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LUHIKOKKUVOTE

Selle t60 uurimiseesmérkideks oli leida ettevottes muudatuste juhtimise tohusust takistavad
tegurid tootmise, tehnoloogia, IT alastes tegevustes ja vilja tootada parandusmeetmed, mida
ettevote saaks kasutada muudatuste juhtimist takistavate tegurite vihendamiseks. Uuritava Eesti
tootmisettevotte probleemiks on iihtse arusaama puudumine muudatuste elluviimist takistavatest
teguritest ja kuidas neid edaspidi véltida. Seetdttu valis autor uurimistod 1dbiviimiseks kvalitatiivse
uurimismeetodi ja strateegiaks juhtumiuuringu, et vilja selgitada ettevotte need tegurid, mis
kvantitatiivse uurimismeetodiga vélja ei pruugi tulla, kuid mis siiski mdjutavad muudatuste
juhtimise tohusust. Andmete kogumiseks viidi 14bi iiheksa intervjuud juhtide ja spetsialistidega,
kes tootasid koik uuritavas ettevottes eespool nimetatud tliksustes. Lisaks tootas autor ldbi ettevotte
tooheaolu ja juhtimisstrateegiat puudutavad dokumendid, kuna nendes sisalduv teave andis
autorile uuritava ettevotte inimeste ja protsesside moistmiseks véartuslikku taustainfot. Veel iiheks
to0 ajendiks oli autori soov anda ettevottele ja juhtimise valdkonda teadmisi, kuidas tdsta
muudatuste juhtimise tGhusust tootmisettevottes ja millised on tdhusust takistavad tegurid. Autori
jaoks on muudatuste juhtimine organisatsioonis ponev teema ja teda huvitab, kuidas toimivad
inimsuhted muudatuste protsessis, kuidas tdlgendatakse protsessi mdjutajaid ja millisel viisil
saadud tulemusi integreeritakse juhtimisstrateegiasse. T60 tulemused kinnitasid neid varasemaid
muudatuste juhtimise késitlusi, kus tuuakse esile just inimeste keskset juhtimisstiili kasutamist
muudatuste eesmarkide saavutamiseks. Kokkuvdttes saab autor jéreldada, et muudatuste juhtimise
tohustamiseks on parim kombineerida protsessi- ja inimeste keskset juhtimismudelit ja seda peab
ettevotteiileselt soosima ja kasutama ettevotte tegevjuht ka ise, sest tema on eeskujuks ettevotte
teistele tootajatele, tema otsustel ja tegevusel on suurim mdju tddtajatele. T6Ost tuli vélja, et
muudatuste juhtimise tohusust takistavad tegurid uuritavas ettevottes on erinevatel tasanditel
tehtud juhtimisvead ja nende jiarelmdjudest tulenenud muutused organisatsioonikultuuris,
teadmatus  kaasaegsest  juhtimiskultuurist ja  kaasavast  juhtmisstiilist. =~ Muutunud
organisatsioonikultuur on osaliselt takistanud muudatuste juhtimist, sest on puudunud tegevjuhi
osalus juhtimisstiili suunamises, arendamises.

Votmesonad: vastuseis, eesmirk, kompetents, kommunikatsioon, kaasamine, keskkond,

strateegia, muudatuste juhtimine.



SISSEJUHATUS

Selle magistritoo ajendiks sai autori praktikakoha ettevotte rahulolematus muudatuste juhtimise
tohususega. Ettevotte kodulehe andmetel on Eesti kapitaliga, iile 220 to6tajaga todtleva toostuse
ettevottel vanust lile 100 aasta. Vaatamata ettevotte pikale tegutsemise ajale kinnitas ettevotte
juhipositsioonil todtav ekspert, et peaaegu pooled muudatuste projektid jddvad planeeritud
perioodil rakendamata ja tegi autorile ettepaneku vélja selgitada muudatuste juhtimise tohusust
takistavaid tegurid tootmise, tehnoloogia, IT {iksustes. Nendes {iiksustes ei ole muudatuste
projektide elluviimine dnnestunud nii edukalt, kui eesmérkide tditmiseks vaja. Tootmisettevote
toodab enamasti vilisturgudele, seega on vaja edendada konkurentsivoimet. Ettevotte
Juhtimissiisteemi késiraamatus (2016) on defineeritud ettevotte pohivddrtustena samuti
kliendikesksust, vastutustundlikkust, keskkonnasddstlikkust ja jatkusuutlikkust. Tarnekindluse
peab kliendile tagama ka siis, kui ndudlus muutub ootamatult ja kliendi soov tuleb téita
tavapérasest lilhema aja jooksul. Uuritava ettevotte eksperdi sonul on ettevotte konkurentidel
minimaalne tarneaeg kuus néddalat, ettevottel aga kaks néddalat, mis on arvestatav konkurentsieelis
oma valdkonna turul. Seni on suudetud kliendilubadust téita, kuid muudatuste juhtimise tdhususe
langusest tingitud jarelmdjud on aeg- ajalt ettevotte tootmise, tehnoloogia ja IT protsessides esile
kerkinud ja vajavad lahendamist. Autorit huvitab ka laiema teemakisitlusena, miks ei suudeta

ettevotetes muudatusi juhtida nii tohusalt kui voiks.

Ettevdtetel on pidev surve teha médrustest, kasvust, tooteuuendustest, tehnoloogia arengust ja
tootajatest tulenevaid muutusi mitte ainult kord aastas vaid isegi neli kuni viis korda aastas (Kotter
et al. 2008). Swedbank poolt ldbi viidud uuringus tdid todstusettevotete esindajad (305 juhti) vélja
nende olulisemad konkurentsieelised tdnases paevas, mis olid paindlikkus (75%), kliendisuhted
(54%) ja kiirus (41%) (Toostusettevotete...2018). Sellest uurimusest tuleb vilja ettevotetele
viliskeskkonnast tulenev surve olla tarneahelas eelkdige kliendi vajadustele orienteeritud, paindlik

piiratud ajaressursi tingimustes mida saab tagada oma tehnoloogiat, to6tajate joudlust arendades.

“...2018. a. algul konsultatsioonifirma Change Partners poolt 14bi viidud muudatuste juhtimise

uuring enam kui 100 Eesti organisatsiooniga tuvastas, et meie juhid saavutavad soovitud



tulemusi koigest 25% projektidega ning vaid 1/5 algatustest onnestub ellu viia plaanitud
eelarve voi ajaraami piires ...Vaid 17% uuringus osalenud juhtidest peab ténast juhtide
ettevalmistustaset nende ees seisvate muudatuste teostamiseks kiillaldaseks. ..Siin on see koht, kus
teadlik muudatuste juhtimine saab aidata...” (Organisatsioonidel...2018, 1). Eestis on muudatuste
juhtimise tohusus nork, vaatamata juhtimisalase kirjanduse, koolituste ja hariduse hea

kittesaadavusele. (Eesti...2011, 129)

To66 uurimisprobleemiks on Eesti tootmisettevotte tootmise, tehnoloogia, IT iiksuste madalam
muudatuste juhtimise tulemuslikkus, kuna puudub iihtne arusaam muudatuste elluviimist
takistavatest teguritest ja kuidas neid edaspidi véltida. Muudatuste juhtimise problemaatika on
esile kerkinud tootmise, tehnoloogia, IT alastes tegevustes. To6 uurimiseesmirkideks on
juhtumiuuringu formaadis vélja selgitada tegurid, mis takistavad ettevottel rakendada kogu oma
potentsiaali edukateks muudatusteks ja vilja tootada parandusmeetmed, mida ettevote saaks
kasutada nende takistavate tegurite vihendamiseks. Autor soovib anda ettevottele ja juhtimise
valdkonda uusi teadmisi, kuidas tdsta muudatuste juhtimise tohusust tootmisettevottes. Autori
jaoks on muudatuste juhtimine organisatsioonis pdnev teema ja teda huvitab, kuidas toimivad
inimsuhted muudatuste protsessis, kuidas analiiiisitakse, tolgendatakse protsessi mojutajaid ja
millisel wviisil saadud tulemusi integreeritakse juhtimisstrateegiasse. Seetottu valib autor
uurimistoo ldbiviimiseks kvalitatiivse uurimismeetodi ja strateegiaks juhtumiuuringu ning piistitab
t00 uurimisprobleemi lahendamiseks jargmised uurimiskiisimused:

1. Milline on organisatsioonikultuur uuritavas ettevottes?

2. Millised on senised muudatuste juhtimise praktikad uuritavas ettevottes ?

3. Millised muudatuste juhtimise tohusust takistavad tegurid esinevad uuritavas

ettevottes?

4. Millised on muudatuste juhtimise tdhusust puudutavad ettepanekud uuritavas

ettevottes?

Uurimiskiisimuste pohjal piistitas autor iiheksa uurimisiilesannet, mis aitavad jérjestada tegevused

loogilisse jdrjekorda ja saavutada t60 uurimiseesmaérgid:

1. tutvuda valdkonna kirjandusega;

2. koostada ja kirjutada vélja uurimisraamistik;

3. intervjueerida ettevdttes muudatuste juhtimisega seotud inimesi;
4

analiiiisida ettevotte siseseid dokumente;



5. analiiiisida intervjuu tulemusi;

6. vilja selgitada muudatuste juhtimise strateegia ja tegevused;

7. kaardistada ettevotte tootmise, tehnoloogia, IT iiksustes muudatuste juhtimise tShusust
mdjutavad tegurid;

8. vilja tootada parandusmeetmed ettevottele muudatuste juhtimise tdhustamiseks;

9. kirjutada saadud info pdhjal valmis magistritdo.

Too koosneb neljast peatiikist, mis on Teoreetilised ldhtekohad, Metoodika, Tulemused ja
Parandusmeetmed ettevottele. Peatiikis Teoreetilised lahtekohad késitletakse muudatuste
juhtimise mdistet ja definitsiooni, muudatuste juhtimises organisatsioonikultuuri rolli, klassikalisi
ja rakenduslikke késitlusi. Autor refereerib ning analiilisib ekspertide ja teadlaste poolt vilja
tootatud enamlevinud teooriaid ja mudeleid. Lugeja saab iilevaate muudatuste juhtimise tohusust
mdjutavatest teguritest indiviidi ja organisatsiooni tasanditel. Autor on lisanud t60sse samuti
teistest valdkondadest teadlaste arvamusi muudatuste juhtimise praktikate, problemaatika kohta,
sest tema arvates pohjendab psiihholoogiline vaatenurk inimese kditumisest tulenevaid tagajargi
toeselt. Autor arvab, et psithholoogilised vaatenurgad annavad todle juurde lisavairtust, aitavad
mitmekesistada olemasolevaid teooriaid ja lasevad uurimisteemat paista uudse nurga alt.
Metoodika osas toob autor vilja t60 komponendid, annab iilevaate intervjuude
ettevalmistusprotsessist, intervjuude ja dokumendianaliiiisi tulemuste kogumisest, analiilisimisest.
Intervjuudest ja dokumendiuuringu tulemused tuuakse vélja peatiikis Tulemused. Intervjuude
olulisemad vastused esitletakse tsitaatidena uurimiskiisimustest tuletatud alapeatiikkide all ja
peatiiki [0puosas arutletakse teooria ja tulemuste seoste iile. Koondtabelid tulemuste kohta asuvad
Lisades 2.- 6.. Peatiikis Parandusmeetmed ettevottele annab autor {ilevaate parandusmeetmetest,
mida on vilja to6tanud ja intervjuudest ja dokumendiuuringust saadud info pdhjal. Sellesse
peatiikki on lisatud tabel (Tabel 2.) muudatuste juhtimist takistavate tegurite ja parandusmeetmete

kohta, mida saab takistuste vihendamiseks rakendada.

Autor soovib tdnada ettevotte eksperti, kelle kaudu sai autor idee ja loa teha magistritodd just selles
ettevottes. Koostods ettevotte eksperdiga tdpsustati uurimisprobleem ja uurimist vajavad
tegevusalad. Veel soovib autor tdnada intervjuud andnud juhte ja spetsialiste, kes aitasid kaasa t66
eesmirgi saavutamisele ja andsid olulise panuse t66 dnnestumiseks. Siidamest soovib autor tdnada

oma juhendajat, kes oli autorile vdga heaks nduandjaks ja kellega koostdd véiga histi sujus.



1.TEOREETILISED LAHTEKOHAD

Selles peatiikis annab autor iilevaate muudatuse definitsioonist ja liigitusest, muudatuste juhtimise
klassikalistest teooriatest ja psiihholoogilistest kisitlustest. Autor annab iilevaate erinevatest
arvamustest, mida valdkonna teadlased ja eksperdid muudatuste juhtimist mdjutavatest
keskkonnast, inimsuhetest, protsessidest tulenevate tegurite kohta on avaldanud. Siinkohal tuuakse
vélja pohilised muudatuste juhtimises kasutatavad mudelid ja raamistikud, mida saab kasutada

muudatuste projekti planeerimiseks, ldbiviimiseks, hindamiseks ja projekti tdhususe modtmiseks.

1.1 Muudatuste juhtimise klassikalised késitlused

Muudatuste juhtimist kasutatakse muutuse saavutamiseks tehtava teadliku tegevusena.
Muudatuste juhtimise tulemuseks on muudatus (Alas 2002, 8). Surve muutusteks tuleneb
viliskeskkonnast, kuid muutuste mojutajad tulevad enamasti ettevotte seest (Muutuste...2010,
13). Autori jaoks on mdiste muudatuste juhtimine loogilisem kasutada kui muutuste juhtimine, sest
muutused toimuvad tahtlike muudatuste tulemusena, muutusi ise ei saa juhtida. Muutus kas tekib
vOi ei teki muudatuse tulemusena. Alljargnevalt moned muudatuste juhtimise klassikalised
késitlused:

e Kotteri 8- astmeline mudel (Kotter ef al.2002; Belyh 2015)

1. Moodapadsmatuse tunde tekitamine, mis on tekitada tunne, et muudatus on véiltimatu. Uue
tegevuse alustamisest tuleneva hirmu, viha vihendamine.

2. Meeskonna loomine, st meeskonda tuuakse sisse uusi inimesi, kes parimal viisil
saavutavad muudatuste eesmirgid ja kelle teadmised, oskused ja kogemused,
isikuomadused toetavad muudatuse elluviimist.

3. Visiooni loomine, mis on vilja todtada realistlik visoon, kuhu tahetakse jouda, vottes
aluseks strateegia, loovus, eesmérgid.

4. Suhtlemine inimestega, mis on suhtlemine nende vajaduste ja muutuste osas. Muudatuse
suuna kohta selge, usaldusviairse info vahetamine.

5. Tegevusjulguse, vaba, toetava, soodsa keskkonna loomine, et mdjutada inimeste julgust

teha ettepanekuid, tegutseda pingevabalt muudatuse elluviimise nimel
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6. Keskendumine lithiajalistele eesmérkidele, eesmadrkide jagamine osadeks, liihiajaliste
eesmarkide tditmine, teavitamine, tunnustamine.

7. Kinnistamine muudatuse séilitamiseks, mis on mitte alla anda juba juurdunud
muudatusele, selle kinnistamise ja inimeste julgustamise etapp, et mudartuse elluviijad ei
kalduks muudatuse siilitamisest korvale.

8. Muudatusse kaasamine ja kindlustamine ehk uute tavade, iihiste véirtuste kasvatamine
muudatuse kaudu. To6tajate jatkuv juhendamine, edutamine.

Selle mudeli keskne véljakutse on muuta inimese kéitumist. Téhtis on muudatuseks end ette
valmistada kui ise hakata ennast muutma. Kotteri mudeli etappide eeliseks on lihtne jirgitavus.
Puuduseks peetakse ajakulukust kogu mudeli ldbimiseks ja seda, et tihtki etappi vahele ei saa jitta,

sest muudatus ei jaa siis piisima voi osutub puudulikuks (Kotter ef al.2002; Belyh 2015).

¢ Kurt Lewini 3- astmeline muutuse mudel (Belyh 2015)

1. Kiilmutamine: organisatsioon peab valmis olema muutusteks ja aru saama, et muutused on
vajalikud ja iiliolulised. Siis vaadatakse iile organisatsiooni strateegia, tuum. Tuleb iiletada
vastuseis sellega, et selgitada inimestele, mis kasu muudatus tulevikus toob.

2. Muutus: toimub otsene muutus, iileminek. Siin on oluline hea inimeste toetamine,
selgitamine, selge kommunikatsioon on selles etapis viga oluline.

3. Virskendamine: muudatus on toimunud ja inimesed on leppinud sellega, aksepteerivad
seda. Stabiilsus suureneb ja organisatsioonis taastub endine riitm. Selles etapis on tdhtis
muudatuse kinnitamine, tugevdamine ja seire, et muudatus piisiks.

Kurt Lewin tootas mudeli vilja 1950 aastal ja selgitas mudeli struktuuri jddkuubiku 3- astmelise
muutumise mudelina. Lewin on réhutanud, tema jaoks kdige olulisemas, ,kiilmutamise* etapis
seda, et inimestele tuleb muudatuse sisu, problemaatika lahti selgitada. Lewin peab oluliseks
indiviidi valmisolekut. Tema arvates vahendab teadmine saadavast kasust vastuseisu muudatusele

(Belyh 2015).

1.2 Organisatsioonikultuuri roll muudatuste juhtimises

Organisatsioon koosneb kultuuri moodustavatest avatud ja varjatud teemadest, mida nimetatakse
formaalseks ja mitteformaalseks pooleks. Formaalsesse kuuluvad organisatsiooni kdik ametlikud
tunnused, nt organisatsiooni struktuur, reeglid, protseduurid, poliitika, eesmirgid, tooted,

finantsid, tehnoloogia. Mitteformaalsesse mitteametlikud e psiihholoogilised vajadused, nt moraal,



tundlikkus, mitteametlik juhtimine, sotsiaalsed normid, suhted, lojaalsus, tunded, arusaamad.
Mitteformaalses pooles toimuv tegevus kasvab, kui formaalne pool ei rahulda mitteformaalse
poole tekkinud vajadusi. Mitteformaalse poole roll muudatuste dnnestumises on marginaalne, just
see pool mojutab muudatuse onnestumist (De Caluwé et al. 2003, 33). Muudatuste elluviimiseks
on vaja, et muudatust soosivad joud oleksid iilekaalus muutusi pérssivatest joududest. Kdige
kriitilisemaks muudatuste juhtimisel edu saavutamiseks peetakse tootajate toetuse saavutamine
muudatusele (Alas et al. 2005, 40). Tuleb luua spetsiaalsed muudatuse ldbiviimist toetavad
struktuurid (Alas et al. 2010, 78). Autor arvab samuti, et avatud, selge kommunikatsioon on viga
kriitilise tdhtsusega muudatuste plaanidega kohanemiseks, seega minnakse muudatustegevustega
kergemini kaasa kui teadmatuses olles. Inimesed ei hakka muudatust iildse realiseerima, omaks

vOtma, kui nad ei nde, et praegune olukord on kehvem kui uue tee valik. (Muutuste...2010, 28)

Kuna muudatuste elluviimine toimub enamasti mingi grupi koostdds, siis tekivad grupilitkmete
vahel vastastikuse toime ehk interaktsiooni protsessid. Nendes lepivad litkkmed kokku
eesmarkides, kuidas neid saavutada, kuidas ressursse jagada. Litkmete vajadused ja ressursid
peavad omavahel sobima, et saavutada eesmirke. Vastasel juhul hakkavad liikkmed takistama tihise
eesmargi saavutamist, tekib konkurents ebavordse ressursi tulemusena ja grupile antud eesmirk
jaéb tahaplaanile. Seda aitab viltida koost6o, kus koik panustavad iihise eesmédrgi nimel, siis
peetakse grupi heaolu tdhtsamaks kui isiklikku. Seda ainult siis, kui isiklikud vajadused on
rahuldatud (Hess et al.2000, 61-63). Parsons (1977, 1978) vdidab samuti oma Tegevusteoorias, et
inimesed juhinduvad eelkdige oma isiklikest huvidest ja eesmairkidest, mis on organisatsiooni
vajadustest eespool ning nad loovad organisatsioonisiseseid vOoimugruppe ja koalitsioone, et
saavutada isiklikud eesmérgid ja piitiavad nendes mdjuvdoimu hoida voi suurendada. (De Caluwé

et al. 2003, 31)

Kui soovitakse muuta organisatsioonikultuuri, peavad muudatused muutuma normiks ja normi
eeldus on edu kogemus. Edu formaalse avaldusena iiksi ei motiveeri, vaid tunne, mida edu
kogemine tekitab. Motivatsioon kuulub mitte mdtlemise vaid tunnete valda ja vajab tekkimiseks
edu kogemust (Kotter ef al. 2004, 13). Muudatuste ebadnnestumise iiks pohjustest on meie eduka

muudatuse ldbiviimise kogemuse puudumine. (/bid., 13; Kidron 2008, 207- 213)

Oluline on organisatsioonikultuuri kujundada muudatustele sobivamaks, nt muuta nende inimeste

kditumist, kes kardavad muutusi, probleeme. Edukad muudatuste juhid nditavad inimestele
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probleeme reaalses keskkonnas ja pakuvad lahendusi. Sellega &ratatakse neis reageeringuid
probleemidele, mida ei suudaks teha formaalsed viljundid. Reageeringud annavad energiat, mis
omakorda maandavad muutustele vastuseisu soovi. (Kotter 2004, 2- 8). Indiviidist tulenevat tegurit
toob vilja ka Senge (1977), kes vdidab, et inimesed samas otsivad ja pelgavad muudatusi. Senge
arvates on muudatuse vastuseisu pohjus leppimatus nendele osaks saava muutmise katse osas
(Alas et al. 2010, 81). Alas on lisanud, et tdotajate osalemist muudatustes soodustab
organisatsioonikultuuri fookus suhetele ja iilesandele, mis tdhendab nende jaoks muudatuste
eesmirkide kohta pohjaliku info omamist (Alas 2002, 66). Autori arvates tulenevad Kotteri,
Lewini, Senge teooriatest see, et organisatsioonis muudatuste protsess peab olema selge, avatud ja

usaldusel pohinev, sest siis viheneb vastuseisu soov.

Muudatuste protsessi tuleb kaasata koik muudatuse projektiga seotud inimesed. Tihe koostdo ja
usalduslik kontakt kogu muutuste juhtimise perioodil tagab tootajatel tagasiside andmise
motivatsiooni ja suurema piihendumise kogu muudatuse rakendamise etapis. Oluline on ka
juhtkonna vdime selgelt viljendada muudatuse visiooni, tegevusplaani, tulemusi (Dorenburg et al.
2016, 8). Kui muudatustesse ei kaasata koiki tootajaid, ei suudeta vastuseisu iiletada (Alas et al.
2010, 78). Hoshin Kanri soovitus oli samuti vdimalikult paljude to6tajate kaasamine muudatuste
juhtimise etappides. Koigi tootajate osalus tagaks info sujuvama liikumise ja selle kaudu
eesmirkide parema tiitmise (Hoshin...2019). Oppiva organisatsiooni puhul on véirtused indiviidi
ja organisatsiooni vahel sarnased, mis aitab kujundada iihist visiooni ja kokku leppida
eesmarkides. Sarnaste viddrtuste moju todtaja plhendumisel ja paremate tootulemuste
saavutamiseks on kinnitanud mitmed uuringud (O'Reilly et al. 1991, viidatud Alas 2002, 63).
Senge on kinnitanud, et kui need ei tihti, puudub {ihine visioon, siis vdib suurema diguse andmine

tootajatele hoopis suurendada vastuseisu, tosta stressitaset. (Senge 1997, viidatud Alas 2002, 63)

Muudatuste juhtimise tohusust tagab juhtide poolne oma todtajate ettevalmistamine muutusteks
sellisel viisil, et nad on vdimelised pidevalt kohanema muudatustega, mida ettevottes viiakse 14bi
strateegiliste eesmarkide ja kohanemisvdime saavutamiseks (Muutuste...2010, 15). T66rahulolu
oma juhtide {ile tagab soovi osaleda muudatustes. See omakorda tekitab rahulolu oma t66ga, soov
osaleda veelgi enam muudatustes, mis 10peb rahulolu suurenemisega oma elu iile (Alas 2002).
Kotteri jt (2008) teooria, et inimese vastuseisu pohjuseks ei ole ainult veendumus oma kehvemast
olukorrast muudatuse joustumise jirel vaid ka selle tottu, et ta ei saa juhti usaldada. Inimesed
suhtuvad muudatustesse umbusklikult, kui nad ei mdista muudatuste tagajirgi ja selle mdju nende

heaolule ning, kas nad vdivad muudatuste algatajat usaldada (Kotter ef al. 2008). Inimesed lepivad
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muudatustega tunnetuslikel, mitte radikaalsetel alustel. Kui ollakse tunnetuslikul tasandil
veendunud, et muutus on méddapadsmatu, siis alles ollakse ndus muudatusega. Seda siis, kui on
tegemist organisatsiooniiileste muudatustega, mis puudutavad tehnoloogiat, struktuuri,
globaliseerumist, &ristrateegia muudatust (Kotter 2004, 1). Samas Lewin (1951) viitis, et need
inimesed, keda muudatused mdjutavad, osutavad ikka vastupanu, isegi kui muudatus on
moodapddsmatu, eriti madalamate tasandite tootajad ja juhid on vastu muudatusele isegi siis, kui
neile on muudatuse vajalikkuse kohta pohjalikult selgitatud. Siin voib olla seos Maslow vajaduste
hierarhiaga. Autor kiisib, kas see mitte ei ole liks pdhjustest, miks juhid ei taha kaasata madalama

tasandi t0otajaid ja juhte muudatuste peensustesse vaid jatavad nad koigest kédsutiitja rolli?

