. Kui ajad I6hki on ldinud, siis on tavaliselt ka
kommentaar — see on esimene koht, kust vaatan. Teine koht on Gmail ja kolmas koht on Monitori
sisemised mittevastavused. Aga viga seda ei harrasta hetkel. Skype jddb mul kindlasti vilja.

Kuna kvaliteeditehnikud informeerivad probleemidest valdavalt planeerimistarkvara
Monitor sisemiste mittevastavuste raporti kaudu, seadmete operaatorid pinnapealsete
selgitustega Monitori vahendusel ja meistrid Skype’i vestlust kasutades, siis jadvad
kliendihalduril paljud kitsaskohad tootmiskédskude joonistel tdiiendamata ning uks uuteks

takistusteks operatiivtasandil on pidevalt avatud.

Metarutiini kasutamine oleks vdimaldanud probleemi avastamisel luua uue t6djuhise voi
parandada olemasolevat. Kuna teise astme probleemilahendust tagavat metarutiini ei
olnud kasutuses, siis késitleti probleeme koosolekutel esimese astme tasemel, mistdttu ei
tekkinud probleemi siigavamat moistmist ning juurpdhjuse tuvastamist, et viimasele
sobiv vastumeede rakendada. Struktureeritud probleemilahenduse asemel tekkisid

kitsaskohast pinnapealsed késitlused.
Kvaliteedijuht: ,, Mina arvan, et see saab alguse kiirustamisest tootmise ettevalmistamisel, kus
pannakse vdga liihisonaliselt kirja, mismoodi kliendihaldur operatsiooni ette ndeb. Ja iga

Jjdrgmine inimene, kes selle tookdsu saab voib omamoodi tolgendada ja siis on see tulem tikskord
nii ja tikskord naa. Kliendihaldurid teevad t6od kiirustades ja nii kuidas nemad peavad oigeks. **
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Tehnoloogide grupi juht: ,, Kuna miiiigihaldurid koosolekuid ei tee, siis seal ka info hdsti ei liigu.
Koigil on nii kiire, et las nad all [operatiivtasandil, autori tdpsustus] menetlevad! Vahest siis alt
tuleb kirju, et pange moodud joonistele peale aga nad ka ei viitsi enam kirjutada. *

Ettevotte juht: ,, Neil [operatiivtasandil, autori tdpsustus] ei ole seda oma téokeskusest laiemat
vaadet iildse. Me ei ole seda infot kuhugi kirjeldanud ega kommunikeerinud ja ma arvan, et isegi
meister ei tea seda infot. Isegi tootmisjuht mitte. See on kusagil tehnoloogil voi kliendihalduril,
kes ei jaga seda infot edasi siisteemis *

Metarutiini olemasuoluga seonduvatest aspektidest toob t66 autor kokkuvotteks esile, et
Torm Metall OU-s on tina olemas kolm selget rutiini, kuidas probleemidega tegeleda,
kuid jddvad selgelt esimese astme probleemilahenduse tasemele, kuna kitsaskohtade
defineerimisel ollakse siimptomite tasemel ja ei kasutata monda struktureeritud
probleemilahenduse metoodikat (nditeks PDCA, A3 vdoi DMAIC), millega tuvastada
juurpdhjus(ed), et sellele kujundatava lahendustega luua uusi protsesse voi protseduure
ning takistus ndnda piisivalt siisteemist kdrvaldada. Uhtlasi ilmnes vaatlustel selge
narratiiv, kus metarutiini puudumine kujundab individualistlikku kditumist ja
pealiskaudset arusaama t60st, mis pohjustavad mirkimisvairset kahju ettevotte voimele
tookiskudes esinevate puuduste likvideerimisel. T66 autor vdtab Torm Metall OU
uuringu metarutiini olemasoluga seonduvad tulemused ja jireldused ning nende siinteesi

teooriaga tabelina kokku lisas 9.

Kognitiivseid ja eelarvamuslikke tegureid leidis autor vaatluste kdigus kokku 9 juhtumit
(vt joonis 7), mis selgitavad vOimalikke motiive, miks eksimuste korral eelistatakse

vigade parandamist, selle asemel, et siseneda teise astme probleemilahendusse.

Kirjanduse baasil vdis vélja tuua, et iiheks
teguriks, miks eelistatakse eksimuste
korral oma tdhelepanu just vigade
parandamisele vOi uuesti tegemisele
panustada, on nende esileulatuvus
(silmaga nihtavad flisilised objektid

tootmispinnal) ja seega on ka tulemused

kdegakatsutavamad  (Repenning &

Joonis 17. Foto eelmise tdooperatsiooni
poolt tehtud praakdetailidest (autori
ilmestamiseks voib teostatud vaatlustest tehtud).

Sterman, 2002, 1k 279). Teguri esinemise

vélja tuua juhtumi lihvimise tookeskusest,

53



kus eelmistest toooperatsioonidest olid saabunud sinna kolme erineva kliendi tellimused,
mis tuvastati praagina (joonis 17). Kogu vaatluse ajal sorteerisid lihvimismasina
operaatorid praakdetaile, lootuses leida moni, mis utiliseerimisele ei ldhe, et nii saaks
uuesti tegemist véltida. Teise astme probleemilahendust vaatluse ajal operatiivtasandi
tootajad ei alustanud, kuna sellega oleks kaasnenud ajadefitsiit ning tootmisplaanist maha
jdamine. Ka juhid viitavad intervjuudes, et probleemilahendus tihendaks tootmises

viivitust ja seetdttu sellele operatiivtasandil ei panustata.

Tootmisjuht: ,, Juurpohjuseid ei ole aega neil leida voi otsida, nad pigem parandavad kohe.
Meister voib kiill anda soovitusi kliendihaldurile aga tema nagu rohkem siivitsi ei lihe. Ta ei joua
lihtsalt minna, pole aega.

Ettevotte juht: ,, Me kustutame tulekahjusid, me tegelikult ei tegele juurpohjuste leidmisega, sest
tdahtaeg on kiire seljas ja see tuleb lahendada. Operatiivtasandi juhid ehk meistrid iitlevad, et nad
niigi jouavad vaevu dra menetleda selle tegevuse, mis neile ette on antud ja mida ootamatused
ette viskavad. Meil ei ole aega ega ressurssi eraldatud nende parandavate tegevuste jaoks
piisavalt, et leida neid juurpohjuseid iiles. Tdhtajad on liihikesed ja jdrgmine to6 istub juba kukil “

Lisaks kestvale ajaviitmisele ndhakse nii operatiivtasandi kui ka tootmisjuhi igapdevastel
koosolekutel, kuidas lahenduste leidmine kestab vdhese panustatud ressurssi tdttu monel

juhul juba kuid ning tekitab seetdttu ebakindlust uute kitsaskohtadega siivitsi minekul.

Planeerija: ,, Praecgu on meil pigem vigade parandamisel fookus, sest ma nden, et ei ole aega
analiitisi teha ja jooksvalt parandusi sisse viia ja téotajad on ka seetottu usu kaotanud ning
kuulnud tihti, kuidas oeldakse, et mis neid vigu ikka kommenteerida, nagunii midagi ei muudeta. *

Samas on ettevdte hiljuti alustanud tootmisjuhi tasandil sisemiste mittevastavuste kulu
jélgimist (po6rdumatud kulud), mis annab jooksvat iilevaadet, kui palju raha kaotatakse

halva kvaliteedi tottu ja soodustama seega panust teise astme probleemilahenduseks.

Kognitiivseid voi eelarvamuslikke tegureid esines kokkuvottes kiill vihe (6 juhtumit,
esitatud joonisel 7), kuid sellest ei saa teha jareldust justkui neid aspekte ei peaks antud
to0s esile tostma. Neile kuuele avastatud tegurile lisaks tuleb arvestada, et ettevotte
primaarne mittevastavustega tegelemise rutiin (joonis 14) ja praagimenetluse kaardid olid
kujundatud defektidega toodete parandamiseks voi iimber tegemiseks. Samuti olid
tootmistsehhis eraldi defineeritud mittevastavate toodete alad, mis praaktooteid veelgi
enam eksponeerisid. Kuigi alade eesmirk oli rohutada, et kliendi nduded on ettevotte
jaoks tdhtsad, kutsusid need ka esile olemasolevate vigadega toodete parandamist ehk

vahetu tulemuse eelistamist aegandudvale ja umbmiirasele teise astme
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probleemilahendusele. Uuringu kognitiivsete ja eelarvamuslike tegurite tulemused,

jéreldused ning siintees teooriaga on tabelina kokku voetud lisas 10.

