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ABSTRAKT

Kéesoleva t66 uurimisprobleemiks oli asjaolu, et muudatuste juhtimisele keskendunud
teoreetiline ja juhtumiuuringuid puudutav kirjandus keskendub peamiselt planeeritud
muudatustele, mille puhul on organisatsioonis piddev inimressurss, kellel on teadmised ja
oskused muudatuste juhtimiseks. Bakalaureusetoo eesmérk oli vélja selgitada, milliste
muudatustega on kokku puutunud ja millised muudatuste juhtimise kompetentsid on kdige
tdhtsamad ehitussektoris tegutsevale ettevottele AS Restor, kus ei ole todtanud muudatuste
juhti ja pole teadlikult rakendatud muudatuste juhtimise tehnikaid. Bakalaureuset6d autor
kasutas kompetentside kaardistamisel ja organisatsiooni muudatuste juhtimise kogemuse
hindamisel kvalitatiivset uurimismeetodit — poolstruktureeitud intervjuusid.

Uuringu tulemustena selgus, et muudatuste juhtimise kompetentsina tuleks arvestada
ka konservatiivsust, oluliseks kompetentsiks peetakse oskust nédha ettevotet iihtse tervikuna
ehk terviklikkust, tOotajate vastupanu muudatustele saab vdhendada ldbi pideva
kommunikatsiooni ja inimeste vastuseisu muudatustele tuleb osata kasutada ettevotte huvides.
Konservatiivsus ja terviklikkus olid kédesoleva t66 uuringust leitud unikaalsed kompetentsid,

mida varasemad uuringud késitlenud ei olnud.

Votmesonad: muudatus, muudatuste juhtimine, kompetentsid, ehitussektor,

turuolukord, konkurents, konservatiivsus, terviklikkus, kommunikatsioon.



SISSEJUHATUS

Organisatsioonide  tegevuskeskkond on  viimaste  aastakiimnete  jooksul
markimisvaarselt arenenud. Ténapideval iseloomustavad seda keskkonda pidevad muudatused,
nendega kaasaminek ja kohanemine. Samas, organisatsioonide eesmérgid, milleks on olla
kasumlik, jatkusuutlik ja huvigruppe teeniv, on aja jooksul jadnud pShimotteliselt samaks.

Konkurents, globaliseerumine ja tehnoloogia areng on ainult moned tegurid, mis
tdnapdeva ettevotte tegevust igapdevaselt mojutavad. Koigi kolme teguri mojul on
organisatsioon sunnitud tegema muutusi, et see endiselt oma eesmérkide poole piirgiks.

Valmisolek muudatusteks ja innovatiivsus on kaks peamist mirksona, mis kirjeldab
edukat organisatsiooni tdnapdeval. Organisatsioon peab arenema ja kohandama ennast
vastavalt turu, ehk tegevuskeskkonna nodudlusele. Organisatsiooni edukuse maidravateks
teguriteks 14bi erinevate tegevuste on selle juhid ja tavatdodtajad. Seega on organisatsiooni
tootajate oskused ja kompetentsid eesmérkide tiitmiseks kriitilise tdhtsusega.

Et organisatsioonis muudatusi 1dbi viia, peavad juhi kompetentsid katma mitmeid
juhtimisvaldkondi: personalijuhtimine, projektijuhtimine ja finantsjuhtimine. Teadmised
personalijuhtimise valdkonnas aitavad juhil madista to6tajate vastuseisu muudatustele ja oskusi
rakendada tehnikaid nende tletamiseks. Projektijuhtimise kompetentsid aitavad mdista
muudatust kui projekti ja ldbi selle analiilisida muudatuse faase ja kontrollida nende tditmist.
Finantsjuhtimise valdkonna teadmised aitavad kaasa muudatuste juhtimisel organisatsiooni
pustitatud eemarkide tditmise jdtkamisele. Eelnevat kokku vottes, peaksid muudatuste
rakendamisel ettevdttes juhi teadmised, kompetentsid ja oskused olema viga laia spektriga.

Muudatuste juhtimiseks tarvilikke teadmisi, kompetentse ja oksusi on teoorias mitmeti
klassifitseeritud. Samuti on loodud teoreetilisi protsesse, mille jargmisel oleks vdimalik
muudatust ettevottes juurutada. Antud klassifikatsioonid ja protsessid eeldavad aga iildjuhul
muudatuste juhtimise seisukohast paddeva inimressursi olemasolu ettevottes.

Kéesoleva bakalaureusetod teema on valitud ldhtudes asjaolust, et muudatustega
peavad rohkemal vOi vihemal méddral kokku puutuma koik organisatsioonid, ka need, kus

puudub muudatuste juhi ametikoht. Sellest on tuletatud ka kéesoleva bakalaureusetoo



uurimisiprobleem: muudatuste juhtimisele keskendunud teoreetiline ja juhtumiuuringuid
puudutav kirjandus keskendub peamiselt planeeritud muudatustele, mille puhul on
organisatsioonis pddev inimressurss, kellel on teadmised ja oskused muudatuste juhtimiseks.
Vihe on analiilisitud kompetentse organisatsioonides, mis on pidanud kokku puutuma
peamiselt planeerimata muudatusega ja kus puudub selline inimressurss.

Eelnev uurimisprobleem tostatas jargnevad uurimiskiisimused:

1) Millised on need muudatuste juhtimise kompetentsid, mida vastavalt enda
kogemusele peab tdhtsaks ettevote, mis tegutseb majanduskdikumistele véga
tundlikus sektoris?

2) Kuidas on eelnevaid kompetentse rakendatud ettevottes, kus ei ole to6tanud
muudatuste juhtimise eksperti ja kus ei ole teadlikult rakendatud muudatuste
juhtimise votteid?

3) Kuidas ettevottes suhtutakse muudatuse juhi palkamisse?

Bakalaureuseto6 eesmérk on vilja selgitada, millised muudatuste juhtimise
kompetentsid on koige tdhtsamad ehitussektoris tegutsevale ettevottele ja kuidas praktikas
neid kompetentse kdige paremini dra kasutada.

To6 eesmidrgi saavutamiseks kogub t60 autor kokku kdige levinumad muudatuste
juhtimise ja selle kompetentside teoreetilised ldhtekohad, hindab ehitussektori ja uuritava
organisatsiooni omapdérasid ja uurib, milline on organisatsiooni kogemus muudatuste
juhtimise ja selle kompetentsidega.

Uurimisobjektiks on valitud peamiselt ehitussektoris tegutsev ettevote AS Restor, mis
omab markimisvéarset kogemust olles ehitusturul tegutsenud juba 25 aastat. Tegevusaastate
jooksul on ettevote ldbinud mitmeid muudatusi, mis on seotud nditeks tehnoloogia arenguga,
personalipoliitika vahetamisega voi konkurentsiolude muutumisega.

Ehitussektor ~omab  suurt osatdhtsust riigi majanduses, olles samas
majanduskdikumistele viga tundlik majandussektor. Antud sektorit mojutavad palju erinevaid
muudatusi pohjustavaid tegureid ja selle tottu pidas t66 autor digeks analiiiisida just selles
sektoris tegutsevat ettevotet.

Kéesolevas bakalaureusetodé autor kasutab kompetentside kaardistamisel ja
organisatsiooni muudatuste juhtimise kogemuse hindamisel kvalitatiivset uurimismeetodit —

poolstruktureeitud intervjuusid.



Bakalaureusetdo on jaotatud kolmeks peatiikiks. T60 esimeses peatiikis kirjeldatakse
muudatuste juhtimise teoreetilisi aluseid - definitsioone, eesmirke, muudatusi algatavaid
tegureid, muudatuste enimtuntud protsesse, kompetentside kisitlusi ja muudatuste juhtimise
kitsaskohti.

Teises peatiikis tutvustatakse tutuvustatakse uuritavat organisatsiooni, selle
majandustulemusi ja drikeskkonda. Hinnatakse ka muutusi, mida kajastavad majandusaasta
aruanded. Samuti kirjeldatatkse selles peatiikis uuringu ldbiviimise ja analiiiisi metoodikat.

To6 kolmas osa keskendub uurimistulemustele ja nende tulemuste analiitisile.
Uurimistulemuste analiilisi kdigus piilitakse kaardistada uuringust selgunud muudatusi ja
kompetentse. Analiiiisitakse, kas planeerimata muudatuste juhtimisel on tdiendavaid
kompetentse, mida planeeritud muudatuste juhtimise kompetentsimudelid ei kata.
Kirjeldatakse organisatsiooni kogemust erinevate kompetentside rakendamisel ja
organisatsioonisiseseid probleeme, mis on tekkinud muudatuste ldbiviimise faasis. Niisamuti
uuritakse probleeme seoses vastutuse ja professionaalse muudatuste juhi palkamisega.

Autor tinab oma juhendajat ja aktsiaselts Restor juhatuse litkmeid ja ndukogu liiget,

kes aitasid kaasa t00 valmimisele.



1. MUUDATUSTE JUHTIMISE JA KOMPETENTSIDE
KASITLUSED

1.1. Muudatuste juhtimise olemus ja eesmirgid

"Iga organisatsioon (to0stusettevote, haigla, kool, ametiasutus, pank, kindlustus-
ettevote teater jne) ldbib pérast asutamist erinevad kasvamis- ja kiipsemisfaasid, nii nagu
inimene elab pédrast siindi 14dbi lapsepdlve, nooruse, tdiskasvanuea ja kiipsuse" (Glasl,
Lievegoed 2014, 47). Seega on organisatsioon midagi, mis muutub ja areneb. Eelnevat v3ib
kiill mdista ilmsena, ent organisatsiooni juhtimise protsess, et vajalik muutus kohandada, voib
olla keerukas ja sisaldada palju kitsaskohti.

Enam kui viimase kahekiimne aasta viltel on tehnoloogia ja teised turu mdjutajad
oluliselt muutnud muudatuse kontseptsiooni. Muudatust tunti varem kui midagi, mis toimus
tehinguna isoleeritud siisteemis, aga niilidseks tuntakse seda, kui midagi tdhtajatut,
radikaalset, keerulist, isiklikku ja pidevat. "Umberkujundamine” on uut tiiiipi radikaalne
muudatus, mis on ajaga tekkinud ja mida iildiselt juhid eest vedada ei oska. See on omakorda
endaga kaasa toonud muudatuste juhtimise valdkonna. (Anderson, Ackerman Anderson 2010,
2)

Muudatuste juhtimisele ei ole iihtset, universaalset definitsiooni. Sellel pohjusel on
kdesoleva t00 autor valinud vélja jargnevad definitsioonid, mis vdtavad, to6ga kooskdlas,
muudatuste juhtimise moiste ja olemuse kdige paremini kokku.

“Muudatuste juhtimine sisaldab endas siisteemset lahenemist, teadmiste rakendamist,
vahendeid ja ressursse, et toime tulla muutustega. Muudatuste juhtimine mdiiratleb ja
kujundab organisatsiooni strateegiaid, struktuure, protseduure ja tehnoloogiaid, et tulla toime
muutustega vilis- ja drikeskkonnas”. (HR Terms...)