Anti Kidron on vilja toonud motiividest ja vajadustest tuleneva kditumise teooria, st inimese
kditumise eesmirke mdjutavad motiiv ja vajadus. Vajadused jaotuvad Maslow teooria jirgi
kindlasse hierarhilisse jérjestusse, esmased e valitsevad on fiisioloogilised ja viimane on
eneseteostuse vajadus. Seega on inimestel vajaduste tase viga erinev (Vadi 2004, 94-95). Inimese
aju on nagu server, kus varasemad kogemused mojutavad uusi, tundmatuid tegureid sisaldavaid
otsuseid. Positiivsete tulemustega seotud kogemus tugevdab vastavaid motiive ja eesmérkide
tditmist. Mida varasem positiivne kogemus, seda tugevam on potentsiaal tuleviku kditumise
mdjutajana (Kidron 2008, 207- 213). Vajadust, kui stimuleerivat joudu inimese kiitumisele
kinnitab ka Alas, kuid lisab juurde, et vajadust seob tegevusega inimese hoiak, mis annab sisendi
inimese kditumise viisile muudatuste suhtes. Hoiak on inimese alateadlik valmisolek tema vajadust
rahuldavaks tegevusteks. Hoiakut mojutavad grupis kehtiv organisatsioonikultuur, normid ja
uskumused, omavahelised suhted, usalduse olemasolu ka juhtkonna suhtes. (Alas et al. 2010, 86)
Levinud on arvamus, et vastuseisu pohjus ei ole muudatuse tehnoloogilises vaid sotsiaalses kiiljes.
Seda kinnitab ka Jaffe, Scott ja Tobe (1994) arvamus, et motivatsiooni muudatustes osaleda
kasvatab vdimalus isiklik investeering, nt kulutatud aeg (Alas et al. 2010, 82). Autor jdreldab, et
omaosalusega muutub muudatus justkui enda omaks, mistdttu tekib muudatusega isiklik side.
Siinkohal jireldab autor, et iiks vastuseisu lahendusi oleks kohe muudatuse algetapis kaasata
inimesi muudatuse elluviimisse, anda neile voimalus luua muudatusega isiklik side omaenda
ressursi jagamise kaudu. See eeldab muidugi tugeva juhi olemasolu, kes tunneb oma tddtajate

voimekust, joudlust, julgeb jagada vastutust, delegeerida ja usaldada oma to6tajaid.

Inimestel on muudatuste osas vastuseis neljal pohjusel ja kidituvad eelkdige endast ldhtuvalt
(Kotter et al. 2008):

1. kuinad kaotavad muudatusega midagi vaartuslikku;
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2. nad ei ole saanud aru muudatuse olemusest ja selle tagajargedest;
3. nad eiusu, et muudatus voiks olla organisatsiooni jaoks kasulik, mottekas;

4. madal ,,valuldvi muutuse kui ndhtuse osas.

Edu tagab personaalne t60 inimestega muudatuste ajal, mis tdhendab piisavat kommunikatsiooni
ja tootajate omaksvottu muudatuse suhtes (Organisatsioonidel...2018). Autor on veendunud, et
uurida tuleb keskkonda, kus muutused aset leiavad ja inimeste suhteid muutuste keskel. Tdnases
pdevas tuleb ette aina enam olukorrast tingitud, reageerivaid muutusi. Need muutused on otseselt
komplitseeritud keskkonnast tulenevad ja ei sdltu niivord juhtide véhesest oskusest vaid
muutustest keskkonnas, mis survestab ettevotet oma dristrateegiat muutma. (Alas et al. 2005, 30)
Juhtide hoiakud ja vdimekus juhtida muudatusi on lisaks keskkonnale samuti oluline. Ulavere
sonul on uuringutest selgunud, et muudatuste ellu viimine Eestis ebadnnestub 60- 80% (Koovit
2019). Change and Communiation 2013 a uuringus kiisitleti 276 suurt ja keskmise suurusega
ettevotet POhja- Ameerikast, Euroopast ja Aasiast. Selles selgus, et 87% koolitas oma juhte
muutustega toime tulekuks kuid ainult 22% leidsid, et koolitus oli tohus (Lipman 2013). Suur osa
Eesti juhtidest teavad, kuidas olla hea juht, kuid nad ei rakenda juhtimiseks oma oskusi ja teadmisi.
Juhid ise ei ole rahul muudatuste juhtimise tulemustega (Ulavere 2016). Autori arvates tuleneb
juhtide rahulolematus Iohest teadmiste ja teadmiste rakendamise vahel. Juhid on teadlikud, et
oluline pdhjus muudatuste ebadnnestumisele on vastuseis muudatustele. Véihesed juhid votavad
aega, et slistemaatiliselt hinnata, kes, mis pdhjustel muudatustele vastu vdiksid seista. Selle asemel
nad eeldavad ja omistavad inimestele teatud hoiakuid (Kotter ef al. 2008). Autor on veendunud, et

tuleb uurida juhtide hoiakuid ja praktikaid muudatuste juhtimisel.

1.3 Muudatuste juhtimise praktilised Kisitlused

Muudatuste juhtimisel kasutatakse lisaks eespool kirjeldatutele veel erinevaid mudeleid nagu
ADKAR, DICE raamistik, Demingi ring ¢ PDCA mudel, DMAIC mudel, McKinsey 7-S mudel,
Eespool nimetatud mudelite ja teooriate tutvustus on lisatud alljargnevalt alapunktide kaupa:

e ADKAR mudel

1. teadlikkus: muutuse vajalikkusest ja ndudest;

2. soov: muutusi esile kutsuda ja selles osaleda;
3. teadmised: kuidas seda muutust ellu viia;
4

voime: kaasata inimesi muudatuse elluviimisse regulaarselt;
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5. tugevdamine: muudatust hiljem tugevdada, jatkuvalt rakendada.
See mudel on akroniilim viiest etapist: teadlikkus (awareness), soov (desire), teadmised
(knowledge), vdime (ability), tugevdamine (reinforcement) ja vdimaldab kindlaks teha ja hinnata,
miks seniste muudatustega tulemusi ei saavutata. Muudatused saab jaotada etappideks ja
analiiisida, prognoosida iga etapi kaupa, kui lihedal eesmérgile ollakse. Mudelis on koos nii

inimlik kui driline modde. (Belyh 2015)

¢ DICE raamistik
Raamistik aitab hinnata muudatuste juhtimise algatuse ja muudatuste projekti Onnestumise
toendosust ja tootati vilja Boston Consulting Group poolt 1990ndatel. Soov oli luua muudatuste
juhtimiseks tohusaim ldhenemine. DICE on akroniiiim neljast etapist, nagu kestus (duration),
terviklikkus (integrity), pihendumus (commitment), pingutused (effort) (Icasas 2020):
1. kestus, mis on kulunud aeg projekti elluviimiseks, samuti kogu ajaperiood, mis on mitme
muudatuse projekti elluviimiseks kulunud;
2. terviklikkus, mis on hinnang suutlikkusele projekte digeaegselt 10puni viia, inimeste
oskuste vastavusele projekti vajadustele;
3. piihendumus, mis on kui juhtidele (C1) ja to6tajatele (C2) antakse hinnang piithendumise
kohta muudatuste ajal;
4. pingutused, mida arvestatakse, kui inimene teeb midagi lisaks projekti heaks, lisaks oma
igapdeva toole.
Igale tegurile (D;I;C1;C2;E) antakse hinnang skaalas 1-4, mis tdhendab kdige optimistlikumast
koige pessimistlikuma hinnanguni. DICE skoori e projekti tulemuse arvutamise valem:
DICE skoor =D+ 2x1)+ (2xCl) + C2+E
kus
D— aeg
CI- hinnang juhtidele
C2—- hinnang toGtajatele
E—  hinnang pingutustele
Projektide tulemusi saab jaotada kolme kategooriasse:
1. vdidutsoon (win zone) tulemusega 7-14 on suure toendosusega edukad;
2. muretsoon (worry zone) tulemusega 14-17 on riskantsed, vajavad riski maandamist;
3. héidatsoon (woe zone) tulemusega iile 17 vajavad sekkumist, imberkorraldamist.
Selle mudeli eelis on mugav rakendatavus, mudeli konstruktsioon ei ole liiga keeruline ega

ajamahukas. Projekti tegurite tOhususe tegureid saab eraldi modta mis tahes ajahetkel muudatuse
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ajal. Moota saab kogu projekti alaprojekte eraldi ja neid aeg ajalt omavahel vorrelda voi vorrelda
ithe projekti edenemist ajas. Saab vilja selgitada, kuidas projektis protseduurilised voi
organisatsioonilised muudatused on aidanud eesmairgi saavutamisele kaasa. DICE on kergesti
madistetav selgete tulemuste tottu, mis aitavad projekti ressursside iile otsustajatel teha kasulikke
otsuseid. DICE puudusteks loetakse teguritele antavate hinnangute subjektiivsust, st inimeste
hinnagud voivad olla kallutatud, subjektiivsed. Puuduseks on ainult nelja teguri hinnangu andmise

vOimalus, arvestamata juhtimisoskust, motivatsiooni ja organisatsioonikultuuri. (Icasas 2020)

e Demingi ring e PDCA mudel
Selle mudeli algse versiooni pakkus vélja Ameerika statistik ja fiitisik Walter Shewhart. Mitmed
aastad hiljem tod6tas tdnapdeval levinud PDCA mudeli vélja William Deming inimeste, toodete,
teenuste, protsesside pidevaks parendamiseks. PDCA tuntakse seetottu ka Shewharti voi Demingi
ringina. Mudel sisaldab lahenduste testimist, tulemuste hindamist ja analiiiisi, seejdrel protsessi
tdiustamist. PDCA on akroniiiim neljast etapist, mis on planeeri (plan), tee (do), kontrolli (check),
tegutse (acf) (What is plan...2020):

1. Planeerimise etapp: selles etapis otsitakse vastuseid kiisimustele: Mis on pohiprobleem,
mida peame lahendama? Milliseid ressursse me vajame? Mis ressursid meil on? Milline
on parim lahendus probleemi lahendamiseks olemasolevate ressurssidega? Millistel
tingimustel loetakse kava edukaks? Mis on eesmérgid?

2. Testimise etapp: selles etapis rakendatakse koik, mis on planeerimise etapis eesméargiks
seatud. Selles faasis on oht ebadnnestuda, selle viltimiseks vdib proovida ainult osa
projektist realiseerida. Kindlasti veenduda, et koik projektis osalejad teaksid oma rolle ja
vastutust.

3. Kontrollimise etapp: PDCA mudelis kdige olulisem etapp, saab veel vilja selgitada ndrgad
kohad projektis, mida jouaks veel kohendada. See on projekti ohjamise etapp, et veenduda,
kuidas algne projekti plaan tootab. Selles etapis veendutakse projekti veakindluses.

4. Rakendamise etapp: selles etapis on vaja ellu viia see, mida on planeeritud, 14bi viidud,
iile vaadatud. Kui osa projektist kdivitus edukalt on selles etapis pdhjust kiivitada

projekt tdies ulatuses.

PDCA esimeses etapis on histi oluline taustauuring muudatuse kohta, tagasiside kogumise,
jagamise siisteemide loomine. Hea meetod on Hoshin Kanri Catchball (What is Hoshin...2020)
tehnika avatud tagasiside ahelate edasi- tagasi infovoo loomiseks. PDCA on korduvalt kasutatav

mudel tootlikkuse ja tdohususe edendamiseks. Selle mudeli puuduseks on ajakulukus, sest kiirelt
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lahendamist ndudva probleemi puhul ei jouta kodiki etappe nii pdhjalikult ldbida, etapid on
omavahel seotud. Seega kannatab kogu projekti kvaliteet, kui on kiirustatud iihes etapis. (What is

plan...2020)

e DMAIC mudel
DMAIC on Lean Six Sigma juhtimise pdhimudel ja PDCA mudeli edasiarendus. Mudel koosneb
viiest etapist: defineeri (define), mddda (measure), analiiiisi (analyze), paranda (improve), kontrolli
(control). DMAIC kasutatakse peamiselt tOOstusettevotetes protsessi tulemuslikkuse
méidratlemiseks, mootmiseks, analiilisimiseks, parendamiseks ja kontrollimiseks e kinnistamiseks.
PDCA mudeli planeerimisetapp on (p/an) jagatud kolmeks eraldi osaks: defineeri (define), modda
(measure), analiiiisi (analyze). Selline jaotus planeerimise etapis tagab probleemi parema
mdistmise, seega tohusamat kavandamist. Selles etapis tehtud tédpne ja pohjalik ettevalmistustoo
hoiab kokku hilisemaid ressursse ja vahendeid DMAIC projekti jargnevates etappides. Mdlemate
mudelite eesmdrk on viimases, nn kontrollietapis (control) protsessi ohjata, sdilitada sisse viidud
muudatus ja vajadusel parendada seda (Goncalves 2017). Mitte rangelt kontrollida, vaid tagada
veakindlus (poka- yoke). Poka Yoke on Lean juhtimises kasutatav termin ja tdhendab jaapani
keeles vea vélistamist (Swan 2020). DMAIC iga etapp sisaldab meetodeid ja todriistu, mida iga
etapi parima tulemuse saavutamiseks saab kasutada. Autori arvates on see mudel iiks
poOhjalikumaid olemalsolevate seast ning nduab rakendamiseks aega. Seda eriti defineerimise
etapis, kus koostatakse Projekti Harta, mis koosneb (DMAIC...2020):

1. probleemipiistitus, mis on esitletud mdddetavana,;
arilised pohjused, mida see projekt muudab;
modtmise indikaatorid, eesmargid;
projekti ja selle vaheetappide kestus;
projekti komponendid e skoop;

A

projekti meeskonna litkkmed ja vastutus.

e McKinsey 7- S mudel
Selle mudeli toGtasid 80-ndatel aastatel vdlja McKinsey & Company konsultandid. Selles on seitse
dimensiooni, nagu strateegia, struktuur, siisteem, jagatud vairtused, stiil, to6tajad, oskused (Belyh
2015):

1. strateegia: muudatuseks vajaliku plaani, protseduuride vélja toStamise etapp;

2. struktuur: vajalik, et mdista organisatsiooni raamistikku, jagunemist;

3. siisteem: késitleb tehtavaid igapdevaseid tegevusi;
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4. véairtused: tuuakse vilja organisatsiooni pohivéartused, mille abil otsuseid tehakse, mis on
oluline;

5. stiil: tuuakse vilja see, millise stiiliga voetakse vastu ja rakendatakse juhtimist;

6. tootajad: tootajad ja nende to66vOimed;

7. oskused: tootajate kompetentsid ja muud oskused.
McKinsey mudeli eeliseks on selle nii emotsionaalsete kui ka praktiliste tegurite kompaktsus.
Olulised tegurid on vilja toodud ja ei ole eelistatud iihte teisele, mis hoiab &ra selle, et mudeli
tulemused tulevad pealiskaudsed. Selle mudeli suurim puudus on see, et iihtegi etappi ei saa dra

jatta, sellest kannatab kohe 10pptulemus. (Belyh 2015)

Kokkuvdtteks saab autor teooriate pohiselt kinnitada, et véliskeskkonna muutumine survestab
ettevotteid konkurentsivoime sdilitamiseks 1dbi viima muudatusi. Muudatuste juhtimise tdhususe
eeldusteks on avatud, usalduslikel suhetel pohinev todkeskkond ja selge kommunikatsooon.
Vajalik on veel siisteemse, tervikliku juhtimissiisteemi olemasolu, milles kasutatavad mudelid on
kohandatavad ja kdigile arusaadavad. Tdhtis on eelnev valmisolek, mis on muudatusi soosivate
hoiakute, piisavate ressurside, voimekuse ja joudluse olemasolu. Autori poolt labito6tatud teooriad
jagunevad pohiliselt kaheks, osad toovad muudatuste edu tingimuseks esile inimestekesksust, st
individuaalne edu ja selged suhted, teised teooriad rohuvad pigem kvaliteetselt korraldatud
stisteemi olulisusele ja organisatsiooni kui terviku valmisolekule, mis on kui toetav raamistik
indiviidile ja tagab sel juhul individuaalse edu. Autori arvates on kdik teooriad vélja toonud olulisi
aspekte ja ei saa eelistada iiht teisele, pigem neid kombineerida omavahel ja ldhtuda eelkdige
ettevotte valmisolekust, nt ressurssidest, kiipsusest. Muudatuste juhtimine ettevottes vajab

tunnetuslikku, samuti ratsionaalset, formaalset juhtimist.
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2. METOODIKA

Selles t60 osas tuuakse vélja magistritod metoodika, valimi ja struktuuri kirjeldused ning
pohjendused, miks autor otsustas to0 iilesehituses kasutada just sellist struktuuri ja viisi. Autor on
lisanud iga uurimiskiisimusest tuletatud alateema alla pdhjendused, miks just seda teemat on
uurimisprobleemist ldhtuvalt oluline uurida ning mida tdpsemalt soovitakse antud teema osas teada
saada. Selle peatiiki viimases alapeatiikis on vilja toodud, kuidas kogutakse uurimist6o

labiviimiseks andmeid ja valmistatakse need ette analiilisiks.

2.1 To6 metoodika, valim, struktuur

Autor kasutab to0s kvalitatiivset uurimismeetodit ja viib ldbi intervjuud ettevotte juhtide ja
spetsialistidega, sest inimestega otsekontaktis suhtlemine aitab mdista inimeste kditumise motiive
ja mdjutajaid. Kvalitatiivselt saab uurida tdsiasju, selgitada sotsiaalset fenomeni reaalsetes
tingimustes, inimeste kogemuste olemust ja kuidas nad neid tolgendavad (Draper 2004, 641-643,
viidatud Ounapuu 2014, 54). Reaalses elus uute aspektide tunnetamiseks, kindlaks tegemiseks on
sobiv meetod kvalitatiivne. Juba tunnetatud aspektide jaoks sobivate vormide leidmiseks on parem

valida kvantitatiivne uurimismeetod. (Ounapuu 2014, 64)

Uurimisprobleemist tulenevalt valis autor valimi kindlate tunnuste alusel. Valimisse kuulusid juhi
vOi spetsialisti positsioonil, ettevotte tootmise, tehnoloogia, arenduse ja IT iiksustes toGtavad
inimesed. Autor ei lisanud valimisse lihtt60lisi ja esimese tasandi juhte, sest ettevotte eksperdi
sonul on nende t60 sisu rakendusliku iseloomuga ja ei oma nii suurt osatdhtsust muudatuste
juhtimise mdjutajana. Autor tdotas teooria pohjal vilja intervjuu kiisimused (23), mille kaudu ta
saab vastused uurimisprobleemile lahenduse leidmiseks. Intervjuu kiisimused Lisa 1 on tuletatud
uurimiskiisimustest. Valik intervjuu meetodi kasuks tuli autoril senise tagasihoidliku iilevaate
tottu, mis puudutab ettevdtte organisatsioonikultuuri, inimeste kompetentse ja arenguvajadusi
seoses muudatustega ja strateegia osas, mida kasutatakse. Muudatuste juhtimist takistavate
tegurite uurimiseks vajas autor infot, milline on ettevdtte organisatsiooni ja juhtimiskultuur,

senised praktikad, tdhelepanekud ja ettepanekud muudatuste juhtimise kohta, kuna nende
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teadmisteta on raske moista ettevotte valikuid ja tegevusi. Intervjuude kaudu saab kdige uuemat,
pohjalikumat teavet otse nende inimeste kéest, kes muudatusi otseselt juhtivad voi on seotud
muudatuse etappidega muul viisil. Autor jérgis intervjuu kiisimuste koostamisel MECE (Mutually
Exhaustive Collectively Exhaustive) pOhimdtteid, mille puhul teemad peavad vastastikku
vélistama Ttksteist, st iiksteist kordamata, iliksteisest tulenemata. Teemad peavad veel olema
kollektiivselt ammendatavad, st alateemad peavad andma koondina vastuse uuritava teema kohta.
Ka selles osas ei tohiks olla kattuvusi, vaid need alateemad on nagu mosaiik, mille iga tiikkk on
téhtis vastuse saamiseks ja milleta koondtulemus jadks poolikuks (MECE Framework...2020).
Autor on kindel, et alateemadesse selekteeritud intervjuu kiisimustega saab vastused koikidele
uurimiskiisimustele. Selgitused uurimiskiisimustest tulenevate alateemade kohta on vélja toodud
alljargnevalt:
1. Organisatsioonikultuur uuritavas ettevottes

Uurimiskiisimus: Milline on organisatsioonikultuur uuritavas ettevottes?

Selles plokis soovib autor teada saada ettevotte organisatsioonikultuurist tulenevaid pdhjuseid
muudatuste juhtimise mojutajana. Organisatsioonikultuur on muudatust soosiv v0i parssiv
keskkond (Alas 2002, 62; Alas et al. 2010, 93; Carnall 1995, 45-46 jpt.). See plokk sisaldab veel
kiisimusi pohivéartuste, téoohkkonna, juhtimiskultuuri kohta. Vajadust organisatsioonikultuuri
parendada oli vilja toodud ka ettevotte sisesest toorahulolu uuringust. Autor soovib vilja selgitada,
kuidas inimesed tunnetavad juhtimist, millised juhtimise karakteristikud tdusevad esile. Lisaks,
kuidas defineeritakse muudatust, muutust, vastuseisu ja kaasamist. Autori jaoks on oluline teada
saada, kuidas neid mdisteid defineeritakse, kas arendavate, positiivsete vOi negatiivsete
ndhtustena, sest hoiakutest tuleneb inimese edasine kditumine muudatuste juhtimisel. Vastuseisu
muudatuste mojutajatena on t60s vilja toodud mitmetes késitlustes, nt Alas, Kotter jt.. Veel
pohjuseks, miks muudatused ei dnnestu, on muudatuste ebapiisav kinnistumine ja osavott (59%
vastanutest) (Organisatsioonidel...2018). Autor soovib vélja uurida, kui arusaadav on inimestele
nende todalaste kohustuste, diguste ja vastutuse piirid ja sisu. See kiisimus aitab vélja selgitada,
millised teadmised on inimestel oma t60 piiride osas ja toob vélja vdimalikud puudujdédgid nende

t00 vastutusalades.

2. Muudatuste juhtimise praktikad uuritavas ettevottes
Uurimiskiisimus: Millised on senised muudatuste juhtimise praktikad uuritavas ettevottes ?
Selles plokis soovib autor intervjueeritavatelt teada saada, millised on nii todtajate kui ka projekti
tohususe modtmiseks kasutatavad moddikud ja hindamiskriteeriumid. Modtmise ja hindamise

tegevuste olulisus tuleb vélja t60 eespool viélja toodud erinevates teooriates ja mudelites, nt
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siinkohal toob autor vélja Carnalli arvamuse: kui ei suudeta mddta tegevust, ei suudeta seda ka
juhtida (Carnall 1995, 80). Veel arvatakse, et mdodtmise tulemused peaksid andma vastused, mis
oli muudatuse eesmirk ja kui suur oli muutus. Moddetakse eesmérkide tditmise tohusust. Inimese,
kui muudatuse elluviija t66 mddtmine on samuti oluline, sest individuaalne arengute summa
modjutab muudatuse projekti ildist edukust (Metrics...2020). Selles plokis on kiisimused
kommunikatsiooni diinaamika kohta ja seda tingimustes, kui inimesed ei ole nii kéttesaadavad.
Kommunikatsiooni tagasihoidlik kvaliteet on enim vélja toodud pdhjus (68% vastanutest), miks
muudatuste juhtimine ebadnnestub. Vidhene kinnistumine ja omaksvott on enamasti
suhtlemisvigadest tingitud (Organisatsioonidel...2018). Inimestele puuduliku info edastamisest
muudatuste kohta, tuleneb ka tugev vastuseis, mis on esimene reaktsioon muudatustele (Alas et
al. 2010, 78- 81). Todtajate kaasamisel omab kriitilist tdhtsust informatsioon ja suhtlemine (Alas
2002, 43). Vajadust kvaliteetsema kommunikatsiooni jérele tuuakse vélja ka ettevotte sisesest
toorahulolu uuringust, see on iiheks pohjuseks, miks peab uurima kommunikatsiooni ettevottes.
Autori arvates mojutab teadmatus, mis on osalt tingitud puudulikust kommunikatsioonist,
muudatuse kohta hinnangu kujunemist halvemaks, kui see kogu info olemasolu korral oleks.
Kommunikatsiooni diinaamikat, tagasiside andmist, saamist tuleb kindlasti uurida. Eraldi
uuritakse, kuidas juhid kéituvad todtajate vastuseisu puhul, mida tehakse nende poolt selle
vihendamisel, kuidas tOotajaid kaasatakse ja motiveeritakse muudatustest osa vOtma ja

muudatusega kohanema nii, et muudatused ka kinnistuksid.

3. Muudatuste juhtimise tohusust takistavaid tegurid uuritavas ettevottes
Uurimiskiisimus: Millised muudatuste juhtimise tohusust takistavad tegurid esinevad uuritavas
ettevottes?

Selles plokis soovib autor teada saada intervjueeritavate arvamust muudatuste protsessi koige
ndrgema etapi kohta. Vastused aitavad autoril teada saada muudatuste ldabiviimise ndrgad kohad
ja keskenduda metoodika vilja tootamisel just nendele. Samuti on kdik isikuarengut puudutavad
kiisimused selles plokis. Veel tuleb kindlasti uurida, millised on té6tajatele dppimiseks ja arenguks
loodud tingimused, et tagada muudatuste ldbiviimist soodustav keskkond, sest td6keskkond on
inimeste tootulemuste mojutaja (Alas, Maslow, De Caluw¢, Kidron jpt ). Autor uurib ettevotte
sees arendamist vajavate kompetentside kohta, mis tagaksid olemasolu korral muudatuste

juhtimise tdhusust. Lisaks uuritakse tagasiside andmise diinaamikat.
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4. Muudatuste juhtimise tohusust puudutavad ettepanekud uuritavas ettevottes
Uurimiskiisimus: Millised on muudatuste juhtimise tdhusust puudutavad ettepanekud uuritavas
ettevottes?

