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LUHIKOKKUVOTE

Uuringutest on selgunud, et ettevotete tihinemised ebadnnestuvad sageli erinevate kultuuride ja
tootajate integreerimisel. On leitud, et koguni 70% muudatustest ei Saavuta seatud eesmirke, seda
peamiselt tootajate vastupanu ja juhtkonna toetuse puudumise tottu (Bjorkman et al. 2007,
McKinsey 2015). Magistrito6 probleem tuleneb asjaolust, et ettevotete liitmisel on meeskondade
ja tooprotsesside tihendamine sageli ebaefektiivne ja juhtidel puudub arusaam, kuidas muudatuste
kdigus meeskondi ja toOprotsesse tulemuslikumalt ihendada. Magistritdd eesmérk on vélja
selgitada ettevdtete liitmise vOi omandamise tulemusena tekkivad vdimalikud probleemid
meeskondade ja tooprotsesside ithendamisel ja sellest tulenevalt vilja tootada ettepanekud

tohusamaks muudatuste juhtimiseks ettevotete liitmisprotsessis.

Magistritod eesmérkide tditmiseks kasutab t66 autor kvalitatiivse meetodina poolstruktureeritud
intervjuude lébi viimist. Poolstruktureeritud intervjuud viib autor 1dbi kaheksa ettevotte tootajaga,
kes tootavad turundusosakonnas voi on turundusosakonna tooprotsessidega seotud. Valimis on
esindatud mdlema ettevotte todtajad. Tulemuste analiilisimiseks kasutab autor sisuanaliilisi ning

korvutab intervjuude tulemused teoreetilise tagapohjaga.

Uuringu tulemustest selgub, et meeskondade ja tooprotsesside liitmisel saavad probleemid alguse
vihese ja hilinenud kommunikatsiooni tottu, samuti on organisatsiooni meeskondade lihtsustunde
tekkimisel oluline roll organisatsiooni véartustel. Meeskondade sujuvamaks ithendamiseks ja
vastupanu vihendamiseks on soovituslik tootajad informeerituna hoida alates muudatuse
algfaasist. ToOprotsesside edukamaks tihtlustamiseks soovitab autor kasutusele votta kirjalikud
protsessijuhendid, mis sisaldab lisaks tooiilesannetele ka vastutusalasid. Et muuta ettevotte
tootajad muudatustele vastuvotlikumaks ja soodustada iihtse meeskonna tekkimist, teeb autor
ettepaneku vélja tootada iihiselt tuntavad organisatsioonilised véirtused ning ettevotte juhtidel

votta eesmargiks transformaalne juhtimisstiil.

Vatmesonad: muudatuste juhtimine, ettevotete liitmine, meeskondade liitmine



SISSEJUHATUS

Tanapédevases turumajanduse olukorras on ettevotete iihinemised ja omandamised (M&A —
mergers and acqusitions) tavapirane nihtus. Uhinemiste ja omandamiste pdhjuseid on erinevaid,
neist peamisteks on ettevotte turupositsiooni tugevdamine, toodete/teenuste valiku laiendamine ja
konkurents. Uha rohkem kohtab horisontaalset iihinemist ja omandamist, mis tdhendab iihinemist
ja omandamist sama valdkonna ettevottete vahel, sageli otseste konkurentide vahel (Homburg,
Bucerius 2005). Erinevalt teistest valdkondadest on ihinemised ja omandamised pigem uus nihtus
hasartmanguvaldkonnas. Kuna valdkond on pidevalt arenemas ja populaarsemaks muutumas, siis
on kasvamas ka tehingute arv. Peamiselt omandatakse ettevotteid, et saada juurdepédids uuele

tehnoloogiale ja uutele turgudele, sest litsentsi saamine on aegandudev ja kulukas protsess.

Ettevdtete {thinemine ja omandamine tihendab suurt organisatsioonilist muudatust. Uhinemiste ja
omandamiste kiigus integreeritakse kahe vOi enama organisatsiooni véirtused, kultuurid,
protsessid ja inimesed {iiheks iihtseks iiksuseks. Sellised muudatused vdivad organisatsiooni
toOtajate seas tekitada stressi ja vastupanu, mistdttu muutub integreerimisprotsess keerukaks. On
leitud, et koguni 70% muudatustest ei saavuta seatud eesmérke, seda peamiselt tootajate vastupanu

ja juhtkonna toetuse puudumise tottu (McKinsey 2015).

Uuringud on nididanud, et ettevdtete lihinemised ebadnnestuvad sageli probleemide tdttu, mis
tekivad erinevate kultuuride ja t66j0u integreerimise faasis (Bjorkman et al. 2007). Lisaks sellele
valis autor magistrit66 teema pdhjusel, et puutus isiklikult kokku ettevotte omandamise protsessiga
ja omandamisele jiargnenud meeskondade ja toOprotsesside iithendamisega. Kuna
hasartménguvaldkonnas on kasutusel olevad tehnoloogiad ja platvormid erinevad, siis voib
tooprotsesside ja meeskondade iihendamisel tekkida torkeid ja probleeme ning nende lahendamine
takerdub teadmiste vOi kogemuste puudumise tottu. Magistrit6ol voiks olla praktiline véartus
erineva valdkonna ettevdtetele, mida ootavad ees iihinemiste ja omandamiste kdigus tekkivad
muudatused, sest t00 annab iilevaate voimalikest takistustest ja nende lahendustest. Kdesoleva
magistritoo kontekstis on tegemist ettevotte omandamisega, kuid autor kisitleb seda kui ettevotete

liitmist.



Magistritdd probleem tuleneb asjaolust, et ettevotete liitmisel on meeskondade ja toOprotsesside
ithendamine sageli ebaefektiivne ja juhtidel puudub arusaam, kuidas muudatuste kéigus
meeskondi ja todprotsesse tulemuslikumalt ihendada. Ettevdtete liitmised toovad kaasa tungiva
vajaduse muudatuste juhtimise jarele. Muudatuste juhtimise teoreetilised kasitlused viitavad sageli
muudatustega kaasnevatele takistustele ja tootajate vastuseisule (Marrevijk 2018; Probst, Briichel
1996). Magistritoo eesmirk on vélja selgitada ettevotete liitmise voi omandamise tulemusena
tekkivad voimalikud probleemid meeskondade ja to6protsesside iihendamisel ja sellest tulenevalt

vilja tootada ettepanekud tdhusamaks muudatuste juhtimiseks ettevatete liitmisprotsessis.

Sellest tulenevalt on magistrit6o uurimiskiisimused jargmised:
- Millised probleemid ilmnevad meeskondade ithendamisel ja to&protsesside iihtlustamisel?
- Millised organisatsioonilised tegurid mangivad olulist rolli meeskondade ithendamisel?
- Kuidas ja ldbi milliste muudatuste juhtimise ldhenemiste vihendada todtajate vastupanu

ettevotete liitmise tagajérjel tekkinud muudatusvajadustele?

Ulesannete tiitmisel kasutab autor kvalitatiivset uuringumeetodit ja viib ldbi poolstruktureeritud
intervjuud kaheksa muudatusprotsessis osalenud tootajaga. To6 autor votab aluseks
omandamisprotsessi ldbinud ettevotted ning ettevotete huvide kaitseks on nende nimed iimber
nimetanud vastavalt Ettevote A ja Ettevote B. Antud kontekstis on tegemist ettevotte
omandamisega, kus iiks ettevotte ostis lile teise ettevdtte, mille tulemusel struktuurid {ihendati,

kuid autor kiésitleb seda kui ettevotet liitmist.

Magistritod koosneb kolmest peatiikist. Esimeses peatiikis annab autor iilevaate muudatuste
juhtimise peamistest késitlustest, ettevOtete liitmise erinevatest niianssidest ja muudatuste
juhtimist toetavast juhtimisstiilist. Teises peatiikis kirjeldab t66 autor t60 aluseks olevaid
uurimisobjekte ja toimunud muudatust, uuringu metoodikat, valimit ja t60s kasutatavat
analiiisimeetodit. Magistritdd kolmas peatiikk koosneb uuringu tulemustest ning jareldustest ja

ettepanekutest.

Magistrito autor soovib tdnada juhendajat Merle Ojasood piihendatud aja ja pdhjaliku tagasiside

eest. Lisaks tidnab autor kdiki todle sisendi andnud intervjueeritavaid.



1. TEOREETILINE TAGAPOHI

Magistritoo esimeses peatiikis annab autor iilevaate muudatuste juhtimise peamistest kasitlustest,
ettevotete liitmise moistest muudatuste juhtimise kontekstis ja muudatuste hindamisest. Lisaks
annab autor selles peatiikis iilevaate transformaalsest juhtimisest ja organisatsiooni diinaamilistest

vOimekustest.

1.1. Muudatuste juhtimise kasitlused

Uldistatult vdib 6elda, et muudatuste juhtimine on juhtimisstrateegia, tddprotsesside ja
inimressursside iimberkujundamine. Moran ja Brightman (2001) on muudatuste juhtimist
tolgendanud kui organisatsiooni suuna, struktuuri ja vOimaluste jirjekestvat uuendamist, et
rahuldada sise-ja vilisklientide pidevalt muutuvaid vajadusi. Muudatuste juhtimine aitab moista
keskkonda mikro-ja makrotasandil, toetab ettevitte eesmérkide seadmist, ning toetab ettevotte
strateegia viljatootamist ja elluviimist hinnates muudatuste moju sise-ning vilisteguritele.

Muudatuste juhtimine on tdhtis ka ettevotte todtajatele. (Bekmukhambetova 2021)

Muudatuste juhtimise kisitlusi on erinevaid ning késitluse valikul peab arvestama erinevate
teguritega nagu nditeks organisatsiooni suurus, muudatuse sisu ja eesmirk ning muudatuse ajend.
Muudatuste juhtimise késitlus toimib kui kompass, mis aitab juhtida muudatusega seotud
joupingutusi, midrata kindlaks konkreetsed protsessid ja jargitavad sammud ning mis illustreerib

erinevaid muudatust mojutavaid tegureid ja osapooli (Errida, Lotfi 2021).

Uks kdige klassikalisemaid muudatuste juhtimise kisitlusi on Kurt Lewini nd jaikuubiku mudel,
mis koosneb lahtisulatamisest, muutumisest ja kinnikiilmutamisest. Lewini teooria aluseks on see,
et muudatuste toimimiseks peavad liitkumapanevad joud iile kaaluma vastupanu osutavad joud.
Esimeses ehk lahtisulatamise etapis méératletakse hetkeseis ja hinnatakse vastupanujoude, luuakse
vajadus muudatuseks ja valmistatakse tootajaid selleks muudatuseks ette. Selles etapis hakkavad
inimesed moistma, et midagi hakkab toimuma ning see vdib neis tekitada negatiivseid emotsioone

nagu eitamine, kannatamatus, ebakindlus. Oluline on veenduda, et to6tajad saavad aru muudatuse
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vajalikkusest ja sisust ning toetada neid muudatuseks ettevalmistumisel. Teises ehk muutumise
etapis liigutakse soovitud eesmérgi poole. Selles etapis on olulisteks mérksonadeks info jagamine
ja juhtimisoskused. Kindlustunde tekitamine 14bi juhtimisoskuste suunab tddtajaid diges suunas
edasi ning muudab kogu protsessi tOotajate jaoks lihtsamaks. Kolmanda ehk kinnikiilmutamise

etapi tulemusena kinnitab organisatsioon uue kultuuri, protsessid ja tavad. (Errida, Lotfi 2021)

Teiseks voimalikuks muudatuste juhtimise kasitluseks on Kotteri 8-astmeline mudel, mis on

pohjalik ning mis valmistab organisatsiooni muudatuseks ette (Belyh 2019).

1. Moodapadsmatuse demonstreerimine

A4

2. Koalitsiooni loomine

N7

3. Visiooni loomine

N7

4. \isiooni edastamine

N7

5. Toodtajatele voimu andmine, takistuste korvaldamine

N7

6. Liihiajaliste voitude saavutamine

N2

7. Muutumine jatkub

N2

8. Uue kinnistamine

Joonis 1. Kotteri muudatuste juhtimise mudel

Allikas: Kotter (1995), autori koostatud

Ettevotte muudatuse vajalikkuse médrab turuolukord ehk millises seisus on ettevote vorreldes
konkurentidega, millised on trendid tehnoloogias ja milline on ettevotte finantsolukord.
Muudatuse vajalikkust on vajalik valjult kommunikeerida ja selgitada kdikidele osapooltele, eriti
juhul, kui tegemist on (potentsiaalse) ohu voi hea vdimalusega. (Kotter 1995) Muudatuse
esialgsele kommunikatsioonile, mis sageli on problemaatiline, peab pddrama erilist tdhelepanu.
Tootajate tolgendus ning reaktsioon esimesele muudatuste etapile voib anda mérku muudatuse

onnestumisest vOi ebadnnestumisest. Tootajate informeerimine esimeses etapis vidhendab



teadmatusest tekkivaid hirme ja ebakindlust, tdstab valmisolekut muudatuseks ning suurendab
soovi muudatuses osaleda. TooOtajate arusaam muudatuse vajalikkusest ning juhi arusaam
muudatuse eesmérkidest on muudatuse Onnestumise votmeteguriks. (Shulga 2020) Mudeli
esimene samm on oluline, et kdik organisatsiooni liikmed oleksid teadlikud eesoleva muutuse

vajalikkusest ning muutuse etappidest, et tekitada motivatsioon koostooks.

Kotteri mudeli teine etapp on koalitsiooni loomine, mis sisaldab tugeva juhtgrupi loomist, kes
aitavad muudatust 14bi viia. Juhtgrupi iilesanne on jagada todtajatele informatsiooni muudatuse
sisu ja uute voimaluste kohta, tekitades sellega tootajates usaldust ja kaasatust. Juhtgrupp ei pea
koosnema vaid ettevotte tippjuhtidest, vaid kaasama peaks erinevate todiilesannetega tootajaid.
Kotteri mudeli kolmas etapp on selge visiooni loomine. Selles etapis peab ettevotte juhtgrupp
selgeks tegema, mis on muudatuse eesméirk, kuhu muudatusega tahetakse jouda ning millist
strateegiat sinna joudmiseks kasutatakse. Jargmiseks oluliseks sammuks on loodud visiooni
edastamine tootajatele viisil, et see oleks koikidele tihiselt arusaadav. Siin on téhtis jarjepidev
kommunikatsioon. Uue visiooni edastamiseks ei piisa vaid iihest kdonest vdi uudiskirjast,

kommunikatsioon peab olema tihe ja selge. (Kotter 1995)

Kotteri viies etapp holmab endas tootajate kaasamist muudatuste paremaks Onnestumiseks.
Paljudel juhtudel saavad to6tajad aru muudatuse vajadusest ja uuest visioonist, kuid neid ei vdeta
ideede esitamisel kuulda. Selles etapis vOib tunda tdotajate vastupanu, mis voib tuleneda
ebaselgetest protsessidest, juhtimisstiilist ja paljudest muudest teguritest. Siin on juhtgrupi

iilesandeks nende takistavate tegurite moistmine ja nende kdrvaldamine. (Kotter 1995)

Kotteri kuuenda ja seitsmenda etapi jooksul muudatused jitkuvad. Nende etappide ajal
soovitatakse seada liihiajalisi eesmirke ning neid ka tdhistada, eesmérgiga hoida motivatsiooni
muudatustega jatkamiseks ja vastupanu vihendamiseks. Siinkohal on oluline jilgida, et liihiajalisi
voite ei deklareerita kui onnestunud ja 16ppenud muudatust. Kotteri viimases ehk kaheksandas
etapis toimub uue organisatsiooni kultuuri kinnistamine ehk organisatsioon toimib ldbi uute

védrtuste, tooprotsesside ja normide. (Kotter 1995)

Kui kombineerida Lewini ja Kotteri mudelid, siis esimesed neli Kotteri sammu kuuluvad
lahtisulatamise etappi, jargmised kolm sammu kuuluvad muutumise etappi ning viimane samm

kuulub kinnisulatamise etappi.



