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LUHIKOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod uurimisprobleemiks on teadmatus, millisel viisil on Luminor Bank AS
tootajad tunnetanud ettevottes toimunud muudatuste juures sisekommunikatsiooni ning kaasatust
muudatuste elluviimisel. Magistritoo eesmargiks on vélja selgitada kuidas on ettevotte Luminor
Bank AS to6tajad hinnanud muudatuse juhtimise protsessis sisskommunikatsiooni ja kaasamist
ning kogutud andmete pohjal koostada ettepanekud ettevottele Luminor Bank AS edaspidiste

muudatuste protsesside sujuvamaks ldbiviimiseks

Uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks ja magistritdd eesmirgi saavutamiseks kasutab autor
kvalitatiivset uurimismeetodit. Uurimuse kdigus viib autor ldbi kuus poolstruktureeritud
intervjuud ettevotte tootajatega ning seejirel vordleb kogutud andmeid ADKAR ning Kotter’i 8-

sammulise muudatuste juhtimise mudeli pohjal koostatud raamistikuga.

Autori hinnangul ei olnud ettevote Luminor Bank AS kasutanud muudatuse juhtimisel teoreetilist
mudelit voi on kasutatud ebasobilikku teoreetilist muudatuste juhtimise mudelit. Analiiiisides
uuringu kaigus kogutud andmeid selgus, et protsessis leidus mitmeid probleemseid aspekte, mis
mojutasid organisatsiooni litkkmete hinnangut sisekommunikatsioonile ning kaasatusele. Peamised
probleemid tekkisid informatsiooni edastamise valest ajastusest, valeinformatsiooni ja
kuulujuttude levimisest, muudatuse olulisuse mdistmise puudumisest, tugevate juhtgruppide ning

voimekuse puudumisest ja muudatuse kinnistamise ebakorrektsusest.

Magistritdod autori soovitus on edaspidistes muudatuste protsessides kasutada abivahendina
ettevotte vajadustele ning soovidele vastavat vabalt valitud teoreetilist muudatuste juhtimise
mudelit, mis vdimaldaks planeerida ning hinnata protsessi labiviimise korrektsust ning tdsta
sisekommunikatsiooni efektiivsust ja tdotajate kaasatust. Magistritods on toodud vilja

ettepanekud muudatuse juhtimise protsessi sujuvamaks ning efektiivsemaks 1dbimiseks.

Votmesonad: kaasamine, muudatuste juhtimine, muudatuste juhtimise metoodikad, muudatustega

toimetulek, sisskommunikatsioon.



SISSEJUHATUS

Tanapideva maailmas seisavad organisatsioonid silmitsi regulaarsete, laiahaardeliste ja suure
mojuga muudatustega nagu ettevotete iihinemised, imberkujundamised, protsesside uuendamised
ja muutuvad kvaliteedinduded. Organisatsioonid rakendavad muutustega kohanemiseks vajalikke
meetmeid, et kdia kaasas tehnoloogia arengu, uute turgude tekke, seadusemuudatuste ning muude

sisemiste ja viliste muutustega. (Butt ef al. 2018; Anderson, Ackerman Anderson 2010, 31)

Muudatuste juhtimise protsessi lahutamatuteks osadeks on kommunikatsioon ja kaasamine.
Sisekommunikatsioon vdimaldab edastada tootajatele ettevotte visiooni, hoida kursis protsessi
kdigus toimuvaga ning kinnitada muudatuste vajalikkust ja 1dbiviimist parimal voimalikul moel,
kiirendades probleemide lahendamist ning viies tdhelepanu olulistele tegevustele (Pendlebury et
al. 1998, 267-268). Muudatuste edukaks elluviimiseks on oluline protsessi kaasata koik tootajad,

keda muudatused mojutavad (Alas, Pramann Salu 2005, 142).

Luminor Bank AS on viimaste aastate jooksul ldbinud suure kaheetapilise {ileorganisatsioonilise
muudatuse. Esimeseks muudatuse etapiks oli Luminor Bank AS loomine 1. oktoobril aastal 2017,
kui liideti AS DNB Bank ja Nordea Bank AB iiksused Balti riikide siseselt. Teine muudatuse etapp
toimus 2. jaanuaril aastal 2019, kui ettevote iihendas kolme Balti riigi liksused eesmérgiga tegevus

taielikult piiritileselt integreerida.

Muudatuste senine juhtimistulemuslikkus ei ole autori ning ettevotte votmeisikute arvamuse
kohaselt olnud vdga korge. Senised muudatused on seoses sisekommunikatsiooni ning kaasatusega
tekitanud tooOtajate seas rahulolematust ning segadust just isikliku tookorralduse ning
organisatsioonikultuuri suhtes. T66 teema valik on ajendatud autori isiklikust huvist ning
ettevottepoolsest soovitusest. Magistritool on praktiline véértus ettevottele Luminor Bank AS.
Antud t60 aitab parandada kdimasolevate ning tulevikus ettevoetavate muudatuste protsesside

efektiivsust tootajate kaasamise ja sisekommunikatsiooni osas.



Uurimisprobleemiks on teadmatus, kuidas todtajad on tunnetanud ettevottes ldbiviidud muudatuse
juures sisekommunikatsiooni ning kaasatust elluviimisel. Uhtlasi puudub juhtkonnal selge
arusaam, kuidas protsesside muudatused ning nende edastamine mdjuvad tdo6tajatele ning milline

oleks parim ldhenemisviis tulevikus.

Magistritod eesmérgiks on uurida Luminor Bank AS muudatuse protsessis organisatsiooni
litkkmete hinnangut sisskommunikatsioonile ja kaasatusele ning vastavalt tulemustele koostada
parandusettepanekud, mis voimaldaksid edaspidiselt muudatuste protsessides

sisekommunikatsiooni ning kaasamist efektiivsemalt planeerida ning ellu viia.

Léhtuvalt magistritod uurimisprobleemist ning eesmirgist on magistritdd uurimiskiisimused:

1) Kuidas toimus Luminor Bank AS struktuurimuutuste juhtimise protsessis tootajate kaasamine
ja sisekommunikatsioon?

2) Kuidas on to6tajad tunnetanud muudatuse juhtimises sisekommunikatsiooni ja kaasatust?

3) Millised probleemid kerkisid muudatuste juhtimise protsessis esile ning kuidas oleks neid

saanud valtida?

Magistritoé eesmarkide tditmiseks ning uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks kasutatakse
kvalitatiivset uurimismeetodit. Andmete kogumise eesméirgil viib autor 14bi poolstruktureeritud
intervjuud. Intervjueeritavate valimi moodustavad ettevotte Luminor Bank AS alaliselt Eestis

paiknevad todtajad, kes on ettevottes tootanud vihemalt aasta enne esimest muudatuse etappi.

Magistritoo eesmérkide tditmise ning uuringu lébiviimise tulemusena saadakse pdhjalik iilevaade
selle kohta, kuidas todtajad on tunnetanud ettevdttes 1dbiviidud muudatuste sisekommunikatsiooni
ning kaasatust elluviimisel. Vastavalt uuringu tulemustele t66tab autor vilja parandusmeetmed
siseskommunikatsiooni ja tdotajate kaasamise tOhustamiseks ning esitab need ettevotte
juhtkonnale. Loodavat strateegiat on vodimalik rakendada Luminor Bank AS ning ka teiste

ettevotete poolt edaspidistes muudatuste protsessides.

Magistritod koosneb kolmest peatiikist. Esimene peatiikk annab teoreetilise iilevaate muudatuste
juhtimisest ja muudatustega toimetulekust ning sisekommunikatsioonist ja kaasamisest
muudatuste protsessis. TOO teises peatiikis on vélja toodud uuritava ettevotte Luminor Bank AS

taust koos toimunud muudatusega, uuringu metoodika, valimi kirjeldus ja uuringu ldbiviimine



ning analiiiisimeetodid, mille abil t66 autor soovib tulemused saavutada. Magistritoé kolmandas

peatiikis analiilisitakse uuringu tulemusi ning autor esitab omapoolsed jareldused ja ettepanekud.

Magistritoo autor tdnab juhendajat Merle Ojasood vaartusliku tagasiside ning piihendatud aja eest.
Samuti tidnab autor ettevotet Luminor Bank AS ning magistritodle sisendi andnud

intervjueeritavaid.



1. TEOREETILINE ULEVAADE

Magistritood esimeses peatiikis antakse kirjandusallikate pohjal {ilevaade muudatuste juhtimisest
ning muudatustega toimetulekust. Seejérel kirjeldatakse sisekommunikatsiooni ning 1dpetuseks

organisatsiooni liikmete kaasamist muudatuste protsessis.

1.1. Muudatuste juhtimine ja muudatustega toimetulek

Muudatuste juhtimine on mis tahes toiming voi protsess, mille eesmirk on tiksikisiku voi grupi
sujuva iilemineku korraldamine praegusest olekust tulevikus soovitud olekusse (Varkey, Antonio
2010). Muudatuste juhtimist organisatsioonis voib ka méératleda kui ettevotte juhtimist praeguselt
positsioonilt uuele positsioonile. Muudatuste juhtimine eeldab vajalikke juhtimisoskusi,

piihendumust kdigil organisatsiooni tasanditel ning finants- ja inimressursse.

Tanapdeva maailmas seisavad organisatsioonid silmitsi regulaarsete, laiahaardeliste ja suure
mojuga muudatustega nagu ettevotete iihinemised, imberkujundamised, protsesside uuendamised
ja muutuvad kvaliteedinduded. Need muudatused sunnivad ettevotteid oma senist korraldust
ulatuslikult voi isegi tdies mahus muutma. Organisatsioonid rakendavad muutustega
kohanemiseks vajalikke meetmeid, et kdia kaasas tehnoloogia arengu, uute turgude tekke,
seadusemuudatuste ning muude sisemiste ja viliste muutustega. (Butt er al. 2018; Anderson,
Ackerman Anderson 2010, 31) Waeger ja Weber (2019) on leidnud, et organisatsioonide jaoks

tuleneb muudatuste elluviimise olulisus vdlismaailma ning keskkonna muutuvatest ootustest.

Iga organisatsioon iritab mingil mééral oma tulemuslikkust ja tShusust parandada kasutades
selleks erinevaid vahendeid ja protsesse. Ule maailma on organisatsioonide peamiseks eesmirgiks
saavutada konkurentsieelis ning edukus &dritegevuses. Selle eesmirgi saavutamiseks on vaja

ettevotetel oma inimressursse voimalikult efektiivselt kasutada. (Butt ez al. 2018)

Organisatsiooni muudatuste juhtimise v3ib jaotada teoreetiliselt kolmeks osaks — organisatsioon,

tehnoloogia ja protsessid. Organisatsiooni muudetavateks kiilgedeks vdivad olla kultuur, vastutus,
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drislisteemid, juhtimine, raporteerimine, areng, kommunikatsioon vdi hoopis midagi muud.
Protsessi muudatuse tdhenduseks on enamjaolt muudatused éarireeglites, seotud protsessides,
tulemuste modtmises, fliiisilises paigutuses. Tehnoloogia mdiste all muudatuste kontekstis
voidakse keskenduda informatsioonile, andmetele ja seadmetele. (Jones, Recardo 2013, 11) See

mida muudetakse, ning millises mahus, oleneb ettevotte hetkevajadustest ning algpohjustest.

Edukate muudatuste iiheks aluskiviks on eetiline ldhenemine. Organisatsioonid peavad seadma
oma iilesandeks hinnata juhtide ning nende tegevuste eetilisust ning otsustama, kas see on
kooskolas organisatsiooni ja selle sidusriihmade huvidega (Kennett-Hensel, Payne 2018).
Ebaeetilisus omakorda voib ettevotte mainet kahjustada, pdhjustada tootajate lahkumist ja
partnersuhete halvenemist. Lisaks eetilisele ldhenemisele on oluline muuta muudatuse
onnestumine organisatsiooniliseks prioriteediks, kus igal liilil on oma eesmérk ning koos tootades

on tulemused loomulikud tulema (Mueller-Hanson, Pulakos 2018).

Organisatsioonide muudatuste juhtimine voib 14bi kukkuda erinevatel pdhjustel. Néiteks Kotter
(1996) on peamisteks ldbikukkumiste pohjusteks arvanud visiooni puudumise, vihese
kommunikatsiooni, lithiajaliste voitude puudumise, iilepaisutatud rahulolu hetkeolukorraga ja liiga
kiire protsessi Ioppenuks lugemise. Muutuste tulemusel saadav potentsiaalne kasu on tohutu, kuid
parimal juhul on muudatuste Idbiviimine lihtsalt keeruline. Efektiivsete muudatuste puhul aga viga
keeruline ja pikaajaline protsess. Maailmas, kus me elame, on muudatused vajalikud — need on
lausa valtimatud. (Kennett-Hensel, Payne 2018) Veatu ja detailideni planeeritud protseduur, mida
keegi ei kasuta, ei paranda tGhusust ega joudlust. Koikvoimalikud vahendid ja tehnoloogia, mida
keegi ei kasuta, ei anna organisatsioonile lisavdértust. Kui me loome téiuslikult planeeritud
toorollid, millesse inimesed ei soovi end rakendada, pole meil ka tulemusi. Organisatsioon suudab
eelnevas aga silma paista, kui selle todtajad on valmis muudatuste omaksvotuks ja

aktsepteerimiseks. (Butt et al. 2018)

Praktikud ja teadlased on loonud erinevaid mudeleid ja maatrikseid, mis annavad muudatuste
protsessis sihi ja eesmédrgid. Voimatu on kindlalt véita, et iiks mudel toimib kdikides ettevotetes.
Mudeli valikul tuleb arvestada organisatsiooni suuruse, kultuuri, turu ja paljude muude
mdjuteguritega. Uks tuntumaid teoreetikuid muudatuste juhtimise valdkonnas on Kurt Lewin.
Joonisel 1 vilja toodud Lewin’i kolmeastmeline mudel joudis avalikkuse ette juba eelmise sajandi
esimeses pooles. Mudeli eesmaérgiks oli lihtsustada juhtide jaoks muudatuste ldbiviimist, andes

esmase ettekujutuse muudatuse lébiviimise tdhendusest.
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Lahtisulatamine E> Muutmine E> Kinnikiilmutamine

Joonis 1. Lewin’i 3-sammuline mudel
Allikas: Alas ja Pramann Salu (2005, 31)

Lewin’it teoreetiline mudel koosneb kolmest etapist - lahtisulatamine, muutmine ja
kinnikiilmutamine. Lahtisulatamise etapis tegeletakse tOOtajate teavitamise ja veenmisega,
eesmargiga teadvustada muudatuse vajalikkust ning iiletada vastuolu. Muutmise etapis toimuvad
organisatsiooni muudatused, vOetakse omaks uued hoiakud. Kinnikiilmutamise etapis hinnatakse
toimunud muudatusi ning kinnistatakse tulemused. (Connelly 2016) Tema mudeli edu on tagatud
vaid juhul, kui kdik organisatsiooni litkmed soovivad muutustesse panustada ning moistavad

muudatuse olulisust.

