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LUHIKOKKUVOTE

Muudatused on ettevotete ja organisatsioonide igapdevane osa. Muudatused on olulised
konkurentsis piisimiseks, tohususe kasvatamiseks ja véliste teguritega toimetulemiseks. Samal ajal

pakuvad nad vdimalusi kasvuks ja arenguks. Oluline on muudatusi juhtida, et need dnnestuksid.

Bakalaureuset6o eesmirk on vilja selgitada Maksu- ja Tolliametis ellu viidud muudatuse néitel,
milliseid rolle Maksu- ja Tolliameti keskastmejuhid uuritava muudatuse elluviimisel kasutasid,
millistele rollidele peaksid nad edaspidistes muudatustes rohkem tdhelepanu poorama ja teha

Maksu- ja Tolliametile ettepanekuid keskastmejuhtide arendamiseks.

Eesmirgi saavutamiseks teostab autor uurimise, kasutades kvalitatiivset meetodit. Autor viib 14bi
poolstruktureeritud intervjuud viie Maksu- ja Tolliameti keskastmejuhtidega, kes vastutasid
otseselt uuritava muudatuse elluviimise eest. Kogutud andmete analiiisimiseks kasutatakse cross-

case analiiiisi ja sonapilve.

Loputoo tulemustest selgus, et Maksu- ja Tolliameti keskastmejuhid kasutasid muudatuse
elluviimisel koiki erinevates teoreetilistes allikates késitletud rolle ja olid teadlikud mitmete rollide
olulisusest. Nditeks oldi teadlikud kommunikatsiooni ja suhtlemise olulisusest. Inimestega
suheldakse palju, peamiselt regulaarsetel koosolekutel ja iiks-iihele vahetu suhtluse kaudu.
Keskastmejuhid olid kursis oma tootajate muredega, suhtlesid nendega vahetult, tegelesid to6
analliisimise ja tootajate arendamisega. Puudusi esines muudatuse ettevalmistuses, nagu
valmistumine vastupanuks, tootajate arenguvajaduste kaardistamine ja teadlik véikeste voitude

loomine.

Votmesonad: muudatuste juhtimine, muudatuste elluviimine, keskastmejuht, juhi roll.



SISSEJUHATUS

Tihe konkurents ja tehnoloogia kiire areng sunnivad ettevotteid konkurentsis piisimiseks
muutuma. Uuenduste kasutuselevott on muutunud teadmiste ajastul organisatsioonidele vajalik

konkurentsieelise saavutamiseks ja kasumliku kasvu sdilitamiseks (Gupta 2011).

Organisatsioonilisi muudatusi vdivad pohjustada erinevad sisemised ja vilised tegurid, millest
koige tavalisemad on valitsuse vOi seadusandluse muutmine, iihinemised ja iilevotmised,
globaliseerumise viljakutsed, struktuurimuutused, véljumisstrateegia, uute protsesside
kasutuselevott, strateegiline iimberkorraldamine (Edmonds 2011). Kuigi muutumise ja muudatuste
vajadusest rddgitakse enamasti ettevotete ja turukonkurentsi vaatest, puudutavad mitmed eelpool
nimetatud tegurid ka avaliku sektori organisatsioone. Samuti peavad avaliku sektori
organisatsioonid kdima kaasas tehnoloogia arenguga, olema tdhusad ja saavutama

organisatsioonile seatud eesmirke, mis nduab pidevat muudatuste elluviimist.

Teadmised muudatuste juhtimisest on olulised, et muudatused hésti ellu viia. Muudatuste edukas
elluviimine on oluline ka selleks, et tulevased muudatused oleksid edukad. Kotter ja Cohen (2008)
toovad vilja, et kui tootajad ei koge edukaid muutusi, on nad uute muudatuste suhtes
pessimistlikud ja neil pole piisavalt usku, et tegutseda. See voib seada ohtu jargmised muudatused.

Seega on oluline tehtud muudatusi analiiiisida ja neist oppida.

Keskastmejuhid on liiliks tippjuhtkonna ja esmatasandijuhtide vahel, seega sOltub neist, kuidas
jouavad juhtkonna poolt seatud eesmirgid igapidevatodsse. Kdesolev bakalaureusetto fookuses on
keskastmejuhtide roll muudatuste elluviimisel iihe 2019. aastal Maksu- ja Tolliametis toimunud
muudatuse néitel. Teema valik on ajendatud autori isiklikust kogemusest kisitletava muudatuse ja

selle elluviimisega.

Muudatus oli tingitud Maksu- ja Tolliameti strateegilisest eesmérgist vdhendada Eestis

timbrikupalga saajate osakaalu nelja aastaga poole vorra. Muudatus puudutas maksuauditi



osakonna viie liksuse 2019. aasta eesmirke ja tookorraldust. Selleks, et mdjutada senisest suuremat
hulka ettevotteid iimbrikupalga maksmisest loobuma, otsustati 2019. aastal oluliselt suurendada
kliendikontaktide arvu ja ndustamisvestluste osakaalu seniste mahukate ja aegandudvamate
kontrollimenetluste korval. Tootajatele (maksuaudiitoritele) seati vidga konkreetsed ja
ambitsioonikad eesmirgid tegevusmahu (kliendikontaktide arvu) ning oodatava mdju osas. Samal
ajal jatkati maksumenetluste ldbiviimist samas voOi isegi monevOrra suuremas mahus. Kuigi
muudatuse tulemusena eesmérgid suures osas saavutati ja osaliselt isegi iiletati, ei olnud paljud
muudatusest mojutatud maksuaudiitorid selle elluviimisega rahul. To6tajad leidsid, et eesmérk oli
ebarealistlikult korge, ndustamisvestlusega ei ole vOimalik saavutada soovitud tulemusi ja

muudatus on halvasti juhitud.

Eeltoodust tulenevalt on to6 autori eesmirk vilja selgitada, milliseid rolle Maksu- ja Tolliameti
keskastmejuhid uuritava muudatuse elluviimisel kasutasid, millistele rollidele peaksid nad
edaspidistes muudatustes rohkem tdhelepanu poorama ja teha Maksu- ja Tolliametile ettepanekuid
keskastmejuhtide arendamiseks. Eesmirgi saavutamiseks viib t66 autor Maksu- ja Tolliameti
maksuauditi osakonna keskastmejuhtide seas, kes muudatuse elluviimise eest vastutasid, 1dbi
kvalitatiivse uuringu, kasutades poolstruktureeritud intervjuu meetodit. TOO eesmirgi
saavutamiseks kaardistab t60 autor erinevates allikates késitletud keskastmejuhtide rollid
muudatuste elluviimisel ja selle teoreetilised ldhtekohad ning uurib, milliseid neist on uuritava

organisatsiooni keskastmejuhid kasutanud.

Bakalaureuset60 eesmirgi saavutamiseks ldhtub t66 autor jargmistest uurimiskiisimustest:
e Milline roll on keskastmejuhtidel muudatuste elluviimisel?
e Milliseid rolle Maksu- ja Tolliameti keskastmejuhid uuritava muudatuse elluviimisel

kasutasid?

Kéesolev to6 jaguneb kolmeks peatiikiks. Esimeses peatiikis annab autor iilevaate muudatuste
juhtimise olemusest ja teoreetilistest mudelitest. Samas peatiikis kirjeldatakse keskastmejuhi
tdhtsust organisatsioonis ja keskastmejuhi rolli muudatuste elluviimisel. Lisaks tutvustab autor
varasemaid teemakohaseid uuringuid. T60 teises peatiikis tutvustatakse uuritavat organisatsiooni.
Autor annab iilevaate uuringu eesmirgist, uurimismeetodist ja tutvustab valimit. Lisaks kirjeldab
autor uuringu labiviimise protsessi. Kolmandas peatiikis analiiiisib t66 autor ldbiviidud uuringu
tulemusi. Samuti teeb autor intervjuude tulemustest jireldusi ja ettepanekuid muudatuste paremaks

elluviimiseks uuritavas organisatsioonis.



1. KIRJANDUSE ULEVAADE

1.1. Muudatuste juhtimise olemus ja erinevad mudelid

Muutustest on saanud organisatsioonide igapédevase tegevuse osa edu ja olemasolu siilitamiseks.
Burke (2018) leiab, et organisatsioonid muutuvad kogu aeg, iga pidev. Enamasti on muudatused
planeerimata ja jarkjiargulised. Planeeritud muudatused, mis modjutavad tervet siisteemi, ei ole
igapédevased. Eriti haruldased on muudatused, mis muudavad oluliselt vdi tdielikult organisatsiooni

strateegiat, missiooni, juhtimist ja kultuuri.

Viline keskkond muutub oluliselt kiiremini kui organisatsioonid (Burke 2018), seega
organisatsioonid piitiavad oma tegevust pidevalt kohandada muutuva keskkonnaga. Vilisteks
teguriteks, mis organisatsioonides muutusi kdivitavad, voivad olla tehnoloogia ja uute materjalide
areng, konkurentide innovatsioon ja tegevused, muutused kliendi maitses ja ndudmistes, muutus
valitsuse poliitikas ja seadusandluses, muutused riiklikus ja globaalses majanduses,
kaubanduspoliitikas ja regulatsioonides, samuti muutused sotsiaalsetes ja kultuurilistes vaartustes.
Sisemisteks teguriteks voivad olla tootmisprotsessi innovatsioon ja arendus, kontori ja tehase
timberpaigutamine, muudatused juhtkonnas, koolitusprogrammid teadmiste tOstmiseks, toodete
arendamine kliendirahulolu tdstmiseks, uute toodete ja teenuste disainimine ja innovatsioon.

(Hashim 2013)

Muudatused on olulised, kuna nad pakuvad vdimalusi arenguks, kasvamiseks, ressursside
suurendamiseks ja vahel ka hetke drakasutamiseks, mille moodalaskmisel vdivad olla

organisatsioonile negatiivsed tagajirjed (Lewis 2019, 2).

Muudatuse dnnestumise tdendosuse suurendamiseks on vajalik selleks ette valmistuda. Soovitud
tulemuste saavutamiseks tuleks kasutada struktureeritud muudatuste juhtimise metoodikaid
(Al-Haddad, Kotnour 2015). Muudatuste ldbiviimiseks on mitmeid meetodeid ja mudeleid, mis

kirjeldavad eesmérgini joudmise protsessi.



Uks esimesi ja tuntuimaid muudatuste juhtimise protsessi mudeleid on Kurt Lewini
kolmeastmeline muudatuste juhtimise protsess, mis koosneb kolmest sammust (Alas, Ubius 2010):
1) lahtisulatamine — tootajatele selgitatakse muudatuste ldbiviimise vajalikkust, valmistatakse
nad muudatusteks ette ja motiveeritakse muudatusega kaasa tulema;
2) muutmine — uute kditumuslike muutuste ja oskuste juurutamine, vajalike organisatsiooni
struktuuri ja kultuuri muutuste elluviimine;
3) kinnikiilmutamine — antakse hinnang muutunud kiditumisele ja tooviisidele, sobivusel

voetakse need organisatsioonis kasutusele.

Teine tuntud mudel on Kotteri 8-astmeline muudatuste juhtimise mudel, mille ta avaldas 1996.
aastal ja mis on mdeldud muudatuste tegemiseks jarjestikuste sammudena (Kotter, Cohen 2008):

1) kiireloomulisuse tunde tekitamine;

2) tugeva suunava meeskonna loomine;

3) 0ige ja motiveeriva visiooni loomine;

4) visiooni edastamine;

5) takistuste eemaldamine;

6) viikeste voitude tekitamine ja tihistamine;

7) tédhelepanu hoidmine peamisel eesmirgil ja edasi tegutsemine;

8) muudatuste kinnistamine organisatsioonikultuuri.

Kotteri mudelile viidatakse muudatuste juhtimise alases kirjanduses ja teadustdodes palju, kuid
vihe on analiiiise protsessi eduka kasutamise kohta praktikas. On leitud, et Kotteri mudel on tShus
viis muudatuste juhtimiseks, kuid praktikas on protsessi kasutamine oluliselt keerukam. Seda
tuleks kohandada organisatsiooni vajadustega ning kasulik vdib olla integreerida seda teiste

muudatuste juhtimise mudelitega. (Pollack, Pollack 2015; Appelbaum et al. 2012)

Eestis libi viidud uuringutele tuginedes on Alas ja Ubius (2010, 77-79) koostanud kuuest sammust
koosneva muudatuste ldbiviimise protsessi mudeli:

1) muudatuse vajaduse tunnetamine;

2) visiooni loomine;

3) muudatuse vajaduse selgitamine tdotajatele;

4) strateegia ja tegevusplaanide viljatootamine;

5) muudatuse elluviimine;

6) muudatuse hindamine.



Alase ja Ubiuse (2010) mudeli puhul on oluline nende jirjekord. Mudeli viimaseks etapiks on
muudatuse hindamine. Selles etapis vorreldakse saavutatut planeerituga. Kui tulemused ei vasta
ootustele, algab korrigeerimisprotsess, mille kdigus vodidakse poorduda tagasi algusesse. TOO
autori arvates peaks hindamisprotsess toimuma jooksvalt ja selle voiks planeerida protsessi sisse.
Kui hindamisprotsess on muudatusprotsessi 10pus, ei pruugi korrigeerivatel tegevustel olla enam
motet, see pikendab muudatuse 10pptihtaega vdi pohjustab asjatuid kulutusi. Hindamine kui
Oppimisprotsessi osa on viimase etapina hiadavajalik. Eriti juhul, kui muudatus ei dnnestunud tiiel

madral.