Selles plokis on vilja toodud kiisimused, mis aitavad intervjueeritavatel teha ettepanekuid
tootmises protsessisiseste tegevuste kohta, mida peaks muutma muudatuste edu saavutamiseks.
Samuti kiisimused, mida peaks juhtimisalasesse tegevustesse lisama, et vihendada inimestel
vastuseisu ja suurendada nende kaasatust muudatuste suhtes. Autor soovib veel uurida, millised
ettepanekud on inimestel kommunikatsiooni parendamise osas. Viimane kiisimus: ,,Milliseid teisi
ettepanekud, tdhelepanekuid soovite siinkohal veel juurde lisada?*“ annab intervjueeritavale
vOimaluse arvamust avaldada ja ettepanekuid teha teemade kohta, mida kogu intervjuu kiisimused
eelnevalt ei puudutanud. See info on autori jaoks unikaalne, hindamatu vairtusega, sest voib

selguda uusi tegureid muudatuste juhtimise mojutajatena.

2.2 Andmete kogumine ja analiliisimine

Ajavahemikus 12.veebruar- 07. aprill 2020 a viis autor l4bi {iheksa intervjuud, milles kasutas
abivahenditena Microsoft Excelis koostatud avatud kiisimustest koosnevat kiisimustikku ja kone
lindistamiseks enda isiklikku mobiiltelefoni. Kuus intervjuud viidi 1dbi ettevottes, mille peakontor
asub Tallinnas. Kuid kolm intervjuud toimusid veebikeskkondades Zoom ja Skype seoses
kehtestatud Covid- 19 eriolukorraga Eestis. Vestlused toimusid poolstruktureeritud intervjuudena.
Autor ei soovinud piirata intervjuud jiika ajaraami ega formaati, vaid eesmairgiks oli saada
koikidele ettendhtud kiisimustele vastused. Intervjueeritavatele anti piisavalt aega vastamiseks nii
pohjalikult kui sooviti. Esimene prooviintervjuu toimus 12.veebruaril 2020 a. Prooviintervjuu aitas
autoril vilja selgitada intervjuu kiisimustiku muutmise vajadust. Teiseks sooviti testida ldbiviimise

keskkonda ja tempot, et tagada jargnevatele intervjueeritavatele veelgi pingevabam ja usalduslik

ohkkond.

Autor uuris jaanuaris 2020 a veel ettevottes koostatud dokumente: ,,To0heaolu uuring®,
,Juhtimissiisteemi kidsiraamat®, ,Protsessi-, projekti- ja riskijuhtimise kédsiraamat® ja
,»Kontoritootajate psithholoogilised ohutegurid, mis andsid juurde lisainfot ettevottesiseste
juhtimisega seotud karakteristikute kohta. Autor transkribeeris audiofailidena intervjuude vastused
Taltech veebipdhise kdnetuvastusprogrammiga (Alumie T, 2018) tekstifailideks timber. Autor

otsustas valimi jaotada intervjuude silistematiseerimise ja nende analiilisimise jaoks kahte
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alagruppi, mis on ametitasand nagu juht (4) ja spetsialist (5). Autori arvates on ametitasandite
pohiselt analiiiisitud info mitmekihilisem positsioonidest tulenevate kohustuste, diguste ja
kompetentside erineva taseme tottu. Voimukandjad ja teostajad on enamasti eestvedajad, kaasajad,
mojutajad ja seetdttu mdjutavad oma Oiguste, kohustuste ja teadmiste kaudu nende inimeste
véaartushinnanguid, hoiakuid, omavahelist koostodd ja kommunikatsiooni kvaliteeti, kes on
madalamal véimupositsioonil. Seega annavad ametitasandi liigitusel uuritud vastused véga selge
iilevaate ildiste suhete avatus ja algatus, kuidas voimusuhted on korraldatud, millised vdimu

kisitlemisest tulenevad tegurid mdjutavad muudatuste juhtimist.

Tabel 1. Valimi jaotus todspetsiifika pohiselt

Tegevusala nimetus Inimeste arv Uksuste spetsiifika

Kvaliteeditiksus 4 | kvaliteedijuhtimine

Tehnikatiksus 2 | riistvara ja seadmete haldus

IT iiksus 1 | tarkvara haldus ja arendus

Tootmistiksus 2 | tootmine

Kokku 9 4

Allikas: Autori koostatud (2020)

Tabel 1 jaotustunnuseks on té0spetsiifika, liksuste (4) kaupa, mis on kvaliteet, tehnoloogia, IT ja
tootmine. Autori t0i vélja mitu intervjueeritavat igast liksusest on, et lugeja saaks iilevaate, kuidas
intervjueeritavate proportsioonid liksuste vahel jagunevad. Andmete transkribeerimiseks, kasutas
autor Taltech kdnetuvastusprogrammi (Alumée et al., 2018) analiilisiks ja tulemuste kirja
panemiseks oli autoril planeeritud mérts ja aprill. Seejdrel soovis autor keskenduda metoodika
vélja tootamisele ettevottele ja t66 viimistlemisele. Autor otsis transkribeeritud intervjuudest vilja
maérksonad voi laused, mis sisaldasid vastuseid uurimiskiisimustele, lisas need koondtabelitesse
spetsialisti vOi juhi nimetuse alla (Lisades 2.-5.). Nendes tabelites on vélja toodud rohutatud

tekstina need mirksdnad, mis korduvad nii Juhi kui ka Spetsialisti jaotuses.
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3. TULEMUSED

Sellesse peatiikki on koondatud kdik uurimistulemused, mis on saadud intervjuude ja dokumentide
analiitisimise tulemusel. Tulemused on esitatud alateemade kaupa, mis on tuletatud
uurimiskiisimustest. Loeteluna on vélja toodud muudatuste juhtimist takistavad tegurid. Peatiiki

16puosas viib autor kokku t66 tulemused varasema teooriaga ja lisab juurde oma arvamused.

3.1 Intervjuude analiiiisi tulemused ja jireldused

Kokku viidi 14bi iiheksa intervjuud. Intervjueeritavate hoiak ja meeleolu intervjuude libiviimise
ajal oli positiivne ja avatud. Autoril dnnestus koikide intervjueeritavatega saavutada positiivne ja
pingevaba dhkkond. Kuna koik intervjuud kestsid iile tunni aja, siis jatkus autoril piisavalt aega,
et saada vastused koikidele intervjuu kiisimustele. Vastused andsid pdhjaliku iilevaate ettevotte
organisatsioonikultuurist, muudatuste juhtimise praktikatest, juhtide ja spetsialistide arvamustest
muudatuste juhtimise tohususe osas. Need vastused aitasid kaardistada muudatuste juhtimist
takistavad tegurid ettevottes ja vilja todtada parandusmeetmeid. Koik juhid ja spetsialistid tegid
meelsasti ettepanekuid muudatuste juhtimise tohustamiseks. Alljargevalt pohjalikum {ilevaade

intervjuudest saadud vastustest:

1. Organisatsioonikultuur uuritavas ettevottes
Ettevdte on Oppivale organisatsioonile omaste tunnustega, kuna koikide intervjueeritavate jaoks
asetub fookus ettevotte arengule. Intervjueeritavad hindasid oma {iksusi koostodle suunatud
meeskondadena. Koostodd kirjeldati, kui vOimalust diskuteerida, jagada oma mdtteid ja
ettepanekuid, kiisida teiste arvamust ja olla oma arvamuses vaba. Spetsialistid kinnitasid oma
iiksuses pingevaba suhtlemiskultuuri olemasolu. Kinnitati, et liksuse siseselt kehtib konsensuse
pohimdte, lahendused leitakse iihise arutelu tulemusena, kuid 10ppotsuse teeb juht ja seda
aktsepteeritakse, peetakse loomulikuks. Kiirel, pingelisel ajal alati aidatakse iiksteist ja toetatakse.
Ettevotte paindlikkust, perekeskset hoiakut ja vOimaluste loomist isikliku elu ja todelu
sobitamiseks tdid vélja need intervjueeritavad, kellel on pere. Kindlaks tunnuseks on

intervjueeritavate viirtuste ihildumine ettevotte véidrtustega, sest koik intervjueeritavad
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kinnitasid, et neile on oluline kliendikesksus, ettevdtte globaalne areng ja arengut seostati enda
identiteedi osana, vajadusena. Lisaks pidasid koik oma t66d, kas huvitavaks, ponevaks, dgedaks,
vaheldusrikkaks ja see kinnitab inimeste motiveeritust t06 osas. Koikide juhtide puhul tuli vilja
nende patriotism oma t66 suhtes. Osadel juhtidel (Juhid B, D) on iile kiimne aastane t66kogemus
ja vertikaalne karjadr samas ettevottes. Autor tunnetas kdikidel juhtidel ja spetsialistidel kirge ja
sligavat huvi arengu osas, mis avaldus tihel juhil (Juht A) nditeks selliselt:

,Mulle meeldib nagu, kui asjad ldhevad kdvasti paremaks. See on nagu omaette, kuidas sa saad

selle veremaitse suhu nagu. Siis... Sa lihed seda uuesti proovima.* (Juht A)

Ettevotte areng inspireerib intervjueeritavaid ettevottele olema lojaalsed ja hoiab {ileval huvi oma
tood teha. Spetsialist néeb, et arenemises on mote, viidrtus ja seob seda isiklike tunnetega:
»---10puks on ka mingit kasu, kasu tihiskonnale... Olla arenemisvoimetus ettevottes, mis ei taha

areneda, mottetu... Et laiemalt on minul isiklikud tunded selle t66 vastu.* (Spetsialist C)

Isiklike arengupodhiste vddrtushinnangute lhtimine ettevottes kehtivatega tuli vélja koikidel
intervjueeritavatel. Juhtidest koik ja spetsialistidest peaaegu pooled (Spetsialistid C, D) nidevad
oma tddd iihiskonna parendamise vdimalusena. Uks juht seostab ettevdtte visiooni enda
visiooniga:

,Jah, iihtivad [Visioonid]. On selline kliendikesksus ja sihukene ideaali poole piirgimine, sihukene

turul, nagu ltleme, eesliinil olemine. Nii tehnoloogiliselt kui ka kvaliteedilt.* (Juht B)

Ettevottes luuakse dppimist soodustav keskkond koolituste, infoallikate andmisega. Oppimisel ei
kardeta eksida, sest saab alati iile kiisida. Ideede genereerimiseks on loodud soodne t660hkkond.
Juhid ja spetsialistid rohutasid, et on loodud véimalused dppimiseks, kuid tddtaja initsiatiivikus

Oppimiseks on oluline.

Uks juht sdnastab tehasejuhi rolli vdiga konkreetselt, toob vilja et arendamisel on vaja silmas
pidada koostdo kvaliteeti, mis mddrab juhi jaoks ettevotte tulemuslikkuse:

,--.tehase juht on tehases selle jaoks, et toetada oma parimaid tootajaid. Ja kui tema iiksuses on
norgad tootajad, siis tehase juhi iilesanne on kas tdsta need ndrgad tootajad oma tugevate
toOtajatega samale pulgale voi vahetada nad vilja... Sellepérast, et kui ta seda ei tee, siis ta takistab

oma parimatel tootajatel teha parimat tulemust, sest nad peavad tegema koos t66d.“ (Juht D)
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Juhid kasutavad arenguvestluste tulemusi koolitusvajaduste  kaardistamiseks,  t60
imberkorraldamiseks, vOimetele vastavate iilesannetele andmiseks. Spetsialistid B, C ja D
tunnevad, et nende juht reageerib tekkinud arenguvajadusele, sest hoolib ja voimaldab spetsialistil
ennast arendada koolitustega, uute, keerulisemate projektidega, mis on vestlustest juhiga vilja
tulnud. Siiski, Spetsialistide A,B,C vastustest tuli iihe teemana vélja, et spetsialistide kaasamise ja

nende vastuseisu iiletamise oskust on mdnel tootmisiiksuse juhil vaja juurde dppida.

Juhtimisstiil on demokraatlik, rangemat ja autokraatlikku juhtimist omistatakse tootmisega seotud
iiksustele (Juht A, Spetsialist A, B). Juhid C ja D seostavad autokraatlikku ja rangemat juhtimist
pigem juhi persooniga. Juhtimiskultuuri erinevusi ja juhtimiskompetentside erinevat taset liksuste

161kes toid vilja kdik intervjueeritavad. Juht D rohutas, et see erineb kardinaalselt

Autoril tekkis koikide spetsialistide vastustest mulje, et spetsialisti jaoks on tema otsene juht
autoriteet koige lugupidavamal moel ja juhi kompetentsid on vdga heal tasemel loppotsuse
tegemisel, sest juhi tegevust hinnati digeks, diglaseks ja loomulikuks. Spetsialistide poolt hinnati
nii nende kui osade teiste iiksuste juhtide inimeste ja protsesside juhtimise kompetentse korgelt ja
rahulolu oma juhi iile tuli intervjuudest hésti esile:

,S0ltub iiksusest jdlle, et kui on tdhelepanelik nende iliksuse juht, siis ta, siis ta tdstab ise inimesi
iimber vastavalt sellele, kuidas ta néeb, et milleks inimene vdimeline on, see paris mitmes iiksuses
tootab. Ma litleks, et meie liksuses on see, on see toimunud ja, ja nagu minu silmis tditsa nagu
oiged liigutused on toimunud. Ja ma iitleks, et X tootmistes vist ka ldheb see lisna...*

(Spetsialist B)

Siiski Juht C to1 vélja, et inimeste keskne juhtimine peaks ettevottes olema omanikust tippjuhi
jaoks sama prioriteetne kui protsessijuhtimine, muidu ettevote tema sdnul edu ei saavuta. Juht
lisas, et see on reegel, et omanikest juhtidel jadb inimeste keskne juhtimine tahaplaanile ning
rohutas veel, et ainult protsessijuhtimisest ettevotte efektiivsuseks ei piisa:

,Protsessijuhtimine peab olema nii-6elda...ilma selleta ei saa, aga see inimese juhtimine, kui tahta
olla efektiivne ettevOte, vdga edukas ettevite, see peab ka olema olemas... iiks selline
protsessijuhtimise soodustavaid tegureid on see, kui omanik on tiiiiri juures. Et siis inimeste
juhtimine reeglina liikkatakse nagu kergelt tahaplaanile ja olulisemad on nii-6elda protsessi nditajad

ja, ja tulemused. (Juht C)

25



Juht C r8hutas, et muudatuste juhtimisel on oluline juba tippjuhi poolt tulev sisend, mis mdjutab
kaudselt koikide ametitasandite e juhtide ja todtajate seisundeid. Intervjuust selgus, et juhtkonna
ootused on teistsugused kui sisend, mida keskastme juhtidele antakse:

,,Ja see ettevotte tegevjuht saab viga hédsti aru, et ka tema peab kdituma selliselt, et teema all olevad
vahetasandi juhid ja sealt veel omakorda olla meeskondade juhid ja liinijuhid saaksid selle saama
nii-Oelda energia ja motivatsiooni nii-6elda tema kaudu... et juhtkonna tasemel oodatakse, et
iiksuste juhid kéituvad kuidagi erinevalt sellest, kuidas kiitutakse nendega ehk siis, et juhtimine

tippjuhtkonna poolt.“ (Juht C)

Autori jaoks sai selgeks see, et isegi sisend, mida antakse edasi alateadlikult, mdjutab juhiotsuseid
olenemata juhtide véirtustest, sest isegi sotsiaalselt tundlikud juhid ei soovi tunnistada inimeste
juhtimisel tekkinud probleeme vaid oluline on tellimuste tditmise dige ajastatus:

,E1 seda, seda probleemi [madal inimeste keskse juhtimise kvaliteet] ei tunnistata... Isegi need
juhid, kes on sotsiaalsed tiiiibid jah. Seda probleemi lihtsalt keeldutakse omale tunnistamaks.

Senikaua, kuni toodang véljub digeaegselt, on kdik muu teisejdrguline.

Autori arvates vOib see tuleneda sellest, et juhid ei suuda ise lahendada sotsiaalseid probleeme
vaatamata sellele, et nad ise on nn sotsiaalsed tiiiibid. Need juhid ei ole suutnud inimeste keskselt
juhtides motiveerida inimesi tohusamalt tootama, st kombineerida sotsiaalset juhtimist
ratsionaalse protsessijuhtimisega ja on valinud enda jaoks lihtsama tee, mis on autokraatliku,

kdsuliinil pdhineva juhtimisstiili.

Juht D t61 vidlja muudatuste lihtsama kisitluse, et muudatused jagunevad arendavateks ja
parendavateks ning pdhiliselt tulenevad muudatused materjalidest. Juht B liigitab muudatused
tehnoloogia ja tootearendust puudutavateks ja drisuundade muutusi kaasa toovateks muudatusteks.
Koik vastajad arvasid, et muudatus on huvitav, ponev, viljakutse ja areng. Juht B tdi vilja, et
osadel inimestel puudub huvi muutusteks, kuna muutus ei ole neile omane, mis siis, et vastav info
ja tugistruktuurid on olemas. Juht D rShutas, et muudatust ei saa ellu viia, kui vajadust ei ole
teadvustanud ja defineerinud tippjuht. Isegi kui positsioonis allpool olevad juhid on vastupidisel
arvamusel:

- . .ettevotte tippjuht, seda, kes on omanik, seda vajadust ei née, et senikaua kuni tema vajadust ei
née, senikaua ei ole vahet, kui palju me ressurssi raiskame voi mitte. Et senikaua vdin ju mina
oelda, et mina ei ole rahul... Seni, senikaua, kuni leitakse, et seda ei ole vaja teha téna ja siis me

el teegi seda...* (Juht D)
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Reageerimine tekkinud probleemile, kuna muudatus jéi ellu viimata, on viivitamatu ja kiire, kuid
innovaatilised hoiakud ja ennetavad arendustegevused ei ole ettevdttele igapdevastes tegevustes
omased:

,Kui tippjuht {itleb, et kui probleemid jouavad tippjuhi lauale lébi klientide, siis on vdimalus
piiratud ajal kasutades koiki ressursse ja koiki volitusi viia 1dbi mis iganes muudatus. See todtab
ainult senikaua. Siis, kui see eriolukord on ldbi, siis naaseme tavapérase tooriitmi juurde. Seetottu
ka pidev parendamine ei ole niivord iitleme siis kodeeritud siia tegevusse, igapdevasesse

tegevusse.* (Juht D)

Vastuseis on kui inimese kultuuri osa ja loomulik nidhtus inimese kéditumises. Intervjueeritavad
lisasid, et vastuseis on inimese loomulik reaktsioon ja tingitud soovist sdilitada vanad harjumused.
Juht A {itles, et vastuseis on isegi positiivsetele muudatustele ja tdi vdlja selle, et vastuseisuga tuleb
olla kannatlik, kuid seda ei tohi jitta tdhelepanuta. Juht A lisas, et vastuseisu vihendab ja aitab
sootuks kaotada, kui muudatusse kaasata kriitiline grupp ja kuulata dra, lahendada koik
vastuargumendid mis alguses tekivad:

,Ja fakt on see, et sa pead nagu lile voitma selle pisikese kriitilise grupi, siis tulevad, iilejddnud
tulevad riburada pidi... 10ppkokkuvdttes votad tal nagu koik ,kaikad ja kivid* kéest éra, nii et tal
pole millegagi ,,peksta enam.* (Juht A)

Spetsialistile B meeldib, kui vastuseisu pohjuste osas ollakse valmis argumenteerima ja leiab, et
arutelu kasutavad ja kaasatud meeskonnad on parimad:
,Just. Kui kolleegidega on véimalik asju arutada, ilma et nad hakkaksid nii-6elda kohe ei iitlema,

siis see on koige-kdige parem keskkond iildse. Et nad tulevad kaasa.* (Spetsialist B)

Lisaks toodi vélja vastuseisu seos hirmuga kaotada oma t66 (Juht A, Spetsialist E). Juht B arvas,
et hirm ei ole nii oluline tegur vastuseisu puhul, pigem on vastuseis tingitud mugavusest ja
vanadest kditumismustritest. Juht B td1 vdlja vastuseisu seose muudatusega, kui
muudatusettepanek tuleb teiste poolt, siis avaldatakse vastuseisu, sest ei taheta muudatust omaks
votta. Vastuseisu pohjustab ka teadmatus muudatuse sisu osas, et mida muudatus toOprotsessides

kaasa toob (Juht C, D).

Vastuseisu pdhjusena toodi vélja inimestel esinev loomulik etappide kaupa tunnetatav protsess,

mida nimetatakse leinaprotsessiks (Juht A ja Spetsialist C) ja annab kinnitust sellele, et vastuseisu
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peetakse ikkagi inimese loomulikuks reaktsiooniks. Veel, et vastuseis tuleneb muudatuse ja enda

iseloomust, hoiakutest ning julguse puudumisest (Juht B).

Uks juht loob vastuseisule laiema tihenduse, tema arvates tuleneb vastuseis inimese
pohivéirtustest, eesmarkidest ja kditumisest ja on siis vdiksem, kui muudatus kannab edasi kdigi
vahel kooskdlastatud eesmirke ja vairtusi:

,Mul ei, mul on vastuseis ainult sellistele muudatustele, mis minu meelest ei sobitu meie
poOhivairtuste ja eesmérkidega. Ma ei saa sellest aru...ma nden, need muudatused ei kanna seda

eesmdirki vo1 neid vairtuseid. Et siis mul on raske. Siis ma olen vastu.* (Juht B).

2. Muudatuste juhtimise praktikad uuritavas ettevottes
Ettevote juhindub oma éaritegevuses Eestis ja EL kehtivatest seadusaktidest ja erinevatest
kirjalikest voladiguslikest dokumentidest. Kommunikatsiooni platvormideks on ettevdtte enda
poolt loodud tarkvara X, intranet ja enim tuntud kontori- ja kirjavahetuseks loodud tarkvarad.
Ettevote on vilja tootanud tervikliku, integreeritud juhtimisstrateegia, mis sisaldab erinevaid
standardeid: kvaliteedijuhtimissiisteemi standard ISO 9001:2015, keskkonnajuhtimissiisteemi
standard ISO 14001:2015, toiduohutuse juhtimissiisteemi standard ISO 22000:2005 ja
tootervishoiu ja tooohutuse juhtimissiisteem ISO 45001:2018 jt. Need standardid voetakse aluseks
iga iiksuse strateegia planeerimisel. Eelnevat kinnitavad autori valduses olevad ettevottesisesed
dokumendid ja transkribeeritud intervjuud. Spetsialistid ja juhid kinnitavad, et ettevdttel on oma
juhtimisstrateegia, mille alusel piistitatakse nii ettevotte iilesed kui ka liksusesisesed eesmargid ja
seejarel kohandatakse oma protsessid ja tegevus nii, et saavutatakse eesmargid, tagatakse ettevotte

jatkusuutlikkus ja keskkonna sdistlikkus. Juhindutakse Lean Six Sigma pdhimdtetest.

Ettevotte strateegia pohipunktid on tootmisvoimekus, toote ja teenuse arendus ja protsesside
arendus (Juhtmissiisteemi...2016). Muudatuste juhtimise pdhiliseks mudeliks on DMAIC, mis
aitab muudatuste juhtimisel tegevusi siistematiseerida, hinnata, hoida fookust selle etapi
eesmirkidel ja tegevustel, milles hetkel asutakse. Eriti kasutatakse DMAIC mudelit arendusi
puudutavate muudatuste puhul (Spetsialist A. 1.0sa, B, C). Spetsialist B iitles, et DMAIC mudelit
ei ole kasutatud kordagi 100% vaid viiakse muudatus ldbi kohandatud DMAIC mudeli jérgi.

Nii juhid kui ka spetsialistid kinnitasid, et muudatus tuleb tippjuhilt pigem ideena, mitte konkreetse
plaanina (Juht A, D ja Spetsialist B). Muudatuse planeerimise etapis valitakse protsessijuhid,

tegevusplaan, eesmirgid ja kdik muudatusega seotud teemad arutatakse {ihiselt 1dbi. Muudatusele
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lisatakse arvulised kriteeriumid, mis aitavad projekti defineerimise etapis paika panna moddikud,
kvaliteedivahemikud, milles arendatud toode oma tunnustega peab vastama. Moddikuteks on
enamasti kulu ja kvaliteedimdddikud. Muudatuste juhtimisel ldhtutakse eelkdige kliendi

muutunud vajadustest ja seetottu on kliendi vajadustele reageerimine vdimalikult kiire.

Toote parenduseks vajalike muudatuste puhul soovitakse kliendilt toote kohta infot kétte saada nii
palju kui vdimalik (Spetsialist A. 1.0sa). Andmete piisavust, olulisust muudatuste juhtimise
onnestumiseks peavad oluliseks koik vastajad. Muudatuste ldbiviimisel on spetsialistide sonul
tidhtis ajakasutuse optimaalsus, kuna ajaressurss on piiratud nii spetsialistil, kui ka kliendil.
Muudatustega seotud tegevused on juhtide ja spetsialistide sonul diinaamilised ja paindliku
tookorraldusega, olenevalt hetke olukorrast tehakse seda, mis on hetkel prioriteetsem tegevus ja
korraldatakse pdevaplaan timber. Paindlikkust tookorralduse muutmise osas kinnitas samuti iiks
juhtidest (Juht A) ja tunnistas veel, et kiirel ajal, kui to6taja jadb hitta, votab ta tema t00 ajutiselt
iile. Juht A ja C kinnitasid, et to6 iimberkorraldamine killustab pieva ja segab teinekord arendusele
suunatud slivenemist ndudvate iilesannete tegemist:

»---ja siis motled, et kui niiiid jargmist kaks nddalat teed mingit arendust siis sa saad nagu hunniku
kliendi vajadusi, sa tegeled nendega, nagu et see arendus ootab selle taga nagu. Et see, sa ei ole
nagu oma aja paris peremees ja sa lihtsalt oled nagu nii-6elda nagu siukse iildise universumi stiihia

nagu meelevallas natukene nii ehk naa, nagu et.“ (Juht A)

Korra nddalas toimuvad koosolekud juhtide vahel. Iga iiksus teeb omakorda regulaarseid
koosolekuid. Koik intervjueeritavad kinnitavad, et tagasiside vahetamine ja kaasamine on viga
vajalik muudatuste juhtimisel. Igapédevaselt arutatakse oma juhiga muudatustega seotud teemade
ile. Kui on tegemist keerulise muudatusega, siis iihe spetsialisti (Spetsialist B) sonul
distantseeritakse ennast moneks ajaks sellest teemast, et saada uusi mdtteid. Seda abindud
muudatuse projekti seisakute leevendamisel on vilja toonud samuti iiks juht (Juht A) ja leiab, et

see aitab temal korrastada, puhastada motteid.

