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LUHIKOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod eesmirk on vélja selgitada, milline on keskastmejuhtide hinnang
tegevuspohise kontori juurutamisele ja selle voimaluste rakendamisele ning millisena juhid ndevad
enda rolli muutunud t66keskkonna tingimustes. Selleks viib autor 1dbi kvalitatiivse uuringu, mille
andmekogumismeetodiks on  poolstruktureeritud individuaalsed intervjuud, andmete
analiitisimisel ~ kasutatakse kvalitatiivset  sisuanaliiiisi. Valimisse kuuluvad erinevate

organisatsioonide keskastmejuhid.

Olulisemad uuringu tulemused on jargmised:

= Tootajaid kaasati tegevuspohise kontori ettevalmistustesse piisavalt ning keskastmejuhid
ja nende meeskonnad kohanesid tegevuspohise kontoriga kiiresti.

= Tegevuspohises kontoris tootamise positiivsed kiilljed on parem kommunikatsioon,
soodustatud koostdo, tugevam tiimitunne, suurem vodimalus liikumiseks ja pauside
tegemiseks, puhas ja korrastatud ning atraktiivne tookeskkond.

= Tegevuspohise kontori kitsaskohad on keskendumist segav miirafoon, suurem vajadus
planeerimiseks ja oma kéitumise kontrollimiseks, ajakulu koha ja inimeste leidmisel,
puudujiigid ruumi planeerimises ja sisustamises.

= Keskastmejuhtide roll tegevuspohises kontoris on olla eeskujuks, nédhtaval ja
kittesaadaval, voimaldada usalduslikku 6hkkonda, paindlikkust ja otsustusvabadust.

Tootajatelt eeldatakse valmisolekut muudatusteks, kohanemisvdimet ja enesejuhtimist.

Kokkuvaétlik jareldus antud uuringu tulemuste pdhjal on see, et fiiisilisel tookeskkonnal ei ole
tootulemuste saavutamisele méadravat moju — olenemata tegevuspohise kontori kitsaskohtadest ei
tdheldanud keskastmejuhid t60 kvaliteedi langust. Oluline on see, millisena juhid oma rolli ndevad
ning millise dhkkonna nad on suutnud t6o6tajale pandud ootuste ja fiiiisilise tookeskkonna

koosmdjus luua.

Votmesonad: tegevuspohine kontor, keskastmejuhid, kaasamine, kohanemine.



SISSEJUHATUS

Maailmamajandus on viimase kahe aastakiimnega ldbi teinud pohjapanevad muudatused ja
arengud, mis eeldavad ka uute tootamise viiside kasutusele votmist. TO6 ei ole enam pelgalt koht,

kuhu minnakse, vaid see on miski, mida totajad teevad (Candido et al., 2018).

Kannustatuna vajadusest rakendada uusi toStamise viise, on traditsioonilised tookeskonnad nagu
kabinetisiisteem ja avatud kontor jidrjest enam asendunud tegevuspohise kontoriga. Antud
kontseptsioonile pandi alus Hollandis, kui konsultatsioonifirma Veldhoen Veldhoen & Co
rakendadas seda 1997. aastal iihes sealses kindlustusettevottes (Parker, 2016). Alates sellest ajast
on tegevuspohine todtamine jarjest rohkem poolehoidu leidnud ning seda praktiseeritakse iile

maailma.

Uue todtamise viisi rakendamine eeldab muudatusi ka juhtimises. Nii tipp- kui ka
keskastmejuhtide (edaspidi ldbivalt kasutatud ka juht) roll uue tooOstiili juurutamisel on
mirkimisvéérne. Et juhid oskaksid juhtida paindlikumalt, avatumalt ja rohkem koostooaltilt — nagu
uued tootegemise viisid eeldavad — on vajalik mh arendada nende pehmeid oskusi (Manca,
Grijalvo, Palacios ja Kaulio, 2018). Juhid peaksid olema valmis tegelema voimalike
probleemidega, mis uue olukorraga harjumisega kaasnevad. Samal ajal peavad juhid ise kohanema

ning vajadusel tegema muudatused oma juhtimisstiilis.

Tegevuspohist todtamist on viimastel aastatel jdrjest enam juurutatud ka Eestis. Lisaks erasektorile
on kontseptsiooni aina rohkem rakendama ja kaaluma asutud ka avalikus sektoris. Autorile
teadaolevalt ei ole varasemates Eestis tehtud uuringutes siivendatult kisitletud tegevuspohises
kontoris tootamise aspekte ldbi juhtide silmade, samuti ei ole ldhemalt uuritud tegevuspohise

kontori rakendamise ettevalmistust ning juhtide rolli tegevuspohise kontori kontekstis.

Teema valikule lisab aktuaalsust ka 2020. aasta alguses maailma tabanud koroonaviiruse kriis,
mille mdju majandusele ei saa alahinnata. Tulenevalt kriisi negatiivsetest mojudest saab eeldada,

et paljud ettevotted on asunud iile vaatama nii oma drimudelit kui ka ettevotte majandamisega



seotud kulusid. Kaugtod on omandanud jérjest suurema tdhtsuse ning on asjakohane kaaluda, kas
senisel kujul kontori iileval pidamine on otstarbekas. Kuna tegevuspohise kontori iiks eesmirke
on majandamiskulusid kokku hoida (Parker, 2016; Wohlers ja Hertel, 2017), siis voib see paljude
ettevotete jaoks sobiv lahendus olla. Enne uue kontseptsiooni rakendamist on vajalik pohjalikult
selle plusse ja miinuseid kaaluda ning siinkohal on empiiriliste uuringute tulemused suureks abiks.
Wohlers ja Hertel (2017) tddevad, et kuigi tegevuspohise kontori kasutusele votmine on
populaarne, on selle mojust tootajate tervisele, rahulolule, motivatsioonile ning tédsoorituse

tillatavalt vihe empiirilisi uuringuid.

Autorile teadaolevalt on varasemates Eestis ldbi viidud uuringutes keskendutud peamiselt
tegevuspohise kontori siseskommunikatsiooniga seonduvale. Uhe bakalaureusetod raames tehtud
uuringu tulemuste kohaselt toetab tegevuspdohine paindlik kontor suures plaanis positiivselt nii
sisekommunikatsiooni kui ka organisatsioonikultuuri (Narska 2019). Lisaks on leitud, et
koostdisuse, rahulolu sisekommunikatsiooniga ja konfliktide esinemise sagedusel ei ilmnenud
erinevust tegevuspohise ja mittetegevuspohise kontori todtajate hulgas (Kekk 2018). Samuti on
uuritud tootajate hinnanguid koostdole ja tookeskkonnaga rahulolule ning on leitud, et hinnang
koostddle ja selle muutusele on tegevuspohises kontoris positiivne, samuti tunnevad todtajad
rahulolu tegevuspohise tookeskkonnaga (Urbel 2018). Ka on magistritdd raames uuritud tdotajate
rahulolu tegevuspohise kontorikeskkonnaga ja selle seoseid personaalse toOpaiga olulisuse,
privaatsusvajaduse rahuldatuse ja kommunikatsiooniga t66l. Viimase to6 tulemused néitasid, et
tootajad, kelle privaatsusvajadus on vihem rahuldatud, on vihem rahul fiiiisilise tookeskkonnaga,
lisaks leiti, et mida suurem on td6tajate rahulolu sisekommunikatsiooniga, seda suurem on nende

rahulolu fiiiisilise tookeskkonnaga (Klopets 2019).

Kui varasemalt Eestis tehtud uuringutes kisitleti pigem spetsiifilisi probleeme, siis antud t606 autori
taotlus on saada terviklikum pilt, kuidas to6tajad ennast tegevuspohises kontoris tunnevad.
Tédpsemalt on kiesoleva magistritdd eesmirgiks vilja selgitada, milline on keskastmejuhtide
hinnang tegevuspohise kontori juurutamisele ja selle voimaluste rakendamisele ning millisena

juhid nidevad enda rolli muutunud tookeskkonna tingimustes.