Lewin’i mudel on aluseks mitmetele tdnapédeval kasutatavatele mudelitele, muutudes iiha enam
inimese- ja tootajakesksemaks. Kidesoleva magistritod eesmirkide saavutamiseks on autor
otsustanud kasutada andmete analiiiisiks kombineeritult jargnevalt vélja toodud Kotter’i 8-
sammulist ning ADKAR 5-sammulist mudelit. Jargnevalt tuuakse vélja mdlema mudeli etapid

ning nende kirjeldused.

Kotter’i mudeli (Joonis 2) esimene etapp keskendub tootajates moodapddsmatuse tunde
tekitamisele, mis annab esimese signaali organisatsiooni litkmetele, et midagi on vaja muuta. See
ajendab tootajaid kaasa motlema muudatuste vajalikkusele. Teine Kotter’t samm on tugeva
juhtgrupi loomine. See koosneb inimestest, kes on voimukad ja motiveerivad, ning suudavad teisi
endaga kaasa tOmmata. Nemad on informatsiooni esmased jagajad ning kaastdotajate
motiveerijad. Kotter’i mudeli kolmandaks sammuks on visiooni ja strateegia paikapanek, kus
juhtgrupp parimal juhul loob selged ja mdistlikud visioonid ja strateegia, halvimal juhul vaid
plaanid ja eelarved. Visiooni puhul on oluline, et see oleks organisatsiooni liikmetele vastuvoetav.

(Kotter 1996; Kotter, Cohen 2002)
Neljas Kotter’i etapp on eelnevalt loodud visiooni ja strateegia kommunikeerimine ja edastamine

ettevotte tootajatele nii, et see oleks neile arusaadav ja mdistlik ning nad votaksid seda kuulda.

Viiendas Kotter’i mudeli faasis innustatakse tootajaid kaastooks ning antakse neile
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tegevusvabadus, kus pidevalt suunatakse visiooni jargimise poole ning eemaldatakse ebakdlad mis

voivad tuleneda valesti mdistmisest ja kuulujuttudest. (Kotter 1996; Kotter, Cohen 2002)

Etapp 1: moéodapadsmatuse tunde tekitamine

\Z

Etapp 2: tugeva juhtgrupi loomine

N7

Etapp 3: visiooni ja strateegia arendamine

N7

Etapp 4: sonumi edastamine toetuse saavutamiseks

N\

Etapp 5: to6tajate innustamine visiooni huvides
kaastooks/ tegevusvabaduse andmine
\Z
Etapp 6: kiirete vditude saavutamine/ liihiajalised
tulemused
N7
Etapp 7: edusammude kindlustamine, muudatustega
jatkamine

N7

Etapp 8: muudatuste kinnistamine

Joonis 2. Kotter muudatuste juhtimise mudel
Allikas: Kotter (1996); autori koostatud

Kotter’i mudeli viimased kolm etappi keskenduvad liihiajaliste tulemuste saavutamisele, edasi
tegutsemisele ja muudatuste kinnistamisele. Siinkohal soovitatakse kiirelt saadud véikeseid
tulemusi ja saavutusi kasutada motivatsiooni allikana eesmairgiga leida inimestes tahet veel
rohkem saavutada. Seelédbi aga tekitatakse soov edasi litkkuda seitsmenda sammu néol ning 16puks
saavutatud muudatused kinnistada uue kultuuri loomiseks ning hoidmiseks. (Kotter 1996; Kotter,

Cohen 2002)

ADKAR mudeli (Joonis 3) esimene etapp keskendub teadlikkuse loomisele muudatuste
vajalikkusest, mis soovitab suunata motlemist tootajate isiklikele kasudele. ADKAR mudel leiab,
et organisatsiooni litkmeteni on oluline viia teadlikkus miks on muudatusi vaja, milline on
muudatuste olemus ning mis juhtub olukorras, kus midagi ei muudeta. Muudatuste vajalikkuse
omaksvottu indiviidide poolt mdjutavad isiklik hetkeolukorra ja probleemide tunnetamine,
infoedastaja  usaldusvédrsus, valeinformatsiooni levimine ja muudatuste vajalikkuse

mittemdistmine. (Hiatt 2006)
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A (awareness) - teadlikkus muudatuse vajalikkusest el

D (desire) - soov muudatust toetada ja sellest osa votta el

K (knowledge) - teadmised kuidas muuta

=

A (ability) - voimekus ellu viia M d

R (reinforcement) - muudatuste kinnistamine

Joonis 3. ADKAR muudatuste juhtimise mudel
Allikas: Hiatt (2006); autori koostatud

Teine ADKAR mudeli etapp on suunatud motivatsiooni ja toetuse leidmisele ning to6tajates soovi
tekitamisega olla kaasatud muudatuse protsessis. Soov muudatust toetada ning olla kaasatud on
mojutatud organisatsioonilisest kontekstist ja ajaloost, isiklikust hetkeolukorrast, muutuse

olemusest ja mojust isiklikule to6keskkonnale ning isiklikust sisemisest motivatsioonist. (1bid.)

ADKAR mudeli kolmas etapp véljendab organisatsiooni liikmete teadmisi selle kohta kuidas
muudatusi ellu viia. Teadmisi mojutavad faktorid, mis on vajalikud muutmiseks, on isiklikud hetke
teadmised, vOimekus Oppida, ressursid arendamiseks ja véljadppeks ning vajalike teadmiste
kittesaadavus. ADKAR mudeli neljas punkt véljendab voimekust ja suutlikkust muudatuste
elluviimiseks. Voimekus muudatusi ellu viia soltub isiklikest psiihholoogilistest takistustest,
fiitisilisest suutlikkusest, intellektuaalsest voimekusest, vajaliku aja olemas olekust arenguks ja

voimekuse suurendamiseks vajalike ressursside olemasolust. (Ibid.)

ADKAR mudeli viimane etapp tdhistab muudatuste kinnistamist ja jétkusuutlikust
organisatsioonis. Mudeli viies etapp ehk muudatuste kinnistamine sdltub kinnistamise miira
ulatusest, vajalike siisteemide olemasolust, negatiivsete tagajirgede puudumisest ja positiivsetest

saavutustest mis on tingitud muudatustest. (Ibid.)

Kotter’i 8-sammulise ning ADKAR 5-sammulise mudeli pdhjal voib tuua vilja todtajaid
muudatuste protsessi kaasavad ning kommunikatsioonieesmarkidega seoses olevad etapid, mida
kasutatakse kédesolevas magistritods ka andmete kogumise ning analiiiisi alusena. Jirgnevalt on
vélja toodud magistritdd autori arvamuse kohaselt sisekommunikatsioonile ja kaasamisele

keskenduvad muudatuste juhtimise protsessi etapid (Joonis 4).
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Teadlikkus
muudatuse

Moodapadsmatuse
tekitamine

Tugeva juhtgrupi
loomine

vajalikkusest

\/
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. Soov muudatust . .
edastamine . Teadmised kuidas
toetuse — tOEI?)Saa {/%tstillest — muuta
saavutamiseks
|
\/
Tootajate
Voimekus ; innustamine s Muudatuste
muudatus ellu viia visiooni huvides kinnistamine
kaasa to60tamiseks

Joonis 4. Sisekommunikatsioonile ja kaasamisele keskenduv muudatuste juhtimise protsess
Allikas: Kotter (1996), Hiatt (2006); autori koostatud

Magistrit6o autor on ithendanud Kotter’i (1996) 8-sammulise mudeli ja Hiatt’i (2006) ADKAR 5-
sammulise mudeli pohjal 9 etappi mis voimaldavad planeerida ja hinnata sisekommunikatsiooni
ning tootajate kaasamist muudatuste juhtimise protsessis. Need 9 etappi ajalises jéarjekorras on: (1)
teadlikkus muudatuse vajalikkusest, (2) moddapddasmatuse tekitamine, (3) tugeva juhtgrupi
loomine, (4) sonumi edastamine toetuse saavutamiseks, (5) soov muudatust toetada ja sellest osa
votta, (6) teadmised kuidas muuta, (7) véimekus ellu viia, (8) tO6tajate innustamine visiooni
huvides kaasa tootamiseks ja (9) muudatuste kinnistamine. Viljatoodud etapid keskenduvad
taielikult voi osati sisekommunikatsioonile ja kaasamisele alates planeerimisest kuni 16pliku

kinnistamiseni.

Esimesed kaks etappi keskenduvad muudatuste juhtimisele eelnevatele tegevustele, kus viiakse
organisatsiooni liikmeteni teadlikkus, miks on muudatust vaja ning {ihtlasi tekitatakse
moddapadsmatuse tunne, mMis saab tootajatele tiheks suurimaks ajendiks. Esimesed kaks etappi
vOimaldavad hinnata ettevotte ettevalmistust muudatuse juhtimisele eelselt ning tolleaegse
sisekommunikatsiooni edukust eelnevalt protsessile. Jargnevalt kolmas etapp eeldab juhtgrupi
loomist, mis koosneb organisatsiooni liikkmetest. Juhtgrupi voimekuseks peaks olema suutlikkus
panna kaastootajaid kaasa motlema ning tegutsema. Voimalik on hinnata toimunud muudatuse

puhul kommunikatsioonildhedust isikule ning voimalust kellegi poole poorduda.
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Neljandas etapis on oluline sGnumi edastamine toetuse saavutamiseks. Organisatsiooni liikmeid
teadvustatakse toimuvast ning toimub kahesuunaline kommunikatsioon kus arvestatakse erinevate
osapoolte huvidega. Hinnata saab muudatuste juhtimises organisatsiooni liikmete hinnangut
voimaldatud informatsioonile ning isiklikule tunnetusele. Viiendas etapis saavutatakse ideaaljuhul
tootajate poolne soov ja tahe muudatust toetada ning olla protsessis kaasatud. Hinnangu saab anda
viiendale etapile vastavalt to6tajate hinnangule, kuidas sooviti olla kaasatud ning kas see oli neile

vOimaldatud.

Kuues ja seitsmes etapp keskenduvad organisatsioonilitkmete péddevustele, teadmistele ja
oskustele. Esmalt kuuendas etapis toimub teadmiste ja oskuste hindamine ning vajaduse korral
vajalike vahendite ligipddsetavuse tekitamine. SeitsSmendas etapis aga on vOimalus teadmisi ja
oskusi praktikas rakendada. Hinnangu saab anda vastavalt eelnevate teadmiste piisavusele ning

voimalusele omandada olulisi teadmisi.

Kaheksandas etapis innustatakse tootajaid muudatuste protsessis kaasa tegutsema ning visiooni
huvides pingutama. See eeldab vastuolu puudumist ning toetuse olemasolu. Hinnang soltub
tootajate valmisolekust. Viimase ehk iiheksanda etapina saab vilja tuua muudatuste kinnistamise,
kus muudetakse muutus igapdevaseks organisatsiooni osaks ning tegeletakse uue kultuuri ja
strateegia traditsiooniks muutmisega. Kinnistamise etappi on véimalik hinnata ldbi organisatsiooni

liilkmete rahulolu muudatuse protsessi 10pptulemusega ning saavutatuga.

Magistrito6 autori hinnangul on viljatoodud kombineeritud tiheksa etappi heaks aluseks ettevottes
toimunud muudatuse hindamiseks 1dhtuvalt siseskommunikatsioonist ning kaasamisest protsessis.
Kombineeritud maatriks vdimaldab hinnata muudatuste juhtimist selle kogu ulatuses, alates

protsessile eelnevates tegevustest kuni kinnistamise faasini.

1.2. Sisekommunikatsioon muudatuste protsessis

Sageli seostatakse sisekommunikatsiooni mdistetega nagu ,,to0tajate teavitamine®, ,,efektiivsuse
tostmine ja ,lihesuunaline suhtlus®. See aga kirjeldab sisekommunikatsiooni kui {ihepoolset
vahendit, millega juhtkond edastab teateid ja mdjutab todtajaid. Parimates praktikates aga on
oluline kasutada tdGtajate kommunikatsiooni kaasamiseks dialoogi, kus nii tootajatel kui ka

juhtkonnal on vdimalus oma mdtteid edastada ning tekitada vastastikune suhtlus ja moistmine.
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(Zaumane 2016) Efektiivne siseskommunikatsioon holmab kahesuunalist teabevahetust mis toimub

juhtide ja todtajate vahel (Mishra et al. 2014).

Uha enam tunnustavad organisatsioonid ning nende suhtekorralduse spetsialistid todtajatevahelise
siseskommunikatsiooni parandamise olulisust. Sisekommunikatsioon on oluline juhtkonna ja
tootajate vahelise ldbipaistva kultuuri loomiseks ning see omakorda kaasab tootajaid ettevotte
eesmirkide saavutamisse. Ettevottesisese suhtluse parandamise kaudu saavutatavad positiivsed
aspektid voivad olla kasulikud nii tootajatele kui ka ettevottele. Tootajad tunnevad end rohkem
kaasatuna ning neil tekib usaldus oma juhtide ning organisatsiooni vastu, mis omakorda suurendab

soovi olla ettevotte jaoks kasumlik tootaja. (1bid.)

Hoolikalt planeeritud organisatsiooni kommunikatsioonistrateegia voib muuta todtajate hoiakuid
ning Uldist kditumist, muutes nad tddle piihendunumaks ning vastutustundlikumaks.
Inimressursside juhtimise, suhtlemispsiihholoogia ja organisatsiooni kditumise integreerimisega
saab piiritleda tervikliku kommunikatsioonimudeli. Organisatsiooni kommunikatsiooni
strateegiate asjatundlik rakendamine voOib lahendada takistused, mis on seotud motivatsiooni,
meeskonna toimimise ja juhtimisega todkohal. (Bharadwaj 2014) Tohus sisemine
kommunikatsioon annab organisatsiooni liikmetele voimaluse modjutada muudatuste juhtimise
protsessi, aidata kaasa selle arengule ja positiivsele vastuvotmisele. To0tajate kaasamine annab

tookohapdhise lilevaate protsessi loomise toetuseks. (Varkey, Antonio 2010)

Sisekommunikatsiooni kaudu edastatava informatsiooni puhul tuleb arvestada selle efekti,
moistetavust ja ulatushaaret. Paljuski aitab neid tegureid mdjutada dige kommunikatsioonikanali
valik ning arusaamine, kellele on milline informatsioon suunatud. Kuigi me ndjatume iiha enam
digitaalsete kanalite poole, on siiski silmast silma informatsiooni edastamisel mitmeid eeliseid,
mida ei ole vdimalik digitaalses maailmas saavutada. (Smith 2016, 110-111) Kommunikatsiooni
efektiivsust mdjutavad kommunikatsioonikliima, -vorgustik, info hulk ja suund. Seejuures on
oluliseks informatsiooni vastuvotja hoiak, tddtajate omavaheline suhtlemine, kunstlikud barjdérid,
tagasisidevoimalused. Kommunikatsioonireeglite juurutamisel tuleb dnnestumise nimel ldhtuda
organisatsiooni olemusest, selle eripdradest, suurusest ja muudest teguritest mis eristavad iihte

ettevotet teistest. Kommunikatsioonimudelit ei ole voimalik edukalt erinevates ettevotetes

identselt rakendada. (Past 2008, 64-67)

15



Kommunikatsioon on muudatuste juhtimise protsessis lahutamatu osa. Sisekommunikatsioon
voimaldab edastada tootajatele ettevotte visiooni, hoida kursis protsessi kdigus toimuvaga ning
kinnitada muudatuste vajalikkust ja ldbiviimist parimal voimalikul moel. Sisekommunikatsioon
voimaldab kiirendada tekkivate probleemide lahendamist ning viia tihelepanu vajalikele

tegevustele. (Pendlebury et al. 1998, 267-268)

Ettevotted seisavad sageli kiisimuse ees — mida kommunikeerida to6tajatele muudatuste kdigus?
Siinkohal voib vélja tuua 8 olulist kiilge, millest infovoo loomisel 1dhtuda (Alas, Pramann Salu
2005, 137-138):

e viia visiooni olemus kodigi organisatsiooni tootajate teadvusesse,

e varustada to6tajaid informatsiooniga muudatuste kdigus tehtu kohta protsessi viltel,

e pakkuda todtajatele kindlustunnet, et muudatused on digustatud ning ellu viidud parimal

voimalikul viisil,

e toetada iga organisatsiooni liikme individuaalset arengut, pakkudes ka valikuvdimalusi,

e tidhelepanu juhtida tegevustele, mis aitavad kaasa muudatuste elluviimisel,

e probleemide korral kiirendada otsuste vastuvitmist,

e rakendada muudatuste elluviimisel kasulike kditumisviiside levitamist,

e organisatsioonivéliselt tekkivate kahtluste hajutamine.