Lahtisulatamine ] Muutumine ] Kinnikiilmutamine ]

\
» Moodapddsmatuse » Tootajatele voimu + Uue kinnistamine
demonstreerimine andmine,
» Koalitsiooni takistuste .
loomine korvaldamine
« Visiooni loomine e Liihiajaliste
« Visiooni voitude
edastamine saavutamine
* Muutumine jéatkub
N\ J N\ 4 \ J

Joonis 2. Lewini ja Kotteri kombineeritud mudel, autori koostatud

Lewini muudatuste juhtimise mudelit on peetud liiga lihtsakoeliseks, sest see ei lasku detailidesse,
samuti on arvatud, et Lewini mudel on liiga jdik ning see ei peegelda tdnapdeva. Lisades Lewini
mudelile Kotteri 8 sammu, saab tulemuseks muudatuste juhtimise kombineeritud mudeli, mis on

detailsem ja mis voimaldab muudatusteks paremini valmistuda voi tehtud muudatust analiitisida.

1.2. Ettevotete liitmine kui muudatuste juhtimine

Ettevotete iihinemist ja ettevOtete omandamist (mergers & acquisitions; M&A) peetakse tihtipeale
samaks asjaks, kuigi sisult on tegemist erinevate strateegiatega. Ettevotete tihinemine tdhendab
kahe v01 enama ettevotte lihinemist uueks tihiseks iiksuseks, millega liidetakse olemasolevad
varad, kohustused ja vdértused suhteliselt vordsetel alustel. Ettevotte omandamise puhul ostab {iks
ettevote lile teise ettevotte ning lihes sellega omandab piisavalt vdimu ja kontrolli, et sdilitada oma

ettevotte identiteet, vadrtused ja protsessid. (Kongpichayanond 2009)

Enne iihinemise vo1 omandamise otsuse tegemist tutvutakse pohjalikult finantsnditajate, juriidilise
tausta ning turuolukorraga, kuid tihtipeale jéetakse tdhelepanuta inimfaktor ehk tootajad ja
ettevotete kultuur, mis voib pdhjustada suurt stressi ja rahutust. Osaliselt on stress ja rahutus
tingitud sellest, et {ihinemise voi omandamisega kaasneb palju ebakindlust ja ebaselgust, mille
pohjustab infopuudus. Infopuuduse tagajirjel hakkavad levima kuulujutud. Piisava informatsiooni
jagamine tagab tOotajates kindlustunde ja edastab neile sonumi, et uus ettevote, kus nad
omandamise tulemusena tootama hakkavad, hoolib nendest ja on turvaline koht todtamiseks.

(Bhaskar, Bhal, Mishra 2012)
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Marks (2006) sonul on mitmed ettevotete iihinemised ja omandamised vastuolus muudatuste
juhtimise teooriatega. Vottes aluseks Kotteri muudatuste juhtimise teooria, siis iitheks oluliseks
etapiks on muudatuse selge visiooni sonastamine ja edastamine, kuid tihtipeale hoitakse eesolevat
muudatust saladusena, seda nii konkurentsi kui juriidilistel pdhjustel. Lisaks kéituvad juhid
ithinemiste ja omandamiste ajal poliitiliselt korrektselt, lootes sellega saavutada kontroll ebakindla
olukorra iile. Autori sonul halveneb {ihinemiste ja omandamiste ja tihti sellega kaasneva
koondamise jdrel organisatsiooniline suhtlemine. Tootajad ei suuda seetdttu oma t6od

prioritiseerida, sest rollid on ebaselged ning meeskondade koostdos esineb diisfunktsionaalsust.

Haapanen et al. (2019) on oma uurimustoos leidnud, et mida sarnasemad on iihinevad ettevotted,
seda rohkem peab ettevotete integreerimisega vaeva ndgema ja seda vdiksem on omandatud
ettevotte autonoomia, millel voib olla negatiivne mdju organisatsioonikultuurile. Omandatud
ettevotte tootajad voivad muutustele vastu seista ja mitte jagada piisavalt informatsiooni struktuuri
ja protsesside kohta. Viljakutse seisneb kahe ettevotte osakondade, eriti R&D
(research&development; teadus- ja arendustegevuse osakond) ja M&S (marketing&sales;
turunduse ja miiiigi osakond) osakondade, struktuuride ja todprotsesside ihendamine. Vastutus
osakondade tihtlustamisel lasub juhtkonnal. Sama on leidnud ka Larrson ja Lubatkin (2001),
lisades juurde, et mida rohkem ettevotete tooted, turud ja tehnoloogiad kattuvad, seda suurem on
ootus siinergiaks, kuid seda suurem on ka oht akulturatiivseks konfliktiks, mis nduab

personaliosakonna tdhelepanu.

Ettevotte omandamine tdhendab suurt organisatsioonilist muudatust, sest sellega kaasneb enamasti
stisteemide ja struktuuri muutus, mis nduab juhtkonna aktiivset kaasatust enne ettevotete
tthinemist, selle ajal ja pérast iihinemist. Eriline roll selles on personaliosakonnal, sest ettevotete
ithinemise ja omandamise puhul peab sageli iihendama ka erinevad kultuurid. (Liu ef al. 2021)
Larrson ja Lubatkin (2001) on organisatsioonikultuuri kirjeldanud kui omavahel seotud
arusaamade jagatud silisteemi, mille kujundavad selle liikmete {ihine ajalugu ja ootused.
Organisatsioonikultuuri moodustavad grupi liikmete {ihised uskumused, eelduse ja vidirtused,
samuti ka kditumisreeglid, juhtimisstiilid ja tavad. Organisatsioonikultuuril on oluline mdju
indiviidi piihendumisele, rahulolule ja produktiivsusele organisatsioonis, sest inimesed soovivad
tootada meeskondades, milles nad tajuvad samu véirtusi, mida nad ise tdhtsaks peavad.
Organisatsioonilised védrtused on olulised, sest need on peamiseks motivatsiooni tdukejouks ning

need moodustavad standardi, mille alusel hinnatakse tegevusi. Kindlaks maératud ja tuntavate
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védrtustega organisatsioonides on juhtidel viiksem vajadus kontrollida todtajate tegevusi, et need
oleksid kooskolas organisatsiooni eesmirkidega. Viairtused toimivad moraalse kompassina nii

rutiinsete kui ka keeruliste otsuste tegemisel. (Sullivan ez al. 2001)

Kahe erineva kultuuri kokku saamisel tulevad vélja mdlema kultuuri erinevused ning mdlema
kultuurigrupi litkmed moistavad, et see, mis nad seni on pidanud digeks, ei pruugi teises
kultuurigrupis dige olla, mis omakorda vdib pdhjustada stressi, drevust, vaenulikkust ja tiidimust.
Uhinemiste ja omandamiste puhul pdhjustavad kultuurilised erinevused sageli ettevdttesisest
turbulentsi ja tooOtajate vastupanu. Negatiivset meelestatust voib rohkem nédha iile ostetud
ettevotetes, sest selle ettevotte tootajad peavad sageli omaks votma uue ettevotte kultuuri. (Lee,
Kim, Park 2015) Seega on personalijuhtidel oluline osa iilemineku toetamisel ja protsesside
tthendamisel. Uuringud on ndidanud, et mida varem kaasatakse personaliosakond muudatuste

juhtimisse, seda edukamalt dnnestub meeskondade ja protsesside integreerimine. (Liu et al. 2021)

Alas ja Ubius (2010) on delnud, et igasugune muudatus, mis ei tulene inimesest endast, kutsub
esimese reaktsioonina esile vastuseisu. Oreg (2003) on vélja toonud kuus individuaalse vastuseisu
peamist pohjustajat: vastumeelsus kontrolli kaotamise tile (hirm, et parast muudatust kaob kontroll
millegi iile), kognitiivne jiikus (tahtmatus mottemaailma muuta), vastupidavuse puudumine
(madal muudatustega toimetulekuvdoime), vastumeelsus kohanemisperioodi vastu (madal
kohanemisvdime uute olukordadega), vastumeelsus uuenduste vastu (vanade ja tuttavate
olukordade eelistamine) ja vastumeelsus vanadest harjumustest loobuda (uued harjumused
tekitavad stressi). Pohjuseid, miks tootajad on vastu organisatsioonilistele muudatustele, on
erinevaid. Quain (2019) on vélja toonud kolm peamist organisatsioonilise vastupanu pdhjustajat:
kommunikatsiooni puudumine, hirm tdokoha kaotamise ees ja ebaselgus uute rollide osas. Hirm
tookoha kaotamise ees vOib suureneda, kui omandatud ettevottes koondatakse palju tdotajaid.
Marks (2006) on oma t60s kirjutanud koondamise iile elamise haigusest (layoff survival sickness),

mis véljendub ebakindluses, ebadiguse tundmises, depressioonis ja vihenenud motivatsioonis.

Selle, kui kiiresti suudab organisatsioon muudatused ellu viia, médérab organisatsiooni diinaamiline
voimekus. Teece, Pisano ja Shuen (1997) on diinaamilisi voimekusi kirjeldanud kui
organisatsiooni voimekust integreerida, luua ja muuta nii sisemisi kui valimisi kompetentse, et
minna kaasa kiirelt muutuva keskkonnaga. Seega annab diinaamiline vOimekus ettevottele
konkurentsieelise. Zollo ja Winter (2002) on tdiendanud diinaamilise voimekuse mdistet ning

kirjeldanud seda kui Opitud ja stabiilset kollektiivse tegevuse mustrit, 1&bi mille organisatsioon
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slistemaatiliselt loob ja muudab oma tegevusrutiine eesmargiga tdsta organisatsiooni efektiivsust.
Diinaamiliselt voimekas organisatsioon kohandab ja tdiustab oma toOprotsesse ldbi stabiilse
tegevuse. See tdhendab seda, et organisatsioonil on olemas siistemaatiline tegevusplaan
protsesside integreerimiseks pérast ettevotte omandamist, mil peab muutma nii omandatud kui
omandava iiksuse tOOrutiine. Diinaamilised voimekused rohutavad muutuvas keskkonnas
strateegilise juhtimise olulisust organisatsiooniliste sisemiste ja véliste oskuste, ressursside ja
pddevuste edukal ja Onnestunud kohandamisel, integreerimisel ja iimberkujundamisel

(Montealegre 2002).

Diinaamilised voimekused tekivad Oppimise kdigus ning Oppimismehhanismid vdib jagada
kolmeks (Zollo, Winter 2002): kogemuste kogumine (experience accumulation), teadmiste
jagamine (knowledge articulation) ja teadmiste kodifitseerimine (knowledge codification).
Autorid on kogemuste kogumise termini all mdelnud oskuste loomist ja kogemuste saamist ldbi
ilesannete korduva tditmise, millega organisatsiooni tegevusrutiinid salvestatakse protseduurilise
miluna. Teadmiste jagamine {ihiste kollektiivsete arutelude kaudu aitab organisatsiooni litkmetel
paremini mdista organisatsiooni erinevaid protsesse ja protsesside mdjusid. Individuaalseid
kogemusi jagades ja vorreldes viaheneb ebaselgus organisatsiooni liikmete seas, samuti aitab see
kiiremini kohaneda uute rutiinidega ja muudatustega. Teadmiste kodifitseerimise termini all on
autorid moelnud seda, et kdik teadmised on kirja pandud juhenditesse, kédsiraamatutesse voi
projektijuhtimise tarkvarasse. Neid kirjalikke materjale kasutatakse nii juhendina protsessi kdigus
kui ka selleks, et hinnata olemasoleva protsessikirjelduse tugevusi ja ndrkusi ning neid vastavalt
tulemustele timber muuta. Kui meeskonnal on olemas teatud vahendid ja siisteemid iilesande
tditmiseks, siis on voimalus neil hiljem nende vahendite abil hinnata nende tegevuste mdju
tulemuslikkusele. Téanu nendele olemasolevatele vahenditele saab meeskond paremini aru
protsessi Onnestumise ja ebadnnestumise pdhjustest ehk teisisdnu suurendab see ettevotte

voimekust seda konkreetset protsessi planeerida ja juhtida. (Zollo, Singh 2004)

Diinaamilisi voimekusi kasitletakse ka kui spetsiifilisi protsesse ressursside integreerimiseks voi
iimber muutmiseks, samuti kui omandamispdhiseid diinaamilisi voimekusi (acquisition-based
dynamic capability). Viimane tdhendab ettevotte voimet eesmaérgipéraselt luua, laiendada voi
muuta ettevotte tdiendatud ressursibaasi 14bi uute partnerite ressursside. See sisaldab eesmarkide
tuvastamist, libirddkimiste pidamist ning teadmiste, oskuste, siisteemide, struktuuride ja
protsesside integreerimist. (Prange, Bruyaka, Marmenout 2017) Ressursibaasi all on Helfat ja

Peteraf (2009) moelnud ettevotte materiaalseid ja immateriaalseid varasid ning inimesi. Seda
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kohtab rohkem kdorgtehnoloogilistes ettevatetes, mis ostavad iile teisi ettevotteid eesmirgiga saada

uusi teadmisi, kogemusi ja tehnoloogiaid (Amiryany et al. 2012).

Omandamispdhised diinaamilised vdimekused koosnevad kolmest erinevast elemendist
(Amiryany et al. 2012): valik (selection), tuvastamine (identification) ja limberseadistamine
(reconfiguration). Valik on vdime &ra tunda, millal on uute ressursside omandamiseks
strateegiliselt koige sobivam hetk. Tuvastamine on voime labirddkimisteks valida kdige sobivam
sihtmédrk ning timberseadistamine tdhendab vdimet iimber kujundada omandatava ja omandava
ettevotte ressursid ehk kombineerida mdlema ettevotte ressursid. Need elemendid on edasi
arendatud Teece (2007) kolmest elemendist, milleks on vdimaluste ja ohtude tunnetamine
(sensing), vOimaluste dra kasutamine (seizing) ja ettevotte varade iimberkujundamine
(reconfiguring). ToO autor leiab, et organisatsiooni edaspidiseks sujuvaks ja efektiivseks

funktsioneerimiseks tuleb vordselt tihelepanu podrata koigile kolmele elemendile.

1.3. Transformaalne juhtimine

Transformaalne ehk iimberkujundav juhtimisstiil toob muudatused lébi tootajate motiveerimise ja
inspireerimise. Metz et al. (2019) on oma uurimustdds Oelnud, et transformaalne juhtimine
tdhendab voimet 14bi viia muudatusi ning seda juhtimisstiili on méératletud kui veenvat visiooni,
mis tekitab usaldust, pithendumust ja muudatuste aktsepteerimist. Transformaalsed juhid
motiveerivad oma alluvaid saavutama rohkem kui nad esialgu arvasid voimalikuks, tdstes nende
védrtusi ja enesehinnangut. Transformaalsed liidrid inspireerivad to6tajaid minema oma isiklikest
huvidest ja eesmirkidest kaugemale ning keskenduma meeskonna huvidele. (Felfe, Tartler,
Liepmann 2004) Juht loob uue visiooni ning edastab selle oma tddtajatele nii, et tootajatel on
tulevikust ja eesmérkidest selge ettekujutus, mistdttu suhtuvad nad muudatusse aktsepteerivalt
(Tiirk). Sellega soodustavad nad kollektiivset optimismi, meeskonna efektiivsust ja lihtsustunnet,
mis omakorda soodustab nii meeskonna kui terve organisatsiooni tulemuslikkust (Gundersen,

Hellesoy, Raeder 2012).
Transformaalne juhtimisstiil jaguneb neljaks komponendiks (Felfe, Tartler, Liepmann 2004):

1. Idealiseeritud mdju (idealized influence) — juht saavutab hiid tulemusi, omab moraalseid

standardeid ja on sellega tootajatele eeskujuks. Ta julgeb teha otsuseid ja votta riske,
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millega pilvib tootajate usalduse. To6tajad ndevad oma juhti kui imetlusvéérset ja ausat
eeskuju, kellega nad piitiavad sarnaneda.