T66 autor votab empiirilise uuringu tulemused ja nende analiiiisil tehtud jareldused kokku
iihe Torm Metall OU tootmisosakonnas esinenud takistuse niitel (puudulik informatsioon
toojuhises), kus lahendamine toimus ettevottes domineerinud esimese astme
probleemilahenduse mustri tunnuste pdhjal ning selle tsiikli kujunemist selgitatakse t66
teoreetilises ja empiirilises osas késitletud teguritega. Kokkuvdtte lihtsamaks jdlgimiseks

on koostatud joonis 18.

Esimese astme probleemilahenduse niite kirjeldus algab momendist, kui olemasoleva
toorutiiniga on saadetud operatiivtasandile klienditellimuse tditmiseks t6djuhis, kus on
puudulik informatsioon (stimptom). Kuna takistusest meistrile teadaandmiseks on loodud
vahetu vdimalus - viimast toetab omakorda ka psiihholoogiliselt turvaline tookeskkond ja
vigadest tulenevaid kulusid jélgitakse iganddalaselt -, siis on need kolm (joonisel toodud
plussmérgiga) soodustavad tegurid probleemide esiletoomisel ja teise astme
probleemilahenduse poole litkumisel. Jirgnevalt leiab meister (osade probleemide korral
ka kliendihalduri kaasabil) takistusele esimese astme probleemilahendusele iseloomuliku
kiire véljapdédsu, kuna seda mustrit kujundavad (joonisel toodud miinusmérgiga) mitmed
kditumuslikud, kognitiivsed ja eelarvamuslikud tegurid. Nendest soovib t60 autor
vaatlustulemustele tuginedes tootmiskeskkonna omapérana esile tosta liksuse tShususe
fookust koos kognitiivsete ja eelarvamuslikke hoiakutega, kus vigadest tingitud ajaline
surve, kompenseerimaks tootmisplaani tditmist, vihendas niigi nappi aega probleemide
lahendamiseks. Meistri kiirele ja pinnapealse lahenduse valimist mojutasid veel
juhtkonna véhene toetus ja ilmselge eeskuju puudumine probleeme struktureeritult
lahendada, mida omakorda soodustas ettevottelilese metarutiini puudumine. Kuna
todjuhises puudus vajalik info, siis tuli t60s ette seisak voi halvemal juhul t66 iildse
pooleli jatta, millest tuli raporteerida. Kuna individualistlik kditumine vdimaldas tekkida
erinevatel lahendustel kitsaskohast teadaandmisel ja pealiskaudne arusaam to0st ei
andnud iilevaatlikku pilti funktsiooniiileste osapoolte vajadustest (juurpdhjus), siis
takistusega seonduv info litkumine oli parsitud, mis Idpptulemina ei viinud olemasolevate

toorutiinide tdiendamise vOi uute loomiseni. Kuna probleeme ei lahendatud teise astme
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tasemel, siis ei joudnud operatiivtasandi todtajad ka uue tdorutiinini, kus tookdskudes

leitud puudustest teadaandmiseks oleks kindel infokanal ning sisupunktid (lahendus).

—» Esimese astme probleemilahenduse ahel

Tooratini ) )
tifendamine - - =% Teise astme probleemilahendus ahel
(:g:;?:e @ Tegurid soodustasid teise astme probleemilahendust
* @ Tegurid pirssisid teise astme probleemilahendust
o \4 X Ahel katkeb
' Olemas- Takistus OPT Operatiivtasand
olev (puudulik
- s gl - . e e informatsioon
Individualistlik kditumine ¢ toorutii t6bjuhises)
Pealiskaudne arusaam to6st ! ’ N
Kliendihaldur ei leia Psiihholoogiline turvalisus
parendusteks infot Esimese astme Organisatsiooni reageerimisvoime
probleemi- Poordumatutest kuludest iilevaade
To6 1oppedes annab OPT lahendus
todtaja probleemist teada OPT t6étai: b
' (7 erinevat viisi) S Pil' ‘OO’I;‘JI‘} }09 sile Individuaalne valvsus
Individualistlik kiitumine ; * meistrile probleemi esile Uksuse tohususe fookus
Pealiskaudne arusaam toost M o = Autonoomsus
OPT tootaja jatkab kiire Rahulolutunne
lahendusega t66d voi e X .
katkestab Frustratsioon ja kurnatus
\ OPT meistrid voi Esileulatuvus
kliendihaldur Viivitus
leiavad kiirel. -kuid < Ebakindlus
l’ll:tll]élr{’(le:;ize , Juhtkonna toetus puudus
. Metarutiini puudus
Teise astme
_ - probleemi-
SememT lahendus

Joonis 18. Probleemi lahendamise muster ja seda kujundavad tegurid tootmisettevotte Torm
Metall OU operatiivtasandil esinenud takistuse nditel, autori koostatud.

Kiesolev peatiikk analiiiisis Torm Metall OU-s 1ibi viidud empiirilise uuringu tulemusi,
milliseid probleemilahenduse mustreid tootmisosakonna operatiivtasandi todlised

kasutavad ning millised tegurid neid kujundavad.

Kokkuvdtvalt voib delda, et Torm Metall OU tootmisosakonna operatiivtasandi to6tajad
kaldusid probleemide lahendamisel kasutama esimese astme mustrit, mida iseloomustas
probleemide kohene paikamine, et ettenidhtud tdodiilesannete tditmisega kiiresti edasi
minna. Kuna kiire lahendusega ei likvideerita takistuse allikaid, siis todtaja vastumeede
jaab luhiajaliseks ning ei ole vélistatud voimalus, et tulevikus sarnane probleemi uuesti
ette tuleb. Tootmisvaldkonna spetsiifika varasemate (meditsiinisektori) uuringutega
vorreldes seisnes eelkdige operatiivtasandi tootajatel lasunud tootmisvéljundi surves, kus
tikiliselt etteantud plaanist kinnipidamine oli olulisem kui vigu tekitanud protsessi
parandamiseks aja panustamine. Kuigi teooria ja vaatluse kdigus ilmnes mitmeid
tegureid, mis méddravad esimese astme probleemilahenduse mustri valiku, siis magistritdo
autori arvates kujundasid Torm Metall OU-s rolli peamiselt kaks: probleemilahenduseks
eraldamata aeg ja metarutiini puudumine, millega tagada teise astme probleemilahenduse

protsess.

56



KOKKUVOTE

Isegi kodige edukamates ettevotetes esineb probleeme ja operatiivtasandi todtajad seal
puutuvad paljudega neist vahetult kokku. Need takistuste vdi eksimustena esinevad
olukorrad on suurepiraseks voimaluseks protsesse voi protseduure paremaks muuta, kui
probleemid oOigel hetkel avastada ja seejérel lahendada. Ometigi toob teaduskirjandus
vélja, et organisatsioonid ei pruugi olla vdimelised operatiivtasandil iga pdev esile
tulevaid probleeme tohusalt lahendama ja ndnda tegelikku potentsiaali arenguks dra
kasutama. Kuigi operatiivtasandi probleemilahendust on peamiselt uuritud USA
meditsiinisektoris, soovis autor avada ndhtust ka tootmisvaldkonna perspektiivist. Seega
andis kiiesolev magistritdd iilevaate tootmisettevdtte Torm Metall OU operatiivtasandi

tootajate probleemilahenduse mustritest ja neid kujundavatest teguritest.

Néhtuse mdistmiseks piistitas magistritdd autor viis uurimisiilesannet, kus esmalt avati

teema teoreetilisi aspekte ja seejérel viidi 1dbi empiiriline uuring.