Muudatuste edukaks elluviimiseks on oluline, et siseskommunikatsioonile keskendutakse kogu
muudatuse protsessi véltel. To6tajatele on oluline edastada informatsiooni muudatuste pohjustest
ja labiviimisest protsessi kédigust. (/bid., 135) Teadlased ja kommunikatsioonivaldkonna praktikud
on leidnud, et sisekommunikatsioon méngib suurt rolli selles, kui tdhus, edukas ning

tulemuslikkusele orienteeritud on organisatsioon (Zaumane 2016).

1.3. Kaasamine muudatuste protsessis

»Inimesed ei muuda oma tegevust mitte niivord motlemist puudutava analiiiisi mdjul, kui nende
tundeid puudutava tde nditamise tulemusena.“ (Kotter, Cohen 2002, 1) Kui todtajate vastuolu
muudatustele peetakse enamasti liheks suurimaks takistuseks ja ohuks organisatsioonidele, siis
tootajate positiivne meelestatus vastupidiselt aitab muudatuste protsessis kaasa. Mida
positiivsemalt on tddtajad emotsionaalselt kaasatud, seda suurem on vdimalus muudatuste

onnestumiseks. (Avey et al. 2008) Saks ja Gruman (2011) on delnud, et todtajate kaasamisele

16



keskendumine aitab parandada organisatsioonide juhtimise tulemuslikkust. To6tades FIE-na voi
luues uue isikliku ettevotte, tunneb ettevdtja koiki oma éritegevusega seonduvaid tiksikasju ning
langetab otsuseid iseseisvalt. Ettevotte suuruse ja mastaabi kasvades on kogu asjakohase teabe
omandamine aga iiha keerukam. Uks inimene ei suuda enam kogu teavet vastu vdtta ning kdiki

otsuseid iseseisvalt langetada. (Zoghi, Mohr 2011)

Tootajate kaasamine ja osalus otsuste vastuvotmisel ei ole teadlaste ja praktikute jaoks uueks
ndhtuseks, kuid sageli on keeruline valida sobiv lihenemine, kuna tuleb arvestada ettevotte
omapiradega. Uldjuhul soovivad inimesed olla kaasatud muudatustesse, mis neid otseselt
mojutavad. Tootajate kaasamise ja osaluse kanaleid kasutatakse kdige paremini tookoha voi
organisatsioonipoliitika komplekti osana, mille eesmirk on pakkuda tootajatele parimat
tookogemuse kvaliteeti, aidates samal ajal kaasa organisatsiooni tulemuslikkusele. Selle edu
votmeks on juhid, kes on histi koolitatud mdistma, kuidas tootajate hadlt kuulda votta ja kasutada

saadud sOnumit kdigi osapoolte kasuks. (Markey, Townsend 2013)

Tootajate kaasamise voimalikkus oleneb mitmetest teguritest, nii muudatuste kontekstis kui ka
iiletildiselt organisatsiooni igapdevatoos. Gibbons (2006) on toonud vélja, et tootajate kaasatus
ning soov kaasatud olla oleneb kaheksast pohilisest tegurist:

e usaldus juhtide ning ettevotte vastu,

e ametipositsiooni sobivus;

e 60 tulemuslikkus organisatsioonilisel tasemel ning selle isiklik tajumine;

e karjadrivoimaluste olemasolu ettevottesiseselt;

o kaastootajate toetus ja koostoo;

e tOotaja isiklik areng;

e positiivsed suhted otsese lilemusega.

Samas on kaasamise loomisel ja tugevdamisel oma roll ka ettevotetel. Pounsford (2007) on vélja
toonud, et suurema tootajate kaasamiseni viib ka erinevate suhtlusstrateegiate kasutus, kus
tootajaga ollakse pidevas kontaktis. Lisaks on Robertson’i ja Cooper’i (2010) uurimused
ndidanud, et kaasatust aitab tOsta ja siilitada ettevottepoolne pidev kommunikatsiooni ning selle

tagajdrgede hindamine ja parandamine.
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Muudatuste tulemusliku juhtimise, rakendamise ja sdilitamise aluseks on tootajate kaasatus ja
pliihendumus. To6tajate pithendumuse suurendamiseks tuleb selgelt edastada muutuse missiooni
olemus, luua kogukonna tunne ning toetada tdotajate arengut. Oluline on maérgata, keda
muudatused enim mojutavad, ning nende tootajate heaolu pidevalt hinnata. (Rodriguez 2012)
Muudatuste edukaks elluviimiseks on oluline protsessi kaasata koik tootajad, keda muudatused
mojutavad. Kaasamine voib toimuda erinevatel tasanditel, nagu niiteks eesmérkide seadmisel,
otsuste vastuvotmisel, probleemide lahendamisel ja muudatuste elluviimisel. (Alas, Pramann Salu
2005, 142) Kaasatus on suure olulisusega just ettevdttes toimuvate muudatuste juures. Vottes
kasutusele uued toomeetmed voi -vahendid, millega t66taja ei ole tuttav ning mille arendamisel ja
loomisel ei ole ta kaasatud olnud, on vastuolu kerge tekkima. (Daniel 2019) Viéhese kaasamise
peamiseks pdhjuseks loetakse enamjaolt vastuolu muutustele. Uhtlasi on teoreetikud arvamusel,

et peamine takistus muudatuste edukaks elluviimiseks on just tootajate vastuolu (Strebel 1996).

Soovides muudatuste juhtimise protsessis saavutada voimalikult suur ettevottesisene kaasatus,
tuleks jargida moningaid soovitusi. Juhtimine peaks toimuma ilma tiieliku kontrolli haaramiseta,
lastes todtajate loovusel ja ideedel, oskustel ja teadmistel olla abiks protsessi kdigus. Kui tootajad
tunnevad, et neile on antud mdningane vabadus, on nad ka julgemad oma sdna sekka iitlema.
Samas on oluline ka todtajate hddle kuulda votmine ning kasulike ideede rakendamine, lubades

moningane eksimisruum. (Pendlebury et al. 1998, 190-193)

Lisaks koigi organisatsiooni tasandite ja todtajate kaasamisele, tuleb protsessis tuvastada ning
korvaldada isoleeritus ja ,,meie versus nemad* mentaliteet. See voib nduda juhtkonnalt suuremat
plihendumust muutustele vastuolevate riihmade kaasamiseks. Organisatsiooni litkmeid ei tule
mitte kaasata ainult planeerimisse, vaid ka muudatuste rakendamisse. Kriitilise olulisusega on
tootajate motiveerimine muudatustes kaasalodmiseks. (Kennett-Hensel, Payne 2018) Kui todtajad

ei ole motiveeritud kaasa tulema, on neid keeruline mdjutada.

Muudatuste ebadnnestumiseni viivaks riskiteguriks on sageli kaasamise puudumine. Juhid peavad
jarjekindlalt oma energiat suunama koigi toGtajate kaasatuse kasvatamiseks. Eesmérgiks on luua
keskkond, kus todtajad tunnevad, et neil on vastutus ja eesmérk muudatuste juures. Nad on osake
muudatusest. (Jones, Recardo 2013, 34) Samuti vOib muudatuste ebadnnestumiseni viia
muudatusi mittetoetav keskkond. Kui me {itleme iihte, aga kditume teistmoodi, on see korvalistele
osapooltele hoiatavaks margiks. Oodates tooOtajatelt iihte, aga ise vastupidiselt kéitudes, on

ebatdendoline saavutada nendepoolne kaasatus. (Mueller-Hanson, Pulakos 2018)
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2. UURINGU METOODIKA

Magistritod teine peatilkk keskendub uuringu metoodikale. Esmalt tutvustatakse ettevotet
Luminor Bank AS ning uuritava muudatuse tausta. Seejédrel antakse iilevaade t60s kasutatavatest
kvalitatiivsetest uuringumeetoditest. T66 autor kirjeldab valimi moodustamist ning uuringu

labiviimist. Peatiiki 10petab iilevaade kasutatud analiilisimeetoditest.

2.1. Luminor Bank AS

Ettevote Luminor Bank AS (edaspidi ka Luminor), on suuruselt kolmas finantsteenuste osutaja
Baltimaades. Ettevottel on ligikaudu 3000 to6tajat ning umbes miljon klienti. Ettevotte eesmargiks
on olla parim finantskeskkond kohalike ja tegusate inimeste ja ettevotete jaoks. Luminori
vadrtused on uudishimu, koostdo ja sihikindlus. (Luminori lugu 2019) Luminor tegutseb Létis ja
Leedus filiaalide ja kohalike tiitarettevitete kaudu. Kokku on Baltikumis tiitarettevotteid 19 -

Eestis 5, Létis 8 ja Leedus 6 tiitarettevotet. (Luminor grupi tiitarettevotted 2020)

Ettevotte Luminor Bank AS uuritava muudatuse protsess algas augustis aastal 2016, kui Nordea
ja DNB solmisid omavahel kokkuleppe Balti riikide operatsioonide iihendamiseks. Esimene
muudatuse etapp viidi 10pule 1. oktoobril aastal 2017. Koik DNB Balti riikide
pangandustiitarettevotted litkusid iile Luminor Group AB-le. Omakorda tiitarettevotted omandasid
Nordea Balti riikide pangandusettevdtted ning Nordea tiitarettevotte aktsiad Baltiriikides. Teise
etapi ldbiviimiseks sai Luminor Euroopa Keskpangalt juunis 2018. aastal loa piiriiilese iihinemise
16puleviimiseks. Piiriiilene ithinemine viidi 16pule 2. jaanuaril 2019. aastal lébi teise etapi, kui
DNB grupi ja Nordea grupi Balti riikide dritegevus iihendati. Integreerumisprotsess viidi 1dpule
Luminor Eesti, Luminor Léti ja Luminor Leedu piiriihese ithinemisega. (Luminor Bank AS
webinar... 2018) Joonisel 5 on vilja toodud magistritdo autori poolt koostatud ajajoon esialgsest

kokkuleppest kuni iihinemise lopuleviimiseni.
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August 2016

: Juuni 2018 Jaanuar 2019
Nordea ja DNB Oktoober 2017 Luminor saab Piiriiilese
. Luuakse Luminor Euroopa ithinemise 10pp -
kOkkurIi?Ei%i Balti > Bank Eestis, Litis > Keskpangalt loa Luminor Léti ja
operatsioonide ja Leedus piiritileseks Luminor Leedu
ﬁ%en damiseks iihinemiseks liidetud Luminor

Eestiga

Joonis 5. Piiriiilese ithinemise ajajoon
Allikas: autori koostatud

Balti riikide ithendatud panganduséri pohiliseks eeliseks on selged strateegilised eesmirgid, laiem
mastaap ja driiiksuse suurem kasumlikkus, samuti piihendunud juhtkond ja organisatsiooni tugev

juhtimisstruktuur. (Luminor Bank AS piiriiilese... 2018)

Uhinemise diguslikuks pdhjuseks oli lihtsam organisatsioonistruktuur 1ibi juhtorganite
vihenemise, mille tulemusena on juhtimine tohusam ja sééstlikum. Lisaks voimaldas iihinemine
juhtida Luminoril tohusamalt oma rahalisi ressursse Baltiriikides ning laenuportfell on
krediidiriski seisukohast hajutatum. Uhinemise majanduslikuks aspektiks on panga paremad
voimalused tulla toime iiha suureneva konkurentsiga ning suurem kasumiteenimise voimalus Balti

riikides. (Ibid.)

Luminor on paika seadnud Baltikumiiilesed sisekommunikatsiooni kanalid ja pohimotted.
Ettevotte jaoks loob sisekommunikatsioon véértust sisuka ja tShusa sisemise suhtlusena, mis jirgib
ettevotte vadrtusi, toetab kaubamairki ning aitab viia drieesmérkide saavutamiseni. Ettevote soovib
nidha sisekommunikatsiooni kui kahesuunalist tdnavat, mis on kaasahaarav ja dialoogile
orienteeritud. (Luminor Bank AS internal... 2018) Ettevote on seadnud oma eesmérgiks, et todtajad
oleksid informatsiooniga ajakohaselt varustatud ning iihtlasi avaldaksid oma arvamust erinevatel

teemadel.
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2.2. Uurimismeetodid

Kéesoleva magistritod eesmirkide saavutamiseks ning uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks on
valitud uurimismeetodiks kvalitatiivne 1dhenemine. Kvalitatiivse uurimismeetodina kasutatakse
magistritdos poolstruktureeritud intervjuu meetodit. Kvalitatiivne uurimismeetod valiti pdhjusel,
et see voimaldab autoril uurida stigavuti isiklikke kogemusi, arvamusi ja hoiakuid. Autor oleks
soovinud lisaks viia ldbi ka kvantitatiivse uuringu, kuid jargmises alapeatiikis on kirjeldatud, miks

valim kvantitatiivseks uuringuks ei ole piisav.

Kvalitatiivse poolstruktureeritud intervjuu puhul on tegemist interaktiivse dialoogiga mis leiab
aset silmast silma vestlusena, telefoniintervjuuna voi internetipdhise suhtlusena. Kvalitatiivne
uurimisviis voimaldab saada teadmisi konteksti- ja situatsioonipohiselt 1dbi intervjueerijapoolse
kiisimustega suunamise. Kvalitatiivne intervjuu voimaldab saada siivitsi teadmisi vastaja
vaadetest, teadmistest, arusaamadest ja kogemustest. (Mason 2002, 62-63) Intervjuu abil on

voimalik koguda informatsiooni selle kohta, mida inimene mdtleb. (Laherand, 2008)

Kvalitatiivse uuringu kiisimustiku raamistiku koostamisel tugines autor t60 esimeses peatiikis
kirjeldatud teoreetilistele allikatele ning magistritoé eesmérgile ja uurimiskiisimustele. Intervjuude
aluse koostas autor alateemad koos teemapunktidega (Lisa 1) mis pdhinevad ADKAR mudeli ning
tdiendavalt Kotter’i 8-sammulise mudeli raamistikul. Sooviti ldheneda igale vastajale
individuaalselt ning seelébi koguda vdimalikult palju informatsiooni. Intervjuude kidigus tekkisid

ka tapsustavad lisakiisimused vastajatele, mis erinevad intervjuude I3ikes.