Kuna tootajate kaasamine tegevuspohise kontori tuleku ettevalmistustesse on didrmiselt oluline
(Rolfo et al., 2017; Babapour Chafi et al., 2018; Zamani, Gum, 2019; Rolfo, 2018; Jabri, 2017),

siis uuritakse lahemalt ka seda, kuidas tegevuspohisele kontorile iilemineku muudatust ldbi viidi.



Uurimiskiisimused on jirgmised:
= Kuidas tootajaid tegevuspohisele kontorile iilemineku ettevalmistamise faasis kaasati?
» Kuidas juhid ja nende meeskonnad tegevuspdhise kontoriga kohanesid?
= Millised on juhtide hinnangul tegevuspdhise kontori positiivsed ja negatiivsed kiiljed?

= Millisena juhid nidevad oma rolli tegevuspohise kontori kontekstis?

Magistritoo esimeses peatiikis tuuakse teoreetiline iilevaade, keskendudes eelkdige varasemate
uuringute tulemustele, tuues esimeses osas vilja tegevuspOhise tootamise olemuse, selle
positiivsed ja negatiivsed kiilljed ning olulised aspektid wuuele kontorile iilemineku
ettevalmistamises. Teises osas keskendutakse juhtimisega seonduvale, tuues vilja olulisemaad
varasemate uuringute tulemused juhtide kohanemisest tegevuspohises kontoris ning antakse ka
pogus iilevaade juhtimisfunktsioonidest ning —stiilidest. Teises peatiikis on iilevaade empiirilisest

uuringust — uuringu metoodika, tulemused ja analiiiis, jareldused ja arutelu ning soovitused.

Magistritoos ~ kasutatakse ~ andmekogumismeetodina ~ poolstruktureeritud ~ intervjuusid
tegevuspohistes kontorites tootavate keskastmejuhtidega ning saadud andmetele tehakse

kvalitatiivne sisuanaliis.

Uuringu tulemuste pdhjal antakse soovitused, kuidas saaks voimalikke tegevuspohises kontoris
tootamise kitsaskohti véltida voi leevendada ning milliste aspektidega peaks tegevuspohise kontori
rakendamist kaaluv organisatsioon enne selle rajamist arvestama. Lisaks antakse soovitused

juhtidele, kuidas tegevuspohises kontoris paremini kohaneda.



1. TEOREETILINE ULEVAADE

Alljargnevalt annab autor iilevaate teoreetilistest késitlustest ja varasematest uuringutest, mis
puudutavad tegevuspohises kontoris tootamist. Uuringutest iilevaate koostamisel arvestati

muuhulgas, et need oleksid kaasaegsed ning annaksid teemast adekvaatse iilevaate.

1.1. Tegevuspohine kontor

Jargnevalt keskendutakse tegevuspdhisele kontorile (activity based office) kui uudsele tootamise
viisile ja fiitisilisele tookeskkonnale, selle positiivsetele ja negatiivsetele kiilgedele. Lisaks tuuakse

vilja tegevuspohisesse kontorisse litkumise ettevalmistamisega seotud olulised aspektid.

1.1.1. Tegevuspohine kontor kui uus tootamise viis

Viimase kahekiimnel aastal toimunud muudatused majanduses tdhendasid litkumist n6 tavaliselt
teenustele orienteeritud majanduselt teadmistepdhiste (knowledge-based) teenuste majandusele,
tuues kaasa uued toStamise strateegiad nagu meeskonnatoo ja réopriahklemine, tthedam koost6o
probleemilahendamisel (probleem solving), vertikaalse juhtimishierarhia lammutamine ja
vastutuse detsentraliseerumine (Wadu Mesthrige ja Chiang, 2019). Eelpool nimetatud asjaoludest

ldhtuvalt oli tarvis uue toStamise viisi jaoks sobivat keskkonda.

Tulenevalt eelpool vilja toodud muudatustest kujunes vilja tegevuspdhise todtamise
kontseptsioon, olles iiheaegselt vastus muutunud olukorrale tootamise mustrites ning samas ka
voimalus kulusid kokku hoida. Viimast viidet illustreerib Parker (2016), kes viljendab oma
uuringus veendumust, et hoolimata retoorikast tootajate vdimestamise (empower) kohta on
tegevuspohise kontori peamine eesmirk vihendada ettevotte tegevuskulusid. Ka Wohlers ja Hertel
(2017) tunnistavad, et tegevuspdhine kontor v4ib rendi- ja tegevuskulusid viahendada, kuid samal
ajal vastab see teadmistepohise t60 ndudmistele ja vdoimalustele, pakkudes sobivat keskkonda nii

keskendumist kui suhtlemist vajavale todle.



Tegevuspohine kontor on kujundatud nii, et see annab vGimaluse erinevate todiilesannete jaoks
parima viisi, koha ja aja valida. Tdnu info- ja kommunikatsioonitehnoloogia kasutamisele on
tootajatel suur paindlikkus valida, kus ja millal nad to6tavad ning seda mitte ainult viljaspool
kontorit, vaid ka selle sees (Wohlers, Hertel, 2017). Pealtndha lihtne lahendus on tegelikkuses
komplekssem, kui arvata voiks, kuna lisaks fiilisilisele muudatusele peab muutuma ka see, kuidas
inimesed tootavad. Parker (2016) rohutab, et antud kontseptsioon eeldab tootajatelt mobiilse ja
paindliku tootamise viisi omaksvotmist. Seda kinnitab ka Rolf6, Eliassoni ja Eklundi (2017)
uuring, kus rohutatakse, et tegevuspohise todtamise idee ei seisne vaid fiiiisilise keskkonna, vaid
ka tootegemise stiili muutmises. Siinjuures tuleb ka muu hulgas arvestada, et tegevuspohine kontor
peaks voOimaldama tootajatele vabadust individualiseerida oma toostiili ja todkoha valikut
(Engelen et al., 2018). Sellest saab jareldada, et tegevuspdhises kontoris on véga olulisel kohal
paindlikkus, mistottu kohtab erinevates uuringutes ka véljendit tegevuspohine paindlik kontor

(activity based flexible office).

Tegevuspohise tootamise juures on oluline, et tootajad Opiksid vajaduse tekkides tookohta
vahetama (Wohlers, Hertel, 2017). On téhtis, et tootajad ndeksid enda jaoks mojuvat pdhjust, miks
tegevusi erinevates tookohtades teha, mistottu peavad tookohtade vahelised erinevused olema
motestatud ja dratuntavad (Hoendervanger et al., 2016). See tdhendab, et inimesed peavad
tunnetama, et teatud toGiilesande tegemine kindlas to6tsoonis annab lisandviaértust ning ei pohjusta
ebamugavust voi tarbetut ajakulu. Kuna tegevuspohine kontor muudab viljakujunenud
tookorraldust, voib see tdotajate heaolu ja sooritust mdjutada (Wohlers, Hertel, 2017). Tootajad,
kes on liikuvamad, autonoomsemad, avatumad ning suuremate mitteametliku suhtlemise
voimalustega, on tegevuspohises kontoris rahulolevad (Zamani, Gum, 2019). Samas tuleb
arvestada ka sellega, et arvestatud oleks ka nende tootajatega, kes eelpool toodud omadustele ei

vasta.