Magistritod ~ teoreetilise  peatiiki  esimeses  alapeatiikis  toodi  erinevate
teaduspublikatsioonide toel vilja, et probleem on vaadeldud ja soovitud seisundi vahe.
Selle korvalekalde eemaldamiseks vajame aga struktureeritud probleemilahendust, mis
oma metoodilise iilesehitusega leiab iiles probleemi otsese tekitaja (juurpdhjuse) ja
lahendusega takistab sooritust pérssivate probleemide kordumist. Probleemide tdhus
lahendamine oleks aga organisatsiooni jaoks kriitilise tdhtsusega oskus, kuna voimaldab
kokkuvdttes alandada kulusid, kasvatada produktiivsust ja vihendada protsessides vigu.
Uuringud toovad aga vélja, et organisatsioonid ei ole vdimelised pidevalt oma rutiine ja
tooviise muutma, kuna ei suuda tdhelepanu podrata iga pdev esinevatele véikestele
probleemidele. Jdrelikult on probleemidega tegelemiseks tarvis rakendada kogu
organisatsiooni inimressurss, mitte vaid moni spetsialist vOi juht. Isedranis heas
positsioonis probleemidega tegelemisel on operatiivtasandi tootajad, kes ndevad takistusi
vOi eksimusi vahetult, omavad seetdttu parendamiseks palju ideid ja suudavad ka

kiiremini kitsaskohtadele reageerida. Eriti oluliseks muutub operatiivtasandi tootajate
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kasutamine tootmisettevottes, kus protsessid on valdavalt {iles ehitatud iihendatud ahela
pOhimottel, mis tdhendab suuremat intensiivsust probleemide tekkimisel ja
ressursivajadust nende lahendamisel, millele omakorda esitab véljakutse surve

tootmisvéljundile (tootmisplaani tditmine).

Teoreetilise osa teises alapeatiikis tdi magistritdd autor teaduskirjandusele tuginedes
vélja, et laias laastus v0ib probleemilahenduse tulemusi jaotada kaheks: need, mis tagasid
arengu ja need, mis mitte. Arengut ei taga esimese astme probleemilahendus, mis on
liihiajaline abindu voi kitsaskoha n-6 paikamine, mis vdimaldab t6061 jatkuda, kuid ei tee
midagi, et véltida probleemi kordumist. Arengu jaoks oleks aga vajalik teise astme
probleemilahendus, mis uurib, miks probleem eksisteerib ja pililiab muuta pdhjuseid,
mille tulemusena muuta protsesse ja protseduure, et viltida tulevikus sarnaste
korvalekallete kordumist. Omapoolse panusena sidus magistritoo autor esimese ja teise
astme probleemilahenduse mustrid struktureeritud probleemilahenduse teoreetiliste
aspektidega ning koostas sellekohase joonise. Kuna uuringud tdid vélja operatiivtasandi
toOtajate seas esimese astme probleemilahenduse domineerimise, siis négi autor vajadust
keskenduda alapeatiikis teguritele, mis kujundavad iihe voi teise mustri valimise.
Erinevate uuringute baasil vdis kujundada kolm teemaplokki, mis kujundavad
operatiivtasandil erinevate probleemilahendusmustrite valiku: 1) kditumuslikud tegurid,
2) metarutiini olemasoluga seonduvad tegurid ning 3) kognitiivsed ja kditumuslikud
mdjutused. Magistritod autor 101 teoreetilise osa kokkuvotteks joonise, mis tihendas
omavahel struktureeritud probleemilahenduse, probleemilahenduse mustrid ja neid

kujundavad tegurid.

Magistritdd empiirilises osas koostati teoorias viljatoodu pdhjal uurimisplaan ning
deklareeriti teadusfilosoofilised aluseeldused, millest ldhtuvalt otsustati ldbi viia
avastusliku loomuga etnograafiline uuring, kus vaatluste ja intervjuude abil uuriti
operatiivtasandi tddtajate probleemilahendust Eesti tootmisettevotte Torm Metall OU
nditel. Uuringu selgus, et valdavalt kasutasid operatiivtasandi td6tajad esimese astme
tunnustele vastavat probleemilahenduse mustrit (kdik 24 menetletud probleemi) ning
seetottu kaotati mérkimisvaérselt tootmisressurssi. Neid analiiiisides tdi autor vélja kolm
peamist esimese astme probleemilahendusele iseloomulikku kéitumismalli, kuidas

operatiivtasandi todtajad tekkinud kitsaskohtadele reageerisid. Vaid iihel juhul tuvastas
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t00 autor teisele astmele viitavaid tegevusi, mis tdhendab, et ettevottes on rakendamata
oluline potentsiaal arenguks. Selleks, et mdista esimese astme probleemilahenduse
dominantsust Torm Metall OU-s, analiiiisis td6 autor teoreetilises osas kisitletud tegurite
ilmnemist vaatluste ajal ning leida neile vdimalikke selgitusi tootmisvaldkonna juhtide
seas 1dbi viidud intervjuudest. Vaatluste kdigus ilmnesid suuremal voi vihemal méairal
koik teoorias kisitletud tegurid, mis méddaravad esimese astme probleemilahenduse mustri
valiku, kuid magistritdd autori arvates kujundasid Torm Metall OU-s rolli peamiselt neist
kaks: probleemilahenduseks eraldamata aeg ja metarutiini puudumine, millega tagada
teise astme probleemilahendusprotsess. Uhtlasi leidis kinnitust t66 teoreetilises osas
esitatud autori arvamus, et tootmisvaldkonnas osutub midravaks ka protsesside
ithendatud ahela keerukus, mis lisab intensiivsust probleemide tekkimisel ja vajab
seetdttu tdiendavaid ressursse nende lahendamisel, millele omakorda esitab véljakutse
surve tootmisviljundile (tootmisplaani tditmine). Empiirilise osa kokkuvotteks koostas
t60 autor joonise, kuidas Torm Metall OU operatiivtasandil konkreetset probleemi

lahendati ning millised olid selle esimese astme mustrit kujundavad tegurid.

Kuna kiesolev magistritoé on teadusfilosoofiliselt uurimisobjekti loomuse ja tasandi
deklareerinud nominalistlikule ja antipositivistlikule aluseeldustele, siis ei saa t60
tulemusi laiemalt tootmisettevotetele iildistada. Nii tulebki t606 kitsendusena arvestada, et
probleemilahenduse mustrite ja tegurite ndol oli tegu sotsiaalsete ndhtustega, mis on alati
oma olemuselt singulaarsed, kus t66 autori arusaam kujuneb meelte vahendusel ning nii
voib iihe objekti kohta omada mitmeid erinevaid tdlgendusviise. Kiill aga saab tulemusi
kasutada tootmisettevotete operatiivtasandi tooliste probleemilahenduse mustrite ja neid
kujundavate tegurite teooria edasiarendamiseks, kus tasuks nihtuse ulatuse moistmiseks

suurendada valimi mahtu, andes edasistele uurimistele kvantitatiivse mootme.

Uhtlasi oleks vdimalik kiesolevat t6od #dra kasutada tootmisettevdtete teiste
juhtimistasandite probleemilahendusmustrite ja neid kujundavate tegurite uurimisel.
Kuna kéesolev t66 keskendus operatiivtasandile, kus iga pdev esineb valdavalt (sagedasti,
kuid) véiksema kaaluga probleeme, siis korgematel tasanditel (strateegiline ja
juhtimistasand) on véljakutsed suuremad ja seega riskid esimese astme

probleemilahenduse mustri kasutamisega kriitilisemad.
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Lisa 1. Ettevdtte Torm Metall OU probleemilahenduse vdimega seotud viirtused

Viirtuse
kategooria

Vairtus

Seos
probleemilahenduse
vdimega

(Elu)kvaliteet

Seame esikohale oma tdotajate ja partnerite heaolu. Hindame ja
soodustame tervislikke eluviise ning tagame t66keskkonna, mis on
voimalikult ohutu. Véértustame todtajate perekonda ja oleme neile
vajadusel toeks.

Kodike mida teeme, teeme hdsti. Me ei tooda kehva kvaliteedi ja
vihe-vastupidavaid tooteid isegi, kui selle jdrele on ndudlust.
Piitidleme selle poole, et positsioneerida oma tooted ja teenused
eelkdige korge vddrtusega, mitte odava hinnaga.

Usume, et elukvaliteet saab alguse efektiivse so kdiki ressursse
sddstvast tegevusest. Kvaliteetsed tooted kestavad kaua ja sdéstavad
seega loodusressursse. Peame oluliseks, et meie tegevus on
korraldatud voimalikult keskkonnasdbralikult.

Ausus ja
usaldusviirsus

Usume, et meie pikaajaline edukus soltub panusest, mida anname
oma partnerite edukusse.

Me ei kuritarvita partnerite usaldust. Me ei soovita kliendile toodet
vOi teenust, mida ta ei vaja, vOi mis on liiga kallis. Me ei varja
ilmnenud probleeme isegi, kui on suur tdendosus, et need ei tule
vilja.

Kaiitume eetiliselt ja nduame seda oma partneritelt.

Positiivsus,
avatus ja
Ooppimisvéime

Laheneme koikidele véljakutsetele positiivse meelestatusega.
Otsime lahendusi, mitte probleeme.