Vastuseisu esinemisel selgitatakse muudatuse sisu pdhjalikult, protsessiiileselt ja kirjeldatakse
muudatustest tulenevaid positiivsed muutusi (Spetsialist A. 1. osa). Muudatuse rakendajale
tuuakse vilja kasutegur nii temale, kui ettevdttele. Juht D rShutas, et oluline on selgitada, miks
muudatus on vajalik. Kdik intervjueeritavad kinnitavad, et kaasamine on vaja teha 1dbimdeldult ja
voimalikult hésti, sest hiljem tekib selle tulemusena vastuseis voi kommunikatsiooniprobleem.

Juht B tunnistas, et teinekord tuleb vastuseisu iiletada jouga kui kaasamine ei aita, kuid kinnitas,
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et see on viimane abindu ja ei ole dige teguviis. Kdik spetsialistid kinnitasid, et kontrollivad
muudatuse rakendamise etapis selle kinnistumist korduvalt, uskudes, et kontrollimine aitab
kinnistumisele kaasa. Kooskdlastamine muudatuse osas tehakse kas siis otse operaatoriga voi

tehase juhiga, olenevalt muudatuse iseloomust.

Autor sai intervjuude pohjal kinnitust, et tootmisiiksustes ei ole vilja kujunenud iihtset
tootmisiilest vahetuste iileandmise ja vastuvotmise protseduuri, sest see erineb iiksuste 1oikes. Osa
iiksusi on uuendusmeelsemad ja kasutavad viimati arendatud ettevottesisest tarkvara, osades
iiksustes kasutatakse paralleelselt nii uuemat kui vanemat tarkvara. Osaliselt on pohjus lilemineku
etapis, ettevote juurutab uut andmehaldamise platvormi ja seetdttu ei ole koikidesse
tootmistliksustesse veel joutud. Intervjuudest tulid vidlja vastuseisu ja arenduslahenduste
kasutamata jatmise vahelised seosed. Vastuseis uute lahenduste osas ilmneb pigem kauaaegsetel,
korgema vanusega tootajatel, kes ei ole piisavalt motiveeritud, neile on tehtud vihem selgitust6od
ja nad on juhi poolt vihem kaasatud. Selles iliksuses, kus avaldub tddtajate poolt suurem vastuseis,
juhib meeskonda autoritaarsem juht ja tema tahe Opetada, toetada oma inimesi on madalam.
Samuti sai autorile selgeks, et iiksus, kes on muudatuste projektide algataja, ei tea tdpsemalt,
kuidas toimub kommunikatsioon igas tootmisiiksuses, sest see teadmine aitaks paremini mdista
muudatuste juhtimist takistavaid tegureid. Voimalik, et seda teadmist ei peeta pohjuseks, miks

muudatuste projektid ebadnnestuvad.

Kommunikatsiooni erinevaid platvorme ja vahendeid kasutatakse pidevalt ja paralleelselt. Info
jagamist mitme platvormi kaudu tuleb ette olulisemate muudatuste puhul, et kindlustada info
talletamine ja voimalused infole igal ajal ligi paddseda. Ettevotte viimasteks arendustegevusteks on
mitme kommunikatsiooni platvormi tihildamine ja olemasoleva ettevottesisese kommunikatsiooni
platvormi parendamine. Ettevotte juhtkonna ja tugiteenuseid pakkuvate iliksuste poolt toimub
pidev inimeste kaasamine uuendatud kommunikatsiooni platvormi kasutamiseks. Tugiteenused
kommunikatsiooniprobleemide lahendamiseks on kittesaadavad kdikidele tootajatele. Vastuseis
on tekkinud osade iiksuste tootajate kommunikatsiooni uuendustega kaasamisel. Juhid eelistavad
spetsialistidele info kiireks ja operatiivseks edasiandmiseks suulist kommunikatsiooni, sest see on
vahetu ja ei vaja pikka ettevalmistusaega ega abivahendeid, kuid see toob kaasa inimlikud

eksimused nt unustamise.
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3. Muudatuste juhtimise tohusust takistavaid tegurid uuritavas ettevottes

Pohilisteks takistusteks osutusid erinevast juhtimiskompetentside tasemest tingitud juhtimisvead
ja kommunikatsiooni linklikkus. Kodikide intervjueeritavate kinnitusel on kriitiline piiratud
ajaressurss, mis ei lase arendusi pdhjalikult vélja tootada. Spetsialist E tdi vélja iiksuse kiipsuse ja
kvaliteedijuhtimise taseme erinevused, mis mojutavad tema sdnul samuti iiksuse edu saavutamist.
Kommunikatsiooni liinklikkus avaldus just suuremate projektide puhul, kus osales mitu t66rithma
ja nende juhid. Just suurte projektide puhul tundsid spetsialistid, et nad ei olnud kohati inforuumi
kaasatud, vaid said infot pisteliselt:

,»---ja siis lopuks poordutakse selle esimese-teise juurde tagasi kuskil 1opupoole jélle, nagu
niisugune sik-sakitamine kiib nii-oelda. Siis liks grupp inimesi teab, omab mingit infot, teine

grupp omab mingit muud infot, sest tegelikult nad peaksid {ildpilti saama. (Spetsialist B)

Spetsialist B arvates ei tehta iiksuste vahelisi vahekoosolekuid. Spetsialistid (Spetsialistid A, B, C)
iitlesid, et nad ise leevendasid infopuudust sellega, et suhtlesid ise teiste iiksustega ja kaasasid uusi
tulijaid inforuumi. Teinekord juhtus, et osade projektide alustamine ja tegevused toimusid
paralleelselt kahes tliksuses ja alles hiljem saadi sellest teadlikuks. Spetsialist B kinnitas, et

kommunikatsiooni haldamise vead tdusevad esile just suurte projektide puhul.

DMAIC mudeli ndrgemateks etappideks toodi tiheselt vélja rakendamise etapp, kuna kinnistamise
etapis esinevat vastuseisu ei Onnestu maandada. Samuti nimetati arendusprojektide puhul disaini,
planeerimise etappi, kuna spetsialisti (Spetsialist D) ja juhtide (Juht B, D) arvates jdib eeltdo seal
ndrgaks. Mitme juhi (A, C, D) poolt tuli samuti kinnitus ettevalmistusetapi ndrkuse kohta, mis
puudutab projekti piiritlemist ja vajalike inimeste kaasamist. Oluliseks puuduseks
projektijuhtimise seisukohast toodi vélja see, et osadel projektidel puudub projektijuht ja
projektikeskne 1dhenemine, kuigi juht voiks olla igal projektil:

,---et no kdige paremini saaks muutusi ikkagi meie ettevottes senisel praktika najal ellu viia ainult

projektipdhiselt, mis on projekti, kus on projektijuht* (Juht D)

Muudatuste juhtimise {iheks pohiliseks takistavaks teguriks on intervjueeritavate poolt vilja
toodud tehasejuhtide tunduvalt ndrgemat inimeste juhtimisoskust, vorreldes protsesside juhtimis
oskusega. Koik juhid tdid eraldi vdlja osade tehasejuhtide ja operaatorite inimeste kaasamise ja

vastuseisu vihendamise vihesed oskused.
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Mitu juhti (Juht A, B, C) tdid vilja, et tehasejuhid ei ole tootmises kohapeal, e muudatuste keskel,
vaid eemal ja ei saa seetdttu olla kéttesaadavad oma tootajatele. Sealhulgas kinnitasid juhid, et
tehasejuhi toos on liiga suur osakaal tootmisplaneerimisel, mis viib fookuse muudatuste juhtimiselt
korvale. Juht A tdi vilja, et tehasejuhtide tootmisplaneerimise tegevused on iganenud, votavad

liiga palju aega ja ei loo enam véértust.

Autor moistis, et ettevotte siseselt on tekkinud kontrast inimesekeskse juhtimiskultuuri ja
tulemusele suunatud juhtimiskultuuri vahel ja see jagab ettevotte kaheks selgelt eristatavaks
pooleks. Uks pool on niide inimeste kesksest juhtimisest, teine pool selle vastand.
Tookeskkonnaspetsialisti roll autokraatliku juhtimisega kaasnevate psiihhosotsiaalsete ohutegurite
vihendamisel on ndrk voi on tema tooiilesanded todtajatele teadvustamata, sest talle ei ridgita
teinekord suhtlemisraskustest pohjustatud konfliktidest, pigem on usaldusisikuks otsene juht:

,»Ja see t00, tookeskkonnaspetsialistiga otse ei ole radkinud, et on olnud juhtumeid, kus siis meie

iiksusest nii-6elda on meie lilemusele mérku antud, et kuule, et pole péris hea...* (Spetsialist B)

Autori jaoks nditab eelnev tsitaat, et see usaldusisikust juht omab tugevat inimeste juhtimise
kompetentsi. See juht oli ainuke juht, kes tunnistas, et tugineb juhtimisel psiihholoogiaalastele
teadmistele ja need teadmised on tema juhtimisraamistikuks. Inimeste juhtimise kompetentside
vihesust esineb spetsialisti sonul just tehasejuhtidel, sest nad ei tea, mida selles osas tegema peab,
nt vastuseisuga tegelemist ei pea osa juhte oma tooiilesandeks:

,»-.-aga selles mottes nagu vastuseisu on ka ndha olnud et. Nagu 6eldakse, et see ei ole minu

iilesanne ja ma ei pea sellest mitte midagi teadma.* (Spetsialist B)

Spetsialistide poolt toodi vidlja protsessijuhi liiga kitsas vaade tootmisprotsessi terviklikuks
mdistmiseks, et tehasejuht néeb ainult oma tootmisprotsessi osa ja ei adu vastutust, oma tegevuse
nii otsest kui kaudset moju teiste liksuste t60 tulemusele. Seetottu ei mérgata probleemi laiemat
ulatust ja ei osata hinnata probleemi mdju terves protsessiahelas:

,Et pead nagu ise andma parimat ja paremat sisendit jirgmisesse iliksusesse kui sul hetkel on, et
selles ongi praegu probleem, pigem. Aga jirgmine etapp peab ka, kui ta niitid oma protsessis tahab
mingeid muudatusi teha. Et kui iiksuses on plaanis teha muudatusi, no siis peab vaatama, kuidas
see mojutab jirgmist protsessi. Ja kuidas eelmine protsess mdjutab. Et kas sa oma iiksuses saadki

tildse seda lahendada.* (Spetsialist C)
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Liiga kitsast, ratsionaalset, ainult oma protsessile keskendunud vaadet ja millega kaasneb
mdistmatus muudatuse olemuse iile, tdi vilja mitu juhti:

,»--.pigem sellest, et viga paljud inimesed kuidagi ei pliiiagi nagu suurt pilti nagu vaadata, et nad
on oma vastutusalale keskendunud. Ja nende jaoks kogu see tegevus tddalane ongi sellega
piiritletud, et noh, tegelikult paljud need muudatused tulevad nagu viljast poolt sinu protsessi vOi
sinu vastutusalale ja seal on nii-Oelda protsessi iilesed lood ja neid on raske nagu mdnikord
inimestele selgeks teha, miks, eks ju inimese loomulik vastuseis tekib. Aga miks ma pean, olen
kogu aeg nii teinud, et noh, ei inimene proovi ndha nagu seda suurt pilti ja mdista, nagu neid
tagamaid* (Juht B)

,INo minul on selline arvamus, et minu meelest on meie ettevottes natuke valesti eesmargistatud
protsessi omanike t66. Nad on, need eesmérgid voimaldavad tdlgendada tapselt nii, et ma ei peagi

suurt pilti nigema. Mina pean andma nagu tiikke ja mingit kvaliteedinumbrit ja...* (Juht B).

Tootmisprotsessi mittemdistmist toi vdlja Juht D, kes kinnitas, et tootmises on tddprotsessid
tootmise spetsiifika tottu raskesti muudetavad, seda enam, et lisasurve keskkonnast, kliendi
soovidena on juba olemas. See tdstab tootmises pingeid ja muudatuste juhtimise kvaliteet
halveneb. Seetdttu ei suudeta nii kiiresti muutusi ellu viia, kui arendusiiksuse poolne surve seda

nduab. Juht D rohutas, et muudatuste eduks on vaja mdista muutuste ldbiviijate toospetsiifikat.

Protsesside vahel on nn hallid alad, milles on segased todiilesanded ja vastutusalad. Juht pohjendab
protsessijuhi liiga ratsionaalset vaadet sellega, et seda on tinginud temale piistitatud tulemusele
keskendunud eesmirgid ja protsessijuhil puudub arendamist soodustav roll. See annab autori
arvates pohjuse iile vaadata tootmise protsessijuhtide protseduurireeglid ja ametijuhendid ning
vélja selgitada, kas need on kaasajastatud ja toetavad ettevdtte visiooni olla todtaja arengut soosiv
keskkond:

»--.minu meelest on meie ettevottes natuke valesti eesmirgistatud protsessi omanike t66. Need
eesmirgid voimaldavad tdlgendada tipselt nii, et ma ei peagi suurt pilti ndgema. Mina pean andma
nagu tiikke ja mingit kvaliteedinumbrit ja...Hé&sti ratsionaalne lihenemine, aga seal on see
probleem ongi selles, et tegelikult, kui see on sinu ainumas eesmirk, siis igasugune muutus ja

areng ja see asi on noh...“ (Juht B)

Esineb Lean juhtimise alahindamist tehasejuhtide poolt, mis siis, et kdik juhid on saanud Lean
juhtimise alaseid koolitusi (Spetsialist B, Juht B). Tehasejuhtide tdrge uuenduste osas ei lase

uuendusmeelsetel juhtidel muudatusi ellu viia:

33



»Aga jallegi on mulje, et vanema generatsiooni inimesed vdib-olla ei taju nagu éra, et mis selle
asja point nagu. Ma pean tootmisega tegelema, mul ei ole aega kdikidel koolitustel nagu kdia.*

(Spetsialist B)

Muudatuste juhtimist takistavate teguritena toodi juhtide poolt vilja ajaressursi ja tootajate
puudust. Uks spetsialist tdi vilja vahendite puudust, mis takistab juhil kogu oma potentsiaali
rakendada:

»X on nii edasijoudnud kasutaja, tema planeerib juba, tal on see protsess nii kaugel, et tema
planeerib juba sekundite pealt. Talle on vaja tdiesti uut infosiisteemi, mis voimaldab talle teha tema

t00d just nimelt nii, et ta saaks nagu minutite pidi pdeva planeerida.* (Spetsialist E)

Pika t60staazi puhul on méédravaks teguriks saanud oma t60 rutiini sdilitamise soov, mis ei lase
teha muudatusi oma tegevustes, nt pika staaziga operaatorid ei jargi nii tépselt protseduurireegeid,
kui peaks, nt hommikuste todkdskude jilgimine. Nad teevad oma protseduurid varasemate
kogemuste ja teadmiste pohjal ega kontrolli infoallikast selle paikapidavust:

. -..0peraator oma kogemuse pealt teab, et enam-vihem niimoodi peab olema, vdlimuse jirgi nii-
Oelda ja konkreetset mootmist teeb palju vihem, kui peaks tegema. Ja kui teeb, siis tulemused

niitavad, et koik asjad ei ole vastavalt normidele.” (Spetsialist C)

Vahetuse iileandmise pealiskaudsus ja vdhene kontroll selles osas toodi kdigi poolt esile, kuid
samas ei osanud iikski intervjueeritavatest vdga tédpselt vahetuste iileandmise protseduuri
kirjeldada. Spetsialistid teadsid nii palju, et ei anta {ile kogu infot, kuna vanemad operaatorid ei
suuda omandada kommunikatsiooni arendusi ning edastavad infot suuliselt ja vihikutesse
kirjutatult. Vastuseisu, mis uue platvormi kasutamisega on esile kerkinud, on juhtide poolt iiritatud
maandada, kuid soovitud tulemusi ei ole saavutatud. Seetottu osades liksustes suuline info edastus
suurendab riski, et oluline jéi litlemata voi fikseerimata. Interaktiivse info ja tagasiside puudumine
vOtab dra vOimaluse teha arendusel ja tehnikailiksusel oma t66d voimalikult histi ja Oige
ajastatusega. Selgusele on joutud, et on vaja iihtlustada erinevates kohtades olev info iihtsesse

juhendisse millega hetkel ka tegeletakse.

4. Muudatuste juhtimise tohusust puudutavad ettepanekud uuritavas ettevottes
Juhi B sdonul on vaja analiiiisida muudatuse vajalikkust ja mottekust ning veenduda, et need
kannaksid muudatustes osalejate pdhividértusi ja hoiakuid, sest vastasel juhul ei suudeta

muudatuste vajalikkust moista ja tekib vastuseis. Muudatuse mdttekus ja vajalikkus, seos
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eesmirkide ja pohiviirtustega, peab tema jaoks, kui muudatuses osalejale, olema omane ja selgelt
arusaadav. Juhid seostavad muudatuste moistmisel selle kasutegureid ja muudatusest saadavat
vadrtust enda vairtustega. Juhi A jaoks peab muudatustest saadav kasu olema suurem kui
muudatusele kuluvad ressursid ja vahendid:

,»...sa Uritad arendusega kétte saada nagu peamisi vodite, mitte koiki voite. Kui sa saad oma
itheksakiimmend protsenti vditudeks ja siis need uhkusest lilejaédnud kiimnest protsendist, et teeme
siis, kui sul voib-olla juba kuskil mujal olla veel kaheksakiimmend protsenti vdita nagu. Ja noh,

iildiselt on nii, et mida suuremaid use case {iritad nagu dra katta, seda rohkem aega votab.*

Kolmanda juhi jaoks peab muudatuste juhtimise tGhususe saavutamiseks toetama parimaid:
,Jah, ja see ei ole midagi personaalset, vaid tuleb mdelda ennekdike nende todtajate votmes, kes
on parimad, kes loovad suurimat lisandvdartust ja nende limber koondada meeskond, kes lubab

siis sellel tugeval tootajal saavutada vaga hdid tulemusi.* (Juht D)

Juht kinnitab, et muudatustega seotud osapoolte kaasamine, neile ettepanekute tegemine ja
tagasiside vahetamine muudatuse algetapis on vajalik:

bt sel hetkel, kui nditeks katsetused néitavad, et, et uus materjal on nii-6elda heaks kiidetud, meile
teoorias sobilik, siis sellest hetkest alates peaks tegelikult kaasama siis tootmise kliendihalduse ja
materjaliahela. Ja siis tegema neile, neile nii-6elda selle esmase, iitleme olukorra iilevaatuse. Et
oleme kasutanud sellist materjali, testinud, sellepérast, et soovime, sooviks saavutada seda. Ja

niitid oleks vaja see votta pariselus todsse.* (Juht D)

Juht lisas, et muudatuste puhul tuleb ettevalmistuse perioodil kaardistada oma hetkeseis, omada
oiget infot, motelda eesmérgid pohjalikult 1dbi.:

» -..oige info digel ajal diges kohas, ehk siis sa tead, kus sa hetkel oled. Sul peavad paigas olema
eesmirgid ja sellega meil on olnud kohati probleeme. Et eesmirke pannakse nii, et need ei mdelda

pohialikult ibi.“ (Juht A)

Juht D rohutas, et tagasiside andmisel peab olema faktipdhine ja konkreetne:
,»...selline positiivne tagasiside peab olema alati faktidel pohinev ja vdga konkreetselt, kas
konkreetsest faktist, olukorrast voi situatsioonipdhiselt tuleb seda anda vidga konkreetsele

inimesele mitte niivord lihtsalt kdia kuskilt 14bi ja 6elda, et te teete head t60d.[ Naerab]*
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Juht D sonul tuleb enda jaoks selgeks teha piirid, kui palju kliendikesksust endale lubada. Tema
sonul ei saa kliendikesksus laieneda uutele materjalidele ega toodetele. Kliendikesksust saab
lubada ainult omandatud kogemuste ja teadmiste baasil:

,Me ei olegi kliendikesksed asjadega, mida me ei ole kunagi kasutanud ja see ongi see koht, kuhu

tuleb minu meelest tdmmata see joon vahele.“ (Juht D)

Ettepanekud suhtlemisoskuste alaste kompetentside tdiendamise osas puudutab neid juhte, kellel
el Onnestu muudatuste juhtimine nii hésti kui osadel. Veel on vilja toodud projektijuhtimise oskuse
puudulikkust, mis on kaasa toonud kommunikatsiooni liinklikkuse. Projektijuhtimise pohiveana
toodi juhtide poolt vilja see, et viiksematel iiksuste vahelistel projektidel puuduvad projektijuhid,
mistOttu on vastutus projekti sujuvuse eest hiagune. Protsessijuhtidele oleks vaja juurde teadmisi
nii projekti kui protsessijuhtimise kohta tootmises, mis on oskust mdista ettevotteiileseid protsesse,

nende protsessi osade seoseid.

Koik spetsialistid nimetasid juhtide puhul kaasamise ja motiveerimise kompetentside omandamise
vajadust. Ukski spetsialist ei pidanud kompetentside arenguvajadusi esile tuues silmas oma juhti
vaid osasid tehasejuhte. Autor sai teada spetsialistide isiklikke arenguvajadusi ja veendus, et
nendest teavad samuti spetsialistide otsesed juhid. See niitab veelkord, et side oma juhiga on

usalduslik, koostdoaldis ja toGtaja arengut soosiv.

Eraldi soovib autor selles to0s vélja tuua personalistrateegia rakendamise ettevottes, kuna
labimdeldud, terviklik personalistrateegia ja tegevused loovad muudatuste juhtimiseks vajaliku
tooohkkonna, kompetentside olemasoluks juhtidel ja spetsialistidel. Juhtimissiisteemi
késiraamatus on vélja toodud pdhimodtted, mis kinnitavad, et ettevote peab toodtajate heaolu ja
arengu tagamist oma pohitegevuse lahutamatuks osaks (Juhtimissiisteemi...2016). Autor veendus
koikide vastuste tulemusel, et personalipoliitika rakendamise viis mdjutab muudatuste juhtimise
tohusust oluliselt, kuna personalipoliitika ettevdtteiilesena mdjutab kdiki todtajaid ja juhte ja on

dristrateegia osana seotud ettevotte visiooni, eesmérkide ja kuvandiga.

Spetsialistide ja juhtide vastustest tuli vélja, et osade tehasejuhtide vastuseisu liletamise ja
kaasamise tegevused ei ole taganud muudatuste juhtimise tohusust just nende juhitavates iiksustes
kus juhtimiskvaliteet on madalam. Ettevotte juhtimisstrateegia ja reaalse juhtimiskultuuri vahel on
tekkinud erinevus. Autor seostab seda juhtimisstrateegia puudulikkusega, juhtide

juhtimiskompetentside liiga erineva tasemega ja teadmatusega kaasavast juhtimisstiilist ja nende
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tegurite esinemine iiksustes on kaasa toonud muudatuste juhtimise madalama tdhususe. Ukski juht
ei kaasa personalijuhti ebaprofessionaalsest juhtimisest tekkinud kriitiliste teemade lahendamiseks

oma uksuses.

Osad tehasejuhid ei ole soovinud voi osanud kasutada arenguvestlustelt ja rahulolu kiisitluselt
saadud tagasisidet oma juhtimistegevuse iimberhindamiseks, muutmiseks, sest intervjuust
Spetsialistiga A. (1.0sa) tuli vélja tosiasi, et suhtlemise iihed ja samad probleemid iihe juhi ja tema
alluvuses tootavate tootajate vahel jatkuvad vahelduva intensiivsusega, vaatamata sellele, et info
on antud tookeskkonna spetsialistile ja juhile edasi. Spetsialist tunneb muret olukorra pérast,
tunnistab, et tegemist on psiihholoogilise ohuteguriga, tunneb hirmu ettevotte tuleviku pérast ja
kinnitab, et tema ei saa olukorda lahendada:

,Olen andnud. Olen andnud ka siiapoole edasi. Ei ole mitte miskit... Ja sa ei saa mitte midagi
teha!...T66heaolu, ja kui see asi noh, praegu tundub, et on jille natuke maha rahunenud. Aga kui
see asi liheb niimoodi edasi ja maha ei rahune, siis ma tean vihemalt X arv inimest, kes tdombavad
siit minema, ja siis on meil ettevottes... See on psiihholoogiline ohutegur, mis seal kdik toimub.*

(Spetsialist A. 1. osa)

Autorile jai mitmest repliigist mulje, et kohati mdjutavad voimu suhted té6heaolu kujunemist ja
oma arvamuse avaldamist. Lisaks on positsioon takistuseks vaba tagasiside andmisele:

,Ja see t00, tookeskkonnaspetsialistiga otse ei ole radkinud, et on olnud juhtumeid, kus siis meie
iiksusest nii-Oelda on meie iilemusele mirku antud, et kuule, et pole péris hea, aga jéllegi, et nagu
koik, kui pikad kellegi kded on seal nagu...“ (Spetsialist B).