“Muudatuste juhtimine tdhendab planeerimist, algatamist, mdistmist, kontrolli ja

16puks muudatuste protsessi stabiliseerimist, nii tiksikisiku kui ettevotte tasandil... Muutus on



pidevate ettevotte strateegiate ja struktuuride kohanemine vastavalt viliskeskkonnale.”
(Recklies 2001)

"Muutuste juhtimine sisaldab endas kultuuri muutmist ja wuute struktuuride,
siisteemide, toovotete ja personalijuhtimise protsesside tutvustamist". (Armstrong, Taylor
2014, 632)

Eelnevaid definitsioone kokkuvotvalt, on muudatuste juhtimine juhtimisvaldkond
organisatsioonis, mille kéivitab pdOhjus sise- vOi viliskeskkonnas ja mille tulemusena
olemasolev organisatsioon muutub. Eeltoodud definitsioonides on kasutatud termineid
"muudatuste juhtimine" ja "muutuste juhtimine", seda selle tottu, et kirjanduslikud allikad
tolgivad vO1 nimetavad uuritavat praktikat erinevalt. T autor kasutab t60 kirjutamisel
eelnevaid siinoniilime eelistades terminit "muudatuste juhtimine", vélja arvatud. kui
konkreetses viidatud allikas on seda teisiti kajastatud. Terminite seletus vastavalt eesti keele
seletavale sOnaraamatule (2009, 508):

1) muudatus - muutmine, muutmise tulemus,
2) muutus - muutumine, selle tulemus.

Muudatuste juhtimise eesmérk on arenedes hoida organisatsioon todkorras, kasumlik
ja jatkusuutlik, samal ajal tdites erinevate huvigruppide soove. Seda kinnitavad ka jérgnevad
definitsioonid. "Muudatuste juhtimise protsessi eesmérk on tagada, et standardiseeritud
meetodeid ja protseduure kasutatakse tohusalt, et vihendada muudatuste mdju teenuse
kvaliteedile ja parandada igapdevaseid organisatsiooni protsesse" (What is...).

Muudatuste juhtimise eesmirk on tdsta organisatsiooni vOimekust ja efektiivsust
(Armstrong, Taylor 2014, 632). Laiemalt vaadatuna on muudatuste juhtimise eesmérk

organisatsiooni mojutavate probleemidega tegelemine voi nende ennetamine.

1.2. Muudatusi algatavad tegurid ja nende klassifikatsioon

“Enamik organisatsioone tegutseb muutuvates oludes” (Eensalu et al 2012, 19).
Muudatuste juhtimise paremaks moistmiseks tuleks kategoriseerida muudatust algatavad
tegurid. Tegureid hinnatakse erinevate parameetrite jirgi: pohjustaja ehk probleem, teguri

péritolu ja mdju ulatus.



Probleemid, mida organisatsioonid tdnapédeval iiletama peavad, jaotuvad kolmeks
(Noe et al 2015, 7):

1) Jétkusuutlikkus ehk organisatsiooni oskus ellu jidda diinaamilises konkurentsi
keskkonnas. Jatkusuutlikkuse véljakutsed seisnevad oskuses tegeleda
majanduslike ja sotsiaalsete muutustega, tegeleda vastutustundliku ja eetilise
aritegevusega, kasutada loodusressursse efektiivselt ja kaitsta keskkonda,
pakkuda korgekvaliteedilisi tooteid ja teenuseid, ja arendada meetodeid ja
vahendeid selgitamaks kas ettevote tdidab huvigruppide ndudmisi.

2) Globaalsus ehk ettevoted peavad olema valmis konkureerima ettevotetega, mis
asetsevad iile maailma. Ettevotted peavad kaitsma oma koduturgu ja laiendama
enda ulatust, et holmata maailmaturge.

3) Uus tehnoloogia, nagu niiteks tootmine arvuti abil, virtuaalne reaalsus ja
sotsiaalmeedia voivad anda ettevottele eelise. Uute tehnoloogiate abil saavad
tootajad efektiivsemat t6od teha, pakkuda korgema kvaliteediga tooteid ja
efekttivseimaid teenuseid klientidele.

Muudatuste juhtimine voOib toimuda ka eesmérgipéraselt, ehk proaktiivselt, mis
tdhendab seda, et muutusele hakatakse reageerima enne, kui see keskkonnast ettevotet otseselt
mojutama hakkab. Muudatusi vOib keskkonna jirgi defineerida kaheti (Cummings, Vorley
2015, 21):

1) muudatused mis on pohjustatud otseselt véliskeskkonna poolt, mis juhtuvad
organisatsiooniga;

2) muudatused mille algatab organisatsioon, planeeritud muudatus.

Eelnevaid tegureid nditlikustades, vOib vaadelda neid kui vilimisi ehk
viliskeskkonnast périt tegureid ja sisemisi tegureid, mille on algatanud planeeritud muudatus.
Vilisteks teguriteks on tehnoloogia areng, muutus ja areng materjaliteaduses, tarbija soovide
muutus, muutused valitsuse poliitikas ja Oigusaktides, muutused riiklikus ja globaalses
majanduslikus seisukorras, kaubanduspoliitikates ja regulatsioonides, muutused sotsiaalsetes
ja kultuurilistes vairtustes ja konkurentide innovatsioon ja tegevused. Sisemisteks teguriteks
peetakse tootmisprotsessi innovatsiooni ja arendust, kliendi rahulolu tdstmist 1dbi
tootearenduse, kontori ja tehase paigutust ldhemale kliendile, tarnijale ja sihtturule, uute
toodete ja teeninduse kujundamist, uut juhtkonda ja puudulikke teadmisi ja koolitusi. (Hashim

2013, 686)



Samuti vOib muudatusi defineerida vastavalt nende ulatusele (Anderson, Ackerman
Anderson 2010, 53):
1) muudatus seisneb vaid olemasoleva arenemises;
2) iileminekuline muudatus, olemasolev seisukord muutub uueks seisukorraks aga
tulemus on etteaimatav;
3) tiimberkujundav muudatus, mille puhul turg nduab fundamentaalseid muutusi
strateegias, tegevuses ja maailmavaates.

“Kasvav muutlikkus organisatsiooni tegevuskeskkonnas, mis on pohjustatud
viliskeskkonnast, varasematest kogemustest, nende puudumisest voi uuest olukorrast, tekitab
vajaduse laiemalt teadvustada organisatsiooni Oppimist kui strateegiat, protsessi ja
organisatsiooni vOimet kohaneda muutunud olukorraga organisatsioonis voi véljaspool
organisatsiooni (Alas 2008, 231)”. Seega juhul, kui iilalmainitud tegurid hakkavad mojutama
organisatsiooni, on vaja kidivitada muudatuste protsess, et hoida organisatsioon likviidse ja
eluyjoulisena. Kuna muudatuste juhtimine on keeruline ja see tekitab palju
organisatsioonisiseseid konflikte, on loodud protsessid, mille abil ilmestatakse muudatuse
implementeerimist ja selle etappide tdhtsust. Neid protsesse tutvustatakse 1dhemalt jargmises

alapeatiikis.

1.3. Muudatuste juhtimise enimtuntud protsessid

Planeeritud muudatust saab kdige paremini seletada 1dbi protsesside. Seda selle tottu,
et planeeritud muudatusel on selgelt médratletud eesmirk. Protsess iseloomustab, kuidas
antud eesmadrgini jOutakse. Koige tuntumaks muudatuste juhtimise protsessi mudeliks
peetakse Kurt Lewini kolmeastmelist muudatuse protsessi. Lewin eristab muudatuste
libiviimise protsessis kolme sammu (Alas, Ubius 2010, 73):

1) lahtisulatamine, mille kdigus toimub tdotajate teavitamine muudatuste
labiviimise vajalikkusest,

2) muutmine, mille kdigus toimuvad uue strateegia rakendamiseks vajalikud
organisatsiooni struktuuri ja kultuuri muutused,

3) kinnikiilmutamine, mille kdigus hinnatakse muutunud kditumisviise ja tooviise,

sobivusel need formaliseeritakse.
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J. Kotter kirjeldab sama muudatuste protsessi 14bi 8 sammu, mida juhid peavad l4bi
viima muudatuste protsessis (Petrescu 2010):

1) suurenda moddapddsmatuse tunnet,
2) pane kokku juhtgrupp,

3) pane paika visioon,

4) edasta vision toetuse saamiseks,

5) anna tegevusvabadus,

6) saavuta liihiajalised tulemused,

7) tegutse edasi,

8) kinnista muudatus.

Nii Lewini kui Kotteri protsessimudelites on sarnasusi ja erinevusi. "Vordlus Lewini
3-sammulise mudeliga nditab, et lahtisulatamieks soovitab Kotter demonstreerida muudatuste
moddapddsmatust, luua muudatuste ldbiviimiseks mojus koalitsioon, luua visioon, tdodtada
vilja visiooni ellviimiseks vajalikud strateegiad ning teha visioon ldbi mitmesuguste
suhtluskanalite kdigile organisatsiooni liikmetele teatavaks" (Alas, Ubius 2010, 74). Nii
Kotter kui ka Lewin jdrjestavad protsessi etapid lineaarselt, ehk eelneva sammu tiitmine on
eelduseks jargmise sammu alutasmisele. Erinevalt kahest eelmisest mudelist Miles, Ekholm ja
Vandenberghe jaotavad muudatuse protsessi kolme erinevasse etappi (algatamine, teostamine
ja kinnistamine), kuid {tlevad, et neid etappe ei tohi ega saa vaadata eraldiseisvatena, sest
need etapid pole eristatavad. (Salumaa 2001)

Kui Lewini ja Kotteri mudelid iseloomustasid muudatuste ldbiviimise protsessi
ettevottes, siis McKinsey mudeli eesmirk on vilja tuua elemendid, mida tuleb jilgida,
kontrollida ja hoida korras, et sdiliks tasakaal organisatsioonis (The McKinsey...).

McKinsey 7S-1 mudel sisaldab endas seitset elementi ja jaotab need kaheks (Ibid):

1) tugevad elemendid, milleks on strateegia (strategy), struktuur (structure),
stisteemid (systems),

2) pehmed elemendid, milleks on stiil (style), oskused (skills), personal (staff),
jagatud védrtused (shared values).

Tugevaid elemente on kergem defineerida ja ettevotte juhtkond saab neid elemente
otseselt mojutada. Pehmeid elemente ei ole voimalik juhatusel kergelt defineerida ja
kontrollida, neid mdjutab organisatsioonikultuur. Molemat tiiiipi elementide korras hoidmine

tagab organisatsioonis tasakaalu. (Ibid) Viimast mudelit iseloomustab see, et olgu muudatus
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planeeritud vO1 planeerimata, ithe elemendi korvalekalle pohjustab teiste elementide

korvalekalde.

