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LUHIKOKKUVOTE

Kaesoleva magistrito6 uurimisprobleemiks on vahehermatsioon tegurite osas, mis omavad
kriitilist tahtsust rahvusvahelise ettevotte staukimuudatuse juhtimisel. Kiirelt muutuv
valiskeskkond soosib ettevotteid struktuurimuudataggatama, kus keskendutakse tihti
pdhiprotsesside juhtimisele, kuid piisava téahelepajadvad pehmed vaartused mis igapaevaseid
toOprotsesse toetavad. Sellest tulenevalt on Qs eesmargiks valja selgitada tootajate
vahelise usalduse, virtuaalse suhtluse kvaliteetkeskonna Uhtekuuluvuse ja kultuuriliste
erinevuste esinemine (edaspidi tegurid) ja rakemslgdmalused rahvusvahelise ettevotte
struktuurimuudatuse juhtimisel kohalikult tasandiltahvusvaheliseks. T66 eesmargi
saavutamiseks on kasutatud kombineeritud uurimisysdéemille raames viidi esmalt uuritavas
ettevottes labi ankeetkisitlus ning tulemuste pakertdlgendamiseks ja tédiendavate andmete

kogumiseks teostati lisaks poolstruktureeritudrijtes kahe muudatuse algatanud juhiga.

Uurimuse tulemused kinnitasid, et muudatuse oshjseestvedajad pidasid kdiki tegureid eduka
muudatuse labiviimiseks oluliseks. Kill aga hinnagurite rakendamist muudatuse jooksul
keskpéraselt ja mOne vastanute grupi poolt kolsagiialla keskmise. Tulemused ei anna alust
arvata, et teguritele muudatuse jooksul Uldse #jaelu ei poodratud, kuid samas ei kajastu
vastustes kindlus konkreetse strateegia olemasatube puudumist kinnitasid ka muudatuse
juhid. Uuritavate tegurite olukorda ettevéttes Hatiriile keskmise ja kohati isegi Ule hea taseme,
seega on muudatuse kaigus tehtud tegevused jgati#disiklik initsiatiiv taganud hea tulemuse.
Kill aga oli to6tajate ja juhtide kommentaaridebandriitilisi arengukohti, millele tuleb kindlasti
tahelepanu poodrata. Nendele p6hinedes tdi autga \&ilnevad parendusettepanekud, mida
toetavad uurimuse teoreetilise osa allikad. Paregitiepanekute pdhjal on véimalik arendada uue
loodud struktuuriga ettevottes uuritavate teguetet ning ettevotted, kes on I&abi viimas sarnastel
tingimustel muudatusi, saavad ennetada probleetekl@mist ja pOdrata tdhelepanu tegurite
olulisusele.

Vétmesdnad: muudatuse juhtimine, rahvusvahelisusiaalne meeskond, struktuurimuudatus.



SISSEJUHATUS

2019. aasta I6pus alguse saanud Covid-19 pandedgaitas kaugtoo populariseerumise, mida on
toetanud virtuaalset suhtlust ja meeskonna juhtia@isnaldava tehnoloogia areng. Riikide piire
Uletavat ettevdtlust on soosinud viimastel aastptiehtud t66j6u saadavus tegutsemisriigis,
kaubanduspiirangute vahenemine ja palgatasemeevavigs erinevates riikides (Hurn 2012).
Kdik see soosib ettevotteid palkama inimesi vadtamande padevusele, mitte fldsilisele
asukohale. Selline ettevdtete arenemine toob kstasktuurimuudatused, mille raames muutub
osakondade t60 kohalikult tasandilt rahvusvahetig@karasemad positsioonid reorganiseeritakse
uueks struktuuriks, mille tulemusena tekivad viaisad meeskonnad (Greenbet@l.2007). Kui

Uhe meeskonna t66tajad paiknevad suure vahemaakahéesdes, kuna nende fiidsiline asukoht
ei vdimalda neil thes kohas to6tada, on tegemitiaalse meeskonnaga. Seetdttu kasutatakse
suhtluseks virtuaalseid kanaleid ja tooriistu. Kuigtuaalsed ja rahvusvahelised meeskonnad
tagavad suurema paindlikkuse ja parema ressurgsidese, on sellise meeskonna juhtimine
keerulisem kui traditsioonilise meeskonna puhul vigab kindlatele teguritele téahelepanu
pooramist. (Scherling ja Lind 2021)

Senised Eestis tehtud uurimused keskenduvad kehaléttevitete Uhinemis- ja
muudatusprotsesside anallitisimisele (TkatSenko 20XByudatuse jooksul toimunud
sisekommunikatsiooni kvaliteedi hindamisele (SRelppo 2020), planeeritud muudatuse
labiviimist takistavate tegurite kaardistamiselealiy 2020) ja Uldise muudatuste juhtimise
praktika rakendamisele (Allika 2018). Kasitlemata aga struktuurimuudatuse juhtimine
rahvusvahelises ettevottes, kus erinevate riikidakonnad tegid varasemalt koost66d, kuid
protsesside juhtimine muudeti struktuurimuudatusidgls rahvusvaheliseks. Seet6ttu on
kdesoleva magistritdd uurimisprobleemiks vahen®riatsioon tegurite osas, mis omavad

kriitilist tahtsust rahvusvahelise ettevotte sttukimuudatuse juhtimisel.

Magistrito6 eesmargiks on vélja selgitada tootajatdelise usalduse, virtuaalse suhtluse
kvaliteedi, meeskonna  Uhtekuuluvuse ja  kultuuglist erinevuste  esinemine ja
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rakendamisvdimalused rahvusvahelise ettevotte tswaknuudatuse juhtimisel kohalikult
tasandilt rahvusvaheliseks. Eesmargi saavutamiseis, autor puUstitanud jargnevad

uurimisklisimused:

1. Kuidas muutub meeskonna struktuur kohalikult tagarghvusvaheliseks ja millised on seda
toetavad tegurid?

2. Mil maaral on t66s uuritud tegureid siiani strukimuudatuse juhtimisel uuritavas ettevottes
arvesse voetud?

3. Kuidas on uuritavate tegurite arvesse vtmine taetaiuritava ettevotte struktuurimuudatust?
4. Kuidas kasutada antud tegureid muudatuse labivéimaetamiseks voi juba ellu viidud

muudatuse parendamiseks?

Magistritoo teoreetiline (levaade annab vastusenesele uurimiskusimusele. Ulejaanud
uurimiskusimustele vastuste leidmiseks on kasut&mmhbineeritud uurimismeetodit. Esiteks
kvantitatiivset uurimismeetodit, milleks viis autébi anontiiimse veebikusitluse, et leida vastused
teisele ja kolmandale uurimiskiisimusele. Selleksgeneda veelgi kogutud info pdhjal tehtud
jarelduste juurpbhjustesse ja leida vastus neljendarimiskiisimusele, kasutas autor ka
kvalitatiivset uurimismeetodit ja viis 1abi kaksgistruktureeritud intervjuud muudatuse algatanud
juhtidega. Antud uurimuse labiviimiseks koguti aretitootmisettevotte kolme erinevas riigis
paikneva tehase tO0tajatelt. Konkreetses ettevotiisi 2021 aasta jooksul |&abi
struktuurimuudatus, kus vaadeldava osakonna toduskohalikult tasandilt rahvusvaheliseks.
Muudatus viidi labi kolme Balti riigi — Eesti, L&ja Leedu planeerimisosakondade seas mis
varasemalt planeerisid kdik oma kohalikku tootrjastaubavahetust eraldi. Struktuurimuudatuse
kaigus jagati toolulesanded Umber vastavalt tO@agaengupotentsiaalile ja padevusele, mitte

geograafilisele asukohale, ning tulemuseks olittaéiseeritud Baltikumi planeerimisosakond.

Antud magistritod koosneb kolmest peatikist. Esingeatikk, teoreetiline llevaade, annab
Ulevaate muudatuste juhtimisest rahvusvahelisev@tes. Tapsemalt, mis ajendab ettevotteid
muudatusi algatama, mis on mitteametlik organisatsija kuidas see muudatuste labiviimist
toetab, kuidas saavad alguse rahvusvahelised a@isieth meeskonnad ja defineeritakse ka toos
kasutatavad mdisted. POhinedes erinevate autoetelusartiklitele, muudatuse juhtimise
teooriatele ja sotsiaalteaduslikele tdekspidanestehardistab autor tegurid, mis toetavad eduka

struktuurimuudatuse labiviimist rahvusvaheliseg\dittes. Teine peatikk, empiirilise uuringu
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metoodika, kirjeldab andmete kogumiseks kasutattidv@te tausta, annab Ulevaate t66
metoodikast ja valimist ning selgitab andmete korperja analtitisi p6himdtteid. Kolmas peatikk,
tulemused, jareldused ja ettepanekud, annab esiiéksmate ankeetkisitluse tulemustest.
Analliisitakse vastajate hinnanguid tegurite rakemsia olulisusele ja tegurite rakendamisele
muudatuse jooksul. Vastavalt tegurite olukorraletalese hinnang muudatuse edukusele ja
esitatakse vastavad ettepanekud, kuidas kaardigedgureid edukama muudatuse saavutamiseks

kasutada.

Autor soovib tédnada juhendajat Maris Zernand-Vilsokelle tagasiside ja nBuanded aitasid

autoril t60 kirjutamise jooksul fookust hoida jaripaa tulemuseni j6uda.



1. TEOREETILINE ULEVAADE

Jargnevas peatikis antakse Ulevaade rahvusvahetistedtete globaliseerumise tulemusena
alguse saanud struktuurimuudatuse olemusest j@tsgilipi muudatusi toetavatest teguritest.
Tapsemalt keskendutakse struktuurimuudatuse tulemausekkinud virtuaalse rahvusvahelise
meeskonna erisusele, kus meeskonna t66 muutubikah#sandilt rahvusvaheliseks ja millised
konkreetsed tegurid on olulised sellise meeskorthikaks toimimiseks. Teoreetilise Ulevaate

raames defineeritakse ka peamised kasutatavadeudist

1.1 Muudatuste juhtimine rahvusvahelises ettevottes

Ettevotteid ajendab muudatusi 1&bi viima nii vaéiskkond kui ka ettevotte sisesed vajadused
(Johansson ja Heide 2008). Uks oluline valiskeskkkom&jutaja on viimastel aastatel olnud 2019.
aasta lI0pus alguse saanud Covid-19 pandeemia toisneid endaga kaasa ainult tervisekriisi vaid
kriisi ka Ulemaailmses majanduses. Ettevotted adtkama saama raskete tingimuste ja karmide
piirangutega, millega toime tulekuks tuli ettevétedktiivselt muutuva tUhiskonnaga kaasas kaia.
(Ceylanet al.2020) Struktuurimuudatused, ettevdtete Uhinemiaadyjud muudatuste juhtimise
projektid on seega oluline osa ettevotte arengisghuldada nii valiste kui ka sisemiste klientide
vajadusi (By 2005).

Traditsioonilised teooriad, nagu naiteks Kotteriljawini teooriad, kasitlevad muudatusi kui

lineaarseid protsesse mis koosnevad erinevatggiidest, mille tulemuseks on edukalt juurutatud
muudatus. Reaalsuses on muudatused aga pidekalgdtprotsessid, mida mojutavad ettevotet
Umbritsevad faktorid ja majanduslik keskkond miltestegutseb. Ettevotete kdige tihedamini
esinev reaktsioon valiskeskkonna muutustele orktstomimuudatus, personali vahendamine voi
uue juhtimissiisteemi loomine. (Johansson ja H2@f¥) Cummings ja Worley (2008, 336) on

organisatsiooni struktuuri kirjeldanud kui orgamssaoni Uksuste jagunemist ja koordineerimist

vastavalt tooulesannete taitmisele. Muutes mdnddudanaspektidest, saab alguse
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struktuurimuudatus. Organisatsiooni struktuur o esevotte ametlikust poolest, kuhu kuuluvad
veel naiteks reeglid, protseduurid, alluvussuheegmargid, finants ja tooted/teenused, et tagada
ettevotte pdhitegevuse toimimine. Ametlikku orgatsgooni toetab mitteametlik organisatsioon,
kuhu kuuluvad td6tajate psuhholoogilised vajaduseidisuhted, normid ja vaartused, tunded,
riskivalmidus ja kdik muud isiklikud vajadused. (@aé ja Vermaak 2003, 32-33) Neid ettevdttes
reeglina ametlikult ei juhita ega planeerita, agd peed vaartused toimivad kui ,viimase miilina®
ametliku organisatsiooni paremaks toimimiseks jmesmat tllpi muudatuste toetamiseks.
Mitteametliku organisatsiooni vastuolu uue muudetrdanisatsiooniga vOib viia ametliku
organisatsiooni mittetoimimiseni voi sisemiste pitey tekkimiseni, mis ei arenda ettevotet
soovitud suunas. Seega nende kahe organisatsicgmi Ubtne juhtimine on muudatuse

elluviimiseks kriitilise tahtsusega. (Gulati ja Boam 2009)

Globaliseerumine kui ettevdtte aritegevuste laignenkoduriigi piiridest vélja poole, loob
vOimaluse rahvusvaheliste ettevotete tekkimisekshrifznsen ja Kowalczyk 2017).
Globaliseeruvas maailmas on riikide piire Uletaewtlus igapaevane nahtus, sest seda soosivad
kaubanduspiirangute vahenemine, piiratud t6dj0daass koduriigis ja palgataseme varieeruvus
erinevates riikides (Hurn 2012). Arenevad digitadlf&ahendused soosivad kaugt6o tegemist, mis
annab ettevotetele voimaluse oma riigi piiridesigemale vaadata ja palgata inimesi vastavalt
nende padevusele, mitte fuusilisele asukohale.inBelkttevbtete arenemine toob kaasa
struktuurimuudatused, mille raames muutub osakomttailkohalikult tasandilt rahvusvaheliseks
ja varasemad positsioonid reorganiseeritakse uwsthksktuuriks, mille tulemusena tekivad
virtuaalsed meeskonnad. (Greenbetaal. 2007) Virtuaalset meeskonda iseloomustab t66tajate
paiknemine suure vahemaaga asukohtades, mis eialf@nfuusiliselt Uhes kohas téétada.
Seetbttu kasutatakse suhtluseks virtuaalseid kangke tooriistu. Kuigi virtuaalsed ja
rahvusvahelised meeskonnad tagavad suurema p&unsiika parema ressursside jaotuse, on
sellise meeskonna juhtimine palju keerulisem kaditisioonilise meeskonna juhtimine ja vajab
kindlatele teguritele téhelepanu p66ramist. (Samgijh Lind 2021) Antud tegurid kaardistatakse

jargnevates peatukkides.
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1.2 Rahvusvahelises ettevottes muudatuse juhtimisds olulised tegurid

Ettevbtte rahvusvahelisus toob muudatuse juhtimgsse kultuuride erinevad téémeetodid,
virtuaalses keskkonnas kvaliteetse suhtluse tagajaisisalduse loomise osapoolte vahel ning
Uhtekuuluvustunde loomisele eduka meeskonna toigeksi (Caluwé ja Vermaak 2003;

Johansson ja Heide 2008; Weber ja Weber 2001; Bapé Lind 2021, Lu 2015) K&ik mainitud

tegurid on osa mitteametlikust organisatsioonisis saavad paljudes muudatuste juhtimise
protsessides liiga vahe tdhelepanu. Sellisel j@nwdle enam vBéimalik raakida planeeritud ja
professionaalsest muudatuste juhtimisest vaid @setsmuutub juhuslikuks ja tulemus on

etteaimamatu. (Caluwé ja Vermaak 2003, 34)

Joonisel 1, mille struktuur pdhineb Lewini muud&tugihtimise kolme etapi teooriabn
visualiseeritud kohaliku tasandi meeskonna muutumisrtuaalseks rahvusvaheliseks

meeskonnaks, kus muudatuse juurutamisel on toaksuse keskmes olevad tegurid.

Kohaliku tasandi
meeskond

Lahtizulatamine

il
]

v
TOETAVAD TEGUERID

EKultuurlized | | Kvalitestne | |

| | Meezkonna
ETINeTIEes zuhtluz
= '
i

Lsaldus iihtebmaluius

Juurutamine

hduucdat s

”a
*

i 1
II II
v ¥
- K
Virtnzalne rahvuzvaheline
meezkond

Kinm

kithnutamine

Joonis 1: Meeskonna struktuuri muutumine ja toetdegurid
Allikas: Autori poolt kohandatud (Scherling ja Li2®21)

Uuritavad tegurid toetavad uue struktuuriga mees&otimimist ka hillem, peale muudatuse

juurutamist, seega on nendele tédhelepanu pddraphiiee igas muudatuse etapis. Jargnevates
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alapeatiikkides on tapsemalt kirjeldatud iga tegultlisust ettevdtte struktuurimuudatuse
juhtimisel kohalikult tasandilt rahvusvaheliseks

1.2.1 Kultuurilisest taustast tulenevad erisused timeetodites

Rieger (2022 viidatud Holliday 1999, 248) on deéinaud kultuuri kui Uhiste tegevuste ning
juhtumiste poolt kujundatud kaitumismustrid ja @amad mis loovad aluse viisile kuidas kindel
grupp inimesi omavahel suhtleb. Ettevotete glokalismise tulemusena koosnevad meeskonnad
erineva kultuurilise taustaga tootajatest, kellel exinev keel, vaartused ja tooviisid, millele
ebapiisav téahelepanu pddramine vdib viia meeskaiaktiivsuse vahenemiseni (Scherling ja
Lind 2021). Kultuuride tdoviiside erisuste kinnite@ks on Mockaitis (2005) vorrelnud Eesti ja
Leedu, Geert Hofstede poolt 1984. aastal definekritelja esialgse kultuurse dimensiooni
erinevaid vaartuseid ja analiisinud nendest tubadeerisusi juhtimises, meeskonnatdos ja
kontrollivajaduses. Muckaitise (2005) uuring eirhahud Lati andmeid, sel pdhjusel on Latit
iseloomustavad véaartused vbetud Hofstede uuringulkbelt, mille andmed pdhinevad aastatel
1967-1973 tehtud uuringutel ja seotud Eesti ja ueetemustega. Antud uurimuse fookuses on
just Eesti, Leedu ja Lati, sest hilisem uurimuseli@irs p&hineb nendest kolmest riigist kogutud
andmetel. Vastavad neli kultuurset dimensiooni oefingeritud jargnevalt (Hofstede,
Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model im@xt 2011):

1. vbimudistants mis maéarab kuidas tajuvad ja eeldawedialamal vOimutasandil olevad
organisatsiooni liikmed v8imu jaotumist;

2. ebakindluse valtimine mis naitab kuidas Ghiskoridituoime teadmisega, et tulevikku ei saa
kunagi ette teada;

3. individualism néitab kas indiviidid eelistavad oHaotud ja vastutada ainult oma otsese pere
eest vOi soovivad nad kuuluda suurematesse gruggsdekus lojaalsusele vastatakse
hoolivusega;

4. maskuliinsus/feminiinsus mis maarab kas indiviabks on oluline olla parim (maskuliinne)

vOi nautida seda mida ta teeb (feminiinne).