Alustame koike selge nigemusega tulemusest. Seame sihid korgele
ja oleme ambitsioonikad.

Usume, et koostdds peitub joud. Parimaid tulemusi suudame
saavutada kaasates erinevate arvamuste, kogemuste ja iseloomudega
inimesi. Hindame kdrgelt neid, kes oskavad hinnata teisi.

Teame, et teame vdhe. Piiliame alati Oppida oma partneritelt,
eeskujudelt ja konkurentidelt. Enne, kui {itleme, et miski on vdimatu,
ttleme, et me veel ei tea, kuidas seda saavutada.

Usume, et paigalseis on tagasiminek. Soosime kestvat dppimist ja
enesearendamist.

e — viirtuse seos ettevotte probleemilahenduse voimega
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Lisa 2. Vaatlusplaan: vaadeldavad mustrid ning tegurid

Vaadeldavad
probleemilahenduse mustrid

Teooria pohjal kirjeldatud avaldumine

Esimese astme
probleemilahendus

Voimaldab t66l jatkuda, kuid ei tee midagi, et véltida probleemide kordumist.
Tootaja piitiab probleemi kompenseerida blokeeritud voi katkestatud iilesande
16puleviimiseks vajalike asjade vdi teabe hankimisega.

Teise astme probleemilahendus

Uurib ja piitiab muuta pohjuseid, mis probleemi tekitasid, et véltida selle
kordumist tulevikus. Igasugust tegevus, mis tdmbab probleemile tidhelepanu ja
kéivitab juurpdhjuseid uuriva ldhenemise.

Vaadeldavad tegurid

Teooria pohjal kirjeldatud avaldumine

Kditumuslikud aspektid

Individuaalne valvsus

Tootaja eeldab, et temalt oodatakse toos esinevate probleemidega ise tegelemist. To6taja
lahendab probleemi iseseisvalt, ilma et hindaks selle laiemat mdju siisteemile.

Uksuse tohususe fookus

Tootajatel pole aega, et diagnoosida ja parandada probleemide juurpdhjuseid, mis
tekivad igapdevaste toorutiinide kdigus. Probleemi kiire paikamine, et saaks tooga edasi
minna.

Autonoomsus

Tootaja on probleemiga omapii, juhid ei joua operatiivtasandile. To6tajalt eeldatakse, et
ta oma probleemidega ise tegeleks.

Rahulolutunne

Tootaja tunneb rahulolu, kui on esilekerkinud takistusega iseseisvalt hakkama saanud.

Frustratsioon ja kurnatus

Tootaja on visinud ja tiidinud voitlemast viikeste ning tiiiitute probleemidega, mis aina
uuesti ilmuvad.

Juhtkonna toetus

Juhid on probleemide tekkimisel kittesaadavad.
Juhid néditavad eeskuju teise astme probleemilahendusel

Psiihholoogiline turvalisus

Tootaja ideid ja motteavaldusi ei naeruvédristata ega karistata ning ta voib neid julgesti
avaldada. T66tajaid julgustatakse protsessivigadest radkima. To6taja eitab voi varjab
oma t60s esinenud probleemsituatsioone.

Organisatsiooni
reageerimisvoime

Tootajal on olemas lihtne ja mugav vdimalus probleemsituatsioonidest teada andmiseks.
Probleemi tekkimisel, minnakse seda juhtkonna poolt koheselt siindmuspaigale uurima.
Kui eelnevad lahendused probleemi likvideerimiseks ei toiminud, siis todtajat
julgustatakse teemaga edasi tegelema.

Metarutiini olemasolu

Individualistlik kditumine

Ebaselged ootused — to6tajatel on sarnased iilesanded, kuid nad sooritavad neid erinevalt.
Piiratud kommunikatsioon — to6tajatevaheline kommunikatsioon ootuste selgitamiseks
on minimaalne.

Ebapiisav vastutus — juhid ei péri to6tajatelt tulemuslikkuse kohta aru, mistottu to6taja ei
vii end ootustega kurssi.

Pealiskaudne arusaam to0st

Funktsionaalne teadmiste parimine — to6taja on périnud oma t66 kohta teadmised
suuliselt ega kahtle selle info padevuses.

Uhise arusaama puudumine — to6tajatel puudub kollektiivne kisitus, kuidas to6iilesannet
edukalt tiita.

Tooalaste teadmiste piiratud ulatus — to6taja ei mdista, mida temaga seotud
korvalfunktsioonid t66 sujuvaks tditmiseks vajavad.

Kognitiivsed ja eelarvamuslikud méjutused

Tootaja eelistab tegeleda vigade parandustega, mitte nende tekkimise juurpdhjuste

Esileulatuvus otsimisega, kuna see on tema jaoks ndhtavam viis probleemiga tegelemiseks.
.. Tootaja on tootmisviljundi surve all ning eelistab seetdttu rohkem tootamist ja vigade
Viivitus . R . .
parandamist, kui pika viitega kasu probleemilahendamisest.
Ebakindlus Tootajal valib vigade paranduse voi rohkem tootamise, kuna ei taha riskida
u tootmisvaljundi defitsiidiga, mida probleemilahendusele panustamisega voib kaasneda.
Po6rdumatud kulud Tootajad ei taju, et vaid tagajargedega (vigadega) tegelemine tekitab pdordumatuid

kulusid.

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 3. Vaatlusprioriteetide kujunemise loogika

Vaatlusprioriteetide kujundamisel lihtus siinkirjutaja ettevottes Torm Metall OU
tootmisosakonnas seadmete ja tookeskuste monitoorimisel kasutatavast OEE, e-faktori ja
sisemiste mittevastavuste nditajatest. OEE on kolmekomponendiline tdoriist, hindamaks
masinate vOi nendega mehitatud tookeskuste sooritust kasutatavuse, tootluse ja kvaliteedi
pohjal. Peamiselt on OEE-moddik kasutusel erinevate seadmetega seotud kadude
identifitseerimiseks, et saadud info pohjal alustada kitsaskohtade juurpdhjuste
identifitseerimist ning seelébi parandada seadmete sooritust ja vastupidavust (Muchiri &
Pintelon, 2008, lk 3518-3519). Torm Metall OU tootmisosakond kasutas OEE
kaardistamiseks Evoconi nimelist programmi, kus iga td6keskus on kohustatud jooksvalt
sinna erinevaid ajakadusid kommenteerima. Ettevote ei kasutanud vaatluse teostamise
ajal moddikut selle tdies ulatuses ning kaardistas eelkdige tddajaga seotud infot, mis
kujundab vaid kasutatavuse aspekti OEE-moddikust. Sellest hoolimata oli see magistritoo
autorile heaks sisendiks ndgemaks, millistes tookeskustes on seadmete kasutatavus
(tegeliku td0aja osakaal planeeritud tooajast) madal. Kasutatavuse madalam méér viitab
tavaliselt olukorrale, kus tookeskuses voi masinal on mitmeid takistavaid tegureid, mis ei

voimalda kogu potentsiaali dra kasutada.

Kuna OEE-niitaja on kasutusel vaid ettevOttes kasutatavate masinate puhul, siis
iilejdénud tookeskuseid see ei kata. Selleks kasutab ettevote paralleelselt ka e-faktori
niitajat, mida arvestab tootmise haldamistarkvara Monitor ja vordleb t66 ajalist sooritust
oodatu suhtes. Néit kujuneb ettendhtud tddaja jagamisel tegeliku ajaga. Sellest ldhtuvalt
pakkusid autorile huvi eeskétt need véértused ja tookeskused, kus see oli vdiksem kui iiks.
Planeeritud ajaga mittetoimetulemine vdib viidata samuti olukorrale, kus t6ds esineb

takistusi, uuesti voi limber tegemist, mis kdik valmimishetke edasi liikkkavad.

Kuna eelnevad kaks niitajat vaatlevad to0aja kasutust, siis need ei erista, kas parasjagu
kiib tavatoo voi korrigeeritakse varem tehtud vigu. Selle aspekti katmiseks kasutas autor
ettevotte  sisemiste mittevastavuste moodikut, mis vaatleb tootmisosakonna
toooperatsioonide kvaliteeti ning juhatab seetottu kétte kohad, kus vdib sagedamini
esineda korduvaid probleeme. Kuna mittevastavusi mdddetakse Torm Metall OU-s

rahalise kuluna, siis parema tilevaate saamiseks arvutas t66 autor need iimber
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Lisa 3 jarg

osakaaludeks erinevate tookeskuste vahel. Siinkohal juhib t66 autor tdhelepanu, et
mittevastavuste korral tuleb silmas pidada erinevate toooperatsioonide jirjestuse aspekti.
Kui mones to0keskuses on suur mittevastavuste osakaal, siis see vOib tdhendada
probleeme ka jargmisele tookeskusele, kui neid enesekontrolliga ei avastatud. Erinevate

tookeskuste sooritusnditajad on kokku vdetud alljargnevas tabelis.