Muudatuste juhtimise iiks suuremaid raskusi ja ebadnnestumise pdhjuseid on vastupanu, mida
kisitlevad paljud t66d. Kotter ja Schlesinger (2008) iitlevad, et inimesed vdivad muudatustele
vastu seista isegi siis, kui nad saavad aru, et tegemist on hea muudatusega. Peamised pohjused,
miks inimesed muudatustele vastu seisavad, on hirm teadmatuse, ldbikukkumise,
mugavusstsoonist viljumise voi kaotuse ees, isiklikud huvid, enesekindluse puudumine, madal
muudatuste talumise voime, erinev nagemus muudatuse vajalikkuse osas voi selle mittemdistmine,
varasemad kehvad kogemused muudatuste juhtimisega (Edmonds 2011; Karyotakis, Moustakis
2014; Kotter, Schlesinger 2008). Muutus toob kindlasti kaasa erinevat energiat, pithendumust,
pingeid ja konflikte, kuid koik need reaktsioonid on tervislike muutuste olulised allikad (Edmonds

2011).

Puudulikku kommunikatsiooni peetakse samuti iiheks oluliseks muudatuste ldbikukkumise
pohjuseks. Kommunikatsiooni eesmédrk muudatuste juhtimisel on veenda tooOtajaid ja teisi
sidusriihmi, et muutused on vajalikud ja saavutatavad (Kitsios, Kamariotou 2017). Inimestele,
keda muudatus organisatsioonis modjutab, tuleb tdpselt selgitada, mis muudatuste rakendamisel
muutub. Inimestele tuleb anda vdimalus oma arvamust avaldada ja kiisida kiisimusi.
Kommunikatsioon peab olema piisav, et kummutada tootajate kahtlused muudatuse osas. Sellega
saavutab juht aus olemise eest lugupidamise ning tdendoliselt inimeste suurema austuse ja toetuse.

(Edmonds 2011; Gupta 2011)

Tuleb arvestada ja aktsepteerida, et enamikke muudatusi tabavad tagasiloogid (Kotter, Schlesinger
2008). Kotter ja Cohen (2008) toovad vilja, et kui tootajad ei koge edukaid muutusi, on nad uute

muudatuste suhtes pessimistlikud ja neil pole tegutsemiseks piisavalt usku. See vdib seada ohtu



jargmised muudatused. Seega on oluline tehtud muudatusi analiiiisida ja neist Oppida. Siin on

oluline roll juhtidel, kes muudatusi algatavad ja vastutavad nende elluviimise eest.

1.2. Keskastmejuhtide tihtsus organisatsioonis

Keskastmejuhtide midratlemiseks teiste juhtimistasandite seas kasutatakse erinevaid kriteeriume.
Enim levinud kriteerium on nende positsiooni jirgi organisatsiooni hierarhias — keskastmejuhid
asuvad tippjuhtkonna ja esmatasandijuhtide vahel (Rezvani 2017; Wooldridge et al. 2008; Currie,
Procter 2005; Appelbaum et al. 2015). Erinevad juhtimistasandid on organisatsiooni eesmarkide
saavutamiseks kaasatud erineva jou, diguste ja vastutusega ning on iiksteisest tugevalt sdltuvuses
(Rezvani 2017). Iga juhtimistasand tdidab erinevaid funktsioone. Tippjuhtkond on peamiselt
seotud strateegiliste otsustega, keskastmejuhtidel on oluline roll tippjuhtide visiooni elluviimisel
organisatsioonis ja esmatasandijuhid vastutavad keskastmejuhtide juhiste rakendamise eest
(Mustafa et al. 2016; Floyd, Wooldridge 1992; Ireland et al. 2009). Keskastmejuhtidel on ithendav
roll operatiivtasandi ja juhtkonna vahel, mis on oluline nii strateegia kujundamisel kui ka
rakendamisel. See positsioon annab keskastmejuhtidele voimaluse teha uusi strateegilisi algatusi,
toetada ja kiirendada strateegia elluviimist, kuid paraku ka vastupidi — vOimaluse vidhendada
rakendamise kvaliteeti, liikata rakendamist edasi voi see isegi tdielikult nurjata. (Appelbaum et al.

2015)

Juhi rollid on erinevad kohustused ja nduded, mis on seotud juhtimistdodga ning hdlmavad
teadmisi, tegevusi, oskusi ja omadusi, mis on juhi to6 jaoks vajalikud. Juhid vdivad samal ajahetkel

mingida iihte voi mitut rolli ning konkreetse rolli olulisus sdltub organisatsioonist (Rezvani 2017).

Floyd ja Wooldridge (1992) tutvustasid nelja keskastmejuhi rolli strateegilistes protsessides (Wei
2018):
e vditmine: uute drivdimaluste ja projektide otsimine ning esitamine tippjuhtkonnale;
e siinteesimine: klientide ja konkurentide kohta teabe koondamine, hindamine ja
analiiisimine olukorra mdistmiseks ja tippjuhtidele edastamiseks;
e holbustamine: tookeskkonna loomine, mis julgustab alluvaid avaldama arvamust,
lahendama probleeme, kohanema muutustega ja tditma organisatsiooni eesmarke;
e rakendamine: tippjuhtide seatud strateegiate ja iildeesmérkide muutmine osakonna

eesmérkideks, nende selgitamine alluvatele ja saavutamine.
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Rezvani (2017) analiiiisis erinevaid keskastmejuhtide kohta tehtud uurimusi ja jéreldas, et
keskastmejuhid tdidavad viite olulist rolli, milleks on strateegiline, administratiivne, otsustamine,

juhtimine, suhtlemine ja koost60 ning jagas need omakorda alamrollideks.

Tabel 1. Keskastmejuhtide peamised rollid ja alamrollid

Peamine roll Alamrollid

Strateegiline Véitmine

Siinteesimine
Lihtsustamine
Rakendamine
Administratiivne Tegevuste madramine
Eelarvestamine
Planeerimine

Virbamine

Vallandamine

Otsustamine Ressursside jagamine
Konfliktidega toimetulemine
Ettevotlus

Juhtimine Jarelevalvamine
Motiveerimine
Tugevdamine

Toetamine

Vahendamine
Korrapidamine
Kontrollimine

Suhtlemine ja koostoo Suhtlemine korvalseisjatega
Strateegia tdlgendamine ja tolkimine
Teabe filtreerimine
Vorgustike loomine

Allikas: Rezvani (2017)

Strateegilist rolli tdidavad keskastmejuhid strateegia rakendamisel. Neil on oluline roll ettevotte
pikaajaliste strateegiliste eesmirkide viimisel lithiajalisteks operatiivseteks ja individuaalseteks
eesmirkideks. Administratiivset rolli tdidavad juhid niiteks eelarve ja ajakava koostamisel,
vajalike tegevuste midramisel, tootajate vidrbamisel ja vallandamisel. (Rezvani 2017)
Otsustamise rolli tditmisel saavad keskastmejuhid otsustada, millal on sobiv aeg millegi
teostamiseks voi tippjuhtidele esitamiseks. Samas seisavad keskastmejuhid silmitsi piirangutega
ja tajuvad prioriteetide ning huvide konflikte. Konflikti lahendamise oskus on seetdttu oluline osa
keskastmejuhtide rollis. Otsustamise alamrollide hulka kuulub ka ettevotlus, mis mdjutab

organisatsiooni innovatsioonivdimet ja viljendub niiteks keskastmejuhi enda loovuses,
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voimaluste otsimises, uute ideede genereerimises ja riskide votmises. Keskastmejuhi oluline roll
on ka esmatasandijuhtide uute ideede toetamine ja nende motiveerimine ettevotlikult kdituma.
(Wooldridge et al. 2008; Mustafa et al. 2016; Rezvani 2017) Juhtimise rolli tdidavad
keskastmejuhid oma osakonna juhtimisel organisatsiooniliste eesmirkide saavutamiseks. Selleks
kehtestavad nad oma juhitavas iiksuses reeglid ja juhised, motiveerivad, juhendavad ja
inspireerivad oma to6tajaid. Suhtlemise ja koostoo rolli tdidavad keskastmejuhid tippjuhtkonna
ja esmatasandijuhtidega suheldes kui ka aidates kaasa organisatsioonide vahelisele koost6dle ning

organisatsioonisisestele suhetele. (Rezvani 2017)

1.3. Keskastmejuhtide roll muudatuste elluviimisel

Juhte voib vaadata kui muudatuste tegijaid, kes suunavad organisatsiooni soovitud tuleviku suunas
(Al-Haddad, Kotnour 2015). Kéesolevas alapeatiikis analiiiisib autor, milline on keskastmejuhi

tahtsus muudatuste elluviimisel.

Heyden (et al. 2017) on kokku votnud, et muudatuste algatamine tdhendab ,,sddet” muutusteks
selliste tegevuste kaudu nagu muutuste tuvastamine, sOnastamine ja visandamine, esialgse
drijuhtumi sonastamine, selle kiireloomulisuse rohutamine, eelarve ja peamiste ressursside
tagamine. Muudatuste elluviimine tdhendab aga muudatuste plaanide realiseerimist selliste
tegevuste kaudu nagu uute algatuste kasutuselevotmine, igapdevane kohandamine, tegevuste
vastavusse viimine seatud eesmérkidega, iildeesmérkide tolkimine perioodilisteks eesmérkideks,
tootajatele muutustes suuna ja motte andmine. Seega on muudatuste elluviimisel olulised just

viimasena mainitud tegevused.

Tippjuhtidel ja keskastme juhtidel on eristatavad tugevused ja ndrkused. Keskastmejuhtide
tugevateks kiilgedeks on nditeks tootajate lahedus ja pdhjalikud teadmised pohitehnoloogiatest ja
-protsessidest. (Heyden et al. 2017) Keskastmejuhid toimivad kui ,,nurgakivid® tippjuhtide ja
operatiivtasandi vahel (Al-Najem 2012). Juhtidena saavad nad modjutada oma tootajate
emotsioone, motlemist ja kditumist. Just keskastmejuhtide positsioon ja teadmised selle kohta, mis
motiveerib nende iiksuse tootajaid, annab neile vdimaluse modjutada positiivselt muudatuse

elluviimise tdendosust. (Hermkens et al. 2019; Buick et al. 2018; Huy 2011)
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Kuid juhtide oskuste kohta muudatusi juhtida leiab palju kriitikat. Huy (2001) toi vélja, et
keskastmejuhte on sageli peetud suurimateks muudatustele vastuseisjateks. Ta uuris kuue aasta
jooksul 200 tipp- ja keskastmejuhti ning keskastmejuhtide rolli organisatsiooni radikaalsete
muutuste perioodidel. Huy leidis, et kriitika keskastmejuhtide kohta on liialdatud ja
keskastmejuhid annavad ettevottes radikaalsete muutuste elluviimisesse véirtusliku panuse, mida
tippjuhid sageli ei teadvusta. Keskastmejuhtide panus on oluline neljas valdkonnas (Huy 2001):
e Neil on sageli véirtuslikke ettevotlusideid, mida nad on vOimelised ja valmis realiseerima.
See tuleb sellest, et keskastmejuhid ndevad nii téotasandit kui suurt pilti.
e Nad on tippjuhtidest palju paremad ettevotte mitteametlike vorgustike voimendamisel. See
tagab, et muudatused on sisulised ja kestvad.
e Neid hoitakse kursis tootajate tuju ja emotsionaalsete vajadustega, nad tegelevad tootajate
emotsionaalse heaoluga ja tagavad seeldbi muudatuste hoogsuse.

e Nad juhivad pinget ja tasakaalu jdrjepidevuse ning muutuste vahel.

Uheks suurimaks juhtide veaks muudatuste juhtimisel peetakse protsessikesksust (Heyden et al.
2017). Nii tipp- kui keskastmejuhid kipuvad mdtlema, et organisatsioon on osade kogum, mida
saab paremate tulemuste nimel loogiliselt ja objektiivselt timber korraldada ega mdista, et
muudatus on tegelikult inimprotsess (Owen, Dietz 2012). Keskendutakse tooriistadele ja
tehnikatele, protsessi parendamisele, kuid inimeste osa muutuses alatidhtsustatakse. Sellised
muutused el pruugi aga jddda piisima. (Hermkens et al. 2019; Hines, Butterworth 2019, 6).
Samamoodi ldhenevad muudatustele Eesti juhid. Allika (2018) uuris muudatuste juhtimise
distsipliini teadlikku rakendamist Eesti organisatsioonides ning joudis jareldusele: ,,Kiputakse
arvama, et muudatuste juhtimine tihendab projektijuhtimist, mille tdttu keskendutakse peamiselt
muudatuse tehnilistele aspektidele nagu lahenduse disain, eelarve, ajagraafik. Kuid muudatuste
juhtimine on distsipliin, mille keskmes on inimene ja kuidas juhtida inimesi 1dbi

muudatusprotsessi.‘

Muudatuste elluviimisel on kriitilise tdhtsusega juhtide enda usk muudatuse vajadusse, seega
inimlik aspekt saab méddravaks ka juhtide enda juures. Muudatuse elluviimisel voib oluliseks
takistuseks saada juhtide enda suutmatus oma hoiakuid ja kéitumist piisavalt kiiresti muuta
(Kotter, Schlesinger 2008). Kotter ja Cohen (2008) iitlevad, et klassikaline muudatuste takistaja
on n-0 vana kooli boss, kes reageerib uutele ideedele sonadega ,,proovisime seda ja see ei

tootanud” voi ,,motlesime sellele ja otsustasime mitte proovida”. Samuti voib juhtkond niha kogu
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keskastme juhtimistasandit muudatuste takistajatena. Sellises olukorras tuleks analiiiisida, kas
visioon on piisavalt hea, kas juhtkond on selgitanud piisavalt, et muudatusega on kiire ja kas
meeskond tootab histi. Probleem voib olla ka hindamissiisteemis ja standardites. Néiteks on
tulemuste saavutamise eest saadav kasu viga viike vorreldes tagajargedega, mis vdivad osaks
saada ebadnnestumise korral. Siiski soovitavad Kotter ja Cohen mitte jireldada kergekieliselt, et
sellised juhid on lootusetud. Nii nagu teiste tdotajate puhu, tuleb ka juhtidega ridikida ja neid
koolitada. Monikord voib selline juht meelt muuta, kui saab uue kogemuse. Oluline on inimesi
uuenduste eest tunnustada. Niiteks premeerida uut tiitipi kditumist ja tuua eeskujuks neid, kes on

14bi teinud eduka muutuse. (Kotter, Cohen 2008)

Vastupanu muudatustele on normaalne nihtus, tuleb keskastmejuhtidel tegeleda ka sellega. Mida
rohkem inimesi on kohe alguses ndus, et muudatused on vajalikud, seda tdendolisemalt nad
muudatusi toetavad (Edmonds 2011). Juht peab olukorda analiiiisima ja méaratlema, millist tiitipi
vastupanu voivad inimesed osutada. Kui juht on veendunud, et muudatus on vajalik ja pakiline,
peaks ta endalt kiisima, kes, miks, kui palju ja millist vastupanu vdib osutada ning milline on juhi
enda positsioon vastupanu osutajate suhtes, arvestades nendevahelist voimu ja usalduse taset.
Sellest ldhtuvalt peab juht valima meetmed vastupanuga tegelemiseks. Néiiteks neile tootajatele,
kes kardavad muudatustega kaasnevaid kohandusi, tuleks pakkuda koolitusi uute oskuste
omandamiseks ja emotsionaalset tuge. Paljud juhid alahindavad seda, kui paljudel erinevatel
viisidel inimesed vdivad inimesed muudatustele reageerida. Samuti alahindavad nad seda, kui
palju nad juhtidena saavad ise muudatuse ajal konkreetseid inimesi ja gruppe positiivselt mdjutada.