2. Inspireeriv motiveerimine (inspirational motivation) — voime luua ja edasi anda veenev ja
selge visioon, mis pakub tootajatele viljakutset ning tdidab nende vajadusi. Juhid
julgustavad oma to6tajaid uskuma, et nende joupingutusi tagab edu.

3. Intellektuaalne simulatsioon (intellectual simulation) — to6tajaid julgustatakse motlema,
kasutama nende kujutlusvoimet ja pakkuma vilja uuenduslikke lahendusi. See on kaasav
lahenemine, mis on eriti tdhtis muudatuste 1dbimisel.

4. Individuaalne ldhenemine (individulized consideration) — juht kéitub kui mentor, kes
arendab oma tdotajate oskusi delegeerides neile erinevaid iilesandeid. To6tajates ndhakse
midagi enamat kui vaid rollitditjat, seega mdistab juht oma tdoétajate soove ja

saavutusvajadusi.

Uuringutes on leitud, et transformaalse juhtimisstiili ja muudatuste juhtimise vahel on seos.
Farahnak e al (2019) leidsid, et transformaalne juhtimine on oluline positiivse
organisatsioonikliima séilitamisel organisatsioonides, mis on lébi viimas ulatuslikku muudatust
siisteemide kasutamises. Transformaalse juhtimise abil saab muuta td6tajad organisatsiooniliste
muutustele vastuvotlikumaks, kasutades selleks inspireerivat motiveerimist ja kujutades
positiivset visiooni sellest, kuidas nii organisatsioon kui selle todtajad on pdrast muudatuse
elluviimist edukamad. Labi intellektuaalse stimulatsiooni saab tdodtajaid kaasata dialoogi, et
julgustada neid jagama oma muresid ja kahtluseid seoses eelseisva muudatusega ja nidha neid
probleeme teises valguses. Individuaalne 1dhenemine aitab toGtajates tekitada usaldust muudatuse

labiviimiseks ja vihendab vastupanu.

1.4. Muudatuste tulemuslikkuse hindamine

Jordao, Souza ja Avelari (2014) sdnul ei suuda iile 50% tehingutest tiita neid eesmérke, mis seati
enne ettevotte omandamist. Enamasti ebadnnestub eesmirkide tditmine ebapiisava voi olematu
omandamisjdrgse juhtimise tottu ehk teisisonu puuduvad meetmed muudatuste elluviimiseks.
Omandamisjirgne juhtimine viitab protsessile omandatud ettevottes, mille kdigus uus omandatud
ettevote liidetakse olemasolevale ettevottele. Tohus omandamisjdrgne juhtimine soodustab
muudatuste elluviimist ning oodatud tulemuste saavutamist, lisaks vdhendab see kahe erineva

kultuuri kohtumisel voimalikke tekkivaid probleeme.
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Boston Consulting Grupi poolt vilja tootatud DICE raamistik aitab hinnata muudatuse

onnestumise tdendosust. DICE on akroniilim neljast erinevast tegurist nagu kestus (duration),

iihtsus (integrity), ptihendumus (commitment) ja pingutused (effort) (Sirkin, Keenan, Jackson

2005):

Kestus ehk muudatuse elluviimiseks kuluv aeg, samuti pikemate projektide puhul aeg, mis
jaab vahe-eesmairkide kontrollimise vahele. Uuringud on ndidanud, et pikad projektid, mille
protsessi kontrollitakse tihti, on edukamad vorreldes nende projektidega, mis on ajaliselt
lithemad ja mida kontrollitakse vihem. Seega on muudatuse dnnestumise jaoks olulisem aeg,
mis jadb vahe-eesmirkide ldbivaatamiste vahele, mitte muudatuse ldbiviimise koguaeg.
Muudatuse protsessi iile vaatamise tihedus sdltub muudatuse komplekssusest. See etapp on
oluline, et juhtkond saaks hinnata, kuidas on projekt parast viimast iilevaatust edenenud ning
kas see on avaldanud ettevottele soovitud modju. Probleemide korral saab selles etapis teha
muudatusi. Oluline on poorata tdhelepanu meeskonnasisesele diinaamikale ja
kommunikatsioonile.

Uhtsus seisneb meeskonna suutlikkuses muudatus l4bi viia ning vdimaluses selles tugineda
ettevotte juhtidele ja tootajatele. Siin etapis toimub muudatuste juhtgrupi loomine, valides
sellesse tiimi litkmed erinevate oskuste, teadmiste ja kontaktidega. Juhtgrupi iilesandeks on
langetada kriitilisi otsuseid, lahendada konflikte ning eelkdige juhtida muudatust ning
motiveerida todtajaid sellega kaasa tulema.

Piihendumist on muudatuse onnestumiseks vaja koikidelt ettevatte todtajatelt. Siin jagatakse
ettevote kaheks: juhid (C1) ja tootajad (C2). Tippjuhtide plihendumus on siinkohal véga
oluline, sest kui to6tajad ei1 tunneta juhtide toetust ja usku muudatusse, siis see el motiveeri
tootajaid muudatust toetama. Juhid peavad toetust iiles néditama ka juhul, kui muudatusega
kaasneb tootajate koondamine, sest see nditab tdotajatele, et kuigi muudatus voib kaasa tuua
negatiivset moju, siis viiakse see 1dbi professionaalselt ja inimlikult. Et tdGtajates selline tunne
tekitada, peavad juhid jirjepidevalt tootajatele asjakohast informatsiooni jagama.
Pingutuseks loetakse seda, kui palju t66d on muudatuse rakendamiseks vaja teha. Siia alla
kuulub t66, mida todtajad peavad muudatuse elluviimiseks tegema lisaks oma igapdevastele
kohustustele. Kui lisatdokoormus kasvab iile 10%, siis moraal langeb ning todtajate vahel
voivad tekkida konfliktid. Selle véltimiseks peab juhtkond iile vaatama juhtgrupis olevate

tootajate igapdevatoo ja vajadusel tooiilesandeid vihendama.
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DICE 16ppskoori saamiseks antakse kdikidele teguritele hinnang skaalal 1-4, kus 1 on parim ja 4
halvim, ning tulemus arvutatakse vastavalt valemile:
DICE=D+(2xD)+(2xCl)+C2+E
milles D on aeg, | on hinnang terviklikkusele, C1 on hinnang juhtidele, C2 on hinnang té6tajatele
ja E on hinnang pingutustele. Tulemused saab jagada kolme tsooni (Sirkin, Keenan, Jackson 2005):
1. Voidutsoon (win zone) — projekt on suure toendosusega edukas, kui tulemuse skoor jaidb
vahemikku 7-14 punkti.
2. Muretsoon (worry zone) — projekt on riskantne, kui tulemus jaéb vahemikku 14-17. Projekt
vajab lilevaatamist ja muudatuste tegemist.
3. Hadatsoon (woe zone) — projekt on viga riskantne, kui tulemus jaab vahemikku 17-19. Kui

tulemus on iile 19, siis projekt tdendoliselt ei dnnestu.

7-14 punkti . - - )
- * Projekt suure tdendosusega onnestub.
L Voidutsoon )
>
14-17 punkti . _ . . )
P * Projekt on riskantne, vajab tegelemist.
L Muretsoon )
e ; Y
17-19 punkti * Projekt on véga riskantne.
Hidatsoon * 19+ tulemusega projekt tdendoliselt ebadnnestub. )

.

Joonis 3. DICE raamistiku tulemuste hindamine, autori koostatud

Kuigi hinnangud vdivad olla subjektiivsed, on DICE raamistik hea to0riist muudatuste
onnestumise hindamiseks. DICE raamistikuga hinnatavad tegurid on kergesti muudetavad, mis

tdhendab, et vahekontrolli tegemisel saab vajadusel plaani muuta.
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2. UURINGU METOODIKA

Magistritdo teises peatiikis annab autor iilevaate uuringu metoodikast. Autor tutvustab selles
peatiikis magistritoo aluseks voetud ja muudatuse protsessis osalenuid ettevotteid, annab iilevaate
t60s kasutatavast kvalitatiivsest uuringumeetodist ning kirjeldab valimi moodustamist ja uuringu

14bi viimist.

2.1. Uurimisobjekti tutvustus

Magistritod aluseks on vdetud ettevotte omandamisprotsessi tulemusena kokku liidetud kaks
ettevotet, mille autor nimetas timber kui Ettevote A ja Ettevote B. Ettevote A on pika ajalooga
Rootsist alguse saanud borsiettevote, mis 2020. aastal tegutses hasartméngu valdkonnas Eestis,
Latis ja Leedus. Ettevote A loob meelelahutust 1dbi innovatiivse ldhenemise, pakkudes oma
klientidele valdkonna parimat méngusisu kdikides tootegruppides, mida tdiendab korgetasemeline
klienditeenindus. Ettevotte eesmirgiks on saada Baltikumi suurimaks operaatoriks ning omab
ambitsiooni laieneda turgudele ka véljaspool Baltikumi. 2020. aasta seisuga tootas ettevottes 300
tootajat kontorites Riias, Tallinnas, Vilniuses, Stockholmis, Minskis, Maltal, Marbellas ja
Gibraltaril. Ettevotte aktsiad on noteeritud Nasdaq First North Market borsil Stockholmis ning
ettevottel on ligikaudu 7000 aktsiondri. Ettevotte strateegia on opereerida reguleeritud turgudel,
uskudes, et reguleeritud turg tagab valdkonna jatkusuutliku arengu ning vastutustundlik
mingimine kaitseb méingijaid. Ettevotte missiooniks on algatada muudatusi, tekitada rodmu, luua

meelelahutust. Ettevotte 2020. aasta tulu oli 50,5 miljonit eurot.

Ettevote B on 2009. aastal Rootsis asutatud hasartminguettevote, mis piliiidis tdhelepanu
pay’n’play funktsiooniga. Pay’n’play ehk maksa ja mingi funktsioon annab méingijatele
voimaluse méngida ilma end teenusepakkujaga sidumata ehk méngijad saavad méngida ilma
kontot registreerimata. Ettevotte tegevus on keskendunud veepohiste mingude, eriti aga online-
kasiinode arendamisele ja pakkumisele. Ettevotte eesmérk on pakkuda klientidele uuenduslikke ja

turvalisi ménguteenuseid tegutsevatel turgudel, milleks on Rootsi, Soome ja Eesti. Ettevotte
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aktsiad on noteeritud Nasdaq First North Market turul Stockholmis ning 2020 esimese poolaasta
seisuga oli ettevottel veidi tile 3000 aktsiondri. Ettevate kaotas Rootsi turu tegevusloa 2019. aastal,
mille tulemusena véhenes ettevote tulu 55% vorreldes 2018. aastaga. Ettevotte 2020. aasta
strateegiline eesmérk oli tagasi teenida 2019. aastal kaotatu. Visiooniks oli olla globaalne
operaator, mis pakub kvaliteetseid tooteid, olles seejuures vastutustundlik ja andmetele pShinev
(data-driven) teenusepakkuja. Ettevotte 2020. aasta tulu jaanuarist kuni juunini oli 129,7 miljonit
Rootsi krooni (125 160 eurot). Ettevotte andmed on saadaval ainult kuni 2020. aasta juuni 16puni,

sest Ettevote A omandas 29,9% ettevottest 8. juunil. Selle hetkeni to6tas ettevottes 76 tootajat.

2020. aasta 16pus omandas Ettevdte A konkurendi Ettevote B. Selle tehinguga kaotati Ettevote B
ning tehing tdi kaasa muudatuse struktuuris ja tootajate arvus. Tehing viidi ldbi mitmes osas.
Esmalt omandas Ettevote A 29,9% Ettevottest B, mis andis Ettevottele A enamusosaluse. Seejérel
omandati mone kuu moddudes 54% ettevottest, seejdrel omandati 66,7% ning 16puks 95,8%
ettevottest, millele jdrgnes integreerumisprotsess. Sellega alustati tippjuhtkonnast, seejérel
integreeriti keskastme juhid ning sellele jirgnes kogu meeskonna i{ihendamine. Selle jaoks
korraldasid Ettevdtte A osakondade juhid Ettevotte B tootajatega videokdned, mille kéigus {iritati
aru saada Ettevotte B tootajatest ehk nende toost, oskustest ja ametipositsioonidest. Kuna
ettevotete liitmisel tekkisid moned dubleeritud ametipositsioonid ja reaalne vajadus lisatootajate
jarele puudus, siis koondati paljud Ettevotte B todtajad. Pérast liitmist jdi edasi tootama 31
Ettevotte B tootajat, kellest paljud lahkusid hiljem omal soovil ise. Uhisesse kontorisse liideti
kokku Tallinna kontorid to6tajad. Kuna ettevotte omandamine toimus pandeemia esimesel aastal,
siis tootasid paljud tootajad distantsilt ning seega tutvusid Ettevotte A todtajad oma uute

kolleegidega nédost nikku alles 2021. aasta alguses, kui koliti uude iihisesse kontorisse.

Enamusosaluse omandamine oli strateegiline samm, sest Ettevotte A enda tehnoloogilised
platvormid ei vdimaldanud pay’n’play funktsiooni loomist ega kasutamist, kuid kontovaba
méngimine on turul populaarsust kogumas. Seetdttu tehti see strateegiline samm turupositsiooni
tugevdamiseks. Lisaks oli Ettevote B kaotanud litsentsi Rootsis, mis moodustas suurema osa
Ettevotte B kdibest, mis tdhendas seda, et aktsia hind oli vordlemisi madal. Rootsi oli lisaks
Soomele Ettevotte A iiks turgudest, kuhu sooviti laieneda ning tihtipeale on uue litsentsi saamine

ja brindi iiles to6tamine kallim ja ajakulukam protsess kui olemasoleva ostmine.

2022. aasta seisuga on kaotatud ka ettevote Ettevote A nimi, sest see osteti omakorda dra {ihe

maailma suurima spordiennustuse ja Onnemdngude korraldaja Ettevotte C poolt. Antud
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omandamise kdigus ei muudetud ettevdtte struktuuri, vaid muudatus toimus ainult ettevotte nimes.
See tdhendab seda, et mdlema ettevotte, nii A kui B, avalikud kodulehed on suletud ning avalikult
on saadaval ainult ettevotte C koduleht, milles puudub informatsioon eelmiste ettevitete kohta.
See on raskendanud autoril ettevitete kohta kirjelduse leidmist ning autor kasutas selle jaoks

molema ettevotte 2020. aasta majandusaruandeid.

2.2. Uurimismetoodika

Magistritod eesmérkide tditmiseks kasutab autor kvalitatiivse meetodina poolstruktureeritud
intervjuude 14bi viimist. Kvalitatiivne meetod ning poolstruktureeritud intervjuud aitavad t60

autoril paremini mdista muudatuse ldbinud t66tajate kogemusi ja hinnanguid ning teha jareldusi.

Kvalitatiivset uurimismeetodit kasutatakse erinevate pdhjuste uurimiseks ning seda lihenemist
kasutatakse keeruliste siisteemide voi muudatuste hindamiseks. Intervjuusid kasutatakse selleks,
et saada {ilevaade intervjueeritava subjektiivsest kogemusest, arvamusest ja vaadetest.
Poolstruktureeritud intervjuud iseloomustavad avatud kiisimused, fookus vdib intervjuude 16ikes
kiisimustele erineda ning moned kiisimused vdidakse intervjuu jooksul vahele jitta. Kvalitatiivseid
poolstruktureeritud intervjuusid ei tehta tavaliselt kirjalikus vormis, vaid suheldakse vahetult

otsekontakti voi telefoni kaudu. (Busetto ef al. 2020)

Kvalitatiivse poolstruktureeritud intervjuu kiisimistiku koostamisel 1dhtus t66 autor teoreetilisele
tagapOhjale ning magistritod eesmérgile ja uurimiskiisimustele. Autor vottis intervjuude
kiisimustiku koostamisel magistritoé uurimiskiisimused ja teoreetilise tagapShja ning jaotas
kiisimused kolme erinevasse kategooriasse vastavalt uurimiskiisimustele. Intervjuude kiaigus
tekkis autoril ka tipsustavaid lisakiisimusi, lisaks ei kiisitud koikidelt intervjueeritavatelt koiki
kiisimustikus olevaid kiisimusi, kui autor tundis, et on sellele juba vastuse saanud 14bi eelnevate

kiisimuste vastuste.