Kvalitatiivne uurimismeetod vdimaldab kirjeldada ja seletada sotsiaalset tegelikkust inimeste
individuaalsete tolgenduste kaudu. Seda toetab uskumus, et indiviidid konstrueerivad néhtustele
individuaalseid tihendusi. (Ounapuu 2014) Magistritdds uurib t6d autor intervjueeritavate
isiklikku kogemust seoses ettevOtte muudatuste juhtimise, kaasamisega protsessi ning

sisekommunikatsiooniga.

2.3. Valimi kirjeldus ja uuringu libiviimine

Magistritod eesmérkide saavutamiseks viidi 1dbi poolstruktureeritud intervjuud. Intervjueeritavate
valimi moodustasid ettevotte Luminor Bank AS alaliselt Eestis paiknevad tdotajad, kes on

ettevottes tootanud alates 01.10.2016 voi varasemast. Intervjueeriti kuut ettevotte todtajat, kes
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vastasid valimi tingimustele. Seega on vastaja to6tanud tihinenud ettevottes — kas Nordea voi DNB
pangas eelnevalt vihemalt 1 aasta enne esimest ithinemise etappi, kui loodi ettevote Luminor Bank
AS. Autor on seadnud valimile vastava piirangu selleks, et oleks vdimalik uurida muudatuste
sisemist kommunikatsiooni ja kaasamist terve protsessi viltel alates esmasest kommunikatsioonist
kuni muudatuste kinnistamiseni. Uhtlasi valimi valiku seadmisest sattus autor olukorda, kus valim
ei oleks piisav kvantitatiivse uurimuse ldbiviimise jaoks. Nii muudatuste protsessile eelnevalt,
selle kestel kui ka hilisemalt on ettevottest palju to6tajaid lahkunud, ning see kitsendab oluliselt

valimi suurust.

Autor intervjueeris nelja valimi kriteeriumitele vastavat ettevotte tootajat silmast silma
kohtumistel ettevotte Luminor Bank AS t66ruumides ning kaks intervjuud toimusid telefoni teel.
Intervjuud leidsid aset 4 nddala jooksul ajavahemikul 28. veebruar - 17. marts aastal 2020.
Intervjueeritavatega voeti ithendust e-maili voi vahetu kontakti teel, kus tutvustati kontakteerumise
pOhjust, peamisi teemakategooriaid, andmete edaspidist kasutamist ning voimalikku ajakulu.

Intervjuude kestuseks oli 36-68 minutit. Koik intervjuud salvestati helikandjal ning transkribeeriti.

Intervjueeritavate huvide kaitseks on transkribeeringus ning magistritods intervjueeritavate isikute
nimede asenduseks mirgitud koodtdhised 11, 12, 13, 14, 15 ja 16, seejuures I tdhistab sona
Lintervjuu® ning number margib intervjuu ajalist jérjestust (Tabel 1). Intervjueeritavate tdhised on
seotud lisaks ettevottega, kust toimus liitumine. Autor tdhendas intervjuude ldbiviimise kédigus
moningasi erinevusi ettevotete 10ikes, ning peab oluliseks tuua sellealased erinevused ka

magistritdos vilja.

Tabel 1. Intervjuu tehniline kirjeldus

Intervjueeritav Ettevottes Liitunud Intervjuu toimumise
tootanud alates | ettevottest DNB/ kuupdev
aastast Nordea
I1 2013 DNB 28.02.2020
12 2008 DNB 04.03.2020
13 2016 (algus) Nordea 06.03.2020
14 2005 Nordea 10.03.2020
I5 2007 DNB 16.03.2020
16 2014 Nordea 17.03.2020

Allikas: autori koostatud
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Intervjueeritavate valikul jélgis autor lisaks ettevdtet, millest todtaja on Luminoriga liitunud.
Sooviti hoida tasakaalu endise DNB ja Nordea vahel. Seega on valimis kolm endist DNB td6tajat,
ning kolm endist Nordea to6tajat. Uks intervjueeritavatest on ettevdtte endine todtaja, kes lahkus
ettevottest aastal 2019. Autor on otsustanud mitte méadratleda teda kui lahkunud to6tajat, sest
puudub modju uurimistulemustele, mis voiks tuleneda aspektist, et isik ei toota tdnasel paeval

ettevottes Luminor Bank AS.

Andmete analiilisimiseks ning esitamiseks on autor intervjuud transkribeerinud Tallinna
Tehnikaiilikooli poolt loodud veebipdhise konetuvastuse programmi abil. Transkribeeringud on
kittesaadavad magistritoé komisjonile ja retsensendile ndude esitamisel paberkujul. Intervjuude
transkriptsioonid on autori poolt redigeeritud, muutes heliedastusele voimalikult sarnaseks,

konfidentsiaalsust ohustavad tekstiosad on eemaldatud voi nimetatud imber tihiste abil.

Uuringu ldbiviimisel jérgis magistritoo autor eetilisi norme. Intervjueeritavatelt kiisiti luba
intervjuu salvestamiseks. Intervjueeritavatele pakuti voimalust eelnevalt andmete kasutamisele
tutvuda transkriptsiooniga, kolm intervjueeritavat avaldasid selleks soovi. Autoril on olemas

intervjueeritavate ndusolek kasutada vestluse andmeid magistritd0s.

2.4. Analiiiisimeetodid

Labiviidud siivaintervjuude tulemuste pdhjal kasutab magistritéd autor analiiiisiks ADKAR
mudeli ning Kotter’i 8-sammulise muudatuste labiviimise mudeli alusel koostatud raamistikku.
Analiiiis voimaldab korvutada to6tajate poolt kogetut ADKAR ning Kotter’i mudeli nduetega, mis

hindab tootajate kaasamist ning sisskommunikatsiooni muudatuste protsessis.

Intervjuude kdigus kogutud andmed grupeeritakse vastavalt {iheksale raamistiku
teemakategooriale ning analiiiisitakse kategooriate 10ikes vastavust teoreetilisele alusele. Analiiiisi
kdigus grupeeritakse intervjueeritavate vastused vastavalt intervjuu kategooriatele itheksaks osaks:
(1) teadlikkus muudatuse vajalikkusest, (2) moodapdasmatuse tekitamine, (3) tugeva juhtgrupi
loomine, (4) sonumi edastamine toetuse saavutamiseks, (5) soov muudatust toetada ja sellest osa
votta, (6) teadmised kuidas muuta, (7) vdimekus ellu viia, (8) td6tajate innustamine visiooni

huvides kaasa to6tamiseks ja (9) muudatuste kinnistamine.
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Sisekommunikatsiooni ja kaasamist muudatuse eelselt, toimumise kéigus ning kinnistades hindab
autor loodud raamistiku alusel, korvutades intervjueeritavate kogemused mudeli teoreetiliste
soovitustega. Lisas 2 on toodud vélja raamistikule omastatavad ideaalvaartused, mis voimaldavad
autoril kdrvutada uuringuga kogutavaid andmeid ideaalolukorraga, kus oleks jargitud muudatuste
juhtimise printsiipe. Kategooriates analiilisimine vdimaldab autoril leida muudatuste juhtimises
etapi voi etapid, kus oleks voimalik teha parandusi vastavalt intervjueeritavate tagasisidest saadud

informatsioonile.

Kogutud andmete analiilisimiseks kasutatakse suunatud sisuanaliilisi meetodit. Suunatud
sisuanaliilisi eesmérgiks on kinnitada vOi edasi arendada teoreetilist raamistikku voi teooriat,
seejuures tulemused kas toetavad voi ei toeta teoreetilisi tdendeid (Laherand 2008, 292). Antud
juhul kasutab t66 autor suunatud sisuanaliiiisi 1dbiviimisel ADKAR ning Kotter mudeli pohjal {iles

ehitatud raamistikku ning kdrvutab selle uuringu kédigus kogutud andmetega.
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3. EMPIIRILISE UURINGU TULEMUSED

Magistritod kolmandas peatiikis analiilisitakse uurimuse kdigus ldbiviidud intervjuude tulemusi
ning tulemused seostatakse varasemalt véljatoodud autori poolt koostatud teoreetilise
raamistikuga. To6 autor toob tulemuste pohjal vilja jareldused ning omapoolsed ettepanekud,
kuidas parandada sisekommunikatsiooni ning tootajate kaasamist edaspidistes muudatuste

protsessides.

3.1. Uuringu tulemuste analiiiis

T66 autori poolt 1dbi viidud intervjuud on analiiiisitud suunatud sisuanaliiiisi abil ning tihtlasi
korvutatud teoreetilises osas véljatodtatud raamistikuga. Esmalt organiseeriti intervjuude kéigus
kogutud andmed varem loodud kategooriatesse. T60 autori poolt on kasutatud tiheksat kategooriat,

mis on toodud vilja Joonisel 6.

Teadlikkus muudatuse vajalikkusest
\Z
Moodapéadsmatuse tekitamine
\Z
Tugeva juhtgrupi loomine
\Z
Sonumi edastamine toetuse saavutamiseks
\Z
Soov muudatust toetada ja sellest osa votta
NZ
Teadmised kuidas muuta
\Z
Vodimekus muudatus ellu viia
\Z
Too6tajate innustamine visiooni huvides kaasa tootamiseks
\Z
Muudatuste kinnistamine

Joonis 6. Kombineeritud raamistik intervjuutulemuste analiiiisiks
Allikas: Kotter (1996), Hiatt (2006); autori koostatud
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Intervjuu andmete kodeerimise abil on intervjueeritavate seisukohad ja arvamused korvutatud ning

leitud erinevused ja sarnasused. Jargnevalt on vilja toodud tulemuste analiiilis kategooriates.

Teadlikkus muudatuse vajalikkusest

Analiitisiraamistiku esimeseks etapiks on teadlikkus muudatuste vajalikkusest. Ideaaltulemusel
organisatsiooni liikmed mdistavad olulisust kiirelt ja tShusalt reageerida muutuste sisemisele ja
vilimisele survele. Moistetakse muudatuse drilisi pdhjusi, ajendeid, vaartusi ja arendusvoimalusi.
Esimeses etapis on oluline viia organisatsiooni liikmeteni teadlikkus muudatuse vajalikkusest,
pdhjustest ning olemusest. Uhtlasi tuleb ennetada valeinformatsiooni levimist ning vajalikkuse

mittemaoistmist.

Oluliseks mdjutajaks protsessis v3ib osutuda see, kuidas esmakordselt muudatuse planeerimisest
kuuldakse. Intervjueeritavate esimesed kokkupuutepunktid teemaga olid erinevad.
Intervjueeritavad 1, 2, 4, 5 ja 6 miletavad, et esimest korda kuuldi tihinemise plaanidest ldbi
kuulujuttude, mis molemas liituvas ettevottes levisid. Inimesed teadsid liitumise plaanidest enne,
kui sellest juhtide kdest voi 1dbi ametlike kanalite kuuldi. ,,Aga mingid kuulujutud liikusid
tegelikult juba kevadel aastal 2016, aga need olid tdesti kuulujuttude tasandil. Vahel tuli Aripdevas
mingi nupukene ja vahepeal inimesed radkisid sellel teemal kontoris. Ja kummaline on see, et kui
see jutt tuli inimeste kaudu, siis tuli alati Nordea poolelt. Keegi oli suhelnud Nordeast tuttavatega
ja nii tulid kolakad*“ (I1). Kuulujutud levisid mdlema osapoole ettevottes — nii DNBs kui ka
Nordeas, kuid intervjuudes kogutud andmete pohjal viib eeldada, et enamjaolt said jutud alguse
Nordea poolelt ning seejérel litkusid DNB to6tajateni. ,,Ma olen enne Nordeas té6tanud ja kui ma
nigin Nordea kolleege, siis nendel ka jutud liikusid* (I12). Intervjueeritav 3 aimas, et toimub
suurem muudatus, sest tooprotsessides toimusid juba enne iihinemisest teavitamist muudatused.

Uhtlasi kuna ta oli teadlik, ei avaldanud avalikustamine talle erilist emotsiooni.

Intervjueeritavad 1 ja 4 olid iihed ettevdtte votmeisikud ning nendega sdlmiti eraldi leping seoses
tthinemisega. Seeldbi said nad liitumise kohta ametliku teadaande paar-kolm néidalat varem kui
enamik kaastootajaid, kuid oli lepingu jdrgi kohustatud sel teemal vaikima. Sarnaselt

intervjueeritavale 1, oli ettevottes teisigi tootajaid, kellele sarnane leping vélja pakuti.

Negatiivselt mojus tootajatele see, et meedia poolt tulid teadaanded varasemalt kui juhtkonna

poolt. ,,See, et jutud meediasse sattusid, see oli viga vale, ma ei tea, kust kohas nad sinna sattusid
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ja kes need levitas. Aga see, et meile sellel hetke teatati juhtkonna poolt, see oli viga dige. Aga et

jutud meedias olid, see oli vale* (I5).

Ametlik teadaanne tuli samal ajal kui panga poolt edastatud pressiteade, seega oli tootajaid, kes
said liitumisest teada meedia kaudu. Selline olukord oli ettevdttes DNB, kus peeti iihe hommiku
jooksul kaks iildkoosolekut, millest iiks toimus varahommikul, ning teine mone tunni moéddudes.
,» Legelikult tuli pressiteade juba varem, nii et mina joudsin teise koosoleku ajaks kohale, olin ma
tegelikult juba pressiteadet raadiost kuulnud* (I1). ,, ... iihesdnaga t66tajad said selle samaaegselt
teada, kui vélja 1iks pressiteade minu meelest. Ja meid kutsuti kokku iihte ndupidamiste ruumi ja
seal edastati see teade, juhtkonna poolt* (I5). ,, ... selleks hetkeks tegelikult teadis kogu pank juba,

et toimub tthinemine* (16).

Uheks oluliseks komponendiks selles etapis, mis omakorda saab ka hilisemas protsessis
motivaatoriks, on see, et organisatsiooni liikmed tunnetavad vajadust muudatusteks. Siinkohal
lahknesid arvamused DNB ja Nordea osapoolte vahel. Intervjueeritavad 1, 2 ja 5, kes on kdik
eelnevad DNB to6tajad, tunnetasid, et on vajadus muudatusteks. DNB poole pealt toodi vélja
nditeks ettevotte probleemne olukord - ,,Minu arvates oli seal mitmeid erinevaid probleeme
organisatsioonis ja inimeste vahel (I1). Lisaks oli mdjutajaks ettevotte DNB turuseis, ettevote oli
Eesti mastaabis véike pank. ,,Aga Eestis oli ju DNB viga vidikseks kuivanud. Et see oli lihtsalt
selline loogika, et selline... midagi peab muutuma. Kas ta just selline muutus pidi olema, aga
mingi muutus pidi tulema.* (I5). Intervjueeritav 2 leidis, et puudus innovaatilisus, ning olukord
muutus passiivseks - ,.... sisekorraldus kdik muutub passiivsemaks. Asjad enam ei uuene, ei liigu
nagu innovaatilisest suunas, vaid nagu seisak toimub organisatsiooni sees. Siis sa saad aru, et
ladvikus hakkab mingisugune muutus pihta“. Nordea endised to6tajad (I3, 14, 16) ei tunnetanud
vajadust muudatuseks. Intervjueeritav 3 pohjendas seda sellega, et ta oli ettevottes muudatuse
pdevakajaliseks muutumise hetkeks vaid moned kuud to6tanud. Intervjueeritavad 4 ja 6 ei
tunnetanud samuti vajadust muudatusteks, muudatus oli nende jaoks ootamatu, ning eelnevalt ei
ndhtud selleks vajadust.. ,, ... kui aus olla, siis Nordeas oli viga-viga hea todtada, et selles suhtes

see oli tegelikult ootamatu...“ (I4).