Jargnevas tabelis 1 on kujutatud Eesti, Lati jadudgdofstede kultuursete dimensioonide vastavad

vaartused, millel pdhineb edasine anallls.
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Tabel 1: Eesti, Lati ja Leedu Hofstede kultuursliteensioonide vaartused

Voimudistants Eb_:_;lk_lnc_iluse Individualism| Maskuliinsus

valtimine
Eest 4C 60 60 30
Lati 44 63 7C 9
Leedt 45 67 5C 65

Kdrgeim indeksi

vaartus Hofstede
andmebaas 104 112 91 11C
Madalaim indeksi
vaartus Hofstede
andmebaas 11 8 6 5

Allikas: (Mockaitis 2005, taiendatud Hofstede 198¥73)

Vorreldes Mockaitise (2005) poolt koostatud ja Hede (1967-1973) enda dimensioonide
vaartuseid, siis ilmneb Uks suur erinevus maskauise dimensiooni juures, kus viimaste andmete
kohaselt on Leedu vaartuseks 19, mitte 65 nagu Kiosk(2005) seda oma andmetes on
kajastanud. Seega on vdimalik, et aja jooksul btutkvarskemaid uuringuid, mis on dimensiooni

vaartust Leedu puhul vdhendanud.

Anallusides juhtimisstiile ja vBimujaotust, naeneg,kdigi kolme riigi madal vBimudistants,
soodustab pigem alluvate kaasamist otsustuspratesse, vastastikune soltuvus Ulemuse ja
alluva vahel motiveerib alluvat olema oma otsugietegevustes individualistlikum ja t66tajad
hindavad koost66d ja konsensust. Kill aga viitabdu madalam individualism sellele, et antud
kultuuri tootajad eeldavad rohkem oma Ulemuse namget, millal nende osalus
otsustusprotsessis on oodatud ja toimivad oma estshes kindlatele juhistele. Leedu juhtidelt
oodatakse veenvat vB6i nduandvat juhtimisstiili,kEesti ja Lati juhtidelt pigem konsultatiivset

vOi demokraatliku juhtimisstiili. (Mockaitis 2005)

Madal vBimudistants ja suurem individualism viitkh sellele, et meeskonnattéd puhul vétab
eestlastel ja latlastel uUhisele otsusele jbudmiaeekn aega, sest aruteludes kuulatakse koigi
arvamusi ja téenaosus, et indiviidid valjendavaciandtteid, et kaitsta ka isiklikke eesmarke ja
huvisid, on suur. Leedu meeskondades on indiviifidem ndustumine teiste grupi liikmetega

tdendolisem ja soltutakse juhist, kellele jaetaksrane sdna otsuse tegemisébid.)
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Individuaalsuse dimensioonile pohinedes, ei olgi&@s Latis karm juhipoolne kontroll soositud,
sest tootajad tahavad tegutseda pigem individuaaBehted Ulemustega on vahem ametlikud ja
koostd0 pbhineb suuresti usaldusel. Eestlaste puitalb kdrgem maskuliinsuse dimensioon, et
individualismiga soovitatakse saavutada edu isiidikarjaaris. Lati ja Leedu madal vaartus viitab
jéllegi soovile nautida tehtava t00 protsessi. Kaastlased ja latlased eelistavad demokraatlikku
juhtimisstiili, on nad valmis naitama initsiatiija avaldama arvamust, sest arvavad, et see viib
suures pildis ettevdtte edukama tulemuseni. Le@tuaga juhtide kontroll suurem ja suhtlus
alluvatega ametlikum. Juhid ei soltu vorreldes igasbma otsestest alluvatest eriti ja rakendavad

pigem veenvat vdi nBuandvat juhtimisstiilibid.)

Vaadeldes Eesti, Lati ja Leedu erisusi juhtimiseseskonnatdds ja kontrollivajaduses, on selge,
et erinevas kultuurses keskkonnas tootavatel irtehesn sellest tulenevalt spetsiifilised
arusaamad toost ja selle toimimisest. Samuti odaéslad juhtimisstiilid erinevad. Ettevotte
osakondade muutumise kaigus kohalikult tasandibuavaheliseks, mangib seetttu olulist rolli

tootajate kultuurse tausta moistmine ja vastavegewvuste rakendamine.

1.2.2 Suhtluse kvaliteet

Muudatused saavad alguse inimeste omavahelisedtisegt. Aktiivne suhtlus on osa koikidest
muudatuse etappidest, mille edukas rakendamineesdab positiivse tulemuse tben&osust.
(Caluwé ja Vermaak 2003, 90-92) Suhtlus on kuiitétmuudatuse elluviimiseks, sest annab
vOimaluse organisatsiooni liikmetele olla osa peetsst, pakkuda diskussiooni
parendusettepanekute tegemiseks ja edastab uoeniigi muudatuse eesmargi, et seda Gigustada
(Johansson ja Heide 2008). Muudatuse kéigus onstesaiahelise suhtluse Ulesandeks toetada
Uhiseid joupingutusi ning Uksteise valesti moistnivdib olla osaliste jaoks demotiveeriv.
Suhtluse kvaliteetsele juhtimisele peaks muudajubtgrupp métlema juba enne muudatuse
edasiste etappide planeerimist, sest korralik konmkatsioon on alustala usaldusele ja seelabi

inimeste valmisolekule muudatuseks. (Caluwé ja \&akr2003, 90-92)

Virtuaalsed meeskonnad peavad suhtluse kvalitesgniseks rohkem vaeva ndgema, sest

vaatamata sellele, et olemas on palju tehnoloogifgnalusi Uksteisega suhtlemiseks, jaavad

virtuaalsel teel to0tajate vahel jagamata emotsihiehakeel ja teised psiihholoogilised aspektid.

Nende puudumine vdib muudatuste juhtimisele nagatii mdjuda ja vahendada to0protsesside

efektiivsust. (Scherling ja Lind 2021) Juhid peavadistma, et suhtlusviisid mis toimisid
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traditsioonilise meeskonna juhtimisel, ei ole vardlse meeskonna juhtimisel piisavalt efektiivsed.
Valest juhtimismeetodist tulenevad infolingad vdivhsaks tooprotsessidele mdjutada ka
meeskonnasisest usaldust ja Uhtekuuluvustunneteiitiiinki vahendada, peab juht virtuaalse
meeskonna kommunikatsiooni juhtimisel keskenduméle ssagedusele, keelekasutusele,

reageerimiskiirusele, selgusele ja kindla reziioaorhisele. (Newman ja Ford 2021)

Marlow et al (2017) on loonud kontseptuaalse mudeli, kus nwesk eesmarkide ja tulemuste
saavutamiseks toetavad meeskonnasisest suhtlustdeaimist komponenti: sagedus, kvaliteet ja
sisu. Komponentide omavaheline seos on kujutatodigel 2. Oige suhtluse sagedus, kvaliteet ja
sisu loovad tugeva aluse ka usalduse ja Uhtekusturde tekkimiseks meeskonna liikkmete vahel,
mis on Uks kriitilistest teguritest mistahes tuapiuudatuse elluviimisel ja soovitud valjundite
saavutamisel.

Kommunikatsioon Viljund
Toetavad
Subtluze zagedus omaduzed Ehydulizus
Sizend
Uzaldus
Meeskonna »* : .
mitmekesiznz Suhtluse kvalitest Tulemuslikkus
Uhtekuuhrus
Suhbtluze sizu F.ahulolu

Joonis 2: Virtuaalsete meeskondade suhtlusraamistik
Allikas: Marlow et al. (2017)

Virtuaalse meeskonna puhul, ei ole suhtluse suw&gedus alati positivse mdjuga naitaja, sest
virtuaalsed suhtluskanalid nagu email ja erinevestlusplatvormid suurendavad info Ulekulluse
tekkimise vOimalust. Verbaalset otsesuhtlust omesel lihntsam toddelda ja ebavajalik kiirelt
kérvust mooda lasta, kuid kirjaliku suhtluse labidmine ja sealt ainult vajalikule reageerimine
vajab rohkem energiat, seega on virtuaalsetes d@misuuremal suhtluse sagedusel pigem
negatiivne seos tulemuslikkusega. (Marletnal 2017) Samas aitab sagedasem suhtlus liikmete
vahelise usalduse loomisele kaasa, sest koigil ksteise tegemistest kindel Ulevaade ja
kindlustunne, et protsesside toimimine on tagat@ecérra ja Gupta 2003). Seega on
tulemuslikkuse saavutamiseks oluline leida optimaasuhtluse sagedus, mis ei koormaks

meeskonna liikkmeid Ule, kuid tagaks piisava usadakkimise.
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Teiseks oluliseks suhtluse komponendiks on kvdliteés méarab meeskonna liikmete vahelise
suhtluse tapsuse ja arusaadavuse. Nagu eelnevaltudaon suhtluse puhul oluliseks faktoriks
just kvaliteet mitte kvantiteet, sest kvaliteets@tBise tulemuseks on ihise arusaama tekkimine
protsesside toimimisest meeskonnas mis viib suurémemuslikkuseni. Kvaliteedi Uheks
moddikuks on suhtluse Gigeaegsus, mis omab vigaameeskondade puhul suuremat mdju kui
fuusiliste meeskondade puhul, sest likmed voivaitieda erinevates ajatsoonides. Sellisel juhul
on oluline liikmete vahel kokku leppida, mis ajaeatikus kriitilise sisuga info edastatud peab
olema ja millist infot vGib jagada t6tajale endatsbival ajal. Kvaliteedi teiseks mdddikuks on
vahetatava info arusaadavus. Virtuaalsete meeskerngizhul on kirja teel vahetatava info mitte
madistmise risk suurem, sest verbaalse suhtluseljakeele puudumise téttu on saatjal keeruline
mdista, kas saaja sai kdigest digesti aru. (Madbwal 2017) Kindlustamaks, et kdik suhtluse
osalised on kdigest Uhiselt aru saanud, oleks noaeskliikmete vahel kasulik juurutada suletud
ringi p6himdttega suhtlusclpsed loop communicatipnmis aitab tagada, et sénumi eesmark
jéudis Gigel viisil saajani. Ring saab alguse kaatfa edastab informatsiooni, saaja tdlgendab
saadud info ja annab saatjale teada, et ta onkuajafo katte saanud. Saatja sulgeb seejarel,ringi
kontrollides, kas info edastus ja mdistmine oli kakija vajadusel tdpsustab segaseks jaanud
aspektid. (Burke, et al. 2004)

Viimaseks suhtluse komponendiks on sisu, mis ma&abd suhtluse eesmark on seotud
tooprotsesside taitmisega voi sotsiaalsete suhetelamisega. Virtuaalsete meeskondade liikmed
on taheldanud, et tdbdalased virtuaalsed koosolekudole piisavad, et mitteformaalse

organisatsiooni pehmeid vaartuseid toetada, mistditt usaldust meeskonnas palju keerulisem
luua. (Scherling ja Lind 2021) Labi sotsiaalseténeta arendamise on v@imalik parandada
toOprotsesside taitmist ja toetada formaalse eaggasuhtlust, sest igal meeskonnaliikmel on
oma tugevused, eelistatud t6oviisid ja vaartusetlis® teadmise ringlemine meeskonnas, aitab

kaasa Gigete suhtlusviiside valimisele ja tulenkushale infovoo kulgemisele. (Drucker 1999)

Rahvusvahelised virtuaalsed meeskonnad loovad ontmekulgsusega aluse varieeruvale
suhtlusele. K&ik kolm suhtluse peamist komponeiiBrtdavad Uksteist ja moodustavad kokku
Uhe terviku, mis toetab omakorda usalduse tekkjmishemist ja sailitamist meeskonnas. Seelabi

on meeskond elujdulisem, tulemuslikum ja tagatudurem toorahulolu. (Marloet al 2017)
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1.2.3 Usaldus muudatuse osaliste vahel

Ettevottes muudatust juurutades, ei muuda me aiittét ihte komponenti, vaid peame arvestama

ka koikide teiste osakondade seotuse ja mojugadleendada ettevdtte vastuseisu muudatuse
elluviimisele (Krél ja Kralova 2016). Eelkdige peetbevottel tervikuna olema usaldus muudatuse

juhi vastu, sest ilma Uhtse toimimiseta ei ole \diknettevottele seatud eesmarke saavutada (Ali,

et al. 2021). Uurimused on tdestanud, et kui tédéhjon parem arusaam, kuidas muudatus nende
t66d mojutab ja millised on muudatuse eesmargicsvdia ka nende usaldus muudatuse

vajalikkusesse ja vastutavate juhtide suhtes. Alv@uvarajane suhtlus muudatuse eesmarkide
osas, aitab tbotajatel kiiremini eesseisvaga lepjadtagab juhile suurema usalduse. (Weber ja
Weber 2001}

Nii nagu traditsioonilistes meeskondades, méngialdus olulist rolli ka uute virtuaalsete
meeskondade toimimisel. Kolleegid, kes on varasekiatllustanud head suhted ja usalduse
Uksteise tookvaliteedis fuusiliselt koos to0tadesidavad peale muudatust Uksteist ka virtuaalses
keskkonnas usaldada. (Scherling ja Lind 2021) UWssdekitamine inimeste vahel, kes ei ole
kunagi varem koos Uhtse eesmargi nimel to6tanudgarpalju keerulisem, sest inimestel puudub
isiklik kontakt ja kogemus nendega koosto0 tegestis¥irtuaalselt ei ole todtajate vaheline
suhtlus nii vahetu ja emotsioonirohke ning puudutidiselt ainult té6alaseid kisimusi voi
tlesandeid, mis ei soosi isiklike suhete tugevnenagu seda teeksid tihised koosolekud ja I6una-

vOi kohvipausid traditsiooniliste meeskondade pyrkeenberget al.2007)

Fuusilise suhtluse puudumine parsib ka meeskoknadiie tdlgendust oma rolli vaartusest
meeskonna toimimisel. Enda rolli olulisuse mdistenim otseselt seotud usalduse loomisega, sest
usaldus saab ennekbike alguse tdotajast endashtt@Hen ja Blomqvist 2005) Usalduse
puudumine meeskonna liikmete vahel ei véimaldaetglgvaartuslikku kommunikatsiooni ning
konstruktiivset tagasiside jagamist. Arenguks viajml ideed jadvad pigem pinnapealseks ja
fookus ei ole suunatud parima tulemuse saavutaeidatvenpaa ja Leidner 1999). Usalduse tase
meeskonnas mojutab ka teadmiste jagamise kvaligeddvantiteeti. llma visuaalse ja fuusilise
tagasisideta virtuaalses keskkonnas, mida saakaunt 1abi tavapérase suhtluse, vdib inimestel
tekkida hirm teadmiste jagamise ja kisimise eeétdja voib ekslikult arvata, et ta naitab sellise
kaitumisega Ules ebapadevust vdi tuldtab oma kalekgid tegelikult on teadmiste jagamine
meeskonnas just see mis on edasiviiv joud arengantseks. (Roseet al. 2007) Hirm ja
usaldamatus suhtlemise ees vOib omakorda viia jeiétasoleerituse tunde suurenemiseni
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(Newman ja Ford 2021) ja soosida seelébi toota@atahtéorahulolu ja soovi ettevottest lahkuda
(Cunningham ja MacGregor 2000);.

Vastupidiselt usalduse puudumisele, aitab korgeldusa tase aga aktiivselt esinevatele
probleemidele reageerida ja nendele leidlike labhsntkida, t00jaotust organiseerida ja Uhise
fookusega eesmargi poole liikuda (Jarvenpaa jarezid999). Meeskonna likmed on avatud
suhtlusele ja teadmiste ning kogemuste jagamiselmeeskonna siseselt kui ka valiselt, mis
aitavad kaasa ettevotte missiooni taitmisele jastiektuuriga meeskonna toimimisele (Rosén
al. 2007).

Muudatust juhtiva juhi eesmargiks peab olema pkialiteetse kommunikatsiooni tagamine, et
meeskonna likmed omavahel sdbruneksid ja Uksteist Ulesannete taitmisel usaldama
hakkaksid (Newman ja Ford 2021). Usaldus vdib \aredt koos to6tanud liikmete puhul uude
struktuuri Gle kanduda, kuid selle loomiseks kdgkidkmete vahel, peab juht kindel olema, et
meeskonnas juurduks juba esimestest paevadest akitiwzne suhtlemisharjumus (Jarvenpaa ja
Leidner 1999). Fuusilise kohtakti puudumise tgpieaks inimeste uueks harjumuseks saama oma
puhendumuse, elevuse ja optimismi verbaalselt mddjmine, sest suhtlus, mis taiendab
igapaevatdo toimimiseks vajalikku kommunikatsio@iiab kaasa usalduse tekkimisele (Olson ja
Olson 2012). Tootajate vahelist suhtlust ja usdlditavad tugevdada ka virtuaalsed kohtumised,
kus koik osalejad on valmis enda kaamerat kasut®khaa paremini meeskonna liikkmed tksteist
tunnevad, seda suurem vdimalus on usalduse ja omeskultuuri tekkimiseks. (Henttonen ja
Blomqgvist 2005) Meeskonnasisene kultuur peab sasigadest dppimist ja nende tunnistamist,
uute ideede tunnustamist, vajadusel abi kisimisbljmtama konstruktiivse tagasiside vaartust
parema tulemuse saavutamiseks. Meeskonna liidh awol sellise keskkonna loomise eest
vastutada, et kdik likmed annaksid oma panusdengbi on turvalisel ja usaldusvaarsel koostool
voimalik toimida. (Rosewt al. 2007) Usaldus saab alguse tegudest, kui kdik noeeskliikmed
mdistavad Uhiseid eesmarke, peavad oma lubadlstestja suhtlevad aktiivselt, luuakse alus
usalduse tekkimisele (Henttonen ja Blomqvist 2008%alduse olemasolu loob v&imaluse
arendada edasist meeskonna Uhtekuuluvust, et taggagevam alus muudatuste edukale

juhtimisele.
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1.2.4 Meeskonna Uhtekuuluvus

Meeskond on kui stisteem, kus liikmed annavad javait. Vahetuse toimimiseks peab liikmete
vahel olema side ja arusaam uhisest toimimisestiksiosapool tervikust ei suuda oma rolli taita,
laguneb side ka teiste osapoolte vahel. (Calumefaaak 2003, 343uure Uhtekuuluvustundega
meeskonnad on puhendunud eesmarkide taitmiseleegalehtulemuste saavutamisele ning
sdilitamisele. Ettevottes toimuvate muudatustedgiggtab véimalikke negatiivseid emotsioone ja
olukordi toetada spontaanse loomuga suhtlus measkokmete vahel, sest muudatuste osalistel
tekib seelabi Uhine arusaam olukorrast millega ¢ofaila. (Scherling ja Lind 2021) Olulist rolli
mangib ka juhtide toetus, mis julgustab td6tajadunatusega paremini kaasa minema ja aitab
keeruliste situatsioonidega toime tulla (Lawrenee Gallan 2011). Isiklike kokkupuudete
puudumise tottu, on virtuaalsete meeskondade sd#tlunegatiivseid kommentaare voi
tahelepanekuid rohkem kui traditsioonilistes meeslkales. Liikmetel on thisele arvamusele
keerulisem j6uda ja t6dd vastavalt organiseeri@at &ogu sotsiaalne interaktsioon p&hineb
virtuaalsel suhtlusel, mis ei pruugi anda tait asuma iga meeskonnaliikme olemusest. (Lu 2015)
Jargneval joonisel 3 on kaardistatud virtuaalseska®na thtekuuluvuse arenguetapid. Lu (2015)
on raamistiku loomisel keskendunud just virtua@leetmeeskondadele, sest sellist talpi
meeskondadel ei ole vdimalik Uhtekuuluvust |abisiliste tegevuste arendada, seega peab

tuginema rohkem psuhholoogilistele vaartustele.