2.3. Valimi kirjeldus, uuringu ldbiviimine ja uuringudisain

Autor viis magistritdd eesmérkide saavutamiseks ldbi poolstruktureeritud intervjuud. Valimi
moodustasid kaheksa ettevotte tootajat, kellest neli tootajat on iihinenud Ettevottega A 14bi

Ettevotte B omandamise ning neli todtajat todtasid Ettevottes A, kui muudatust 14bi viidi. Seega
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on poolstruktureeritud intervjuud 1dbi viidud mdlema ettevotte esindajatega. Autor valis valimisse
tootajad, kes kas tootavad turundusosakonnas voi on kuidagi turundusosakonna protsessidega
seotud ning keda toimunud muudatus on rohkem mdjutanud. Ettevotte miiiigi-ja
turundusosakonnas tootab tdnase seisuga 29 tootajat, kellest kuuega viis autor 1dbi intervjuud.
Lisaks on valimis esindatud tippjuht ja personalijuht, kes peaksid olema muudatuste juhtimisega
rohkem kursis. Teised valimis olevad intervjueeritavad on kas keskastmejuhid voi spetsialistid.
Kuigi ettevotte suurima osakonna moodustab IT-osakond, siis soovis autor oma t66s keskenduda
turundusosakonnale, sest turundusosakonna t66 on laiahaardelisem kui IT-osakonna t66 ning seega
vajab meeskondade ja protsesside iihendamine rohkem pingutust. Turundusosakonna tdotajad
peavad oma t66 tegemiseks palju suhtlema tootekategooriate juhtidega (product owners), mis
muudab nende tooprotsessid mitme-etapiliseks. Lisaks valis autor turundusosakonna seetdttu, et
paljud Ettevotte B tootajad on kas koondatud voi lahkunud omal soovil ning seetdttu ei oleks

teistest osakondadest valimisse saanud piisavalt selle ettevotte esindajaid.

Intervjuud toimusid kas silmast silma ettevotte kontoris voi Google Meets vahendusel. Kaheksast
intervjuust neli intervjuud toimusid eesti keeles ja neli intervjuud toimusid inglise keeles.
Intervjuud toimusid 3 niddala jooksul perioodil 10. mérts — 24. mérts 2022. aastal. Magistritd6 autor
vOttis intervjueeritavatega lihendust Ettevottes A kasutusel oleva suhtluskanali Slacki kaudu ning
tutvustas intervjuu eesmirki, peamisi teemasid ja orienteeruvat ajakulu. Intervjuud kestsid 15-43
minutit. Koik intervjuud salvestati ja transkribeeriti, kiisides selle jaoks esmalt luba
intervjueeritavatelt. Intervjuu kiisimused on vélja toodud Lisas 1 ja Lisas 2. Intervjuude tegemisel
lahtuti eetikanduetest — koikidelt intervjueeritavatelt kiisiti luba intervjuu tegemiseks, samuti
tutvustas autor, kuidas ja millal on vdimalik uuringu tulemustega tutvuda. Uks intervjueeritav
avaldas soovi transkriptsiooniga tutvumiseks. Transkriptsioonid on kéttesaadavad magistritod

komisjonile ja retsensendile ndude esitamisel.

Too autor kasutas eestikeelsete intervjuude transkribeerimiseks Tallinna Tehnikatilikooli
koostatud kdnetuvastusprogrammi ning ingliskeelsete intervjuude transkribeerimiseks Microsoft
Wordi  veebiversiooni  transkribeerimisprogrammi.  Kdikides  transkriptsioonides  on
intervjueeritavate huvide kaitseks dra muudetud nende nimed ning eemaldatud vdi iimber
nimetatud konfidentsiaalsust ohustavad laused voi nimed. Koik transkriptsioonid on autori poolt
redigeeritud, ingliskeelsete transkriptsioonide puhul tolkis t60 autor kasutatud tsitaadid eesti
keelde, iiritades séilitada voimalikult tdpne tdhendus. Anoniilimsuse sdilitamiseks tdhistas

magistritoo autor kdik intervjuud koodtidhistusega A voi B, mis tdhistab ettevotte nime Ettevote A

21



voi Ettevote B, ning number tdhistab intervjuude ajalist jérjestust (Tabel 1). Autor soovis kindlasti
valimisse kaasata mdlema ettevdtte esindajad, et aru saada muudatuste juhtimise erinevustest

molemas ettevottes.

Tabel 1. Intervjuude tehniline kirjeldus

Intervjueeritav Ettevote Ametipositsioon | Intevjuu kuupédev Kestus
B1 Ettevote B Spetsialist 10.03.2022 30:24
B2 Ettevote B Keskastme juht 14.03.2022 15:47
B3 Ettevote B Spetsialist 14.03.2022 43:27
B4 Ettevote B Keskastme juht 24.03.2022 29:25
Al Ettevote A Keskastme juht 18.03.2022 24:17
A2 Ettevote A Tippjuht 22.03.2022 31:12
A3 Ettevote A Keskastme juht 22.03.2022 34:58
A4 Ettevote A Personalijuht 24.03.2022 17:42

Allikas: autori koostatud

Intervjuude tulemuste analiiiisimiseks kasutab t66 autor deduktiivset sisuanaliiiisi (teise sdnaga
suunatud sisuanaliilis), mis vOimaldab esimese peatiiki teoreetilist tagapohja kdrvutada intervjuude
tulemustega, ldbi mille piitiab autor leida sisust tdendeid, mis annavad vastuse magistritdod
uurimiskiisimustele. Autor jagas intervjuu kiisimused kolme erinevasse alateemasse, mis on
tuletatud magistritdd uurimiskiisimustest. Intervjuude tulemused on esitatud samadesse
alateemadesse selekteerituna. Alateemad on jiargnevad: meeskondade ja tooprotsesside
tthendamisel tekkinud probleemid, olulised organisatsioonilised tegurid muudatuste juhtimisel ja
muudatuste juhtimise vastupanu vihendavad ldhenemised. Tulemuste analiilisimisel toetub t66
autor teoreetilisele tagapdhjale ehk Lewini ja Kotteri kombineeritud muudatuste juhtimise

mudelile, diinaamiliste voimekuste teooriale ja transformaalsele juhtimisele.

Andmete paremaks analiilisimise kasutab autor juhtumiiilest ehk horisontaalset analiiiisi (cross-
case analysis), mis annab vOimaluse vaadata koikide intervjuude tulemusi korraga ja vorrelda
andmeid. Selle jaoks lisas autor transkriptsioonid {ihte tabelisse, jittes tabelisse vaid olulisemad

sOnumid.
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3. UURINGU TULEMUSED

Magistritod kolmandas peatiikis analiiiisib t66 autor intervjuude tulemusi ja kdrvutab tulemused
teoreetilise tagapohjaga. Vastavalt saadud tulemustele teeb autor omapoolsed jéreldused ja

ettepanekud meeskondade ja tooprotsesside edukamaks iihendamiseks ettevotete liitmisel.

3.1. Uuringu tulemuste analiiiis

Labiviidud poolstruktureeritud intervjuude eesmidrk oli leida vastus magistritoo
uurimiskiisimustele. Autor kategoriseeris intervjuude tulemused kolme erinevasse alateemasse

ning esitab jirgnevalt tulemused nendes kolmes alateemas.

3.1.1. Meeskondade ja tooprotsesside iihendamisel ilmnevad probleemid

Selles alateemas soovis autor intervjueeritavatelt teada saada, millised probleemid on ilmnenud
meeskondade iihendamisel ja tooprotsesside iihtlustamisel. Selle jaoks wuuris t60 autor
intervjueeritavatelt tootajate meelestatuse kohta, muudatust takistavate tegurite kohta,
meeskondade liitmist takistavate tegurite ja nende lahenduste kohta, toGprotsesside muutmise
kohta ning kogu protsessi erinevates osades tekkinud konfliktide kohta. Selles etapis vodivad
tootajad tunda ebakindlust tuleviku suhtes ja viljendada rahulolematust uute tavade ja protsesside
vastuvotmisega. Selles etapis peaksid ettevotte juhid korraldama regulaarseid koosolekuid voi
videokdnesid, milles vastatakse tootajate tekkinud kiisimustele. Juhtidelt oodatakse toetust,
kaasatust ja lahendusi vdimalikele probleemidele. Viljakutseid vdib tekitada tdotajate poolne
vastupanu muudatuse ees, mis vOib tuleneda hirmust uue ja tundmatu tuleviku ees. Lisaks tekitab
vastupanu vanade harjumuste muutmine ja uute tavade, protsesside ja siisteemide aktsepteerimine.
Probleeme voib tekitada informatsiooni ebapiisav jagamine, mis tekitab tootajates ebakindlust.

Probleemide véltimiseks on oluline hoida to6tajaid olukorraga kursis, selgitada neile iga uue etapi
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olulisust ja mdju nendele, kaasata neid muudatustega tihinema ja aidata tootajatel stressiga toime

tulla.

Kiisimusele, kuidas todtajad olid muudatuste osas meelestatud, sai autor erinevaid vastuseid.
Ettevotte A intervjueeritavad ei tajunud vastupanu voi negatiivset meelestatust Ettevotte A poolel.
Uks intervjueeritav (A2) arvas, et Ettevdte A todtajatel oli isegi iikskdik toimuvast muudatusest,
sest nende t6dd see otseselt ei puudutanud. Tolle intervjueeritava sonul hoolib muudatusest vaid
tippjuhtkond ja keskastmejuhid ning teisi todtajaid see ei puuduta. Kiill aga arvas intervjueeritav
A2, et vastupanu oli tunda 99% Ettevotte B tootajates. Intervjueeritav Bl toi vélja selle, et kuna
sel ajal tootati kodukontoritest, siis oli keeruline aru saada, mida inimesed tegelikult sel hetkel
tundsid. Intervjueeritav B4 t61 ka vélja, et kuna nad ndgid Ettevottes B védga palju vaeva, et
tulemused pérast litsentsi kaotamist uuesti iiles to6tada ja ettevote uuesti kasumlikuks saada, siis

tundsid nad, et neid on {ileostmisega petetud.

Lahtuvalt magistritod uurimiskiisimusest kiisis t00 autor intervjueeritavatelt meeskondade
ithendamisel tekkivate véljakutsete kohta ning intervjuudest selgus, et muudatust takistavaid
tegureid oli erinevaid. Intervjueeritavad t0id muudatust takistava tegurina vélja véhese
kommunikatsiooni ja lébipaistvuse. Vdahene kommunikatsioon tekitas inimestes segadust ning
raskendas t60 lileandmist ja uute protsessidega kohanemist, sest nad polnud kindlad, kas nad
saavad ettevottesse edasi jddda voi peavad nad lahkuma jargmise koondamislainega. Takistusi tuli
ette ka meeskondade liitmisel. Meeskondade liitmiseks toimusid tiimide vahel intervjuud, kus
Ettevote A juhid kaardistasid Ettevote B tootajad ja otsustasid, kas nende jirele on vajadus
Ettevottes A. ,,Igatihel oli n6 todintervjuu Ettevotte A tiimijuhiga, kus pidi ennast tutvustama,
rddkima, mis t60d sa teed, mis keeltes sa teed asju kui rdédkida contentist. Nddala pérast saime
tagasisidet, kas me jitkame voi ei jitka.“ (B2), ,,Koik omandatava ettevotte todtajad labisid
intervjuu ja seejdrel otsustati, kas see inimene sobitub Ettevotte A kultuuriga ja kas talle on

ettevottes positsioon olemas.* (Al).

Meeskondade liitmise takistusena toodi enim vélja protsesside iihtlustamist, sest meeskondadel
olid erinevad kombed ja harjumused. Intervjueeritavate vastustest tuli vilja, et meeskondade
liitmisel tekkinud takistusi tundsid rohkem Ettevotte A tootajad. See vois tuleneda asjaolust, et
Ettevotte A todtajad said oma tavapdraste protsessidega jéitkata ja nad pidid oma protsesse
tutvustama uutele tiimiliikmetele, kes ei tahtnud uusi protsesse vastu votta. Uks Ettevotte A

intervjueeritavatest to1 vélja ka selle, et Ettevotte B tootajatelt oli tunda vastupanu koostod
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tegemisel ehk nad ei soovinud jagada seda, kuidas nad on harjunud teatud té6protsesse 1dbi viima.
See on tekitanud toGtajate vahel konflikte, mis tuli vdlja mitmete intervjueeritavate vastustest.
Konfliktid on tekkinud peamiselt ebaselguse tottu vastutusalade osas, lisaks on konfliktide
pohjusena vilja toodud inimeste suhtumist. T66 autor uuris ka seda, kuidas siiani konflikte
lahendatud on ning vastustest selgus, et konfliktid lahendatakse suhtlemisega ja kompromisside
leidmisega. Samas leidis iiks vastanutest, et konfliktide lahendamiseks oleks vaja tippjuhi
sekkumist, kes annaks koikidele todtajatele selgelt teada, kuidas teatud olukordades kéituma

peaks.

Peaaegu koikide intervjueeritavate vastustest selgus, et tdnased protsessid ei ole optimaalsed ning
aasta jooksul ei ole tooprotsessid ja vastutusalad veel selged. ,,On olnud péris palju peavalu ja
probleeme, et protsesse ihesuguseks muuta. Sama nimetusega ametipostidel ei ole olnud samad
tooiilesanded.” (A3). Intervjueeritavate vastustest selgub, et ettevottel ei ole olnud silistemaatilist
plaani protsesside ja tiimide integreerimiseks ehk ettevdtet ei ole kasutanud dra diinaamilisi
voimekusi. Teooriale tuginedes voib Gelda, et ettevdttel on olemas teatud kogemused, kuid puudub
oskus neid kogemusi jagada, mis vOib tuleneda asjaolust, et ettevottel pole kindlaid
protsessijuhendeid ehk teadmisi pole kodifitseeritud. See voib olla tingitud asjaolust, et ettevotte
iks tippjuhtidest ei nde vajadust protsessijuhendite jarele: ,,Me ei ole nagu McDonalds, millega
liitudes todaja saab kausta 200 lehekiiljega, kus iga samm on kirjas ehk kui hamburger kukub
mabha, siis sa pead jidlgima samme A-B-C-D. Pigem to6tab see nii, et me anname iilevaate asjade

tuumast ja me Opime protsesside kéigus, vigade ja ebadnnestumiste kdigus.* (A2).

3.1.2. Olulised organisatsioonilised tegurid muudatuste juhtimisel

Selles alateemas soovis t60 autor intervjueeritavatelt teada saada juhtimiskultuuri ja
organisatsiooni vairtuste kohta ning kuidas on need muutunud. Lisaks uuris autor, kuidas muutus

toodhkkond pérast muudatuse lébiviimist.