,Mina ei saa seal sellele juhile mitte midagi selgitada...Nad on vdrdsel positsioonil. Niimoodi ei

saa teha.* (Spetsialist A. 2. osa)

Nii spetsialistide kui juhtide vastustest tuli vélja iihtne kuvand personalipoliitika rakendamise osas.
Nende sOnul on personalijuhi pohiiilesandeks véirbamine. Lisaks on tema tddiilesanded
arenguvestluste ja rahulolu kiisitluste vélja td6tamine ja koolituskavade ettevalmistamine juhtide
poolt antud sisendite e arenguvestluste tulemuste pohjal. Arenguvestluse viib tdotajaga 1dbi tema
otsene juht. Saadud tulemusi analiiiisib to6taja otsene juht ja annab todtajale samuti tagasisidet
tema arengu kohta. Nii juhtide kui spetsialisti vastustest tuli vdlja tihtne arvamus, et personalijuht
ei tegele inimeste arendamise ja todheaolu kiisimustega ja see ei ole tingitud ainult sellest, et ta
tegeleb pohiliselt virbamisega. Autorile jdi mulje, et personalijuhile ei ole inimeste arendamisega

seotud tegevused prioriteetsed:
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,»,Ma litlen ausalt, et meie personali juhtimine kindlasti nagunii keerulisi motteid ei mdtle. Meil on

nagu praegult vaja leida laadijaid. Jaa...[Tugev naer].“ (Juht A)

Ettevottes sees ollakse valmis vahetama kogemusi kuid koolitust véljast osta pigem vélditakse,
sest iga kulutus peab olema é&riliselt mdoddetav ja pdhjendatud. Seda kinnitas iiks juht:

,-..kui selline ja valmidus meie kolleege koolitama minu arvates ei ole personaliiiksusel ja noh,
kaudselt siis ka tegevjuhi ldbi, see valmidus ei ole nagu vdga korge. Meil ollakse valmis sees
jagama infot nii palju kui vaja, aga sellist voib-olla natuke laiemat voi viljapoolt toodavad

koolitust, selles osas ollakse noh, tagasihoidlik.* (Juht C)

Spetsialist B sonul on personalipoliitika tihtipeale esmapilgul piirav ja héiriv, mida ei olnud teised
muudatused. Autori jaoks on huvitav see, et spetsialist ei liigitanud personalipoliitika teemasid
muudatuste ega ettevotte arengut puudutavate teemade alla, vaid hindas seda eraldi nédhtusena:
»Muudatus on alati ponev. Mulle meeldib...Kui, kui see on mingisuguse personalipoliitikas
toimub, siis tihtilugu see on, tundub inimestele esimesel hetkel nagu, pigem nagu piirav v4i héiriv.
Aga koik, mis on seotud nagu firma arenguga, voi sellised muudatused, need on alati ponevad.

(Spetsialist B)

Kahe teise spetsialisti (Spetsialist A, C) sonul oli vdga hédiriv personalijuhi poolt vélja to6tatud
hindamismudel. Nende jaoks jdi arusaamatuks, miks kditumist tuleb to6tulemuste asemel hinnata
ja miks on vaja ootusi iiletada, et saada maksimaalne hinne. Lisaks tekkis iihel spetsialistil
imestades kiisimusi, kuidas on vdimalik kéditumisega kellegi ootusi iiletada ja kas ta peaks seda
iildse tegema:

»Mina isiklikult ei kujuta ette, kuidas vdib iiletada kellegi ootused kditumise osas [Imestades
naerab]... ja kuidas nagu, sa void kditumise, oma kiitumisega iiletada kellegi ootused. Kas ma

toesti pean voi? [Pettunult].“ (Spetsialist C)

Juhid ei kritiseerinud arenguhindamise mudelit, vaid kommenteerisid seda lihtsalt kui mudelit, mis
el aita inimeste arenguvajadusi teada saada (Juhid A, B). Spetsialistidele (A, C) samastus see
koolis toimuva hindamise siisteemiga, mis tekitas neis nende sdnul tunde, et nad ei vasta ettevotte
ootustele ja on spetsialistidena alahinnatud. Spetsialistid (A, C) toid vilja, et see hindamismudel
mojub neile hiirivalt, arusaamatult ja demotiveerivalt. Nii juht kui ka spetsialist kinnitasid, et

rahulolu kiisitlus, arenguvestlused ei voimalda saada tagasisidet to60hkkonnast, tingimustest:
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,Minu meelest absoluutselt mitte ...nad ei anna mitte midagi, mis ei ole minu jaoks diged
kiisimused.[ Arenguvestluse formaat]“ (Juht B).

,Minu isiklikul hinnangul ta [T66tajate rahulolu kiisitlus] on lihtsalt koostatud niimoodi, et see
véga histi ei voimalda mingit tagasisidet saada... Sa ei saa tipselt aru, millele sa pead vastama voi

kelle kohta.* (Spetsialist C)

Juhtide hinnangul puuduvad ettevottes juhtide juhtimisoskuste ja teadmiste kaardistamine ja
hindamine. Juhid to6tavad sisemiste vairtuste, teadmiste ja kogemuste pohjal iseseisvalt ja nende
t00 kvaliteeti hinnatakse ainult iiksuse tootmisplaanide tditmise pohjal:

,»Ma ei ole tundnud kiill otseselt selles suhtes mingit tuge, et...Pigem oleme siin nagu omapéi...E1
ole ka vdga tulemustele tegelikult suunatud noh, okei ja kiill on tulemustele suunatud juhul, kui

see tulemus on véga selgelt mdoddetav. Muudel juhtudel ta tulemustele suunatud ei ole.* (Juht D)

Intervjueeritavate hinnangul ei anna personalijuht todtajatele ja juhtidele tagasisidet. Autorile jai
mulje, et personalijuhi ja todkeskkonna spetsialisti roll, toetus ja osalus tookeskkonna
parendamisel psiihhosotsiaalsete riskide maandamisel on jddnud tagasihoidlikuks ja nende
kiisimustega tegelevad otsesed juhid ise, nii hésti kui oskavad. Seetdttu on tdotajatel
psiihhosotsiaalsete ohutegurite tase liksustes erinev ja neid ohutegureid tasuks tdiendavalt uurida.
Alljargevalt on vilja toodud muudatuste juhtimist takistavad tegurid uuritavas ettevottes:

1. juht ei ole muudatuste algataja ja ei ole kohal;
juht ei saa vastuseisu, kaasamisega hakkama;
juht ei taha vilja tulla mugavustsoonist;
vahetuse iileandmine pealiskaudne;
juhil liiga palju tootmisplaneerimist;
andmesisestuse duubeldamine;
ajasurve;

kommunikatsiooni liinklikkus;

A A AN T

puudulik personalistrateegia;
10. puudulik td6tervishoiu ja tdoheaolu tagamine;
11. analiiiisi ja hindamismudelite parendamine;

12. IT vdimekuse ja joudluse arendamine.

Muudatuste juhtimise tohusust takistavad saavutada juhtimisvigadest tulenevad tagajérjed ning see

puudutab kdiki juhitasandeid, kaasa arvatud tippjuhi oma. Ettevdttes esineb demokraatlikku,
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autokraatlikku, samuti distantseeritud juhtimisstiili. Selle tulemusena on muudatuste juhtimise
tempo osades lksustes aeglasem ja eesmirkide tditmine erineva voimekusega. Selgus, et
distantseeritud, protsessikeskne juhtimine takistab muudatuste juhtimisel edu saavutamist.
Ettevotte tippjuhiks on omanik, kes drihuvide tdttu ei suuda protsessijuhtimise korval pidada sama
oluliseks inimeste juhtimise tdhtsust muudatuste juhtimisel. Tippjuht ei kaasa oma juhte
muudatuste juhtimisse, ei motiveeri, ei arenda oma juhte piisavalt ja autor on kindel, et seetottu
jaab ettevottes osa potentsiaalist kasutamata. Selgus veel, et keskastme juhid ei oska tippjuhile
juhtimisteadmiste, oskuste omandamise soovi ja kasutegurit piisavalt histi pohjendada, sest
oodatakse tippjuhi algatust juhtide toetamiseks, arendamiseks. Uhe juhi vastusest tuli vilja, et
keskastme juhid ei soovigi juhtimisprobleemidele keskenduda ja neid analiiiisida vaid pithenduvad
pigem tellimuste tditmisele. Autor jireldab, et tippjuhi hoiakud ja eeskuju kanduvad keskastme
juhtimiskultuuri iile vaatamata sellele, et keskastme juht ise on sotsiaalselt tundlikum tiiiip ja tema

vadrtustest tulenev juhtimisstiil on inimeste keskne.

Ettevdte teiste riikide filiaalides esinevad organisatsiooni ja juhtimiskultuuri erinevused mis on
mdjutatud kohalikust dri ja kultuurikeskkonnast. Kohalik keskkond mdjutab nende riikide juhtide
ja tootajate kompetentse, valmidust muudatuste juhtimiseks nii kohapeal kui koost6d kvaliteeti
emaettevottega, sest osa iiksusi on seotud ettevotteiilese tegevusega ja ei ole lokaalsed. Valmiduse
tase muudatuste elluviimiseks on seotud kohaliku é&rikeskkonna hoiakuga muudatuste
vajalikkusesse. Eelnevad tegurid mojutavad kaudselt ka emaettevotte muudatuste juhtimise
tohusust Eestis. Spetsialisti sonul on muudatusi raskem juhtida nendes filiaalides, kuhu on
palgatud kohalik tugiteenuste pakkuja. Pohjuseks toodi omavahelisele suhtlusele kuluv liigne
ajaressurss. Suurem ajakulu tulenes kultuurilistest erinevustest, toospetsiifika moistmatusest,

madalamast erialasest kompetentsist.

Intervjuudest tuleb vélja, et autokraatlikult juhitud tiksustes on saavutatud madalam muudatuste
juhtimise tdhusus kui demokraatliku juhtimisega iiksustes. Liiga erinev juhtimiskultuur toob
ettevottes selgelt vélja tookultuuri ja hoiakute vastandlikkust. Selgelt on ndha, et positiivses
ohkkonnas inimeste keskse juhtimisega saavutatakse muudatuste juhtimises paremaid tulemusi.
Organisatsioonikultuuri olulise kujundajana nihakse tippjuhi tegevust, millest voetakse eeskuju ja
see eeskuju on tihe juhi kinnitusel liiga protsessikeskne. Juht kinnitas, et inimeste keskse juhtimise

edendamine on palgatdotajast juhi puhul tdhusam kui omanikust juhi puhul.
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Osades iiksustes jagab juht oma varasemat, positiivseid kogemusi, on osavotlik tekkivate
kiisimuste osas ja suhtleb tootajatega avatult ja vahetult. Varasem positiivne kogemus dratab
suuremat usaldust juhi vastu ja ei lase vastuseisul nii tugevaks minna. See fakt kinnitab Kidroni ja
Alase viidet, et muudatuste eduks on vaja positiivset kogemust ning organisatsioonikultuur peab
ettevotteiileselt olema vdimalikult sarnane. De Caluwé arvates eelistavad inimesed isiklikke
eesmirke organisatsiooni omadele, seega on organisatsioonile kasulikum, kui isiklikud ja
organisatsiooni eesmirgid muudatuste osas vdimalikult palju {ihtiksid, sest inimesed hakkavad
isiklikke eesmérke eelistama ja voimendama. Inimese vajaduste pdhist kditumist toob hésti vélja
Maslow vajaduste hierarhia. Autor on veendunud et osade juhtide teadmatus inimeste
psiithholoogiliste vajaduste kohta on tingitud nende vidhestest teadmistest psiihhosotsiaalsete

ohutegurite kohta.

Kindel roll muudatuste edu saavutamisel on ajalool, mis on koond ettevotte arenguloost,
keskkonnast, véértustest ja talletatud oskustest, teadmistest. Antud ettevotte puhul on ajalugu
mojutanud olulisel médral neid suhtlemiskultuuri osi, mis on seotud varasemate ootuste ja
muutunud keskkonnast tuleneva vastuseisuga. Ettevotet mojutab lisaks oma riigi ajaloole veel
teiste riikide ajalooline pdarand, mis annab sisendit ettevotte teistes riikides asuvate filiaalide
organisatsioonikultuurile ja juhtimisele. Keskkonnad muutuvad pidevalt, klientide ootused
sealhulgas. To6tajad ja juhid peavad igal ajahetkel kohanduma muutunud keskkonna tingimustele
ning suutma rahuldada kliendi vajadusi, kuid kui ootusi ei ole kaasajastatud ja kooskdlastatud
juhtide ja tootajatega, selgitatud neile ettevotte muutunud vajadusi, siis ei suuda seda mdista ei
juht ega todtaja. Siis avalduvadki tehasejuhtide juhikompetentside ja ténapédevaste
juhtimispohimodtete vastuolud. See néditab, et varasemad pohimdtted ja hoiakud ei ole suutnud

ajaga kohanduda ja tdhendab, et sellele teemale ei ole pddratud piisavalt tdhelepanu.

Autor leiab, et antud t66s on kinnitust saanud koik inimeste kesksed teooriad (Lewin 1951; Senge;
Jaffe et al. 1994; Kotter 2008, 2004; Kidron 2004), mis vdidavad, et muudatuse edu algab inimese
vastuseisu iiletamisest, muudatust soosivast hoiakust, eelnevast positiivsest kogemusest, et
muudatus on sotsiaalne. Kotter (2008) toob vilja nii ettevotteiilese kui indiviidi valmisoleku
tdhtsust muudatuste edu saavutamisel ja see teooria leidis ka intervjuudes kinnitust. Seega, lisaks
Oppivale organisatsiooni tunnustele peab ettevdte olema piisavalt kiips, et tagada valmisolek
muudatusteks ka kiirel ajaperioodil. Uksuste erinev kiipsustase on takistavaks teguriks muudatuste

juhtimises.
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Kinnitust leidis muudatuste juhtimise mudeli DMAIC teooria, milles rohutatakse kdikide, eriti
defineerimise etapi ldbimist pdhjalikult, vastasel juhul ei saavutata edu muudatuse jirgnevates
etappides. Vead DMAIC protsessiahela alguses vdhendasid arendusmuudatuste eesmérkide
tditmist ja tehtud vigu ei olnud vdimalik enam hiljem parandada. Vead tulenevad autori arvates
sellest, et defineerimisetappi ei ole 14bi viidud piisava pohjalikkusega. Intervjuudest tuli vilja see,
et vead DMAIC protsessiahelas olid muudatuste iseloomust tulenevalt erinevad, nt
arendusmuudatustel oli ndorgemaks etappideks defineerimine, mootmine ja todkorralduslikel
muudatustel rakendamise etapp. Autori arvates see tdestab, et rakendamise etapis ei osatud nendel
inimestel, kes ei1 osalenud muudatuse defineerimise ja mdotmise etappides, vastuseisu maandada
ja neid kaasata. Autorile seostub vastuseis kaasamisega, sest just need inimesed, kes esitasid
vastuseisu, jaid algetappides kaasamata voi said kaasatud osaliselt. Nendel inimeste juhtidel oli
puudulik nii muudatuste kui ka juhtimisalane teadmiste baas, mis aitaks oma todtajate vastuseisule
eelnevat teadmatust ja hirmu vihendada. Seega ei suutnud juhid neid teadmisi ja kogemusi
omavahel siduda ja oma tootajatele edasi anda. Todtajatel puudus usalduslik side oma juhiga,
kellelt uut teadmist saada, seega nende vastuseis tulenes samuti hirmust ja usalduse defitsiidist.
Mblemad, nii juhid, kui t66tajad tunnevad hirmu, mis tuleneb teadmatusest. Siinkohal saab
kinnitada teooriaid (Kotter jt), kus vdidetakse, et madalam teadlikkus muudatusest ja selle mojust

suurendab vastuseisu. Lewini teooria jargi eriti neil, kes on madalamatel ametipositsioonidel.

Kinnitust leidis Hoshini teooria, et muudatuste dnnestumiseks tuleb muudatusega seotud inimesi
kohe alguses kaasata muudatuse protsessi. Seda kinnitasid ka spetsialistid ja juhid, kes pidasid
kaasamist oluliseks eduteguriks muudatuste juhtimisel. Autor mdistis, et inimeste vajadus
siisteemse muudatuste juhtimise jargi on olemas, seda toetab Dorenburgi jt. teooria 2016 a.
Arendusmuudatustel defineerimise ja moOdOtmise vigadeks vOib lugeda koostod ja
kommunikatsiooni liinklikkusest tulenevaid tagajirgi. Siinsamas saab autor samuti viita, et
kaasamine on jdinud véheldaseks. Autor saab intervjuu tulemuste pdhjal kinnitada teooriat, mis
toob vilja selle, et muudatustele vastuseis ei ole tehniline e muudatuste sisust olenev vaid
tunnetuslik, vajaduspdhine, seega personaalne. Autor jdreldab intervjuudest, et muudatuste
juhtimine seostub psiihholoogiliste, inimese poolt tulevate tunnetuslike véljunditega, kuna
psiihholoogiline seisund méédrab vastuseisu vOi kaasatuse taseme. See kinnitab teadmist, et
muudatuste juhtimisel tuleb tdhelepanu pdorata todtaja tooheaolule ja keskkonnale, mis heaolu
soosiks. Vastuseisu taset tdstab nt hirm, likskdiksus ja kaasatuse puhul nt hoolivus, usaldus,
inspiratsioon. Psiihho- sotsiaalsed tegurid on tunnetusliku véljundi piirajad voi soosijad. Ettevotte

liiga erinev tunnetuslik seisund muudatuste juhtimise ajal ja kui seda ei suudeta vdita suuremas
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osas positiivsete tunnete poole, on muudatuse edu saavutamine kaheldav. Seega saab kinnitada De
Caluwé jt teooriat, kus psiihholoogilise poole roll muudatuste dnnestumises on tdhtsam, sest

psiihholoogiline pool mdjutab muudatuse dnnestumist.

Autor on veendunud, et Kurt Lewini mudel ettevotte muudatuste juhtimisel kehtib, kuna
organisatsiooni valmisolekut ja tahet muudatust ellu viia tdi muudatuse edu eeldusena vélja ka osa
spetsialiste ja juhte. Enamus intervjueeritavaid rohutas, et juhi positiivne hoiak, usk ja
missioonitunne aitab muudatuste edule védga palju kaasa, sest juht on muudatuse eestvedaja kas
siis eeskuju vo1 kdsuandjana. Huvitav teema, mis autori jaoks vélja tuli, oli see, et paar vastajat
kinnitasid, et juhi hoiak on suurem mojutaja muudatuste vastuseisu vdhendamisel ja kaasamisel
kui muud joustamismeetmeid kasutades, nt koolitamine iiksi ei moju, kui juht ise muudatuste

protsessi sisendit oma véadrtuste, hoiakute kaudu ei anna.

Lewini ja Kotteri teooria toob vélja selge kommunikatsiooni muudatuste protsessis ja muudatuste
kinnistamise etapis pideva seire vajalikkuse. Muudatuste kinnistamist kontrollisid pohiliselt
spetsialistid ja kinnitasid samuti, et pidev kontroll muudetud protsessi iile aitab muudatusel piisida.
Lewin selgitab, et vastuseisu vdhendamiseks inimese jaoks on tdhtis tema arusaam muudatuse
mottekusest ja kasust, mida muudatusest saadakse. Teadlikkus muudatuse kohta vidhendab ka
hirmu muutuse ees. Seda teooriat kinnitasid osalt spetsialistid ja juht, kes viitsid, et inimesele tuleb
vilja tuua muudatustest saadav kasu. Autori arvates voib osade juhtide vastuseisu pdhjuseks olla
nende erinevad ootused tehase omanike vorreldes ja sisemine vastuolu, mis on tekkinud ajaloolise,
niitidseks iganenud ja tdnapdevase juhtimiskultuuri vahel. Intervjuudest on selgunud, et osade
juhtide véartushinnangud, motivatsioon erineb teiste juhtide omast selle poolest, et nad ei
védrtusta, ei teadvusta arengu vajadusi ettevotte ja enda t00 arendamise kontekstis, ei mdista
inimeste arendamistegevuste tihtsust kogu tulemuse saavutamiseks. Osad juhid ei ole mdistnud,
et ei saa jddda vana juhtimiskultuuri juurde, vaid peavad kohandama oma juhtimispraktikat

ettevotte muutunud vajadustega vastavaks.

Oppiva organisatsiooni puhul on osadel inimestel viirtused indiviidi ja organisatsiooni vahel
sarnased, mis aitab kergemini luua iihist visiooni ja kokku leppida eesmirkides. Ettevotte ja
isiklike véirtuste iithtsusel on positilvne moju todtaja pithendumisel ja paremate tootulemuste
saavutamiseks, mis on muudatuste eduks hidavajalik. Kuid kas neid inimesi on piisavalt mdjukas
hulk, et olla otsustava mdjuga muudatuste edus. Autoril jdi mulje, et ettevittes on positiivne

tuumik olemas kuid vastandliku suhtumisega inimesi samuti ja nemad tegelikult takistavad
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ettevottel kasutada kogu ettevotte potentsiaali, nt teistest tOdalases arengus eespool olevate

tootajate ja juhtide eneseteostust.

Autori arvates ei ole ettevote omalt poolt teinud piisavalt, et kaasajastada juhtimisstrateegiat, mille
kaudu vdhendada tekkinud pingeid osades iiksustes. Selle tulemusena erineb juhtimiskultuur
iiksustes ja tdmbab muudatuste tempot alla, takistab muudatuste eesmirke saavutada ja piirab
iiksuse sisest t00 efektiivsust. Viliskeskkonna muutused survestavad juhtimiskultuuri muutma,
kuna t66jou litkumine nt laadijate ametikohtadel seab ettevottele uued viljakutsed seoses pideva
véljadppe teostamisega. To6jou stabiilsusega vdidetakse ajaressurssi, finantsvahendeid ja juhtide,
spetsialistide kompetentse rohkem viirtust loovamate tegevuste jaoks. Samuti on téhtis ettevotte
mainekujundus suunitlusega kui terviklik, arengut soosiv todkeskkond ja ohkkond. Ettevotte
kuvandit e véartuste kogumit peaks iihtlustama reaalsusega, sest kuvandi levitajad on ettevotte

enda tootajad ja nemad on viljaspool olijatele ettevotte maine kujundajad.

Ettevottesse on raske leida lojaalseid laadijaid. Fakt on see, et halb juht ei suuda hoida t66j0u
litkumist kontrolli all. Autori arvates on see suletud ring ja seda saab murda ainult ettevotteiilese
tookultuuri  parendamisega, avatud suhtlemiskultuuri loomisega ja juhtimiskogemuste
vahetamisega. Autori arvates voiks ettevottesisest juhtimiskogemust vahetada ja juhtimiskultuuri
arendada, sest ettevottes sees on olemas demokraatliku juhtimiskultuuriga, psiihholoogiliste,
tehnoloogiliste teadmistega ja avatud hoiakuga juhid. Autor mdistab juhtimiskultuuri erinevusi
ettevottes ja miks need ajas nii on kujunenud. Todstusettevotetel on tootmise spetsiifikast tulenev
korgem toddistsipliini vajadus, tdpsuse ndue, pinge ja rutiinitaluvus. Korgemat distsipliini ja
autokraatlikku juhtimist kui tootmisjuhtimisele loomuomaseid tunnuseid, tdid esile koik
spetsialistid ja juhid. Kuna tootmine on rutiinse iseloomuga, siis selles valdkonnas tegutsevatelt
tootajatelt eeldatakse korgemat rutiini ja pingetaluvust, kiiremat kohanemisvdimet ja leplikkust.
Tippjuhi ootused tehasejuhile on ainult tootmisele ja tulemustele keskendunud. Autor kinnitab
eelnevat viidet paari juhi vastuste pohjal, kuna puudub tippjuhi poolne arvamus selles kiisimuses.

Lisaks ei ole autor ndinud juhtide ametijuhendeid ega lepingute sisu.

Tippjuhi ootustele annab lisasurvet veel piiratud ajaressurss, mida kitsendavad veelgi tellimuste
muutumisest, muudest tarneahela riketest tulenevad ootamatud siindmused. Riski suurendab see,
et tegemist on lithikest tarneaega lubava tootjaga. Kuna inimeste keskne juhtimiskultuur on antud
juhul osades iiksustes tahaplaanile jdénud ja ei osata seda vairtustada ja kasutada muudatuste

eesmarkide saavutamiseks, sest arvatakse, et ei ole aega ja plaanid on vaja tdita. Autoril puudub
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info, kas selline juhtimiskultuuride vastuolu on kdigis pika ajalooga tootmisettevitetes voi on
osades ettevotetes juhtimiskultuur arenenud koos tehnoloogia ja protsessidega. Juhtide hoiak
voibki iihe pdhjusena tuleneda sellest, et nad ei vdirtusta tootmise keskkonnas inimeste keskse
juhtimiskultuuri rakendamise voimalikkust ja sellest saadavat kasu, kuna nende meelest peab
juhtima autokraatlikult, et tagada tootajate distsipliin ja tdhusus ja see ongi nende arvates
tootmisettevottele omane juhtimine. Ranget juhtimiskultuuri tootmises pidasid loomulikuks
moned juhid, nad ei ndinud selles midagi sellist, mis vajaks parandamist. Samasugust hoiakut vois
kohata osade spetsialistide seas, kes pidasid erinevaid juhtimiskultuure ettevottes paratamatusena,

loomulikuna ja tootmisto iseloomust tulenevaks.

Autori jireldab spetsialistide vastustest, et sOltumata tookeskkonna spetsialisti ja personalijuhi e
vahepuhvrite t60 panusest terve, positiivse, usaldusliku t660hkkonna tagamisel ettevotte iileselt
on tulemus jddnud liiga erinev ja segab ettevotte sisest muudatuste juhtimise tohusust ja
diinaamikat. Seda nditab liiga erinev to60hkkond tiksustes. Positiivset dhkkonda on loonud,
hoidnud pdhiliselt otsene juht ilma personalijuhi ja tookeskkonnaspetsialisti abita, kuna juhi enda
kompetentsid ja oskused on selleks olemas. Kahjuks seda ei ole saavutatud igas iiksuses. Seetdttu
on autori arvates ettevottes hidavajalik selline vaheisik, kes on sdltumatu voimusuhetest ja aitab
korrigeerida tekkivad arusaamatusi. See inimene vOiks olla siis todkeskkonna spetsialist voi
personalijuht, psiihholoog v0i juhtkonnas keegi ametlik usaldusisik, kes aitaks lahendada,
reguleerida, maandada suhetel tekkinud pinged, arusaamatused kohe alguses. Kindlasti peaks see
isik olema vdimusuhetest sOltumatu, avatud, aus, korge eetika ja moraalinormidega inimene.
Lisaks védga hea suhtlemisoskuse, psiihholoogiliste teadmiste ja kogemustega. Autor on ndus
sellega, et iga tootaja ja juhi enda oluliseks kohuseks ja normiks on to60hkkonna hoidmine
positiivsena, kuid seni on seda tehtud erineva vdoimekuse ja tasemega, mis segab muudatusi ellu
viia ja neid kinnistada. Seetottu joudiski autor jareldusele, et ettevottesse oleks vaja sellist
usaldusisikut, kellel oleks otsustamise digust ja julgust, oskust lahendada kriitilisi situatsioone mis
tahes positsioonidega inimeste vahel, jiddes sealjuures erapooletuks. Autor jareldab, et vastuseis
kujuneb vélja etappide ldbimisel 1opptulemusena, mis on: usalduse puudumine — teadmatus —

hirm — vastuseis.