(Kotter, Schlesinger 2008).

Kogu muudatuste protsessi kdigus on oluline méirgata ja tihistada viiksemaid saavutusi. Visioon
on pikaajaline, kuid vdikesed dnnestumised muudatuste teekonnal kinnitavad, et muudatuste juhid
teevad diget tood, tosta kdigi usku muutustesse, motiveerida tublisid tootajaid ja ndrgestada
skeptikuid. Edusammude ndgemine annab tootajatele energiat muudatustega jatkamiseks. (Kotter,
Cohen 2008) Liihiajalised voidud tdstavad tootajate enesekindlust ja siivendavad arvamust, et edu
saavutamine on tdendoline ning viivad 16puks pikaajaliste eesmirkide saavutamiseni (Appelbaum
et al. 2012). Kotter peab oluliseks just viikeste voitude siisteemset kavandamist ja loomist.
Seejuures on oluline eristada, et lithiajaliste vditude loomine erineb liihiajaliste voitude lootmisest
—esimene on aktiivne, teine passiivne tegevus. Juhid peavad otsima aktiivselt voimalusi saavutuste
selgeks parandamiseks. Olulised muudatused votavad aega ja uuenemispiiiidlustes voib tootajate

hoog raugeda, kui ei ole lithiajalisi eesmirke, mida tdita ja tdhistada. (Kotter 2007) Liihiajalisteks
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ja viikesteks voitudeks vdivad olla uute meetodite ja tooriistade kasutamisel saadud voidud, uue
toote vOi teenuse turule toomine, jdlgitava rahalise tulemuse saavutamine ja uue kultuuri
omaksvotmine Gupta (2011). To6 autori arvates, kui lithiajalisi voite pole loonud muudatuse juht,

peaks seda kindlasti tegema keskastmejuht oma meeskonnas.

Muudatuste protsessi kdigus on oluline 1dbimdeldud ja tdhus kommunikatsioon. Juhtide suhtlusega
rahul olevad ja kaasatud tootajad suhtuvad muudatustesse positiivsemalt ja ndevad neid
voimalusena (Kitsios, Kamariotou 2017). Juhid peaksid muudatustega seotud sonumid siduma
oma igapédevaste tegevuste ja tootajate kiisimustele antavate vastustega ning kasutama sonumite
edastamiseks koikvoimalikke suhtluskanaleid. Sealjuures tuleb arvestada, et suhtlemine toimub
nii sonade kui tegudega ning oluline on ka juhtide enda eeskuju. Inimeste aitamine Oigete
tthenduste ndgemisel nduab samuti kommunikatsiooni. Kui inimesed jdetakse iihenduste loomisel
iksi, loovad nad vahel viga ebatipseid seoseid. (Kotter 2007) Kvaliteetne kommunikatsioon, mis
on selge, lithike ja Oigeaegne, suurendab tdotajate piihendumust muudatustele (Rogiest et al. 2015).
Engle (et al. 2017) soovitab keskastmejuhtidel kasutada info levitamiseks rohkem mitteformaalset
suhtlust ja uuenduslikke elektroonilisi vahendeid ja visuaalseid andmeid, kuid mooda ei saa minna
sellest, et suhtlus peab olema siiski olema selge, vahetu ja ldbipaistev; olulise info edastamiseks

vOib korraldada uuendustega seotud foorumeid ja tiritusi.

Juhtidel on oluline roll ka tootajate arendamisel muudatuste kdigus. Keskastmejuhid saavad
parandada todtajate oskusi ja teadmisi ning stimuleerida to6tajaid ennast arendama (Hermkens et
al. 2019) Juhi iilesanne on tagada tootajatele teadmised ja ressursid, mis on vajalikud, et oma t66d
paremini teha. To6tajaid tuleb juhendada seni, kuni nad on valmis dpitut ise kasutama ja seejarel
julgustada neid kasutama koolitusel omandatud teadmisi probleemide iseseisvaks lahendamiseks.

Juht peab looma kultuuri, kus pidev tdiustamine on norm. (Engle et al. 2017)

Tuginedes eelpool toodud teoreetilistele 1dhtekohtadele, vottis to6 autor kokku keskastmejuhtidel
muudatuste elluviimisel vajalikud rollid ja jaotas need ldhtuvalt Rezvani (2017) keskastmejuhtide
rollide ja alamrollide jaotusest (Tabel 2). Tabeli esimeses veerus on vilja toodud keskastmejuhtide
peamised viis rolli, teises veerus vastava peamise rolli alla kuuluvad alamrollid. Viimases veerus
toodud muudatuste juhtimisega seotud rollid on jaotatud t66 autori enda ndgemuse jargi, millist
pea- voi alamrolli keskastmejuhid monda muudatuse juhtimise rolli kasutades tididavad. Rollid
voivad olla osaliselt kattuvad ja nende ulatus vdib soltuda konkreetsest olukorrast (Rezvani 2017).

Seega voivad juhid samal ajal tdita mitut rolli vdi need voivad olla kattuvad. Néiteks leiab to6
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autor, et keskastmejuht, viies tegevusi vastavusse seatud eesmérkidega, voib téita samaaegselt nii

strateegilist kui administratiivset rolli.

Tabel 2. Keskastmejuhi rollid ja tilesanded muudatuste juhtimisel

Peamine roll Alamrollid Muudatuste juhtimise roll
Strateegiline Vaitmine Tasakaalu hoidmine jérjepidevuse ja

Siinteesimine muutuste vahel

Lihtsustamine Protsessi pidev parendamine

Rakendamine Tegevuste vastavusse viimine seatud
eesmirkidega

Administratiivne Tegevuste mididramine Tegevuste vastavusse viimine

Eelarvestamine seatud eesmarkidega

Planeerimine Uldeesmiirkide tdlkimine perioodilisteks

Virbamine verstapostideks ja viikeste vditude loomine

Vallandamine Vastupanuks valmistumine
Muudatuste pooldajate viljaselgitamine ja
nihtavakstegemine
Virbamine ja edutamine

Otsustamine Ressursside jagamine Vastupanuga tegelemine

Konfliktidega toimetulemine Takistuste eemaldamine

Ettevotlus Juhi enda avatus muudatustele ja usk
muudatuse vajalikkusesse

Juhtimine Jdrelevalvamine Tootajate motiveerimine ja emotsionaalsete

Motiveerimine vajadustega tegelemine

Tugevdamine Edu, saavutuste ja vdikeste voitude

Toetamine mirkamine ning tdhistamine (premeerimine

Vahendamine uut tlilipi kditumise eest, ndidete toomine

Korrapidamine edukatest muutustest)

Kontrollimine Tootajate arendamine (uute vajaminevate
oskuste méiratlemine, teadmiste
edasiandmine, ajuriinnakute korraldamine,
koolitamine, tagasisidestamine)

Suhtlus tootajatega (kiisimustele vastamine,
tiks-iihele suhtlus, vajadusel to6tajate
toetamine, kaasamine)
Suhtlemine ja Suhtlemine korvalseisjatega Kommunikatsioon (digeaegne, sihipdrane,
koost6o Strateegia tdlgendamine ja erinevates kanalites)

tolkimine Ettevottesiseste vorgustike kasutamine

Teabe filtreerimine sisulisteks ja kestvateks muudatusteks

Vorgustike loomine

Allikas: Autori koostatud, kasutatud Rezvani (2017) rollide ja alamrollide jaotust

Juhtide motted ja oskused avalduvad muu hulgas nende tegevustes ja protsessides, mis
soodustavad voi takistavad muudatusi. Muudatuste juhtimises on edukad need juhid, kes tegelevad
enda motivatsiooni ja suhtlemisoskustega ning muudavad need selgeks kditumiseks, et mojutada
muutuste algatusi positiivselt. (Gilley er al. 2009) Seega juhid mdjutavad oma kiitumise ja

tegevusega muudatuste Onnestumist voi ebadnnestumist.
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1.4. Varasemad teemakohased uuringud

Keskastmejuht ja muudatused on olnud kiillaltki paljude uuringute keskmes. Enamasti on t66d
siiski keskendunud mone kitsa aspekti uurimisele. Pohjalikke uurimusi keskastmejuhi rollide
kohta muudatuste elluviimisel t60 autor ei tuvastanud, kuid nagu eelnevates peatiikkides
kisitletud, voib erinevatele uurimustele tuginedes kujundada arusaama keskastmejuhtide rollist

muudatuste elluviimisel.

Keskastmejuhtidel on oluline roll muudatuste algataja ja elluviijana eeldab neilt ettevotlikkust.
Ettevotlik kditumine voib viljenduda ka nende enda valmisolekus muudatustega kaasa minna voi
uuendusmeelsuses. To0ga rahulolu, omanikutunde ja keskastmejuhtide ettevotliku kéitumise
seoseid uurinud Mustafa (et al. 2016) joudis jareldusele, et keskastmejuhid on ettevotlikumad, kui
neil on organisatsiooni suhtes omanikutunne (isegi, kui nad pole ametlikult selle omanikud) ja nad

on t6oga rahul.

Juhtide rolli muudatustes on uurinud Heyden (et al. 2017). Uurimuses eristati muudatuse
algatamise ja muudatuse elluviimise rolle ning uuringu keskmes olid tippjuhid ja keskastmejuhid.
Uuring pohines 468 organisatsiooni, kes on viinud 1dbi kavandatud muudatusi, 1795 vastaja
kiisitlusandmetel. Uks oluline jireldus, milleni Heyden (et al.) to6s joudis, on see, et toStajad
toetavad muudatusi parema meelega, kui muudatusi algatavad keskastmejuhid ja neid viivad ellu
tippjuhid voi keskastmejuhid ise. Keskastmejuhtide tugevuseks muudatuste algatamisel peetakse
tootajate ldhedust ja head pohitehnoloogiate tundmist. See koos tippjuhtide suure pildi ndgemise
ja ressursside jaotamisega loob hea eelduse muudatuste tugevaks toetamiseks tdotajate poolt.
Uuringu jirelduse kohaselt voib muudatuste agente leida organisatsiooni paljudelt tasanditelt. See
nditab, et muudatusi ei pea algatama alati tippjuhid ja kui initsiatiiv tuleb altpoolt, toetavad

inimesed neid muudatusi parema meelega ja 1ihevad muudatustega kergemini kaasa.

Viga pohjalikult on keskastmejuhi rolle uurinud Rezvani (2017). Ta tugines oma t66s paljudele
teistele uuringutele ja teoreetilistele kisitlustele keskastmejuhi rollist ja leidis, et kirjanduses
keskendutakse peamisel juhtimisele, otsustamisele ja suhtlemisele, teadlased omakorda
keskenduvad rohkem strateegilisele ning kommunikatsiooni- ja koostddrollile. Samas otsustamise
rolli on teadlased tdhelepanuta jdtnud. Rezvani juhib tihelepanu, et arvestada tuleb ka sellega, et

keskastmejuhtide rollide elemendid on kattuvad ja rollide ulatus vdib sdltuda mitmetest teguritest
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nagu keskastmejuhi enda hoiakud, organisatsiooni kontekst vOi aeg. Rezvani iilevaade

keskastmejuhtide rollidest on toodud Tabelis 1.

Engle (et al. 2017) uuringus on kisitletud keskastmejuhtide rolli uuenduste rakendamisel
tervishoiuvaldkonnas. Uuringus tuvastati ja toodi vilja 14 praktikat, mis voivad aidata
keskastmejuhte uuenduste rakendamisel. Kdik soovitatud praktikad on t60 autori arvates selgesti
moistetavad ja praktikas rakendatavad. Niiteks on Engle (et al.) strateegia ja igapdevase tegevuse
seostamise osas pakkunud vilja jargmised kolm praktikat:

e Seostage koolitused konkreetse t60 vOi projektiga, et tootajad saaksid paremini aru
uuenduste metoodikast ja juhendage tootajaid seni kuni nad on valmis Opitut ise
rakendama;

o Toetage tootajaid tagades neile kdik teadmised ja ressursid, mis on vajalikud uuenduste
rakendamiseks ning eemaldades koik ettetulevad takistused;

e Julgustage tootaid kasutama koolitusel omandatud teadmisi probleemide iseseisvaks

lahendamiseks.