Erinevate to0keskuste sooritusnditajad perioodil 1.-31.03.2019.

OEE, kasulik todaeg | E-faktor (t60 ajaline | Osakaal sisemistest
Tookeskus (tegeliku todaja  ja | sooritus oodatu suhtes) | mittevastavustest
planeeritud t60aja suhe)
Laserldikus 90,77% 0,90 11,9%
Painutus 68,87% 0,91 10,2%
Lihvimine 90,34% 1,19 6,8%
Keevitus - 1,06 1,2%
Viérvimine 63,62% 0,78 4,6%
Kooste - 1,02 0,3%
Kontor -
(tehnoloogid ja | - 33,8%
kliendihaldurid)
Ladu - - 1,2%
Materjalide ) - 30.1%
vastuvott

Allikas: (Torm Metall OU, 2019); autori koostatud.

Naitajate ning tdode jéarjestuse pdhjal tuletas t66 autor vaatluse tarvis potentsiaalseteks ja
rikkalikku ~ probleemilahenduse  konteksti  pakkuvateks  t&Opositsioonideks
operatiivtasandil laserldikuse, painutuse, keevituse ja lihvimise tookeskused. Lisaks
eelmainitule nédgi t60 autor vajalikuks vaadelda ka positsioone, kus luuakse
tootmisosakonna koigi todkeskuste sisend, toimub juhtimise koordineerimine ja
hinnatakse teostatud t60de kvaliteeti. Neist esimene oli ettevotte kontoris asuv
tehnoloogide ja kliendihaldurite grupp, kus tdolgendatakse kliendi tellimused

tootmisjuhisteks ja tookédskudeks erinevatele tookeskustele ning nditajate jérgi
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Lisa 3 jarg

(mittevastavuste osakaal 33,8%) osutus liheks voimalikuks operatiivtasandi probleemide

tekkimise allikaks.

Teine positsioon oli tootmisosakonna igahommikune koordineerimisndupidamine, kus
vaadatakse iile eelmise pdeva toosooritus, identifitseeritakse uusi probleeme ja jilgitakse
juba tuvastatud probleemide lahendamise hetkeseisu. See perspektiiv voimaldas saada
iilevaadet, kuivord operatiivtasandil avastatud probleemid jouavad teise astme
lahenduskdiguni. Kolmandaks positsiooniks oli kvaliteediosakond, kus teostatakse
valmistatud detailide pistelist kontrolli ning mis oli seetottu heaks allikaks lisaks
takistustele ka erinevate tootmiseksimuste tuvastamisel. Numbrite pdhjal oleks sobinud
vaatluseks ka vérvimise tookeskus, kuid kuna seal installeeriti ja katsetati uut
automaatliini, siis ei olnud sealne keskkond oma tavarutiinis ning jadb seetdttu antud
uurimistéd formaadist vélja. Samuti otsustas autor fookusest korvale jitta materjalide
vastuvotu. Kuigi tegu oli suure mittevastavuste allikaga (30,1%), tegeles
materjalidefektide probleemiga juba eraldi projektimeeskond, mistdttu oli keskkond
eritdhelepanu all ja taas kord oma tavarutiinist véljas, mistdttu antud uurimistéo

kontekstis sobimatu.
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Lisa 4. Intervjuu kava teoreetilise tausta teemablokkidest 1dhtuvalt

Alustavad kiisimused

Kuivdrd Teie arvates suudab ettevote tina operatiivtasandil tekkinud probleeme lahendada?

TEEMAPLOKID

Kiitumuslikud
aspektid

Individuaalne valvsus

Kuivdrd te néete iga péev, et operatiivtasandi to6tajad piitiavad ise
saada oma tG0s esinevate takistustega hakkama? Kuivord nad
parandavad t60s esinenud mittevastavused iseseisvalt ning sellest
teada ei anna voi kiisivad selleks pigem abi? Miks?

Uksuse tdhususe fookus

Kuivdrd on operatiivtasandi to6tajatele eraldatud spetsiaalselt aega,
et oma to0s esinevaid probleeme diagnoosida ja parandada? Miks on
ettevote Teie arvates teinud sellise valiku?

Autonoomsus

Kui sageli jouate ise iga pdev operatiivtasandile, et to6tajaid
probleemide lahendamisel aidata? Kuivord eeldate, et tootaja ise
oma probleemidega tegeleks? Miks?

Rahulolutunne

Mil médral panete operatiivtasandil tihele, et tootajad tunnevad
uhkust ja rahulolu, kui on iseseisvalt mdne probleemi lahendamisega
hakkama saanud?

Frustratsioon ja kurnatus

Kuivdrd tajute, et ettevdtte operatiivtasandil tuleb sageli voidelda
viikeste ning tiilitute probleemidega, mis ikka ja jille uuesti
ilmuvad? Millest see voib olla tingitud?

Juhtkonna toetus

Kuidas juhid operatiivtasandilt esile kerkinud probleeme
lahendavad? Kuivord kasutatakse selleks eraldi rutiini voi
kehtestatud protseduuri, millega juurpdhjuseid leida? Miks on
otsustatud mone kindla rutiini kasuks v3i miks ei ole otsustatud
mond kehtestada?

Psiihholoogiline
turvalisus

Kuivdrd usute, et Teie ettevottes vdivad operatiivtasandi to6tajad
vabalt oma arvamust avaldada, ilma et satuks teiste naerualuseks voi
saaks mingil moel karistada? Kuivdrd on enda t66s esile kerkinud
probleemide teistele radkimine normiks voi seda ei tehta?

Organisatsiooni
reageerimisvoime

Millised vdimalused on téna t66 kédigus tekkinud probleemide voi
takistuste teadaandmiseks? Miks on otsustatud selliste lahenduste
kasuks? Mil moel julgustatakse to6tajaid probleemide lahendamise
ebadnnestumisel nendega edasi tegelema?

Metarutiini
olemasolu

Individualistlik kditumine

Mis on Teie hinnang, kuivdrd td6tajad sooritavad tina oma
tooiilesandeid sarnase soorituse ja tulemiga? Miks see nii on?

Kuivdrd operatiivtasandi tootajad omavahel tooalaste ootuste osas
suhtlevad? Niiteks keevitajad, painutusmasinate operaatorid voi
teised, et omavahel parimaid t66votteid ja -praktikaid jagada?
Millest see tingitud on?

Milliste rutiinidega ja kui sageli parivad juhid operatiivtasandi
tootajatelt tulemuslikkuse osalt aru? Miks just nii?

Pealiskaudne arusaam
toOst

Kuidas toimub uue operatiivtasandi t66taja puhul tooalaste teadmiste
ja ootuste teadaandmine? Miks on otsustatud sellise viisi kasuks?

Kui sageli ndhtub, et tootajatel puudub iihtne kisitlus, kuidas
tooiilesannet edukalt tiita voi tooks vajalikku kriitilist
informatsiooni saata? Millest see vdib olla tingitud?

Kuivdrd Teie arvates operatiivtasandi to6tajad hoomavad tema to6ga
seotud teisi osapooli ja nendega seotud vajadui, et kogu todiilesannet
torgeteta tdita? Millest vdib olla selline vaatepunkt tingitud?

Kognitiivsed ja
eelarvamuslikud
mojutused

Esileulatuvus

Viivitus

Kuivdrd Teie hinnangul tegelevad tootajad pigem vigade

Ebakindlus

(praakdetaiide) parandamisega vdi nende tekkimise juurpdhjuste
otsimisega? Miks?

P66rdumatud kulud

Ldpetavad kiisimused

Kuidas téna ettevdttes toimuvat probleemilahendust veelgi paremaks muuta?

Kas oskate tuua mdnd néidet, kus teie arust operatiivtasandil moni probleemi histi lahendati?