Etapp 1 Etapp 2 Tulemus
- Jagatud vairtused - Vaztastilune - - Tagrahuleln
- Vastastikune Suhete 2dltuue < Uhteluluustunde ™ - Parem koostdd
_ meeldivus areneming - Usaldus ', tekkimine V. - Suurem
- Uhized eesméErgid - Eneseanaliiiis tulemusliklms

Joonis 3: virtuaalse meeskonna Uhtekuuluvuse aetagia
Allikas: Lu (2015)

Pdhinedes Lu (2015) loodud raamistikule, naemessegheses etapis saab Uhtekuuluvustunde
loomine alguse meeskonnasisesest vaartuste jaganligenete vastastikusest meeldivusest ja
Uhiste eesmarkide omamisest. Selles etapis manigitlakti rolli kultuuriliste erinevuste
tdblgendamine meeskonnasiseselt, madistmaks inimesd@must tervikuna ja korraliku

suhtluskultuuri loomine inimeste vaheliste suhetMiseks. Kui meeskonna siseselt on liikmete
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vahel suhestumine alguse saanud, liigutakse ed#&se etappi. Siin lisanduvad eelnevatele
aspektidele veel vastastikune sbdltuvus, usaldesg¢geanallitis mis tdiendavad esimest etappi ja
vOimaldavad Uhtekuuluvustundel meeskonnas teklddoome aluse suuremale to6rahulolule,
paremale koostOdle ja ka tulemustele, mis on heekkimaga meeskondade puhul tunduvalt

paremad.

Struktuurimuudatuste tulemusena loodud virtuaalseteeskondade eesmargiks on luua
ettevottesse lisavaartust labi funktsioonide Uhemsa ja teadmiste koondamise rahvusvahelisel
tasandil. Kdigil meeskonna liikmetel on kindlad ¢éwgsed ja oskused oma rolli taitmiseks ning
tugeva ja Uhtse meeskonna puhul on oluline, et kitiked teaksid Uksteise tugevusi. Sel juhul
ei pea koik likmed oskama kdikidele probleemidedageerida, vaid teavad tapselt kelle poole
podrduda. (Roseet al. 2007) Selleks, et olla teadlik teiste meeskonkmalite tugevustest, peab
iga liige alustama esmalt enda tugevuste kaardistastja moistma, mil moel tema infot omandab
ja areneb. Tugevuste kaardistamine peaks poOhinasistelt meeskonnaliikmetelt saadud
tagasisidel, moistmaks millised on need tegevusiedl@ovad enim vaartust ja on teiste poolt
hinnatud ning tunnustatud. Lisaks tugevustele stiiiaja seeldbi kaardistada ka oma
arenguvaldkonnad, millele peaks jargnema enesd#sigiirgmine etapp, et moista kas inimene
omandab uusi teadmisi labi kuulamise vdi lugentiszla voiks iga lige kommunikeerida ka oma
meeskonnaliikmetele, et Uhtekuuluvuse tugevnemigajadik suhtlus ja teadmiste jagamine saaks
olla veel efektiivsem. Inimesele, kes omandab tesidé&bi kuulamise, ei ole motet koostada pikki
kirju vdi juhendeid, sest tegelikult v8ib piisata@t kiirest telefonikénest. (Drucker 1999) Seega
tundes paremini oma meeskonnalikmete tugevusi f@su®, saame Uhtekuuluvust ja

tulemuslikkust veelgi suurendada.

Selleks, et meeskond moodustaks terviku, peavadenemeeskondade juhid looma visiooni,
selgitama mida meeskonnalt tervikuna oodatakseli@dak iga liige sellesse isiklikult panustab
(Rosenet al. 2007). Juhi tlesandeks on kasutada oma alluvhtenjisel Giget juhtimisstiil mis
sobitub iga meeskonnaliikme arenguetapiga. Inintestgémised ja enesekindlus kasvab ajas ning
vastav tase maarab ka vajaliku juhtimisstiili, midduv oma juhilt ootab. Situatsiooniline
juhtimine kirjeldab nelja erinevat arenguetappillesi juhid saavad vastavalt lahtuda. Kdige
esimeses arenguetapis vajavad t6otajad selgeidejdhja pidevat kontrolli ning tagasisidet, et
oma oskusi arendada. Juhtimisstiil peab olema jénera seletav, sest liiga toetav stiil vaib jatta

tootajale mulje, et madal tulemuslikkus on soositddrgmises etapis vajavad t6otajad nii

20



juhendamist, et nende oskused veelgi areneks,Keujdba toetust, et julgustada neid oma tehtud
t60 eest vastutama. Vastastikune suhtlus alluvdiigai vahel viib soovitud eesmarkide
saavutamiseni ja enesekindluse kasvamiseni, eudkik jArgmisesse etappi. Kolmandas
arenguetapis on tootajal juba piisavalt teadmisid ktal vdib olla puudu enesekindlusest, et oma
tait potentsiaali kasutada. Juht saab olla siitatog osaleda otsuste tegemisel, et aidata inimese
motivatsiooni tdsta ja seelébi enesekindlamalt teadmisi kasutada. Viimases etapis on tG0tajal
nii teadmised kui ka tugev motivatsioon ja enesdlkisoma rolli téditmiseks ning ta teab mida talt
oodatakse. Nad ei vaja palju juhi toetust ja pidé&eenmunikatsiooni, kuid juht voiks olla selles
etapis suunav ja pakkuda toé6tajale vbimaluse kowas$i véljakutseid, et tagada pidev
mitmekilgne areng. (Hersey al. 1979) Jargneval joonisel 4 on kokkuvdtvalt kujutherinevaid

arenguetappe ja vastavaid juhtimisstiile.

Kdrge kiipsuze
taze m—ﬁm

Juhendamize
vajadus madal

Toetay ja motivesrv
jubtimizstiil

Juhendav ja tostav
Jubtimizstil

Juhendav ja seletay
Juhtimizstiil

® O O

Juhsndamize
vajadus kirge

Madal kpsuse
taze

Joonis 4: Situatsioonilise juhtimise arenguetapid
Allikas: Autori poolt koostatud (Hersest al. 1979)

Tootajad ei pruugi areneda alati alt Gles, muutuséteskkonnas, meeskonna struktuuris voi
positsioonides ning t66taja isiklikus elus voivadd kaasa nii 6elda taandarengu. Juhi jaoks on
pidevalt oluline oma meeskonna liikmete seisundiinata, sest vale juhtimisstiil vdib just
probleeme siivendada ja parssida tootaja arengge (ihtimisstiil tagab aga meeskonna

tervikliku arengu ja seelabi ka Ghtekuuluvustundsiese loomise. (Hersest al. 1979)
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2. EMPIIRILISE UURINGU MEETOODIKA

Jargnevas peatlkis antakse Ulevaade uurimisohjektiselgitada miks just uuritav probleem
antud ettevottes andmete kogumiseks valituks os8amauti kirjeldatakse uurimist66 metoodikat,
tapsemalt kasutatud kvantitatiivset ja kvalitagivsiurimismeetodit, uuringu valimit ja selle
l&biviimist ning viimasena valitud anallisimeetadeidd empiirilise uuringu eesmarkideks on
vdalja selgitada:

1. Mil méaral on t66s uuritud tegureid (kultuurilisd¢austast tulenevad erinevad t66meetodid,
usaldus, suhtluse kvaliteet, meeskonna uUhtekuu)usiani struktuurimuudatuse juhtimisel
uuritavas ettevottes arvesse voetud?

2. Kuidas on uuritavate tegurite arvesse votmine taetaiuritava ettevotte struktuurimuudatust?
3. Kuidas kasutada antud tegureid muudatuse labivéinticetamiseks voi juba ellu viidud

muudatuse parendamiseks?

2.1 Andmete kogumiseks kasutatud ettevotte taustadmed

Antud uurimuse labiviimiseks kogutakse andmed tasettevotte kolme erinevas riigis paikneva
tehase tdotajatelt. Konkreetses ettevottes juur@@2l aasta jooksul struktuurimuudatus, kus
vaadeldava osakonna t66 muutus kohalikult tasaratiitusvaheliseks. Muudatus juurutati kolme
Balti riigi — Eesti, Lati ja Leedu planeerimisosakiade seas mis varasemalt planeerisid kdik oma
kohalikku tootmist ja kaubavahetust eraldi. Strukionuudatuse kaigus jagati tooulesanded
Umber vastavalt tO0tajate arengupotentsiaalilégepusele, mitte geograafilisele asukohale, ning
tulemuseks oli tsentraliseeritud Baltikumi plangesiosakond. Uue struktuuri tulemusena tekkisid
ametipositsioonid, mille todulesanded hdlmasid k&gme riigi tehase toimimiseks vajalikke

tooprotsesse.

Planeerimisosakond on antud ettevottes keskse skgmay kuna on aluseks pdhiprotsessi

toimimisele, milleks on erinevate toodete tootmjammuik. Jargneval joonisel 5 on visualiseeritud

22



osakondade omavaheline seos, kus nooltega on tuguigsene sisendi andmise suund ja punktiir
tahistab toetavate funktsioonide seotust erinevsékondadega.

/ PLANEERIMISOSAKOND

Y

Miiiigiplaneerimine :

Uute toodete
planeerimine ja e
tootemuudatuste planeerimine
haldamine

Tchaste vaheliste tarnete
Toodete
turustamine

Tootmine

~1 Turundus | | Tootmisplaneerimine

Materjaliplaneerimine
1 ©

' '
' 4 ] '
' ' ' '
' ' '
' y ] '
i L '

Hankeosakond Logistika jaladu = F---------=----mmmmmmmmemeaaa o :

Joonis 5: Uuritava ettevdtte osakondade vahelios se

Allikas: Autori poolt koostatud

Planeerimisosakonnal on tugev seos miulgiplaneerimmigurundusosakonnaga, kust saadakse
sisend plaanitavatest mutgimahtudest tootmise etaneseks ja toodetest mis on vaja
tootmisesse juurutada. Planeerimisosakonna vaksndn tootmisplaan mille tulemusena on
vOimalik toodete turustamine. Toetava funktsioonagafinants- ja hankeosakond, logistika ja
ladu, et tagada planeeritavate toodete Gigeaegmastamine ja tootmiseks vajalike materjalide

ladustamine.

2.2 Uurimismeetodid ja valimi kirjeldus

Magistritod uurimiskisimustele vastuste leidmiseks kasutatud esiteks kvantitatiivset
uurimismeetodit. Kvantitatiivne uurimismeetod annd@imaluse uurida suuri inimgruppe ja teha
uuritud valimi pdhjal Gldistusi gruppidele valja®g valimit (Swanson ja Holton 2005, 30).
Meetodit iseloomustab kontrollitud keskkonnas stadiseeritud kiisimustike voi eksperimentide
l&biviimine, mille raames kogutakse numbrilise wésega andmeid edasiseks analliisiks
(Rutberg ja Bouikidis 2018).
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Swanson ja Holton (2005) on kirjeldanud kvantitest&it uurimust viie etapina, millest on antud
magistritdd koostamisel lahtutud:

1. defineerida kiisimused millele uurimuse raames sasdlsoovitakse leida;

2.teha kindlaks uurimuse valim;

3. valida kiisimustele vastamise meetodid,;

4. valida kogutud andmete jaoks anallitisimeetod;

5. télgendada ja analililisida saadud tulemusi.

Kaesoleva magistrito6 uurimisprobleemiks on vahehermatsioon tegurite osas, mis omavad
kriitilist tahtsust rahvusvahelise ettevotte stuukimuudatuse juhtimisel. Uurimisprobleemist
tulenevalt kuulusid valimi hulka kdigi kolme riigdottajad, kes on seotud uuritavas ettevéttes
juurutatud struktuurimuudatusega. Valimi suuruseks75 tdotajat mis ei sisaldanud ainult
planeerimisosakonna tdotajaid. Planeerimisosakgutaul on tegemist keskse funktsiooniga
osakonnaga, seega muudatuse tulemus mojutab otkagelsi joonisel Kujutatud osakondi.
Seet6ttu oli oluline mdista ettevotte kui tervikeissikohta sellist titpi muudatuste l&biviimisel,
sest ei ole vdlistatud, et jargnevate aastate jdoks teisi osakondi sarnaselt Umber

struktureeritakse.

Teisele ja kolmandale uurimiskisimusele vastus#niaeks viis autor uuritava tootmisettevotte
tootajate seas labi ankeetkisitluse (Lisa 1.). tlissosutus sobivaks esiteks valimi suuruse tottu,
mis on vahemalt 10 tddtajat riigi kohta ning sanautisellist tidpi kusitlust eri riikides paiknevate
inimeste puhul lihtsam I&bi viia, sest puudub vagfiitsiliseks kontaktiks. Ankeetkisitlus pakub
vastajatele ka anontiimsust, mis soodustab ausathase avaldamist. Kisitlus sisaldas suletud
vastusevariantidega kisimusi, mille puhul oli kasud Likerti skaalat. Likerti skaala kujutab
endast kindlat vastusevariantide jarjestust, nmdllegastaja saab valjendada oma arvamust
kusimustikus esitatud vaidetele- ei nBustu (1)epigei ndustu (2), neutraalne (3), pigem ndustun
(4), nBustun (5) (Albaum 1997). Kasutades koikidédete puhul Uhist skaalat, kus sdnalised
vaartused on numbritega téhistatud, on v@imalilertuisi hillem summaarselt analiiisida, et
madista kogu valimi suhtumist pistitatud vaidetegseshi, et al. 2015). Erinevad allikad on
seadnud kusimuse alla Likerti skaalas oleva nelggazastuse ja vastusevariantide arvu moju
uurimuse kvaliteedile, kuid on tBestatud, et uusmkvaliteet ei ole nendest aspektidest sdltuv
(Matell ja Jacoby 1971 ).

24



Kisimustikul (Lisa 1) on kolm peamist osa millestireene uurib tdotajate arvamust to0s
kaardistatud struktuurimuudatust toetavate tegatitees, et mdista kui oluliseks to6tajad ise neid
uuritavatele teguritele tdhelepanu p66ramist ttamed. Kolmanda osa eesmargiks on aru saada
kui edukalt on 12 kuu jooksul struktuurimuudatuswittes juurutatud, kaardistades selleks t60s
uuritavate kesksete tegurite olukord. Vastavalutieg olukorrale on véimalik teha jareldusi ka
muudatuse edukusest, sest kultuuriliste erinevogiestmine, kvaliteetne suhtlus, usaldus ja

meeskonna Uhtekuuluvus on aluseks eduka muudaibis@rhiseks.

Selleks, et sliveneda veelgi kogutud info pdhjatugharelduste juurpdhjustesse, kasutatakse
lisaks veel ka kvalitatiivset uurimismeetodit. Kiwafiivsed meetodid v8imaldavad laskuda
detailidesse valitud valimi raames, kuid ei vBinaatdha Uldistusi suuremale grupile (Swanson ja
Holton 2005, 49) Tapsemalt viidi l&bi poolstruktem¢ud intervjuu kahe muudatuse algatanud
juhiga, et mdista muudatuse algatamise pdhjusesdden nagemust muudatuse edukusest ja
kaardistada v6imalikke parendusettepanekuid. Kaikeel juhid osutusid valituks, sest nad olid
modlemad muudatuse algatajad ja eestvedajad. Esimeisé on uue struktuuriga Baltikumi
planeerimisosakonna juht ja teine, Baltikumi tatreda juht. Intervjuud (Lisa 2 ja 3) ehitati tles
pohinedes teguritele, mille kohta ankeetkisitlugsgL1) infot kogus ning lisatud olid ka
sissejuhatavad ja kokkuvdtvad kiusimused tervikligumemuse saavutamiseks. Intervjuude sisu

oli kummagi juhi puhul natuke erinev, sest Uhervjteseritava puhul oli aeg limiteeritud.

2.2 Andmete kogumine ja analliis

Kisimustiku andmete kogumine toimus perioodil 012022-09.02.2022. Kdigile kolme tehase
valimisse kuuluvatele tootajatele saadeti infokidsa 4), mis seletas tdpsemalt kusitluse
labiviimise tausta, andis juhised kusitluse taigkssja kinnitas neile kogutud info anondimsust.
Kisitlus viidi 1&abi Google Forms keskkonnas, mildil oli vBimalik kéik andmed Exceli
formaadis edasiseks analliiisiks kokku koguda. Kistikule vastajaid oli kokku 51, sest
distantsilt loodud t60suhted ja piiratud kommungkabn maailmas aset leidnud tervisekriisi tottu
ei vdimaldanud rohkem vastuseid tO0tajatelt saaBlalemusi anallisides l&htub autor
kusimustikus kasutatud skaalast, kus s6nalise#wastused on kodeeritud: ei ndustu (1), pigem
ei ndustu (2), neutraalne (3), pigem ndustun (8ystun (5). Kisimustiku esimese ja teise osa

anallils teostatakse kasutades kirjeldavat statistilaritmeetilist keskmist, moodi, mediaani ja
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standardhélvet. Vastavalt arvuliste vaartuste saley on voimalik hinnata tegurite olulisust,
rakendamist ja seisundit. Anallilsi teostamiselakst keskmiseks tulemuseks aritmeetilise
keskmise vaartust alates kolmest, heaks tulemusakss neljast ja vaga heaks, kui tulemus on

lahenemas viiele. Tulemuste reliaabluse kontrofieks kasutatakse Cronbachi alfat.