Juhtimiskultuuri kohta ei tekkinud {ihte 1dbivat néitajat, mis voib olla tingitud asjaolust, et kdikidel
intervjueeritavatel olid erinevad juhid. Ettevote A tootajad leidsid, et juhtimiskultuur on olnud ja
on praegu viga lébipaistev ja avatud, samas kui Ettevote B tootajad leidsid, et juhtimiskultuur oli
Ettevdttes B avatud ja niiiid Ettevottes A seda enam tunda ei ole. ,,Tundub, et varem oli see avatum

ja labipaistvam, aga niilid on see rohkem ldbipaistmatum.* (B4). Ettevote A to6tajad on uhked
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ettevotte madala hierarhiataseme iile, mis tdhendab seda, et kdik to6tajad voivad kiisimuste korral
poorduda ettevotte juhtkonna poole. Intervjueeritav A1 kommenteeris: ,,Oleme alati olnud uhked
selle iile, kui madal hierarhiatase meil on, kuidas kdik tootajad voivad podrduda iikskoik kelle
poole ja et meil pole alluvussuhteid voi midagi sddrast. Ja lilelildse sobralik kultuur, kus inimesed
ei karda 6elda seda, mida nad tahavad, mida nad arvavad voi kiisida, mida nad vajavad.” Ettevotte
madalat hierarhiataset td6id vilja osakondade juhid voi tippjuhid, aga mitte spetsialistid.
Intervjueeritav A4 iseloomustas juhtimiskultuuri sonadega kaasav ja kontrolliv ning lisas juurde,
et see oleneb viga sellest, milline on tdodtaja suhe oma juhiga ehk voib tunda seda, et teatud
tootajaid eelistatakse rohkem. Juhtimiskultuuri kohta arvas intervjueeritav A2, et Ettevottes B
toimus vdga palju arutlemist teemadel, mis polnud iildse olulised ning vorreldes Ettevotte A

juhtimiskultuuriga vihem kaasav.

Organisatsiooni vairtuste kohta uurides sai autor monelt intervjueeritavalt vastuseks, et kindlaks
madratud ja tuntavaid védrtusi organisatsioonil polegi. ,,Ma arvan, et vdirtused on iilimalt
tehislikud asjad. Védrtused piisivad tavaliselt ettevotteid tutvustavates brosiitirides ja see on koik.
Ma pole kindel, et need reaalselt eksisteerivad. (A2). Too intervjueeritav mainis ka véartuste
korvale seda, et tunneb uutes kolleegides hirmu. ,,See pole kiill vadrtus, aga ma néen seda Ettevotte
B tootajates ja see on peidus nende DNAs. Selleks on tohutu hirm, mis peegeldub nende tootajate
tohutus egos.“ Intervjueeritava sonul segab see hirm t60 tegemist ja véljendub vigade tegemises.
Kiisimusele, kuidas neid kolleege hirmu osas aidata saab, sai autor intervjueeritavalt vastuseks, et
kuna see on osa nende DNA-st, siis ei aitagi midagi. Adrmisel juhul aitaks aeg, aga aega nii palju
pole. Teooriale toetudes saab Gelda, et hirm vois tootajatesse jddda eelnenud koondamislainete
tottu ning nad tunnevad end ebakindlalt oma t66 osas. Hirmust aitaks iile saada transformaalne
juht, kes 1dbi inspireeriva motiveerimise ja individuaalse ldhenemise tekitab tdotajates

kindlustunnet ja motivatsiooni.

Intervjueeritavate vastustest kiis 14bi ka see, et EttevOte A on védga kasvule suunatud ja igal
koosolekul mainiti seda, et oluline on uutele turgudele laieneda ja kiirelt areneda. Sama vastas ka
intervjueeritav B2, et kui Ettevote B oli pigem hubane ja viike ning keskendus olemasolevatele
turgudele ja panustas oma jou olemasolevasse, siis Ettevotte A puhul on tunda selle

rahvusvahelisust ja soovi olla prestiizne ettevate.

Moned intervjueeritavad sdnasid organisatsiooni vairtuste kohta, et polegi enam kindlad, millised

vadrtused on, sest muudatusi on lithikese aja jooksul toimunud nii palju, mis on tekitanud segadust.
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,»E1 oskagi tipselt delda, mis need véirtused voiksid olla, kuna siin on palju muutusi veel
toimunud, siis ega tegelikult ei tea isegi, kuidas oma ettevotet kutsuda, et selles mottes on ka véiga
lahtine kdik sitamaani.* (B3). Muudatuste puhul on siinkohal moeldud seda, et endine Ettevote A

osteti dra Ettevotte C poolt.

Kiisimusele, kuidas on t666hkkond muutunud péarast muudatust, sai t66 autor erinevaid vastuseid.
Mitmed intervjueeritavad ei ole t66dhkkonnas mingit muutust tundnud. Uks intervjueeritavatest
(B4) tunneb, et parast muudatust on endiste Ettevite B todtajate seas tunda vihem ambitsiooni ja
motiveeritust: ,,See on tdendoliselt viimase aasta jooksul arenenud, kuid vdhemalt esimese
poolaasta pdhjal iitleksin, et me kaotasime ambitsiooni ja kire selle vastu, mida me tegime*. Toodi
vilja ka seda, et tooohkkonnale aitas kaasa see, et kohe pérast Ettevote B omandamist koliti uute
ja suuremasse kontorisse. Uks intervjueeritavatest tunneb, et praegu oleks justkui iiks ettevdtte

teise, suurema ettevotte sees ehk iihise ettevotte tunnetust pole veel saavutatud.

3.1.3. Muudatuste juhtimise vastupanu vihendavad liihenemised

Selles alateemas soovis t00 autor teada saada, kuidas tootajaid muudatuseks ette valmistati ja
kuidas muudatust 1dbi viidi. Selle jaoks uuris autor intervjueeritavatelt muudatuse teada andmise
protsessi kohta, jagatava informatsiooni kohta, uue visiooni ja sellest aru saamise kohta ning selle
kohta, kuidas mdjutab muudatus ettevdtet tina. TG0 autor otsis intervjuude tulemuste seast vélja
need osad, mis tundusid, et intervjueeritavad oleksid soovinud muudatuste 1dbiviimise juures niha.

Autor analiilisib, missuguse teoreetilise ldhenemisega need soovid iihtivad.

To66 autor uuris intervjueeritavatelt esmalt selle kohta, kuidas jagati ettevOtetes eesoleva
muudatuse kohta infot ning selgus, et tootajate informeerimine toimus molemas ettevottes
erinevalt. Intervjuudest selgus, et Ettevottes B hakkasid levima kuulujutud, et midagi hakkab
toimuma. ,, Tekkisid kuulujutud, et meid ostetakse dra ja see tekitas igasuguseid spekulatsioone*
(B3), ,,Suve jooksul hakkasid levima kuulujutud.* (B4). Kuulujutud levisid ka Ettevotte A poolel.
»Esmalt olid tavalised mingisugused kuulujutud, et midagi hakkab toimima.“ (A4). Intervjuude
tulemustest selgub, et kuulujutte oli siiski rohkem Ettevote B poolel. Ametlik teadaanne tdotajatele
saadeti vilja siis, kui Ettevite A oli juba mingi osa Ettevottest B dra ostnud ehk enne ostmist

tootajad et olnud teadlikud, et neid hakatakse dra ostma. ,,See juhtus ma arvan oktoober 2020 ja
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siis midagi konkreetsemalt hakkas tulema juba november 2020. Ja see oli esimene kord, kui me
kuulsime, et mingi muudatus hakkab toimuma selles mottes, et konkreetsed muudatused, et
Ettevote B on ostetud ja et me oleme niiiid osa teisest firmast.“ (B2), ,,Esimese teadaande saime
septembris. See juhtus siis, kui Ettevote A oli omandanud 50%. Seejdrel oli kuu aega tiielikku
vaikust ja teine teadaanne saadeti oktoobris, kui Ettevottele B tehti ametlik pakkumine
omandamiseks.” (B4). Intervjueeritav A2 leiab, et tootajate teavitamine kohe pirast ettevotte
ostmist ei ole niivord oluline, sest tootajaid see ei mojuta: ,,Fakt, et ettevote on omandatud, ei
tdhenda valdavale osale tootajatest midagi. Nad ei hakka jargmisel paeval selle iile arutlema, nad
ei hakka kontakteeruma kellegagi, see ei muuda nende rutiini, seega suuremale osale ettevottest
voib see moju avalduda alles hilisemas etapis. Teiste intervjueeritavate vastustest aga selgub, et
ostuotsuse tegemine mdjutab tootajaid kohe, sest levima hakkavad kuulujutud, mis tekitavad
tootajates kiisimusi. Seda saab dra hoida transformaalse juhtimise abil 1dbi inspireeriva
motiveerimise ja individuaalse ldhenemise. Intervjuudest selgus, et Ettevotte A tootajaid hoiti

ostmisprotsessiga rohkem kursis ning neile saadeti teavitus péarast igat ostmisetappi.

Erinev oli ka to6tajatele jagatav informatsioon. Ettevotte A todtajatele jagati iildist informatsiooni
Ettevotte B kohta. ,,Pohiline teave ettevotte kohta, mis turgudel see tegutseb, millist tehnoloogiat
kasutab, milliseid briande omab, kui suur on meeskond, kus asuvad kontorid, kui suur on kéive.”
(A3). Ettevotte A tootajad jdid informatsiooni jagamisega iildiselt rahule ning leiti, et selle osaga
saadi ettevottes hédsti hakkama. Personaliosakonna todtaja tundis, et sai muudatustest liiga hilja
teada ning oleks soovinud saada eelinfot. ,,Oleks hea, kui oleks selline nagu eelinfo, et me
teaksime, et midagi toimub, sest lihtsalt kui midagi pihe niimoodi kukub, see on péris raske. HR-
le oli see péris raske.” (A4). Ettevotte B tootajatele jagati samuti tutvustavat informatsiooni uue
ettevotte kohta, kuid neile kinnitati ka seda, et nende ettevottes ei muutu midagi, struktuur ja
toolilesanded jadvad samaks ning nad on lihtsalt osa teisest ettevottest. ,,Jagatav informatsioon oli
iisna piiratud, nii kohe alguses kuni perioodi 16puni. Nad viitsid, et tootajates ja struktuurides ei
tehta muudatusi ja koik jatkub nagu tavaliselt. (B4). Ettevotte B tootajate intervjuude tulemusest
selgus, et nad oleksid tahtnud rohkem infot saada kohe algusest peale ning oleksid eeldanud
rohkem ldbipaistvust. Lisaks iitlesid koik intervjueeritavad, et Ettevotte A poolt jagatav
informatsioon oli segane ja kohati isegi drevust tekitav, sest nad ei osanud oodata kahte
koondamislainet toGtajate seas. Kuigi Ettevotte B todtajatele kinnitati, et nende ettevotte struktuur
el muutu, siis Ettevottes A oli teada kohe algusest peale, et struktuurid liidetakse iiheks: ,, Teadsime
kohe ette, et me liidame koik kokku. Me tahame, et meil oleks {iks iihine ettevote, mitte omada

eraldi turundusosakondi ja nii edasi, see peaks olema iiks.* (A2).
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Labi viidud muudatus oli suur ja puudutas koiki osakondi, mis tuli vidlja ka koikide
intervjueeritavate vastustest. Ettevotte B tootajaid puudutas muudatus rohkem, sest paljud selle
ettevotte tootajad koondati. ,,Muutus kontor ja struktuur iihildati Ettevotte A omaga, paljude
inimeste tookirjeldus ja tooiilesanded ka muutusid sellega seoses ning paljud koondati.” (B3),
,,Joimus kaks suurt méarkimisviarset koondamislainet, mille tulemusena kaotasime 2/3 Ettevotte
B tootajatest. See tdhendas seda, et koik ldksid paanikasse.” (B4). Koondamised tekitasid alles
jaanud inimestes drevust ning nagu moni intervjueeritav vastas, siis tunda oli paanikat: ,,... saadeti
email, et need peavad dra lahkuma. See tuli juppidena, et alguses iiks tiim, teine tiim, siis kdik
istusid sellises nagu natuke nérvis olekus, et mis juhtub. Inimesed ei saanud aru, kas nad peavad

oma t60d iile andma voi siis nad varsti lahkuvad.” (B2)

Intervjueeritavate vastustest selgus, et juhtgruppi ei loodud kummaski ettevottes ja infot saadi
tippjuhtidelt (CEO, COO) vai kontoriassistendilt. Ettevotte B personaliosakond koondati ning
tootajatele jagas infot peamiselt kontoriassistent, kes ka mone aja pirast lahkus. Ettevotte A
tootajad said peamiselt infot oma otsestelt juhtidelt voi ettevotte tegevjuhilt. Selle jaoks toimusid
videokdned kogu ettevdttele, milles tegevjuht jagas informatsiooni hetkeolukorra iile. T66 autor
uuris ka seda, kuidas intervjueeritavate otsene juht kaasas neid muudatustest osa votma. Ettevotte
B intervjueeritavate vastustest selgus, et nende otsesed juhid {iiritasid neid rahustada ja sisestasid
neile, et neid ootab ees hea kogemus suuremas ja rahvusvahelisemas firmas. Intervjueeritav Bl
kommenteeris: ,,Ta alati {itles meile, et me ei pea muretsema, et ilmselt meie tiimid iihendatakse
ja meie teeme ikkagi Ettevote B briande edasi lihtsalt ja Ettevote A teeb oma brénde edasi.” Samas
el viljendanud intervjueeritavad seda, et neid oleks oluliselt kaasatud muudatustega liituma —
pigem kuulsid nad oma juhtidelt seda, et kuna muudatus otseselt neid ei puuduta, siis nad ei pea

sellele ka viga tdhelepanu pddrama.

To66 autor uuris intervjueeritavatelt, kuidas mdjutab tehtud muudatus ettevotet tédna. Pea kdik
intervjueeritavad vastasid, et peale selle, et ettevotte on niitid suurem ja laienenud uutele turgudele,
et ei ole midagi tunda. Mainiti ka seda, et kuna Ettevote A osteti omakorda éra teise ettevotte poolt,
siis selle konkreetse muudatuse mdju on raske hinnata. ,,Pirast seda muudatust on toimunud veel
iks suur muudatus. Seega niilid on isegi raskem hinnata esimese muudatuse tegelikku moju.“ (A1).
Arvati ka seda, et tehtud muudatus ei avalda mingit moju ettevdttele tidna: ,,Ma arvan, et tehtud

muudatusel pole enam {ildse mingit moju.* (B4).
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Viimases ehk kinnikiilmutamise etapis peaks muudatusele vaatama tagasi ja hindama tehtut.
Intervjueeritavate kdest kiisiti hinnangut muudatuste juhtimisele ning ka seda, mida saaks teha
paremini. Vastused ja hinnangud erinesid vastavat ettevotetele. Ettevotte B tootajad toid iihe
puudusena vilja kommunikatsiooni puudumise, mis tekitas tootajates ebakindlust. Lisaks mainiti
halba ajastust, sest suur hulk inimesi koondati vahetult enne joule. T6Gtajates tekitas segadust ka
see, et esmalt koondati palju inimesi, aga mdne aja parast otsiti uusi tootajaid samadele kohtadele.
Arvati, et selline juhtimine on kohmakas ja 1dbi motlemata. Intervjueeritav B3 kommenteeris, et
puudu jdi selgest kommunikatsioonist ja selgetest vastutusaladest: ,,... oleks saanud kindlasti
paremini teha, et inimesed oleks rohkem kaasatud, neid oleks rohkem informatsiooni jagatud ja et
see kokkulepe ka, et kes mida teeb, oleks selgemalt paika pandud, et see osa kindlasti jai
tegemata.* Intervjueeritav B4 kommenteeris, et oleks oodanud rohkem lébipaistvust ja avatumat
suhtlemist: ,,Ma arvan, et on viga oluline olla vdimalikult avatud juba kohe algusest peale.*
Intervjueeritavad tdid halva néitajana vélja ka seda, et ostmisprotsessi alguses kinnitati neile
korduvalt, et nende jaoks ei muutu midagi ja nad saavad olema osa teisest ettevottest, séilitades
siiski oma struktuuri ja protsessid, kuid suur osa nende td6tajatest koondati ja nad pidid iile votma

uued tavad ja protsessid.