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 5. Ulevaade operatiivtasandi tdokeskustest, kus vaatlust teostati

Inimeste

Vaadeldud

probleemide staatuse
illevaatus (vaatlused 3,
6,9jal2)

Tookeskus voi hulk inimeste Vaadeldud siindmus Vaatlusaeg | Osakaal kogu
asukoht e kokku (h) | vaatlusmahust
tookekuses hulk
1. Tookeskuse
juhtimine (vaatlus 7)
2. Lehtmetall detailide 3
Laserldikus 20 6 laserldikus (vaatlus 8) 4 31,75%
3. Metalltoru 3
laserldikus (vaatlus
10)
1. Detailide
painutamine (vaatlus 3
Painutus 7 5 D 19,05%
2. Tookeskuse 3
juhtimine (vaatlus 13)
Lihvimine 4 Detailide lihvimine 4 12.7%
(vaatlus 4)
Keevitus 11 1 Detailide keevitamine 3 9.52%
(vaatlus 2)
Detailide
T dimensioonide ja 0
Kvaliteediosakond 5 2 tolerantside kontroll 2 6,35%
(vaatlus 11)
1. Tooteretseptide
tegemine (vaatlus 5)
Kontor 2. Kliendihalduri t66 2
(tehnoloogid ja 15 2 (vaatlus 14) 2 14,29%
kliendihaldurid) 3. Tehnoloogide ja 0,5
kliendihaldurite
koosolek (vaatlus15)
Eelmise péeva
soorituse
vOtmenditajate
Tootmiskoosolek - 17 ilevaatus, tostatatud 2 6,35%

Allikas: Autori koostatud.
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Lisa 6. Vaatlusel ilmnenud eksimuste ja probleemide (takistuste) kokkuvdte

Vaatluse Enda eksimus ja Takistuste hulk ja ) )
nr menetlemise aeg menetlemise aeg Takistuse iseloom
1 1 1 (45 min) puudulik info
5 1 (40 min) puudulik info
1 (20 min) puudulik info
3 - - -
3 (35 min) eelmise etapi praak
4 1 (33 min) eelmise etapi praak
1 (50 min) eelmise etapi praak
5 1 (15 min) todvahend
6 - - -
7 1 (ei saanud méérata) puudulik info
1 (ei saanud méérata) 1 (10 min) todvahend
8 1 (ei saanud méérata) 1 (ei saanud méérata) tooala
1 (ei saanud méérata) 1 (10 min) todvahend
9 - - -
1 (ei saanud méérata) todvahend
10 1 (ei saanud méérata) tooala
1 (ei saanud méérata) eelmise etapi praak
! 1 (ei saanud méérata) todvahend
12 - - -
1 (30 min) puudulik info
13 1 (5 min) puudulik info
1 (5 min) puudulik info
14 - - -

Allikas: Autori koostatud.
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Lisa 7. Uuringu tulemused ja jareldused operatiivtasandi todtajate probleemilahenduse mustrite osas ning nende siintees teooriaga

I TEEMAD I UURINGU TULEMUSED
Probleemilahenduse .
mustrid Torm Metall OU etnograafilise uuringu tulemused ja jireldused
operatiivtasandil

III SUNTEES TEOORIAGA

Esimese astme
probleemilahendus

Vaatluste analiilisil tuvastati kolm peamist operatiivtasandi esimese astme probleemilahen-dusele iseloomulikku
kéitumismalli:

1) Operatiivtasandi to0taja avastas eelmise protsessietapi poolt tehtud vea, andis sellest teada oma meistrile, kes teavitas
suuliselt probleemi pdhjustanud tookeskuse meistrit, viimane vottis juhtumi lihtsalt teadmiseks;

2) Operatiivtasandi tdtaja avastas probleemi, andis sellest kohe teada meistrile, kes oma varasemast tdokogemusest
oskas takistust kohe ,,paigata®, et tddga kohe edasi minna.

3) Operatiivtasandi to6taja avastas probleemi, andis sellest teada meistrile, kuid kui meistril puudus lahenduseks
kogemus voi informatsioon, siis kutsus appi kliendihalduri ning {iheskoos leiti lahendus, et kiiresti t06ga edasi saaks
minna.

Jéreldus: valdalt kasutatakse operatiivtasandil
markimisvaérselt tootmisressurssi.

esimese astme probleemilahendust ning seetdttu kaotatakse

Liihiajaline abindu vo6i kitsaskoha nd
paikamine, mis voimaldab t661 jatkuda, kuid
ei tee midagi, et viltida selle kordumist
(Edmondson & Singer, 2008, 1k 3; Paparella,
2018, 1k 653). Valdav osa operatiivtasandi
probleemidest lahendati esimese astme
tasemel (Tucker & Edmondson, 2003, lk
60).

Teise astme
probleemilahendus

Uhel juhul oli leitud probleemi tekitaja, koguti tiiendavat infot takistuse kohta ning selle baasil anti sisend tehnoloogide
grupile jooniste tegemise juhendi tdiustamiseks, iihtlasi jalgiti muudatuste toimivust tddsoorituse infot kajastava tahvli
moddikute sektsioonis.

Jéreldus: teise astme probleemilahendust esineb Torm Metall OU operatiivtasandil harva ja seetttu on rakendamata
oluline potentsiaal ettevotte arenguks.

Uuritakse, miks probleem eksisteerib ja
ptiiitakse muuta pdhjuseid, mille tulemusena
iimber korraldada protsesse ja protseduure,
et viltida tulevikus sarnaste korvalekallete
kordumist (Tucker, Edmondson, & Spear,
2002, 1k 124; Hewitt & Chreim, 2015, lk
304). Teise astme probleemilahendus ei ole
valdavaks mustriks operatiivtasandil
(Tucker & Edmondson, 2003, 1k 60).

Allikad: (Edmondson & Singer, 2008; Paparella, 2018; Tucker & Edmondson, 2003; Tucker, Edmondson, & Spear, 2002; Hewitt & Chreim, 2015;
Torm Metall OU vaatluste ja intervjuude pdhjal, autori koostatud).
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Lisa 8. Uuringu kditumuslike tegurite tulemused ja jareldused ning nende siintees teooriaga

I TEEMAD II UURINGU TULEMUSED
Kiitumuslikud .
tegurid Torm Metall OU etnograafilise uuringu tulemused ja jireldused
operatiivtasandil

III SUNTEES TEOORIAGA

Individuaalne valvsus

Tootaja iseseisvalt muutis aeg-ajalt t60-juhiseid, kui leidis neis vigu vdi olukordi, kus
saaks tema valdkonnaga seotud to0operatsiooni veelgi paremini teostada.
Jéreldus: individuaalse valvsuse kditumisega ei oska todtajad hinnata selle laiemat mdju

organisatsiooni arengule ja takistab seetottu olulise info joudmist teiste organisatsiooni
litkmeteni.

Operatiivtasandi to6tajatelt oodatakse ja tihelt poolt ka kdrgelt
hinnatakse personaalset kohustust probleemide tekkimisel nendega
tegeleda (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 63; Tucker, Edmondson,
& Spear, 2002, 1k 133).

Uksuse tohususe

Tootajal oli ettendhtud normaja saavutamiseks pidevalt kiire ja t60 sisu ei omanud enam
vadrtust kliendi perspektiivist 1dhtuvalt. Aega probleemide jaoks ei ole ettevote
planeerinud, kuna ka vajadust selleks pole teadvustatud.

Tootajatel pole aega, et diagnoosida ja parandada probleemide
juurpdhjuseid, mis tekivad igapdevase toorutiini kdigus ning
suudavad vaevu ajaliselt hakkama saada neile pandud

Jéareldus: rahulolu probleemide lahendamisest kasvatab individuaalset valvsust, mis ei
voimalda too6tajatel hinnata lahenduste laiemat mdju organisatsiooni arengule ja takistab
seetottu olulise info joudmist teistele organisatsiooni litkkmetele.

fookus Jareldus: iiksuse tShususe fookus ei véimaldanud operatiivtasandi toGtajatel takistuste kohustustega. Peavad probleeme kiiresti paikama, et to6ga edasi

tekkimisel aja puudusel neid teise astme probleemilahenduse tasemel analiiiisida ning leiti | minna (Tucker & Edmondson, 2003, lk 64; Tucker, Edmondson, &
kiiruga paikavaid lahendusi, et to6ga edasi liikuda. Spear, 2002, Ik 133-134).
Juhid tunnistasid, et ei joua sageli operatiiv-tasandile tddtajaid probleemilahendusega . e e e
aitama. Juhtide eemale viimine igapdevasest todrutiinist jtab tootajad

Autonoomsus . L . ) . . . . probleemide lahendamisega omapaii ja soodustab esimese astme
Jéreldus: J.uhtlde harvnj.o_udmme operatnvtz_:tsal_ldlle jatab tootajad pro_bleemlde probleemilahendust (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 64).
lahendamisega omapdi ja soodustab sedasi esimese astme probleemilahen-dust.
Juhtide vihene operatiiv-tasandil viibimine voimaldas td6tajatel end oma vastutusalas
pidevate probleemide lahendamisel tunda téhtsana ning sellest tingitud rahulolu oli ilmne.
Tunti rahulolu, kui dnnestus véltida juhtkonna kaasamist vdi oma teadmiste pinnalt neile Toétajad tunnevad rahulolutunnet, kui on esile kerkinud

Rahulolutunne koht kitte ndidata. takistusega iseseisvalt hakkama saanud (Tucker & Edmondson,

2003, 1k 65).
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Lisa 8 jarg

Frustratsioon ja
kurnatus

Korduvatest ja lahendamata probleemidest tingitud frustratsiooni ning kurnatust
peegeldavaid olukordi esines pea igas vaadeldavas tookohas. Pidevalt korduvaid
probleeme tunnistavad ka juhid.