Intervjuud muudatuse juhtidega viidi labi varaserkakku lepitud kuupaeval ja kellaajal, tapsem

info on koondatud tabelisse 2.

Tabel 2: Intervjuude andmed

Intervjueeritav Kuupaev Kellaaeg Intervjuu
kisimused leitave
Baltikumi tarneahela juht 28.03.2022 11:01-12;3lisal3

Baltikumi planeerimisosakonna juht  01.04.2023 $1t2:15| Lisa 2

Allikas: Autori poolt koostatud

Médlemale intervjueeritavale tutvustati eelnevatemijuu toimumise p&hjust, uurimuse eesmarki,
kusimuste temaatikat ning intervjuu kestvust. M@enintervjueeritavad ndustusid intervjuu
salvestamisega ja andsid loa kogutud andmeid edkasianallilisiks anonuiumselt kasutada.
Intervjuud viidi l1abi videokdne teel, kasutadededed MS Teams rakendust ning toimusid inglise
keeles. Intervjuud salvestati ja transkribeeritioaiupoolt edasiseks anallusiks kasutades selleks
MS Teams rakenduse salvestamis- ja transkribearmmslusi. Vajadusel on transkribeeringud
komisjonile ja retsensendile digitaalsel kujul sasgd. Analuusi teostamiseks kohandas autor
transkribeeringud salvestusele vastavaks, et ambmieks vdimalik anallidsida. Intervjuude
sisuanaluisi teostamisel kasutas autor deduktiiléleénemist ehk tegemist oli suunatud
sisuanallilsiga, sest intervjuude eesmargiks olasesmalt kogutud kvalitatiivsete andmete
kontrollimine ja edasi arenemine (Hsieh ja Shan2005). Selleks selekteeris autor juhtide
vastuste seast vdlja uuritavaid tegureid puudutaNagud ning sidus need konkreetsete
probleemide ja teoreetilises osas kasutatud adlijaat Valituks osutusid probleemid, mis olid
aktuaalsed nii juhtidele kui ka Ulejaanud tootd@gteet olla aluseks parendusmeetmete
valjatdotamiseks. Koondatud andmed ja tulemuseskadaval Lisas 5 ja peatikis 3.5. Juhtidele

suunatud kisimused laiendavad ka ankeetkisitllsmtiste analtisi.
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3. TULEMUSED, JARELDUSED JA ETTEPANEKUD

Jargnevas peatikis antakse Ulevaade uurimuse tstiestumille pdhjal teostatakse edasine
analliiis. Analludsi tulemusena leitakse vastused eléeis kolmandale ja neljandale

uurimiskisimusele. Samuti tehakse vastavalt tuléehigareldused muudatuse edukusele ning
pakutakse valja ettepanekud, kuidas tulevikus saidanuudatusi erinevatest teguritest lahtuvalt

parima tulemuse saavutamiseks juhtida.

3.1 Kusimustikule vastanute profiil

Uurimuse raames labiviidud kisimustikule vastaskko&l t00tajat tootmisettevotte kolme eri

riigi tehastest. Jargneval joonisel 6 on vélja tmbdastanute jaotus erinevate kategooriate vahel.

RAHVUS
Eesti ma—
Leedu
Lati  ——
TOOSTAAZ
Vahem kui aasta - Kuni 5 aa St cmmm
Rohkem kui 5 aastat - kuni 10 aastat———
Rohkem kui 10 aastat - kuni 15 aasteims
Rohkem kui 15 aastat - kuni 20 aastei—
Rohkem kui 20 aasta e
POSITSIOON
Juhtival positsioonil (muudatusega seotud)
Seotud 0Sakonna 001 2
Umberstruktureeritud osakonna to6tajemmms

0 5 10 15 20 25 30 35

Joonis 6: Kusimustikule vastanute profiil
Allikas: Autori poolt koostatud
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Kisimustikule vastanute jaotus rahvuse pohiseltastavuses tehaste suurusega - Eesti ja Leedu
tehased on suuruselt vordsed ja suuremad kui &lidist mida néaitab ka vastanute jaotus. Kdige
suurem osa vastajatest on ettevottes tootanull aliata, kokku 24 tootajat. Toendoliselt on nende
tbotajate jaoks tegemist esimese suurema sellipt tiuudatusega, sest viimase viie aasta jooksul
teisi nii suure mdjuga muudatusi pole I&abi viidtd.vastajat on ettevottes todtanud 5-10 aastat ja
neil on muudatustega juba rohkem kogemusi, nii kiohlakui ka Baltikumi tasandil. Positiivne

on kindlasti seotud osakonna td6tajate osalus, kokk29 vastajat, mis naitab Ules inimeste huvi
neid imbritsevate muudatuste vastu. Kaheksa va$isgaid ka taiendavad kommentaarid, mille

pdhjal oli véimalik kaardistada probleemseid aspaktiudatuse l&bi viimisest.

3.2 Tootajate hinnang uuritavate tegurite olulisuske

Kisimustiku esimene osa uuris kui oluliseks peakaldne uuritava tootmisettevotte tootajad
uurimuse teoreetilises osas kaardistatud teguedidndista kas tegurite kasutamine reaalse
muudatuse juurutamisel on osaliste jaoks aktuaanelliisides kogutud andmeid kirjeldava
statistika abil, saab tulemustele pShinedes jadeldat kuna vastuste keskmine vaartus on iga
teguri puhul vaga kdrge (m=4,28-4,69, sh=0,75-Q 823vad vastajad kaardistatud tegureid eduka
muudatuse saavutamiseks oluliseks. Vastajate Uksuste kinnitab véikese véaartusega
standardhélve, sest ndaitaja madal vaartus iseldaimugastuste vahest hajuvust vorreldes
keskmisega (Rootalu 2014). Tabelk8ondab kisimustiku esimese osa kogu valimi vastust

olulisemad kirjeldava statistika naitajate vaartlise

Tabel 3: Vastajate hinnang kaardistatud teguritiésalsele eduka muudatuse labiviimiseks

Kultuurilised Usaldus Kvaliteetng Meeskonna
erinevused suhtlus Uhtekuuluvus
Aritmeetiline
keskmint 4,28 4,4t 4,69 4,38
Standardvig 0,11 0,13 0,11 0,11
Mediaai 4.,0C 5,0C 5,0C 4,0C
Mooc 4.0 5,0C 5,0C 5,0C
Standardhalv 0,7 0,9z 0,7¢ 0,7¢

Allikas: Autori arvutused
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Tulemuste reliaabluse kontrolliks arvutatud Crorihaalfa vaartus on 0,74. Reliaabluse
alampiiriks loetakse alfa vaartust 0,7, seega oalldisitavad andmed kohased analiisi

teostamiseks (Tooding 2020).

Keskendudes muudatuses osalenud juhtide vastustetgista millisel arvamusel on muudatuse
eestvedajad, siis tegurite olulisust muudatuseeetininatakse selle grupi vastajate seas veelgi
kérgemalt kui kogu valimi hulgas (m=4,53-4,80, s#01,06). Madal standardhélve kultuuriliste
erinevuste, kvaliteetse suhtluse ja meeskonna Ubbigkuse puhul kinnitab grupi tiksmeelsust.
Usalduse teguri krgem standardhalve on tingitukieg® vastajate grupi sees, kokku 15 vastajat,
olevast Uhest aarmuslikust vastusest, kuid moadgdiaan kinnitavad positiivsete hinnangute
kindlat Ulekaalu. Tabel 4 koondab muudatust julttinastajate vastuste olulisemad kirjeldava

statistika naitajate vaartused.

Tabel 4: Muudatust juhtinud vastajate hinnang kistatud tegurite olulisusele eduka muudatuse

labiviimiseks
Kultuurilised Usaldus Kvaliteetne Meeskonna
erinevused suhtlus Uhtekuuluvus
Aritmeetiline
keskmint 4. 47 4.5¢ 4.,8(C 4,47
Standardvig 0,1z 0,27 0,11 0,17
Mediaal 4,C0 5,0C 5,0C 5,0C
Mooc 4,0C 5,0C 5,C0 5,0C
Standardhalv 0,52 1,0€ 0,41 0,64

Allikas: Autori arvutused

Kui Uldiselt olid kdik vastajad tegurite olulisussas Uksmeelel, siis vastajate hulgas oli ka Uks
vastaja, kes pidas koiki tegureid ebavajalikukskadunuudatuse saavutamiseks. Vastaja on pika
to0staaziga, 15-20 aastat, millest voib jareldatiama karjaari jooksul on ta olnud osa paljudest
muudatustest ja pole enda jaoks mainitud tegurdieskeidnud. Kill aga ei viita teiste vastanute
puhul pikem td0staaz tegurite vahem téhtsaks piskami sest kdik Ulejdanud vastajad, kelle
toostaaz on samas vahemikus, peavad mainitud tdgaedeka muudatuse juhtimise puhul
vajalikuks. Jargnevates alampeatikkides keskensliglkejadnud kogutud info analttdsimisele, et

saada vastus teisele, kolmandale ja neljandalenigkiisimusele.
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3.3 Too6s kaardistatud tegurite rakendamine struktuuimuudatuse juhtimisel
uuritavas ettevottes

Kisimustiku teine osa uuris mil mééral on t60s #msaatud tegureid siiani struktuurimuudatuse
juhtimisel uuritavas ettevottes arvesse vletudejadele tédhelepanu pdodratud, et vastata teisele
uurimiskisimusele. lga teguri tulemustele keskeamkke ka eraldi, et mdista kuivérd suur
erinevus on teguri olulisuse hindamise ja reaakendamise vahel. Muudatuse jooksul teguritele
tahelepanu po6ramist hindasid kisitlusele vastap@iluvottes madalamalt. Keskmised vaartused
paiknesid kbik neutraalse vaartuse timber (m=3,44;3h=0,84-1,04), mis ei anna alust arvata,
et teguritele tldse téahelepanu ei p6oratud, kumasaei kajastu vastustes ka kindlust konkreetse
strateegia olemasolust. Tabel 5 koondab kusimuséiee osa kogu valimi vastuste olulisemad
kirjeldava statistika naitajate vaartused. Andmeiaablust kinnitab Cronbachi alfa vaartus
0,863.

Tabel 5: Vastajate hinnang kaardistatud tegurtédielepanu pdédramisele muudatuse labiviimisel

Kultuurilised Usaldus Kvaliteetne| Meeskonna
erinevused suhtlus Uhtekuuluvus
Aritmeetiline
keskmint 3,14 3,41 3,3¢ 3,3¢
Standardvig 0,13 0,14 0,15 0,12
Mediaal 3,0C 4,0C 4,0C 3,0C
Mooc 3,0C 4,0C 4,C0 3,00
Standardhalv 0,9C 1,0C 1,04 0,84

Allikas: Autori arvutused

vastajate vastuste jaotustes. Vaitele, labiviidtrdksuurimuudatuse kaigus on kultuurilistest
erinevustest tulenevate erinevate téomeetoditevistaimisele piisavalt tahelepanu péératud

vastas valim jargmiselt (vt joonis 7).
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Joonis 7: Valimi hinnang kultuurilise teguri teadt@misele muudatuse labiviimisel
Allikas: Autori arvutused

Vaatamata sellele, et muudatuse juhid on pidandiikulisest taustast tingitud té6meetodite
moistmist vaga oluliseks (m=4,47, sh=0,52), on ajask teguri rakendamise edukust hinnanud
keskparaselt (m=3,14, sh=0,90). Selgelt Ulekaalers wastajate neutraalne seisukoht, kokku 22
vastajat, annab alust arvata, et vastajate jaokdeekultuurilistest taustast tulenevad erinevad
t6omeetodid valdkond milles nad ennast kindlalineksid. Vorreldes tulemuste keskmiseid
vaartuseid vastavalt rollile, mida t66taja muudatteames taitis, on naha, et muudatuse juhid on
kdige positivsemalt meelestatud ja hindavad kultdeguri rakendamist natuke tle keskmise
(m=3,60, sh=1,12). Standardhéalve viitab kull vastigsiuremale hajuvusele keskmise suhtes, kuid
standardviga (sv=0,29) kinnitab siiski keskmiseakshasust. Arvestades keskmise kdrgemat
vaartust koikide vastajate hinnangust, vdib jardédaet muudatuse juhtide poolt rakendatud
tahelepanu kultuurilisest taustast tulenevate eateetéomeetodite osas ei ole olnud piisavalt
efektiivne, et kajastuda ilejaanud kahe vastajagtufemustes. Osakonna tdo6tajad, kelle
osakonnas antud struktuurimuudatus labi viidi, Bsid kultuurilise teguri rakendamise tugevust
samuti natuke tle keskmise (m=3,14, sh=0,9), sesgleonnasiseselt on olnud tegurile tdhelepanu
podramine tulemuslikum. Ko&ige kaugemaks on jaanedtusl osakonna tddtajate tunnetus
kultuurilise teguri rakendamisest (m=2,90, sh=0,687%aliselt vOib seda pbhjendada vastajate
grupi suurus, kus juhtide teemakohane kommunikatsiei ole levinud piisavalt paljude
inimesteni. Samuti vdib seotud osakonna tootajavkyg jd&da teema kaugeks, sest mitte kdik
osakonnad ei ole ettevottes rahvusvahelised. $eaibtvoimalik, et tootajad ei ole enda antud

teemaga kurssi viimist pidanud prioriteetseks jadhvad ka rakendamist madalamalt.
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Véitele, labiviidud struktuurimuudatuse kaigus obomtud piisavalt téhelepanu usalduse

loomisele muudatuse osaliste ja seotud osakondat vastas valim jargmiselt (vt joonis 8).

Ei ndustu; 2 = NGustun: 6
Pigem ei
ndustu; 7
Pigem
Neutraalne; ndustun; 20
16

Joonis 8: Valimi hinnang usalduse teguri teadvuieal® muudatuse labiviimisel

Allikas: Autori arvutused

Usalduse teguri hinnangute seas on positiivsetistesosakaal Ulekaalus, mille tulemusi on ndha
ka vastuste keskmises, mis hindab usalduse tegkendamist juba pigem positiivselt (m=3,41,
sh=1,00). Olulisuse ja rakendamise keskmiste vamehdiselt ndha Ghe punkti vahelist erinevust,
sest usalduse rakendamise olulisust on kogu va@as hinnatud kérgemalt (m=4,45, sh=0,92)
kui senise muudatuse kaigus teguri rakendamist.nadatuse juhtide olulisuse hinnangu
(m=4,53, sh=1,06) ja reaalsuse vahel on negatwaie koigi positsioonist lahtuvate vastanute
gruppide vahel. Sarnaselt kultuuri teguriga, orugalduse teguri rakendamist muudatuse kaigus
hinnanud koéige kdrgemalt juhid ise (m=3,8, sh=1,0th)s Uletab ka kogu valimi keskmise
(m=3,41, sh=1,00). Antud tulemustest saab jareldatguhid on enda arvates pannud rohku
usalduse loomisele erinevate osakondade vahel, Kdild to6tajad ei ole panust Uhte moodi
hinnanud ja selle mdju piisavalt tunnetanud. Osakdi6tajad, kus muudatus labi viidi, on samuti
usalduse loomist vorreldes kdikide vastajate keskga natuke kdrgemalt hinnanud (m=3,43,
sh=0,79), seega tundub, et osakonnasiseselt odussaloomine olnud kergem kui seotud
osakondade vahel, sest antud vastajate grupp orid usalduse teguri rakendamist teistega
vorreldes kdige madalamalt (m=3,21, sh=1,01). Ussdmadalamat taset p&hjustas kdikide
vastanute gruppide seas kindlasti té6tajate vahatumsakonnas kus muudatus labi viidi, sest
aasta jooksul vahetus inimesi seitsmel positsiodl@hde to6tajate vastutusi katsid ajutiselt nende
meeskonnaliikmed, kes Uritasid kogu osakonna tafisel tasemel hoida. Osakonnasiseselt on
tootajad tbendoliselt rohkem motiveeritud Uksteisdel usaldust looma, ka uute liikmete

lisandumisel, sest sellest sdltub otseselt tehiitidkvaliteet ja ressursside otstarbekas kasutamine.
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llma oma meeskonnaliikmeid usaldamata, teevad mitnest sama véljundi nimel kattuvaid
Ulesandeid, et Uksteise t00 kvaliteedis veendudatui osakondades usalduse tekitamine uute
inimeste liitumisel on aga keerulisem, sest séljigeul peavad nad kohanema nii uue struktuuri
kui ka uute liikmetega, kellega neil varasem kokkuge puudub. Paremate suhete loomist takistas
ka tervisekriis, mille t6ttu pidid inimesed kaugtbigema ja fuusiline kontakt ei olnud vdimalik,
mis aitab kaasa paremate suhete ja usalduse taldienUsalduse teguri puhul on seotud osakonna
toéotajate hinnangu ja kdigi vastanute hinnangu wakiksem kui kultuuri teguri puhul, mille
pdhjuseks voib olla usalduse mdiste parem ja selgametamine, sest neutraalseid vastuseid oli

antud teguri puhul védhem.

Vaitele, labiviidud struktuurimuudatuse kéaigus oddmtud piisavalt tahelepanu kvaliteetse

suhtluse loomisele muudatuse osaliste ja seotukondade vahel vastas valim jargmiselt (vt

joonis 9).
Ei ndustu; 1
= Noustun; 7
Pigem el
noustu; 11
Neutraalne; Pigem
13 néustun; 19

Joonis 9: Valimi hinnang kvaliteetse suhtluse tetpadvustamisele muudatuse labiviimisel
Allikas: Autori arvutused

Suhtluse kvaliteedile tédhelepanu podramist on jedthinnanud kokkuvottes keskmisega 3,39
(sh=1,04). Nii kdikide vastajate olulisuse hinnaagurile (m=4,69, sh=0,76) kui ka muudatuse
juhtide oma (m=4,8, sh=0,41) on selle teguri pukdifgem kui kéikide vastajate tunnetus

rakendamisele. Kull aga on keskmiste tulemusteugajruppide seas vorreldes eelnevate
teguritega erinev. Juhtide hinnang rakendamiseleratiselt kdige suurem (m=3,73, sh=1,03),
seega kehtib ka selle teguri juures sama loogiks juhid on panustanud, kuid Ulejaénud t66tajad
ei ole seda piisavalt hasti tunnetanud. Uue sturiga osakonna tdétajad, hindasid suhtluse
kvaliteedile tahelepanu p6dramist aga natuke maddtgm=3,14, sh=0,9) kui seotud osakondade

tootajad (m=3,28, sh=1,07). Suhtluse madalamatitkesil pohjustas kdikide vastanute gruppide
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seas samuti kindlasti t00tajate vahetumine osal®rkus muudatus labi viidi. Tulemustest
lahtuvalt saame jareldada, et osakonnavaliseltetusdhtluse kvaliteet tagada paremal tasemel

kui osakonnasiseselt.