1.4. Muudatuste juhtimise kompetentside kisitlused ja peamised

kitsaskohad

Erinevatest uuringutest on selgunud, et 60-70% muudatuste algatusest kukuvad ldbi
(Leeman, 2014). “Moned autorid peavad selle pohjuseks puudujdike muudatuste protsessi
planeerimisel voi teostusel, teised mirgivad probleemiks muudatuste eest vastutava isiku voi
isikute vajalike kompetentside voi kohusetunde puudumise” (Burnes 2011, 446). T66 autor
leiab, et mdlemad pShjused on otseselt voi kaudselt seotud kompetentside puudumisega.

Kéesolevas alapeatiikis analiilisib autor, millised peavad olema juhi kompetentsid
muudatuste juhtimisel ja millised on kdige levinumad kitsaskohad muudatuste tdideviimisel.

“Moiste “kompetents” tdhendab inimese iseloomulikku omadust, mille rakendamise
tulemusel saavutab ta efektiivse voi suurepérase tulemuse” (Armstrong 2012, 90). Et mdista
tootajate vo1 juhtide kompetentse, mille abil saavutada seatud eesmirke, on piiiitud neid
mitmeti klassifitseerida.

Armstrongi sonul voib kompetentse laiemalt jagada kolme rithma (Ibid, 97):

1) Kéitumuslikud kompetentsid, mis defineerivad kaitumuslikke ootusi, ehk
omadusi sellistes valdkondades nagu meeskonnatéd, kommunikatsioon,
juhtimine ja otsuste tegemine.

2) Tehnilised kompetentsid, mida defineerivad teadmised ja oskused, ehk
omadused, mille abiga tdita oma rolli efektiivselt.

3) Sertifitseeritud kompetentsid, mis maddratlevad &dra miinimumnduded
omadustele, mida on vaja, et saavutada seatud iilesanded ja tegevused. Antud
kompetentse saab vaadelda ja hinnata sertifitseerimise raames.

Uuring, mis vordles akadeemilises kirjanduses ja juhtumiuuringutes vilja toodud
muudatuste juhtimise kompetentse, on konsolideerinud kokku vajaminevad kompetentsid
koos vastava muudatuste juhtimise tegevustega jargnevalt (Crawford, Nahmias 2010, 410):

1) eestvedamise oskus — oskus muuta kditumuslikke tendentse ja

organisatsioonikultuuri, et saavutada eesmargid,
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2) huvigruppide juhtimine — inimeste mdjutamine,

3) planeerimise oskus — organisatsiooni struktuuri muutus,

4) meeskonna valik ja arendamine — poliitika levitamine,

5) kommunikatsioon — mdju hindamine,

6) otsuste vastuvotmine ja probleemide lahendamine — muudatuse miitigi oskus,

7) kultuuriline teadlikkus/oskused — kaasamine,

8) projektijuhtimise oskused — kaasatus protsessianaliilisi, muudatusest mojutatud
tootajate treenimine ja koolitamine.

Uuring, mis analiilisis juhtide kompetentse planeeritud muudatuste ldbiviimisel
organisatsioonis, pakkus vilja juhtide jaotumise kahte riihme vastavalt sellele, kas juhid
keskenduvad rohkem inimestele voi iilesannetele. Uuringus kinnitati jargnevad hiipoteesid
(Battilana et al 2010, 425):

1) juhid, kes on rohkem inimkesksed, keskenduvad vorreldes teiste juhtidega
toendolisemalt tegevustele, mis on seotud muudatuste vajalikkuse
kommunikatsiooniga,

2) juhid, kes on iilesandekesksed, keskenduvad vorreldes teiste juhtidega
toendolisemalt tegevustele, mis on seotud organisatsiooni litkmete poolehoiu
voitmisega,

3) juhid, kes on iilesandekesksed, keskenduvad vorreldes teiste juhtidega
toendolisemalt tegevustele, mis on seotud muudatuste projekti rakendamise
edukuse hindamisega.

Efektiivse muudatuste juhtimise korral tduseb muudatuste implementeerimise
onnestumise méédr kuni 96% (Importance of ....). Kui muudatust ei juhita efektiivselt, siis
voivad tekkida jargnevad kitsaskohad (Ibid.):

1) tootlikuse langemine,

2) passiivse vastupanu voimendumine,

3) hinnatud t66tajad lahkuvad organisatsioonist,

4) toomoraal halveneb,

5) projektid iiletavad eelarvet ja tihtaega,

6) tootajad leiavad alternatiivseid voi rakendavad vanu toovotteid, et viltida
muudatustega kaasa tulnud uusi t66votteid.

7) organisatsioonis on tekkinud kaks vastasleeri "meie" ja "nemad",
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8) organisatsiooni ajalugu on tdis ldbikukkunud ja valulikke muudatusi.

Muudatuste juhtimist iseloomustav kirjandus réhub suuresti tdhelepanu sellele, et
suurimaks kitsaskohaks muudatuste elluviimisel on inimressurss. Seda kinnitab ka eelnevalt
viljatoodud kompetentside loetelu. Enamus mainitud kompetentse on seotud inimeste ja
meeskonna juhtimisega. “Muudatuste ldbiviimise protsessi mojutab organisatsiooni
valmisolek muudatusteks — mil mééral inimesed juhtide plaanidega kaasa soovivad tulla. Igas
organisatsioonis on joude, mis muudatustele vastu todtavad, alustades jdikadest kirjapandud
reeglitest ja 10petades inimeste omavaheliste vaikivate kokkulepetega. Samas on ka neid, kes
muudatustest huvitatud on” (Alas 2005, 20) Et mdista, miks inimesed muudatustele soovivad
vastu tootada, tuleb vaadelda antud ressursi reaktsiooni muutustele. Muutuste ldbiviimisel
peab arvestama muutustele reageerimise 4 staadiumiga (Organisatsiooni juhtimine...2010):

1) Sokk (tuimus, segadus, rutiinsed tegevused),

2) eitamine (keskendumine minevikule, tagurlik hoiak, sdltuvus),

3) loobumine (enesehindamine, olukorra selgitamine, tagurlik hoiak, katselised
avastused),

4) elluviimine (keskendumine tulevikule, wuue reaalsuse aktsepteerimine,
organisatsioonilise maailma iimberkujundamine).

Lisaks eelnevatele staadiumitele tuleb arvestada, et tootajat valdavad muutustega
seoses hdirivad tunded ja nende hirmudega mitte tegelemine voib viia tédtaja muudatuste
vastupanuni. Sellised hirmud on (Jones, Recardo 2013, 3):

1) hirm tundmatuse ees,

2) hirm eelneva kogemuse pohjal,
3) stabiilsuse ja turvatunde kaotus,
4) 1identiteedi kaotus,

5) soprussuhete kaotus.

Nagu ka eelnevast loetelust selgub, voib tOGtajate vastuseisu pdhjuseks olla ka
varasemad kogemused muudatuste juhtimisega. Kui varasemalt pole organisatsioonis
muudatusi oskuslikult juhitud, on tOotajate vastuseis tugevam, seda eelneva ebameeldiva
kogemuse tottu. Sellise kitsaskoha iiletamiseks on hddavajalik tihe kommunikatsioon juhtide
ja tootajate vahel. (Mazzei, Quaratino 2013, 171)

Muudatuse implementeerimist segava faktorina voib vaadelda ka juhtide suutmatust

leppida kokku, kes on vastutav muudatuste juhtimise eest. "Muutuste juhtimisel peab kindlasti
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olema maidratud vastutaja. Abi on tegevusplaanist ja sinna juurde tehtud
kommunikatsiooniplaanist. Kuna muutuste ajal on inimesed suures info saamise ootuses, siis
on oluline jagada infot ka siis, kui midagi uut inimestele 6elda ei ole. Muutuste lébiviimisel
on ametlik info eriti hinnas, vastasel korral kdivituvad alusetud kuulujutud". (Organisatsiooni
juhtimine...2010).

Eelnevalt klassifitseeritud kitsaskohtade iiletamiseks soovitatakse palgata konsultant
vOi konsultandid, kes tdidaks muudatuste juhi rolli. Konsultandid vdivad olla périt
organisatsioonist endast, nditeks juhid voi tootajad, kes on madratud muudatuste protsessi
jélgima. Samuti vdivad nad olla parit véliskeskkonnast. (Lunenburg 2010, 1) “Arvatakse, et
konsultandid suudavad anda juhtidele edasi varsked teadmised, praktika, erapooletu hinnangu,
uued ideed, virske hoiaku, nad omavad oskust diagnoosida probleeme ja hinnata nende
lahendusi, koolitada inimesi ja méngida patuoina rolli juhtkonna ebapopulaarsete otsuste
tegemisel” (Pihlak 2012, 30). Tihtipeale muudatuste keerises aga ei soovita, et keegi
viljaspoolt ettevotet sekkuks muudatuste protsessi, sest see voib nii ettevotte tootajatele kui
ka turule jitta vale mulje. Samuti puudub garantii véljastpoolt organisatsiooni palgatud
konsultandi teadmiste ja kompetentside osas, eriti kui tegu on vidga spetsiifilise

arivaldkonnaga.

15



2. UURIMISOBJEKTI TUTVUSTUS JA UURINGU
METOODIKA

2.1. Ulevaade ériiihingust AS Restor

Vastavalt uuritava dritihingu kodulehel asuvale infole on AS Restor Eesti ehitusturul
edukalt tegutsenud juba aastast 1990, pakkudes projekteerimis-, ehitus-, rekonstrueerimis- ja
restaureerimis- ning  remonditeenust. Samuti  tegeleb  ettevote  arenduse ja
investeerimisprojektidega.  Ettevotte  kaubamérgiks vOib  pidada  spetsialiseerumist
rekonstrueerimisele ja restaureerimisele.

Ettevote pakub oma klientidele tdislahendust — ideest teostuseni, mida saavutatakse
rakendades ehitusturul kaasaegset insener-tehnilist motlemist ja kasutades parimaid
tehnoloogiaid tdnapdevast ja minevikust. AS Restor klientideks on nii kohalikud eraisikud ja
firmad kui ka tellijad vilistrugudelt.

AS Restor kollektiivis on pikaajalise praktikaga professionaalseid korgema haridusega
arhitekte ja insenere ning erialase koolitusega to6lisi. Ettevote omab ISO 9001, ISO 14001 ja
OHSAS 18001 juhtimise sertifikaate. (www.restor.ee) ISO 9001 kvaliteedijuhtimise
sertifikaat késitleb ka vdiksemal méidral muudatuste juhtimist ettevottes (ISO 9000...). AS
Restor on registreeritud Majandustegevuse registris ja omab Muinsuskaitseameti tegevusluba
arhitektuuriméilestiste rekonstrueerimiseks-projekteerimiseks.