Nagu juba eespool vilja toodi, ei ole tegevuspdhine kontor pelgalt fiiiisiline keskkond. Selle
funktsioneerimiseks ei ole olulised vaid ruumiga seotud tegurid, vaid ka kultuurilised ja
kditumuslikud normid, juhtimisstiil ja -tegevused, kuid ka tooga seotud omadused nagu
tooprotsessid, konfidentsiaalsusvajadus ja liikumise médr (Skogland, 2017). Jacobsen viidab
(viidatud Rolfo, 2018), et koige radikaalsem muudatus uue tootegemise viisi Oppimise juures on
vanadest viirtustest, normidest ja eeldustest lahti {itlemine. Ka Mesthrige ja Chiang (2019)
tdodevad, et uue tootegemise viisi iilevotmise eeldusteks on mitmekesistunud to6tamise loomuse

tunnustamine ja psithholoogiliselt histi ettevalmistatud todtajad. Seega on oluline ettevalmistuste
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raames tegeleda ka tootajate psiilihilise poolega — nende ootuste ja hirmudega, mis uue
tookeskkonna saabumisega kaasneda voivad. Inimesed on iildiselt kohanemisvoimelised
mitmesuguste fiiiisiliste tingimuste osas, kuid rohkem tuleks teada teguritest, mis
kohanemisvdimet mojutavad — sageli on need pigem sisemised kui vilised faktorid (Vischer,
2004). Fuisilisel tookeskkonnal ei ole inimese kditumisele miirav, vaid suhteline mdju, mis on

seotud psithhosotsiaalsete protsessidega (Fischer, Tarquinio, Vischer, 2004).

Kokkuvdttes saab delda, et tegevuspohise kontori olemus on komplitseeritum kui esialgu eeldada
voiks ning selle rakendamisel tuleb arvestada paljude erinevate asjaoludega. Ka Skogland (2017)
on vilja toonud, et uute védrtustega kohanemine on aegandudev — see protsess on pidev, kestes

kuni oodatud standardiseerimise tase ja/voi teatud eesmérgid on saavutatud.

1.1.2. Tegevuspohine kontor fiiiisilise keskkonnana

Tegevuspohises kontoris on eraldi alad meeskonnatod, ndupidamiste ja privaatsete kohtumiste
jaoks, samuti ruumid keskendumist ndudvaks tooks, kohad piisti tootamiseks, telefoni
kasutamiseks, projektitooks, kohvi joomiseks ning aktiivsemateks ja passiivsemateks
puhkepausideks. Alljargnevalt tuuakse iilevaade, millised faktorid eristavad tegevuspdhist kontorit

tavapédrasest avatud kontorist.

Tegevuspohise kontori puhul rakendatakse eeldust, et seal viibib korraga kohal vihem inimesi kui
neid organisatsioonis kokku tootab. Bodin Danielsson ja Bodini (2008) on vilja toonud, et
tavapdraselt on tegevuspohised kontorid planeeritud vdhem kui 70-le protsendile t66joust.
Seetottu iseloomustab tegevuspdhist tootamist kindla todlaua puudumine ehk jagatavad toolauad
(hot desking, desk-sharing) ning paindlikku to6tamist vdimaldavad tehnoloogia kasutamine
(Candido et al. 2018). Olenevalt organisatsioonist on todlaudade jagamise reeglid erineva
detailsusega, médrates muuhulgas &dra, millise aja tagant tookohta vahetama peaks (Rolfo, 2018).
Tegevuspohises kontoris kehtib puhta laua reegel, mis tihendab, et laua ddrest lahkudes tuleb sealt
oma asjad &dra korjata (Wohlers, Hertlel, 2017). Isiklikud asjad saab paigutada selleks etten@htud
kappidesse.

Scholz et al. (2018) véidavad, et t66l pause tehes on tootajatel tunduvalt paremad tulemused ning

mistahes pauside abil saab vihendada vigade tegemist. Just seetdttu on tegevuspohise kontori

kujundamisel modeldud sellele, et tootajad saaksid ennast vajadusel vilja liilitada, sisustades
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toopause niiteks kohvinurgas voi monel ebatraditsioonilisemal viisil nagu kiikudes voi lauatennist

mingides.

On oluline, et tootajad kasutaksid tegevuspohist tookeskkonda odigesti. Selleks tuleb luua ja
vastavalt olukorrale kohandada kéitumisreegleid, tootajaid uute toomeetodite rakendamisel
toetada ja uusi tootajaid igakiilgselt juhendada (Gerdenitsch, Korunka, Hertel, 2018). Ka Rolfo
(2018) on vilja toonud, et reeglite kehtestamine ja neist kinnipidamine on oluline — niiteks
millistel aladel on telefoniga rddkimine lubatud, kas pidevalt sama té6koha kasutamine on lubatud
jne. Oluline on todtajaid koolitada, et nad oskaksid iga tegevuse jaoks dige tookoha valida
(Wohlers, Hertel, 2017). On tdheldatud, et tihedamat tookohtade vahetamist seostatakse korgema
produktiivsusega (Haapakangas et al., 2018). On tdestatud, et nooremad ning uuemad téotajad on
liikkuvamad, kuna nad on oma tooelu alustanud tegevuspohises kontoris ning on seal téotamise

ndudmised kiiresti omandanud (Goger et al., 2018).

Eelnevast saab jareldada, et tegevuspohise kontori positiivne mdju avaldub vaid siis, kui seda
sihipdraselt ning vastavalt kokku lepitud reeglitele kasutatakse. Ka juhte tuleks koolitada
tookeskkonda Oigesti kasutama, sest nemad peaksid omakorda julgustama tootajaid, et need

tooiilesande tditmise jaoks sobivaima koha otsiksid (Gerdenitsch et al., 2018).

1.1.3. Tegevuspohise kontori positiivsed kiiljed

Kuigi uuringud on 1édbi viidud erinevates riikides ja organisatsioonides, joonistuvad peamised
tegevuspohist kontorit iseloomustavad aspektid ja mustrid neist vélja. Lédbiviidud uuringute
tulemustes keskendutakse pigem tegevuspohise tootamise negatiivsele poolele, kuna neid
tunnetatakse intensiivsemalt kui selle tugevusi ja positiivseid kiilgi. Kui eelnevatest peatiikkides
on juba viidatud vdimalustele, mida tegevuspohine todtamine pakub, siis alljirgnevalt tuuakse
kokkuvdtlik iilevaade tegevuspohise kontori positiivsetest kiillgedest, mida on erinevate uuringute

tulemustes spetsiaalselt rohutatud.

Engelen et al. (2018) iilevaade seitsmeteistkiimnest varem ldbi viidud uuringust néditab, et
tegevuspohise todtamisel on positiitvne mdju koostoimele, kommunikatsioonile, aja ja ruumi
kontrollile ning rahulolule t66ruumiga. Rolfo (2018) uuring hdlmas iihe ettevotte tdotajaid, kes
paigutati segakontorist (mixed office) tegevuspdhisesse tookeskkonda ning selle tulemused
nditasid, et tootajate hinnangul akustiline privaatsus, vaade, mugavus ja esteetika paranesid

markimisvaarselt.
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Kui tegevuspohise kontori voimalusi sihtotstarbeliselt kasutada, siis mdjub see tootaja fiiiisilisele
aktiivsusele positiivselt. Candido et al. (2018) 1dbi viidud uuring tdestas, et parast kolimist
tegevuspohisesse kontorisse vihenes todtajate istudes veedetud aeg mérgatavalt ning fiiiisiline

koormus tousis.

Kokkuvatlikult saab 6elda, et tegevuspohine kontor omab dige kasutamise ja targa juhtimise korral

suurt potentsiaali olla to6taja jaoks mugav ja inspireeriv tootamise koht.

1.1.4. Tegevuspohise kontori negatiivsed kiiljed

Alljargnevalt tuuakse vilja, milliseid negatiivseid aspekte on tegevuspdhises kontoris tootamise
puhul tdheldatud — nende valik on rikkalikum kui positiivsete kiilgede oma, kuna paljud uuringud

on pigem keskendunud spetsiifiliste, juba varem tuvastatud probleemide lahkamisele.