Vaitele, labiviidud struktuurimuudatuse kéigus oddmatud piisavalt tdhelepanu meeskonna

Uhtekuuluvustunde loomisele vastas valim jargmis¢lpoonis 10).

Ei ndustu; 1 .
Pigem ei = Noustun; 3
noustu; 6
Pigem
Neutraalne; ndustun; 19

22

Joonis 10: Valimi hinnang meeskonna Uhtekuuluvusguri teadvustamisele muudatuse
[&biviimisel

Allikas: Autori arvutused

Sarnaselt teistele teguritele, on ka meeskonnakiibligvuse teguri olulisuse ja reaalse
rakendamise vahel negatiivne tihe punktiline erisekus vastajate keskmine hinnang olulisusele
on 4,33 (sh=0,79) ja tegurile tdhelepanu pddrakéskmine hinnang 3,33 (sh=0,84). Vastuste
jaotuses on naha, et ka antud teguri puhul, sdtnkskuuri tegurile, ei ole vastajad oma
seisukohas kindlad, sest neutraalse vastuse onudai2 vastajat. Samas on ka vaitega ndus
olevaid tootajaid kokku 22, seega taiesti ebaselgtud teguri olemus vastajatele ei ole.
Muudatuse juhid ja muudatuse labinud osakonna jibtan Uhtekuuluvustunde loomisele
tdhelepanu podramist tunnetanud samal tasemel,keskmised vaartused on vastavalt 3,73
(sh=0,70) ja 3,71 (sh=0,76). Seega on meeskonsa#iiséehtud erinevaid tegevusi, et
Uhtekuuluvustunnet tBsta, kuid vottes teguri eegikguvastanute poolt kujundatud keskvéaartuse
(m=4,33, sh=0,79), ndeme, et teguril on veel kistil@arenguruumi. Seotud osakondade tt6tajad
on Uhtekuuluvustunde osas pigem skeptilised, sapt gritmeetiline keskmine on 3,03 (sh=0,82).
Antud grupi keskmine kujuneb samuti neutraalseusssiilekaalust, sest Ule poolte vastanutest
valis just selle vastuse. Kaugtoo kohustus todbgakellel see vahegi véimalik on, on kindlasti
tinginud Uhtekuuluvustunde vahenemise, sest fingshiontakt tootajate vahel on minimaalne ja

erimeelsused ning arusaamatused tootajate seadumalses keskkonnas kergemad tekkima. See
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soodustab omakorda suhete nérgenemist ja osakoedaldemist, vaatamata thisele eesmargile

mida ettevote taidab.

3.4 Hinnang struktuurimuudatusele

Kisimustiku kolmas osa uuris, kuidas on uuritavegutid 12 kuu jooksul toetanud ettevéttes
juurutatud struktuurimuudatust, kaardistades seltegurite olukord. Iga teguri kohta valis autor
teoreetilisele tlevaatele pohinedes kindlad kisedusnille tulemusi analtitsides on vdimalik
teha jareldusi teguri olukorrast. Lisaks viis autébi intervjuud kahe muudatuse juhiga, et
tdiendada kusimustiku analtisi ja luua tervikpiliudatuse labiviimisest. Vastavalt tegurite
olukorrale on voimalik teha jareldusi muudatuse kedest ja anda vastus kolmandale
uurimiskisimusele, sest kultuuriliste erinevusteigimdine, kvaliteetne suhtlus, usaldus ja
meeskonna thtekuuluvus on aluseks eduka meeskommaniseks. Kisimustiku kolmanda osa

andmete reliaablust kinnitab Cronbachi alfa vaaotu99.

Tabel 6koondab vastajate hinnangud kultuuri tegurit toatele kusimustele, kust ndeme, et
vastajad hindavad oma teadlikust natuke uUle keskrkisid teadmised rakendamise osas jaavad

madalamale tasemele.

Tabel 6: Vastajate hinnang kultuuri tegurit toetalakisimustele

Aritmeetiline
Klsimus keskmine | Standardhaly
1. Ma olen teadlik oma kolleegide erinevast kultisest
taustast ja sellest tulenevalt véimalikest erisstste
toOomeetodite. 3,53 0,9C
2. Ma tean, kuidas rakendada erinevaid t6omeetodeid
vastavalt kolleegide kultuurilisele taust 3,2E 0,74

Allikas: Autori arvutused

Tabelis 7on koondatud erinevate vastanute gruppide, vastanaldatuse kaigus taidetud rollist,

keskmised tulemused, et ndha kuidas tulemused rgngdpide vahel erinevad.
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Tabel 7: Erinevate vastanute gruppide hinnang kultegurit toetavatele kisimustele

Kisimus : - teadlikku: Kusimus : - rakendamin
aritmeetiline aritmeetiline
keskmin¢ | standardhalv | keskmint | standardhal
Uue struktuuriga osakonna
tootaje 3,2¢ 1,11 3,2¢ 0,9t
Seotud osakonna t66t 3,5¢ 0,87 3,21 0,6¢
Muudatuse jut 3,5¢ 0,92 3,37 0,8z

Allikas: Autori arvutused

Vaadeldes lahemalt erinevaid vastanute gruppe erstiuktuuriga osakonna tootajate keskmised
natuke kérgemad, kui kultuuri teguri rakendamisenang (m=3,14, sh=0,9), kuid jadvad ikkagi
killaltki samale tasemele. Planeerimisosakonna,nkusdatus labi viidi, tdotajate teadlikkus ja
oskused on uhel tasemel, kuid mélema puhul on &sidlarenguruumi parema tulemuse
saavutamiseks. Mdlema intervjueeritud juhi arvareseadmiste arendamine selles vallas oluline,
kuid hetkel kindlaid arenguplaane ei ole ja keskeaklse pigem tootajate vahelise suhtluse
parandamisele, et labi selle ka erineva taustaifajiid paremini I6imida. Ka juhtide puhul on
tulemused vorreldes teguri rakendamisega (m=3,61,48) loogilised. Teadlikkus on kull
keskmisest natuke k6rgem kui teadmised erinevétae@todite rakendamisest, kuid vorreldavad
rakendamise tulemustega. Baltikumi planeerimisosaiiquhi (edaspidi juht X) vastus kinnitab
seda: ,Sisimas teadsin, et kultuurid on erinevasdt slen mdned aastad juba Baltikumi struktuuris
tootanud.” (Juht X)

Kdige suuremad erinevused on seotud osakonna at@tajlemustes. Rakendamise osas oli see
vastajate grupp koéige skeptilisem, hinnates kuitteguri rakendamist alla keskmise (m=2,90,
sh= 0,67). Kill aga on nad pidanud tegurit oluls€in=4,21, sh=0,86) ja hindavad ka oma
teadlikkust kdrgemalt kui teised vastanute grupits viitab selgelt huvi olemasolule ja
arengupotentsiaalile. Teadmiste rakendamine orlsgiupil aga teistega vorreldes madalam,
mida voib seostada madala kultuuri teguri rakendarhinnanguga, ehk muudatuse kéigus ei ole
labi vastava kommunikatsiooni nende teadmised arghe Muudatust juurutama hakates
teadvustas juht X kultuurilistest erinevustest ielaid riske, nagu naiteks ebavordsuse tunde
tekkimine ja suhtlusprobleemid tehaste vahelistagaisside t00s hoidmiseks, kuid ajanappuse

tottu ei olnud vBimalik kindlat parendusmeedet juada. Juhi X s6nul usaldas ta uue struktuuri
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tiimijuhtide padevust oma vastutusala juhtimiseksoptis, et elementaarne viisakus suhtlemisel
vOimaldab protsessidel siiski edukalt toimida: phne peaks olema vdimeline neid erimeelsusi
tletama mis tekivad kultuurilistest erinevustestgéuma viisakalt ning kuulama oma kolleege.*
(Juht X) Kull aga taheldab juht X siiani kohati #&gigipdhist suhtumist, kus moningad t66tajad
kahtlustavad néaiteks, et Leedu tdotajad teevadseidumis ei ole Eesti tulemuslikkust soosivad ja
vastupidi: ,Seotud osakondade puhul on endiseltalileahtlus, et inimesed mdtlevad riigipdhiselt
ja hoolivad oma koduriigi protsessidest rohkem,legih nad varasemalt tegelesid., (Juht X)
Kultuuride 16imumist takistab juhi X sOnul siiani undatusega taielikult mitte leppimine
moningate to6tajate seas, sest nad loodavad endasal struktuuri naasmise peale. Ka Baltikumi
tarneahela juhi sdénul (edaspidi juht Y) on osakdnolaud varasemalt mugavustsoonis, kus nad
said suhelda ainult oma emakeeles, ning uus siboaton seetdttu frustratsiooni tekitanud:
.Muugiosakond oli varasemalt mugavustsoonis, sest on saanud kogu aeg oma emakeeles
suhelda, kui neil see vBimalus siiani on, kutsukss®eda luksuseks.” (Juht Y) Antud probleeme
aitaks lahendada kdrgema juhtkonna selge kommuandiaat struktuuri 16pliku muudatuse osas,

et to6tajad aktsepteeriks uued to6viisid, mis Kilsionul on senini olnud puudulik ja ebaselge.

Tabel 8koondab vastajate hinnangud usalduse tegurit tatkey kisimustele, kust ndeme, et
vorreldes kultuuriga on usaldust puudutavad kisedugdrgemalt hinnatud ja kdik keskmised
Uletavad ka kusimustiku teises osas uuritud useldaguri rakendamise muudatuse kaigus
(m=3,41, sh=1,00). Antud positiivne erinevus njitabbvaatamata teguri vahesemale teadlikule
rakendamisele muudatuse kaigus, on to6tajad isegiksalduse loomisele kaasa aidanud, et

toO0protsesside toimimine tagada.

Tabel 8: Vastajate hinnang usalduse tegurit toseéeviisimustele

Aritmeetiline

Klsimus keskmine | Standardhély
1. Ma usaldan uue struktuuriga osakonna juhtivtodde 3,8¢ 0,8¢
2. Ma mdistan, mikstruktuurimuudatus vajalik o 3,43 0,9¢
3. Ma usaldan oma uute kolleegide tddkvaliteeticka ma
varasemalt pole koos to6tanud ja fuusiliselt kobtl, 3,67 0,77
4. Minu jaoks ei ole probleem oma kolleegidega teadmis
jagada ja nendelt abi kusi 4,47 0,64
5. Kolleegidega paremate suhete loomiseks kasutan
veebikoosolekutel kaamet 3,71 1,04

Allikas: Autori arvutused
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Tulemustest saame jareldada, et muudatuse kaidusdvguhtivtootajad, kes peamiselt uue
struktuuriga osakonna téoprotsesse eest hakkadi@mas on ettevottes hinnatud ja nende t66d
usaldatakse heal tasemel. Ettevotte t00tajate usaidiudatuse juhtidesse on eduka muudatuse
saavutamiseks kriitilise tahtsusega (Ali, et al220 Antud muudatuse puhul on olukord vaga
lahedal heale tasemele, kuid vajaks riigiti ertdtlielepanu p6éramist, sest Eesti vastajate tulemus
(m=3,35, sh=1,04) on madalamal tasemel kui Lati 4806, sh=0,67) ja Leedu tulemused
(m=4,29, sh=0,56) mis Uletavad juba hea tasemé¢ Xi¢iab, et Ukski juht ei peaks p&hjendama
oma alluvate valikut, kui ta ise on nende padevussEendunud ja usub nende vdimekusse:
»Tiimijuhid pidid minu heaks t66tama ja kui ma nertd6 kvaliteeti usaldan, ei leia ma, et peaksin
teisi osakondi oma otsuses veenma. Seega ma ussee en juhi vastutada, et 6iged inimesed
positsioonidele leitaks.” (Juht X) Antud p&himdjdéegi toimis ta ka tiimijuhtide valimisel. Kuna
kdik tiimijuhid olid juhtival positsioonil esimegtorda, oli juhi X sdnul loomulik, et neil laks
seotud osakondadega usalduse tekitamiseks kauesm exdtiy kuna paljud osakonnad ei olnud
harjunud riigi piire Uletavate protsessidega. Ktadeiab, et protsessid liiguvad kindlasti diges
suunas, sest nii meeskonnasiseselt kui ka seotkbiodade vahel on enamikel juhtudel hea
usalduse tase saavutatud, mis areneb veelgi jolekpvableemide lahendamisega. Juhi Y sénul
on kriitilise tadhtsusega protsesside parendamingjuwhtide poolt, et seotud osakonnad tajuksid
nende juhtpositsiooni paremuse poole liikumisela,Msun, et esimese asjana peaksid tiimijuhi
rollides olevad to6tajad fookuse protsesside paerskle suunama, et meeskond stabiliseeruks.
Kui tiimijuht tegeleb 90% oma ajast operatiivsetgdvustega, ei ole tal aega juhtimisega tegeleda

ja seotud osakondadega suhelda.“(Juht Y)

Usaldus struktuurimuudatuse vajalikkuse osas ogistdkiisimustest madalaima vaartusega, kuid
siiski Ule keskmise. Tulemused vastanute gruppéde ®n loogiliselt jaotunud, kus muudatuse

juhid on vajalikkuse selgust hinnanud kdige korgkrfra=3,87, sh=1,06), mille pdhjuseks saab

lugeda nende kdige lahemat kokkupuudet kdrgematarjistasanditega, kust juhised muudatuse
labiviimiseks alguse said. Uue struktuuriga osakotibtajate hinnang on samal tasemel kui
kdikide vastanute keskmine (m=3,43, sh=0,79) kdicgkm kui seotud osakonna tdotajate oma
(m=3,21, sh=0,94), mis annab alust jareldada, etskunnasiseselt oli teavitusto6 muudatuse
vajalikkusest edukam kui tlejaanud ettevottes. Seel@b ka Uhe Eesti paritolu seotud osakonna
té6taja kommentaar, et muudatuse pohjuste ja kkjae osas jagatud info ei ole olnud piisaval

tasemel. Teine Eesti paritolu seotud osakonnaj@dkellel on tle 15 aasta td0kogemust antud

ettevottes, ei ndustu sellist tiupi muudatuse ldhigsega ja leiab, et nii keskse olemusega
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osakonna puhul peab jddma iga vastutusala kohsadagéki vahemalt Uks otsene juhtivtootaja.
Kuna antud tsentraliseeritud struktuuri puhul sieinole, on vastaja hinnangud usaldusele ka
madalamad. Vaadeldes tulemusi rahvuste |0ikes aba,net Eesti vastajate tulemuste keskmine
on koige madalam (m=2,80, sh=0,83), jargneb L&atF3y80, sh=0,97) ja kdige kdrgema
usaldusega muudatuse vajalikkuse osas on Leedajaddgm=4,00, sh=0,77). Suure erinevuse
pbhjustab tden&oliselt fakt, et muudatus sai algeselus tootavate juhtide poolt ja seetdttu ei ole
Eesti ja Lati tootajad vajalikkuses niivord veenddnJuhid X ja Y on m&lemad veendunud, et
endise struktuuriga ei olnud protsesside harmoniseéseks ja vaartuse lisamiseks vdimalik
jatkata, kuid kinnitavad, et teavitustto ei olnududatusele eelneval perioodil piisav. Juhi X sénul
tekitas vahene pbdhjendus tddtajates arusaamayezhist on katsega ja vajadusel liigutakse vana
struktuuri juurde tagasi, mis tema arvates pamssigeste kaasamotlemist ja kohanemisvéimekust:
»tundub, et kuskil kommunikatsiooni kaigus jai sissuk, mis jattis inimestele mulje, et tegemist
on testmuudatusega ja kui uus struktuur ei toigaithkse vana juurde tagasi. Aga tegemist ei ole

testiga, vaid 16pliku muudatusega, vahemalt praegessuga.” (Juht X)

Kolmas kisimus, mis on spetsiifiline just virtuadbs rahvusvaheliste ettevétete puhul, kus
kolleegid kes uhise eesmargi nimel to0tavad ei giralati isegi tUksteisega kohtunud olla, on
vastajate hinnangute poolest samuti keskmise jathsame vahel. Tulemused olid thtlased
kdikide rollist tulenevate vastanute gruppide séasd kindlama koost6d arendamiseks oleks
kindlasti vaja antud aspekti arendada, et usaldizse oleks veelgi kdrgem. Vastajate
kommentaaridele tuginedes on Uheks arenguvaldkerperisonalivoolavus, mis nende hinnangul
on muudatuse edukusele negatiivselt mojunud. Muwseatkdigus vahetus kokku seitse
planeerimisosakonna té6tajat, ning uute tootagdpaevatddsse |6imimine on olnud keeruline
protsess, sest inimeste vahetumisega vahetuvashiatsed ja kogemused. Vastajad on toonud
antud aspekti valja kui Gihte usaldust ja Uhtekuustivdhendavaks aspektiks, mis vajaks kindlasti
arendamist. Juhi X sodnul vajaks ettevlte tervikikmnkreetset programmi uute inimeste
igapaevatdosse juurutamiseks, sest hetkel toimeltpigem juhuslikult ja autonoomselt. Juht Y
peab seda samuti usaldust vdhendavaks aspektstajusm meeskonnaliikmed jaavad sel moel
pigem omapai Umbrust ja tooprotsesse kaardistardstmmata keda nende t66 tapselt mojutab:
,=Jued inimesed kes liituvad, avastavad ise ettegideselt ringi, et mdista kuidas ettevte toimib.
Kes on minu sidusrihmad? See tekitas ilmselt kdigdapooltele frustratsiooni, nii sisemistele
kui ka valimistele osapooltele.” (Juht Y) Sel mdekib usaldamatus osakondade vahel mis

maojutab nii vanu kui ka uusi to6tajaid. To6tajatkgps teadmisi jagada ja abi kisida on tulemuste
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kohaselt vaga heal tasemel, mis on edasiviivakssjétievottesisese arengu tagamiseks (Refsen

al. 2007). Kaamera kasutamine koosolekutel, mille tuieg@ab keskmise ja hea vahele, annab
alust arvata, et t00tajad Uritavad leida vdimalmsia rahvusvaheliste kolleegidega paremaid
suhteid luua ja usaldustaset suurendada. Ka juldrvates aitaks usaldust tOsta aktiivsem
otsesuhtlus, kas siis labi virtuaalsete kanalitestagles voi isiklikult raakides.