Jéreldus: frustratsioon ja kurnatus korduvate ning tiiiitute probleemidega tegelemisel tid
esile kdegaloomise meeleolu ning pingelise dhkkonna.

Uhtede ja samade probleemidega vitlemisest tekib frustratsioon ja
kurnatus, mis vihendavad motivatsiooni probleeme teisel astmel
lahendada (Tucker & Edmondson, 2003, lk 66; Ghosh & Sobek,
2015, 1k 262).

Juhtkonna toetus

Probleemidega ei votnud juhid koosolekul ette tegevusi, mida oleks saanud kisitleda
liikkumisena teise astme probleemilahenduse suunas. Nii ei olnud operatiivtasandi
meistritelt sealt kaasa votta head eeskuju probleemide lahendamisel.

Jéreldus: probleemilahenduse eeskujuta andsid juhid signaali, et struktureeritult
probleemide lahendamine pole oluline ning innustasid esimese astme ldhenemisega ka oma
alluvaid.

Juhid peavad panustama, et olla kéttesaadavad ja eeskujuks teise
astme probleemilahendusel (Tucker & Edmondson, 2003, 1k 67)

Tootajad olid probleemide esile toomisel avatud (sealhulgas nendega, mis olid endaga
seotud), julgevad oma arvamust avaldada ning teatud kitsaskohtade iile visatakse isegi

Tootajad tajuvad, et nende motteid ei naeruvédristata voi initsiatiivi

kitsaskohtadega tegelemiseks eraldatud ressursid olid ebapiisavad ning lahenduseta
jédnuna tekitasid tootajais frustratsiooni.

Psiithhol(;.ogiline juhtide kuuldes nalja. i{gristatzlllling tlgrllnevgl(l lclanddturvali_selt intgrafgijoolgidzohkesse,
. . . . eise astme probleemilahendusse sisenemise cke
urvafisus Jéifeldu:_ psﬁhholooglhselt tl.lrva!lne tookeskkond soodustas ettevotte operatiivtasandil Edmonds onI,) 2003, 1k167; Kul;att, 2101 1, lli 31). Hexet
mdtete ja probleemide teavitamist.
Esile kerkinud probleemidele reageerimiseks olid loodud koosolekute ja e . .
. . . probleemilahenduse tahvli formaat (lean-koosolek). Mugav.Ja kiire voimalus probleemidest Feada andmiseks, nendega
Organisatsiooni R ) ) . ] ] . . . . . tutvumiseks, vastutusvaldkondadevaheliste parenduste
reageerimisvoime Jareldus: probleemide esiletoomiseks olid ettevottes loodud tGhusad siisteemid, kuid hlbustamiseks ja ebadnnestumiste toetamiseks (Tucker &

Edmondson, 2003, 1k 67).

Allikad: (Tucker & Edmondson, 2003; Tucker, Edmondson, & Spear, 2002; Ghosh & Sobek, 2015; Kuyatt, 2011; Torm Metall OU vaatluste
ja intervjuude pdhjal, autori koostatud).
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Lisa 9. Uuringu metarutiiniga seonduvate tegurite tulemused ja jireldused ning nende siintees teooriaga

I TEEMAD II UURINGU TULEMUSED
Metarutiini Torm Metall OU etnograafilise uuringu tulemused ja jiareldused
olemasoluga seonduvad
tegurid

III SUNTEES TEOORIAGA

Metarutiini olemasolu

Torm Metall OU-s tuvastati kolm peamist rutiini, mis olid ellu kutsutud protsessides
esinevate kitsaskohtadega tegelemiseks, kuid need olid tdorutiinide tdiustamise voi
uute loomise osas poolikud ja ei saa seetottu kutsuda metarutiinideks.

Jareldus: Torm Metall OU-s puudub standardiseeritud probleemiahenduse protseduur
olemasolevate todrutiinide tdiustamiseks vOi uute loomiseks. Néiteks tekitas
metarutiini puudumine mérkimisvéirset kahju ettevotte voimele tookédskudes esinevaid
puudusi likvideerida.

Metarutiinid on standardiseeritud probleemilahenduse protseduurid
olemasolevate toorutiinide tdiustamiseks voi uute loomiseks
(Ghosh & Sobek, 2015, 1k 253; Adler, Goldoftas, & Levine, 1999,
1k 45).

Individualistlik
kaitumine

Metarutiini puudumine viljendus individualistlikus kditumises, kus tdole piistitatud
iilesannete osas olid ebaselged ootused, mida vdimendas ebapiisav kommunikatsioon
ja juhtimisstruktuurist tulenev ebapiisav vastutus.

Jéreldus: operatiivtasandi tddtajad ei viinud end individualistliku kéitumise tottu tddle
seatud ootustega kurssi ning voimaldas seetdttu iilesandeid tdita eri viisidel.

Individualistliku kditumise kujundavad t66le piistitatud ebaselged
ootused, piiratud kommunikatsioon ja ebapiisav vastutus (Ghosh &
Sobek, 2015, 1k 259-261).

Pealiskaudne arusaam
toost

Metarutiini puudumine toetas td0st pealiskaudse arusaama kujundamist, kus
funktsionaalsed teadmised olid kujunenud aja jooksul vastavalt isiklikele eelistustele ja
senistele praktikatele ning anti edasi valdavalt suuliselt, puudus tihine arusaam viisist
ja vormist, kuidas tookédskudes esinenud puudujiékidest teada anda ning teadmised
piirdusid vaid enda valdkonnaga, kus ei oldud kursis teiste funktsioonide ootustega.

Jéreldus: pealiskaudne arusaam t66st pohjustas olukorra, kus funktsionaalsed
teadmised jdid pidevalt valideerimata ja paljud kitsaskohad jéid operatsioonisiisteemis
seetdttu parandamata ning uks uuteks takistusteks operatiivtasandil oli pidevalt avatud.

Toost pealiskaudse arusaama kujundavad funktsionaalsete
teadmiste parimine, iihise arusaama puudumine ja todalaste
teadmiste piiratud ulatus (Ghosh & Sobek, 2015, 1k 261-262).

Allikad: (Ghosh & Sobek, 2015; Adler, Goldoftas, & Levine, 1999; Torm Metall OU vaatluste ja intervjuude pdhjal, autori koostatud).
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Lisa 10. Uuringu kognitiivsete ja eelarvamuslike tegurite tulemused, jareldused ning nende siintees teooriaga

Jéreldus: vidhese ressursi eraldamine ja sellega kaasnev tagasihoidlik tulem probleemide
lahendamisel on tekitanud operatiivtasandi to6tajais umbusu, et tootmise kéigus tekkinud vigade
analiilisile on mdistlik aega panustada.