Rolf6 (2018), viidates erinevatele uuringutele, mille on ldbi viinud Brunnberg, de Been et al.,
Elsbach, Gorgievski et al., van der Voordt ja Wolfeld, tdi vilja, et tegevuspohine tddtamine voib
olla keeruline, eeldades suuremat planeerimist ja tookoha sobivaks kohandamist ning hdlmates
piiratud juurdepididsu printimisele, raskusi kolleegide ning sobiva tookoha leidmisel. Eelpool
nimetatud tegurite mdju viljendub langenud todsoorituses, suurenenud rahulolematuses,
ebadigluse tunnetamises ning tdokoha viltimises (Rolfo, 2018). Engelen et al., (2018) toovad vilja
keskendumisprobleeme, mis on pohjustatud pidevatest katkestustest ja segajatest ning ebapiisavat
privaatsust. Haapakangas et al. (2018) tddevad samuti piisava privaatsuse puudumist, kuid toovad
lisaks vilja puudujddgid kommunikatsioonis ja personaliseerituses. Individualiseerimisest
radgivad ka Kaarlela-Tuomaala et al. (2009), kes tddevad, et kontorit kujundades tuleks
mirgatavalt rohkem tdhelepanu poorata iga ametikoha individuaalsetele ndudmistele ning

privaatsusele.

Nii Engelen et al (2018) kui ka (Haapakangas et al., 2018) tdid vilja probleemid, mis on seotud
sobiva tookoha otsimisega. Esimese uuringu tulemused néitasid, et hoolimata asjaolust, et andmete
pohjal peaks koigile todkohti jitkuma, olid todtajad mures, et nad ei leia omale sobivat tookohta,
kui nad piisavalt vara toole ei joua (Engelen et al, 2018). Haapakangas et al. (2018) tddesid, et
tookohtade vahetamisel on kiill eelised, kuid dige tookoha otsimisele kuluv aeg pisendab neid —

uuring toestas, et juba 1-5 minuti pikkuse tookoha otsimise puhul t66taja produktiivsus kahanes.
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Eelnevas 10igus kirjeldatud olukorrad soodustavad nn pesapunumist (nesting) ehk soltumata
tooiilesande iseloomust sama téokoha pidevat kasutamist. See annab tunnistust asjaolust, et reeglid
ei ole piisavad voi neid rikutakse (Rolfo, 2018). Tiirgis 14dbi viidud uuringu tulemused niitasid, et
iile poole (52,1%) tootajatest valis igapdevaselt sama laua, mistottu nimetasid uuringu autorid seda
nihtust fikseeritud paindlikuks to6tamiseks (Goger et al., 2018). Ka Hoendervanger et al. (2015)
konstateerisid fakti, et enamikel juhtudel ei tihendatud uue tooiilesandega tegelema hakkamine

tookoha vahetamist.

Lisaks individuaalsele kindla koha lembusele on tiheldatud, et meeskonnad koonduvad samadele
alale, mis annab tunnistust territoriaalsuse vajadusest. Zamani ja Gum (2019) t6id uuringu
tulemustes vilja, et pea pool tootajaskonnast oli koondunud oma meeskonnaliikmete 1dhedusse, et
meeskonnasisene kommunikatsioon, ldhedus ja ndhtavus soodustatud oleks. Hoendervanger et al.
(2016) uuringu tulemused kinnitavad, et olulisim pohjus koha vahetuseks oli sotsiaalne (et saaks
istuda kolleegi korval). Ka Wohlers ja Hertel (2017) tunnistavad, et tegevuspohise tookeskkonna
piiratud vdimalused territoriaalsuseks voivad nii indiviidi kui ka meeskonna tasandil probleeme
tekitada. Eelpool vilja toodud uuringute tulemustele annab kinnitust ka Rolfo (2018) uuring,
millest selgus, et teatud tookohad valitakse sotsiaalse surve tottu, kuigi grupi paiknemine ei pruugi

selle tootaja individuaalseks toosoorituseks sobiv olla.

Hoendervanger et al. (2016) joudsid oma uuringus tddemuseni, et ligi 40% tootajatest ei olnud
tegevuspohise kontori keskkonnaga rahul. Huviava faktina voib lisada, et hilisema
Hoendervangeri osalusel tehtud uuringu tulemused niitasid, et meeste ja naiste rahulolu

tegevuspohise kontoriga oli vordne (Hoendervanger et al., 2018).

Ulevaatest selgus, et tegevuspohine todtamine voib endas hdlmata palju kitsaskohti, mistdttu
tootajad ei pruugi negatiivsete kogemuste tottu tunnetada piisavalt tugevalt kontori positiivseid
omadusi. Tdhelepanuvéidrne on see, et kommunikatsioon on vilja toodud nii positiivsete kui ka
negatiivsete kiilgede all, mistdttu saab jareldada, et siin on méangus palju erinevaid muutujaid, mille

koosmdjus kommunikatsiooni hinnatakse.

13



1.1.5. Tegevuspohisesse kontorisse iilemineku ettevalmistamine

Tegevuspohise tootamise ebadnnestunud juurutamine voib olla tingitud tootajate ebapiisavast
kaasamisest projekteerimis- ja kavandamisprotsessi ning muudatuse halvast juhtimisest. Siinkohal
ei tohiks nende tegevuste pealt aega ja raha kokku hoida, kuna ebadnnestumine vOib palju
kulukamaks osutuda. Oluline on luua muudatusele positiivne foon, kuid samas nimetada asju
Oigete nimedega. Ka Jabri (2017) kinnitab, et inimeste individuaalsete vaadete kuulamine aitab
muudatuse suhtes luua positiivsemat suhtumist — muudatustes osalejad on palju enam valmis neid

omaks vdtma, kui nad ndevad, et nende motetega on arvestatud.

Mitmed autorid (Rolf6 et al., 2017; Babapour Chafi et al., 2018; Zamani, Gum, 2019; Rolfo, 2018;
Jabri, 2017) on vilja toonud, et tootajate kaasamine tegevuspoOhisele tootamisele iilemineku
planeerimisel on ddrmiselt oluline. Rolfo et al. (2017) uuring néitas, et valdav enamus toodtajatest
hindasid tegevuspohist paindlikku kontorit positiivselt vdi védga positiivselt just seetdttu, et
ettevote oli neid kohe algusest peale planeerimise ja kujundamise protsessi kaasanud. Tootajate
kaasamine, eriti tegevuspohise kontori planeerimise algusfaasis, aitab tekitada omanikutunde ja

seetOttu on vdoimalus uue siisteemi ebadnnestumiseks palju viiksem (Babapour Chafi et al., 2018).

Planeerimise tegevused saab eesmérkide 16ikes jagada kolmeks: tooanaliiiis (aluseks kontori
kontseptsiooni otsustamisel); fiilisilise keskkonna kujundamine ning organisatoorse ja sotsiaalse

keskkonna kujundamine (Rolf6 et al., 2017). Tdpsema iilevaate annab tabel 1.