Usalduse puudumine oma juhi suhtes takistab toGtajat temalt {ile kiisida, kui millestki ei ole aru
saadud voi vajatakse kinnitust tekkinud teadmistele. To6taja sel juhul ei usaldada seda infot, mida
talle ridgitakse, ei usalda juhti kui suhtlemispartnerit. Seega tekivad infoliingad e teadmatus uue

info osas. Teadmatus tekitab inimeses omakorda hirmu, kuna tuntakse, et ei suudeta olukorda
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kontrollida, kardetakse ebadnnestuda ja tuntakse hirmu tundmatu tuleviku ees. Hirm tekitab
omakorda vastuseisu, sest mugavam on kaitsta ennast sellega, et jaddakse vana, kindla, teadaoleva
tegevuse juurde. Vana on ju tuttav olukord ja ei ole hirmutav. Siinkohal on viga oluline juhi poolne
algatus usaldusliku dhkkonna loomiseks tootajatega. Iga juht voiks endalt kiisida, kas tootaja
usaldab teda, kui muudatuse teemaga tootaja juurde ldheb, sest usalduslikus suhtes juhiga tunneb
toOtaja ennast vabalt, julgeb proovida uut tegevust. Julgeb kiisida ja eksida. Julgeb muudatuse osas
tagasisidet anda ja kinnistab oma t60 protsessidesse muudatust kergemini. Avatud ja siirad suhted

juhi ja todtaja vahel loovad aluse muudatuste eduks.

3.2 Dokumendianaliiiisi tulemused ja jireldused

Autor uuris ettevottes 2016- 2018 a koostatud allikaid, mis olid Téorahulolu uuring (2018),
Kontoritd6tajate psiihholoogilised ohutegurid (2020) ja ettevottesiseseid juhtimist reguleerivaid
kdsiraamatuid, mis on Juhtimissiisteemi késiraamat (2016) ning Protsessi-, projekti- ja
riskijuhtimine (2016). Kontoritdotajate psiihholoogiliste ohutegurite uuringus (2020) on koikide
iiksuste kontoritdotajate keskmine osalemise méédr 81,5%. Autorile jii silma Tallinna {iksuste
kontoritodtajate kolmveerandist madalam osalejate mddr, mis erines Tallinna peakontori
osalemise maiédrast 21%. Selles osas tasuks ettevotte juhtkonnal uurida Tallinna tdotajate
poOhjuseid, mis ei lase neil uuringus osaleda maksimaalsel mairal ja teha koik selleks, et tootajad
sooviksid jargmistel kordadel anda meelsamini tagasisidet. Muutuste juhtimise eesmérkide
tditmine 2017- 2019 a. vordluses niitab kdikides uuritavates liksustes negatiivset trendi. See nditab
vajadust muudatuste juhtimise strateegia muutmiseks selliseks, et psiihholoogilised ohutegurid ei
saaks esile tousta. Autori jaoks annab see tdendust, et tootajad siiski hindavad muudatuste
juhtimise kvaliteeti iihe olulise psiihholoogilise ohutegurina, saades pohjuseks, miks autor pdorab
tdhelepanu muudatuste juhtimise uurimisel to60hkkonnale, inimeste arendamisele, kaasamisele,

vastuseisuga toimetulekule, juhtimiskultuurile.

Positiivne on see, et samal perioodil on hinnangud muutuste juhtimise kvaliteedi osas aasta aastalt
tousnud, seega viheneb loodetavasti eesmirkide ja tulemuste vaheline puudujdik. Autor toob
siinkohal vélja positiivsed faktorid, mis olid paindlik t6daeg ja t60 tegemiseks vajaliku aja
planeerimise vdimalus. Segavad faktorid, mis td6tajate poolt said nimetatud psiihholoogiliste
ohuteguritena, olid liiga kiire ja intensiivne td6tempo, pingelised todsuhted, segased rollid, info

vihesus, mis puudutab todeesmirke, ootusi, muutusi ja tagasiside kohta. Teiste ettevottesiseste
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dokumentide, nagu Juhtimissiisteemi kdsiraamatu (2016) ja Protsessi-, projekti- ja riskijuhtimise
(2016), uurimine aitas autoril end pdhjalikumalt kurssi viia ettevotte taustainfoga ja seostada seda
infot inimeste vastustega. Need seosed olid autorile vajalikud uurimistulemuste vilja kirjutamiseks
ja said sisendiks ettevottele ettepanekute vélja tootamiseks. Autor tegi siiski moned ettepanekud
Juhtimissilisteemi kdsiraamatusse lisamiseks ja annab nendest iilevaate oma t60s peatiikis
Parandusmeetmed ettevottele. Selgus, et kui ettevotte liige teeb koostodd teiste tootajate ja
juhtidega ja ei karda O0ppida, eksida, siis on vastuseis viiksem ja muudatusi Onnestub edukamalt
ellu viia. Avatud t660hkkond soosib uute ideede genereerimist ja elluviimist. Seda toetab terviklik,
labipaistev ja usaldusel pohinev juhtimiskultuur, mille tulemus on selgelt juhitud protsessid,

inimesed ja muudatused.
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4. PARANDUSMEETMED ETTEVOTTELE

Autor veendus, et koik pdhilised kompetentsid muudatuste juhtimise tShustamiseks on ettevottes
tegelikult olemas, kuid neid ei kasutata teadmatusest ja organisatsioonikultuurist tulenevatest
pOhjustest. Autor arvab, et olulisteks eeldusteks muudatuste juhtimise tdhustamiseks on eelkdige
ettevotte juhtkonna sh tegevjuhi poolt avaldatud tahe, vajadus ja valmisolek muudatusi edukamalt
juhtida ning teadlikkus selleks kuluvate ressursside leidmiseks ja parendustegevuste ldbiviimiseks.
Tabel 2. on vasakult teises tulbas vilja toodud olulisemad muudatuste juhtimise tohusust
takistavad tegurid (12) ettevottes ning kohe jdrgnevas tulbas parandusmeetmed (50), mida

takistavate tegurite puhul saab rakendada. Pohjalikum tabel muudatuste juhtimist takistavate

tegurite, parandusmeetmete ja neid toetavate teooriate, raamistike kohta on Lisa 6.

Tabel 2. Muudatuste juhtimise tohusust takistavad tegurid ja parandusmeetmed ettevottele

Nr. | Takistavad tegurid | Parandusmeetmed
1 | Juht ei ole uurida juhi ootusi, eesmérke, visiooni, mis vdiksid tuleneda missioonist,

muudatuste sisemisest tungist panustada arendustegevusse

algataja, ei ole - Y x — — -

k (;ghalj muuta dokumentides juhi tddkohustused, vastutus ja digused, et juhil tekiks
vajadus ja motivatsioon ennast arendada ja panustada ettevdtte arengusse
kaardistada juhi protsesside ja inimeste juhtimise kompetentsid
leppida juhiga kokku tema arengueesmairgid ja moddikud juhi arengukava
alusel
méérata juhile mentor voi grupijuhendamine (Koostookogu), see aitab
juhtimisvigadest dppida, saada tuge ja kogemust
tagada juhile ideede genereerimiseks ja tagasiside andmiseks usalduslik ja
inspireeriv to6dohkkond
kaasata juhti koikides muudatuse etappides, et juht omaks iilevaadet kogu
muudatuse agendast
vihendada juhil vdimalikult palju véértust mitteloovaid todiilesanded

2 | Juht ei saa kiisida tootajatelt anoniilimset tagasisidet juhi juhtimisstiili kohta

Vastuse{su, uurida juhi ootusi, eesmérke, visiooni, mis voiksid tuleneda missioonist,

K dsaiseed sisemisest tungist panustada arendustegevusse

hakkama
kaardistada juhi protsesside ja inimeste juhtimise kompetentsid
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leppida juhiga kokku tema arengueesmargid ja moodikud juhi arengukava
alusel

médrata juhile mentor voi grupijuhendamine (Koostookogu), see aitab
juhtimisvigadest Oppida, saada tuge ja kogemust

koostada juhi poolt toGtajatele todoskuste edendamiseks arengukava

kaasata tootajaid oma 1oigus toimuva muudatuse osas iilekattega eelnevast
ja jargnevast t0010igust

leppida kokku osakondade vahel ja siseselt muudatuste projekti eesméargid,
vastutajad ja tegevusplaan, et saavutada ettevotte visioon

selgitada muudatuse eesmérgid nédidete abil lahti nii, et juht ja tema
meeskond saaksid aru oma t6610igu mojust muudatuse protsessi teistele
etappidele

Juht ei taha vilja
tulla
mugavustsoonist

uurida juhi ootusi, eesmérke, visiooni, mis voiksid tuleneda missioonist,
sisemisest tungist panustada arendustegevusse

muuta dokumentides juhi to6kohustused, vastutus ja digused, et juhil tekiks
vajadus ja motivatsioon ennast arendada ja panustada ettevitte arengusse

kaardistada juhi protsesside ja inimeste juhtimise kompetentsid

leppida juhiga kokku tema arengueesmargid ja mdodikud juhi arengukava
alusel

maédrata juhile mentor voi grupijuhendamine (Koostookogu), see aitab
juhtimisvigadest Oppida, saada tuge ja kogemust

tuua juhile vélja, mida tema personaalselt ja ettevote kaotavad tema
mugavustsooni tottu

tagada juhile ideede genereerimiseks ja tagasiside andmiseks usalduslik ja
inspireeriv to60hkkond

kaasata juhti koikides muudatuse etappides, et juht omaks iilevaadet kogu
muudatuse agendast

vdhendada juhil vdimalikult palju véértust mitteloovaid todiilesanded

Vahetuse
uleandmine
pealiskaudne

koostada spagetidiagramm protsessi (vahetuse iilleandmine) kohta

uurida info sisu ja edastuse arusaadavust iile antava vahetuse kohta

uurida, kas vahetuse iileandmisel tehakse ettenéhtud toimingud

uurida, kas vahetuse iileandmisel on piisav iilekate, et uus vahetus saaks t66
alustamiseks piisava ajavaru, vajaliku info

selgitada vahetuse iileandjatele ja vastutajatele ndidete pohjal vahetuse
iileandmise protsessi tahtsust ja mojusid

médrata juhile mentor voi grupijuhendamine (Koostookogu), see aitab
juhtimisvigadest Oppida, saada tuge ja kogemust

likvideerida protsessis (vahetuse iileandmine) tekkinud raiskamised

kinnistada muudetud protsess (vahetuse iileandmine)

Juhil liiga palju
tootmisplaneerimist

koostada spagetidiagramm protsessi (tootmisplaneerimine) kohta

médrata juhile mentor voi grupijuhendamine (Koostddkogu), see aitab
juhtimisvigadest Oppida, saada tuge ja kogemust
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delegeerida tootmisplaneerimise iilesanded voi palgata tootmisplaneerija

optimeerida (tarneahelaid) nii palju kui voimalik

likvideerida protsessis (tootmisplaneerimine) tekkinud raiskamised

kinnistada muudetud protsess (tootmisplaneerimine)

Andmesisestuse
duubeldamine

selgitada vilja tegurid, mis tegelikult takistavad uut andmesisestuse
rakendust omaks vOtmast

likvideerida protsessis (andmesisestus) tekkinud raiskamised

kinnistada muudetud protsess (andmesisestus)

Ajasurve

maédrata juhile mentor voi grupijuhendamine (Koostookogu), see aitab
juhtimisvigadest Oppida, saada tuge ja kogemust.

leppida kokku osakondade vahel ja siseselt muudatuste projekti eesméargid,
vastutajad ja tegevusplaan, et saaks oma aega paremini planeerida

Opetada oma tdo6tajatel oma aega otstarbekalt kasutama, kasutades
ajajuhtimise mudeleid

védrtustada oma tootajate aega ja t60d

kohaldada todkoht ja todvahendid todsoorituse ajakulu vihendamiseks

likvideerida protsessides tekkinud raiskamised (oma vastutusala)

kinnistada muudetud protsessid (oma vastutusalas)

Kommunikatsiooni
linklikkus

leppida kokku osakondade vahel ja siseselt muudatuste projekti eesméargid,
vastutajad ja tegevusplaan, et saavutada iihtne teadmine ettevitte visioonist

juhtida kommunikatsiooni raamistiku jargi: Mida edastatakse? Miks
edastatakse just see info? Kes edastab? Kellele edastatakse? Kuhu
edastatakse? Kuidas edastatakse? Millal edastatakse? Kes vastutab info
edastuse eest? Kes on projektijuht?

médrata juhile mentor voi grupijuhendamine (Koostookogu), see aitab
juhtimisvigadest dppida, saada tuge ja kogemust

kaasata projektiga seotud inimesed kohe projekti alguses iihisesse inforuumi

tekitada ettevottesisene nn vaba mikrofon, vahepuhver, inimene, kes on
ettevotteiilene sdltumatu usaldusisik psiihho- sotsiaalsete ohutegurite
ennetamiseks

kasutada info jagamiseks ainult neid kanaleid, milles koik on eelnevalt
omavahel kokku leppinud, et kasutavad

Puudulik
personalistrateegia

luua Koostodkogu, mis on tippjuhist, valitud juhtidest ja spetsialistidest
koosnev iiksus tervikliku kvaliteedijuhtimise edendamiseks ettevottetileselt,
sh juhtimisteadmiste ja kogemuste vahetamiseks, loova ja usaldusliku
tooohkkonna loomiseks

vélja tootada ettevottelilene metoodika, mis aitaks vilja selgitada vastaja:
missioonitunnet, hoiakuid, arenguvajadusi, heaolu (t606, keskkond, dhkkond)
ja arusaamist ettevotte ja enda to66 eesmérkidest

vélja tootada juhti ja toGtajat innustav ja vadrtustav motivatsioonipakett

tdiendada operaatori ametikirjeldust juhtimisalaste kompetentside ja
vastutuse osas

viia vastavusse operaatori todtasu madr tema ametijuhendis sisalduva
kompetentsi ja vastutusega
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vilja tootada koos tookeskkonna spetsialistiga ettevatteiilene t66jou
litkkumise kaardistamise, analiiiisimise ja vihendamise metoodika

lisada personalistrateegiasse eesmérk ja toGtada vélja tegevuskava:
tehasejuhtidele ja operaatoritele inimeste juhtimise kompetentsid (sh
vastuseisu iiletamine, kaasamine)

lisada personalistrateegiasse eesmérk ja toGtada vélja tegevuskava:
tehasejuhtidele ja operaatoritele kommunikatsioonijuhtimise kompetentsid
(sh kommunikatsiooni haldamine, kommunikatsioonilahendused)

lisada personalistrateegiasse eesmark ja toGtada vélja tegevuskava:
tehasejuhtidele projektijuhtimise kompetentsid

10

Puudulik
todtervishoiu ja
todheaolu tagamine

maédrata juhile mentor voi grupijuhendamine (Koostookogu), see aitab
juhtimisvigadest Oppida, saada tuge ja kogemust

vélja tootada koos personalijuhi ja tookeskkonna spetsialistiga
ettevotteiilene psithhosotsiaalsete ohutegurite kaardistamise, analiilisimise ja
vihendamise metoodika

koolitada juhte psiihhosotsiaalsete ohutegurite mdistete, tekkeallikate,
valtimise osas

teha koost6dd arstidega (hinnang to0 ja terviseseisundi sobivuse kohta,
tildise tervise hindamine kord aastas)

teha koost6dd juhtidega psiihhosotsiaalsete ohutegurite viltimise ja
positiivse too5hkkonna loomise osas

joudluse
arendamine

11| Analiiiisi ja parendada juhtimiskvaliteedi analiiiisi ja hindamismudelit
h1ndam1srpude11te parendada kommunikatsioonikvaliteedi analiiiisi ja hindamismudelit
parendamine
parendada tooheaolu analiiiisi ja hindamismudelit
parendada muudatuste projektide joudluse analiiiisi ja hindamismudelit
12 | IT voimekuse ja tosta IT kompetentse operaatorite ja filiaalide juhtide seas

teha koost6dd filiaali paddeva IT koostdopartneriga

leida ressursse IT arendamiseks

Allikas: Autori koostatud (2020)

Dokumendianaliiiisi tulemusena toob autor vélja parandusmeetmed, et saaks tdiendada ettevotte

sisese Juhtimissiisteemi kdsiraamatu (Juhtimissiisteemi...2016) kuute alapunkti. Autor leidis, et

moned punktid selles dokumendis ei véljendanud piisavalt ettevotte poolset visiooni kaasata koiki

ettevottes todtavaid inimesi tdotajate ja juhtide arendamise, todtervishoiu ja todohutust soodustava

keskkonna loomisesse. Samuti on autori arvates osaliselt defineerimata toGtaja ja juhi vastutus ja

kohustused. Alljargnevalt on vélja toodud autori poolsed parandusmeetmed Juhtimissiisteemi

kédsiraamatusse:

e Osasse Kliendikesksus lisada lause: ,,Sisekliendi jaoks on meil eesmirgiks luua

tooalast arengut ja eneseteostust soodustav juhtimiskultuur, leida piisav ajaressurss ja

vahendid todalase arengu toetamiseks.*
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e Osasse Vastutustundlikkus lisada sdna ,,juht*: ,Iga td6taja ja juht vastutab oma t60
kvaliteedi ja todohutuse tagamise eest.*

e Osasse Jatkusuutlikkus lisada 10ik:,,....tagame neile [to0tajad] teadmised ja oskused
ohutuks t60 tegemiseks, ergonoomiliselt kohandatud tookoha, terved t66- ja
isikukaitsevahendid ja tervisliku, arengut soodustava t660hkkonna.

e Osasse Sisesed éririskid lisada 10ik: ,,...teadmiste, oskuste dravool ettevottest;
véaartusloomega seotud info lekkimine.*

e Osasse Meie vaartuspakkumine lisada 101k: ,,...inimeste oskuste ja teadmiste abil. ..

e Osasse Meie vidrtuspakkumine lisada lause: ,Kriitiline on inimeste oskuste ja

teadmiste seire ja teadlik arendamine.

Autor edastas intervjuude ja dokumendianaliiiisi tulemused samuti ettevotte kontaktisikule ja sai
temalt tagasisidet, et dokumendianaliiiisi tulemustest vélja tootatud parandusmeetmeid soovitakse
kasutada tdies mahus. Intervjuudest selgunud muudatuste juhtimist takistavad tegurid osutusid
kontaktisiku jaoks védirtuslikuks infoks. Kuid tema sonul on autori poolt vilja toodud
parandusmeetmed pigem sisendiks pohjalikuma parendusplaani koostamiseks, et edendada

muudatuste juhtimise tohusust, mitte niivord 10plik plaan.
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KOKKUVOTE

Selle magistritod uurimisprobleemiks on Eesti tootmisettevotte tootmise, tehnoloogia, IT iiksuste
vorreldes teiste iliksustega madalam muudatuste juhtimise tulemuslikkus, kuna puudub iihtne
arusaam muudatuste elluviimist takistavatest teguritest ja viisidest ning kuidas neid edaspidi
viltida. Uurimiseesmérkideks oli leida ettevottes muudatuste juhtimise tohusust takistavad tegurid
tootmise, tehnoloogia, IT alastes tegevustes ja vilja tootada parandusmeetmed, mida ettevote saaks
kasutada muudatuste juhtimist takistavate tegurite vihendamiseks. Eesti {ihiskonnas on viimasel
ajal esile kerkinud teema, et muudatuste juhtimise ajal viljendub juhtidel ebapiisav inimeste
juhtimise kompetents ning teadmatus, tahte puudumine, et mdista muudatuste juhtimist inimeste
keskse juhtimise doktriinina. To6s vélja toodud késitlustest selgub, et juhid on teadlikud, kuidas
muudatusi juhtida, neil on olemas baasteadmised ja oskused protsessi- ja projektijuhtimisest, kuid
juhid ei kombineeri neid inimeste juhtimist puudutavate teadmiste ja oskustega. Samasugune

eripdra tuli vilja uuritava ettevotte osade juhtide puhul.

Intervjuude ja dokumendianaliiiisi tulemustest selgus, et koik pohilised kompetentsid muudatuste
juhtimise tohustamiseks on ettevottes tegelikult olemas, kuid neid ei kasutata teadmatusest ja
organisatsioonikultuurist tulenevatest pohjustest. SeetOttu jdi uuritavas ettevOttes osaliselt
kasutamata ressursse, nt avastamata ja alahinnatud inimeste teadmised, oskused ja acg, mida saaks
voita to0 optimeerimisest. TOO analiilisi tulemusena toob autor pdhjustena vidlja juhtide
vddrtushinnangute erinevusest tulenevad vastuolud organisatsioonikultuuris, mugavustsooni
jdamise, enda tahte puudumine arengu, arendamise osas, teadmatuse ettevotte tegelikust
voimekusest, liinklikust kommunikatsioonist. Autor soovib tépsustada t66 tulemuste pdhjal seda,
et parimad muudatuste juhtimise tulemused saavutati sellega, kui kombineeriti protsessijuhtimist
inimeste keskse juhtimisega ja ei eelistatud lihte juhtimismudelit teisele. Uurimisel selgus, et
eeldusteks juhtimismudelite edukaks kombineerimiseks oli omavaheline selge kommunikatsioon,
kiire kohanemisvdime ja avatus muutuste osas isegi kui juhtide personaalsed juhtimisstiilid
osutusid erinevateks vOi kui muudatus oli keeruline. Edu saavutati siiski ainult siis, kui kriitiline
tihisosa, ehk viirtused, visioon, ootused olid {iheselt mdistetud ja muudatuse eesmérgid omavahel

varem kokku lepitud. Muudatuste juhtimise edu médirab ettevdtteililene valmisolek ja tahe, mille
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puudumine osades liksustes oligi kaasa toonud osade juhtide madalama muudatuste juhtimise
tohususe ja teadmatuse sellest, et muudatuste juhtimise tdhusust mdjutavad tegurid on usaldusel
jakoostdo] pohinevad, inspireeriva, tervikliku tookeskkonna ja dhkkonnaga seotud. Autor veendus
veel selles, et teadlikkus psiithholoogilistest mdjuteguritest ja nende kasutamise viisidest inimeste
vastuseisu vihendamisel ja kaasamise suurendamiseks aitas ettevottes saavutada edu muudatuste
juhtimisel, sest kui muudatuste juhtimise ajal suudeti vdita kriitilist gruppi positiivsete tunnete
poole, siis saavutati muudatuste eesmirgid kiiremini. Uurimise kdigus selgus veel, et juhid lisaks
sellele, et ei kasutanud inimeste keskset juhtimismudelit, ei suutnud modista inimeste keskse
juhtimismudeli kasutegurit pikemas perspektiivis. Juhid ei teadvustanud endale, et inimeste keskse
juhtimisstiiliga on voimalik muudatuste juhtimist tdhustada ja saavutada muudatuste ldbiviimisel
edu ja seda mitte ainult protsessikeskselt juhtides. Kuna ettevottes puudub siisteemne juhtide
arengumudel, siis on tekkinud olukord, kus keskastme juhid ise on saanud otsustada
juhtimisstrateegia ja stiili iile, mida ja kuidas rakendada. Seoses juhtide védga erineva
juhtimistasemega, on juhtimiskultuur kujunenud viga erinevaks, mille tottu erinevad iiksuste
toOpanus, motivatsioon ja tooohkkond. Ettevottel puudub iihtne juhtimisstrateegia ja stiil, sest
juhtimisstiil on muutunud, olenevalt kelle kaudu allapoole liigub muudatuse ettepanek. Autori
arvates peab juhtimisstiil olema ettevotte visiooniga ja vairtustega kooskdlas ning muudatuse
eesmark juhtimise kaudu tiheselt moistetav kogu struktuuris ja terves muudatuste protsessiahelas.
To6 analiilisist selgus, et lisaks autokraatlikele juhtidele ei suutnud sotsiaalseid juhtimisprobleeme
lahendada ka need juhid, kes ise on nn sotsiaalsed tiiiibid. Need juhid ei saavutanud inimeste
keskselt juhtides inimeste motivatsiooni tohusamalt todtama, st kombineerida sotsiaalset juhtimist
ratsionaalse protsessijuhtimisega ja valisid autokraatliku, kidsuliinil pohineva juhtimisstiili.
Lihtsama tee valik oli tingitud sellest, et tippjuhi poolt puudus pidev tagasiside ja toetus, mis
annaks vOimaluse juhil saada konstruktiivset tagasisidet ja kinnitust temale tema enda tehtud

otsuse osas.

To6o analiilisist selgus, et tippjuhi visioon, ootused, vairtused ja eesmirgid peavad olema selged
koikidele juhtidele ja toodtajatele ja iiheselt mdistetud, mida uuritavas ettevottes ei esinenud.
Uheselt strateegia mdistmine aitab kergemini mdistetavaks teha {ihist visiooni, ootusi, eesmirke
teistele, kes ettevottest véljaspoole. Suutlikkus virvata, kaasata digeid inimesi oma ettevottesse oli
osades ametites kriitilise piirini joudnud. Tippjuhi distantseeritud, protsessikeskne juhtimine
takistas antud ettevottes muudatuste juhtimisel edu saavutamist. Autor joudis jareldusele, et

vastuseis muudatustele tekib juurpdohjusest, mis on usalduse puudumine, millest tuleneb
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teadmatus, sellest omakorda hirm ja viimane vdimendab vastuseisu. See autori teooria leidis

kinnitust intervjuude tulemuste analiilisimisel.