Moodapiaidsmatuse tekitamine

Analiitisiraamistiku kohaselt on muudatuste ldbiviimisel teiseks etapiks moodapddsmatuse

tekitamine. Tingimuse tditmisel mdistavad organisatsiooni liikmed, et muudatus on vajalik, ning
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saavad aru tagajirgedest, olukorrast kuhu vdidakse sattuda juhul kui muudatust 14bi ei viida.
Tootajaid ajendatakse kaasa mdtlema muudatuste vajalikkuse iile. Moddapadsmatuse tunne on

tootajatele muudatuste protsessis liheks suurimaks ajendiks.

Moddapadsmatuse tunde tekitamiseks peavad teoreetikud oluliseks riskide véljatoomist ning
organisatsiooni litkmetele teadvustamist. Intervjuude kéigus selgus, et Nordea, DNB ega Luminor
el ole muudatuse protsessis riske kommunikeerinud. See omakorda jéttis kiisimused ohku, ning
tootajad omakeskis spekuleerisid vdimalike riskiolukordade iile. Intervjueeritavad 2 ja 4 arvasid,
et varasemad juhtkonnad soovisid Eesti harust vabaneda, ning et ollakse koormaks. ,, ...aga jah,
selgelt DNB poole pealt oli selge, et norrakad meid dra annavad, et olime ilmselt koormaks
nendele* (12). ,, Jah, lihtsalt et no Nordea soovib, nagu meid maha miitia eks* (I4). Intervjueeritav
1 lisas sellele veel juurde varasema DNB suuruse — ,,Lihtsalt ma saan aru, et kuna see DNB éri oli
suhteliselt vdike siis omanik tahtis sellest lahti saada v41 10petada tegutsemise®. Vastastikku arvas
intervjueeritav 6, kes oli varasema Nordea to6taja, et DNB suurus ei saanud olla mojutajaks — ,,
Ma ei usu, et siin suurusest mingisugused... mingisuguseid riske tulenes, et DNB oli vdiksem ja

Nordea suurem Eestis*. Ukski intervjueeritav ei teadnud, et oleks riskidest risgitud.

Tugeva juhtgrupi loomine

Analiitisiraamistiku  kolmandaks osaks on juhtgrupi loomine. Ideaaltulemusena luuakse
organisatsioonisiseselt juhtgrupid, kes tegelevad aktiivselt tekkiva vastuolu ennetamise ja
leevendamisega ning tihtlasi kerkivate kiisimustega. Juhtgrupp on innustajaks ning eestvedajaks,
ning suudab oma eeskujul todtajaid kaasa tdmmata. Juhtgrupp koosneb inimestest, kes on
voimukad ja motiveerivad. Juhtgrupp on informatsiooni jagajaks, kelle poole on vdimalik

kiisimustega podrduda.

Intervjueeritavate vastuste pohjal selgus, et juhtgruppe ei oldud loodud ei kummagi liituva
ettevotte poolt, ega ka peale ametlikku liitumist iihises ettevottes Luminoris. Esmaseks kontaktiks
oli intervjueeritavatele kas otsene juht voi divisjoni juht, olenevalt intervjueeritava
ametipositsioonist. ,, ...ikka iga kord, kui véljastpoolt tulid kuulujutud v&i mingid uudised, siis
jélle me vaatasime juhile otsa* (I4). Toimusid erinevas vormis koosolekud, ning informatsiooni
jagati vastavalt voimalusele ja vajadusele. Intervjueeritav 5 kommenteeris: ,, ...meil olid
mingisugused kohtumised juhtidega vahetult enne kogu selle protsessi algust ja siis pdrast, kui

nagu esimene teavitus tehti. Siis seal tegelikult drgitati, et kui on kiisimusi, siis saatke®.
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Intervjuude kaigus selgus, et DNB poole peal oli olemas ka eraldi usaldusisik. Usaldusisik
vahendas aktiivselt informatsiooni juhtide ja to6tajate vahel ning {iritas leida vastuseid kerkivatele
kiisimustele. Liituva ettevotte Nordea poolel oli moodustatud ametiiihing, kuid ikski
intervjueeritav ei olnud selle tegevusse kaasatud. Samuti kdesolevas analiiiisis ei saa ametiithingut

defineerida kui juhtgruppi tema olemuse tottu.

Sonumi edastamine toetuse saavutamiseks

Analiitisiraamistiku neljandaks etapiks on sonumi edastamine toetuse saavutamiseks. Eesmérgiks
on organisatsiooni liikmetele selge visiooni ja strateegia edastamine ning kommunikatsiooniga
tegelemine igal organisatsiooni tasemel. Sonumi edastusega soovib ettevote saavutada toetust
organisatsiooni liikmete poolt. Organisatsiooni liikmeid teadvustatakse toimuvast ning toimub
aktiivne kahesuunaline suhtlus. Hinnangu andmisel voimalik kasutada edastatud informatsiooni

tunnetust ning hulka.

Oluliseks aspektiks peetakse seda, et organisatsiooni lilkkmed saavad aru, milline on soovitav
16pptulemus. Vestluste kéigus selgus, et kdik intervjueeritavad said iildjoones aru mida liitumisega
sooviti saavutada. MJisteti eesmirke ja tulevikuvaadet, saada suuremaks ja tugevamaks
finantsasutuseks. Intervjueeritav 3 toi vélja: ,, No ikkagi, et seda... olukorda nagu parandada, et

saada seda kriitilist massi ja saada tugevamaks*.

Uheks olulisemaks komponendiks sdnumi edastamisel toetuse saavutamiseks on see, kuidas
ettevotte uut visiooni organisatsiooni liikmetele edastatakse, ning kuidas tootajad omakorda seda
hindavad. Mida positiivsem on emotsioon, seda suurem on motivatsioon kaasa toGtamiseks.
Uldjoones tunnetas td autor, et varasema DNB to6tajad tundsid positiivsemaid emotsioone, Kui
endise Nordea tootajad. Intervjueeritav 1 {itles: ,,Miletan seda, et mulle meeldis ja jéttis hea mulje
see nimi, kuidas seda presenteeriti, valgus ja koik, ning see lugu mis sellega kaasas kdis*.
Intervjueeritavad 2 ja 4, kes olid samuti visiooni suhtes positiivselt hddlestatud, ning
intervjueeritavad 5 toid eraldi vilja, et iiheks positiivseimaks aspektiks oli Luminori etteotsa
valitud juht, kelleks oli Erkki Raasuke. ,, ...kindlasti andis vdga palju julgust juurde, et Erkki
hakkas seda vedama. See nagu oli véiga hea, selline turvatunde andja* (15). Kolm intervjueeritavat,
13, 14 ja 16, kes on koik iihtlasi Nordea poole pealt, tdid vélja esmalt negatiivse emotsiooni seoses

ettevottele valitud uue nimega — Luminor. Ettevotte nime esialgset tunnetust iseloomustati
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sonadega nagu imelik, veider, naljakas, mitte midagi {itlev. Samas ei olnud ka nemad tdielikult
negatiivselt hédlestatud, vaid leiti ka positiivset. Niiteks intervjueeritav 3 tdi vilja, et &riline
funktsionaalsus mida soovitakse saavutada, oli usutav. Samuti tunnetas intervjueeritav 6 valitud

strateegiat positiivse ning mdistlikuna.

Soov muudatust toetada ja sellest osa votta

Viiendaks raamistiku etapiks on soov muudatust toetada ja sellest osa votta. Ideaalkujul
organisatsiooniliikmed mdistavad planeeritud muudatuse olulisust ning on valmis seda toetama.
Muudatustesse soovitakse isiklikult panustada ning olla kaasatud infovahetuses. Kaasatust

ndhakse positiivses votmes.

Koik intervjueeritavad tunnetasid positiivsena voimalust protsessis kaasatud olla. Kaasatuse ulatus
olenes suuresti todpositsioonist, osakonnast ning intervjueeritava isiklikust huvist. Koik
intervjueeritavad olid mingil viisil muudatuste protsessi kaasatud. Pohilised positiivsed aspektid,
mis intervjuude kidigus vélja toodi olid voimalus informatsiooni vahetada, erinevate inimestega
tutvumine, suurema pildi ndgemine, enesekindlus t66s, huvitavad iilesanded ja voimalus tulevikus
omandatut kasutada. Intervjueeritav 6 kirjeldas oma soovi muudatusest osa votta: ,, ...ma arvan
et see on selline once in a lifetime vdimalus ndha, kuidas nii suurt organisatsiooni kokku
pannakse.* Lisaks toid intervjueeritavad 1 ja 2 vilja isikliku huvi néha Idpptulemust. ,, ...see soov

muudatust toetada tuli minu enda seest, sest mul oli huvi vaadata, kuidas asi 1opeb* (12)

Intervjueeritavate puhul puudus isiklik tdielik vastuolu muudatuste suhtes. Moned
intervjueeritavad tdid vélja kahetised tunded seoses sooviga toetada muudatusi. Intervjueeritavad
1, 5 ja 6 leidsid, et muudatust toetati t66d jatkates ning eesmirkide poole piiiieldes, igasugune
vastuolu puudu. Intervjueeritav 3 toi vélja: ,,Eks ta oli nii ja naa, sest ikkagi teadmatust oli, et kas
sa jatkad seal meeskondades voi mitte, selles mottes vist ei saa Oelda, et viga oodati®.
Intervjueeritav 5 omas nii positiivseid kui ka negatiivseid emotsioone toetamise raames, tundes nii
huvi kui ka teadmatust. ,, ... suured muudatused on alati sellised, et osad on poolt ja osad on vastu.
Et ka minul oli kahte moodi tunded. Uhest kiiljest oli jah, selline ootusérevus, et midagi pdnevat
on ees toimumas ja tahaks kindlasti kaasa liilia ja maksimaalselt panustada. Aga teine asi, mis
mind ennast ka natuke drevaks tegi ja hiljem ma sain aru, et ka paljusid teisi, oli see, et DNB oli
selline véike pank, kus kdik inimesed tundsid koiki ja seal oli nagu lihtne koos todtada. Siis korraga

kui hakati ihinema niivord suure ettevottega, siis see tekitab teatud Soki ja siis inimesed tunnevad
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ennast korraga nagu kadunud olevat® (I5). Intervjueeritav 2 lisas vastumeelsuse kohta
meeskondades: ,, ... kes ndgi oma tulevikku uues pangas ja kes ei ndinud ja kes muidugi kes oli
passiivselt hddlestatud siis nad lihtsalt.. lihtsalt jdid noh, ka midagi ette ei votnud ja kes soovis

jétkata, see siis nditas usinust iiles ja tundis huvi teema vastu.*

Teadmised kuidas muuta

Kuuendaks etapiks on teadmised kuidas muuta. Eesmérgiks on organisatsiooniliikmete vajalike
teadmiste ja oskuste olemasolu ning vajaduse korral tdiendamine. Mojutajateks on isiklikud hetke
teadmised, voimekus Oppida, ressursid arendamiseks, vajalike teadmiste kittesaadavus. Hinnata
voimaldab etappi ettevotte poolt muudatuste kestel pakutud vOimalused ning
organisatsiooniliikmete hinnang vaja ldinud oskustele ja teadmistele ning nende olemasolule v&i

kattesaadavusele.

Intervjueeritavad 2 ja 3 leidsid, et vajalikud teadmised voi nende puudumine ei tekitanud
probleeme. Intervjueeritav 2 oli varasemalt tootanud ka liituva ettevotte teisel poolel samal
ametikohal, ning oli tuttav tooprotsessidega. Intervjueeritav 2 iitles: ,, Teadmised, kuidas muuta
tulid t66 kéigus ja piitidsime ennetada ... viimalikke riske. Et voib-olla aitas ka ikkagi see Nordea
stisteemi tundmine jah laenude poole peal®. Intervjueeritav 3 liitus ettevottega avalikustamisele
eelneva aasta jooksul ning ei olnud veel kinnistanud oma teadmisi iihe poole to6protsessidest.
Intervjueeritav 1 leidis, et teadmatus vdis tuleneda liituvate pankade erinevatest suurustest.
Olenevalt intervjueeritava toOovaldkonnast ning kasutatavatest programmidest, soltusid ka
vajalikud teadmised. Uldjuhul {ihendati DNB ja Nordea teadmised, ning loodi siisteemid iihe vdi
teise poole varasematele kogemustele tuginedes. Kuna Nordea oli varasemalt suurema
kliendibaasiga ettevote, ldhtuti sageli Nordea kogemusest millele lisati DNB vajadused. Ei olnud
ka erandiks uue iihise slisteemi loomine, millega puutus kokku intervjueeritav 5. Intervjueeritav 5
pidas aga mdistlikuks uue siisteemi loomist, mille arendamisel kasutati mdlema poole panust ja
teadmisi. Negatiivsema kogemuse osaliseks sai intervjueeritav 4, kelle tooprotsesside
kokkupanekul osalesid vilised isikud, kes ei olnud varasema kokkupuutega, ning seega jéi kohati

arusaamatuks mida ja miks vaja on.
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Voimekus ellu viia

Analiitisiraamistiku seitsmes etapp on voimekus ellu viia. Muudatuste juhtimiseks omatakse
vajalikke vahendeid ja teadmisi ning neid kasutatakse tohusalt. Organisatsiooni litkmed
omandavad vajalikud lisateadmised ettevotte poolt pakutud lahenduste abil. Etapp véljendab

voimekust ja suutlikkust muudatuste elluviimiseks.

Intervjuude kidigus selgus, et eraldi koolitusi voi véljadpet tootajatele muudatuste juhtimise kdigus
ei pakutud. Oppimine toimus iildjuhul protsessi kiigus. Mdnes valdkonnas toimiti veel edasi
teoreetiliselt kahe erineva pangana, ilma suuremate muudatusteta, seega puudus vajadus uuteks

teadmisteks mida voimekuse néol hinnata.

Vaadeldes vOimekust muudatuste elluviimiseks, kerkis iiles mitmeid probleeme erinevatel
tasanditel. Negatiivsena ndhti niiteks suutmatust eralduda varasematest ettevotetest, rahaliste
vahenditega mittearvestamist, ajaliste eesmirkide puudumist. Intervjueeritav 1 tdi vilja ka
organisatsiooni struktuuri pikaajalise puudumise, mis ehitati iiles juhtimistasandite kaupa ning
tekitas tootajates segadust. ,,Péris paljudel oli sama olukord, ja viga paljud inimesed lihtsalt istusid
ja koigutasid jalgu ning ootasid mis edasi saab. Et oli mingi olukord, kus mitte kellelgi ei olnud
iilevaadet, mis tegelikult organisatsioonis toimub® (I1). Intervjueeritav 5 toi vilja protsessi kdigus
tekkinud infosulud erinevate osapoolte vahel. ,,Uhinemisega lihtsalt kaasnevad sellised asjad ...
voib-olla see mitte ei olnud just pahatahtlik info kinni hoidmine, vaid see, et jah et oli lihtsalt

selline, noh et eeldati keegi dkki teab seda informatsiooni...“ (I5).