Tabel 1. Eesmirkide 16ikes jaotatud planeerimistegevused

Tooanaliiiis (kontori Fiiiisilise keskkonna Organisatoorse ja sotsiaalse
kontseptsiooni alus) kujundamine keskkonna kujundamine
= tootoad = dokumentide = tootoad
= fookusgruppide ilevaatamine (t66tajad - kditumisreeglid
intervjuud ja vilised eksperdid) - mured,
= pievikud = kohakiilastused probleemilahendus
= kiisimustikud = inspiratsioonisein = fookusgruppide
= mudel intervjuud
= tootoad = nurgakivi tseremoonia
= Joeng tagasiside
andmisest

Allikas: Rolf6 et al. (2017)

Planeerimise protsessis tehtud otsused on vdga suure kaaluga. Selle iseloomustamiseks voib tuua

Hoendervangeri, Noble, Mobach ja Van Ypereni (2015) uuringu niite, mille puhul enamus
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tehtavast toost osutus tegelikkuses individuaalseks ning korget keskendumist ndudvaks, mida oli
oluliselt rohkem kui tookeskkonna kujundajad eeldanud olid. Seega on oluline arvestada, et enne
fiiiisilise kontori kujundamist analiilisitakse tootajate psiihholoogilisi vajadusi, t66 iseloomu ja
demograafilisi muutujaid (Hoendervanger et al., 2018; Zamani ja Gum, 2019). Engelen et al.
(2018) rohutavad, et erinevatel tookohtadel ja organisatsioonidel on sdltuvalt tehtava to6 liigist ja
iseloomudest erinevad vajadused ning uute tooruumide kujundamisel on oluline neid arvestada.
Siinkohal on oluline, et ettevalmistusprotsessis kogutud andmeid Gigesti analiiiisitakse. Kindlasti
ei tohiks tekkida olukord, kus kogutud andmeid kasutatakse vaid selleks, et otsustada, mitu
ruutmeetrit saaks ruumi pealt sddsta (Appel-Meulenbroek, Kemperman, Kleijn, Hendriks, 2015).
Kui selgem toomustrite ja eelistatud toostiilide klassifikatsioon on olemas, saab erinevaid

tootingimusi nende vastu vorrelda (Haynes, 2008).

Selleks, et teha Oigeid ehituse ja disainiga seotud otsuseid, on vaja uurida juba olemasolevate
ehitiste asukate tagasisidet, fiitisilist keskkonda ning inimeste kditumist - tihti jdivad need
mahukad uuringud praktikute poolt tihelepanuta (Vischer, 2009). Tegevuspdhise kontori plaani
puhul peaks kaaluma, kuidas see suhestub konkreetse iihiskonna kultuuriga ning millised mdjud
sel kultuurile endale olla voivad (Parker, 2016). Kultuuri tihtsust rohutavad oma uuringus ka Wadu
Mesthrige ja Chiang (2019), kes iitlevad, et kultuurilised erinevused méngivad uue tdokeskkonna
juurutamisel suurt rolli. Seega tuleks autori hinnangul viltida teiste riikide vdi organisatsioonide

kontorite kopeerimist, kuna see, mis to6tab hésti ithe puhul, ei pruugi sobida teise kultuuriruumi.

Kui fiitisiline keskkond on paigas, tuleb tootajale sellega kohanemiseks aega anda. (Babapour
Chafi, Karlsson, Osvalder, 2018) on vilja toonud, et jagatavate toolaudade poliitikaga
kohandumise kolm etappi on jiargmised: tutvumine, avastamine ning stabiilne faas, mis hdlmab

vastavatest pdohimotetest loobumist voi nende iimbermédratlemist (vt joonis 1).

Tutvumine Avastamine

Joonis 1. Jagatavate toolaudade poliitikaga kohanemise etapid

Allikas: Babapour Chafi, Karlsson, Osvalder (2018)
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Tegevuspohise tootamine on paljulubav kontseptsioon, mille toimimise iiheks eelduseks on juhtide
toetus (Engelen et al., 2018; Wohlers, Hertel, 2017). Juhid saavad oma piihendumust vélja ndidata,
kditudes eeskujudena ja liiiies aktiivselt kaasa kontori kujundamise protsessi tegevustes (Rolfo
2018). Siinkohal peab autor oluliseks mainida, et tihtis on nii organisatsiooni tippjuhtkonna kui

ka keskastmejuhtide aktiivne osalus ja toetus.

Kokkuvdtteks saab oelda, et uue kontori kontseptsiooni kasutamisele votmine eeldab
organisatsioonidelt pohjalikku sisekaemust. Samas tuleb véltida karisid, mis pealtniha lihtsa, kuid
tegelikkuses keeruka muudatuse protsessis varitseda voivad. Muudatuse eesmirk holmab endas
eeldatavasti alati arengut ja innovatsiooni. Seetdttu peab organisatsiooni mentaliteeti muutma nii,
et see soodustaks innovatsiooni arengut ning seda saab teha vaid juhtide toetusel ja kdigi tootajate

osalusel (Danvila-del-Valle et al., 2018).

1.2. Juhtimine tegevuspohises kontoris

Alljiargnevalt antakse ililevaade juhtimisega seonduvast: juhtimise definitsioon, selle funktsioonid,
juhtimisstiilid ja nende sobivus tegevuspohisesse kontorisse. Lisaks keskendutakse viljakutsetele,

millega juhid tegevuspohises kontoris kokku vdivad puutuda.

1.2.1. Juhtimise definitsioon ja juhtimisfunktsioonid

Moodsa juhtimise esiisaks on Henry Fayol. Tema 1916. aasta lauset ,,JJuhtida tihendab ennustada
ja planeerida, organiseerida, kidskida, koordineerida ja kontrollida™ loetakse esimeseks juhtimise
definitsiooniks (McLean, 2011). Algsest viiest juhtimise elemendist sai hilisemate kisitluste
kdigus neli juhtimisfunktsiooni. Esimene neist on planeerimine, mis holmab endas strateegia
loomist ning organisatsiooni missiooni elluviimist 1dbi koigi ettevotte tasandite tegevuste. Teine
funktsioon on organiseerimine, mis peaks siisteemse motlemisega tagama ressursid tegevuste
elluviimiseks. Kolmas juhtimisfunktsioon on eestvedamine, mis on sisuliselt tootajate
motiveerimine joudmaks eelnevalt paika pandud plaani tdideviimiseni. Neljas funktsioon on
kontrollimine, mis on seotud mddtmisega ning tegevuste lilevaatamisega eesmirgiga kindlustada,
et plaan on I6puni ellu viidud. Kuigi antud funktsioone esitletakse lineaarselt ning monikord isegi
protsessina, siis tegelikkuses need funktsioonid kattuvad, kuna mitmed projektid ja tegevused on

samaaegselt t60s. (Conkright, 2015)
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1.2.2. Juhtimisstiilid ja nende sobivus tegevuspohise kontoriga

Juhtide poolt viljeletavad juhtimisstiilid mdjutavad organisatsiooni kdiki tegevusi, sisekliimat ja
t60jou produktiivsust, mistottu on viga oluline, et juht oleks teadlik oma juhtimisstiili eelistest ja
puudustest ning ka sellest, kuidas alluvad seda tajuvad. Juhtimisstiili valikul on palju pidevas
muutumises olevaid tegureid, kuna majanduskeskkond on ettearvamatu ja diinaamiline (Bucata,
Rizescu, 2016). Juhtimisstiilide kisitlusi on erinevaid, siinkohal tuuakse &dra vaid valik, mille on
vilja pakkunud Bucata ja Rizescu (2016): visiondir, nduandja, meeskonnaméngija, demokraatlik,

kdivitav, autokraatne, mittesekkuv.

Juhid eelistavad sellist toostiili, mis tagab neile parema positsiooni tookeskkonnas ning vastab
vddrtustele, millele organisatsioonikultuur toetub (Kati¢ et al., 2019). Lisaks
organisatsioonikultuurile mdjutab juhtimisstiili ka ettevotte vanus. Marroquin-Tovar ja Zegarra
Saldafia (2018) uuringu tulemused néitasid, et ettevotte elutsiikli etapi ja juhtimisstiili vahel on
selge seos — nditeks sai viita, et algusetapis ettevotte puhul oli valdav paindlik, innovatsioonile
avatud ja tulemustele orienteeritud juhtimisstiil. Ka arhitektuur voib juhtimisstiili mojutada —
Danielssoni et al. (2013) uuringu tulemused niitasid, et teatud juhtimisstiilid on mdjusamad teatud
kontori tiitibi puhul. Lisaks eelnevale mdjutab juhtimisstiili ajafaktor. Pardo-Del-Val, Martinez-
Fuentes ja Roig-Dobdn (2012) t6id oma uuringu tulemustes vilja, et kiirete muudatuste korral on
mugav kasutada tsentraliseeritud juhtimist, kuna néiteks osaleva juhi puhul vdib vastuste saamine

olla liiga aegandudeyv.