Intervjuu tulemustest selgus, et ettevotte omandamise pdhjustest ja uuest visioonist saadi iisna
sarnaselt aru mdlemas ettevottes. Ettevote B omandati pdhjusel, et selle borsihind oli langenud
seoses Rootsi litsentsi kaotamisega. Mdlema ettevotte esindajad tdid pShjustena vélja Ettevotte A
soovi laieneda uutele turgudele ja uue tehnoloogia omandamise. Uuest visioonist said koik
intervjueeritavad aru sarnaselt: ,,See oli lisna selge, sest sellest rddgiti alati, kuidas me peame
laienema uutele turgudele.” (A1). Mirkimist véadrib Ettevote A intervjueeritava vastus kiisimusele,
kuidas tootajad said aru uuest visioonist: ,,Ma ei arva, et see oleks viga oluline, et kodik saaksid
koigest aru. Vastasel juhul me peaksime iga t6Gtajaga maha istuma ja neile olukorda selgitama.
Ettevottes on pohitddtajad, kes peavad saama aru visioonist, sellest, mis toimub ja kuidas see
nende elu mojutab ning kuidas nad peavad selleks valmistuma. Me lihtsalt jagame informatsiooni,
me ei hoia mingeid saladusi, kuid koik muu jidb tootajate poolele.” (A2). Esimese peatiiki
teooriale tuginedes on selge, et uus visioon peab olema edastatud kdikidele ettevotte tootajatele

arusaadaval viisil, et véltida vastupanu tekkimist ja et kaasata neid muudatustes osalema.

Ettevotte A intervjueeritavad hindasid kogu protsessi paremini. Nad tundsid, et kommunikatsioon
viidi ldbi histi, to6tajad olid rohkem toimuvaga kursis. Intervjueeritav A4 toi vilja, et ta oleks

soovinud rohkem kaasatud olla kogu protsessis, et oma osakonnas t66 sujuvamalt ette valmistada,
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lisaks oleks ta soovinud saada rohkem informatsiooni oma otseselt juhilt. Intervjueeritav A1 leidis,
et kui kommunikatsiooni osa oli hédsti tehtud, siis protsesside iihtlustamisega ei saadud histi
hakkama, sest sellega tegeletakse tdnaseni. Intervjueeritav A2 toi vilja teistmoodi vaatenurga ja
leidis, et koondama oleks pidanud rohkem inimesi: ,,Ma oleksin koondanud rohkem inimesi, aga
saan seda oelda alles praegu, kui mul on rohkem infot. Tol ajal ma arvasin, et risk selleks on liiga
korge. Ajastus oli samuti natuke veider, sest me omandasime ettevdtte, aga seejirel omandati meie
ettevotte ja seega tuli surve kahelt poolt. See muutis olukorra raskemaks.* Intervjuu tulemustest ei
selgu, et ettevottes oleks toimunud vahehindamisi voi et kogu protsessile oleks tagasi vaadatud ja
seda hinnatud. Intervjueeritav A2 sdnas, et muudatus viidi 1dbi 3-4 kuuga ning kuna ettevdte ei ole
spetsialiseerunud ettevotete omandamiste ja liitmistele, siis seda arvestades saadi muudatusega

hakkama hasti ja kiirelt.

Pérast muudatuse ldbi viimist toimub uute tavade, kultuuri ja protsesside kinnitamine. Pidevalt
muutuvas keskkonnas voib kinnikiilmutamise etapp olla keeruline, kuid see on vajalik, et véltida
segaduse tekkimist tootajates. [lma kinnikiilmutamise etapita vdivad todtajad naasta oma vanade
harjumuste ja protsesside juurde. Kiisimusele, kas muudatused on kinnistunud, vastasid pea koik
intervjueeritavad jaatavalt. Intervjueeritav B2 tdi vélja selle, et kui iildiselt on muudatused
kinnistunud ja inimeste vahelised suhted on head, siis protsesside osa vajab veel t66d. Sama
kommenteeris ka intervjueeritav A3, tuues vélja selle, et ta ei née, et protsesside osas midagi
paremaks saaks minna. ,,Seni pole meil olnud iihtegi projekti, millel oleks olnud korralik

konkreetne lahendus. Oleme juba iihe aasta koos olnud, aga siiani pole mingit tulemust.* (A3).

3.2. Jareldused ja ettepanekud

To606 autor teeb selles t00 alapunktis jareldused, toetudes Lewini ja Kotteri muudatuste juhtimise
kombineeritud mudelile ning diinaamiliste vdimekuste ja transformaalse juhtimise teoreetilisele
tagapOhjale. Vastavalt saadud jireldustele esitab autor parendusettepanekud meeskondade ja

tooprotsesside sujuvamaks ithendamiseks ettevotete liitmise korral.
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3.2.1. Meeskondade ja tooprotsesside iithendamisel ilmnevad probleemid

Uuringu tulemustest jéreldub, et meeskondade ja todprotsesside iihendamisel tekkivad probleemid
saavad alguse juba ettevotete liitmise algfaasis vdhese kommunikatsiooni tottu. Ebapiisav
kommunikatsioon tekitab tootajates segadust, mis voib edasi areneda vastupanuks. Lisaks peab
tootajatele jagatav informatsioon olema ldbipaistev ja asjakohane. T66 aluseks voetud Ettevotte B
tootajatele korrutati liitmisprotsessi alguses, et nende struktuur ja todiilesanded ei muutu péarast
ettevotete liitmist ning et nende jaoks jaab kdik samaks, muutub vaid ettevotte nimi. Tegelikkuses
toimus kaks koondamislainet, mille tulemusena koondati kaks kolmandikku ettevotte tootajatest,
mis tekitas allesjddnud tootajates viga suurt segadus ja ebakindlust. Alles jdénud too6tajates voib
selle tulemusena tekkida koondamise iile elamise haigus (layoff survival sickness), mis viljendub
ebakindluses, ebadiguse tundmises, depressioonis ja motivatsiooni languses (Marks, 2006).
Teoreetilisele  tagapohjale toetudes saab oOelda, et hirm todkoha kaotamise ees ja
kommunikatsiooni puudumine on kaks kolmest peamisest organisatsioonilise vastupanu

pohjustajatest (Quain 2019).

Ebapiisava informatsiooni jagamine ja ebakindlus tootajates raskendab t60 iileandmist ja uute
tooprotsessidega kohanemist, sest to6tajad ei saa kindlad olla, kas neil on vdimalus ettevottes
jatkata vOi peavad nad lahkuma jargmise koondamislainega. Autor leiab, et Ettevotte B tootajate
koondamine oli halvasti ja ebaprofessionaalselt korraldatud, sest teade koondamistest saadeti kogu
ettevottele, mitte konkreetsetele koondatud inimestele. Samuti polnud koondamine piisavalt histi
pohjendatud, sest mone aja méddudes otsiti samadele ametipositsioonidele uusi todtajaid. Selline
tegutsemisviis on samuti vastupanu tekkimise allikaks, mis hiljem raskendab meeskondade ja

tooprotsesside lihendamist, sest todtajatel ei teki voi kaob juba tekkinud usaldus oma juhi vastu.

Meeskondade ja tooprotsesside iihendamisel tekitab probleeme iihise keele leidmine, sest
meeskondadel on oma harjumuspiraseks saanud kombed ja toorutiinid. Haapanen et al. (2019) on
oma uurimustdds leidnud, et ettevotte omandamise tagajérjel kaotab omandatud ettevote tihtipeale
oma autonoomia, mis tdhendab seda, tootajad peavad omaks votma uue ettevotte protsessid,
normid ja kultuuri. Intervjuude tulemustest selgus, et tooprotsesside iihtlustamine on olnud
tootajatele suureks peavaluks, millega nad tegelevad ka veel téna ehk {iks aasta pdrast ettevotete
liitmist. Uheks oluliseks mdjutajaks tddprotsesside liitmisel on sarnaste ametipositsioonide

vastutusalade midramine ja Uhtlustamine. Autor leiab, et kuigi ettevotete liitmisprotsessi
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algusfaasis korraldas Ettevote A todintervjuud Ettevotte B todtajatega selgitamaks vilja reaalne
vajadus tOotajate jérele, siis jdi Ettevottel A tegemata pohjalik analiilis ja jareltoo samade
ametipositsioonide vastutusalade iihtlustamiseks. To6 autor leiab, et see osa jdi tegemata pohjusel,
et Ettevote A ei kasutanud dra oma diinaamilisi voimekusi. See tdhendab seda, et organisatsiooni
ei kasutanud tegevusplaani protsesside integreerimiseks padrast ettevotte omandamist, mil peab
tegelema molema liitmisprotsessis osaleva ettevotte toorutiinide muutmisega. Teadmiste
kodifitseerimise abil ehk kirjapandud protsessijuhendite abil saab hinnata olemasoleva protsessi
tugevusi ja norkusi ning neid vastavalt vajadustele muuta, mille tulemusena modistab meeskond
paremini teatud protsesside dnnestumise ja ebadnnestumise pohjusi, mis omakorda vdimaldab

meeskonnal seda protsessi kergemini planeerida ja juhtida.

Autor jireldab intervjuude tulemustest, et ettevote pole piisavalt dra kasutanud diinaamilisi
voimekusi seetdttu, et iiks tippjuhtidest ei tunne selleks vajadust. Autor tunnetas tippjuhi intervjuu
vastustest teatavat vastupanu uute tootajate suhtes. Samuti jii t60 autorile tunne, et tippjuhil pole
selget lilevaadet oma osakonnas toimuvast ehk osakonna juht pole kursis sellega, et tdotajatel on
tekkinud probleeme to0protsesside ilithendamisega. Siinkohal saab toetudes transformaalse
juhtimisstiili teooriale jareldada, et turundusosakonna to6tajaid ei juhita 1dbi transformaalse ehk
timberkujundava juhtimisstiili, mis 1dbi idealiseeritud mdju, inspireeriva motiveerimise,
intellektuaalse simulatsiooni ja individuaalse ldhenemise aitaks soodustada kollektiivset

optimismi ja meeskonna iihtsustunnet.

Positiivse kiiljena saab siin vilja tuua seda, et pérast ettevotete liitmist koliti uute kontorisse, mis
tdhendas seda, et meeskonnad said kokku liidetud neutraalsel pinnal ehk ei tekkinud seda olukorda,

et liks tiim oleks teise tiimi nd territooriumile sisse tunginud.

3.2.2. Olulised organisatsioonilised tegurid muudatuste juhtimisel

Uuringu tulemustest jéreldub, et nii Ettevottel A kui Ettevottel B pole olnud iihiselt tuntavaid
organisatsioonilisi vdértusi. Paar intervjueeritavat mainisid ettevotte A véértuste kohta, et ettevote
on kasvule suunatud, keskendub uutele turgudele laienemisele ja kiirusele. Ettevotte B kohta
mainis iiks intervjueeritavatest, et ettevote ei keskendunud nii vdga laienemisele, vaid olemasoleva
turu arendamisele. Uldistatult vdib delda, et ettevdtetel polnud kindlaks méiratud ja iihiselt

moistetavaid vadrtusi. Antud olukorras on raskendavaks teguriks ka asjaolu, et ettevote osteti iile
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kolmanda osapoole poolt ning see on tootajates tekitanud segadust. Ettevotte véédrtused on aga
olulised, sest need juhivad organisatsiooni otsuseid ja tegevusi ning muudatuste ajastul tagavad
vadrtused stabiilsuse. Vairtused on {iks oluline osa organisatsioonikultuurist, millel Larrsoni ja
Lubatkini (2001) sdnul on oluline mdju té6taja produktiivsusele ja piihendumisele, sest inimesed
soovivad tootada meeskondades, milles nad tajuvad samu véirtusi, mida nad ise tdhtsaks peavad.
Seega voib jdreldada, et kindlate vdirtuste puudumine voi tootajatele mitte jagamine raskendab
ettevottel muudatuste ldbiviimist. Samuti sonas iiks intervjueeritavatest, et on tunda, et iihise
ettevotte tunnetust ei ole veel saavutatud ning hetkel on tunda, et liks ettevote oleks justkui teise

ettevotte sees.

Intervjuude tulemustest ei tulnud vilja ka {ihte 14bivat néitajat juhtimiskultuuri kohta. Vastajad jaid
juhtimiskultuuri osas eriarvamusele. Ettevotte A tootajad leidsid, et juhtimiskultuur on avatud ja
labipaistev, kuid samas oleneb see paljuski ka sellest, milline on td6taja suhe oma juhiga. See
tahendab, et ettevottes on tunda seda, et monda tootajat eelistatakse rohkem. Ettevotte B vastajad
leidsid, et juhtimiskultuur oli enne iihinemist avatud ja l4bipaistvam, kuid pérast ettevotete liitmist
seda tunda pole. Magistritdo autor leiab, et niivord suure muudatuse puhul on juhi roll eriti oluline

ning toetav ja kaasas juhtimisstiil aitab kaasa muudatuse edukale juhtimisele.

3.2.3. Muudatuste juhtimise vastupanu vihendavad lihenemised

Intervjuude tulemustest jareldub, et ettevotted jdid informatsiooni jagamisega hiljaks, sest molema
ettevotte poolel hakkasid eesoleva muudatuse kohta esmalt levima kuulujutud, mis tekitasid
spekulatsioone. Intervjueeritavate vastustest selgub, et koik to6tajad oleksid oodanud rohkem infot
eelseisva muudatuse kohta ning nad oleksid eelistanud seda saada varem. Toetudes Kotteri
muudatuste juhtimise teooriale, siis todtajate informeerimine on oluline, et vidhendada
teadmatusest tekkivaid hirme, tdsta valmisolekut ja suurendada motivatsiooni muudatuses
osalemiseks. Intervjueeritavate seas oli ka personaliosakonna tdotaja, kes leidis, et tema sai
muudatuse kohta liiga hilja teada ja ta oleks soovinud saada eelinfot, et oma t66d paremini teha.
Personalijuhtidel on oluline roll ettevdtete liitmise toetamisel ning mida varem kaasatakse
personaliosakond muudatuste juhtimisse, seda edukamalt dnnestub meeskondade ja protsesside
integreerimine. Lisaks selgus intervjuude tulemustest, et Ettevdte A polnud informatsiooni
jagamisel ldbipaistev, mis tekitas tootajates drevust. Ettevotte B tootajatele kinnitati, et nende t60s

el muutu peale omandamisprotsessi midagi, kuid sellele jargnesid kaks koondamislainet. Autor
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leiab, et vastupanu vihendamiseks on oluline tootajatele vdimalikult palju informatsiooni jagada

ettevotete liitmise igas etapis.

Juhtgruppe ei loodud kummaski ettevottes, mis tihendas seda, et té6tajad pidid informatsiooni ise
otsima. Ettevotte B tootajaid informeeris peamiselt kontoriassistent, kes lahkus vahetult pérast
ettevotete liitmist. Seejédrel said tootajad informatsiooni oma otsestelt juhtidelt, kuid olukorda
raskendas asjaolu, et paljud osakondade juhid koondati véi siis ei olnud osakondade juhid ka
piisavalt informeeritud toimuvast. Autori hinnangul oleks juhtgruppide loomine aidanud kaasa

informatsiooni jagamisele kdikide tdotajate seas, mis oleks valtinud segaduse tekkimist.

Uuringu tulemustest jdreldub, et ettevotete edukamaks liitmiseks polnud aluseks voetud
muudatuste juhtimise l&henemist. Uks intervjueeritavatest tdi vilja selle, et ettevdte ei tegele
professionaalsel tasemel ettevotete liitmisega ning to0 autor leiab seega, et kui ettevottel puudub
ettevotete liitmise kui muudatuste juhtimise kogemus, siis on muudatuste juhtimise ldhenemise

kasutamine eriti téhtis, et osata arvesse votta koik muudatust mdjutavad tegurid.

Positiivse nditena saab vélja tuua selle, et ettevotte omandamise pohjusest ja uuest visioonist said
tootajad sarnaselt aru molemas ettevottes vaatamata sellele, et Ettevotte A iiks juhtidest ei pea
oluliseks, et kdik tootajad uuest visioonist aru saaksid. Visiooni loomine, visiooni edastamine ja
tootajate kaasamine on olulised sammud, et vihendada ebaselgetest protsessidest ja muudest

teguritest tulenevat vastupanu.