Voimekuse osas puuduolevana toodi intervjueeritavate 1 ja 2 poolt vélja kommunikatsiooni
véhesus ja kohati puudumine olulistel etappidel. ,,Ikkagi see kogu see inimeste informeerimine ja
teavitamine. Ikkagi jadb arusaamatuks, miks oli vaja nii palju seda salatsemist. Paljud asjad oleksid

palju lihtsamini tehtavad olnud, kui ei oleks mingit keerutamist olnud* (I1)
Tootajate innustamine visiooni huvides kaasa too6tamiseks
Kaheksas raamistiku etapp on tddtajate innustamine visiooni huvides kaasa toGtamiseks.

Ideaalkorras innustatakse toGtajaid kaasa tdotama ning iihtlasi pakutakse neile tegevusvabadust,

mille kdigus suunatakse visiooni jargimise poole ning eemaldatakse ebakolad.
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Uurides intervjueeritavatelt, kuidas tdotajad innustati muudatuse huvides kaasa todtama, saadi
erinevaid vastuseid. Kuna suurem osa todtajaid olid sunnitud oma varasemale ametipositsioonile
uuesti kandideerima, et jaitkata t60d uues iihinenud pangas, tekkis ka vOimalus tousta
karjaariredelil, kandideerides varasemalt erinevale positsioonile. Intervjueeritav 3 toi vélja, et tema
arvamuse kohaselt, kui osaleda aktiivselt ithinemise ettevalmistustes, suureneb ka voimalus uues
pangas t60d jétkata. Intervjueeritavad 2 ja 4 tdid vilja voimaluse {iletunnitdoga lisaraha teenida,
kuid isiklikult ei kinnitanud et nad seda teinud oleksid. Intervjueeritav 4 leidis, et innustavaks olid
tolleaegsed projektide raames korraldatud iritused ja tdhistamised. Lisaks innustas tootajaid
voimalus uute todlahenduste loomisel oma hadl sekka delda, ning pigem leiti, et t66 tuleb igal

juhul éra teha.

Muudatuste kinnistamine

Analiiisiraamistiku {iheksas etapp on muudatuste kinnistamine. Selles sammus saab muudatus
jatkusuutlikuks ning seda hoitakse 1dbi uuenenud kultuuri ja vairtuste. Muutus saab osaks

ettevottest. Viimane etapp kinnistab kogu lébitud protsessi, ning tulemused on nihtavad.

Uhinemise protsessis seati eesmirgiks luua iihised siisteemid ja programmid. Olenevalt
osakonnast ja tehnoloogia kasutusest vastused varieerusid. Intervjueeritavad 2 ja 6 on arvamusel,
et ihinemise protsessi muudatused on kinnistatud. Samas t0i intervjueerija 6 vilja, et kuigi sel ajal
ettevoetud eesmérgid on tdidetud, siis toimub endiselt pidev uuenemine ja samad asjad on siiski
endiselt t60s. Intervjueeritavad 1, 3 ja 4 on arvamusel, et nende t66d puudutavad muudatused ei
ole kinnistatud. ,, ...kuna ma ikkagi puutun kokku tehnoloogia poolega, siis siin on ikkagi viga
palju veel lahtisi asju... Ja see oli ka kummaline, et ma ikkagi eeldasin, et me ithineme 1.
oktoobrist, aga mitte seda et me siis alles hakkame seda organisatsiooni ehitama. Mul oli ikkagi
arusaam, et mingi plaan oli juba eelnevalt olemas* (I1). Lisaks arvasid intervjueeritavad 3, 4 ja 6,
et Uhinemise kéigus lidbiviidavad muudatused votavad vdhem aega, ning saavad kiiremini
kinnistatud. ,,Ikka palju on seda, mis on lahtist, aga on ka asju, mis on nagu uus. Aga kindlasti
ootused olid suuremad, et laheb kiiremini ja paremini (I3) Intervjueeritav 6 iitles: ,,Aga me oleme
nagu viga kaugel veel sellest, sellest strateegiast ja selle strateegia elluviimisest. Sinna on veel

pikk maa. Et ma lootsin, et see ldheb natuke nagu kiiremini.*

Muudatuste kinnistamise liheks osaks on ka ldbitud protsessile tagasivaatamine ning selle

hindamine. Intervjueeritavate kiest uuriti, mida oleks nende arvamuse kohaselt tulnud teistmoodi
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teha. Arutelu kdigus toodi peamiselt vilja probleemid kommunikatsiooniga. Intervjueeritavad 2, 4
ja 6 leidsid, et kommunikatsioon oli puudulik ja kuulujutte oleks vdinud viltida. Uhe variandina
pakuti vélja vaikimislepingud, mida kiill pakuti ettevotte osadele todtajatele, kuid oleks voidud
haaret suurendada ning teha taoline leping kdikide ettevotte tootajatega. Intervjueeritav 5 toi vilja
erinevate organisatsioonikultuuride ithendamise keerukuse: ,,Kindlasti on
organisatsioonikultuurid natukene ikkagi erinevad viikeses ja suures (ettevottes). Kui viiksem
organisatsioon liitub suuremaga, siis seal tekivad sellised vdikesed konfliktid. Ja loomulikult on
inimlik pool ka see, et seal organisatsioonis, kus on rohkem inimesi toetatakse iiksteist. Ja siis vOib
jédda teine osapool vihem toetatud®. Intervjueeritav 4 leidis, et IT ressursse ei olnud ega ole ka
seni piisavalt, ning see on liheks pdhjuseks miks protsess on niivord pikale veninud. Intervjueeritav
2 leidis, et norgaks kohaks osutus juhtgruppide puudumine, mis oli ka iiheks informatsiooni
edastuse komistuspunktiks. Intervjueeritav 3 leidis, et puudu jai muudatuste ldbiviimise oskusest,

mis samuti pikendas protsessi.

3.2. Jireldused ja ettepanekud

Kéesolevas alapeatiikis vordleb autor esmalt intervjuude kdigus kogutud andmeid ADKAR ja
Kotter’i mudeli soovitustega. Tuuakse vélja millistes etappides ning millises ulatuses on soovitusi
jargitud, ning mida oleks pidanud vastavalt teooriatele teistmoodi tegema. Vordluseks kasutab
autor teoreetilises osas véljatoodud etappide tegevusi ja eesmérke ning Lisas 2 kombineeritud
ideaaltulemusi. Arutelu kdigus avastatud tugevate valdkondade ning puudujddkide alusel koostab

autor parandusettepanekud.

Teadlikkus muudatuse vajalikkusest

Ideaaltulemus: Organisatsiooni lilkmed mdistavad, et on oluline kiiresti ja tohusalt reageerida
muutuste sisemisele ja vilimisele survele. Mdistetakse muudatuse éarilisi pohjuseid, ajendeid,
védrtusi ja arendusvoimalusi. (Lisa 2)

Teadlikkuse loomise etapp on périt ADKAR mudelist. Mudeli jirgi tuleb selles sammus

keskenduda teadlikkuse loomisest. Organisatsiooni litkmed peavad mdistma, miks on muudatust

vaja ning {ihtlasi tunnetama oma isiklikke kasusid. Oluline on teadvustada muudatuse vajalikkust,
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milline on muudatuste olemus ning mis juhtuks olukorras, kus muudatust 1ébi ei viida. Oluline on

ennetada valeinformatsiooni levimist ning vajalikkuse mittemdistmist.

Esmalt vaib siinkohal rddkida muudatuse avalikustamisest. Eelnevalt ametlikule avalikustamisele
litkusid ringi mitmed kuulujutud, mis d0nestasid ettevotte juhtide usaldusvéérsust ning tekitasid
tookohal teatud kaose. Autori hinnangul on ddrmiselt kriitilise olulisusega ka see, et
meediateadaanded ilmusid varem, kui todtajatele oli ametlikult olukorda selgitatud. Siinkohal
oleks taolise suure muutuse puhul pidanud eraldi keskenduma valeinformatsiooni levimisele ning

informatsiooni avalikustamise ajastamisele.

Muudatuse vajalikkuse moistmine lahknes kahe liituva ettevotte tootajate seas. DNB endised
tootajad tunnetasid, et on vajalikkus muudatusteks. Samal ajal Nordea endistele todtajatele tuli see
suure iillatusena, mida ei osatud oodata. DNB osapoole esindajad tunnetasid muudatuse
vajalikkust, kuna tegemist oli Eesti mastaabis viikese pangaga, kliendibaas oli kokkukuivanud,
puudus innovaatilisus. Nordea osapool ei tunnetanud vajadust muudatuseks, sest oldi rahul
hetkeolukorraga. Puudus ka eraldi teadvustamine, mille jaoks muudatus 1dbi viiakse. Siinkohal
arvan, et on oluline, et siiski iga osapool mdistaks muudatuse vajalikkust. Ilma vajalikkuse
moistmiseta voib protsessi edasistes etappides olla toetus vdiksem, tekkida kergelt vastumeelsus

ning muudatust ei pruugita toetada.

Antud olukorras tunnetasid vaid iihe osapoole todtajad muudatuse vajalikkust. Sel juhul oleks
pidanud tegelema ka teisele poolele vajaduse ning soovi tekitamisega. Ettevate peab keskenduma
eriliselt nendele indiviididele, kes tunnevad et hetkeolukorraga ollakse rahul ning muudatusi ei ole
vaja. Ennetamine ja vastuoluga aktiivne tegelemine aitab véltida olukorda, kus arusaamatuste tottu

lahkuvad ettevottest hinnatud spetsialistid.

Moodapiaasmatuse tekitamine

Ideaaltulemus: Organisatsiooni litkmed mdistavad, et muudatus on vajalik, ning saavad aru
tagajdrgedest juhul kui muudatust 1dbi ei viida. To6tajaid ajendatakse kaasa motlema muudatuste

vajalikkuse iile. (Lisa 2)

Teine hinnatav etapp on pirit Kotter’i 8-sammulisest mudelist. Moddapadsmatuse tunde

tekitamine annab organisatsiooni liikmetele esimese signaali, et midagi on vaja muuta. To6tajaid
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ajendatakse motlema muudatuste vajalikkusele ning saab kogu protsessis iliheks suurimaks

ajendiks. Késitletakse riske ja tagajirgi muudatuste labiviimisest keeldumisele.

Oluline on siinkohal vélja tuua, et antud muudatuste protsessis riske ei kommunikeeritud.
Organisatsiooni litkkmed ei saanud informatsiooni olukorrast, kuhu ettevdte voiks sattuda juhul kui
muudatusi 1dbi ei viida. Arvati kiill, et juhtimise tasandil sellega kindlasti tegeleti, kuid see ei anna
tootajatele endale innustust juurde. Intervjueeritavate vestlustest selgus, et moodapadsmatuse
tunde puudumine tekitas pigem kahju kui kasu — arutleti omakeskis ning loodi teoreetilisi
stsenaariumeid, mis oleksid voinud omakorda viia valeinformatsiooni levimiseni. Informatsioon
tuleb viia iga tootajani, et ajendada kaasatootamisele ning anda viimane punkt vajalikkuse
moistmisele. Autori hinnangul on antud etapp ldbimata. EttevOte ei tekitanud tdotajates

moddapddsmatuse tunnet, ning seeldbi viidi muudatuse olulisus kahtluse alla.

Tugeva juhtgrupi loomine

Ideaaltulemus: Organisatsioonisiseselt luuakse juhtgrupid, kes tegelevad aktiivselt tekkiva

vastuolu ning kiisimustega. Juhtgrupp suudab kaastditajaid endaga kaasa tdommata. (Lisa 2)

Juhtgrupp on innustajaks ning eestvedajaks, ning suudab oma eeskujul tootajaid kaasa tdommata.
Juhtgrupp koosneb inimestest, kes on voimukad ja motiveerivad. Juhtgrupp on informatsiooni
jagajaks, kelle poole on voimalik kiisimustega poorduda. Voimalik on hinnata toimunud

muudatuse puhul kommunikatsioonildhedust isikule ning voimalust kellegi poole poorduda.

Intervjuude kdigus selgus, et juhtgruppe ei oldud loodud liitumisele eelnevalt kummaski ettevottes
ega ka tihises liitunud ettevottes. See tdhendas seda, et informatsiooni ning vastuseid kiisimustele
tuli ise otsida. Enamasti olid sel juhul otsesed juhid need, kelle poole p6drduti. Samas on see kohati
olukorda keerulisemaks muutev aspekt, sest iihtlasi ka kdik juhid ei olnud vordselt teabega
varustatud. DNB osapoolel oli olemas sarnases rollis usaldusisik ning Nordea pool oli loodud
ametilihing, kuid kumbki neist ei tdida vajalikku rolli juhtgrupi ndol. Autori hinnangul oleks
juhtgruppide olemasolu védhendanud segadust ning vdimaldanud tootajatel tunda end

turvalisemalt.
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Sonumi edastamine toetuse saavutamiseks

Ideaaltulemus: Organisatsiooni litkmetele edastatakse selge visioon ning strateegia, tegeletakse
kommunikatsiooniga igal tasandil. To6tajad saavad voimaluse kaasarddakimiseks ning eesmargiks

on toetuse saavutamine. (Lisa 2)

Sonumi edastamine toetuse saavutamiseks on Kotter’t mudeli neljas etapp. Keskendutakse
eelnevalt loodud visiooni ja strateegia kommunikeerimisele ja edastamisele ettevotte tootajatele
nii, et see oleks neile arusaadav ja moistlik ning nad votaksid seda kuulda. SGnumi edastusega
soovib ettevOte saavutada toetust. Organisatsiooni litkkmeid teadvustatakse toimuvast ning toimub
aktiivne kahesuunaline suhtlus. Hinnangu andmisel voimalik kasutada edastatud informatsiooni

tunnetamist ning hulka.

Positiivsena vOib vilja tuua, et organisatsiooni liikkmed mdistsid, mida liitumisega saavutada
soovitakse ning milline on soovitav 1opptulemus. See on oluline kaasatootamisele innustaja. Etapi
edukust voimaldab hinnata aga see, kuidas uus visioon edastatakse ning kuidas seda omakorda
tunnetatakse. Siinkohal lahknesid arvamused DNB ja Nordea osapoolte vahel. DNB to6tajad
tunnetasid visiooni edastust tunduvalt positiivsemalt kui Nordea to6tajad. Probleemikohaks oli
Nordea poolel pigem nimi ning vilimine kuvand. Samas tunduvalt olulisemad aspektid, nagu
ariline strateegia, uus funktsionaalsus ning iildpilt olid positiivselt hinnatud. Eraldi toodi korduvalt
vidlja uus tiihise ettevotte juht, kelle poole avaldati toetust. Samuti oldi rahul idee ja kuvandi
presenteerimisega. Autori hinnangul etapp ldbiti dnnestunult, sest olulised hinnangukohad olid

siiski positiivsed. Ettevote suutis edukalt uue visiooni ja strateegia edastada toetuse saavutamiseks.
Soov muudatust toetada ja sellest osa votta

Ideaaltulemus: Organisatsiooni litkkmed mdistavad, et planeeritud muudatus on oluline ning on
valmis toetama. Muutustesse soovitakse isiklikult panustada ning olla protsessi véltel kaasatud
infovahetuses ning kogemuste jagamises. (Lisa 2)

Antud etapp on périt ADKAR mudelist ning on suunatud motivatsiooni ja toetuse leidmisele ning

tootajates soovi tekitamisega olla kaasatud muudatuse protsessis. Viiendas etapis saavutatakse

ideaaljuhul tootajate poolne soov muudatust toetada ning olla kaasatud. Hinnangu saab anda
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viiendale etapile vastavalt to6tajate hinnangule, kuidas sooviti olla kaasatud ning kas see oli

vOimaldatud.