Autori arvates on juhtimise puhul ddrmiselt oluline leida tasakaal, langemata ddrmustesse. Nn
mikromanageerijad delegeerivad liiga vihe ja planeerivad koik detailid ise ka siis, kui seda voiks
efektiivsemalt teha tema alluvad, samas kui nn makromanageerija koormab oma alluvad t66ga iile,

et saaks keskenduda ainult visiooni elluviimisele (Shin, 2015).

Teatud juhtimisstiilid sobivad tegevuspohisesse kontorisse paremini. Kuna tegevuspdhise
tootamise keskne idee on, et tootaja saab soltuvalt todiilesande iseloomust valida, millal ja kus ta
oma tood teeb, on Engelen et al. (2018) arvamusel, et see on tugevalt seotud toetava
juhtimisstiiliga — lisaks sobivale fiiiisilisele keskkonnale on oluline, et pakutaks ka toetavat

psithhosotsiaalset keskkonda.
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Rolkova ja FarkaSovd (2015) uuringu tulemused niitasid, et osaleva juhtimisstiili korral
holmatakse tootajad otsuste tegemisse ja probleemide lahendamisse ning see pohineb tddtajate
joustamisel ja nende korge autonoomsuse, initsiatiivi ja loovuse toetamisel. Autori hinnangul

vastab sellise juhi kirjeldus tegevuspohise kontori vajadustele.

On oluline silmas pidada, et organisatsioonis oleks voimalikult tihtne juhtimiskultuur. Seetdttu
peaks traditsioonilisest tookekskonnast tegevuspohise tootamise juurde liikumisega kaasnema
terve organisatsiooni juhtimisstiili iilevaatamine ja juhtide toetamine (Engelen et al., 2018).
Haynes (2008) on pakkunud, et juhtimisstiili ja organisatsiooni kultuuri moddikute viljatodtamine
aitaks sealjuures kéditumuslikku keskkonda paremini moista. Sel viisil oleks olemas iihtne alus,

millele toetuda.

Autori hinnangul on ddrmiselt oluline, et juhid mdistaksid, millist vdimu nad td6tajate tile omavad.
Juhi eeskuju voib olla méérav ka tegevuspohise kontori voimaluste kasutamisel. Ka Benfari (2013)
kinnitab, et oskus oma mdétlemist muuta annab juhtidele vOime kasutada parimal viisil

juhtimisstiilide alustalasid, et muuta enda ning mdjutada teiste kditumist.

1.2.3. Juhtide kohanemine ja roll tegevuspohises kontoris

Alljargnevalt keskendutakse eelkdige juhtide raskustele uue todtamise viisidega kohanemisel, kuid
tuuakse vilja ka olulised asjaolud, mida juhid tegevuspohises kontoris edu saavutamiseks
arvestama peaksid. Juhid peavad mdistma, kuidas tookeskkonda puudutavad otsused mojutavad
tootajaid ja nende sooritust (Vischer, 2007), kuna paremad teadmised tookeskkonna mojust
tootajate ja juhtide suhetele oleksid kasulikud nii todtajatele kui tervele organisatsioonile

(Danielsson, Wulff, Westerlund, 2013).

Nagu juba eespool kirjeldati, on nn uue majanduse iiheks iseloomujooneks vertikaalse
juhtimisahela kadumine. Organisatsioonid ldhevad jérjest enam horisontaalse struktuuri teed
(Bucata, Rizescu, 2016). Autori hinnangul on tegevuspdhine kontor horisontaalse juhtimise
juurutamisel heaks kasvulavaks. Juhtidel on tootajate autonoomsuse tottu nende iile viiksem
kontroll, mistdttu todtajalt oodatakse suuremal mééral enesejuhtimist (Bicklander et al., 2019). Ka
Manca et al. (2018) viitavad, et todtajate suurema autonoomusse tottu oodatakse juhtidelt teatud
osas tootajate tegevuste kontrollimisest loobumist, kuid nende uuringu tulemused néitasid, et just
kontrollile orienteeritud keskastmejuhid olid need, kes paindlikku tootamist negatiivselt

mojutasid. Uuringust selgus, et juhtidel oli keeruline tootajaid usaldada. (/bid.). Kui juhid
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hakkavad usaldusprobleemide korral teatud kontrollmehhanisme kasutama, siis nad vdivad seda
tehes O0nestada tootajate autonoomsust, mis omakorda mojutab negatiivselt nende heaolu, tooga
rahulolu, motivatsiooni ja toosooritust (Wohlers, Hertel, 2017). Apgar (2002) iitleb, et
keskastmejuhid, kes enam visuaalselt vdi verbaalselt oma alluvate ldhedal ei asu, peavad muutma
oma suhtumist tootajatesse — nagu Manca et al., vdidab ka tema uuringu tulemustele tuginedes, et
just keskastmejuhid on need, kes osutavad suurimat vastupanu alternatiivsetele tookohtadele

pohjusel, et nad tunnevad, et nende rolli piiiitakse pisendada.

Muudatustega kohanemine voib juhtide jaoks olla keeruline. Skogland (2017) td1 uuringu
tulemustes vilja, et osa juhte suutsid vanast motteviisist vabaneda ning olid voimelised muutuse
protsessi oma tegude ja eeskujuks olemisega juhtida, teine osa juhtidest ehitas muudatuste vastu
barjddrid. Skogland rohutas, et fiiiisilise iimberpaiknemise ajal aset leidvad juhtimistegevused on
eriti mojukad, juhtimisega seotud probleemide ja muredega tuleb tegeleda pidevalt kogu

muudatuste protsessi jooksul (Skogland, 2017).

Autori hinnangul saab tegevuspohise kontori puhul paralleele tommata virtuaalsete
meeskondadega. Kui De Paoli ja Ropo (2015) uuringus kiisiti virtuaalsete meeskondade juhtidelt,
milline oli nende projekti korghetk, siis vastasid nad, et see oli aeg, mil nad meeskonnaga
fiiiisiliselt koos olid. Juhid pidasid distantsilt juhtimist viljakutseks ning parim viis selle
iletamiseks on ndost nikku kohtumised ja koosolekud. Olukorras, kus juhid ei nde oma to6tajaid
regulaarselt, muutub juhtimine formaalseks ja kaugeks. (/bid.). Ka Wohlers ja Hertel (2018)
toovad vilja, et juhtide meelest on tegevuspohises kontoris tootamisel viljakutseks meeskonna
tihtekuuluvustunne ja kommunikatsioon meeskonnaliikmete vahel, kuna tootajate paiknevad
hoones hajutatult. Kuna tegevuspdhise kontori puhul on meeskonnasiseses to0s tiheldatud teatud
takistusi nagu vihenenud infovahetus ja usaldus meeskonnaliikmete vahel, siis on oluline, et juhid
tagaksid regulaarsete, fikseeritud ajal toimuvate ndost-nikku koosolekute toimumise (Wohlers,

Hertel, 2017).