Tabel 9koondab vastajate hinnangud kvaliteetse suhtlugeritetoetavatele kiisimustele, kus
tulemused varieeruvad keskmisest kuni pea aegtakemeni. On protsesse, millele peaks rohkem
tahelepanu ptdrama, sest nende keskmised jadvgd abea teguri rakendamise keskmise
(m=3,39, sh=1,04), kuid on ka protsesse, mis oerrdimisest paremal tasemel, seega to6tajad
on ise sinna panustanud. Suhtluse kvaliteet jagavarvirtuaalse meeskonna struktuurimuudatuse
puhul eriti kriitilise tahtsusega, sest kogu infogtus mis hoiab igapdevaseid tooprotsesse toos,
toimub l&abi virtuaalsete kanalite.

Tabel 9: Vastajate hinnang kvaliteetse suhtluserietpetavatele kiisimustele

Aritmeetiline
keskmin¢ | Standardhalv

Kisimus

1. Struktuurimuudatuse tulemusena tekkinud osakgmna
seotud infovahetus on piisava sagedusega - eirtfeki

uUlekullust ega ka puudujad 3,217 0,87
2. Struktuurimuudatuse tulemusena tekkinud osakgamna

seotud infovahetus on digeaec 3,3¢ 0,84
3. Struktuurimuudatuse tulemusena tekkinud osakgamna

seotud infovaetus on arusaadav ja se 3,57 0,7¢
4. Hindan aktiivset virtuaalset (e-mail, sdnum)thust, sest

see aitab kolleege ja nende tehtud t60d paremahilada 3,8€ 0,6%
5. Olen veendunud, et virtuaalselt (e-mail, sdnadgstatud

info saaja reageerib sellele vastav 3,7¢ 0,61
6. Kolleegiga fuusilise kontakti puudumisel valjandennast

rohkem verbaalselt, et kompenseerida kehakeeleumist 3,21 0,94

Allikas: Autori arvutused

Suhtluse sagedust uue struktuuriga osakonnagastajae hinnanud natuke Ule keskmise, mis ei
ole antud protsessi puhul kindlasti piisav kvaliiemse, sest nii keskse osakonna infovahetus
teiste osakondadega peab olema vahemalt heal tagerreguvajadust kinnitab seotud osakonna
tootajate grupi keskmine (m=3,07, sh=0,96) ning W#astaja kommentaar, et paremaks

tooprotsesside toimimiseks ja info liikumiseks ae&lnud vajalik infokirja vélja saatmine
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muudatuse alguses, mis valdkondade ja kisimustétjaenkonkreetne tb6taja aidata saab. Juhi
X sonul tegi ta teavitust6dd uutest vastutavateststruktuuri Ulesehitusest eraldi mitme
osakonnaga ja vajadusel ka korduvalt: ,Me tegime tkbosolekut, et tutvustada uut struktuuri ja
anda inimestele vdimalus kusimusi kusida.“ (JuhK¥) aga jai talle mulje, et muudatuse alguses
ei hoomanud seotud osakonnad muudatuse mojuulatuistdttu ilmnesid kisimused ja

arusaamatused alles mone kuu moodudes.

Samuti on madalamal tasemel teise kiusimuse tuleamksinfovahetuse Gigeaegsus, mida on ka
erinevad positsioonid ihiselt keskmise vaartuse dintinnanud. Uks Eesti seotud osakonna
tootajatest on madalamat suhtluse kvaliteeti pa@lgand inimeste suurenenud téokoormusega,
mille téttu on olnud vastuste saamine keerulireegigandudev. Samuti on antud vastaja tdheldanud
sellest tulenevalt ka suuremat tédstressi ja niegatisuhtumist. Juhi X sénul tekkis Ulekoormus
protsesside suuremast erisusest riikide vaheldalgselt arvatud ja puuduvatest raportitest ning
stisteemidest, mis olid Ules ehitatud riigipdhigelei toetanud uut Baltikumi struktuuri: ,Ma ei
osanud ette naha, et riigiti on protsessid niiv@nidevad. Samuti ei olnud meil Uhtegi todriista ja
raportit, mis toetaks Baltikumi Ulesehitust. Kdik aigipdhine.” (Juht X) Seetbttu lisandus
tiimijuhtidele ja juhile X, kes oli muudatuse peamieestvedaja, vaga palju operatiivseid
tlesandeid mis takistasid neid muudatust juhtinagirotsesse parendamast. Juhi Y sdnul on
nuidseks ressursinappus aktuaalne probleem, ralilientlamisega igapéaevaselt tegeletakse, et
tootajate Ulekoormust vahendada. Uue struktuurggkannaga seotud infovahetuse selgust on
hinnatud juba natuke kérgemalt kui dldist tegurkerdamist muudatuse jooksul (m=3,39,
sh=1,04), seega on uue osakonna tt6tajad uUritariadvaliteeti tagada, mida on ndha ka teiste

téopositsioonidega vastajate vastustest, mis agi késtanute keskmisega samal tasemel.

Aktiivse virtuaalse suhtluse hindamine on kdikidestajate puhul juba pigem heal tasemel, mis
on positiivne, sest aitab otseselt kaasa usaldugeitarendamisele ja seelabi ka t66 kvaliteedi
tasemele. Kbige kdrgemalt hindavad aktiivset vatsat suhtlust muudatuses osalenud juhid
(m=4,00 sh=0,76) ning aktiivset suhtlust hindabjldat X, nahes sellel otsest mdju usalduse
loomisele. Viienda kisimuse, mis uuris kui veendlion to6tajad virtuaalselt edastatud info saaja
reageerimisoskuses ja — vdimes, tulemused vdikamus olla kindlasti kdrgemad kui hetkel

keskmise ja hea vahel. Info edastamisel on tookeskks peamiselt ikkagi kindel eesmark, et
hoida to0protsesse toimimises ja kui td6tajad eivdendunud, et info saaja sellele reageerib,

viitab see kindlasti protsessi puudulikkusele véalduse madalamale tasemele. Kdige vahem
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veendunud on antud kisimuse puhul muudatuses oshlpmid (m= 3,67, sh=0,62) ning
kirjavahetustel emotsioonide puudumisest tekkiaitsaamatusi ja segadust kinnitab ka juht X:
»Virtuaalselt on keerulisem suhelda, sest igal Ubreloma viis kuidas seda teha. Raakides on
lihtsam erimeelsusi moista, sest seal taga on eémootsKirjutades voib jaada mulje, et teine
inimene karjub, kuid tegelikkuses vdib kdik ha#iad (Juht X) Positiivne on aga seotud osakonna
tootajate hinnang (m=3,86, sh=0,64), mille pdhjhree jareldada, et nende poolt edastatud
kusimused, palved ja Ulesanded on saanud piistratepanu ja tagasisidet vastutavate isikute
poolt, kuid tulemus vodiks siiski hea taseme saalait&/iimase kisimuse puhul on tulemusel
samuti arenguruumi, sest virtuaalse meeskonna pohuloluline heal tasemel verbaalne
kommunikatsioon, et tagada positiivse iseloomugmutited. Heal tasemel virtuaalse suhtluse
olemasolu aitab ka meeskonna uhtekuuluvustundéidak mida on distantsilt t66d tegevate
inimeste vahel niigi raske luua (Jarvenpaa ja Leid®99). Muudatuse labinud osakonna to6tajad
ja seotud osakondade to6tajad on hinnanud oma pkeskmiselt, vastavalt 3,14 (sh=1,07) ja
3,00 (sh=0,93), kuid muudatuses osalenud juhid saakbrgemalt ja pea aegu heal tasemel
(m=3,87, sh=0,64). Seega vdiksid juhid oma kaitmmistreid ka oma alluvatele edasi anda, et

tulemusi tosta.

Tabel 10koondab vastajate hinnangud meeskonna Uhtekuuluggeet toetavatele kiisimustele,
mis koik Uletavad teguri rakendamise keskmise (133:3sh=0,84). Kolmest kisimusest kaks
uletavad hea taseme, seega on positiivne nahdjtajad neid vaartuseid vaartustavad ja korgelt
hindavad. Meeskonna uhtekuuluvustunde kaardistarkis@mused on pigem tunnetusliku
iseloomuga ja toetavad eelnevates |6ikudes analifligrotsesse.

Tabel 10: Vastajate hinnang meeskonna Uhtekuuluegggit toetavatele kiisimustele

Aritmeetiline

Kisimus ! ..
keskmin¢ | Standardhalv

1. Tunnen, et tobtame ettevottesiseselt kdikide

meeskondadega Uhise eesmargi ni 3,7¢ 0,8C
2. Usun, et ettevottesisene thtekuuluvustunne egisieid

momente Uletad 4,0¢ 0,5€
3. Olen teadlik, et erinevas arenguetapis tooteggavad

erinevat toetust ja juhtimisstii 4,2¢ 0,67

Allikas: Autori arvutused

Heast tasemest madalamale jadb hetkel tootajatetius Ghise eesmargi nimel tddtamise osas.
Uue struktuuriga osakonna tootajate keskmine higdaib4 (sh=0,38) on aga kdrgem kui koikide
vastajate keskmine, millest saab jareldada, et koeeasiseselt on tddtahe ja Uhise eesmargi
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saavutamise tunnetus suurem kui koigi vastanute. séaht X on aasta jooksul tajunud
Uhtekuuluvustunde suurenemist osakonnasiseselsyh, et see on aidanud liikmetel raskeid
momente Uletada, et eesmérgi poole liikuda. Seata#tonna tootajate keskmine 3,66 (sh=0,81)
ja muudatuses osalenud juhtide keskmine 3,73 (8ByOsajavad aga arendamist, seega on
vajalikud konkreetsed tegevused, et suurendadaj&iés tunnetust ja usaldust Uhise eesmargi
nimel to6tamise osas. Juht X leiab, et kolmelIriog Ghtsuse saavutamiseks vaja veel t66d teha,
sest kohati ei ole osakonnad Uhtselt joondunud &egri@itmiseks, kuid suund on 8ige. Vastasel
juhul ei ole osakondade vahel harmooniat ja Ulistaama ning kdik taidavad oma kohustuslikud
Ulesanded, moistmata kuidas osakondade koosttks wiémalik parem tulemus saavutada (Lu
2015). Nii muudatuse labinud kui ka seotud osakdiititaja on toonud vélja meeskonnadrituste
vahesuse, mis oli tingitud Covid-19 pandeemiastid ken6lemad peavad seda kriitiliseks

Uhtekuuluvustunde loomisel.

Tootajate veendumus, et ettevottesisene Uhtekustiunne aitab raskeid momente Uletada, on
heal tasemel. Kbdige kdrgema hinnangu on andnud atusds osalenud osakonna tootajad
(m=4,14, sh=0,38), kuid ka muudatuse juhtide (m#Z44h=0,7) ja seotud osakonna tddtajate
(m=4,07, sh=0,53) keskmised hinnangud jadavad saleazsemele. Nende tulemuste pdhjal on
tootajatel usku Uhtekuuluvustunde tugevusse rasketenentide Uletamiseks, seega veelgi
olulisem on panna réhku sellele, et tootajad tuakeetet kdik osakonnad on valmis Ghise eesmargi
nimel vordselt pingutama. Sel juhul on suurem tdsn& keerulised momendid ettevottes
Uheskoos Uletada ja tagada tugevam vastupanu sualikeemide tekkimiseks. Positiivne on ka
kolmanda kisimuse tulemus, mis on vaga heal tasgm@ditab, et to6tajad motlevad kaasa,
kuidas oma kolleegide arengule kaasa aidata, atdéagieeskonna parim tulemuslikkus. Kéige
kérgema tulemusega on muudatuses osalenud juhid,d®=sh=0,51) mida saab p&hjendada
juhtide paremate teadmistega antud valdkonnasnsesie positsioon nduab inimeste juhtimises
suuremate teadmiste omandamist. Ka seotud osakenifEtdjate keskmine 4,38 (sh=0,62) naitab
vaga heale teadvustamise tasemele, mida v6ib pddujarseal tootavate inimeste téokogemusega
ja selle kdigus omandatud teadmistega, sest Ule obud grupi vastajatest on t66tanud antud
ettevlttes vahemalt Ule viie aasta. Vastajad, keflakonnas muudatus labi viidi, on oma
teadlikkust hinnanud natuke madalamalt (m=3,71,096), kuid madalam keskmine tuleneb
siinkohal kahest madalamast vastusest grupi sts&adki tuleks sel juhul ka nende tootajate

teadmisi edasi arendada, et meeskonnasiseselidikgisemini toetada.
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Meeskonna thtekuuluvustunde hindamiseks oli kigikuws veel kaks punkti, kuid kuna nende
tulemusi pidi hindama vastupidiselt, ei arvestaautbr neid andmete reliaabluse kontrollimisel
arvutuste hulka. Tulemused ja kiisimused on kujdttabelis 11. Kill aga kinnitavad tulemused,
et negatiivse emotsiooniga suhtlust on virtuadteskkonnas vastajate arvates keskmisest rohkem
kui fuusilises suhtluses (m=3,37, sh=1). Tulemesab ka suhtluse analtusi kuuendat punkti, kus
vastajad hindasid oma verbaalse valjenduse rikkadikkeskmiselt 3,27 (sh=0,94), seega viiks
negatiivse iseloomuga suhtluse védhendamiseks ataridgaliku suhtluse positiivset kuvandit.
Teise punkti madal tulemus on samuti positiivserlaga, sest kinnitab, et vaatamata virtuaalsele
suhtlusele ei ole kolleegidega Uhisele arusaandalnine oluliselt keerulisem.

Tabel 11: Vastajate hinnang meeskonna Uhtekuuluegsit toetavatele vastupidiste vaartustega

kisimustele

Aritmeetiline

Kisimus ! ..
keskmin¢ | Standardhal

1. Virtuaalses suhtluskeskkonnas (e-mail, s6nuird)
negatiivse emotsiooniga kommunikatsiooni rohkem kui

futsilises suhtluses (kontoris koos todtac 3,37 1,0C
2. Virtuaalselt on kolleegidega keerulisem Uhisele
arusaamale/kokkuleppele jou 2,8C 0,67

Allikas: Autori arvutused

Kokkuvdttes on tegurite olukorda ettevottes, saghategurite rakendamisele, hinnatud Ule
keskmise kuni kohati isegi hea tasemeni ja lUleesedeega on uues juurutatud struktuuris
arenguvaldkondi, kuid on ka protsesse kus muud#&gigels tehtud tegevused ja tootajate isiklik
initsiatiiv. on taganud hea tulemuse. Kill aga oibtagate kommentaarides néha kriitilisi
arengukohti, millele tuleb kindlasti tdhelepanu f@ié. Naiteks on (ks Eesti paritolu seotud
osakonna todtaja toonud valja probleemse protses$idndamise ja ei ole ndus siiani rakendatud
meetmetega ning leiab, et tuleks austada konkreigse¢OOprotsesse, mitte suruda peale juhi
koduriigis olevaid protsesse. Juht X on aga arvamue protsesside Uhendamisel on oluline
réhuda efektiivsusele ja alati ei ole vanaviisk@hine kdige parem variant. Kill aga leiab ta, et
suhtlus on protsesside Uhendamisel kriitilise t@##ga, et mdista kdigi vajadusi. Sama taustaga
teine vastaja on valja toonud ka suurest persamahwvusest tekkinud teadmiste kao mida pidid
periooditi katma teiste osakondade to6tajad. Tesidma oskuste regressiooni on antud t60taja
hinnanud mdnes valdkonnas viie kuni kimne aasteausaks ja seet6ttu leiab, et kindlat plaani
edukaks muudatuseks justkui polnud. Samas hindamdae konkreetse valdkonna arengut

positiivseks ja ei pea muudatust tdini ebadnneg&minduht X teadvustab riski, mida kujutab
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endast teadmiste kadumine, mis tagavad arikrigilissisteemide toimimise, inimeste
vahetumisega, ning leiab, et see on ks kriititédetsusega probleem, millele tuleb esimesel
vOimalusel lahendus leida: ,Ma teadsin alati, eil mrevaga aegunud olemusega Exceli tooriistad,
mis on vaga lihtsad, kuid toimimine pohineb Ghedkninimese teadmistel. Kuigi ma teadsin, et
tegemist on riskiga, ei olnud mul aega sel hetlkeluvarianti valja mdelda. See on endiselt
probleemiks ja vajab kindlasti lahendamist.“ (J¥htUks muudatuse tiimijuhtidest tdi vélja ka
asjaolu, et peale muudatuse juurutamist, kasseta kui juba pikalt toiminud struktuuri ja pidevat
analldsi ning parendustegevusi ei planeeritud. &takdnnitab ka juht Y, kelle s6nul on
terviklikust parendusringist hetkel puudu kontrgliparanduste elluviimise etapid: ,Peame edasi
minnes aru saama kui palju on meil aega vaja,renpaisi sisse viia. Peame viima labi arutelusid,
et saada tagasisidet mida on vaja kontrollida jamada, nagu PDC loogika — planeeri, tee,
kontrolli. Ja niiiid peaks mitte ainult tegema jatkalima, aga ka reageerima.” (Juht Y) Uhe
tiimijuhi hinnangul oleks pidanud kindlasti rollid@dmahtu pidevalt hindama ja vajadusel inimesi
juurde palkama, et struktuuri eesmark saaks rdatgrida — oma ala kdige padevamad tdotajad
juhivad protsesse Baltikumi tasandil. Vastaja ngmimbleemi ka tdotajate valmiduses
muudatusega kaasa minemisel, mis on takistanudaetatkjuurutamist ja loob barjaari usalduse
ja koostod vahele mis aitaks Uhiseid eesméarke s$adau Vastavalt valja toodud
arenguvaldkondadele on jargnevas peatukis valduedimalikud parendusettepanekud, mida

sellist titpi muudatuse puhul edukama tulemusewsaase jaoks kasutada.

3.5 Jéreldused ja ettepanekud

Magistritod eesmargiks oli valja selgitada too®jatahelise usalduse, virtuaalse suhtluse
kvaliteedi, meeskonna Uhtekuuluvuse ja kultuuglist erinevuste esinemine ja

rakendamisvdimalused rahvusvahelise ettevotte tstaknuudatuse juhtimisel kohalikult

tasandilt rahvusvaheliseks. Vastavalt kiisimustkinjervjuude tulemustele kaardistas autor need
aspektid mis t00 teoreetilises osas kirjeldatugkstiurimuudatust toetavate tegurite (kultuurilisest
taustast tulenevad erinevad td0meetodid, usaldiluse kvaliteet, meeskonna thtekuuluvus)
seisukorda madalamale viivad. Valituks osutusidbfgemid mis olid konkreetsete teguritega
seotud ja kajastusid Uhiselt vastanute vastustemrdistatud probleemid koos vastanute
kommentaaride ja toetavate teoreetiliste allikateg&oondatud lisasse 5. Seelabi on vdimalik
saada ulevaade probleemidest mis vdivad tekkid&aandistatud teguritele piisavalt tdhelepanu

ei pdorata. Magistrito6 eesmargi teise osa saavséks ja neljandale uurimiskisimusele vastuse
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leidmiseks on esitatud parandusmeetmed, mida @eteoreetilises osas valja toodud autorite
seisukohad. Vastavalt erinevatele parendusmeetnstab toetavate tegurite olukord ettevottes

paraneda, sest kdik tegurid on tihedalt omavatwlgga mdjutavad Uksteise tulemuslikkust.