AS Restor konsolideerimisgruppi kuuluvad 100%-lise osalusega tiitarettevotted OU
Tendrup ja Carl Engeli Maja OU. AS Restor omab ka investeeringuid sidusettevdtetes OU
Creo Kinnisvara, OU Crossnet Systems ja OU Apotheka Magistratus. Vastavalt 2013.
majanduasaasta aruandele oli konsoldieerimisgrupi miiiigitulu vastaval aastal 5,5 miljonit
eurot ja kasum 272 000 eurot. 2013. aasta majandus-, finants- ja maksekommete koondhinde

pohjal on saanud AS Restor Krediidiinfo Reitingu AA ehk véga hea. (www.restor.ee).
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Ettevote on tegevusaastate jooksul teinud toid nii ettevotete kui eraisikute tarbeks.
Suuremad ja keerulisemad objektid 2013. aastal olid (Ibid):
1) suuremahulised rekonstrueerimistodd Energia Avastuskeskuses;
2) rekonstrueerimistodd Tallinna vanalinna erinevatel objektidel;
3) Vihula mdisakompleksi projekteerimise ning restaureerimise jatkamine ja
kohandamine hotellikompleksiks;
4) erinevad t66d Von Stackelbergi hotellis;
5) mitmesugused ehitustodd Kreutzwaldi hotellis;
6) rekonstrueerimistddd Viru hotellis;
7) rekonstrueerimistodd Eesti Pangas.
Eelnevale tuginedes on AS Restor tegutsenud ehitussektoris juba 25 aastat, mille
jooksul on restaureeritud ja rekonstrueeritud mitmeid mérkimisvadrseid objekte. Ettevotet
eristab laiemast ehitussektorist asjaolu, et peamiselt spetsialiseerutakse rekonstrueerimisele.

Ehitussektorit laiemalt kirjeldab jargnev alapeatiikk.

2.2. Ehitussektori iseloomustus

Ehitus on erinduetega tegevusala, mida reguleerib ehitusseadus ja milles tegutsemise
eelduseks on Oigussuhe vastutava spetsialistiga ja majandustegevusteate esitamine
majandustegevuse registrisse. (Ehitus ...) “Uhe suurima tddandjana pakub ehitussektor t66d
ligi kiimnele protsendile tooga hdivatud inimestest. Koos ehitusmaterjalide tootmisega
moodustab ehitussektor kokku umbes seitse protsenti Eesti SKTst”. (Ehitus ja ...)
Ehitussektorile on iseloomulik védga korge konkurentsitase. Jargnevas tabelis on toodud

aastate kaupa ettevdtjate arv, kelle pohitegevusalaks on méadratud ehitus.
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Tabel 1. Ehitusettevotete arv aastatel 2005-2013

Aasta Ehitusettevotete arv
2005 4434
2006 5815
2007 7 822
2008 8317
2009 7911
2010 7 446
2011 7 888
2012 8 375
2013 8 871

Allikas: (Statistikaamet. Majandus: ehitus 2015)

“Ettevotete loomise aktiivsus aastatel 2011-2012 on kompenseerinud kriisiaegse
ehitusettevotete arvu kahanemise” (Eesti statistika... 2014). Ehitusettevotete arv on kasvanud
ka aastal 2013. “Uheks sektori elujdulisuse siilitamise lahenduseks vdiks turul osalejate seas
toimuda moningane konsolideerumine ja/voi ndrgemate lahkumine (Swedbank...)”. Kdorget
konkurentsi kinnitab ka asjaolu, et kohalikud ettevotted on sunnitud pakkuma oma teenuseid
lisaks kohalikule turule ka vélismaal. Néiteks 2012. aastal saadi 12% tuludest ehitustoodelt
viljaspool Eestit (Eesti statistika... 2014). Siiski on Eesti ehitussektor suurel méiral olnud
orienteeritud siseturule ja seetdttu on see mdjutatud peamiselt Eesti iildisest majandusarengust
(Ehitussektori ...).

Kulukamad ehitust6dd on tulnud avaliku sektori tellimuste ja Euroopa Liidu abirahade
toel (Eesti statistika... 2014). Seega on ehitussektor védga soltuv riigipoolsest rahastamisest ja
Euroopa Liidu toetustest ning nende vdhenemisel konkurents siseturul tduseb. Samuti on
ehitussektori tulemused mojutatavad {ileiildisest turuolukorrast ja usaldusest. “Kuigi
ehitussektor reageerib muutustele majanduses inertsiga, on usalduse ja seega ka turu
taastumiskiirus oluliselt vdiksem kui turu kokkutdombumine ja muutused muudes
majandusharudes, investeeringud kinnisvarasse liikatakse sageli ebakindlatel aegadel edasi”
(Ehitussektori ...). Eesti ehitusettevOtete miitigitulu ja kasumi aastatel 2005-2013 votab kokku

jargnev joonis.
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Joonis 1. Ehitusettevotete miiiigitulu ja kasum aastatel 2005-2013
Allikas: (Statistikaamet. Majandus: ehitus 2015)

Eelnev  joonis  kinnitab  ehitussektori  ettevotete  lleiildist  ebastabiilsust
majandustulemustes ja ka sektori pikaldast reaktsiooni turuolukorrale. Seega ebakindlas
majandusolukorras puudub stabiilne ndudlus, mis omakorda sunnib ehitusettevotteid sektoris
toimuva apaatsusega kohanema. “2014. aasta majanduskasvu pidurdab koige rohkem
ehitussektor, kus endiselt ndrk ndudlus on kaasa toonud ka hinnalanguse” (RM suurim...).

Eelnevatele allikatele toetudes on majandussektor, milles uuritav ettevote tegutseb,
viga tundlik nii konkurentsi, ndudluse kui ka rahastamise pohimdtetelt. Seda kinnitab ka
ettevotte 2013. majandusaasta aruandes toodud véljavaated jdrgnevaks aastaks. “Eesti
majandus soltub sellest, mis toimub Euroopa Liidus ja meie naaberturgudel. Siseturu ndudlus
on kasvanud ja Eesti enda majandus on heas olukorras, mis pikemas perspektiivis peaks
mojuma positiivselt ka kinnisvara- ja ehitussektorile. Samas ei ole muutused turul nii kiired,
et see iildine majanduse kasvule p66rdumine toimuks olulise elavnemisega nendes sektorites.

Keeruline on majandusolukord meie naaberturgudel ja see mojutab omakorda ka Eestit.”
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2.3. AS-i Restor muudatuste analiiiis majandusaasta aruannete pohjal

Eelnev alapeatiikk késitles laiemalt ehitussektorit ja selle arenguid Eestis viimaste
aastate jooksul. Kéesolevas alapeatiikis hinnatakse uuritava organisatsiooni arenguid ja
kogemust muudatustega. Kuna ettevotte tootajate muudatuste juhtimise kogemused ja
kompetentsid selgitatakse vilja t66 kolmandas peatiikis, siis antud alapeatiikis analiiiisitakse
informatsiooni, mis on avalikult kéttesaadav. Muudatusi ja arenguid organisatsioonis
hinnatakse vastavalt informatsioonile, mida on kajastatud ettevotte majandusaasta aruannetes.
Muudatuste mahtu ja moju analiiiisitakse 1ébi ettevotte miitigitulu ja kasumi, to6tajate arvu ja
alltoovotukulude. Analiitisitud on AS Restor konsolideerimata finantsandmeid.

Konsolideerimata miitigitulu ja kasumit aastatel 2003-2013 kajastab jargnev graafik.
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Joonis 2. AS Restor miiiigitulu ja kasum aastate 2003-2013 15ikes (tuhandetes eurodes)
Allkas: (AS Restor majandusaasta aruanded 2003-2013)

AS Restor miiligitulu ja kasum jirgivad aastate 10ikes samasugust trendi nagu
eelnevad peatiikis analiiiisitud ehitusettevotted {iletildiselt. Ettevotte tegevusvaldkonna
spetsiifikale alludes on graafikult ndha, et miiligitulu on aastatega markimisviirses
koikumises. Tahelepanu védrib see, et viimastel aastatel miiiigitulu kdikumise juures pole
ettevotte kasum oluliselt muutunud. Graafikust on néha, et aastal 2008 on ettevite kahjumis

olnud. Majandusaasta aruandes pdhjendatakse seda jargnevalt: “2008. a teisel poolaastal
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jarsult halvenenud finantsturgude olukord ja sellega kaasnenud kiire majanduslangus mdjutas
oluliselt ehitus- ja kinnisvarasektorit ning sellega seoses ka meie ettevotte majandustulemusi”
(www.restor.ee). Kahjumi tekkimise pohjused olid jargmised (Ibid):

1) Titarettevotte sidusettevOtte bilansis oleva kinnisvara {imberhindlusest
vastavalt muutunud turuhinnale tekkinud kahjum on kajastatud ka meie
ettevotte tulemus.

2) Kuna iiks meie telija sattus aasta 10pus finantsraskustesse, siis kandsime
ebatdendoliseks osa saadaolevast summast.

3) Ettevote on hoidnud vabu vahendeid fondides ja borsil noteeritud vabalt
kaubeldavates vddrtpaberites, mis aasta 10pus odavnesid.

Pérast 2008. aastat on miiligitulu ja kasum olnud eelnevast konservatiivsemad, mis
kinnitab eelnevas peatiikis ehitussektorile omistatud inertsi. Pérast 2008. aastal kahjumisse
jaamist on ettevote hoidnud vaatamata miitligitulu koikumisele stabiilset kasumit aastatel
2009-2013.

Muudatusi ettevottes voib iseloomustada ka tddtajate arv. Pohjuseks on asjaolu, et
organisatsioon reguleerib tOotajate arvu vastavalt toomahtudele ehk seda mojutavale

turuolukorrale. Aastate 2003-2013 to6tajate arv on kajastatud jargnevas tulpdiagrammis.
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Joonis 3. AS Restor keskmine to6tajate arv aastate 2003-2013 161ikes

Allkas: (AS Restor majandusaasta aruanded 2003-2013)
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Kdige enam tootas ettevottes inimesi aastal 2004. Aastate jooksul on tOotajate arv
viahenenud. 2013. aastal oli ettevottes tootajaid kdigest 52. Todtajate arvu kahanemist voiks
pohjendada alltoovotukulude suurenemisega. See tdhendaks seda, et ettevote ostab rohkem
teenuseid sisse ja selle tottu ettevotte enda tootajate arv saab vidheneda. Nagu selgub
jargnevalt jooniselt, siis aastate 2011-2013 alltoovotukulud ei ole suurenenud ettevotte

tootajate vihenemise tottu.
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Joonis 4. AS Restor alltoovotutoo kulud aastate 2003-2013 161kes

Allkas: (AS Restor majandusaasta aruanded 2004-2013)

Vottes kokku ettevotte viimase kolme aasta tulemused, siis kasum on olnud vaatamata
miiligitulu moningasele kodikumisele iihtlane, ettevotte todtajate arv ja alltodvotukulud on
vihenenud. Eelnevast voib jdreldada, et viimastel aastatelt on nii t66jou- kui alltodvotutdo
kulude vidhenemise abil suudetud hoida ettevotet kasumlikuna. “AS  Restor
konsolideerimisgrupp on suutnud suure ja pika langusega kohaneda, oleme olnud voimelised

kulusid kontrollima ning teenima 2013. majandusaastal kasumit” (www.restor.ee).
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2.4. Metoodika kirjeldus

Bakalaureuset66 autor uurib muudatuste juhtimist ja sellega seonduvate
kompetentside rakendamist ehitusettevottes.