T606 analiitisi tulemusel mdistis autor, et lisaks inimeste ndrkade kompetentside arendamise kdrvalt
ei unustatud &ra inimeste tugevuste arendamist ja soosimist. Oli osakondi, kus loodi inspireeriv,
produktiivsust soosiv todokeskkond, koost6o voimalused, ressursid ja vahendid, et inimestel oleks
voimalused enda tugevad kompetentsid veelgi tugevamaks arendada ja oma t66 produktiivsust
kasvatada. Intervjuude ja dokumendiuuringu tulemuste pdhjal kinnitab autor, et muudatuste
juhtimist takistavad tegurid on erinevatest juhtimiskultuuridest tulenevad vastuolud ja vastuseisust
tulenevad tagajirjed. Selgus veel ettevotte poolne teadmatus inimressurssi rolli olulisusest
muudatuste juhtimise tGhustamisel, mistottu autor lisas ettepanekud juhtimisstrateegia dokumenti
ja ettevotte jaoks koostatud koondtabelisse. Sama tabeli pohjalikum versioon sisaldab takistavate
tegurite korval veel parandusmeetmeid nende vihendamiseks, meetmeid toetavaid késitlusi ja

allikate asukohta kus antud t60s saab késitluste kohta lugeda.

Ettevotte juhid ja spetsialistid toid vélja pdohiliste takistustena muudatuste juhtimisel Hinklikku
kommunikatsiooni, liiga erinevat juhtimisstiili, juhtide liiga protsessikeskset juhtimist, juhtide
vihest inimeste keskse juhtimise oskusi. Ettepanekud muudatuste juhtimise tohustamise osas oli
nii juhtidel kui spetsialistidel samad, mis puudutasid kaasamist, muudatuste eesmarkide
pustitamise vajalikkust ja nende kohta selgituste andmist nii, et inimesed mdistaksid seatud
eesmirke ja see tolgendus oleks iihene, et tekiks iihtne arusaam muudatuse olemusest ja
vajalikkusest. Veel to6 ja Opiprotsessi vadrtustamine, omaalgatus muudatuste protsessis. Kdik t66
analiiiisi tulemused ja autori poolt vélja to6tatud parandusmeetmed on esitatud uuritava ettevotte

juhtkonnale.

Autor teeb tulevikus uurimisteemade osas kaks ettepanekut. Esimese ettepanekuna tasuks uurida
sama ettevotte kdikide juhtide ja tootajate vastuseisu tugevuse ja juhtimistiili omavahelisi seoseid
kvantitatiivsel uurimismeetodil vdrdlusanaliiiisina. Selline uurimus aitaks vélja tuua koik
karakteristikud ja nende korrelatsioonid erinevates ametitasandi ja erialase jaotuse kihtides, mis
ettevottes esile kerkivad juhtimisstiili ja vastuseisu tugevust vorreldes. Teise ettepanekuna tasuks
uurida Eesti tootmisettevotete tippjuhtidelt, milliseid juhtimisega seotud védirtusi, ootusi, teadmisi
ja kogemusi peetakse védrtuslikeks ja olulisteks enda juhtimisstrateegia kavandamisel,
rakendamisel. Selline uurimus aitaks vélja selgitada trende tootmisettevotete juhtide juhtimise

pohimdtetes ja juhtimistegevustes.
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SUMMARY

MAPPING OF THE FACTORS THAT HINDER THE EFFECTIVENESS OF CHANGE
MANAGEMENT

Jaanika Vahi

The research problem of this Master’s thesis is the lower change management performance of the
manufacturing, technology and IT departments of Estonian manufacturing companies compared
to the other departments. That is because there is not a common understanding of the factors that
hinder the implementation of changes and ways on how to avoid the hindering factors. Kotter has
brought out that companies are under pressure to implement changes due to outside influence four
to five times per year not once per year as thought before. In Estonia a study conducted by
Swedbank the representatives of industrial concerns brought out their most important competitive
advantages in today’s world which are flexibility, customer relations and speed. Flexibility and
speed are important keywords in change management because due to the outside influence and
delivery time limitations the proportion between supply and demand is in constant change and to
ensure the sustainability of the company, quick reacting is very important. Previous studies have
shown that company managers have base knowledge and skills of process- and project
management but they don’t combine this knowledge and skillset with the knowledge and skills

related to managing people. The very same specificity was also present in the researched company.

A change management study conducted by Change Partners showed that Estonian managers
achieve results with only a quarter of change management projects and only a very small portion
of projects can be finished within the planned budget and time. What is also important is that the
level of efficiency of change management among Estonian managers is different and this fact is
supported by evidence from this research. In the researched company some of the managers did
not use human-centered management model and they lacked the knowledge and the will to

understand change management as the human-centered management doctrine.

56



The purposes of this research were to find the factors that hinder change management in a
company’s manufacturing, technology and IT related activities and to develop proper corrective
actions that the company could use to reduce the hindering factors. Therefore the author of this
thesis chose the qualitative research method for this research. The strategy of case study was
picked and to solve the research problem the following research questions were asked:

1. What is the organizational culture of the researched company?

2. What are the current change management practices in the researched company?

3. Which factors that hinder change management are present in the researched company?

4. What are the propositions related to the efficiency of change management in the researched

company?

The author put up nine research tasks which help sort the actions into a logical order and help
achieve the research purposes. The tasks are as follows:

o familiarize herself with the field’s literature;

e compile and write the research framework;

e interview the people related to change management in the company;

o analyze the in-house documents;

o analyze the results of the interviews;

o find out the strategy and activities of change management;

e map the most influential factors of change management in the manufacturing technology

and IT departments;
e develop propositions to the company to make change management more efficient;

e write a master’s thesis based on the acquired information.

The author conducted nine in-depth interviews in the first half 0£2020. Five of them with managers
and four with specialists. The author transcribed the interviews with the help of TalTech’s online
speech recognition program. From the transcribed texts the author found keywords and sentences
that included answers to the research questions. To present the results the author created a two-
sided chart for every topic derived from the research question and divided the keywords between
the managers’ side and the specialists’ side. These charts have been added to the thesis as extras
and have also been forwarded to the management of the researched company. The main obstacles
brought out by the company’s managers and specialists are sloppy communication, very different
management styles, the too process focused management strategy of managers and the managers’

deficient skills in the human centered leadership strategy. Suggestions to make the change
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management more efficient did not differ between managers and specialists when it came to
involvement. The suggestions related to making change management more efficient were the same
from both managers and specialists when it comes to involvement, the necessity of setting goals
for change and the necessity of giving explanations about the set goals so that everybody would
have the same understanding of the nature and necessity of the change. Also the valuation of work
and the learning process and own initiative in the process of change. The results of interviews and
document analysis also showed that all the core competencies to make change management more
efficient are present in the company but they are not used due to ignorance and the organizational
culture. Due to the aforementioned reasons there are some unused resources in the company such
as undiscovered and underrated people’s knowledge. Also skills and time, which could be won
from optimizing the work. As one of the results of work analysis the author would like to bring
out the contradictions in the organizational culture due to the different values of managers, staying
in the comfort zone, the lack of will when it comes to development and developing, ignorance

about the true capabilities of the company and sloppy communication.

The author also found out that some managers’ knowledge of psychological factors and the ways
they can be used to lessen the opposition of people and to increase involvement helped achieve
success in the change management of the company. That is so because during the change
management the managers were able to win over a critical group of people and steer them towards
positive feelings due to which the goals of change were achieved faster. The research also shows
that some of the managers still did not use the human-centered management model and were not
able to recognize the benefit of the aforementioned model in the long perspective. The author
wishes to specify, based on the research results, that the best change management results were
achieved by combining the process management model with the human-centered management
model without having a preference for one of the models. During the research it was found that
the prerequisites required for the combination to work successfully were clear communication,
quick adaptability and openness to change even if the managers’ personal management styles were
different or if the ongoing change was difficult. Success was only achieved if the critical common
ground was commonly understood and the change goals were agreed upon beforehand. The author
analyzed the results of the interviews and found out the hindering factors of change management
in the researched company and developed correction methods to combat these factors. All the
hindering factors of change management in the researched company are as follows:
o the manager is not the initiator of changes and is not present;

o the manager is incapable of handling opposition or getting employees involved;
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o the manager does not want to step out of his/her comfort zone;

o the daily shift change is superficial;

e the manager has too much production planning to do;

e doubling of data entry;

e time pressure;

e sloppy communication;

e deficient personnel strategy;

e inability to provide sufficient occupational health and safety and the well-being at work;
e improvement of analysis and the evaluation models;

e improvement of the ability and performance of IT.

A more in-depth chart of the hindering factors of change management and the correction methods
to combat the factors can be found in the extras of the thesis and has also been forwarded to the
researched company’s management. As a result of document analysis the author proposed five
correction methods to the company’s expert that could be added into the Management System
Manual’s (Management System Manual 2016/Juhtimissiisteemi kdsiraamat 2016) sub-points. The
author finds that the correction methods are necessary to be added because she thinks that some
points did not reflect enough on the company’s vision to involve all of the employees working in
the company to develop workers and managers alike, the company’s vision of creating a safe
environment that emphasizes occupational health and safety. The author also thinks that both the
manager’s responsibilities and obligations and the worker’s responsibilities and obligations are ill-
defined. The author has two propositions for future research topics. The first suggestion would be
to study the connections between the strength of opposition and the style of management between
all the workers and managers. It should be researched using the quantitative method and
benchmarking. A research like that would help bring out all the characteristics and their
correlations on different professional levels and the different layers of professional distribution
that emerge in the company while comparing the management style and the opposition strength.
The second suggestion would be to study from the managers of Estonian manufacturing companies
about which values, expectations, knowledge and experiences are considered valuable and
important in developing and implementing one’s own management style. A research like that
would help clarify the trends used by the managers of the manufacturing companies in the

management principles and management activities.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kiisimused

Organisatsioonikultuur uuritavas ettevottes

1.

A

7.

Millised on olulised pohivadrtused nii Teie kui organisatsiooni jaoks?
Milline on juhtimiskultuur, nii tildine, kui iiksusesisene?

Kuidas kirjeldate tooohkkonda?

Mida tdhendab Teie jaoks muudatus?

Mida tdhendab Teie jaoks vastuseis?

Kuidas tunnetate kaasamist muudatuste osas?

Kui arusaadavad on Teie jaoks Teile maddratud kohustused, digused ja vastutus?

Muudatuste juhtimise praktikad uuritavas ettevottes

8.
9.

10.
11.
12.

Millised on kasutatavad muudatuste projekti tohususe moddikud ja hindamiskriteeriumid?
Millised on kasutatavad muudatuste projektis osalejate t60 tohususe moddikud ja
hindamiskriteeriumid?

Kuidas toimub kommunikatsioon todtajate vahel, kes ei ole igapdevaselt majas?

Mida votate ette enda sisemise ja teiste poolt tulnud vastuseisu vahendamiseks?

Mida ise selleks ette votate, et kaasata tookaaslasi, aidata neil kohaneda muutustega?

Muudatuste juhtimise tohusust takistavad tegurid uuritavas ettevottes

13.
14.
15.

16.

17.
18.

Milline etapp on teie arvates kdige ndrgem kogu muudatuste protsessi ajal?

Mille pérast on osutunud just see etapp norgimaks?

Millistest enda oskustest ja teadmistest tunnete puudust, et saavutada muudatuste
projektide eesmérgid?

Millistest oskustest ja teadmistest jadb iildiselt ettevotte siseselt puudu, et saavutada
muudatuste projektide eesmérgid?

Millised on tagasiside (td6alane, isikuareng jm) andmise puudused Teie arvates?
Kirjelda, millised on seni esile kerkinud muudatuste projekti tdhusust takistavad tegurid

(strateegia, tegevused, hoiakud)?
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Muudatuste juhtimise tohusust puudutavad ettepanekud uuritavas ettevottes

19.

20.

21.

22.
23.

Millised protsessi parendusi peaks tootmises sisse viima, et muudatuste juhtimist
tohustada?

Milliseid juhtimisalaseid tegevusi peaks tootmises tegema, et vihendada vastuseisu ja
suurendada kaasatust muudatuste osas?

Millised on Teie ettepanckud muudatuse ajal toimuva iildise kommunikatsiooni
parendamiseks?

Millised ettepanekud on Teil vahetustega t66 kommunikatsiooni korraldamise osas?

Milliseid teisi ettepanekud, tdhelepanekuid soovite siinkohal veel juurde lisada?
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Lisa 2. Vastused uuritava ettevotte organisatsioonikultuuri kohta

JUHID

SPETSIALISTID

Ohkkond: OK kui segane mdiste; vastutustundlik;
professionaalne uhkus; iseseisvus otsustamisel;
avatud; aus; arengule suunatud; scos isiklike
vadrtustega; koost6o aldis; visioon
kliendikesksus; tehnoloogiliselt ja kvaliteedilt
turuliider; sdnavabadus; kujuneb tippjuhi
juhtimise jargi, tippjuhi passiivsuse korral teeb
seda jargmise tasandi juht

Juhtimine: kaasav; hooliv; juhi initsiatiivikus ja
ambitsioonikus; demokraatlik;
detsentraliseeritud; distantseeritud; leebe; osa
juhte ei soovi votta vastutust; tootmise
autoritaarsem ja dikteerivam; tootmises
tulemuste kesksem; tiksildased juhid; suur
vastutus; erinev juhtimise tase;
protsessijuhtimine; erinev juhtimiskultuur;
protsessijuhtimist soodustab omanikust juhi
osalus, inimeste keskset palgatud juhi osalus
Muudatus: tehnoloogiline ja tootearenduslik;
enamasti materjalist tulenev; drisuundade pShine;
viljakutse; vajalik; huvitav; lisategevus
pohitegevuse kdrvalt; kui passiivsuse ja
vastumeelsuse tekitaja; pigem valmisolekuga
seotud; ilma tippjuhi kinnituseta voimatu ldbi viia
Vastuseis: loomulik; leinaprotsessi osa; secoses
hirmuga kaotada oma t66; midramatusest
tulenev; liiga kitsast vaatest tulenev; vanade
kditumismustrite eelistamisest tulenev; kuna ei
taha teha; isiklikest eesmérkidest tulenev;
pohiviirtustest tulenev; kuna muudatusettepanek
ei ole enda oma; teadmatusest nii muudatuse kui
oma t601digu osas

Ohkkond: Perekeskne; kliendikeskne; hooliv ja
avatud suhtlemine; konsensuse pdhimdte;
tunnetatava hierarhia puudumine; toetav; paindlik;
ettevotte areng inspireeriva tegurina; iiksuste
erinev kiipsuse tase; eneseareng identiteedi osana
ja paigalseisu viltimiseks; omanike fookus
ettevotte arengul; loodav kasu iihiskonnale;
inspireeriv Ghkkond; ettepanekute tegemine;
iseseisvus otsustamisel; julgetel lastakse
proovida uut; véimalus Oppida ja eksida;
sonavabadus; arengut soodustav; koostoo aldis;
alati saab kiisida; iseseisvus uute ideede
tekkemehhanism; initsiatiiv arenguvoimaluse
eelduseks; head arengu- ja karjadrivoimalused
Juhtimine: soovituslik; toetav; arengut soosiv;
rangete piirideta; demokraatlik; usaldusel
pohinev kuid tootmises rangem; tootmine
autoritaarsem ja dikteerivam; erinev
juhtimiskultuur

Muudatus: positiivne; ponev; ponev viljakutse;
erialane viljakutse; probleem; parendusvGimalus;
arendus; edasiminek; stressi tekitaja; pigem
hoiakutega seotud

Vastuseis: usalduse ja vastuseisu poordvdrdeline
seos; oleneb muudatuse olemusest ja inimese
iseloomust; inimese Kultuurist tingitud;
loomulik; viheneb ajas; tiilikas tagajérg; seoses
hirmuga; hirmuga kaotada oma t66; julguse
puudusest tulenev; demotiveeriv; tiiiitu;
leinaprotsessi osa; oleneb tiksuse kiipsusest;
oleneb juhtide ja operaatorite hoiakutest

Allikas: Autori koostatud (2020)

Markus: Tabelites rohutatud tekstina margitud sdonad on mdlemas tabelipooles esinevad kordused
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Lisa 3. Vastused uuritava ettevotte muudatuste juhtimise praktikate kohta

JUHID

SPETSIALISTID

Moddikud: ajalised ja eelarvelised moddikud;
inimeste joudluse mdotmine ei ole prioriteetne;
timberseadistuste ja iileminekute moGtmine on
prioriteetne; projektis osalejatele hinnangulised
moddikud

Metoodika; mudelid: Lean Six Sigma; Kan Ban
tahvel; strateegia ideena; prioriteedid projekti

kriitilisuse jéargi; protsessikirjeldus; teadmised
eesmarkidest; ressurssidest ja vahenditest;
ettevotte vajaduste tunnetamine; kriitilise grupi
tekkimisel selle poolehoiu voitmine; tegeled
muuga motete korrastamiseks; vastuseisu
iiletamine jouga; tegevusplaani ja tegevuste
planeerimine; vastutajate mddramine; prioriteetide
seadmine; usalduslikud suhted; iseseisvus;
otsustusdigus; juht aitab t0Gtajat raskustest tle;
kasutab juhtimiseks psiihholoogiaalaseid teadmisi;
kiire reageerimine kliendile; otsustamine
pohjaliku analiiiisita; juht kasutab
arenguvestlust t66 iimberkorraldamiseks ja
voimetele vastavate iilesannete andmiseks; Juht
omandab uusi teadmisi oma ala tippudelt iile
maailma

Kommunikatsioon: inimeste kaasamine projekti
algetapis;  regulaarne iilevaate
juhtkonnale; infovahetus iganidalastel
koosolekutel; ettevotteiilene avatud kaasamine;
koikide oma iiksuste kaasamine; iildiselt hea
koostoo  lksuste vahel; puhul
selgitatakse {ildpilti protsessiiileselt; tugiiiksuste

andmine

vastuseisu

kooskolastamine
oma

muudatuse
tagasiside

tugi  olemas;
kasutajatega;

tootajatelt; erineval ametitasandil tootab erinev
platvorm;

kiisimine
platvormide mitmekesisus;
kommunikatsiooni duubeldamine; selgitamine;

b b
positiivse kogemuse vahetamine

Moodikud: mooddikuteks kvaliteedi moodikud;
eelarvelised moodikud; aga mitte 100%
Metoodika; mudelid: Lean Six Sigma; Kan Ban
tahvel; eclnev pohjalik suhtlus kliendiga; uue

teema puhul leiutamine; muudatuse ettepanek
kiisimuse voi ideena; tuleb ideena arendaja poolt;
mitte juhi poolt; kontrolli etapp ldheb iile
tootmisele; konkreetsed juhised; fookusesse
muudatuse positiivsetest killgedest saadav kasu;
vana ja uue protsessi vordlemine; muudatuse
kinnistamiseks kontrollitakse tegevusi pidevalt;
raske probleemi puhul distantseeritakse;
kogutakse uusi métteid; kontrollitakse eesmérgi
vastavust; tulemused hésti méodetavaks;
selgitamine ja 14bi proovimine; tehnilised
muudatused- otse operaatoriga; todkorralduslikud,;
mis mojutavad 10pptoodangut; liiniaegu —
protsessi juhiga; I0ppotsus juhilt; prioriteediks
kiire lahendamine; kliendikesksus muudatuste
elluviimisel; Kiire reageerimine kliendile; saab
ise valida Gppimiseks ja motiveerivaks
véljakutseks projekte; tagasiside koolitusvajaduse
kohta oma juhile; juht kasutab arenguvestlust
t66 iimberkorraldamiseks ja voimetele
vastavate iilesannete andmiseks
Kommunikatsioon: iihise arutelude kdigus joutakse
lahenduseni; hea koostoo; avatud diskussioon;
selgitamine; kaasatakse tookaaslasi iihisesse
arutellu; ausa tagasiside andmise voimalus;
juhtide vahelised koosolekud; iiksuste vaheline
otsesuhtlus; tagasiside juhilt; juhendamine;
kommunikatsiooni duubeldamine; selgitamine

Allikas: Autori koostatud (2020)

Mairkus: Tabelites rohutatud tekstina margitud sdonad on mdlemas tabelipooles esinevad kordused
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Lisa 4. Vastused uuritava ettevotte muudatuste juhtimise tohusust takistavate

tegurite kohta

JUHID

SPETSIALISTID

Maiidramatus; piiratud ajaressurss; iiksustes ja
protsessides segased vastutusalad,
arendusmuudatustel- probleemi piistitamine;
projekti piiritlemine ja tookorralduslikel
muudatustel- rakendamise etapp;
planeerimisetapp vihese analiiiisi parast;
kommunikatsiooni liinklikkus suurtes projektides,
protsessikeskne juhtimise eelistamine; iliksuste
kiipsustase ja juhtimine erineval tasemel;
ebakindlus segab avatust; puudub projektijuht
Tootmine: vastuvdtlikkuse hajumine; ei 6nnestu
kaasata arenduse algfaasis; vihe aega jadb
arendustegevuseks; juhil puudub missioonitunne;
ennetustegevuste vihesus; tagajargede
likvideerimine ajakulukas; palju
tootmisplaneerimist; iganenud toorutiinid; juht ei
ole tootmisprotsessi keskel; mugavusstsooni
jaamine; Opipelgus; teadmiste puudumine;
kohanemisraskused; otsusejulguse puudumine;
védhene selgitustdo; juhil puudub peremehe tunne;
inimeste juhtimise kompetents tagasihoidlik;
arengukeskseid eesmirke ja moddikuid ei ole;
vahetuse iileandmine pealiskaudne;
andmesisestuse duubeldamine; iihtse
juhtimisstrateegia puudumine; juht ei tee
arendusettepanekuid; operaatoril info hulk liiga
suur; tooturult ei leia sobivaid kandidaate
Inimeste arendamine: liiga keeruline mote;
arengustrateegia puudub; arenguvestluse formaat on
demotiveeriv, kiisimused ei kogu teadmist
tookeskkonna, tootingimuste ja nende parendamise
kohta; tippjuhi ebapiisav toetus, passiivsus juhtide

arendamiseks; arendusiiksuse liiga tugev surve;
tippjuhi osalus muudatuste juhtimisel killustatud;
operaatoril viahe juhtimiskompetentsi
Arenguvajadused:  Juhtidele = kaasamise
projektijuhtimise kompetentsid

ja

Piiratud ajaressurss; rakendamisel vastuseisu
iiletamine, planeerimisel disainimine;
kommunikatsiooni liinklikkus suurtes
projektides; tundlikkus ametipositsiooni osas;
projektide tegevusi duubeldatakse

Tootmine: muudatuste labiviimise aeglane
tempo; muudatuste kartmine; mugavustsooni
jaamine; usalduse defitsiit; protsessiiilene vaade
puudub; ei 6nnestu kaasata; vastuseisu pShjus
liidris; kaasamise erinev oskus juhtidel; véimu
domineerimine; kriitiline t660hkkond; iganenud
toorutiinid; juhtide vastuseis muudatustele;
juhid reageerivad muudatustele liiga aeglaselt;
iiksuste kiipsustase ja juhtimine erineval
tasemel; vanemad to6tajad ei kasuta, ei oska
kasutada uut digilahendust; ei tdideta
tookédskusid nii tapselt; vahetuse iilleandmine
pealiskaudne; andmesisestuse duubeldamine;
iihtse juhendmapi puudumine

Inimeste arendamine: personalis toimuv
esmapilgul piirav ja hiiriv; to6taja hindamise
mudel demotiveerib; saamata jaénud tagasiside
personalijuhilt; arusaamatu td6taja
hindamismudel; segane rahulolu kiisitlus;
vahendite nappus; juht ei tee protsessi kohta
arendusettepanekuid; motivatsioonipakett
tootajatele ei ole selgelt kommunikeeritud
Arenguvajadused: Juhtidele suhtlemisoskuste;
kaasamise ja motiveerimise tehnikate ja
protsessijuhtimise oskusi; juhid ei nide
protsesside vahelisi seoseid

Allikas: Autori koostatud (2020)

Mairkus: Tabelites rohutatud tekstina margitud sdonad on mdlemas tabelipooles esinevad kordused
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Lisa 5. Ettepanekud uuritavas ettevottes muudatuste juhtimise tohustamiseks

JUHID

SPETSIALISTID

Katte tuleb saada peamised voidud; mitte koiki;

peab olema teadmine; millises olukorras ollakse;
tuleb eesmérgid korralikult paika panna ja 1dbi moelda;
selgitamine muudatuste mottekuse ja kasu osas;
tihtse juhtimismudeli rakendamine ettevotteiileselt;
tippjuhi poolne aktiivsus oma juhtide arendamiseks ja
toetamiseks

tippjuhi poolne tahe tosta juhtimiskvaliteeti

leida tSempione, kes suudavad ideid ldbi viia, kaasata,
ressursse ja vahendeid kiisida;

juht peab olema muudatuste keskel ja kéttesaadav;
tehase juhi algatusel peaks tulema
muudatusettepanekud,;

tehase juhi praktiku kogemus muudatuste algatamise
eeldusena;

tuleb luua védrtust tédajal;

inimestele on vaja kohta, kuhu oma mured raakida;
kommunikatsioon selgeks, lithikeseks ja kéttesaadavaks;
tootmisplaneerimise t66de vihendamine ja
automatiseerimine;

muudatus peab kandma ,,meie” eesmérke ja vaartusi;
ausus, kliendikesksus ja inimeste keskne juhtimine
ettevotte eduteguriteks;

liinijuhtide virbamine aastaringseks, aega koolitada,
rohkem valikuid;

Opiprotsessi vairtustamine;