Joonisel 11 on koondatud suhtluse kvaliteedi ja ldusg@ga seotud probleemid,

parandusettepanekud ja nende rakendamisel potstdtaarenevad tegurid.
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Joonis 11: Suhtluse kvaliteedi ja usaldusega squtldeemid ja parandusettepanekud
Allikas: Autori poolt koostatud

Kvaliteetne suhtlus, muudatuse vajalikkuse ning uiesehituse selgitamine ja seelabi usalduse
loomine seotud osapoolte vahel loovad alustala mtwsé edukaks labiviimiseks (Caluwé ja
Vermaak 2003, 90-92). Seega peaks nendele tegutiteelepanu podrama iga muudatuse juht.
Rahvusvahelise ettevdtte struktuurimuudatuse jubéhon aga moningasi erisusi, millele juhid
tahelepanu voiks pddrata. Esiteks on erineva kiilisel tausta ja protsessidega osakondi
Uhendades kriitilise tahtsusega tédprotsessider sijtlustamine. Uurimuse tulemusena on just
see olnud muudatuse edu parssiv tegur, sest mwedpthnid alahindasid téémahtu, mis kolme
riigi protsesside ihendamiseks vajalik on. Kuigigtbtsessid kuuluvad ettevotte ametliku poole
hulka ja ei ole antud uurimuse keskmes, on neetidgihedalt seotud uuritava mitteametliku
poolega. Nimelt vdahendavad ebaefektiivsed toopssideja seeldbi ka madalad tulemused

usaldust erinevate osakondade vahel ja tekitavadju paegatiivse emotsiooniga
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kommunikatsiooni. Nii ei ole vGimalik ka Gihtekuulistundel areneda ja seotud osakonnad ei liigu
Uhiselt ettevbtte eesmargi poole. (Marl@w al. 2017) Ka juhid X ja Y kinnitavad, et antud
muudatuse kaigus kadus fookus muudatuse kui splhseniselt, sest operatiivsed tegevused, mis
tulenesid tOOprotsesside erinevustest riigiti, keasid juhid Ule ja seetbttu jaid juurutamata
parendustegevused probleemide lahendamiseks. Seamga rahvusvahelise ettevotte
struktuurimuudatust planeerides oluline analliissdaevate riikide protsesside olemust ning
planeerida vastav todmaht nende Uhtlustamiseleuaeaks juurutama kindla parendusmeetme,
et jooksvalt probleeme kaardistada ja lahendudalelootmisettevdtetes on laialdaselt kasutusel
PDCA susteem, mida kasutatakse pideva arengu tagksiSisteem koosneb neljast sammust -
planeeri, teosta, kontrolli, reageeri ja muudajubtides peaksid k6ik sammud toimima justkui
pideva ringina. (Isniaket al. 2020) Muudatuste juhtimisel pddratakse palju @pahu kahele
esimesele sammule, kuid ei tohiks unustada ka dédtintist ja reageerimist. Rahvusvaheliste
ettevétete muudatusi iseloomustab ka virtuaaln#issjimis on vajalik kvaliteetse suhtluse taseme
tagamiseks. Uuringu tulemused kinnitavad, et muws#atosalised tajuvad erimeelsuste ja
arusaamatuste kergemat esinemist sellist titpiusgpuhul, sest virtuaalsel teel ja&vad tootajate
vahel jagamata emotsioonid, kehakeel ja teised hmabgilised aspektid. Nende puudumine
md&jub muudatuste juhtimisele negatiivselt ja valdntboprotsesside efektiivsust. (Scherling ja
Lind 2021) Vastajate sonul peaks kirja teel sulelleivdimaluse korral eelistama helistamist voi
videokdnesid, et arendada inimsuhteid ja tagadenp&kommunikatsioon. Labi selle suureneb ka
usaldus tootajate vahel ja tdenaoliselt jagatakb&am positiivseid emotsioone mis suurendab

toorahulolu.
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Joonisel 12 on koondatud suhtluse usalduse jalkigiai seotud probleemid, parandusettepanekud

ja nende rakendamisel potentsiaalselt arenevadidegu
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Joonis 12: Usalduse ja kultuuriga seotud probleganmhrandusettepanekud
Allikas: Autori poolt koostatud

Usalduse ja kultuuri tegurite probleemide lahendaniihiseks jooneks on I&abi kommunikatsiooni
usalduse loomine ning aktiivne ja kriitilise isefooga inimeste ja nende padevuste juhtimine.
Pdhjalik kommunikatsioon ja seletus muudatuse Nd&jasest peaks arvestama ka erinevate
kultuuride kohanemisvdimega ja reaktsiooni stilligdéiteks leiab juht X, et Leedu paritolu
tootajad lepivad kergemalt uue olukorraga ja eildawvaoma arvamust avalikult. Nad on
kuulekamad juhi antud korralduste Ule ja lahevaaltpéha kergemini muudatusega kaasa, kuid
vajavad siiski p&hjalikku juhtimist, et uued pratsiel ka pariselt juurduks. Eesti paritolu té6tajad
on juhi X arvates aga julgemad oma arvamust aveddanadljendama oma rahulolematust, seega
peavad uue struktuuri juhid nende erisustega awesja valima vastava juhtimisstiili usalduse
loomiseks. Antud erisusi kinnitavad ka Mockaiti2@@5) ja Hofstede (1967-1973) kultuuriliste

erinevuste uuringud.
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Joonisel 13 on koondatud kultuuri ja meeskonna kihieivusega seotud probleemid,
parandusettepanekud ja nende rakendamisel potstdtaarenevad tegurid.
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Joonis 13: kultuuri ja meeskonna Uhtekuuluvuseggugeprobleemid ja parandusettepanekud
Allikas: Autori poolt koostatud

Kultuuri ja meeskonna uhtekuuluvust toetavad ka ajulvarasemalt valja toodud
parandusettepanekud. Lisaks on vajalik ettevétteijada kindel protsessipdhine uute inimeste
meeskonda sidumise programm mis arvestaks kulisterilerinevuste ja uue struktuuri
toimimisega. Seni on uued likmed pigem omal jodamud ebakindlas keskkonnas kohanema,
kuid planeeritud meeskonda juurutamine aitaks ksiillusaldusel kiiremini tekkida, parandada

suhtluse kvaliteeti ja luua Gihtse meeskonnatunde.

Vaatamata sellele, et uuritavas ettevottes on ntusdguurutamisest moéoddas juba rohkem kui
aasta, on siiski v6imalik parandusi ka tagant gedlu viia. Muudatused on pidevalt jatkuvad
protsessid (Johansson ja Heide 2008) ja tehtuddesgatuleb dppida, et paremas suunas edasi
likuda. On aspekte, mida ei ole véimalik enam tdagarele parandada, nagu naiteks ebapadevate
tootajate liiga kaua kinni hoidmine. Usalduse tudgmise, suhtluse kvaliteedi arendamise ja
meeskonnatunde loomisega saab ja peaks ettevéterreggaga pidevalt. Hetkel, mil ettevdte juhib
kindlalt ja teadlikult ka oma mitteametlikku poolmdistes erinevate tegurite koosmdju ja
tulemuslikkust, saame vaita, et tegemist on kosedkjuhitud muudatusega, kus ettevotte ametlik
ja mitteametlik pool saavad Uksteist toetada jadagparima tulemuse (Gulati ja Puranam 2009).
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KOKKUVOTE

Magistritod eesmargiks oli valja selgitada too®jatahelise usalduse, virtuaalse suhtluse
kvaliteedi, meeskonna Uhtekuuluvuse ja kultuuglist erinevuste esinemine ja
rakendamisvdimalused rahvusvahelise ettevotte tstaknuudatuse juhtimisel kohalikult

tasandilt rahvusvaheliseks.

Uurimuse raames labiviidud kisimustikule vastaskko&l t00tajat tootmisettevotte kolme eri
riigi tehastest, kus 2021 aasta alguses viidiséiktuurimuudatus mille raames muutus uuritava
osakonna t60 kohalikult tasandilt rahvusvahelisklsaks intervjueeriti kahte muudatuse juhti, et
saada detailsem Ulevaade muudatuse taustast jadedkd praktikatest. Analtusi kdigus selgus,
et kdik osalised peavad kaardistatud tegureid (kwuilised erinevused, usaldus, suhtluse kvaliteet,
meeskonna Uhtekuuluvus) eduka muudatuse saavutamideliseks. Eriti oluliseks pidasid
tegureid muudatuses osalenud juhid. Vaatamatalesedle kbik vastanud pidasid tegureid edu
saavutamiseks oluliseks, hindasid nad teguritehelé®anu pdéramist ja nende rakendamist
muudatuse jooksul keskparaselt. Kdikide teguritekk@sed vaartused paiknesid neutraalse
vaartuse Umber, mis ei anna alust arvata, et tegpifildse tdhelepanu ei pdoratud, kuid samas ei
kajastu vastustes ka kindlust konkreetse strateagimasolust. Seda kinnitasid ka intervjuude
tulemused. Tegurite olukorda ettevottes, mille pbepab anda hinnangu muudatuse edukusele,
hindasid vastajad keskmiselt kuni hea tasemenit68aeon uues juurutatud struktuuris
arenguvaldkondi, kuid on ka protsesse kus muudaidigels tehtud tegevused ja tO0tajate isiklik
initsiatiiv on taganud hea tulemuse. Kill aga jetumsid nii kisimustiku kommentaaridest kui ka
intervjuudest vélja kindlad arenguvaldkonnad, mydlemuudatuse juhid peavad kindlasti t66d

tegema.

Jarelduste tegemiseks ja magistritdd eesmargi smaigeks kaardistas autor kisimustiku
tulemustest ja intervjuudest need aspektid, mis tt#breetilises osas kirjeldatud

struktuurimuudatust toetavate tegurite seisukordadatamale viivad. Valituks osutusid
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probleemid mis olid konkreetsete teguritega segé&udtajastusid Uhiselt vastanute vastustes.
Seelabi on v8imalik saada Ulevaade probleemidestiivad tekkida kui kaardistatud teguritele
piisavalt tdhelepanu ei podrata. PGhinedes tetisedti Ulevaatele koondas autor igale probleemile
vastava parandusettepaneku. Autor leiab, et kaatdésparandusmeetmete rakendamise abil saab
toetavate tegurite olukorda ettevottes parandad kéik tegurid on tihedalt omavahel seotud ja
mojutavad ettevotte tulemuslikkust. Kaardistatudapdusettepanekuid saavad oma muudatuste
juhtimisel kasutada ka teised sarnase profiiligavétted, et véltida juba teiste tehtud vigu ja
tugevdada muudatuse l&abi viimisel tegurite abigdtte mitteametlikku poolt, ametliku poole

toetamiseks.

Antud uurimuse piiranguks on ankeetkisimustikulstaaute arv. Algselt planeeritud 75 vastaja
asemel andis oma sisendi 51 vastajat. Tulevastmusite puhul aitaks kindlasti parema isikliku
kontakti loomine eeldatavate vastajatega, misraidICovid-19 pandeemiast tulenevalt vdimalik,
suurem motiveerimine potentsiaalsete auhindadgng@Emiatega ja suurema sihtgrupi leidmine.
Siiski leiab autor, et magistrito0 eesméark sai muse kadigus saavutatud, sest tulemused
kinnitavad tegurite esinemist muudatuse juhtimid@ks ja kaardistatud parandusettepanekud
toetavad ettevdtete rahvusvahelisi struktuurimwslaturimuse laiendamiseks oleks hea leida
veel sarnase muudatuse labi viinud ettevotteid,négbha millised on olnud tulemused,
juhtimispraktikad ning teiste kultuuride reaktsimmuudatuse labiviimisel. Korduva uurimuse
puhul mdnes teises ettevottes oleks vOimalik kai geardistatud probleeme kinnitada ja

laiendada.
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SUMMARY

SUCCESS FACTORS WHICH SUPPORT CARRYING OUT STRUCTURAL
CHANGES IN MULTINATIONAL COMPANIES

Helena L6hmus

The research problem of this master’s thesis wasattk of information regarding success factors
which support carrying out structural changes mutinational company. The rapidly changing

surrounding environment, in which the companies aganon a daily basis, provides a lot of

reasons for structural change initiatives. Oftem fibcus is put on managing the daily business
processes, but not enough attention is put onrgatlie softer values which support the business
process. The research which has been done in Estotil now, focuses on merging local

companies, evaluates the internal communicatiomguhe change process, maps the factors
which hinder carrying out a successful change auadlyaes the change process overall. However,
there is no specific information about carrying astructural change in a multinational company,
where the different departments of each countryevemoperating on some level, but after the

structural change the leading of the processes&mganized to work on an international level.

The purpose of this research is to understand ¢hergence and implementation options of trust
between the employees in the change, virtual conmation quality, team cohesion and cultural
differences while leading an international struatuthange. To achieve the set goal of this
research, the author formulated the following reseguestions:

1. How does the structure of a team change from lmcatultinational and what are the factors
which support this?

2. Has there been any attention put on the factorteveiirrying out the structural change in the

company under investigation?
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3. How has the amount of attention put on the factugported the structural change in the
company under investigation?
4. How to use the factors to support carrying outacstiral change or improve an already carried

out change?

The theoretical overview provides an in-depth dpsion of all the factors (trust between the
employees in the change, virtual communicationityydakam cohesion, cultural differences) and
explains the main terms used in the research tage@n answer to the first research question.
To provide an answer to the rest of the researeBtgun the author uses a mixed research method.
Firstly, quantitative research method, for whickerth was carried out an anonymous online
guestionnaire, to answer the second and third refseguestion. The questionnaire included
closed-ended questions, for which the Likert seas used, so the employee could express their
level of agreement (from 1 — strongly disagree tofirongly agree) to the provided topics. The
collected data was later analyzed using descriptigtistics and to validate the reliability of the
data, Cronbach’s alpha calculated. To provide aenttowrough analysis on the topic and provide
an answer to the fourth research question, theoaalbo used a qualitative research method and
carried out two semi-structured interviews with thain leaders of the structural change. The
interviews were carried out, recorded and transdribising MS Teams. Deductive analysis was
done to the interviews to extract the relevant sdfeat supporting the quantitative research and
provide answers to the research questions. Thdatatas research was collected from a company
which carried out a multinational structural changdahe beginning of 2021, by unifying the
planning departments of Latvia, Lithuania and EstoRreviously the departments were working
on local level processes, but after the changelarees were re-organized based on their potential

and not location, so the processes were chandgee neanaged on international level.

The results of the research analysis show th#talparticipants agree that the factors, which were
described in the theoretical overview, are impdrtarsuccessfully carry out a structural change.
The leaders, who took part in the change, consitivefactors to be particularly important. Even

though the factors were proven to be importantlbtha participants, the level of attention paid

and implementation of the factors during the chamges assessed on an average level. All the
average values of the factors were around the aleutlue, which does not suggest that no
attention was paid to the factors, but the answensot reflect the certainty of the existence of a

specific strategy. This was also proven by therimtevs. The current level of the factors, based
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on which the success of the change can be evaluatsdassessed from average to good level.
Therefore, there are areas for development inélestructure, but there are also processes where
the activities performed during the change andpéesonal initiative of the employees have
ensured a good result. However, both the commeois the questionnaire and the interviews

outlined certain areas for development that chdegeaers must pay attention to.

To draw conclusions and achieve the goal of theteriaghesis, the author mapped the aspects
from the questionnaire and interviews that lower skate of the factors supporting the structural
change described in the theoretical part of theish@he selection of the problems was done based
on the factors, so only related topics were pickédds way, it is possible to get an overview of
the problems that may arise if insufficient attentis paid. Based on the theoretical overview, the
author compiled a correction proposal for each lgmmbThe author finds that the implementation
of mapped corrective measures can improve thetituaf the supporting factors in the company,
because all factors are closely interrelated afetthe company's business process performance.
Mapped suggestions for improvement can be usedtm®r companies with a similar profile to
manage their changes, to avoid mistakes already pathers, and to strengthen the informal

side of the company to support the change.

The limitation of this study was the number of @sgents to the questionnaire. Instead of the
originally planned 75 respondents, 51 respondematgigied their input. In future research, better
personal contact with prospective respondents, lwknas not possible due to the Covid-19
pandemic, greater motivation with potential pribedonuses, and finding a larger target group
would certainly help. However, the author belietres the aim of the master's thesis was achieved
during the study, because the results confirm thegnce of factors in the management of change
and the mapped improvement proposals support temational structural changes of companies.
To expand the study, it would be good to find comes that have carried out a similar type of
change, to see what the results, management macic reactions of other cultures have been
during the change. In the case of a repeated studypother company, it would be possible to

confirm and expand the problems mapped so far.
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LISAD

Lisa 1. AnkeetkUsitluse kiisimused

1. Nationality

* Estonian

* Lithuanian

* Latvian

* Russian

* Other

2. Working experience in this company
* Less than a year - up to 5 years

* More than 5 years - up to 10 years
* More than 10 years - up to 15 years
* More than 15 years - up to 20 years
* More than 20 years

3. My role in the structural change

* Employee of a related department

* One of the leaders of the change (manager, tead) |

* Employee in the newly structured department

For all the following questions please express ydewel of agreement as follows:

1 - Strongly disagree; 2 - Disagree; 3 - Neitheeagqor disagree; 4 - Agree; 5 - Strongly agree

4. In order to carry out a successful structurange it is important to understand different

working methods which come from different cultusakckground.

5. In order to carry out a successful structurangfe it is important to have trust between the

employees in the changing structure and relatedrttepnts.

6. In order to carry out a successful structurahge it is important to have high communication

quality.