Uuringus on kasutatud kvalitatitvset meetodit. Kvalitatiivset  uurimistood
iseloomustavad (Ounapuu 2014, 54):

1) uuritakse loomulikes tingimustes,

2) huvitutakse subjektiivsetest tihendustest,

3) uurimistdol on induktiivne iseloom,

4) tootatakse mittearvuliste andmetega,

5) tulemuseks on teooria vOi pohjalikud, detailsed kirjeldused uuritavast
nédhtusest.

“Kwvalitatiivne uurimistoo jargib interpretivistlikku traditsiooni, millest tuleb ka tema
eesmirk — kirjeldada ja seletada sotsiaalset tegelikkust inimeste individuaalsete tdlgenduste
kaudu, teisiti 6eldes tdhenduste kaudu, mida inimesed omistavad tegelikkuse aspektidele”.
(Ibid. 56) “Kvalitatiivuuringul keskendutakse intervjueeritava arusaamistele ja tunnetustele
uuritava teema kohta, mitte intervjueerija arusaamadele” (Merriam 2009, 14). Kvalitatiivne
uurimismeetod sobib kédesoleva t66 teema uurimisel, kuna uuritakse tootajate kogemust,
huvitutakse tdhendustest ja tegeletakse mittearvuliste andmetega. “Kvalitatiivses uurimistoos
keskendutakse sotsiaalsetele ndhtustele (nt interaktsioon, suhete diinaamika, massipsiihhoos,
grupiprotsessid) ja inimese seesmistele nédhtustele (nt motted, eesmirgid, hoiakud,
toekspidamised, tdhendused, arvamused, elukogemused, elukreedo). Keskendutakse
sotsaalsetele protsessidele, mitte momentsetele statistilistele libildigetele.” (Ounapuu 2014,
58)

Kéesoleva t66 tasandiks on indiviid. Uuritakse indiviidide kogemust konkreetses
ettevottes. Kuna t00 autor analiilisib vastaja kogemust, ei ole kdesoleva t60 eraldiseisev
eesmiirk leida vastajate iihiseid arusaamu. “Uksikisikuid kaasatakse valimisse uurimistoddes,
kus selgitatakse vélja inimeste arvamusi, hoiakuid ja kogemusi seoses mingi néhtusega.
Kaaluda tuleb, kuidas ja milliseid inimesi valida”. (Ibid. 150)

Bakalaureusetod tarbeks wvaliti intervueeritavaid kahel pohimottel. Esimeseks
pohimdtteks oli asjaolu, et muudatustega kokkupuude ja nende juhtimine on ajaliselt pikk

protsess. Seetdttu peab intervjueeritaval tookogemust ettevottes olema iile 10 aasta. Teiseks
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valiku pohimotteks on see, et intervjueeritav peab olema tootanud ettevottes sellisel
ametipositsioonil, mis on andnud talle voimaluse muudatuste juhtimise protsessis kaasa
radkida ja seda otseselt mojutada.

Intervjuud viidi 14bi uuritava ettevotte ruumides. Kvalitatiivuuringu puhul iildjuhul
kogutakse andmeid ja informatsiooni selles asukohas, kus osalejad tajuvad uuritavat
probleemi kdige enam. Selline vahetu kogemus annab oluliselt informatsiooni, mis puudutab
intervjueeritava kditumist antud keskkonnas. (Creswell 2014, 185)

“Intervjuu  on  kvalitatiivses  uurimistdos ks  sagedamini  kasutatavaid
andmekogumismeetodeid.  Intervjuu vOimaldab uurimisega jouda varjatumatesse
valdkondadesse, uurida tundlikke ja delikaatseid teemasid, mis ei ole kéttesaadavad ei
vaatluse ega kiisimustikega”. (Ounapuu 2014, 170) Kuna t56 teoreetilises osas kajastatud
kirjanduse kompetentsimudelid keskenduvad eelkdige planeeritud muudatusele ja on
organisatsiooni sektorist sdltumatud, siis intervjuud on koostatud nonda, et kiisitletavad
saavad rddkida nendest kompetentsidest, mida nad peavad tdhtsaks oma kogemusele
tuginedes. Et mdista uuritavate unikaalset kogemust, siis kédesoleva t60 teooria osas
viljatoodud kompetentse kiisitletavatele ette e1 6elda.

Uurimuses kasutati poolstruktureeritud intervjuu meetodit — intervjuu kavas valmistati
ette pohikiisimused ja ldhtuvalt vastustest arendati teemat edasi. “Poolstruktureeritud
intervjuu on osaliselt standarditud vestlus. Standarditus on vajalik intervjuu alustamiseks. T66
kéigus selgub, milliseid véértuslikke andmeid hakkab ilmnema ja mida vOiks registreerida.
Seega algab intervjuu kavakindlalt, kuid kulgeb avatult, lihtudes situatsioonist”. (Ounapuu
2014, 171) Intervjuu tiilibina kasutati poolstruktureeritud intervjuud selle tottu, et oleks
voimalik vorrelda erinevate kiisitletavate vastuseid, samal ajal hinnates unikaalset kogemust.
Intervjuusid toimus kokku kolm ja Kkiisitletavaid oli eelnevalt informeeritud uuritavast
teemast. Intervjuu toimumise ajal tditsid koik intervjueeritavad eelnevalt seatud
intervjueeritavate pohimotted.

Kvalitatiivuuringu  kiisimused on jérjestatatud nonda, et esmalt kiisitakse
pohikiisimusi, mis puudutavad intervjueeritavate tdokogemust ja seost ettevottega. Seejdrel
palutakse hinnata intervjueeritatavatel ehitussektorit ja kirjeldada muudatusi, mida uuritav
ettevote on pidanud tegevusaastate jooksul ldbi tegema. Jérgnevalt uuritakse suhtumist
muudatuste juhi palkamisse ja samuti ettevotte tootajate koolitamist muudatuste juhtimise

teemadel. Intervjuude viimases osas uuritakse, milliseid kompetentse on vaja ldinud uuritaval
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ettevottel ja kuidas ettevote vastavaid kompetentse rakendanud on. Intervjuu viimase osa
kiisimused soltuvad eelneva intervjuu sisust, tdpsustatakse kompetentse ja uuritakse, kuidas
need on aidanud ettevottel muudatustega kohaneda. Tépsem intervjuude ldbiviimise kava on
toodud lisas 1.

Bakalaureuset66 viimases peatlikis annab t660 kirjutaja iilevaate kvalitatiivse
uuringumetoodika tulemustest uuritavas ettevottes. Uuringust selgunud muudatuste ja
kompetentside tulemusi selgitatakse vilja esmalt 14bi intervjuude sisu analiiiisi, mis on iiheks
kvalitatiivse uuringu analiilisi meetodiks. Intervjuude sisu analiiiisimine toimub ldbi
kodeerimise. “Kodeerimine on protsess, mille kdigus madratletakse teksti voi muu sellise
andmete iihikud, mis viljendavad teatud sarnast teoreetilist voi muud sarnast iseloomulikku
ideed” (Masso 2011, 68). Kuna kéesoleva t60 eesmirk on uurida ettevotte unikaalset
arusaama ja kogemust, siis kasutatakse sisu analiiiisi kategoriseerimisel induktiivset
lahenemist. “Induktiivne ldhenemine proovib kodeerimisel viltida varasemate teoreetiliste
moistete kasutamist. Andmetel pohinevad kategooriad luuakse teksti aktiivse lugemise
kdigus.” (Ibid, 69) Lisaks sisu analiiiisile hinnatakse uuringust selgunud tulemusi kasutades
juhtumiiilest ehk horisontaalset analiiiisi. "Juhtumiiilese analiiiisi korral vaadeldakse samal
ajal mitut analiiiisitavat juhtumit, nditeks kogutakse erinevatest intervjuudest kokku koik
konkreetse teema kohta kdivad tekstiosad ja vorreldakse selle teema késitlemist kdigi kogutud
intervjuude 10ikes." (Kalmus et al 2015) Juhtumiiilene analiiiis katab teemasid, mida
kavakindlalt kiisiti  koikidelt intervjuus osalejatelt. Intervjueeritavate arvamused
professionaalse muudatuste juhi palkamisse leiab uuringute tulemuste eelviimasest
alapeatiikist. Uuringu tulemuste viimane alapeatiikk keskendub uuringu jdreldustele ja

ettepanekutele.
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3. UURINGU TULEMUSED

3.1. Intervjuude sisu analiiiis

Kéesoleva bakalaureuset6d autor uurib muudatuste juhtimise kogemust ja sellega
seonduvaid kompetentse ehitusettevotte AS Restor kogemusel. Muudatuste juhtimiseks
vajalike kompetentside moistmiseks tuleb eelnevalt analiilisida, milliseid muudatusi on
ettevote oma tegutsemisaastate jooksul 14bi teinud. Eelmises peatiikis kirjeldati muudatusi,
mida sisaldasid endas ettevotte majandusaasta aruanded. Kéesolevas alapeatiikis keskendub
t60 autor intervjuu sisu analiiiiside tulemustele. Intervjuudes vilja toodud muudatused on sisu

analiiiisi abil koondatud jargnevasse tabelisse.
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Intervjuudest selgunud muudatuste valdkonnad

Joonis 5. Intervjuude sisu analiiiisist tuletatud muudatuste kategooriad

Allikas: (Autori koostatud)
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Kdige enam toodi vélja muudatusi, mis olid pohjustatud turuolukorrast ja
konkurentsist. Lisaks muudatustele tehnoloogias on laiemalt tegu muudatustega, mis on parit
organisatsiooni véliskeskkonnast. Samuti mainiti muudatusi, mis on péris organisatsiooni
sisekeskkonnast. Nendeks olid innovatsiooni, personalipoliitika, alltoovott ja tegevusala.

Sisu analiiiisi teise osa eesmairgiks oli kategoriseerida juhi kompetentsid, mis selgusid

intervjuudest. Tulemusi iseloomustab jdrgnev tabel.
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Intervjuudest selgunud kompetentside valdkonnad

Joonis 6. Intervjuude sisu analiiiisist tuletatud kompetentside kategooriad

Allikas: (Autori koostatud)

Jooniselt voOib ndha, et wuuritava ettevotte juhid peavad koige olulistemaks
kompetentsideks muudatuste ldbiviimisel kommunikatsiooni, iihtse terviku nidgemist ehk
terviklikkust ja konservatiivsust. Samuti peetakse tidhtsaks todtajate kompetentside tostmist
1dbi koolitamise. Oluliseks peetakse ka valdkonnaspetsiifilisi teadmisi.

Eeltoodud muudatuste ja kompetentside valdkondi koos intervjueeritavate iitlustega

kirjeldavad kaks jargnevat alapeatiikki.

3.1.1. Sisu analiiiisist selgunud muudatuste arutelu

Vastavalt sisu analiilisile on AS Restor oma tegutsemisaastate jooksul pidanud ldbi

tegema muudatusi mis on nii vélis- kui ka sisekeskkonnast tingitud. Kéesolevas peatiikis
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arutletakse sisu analiiiisist selgunud muudatuste kategooriaid ldhemalt ja nende ilmestamiseks
tuuakse véljavotteid intervjuudest.