Vastavalt kogutud andmetele ja tehtud jireldustele esitab t60 autor ettepanekud, mis aitaksid
meeskondade ja tooprotsesside lihendamiseks paremini valmistuda ning {ihendamisprotsessi

sujuvamalt 1&bi viia:

1) Uuringu tulemustest selgus, et tootajad oleksid oodanud rohkem informatsiooni eesoleva
muudatuse kohta. Seetdttu soovitab t60 autor ettevotete liitmise korral hoida todtajaid eesoleva
muudatusega kursis juba algfaasis ning tagada informatsiooni ldbipaistvus, seejuures tagada
molema ettevotte tootajate informeeritus. Autor ei eelda siinkohal, et ettevotte juhtkond jagab
koikidele tootajatele muudatusega seonduvat infot, mis vOib ohustada legaalseid voi
konkurentsialaseid aspekte. Ettevotete liitmine puudutab rohkemal voi vdhemal mééral koiki
ettevotte tootajaid ning vastupanu hoidmiseks on oluline tagada avatud kommunikatsioon, sest

tootajate informeerimine viahendab hirme ja ebakindlust ja suurendab valmisolekut muudatuses
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osaleda. Ebapiisava informatsiooni jagamine paneb aluse kuulujuttudele, mis v3ib soodustada

stressi ja rahutuse tekkimist.

2) Informatsiooni vahendamiseks tootajate seas soovitab autor luua juhtgrupi, kes tootab
vastuolude ennetamise ja leevendamisega ning on toeks muudatuse labiviimisel. Juhtgrupp tekitab
informatsiooni jagamisega tootajates usaldust ja kaasatust ning on suureks abiks ettevotte
juhtkonnale, kes juhtgrupilt saadud tagasiside pohjal saab teha vastavaid iimberkorraldusi
ettevotete liitmise paremaks onnestumiseks. Soovituslik on juhtgruppi valida karismaatilised
isikud ettevotte seest, kellel on laialdased kogemused ettevdtte protsesside ja tehnoloogiate alal

ning kellel on head suhted kolleegidega.

3) Diinaamiliselt vOimekas organisatsioon muudab oma tddprotsesse 1dbi stabiilse tegevuse, mis
tdhendab seda, et organisatsioonil on olemas siistemaatiline tegevusplaan protsesside
integreerimiseks pdrast ettevotte omandamist. Seetdttu soovitab autor meeskondade ja
tooprotsesside lihendamiseks kasutada dra organisatsiooni diinaamilisi vdoimekusi ja koostada
kirjalikud protsessijuhendid, kus on lisaks todjuhendile kirjas ka vastutusalad. Kahe ettevdtte
liitmisel on td6tajad harjunud erinevate toorutiinidega ning vanast ja harjumuspérasest toorutiinist
aitab vabaneda see, kui uus protsess on kirja pandud, sest seda on lihtne jélgida ning see on tihiselt
arusaadav koikidele osapooltele. Protsessijuhendi eelisteks on aja kokkuhoid, vigade
vihendamine, standardi loomine, uute td6tajate sisseelamisperioodi lihtsustamine ja efektiivsuse

tostmine.

4) Organisatsioonikultuuril ja organisatsiooni vairtustel on oluline roll to6tajate plihendumisele,
rahulolule ja produktiivsusele organisatsioonis. Tulemustest selgus, et ettevottel puuduvad selged
ja thiselt tuntavad védrtused, mis voivad raskendada ettevottes iihtsustunde tekkimist. Seega
soovitab autor ettevottel vilja tootada vadrtused ning neid ettevotte igapdevatods rakendada viisil,
et koik tootajad tunnetaksid loodud viirtuseid todprotsesside igas etapis. Uhised ettevotte
véadrtused panevad aluse iihistele eesmirkidele, mille tulemusena tulemuslikkus, tdomoraal ja

tootajate kaasatus paraneb.

5) Ettevotete liitmine on suur organisatsiooniline muudatus, mis mojutab ettevotte koiki todtajaid.
Seetottu soovitab t66 autor muudatuse juhtumise parema planeerimise ja ldbiviimise eesmargil
votta aluseks muudatuste juhtimise teoreetiline kisitlus, et valtida muudatuste juhtimisega sageli

kaasnevaid takistusi ja tootajates tekkivat vastupanu. Muudatuse juhtimise késitluse valikul peab
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arvestama muudatuse eesmirgi ja ajendiga. Ettevotete liitmisel puhul saab muudatus tduke
juhtkonna otsusest ning seetdttu sobib aluseks Kotteri 8-astmeline mudel. Pirast muudatuse
labiviimist soovitab autor kogu protsessile tagasi vaadata ja seda hinnata, et jargmiseks

voimalikuks muudatuseks paremini ette valmistuda.

6) Uuringu tulemustest selgus, et personaliosakond polnud muudatusprotsessiga védga histi kursis
ning osakonna tootaja sai informatsiooni muudatuse kohta liiga hilja. Varasemad uuringud on
ndidanud, et personaliosakonnal on téhtis roll iilemineku toetamisel ja protsesside {ihendamisel
ning mida varem kaasatakse personaliosakond muudatuste juhtimisse, seda edukamalt tulemuseni
joutakse. Seetdttu teeb autor ettepancku kaasata personaliosakond ettevotete liitmisprotsessi
algfaasis, et personalijuhid saaksid oma td60 digeaegselt ette valmistada ning 1dbi selle olla toeks

tootajatele.

7) Juhtimisstiili ja muudatuste juhtimise vahel on seos, mistottu teeb to0 autor ettepaneku ettevotte
juhtidel endas arendada juhtimisalast kompetentsi ning muuta oma juhtimisstiili, vottes
eesmirgiks transformaalse ehk iimberkujundava juhtimisstiili. Labi transformaalse juhtimise nelja
komponendi muudab liider to6tajad organisatsioonilistele muudatustele vastuvotlikumaks, kaasab
neid dialoogi ja tekitab tootajates muudatuse ldbiviimiseks vajaliku usalduse, mis vdhendab
vastupanu. Transformaalne liider soodustab meeskonnas iihtsustunde tekkimist ja seega vihendab

meeskondade liitmisel tekkivaid probleeme.

Magistritod autor leiab, et nende ettepanekute jdrgimine voOiks muuta meeskondade ja
tooprotsesside lihendamise ettevotete liitmisel efektiivsemaks. Kuna tihest uurimisobjektiks olnud
ettevottest on koondatud voi omal soovil lahkunud palju todtajaid, siis osutus uuringu piiranguks
véike valim, mistdttu ei saanud autor piisavalt andmeid koguda. Sel pdhjusel néeb t66 autor teema
voimaliku edasiarendusena ka teiste osakondade kaasamist valimisse, et saada terviklik tilevaade

takistustest, mis voivad ilmneda kogu ettevotte meeskondade ja protsesside iihendamisel.
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KOKKUVOTE

Tanapédevases turumajanduse olukorras on ettevotete lihinemised ja omandamised (M&A —
mergers and acqusitions) tavapirane nihtus. Uhinemiste ja omandamiste pdhjuseid on erinevaid,
neist peamisteks on ettevotte turupositsiooni tugevdamine, toodete/teenuste valiku laiendamine ja
konkurents. Uha rohkem kohtab horisontaalset {ihinemist ja omandamist, mis tihendab iihinemist
ja omandamist sama valdkonna ettevdttete vahel, sageli otseste konkurentide vahel (Homburg,
Bucerius 2005). Magistritdd probleem tulenes asjaolust, et ettevotete liitmisel on meeskondade ja
tooprotsesside ithendamine sageli ebaefektiivne ja juhtidel puudub arusaam, kuidas muudatuste
kdigus meeskondi ja tooprotsesse tulemuslikumalt ihendada. Magistritod eesmdrk oli vélja
selgitada ettevotete liitmise vOi omandamise tulemusena tekkivad vodimalikud probleemid
meeskondade ja tooprotsesside ithendamisel ja sellest tulenevalt vilja tootada ettepanekud

tohusamaks muudatuste juhtimiseks ettevotete liitmisprotsessis.

Too eesmarkide tditmiseks kasutas autor kvalitatiivset uuringumeetodit ja viis ldbi kaheksa
poolstruktureeritud intervjuud magistritdo aluseks voetud omandamisprotsessi tulemusena kokku
liidetud ettevotete tootajatega. Autor valis valimisse to6tajad, kes todtavad turundusosakonnas voi
on turundusosakonna protsessidega seotud. Intervjuude tulemuste analiilisimiseks ja
uurimiskiisimustele vastuse leidmiseks kasutas autor deduktiivset sisuanaliilisi ning korvutas

intervjuude tulemused teoreetilise tagapdhjaga.

Uuringu tulemustest selgus, et analiilisitavas ettevottes tekkisid meeskondade ja tooprotsesside
liitmisel probleemid vidhese ja hilinenud kommunikatsiooni tottu. Vdhene informeeritus tekitas
tootajates segadust ning raskendas t60 lileandmist ning uute meeskonnaliikmete ja protsessidega
harjumist, sest to6tajad polnud kindlad, kas nad saavad ettevottes jitkata voi nad koondatakse.
Lisaks tekitab probleeme iihise keele leidmine erinevate harjumuste ja tooprotsesside tottu. Selle
probleemi viltimiseks tegi autor ettepaneku tagada toGtajatele piisav ja lébipaistev informatsioon

muudatuse algfaasis, et viltida vastupanu tekkimist. Meeskondade ja protsesside sujuvamaks
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tthendamiseks soovitas autor koostada ja kasutusele votta kirjalikud protsessijuhendid, kus on

kirjas koigile iiheselt arusaadavad to6protsessid ja ametipositsioonide vastutusalad.

Analiilisi tulemustest jéreldus, et ettevotetel polnud {ihiselt tuntavaid organisatsioonilisi vaartusi,
mis on oluliseks teguriks organisatsiooniliste otstuste tegemisel ja stabiilsuse ning iihtsustunde
tagamisel. Lisaks ei tulnud uuringu tulemusest vélja iihte 1dbivat nditajat ettevotte juhtimiskultuuri
kohta. Vastavalt uuringu tulemustele tegi t66 autor ettepaneku ettevottel vélja tootada
organisatsiooni vaddrtused ning need kasutusele votta iga ettevotte otsuse tegemisel, et vadrtused
jouaksid iga to6tajani. Samuti tegi autor ettepaneku ettevotte juhtidel arendada oma juhtimisalast
kompetentsi ning votta eesmirgiks transformaalse juhtimisstiili, 1dbi mille suudab juht muuta

tootajad muudatustele vastuvotlikumaks ja sellega soodustada iihtse meeskonna moodustamist.

Uuringu tulemustest jéareldus, et ettevotete edukamaks liitmiseks polnud aluseks voetud
muudatuste juhtimise ldhenemist. Kuna ettevdtete liitmine on suur organisatsiooniline muudatus,
mis puudutab koiki ettevotte todtajaid, tegi autor ettepaneku muudatuse juhtimise paremaks
planeerimiseks ja ldbiviimiseks votta aluseks muudatuste juhtimise teoreetiline késitlus. Labi selle

saab ettevote viltida muudatustega tihti kaasnevat vastupanu.

Autor leiab, et magistritod eesmérk sai saavutatud. Kuigi uuringu aluseks oli vdetud ettevotte
omandamisprotsessi tulemusena kokku liidetud kaks hasartmingu valdkonna ettevotet, vaiks t66l
olla praktiline vdirtus erineva valdkonna ettevotetele, mida ootavad ees ettevotete liitmiste kdigus

tekkivad muudatused.
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SUMMARY

CHANGE MANAGEMENT IN MERGERS: INTEGRATION OF TEAMS AND WORK
PROCESSES

Rage Riismann

Mergers and acquisitions are common transactions completed for reasons varying from
strengthening the company’s position to beating the competition. Mergers and acquisitions result
in major organizational change in which values, cultures, processes and people are integrated
together. Such change can create stress and resistance among organisation’s employees, making

the integration process complicated.

The research problem of the master’s thesis is the lack of knowledge in effective integrating
process of teams and work processes in merging companies. The aim of the master’s thesis is to
find out the possible obstacles that might arise when integrating work teams and processes, and to
develop improvement proposals for more efficient change management process in the case of

mergers.

To fulfil the aim of the master’s thesis, the author posed the following research questions:

1) What kind of obstacles might come up when integrating teams and work processes?

2) Which organisational factors play an important role in merging the teams?

3) How to reduce employee resistance through change management approaches in case of

mergers?

The author was using qualitative research method and conducted semi-structured interviews with
eight employees involved in the change process. Two companies that have recently gone through
the acquisition process were being used as an example. The author renamed those companies as

Company A and Company B to protect the interests of the companies.
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The master’s thesis consists of three chapters. In the first chapter, the author provided an overview
of the main approaches of change management; the different sides of change management; and the
management style supporting change. In the second chapter, the author gave an overview of the
research methodology, the research objects used as an example and the sample. The author

described the results together with conclusions and proposals in the third chapter.

The results of the survey revealed that problems in integrating teams and work processes are
caused by insufficient communication. The lack of information is confusing employees and is
making it difficult to hand over work processes or to get used to new teams and tasks. In addition,
finding a common language is problematic due to different habits and work processes. To avoid
this problem, the author suggests providing the employees with adequate and transparent
information in the early stages of change process to avoid resistance among employees. For more
successful integration of teams and work processes, the author suggests developing and
implementing of written process manuals which includes step-by-step manuals together with

defined responsibilities.

The results of the analysis concluded that neither of the companies had common and clear
organizational values which is an important factor in making organizational decisions and which
ensures stability and a team feeling in the company. Also, the survey did not reveal any cross-
cutting management culture in the company. The author proposed defining organizational values
and including them into every decision that the company is making. In addition to that, the author
suggests the managers in the company to develop their management competence and aim for a
transformational leadership style which encourages employees to be more open to the

organizational change.

The results of the study concluded that the acquiring and acquired companies did not follow any
change management approach for successful merging of the companies. As the merger of the
companies is a major organizational change that affects all employees in the company, the author

proposed to follow a change management approach when planning and implementing a change.

The author finds that the goal of the master’s thesis was achieved. The master’s thesis could be of

practical value to companies in different industries that are facing change management processes.
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LISAD

Lisa 1. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused

e Millised probleemid ilmnevad meeskondade iihendamisel ja tooprotsesside tihtlustamisel?
Kuidas olid toé6tajad muudatuste osas meelestatud? Kas oli tunda vastupanu?

Millised olid muudatust takistavad tegurid?

Kuidas toimus meeskondade liitmine?

Kas ja milliseid takistusi tuli meeskondade liitmisel ette? Kuidas need lahendati?

Kas ja kuidas muutusid todprotsessid muudatuste kdigus?

Kuidas hindad tooprotsesse praegu? Mida saaks paremini teha?

N o g s~ w Db PEe

Milliseid konflikte on ette tulnud protsessi erinevates osades? Kuidas need lahendati?

e Millised organisatsioonilised tegurid méngivad olulist rolli meeskondade tihendamisel?
8. Milline on organisatsiooni juhtimiskultuur enne ja pirast muudatust?
9. Kas ja kuidas muutus t660hkkond enne ja pérast muudatust?
10. Milliseid viartusi pidas organisatsioon oluliseks enne ja milliseid niitid?

11. Kuidas kaasas sinu otsene juht muudatustest osa votma?

e Millised muudatuste juhtimise l&henemised vihendavad muudatuste juhtimise vastupanu
tootajate poolt?
12. Kuidas ja millal anti muudatusest teada?
13. Millist informatsiooni tootajatele jagati?
14. Kuidas oleksid soovinud muudatusest teada saada?
15. Kuidas uue ettevotte omandamist pohjendati todtajatele?
16. Kuidas kaasati to6tajaid juhtgruppidesse?
17. Kas ja kuidas said aru uuest visioonist?
18. Milles seisnes 1dbi viidud muudatus?
19. Kui suure muudatusega oli tegemist ja milliseid osakondi see muudatus hdlmas?
20. Kuidas mojutab tehtud muudatus ettevotet tdna?
21. Kuidas hindad tehtud muudatusi? Kuidas oleksid soovinud, et muudatused 14bi
viidaks?