Eesti {ilikoolide 10putodde teemana on muudatuste juhtimine {isna populaarne. Koige
laiapdhjalisem on Allika (2018) magistritoo, mis késitleb muudatuste juhtimise distsipliini
teadlikku rakendamist Eesti organisatsioonides. Uurimus hdlmas 110 erineva taseme juhti 105st
erinevast organisatsioonist. Allika joudis oma t60s jareldusele, et Eesti organisatsioonide
muudatuste juhtimise praktika on kiillaltki sarnane muu maailma kogemusega ja probleemid ning
viljakutsed on samad, mis ilmnevad teoreetilisest kdsitlusest: juhtide muudatuste juhtimise alase
kompetentsi ja oskuste tase on madal, probleeme valmistab inimeste vastupanu muudatustele
(eelkdige tootajate valmidus muutuda ja muudatuste Kinnistumine) ning puudulik
kommunikatsioon. Just sisekommunikatsiooniga seotud probleemid on valdkond, mida on Eesti
ilikoolide 10putoodes viimastel aastatel korduvalt uuritud (Sepp 2016; Klaarman 2016).
Muudatuste juhtimisega seonduvaid kompetentse kisitleb Korjuse (2015) 16putdo. Keskastmejuhi
rolli muudatuste juhtimisel on uurinud Linno (2014), kelle t66 pohines nelja erineva panga
keskastmejuhtide iilesannete ja kompetentside uurimisel. Juhtide kompetentside uurimise korval
uuris Linno vordluseks keskastmejuhtidele alluvaid tootajaid, et selgitada vilja nende ootused
keskastmejuhtidele muudatuste juhtimisel. Peamised ootused keskastmejuhtidele olid muudatuste

eesmadrgi ja visiooni selgitamine, juhi kittesaadavus, toetus ja kommunikatsioon (Linno).
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2. UURINGU METOODIKA

2.1. Uuritava organisatsiooni tutvustus

Maksu- ja Tolliamet on Rahandusministeeriumi valitsemisalasse kuuluv riigiamet, mis tegeleb
riigitulude haldamise, maksu- ja tollipoliitika rakendamise ning iihiskonna majandustegevuse
kaitsmisega (Maksu- ja Tolliameti... 2020). Maksu- ja Tolliameti tegevust finantseeritakse

riigieelarvest.
Maksu- ja Tolliameti eesmirk on ,pakkuda mugavat ja tohusat maksukogumist ning
majanduskeskkonna kaitset inimestele, ettevitetele ja Eesti riigile. Amet on votnud sihiks, et Eesti

oleks kdrgeima vabatahtliku maksukuulekusega riik Euroopas.* (/bid.)

Ameti strateegia tditmist toetab organisatsiooni struktuur, mis on esitatud Joonisel 1.

PEADIREKTOR

PEADIREKTORI ASETAITJA PEADIREKTORI ASETAITJA

Teenuste osakond

Teabeosakond Tolliosakond

Maksuauditi osakond

Maksude osakond Juriidiline osakond

Kommunikatsiooniosakond Uurimisosakond

Personaliosakond

AVALIKE TEENUSTE Haldusosakond JERELEVALVE
VALDKOND VALDKOND

Sisekontrolli osakond

Joonis 1. Maksu- ja Tolliameti struktuur
Allikas: Maksu- ja Tolliameti veebileht (www.emta.ee)
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Strateegilised peasuunad, mille kaudu eesmirkide poole liigutakse, on vabatahtliku maksutahte
suurendamine iihiskonnas, lihtsate ja mugavate teenuste pakkumine, et makse oleks voimalik
maksta lihtsasti, kiiresti ja mugavalt, vordse konkurentsi tagamine ja iihiskonna kaitsmine l&bi

jarelevalve ning organisatsioonis todtavate inimeste arendamine (Ibid.).

Maksu- ja Tolliameti peadirektor on 2017. aastast Valdur Laid. Juhtkonda kuuluvad peadirektor ja
kaks asetditjat, kellest iiks vastutab jarelevalve ja teine avalike teenuste valdkonna eest. Ametis on
11 osakonda ja iile 1300 t6otaja. Suurimad osakonnad on tolliosakond, maksuauditi osakond ja

teenuste osakond. Maksuauditi osakonnas, mida kiesolev too6 kisitleb, tootab ligi 300 inimest.

2.2. Uuringu eesmirk, valim ja meetodi kirjeldus

Kiesoleva uuringu eesmirgiks on analiiiisida tihe Maksu- ja Tolliametis tehtud muudatuse néitel,
milliseid rolle keskastmejuhid selle muudatuse elluviimisel tditsid ja milliste rollide kasutamisele
ning arendamisele tuleks edaspidi tdhelepanu poorata, et muudatustes edukad olla. Uuringu

labiviimiseks kasutab to0 autor kvalitatiivset uurimismeetodit.

Andmekogumise meetodina kasutas autor poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuu eeliseks on
selle paindlikkus, mis voimaldab uurijal kiisimuste jarjekorda muuta, kiisida lisakiisimusi ja
pohjendusi ning intervjueeritaval rddkida rohkem kui kiisija on suutnud ette néha. Intervjuu
miinuseks voib pidada intervjueeritava kalduvus anda sotsiaalselt soovitavaid vastuseid. (Hirsjirvi

et al. 2007)

Poolstruktureeritud intervjuud viidi 1dbi Maksu- ja Tolliameti maksuauditi osakonna viie
keskastmejuhiga, kes vastutasid uuritava muudatuse elluviimise eest. Muudatuse elluviimise eest
vastutas kuus keskastmejuhti, iiks neist t66 autor ise, seega moodustasid valimi viis juhti. Uks
intervjueeritud keskastmejuhtidest oli muudatuse juhi rollis, neli keskastmejuhti vastutasid selle

eest, et nende meeskonnad viiksid muudatuse ellu.

Intervjuu kiisimused (vt Lisa 1) koostas t60 autor iseseisvalt ldhtudes kirjanduse iilevaate osas
esitatud teoreetilistest seisukohtadest, et saaks analiilisida, milliseid rolle ameti keskastmejuhid
uuritava muudatuse elluviimisel tditsid ja milliste rollide kasutamisele ning arendamisele tuleks

edaspidi tdhelepanu poorata, et muudatustes edukad olla. Kiisimus 1 on sissejuhatav ja annab
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vastuse keskastmejuhtide enda hoiakule ja valmisolekule muudatuse elluviimise alguses. Ulevaate
sellest, mis on intervjueeritavate enda arvates keskastmejuhi roll muudatuste juhtimisel ja milliseid
tegevusi nad oluliseks peavad, annavad kiisimused 2-3. Teoreetilises kisitluses vélja toodud

keskastmejuhtide rollide ja tegevuste kohta muudatuste elluviimisel on kiisimused 4-12.

Sisuanaliiiis on teostatud juhtumiiilest ehk horisontaalset analiilisi (cross-case) kasutades.
,<Juhtumiiilese analiiiisi korral vaadeldakse samal ajal mitut analiiiisitavat juhtumit, nt kogutakse
erinevatest intervjuudest kokku kdik konkreetse teema kohta kdivad tekstiosad ja vorreldakse selle
teema késitlemist koigi kogutud intervjuude 16ikes* (Kalmus et al. 2015). Lisaks juhtumiiilesele
analiiiisile vormistati ka intervjuude transkriptsioonide pohjal sOnapilv, mis aitab koikidest

intervjuudest leida just kdige olulisemad punktid.

2.3. Uuringu labiviimise protsessi kirjeldus

Uuringu valimi moodustasid keskastmejuhid, kes vastutasid otseselt Maksu- ja Tolliametis
toimunud muudatuse eest. Autor kontakteerus keskastmejuhtidega e-kirja teel ja sai koigilt

ndusoleku intervjuude ldbiviimiseks. Seejirel lepiti kokku intervjuude ldbiviimise aeg.

Intervjuud viidi 1dbi vahemikus 29.04.2020-30.04.2020. Vestlused viidi l1dbi Zoom’i teel ning
nende kestus oli 37 minutit kuni 1 tund ja 3 minutit. Intervjueeritavate ndusolekul vestlused
salvestati. Uhe intervjuu salvestamine ebadnnestus tehnilistel pShjustel ja helifaili ei dnnestunud
avada, mistottu korrati intervjuud samal pédeval. Koik intervjuud transkribeeriti veebipShise
konetuvastusprogrammi abil. Kuigi kasutati automaatset kdonetuvastustehnoloogiat, kasutas autor
automaatset transkriptsiooni vaid iihe intervjuu puhul, kuna teksti parandamine ning tdiendamine
osutus ajamahukaks. Nelja intervjuu puhul kuulas autor helifaile ja koostas transkriptsiooni ise.
Transkriptsioonis asendati nimeliselt mainitud kolleegid sonadega, mis ei vdimalda isikuid
tuvastada. Samuti eemaldas to6 autor viited linnadele voi muudele regionaalsetele asukohtadele ja
tunnustele, mille jédrgi oleks voimalik tuvastada intervjueeritud juhi tookoht ja selle kaudu ka
vastaja isik. Anoniiiimsuse tagamiseks ja véltimaks vastuste voimalikku seostamist konkreetse

juhiga, on intervjueeritud juhid nimetatud tulemuste analiiiisis ,,JJuht 1%, ,,Juht 2%, jne.

Intervjuude iilekuulamise ja transkriptsioonide koostamise kidigus toi autor vilja olulisemad

punktid, mida ldheb vaja cross-case analiilisiks. Seejirel koostas tabeli, kuhu mérkis rollid, mille
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kasutamist intervjuudes uuriti. Tabeli tditmiseks luges autor intervjuud lidbi ja kategoriseeris
vastused tabelisse. Mitmel juhul oli vaja intervjuusid lugeda korduvalt ja modelda, kas

intervjueeritav tiditis seda rolli vdi hindas tagantjirele, et selle rolli tditmist temalt oodati.

Lisaks cross-case analiiiisile kasutas autor 10putdds sOnavara uurimiseks sOnapilve, mille
genereerimiseks kasutati wordclouds.com keskkonda. Sonapilv on lihtne meetod teksti
visualiseerimiseks ja mdistmiseks (Kuidas teha... 2020). Sonapilve koostamiseks otsustas autor
analiiiisida koiki intervjuusid koos, kuna eesmirk oli uurida kdikide juhtide sdonakasutust, mitte
iga juhti individuaalselt. Enne sdnapilve koostamist koondas autor transkribeeritud intervjuud iihte
dokumenti, eemaldas tekstist intervjuu kiisimused ja laadis dokumendi wordclouds.com
keskkonda. Genereeritud sOnapilvest eemaldati side- ja asesdnad, sama tdhendusega sonad
grupeeriti. SOnapilves kasutati sonu, mis esinesid intervjuudes 20 ja rohkem korda. Intervjuudes

enim kasutatud sonad on teistest suuremad ja esile toodud.
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3. LABIVIIDUD UURINGU TULEMUSED, JARELDUSED JA
ETTEPANEKUD

3.1. Keskastmejuhtidega libiviidud intervjuude uuringu tulemused

Uuringu teostamiseks viis autor ldbi viis intervjuud keskastmejuhtidega. Transkribeeritud
materjalide pdhjal vormistati cross-case tabel (vt Lisa 2). Tabelisse koondati andmed

keskastmejuhtide rollide kohta muudatuste elluviimisel, mille kasutamist t66 autor uuris.

3.1.1. Juhtide poolt vihem kasutatud rollid

Tulenevalt intervjuude analiiiisi tulemustest toob autor vilja juhtide poolt vihem kasutatud rollid.
e Protsessi pidev parendamine

Juhtide vastustest tuleb vilja, et peamiselt tegeleti t00 tasandil kvaliteedi, tulemuslikkuse
parandamisega, tootajate arendamisega, kuid protsessi pidevat parendamist mainiti vihe.
Muudatuse pidevat parendamist mainiti vihe. Protsessi parendamise seisukohast olulisemate
tegevustena voib vélja tuua kahe juhi vastused. Juht 4 t6i vilja tulemuste modtmise ja jilgimise
parendamise: ,,Mis me algul hakkasime tegema, oli see, et me moodame oma tegevusi. Kuigi
alguses, kui rddkida punktitabelist ja kirja panemisest, siis see oli nagu next level, tekitas segadust.
Sealt me jdtkasime sellega, et me hakkasime viiga tipselt ikkagi igakuiselt mootma, mida me teeme
ja mis moju sellel on. Varasemalt meil ei olnud viiga head sellist konkreetset regulaarsust ja
distsipliini, et vaadati iile, kui palju ja mida me teeme ja mis on selle moju. Me tekitasime sellise
iihtse vaate ja ldabi mille oleks ka juhtidel voimalik aru saada, kuidas meil liheb. Protsessi
puudustele ja parendamise vajalikkusele juhtis tihelepanu Juht 5: ,, No need olid valdavalt selle
projekti kdigus selgunud need miinused, millest ma iga kord nendel iiksusejuhtide koosolekutel
olen rddkinud. Ehk siis, kui to0 kdigus selgub, et meil mingi ratas logiseb all, et kas meil ei ole
oiged andmed voi meil ei ole oiged kriteeriumid voi oiged moodikud, siis see on see, mis inimestel

tombab motivatsiooni alla, see on see, mis neile tundub, et on ebaoiglane. /.../ Kui need oleks
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poolel teel korda tehtud, need puudused likvideeritud, siis ma usun, et meil oleks palju parem moju
olnud. /.../ Selles mottes minu jaoks ei ole see iillatav, et to0 kdigus ikka tulevad viilja erinevad
asjad, kus me peame muutma midagi oma tegevuses voi kas voi projekti alusandmetes voi mida

iganes.