Sisu analtitisist selgus, et kodige rohkem muudatusi toodi vélja turuolukorras ja
konkurentsis. Turuolukorras toimunud muudatusena toodi vélja, et oluliselt on vdhenenud
Euroopa Liidu poolt rahastatavate projektide maht. Samuti on ka muutunud ka klientide
otsustusprotsess oluliselt pikemaks:

"..eratellijad vahel jdlle ettevaatlikumad, kaaluvad oma investeeringuid projektidesse
palju pikemalt. Et aastaid tagasi kdis see suhteliselt ruttu, praegu eratellija motleb pool
aastat voi kaks aastat koostoos ehitajaga oma investeeringut, protsess on ldinud nonda pikaks
Jja lopuks voibolla ei tulegi mingit lepingut.” (V2)

Konkurentsiolusid, mis on ettevotte jaoks kardinaalselt muutunud, ilmestab jargnev:

"Et eriti niitid sellel ajal seda, on konkurentsi niivord palju, et tdnu sellele on ju téod
vihem... Eks jah, meie algusaastatel Restoris oli oma todéjoudu ja kaadrit tunduvalt rohkem
kui tina. Tdna tehakse rohkem alltéovottu. Ja siis oli neid objekte ka viga-viga palju tinu
sellele, et meie olime suhteliselt siiski viga hea mainega ja me olime nagu selles valdkonnas
noh suhteliselt monopoolses seisus."(V3)

Muudatusi, mis puudutab innovatsiooni, mainiti nditeks uue, efektiivsema tehnoloogia

kasutuselevotul:

“Me olime siis tihed esimesed, kes siin inglise kolledzis kasutas iihte sellist suurt
masin tolmuimejat, mis imes siis tonne priigi voi saasta nagu objektilt dra ja see kuskilt isegi
joudis meediasse. Et muidu oleksid inimesed toojouna seda kdsitsi teinud, mis oleks votnud
vdga pikka aega ja oleks teistpidi kulukas olnud.” (V2)

Tootajate arvu jark-jargulist vdhenemist tegutsemisaastate jooksul iseloomustati

jargnevalt:

“... kui me alustasime siis meil oli iile 200 toétaja. See oli mingi iiheksakiimnendate
lopus.... Aga kuna maksusiisteem ja koik muu on Eestis kohaldatud nii, et see téojoud mida
sa siis igapdevaselt to6l hoiad. Sa pead suutma seda igapdevaselt (.) iileval hoida ka
raskematel aegadel ja talvel, kui ehitust on vihem ja nii edasi... Peab seda koike optimaalselt
vaatama, et see on nagu see pohimote." (V2)

Seega ettevottes tootavate inimeste arvu vahendamist pohjendatakse sellega, et Eesti

riigis kehtivad liiga korged maksuméidrad ja seadusandlus ei toeta ettevotte tegevusala
hooajalisust.

Analiiisides tehnoloogilisi muudatusi, siis lisaks eelnevalt viljatoodule, mille puhul
soetati efektiivsuse tdstmiseks tolmuimeja, mainiti ka dra muudatusi, mille algatas
viliskeskkonnast tingitud tehnoloogia areng:

I3

“vdga iildistatult ongi see muutunud, et naelte asemel on kruvid. Sellistel tavalistel
toomeestel.” (V1)

“See on nagu iseenesest igapdevane t60, et kui tuleb uus toode voi seade voi siis mingi
uus materjal turule, siis tuleb see ruttu selgeks teha ja omaks votta. Tuleb selgeks teha selle
negatiivsed omadused ja positiivsed ja siis moelda, kas seda rakendada. On muidugi see, et
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kui niitid sotsialismist turumajandusele tileminekul, siis kindlasti oli, sest kasutusel olid siis
juba Lddne maailma materjalid. See muudatus oli koige suurem, edasi enam midagi nii suurt
pole olnud.” (V2)

“Tundmatuseni on muutunud tehnoloogia ja materjalid ja nouded, standardid
ehitusele selle aja jooksul. Et kogu aeg on olnud tarvis oppida ja oppida” (V3)

Muudatusi, mis puudutavad alltoovottu ilmestasid intervjueeritavad jargnevalt:

“.. kunagi ei olnudki votta alltéovottu tegevaid ettevotteid, selliselt, mida me oleks
nagu pidanud targaks teha, sest nende paljude, kes olid olemas tol korral, nende kvaliteet ja
korrektsus ei vastanud meie tasemele.” (V3)

"Ja kuigi palju kasutame ka partnereid jah. Ja moned partneritest on meist endist
vdlja kasvanud. Ja on suht palju selliseid vdiikseid partnereid kellega me siis koos téotame.”
(72)

Teguvusalas toimunud tleminekulise muudatuste all kirjeldatakse asjaolu, et AS

Restor on lisaks restaureermisele laiendanud oma tegevust ka kinnisvaraarendusse:

“... muutnud selle ajaga, et korvalt hakanud ka kinnisvaraarendajaks. Seda siis ikka
omas sektoris — restaureerimise sektoris.” (V1)
Samas on ka loobutud teatud tegevusvaldkondadest, millega enam tegeleda ei ole

kasumlik:

I3

me tegelesime palju poolfabrikaatide tootmisega ja vaata, et poolenisti
ehitusmaterjalide tootmisega. Niiiid ei ole muidugi kaugelt vaja seda enam teha, koik on
normaalse hinnaklassiga tina saada.” (V3)

3.1.2. Sisu analiiiisist selgunud kompetentside arutelu

Kuigi ettevote on kokku puutunud nii planeeritud kui ka planeerimata muudatustega,
siis teadlikult esimeses peatiikis toodud muudatuste juhtimise protsesse voi taktikaid
kasutatud ei ole. Labiviidud intervjuud aitasid moista, millised on konkreetse ettevotja
tegelikud arusaamad kompetentsidest ja nende olulisusest.

Vastavalt sisu analiilisi tulemusele mainiti kdige enam kompetentsi, milleks on
kommunikatsioon. Samuti enamus kompetentse, mis olid vélja toodud teooria osas,
iseloomustasid otseselt kommunikatsiooni juhtide ja tootajate vahel. Kui muudatuste
labiviimise protsessi mdjutab organisatiooni valmisolek muudatusteks, siis varasem kogemus
on ndidanud, et AS Restor puhul on suudetud hoida t66tajaid nii muudatuste protsessi
kaasatuna kui ka kursis asjaoluga, et muudatusele reageerimine on mooddapddsmatu. Seda
ilmestas tlihe intervjueeritava toodud ndide palga vihendamisest:

“Kui olime sunnitud ju palka vihendama téolistel, siis jube vahva oli kuulata, kui
mehed tulid iitlesid, et “loomulikult, me teame, et me saame iga palgapdev siit palka, me

teame, et te voitlete meie eest ja me oleme nous kannatama selle viiksema palgaga selle aja
dara.” (V1)
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Taolise tootajate reaktsiooni ldhemal uurimisel selgus endise ehitusdirektoriga tehtud
intervjuust pohjus, miks to6lised ei osutanud muudatustele niivord suurt vastupanu ja olid
ndus muudatustega kaasa minema:

“Too inimesega (.) Tuleb pidevalt tegeleda, tuleb pidevalt inimesega rddkida. Mitte
ainult siis, kui keeruline aeg on ja nii edasi. Tuleb rddkida ka headel aegadel. Ja noh, need
teemad millega inimene poordub tool oma itilemuse poole. Sa oled nagu pihiisa. Need teemad
on aeg-ajalt viga imelikud. Need on teinekord isegi veidi naljakad. Seal on oma isiklikud
asjad ja perekonna asjad. Voibolla tahab isegi nou kiisida mingisuguse ostu kohta,
mingisuguse viljamineku kohta, mida ta voib pidada viga tihtsaks ja jumal teab veel mida.
No isegi nditeks SMS laenude teemadel on nou kiisitud. No tuleb ikka aidata moista. Aga tal
ei ole kedagi, kelle poole péorduda. Ja kokkuvottes, kui ta saab pidevat tuge kusagilt
((kéhatab)) nii delda pihiisa ndol, siis ta nagu ka usaldab. Usaldab sind ka sellistel aegadel,
kui on majanduskriis. Kui ma rddgin talle, et raske on, siis ta usub mind.” (V3)

Jarelikult kommunikatsioon juhtide ja to6tajate vahel on olnud heal tasemel ettevottes

nii keerulistel kui ka kergematel aegadel, mistottu juhtidel ja tavatootajatel on tekkinud teatud
empaatia teineteise vastu. Praegusel momendil on ettevottes aga ndha antud kompetentsi
hadbumist, mis teeb intervjueeritava murelikuks:

"Too inimestega on iiks tihtis asi. Ma kaldun arvama, et noh see on muidugi selline
tagantpidi tarkus, et hetkel voibolla Restoris ei ole neil kellegi juures muret kurtmas kdia.
Nad aeg-ajalt kurdavad mulle jah. See on hetkel natukene selline orn teema." (V3)

Intervjuude sisu analiiiisi teiseks kdige tdhtsamaks kompetentsiks peeti iihtse terviku

nidgemist, ehk terviklikkust:

“Koige tdhtsam on aeg-ajalt osata ((motleb)) vaadata korvalt ettevotte tood.
Probleemide lahendamisel ei tohi laskuda pisiasjadesse.” (V1)
Oskust vaadelda ettevotet, kui laiemat pilti, toodi vélja samuti 1&bi mitme metafoori.