22. Kas muudatused on kinnistunud?

45



Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused ENG

How and when the information about the change was announced to employees?
What was the change about?

What kind of information was provided to employees?

How would you like to have known about the change?

How was the acquisition explained/justified to employees?

How did you understand the new vision?

How big was the change and which departments did it include?

How did your line manager encourage you to take part of the change?

© o N o g~ w D P

Did the organisation have change agents?

[EEN
o

. How was the overall feeling/vibe about the change? Was there any resistance?

[EEN
[EEN

. What were the barriers for executing change?

[EEN
N

. How merging the teams was executed?

[EEN
w

. Were there any obstacles in merging the teams? How were these obstacles solved?

[EEN
N

. How did work processes change during/after a change?

[EEN
o1

. How would you rate work processes now? What could be improved?

[HEN
(o2}

. What kind of conflicts have emerged in work processes? How were they solved?

[EEN
\‘

. What was the management culture like before and after the change?

[EEN
oo

. How did work atmosphere change during the change?

[EEN
(=]

. What values were important withing the organization before and now?

N
o

. How does the change affect the organization today?

N
[

. How would you rate the change management? What could have done differently?

N
N

. Is the change process finalized?
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Lisa 3. Cross-case tabel

Kiisimus Bl B2 B3 B4
1. Kuidas ja saadeti email, et ettevOte on ostetud | email ,et ettevdte on ostetud, hiljem kuulujutud, Kiri ostmise kuulujutud, kiri pérast 50%
millal anti videokone uue CEOga plaanidest, kiri et on ostetud ostmist, pérast seda vaikus
muudatusest teada?

2. Milles seisnes

liitumine Ettevote Aiga, suurem osa
koondati

Firma osteti 4ra ja vastavalt
Ettevote Ai organisatsiooni

?BL;ZSJ 1;(,1) struktuurile muudeti

) ametikohtasid
3. Millist Oli suurem miiting, kus tutvustati, Oli videokone, mis on Ettevdte A, mis | infosulg, kuulujutud, kinnitati, et | {isna piiratud informatsioon,
informatsiooni kes on Ettevdte A, millega tegeleb, védrtused on, kes juhib, mis see turg midagi GG jaoks ei muutu korrutati, et GG struktuur ei
tootajatele jagati? mis bréndid on, muutu
4.  Kuidas oleksid | kOik oli ok veidi Sokeeriv, aga iildiselt oli okei Kommunikatsiooni ja plaanide Info jagamine oli halb, kuna
soovinud tutvustamist oleks vdinud olla réagiti, et midagi ei muutu ja
muudatusest teada oluliselt rohkem. siis koondati 2/3
saada?
5. Kuidas uue taheti Balti riikidest suurendada endine brand oli natuke languses, aga | Rootsis ldks halvasti = hea hind | Synergy, market dominance
ettevotte ennast, siis hakkas viirtus kasvama and and cost savings.
omandamist
pohjendati
todtajatele?

6. Kas jakuidas
said aru uuest
visioonist?

ponud midagi {illatavat, loogiline
kaik.

hea hetk miitimiseks, hea brind, hea
vOimalus

hea hetk miiiimiseks

hea brénd, uus turg

7. Kuisuure
muudatusega oli
tegemist ja milliseid
osakondi see
muudatus holmas?

puudutas koiki osakondi, kdikidest

osakondadest kedagi koondati

See holmas igat osakonda, Suur osa
inimesi koondati ja iilejadnud liideti
Ettevate Al tiimidega

Muutus kontor ja struktuur
tihildati Ettevdte Ai omaga,
tookirjeldus ja todiilesanded
muutusid, paljud koondati.

2/3 koondati, paanika
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Lisa 3. Cross-case tabel jirg

Kiisimus

Bl

B2

B3

B4

8. Kuidas
innustas sinu otsene
juht muudatustest
osa votma?

iiritas rahustada ja korrutas, et
midagi ei muutu

juht innustas osalema, aga palju
teadmatust oli

polnud viga aktiivne

9. Kuidas kaasati

kontoriassistent jagas infot

HR koondati, Ettevote A HR jagas

Ei olnud selliseid inimesi.

polnud teada, et oleks

tootajad muudatuste
osas meelestatud?

keegi ei saanud aru, mis nendega
edasi saab

tekitasid pahameelt, paljud
lahkusid ise

tootajaid infot juhtgrupp olnud
juhtgruppidesse?
10. Kuidas olid koik oli tavaline koondamised tekitasid vastupanu, véhene info ja koondamised ebakindlus koondamiste tdttu

ja véhese info tottu,
koondamislained olid

takistavad tegurid?

protsessidega, neid ei tutvustatud
piisavalt.

Kas oli tunda ootamatud
vastupanu?
- . tundmatus, t60 iile andmine oli raske viahene kommunikatsioon ja vahene informatsioon
11. Millised olid .
raske oli sulanduda uute
muudatust

12. Kuidas toimus
meeskondade
liittmine?

toointervjuu Ettevdte A inimestega

todintervjuu Ettevote A inimestega

Uus tilemus tutvustas uut tiimi ja
uusi tiimikaaslaseid, koroona

ei liidetud otseselt teise tiimi,
vaid lihtsalt uute
organisatsiooni

13. Kas ja milliseid
takistusi tuli
meeskondade
liitmisel ette?
Kuidas need
lahendati?

GG juht koondati, tal j&i too tle
andmata, mis tekitas palju segadust

Need, kes jdid, said péris kiirelt isegi
integreeritud.

Ei tulnud vist

véga ei tekkinud
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Lisa 3. Cross-case tabel jirg

Kiisimus Bl B2 B3 B4
14. Kas ja kuidas ei muutunud midagi koormus suurenes tooprotsessid muutusid, sest info jagamine ja erinevad
muutusid Ettevote Als teised protsessid protsessid, GG oli rohkem
tooprotsessid avatud koik

muudatuste kdigus?

15. Kuidas hindad
tooprotsesse
praegu? Mida saaks
paremini teha?

GG viga ei radgitud omavahel,
Ettevote Ais rohkem suhtlust

kaks erinevat platvormi = taiesti
erinevad protsessid, erinevad
eesmirgid, koik lddgib veel

sama ametipostidega inimestel
erinevad iilesanded. vaja
konkreetsemalt kirjeldada, keegi
ei taha lisakohustust votta

saaks kdike rohkem
labipaistvamaks teha

16. Milliseid
konflikte on ette
tulnud protsessi
erinevates osades?
Kuidas need
lahendati?

vanad protsessid versus uued
protsessid, lahendatakse suhtlemisega

segadus, kes mida tegema peaks,
vastutusalad segased, suur tiim ja
palju erinevaid liilisid, kellega
peab arvestama

17. Milline on
organisatsiooni
juhtimiskultuur
enne ja parast
muudatust?

Juht oli pigem omaette, info ei
liilkunud nii kiiresti edasi,

enne oli palju intensiivseid miitinguid,
iga pdev arutati midagi. Praegu
vastavalt vajadusele

Enne oli viga kontrolliv ja igat
sammu pidi viga palju
pohjendama ja kaitsma. Kahtlusi
oli hasti palju. Niitid palju vabam
ja kaasavam juhtimiskultuur.

Avatum ja ldbipaistvam enne,
niitid ei liigu info

18. Kas ja kuidas
muutus t666hkkond
enne ja parast
muudatust?

tavaline oli, koik arvasid, et ei ole
vaja muretseda, arvatavasti mitte
midagi ei muutu

ei iitleks, et dhkkond on parem voi
halvem, inimesed on lihtsalt erinevad

niitid vabam ja kaasavam
,kergem kui enne.

ambitsiooni puudumine,
rahulolu puudus
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Lisa 3. Cross-case tabel jirg

Kiisimus

Bl

B2

B3

B4

19. Milliseid
vairtusi pidas
organisatsioon
oluliseks enne ja
milliseid niitid?

rohutati, kui tublid ja targad koik on.

Ettevote A ja GG viga sarnased

Ettevote A tahab rohkem mdjukana
naida, rahvusvaheline, kasvule
suunatud. GG hubasem,
kokkuhoidvam

viga lahtine, kuna ettev3te osteti
uuesti dra

segane, kuna ettevote osteti dra

20. Kuidas mojutab
tehtud muudatus
ettevotet tdna?

Viga palju laienenud.

positiivselt. See on pohimdtteliselt
lihtsalt uus uus voimalus oma &ri
kuidagi arendada.

tdnaseks on kesktookeskkond
juba véga positiivne ja
tileminekuga on hakkama
saadud.

Muudatusel pole enam mingit
mdju

muudatused on
kinnistunud?

21. Kuidas hindad hésti tehtud koondamine oli halvasti korraldatud rohkem infot jagada, kindlad peab alguses peale olema
teﬁtud muudatusi? vastutusalad méarata voimalikult avatud. Esimesed
Kuidas oleksid ' ametipostidele 3 kuud libikukkumine
soovinud, et

muudatused ldbi

viidaks?

22. Kas jah protsessid mitte jah jah
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Lisa 3. Cross-case tabel jirg

Kiisimus

Al

A2

A3

A4

1. Kuidas ja millal
anti muudatusest
teada?

marcom workshop, email

teavitus saadeti erinevate faasidena
pérast igat uut ostu

sai teada paar nddalat enne ametlikku
teadaannet

Kuskil kuu aega enne ostmist,
esmalt kuulujutud

2. Milles seisnes

Uue ettevotte ostmine ja inimeste

l4bi viidud integreerimine olemasolevasse

muudatus? struktuuri

3. Millist erinevad infokillud ettevdtte, info ettevdtte, turgude, tehnoloogia, info ettevdtte, selle suuruse ja mineviku | CEO réikis plaanidest, keda
informatsiooni pohjuste ja protsessi kohta brindide, tiimi ja kdibe kohta kohta ostetakse

tootajatele jagati?

4. Kuidas oleksid iildiselt hea, oleks tahtnud iildiselt hea, kdik ei peagi kohe kdike ildiselt hea oleks soovinud eelinfot, HR sai
soovinud vastutusalade osas rohkem teadma, sest neid ei huvita liiga hilja infot

muudatusest teada selgust

saada?

5. Kuidas uue
ettevotte omandamist
pohjendati
tootajatele?

laienemine uutele turgudele, hea
hind

laienemine uutele turgudele, hea hind,
sarnane strateegia

turu laiendamine

turu laiendamine

6. Kas jakuidas
said aru uuest
visioonist?

koik selge, sest alati teati, et on
vaja laieneda

koik ei peagi aru saama, core people
peab aru saama

loogiline samm ettevottele, mis tahab
kasvada

7. Kuisuure
muudatusega oli
tegemist ja milliseid
osakondi see
muudatus hdlmas?

suur muudatus, mis puudutas
koiki osakondi

Koiki osakondi

Kodige rohkem puudutas product tiimi,
sest paljud koondati ja uued protsessid

HR osakonda, kdige rohkem oli
IT osakonda, sest seal oli eraldi
platvorm.

8. Kuidas innustas
sinu otsene juht
muudatustest osa
votma?

palus rahulikuks jadda, sest
muudatus ei puuduta teda

51




Lisa 3. Cross-case tabel jirg

todtajad muudatuste
osas meelestatud?

oli tunda koondamiste ja uute
protsesside parast ja on tunda

suhtuvad hésti, tilejddnusid ei huvita.
GG 99% vastupanu

Kiisimus Al A2 A3 A4
9. Kuidas kaasati infot jagasid CEO ja COO CEO vdi COO osakondade juhid
todtajaid
juhtgruppidesse?
10. Kuidas olid Ettevate Ais ei olnud tunda, GG | Ettevote Ais top ja mid management nérvilisust oli tunda tundmatuse ees Ettevote Ais vihe, GG rohkem

muudatust takistavad
tegurid?

edastada

Kas oli tunda tdnaseni
vastupanu?
11. Millised olid palju informatsiooni, mida uutele | mentaalne barjadr, kultuuride erinevus | inimeste suhtumine liiga vihe aega

12. Kuidas toimus
meeskondade
liitmine?

Intervjuud ja siis otsustati, kas
sobib organisatsiooni ja kas neile
on kohta pakkuda

teati kohe algusest, et koik tiimid
liidetakse

intervjuud tootajatega

13. Kas ja milliseid
takistusi tuli
meeskondade
liitmisel ette? Kuidas
need lahendati?

inimeste eelduste, t60,
protsesside, kultuuride
haldamine

Uue struktuuriga liitudes harjumuste ja
tavade muutmine raske

uuest korrast arusaamine

ei ole teadlik, et midagi oli

14. Kas ja kuidas
muutusid
todprotsessid
muudatuste kdigus?

uus tehnoloogia ja sellega
seonduvad protsessid ja uute
protsessidega leppimine, value
fight

Uutel to6tajatel polnud valikut, take it
or leave it

erinev lihenemine todiilesannetele,
uued tootajad pidid imber harjuma

15. Kuidas hindad
toOprotsesse praegu?
Mida saaks paremini
teha?

Communication flow paremaks

certain deadlines, certain quality
standards

52




Lisa 3. Cross-case tabel jirg

Kiisimus

Al

A2

A3

A4

16. Milliseid konflikte
on ette tulnud protsessi
erinevates osades?

Kuidas need lahendati?

mdlemad pooled tiritavad
toestada, et nemad teevad
paremini. kompromissi
leidmine

oli konflikte, kuid parem {iilevaade
puudub

Erinevad harjumused takistavad iihise

keele leidmist

17. Milline on
organisatsiooni
juhtimiskultuur enne ja
parast muudatust?

flat structure

GG tiihjast radkimine, Ettevote A
rohkem hands on

mingit muutust ei tundnud

nii kaasav kui kontrolliv

18. Kas ja kuidas
muutus td66hkkond enne
ja parast muudatust?

no big change

viike ettevOte suure ettevotte sees

rohkem konflikte tiimide vahel

uus kontor aitas

19. Milliseid véartusi
pidas organisatsioon
oluliseks enne ja
milliseid niitid?

kindlaid véartusi pole, kuid
hinnatakse kiirust, Kiireid
otsuseid, pidevat kasvu

vadrtused on véljamdeldud, igal
inimesel oma véaartused

meelelahutus, ldbipaistvus

Create entertainment, infuse joy,
spark change.

20. Kuidas mojutab
tehtud muudatus
ettevotet tdna?

kuna ettevote osteti éra, Siis
raske hinnata

The company just became bigger

pole véga aru saada

kéibe kasv

21. Kuidas hindad
tehtud muudatusi?
Kuidas oleksid soovinud,
et muudatused 1abi
viidaks?

Kommunikatsioon ok,
protsesside osas veel t60
kaib, vaja protsessijuhendeid

oleks pisanud koondama rohkem
inimesi

Selgem kommunikatsioon
vastutusalade osas

rohkem informatsiooni ja
kaasamist

22. Kas muudatused on
kinnistunud?

jah

jah

jah

jah

53




Lisa 4. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putoé reprodutseerimiseks ja 16putoo iildsusele kittesaadavaks tegemiseks®
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1. Annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
,Meeskondade ja tooprotsesside lihendamine kui muudatuste juhtimine ettevotete liitmise nditel®,
(loputéo pealkiri)

mille juhendaja on Merle Ojasoo

1.1 reprodutseerimiseks 15putdo séilitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikatilikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmirgil kuni autoridiguse kehtivuse
téhtaja [0ppemiseni;

1.2 iildsusele kéttesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse tdhtaja [oppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jadvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.
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L Lihtlitsents ei kehti juurdepdicisupiirangu kehtivuse ajal vastavalt iilidpilase taotlusele [5putoole juurdepdidisupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vilja arvatud iilikooli digus loputéod reprodutseerida
tiksnes sdilitamise eesmdrgil. Kui loputoé on loonud kaks voi enam isikut oma iihise loomingulise tegevusega ning
l6putéo kaas- vai tihisautor(id) ei ole andnud loputééd kaitsvale iiliopilasele kindlaksmddratud tdhtajaks nousolekut
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