e Tegevuste vastavusse viimine seatud eesmirkidega

Intervjuudest selgub, et eesmirgid ja nende tditmise raamistik olid juhtidele ette antud. Juht 4, kes
oli iihtlasi ka muudatuse juht, toi vilja: ,, See raam anti ette, mida ja kui palju me teeme, aga sealt
edasi oli mote see, et iga iiksuse juht tagab ise selle, et asjad oleksid tdidetud. Nditeks todjaotust
iimber mdngida.” Kolm juhti (Juht 1, Juht 2 ja Juht 3) kinnitasid, et jdlgisid regulaarselt
eesmdrkide tditmist. Samas seda, et tegevusi vOi todjaotust oleks muudatuse alguses voi t60 kdigus
timber korraldatud, mainisid vaid kaks juhti. Juht 1 rédékis, et kuna eesmérgid to6 mahu osas olid
suured, siis tegi ta ise arvutused, kui palju ja mis ajal peab t60 tehtud olema. Samuti pidi ta
tegelema vaheesmirkide korrigeerimisega, kui ilmnes, et iiks tiim on eesmérkide tditmisest maha
jaanud. Eesmirkide tditmisest mahajdédnute t60 iimberjagamise ja tegevusplaaniga tegeles ka Juht
2. Enamik juhte {itlesid, et neil oli vabadus valida, kuidas tulemuseni joutakse. Tegevuste iile
otsustamist selgitas pikemalt vaid Juht 1, kes pdhjendas oma valikut jargnevalt: ,,Seda on meile ju
kogu aeg oeldud, et vaata, mis meetodiga sa lopplahenduseni jouad, et ise otsustage. Aga noh, kui
me ikkagi rdadgime nendest noustamistest ja eelmisest aastast, siis tegelikult oli viga oluline see
maht. Ja seda mahtu sa iikskoik missuguse meetodiga tdis ei tee, see on seal ka tipris kindel.
Seetottu esimene valik nii ehk naa oli esmakordsetel toodel ikkagi noustamine. Mul ei oleks
voimalik olnud seda mahtu tdis teha, kui oleksin hakanud kohe alguses kaaluma teatud
ettevotetele, et drme iildse nousta. Voimalus oli, aga ma ei oleks seda suutnud teiste meetmetega
tdita. “ Seega vastustest nidhtub, et kuigi keskastmejuhtidel oli etteantud raamistiku piires vabadus

ise toojaotust ja tegevusi muuta, tegi intervjuude pdhjal vaid iiks juht.

e Uldeesmirkide télkimine perioodilisteks verstapostideks ja viiikeste voitude loomine

Seda rolli tditis vastustele tuginedes ainult Juht 1, kes seadis oma {iiksuses kvartaalsed
vaheeesmargid: ,,Aga me ise votsime vilja viis ndidalat ja veel detsembrikuu kolm ndidalat. Nende
nddalate arvuga jagasime dra, kuidas me peaksime tegelikult litkuma, nende nddalate arvuga
peaksime selle mahu, mis meile ette antud on, ikkagi dra tegema. Muidugi siis me vaatasime neid,

kus me oleme, kui palju meil on teha. Selles mottes meil olid kiill need vaheeesmdirgid tehtud.
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Juht 3 iitles, et kvartali eesmérgid olid vaheeesmirgid ja jilgiti, et piisitakse graafikus. Kuna
mitmed juhid kinnitasid regulaarset aruannete jédlgimist ja vahekokkuvotete tegemist kvartali,
poolaasta voi aasta kaupa, siis hoiti eesmérkide tditmisel siiski silma peal ja kindlaste verstapostide
jargi hinnati, kas piisitakse graafikus. Vaid Juht 5 vastusest kiisimusele, kuidas ta tagas eesmirkide
tditmise, vOib vilja lugeda, et tema ise vaheeesmirke ei seadnud: ,, Mul ei olnudki vaja muud moodi
tagada, kui et jilgida seda, et kuidas tiimijuhid seda jdlgivad. /.../ Kui ma teadsin seda
titmijuhtidega vestlemise tulemusel, et nad seda teevad, nad jdilgivad, nad raporteerivad.*

Viikeste voitude loomist ei kinnitanud iikski juht.

e Vastupanuks valmistumine

Vastupanuks ei olnud juhid enamasti samuti valmis. Kaks juhti (Juht 1 ja Juht 2) tunnistasid, et
ennustasid mingil miidral vastupanu. Juht 1 meenutas: ,, Voib-olla seda seda mahu osas ma
arvasin, et tuleb sellist vastulooki, et me ei joua, me ei saa, see koik on umbes ulme ja voimatu.
Juht 2 tunnistas: ,, Vastuseisu osas ma teadsin, et on inimesi, kelle jaoks on see miks-kiisimus voi
vastuseis voi selline rohkem kriitika. “ Kolm juhti (Juht 3, Juht 4 ja Juht 5) iitlesid, et nad ei olnud
ildse valmis. Seda, et vastupanuks ei oldud valmis, kinnitab ka muudatuse juhi rollis olnud Juht
4: ,,Voib-olla minul oli siis ka eeldus viga suur, et see koik on viiga lihtne, midagi pole ju teisiti,
teeme dra ja saame hakkama. See oli mulle kindlasti iillatus. “ Kuigi kaks juhti ennustasid mingil
maédral vastupanu, ei osatud sellisel méiral vastupanu ette niha ja keegi juhtidest ei toonud vilja,

et oleks selleks valmistunud.

e Muudatuste pooldajate viljaselgitamine ja nihtavakstegemine

Kuna juhid ei olnud vastupanuks valmis ja selleks ei valmistunud, ei toonud enamik juhte ka
muudatuste pooldajate kohta néiteid. Juht 1 t61 korduvalt vélja tihe tiimijuhi rolli muudatuse
elluviimise kdigus. Muudatuse alguses toetas kogenum tiimijuht oma juhti muudatuse n-6
mahamiitimisel — juht radkis muudatuse olemusest, tiimijuht toetas positiivsete nédidetega: ,,Sa
ikkagi rddgid ja rddgid ja jdlle rddgid ja jille rddgid. Siis ma mdletan, et see tiimijuht, kellel oli
juba mingi kogemus, ta toetas mind. Ta sai seda kogemust jagada nditeks teistele tiimidele. Sina
radgid, teistpidi siis nagu tiimijuht jagas kogemuse poolt, julgustab, kui seal ikkagi tuleb mingeid
vastuvditeid, et me oleme seda teinud.“ Hiljem aitas sama tiimijuht koolitada tiimi, kes oli

tulemuste poolest nOrgemate seas.

25



e Virbamine ja edutamine

Juhid tunnistasid, et personaliga seotud otsuseid nad selle aasta jooksul praktiliselt ei teinudki. Juht
1 ja Juht 2 mérkisid, et arvestasid totasuga seotud otsustes. Juht 2 riikis personaliotsuste kohta:

wee oli tiks nditaja, mida palgamuudatustes arvestati.

e Edu, saavutuste ja viikeste voitude mirkamine ning tihistamine (premeerimine uut

tiiiipi kéditumise eest, ndidete toomine edukatest muutustest)

Viikeste voitude tihistamist oli juhtide sonul pigem vihe. Muudatuse juhi ehk Juht 4 vastustest
voib vilja lugeda, et todtajate motiveerimise voi toovoitude tdhistamisega ei tegelenud tema iildse.
Ta iitles, et sellega ei olnud vaja tegeleda, kuna muudatust ellu viinud juhid olid motiveeritud.
Samas tO1 ta vilja, et tema initsiatiivil loodud aruandlussiisteem andis eelduse meeskondades
heade tulemuste tidhistamiseks. Teiste juhtide puhul on iihiseks jooneks see, et koik toid vilja aasta
16pus tulemuste kokkuvdtmise, mida tehti tiksustes erinevalt. Juht 1, Juht 2 ja Juht 3 tdid vilja, et
aasta kokkuvotmise juurde kuulus ka parimate esiletdstmine, tunnustamine ja tdhistamine. Juht 1
ja Juht 3 votavad teevad toStulemustest ja saavutustest kokkuvotte iga kvartali jédrel. Juht 2 teeb
seda kaks korda aastas, kui kogu iiksus kokku saab. Siis toimub ka heade tulemuste tdhistamine.
Teistest erinev ldhenemine oli Juhil 5, kes votab tootulemused kokku ja jagab neid oma liksusega
kord aastas: ,, Audiitorite esiletostmist ei olnud. Nad ise ei poolda seda. Moned on sellised, kes ei
taha iildse kiitust teiste ees avalikult. Aga nad on korvust tostetud siis, kui ma olen neile oelnud
Jjooksvalt too kdigus. “ Viikeste voitude tdhistamise kohta iitles Juht 1, et neid ei tdhistatud. Juht 2
iitles, et alguses oli tdhistamist vihe, heade tulemuste tdhistamine toimus siigisel, kui voeti kokku
poolaasta tulemused. Juht 3 ja Juht 4 kinnitasid, et teavad, et vdikeseid voite tdhistati jooksvalt
tootasandil. Juht 3 kirjeldas saavutuste tihistamist oma iiksuses nii: ,, Uksuse vaates selliseid suuri
tahistamisi meil ei olnud, et vaat niiiid saime oma eesmdirgi tdis, niitid soome kooki. Pigem oli see,
et me tegime kvartali kokkuvotte, vaatasime kuidas meil liheb, vordlesime end teiste iiksustega,
kes meil on tublimad, kes on koige rohkem teinud, kes on vihem teinud, kellel moju parem, kellel
vdiksem. Niimoodi ise patsutasime endale vastu rinda ja iitlesime, et kiill me oleme ikka tublid.
Seda voib ju ka tihistamiseks nimetada. Tegelikult ma tean, et tiimisiseselt, kui monel oli midagi
vdga hdsti ldinud, siis seda infot vahetati, moni tegi viilja, toi oma tuppa nditeks tordi. Selliseid

vdikseid tihistamisi oli, aga selliseid suuri tdhistamisi ei ole nagu olnud. “
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3.1.2. Juhtide poolt rohkem kasutatud rollid

Tulenevalt intervjuude analiiiisi tulemustest toob autor vilja juhtide poolt rohkem kasutatud rollid.

e Tasakaalu hoidmine jirjepidevuse ja muutuste vahel

Kolm juhti tunnistasid, et pidid tegelema tasakaalu hoidmisega jédrjepidevuse ja muutuste vahel.
Igapédevatoos viljendus see peamiselt selles, et tootajad ei olnud uut kditumist veel tdielikult omaks
votnud ja juhtidel tuli tegeleda kiisimustega, kumb t66 on olulisem, kas ,,vana‘“ vdi ,,uus®. Seda, et
muutust ei oldud veel omaks voetud, viljendab Juht 4 vastus: ,, Siis oligi kuulda, et aga meil on ju
oma pohitod ka ja niiiid peab seda ka veel tegema. Juht 1 jagas oma kogemust: ,,Teistpidist,
menetlejad monikord tahtsid rddkida oma menetlustest ja seal ka kogu aeg oli see, aga mis on
nagu maksuameti prioriteet, et me peame ldhtuma sellest. Vahepeal see kontakt kaob nagu dra ja
siis peab seda meelde tuletama.* Juht 1 tdhelepanek iseloomustabki héasti juhi rolli tasakaalu
hoidjana — kui td6taja on segaduses, on juhi roll ta jéille digele teele suunata. Samal ajal Juht 5 ei
ndinud, et muudatus mojutaks oluliselt tasakaalu uue ja vana vahel: ,, See t60 maksumaksjaga, mis
me teeme, et ta hakkaks ausaks, see on ikka sama too. See, mis meetodid me selleks valime, nagu
sel korral valisime noustamised, enne tegime ainult kontrolle, tulevikus teeme koike libisegi, nagu
vaja on, see on to6 nagu too ikka. “ Tasakaalu hoidmine jdrjepidevuse ja muutuste vahel on oluline,
eriti muudatuse algfaasis. Samal ajal on Oigus Juhil 5, kes leidis, et kui t60 eesmirk on suures

plaanis sama ja seda muudatuse kdigus meeles peetakse, on tasakaalu hoidmine lihtsam.

e Vastupanuga tegelemine

Suuremal voi vihemal mééral pidid vastupanuga tegelema koik juhid. Ainsana iitles Juht 5, et tema
el tajunud, et inimesed oleks vastupanu osutanud: ,,Projekti vastu iseenesest vastuseisu ei olnud,
koik said aru, et seda on vaja. Koik said aru ka, et see on tegevus, mida peab tegema. Lihtsalt seal
projekti alguses oli palju kiisimusi inimestel, et miks me otsustasime seda teha just nii, mitte naa.
Samal teemal lisas ta veel: ,, Nad kogu aeg rddkisid seda, et jah, me saame aru, miks me seda teeme
Jja kuhu me peame joudma ja kuidas seda teha, aga probleemiks oli see, et need t66 kdigus tekkinud
puudujddgid projekti alusandmetes tekitasid inimestes meelehdrmi ja see oli see takistus, mis nagu
ilmselt moju saavutada ka takistas.“ Juht 5 ei tdlgendanud seda vastupanuna, vaid muudatusega
kaasnenud probleemidena, mis tekitasid inimestes kiisimusi ja meelehdrmi. Koik teised juhid

kinnitasid, et vastupanuga tegelemist tuli nende to0s ette. Teistest enam {iillatas vastupanu Juhti 3
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ja Juhti 4, kes kumbki ei olnud saabunud reaktsiooniks valmis. Juht 3 kirjeldas, et to6tajatel oli
arusaam, et muudatus on ,,mingi ajutine hurraa*“ ja selle olulisust ei teadvustatud: ,,Ma ei olnud
selleks valmis. Ma tegelikult arvasingi, et kui ma iitlen, siis on nii ja me koik teeme ja koik me
saame aru sellest iihtemoodi. Aga tegelikult ei saa inimesed aru iihtemoodi. Ule saime sellest nii,
et me jagasime kogemusi. Tiimijuhid istusid koos ja rddkisid, kuidas ldheb iihel ja kuidas liheb
teisel, toime hdid ndiiteid, hea kogemuse jagamine, kuidas kellelgi olid néustamisel edulood, kuidas
saavutatigi moju, kuidas tehti eelanaliiiise, et olla mojusam. /.../ Eks neid edulugusid on ju
radgitud ja ma iitleks, et need positiivsed asjad motiveerivad igat iihte tegema ka ise paremini.