Organisatsiooni vorreldi nii orkestri kui jalgpallivéljakuga:

“... nagu jalka (.) et tegelikult ei pea sa mitte seda palli ndgema vaid sa pead nigema
kogu vidljakut ja koiki mdngijaid ka. Et tegelikult on see see kunst kuidas turul piitida edukas
olla. “(V2)

“Siis dirigent peab orkestrit juhtima, kui ikka keegi kogu aeg valesti mdngib, siis pika
peale see pillimees ei saa seal orkestris olla.” (V2)

Erinevalt t60 teooria osas kaardistatud kompetentsidest, selgus uuringust, et viga

tahtis kompetents antud ettevotte arengus on olnud konservatiivsus. ROhutatakse, et mitte
koikide trendide ja muudatustega ei tohiks alati kaasa minna. Erinevate kompetentside
kaardistamisel teoreetilises kirjanduses konservatiivsusele ei keskendutud, samuti puudus
kompetentside nimistust oskus kriitiliselt tegevusi hinnata. Konservatiivsust kui kompetentsi
uuritavas ettevottes kommenteeriti jirgnevalt:

“Mingeid uuendusi on kogu aeg tehtud voi piiiitud aga tegu on siiski suhteliselt
konservatiivse ettevottega.” (V1)
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“... on meie konservatiivsuse pohimote, me alati vaidleme selle iile tuliselt juhtkonnas,
et miks me tihte voi teist asja ei teinud aga samas moni aeg hiljem vaatad, et hdsti liks onneks
()"(V1)

“Ma iitleks, et targalt konservatiivne. Mitte niimoodi jdigalt. Me oleme muutunud
palju aga samal ajal teatud konservatism on meil ikka olemas..."(V3)

“Jah, just kriitilist meelt peab olema. Koigi hullustega kaasa ei tohi minna. Noh on
siin aegu olnud kiill, kus oleme moelnud alustada uusarenduste ehitustega. Aga see on
sinnapaika jdadnud. Konservatiivsus on kiill iiks asi aga mis meid on edukalt hoidnud selles
konkurentsis.” (V3)

Eelnevast vaib jireldada, et iga muutus ei tihenda alati seda, et sellega kaasa minnes

ettevotte jatkusuutlikkus siilib. Kriitiline meel ja konservatiivsus on tdhtis antud sektoris.
Eelnevaid kommentaare kriitilise meele ja konservatiivsuse kohta kinnitas ka iihes intervjuus
toodud nédide konservatiivsuse kompetentsi kasutamisest:

“Ka hiljuti oli iiks maja oksjoni projekt, kus oksjonipidaja rddkis, et antud majast on
palju ehitusettevotted huvitatud ja pakkumine tuleb meeletu. Samuti vditis oksjonipidaja, et
koik ehitajad on seda juba vaatamas kdinud. Vaidlesime tuliselt juhtkonnas, et mis hinnaga
pakkumisele minna. Lopuks jdime siiski konservatiivse pakkumise juurde. Pdrast tuli vilja, et
pakkujaid oli ainult kolm. Me jdime pakkumised teisele kohale (...) Aga tiks suur kontsern
((muigab)), ilmselt hirmust oksjonipidaja sonade iile, tegi meist 50 000 EUR suurema
pakkumise. Hdsti ldks...” (V1)

Oluliseks ettevottesiseseks kompetentsiks peetakse ka todtajate koolitamist, seda ISO

sertifikaatide raames. Ka tdotajatel on voimalus endale ise koolitusi leida.

Samuti tuli vélja, et oluliseks peeti valdkonnspetsiifilisi kompetentse:

“«

. siis peab olema kaks erinevat juhti, iiks tunneb ehitust ja teine, kes tunneb
majandust ja seda poliitika poolt. Hea on, kui need inimesed on iihes ja samas isikus
tihendab.” (V1)

“kasuks tuleb selline inseneriks olemine ja tajumine selles keskkonnas, et mida sa
teed. Et ta ei ole pdris selline juht-finantsist, et vaatan numbreid voi palju populaarseks
seenud exceli tabelit, et selle jéirgi on raske nagu” (V2)

3.2. Juhtumiiilene analiiiis

Kéesolevas alapeatiikis toob t60 autor kokkuvdtvalt vélja intervjueeritavate

seisukohad ja arvamused intervjuudes kisitletud teemade kohta.

Tabel 2. Juhtumitlene analiiiis

Teema

Intervjueeritav 1

Intervjueeritav 2

Intervjueeritav 3

Ametipositisoon

arendusdirektor,
juhatuse liige

peadirektor, juhatuse
liige

endine
ehitusdirektor,
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ndukogu liige

Ettevotte keeruline ja véga tihe konkurents keeruline majandada
majandussektori tundlik sektor, ehitust, konkurentsi
iseloomustus konkurents palju
Suurimad muudatus turumajandusele algusaastatel tegeleti
muudatused ehitusmaterjalides, iileminek ja sellega ka poolfabrikaatide
tegutsemisaastate lisaks ehitusele seonduvalt uutele tootmisega aga
jooksul voetud suund ka materjalidele tdnapdeva hindade
kinnisvaraarendusele | lileminek, eratellijad | juures pole seda vaja
kaaluvad otsuseid enam teha
oluliselt kauem -
turuolukord
Muutused konkurents aina konkurents tihedam, | konkurents tihe,
konkurentsioludes tihedam niiteks algusaastatel oli sellevorra tinapéeval
riigihangete kergem, norgemate t66d vihem,
vihenemise tottu, osapoolte lahkumine | ettevotted, mis
ndrgemate osapoolte varasemalt olid
lahkumine, vaiksel spetsialiseerunud
maédral uutele chitistele on
konsolideerumine hakanud pakkuma
restaureerimist ja
rekonstrueerimist,
vorreldes praegusega
oli ettevdte
algusaastatel
suhteliselt
monopoolses seisus
Muutused naelad versus kruvid | telefonid, materjalid, nduded ja
tehnoloogias faksiaparaadid, ladne | standardid oluliselt
materjalid ehituses muutunud
Muutused oluliselt vahendatud | kui ettevote alustas tehakse rohkem
personalijuhtimises tootajate arvu, siis oli tootajaid 200 | alltodvottu,
tdnaseks tootajaid ringis, toojoumaksud | algusaastatel

umbes 30,
majandusolukorrast
tingitud palkade
vihendamine

korged, partnereid
kasutatakse tdnastes
oludes rohkem

tootajaid oluliselt
rohkem, niiiidseks
alltoovottu tegevad
ettevotted
kvaliteetsed ja
korrektsed

Koolitused ettevottes

jah, vastavalt ISO

ISO siisteemi

koolitusi on olnud

muudatuste juhtimise | siisteemile koolitused niivord palju ja
teemadel erinevatel teemadel
Juhi oskused, valdkonna - olla riskivalmid kommunikatsioon -
teadmised ja spetsiifilised samas séilitada pihiisa roll, kriitiline
kompetentsid, et kompetentsid, konservatiivsus, peab | meel, et kdigega
ettevottes muudatusi | teadmised ndgema tervikut ehk | mitte kaasa minna,

rakendada

majandusest, oskus
moista probleemi ja
siis alles tegutsema
hakata, peab oskama
vaadata ettevotte
t60od korvalt,

terviklikkus,
erinevate tootajate
slinergia tunnetus,
innovaatiliste
lahenduste
kasutamine

tark konservatiivsus,
ehitus on kollektiivne
tegevus
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konservatiivsus,

vastuolekut palkade
vihendamisse, heade
ja halbade uudiste
levitamine m6oda
erinevaid kanaleid,
konservatiivsed
otsused on paistnud
kehvadest otsustest

masin tolmuimeja
kasutamine,
tootajatele palga
maksmiseks rubla aja
16pus toodi suhkurt
Eestisse, mida
ettevotte kontoris
miiiidi

meeskonnatoo ja

kommunikatsioon
Naited meeskonnatoo ja Innovaatilised kommunikatsioon
kompetentside kommunikatsiooniga | lahendused: 18bi pihiisa rolli on
rakendamisest vahendatud esimesena suure andnud todtajatele

voimaluse suhelda
juhiga nii todalaste
kui ka isiklike
probleemide
teemadel, mille 14bi
on tekitatud
vastastikune usaldus,
mis omakorda on

viahendanud oluliselt
vastupanu
muudatustele

Allikas: (Autori koostatud)

3.3. Intervjuudest selgunud seisukohad muudatuste juhi palkamisse

To6 esimeses, teoreetilisi ldhtekohti kokkuvotvas peatiikis, t01 t60 autor vélja
muudatuste juhtimise probleemidena vastutuse ebaselget piiritletust ja soovimatust palgata
viljastpoolt ettevotet muudatuste eksperti. Intervjuudes vastutuse teemal toonitasid
intervjueeritatavad, et ettevotte meeskond on viga ldhedane ja kaua aega koos todtanud:

“Me ei ole ldinud riidu, meil on vordlemisi sobralik kollektiiv. See on iiks meie raudne
eelis ja seda peab hoidma, eriti niitid nagu talismani.” (V3)
Kuna tegu on {ihtse meeskonnaga, pole vastutuse votmisel siiamaani probleeme ka

tekkinud. Kuigi ettevotte igapdevatods pole rangelt piiritletud vastutusalad, on need
madratletud 14bi ISO juhtimissiisteemide. Seega muudatuste voi probleemide puhul, peaks iga
tootaja suhteliselt hédsi teadma, mis on tema iilesanded ja vastutusalad:

“Ja (...) see ISO liini eest vastutusalad on viga konkreetselt dra jaotatud, neid
kontrollitakse kaks korda aastas. Toimub rahvusvaheline audit ja sealhulgas ka koolitused on
vdga hdsti paika pandud, sellest on inimesed, kes on vastutavad teatud valdkondade eest.”

Vi)

Olenemata sellest, et ka intervjueeritavad leiavad, et muudatuste juhid voivad olla hea
lahendus muudatuste sujuvamaks kohandamiseks, peetakse sellise juhi palkamist ikka suure
ettevotte vajaduseks - kui ei suudeta ise enam koike hallata:

“Aeg-ajalt on moni suur ettevote, mis vajabki muudatusi ja kus vdgagi stabiilne
juhatus, kes on koik omavahel sobrad, seal on raske nagu ettevotet saneerida, kus on
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raskuseid tekkinud. Seal voib sellist variant olla kiill, kus korvalt keegi tuleb ja toimetab siis
edukalt.” (V2)
Siiski, sarnaselt kirjanduses toodud pohjendustega, kipuvad ka koik intervjueeritavad

kahtlema muudatuste juhi teadmistes antud valdkonnas. Seda kinnitavad ka jirgnevad
vastused kiisimusele, kas muudatuste juht saaks ajutiselt hakkama ehitusettevotte juhtimisega:

“Ma kipun kahtlema...Ehitus on suhteliselt spetsiifiline ja keeruline teema.” (V1)

“Viga palju soltub muidugi inimesest aga ega see vdiga kerge ei ole, sest ehitus on
selline kiillaltki spetsiifiline ala. Ei piisa ainult juhi omadustest voi sellisest, et see visioon voi
ndgemus peab veidi laiem olema. Noh, kasuks tuleb selline inseneriks olemine ja tajumine
selles keskkonnas, et mida sa teed. Et ta ei ole pdris selline juht-finantsist, et vaatan numbreid
voi palju populaarseks seenud exceli tabelit, et selle jdrgi on raske nagu.” (V2)

Seega intervjueeritavad leiavad, et AS Restor to6tajate stabiilne kollektiiv, vdhene arv

ja ettevotte tegevusvaldkond on pohjused, miks muudatuste juhi ametikohta antud ettevottes
vaja ei ldhe. Arvatakse, et viliskeskkonnast toodud muudatuste ekspert ei pruugiks mdista
insenertehnilisi niiansse. Kollektiiv on piisavalt viike, et tagada effektiivne kommunikatsioon

ja vastutusalad on ettevottes 14bi sertifitseerimise méadratletud.

3.4. Jireldused ja ettepanekud

Kéesoleva t66 uuringu tulemustena selgus, et AS Restor on oma tegevusaastate
jooksul 14dbi teinud nii sise- kui ka véliskeskkonnast tingitud muudatusi. Intervjuudest selgus,
et nii planeeritud kui planeerimata muudatusi on toimunud turuolukorras, konkurentsis,
innovaatilistes ldhenemistes, personalipoliitikas, tehnoloogias, alltodvotus ja ettevotte
tegevusalas. Kompetentsid nende muudatuste edukaks ldbiviimiseks on olnud
kommunikatsioon, terviklikkus, konservatiivsus, tootajate koolitamine ja
valdkonnaspetsiifilised teadmised.