1siklik valmisolek muudatusteks;

luua arenguks ja panustamiseks parimad tingimused
parimatele tdotajatele;

diglane toGtasu st tootasu vastab vastutuse suurusele;
igale projektile projektijuht;

muudatuste ldbiviimine projektipohiseks

Teha pdhjalikum eeltdo ja analiiiis;
eesmargi; kui vajaduse fokusseerimine;
projekti meeskond kohe alguses paika;
fookusesse muudatuse positiivsed kiiljed
ja muudatusest saadav kasu,

peab koguaeg jooksva infoga kursis
olema;

kaasata operaatoreid muudatuste
algetappidesse; et neil tekiks arusaam
muudatuse agendast;

iganddalased vahekoosolekud iiksuste
vahel;

oma t6010igu tdhtsuse moistmine
protsessiahela mojutajana;

vahetus peab fikseerima tootmise aja
tagasiside jargmisele vahetusele;

ei tohi olla autokraatset juhtimist;
rohkem omaalgatust ideede
genereerimise etapis;

juhi poolt algatus e muudatuse ettepanek;
juhilt avatud suhtlemiskultuur;
parendada kommunikatsiooni platvorme;
kommunikatsiooni eest peab olema
vastutajaks projekti juht;
motivatsioonipakett arendusettepanekute
ja arendustdo eest;

siduda ja jagada varasemat positiivset
kogemust muudatustes osalejatega;
tootajatele tema to60 vidrtustamine;

piisavate ressursside tagamine
arendustegevusteks;
selgitamine

Allikas: Autori koostatud (2020)

Markus: Tabelites rohutatud tekstina mérgitud sonad on mdlemas tabelipooles esinevad kordused
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Lisa 6. Muudatuste juhtimise tohusust takistavad tegurid ja parandusmeetmed ettevottele

kaardistada juhi protsesside ja

luua toetavad struktuurid (Alas 2010); fookus iilesandele ja

inimeste juhtimise suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003); koostoo
kompetentsid personalijuhiga, Koostodkoguga
leppida juhiga kokku tema rahulolu oma t66ga (Alas 2002); fookus iilesandele ja suhetele

arengueesmargid ja moddikud
juhi arengukava alusel

(Alas 2002; Caluwé et al. 2003); eesmérkide kohta pohjalik info
(Alas 2002; Alas et al. 2010); muudatust mootes suudame seda
ka juhtida (Carnall 1995); koostd6 personalijuhiga,
Koostookoguga

Soovitusliku
d muudatuste
. . . . juhtimise . .
Nr | Takistavad tegurid | Parandusmeetmed Parandusmeetmeid toetavad kasitlused mudelid Teooria allikas
raamistikud,
jm todriistad
1 | Juht ei ole uurida juhi ootusi, eesmarke, isiklikud huvid, vajadused ja hoiakud (Kotter et al. 2008; Hess et | PDCA sh Ettevottesisene
muudatuste visiooni, mis voiksid tuleneda | al. 2000; Parsons 1977; Kidron 2008; Alas 2010); sarnased Catchball, , Lk 9-19, 22
algataja ja ei ole missioonist, sisemisest tungist | vdartused, ihtne visioon (O'Reilly et al. 1991; Senge 1997); Kotter 8-
kohal panustada arendustegevusse kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin etapiline
2019); usalduse loomine (Kotter 2008) mudel,
ADKAR
muuta dokumentides juhi luua toetavad struktuurid (Alas 2010); fookus iilesandele ja mudel,
tookohustused, vastutus ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003); koostdo Lewini 3-
Oigused, et juhil tekiks vajadus | personalijuhiga, Koostookoguga astmeline
ja motivatsioon ennast arendada mudel,
ja panustada ettevotte arengusse McKinsey 7-
S mudel
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maédrata juhile mentor voi
grupijuhendamine
(Koostdookogu), see aitab
juhtimisvigadest oppida, saada
tuge ja kogemust

koost6o partnerite, personalijuhiga, Koostookoguga; kaasamine
(Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019);
positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008)

tagada juhile ideede
genereerimiseks ja tagasiside
andmiseks usalduslik ja
inspireeriv t666hkkond

usalduse loomine (Kotter 2008); fookus iilesandele ja suhetele
(Alas 2002; Caluwé et al. 2003)

kaasata juhti kdikides
muudatuse etappides, et juht
omaks iilevaadet kogu
muudatuse agendast

kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin
2019); fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al.
2003)

vihendada juhil véimalikult
palju vdirtust mitteloovaid
tooililesanded

muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.
2005)

Juht ei saa
vastuseisu,
kaasamisega
hakkama

kiisida tootajatelt anoniitimset
tagasisidet juhi juhtimisstiili
kohta

usalduse loomine (Kotter 2008); to6tajate toetus (Alas et al.
2005); isiklikud huvid, vajadused ja hoiakud (Kotter et al. 2008;
Hess et al. 2000; Parsons 1977; Kidron 2008; Alas 2010);
kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin
2019)

uurida juhi ootusi, eesmirke,
visiooni, mis vOiksid tuleneda
missioonist, sisemisest tungist
panustada arendustegevusse

isiklikud huvid, vajadused ja hoiakud (Kotter et al. 2008; Hess et
al. 2000; Parsons 1977; Kidron 2008; Alas 2010); sarnased
védrtused, lihtne visioon (O'Reilly et al. 1991; Senge 1997);
kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin
2019); usalduse loomine (Kotter 2008)

kaardistada juhi protsesside ja
inimeste juhtimise
kompetentsid

luua toetavad struktuurid (Alas 2010); fookus iilesandele ja
suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003); koostdo
personalijuhiga, Koostodkoguga
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PDCA sh
Catchball,
DICE
raamistik;
Kotter 8-
etapiline
mudel,
ADKAR
mudel,
Lewini 3-
astmeline
mudel,
McKinsey 7-
S mudel

Ettevottesisene
, Lk 9-19, 22




leppida juhiga kokku tema
arengueesmargid ja moddikud
juhi arengukava alusel

rahulolu oma t66ga (Alas 2002); fookus iilesandele ja suhetele
(Alas 2002; Caluwé et al. 2003); eesmérkide kohta pohjalik info
(Alas 2002; Alas et al. 2010); muudatust modtes suudame seda
ka juhtida (Carnall 1995); koost&6 personalijuhiga,
Koostookoguga

maédrata juhile mentor voi
grupijuhendamine
(Koostodkogu), see aitab
juhtimisvigadest dppida, saada
tuge ja kogemust.

koost6o partnerite, personalijuhiga, Koostookoguga; kaasamine
(Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019);
positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008)

koostada juhi poolt toGtajatele
todoskuste edendamiseks
arengukava

koost6o personalijuhiga, Koostodkoguga; luua toetavad
struktuurid (Alas 2010); fookus iilesandele ja suhetele (Alas
2002; Caluwé et al. 2003); eesmérkide kohta pohjalik info (Alas
2002; Alas et al. 2010)

kaasata tootajaid oma 1oigus
toimuva muudatuse osas
iilekattega eelnevast ja
jargnevast t661digust

kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin
2019); fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al.
2003); eesmarkide kohta pohjalik info (Alas 2002; Alas et al.
2010)

leppida kokku osakondade
vahel ja siseselt muudatuste
projekti eesmargid, vastutajad
ja tegevusplaan, et saavutada
ettevotte visioon

kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin
2019); fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al.
2003); eesmirkide kohta pohjalik info (Alas 2002; Alas et al.
2010); sarnased védrtused, iihtne visioon (O'Reilly et al. 1991;
Senge 1997)

selgitada muudatuse eesmérgid
néidete abil lahti nii, et juht ja
tema meeskond saaksid aru
oma t601digu mdjust muudatuse
protsessi teistele etappidele

fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003);
eesmirkide kohta pdhjalik info (Alas 2002; Alas et al. 2010);

sarnased véértused, tihtne visioon (O'Reilly et al. 1991; Senge
1997)
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Juht ei taha valja
tulla
mugavustsoonist

uurida juhi ootusi, eesméarke,
visiooni, mis vOiksid tuleneda
missioonist, sisemisest tungist
panustada arendustegevusse

isiklikud huvid, vajadused ja hoiakud (Kotter et al. 2008; Hess et
al. 2000; Parsons 1977; Kidron 2008; Alas 2010); sarnased
vaartused, lihtne visioon (O'Reilly et al. 1991; Senge 1997);
kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin
2019); usalduse loomine (Kotter 2008)

muuta dokumentides juhi
tookohustused, vastutus ja
digused, et juhil tekiks vajadus
ja motivatsioon ennast arendada
ja panustada ettevotte arengusse

luua toetavad struktuurid (Alas 2010); fookus iilesandele ja
suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003); koostdo
personalijuhiga, Koostookoguga

kaardistada juhi protsesside ja
inimeste juhtimise
kompetentsid

luua toetavad struktuurid (Alas 2010); fookus iilesandele ja
suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003); koostdo
personalijuhiga, Koostodkoguga

leppida juhiga kokku tema
arengueesmargid ja moddikud
juhi arengukava alusel

rahulolu oma t66ga (Alas 2002); fookus iilesandele ja suhetele
(Alas 2002; Caluwé et al. 2003); eesmérkide kohta pohjalik info
(Alas 2002; Alas et al. 2010); muudatust mootes suudame seda
ka juhtida (Carnall 1995); koostd6 personalijuhiga,
Koostookoguga

médrata juhile mentor voi
grupijuhendamine
(Koostodkogu), see aitab
juhtimisvigadest dppida, saada
tuge ja kogemust

koost66 partnerite, personalijuhiga, Koostodkoguga; kaasamine
(Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019);
positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008)

tuua juhile vilja, mida tema
personaalselt ja ettevote
kaotavad tema mugavustsooni
tottu

fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003);
eesmirkide kohta pdhjalik info (Alas 2002; Alas et al. 2010);
positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008)

PDCA sh
Catchball,
Kotter 8-
etapiline
mudel,
ADKAR
mudel,
Lewini 3-
astmeline
mudel,
McKinsey 7-
S mudel

Ettevottesisene
, Lk 9-19, 22
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tagada juhile ideede
genereerimiseks ja tagasiside
andmiseks usalduslik ja
inspireeriv t666hkkond

usalduse loomine (Kotter 2008); fookus iilesandele ja suhetele
(Alas 2002; Caluwé et al. 2003)

kaasata juhti kdikides
muudatuse etappides, et juht
omaks iilevaadet kogu
muudatuse agendast

kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin
2019); fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al.
2003)

viahendada juhil véimalikult
palju vdirtust mitteloovaid
tooiilesanded

muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.
2005)

4

Vahetuse
uleandmine
pealiskaudne

koostada spagetidiagramm
protsessi (vahetuse iileandmine)
kohta

spagetidiagramm (Leanway 2020)

uurida info sisu ja edastuse
arusaadavust lile antava
vahetuse kohta

fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003);
eesmarkide kohta pdhjalik info (Alas 2002)

uurida, kas vahetuse
uleandmisel tehakse ettendhtud
toimingud

fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003);
eesmarkide kohta pdhjalik info (Alas 2002)

uurida, kas vahetuse
iileandmisel on piisav iilekate,
et uus vahetus saaks t60
alustamiseks piisava ajavaru,
vajaliku info

fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluw¢ et al. 2003);
eesmirkide kohta pdhjalik info (Alas 2002)

selgitada vahetuse tileandjatele
ja vastutajatele niidete pdhjal
vahetuse iileandmise protsessi
téhtsust ja mojusid

muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.
2005); kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016;
Hoshin 2019); positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004;
Kidron 2008)

méérata juhile mentor voi
grupijuhendamine
(Koostdodkogu), see aitab
juhtimisvigadest oppida, saada
tuge ja kogemust

koostdd partnerite, personalijuhiga, Koostookoguga; kaasamine
(Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019);
positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008)

PDCA sh
Catchball,
DICE
raamistik;
Kotter 8-
etapiline
mudel,
ADKAR
mudel,
Lewini 3-
astmeline
mudel,
McKinsey 7-
S mudel

Ettevottesisene
,Lk9-19
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likvideerida protsessis
(vahetuse iileandmine) tekkinud
raiskamised

muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.
2005)

kinnistada muudetud protsess
(vahetuse iileandmine)

muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.
2005)

Juhil liiga palju koostada spagetidiagramm spagetidiagramm (Leanway 2020) DMAIC sh | Ettevottesisene
tootmisplaneerimis | protsessi (tootmisplaneerimine) Projekti ,Lk9-19
t kohta Harta; DICE

maédrata juhile mentor voi koostdd partnerite, personalijuhiga, Koostookoguga; kaasamine | raamistik;

grupijuhendamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019); Kotter 8-

(Koostookogu), see aitab positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008) | etapiline

juhtimisvigadest dppida, saada mudel,

tuge ja kogemust ADKAR

delegeerida luua toetavad struktuurid (Alas 2010); eesmarkide kohta mudel,

tootmisplaneerimise {ilesanded | pohjalik info (Alas 2002); fookus iilesandele ja suhetele (Alas Lewini 3-

vOi palgata tootmisplaneerija 2002; Caluwé et al. 2003) astr(lilelline

mudel,
optimeerida (tarneahelaid) nii | luua toetavad struktuurid (Alas 2010); eesmérkide kohta McKinsey 7-
palju kui véimalik pohjalik info (Alas 2002); fookus iilesandele ja suhetele (Alas S mudel
2002; Caluwé et al. 2003)

likvideerida protsessis muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.

(tootmisplaneerimine) tekkinud | 2005)

raiskamised

kinnistada muudetud muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.

tootmisplaneerimise protsess 2005)
Andmesisestuse selgitada vilja tegurid, mis sarnased vaartused, iihtne visioon (O'Reilly et al. 1991; Senge |PDCA sh Lk9-16
duubeldamine tegelikult takistavad uut 1997); eesmérkide kohta pohjalik info (Alas 2002); fookus Catchball;

andmesisestuse rakendust iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003) DICE

omaks vOotmast raamistik;
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likvideerida protsessis muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas etal. | Lewini 3-
(andmesisestus) tekkinud 2005) astmeline
raiskamised mudel
kinnistada muudetud muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.
andmesisestuse protseduur 2005)

Ajasurve maédrata juhile mentor voi koostdd partnerite, personalijuhiga, Koostookoguga; kaasamine | DMAIC sh | Ettevottesisene
grupijuhendamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019); Projekti ,Lk9-19
(Koostodkogu), see aitab positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008) Harta; DICE
juhtimisvigadest oppida, saada raamistik;
tuge ja kogemust Kotter 8-
leppida kokku osakondade kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin etapiline
vahel ja siseselt muudatuste 2019); fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. | mudel,
projekti eesmérgid, vastutajad | 2003); eesmirkide kohta pohjalik info (Alas 2002; Alas et al. ADKAR
ja tegevusplaan, et saaks oma | 2010); sarnased viirtused, iihtne visioon (O'Reilly et al. 1991; | mudel,
aega paremini planeerida Senge 1997) Lewini 3-

astmeline
mudel,
= o "y ; : - McKinsey 7-
Opetada oma tdo6tajatel oma positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008); S mudel

aega otstarbekalt kasutama,
kasutades ajajuhtimise
mudeleid

rahulolu oma t66ga (Alas 2002); to-do listid; Kan Ban tahvlid;
OHIO printsiip (Reinsalu 2014); 2 minuti reegel

véddrtustada oma tootajate aega
ja tood

usalduse loomine (Kotter 2008); rahulolu oma t66ga (Alas
2002); muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas
et al. 2005)

kohaldada todkoht ja
toovahendid té6soorituse
ajakulu vihendamiseks

muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.
2005); rahulolu oma t66ga (Alas 2002)

likvideerida oma vastutusala
protsessides tekkinud
raiskamised

muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.
2005)
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kinnistada oma vastutusalas
muudetud protsessid

muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas et al.
2005)

8 | Kommunikatsiooni

ltinklikkus

leppida kokku osakondade
vahel ja siseselt muudatuste
projekti eesmérgid, vastutajad
ja tegevusplaan, et saavutada
tihtne teadmine ettevotte
visioonist

kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin
2019); fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al.
2003); eesmarkide kohta pdhjalik info (Alas 2002; Alas et al.
2010); sarnased vaartused, lihtne visioon (O'Reilly et al. 1991;
Senge 1997)

juhtida kommunikatsiooni
raamistiku jargi: Mida
edastatakse? Miks edastatakse
just see info? Kes edastab?
Kellele edastatakse? Kuhu
edastatakse? Kuidas
edastatakse? Millal
edastatakse? Kes vastutab info

luua toetavad struktuurid (Alas 2010); sarnased vaartused, iihtne
visioon (O'Reilly et al. 1991; Senge 1997); eesmérkide kohta
pohjalik info (Alas 2002); puuduliku info edastamisest tulenev
tugev vastuseis (Alas et al. 2010)

edastuse eest? Kes on

projektijuht?

méiirata juhile mentor voi koost60 partnerite, personalijuhiga, Koostookoguga; kaasamine
grupijuhendamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019);

(Koostodkogu), see aitab
juhtimisvigadest dppida, saada
tuge ja kogemust

positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008)

kaasata projektiga seotud
inimesed kohe projekti alguses
ithisesse inforuumi

sarnased vaartused, iihtne visioon (O'Reilly et al. 1991; Senge
1997); kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016;
Hoshin 2019); kaasamisel on oluline kommunikatsioon (Alas
2002); puuduliku info edastamisest tulenev tugev vastuseis
(Alas et al. 2010)

76

DMAIC sh
Projekti
Harta; PDCA
sh Catchball;
DICE
raamistik;
Kotter 8-
etapiline
mudel,
ADKAR
mudel,
Lewini 3-
astmeline
mudel,
McKinsey 7-
S mudel

Ettevottesisene
, Lk 9-19, 22




tekitada ettevottesisene nn vaba
mikrofon, vahepuhver, inimene,
kes on ettevotteiilene soltumatu
usaldusisik psiihho- sotsiaalsete
ohutegurite ennetamiseks

kaasamisel on oluline kommunikatsioon (Alas 2002); rahulolu
oma to0ga (Alas 2002); puuduliku info edastamisest tulenev
tugev vastuseis (Alas et al. 2010)

kasutada info jagamiseks ainult
neid kanaleid, milles koik on
eelnevalt omavahel kokku
leppinud, et kasutavad

fookus iilesandele ja suhetele (Alas 2002; Caluwé et al. 2003);
puuduliku info edastamisest tulenev tugev vastuseis (Alas et al.
2010)

Puudulik
personalistrateegia

luua Koostodkogu, mis on
tippjuhist, valitud juhtidest ja
spetsialistidest koosnev tiksus
tervikliku kvaliteedijuhtimise
edendamiseks ettevotteiileselt,
sh juhtimisteadmiste ja
kogemuste vahetamiseks, loova
ja usaldusliku t666hkkonna
loomiseks

koostdo partnerite, personalijuhiga, Koostookoguga; luua
toetavad struktuurid (Alas 2010); kaasamine (Kotter et al. 2002;
Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019); positiivse edukogemuse
jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008)

vélja tootada ettevattelilene
metoodika, mis aitaks vélja
selgitada vastaja:
missioonitunnet, hoiakuid,
arenguvajadusi, heaolu (t60,
keskkond, dhkkond) ja
arusaamist ettevotte ja enda t6o
eesmarkidest

koost66 personalijuhiga, Koostookoguga; kaasamine (Kotter et
al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019); luua toetavad
struktuurid (Alas 2010); isiklikud huvid, vajadused ja hoiakud
(Kotter et al. 2008; Hess et al. 2000; Parsons 1977; Kidron
2008; Alas 2010)

vélja tootada juhti ja todtajat
innustav ja vairtustav
motivatsioonipakett

koostd6 partnerite, personalijuhiga, Koostookoguga; luua
toetavad struktuurid (Alas 2010); rahulolu oma t66ga (Alas
2002)

tdiendada operaatori
ametikirjeldust juhtimisalaste
kompetentside ja vastutuse osas

koost66 personalijuhiga, Koostookoguga; luua toetavad
struktuurid (Alas 2010); eesmarkide kohta pdhjalik info (Alas
2002)

DMAIC sh
Projekti
Harta; DICE
raamistik;
Kotter 8-
etapiline
mudel,
ADKAR
mudel,
Lewini 3-
astmeline
mudel,
McKinsey 7-
S mudel

Ettevottesisene
, Lk 9-19, 22
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viia vastavusse operaatori
tootasu madr tema
ametijuhendis sisalduva
kompetentsi ja vastutusega

koost6o personalijuhiga, Koostodkoguga; luua toetavad
struktuurid (Alas 2010); rahulolu oma t66ga (Alas 2002)

vélja tootada koos
tookeskkonna spetsialistiga
ettevotteiilene t66jou litkkumise
kaardistamise, analiilisimise ja
viahendamise metoodika

koostoo personalijuhiga, Koostookoguga; kaasamine (Kotter et
al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019); luua toetavad
struktuurid (Alas 2010); rahulolu oma t66ga (Alas 2002)

lisada personalistrateegiasse
eesmark ja tootada vilja
tegevuskava: tehasejuhtidele ja
operaatoritele inimeste
juhtimise kompetentsid (sh
vastuseisu iiletamine,
kaasamine)

koostoo personalijuhiga, Koostookoguga; kaasamine (Kotter et
al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019); luua toetavad
struktuurid (Alas 2010); eesmérkide kohta pdhjalik info (Alas
2002); rahulolu oma t66ga (Alas 2002)

lisada personalistrateegiasse
eesmark ja tootada vilja
tegevuskava: tehasejuhtidele ja
operaatoritele
kommunikatsioonijuhtimise
kompetentsid (sh
kommunikatsiooni haldamine,
kommunikatsioonilahendused)

koost6o personalijuhiga, Koostookoguga; kaasamine (Kotter et
al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019); luua toetavad
struktuurid (Alas 2010); eesméarkide kohta pohjalik info (Alas
2002); kaasamisel on oluline kommunikatsioon (Alas 2002);
puuduliku info edastamisest tulenev tugev vastuseis (Alas et al.
2010)

lisada personalistrateegiasse
eesmirk ja tootada vilja
tegevuskava: tehasejuhtidele
projektijuhtimise kompetentsid

koost66 personalijuhiga, Koostéokoguga; luua toetavad
struktuurid (Alas 2010); eesmiarkide kohta pdhjalik info (Alas
2002)

10

Puudulik
tootervishoiu ja
tooheaolu tagamine

méérata juhile mentor voi
grupijuhendamine
(Koostdodokogu), see aitab
juhtimisvigadest oppida, saada
tuge ja kogemust

koost66 partnerite, personalijuhiga, Koostodkoguga; kaasamine
(Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019);
positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008)

PDCA sh
Catchball,
DICE
raamistik;
Lewini 3-

Ettevottesisene
,Lk9-16
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vélja tootada koos personalijuhi | koostoo partnerite, personalijuhi, tookeskkonna spetsilaistiga ja | astmeline
ja tookeskkonna spetsialistiga | Koostdokoguga; kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. | mudel
ettevottelilene 2016; Hoshin 2019); positiivse edukogemuse jagamine (Kotter
psiihhosotsiaalsete ohutegurite | 2004; Kidron 2008); rahulolu oma td6ga (Alas 2002)
kaardistamise, analiilisimise ja
vihendamise metoodika
koolitada juhte koost60 partnerite, toospetsialisti, Koostdokoguga; kaasamine
psiihhosotsiaalsete ohutegurite | (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019);
mdoistete, tekkeallikate, positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008);
véltimise osas rahulolu oma t66ga (Alas 2002)
teha koostood arstidega koost60 partnerite, toospetsialisti, Koostookoguga; kaasamine
(hinnang t60 ja terviseseisundi | (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019);
sobivuse kohta, iildise tervise | rahulolu oma t66ga (Alas 2002)
hindamine kord aastas)
teha koost6dd juhtidega koost6o toospetsialisti, personalijuhiga, Koostéokoguga;
psiihhosotsiaalsete ohutegurite | kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin
valtimise ja positiivse 2019); positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron
to0dhkkonna loomise osas 2008); rahulolu oma t66ga (Alas 2002)
11| Analiiiisi ja parendada juhtimiskvaliteedi koost66 personalijuhiga, Koostédkoguga; luua toetavad PDCA sh Ettevotte
hindamismudelite | analiiiisi ja hindamismudelit struktuurid (Alas 2010); muudatust modtes suudame seda ka Catchball, sisene, Lk 9-
parendamine juhtida (Carnall 1995) Kotteri 8- 16, 22
etapiline
parendada koost66 personalijuhiga, Koostéokoguga; luua toetavad mudel; DICE
kommunikatsioonikvaliteedi struktuurid (Alas 2010); muudatust mdotes suudame seda ka raamistik

analiiiisi ja hindamismudelit

juhtida (Carnall 1995)
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parendada tdSheaolu analiiiisi ja
hindamismudelit

koostoo tookeskkonna spetsialistiga, personalijuhiga,
Koostookoguga; luua toetavad struktuurid (Alas 2010);
muudatust mootes suudame seda ka juhtida (Carnall 1995)

parendada muudatuste
projektide joudluse analiiiisi ja
hindamismudelit

koost6o personalijuhiga, Koostookoguga; luua toetavad
struktuurid (Alas 2010); muudatust modtes suudame seda ka
juhtida (Carnall 1995)

12 | IT voimekuse ja
joudluse
arendamine

tosta IT kompetentse
operaatorite ja filiaalide juhtide
seas

koost6o koostdopartneritega, personalijuhiga, Koostodkoguga;
luua toetavad struktuurid (Alas 2010); rahulolu oma t66ga (Alas
2002)

teha koostodd filiaali padeva IT
koostodpartneriga

koost6o koostdopartneritega, personalijuhiga, Koostookoguga;
positiivse edukogemuse jagamine (Kotter 2004; Kidron 2008);
luua toetavad struktuurid (Alas 2010); kaasamine (Kotter et al.
2002; Dorenburg et al. 2016; Hoshin 2019)

leida ressursse IT arendamiseks

sarnased vaartused, tihtne visioon (O'Reilly et al. 1991; Senge
1997); muudatusteks soodne keskkond (Caluwé et al. 2003; Alas
et al. 2005); kaasamine (Kotter et al. 2002; Dorenburg et al.
2016; Hoshin 2019)

DMAIC sh
Projekti
Harta; DICE
raamistik;
Kotter 8-
etapiline
mudel,
ADKAR
mudel,
Lewini 3-
astmeline
mudel,
McKinsey 7-
S mudel

Ettevottesisene
, Lk 9-19, 22

Allikas: Autori koostatud (2020)
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