Juht 4 tundis samuti vastuseisu, eriti muudatuse alguse poole: ,,Tekkis ka seda, et oeldi, et me oleme
20 aastat seda tood teinud, miks meid niiiid hakatakse niimoodi raamidesse suruma, tegelikult me
teeme oma tood viga hdasti. /.../ Mitte nagu vastu tootamine on halb sona, aga monevorra voib-
olla kahtlev hoiak minu tegevuste osas.“ Seda, et tootajatel oli rohkem kiisimusi muudatuse
alguses, kinnitab Juht 2: ,,Ja ma iitlen nii, et kuskil poole aasta peal enamik sai aru, miks me seda
teeme. “ Sarnaselt nentis Juht 4, et poole aasta peal olid veel moned tiimid, kes ei saanud aru, miks
seda muudatust iildse vaja on. Sellest voib jiareldada, et umbes poole aasta pealt oli enamik juhte

suutnud muudatuse vajadust tootajatele selgitada ja suurem vastupanu oli murtud.

e Takistuste eemaldamine

Neli juhti toid vilja, et pidid tegelema takistuse eemaldamise voi probleemide lahendamisega. Juht
5 iitles, et tema roll oli probleemid, mis t66tajaid takistasid, muudatuse juhi ja teiste juhtideni viia.
Koige pohjalikumalt puudutas takistuste eemaldamise rolli Juht 1, kes tdi vilja mitu
haldusprobleemi, millega ta pidi tegelema: ,,Sellised haldusasjad olid, millega oli vaja tegeleda
meie haldusosakonnaga, et leida lahendusi.“ Kuna t00 tegemiseks tuli sageli sdita teise linna,
valmistasid tootajatele kdige rohkem muret transport, parkimisprobleemid ja piisavate ruumide
olemasolu klientidega vestlemiseks. Juht 1 vottis takistuse eemaldamise kokku: ,, Vot need on
sellised mured, mis iitleme, said lopuks lahendatud, said positiivselt lahendatud, aga mida tuli

minul ka hdsti palju tegeleda, et neil oleks hea tood teha.

e Juhi enda avatus muudatustele ja usk muudatuse vajalikkusesse

Muudatuse vastu ei olnud iikski juht. Kige neutraalsemalt suhtus muudatusse Juht 5, kes iitles, et
tema jaoks olid muudatuse pohjused arusaadavad ja ta votab koiki muudatusi nii, et kui on vaja

dra teha, siis me teeme dra. Kaks juhti (Juht 3 ja Juht 4) iitlesid, et nende meelest oli muudatus
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vajalik. Juht 4 kui muudatuse juht pidas muudatust ilmselgelt vajalikuks: ,, Vajadus kindlasti oli
muutuseks, sest kui me leppisime kokku, et iimbrikupalk on prioriteet, siis see peab viiljenduma ka
meie tegevustes ja tegevusmahtudes. Vajalik kindlasti oli, sest muidu see oleks nagu sonakolks, et
iimbrikupalk on oluline. Inimesed pidid ka aru saama, et see on tihtis, me teeme seda ja teeme
seda olulisel mddral rohkem kui me varem tegime. Kui me oleks samamoodi jdatkanud, nagu me
koik need aastad tegime, et viime libi menetlusi, siis me ei tee ju mitte midagi teistmoodi. Utleme
kiill, et see on meil prioriteet jirgmised neli aastat, aga teeme koike samamoodi nagu varem teinud
oleme. See oli vaja ka tegevustesse viia ja meie inimesteni, et see ongi prioriteet ja sellepdrast me
teemegi asju teistmoodi“. Juht 1 leidis, et muudatus on teostatav. Tema vastusest hoiaku kohta
muudatuse alguses on niha, et ta oli muudatuse poolt, tunnistas isegi kerget sportlikku hasarti,
kuid samal ajal olid tal moningad hirmud, kuidas muudatus tootajateni viia. Juht 2 ei olnud
muudatuse vastu, kuid tunnistas, et alguses ta vdga positiivne ei olnud: ,,Ja kuna mul oli varasem
kogemus sarnase ldhenemisega muudatusest, siis ega selle kogemuse pinnalt ma vdiga positiivne
ei olnud. /.../ ...voib-olla sellepdrast ka, et mu endises tookohas ma polnud ise otse sarnase
muudatuste algatamise juures, vaid ma olin juba seal jdrgmisel tasandil, kes oma inimestele pidid
selle edasi andma. Sellest ma sain aru ka, kuivord oluline on see, kuidasmoodi seda edasi antakse,
nagu spetsialistile vdlja.“ Muudatuse edasiandmise ajaks oli ta hoiak muutunud: ,, Selleks ajaks,
kui mina pidin seda infot oma meeskonnale edasi andma, siis tegelikult mul ei olnud seda raske

teha. “ Valdavalt said juhid muudatuse vajalikkusest aru ja valmis seda ka tootajatele selgitama.

o Tootajate motiveerimine ja emotsionaalsete vajadustega tegelemine

Enamik juhte mainisid, et pidid sellega tegelema, kuid mitte védga palju. Juht 4 tunnistas et ilmselt
oodati temalt emotsionaalsete vajadustega tegelemist rohkem kui ta seda tegi. Sarnaselt vastasid
Juht 1 ja Juht 3, kes iitlesid, et nende inimeste jaoks on tihtis, et nad olid muudatuste ajal nende
jaoks olemas ja tundsid huvi, kuidas neil 1dheb. Juht 1 t6i vélja: ,, Ma kdisin seal tubades ja uurisin
nagu vahetult. Ma arvan, et see on ka asi, mis audiitorile viiga loeb tegelikult, kui huvi tuntakse
tema vastu. See annab nagu talle motivatsioonigi. Ta ei ole pdris iiksi.“ Juht 1 pidas oluliseks ka
inimeste kuulamist ja nende emotsioonidega tegelemist: ,,/ga kord, kui nad teisest linnast tulid,
ma hiippasin tooli pealt piisti, liksin kiisisin, kuidas teil ldks ja siis juba rddgiti mulle seal neid
vahetuid kogemusi. Kes oli voib-olla ennast sellel pdeval viiga iiles kiitnud, olid viiga sellised
keerulised need kliendid olnud. Aga sa kuulad dra, see on ka nagu iiks osa.* Sarnaste tootajate

emotsioonidega tegeles ka Juht 5. Lisaks tdid Juht 2 ja Juht 3 oma kogemuse pinnalt vilja, et
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tootajad ootasid muudatuse kdigus tagasisidet, kuidas neil vdi meeskonnal ldheb. Juht 2 tdi vilja,

et tootajad ootavad ka kinnitust selle kohta, et ollakse digel teel.

e Tootajate arendamine (uute vajaminevate oskuste méairatlemine, teadmiste

edasiandmine, ajuriinnakute korraldamine, koolitamine, tagasisidestamine)

Seda, et nad nédgid, et muudatus pakub todtajatele arenguvdimalust, toi vélja kolm juhti (Juht 2,
Juht 3, Juht 4). Kdikide juhtide vastusest saab vilja lugeda, et ndustamisvestlus eeldab teatud
kompetentside kasutamist. Neli juhti toid ka vilja selle, et uutele todiilesannetele oli eelnenud voi
toimus muudatusega paralleelselt koolitusprogramm, mis mdeldud suhtlemisoskuste
arendamiseks. See oli juhtide sonul eelduseks, et tootajatel on olemas teadmised ja/vdi oskused
noustamisvestluse ldbiviimiseks. Kolm juhti (Juht 2, Juht 3, Juht 4) mirkisid dra ka
maksuaudiitoritele arenguplaani tegemise. Juht 4: |, Mingit koolituste voi arenguvajaduste
kaardistamist ei teinud. Hiljem tuli see, et peaks olema iga audiitori jaoks arenguplaan. Tiimijuht
tagab selle ja kdib selleks vestlustel kaasas. Tiimijuhil ja iiksuse juhil oleks selge iilevaade oma
audiitorite tugevustest ja norkustest ning teeks sellise arenguplaani, millega tuleb nagu tegeleda. *
Koik juhid réadkisid tootajate arendamisest. Kdige levinum Sppimise viis oli praktika jagamine.
Samuti t60 analiilisimine, millega kaasnes ka jiarelduste tegemine ja tagasiside andmine — nditeks
kdidi kaasas noustamisvestlustel voi vaadati iile vestluse jirel kliendile saadetava kirja sisu.

Tootajate arendamisega seotud tegevustena mainiti veel koolitusi ja arutelusid.

o Kommunikatsioon (0igeaegne, sihipirane, erinevates kanalites)

Ko6ik juhid réhutavad info liikumise olulisust, eriti muudatuse alguses. Juht 5 kirjeldab
keskastmejuhi rolli muudatuste elluviimisel jargmiselt: ,, Inimestele info edasi viia ja selgitada
muudatuse pohjuseid voi miks seda vaja on.“ Juht 2 rohutas samuti kommunikatsiooni olulisust
muudatuse alguses: ,, Kommunikatsioonil on kahtlemata viga oluline roll kohe alguses, et koik
saaksid aru, mida, miks, millal ja kellega koos me teeme, kuidas me teeme. Siis jooksvalt, kui
kaugel me oleme.“ Juht 3 usub, et juhi roll on, et muudatuse kiigus info jouaks inimesteni ning
see et info liiguks iiles-alla, tagabki kokkuvdttes selle, et muudatus viiakse ellu. Info litkumist iiles-
alla pidas oluliseks ka Juht 1. Juhtide vastustest selgub, et oluline kanal, kus infot vahendatakse
(nii iles kui alla), on iganddalased koosolekud. Regulaarseid koosolekuid peetakse
keskastmejuhtide tasandil, kellel on regulaarsed koosolekud tiimijuhtidega ja tiimijuhtidel

omakorda tiimides. Juht 1 ja Juht 2 rddkisid, et neil toimuvad iga nidal tiimijuhtidega ka liks-iihele
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koosolekuid. Kaks juhti, Juht 2 ja Juht 5, t6id vélja, et muudatuse alguses tegid iga tiimiga
koosoleku, kus selgitasid muudatuse vajadust. Juht 1 ja Juht 3 tdid vilja, et annavad oma
tiimijuhtidele kohe edasi kogu info, mis neil on. Juht 3 ja Juht 5 mainisid ka info edastamist e-kirja
teel ja rohutasid, et motlevad kirja sisu enne saatmist alati 1dbi. Juht 5: ,,Ma olen kiill pikkade
kirjade kirjutaja oma iiksusele, aga need kirjad on viga ldbi méeldud, kuidas ma iitlen ja mida ma
iitlen selleks, et selgitada, mispdrast see voi teine info on oluline. Seda meili teel infot liheb ikka
ka viga palju.* Juht 5 t0i ainsana vilja, et peab muu hulgas oluliseks veenduda, et info jouab
kohale. Teistest erineva kanali info edastamiseks toi vilja Juht 2: ,, /.../infot ma jagasin ka
regulaarsetes infokirjades, mida ma saadan korra kuus voi pooleteise kuu jooksul, olenevalt mis

infot on jagada.

e Suhtlus tootajatega (kiisimustele vastamine, iiks-iihele suhtlus, vajadusel tootajate

toetamine, kaasamine)

Suhtlust tootajatega pidasid koik juhid vajalikuks, kuid Juht 5 iitles, et tema suhtleb peamiselt
tiimijuhtidega ja maksuaudiitoritega suhelda on vaja harva: ,,Mis ma ise tiheldasin, et kui
tiimijuhti parasjagu kontoris ei ole ja inimestel on vaja nou kiisida, siis nad ikkagi tulevad ja
kiisivad. ““ Vastusest saab jdrelda, et suhtlus tootajatega toimub sel juhul iiks-iihele. Néiteid vahetust
iks-iihele suhtlusest t6id ka Juht 1 ja Juht 2. Seega tootajatega iiks-iihele suhtlus on juhtidel
tavapidrane. Vahetu suhtlemise kohta riikis Juht 1: ,, Teinekord, kui tiimijuht minuni joudis, meil
olid temaga pooltunnid nddala lopus, siis nagu viga paljusid asju teadsin. Ta iitles, et sulle on
mottetu rddkida, sa juba tead neid asju. Ma kdisin seal tubades ja uurisin nagu vahetult. ““ Juht 1
lisas suhtluse olulisest veel: ,, Suhtlusel on viga suur osa. Ja see aja leidmine, alati peab leidma
aega. Kui leiad aega, siis on tditsa hdsti. “ Keskastmejuhi rolli kohta mérkis Juht 2: ,, Kindlasti ka
t00 kdigus julgustamise voi probleemide lahendamise voi kiisimustele vastuste leidmise roll on ka

minu taseme juhile.

o Ettevottesiseste vorgustike kasutamine sisulisteks ja kestvateks muudatusteks

Muudatus puudutas vaid iihte osakonda ja vastuste pinnalt vOib jidreldada, et muudatuste
piisimiseks ja motteviisi muutuseks on oluline juhtide enda pidev ja regulaarne suhtlemine, info ja
kogemuste vahetamine. Neli juhti (Juht 1, Juht 2, Juht 4, Juht 5) mainisid dra muudatusega seotud

keskastmejuhtide iganddalased koosolekud.
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Eelnevast analiiiisist, mis oli esitatud alaosades 3.1.1. ja 3.1.2., nédhtub, et ei olnud iihtegi rolli,
mida keegi juhtidest ei oleks kasutanud. Samal ajal ei olnud ka iihtegi juhti, kes oleks maininud
koikide rollide kasutamist. Vastuste analiiiisist on ndha, et mitmeid rolle (nt to6tajate arendamine,

suhtlemine) kasutasid koik juhid. Samal ajal vdikeseid voite ei loonud iikski juht.