7. In order to carry out a successful structurahge it is important to have good team cohesion.



(Lisa 1 jarg)
8. During the structural change, enough attentias leen put on different working methods
which come from different cultural background.
9. During the structural change, enough attentias tbeen put on building trust between the
employees in the changing structure and relatedrtiepnts.
10. During the structural change, enough attertimsbeen put on communication quality.
11. During the structural change, enough attertie@been put on building team cohesion.
12. | trust the leading employees of the newlycttrred department.
13. I understand why the structural change wasssacg.
14. | trust the quality of the work done by my neelleagues, who | haven't worked together
with before or met in person.
15. 1 don't see it as a problem to share knowledtfemy colleagues or ask help if needed.
16. In order to have better connection with my eadjues, | use my camera during virtual
meetings.
17. The communication frequency with the newly giueed department is on a good level -
there is no excessive information but also notléngissing.
18. | value active virtual communication (e-maikams), as it helps to build trust with my
colleagues and towards their work quality.
19. Information sharing timeliness with the newtystured department is on a good level.
20. Information shared by the newly restructureplagienent is understandable and clear.
21. | am certain that the information which | shairually (e-mail, Teams) is well received by
the receiver and he/she will act accordingly.
22. During virtual communication (e-mails, Teamg)ylto verbally compensate for the lack of
body language and physical connection.
23. 1 am aware of the different cultural backgroohthy colleagues and the possible differences
in work methods due to that.
24. 1 know how to implement different work methatépending on the cultural background of
my colleagues.
25. | feel that we are all working towards a shayedl with all the departments in the company.

26. | believe that group cohesion will help to @amne difficult moments in the company.
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(Lisa 1 jarg)
27. In virtual communication (e-mail, Teams) comigation with negative emotions is more
likely to occur than in face-to-face communication.
28. It is harder to come to an agreement with niigagues in virtual setting.
29. | am aware that people require different suppod leadership style according to the

development phase they're at.
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Lisa 2. Intervjuu kisimused 1

Intervjueeritav: Baltikumi planeerimisosakonna j(jht X)
Kuupéev: 01.04.2022
Kellaaeg: 11:15-12:15

Thank you for taking this time to give your inpatthe research on the topic of: Success factors

which help to carry out a successful structurahgjgain a multinational company.

If you feel that you do not wish to answer to afiyhe@ questions, please let me know and | will
skip these ones. | will be recording this meetmdpé able to analyze our discussion, all the

collected data is anonymous and confidential.llsfahis acceptable?
Introduction:

1. What was the background of the planning departrsieattural change in 2021? Why was it
decided that we shouldn’t continue anymore withgteyvious set up?

2. Did we plan to manage with the existing team mem\barit was clear from the beginning
that we needed more resources?

3. What were the risks you saw that could possiblypkapvhen “launching” the new
structure?
3.1.Did we consider losing the know-how with them? WAseeprepared to overcome it?

(process manuals, task descriptions, the scogeeofresponsibility)

3.2.were we prepared to onboard new people into newrtain structure?

4. Was there a specific change management theorydamesi? Or was the implementation part

left more to the team leads?

| have mapped 4 factors which belong to the inféronganization and which are considered to

be important for a successful structural change.
Different working methods coming from cultural background

5. Was there any specific communication planned anttpic?
6. How do you feel the surrounding departments anddkeof the team were managing that

area?
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(Lisa 2 jarg)
7. Do you think specific communication/training woudd needed for this or do you think that

time will help to improve it in a way?
Trust:

8. Was it planned to communicate the competenciegople when launching the new
structure to build trust in related departments?

9. Did we consider the trustworthiness of the tearddeahen choosing them or did we trust
their competencies to create trust in their leddprabilities?

10.How do you feel that the people have been ableiid brust among the other departments
by leading their teams?

11.How or did we manage creating trust in the newhgdhipeople?

12.What else do you think could help to improve thestievel between the related departments

and the newly structured planning department?
Communication:

19.Did we have a clear communication plan how to imf@ther departments of the change?

20.How would you rate the communication level, whichsndone to explain the necessity of the
change?
20.1.Do you think it would have made people momeptable towards the change?

21.Did we get any feedback for the quality of the cammination or what was missing/needed in
addition?

22.Did you as a leader try to increase the commumindtiequency to build trust?

23.Did we have communication errors inside the team?

24.Do you think that the virtual communication in aywaight bring lower level of information
clearness and people not taking actions basedeoshtired information, compared to

communication in a physical setting?
Team cohesion:

25.How well do you feel that the related departmemtgchadjusted with the new planning
structure and are we working towards a shared goal?
26.How do you sense the feeling of team cohesion angbd think it has helped to overcome

the difficulties?
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(Lisa 2 jarg)
27.Are the daily processes moving in the right dirctdf being unified on Baltic level?

30.1How to choose which countries process to follow?
Conclusion:

28. Are there any specific development areas you whbkedto bring out?
29.How do you evaluate the role of Covid in this chethg

30.Thinking back, would you do something differentipwnthan we initially did when

implementing the change?

31.Basically, a strong team lead you see is the goalduccessful overall structure as well?
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Lisa 3. Intervjuu kiisimused 2

Intervjueeritav: Baltikumi tarneahela juht (juht Y)
Kuupéev: 28.03.2022
Kellaaeg: 11:01-12:31

Thank you for taking this time to give your inpatthe research on the topic of: Success factors

which help to carry out a successful structurahgjgain a multinational company.

If you feel that you do not wish to answer to afiyhe@ questions, please let me know and | will
skip these ones. | will be recording this meetmdpé able to analyze our discussion, all the

collected data is anonymous and confidential.llsfahis acceptable?
Introduction:

1. What was the background of the planning departrsieattural change in 2021? Why was it
decided that we shouldn’t continue anymore withgteyvious set up?

2. Did we plan to manage with the existing team mem\barit was clear from the beginning
that we needed more resources?

3. What were the risks you saw that could possiblypkapvhen “launching” the new
structure?

4. Was there a specific change management theorydamesi? Or was the implementation part
left more to the team leads?

5. So from the beginning, we were certain that wernake this work and we didn't consider

having some kind of local, country level leads?

| have mapped 4 factors which belong to the inféronganization and which are considered to

be important for a successful structural change.
Different working methods coming from cultural background

6. Was there any specific communication planned anttipic?
7. Did we put effort on cultural differences sepanatend try to educate people on the
differences?

8. Do you think specific communication/training woudd needed for this?
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(Lisa 3 jarg)
Trust:

9. How do you feel that the team leads have beentalilaild trust among the other
departments by leading their teams?

10. Are their competencies high enough to lead theim®and provide the end results?

11.And in what way do you see that the trust build¥ag not been the easiest part for them to
succeed in it?

12.How do you feel that the people have been ableiid brust among the other departments
by leading their teams?

13.Do you feel that we have trust issues between @gdtar nationalities?

14. And what do you think would help to move those peap a better side, who currently are

not so trustworthy, or are struggling with thosencaunication parts?
Communication:

15.Did we have a clear communication plan how to imfather departments of the change?

16.How would you rate the communication level, whicaswlone to explain the necessity of the
change?

17.Did we get any feedback for the quality of the cammmation or what was missing/needed in
addition?

17.1.Are they just bringing out negative aspectarerthey also offering solutions?
Team cohesion:

18.How well do you feel that the related departmetsehadjusted with the new planning

structure and are we working towards a shared goal?

66



Lisa 4. Ankeetkusitluse infokiri

Hello,

I’'m currently working on my master thesis, whem investigating success factors, which help to
carry out a successful structural change in a matibnal company. As there was a structural
change carried out in our company, in the beginmhg021, which resulted in the creation of
Baltic planning team, | chose to collect the dataf X, Y and Z brewery employees, who were
connected with the change. Because of this, I'nmasfor your help to fill in the questionnaire on

the following link -https://forms.gle/cRo4Bs5tSkNjPZNaA

It should take approximately 8 minutes to answithal questions. The answers of this survey are
anonymous and will only be used for making geneaibns about carrying out structural changes
in multinational companies. Why | am asking ingainh not only planning department employees
- as planning department in Baltics is related smynother departments everyday processes, the
change doesn't affect only planning department,dbsv all other related departments. Also, it
might happen that some other department will gough a similar change. Because of this, when
choosing the level of agreement for each staterpéase make the decision based on your current
experience and connection with the Baltic planmdegartment, where the structural change was

carried out.

Based on the results, | will be able to analyzedtinectural change, which was carried out and
suggest some possible improvements, which couldl teeimprove our work processes. Also, it
will help to plan the future changes in more detaitl possibly improve related departments

everyday work.
Please fill in the questionnaire until 9th of Fedomu If you see that the recipients list doesn'’t
include people, who were also affected by the chaptease forward them the questionnaire, so

that the number of replies would be as high asipless

If you have any questions, please feel free toaminne!

Thank you in advance for your help!
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Lisa 5. Uuritavate tegurite puudulikust rakendamisest tulenevad probleemid ja toetavad kommentaarid utimuses

N

osalenutelt
Puuduse Kisimustiku . JuhtY Soovituse Toetav
I kirjeldus kommentaarid U LEIETERE kommentaarid kirjeldus allikas
Suhtluse Puudulik suhtlus | There was no There was no time to Pidev suhtlus ja | (Johanssor
kvaliteet osakondade vahel continuous follow up on the change, tagasisidestamine | ja Heide
ja vastavalt improvement and | to talk to different arengu tagamiseks|. 2008)
tagasisidele structure was treategddepartment leads and Arenguplaanide (Jarvenpad
parendustegevusteas it had been set upmake improvements koostamine ja ellu | ja Leidner
juurutamine. many years back andbased on their input. viimine. PDCA 1999)
no changes or tsukli rakendamine
tweaks are neede
Suhtluse Puudulik selgitus | Some people are ngtPeople were hoping that| Part of the team did Pdhjalik seletus (Weber ja
kvaliteet + | muudatuse willing to change the change will be not understand the| muudatuse Weber
usaldus vajalikkusest and this is what reversed. And | think thig purpose, why we | vajalikkusest ja 2001)

andis osalistele
valelootuse vana
struktuuri juurde

naasmiseks.

cause issues in the
long term as they ar
the builder of the
structural barrier
which keeps from
achieving common
goals.

part was not clearly

ecommunicated,malthoug
it should have been dong
by the top management.

are doing it and
hwere still focusing
2 to keep existing
way of working
rather than being
more open for the

kasulikkusest
kdrgemate juhtide
poolt.

is the benefit o

understanding Whit
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new way of
working.

Suhtluse Seotud osakonnadWould value There were some rounds Sometimes this Selge kirjalik
kvaliteet ei mdistnud uue | information sharing | of introducing the setup | alignment is juhend
struktuuri about who is and giving people the hanging in the air, | vastutusalade
toimimise responsible of what.,| chance to ask questions|.there is no clear | jaotumisest,
pohimotteid. Whether it was sufficient, commitment from | regulaarne kontroll
hard to say. | think they | the team members| seotud osakondade
just couldn't perceive it | that yes, even infovajadusest.
immediately and ask though we have
questions, and it requireddifferent opinions,
time for understanding. | let's discuss, but in
the end, reach the
final opinion where
we say - we try to
be aligned, and
reach the goal
togethel
Suhtluse Muudatuse Mission didn't seem| Communication about theCommunication, | Pdhjalik seletus (Weber ja
kvaliteet vajalikkust ei to be thought trough reason of the change wasexplanation about | muudatuse Weber
kommunikeeritud | and how to actually | missed and which most| the necessity of the vajalikkusest ja 2001)
tippjuhtkonna make it work. There| likely lead also to the change could have| kasulikkusest
poolt piisavalt was darkness about hope that it's still a trial | been much better. | kdrgemate juhtide
detailselt. what’s happening | period and not final It's very important | poolt.

and why.

change.

to communicate

from the beginning
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and not just saying
just do it.

Suhtluse
kvaliteet

Virtuaalse
suhtluse kaigus
tekib kergemini
arusaamatusi, ses
on raskem moista
kirjutaja motiive
ja reaalset
emotsiooni.

The F2F meetings,
visits and team
building are

stmandatory aspects.

Virtually it's more
difficult to clearly
communicate because
each and everyone has
their own way to
communicate things. An
when you talk, it's
sometimes easier to
understand
misunderstandings to ge
that emotion behind it.
More life communication
. Maybe even teams, but
more of that. Talking
with one another, not jus
writing emails, but
having calls having videc

-

—

calls.

Suurendada vahetu{Newman
suhtlust labi video | ja Ford
vOi kdnede, 2021)
fuusilise kohtakti | (Scherling
puudumise tottu, | ja Lind
peaks inimeste 2021)
uueks harjumuseks (Olson ja
saama oma Olson
puhendumuse, 2012)(Lu
elevuse ja 2015)
optimismi

verbaalselt

valjendamine.
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Kultuur Erinevad Lithuanians as a nation Pohjalik (Mockaitis
kultuurid are more obedient. So muudatusele eelnev2005)
reageerivad they accept the changes kommunikatsioon
muudatustele and everything what ja vastavalt
erinevalt, ning happens with more of kultuurilisest
nende panus on being OK with it and taustast sobiv
seetodttu finding a way to deal and juhtimisstiil.
muudatuse accept. Estonians. Like |
l&biviimisel said, there's more
erinev. Scandinavian for me ang

in western countries. It's
more easy to speak up
your opinion. People are
more opinionate

Meeskonna | To6protsessid ei | Uued Well, the best way is to Labi aktiivse

Uhtekuuluvug ole Baltikumi inimesed/vastutavad talk and make kind of kommunikatsiooni
tasandil Ghiselt | vdiks oma t66d small workshops and luua parimad
toimivad ja kohandada vastavalt listen to the people and vOimalikud
tekitavad Uhises | konkreetse riigi their concerns, . So | téoprotsessid voi
missioonis toOprotsessidele, think it's also very kombineerida
kdsimusi. mitte otsida important and going olemas olevatest.

voimalusi forward will be to

tlesandeid teistele
osakondadele
suunata ja/voi
proovida peale
suruda teise riigi
tookorraldust.

differentiate between
which is just
uncomfortable because
I'm used to it and which
is really affecting the
operations and creating

inefficiencies
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Meeskonna | Uute inimeste Oranisation should | Organizations need to | When new people | Juurutada ettevottes
Uhtekuuluvug meeskonda try to be more open| change to create easy | join, they are kindel protsessi
juurutamiseks to new colegues and onboarding process, exploring around | pdhine uute
puudub ettevdttel| put effort for their | former process was not | by themselves, to | inimeste
kindel programm.| integration. working anymore, but the understand how themeeskonda
new one was not clear | company works. | sidumise
enough for a new person.Who is my programm.
stakeholder
Suhtlus + Struktuuri | wouldn't convince Does he agree on | Labi pohjaliku (Rosen,
usaldus muudatuse kaigus people to take their roleg, that scope? Is it kommunikatsiooni | Blackburn
veendi inimesi which they don't want to] manageable? Our | teha muudatuse | ja Furst-
vastu votma colleague, made | planeerimise kaigusHolloway
positsioone, mis the desicion to selgeks, millised | 2007)
neile tegelikult ei continue in a tootajad on kipsed (Drucker
sobinud ja huvi ei different company.| uusi véljakutseid | 1999)
pakkunud. vastu votma ja (Hersey,
milline on nende | Blanchard
arenguetapp, ja
vastavalt millele Natemeyer|
valida juhtimisstiil | 1979
Usaldus Puudus piisav The team leads needed to Pdhjalik (Ali, et al.
usaldus work for me, and if | trus muudatusele eelnev2021)
muudatuse juhi ja them to do the right job, kommunikatsioon | (Mockaitis
tema valitud didn't see the need to ja vastavalt 2005)
tiimijuhtide osas. convince other kultuurilisest (Weber ja
departments that these are taustast sobiv Weber
the right people chosen. juhtimisstiil, et 2001)
luua usaldus seotud

osakondadeg
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rollidega toime ja
vahendasid
seelabi Uldist
usaldustaset.

people who are struggling

in their roles to prove tha
they really can't do it. So

| would have made those

decisions maybe earlier
to do some switches and
not to hope for better

—

oma Ulesannetega
toime 0Oigel ajal
protsessidest
eemaldada, et ei
veniks probleemi
kasitlemise
periood, et oleks
vOimalik diges
suunas liikudi

Usaldus + Uutel It was new managerial | It was a comfort | Luua tugev pdhi | (Ali, et al.
Kultuur tiimijuhtidel oli role in their career, trust| zone for both kdrgemate juhtide | 2021)
keeruline was not there. Especially commercial and poolt, |abi (Mockaitis
erinevast when we talk about the | planning guys. muudatuse 2005)
rahvusest seotud Cross country trust They have been | vajalikkuse (Weber ja
osakondade ja between related working together | kommunikeerimise| Weber
enda meeskonna departments. before in the same| et seotud 2001)
vahel usaldust language, so if they osakonnad oleks | (Herseyet
luua still have this, let's | avatud uute al. 1979)
call it luxury. Then | inimeste
it's fine. But if pingutustele.
someone needs to| Teadvustada
change, language | kultuurilisi
needs to change | erinevuseid ja
methodology. erinevaid
arenguetapp
Usaldus Tootajad ei tulnud | wouldn't have given so Ebasobivad (Hersey et
neile usaldatud much time for some likmed, kes ei tule | al. 1979)

Allikas: autori poolt koostatud
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Lisa 6. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putd6 reprodutseerimiseks ja |oputibdsusele kattesaadavaks tegemiseks*
Mina Helena Lohmus (autori nimi)
1. Annan Tallinna Tehnikaulikoolile tasuta loa (litsentsi) enda loodud teose

STRUKTUURIMUUDATUSE LABIVIIMIST TOETAVAD TEGURID
RAHVUSVAHELISES ETTEVOTTES, (I6putdd pealkiri)

mille juhendaja on Maris Zernand-Vilson, (juhendaiji)

1.1 reprodutseerimiseks 16putdd sailitamise ja tebekse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikaulikooli raamatukogu digikogusse lisamisene@rgil kuni autoridiguse kehtivuse téhtaja
[6ppemiseni;

1.2 uldsusele kattesaadavaks tegemiseks Tallinrfanikailikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaullikooli raamatukoguilkdigu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse
tahtaja [6ppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktisimetatud digused jadvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuggste isikute intellektuaalomandi ega isikuandmete

kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tudghéigusi.

_07.05.2022__ (kuupéaev)

*Lihtlitsents ei kehti juurdep&ésupiirangu kehtieusjal vastavalt tlidpilase taotlusele 16putdodle
juurdepéasupiirangu kehtestamiseks, mis on allgigtud teaduskonna dekaani poolt, valja
arvatud dlikooli Gigus 16putddd reprodutseerida ks sailitamise eesmargil. Kui 16putéd on
loonud kaks vdi enam isikut oma uhise loomingutisgevusega ning |8put6d kaas- voi
Uhisautor(id) ei ole andnud I8putd6d kaitsvale fliésele kindlaksmaaratud tahtajaks néusolekut
[6putdd reprodutseerimiseks ja avalikustamiseksavadt lihtlitsentsi punktidele 1.1. jqg 1.2, siis

lihtlitsents nimetatud tahtaja jooksul ei kehti.
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