Uuringutulemuste arutelu kdigus t66 autor selgitas vilja t66 kdoige olulisemad
jéreldused:

1. oluliseks kompetentsiks uuritavas ettevottes peetakse konservatiivsust, mida ei

olnud kasitletud teoreetilistes kompetentside klassifikatsioonides;

2. koige tdhtsam kompetents muudatuste elluviimisel on terviklikkus;

3. ettevotet on peamiselt mojutanud muudatused turuolukorras ja konkurentsis;

4. efektitvne kommunikatsiooni kompetents tootajate ja juhtide vahel tekitab usaldust

ja vihendab oluliselt vastupanu muudatustele;
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5. muudatuste juhi palkamist véljastpoolt ettevotet ei pooldata ettevdtte suuruse ja
valdkonna spetsiifilisuse tottu.
Ettepanekud olukorra parandamiseks:
1. Ettevote peaks viltima hetkel toimuvat kommunikatsiooni kompetentsi hddbumist.
2. Ehitussektorile omase konkurentsi ja teistest majandusharudest sdltuvuse tottu
tuleks konservatiivsust, kui kompetentsi, kasutada ettevottes ka tulevaste
pakkumiste puhul.
3. Kompetentside hddbumisele vastukaaluks voiks ettevote koolitada tootajaid

muudatuste juhtimise teemadel.
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KOKKUVOTE

Muudatuste juhtimine on tdnapéeva érioludes viga tihtis juhtimissuund. Konkurents
ja tehnoloogia on oluliselt muutnud ja ettevitetes peab olema padev kompetents, mis selliseid
muudatusi  kriitiliselt hinnata oskaks ja vajadusel viiks ettevottes 1dbi  nende
implementeerimise. Olenemata sellest, et tdnapdeva turuolukord nduab organisatsioonidelt
oskust kohanduda ja muutuda kiiresti vastavalt ndudlusele, on organisatsioonide eesmérgid
jaanud ajalooliselt samaks — teenida huvigruppe.

Erinevad muudatuste juhtimise protsessid kirjeldavad, kuidas muutusi organisatsioonis
1dbi viia ja selle tottu voiks arvata, et tegu on lihtsa protsessiga. Paraku erinevatel pohjustel
enamus muudatusi organisatsioonides kukub ldbi. Olgu nendeks pohjusteks todliste vastasseis
vOi asjaolu, et muudatus ei olnud algusest peale vdimalik, voib pidada iildistades
labikukkumise pdhjuseks ajaolu, et organisatsioonis ei olnud pddevat muudatuste juhtimise
kompetentsi.

Et ettevote piisiks jatkusuutlikuna ja kasumlikuna on aina rohkem hinnatud juhid, kes
oskavad eelpoolmainitud muudatustega kaasa minna. Sellised juhid peavad olema néiteks
korraga pddevad personalijuhtimises, projektijuhtimises kui ka finantsjuhtimises. Samuti
peavad nad oskama é&kiliste planeerimata muudatustega toime tulla, vajadusel leidma
ratseplahendusi. Kodige selle on tarvis teada, milliseid oskusi peab omama juht, et toime tulla
muudatuste implementeerimisega. Kuna muudatuste juhtimise kompetentside kaardistamisel
keskendutakse tavapéraselt planeeritud muudatusele, siis ei olnud tdpselt selge, milliseid
kompetentse on vaja, et edukalt reageerida planeerimata muudatusele.

Kompetentside kaardistamine tuginedes ainult {ihe ettevotte kogemusele on keerukas,
samas keskendumine iihe ettevotte kogemusele annab laiema pildi vajaminevatest
kompetentsidest, mis puudutavad konkreetset majandussektorit. Kiesoleva t66 eesmirk oligi
vilja selgitada, millised muudatuste juhtimise kompetentsid on kodige tdhtsamad ehitussektoris
tegutsevale ettevottele AS Restor ja kuidas praktikas neid kompetentse on kdige paremini édra

kasutatud.
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Too vottis kokku muudatuste juhtimise ja selle kompetentside koige levinumad
teoreetilised seisukohad, misjarel tutvustati ja analiilisiti uuritava organisatsiooni
majandustulemusi, selgitati t66 metoodikat. T66 viimases osas voeti kokku inetrvjuudest
selgunud muudatused ja kompetentsid. Analiilisiti, kuidas ettevote mainitud kompetentse on
rakendanud ja milliseid kompetentse peab oluliseks just antud ettevote. Tutvuti pogusalt
organisatsiooni suurimate muudatustega ja viimaks wuuriti suhtumist professionaalse
muudatuste juhi palkamisse.

Ettevote, milles viidi ldbi uuring, oli 25 tegutsemisaasta jooksul ldbinud mitmeid
muudatusi. Muudatused olid toiminud nditeks tleiildises turuolukorras, kus parasjagu mindi
iile turumajandusele ja hakati kasutama uusi vilismaised ehitusmaterjale. Samuti on
tegutsemisaastate jooksul toimunud muudatused personalipoliitikas, kus ettevote on aastate
jooksul oma to6lisi oluliselt vihendanud ja aina rohkem kasutama hakanud allt6ovottu.
Muudatusi on olnud ka ettevotte tegutsemisvaldkonnas, kus ainult restaureerimise ja
projekteerimise kdrvalt on hakatud tegelema ka kinnisvaraarendusega. Samal ajal on loobutud
ehitusmaterjalide tootmisest, sest tdinapdeval on nende hind soodne ja pakkumine on piisav.

Bakalaureusetdo eesmérk sai tdidetud ja 14bi kvalitatiivsete uuringute selgus, et kdige
tdhtsamaks kompetentsiks ettevotte juhtimisel peeti iihtse terviku ndgemist ehk terviklikkust.
Uuritavat ettevotet kdige rohkem iseloomustavaks kompetentsiks peeti konservatiivsust, mida
teoreetilistes allikates eraldiseisvana késitletud ei oldud. Nimetatud kompetentsi peeti isegi
pohjuseks, miks ettevote on viimased 25 aastat jatkusuutlik olnud. Kompetents tekitada
vastastikune kommunikatsioon to6tajate ja juhtide vahel on aidanud uuritaval organisatsioonil
muudatusi sisse viia ilma maéarkimisvaddrse vastupanuta. Professionaalse muudatuse juhi
palkamist organisatsioonis ei peeta tdoendoliseks, seda eelkdige ettevotte suuruse tottu, kuid ka
selle tottu, et oluliseks kompetentsiks peetakse ettevottes valdkonnaspetsiifilisi teadmisi.

Bakalaureusetoos tehtud peamised jareldused:

1. oluliseks kompetentsiks uuritavas ettevottes peetakse konservatiivsust, mida ei

olnud kasitletud teoreetilistes kompetentside klassifikatsioonides;

2. koige tdhtsam kompetents muudatuste elluviimisel on terviklikkus;

3. ettevotet on peamiselt mojutanud muudatused turuolukorras ja konkurentsis;

4. efektitvne kommunikatsiooni kompetents to6tajate ja juhtide vahel tekitab usaldust

ja vihendab oluliselt vastupanu muudatustele;
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5. muudatuste juhi palkamist véljastpoolt ettevotet ei pooldata ettevdtte suuruse ja
valdkonna spetsiifilisuse tottu.
Ettepanekud olukorra parandamiseks:
1. Ettevote peaks viltima hetkel toimuvat kommunikatsiooni kompetentsi hddbumist.
2. Ehitussektorile omase konkurentsi ja teistest majandusharudest soltuvuse tottu
tuleks konservatiivsust, kui kompetentsi, kasutada ettevottes ka tulevaste
pakkumiste puhul.
3. Kompetentside hddbumisele vastukaaluks voiks ettevote koolitada tootajaid

muudatuste juhtimise teemadel.
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SUMMARY

CHANGE MANAGEMENT AND RELATED COMPETENCIES
ON THE EXAMPLE OF AS RESTOR

Helerin Korjus

The business environment has rapidly changed in last few decades. Nowadays the
business environment is characterized by continuous changes. Organizations have to
implement and adapt those changes. At the same time the goals of the organizations, like
being profitable, sustainable and catering the stakeholders, have remained the same.

The competition, globalization and rapidly changing business environment are just a
few terms that are affecting today’s business activities on a daily basis. The influence that
these terms have, has led business managers wondering how to keep up the pace with the
changing market, how to keep the company profitable although it is going through changes
and so on.

In order for the organization to reach for it's goals, it is critical that the managers and
employees have a set of competencies for dealing with the change. Because of this, it is very
important to understand the key competencies needed to lead a change in an organization.

Various researches have been conducted in organizations to find out the main
competencies of a change manager. These researhes have been focusing mainly on those
organizations, which have professional change managers working in.

This thesis is focusing on an experience of a company that has not had change
manager. The research was focusing on finding out the change triggers of the company and
the competencies to implement changes accordingly. The qualitative research was conducted
through interviews, which were done with two members of the board and one member of the

council of Estonian construction and restoration company called AS Restor.
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The research through content analysis and cross-case analysis revealed that the main
categories of changes that had influenced the company were market situation, competition,
innovative solutions, personnel policies, technology, subcontracting and business activities.

Both analysis revealed that the main, core competence of a manager leading change
should be the abilty to see the big picture, organizational integrity. Communication
competence was used in the company to increase mutual trust between the employers and
employees and to reduce employees resistance towards change.

Very important competencie charatcterizing this particular organization was
conservatism, which means that a manager has to keep a conservative line in regards of
decision-making and change implementation. Conservatism, as a competence, was not
covered in researches done before. Other competencies that were found out were staff training
and sector-specific competencies.

The results from the qualitative research confirmed, that the members of the board are
not interested in hiring a change agent. The reason behind this is concern, that the change

agent will not understand the technical nuances behind the companies industry.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuude kava

Uldised ja sissejuhatavad kiisimused

* Intervjueeritava ametipositisoon, todiilesanded

Arikeskkond
* Majandussektor, milles ettevote tegutseb,

e Konkurentsiolud.

Muutused ettevottes ja drikeskkonnas
* Ettevottes ja drikeskkonnas toimunud suurimad muudatused tegutsemisaastate
jooksul,
¢ Konkurentsioludes toimunud muudatused,
* Tehnolooglilised muudatused, mis on toimunud,

¢ Personalipoliitikas toimunud muudatused.

Muudatuste juht ja koolitused
*  Muudatuste juht, kui ametipositsioon,
¢ Suhtumine muudatuste juhi palkamisse,

¢ Koolitused ettevottes muudatuste juhtimise teemal.

Muudatuste juhtimise kompetentsid ettevotte kogemusele tuginedes
* Oskused ja kompetentsid, mis peavad juhil olema, et muudatusi ettevottes
rakendada,

* Ettevotte kogemused nende kompetentside rakendamisel.
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