3.1.3. Sonapilve analiiiis

Lisaks cross-case analiiiisile, koostas autor koikidel intervjuudel pohineva sonapilve (Joonis 2).
Sonapilve koostamiseks kasutati kvalitatiivse uuringu sOnavara analiilisimiseks moeldud
programmi veebilehel www.wordclouds.com. Sonapilv annab iilevaate intervjuudes enim

kasutatud sOnadest.

Joonis 2. Intervjuude analiiiisi mérksdnade sdnapilv

Allikas: Autori koostatud

Sonapilvest tuleb kdige enam esile sdna ,,tegema“, mis iseloomustab seda, et muudatuste tulemusel
hakati tegema midagi teistmoodi ja rohkem, seega oli ka intervjuudes sellest palju juttu. Samuti
radkisid juhid sellest, mida nemad tegid voi kogu iiksuses tehti muudatuse elluviimiseks ja
eesmirkide tditmiseks. Sonad ,kuidas®, ,mis“ ja ,rddkida“ on samuti tugevalt esindatud ja
peegeldavad kiisimusi, millega keskastmejuhid muudatuse kéigus tegelesid — mis muutub ja kuidas

muudatus edukalt ellu viia. Juhid kinnitasid intervjuudes, et selleks tuli lihtsalt viga palju radkida.
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Suuruselt kolmanda grupina paistavad silma sdnad ,,inimesed®, ,.,tiimijuhid®, ,,asi®, ,hésti“, mis
niitavad, kelle kaudu muudatus ellu viidi, kes olid sellest kdige rohkem mdjutatud ning ootuses
teha seda histi. Eeltoodu néitab, et juhtide jaoks on kesksed kiisimused mis ja kuidas, samuti

inimesed, kelle kaudu muudatust ellu viiakse.

3.2 Jareldused ja ettepanekud

Bakalaureuset60 eesmérgiks oli uurida, milliseid rolle Maksu- ja Tolliameti maksuauditi osakonna
keskastmejuhid uuritud muudatuse elluviimisel kasutasid, millistele rollidele peaksid nad
edaspidistes muudatustes rohkem téhelepanu poorama ja teha Maksu- ja Tolliametile ettepanekuid

keskastmejuhtide arendamiseks.

Libiviidud uuringu pOhjal saab jareldada, et Maksu- ja Tolliameti keskastmejuhid kasutasid
muudatuse elluviimisel koiki erinevates teoreetilistes allikates késitletud rolle ja olid teadlikud
mitmete rollide olulisusest. Niiteks oldi teadlikud kommunikatsiooni rolli olulisusest. Inimestega
suheldakse palju, peamiselt regulaarsetel koosolekutel ja iiks-iihele vahetu suhtluse kaudu.
Suhtlust ja info edastamist peeti tdhtsaks just muudatuse alguses. Selgelt tuli vilja
keskastmejuhtide ldhedus tootajatele ja pdhjalikud teadmised pohiprotsessidest. Keskastmejuhid
olid kursis oma tootajate muredega, suhtlesid nendega vahetult, tegelesid muu hulgas to66

analiiiisimise ja tootajate arendamisega.

Juhtide vastustest voib vilja lugeda, et umbes poole aasta pealt oli suurem osa tootajatest
muudatuse vajadusest aru saanud. Selleks ajaks olid juhid joudnud muudatuse vajadust korduvalt
selgitada, tegeleda esmase vastupanu ning emotsioonidega. Samuti kinnitasid juhid, et suve
alguses tulid esimesed andmed tegevuse mdju kohta. Uks iiksusejuht iitles, et esimest korda
tahistati edu siigisel, septembris, kui positiivsed tulemused hakkasid aruandest vilja paistma ja
juht vottis kokku edusammud ning jagas neid oma inimestega. Muudatuse arvestuslikuks
kestuseks oli planeeritud iiks aasta, seega oli septembriks, kui hiid tulemusi esimest korda tihistati,
moo6das juba iile poole ajast, mis oli planeeritud eesmirkide tiditmiseks. Uks juht iitles, et kogu
tiksusega voeti tulemused kokku alles aasta moddudes ja tédhistamist siis ei toimunud. Kuigi moned
juhid kinnitasid viikeste edusammude tdhistamist tiimides, siis olid need ikkagi juhuslikud.
Liihiajaliste onnestumiste médrkamine kogu muudatuse véltel on oluline, kuna see tdstab tdotajate

usku muudatusse ja motiveerib sellega jitkama. Pikas muudatuse protsessis voib tootajate hoog
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raugeda, kui ei ole lithiajalisi eesmérke, mida tdita ja tdhistada. Seetdttu on edu ja saavutuste
mirkamise ning tdhistamise iiheks eelduseks on nende teadlik planeerimine muudatuse protsessi.
Vaid iiks juht kinnitas, et seadis oma iiksusele vaheeesmirgid. Vaheeesmirkide voi perioodiliste
verstapostide seadmine annab vdoimaluse edu méarkamiseks ja inimeste tunnustamiseks ning annab
seekaudu energiat jatkamiseks. Voib jireldada, et poole aasta peal, kui tootajad hakkasid ndgema
muudatuse tulemusi ja neid hakati ka juhtide poolt rohkem esile tostma, suurenes ka tootajate usk

muudatusse ja edu vdoimalikkusesse.

Kitsaskohana voib vilja tuua ka vastupanuks valmistumise. Juhid kinnitasid, et ei olnud
vastupanuks valmis ja mitmele neist tuli tdotajate vastuseis iillatusena. Muudatuste juht kasutas
olukorra iseloomustamiseks isegi sona ,,vastutodtamine®. Vaid kaks juhti {itlesid, et ennustasid
moningast vastuseisu. Selgitades vilja muudatuse vodimalikud pooldajad ja vastased, saab
vastupanuks valmistuda ja kasutada erinevaid meetodeid sellega tegelemiseks. Tuleb arvestada, et
inimesed voivad muudatustele vastu seista isegi siis, kui nad saavad aru, et tegemist on hea
muudatusega. Kui juhid oleks teadlikud ja tunnistaksid endale, et vastupanu on normaalne néhtus,
mis kaasneb iga muudatusega, saaksid nad selleks valmistuda ja teadlikult tegeleda ning

vastupanust saadakse kiiremini iile.

Bakalaureuset6o autor teeb jargmised ettepanekud:

e Personaliosakonnal ja juhtidel on vaja leppida kokku pohimdtted ja hea tava muudatuste
juhtimiseks, mis oleks juhtidele abiks muudatuste algatamisel ja elluviimisel ning tagaks,
et koikidele olulistele aspektidele on muudatuses tdhelepanu podratud,

e Koolitused keskastmejuhtidele muudatuste juhtimise protsessi, juhi rolli ja inimfaktori
tahtsuse teadvustamiseks. Koolitused peavad olema praktilise suunitlusega ja muudatuste
juhtimise kogemusega koolitajatelt;

e Kogenud ja koolitatud keskastmejuhtide seast leida ja arendada organisatsioonisisesed
mentorid, kes oleks juhtidele nduandjaks ning toeks muudatuste algatamisel ja
elluviimisel;

e Muudatuste hindamise ja vigadest Oppimise praktika sisseviimine. Selleks peab
personaliosakond koostama hinnanguvormi muudatuses osalenud juhtidele ja todtajatele;

e Muudatuste ettevalmistamisel peavad keskastmejuhid tdhelepanu podrama inimestega
seotud aspektidele — valmistuma vastupanuks, kaardistama tootajate arenguvajadused,

planeerima véikeseid voite;
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e Muudatuste alguses peavad keskastmejuhid teadlikult mirkama ja tdhistama edusamme

ning saavutusi.
Kokkuvattes saab oelda, et kdikides muudatustes tuleb ette raskusi ja vigu. Oluline on neist dppida,

et jargmised muudatused oleksid edukamad. Keskastmejuhtidel on oluline roll muudatuste

elluviimisel edu suurendamiseks, kuna neil on suur mgju oma tootajatele.
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KOKKUVOTE

Bakalaureuset6o eesmirgiks oli vilja selgitada, milliseid rolle Maksu- ja Tolliameti
keskastmejuhid uuritud muudatuse elluviimisel kasutasid, millistele rollidele peaksid nad
edaspidistes muudatustes rohkem téhelepanu poorama ja teha Maksu- ja Tolliametile ettepanekuid

keskastmejuhtide arendamiseks.

Selleks piistitas autor kaks uurimiskiisimust:
e Milline roll on keskastmejuhtidel muudatuste elluviimisel?
e Milliseid rolle Maksu- ja Tolliameti keskastmejuhid uuritava muudatuse elluviimisel

kasutasid?

Eesmirgi saavutamiseks luges autor teemakohaseid kirjandusallikaid, mille pohjal tegi iilevaate
muudatuste juhtimise teoreetilistest késitlustest, samuti keskastmejuhi tdhtsusest organisatsioonis
ning keskastmejuhtide rolli kohta muudatuste elluviimisel. Autor tegi viis intervjuud Maksu- ja
Tolliameti keskastmejuhtidega, kes vastutasid uuritava muudatuse elluviimise eest. Intervjuu
kiisimused koostas autor ise, tuginedes teoreetilistele késitlustele juhi rollist muudatuste

elluviimisel. Tulemuste analiiiisimiseks kasutas autor cross-case analiilisi meetodit ja sOnapilve.

Bakalaureuset60 autor leidis vastused molemale uurimiskiisimusele. Esimene uurimiskiisimus oli:
milline roll on keskastmejuhtidel muudatuste elluviimisel? Kiisimusele saab vastata, et
keskastmejuhtidel on oluline roll muudatuste elluviimisel ja dnnestumisel. Keskastmejuhid asuvad
tippjuhtkonna ja esmatasandijuhtide vahel, mistdttu on nende eeliseks tootajate ldhedus ja
pohiprotsesside tundmine ning samal ajal suure pildi nigemine. Just sellepirast, et keskastmejuhid
on tootajatele nii ldhedal ja saavad mojutada nende emotsioone ning kéitumist, on

keskastmejuhtide roll muudatuste dnnestumisel viga oluline.

Teine uurimiskiisimus oli: milliseid rolle Maksu- ja Tolliameti keskastmejuhid uuritava muudatuse

elluviimisel kasutasid? Teisele kiisimusele saab vastata, et Maksu- ja Tolliameti keskastmejuhid
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kasutasid muudatuse elluviimisel koiki erinevates teoreetilistes allikates késitletud rolle ja olid
teadlikud mitmete rollide olulisusest. Néiteks oldi teadlikud kommunikatsiooni ja suhtlemise rolli
olulisusest. Inimestega suheldakse palju, peamiselt regulaarsetel koosolekutel ja iiks-iihele vahetu
suhtluse kaudu. Keskastmejuhid olid kursis oma tootajate muredega, suhtlesid nendega vahetult,

tegelesid t60 analiilisimise ja tootajate arendamisega.

Cross-case analiiiisi tabelisse mérgiti andmed erinevate rollide kasutamise kohta keskastmejuhtide
poolt muudatuste elluviimisel. Cross-case analiiiis aitas teha selgeks, milliseid rolle juhid kasutasid
rohkem ja milliseid vdhem. Analiiiisist selgus, et kuigi uuritud keskastmejuhid kasutasid koiki
uuritud rolle, poorati kdige rohkem tidhelepanu tootajatega suhtlemisele ja tootajate arendamisele.
Puudusi esines muudatuse ettevalmistuses, nagu valmistumine vastupanuks, tootajate
arenguvajaduste kaardistamine ja viikeste voitude loomine. Sonapilve analiiiisist selgus, et juhid
kasutasid intervjuudes kdige rohkem sodna ,tegema®, mis iseloomustab seda, et muudatuse
tulemusel hakati igapdevatdos tegema midagi teistmoodi ja rohkem; ka juhid ridkisid palju sellest,
mida muudatuse elluviimiseks tehti. Keskastmejuhtide jaoks olid kesksed kiisimused mis ja

kuidas, samuti inimesed, kelle kaudu muudatust ellu viiakse.

Tulenevalt ldbiviidud uuringu tulemustest teeb bakalaureusetoo autor jargmised ettepanekud:

e Personaliosakonnal ja juhtidel on vaja leppida kokku pohimdtted ja hea tava muudatuste
juhtimiseks, mis oleks juhtidele abiks muudatuste algatamisel ja elluviimisel ning tagaks,
et koikidele olulistele aspektidele on muudatuses tdhelepanu podratud,

e Koolitused keskastmejuhtidele muudatuste juhtimise protsessi, juhi rolli ja inimfaktori
tahtsuse teadvustamiseks. Koolitused peavad olema praktilise suunitlusega ja muudatuste
juhtimise kogemusega koolitajatelt;

e Kogenud ja koolitatud keskastmejuhtide seast leida ja arendada organisatsioonisisesed
mentorid, kes oleks juhtidele nduandjaks ning toeks muudatuste algatamisel ja
elluviimisel;

e Muudatuste hindamise ja vigadest Oppimise praktika sisseviimine. Selleks peab
personaliosakond koostama hinnanguvormi muudatuses osalenud juhtidele ja toGtajatele;

e Muudatuste ettevalmistamisel peavad keskastmejuhid tdhelepanu podrama inimestega
seotud aspektidele — valmistuma vastupanuks, kaardistama todtajate arenguvajadused,

planeerima viikeseid vdite;
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e Muudatuste alguses peavad keskastmejuhid teadlikult mirkama ja tdhistama edusamme

ning saavutusi.