Kui vaadelda tegevuspohises kontoris todtamisega seotud probleeme keskastmejuhtide tasandil,
siis saab kahtlemata kitsaskohaks pidada tippjuhtkonna toetuse puudumist. Tegevuspohise kontori
kultuur soltub asjaolust, kas juhtkond toetab ja vOimestab tootajaid (Engelen et al., 2018).
Tookultuur ei ole toetav, kui organisatsiooni tippjuhid on osavotmatud ning kogu juhtimist

iseloomustab viike paindlikkus ning korge tajutav formaliseeritus (Manca et al., 2018).
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Juhtidel lasub suur vastutus koikide tootajate heaolu tagamisel, seetottu voivad nad tunda pinget,
kas nad on uues, muutunud todkeskkonnas oma iilesannete korgusel. Niiteks soovitavad
Hoendervanger et al. (2016) juhtidel rohkem tidhelepanu poorata individuaalsete vajaduste ja
eelistuste hindamisele, kuna voimatu on pakkuda koigile sobivat lahendust isegi siis, kui see endas
paindlikkust sisaldab. Autori hinnangul ei ole see viiksemas organisatsioonis probleemiks, kuid
suuremas vOib koigile individuaalselt ldhenemine viljakutseks osutuda. Teine niide, mis
iseloomustab juhi suurt vastustust ja vajadust personaalse ldhenemise jdrele, puudutab nn
pesapunumist. Nimelt, nagu eespool tegevuspohise kontori kitsaskohtade juures vélja toodi,
voivad tookoha valikul iilesande iseloomu asemel médravaks saada hoopis personaalsed eelistused
(néiteks soov sObra korval istuda). Siinkohal néhakse suurt rolli juhtidel, kes peaksid mdistma ja
tdhelepanu podrama pohjustele, miks tootajad seda teevad (Wohlers, Hertel 2017). See voib olla

viljakutse, mida koik juhid parema meelega vastu ei votaks.

Probleemiks voib olla ka juhtide voimetus juba vilja kujunenud mustreid muuta. Skogland (2017)
tdi uuringu tulemusi kirjeldades vilja, et juhid pidid aeg-ajalt vilja saatma meeldetuletusi, et
tootajad austaksid keskendumist vajava to6 jaoks moeldud ala reegleid, kuid hoolimata sellest
tundsid nii totajad kui ka nende juhid, et tookohti ei kasutata eesmérgipéraselt. Muutus ei saa
edukalt aset leida, kui tootajad ei aktsepteeri seda (Jabri, 2017). Kui juht mdistab, kuidas
tasakaalustada rollid ja vastutus koikide osapoolte tugevuste esiletoomiseks, saab voimalikud

erimeelsused poorata positiivseks jouks (Benfari, 2013).

Ei saa eeldada, et koik juhid on loomupéraselt paindlikud ning kohanevad muudatustega kergesti.
Seetottu peab neid vajadusel toetama. Néiteks tuleb korraldada erinevaid to6tubasid, mis aitavad
muuta suhtumist paindlike tootamise viiside rakendamisse ning omandada uusi véirtusi uute

praktikate ja rollide elluviimiseks (Manca et al.).
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2. EMPIIRILINE UURING

Jargnevalt antakse iilevaade empiirilisest uuringust: uuringu metoodika, tulemused, jareldused ja

arutelu koos soovitustega.

2.1. Uuringu metoodika

Magistritoé eesmirk on vilja selgitada, milline on keskastmejuhtide hinnang tegevuspohise
kontori juurutamisele ja selle voimaluste rakendamisele nende organisatsioonis ning millisena
juhid ndevad enda rolli muutunud tookeskkonna tingimustes. Uurimiskiisimused on jargmised:

= Kuidas tootajaid tegevuspohisele kontorile iilemineku ettevalmistamise faasis kaasati?

» Kuidas juhid ja nende meeskonnad tegevuspdhise kontoriga kohanesid?

= Millised on juhtide hinnangul tegevuspdhise kontori positiivsed ja negatiivsed kiiljed?

= Millisena juhid ndevad oma rolli tegevuspohise kontori kontekstis?

Uuring viidi  labi  kvalitatiivsel — meetodil, andmeid koguti  poolstruktureeritud
individuaalintervjuude abil. Intervjuud toimusid 2020. aasta juulikuus — neist viis Tallinnas,
intervjueeritavate tookohtades ning kahe intervjuu ldbiviimiseks kasutati videokone abi.
Intervjuud salvestati vastava telefonirakendusega ning transkribeeriti manuaalselt. Autor valis
poolstruktureeritud intervjuu, kuna see voimaldab hoida kiisimuste esitamisel teatud fookust, kuid
samas annab paindlikkuse, mis voimaldab tulenevalt intervjueeritava vastustest esitada
tdpsustavad kiisimusi. Intervjuude ldbi viimiseks valmistati ette kiisimused (lisa 1). Intervjuu kavas
olevaid kiisimusi modifitseeriti vajadusel — tuli ka ette olukordi, kus kiisimuse esitamine ei olnud
asjakohane, kuna intervjueeritav oli vastavat teemat juba avanud. Intervjuude kestus varieerus 24st

minutist 53 minutini.

Moodustati mittetdendosuslik, tdpsemalt sihipdrane valim ehk autor valis uuritavad vilja, piitides
leida populatsiooni koige tiitipilisemaid esindajaid (Rdmmer 2014). Info tegevuspohist kontorit
kasutavate organisatsioonide kohta saadi peamiselt meediast. Sihipdrast valimit kombineeriti
lumepallivalimiga ehk kahel juhul juhatasid intervjueeritavad uuringu ldbiviija jargmiste
intervjueeritavate juurde. Valimisse kuulub seitse keskastme juhti, esindatud on neli erinevat
tegevuspohist  kontorit kasutavat organisatsiooni. Intervjueeritavate keskmine staaz

struktuuritiksuse juhina on 6,2 aastat, varieerudes poolest aastast kuueteistkiimne aastani.
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Intervjueeritavate otseses alluvuses on keskmiselt 12 t6otajat, see varieerus juhtide 16ikes kolmest

28ni. Valim on intervjueeritavate soo moistes homogeenne — kdik intervjueeritavad on naised.

Intervjuudest saadud andmed kodeeriti ning jagati seejérel kategooriatesse ja alamkategooriatesse
(lisa 2). Andmete analiilisimisel kasutati kvalitatiivset sisuanaliiiisi, mis lubab analiilisida ka
latentset sisu, st vOtta arvesse ridade vahele peidetut ehk kodeerida teksti autori vihjeid, kavatsusi
ja eesmirke (Kalmus, Masso, Linno, 2015). Tulemuste esitamisel tagati tdielikult
intervjueeritavate anoniiiimsus, andes intervjueeritavatele isikutele koodnimed (Juht 1, Juht 2 jne)

ning viltides tsitaatides andmeid, mis vdiksid intervjueeritavate anoniilimsuse ohtu seada.

2.2. Tulemused

Jargnevalt antakse iilevaade wuuringu tulemustest, illustreerides neid intervjueeritud

keskastmejuhtide tsitaatidega.

2.2.1 Tootajate kaasamine ja kohanemine tegevuspohise kontoriga

Alljdrgnevalt tuuakse vilja peamised aspektid, mis on seotud tegevuspohisele kontorile iilemineku
pohjuste selgitamise ja arusaadavusega, samuti antakse iilevaade, kuidas tootajaid
ettevalmistustesse kaasati ning kuidas keskastmejuhid ja nende meeskonnad uue tookeskkonnaga
kohanesid. Juhtide tildine hinnang kaasamisele oli positiivne, mis on kindlasti iiks pohjus, miks
tegevuspohise kontoriga kohanemine oli nii juhtide kui ka nende meeskondade jaoks suhteliselt

valutu.