Positiivseks on siinkohal see, et koik intervjueeritavad hindasid positiivsena vdimalust olla
protsessi kaasatud. Kaasatuse ulatus olenes suuresti toOpositsioonist, osakonnast ning
intervjueeritava isiklikust huvist. Sooviti ndha kuidas protsess hakkab toimima, mis sellest vélja
tuleb ning milline oleks 10pptulemus. Enamasti oli tegemist isikliku huviga ning tihtlasi to6alase

arenguvoimalusega.

Isiklik vastuolu muudatusele intervjueeritavatel samuti puudus, kuid ndhti murekohti, mis voisid
teistes tootajates vastumeelsust tekitada. Uhelt poolt on kiill huvi, kuid teiselt poolt vdib seda rdhud
teadmatus tuleviku ees. Oli inimesi, kes nédgid enda tulevikku uues ettevottes, kui ka neid, kes ei
ndinud. Vastumeelsuse liletamisega eraldi ei tegeletud, vaid pigem keskenduti tootajatele kes olid
juba positiivselt hddlestatud. Autori hinnangul tuleks vastumeelsusega eraldi tegeleda ning leida
voimaluse korral lahendusi mis sobiksid kdikidele osapooltele. Samas siinkohal tuleb tunnistada,
et siiski alati on uues olukorras neid, kes siiski olenemata piiidlustest tulla vilja oma
mugavustsoonist ja kohaneda olukorraga ning otsustavad jdtkata t66d mones teises

organisatsioonis.

Teadmised kuidas muuta

Ideaaltulemus: Too6tajatel ning erinevatel rithmadel on olemas pdhiteadmised, milliseid oskusi ja

teadmisi on vaja. Mdistetakse oma rolli organisatsioonis. (Lisa 2)

Etapp teadmised kuidas muuta on parit ADKAR mudelist ning vdljendab organisatsiooni litkmete
teadmisi selle kohta kuidas muudatusi ellu viia. Faktorid, mis mdjutavad teadmisi, mis on
vajalikud muudatuste protsessis on isiklikud hetke teadmised, vdimekus Oppida, ressursid
arendamiseks ja védljadppeks ning vajalike teadmiste kéttesaadavus. Etapis toimub teadmiste ja
oskuste hindamine ning vajaduse korral vajalike vahendite ligipddsetavuse tekitamine. Hinnata
vOimaldab etappi ettevdtte poolt muudatuste kestel pakutud voimalused ning
organisatsiooniliikmete hinnang vaja ldinud oskustele ja teadmistele ning nende olemasolule voi

kittesaadavusele.
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Labiviidud intervjuude tulemuste pdhjal voib oletada, et vajalikud teadmised olid selles olukorras
piisavad. Opiti pigem t66 kiigus jooksvalt juurde. Eraldi kiill koolitusi vdi treeninguid enamasti
iildsusele ei pakutud, kuid soovi korral oleks olnud vdimalik neid ka kiisida. Tooprotsesside
ehitamisel ldhtuti olenevalt todvaldkonnast ja varasemast kogemusest liitunud poolte esindajate
arvamustest ning protsessid ehitati iiles iihiselt. Uldjuhul iihendati DNB ja Nordea teadmised, ning
loodi siisteemid iithe voi teise poole varasematele kogemustele tuginedes. Kuna Nordea oli
varasemalt suurema kliendibaasiga ettevote, lahtuti sageli Nordea kogemusest millele lisati DNB
vajadused. Baltikumiiilese integreerimise puhul olid kaasatud kdigi kolme riigi iiksused. Eraldi

teadmisi ammutama ei pidanud, vaid koik sai selgeks protsessi kédigus.

Teadmatust voOis samas tekitada tundmatus tekkinud olukorra ees. Seda oleksid omakorda
leevendanud varasemate etappide korrektne ldbiviimine. Selle tarbeks toimusid erinevad
seminarid ja infokoosolekud. Hinnangu andmine sellele etapile on keeruline kuid tootajates ei

olnud otsest rahulolematust ning teadmiste puudumisest probleeme ei tekkinud.

Voimekus ellu viia

Ideaaltulemus: Muudatuste juhtimiseks omatakse vajalikke vahendeid ja teadmisi ning neid
kasutatakse tohusalt. Organisatsiooni lilkkmed omandavad vajalikud lisateadmised lébi koolituste

ja védljadppe ning saavad vdimaluse neid rakendada. (Lisa 2)

Voimekus ellu viia on ADKAR mudeli neljas etapp. Voimekus muudatus ellu viia viljendab
voimekust ja suutlikust muudatuste elluviimiseks. See on soltuv kdikidest osapooltest, iihtlasi
sellest mida ettevote on suuteline saavutama. To6tajaid innustatakse muudatuste protsessis kaasa
tegutsema ning visiooni huvides to6tama. See eeldab vastuolu puudumist ning toetuse olemasolu.

Hinnang sdltub tootajate valmisolekust.

Intervjuude kéigus selgus, et eraldi koolitusi voi véljadpet tootajatele muudatuste juhtimise kdigus
ei pakutud. Oppimine toimus iildjuhul protsessi kiigus. Mdnes valdkonnas toimiti veel edasi

teoreetiliselt kahe erineva pangana, ilma suuremate muudatusteta.

Ettevottepoolne voimekus muudatuse elluviimiseks sai pigem negatiivsema hinnangu. Vilja toodi
suutmatus arvestada rahaliste vahenditega, ajaliste eesmédrkide puudumine, tekkinud infosulud.

Autorile jdi mulje, et intervjueeritavad tundsid justkui hiipati pea ees tundmatusse vette, ilma
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korraliku analiilisimise ning vajaduste kalkuleerimiseta. Negatiivset hinnangut toetab ka hilisemalt
véljatoodav kinnistamise puudulikkus. Autori hinnangul voimekuse parandamiseks tuleks
eelnevalt muudatuste protsessile hetkeolukorda hinnata, panna paika reaalne tegevuskava,

voimalikud vabad ressursid ning tlihtlasi organisatsiooni lilkmeid edusammudega kursis hoida.

Tootajate innustamine visiooni huvides kaasa tootamiseks

Ideaaltulemus: Tootajaid innustatakse kaasatdootamisele ning iihtlasi pakutakse piisavalt

tegevusvabadust. Suunamine visiooni jargimise poole. Ebakdlade eemaldamine. (Lisa 2)

Tootajate innustamine visiooni huvides kaasa todtamiseks périneb Kotter’i 8-sammulisest
mudelist. Selles sammus innustatakse to6tajaid kaasa tegutsema ja visiooni jargima. Eemaldatakse
valesti moistmisest ning kuulujuttudest tulenevad ebakdlad. Hinnang soltub ka tdootajate

valmisolekust.

Kogutud andmete pdhjal voib 6elda, et eraldi innustamiseks kindlaid meetmeid ette ei voetud.
Samas selgus, et kuna ettevottes t00 jatkamiseks oli vajalik oma to6kohale uuesti kandideerida, oli
tootajatel voimalus tegelikult ka karjéériredelil edasi litkkuda, ning valida omale teine t66koht kuhu
soovi korral kandidatuur esitada. Uhtlasi peeti innustavaks ka seda, et kui olla aktiivne iihinemise
protsessis, kasvab voimalus jitkata t60d ettevottes. Seda just olemasolevate teadmiste ning
aktiivsuse tottu. Positiivseks peeti ka projektide raames peetud liritusi ning tdhistamisi. Innustajaks
oli ka vdimalus protsesside loomises kaasa rédkida ning seeldbi enda t66d holbustada tulevikus.
Autor soovitaks antud situatsioonis moelda eraldiseisva motivatsioonipaketi peale, mis
voimaldaks innustada koiki organisatsiooni liikmeid, kes to6tavad iihise eesmérgi nimel ning on
protsessi aktiivselt kaasatud, olenevalt nende todvaldkonnast. Seejuures rahaline motivaator ei
olegi niivord oluline, kui pigem uue organisatsiooni iihtsustamine ldbi {irituste ning vdimaluse

tutvuda erinevate osapooltega.

Muudatuste Kinnistamine

Ideaaltulemus: Muudatus saab jitkusuutlikuks ning seda hoitakse 14bi uuenenud kultuuri ja

vadrtuste. Muutus saab osaks ettevottest. (Lisa 2)
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Muudatuste kinnistamine on protsessi iiks tdhtsaim etapp. Tegemist on nii Kotter’i kui ka ADKAR
mudeli viimase sammuga. Muudatuste kinnistamine téhistab muudatuste kinnistamist ja
jatkusuutlikust organisatsioonis. See soltub oluliselt negatiivsete tagajargede puudumisest ja
positiivsetest saavutustest mis on tingitud muudatustest. Viimases etapis muudetakse muutus
igapdevaseks organisatsiooni osaks ning tegeletakse uue kultuuri ja strateegia traditsiooniks
muutmisega. Hinnata vdimaldab seda 1dbi rahulolu muudatuse protsessi l0pptulemusega ning

saavutatuga.

Intervjuudega kogutud andmete pdohjal voib viita, et muudatused on mingil mééral kinnistatud,
kuid on ka valdkondi, kus muudatuste kinnistamine on kas ebadnnestunud voi kulub selleks veel
aega. See oleneb tdiesti intervjueeritavate toovaldkonnast ning kokkupuutest tehnoloogiliste
vahenditega. Lisaks toimub endiselt pidev uuenemine ning vajaduste muutumine, mille tdttu on
keeruline 6elda millisel mddral on protsessi algul paika pandud eesmargid saavutatud. Tuli vilja,
et ootused olid suuremad kui tegelikkus, ning sageli mingi osa protsessist venis pikale. Vaadates
muudatuse juhtimise protsessile tagasi, oleksid todtajad oodanud kiiremaid tulemusi ning
organisatsiooni valmisolekut. Tagantjérgi hinnati, et parem oleks voinud olla kommunikatsioon
osapoolte vahel ja IT ressursside hindamine ning kasutus. Samuti oli protsessi kestel puudu

turvatundest.

Kinnistamise etapis tuleks ettevottel hinnata, kuidas ja kas on soovitud tulemused saavutatud ning
mida oleks voinud teistmoodi teha. Antud juhul jddb mulje, et planeeriti kuid ei suudetud tédielikult
tdita. Antud probleemi annaks lahendada liihiajaliste edusammude tdhistamisega — jéddi kiill
paikapandud ajagraafikus maha, kuid saavutused olid siiski suured. Tootajatele tuleb ndidata

positiivset kuvandit.

Ettepanekud Luminor Bank AS-le muudatuste protsessi tiiustamiseks

Vastavalt kogutud andmetele ning korvutatud teooriale, esitab autor ettepanekud, mis
voimaldaksid edaspidistes muudatuste protsessides efektiivsemalt tootajaid kaasata ning
sisekommunikatsiooni parandada. Esitatud ettepanekud on sobilikud kasutamiseks ka teistes
suurorganisatsioonides. Ettepanekute sOnastusel on jélgitud, et ettepanekud oleksid sobilikud

ettevottele Luminor Bank AS ka tulevikus ettevdetavates muudatuse juhtimise protsessides.
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1) Magistritoo autor leiab, et edaspidistes muudatuste juhtimise protsessides tuleks kasutada
alusena teoreetilist muudatuste juhtimise mudelit, ning muuta see vastavalt ettevotte vajadustele
sobilikuks. Teoreetilise mudeli valikul tuleb 1dhtuda ettevotte hetkeolukorrast, muudatuse ulatusest
ning vastavalt vajadustele kohandada mudel sobivaks. Vdrreldes uuritud muudatuse ldbiviimist
erinevate tuntud teooriaraamistikega, leian, et ei ole kasutatud aluseks korrektselt teoreetilist
mudelit, voi on valitud ebasobilik ldhenemine. Mudeli jargimine voimaldaks ettevottel sujuvamalt

muudatusi ldbi viia ning eesmirke seada.

2) Oluline on jélgida esmase informatsiooni edastamise ajastust. Ettevotted, mis on Eesti mastaabis
suured, avaldavad huvi ka meediale. Ettevdte peaks taolise suure muudatuse puhul jélgima pingsalt
millist informatsiooni, millisel ajahetkel, ning kellele jagada. Adrmiselt kahetsusviirne on
olukord, kus informatsioon jouab ettevotte todtajani mitte 1dbi ettevottepoolse kommunikatsiooni,
vaid meedia kaudu. Selline olukord jdtab negatiivse kuvandi ning voib tekkida olukord, kus

hinnatud t66taja lahkub ebameeldiva emotsiooni tottu ettevottest.

3) Valeinformatsiooni ning kuulujuttude levimise tokestamisega tuleb tegeleda nende tekkel.
Valeinformatsioon ja kuulujutud tekitavad segadust ning omavad negatiivset kuvandit. Ettevotte
sisskommunikatsioon tuleb hoida konkreetne, olla avatud diskussioonile, ning voimaluse korral
kuulujutud ja valelik teave timber liikata. Antud olukorras on arusaadav, et piiravaks olid ka
seadused ning direktiivid, mis antud ettevottele kehtivad, kuid todtajate rahustamine sellisel hetkel

peaks olema prioriteetide nimekirjas.

4) Muudatuse olulisuse selgitamine igale osapoolele tdstab kaasatust ning todtajad mdistavad,
miks on muudatusi vaja. Kogutud andmete pohjal v4ib viita, et uuritud situatsioonis oli ks
osapool, kes sai tdielikult muudatuse olulisusest aru, ning teine osapool kes vajadust ei ndinud.
Sellisel juhul tuleb eriliselt tdhelepanelik olla nendega, kes tagamaid ei mdista, ning vajaduse

korral probleemidele ldhenemiseks eraldi kommunikatsioonistrateegia leida.