I TEEMAD I UURINGU TULEMUSED
Kognitiivsed ja Torm Metall OU etnograafilise uuringu tulemused ja jireldused 111 SUNTEES TEOORIAGA
eelarvamuslikud
tegurid
Vaatluse ajal pithendasid operatiivtasandi to6tajad palju aega praakdetailide menetlemisele.
Lisak§ o}i ettev_étte primaarne mittevastavusteg_a tegeleil_n.i.se rutiin (joqnis 14) ja praagimenetluse | Egileulatuvuse puhul peetakse tddprotsessi véljundit
Esileulatuvus kaardid iiles ehitatud vigaste toodete parandamiseks voi iimber tegemiseks. (tooteid, mida on valmistatud, sh defektsed tooted)
Jareldus: kuna mittevastavustega tegelemine oli tdstetud esile nii rutiinide kui ka spetsiaalselt s1"suhstest probleemidest nahtavamaks ja seega
praaktoodetele mirgistatud aladega, siis rdhutati sellega nendega tegelemise tahtsust ja ro6vis kéegakatsutavamaks (Repenning & Sterman, 2002, Ik 279).
iihtlasi tahelepanu teise astme probleemilahenduselt.
Juhid toovad intervjuudes vélja, et teise astme probleemilahendus tdhendaks tootmises viivitust _Viivitus t.ek_ib, kui probleemide pgrandam{sse )
. ja seetdttu sellele operatiivtasandil ei panustata. investeerimine toob kasu alles mone aja pérast, samas kui
Viivitus . . ) o ) ) defektsete toodete limber- vOi uuesti tegemine annab
Jareldus: proble_emllahenduse.plkast ajakulust tingituna eelistatakse Fegeleda toodete vigade kohese tulemuse Repenning & Sterman, 2002, 1k 279;
parandamise vOi iimbertegemisega, sest see toob vahetut kasu tootmisplaanis piisimiseks. Edmondson & Singer, 2008, Ik 2).
Lal?enduste}eidmine. olemasolevat_e probleemide korral k;stab mdnel juhul juba kuid ning Ebakindlus — probleemide komplitseeritus ja varjatus
tekitab seetdttu ebakindlust uute kitsaskohtadega alustamisel. muudab keeruliseks ja ebakindlaks hindamise, kas ja millal
Ebakindlus kavandatud protsessimuudatus toob kaasa vihem vigu.

(Repenning & Sterman, 2002, 1k 279-280; Adler,
Goldoftas, & Levine, 1999, 1k 279).

Poordumatud kulud

Tootmisjuhi tasandil on alustatud sisemiste mittevastavuste kulu mdddiku jélgimist, mis peaks
andma jooksva iilevaate sellest, kui palju raha kaotatakse halva kvaliteedi t3ttu.

Jéreldus: sisemiste mittevastavuste kulu jalgimine soodustab panust ja motivatsiooni teise astme
probleemilahenduse vajaduse moistmiseks.

P6ordumatud kulud - ei mdisteta, et panustamine vaid
vigade parandamisse, tekitab tdiendavaid kulusid, mille eest
klient ei maksa v4i mis ei tooda investeeringuna tehtud
véljaminekut tagasi (Repenning & Sterman, 2002, lk 280).

Allikad: (Repenning & Sterman, 2002; Adler, Goldoftas, & Levine, 1999; Torm Metall OU vaatluste ja intervjuude pdhjal, autori koostatud).
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SUMMARY

PROBLEM SOLVING AT THE OPERATIONAL LEVEL OF THE PRODUCTION
COMPANY: THE CASE OF THE PUBLIC LIMITED COMPANY TORM METALL

Marek Bankiir

Even the most successful companies encounter problems and the employees of
operational level often face many of these. These situations that occur in the form of
mistakes or disruptions during work are an outstanding possibility to improve processes
or procedures, if to detect the problems at the right moment and thereafter settle them.
However, the scientific literature points out that the organizations might not be able to
solve the problems arising daily at the operational level efficiently and take advantage of
the existing potential for development. As the problem solving of the operational level
has been mainly investigated in the US medical sector, the aim of this Master’s thesis was
to open up the phenomenon also from the perspective of the production sector. Thus, this
Master's thesis gave an overview of the problem solving patterns of the operational level
employees of the production company Torm Metall OU and the factors shaping these

patterns.

To understand the phenomenon the author of the Master’s thesis set five research tasks,
by first opening the theoretical aspects of the topic and thereafter the empirical research

was carried out.

The first subchapter of the theoretical part of the Master’s thesis pointed out based on the
different research publications that the problem lies in the difference of the observed and
desired status. To remove this deviation, we need structured problem solving which by
its methodological setup detects the root cause of the problem and by its settlement

hinders the repetition of the issues regressing the performance.

The efficient solving of problems would be though a skill of critical importance for the

organization, as it ultimately enables to cut the expenses, improve productivity and
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decrease errors in processes. The studies indicate that the organizations are unable to
change their routines and working methods continuously, as they are not able to draw

attention to the minor daily problems.

Consequently, all human resources of the organization, not only any specialist or
manager, should be involved in dealing with the problems. The employees of the
operational level are in a particularly good position while settling the problems, as they
face these directly, have therefore many ideas for improvement and are able to faster
respond to the drawbacks. The use of the employees of the operational level in the
production company, where the processes have been dominantly created based on the
connected chain principle, becomes especially important. This means higher intensity at
the occurrence of problems and resource need at their settlement which is in its turn

challenged by the pressure on the production output (fulfilment of the production plan).

The author of the master’s thesis provided for in the second subchapter of the theoretical
part based on the scientific literature that the results of the problem solving could be wide-
scale divided into two: the ones having ensured the development and the ones that did
not. The development is not ensured by the first order problem solving which is a short-
term fix of the drawback which enables the continuation of the work but does not do
anything to avoid its repetition. Though, the second order problem solving investigating
why the problem exists and pursuing to change the reasons, would be necessary for the
development to change the processes and procedures and avoid the repetition of the future
similar deviations. As one’s own contribution the author of the master’s thesis combined
the patterns of the first and second order problem solving with the theoretical aspects of

structured problem solving and created the relevant drawing.

As the studies pointed out the dominance of the first order problem solving among the
employees of the operational level, the author saw the need to focus in the subchapter on
the factors creating the choice of one or another pattern. The different studies enabled to
create three blocks of issues that establish the choice of different problem-solving patterns
at the operational level: 1) behavioural factors, 2) factors related to the existence of
metaroutine and 3) cognitive and behavioural impacts. The author of the master’s thesis
created the drawing to sum up the theoretical part that connected the structured problem

solving, problem solving patterns and the factors that form these.
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The research plan was prepared in the empirical part of the master’s thesis based on the
content in the theory and the underlying scientific philosophic assumptions were declared.
Based on the latter it was decided to carry out the ethnographic research of exploratory
nature where the problem solving of the employees of the operational level with the help
of observations and interviews were examined based on the sample of the Estonian

production company Torm Metall OU.

The research indicated that the employees of the operational level used dominantly the
problem-solving pattern corresponding to the first order properties (all 24 problems
handled) and thus considerable production resource was lost. By analyzing the latter three
main patterns of behaviour, characteristic of the first level problem solving how the

employees of the operational level responded to the occurred drawbacks, were created.

However, in only one case the author of the thesis established the activities referring to
the second order which means that the company has not applied material potential for
development. To understand the dominance of the first level problem solving in Torm
Metall OU, the author of the thesis analyzed the occurrence of the factors handled in the
theoretical part during the observations and pursued to find the possible explanations for

these based on the interviews.

During the observations all factors handled in the theory occurred to a greater or lesser
extent which set the choice of pattern of the first order problem solving, but in the opinion
of the author of the master’s thesis two of these created mainly the role in Torm Metall
OU: time not allocated for problem solving and lack of metaroutine by which to ensure
the second level problem solving process. The opinion expressed by the author in the
theoretical part of the thesis that the complicacy of the connected chain of processes
becomes also critical in the production sector, was also confirmed. The latter adds
intensity at the occurrence of problems and thus needs additional resources at their
settlement which in its turn is challenged by the pressure on the production output
(fulfilment of the production plan). To sum up the empirical part the author of the thesis
created a drawing how the specific problem was solved at the operational level in Torm

Metall OU and which were the factors creating its first level pattern.
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As this master’s thesis has scientific philosophically declared the nature and level of the
research object to the nominalistic and anti-positivist underlying assumptions, the work
results could not be wider generalized for the production companies. Thus, it should be
considered as the restriction of the work that the problem-solving patterns and factors
were the social phenomena that are always singular in their nature, where the author’s
perception is shaped from the mediation of senses and could have several different ways
of interpretation regarding one object. However, the results can be used to redevelop the
theory of problem solving patterns of the employees of the operational level of the
production companies and their creating factors, whereby the volume of the sample could
be increased to understand the scope of the phenomenon through the quantitative

dimension given to the further studies.

Also, this thesis could be used in research of problem-solving patters and their creating
factors of other management levels of the production companies. As this thesis focused
on the operational level, involving daily dominantly minor problems, the challenges at
the higher levels (strategic and management level) are greater and thus the risks related

to the use of the first level problem solving pattern more critical.
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