Kokkuvdttes sai autor vastused koikidele bakalaureusetods esitatud uurimiskiisimustele ning
saavutas too eesmargi. Autor tegi uuringu tulemuste pohjal ettepanekuid Maksu- ja Tolliametile
keskastmejuhtide arendamiseks tulevaste muudatuse edukaks elluviimiseks. Antud
bakalaureuset6o annab iilevaate keskastmejuhi tdhtsusest ja rollidest muudatuse elluviimisel ning

on vdadrtuslik koigile keskastmejuhtidele, kes vastutavad muudatuste elluviimise eest.
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SUMMARY

THE ROLE OF MIDDLE MANAGER IN CHANGE IMPLEMENTATION - ON THE
EXAMPLE OF ESTONIAN TAX AND CUSTOMS BOARD

Merle Siibak

Change is a natural part of companies and organizations. Intense competition and rapid
technological development are forcing companies to change in order to stay competitive. Changes
are important to increase efficiency and cope with external factors. At the same time, changes offer

opportunities for growth and development. It is important to manage change to succeed.

The aim of the bachelor's thesis was to find out what roles the middle managers of Estonian Tax
and Customs Board used in the implementation of the studied change, what roles they should pay
more attention to in future changes and make suggestions to Estonian Tax and Customs Board for

middle managers development in the futuure.

The author raised two reasearch questions in the thesis:
e What is the role of middle managers in change implementation?
e What roles did the middle managers of Estonian Tax and Customs Board used in

implementing the examined change?

To answer the reasearch questions, the author read the relevant literature and gave an overview of
theoretical approaches to change management, the importance of middle managers in the
organization, as well as the role of middle managers in implementing change. The author
conducted five interviews with the middle managers of Estonian Tax and Customs Board, who
were responsible for the implementation of the examined change in the organisation. The interview

questions were prepared by the author of the thesis on the basis of theoretical approaches to the
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role of the middle manager in change implementation. The author analysed the interviews using

the methodologyof cross-case table and word-cloud.

The author of the thesis found the answers to both research questions. Firstly the middle managers
do have an important role in implementing and succeeding in change. The middle managers are
located between the top level and lowe level management, which gives them an advantage of being
close to employees and being aware of the processes in the organisation, while seeing the big
picture from management perspective. Mostly because the middle managers work closely with
employees and have a direct impact on their emotions and behaviours. The previous leads to
conclusions to the research question that the role of middle managers is very important in

successful change implementation.

The answer to the second research question is that the middle managers of Estonian Tax and
Customs Board used all different roles pointed out in relevant literature and were aware of the
importance of different roles. For example, they were aware of the importance of communication
role. There is a lot of communication with people, mainly through regular meetings and face-to-
face communication. Middle managers were aware of the concerns of their employees,

communicated directly with them, analyzed work and developed employees.

The cross-case table included data on the use of different roles by middle managers in change
implementation. Cross-case analysis helped to clarify which roles managers used more and which
roles they used less. The analysis showed that although the interviewed middle managers used all
the roles studied, the most significant ones were employee communication and employee
development. There were certain shortcomings in the change preparations, such as preparing for

resistance, mapping the development needs of employees and creating small gains.

The word-cloud analysis revealed that managers used the word “doing” the most in the interviews,
which characterizes that as a result of the change new approaches and additional activities were
implemented in everyday work. Leaders also talked a lot about what was done to bring about
change. For middle managers, the key questions were what and how, as well as the people through

whom the change will be implemented.
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On the basis of the research results, the author of the bachelor’s thesis is making the following

suggestions:

The human resources department and managers need to set general principles and best
practices for change management to support managers in the process of initiating and
implementing change. It helps to ensure that all important aspects of the change are taken
into account;

Arrange training for middle managers about the change management process in general,
the role of the leader, as well as the importance of the human factor, in the change. Training
has to be practical and delivered by trainers having experience in change management;
Appoint in-house mentors with prior experience and change management training for
supporting and advising the managers in change initiation and implementation;

Introduce change assessment and practices for learning from past mistakes. Preparation of
assessment forms for participating managers and employees by the human resources
department is needed for that purpose;

Middle managers must pay attention to human aspects when preparing for a change - to be
ready for possible resistance, mapping employees development needs, planning small
goals and wins in the process;

In the early phases of change, middle managers must consciously notice and celebrate

progress and achievements.

As a conclusion, the author of the thesis found answers to all the research questions and met the

objectives of the thesis. On the basis of the results of the study, the author made suggestions to the

Tax and Customs Board for middle managers development to ensure the successful

implementation of future changes. The bachelor’s thesis gave an overview of the importance and

different roles of a middle manager in the process of change implementation; as well as the thesis

is valuable to all middle managers being responsible for change implementation.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kiisimused

e A

Kui meenutad muudatuse algust, mis emotsioone ja motteid see sinus tekitas? Kas sinu
arvates oli muudatus sel hetkel ja sellisel kujul vajalik?

Milline on sinu arvates keskastmejuhi roll muudatuste elluviimisel?

Milliseid tegevusi peab keskastmejuht tegema muudatuste kdigus? Millised neist on sinu
arvates koige olulisemad?

Kuidas tagasid, et kokkulepitud eesmirgid (maht ja kvaliteet) saavad aasta 16puks tdidetud
ja teete tegevusi, mis on eesmarkide saavutamiseks vajalikud?

Milliseid takistusi ja probleeme muudatuse elluviimisel kogesid? Kas olid nendeks valmis?
Mil mééral tajusid prioriteetide ja huvide konflikti?

Kui palju sul oli otsustusvabadust?

Milliseid personaliga seotud otsuseid pidid tegema?

Milliseid arenguvdimalusi ja -vajadusi ndgid muudatuses tootajate jaoks?

. Millist toetust ja abi ootasid td6tajad sinult kui juhilt muudatuse kdigus?
11.
12.
13.

Kuidas hoidsid tootajate motivatsiooni muudatuse kdigus?
Milline roll oli sul keskastmejuhina kommunikatsioonis?

Mida sa sooviksid veel lisada?
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Lisa 2. Cross-case analiiiisi tabel

Roll Juht 1 Juht 2 Juht 3 Juht 4 Juht 5
muudatuse
juhtimisel
Tasakaalu Prioriteetide - Prioriteetide Prioriteetide -
hoidmine konflikt konflikt konflikt
jarjepidevuse | (menetlus vs (menetlus vs (menetlus vs
ja muutuste noustamine) ndustamine) ndustamine)
vahel vihesel médral
Protsessi - - - Juhtimisaru- Ettepanekud
pidev annete mudelite ja
parendamine loomine andmete
tulemuste parandamiseks
jalgimiseks
Tegevuste Tulemuste Tulemuste Tulemuste Tulemuste Tulemuste
vastavusse jélgimine jélgimine jélgimine jalgimine jalgimine
viimine Too Tegevusplaan
seatud planeerimine | mahajédidnutele
eesmirkidega | (kui palju, mis | T66 timber
ajal) jagamine
Vaheees- Uhe tootaja
mirkide tooiilesannete
korrigeerimine | muutmine
Uldeesmiirk- | Vaheees- - - - -
ide tolkimine | mérkide
perioodi- seadmine
listeks versta-
postideks ja
viikeste
voitude
loomine
Vastupanuks | Osaliselt Osaliselt Ei olnud Ei olnud Ei olnud
valmistumine | valmis valmis valmis valmis valmis
Mahu osas Teadsin, et on
voib tulla inimesi, kes
vastupanu voivad
Kogenud vastupanu
tiimijuhi osutada
kaasamine
protsessi
Muudatuste Kogenud - - - -
pooldajate tiimijuhi tugi
viljaselgita- | esimesel
mine ja koosolekul
nihtavaks-
tegemine
Virbamine ja | Tootasuga Tootasuga - - -
edutamine seotud seotud
otsustes otsustes
arvestamine arvestamine
Vastupanuga | Vastupanuga | Vastupanuga | Vastupanuga [Vastupanuga  |[Vastupanu ei
tegelemine tegelemine tegelemine tegelemine tegelemine esinenud
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Tiimijuhtide  [Vastut6otamine [Rahulolematus
vastuseis Ukskaiksus to6 hindamise
Ukskdiksus Eesmérgi kriteeriumitega
Eesmirgi mittemdistmine Jdigad
mittemdist- Tiimijuhtide tookorralduse
mine suutmatus ise  freeglid
Suhtumine, et [probleeme
muudatus on  [lahendada
ajutine [Tiimijuhtide
kahtlev hoiak
Takistuste Takistuste Probleemide Ohtude Probleemide Probleemide
eemaldamine | eemaldamine | lahendamine nigemine ja lahendamine viljatoomine
Halduskiisimu lahendamine | ja lahenduste
sed (transport, jagamine
ruumid)
Juhi enda Usk Viga Muudatus on | Muudatus on | Muudatuse
avatus muudatusse positiivne ei vajalik vajalik pohjused
muudatustele | Natuke pinges | olnud Usk Ameti arusaadav
jausk Mure, kuidas | Eelnev halb muudatusse prioriteet Neutraalne
muudatuse maha miilia kogemus timbrikupalk suhtumine
vajalikku- Eelnev Meeskonnale tuli viia koikidesse
sesse kogemus edasiandmise tegevustesse muudatustesse
rahustas ajaks ei olnud Samamoodi Kui on vaja
Ootusirevus, raske teha jatkates ei teha, siis
sportlik hasart oleks edu teeme dra
saavutanud
Tootajate Takistuste Kinnitus, et Huvitundmine | Toetus Emotsioonide
motiveeri- eemaldamine | oleme &igel Tagasiside, ga tegelemine
mine ja Emotsioonide | teel kuidas ldheb Rédkimine ja
emotsionaal- | ga tegelemine | Individuaalne | Inimeste jaoks selgitamine
sete Inimeste jaoks | tagasiside olemas-
vajadustega olemas- olemine
tegelemine olemine
Kuulamine
Huvitundmine
Edu, Viikeseid Alguses Viikeseid Ei tegelenud, | Viikeseid
saavutuste ja | voite ei tahistamist voite tdhistati | juhid olid voite tihistati
viikeste téhistanud vihe jooksvalt motiveeritud | jooksvalt
voitude Kvartali ja Heade tootasandil tootasandil
mérkamine poolaasta tulemuste Kvartali Aasta
ning kokkuvotted tahistamine kokkuvdte, kokkuvéte
tihistamine Aasta stigisel parimate Parimate
(premeeri- kokkuvate, Aasta esiletoomine omaduste esile
mine uut tunnustamine, | kokkuvote, Aastat tdstmine t06
tiiiipi tdhistamine tdhistamine kokkuvote, kdigus
kaitumise Parimate parimate
eest, niidete esiletoomine tunnustamine
toomine
edukatest
muutustest)
Tootajate Uksusesisene | Arengu- Arengu- Arengu- Suhtlemis- ja
arendamine koolitus voimaluste voimaluste voimaluste argumenteeri-
(uute Praktika nigemine nigemine nigemine misoskus
vajaminevate | jagamine Arenguplaan Arenguplaan Arenguplaan
oskuste audiitoritele audiitoritele audiitoritele
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méiratle- Too Too Suhtlemise, Parem Suhtlemis-
mine, analliisimine | analiilisimine | veenmise ja vestluste oskuste
teadmiste Parem argumenteeri- | ldbiviimine koolitused
edasi- vestluste misoskus Suhtlemis- Praktika
andmine, lébiviimine Suhtlemis- oskuste jagamine
ajuriinna- Noustamis- oskuste koolitus Arutelu,
kute vestlustel koolitus Ulevaade tagasiside
korralda- osalemine Praktika audiitorite Teistelt
mine, Praktika jagamine tugevustest ja | audiitoritelt
koolitamine, jagamine Osakonna norkustest Oppimine
tagasisides- teabepédevad
tamine) Noustamis-
vestlustel
osalemine
Suhtlus Kittesaadavus | Kiisimustele Olla olemas Selgitamine Uks-iihele
tootajatega Kuulamine vastamine oigel ajal Muudatuse
(kiisimustele | Inimlik ja Uks-iihele Huvitundmine | vajaduse
vastamine, normaalne pohjendamine
iiks-iihele suhtumine Olla toeks ja
suhtlus, Kindlustunde aidata murede
vajadusel loomine, et ja kiisimuste
tootajate kdik sujub, korral
toetamine, ldheb hasti
kaasamine) Uks-iihele
Kommunika- | Regulaarne Regulaarne Regulaarne Miitigit6o Regulaarne
tsioon Koosolek Koosolek Koosolek Alguses eriti Koosolek
(oigeaegne, tiimijuhtidega | tiimijuhtidega | tiimijuhtidega | oluline tiimijuhtidega
sihipérane, iga nédal iga nédal iga nédal Koosolek iga nédal
erinevates Uks-iihele Uks-iihele Muudatuste iiksusejuhti- Tiimidega
kanalites) tiimijuhtidega | Kick-off koosolekud dega iga nadal | alguses
iga nidal koosolek tiimijuhtidega | Alguses Labimdeldud
Kogu info iiksusega Kogu info koosolekud E-kirjad
Ules-alla Tiimidega Kohe tiimijuhtidega | Vajalik
Palju alguses Labimdeldud | iga nidal Selgitasin
Otsisin E-kirjad Lihtsas keeles | juurde
pOhjust Juhendid Veendumine,
Infokirjad et info jouab
Alguses eriti kohale
oluline
Ettevotte- Info liikumine | Uksusejuhtide | Info liikumine | Uksusejuhtide | Uksusejuhtide
siseste iles-alla koosolekud iles-alla koosolekud koosolekud
vorgustike Uksusejuhtide | iga nidal iga nidal iga nidal
kasutamine koosolekud
sisulisteks ja | iga nidal
kestvateks
muudatus-
teks
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