5) Muudatuse protsessi oluliseks komistuskiviks vOib saada tugeva juhtgrupi puudumine. Ettevote
peab moistma olulisust, mida kannab endas tugev ja motiveeriv juhtgrupp. Organisatsiooni
litkkmetest loodud grupp on see, kes tegeleb aktiivselt vastuolude ennetamise ja leevendamisega,
on alati kohal kiisimuste tekkimise korral, innustab ning on eestvedajaks. Antud juhul tunnetati ka
selle puudumist ning v3ib nentida, et juhul kui oleks loodud juhtgrupp, oleksid vdinud mitmed

negatiivsed emotsioonid olemata jééda.
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6) Autor leiab, et eelnevalt suurele muudatuse protsessile tuleb hinnata ettevdtte voimekust
muudatusi 14bi viia, ning vdimaluse korral viia 1dbi parandused. Luminor Bank AS nditel olid
selleks nii kommunikatsiooni- kui ka IT valdkond. Nendes kahes valdkonnas puudus piisav
voimekus taolist muudatust efektiivselt 14bi viia. Selle ennetuseks tuleks ettevottes eelnevalt koiki
oma ressursse hinnata ning vajaduse korral ajutiselt voi piisivalt efektiivsust tdsta muudatuste

sujuvamaks ldabiviimiseks.

7) Muudatuste protsessi viimaseks sammuks peab alati olema muudatuste kinnistamine. Vottes
nditeks analiiiisitud muudatuse, voib véita, et muudatused olid olenevalt valdkonnast kas mingil
mdééral voi monel juhul ka téielikult kinnistatud vai siis olid eesmérgid t66 kdigus muutunud ning
kinnistamine ei saanud seeldbi toimuda. Tulenevalt sellest oli ka rahulolematus tootajate seas
protsessi venimise tottu — oodati kiiremaid 10pptulemusi. Paratamatult voib muudatuse protsessi
viltel tekkida olukordi, kus protsessi kdigus hinnatakse soovitu timber. Ettevottele voib soovitada
siinkohal edusammude téhistamist erinevates protsessi etappides, mis annaksid tootajatele selge
pildi erinevate etappide ldbimise kohta. Uhtlasi vdttes arvesse eelnevat soovitust vdimekuse
hindamiseks, vOib vdheneda risk olukorrale, kus on keeruline taibata millal on sobilik muudatused

kinnistada.

Seejuures esimese punktina vélja toodud ettepanek kasutada muudatuste protsessis aluseks
muudatuste juhtimise kohandatud teoreetilist mudelit, aitaks iihtlasi véltida tilejddnud ettepanekute
realiseerimise vajadust. Teoreetilise mudeli kdsitlemisel tekib ette suund, kuhu poole liikuda, ning

taolised eksimused oleksid juba planeerimise etapis nidhtavad ning korvaldatavad.
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KOKKUVOTE

Magistritod eesmérgiks oli uurida Luminor Bank AS muudatuse protsessis organisatsiooni
litkkmete hinnangut sisekommunikatsioonile ja kaasatusele ning vastavalt tulemustele koostada
parandusettepanekud, mis voimaldaksid edaspidiselt muudatuste protsessides

sisekommunikatsiooni ning kaasamist efektiivsemalt planeerida ning ellu viia.

Magistritod eesmirkide saavutamiseks toetus autor teoreetilistest allikatest kogutud andmetele.
Teema stivitsi uurimiseks kasutas autor kvalitatiivset uurimismeetodit ning viis 1dbi kuus
poolstruktureeritud intervjuud ettevotte tootajatega, kes on todtanud ettevottes vihemalt aasta enne
littumist ning labinud muudatuste protsessi. Uuringutulemuste analiiiisiks kasutas autor enda poolt
loodud ADKAR ning Kotter’i 8-sammulise muudatuste juhtimise mudeli kombineeritud
raamistikku. Vastavalt uuringu tulemustele koostas autor parandusettepanekud muudatuste

protsessi loomiseks sisekommunikatsiooni ning kaasamise seisukohalt.

Analiiiisi tulemusena selgus, et uuritava muudatuse protsessi ldabiviimisel olid labimata mitmed
olulised etapid. Autori hinnangul ei olnud ettevote Luminor Bank AS kasutanud muudatuse
juhtimisel teoreetilist mudelit voi on kasutatud mittesobilikku teoreetilist muudatuse juhtimise
mudelit. T66 teoreetilises osas kogutud andmete pohjal on autor veendumusel, et edukaks
muudatuste 1dbiviimiseks on oluline jérgida teoreetikute poolt véljatdotatud mudelit voi mudeleid,
muutes need ettevotte vajadustele sobivaks. Mudeli kasutus annab protsessis sihi ja eesmérgi, kui
kasutada seda efektiivselt ning arvestada organisatsiooni eripdrasid nagu suurus, kultuur,

turuolukorda ning muid tegureid.

Analiitisides uuringu kéigus kogutud andmeid selgus, et oli mitmeid probleemseid kohti, mis
mdjutasid organisatsiooni liikkmete tunnetust sisskommunikatsioonile ning kaasatusele. Peamised
probleemid tekkisid informatsiooni edastamise valest ajastusest, valeinformatsiooni ja
kuulujuttude levimisest, muudatuse olulisuse mdistmise puudumisest, tugevate juhtgruppide ning

voimekuse puudumisest ja muudatuste kinnistamise ebakorrektsusest. T66 autor on vélja toonud
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ettepankud kerkinud probleemide lahendamiseks edaspidistes muudatuste protsessides, mis

edastatakse ettevotte Luminor Bank AS juhtkonnale.

Magistritoo autori peamiseks ettepanekuks on kasutada muudatuste juhtimise protsessis alusena
ettevotte vajadustele ning soovidele vastavat vabalt valitud teoreetilist muudatuste juhtimise
mudelit, mis vdimaldaks protsessile eelnevalt ning selle kdigus ennetada voimalikke komistuskive
ning ldbida protsess efektiivsemalt ja sujuvamalt. Seejuures tuleb sobiv mudel kohandada ettevotte

vajaduste, muudatuse ulatuse ning mitmete muude teguritega, et tagada maksimaalne kasulikkus.

Magistritoo autor leiab, et magistritoo eesmérk on saavutatud. Uuringu kédigus kogutud andmed
nditavad selgelt, millised probleemid esinesid muudatuste protsessis seoses sisekommunikatsiooni
ning kaasamisega. Autori poolt loodud ettepanekud on sobilikud kasutamiseks nii ettevottes
Luminor Bank AS kui ka teistes suurettevotetes muudatuste protsessi tohustamiseks. Magistritoo
autor ndeb vdimaliku edasiarendusena vOimalust uurida ettevotte todtajate hinnanguid
sisskommunikatsioonile ning kaasamisele tulevastes muudatuste protsessides, kus oleks iihtlasi

alusena kasutatud muudatuste juhtimise sobilikku teoreetilist mudelit.
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SUMMARY

INTERNAL COMMUNICATION AND EMPLOYEE INVOLVEMENT IN THE
CONTEXT OF CHANGE MANAGEMENT BASED ON THE EXAMPLE OF LUMINOR
BANK AS

Kadilyn Sirel-Reppo

The aim of the master's thesis was to find out how employees have perceived internal
communication and involvement in the change management process and to prepare improvement
proposals according to the results, which would enable more efficient planning and
implementation of internal communication and involvement in future change processes. In order
to achieve the goals of the master's thesis, the author relied on data collected from theoretical
sources. To explore the topic in depth, the author used a qualitative research method and conducted
six semi-structured interviews with company employees who have worked for the company for at
least a year before joining and have undergone a change process. To analyze the study results, the
author used a combined framework of ADKAR and Kotter's 8-step change management model.
Based on the results of the study, the author prepared suggestions for improvements to create a
more painless process of change in terms of internal communication and engagement of

employees.

Research questions:

1) How did the involvement of employees and the communication take place in the structural
change management process of Luminor Bank AS?

2) How have employees perceived internal communication and involvement during change
management?

3) What problems arose in the change management process and how could they have been

avoided?
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In today's world, organizations are facing changes such as mergers, transformations, process
innovations, and changing quality requirements. Organizations shall take the necessary measures
to adapt to change in order to keep pace with technological developments, the emergence of new
markets, changes in legislation and other internal and external changes. Communication and

involvement are integral parts of the change management process.

The analysis revealed that several important steps had not been taken in the process of conducting
the change under investigation. According to the interviews, the author assumes that Luminor
Bank AS had not used the theoretical model in managing the change or had used it incorrectly.
Based on the data collected in the theoretical part of the work, the author is convinced that in order
to successfully make changes, it is important to follow a theoretical model or models developed
by theorists, making them suitable for the needs of the company. The use of the model gives
guidelines in the process, if it is used effectively and the specifics of the organization such as size,

culture, market situation and other factors have been taken into account.

An analysis of the data collected during the study revealed that there were a number of problem
areas that affected the employees perceptions of internal communication and engagement. The
main problems arose from the wrong timing of information transmission, the spread of
misinformation and rumors, the lack of understanding the importance of change, the lack of strong
guiding groups and capabilities of the company, and the inadequacy of making changes stick. The
author made suggestions for solving the problems for future change processes. The main proposal
of the author of the master's thesis is to use a freely chosen theoretical change management model
in the change management process as a basis, which would allow to prevent possible stumbling

blocks before and during the process and to run the process more efficiently.

The author of the master's thesis finds that the goal of the master's thesis has been achieved. The
data collected during the study clearly show what problems were encountered in the process of
change in terms of internal communication and employee engagement. The proposals created by
the author are suitable for use in Luminor Bank AS as well as in other large companies to improve
the efficiency of the change processes. The author of the master's thesis sees the possibility of
studying the company's employees' assessments of internal communication and employee
involvement in future change processes as a possible further development, which would be based

on a suitable theoretical model of change management.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu raamistik

Teemablokk Kiisimused
Teadlikkus 1. Kas teile olid teada muudatuse pdhjused eelnevalt toimumisele?
muudatuse 2. Kuidas ja millal toimus esmane kommunikeerimine?

vajalikkusest

3. Millise kanali kaudu tuli esmane informatsioon? Kas te peate
seda digeks esmase informatsiooni kanaliks?

4. Kas see oli teie hinnangul liiga varane, digeaegne voi hiline
teatamisaeg?

5. Kas ja kuidas tunnetasite vajadust muutusteks ettevottes?

Mooddapddsmatuse 6. Kuidas olid teadvustatud riskid olukorrast, kuhu ettevote satuks
tekitamine juhul kui muudatusi ei tehta?

7. Kuidas hindasite muudatusteks vajadust algfaasis?
Tugeva juhtgrupi 8. Kuidas oli lahendatud esmase kontakti probleem kiisimuste
loomine tekkimise korral?

9. Kas olid loodud ettevottesisesed juhtgrupid?

Sonumi edastamine
toetuse
saavutamiseks

10. Kuidas teile mdjus uue ettevotte Luminor visiooni edastus?

11. Kas oli arusaadav mida soovitakse liitumisega saavutada?

12. Kuidas teie hindasite tootajate toetust muudatuste labiviimisele?
13. Kuidas hindaksite teie voimalikkust Luminoris muudatuste
kommunikeerimisel tootajate teadlikkust tosta?

Soov muudatust
toetada ja sellest osa
votta

14. Millised olid teie arvamuse kohaselt muudatuste protsessis
kaasarddkimise ja tileiildise protsessi kaasatuse motiveerivad kiiljed?
15. Kuidas muutus teie motiveeritus esialgsest teavitamisest kuni
16pptulemuseni?

16. Juhul kui tundsite isiklikult vastuolu, siis mis oli selle pShjuseks?
Kui olite positiivselt meelestatud, siis mis oli selle pohjuseks?

Teadmised kuidas
muuta

17. Millised olid oskuste ja teadmiste puudumisest tulenevad
raskuspunktid protsessile eelnevalt, selle kestel ja 15ppfaasis?
18. Millised koolitus- ja arendustegevusi to6tajatele pakuti?

Voimekus muudatus
ellu viia

19. Millised oleksid olnud vajalikud koolitused/ arendustegevused
tootajatele protsessi hdlbustamiseks?

Tootajate
innustamine visiooni
huvides kaasa

20. Juhul kui teie meeskonnas oli vastuolu muudatustele, siis millised
olid selle pohjused ning kuidas sellega tegeleti?
21. Kas ja kuidas innustati tootajaid muudatuse huvides kaasa

tootamiseks to6tama?
Muudatuste 22. Kuidas teie niete toimunud muudatuste tdnast tulemust? Mida
Kinnistamine oleks voinud paremini teha?

23. Kas teie hinnangul on muudatused kinnistatud ning jérgitakse
tekkinud visiooni?

o1




Lisa 2. Raamistiku ideaaltulemus

Etapp/ kategooria

Ideaaltulemus

Teadlikkus muudatuse
vajalikkusest

Organisatsiooni lilkkmed mdistavad, et on oluline kiiresti ja
tohusalt reageerida muutuste sisemisele ja vélimisele survele.
Maistetakse muudatuse érilisi pohjuseid, ajendeid, véartusi ja
arendusvoimalusi.

Moodapadsmatuse Organisatsiooni litkmed mdistavad, et muudatus on vajalik, ning
tekitamine saavad aru tagajargedest juhul kui muudatust 1dbi ei viida.

Tootajaid ajendatakse kaasa mdtlema muudatuste vajalikkuse iile.
Tugeva juhtgrupi Organisatsioonisiseselt luuakse juhtgrupid, kes tegelevad aktiivselt
loomine tekkiva vastuolu ning kiisimustega. Juhtgrupp suudab

kaastootajaid endaga kaasa tdmmata.

Sonumi edastamine
toetuse saavutamiseks

Organisatsiooni liikmetele edastatakse selge visioon ning
strateegia, tegeletakse kommunikatsiooniga igal tasandil. To6tajad
saavad vdoimaluse kaasarddkimiseks ning eesmirgiks on toetuse
saavutamine.

Soov muudatust
toetada ja sellest osa
votta

Organisatsiooni litkkmed mdistavad, et planeeritud muudatus on
oluline ning on valmis toetama. Muutustesse soovitakse isiklikult
panustada ning olla protsessi véltel kaasatud infovahetuses ning
kogemuste jagamises.

Teadmised kuidas
muuta

Tootajatel ning erinevatel rithmadel on olemas pdhiteadmised,
milliseid oskusi ja teadmisi on vaja. Mdistetakse oma rolli
organisatsioonis.

Voimekus ellu viia

Muudatuste juhtimiseks omatakse vajalikke vahendeid ja teadmisi
ning neid kasutatakse tdhusalt. Organisatsiooni litkmed
omandavad vajalikud lisateadmised lébi koolituste ja véljadppe
ning saavad vdimaluse neid rakendada.

Todotajate innustamine
visiooni huvides kaasa

Tootajaid innustatakse kaasatootamisele ning iihtlasi pakutakse
piisavalt tegevusvabadust. Suunamine visiooni jargimise poole.

tootamiseks Ebakdlade eemaldamine.
Muudatuste Muudatus saab jitkusuutlikuks ning seda hoitakse 1ébi uuenenud
kinnistamine kultuuri ja véértuste. Muutus saab osaks ettevottest.
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Lisa 3. Lihtlitsents

Lihtlitsents 10puto6 reprodutseerimiseks ja 16putoo iildsusele kiittesaadavaks tegemiseks'

Mina, Kadilyn Sirel-Reppo

1. annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose

Sisekommunikatsioon ja to6tajate kaasamine muudatuste juhtimise protsessis Luminor Bank AS
nditel

mille juhendaja on Merle Ojasoo,
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raamatukogu digikogusse lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse tihtaja 10ppemisent;

1.2 iildsusele kittesaadavaks tegemiseks TalTechi veebikeskkonna kaudu, sealhulgas TalTechi
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