Juhtide nigemus tegevuspohise kontori valiku pohjustest
Muudatuse juhtimise seisukohast on ddrmiselt oluline, et selles protsessis osalejad saaksid aru,
miks muudatus vajalik on. Intervjueeritud juhid esitasid oma nidgemuse sellest, miks tegevuspohist
kontorit peeti organisatsiooni jaoks parimaks valikuks. Uhe pShjusena toodi vilja trendiga kaasa
minek:

Mulle jdi mulje, et see on uue aja trend ja sellega mindi kaasa. (Juht 1)

Koik praegu kasutavad seda tegevuspohist kontorit. (Juht 3)

Pigem oli see uuendusmeelsus /.../, et oleks innovaatilisust, ma arvan, et see on see

mdrksona. (Juht 5)
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Antud vastused voivad vihjata tOsiasjale, et vihemalt nende organisatsioonide puhul, kus eelpool
vilja toodud juhid to6tavad, voidi uue kontori kontseptsioon otsustada pelgalt selle pohjal, mis
antud hetkel populaarne ning uudne oli, laskumata sisulisemasse diskussiooni, kas see on
organisatsiooni jaoks parim lahendus. Seda kinnitab ka Juhi 5 tipsustus:
Vajadus oli uue tookeskkonna jéirele ja uue maja jdrele, sest eelmine ei olnud viga mugav
amortisatsiooni tottu. Kas selle uue viisi jdrgi oli vajadus, selles ma pdris veendunud ei

ole. (Juht 5)

Trendiga kaasas kidimisega haakub ka soov organisatsioonikultuuri muuta, mis annab tdestust
tosiasjast, et uue kontori loomist ndhakse kui voimalust organisatsiooni nigu muuta. Juht 3 vastas
jargmiselt:
Uks selline ajendav tegur oli soov ka organisatsioonikultuuri muuta natukene, sest et
tegelikult sellised kinnised uksed ja pikad koridorid, need ei olnud kéige toetavamad t6o

tegemise kontekstis. (Juht 3)

Eelnevad pohjused on seotud sellega, kuidas uuenduste abil organisatsiooni vérskendada, kuid
kindlasti ei saa korvale jitta majanduslikke argumente. Kuna tootajad on liikuvad ning ei ole
seetdttu kunagi 100% korraga kontoris, on majanduslikult otstarbekas hoida vihem t6olaudu,
kui on to6tajaid. Juhid peavad seda ratsionaalseks pohjenduseks:
Kuna inimesed on iisna litkuva iseloomuga /.../, siis laudu planeeriti kuni 25% vihem kui
inimesi on. Saadi aru, et nii palju fiiiisilist pinda ka toolaua ndol ei ole vaja, seda tegelikult
el kasutata. (Juht 1)
Taotlus oli see, et oleme uues kaasaegses tookeskkonnas, hoiame ka kulusid kokku. Ma
arvan, et seda ka keegi ei varjanud. See, et sul on inimesed nii palju liikumises, et igal

inimesel ei ole oma lauda vaja - majanduslikus mottes absoluutset arvestatud. (Juht 5)

Kui eelnevalt vilja toodud argumendid on seotud pigem organisatsiooni kuvandi ja
kuluefektiivsusega, siis Juhi 6 vastus annab tunnistust, et eelkdige mdeldi efektiivsemat
tootamist toetava keskkonna loomisele, mis votab kdige paremini kokku tegevuspohise kontori
eesmdrgi ja olemuse:
Tahtsime saavutada seda, et inimesed suhtleksid rohkem omavahel ja oleks voimalik
tekitada sellist meeldivat ja konstruktiivset tookeskkonda, kus inimesed saavad keskenduda

oma toole. (Juht 6)
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Eripalgelised ja pigem isiklike hinnangute poole kalduvad vastused viitavad sellele, et

organisatsioonid ning nende tippjuhid ei edastanud viga selgeid ja tugevaid signaale ning

pohjendusi, miks just tegevuspohise kontori kasuks otsustati. Seda ilmestab ka Juhi 4 vastus:
Kommunikatsioon on alati votmekiisimus ja kui olen inimestega sellest tegevuspohisest
kontorist rddkinud, siis ega ma ei ole veendunud toesti, et juhtkond on neile kunagi iildse
rddkinud, et mis pohjusel see tehti. Ja selleks, et inimestele seda muutust maha miiiia, peab
pdris palju rddkima ja pohjendama. Isegi kui iiks kord on kuskil koosolekul mainitud, siis

tegelikult sellest ei piisa. (Juht 4)

Kommunikatsioon ja kaasamine ettevalmistustesse
Alljargnevalt antakse iilevaade, kuidas organisatsiooni liikmeid wuue kontori tuleku
ettevalmistustesse kaasati. Libivalt toodi vilja, et muudatuse toimumisest etteteatamise aeg oli
piisavalt pikk ja tootajaid informeeriti jooksvalt ehituse, ruumi planeerimise ja sisustamisega
seotud arengutest. Jirgnevalt on toodud moned néited juhtide vastustest:
Ma pigem hindan seda, et me tegime pooleteise aasta jooksul nii palju erinevaid tegevusi,
et selleks hetkeks kui siia majja lopuks kohale joudsime, olid koik selle mottega lopuks
harjunud. Ja isegi voibolla suur osa dra ostnud selle motte. (Juht 3)
lkkagi ndigin, et juhtkond pingutab selles osas, et see nende poolt ilmselgelt nagu hea idee

voetakse vastu avasiili. Selles mottes oli hea kommunikatsioon. (Juht 5)

Samuti selgus vastustest, et tootajaid kaasati raumide planeerimisse — koigil oli véimalus uue
tookeskkonna kujundamisel sona sekka delda ning arvamustega arvestati voimaluste piires. Ka
siin pidasid juhid oluliseks mainida kommunikatsiooni tdhtsust. Juhtidel olid ettevalmistuste
perioodist vaid positiivsed kogemused:
Ma mdiletan seda, et meile ndidati korruste plaane ja oeldi, et selline osa korrusest on teie
tiimi ala ja seal on sul vabad kded toimetada. Et kuidas sa saad ergonoomika peale méelda,
hdsti palju sellest rddgiti ka. (Juht 1)
Tegelikult, mis hdsti palju kaasa aitas, oli kommunikatsioon, et kuidas seda tehakse ja kui
palju siin on selliseid hdsti labimoeldud sisearhidektuurilisi lahendusi, mida pakuti ja

kuidas paigutati lauad ja ventilatsioon laudade suhtes. (Juht 6)

Lisaks said koik soovi korral osaleda kontori reeglite viljatootamises — keegi intervjueeritavatest
ei viljendanud, et need oleks lihtsalt ,.iilevalt poolt* paika pandud, vaid need on reaalsed inimeste

vahelised kokkulepped.
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Reeglite tegemiseks oli kaasatud iiks psiihholoog, kes leppis erinevate osakondadega neid
kokku. (Juht 3)

Reeglid tehti nii, et olid koosolekud, kus lepiti kokku ja leiti vajalikud punktid ja pandi
kirja. (Juht 6)

Paratamatult tekib iga muudatusega teadmatust ja hirme. Juhtide hinnangul anti tootajatele
muudatuse protsessi kestel voimalus oma ootusi ja hirme viljendada. Lisaks eelpool toodule, et
psithholoog osales ka reeglite koostamisel, iseloomustavad tootajate dra kuulamist jargmised
tsitaadid:
Olid sellised workshopid koos, aga ka juhtidele eraldi. Koiki neid kditumisreegleid selgitati
lahti ja kuulati inimesi, lasti no auru vdlja lasta. (Juht 2)
Ja oli kiill [koigil voimalus kaasa rddkida ja ettepanekuiud teha], hdsti palju tehti
koosolekuid ja hdsti paljudel oli voimalus arvamust avaldada. (Juht 6)

Selle protsessi vddrtus oli ennekoike see, et koik said oma hirmud dra rddkida. (Juht 3)

Kindlasti ei ole voimalik ja mdistlik kdikide tootajate ettepanekutega arvestada, aga iildiselt jai
juhtide vastustest kdlama, et seda tehti voimaluste piires. Tootajad peavad tundma, et neid on
kuulatud - tihti piisab juba sellest, et mingeid hirme voi muid negatiivseid emotsioone maha votta.
Ka Juht 7 kinnitab, et tuleb leida kesktee:
Loomulikult juhina, majanduslikult motlevana, sa ei saa koike rakendada. Kui inimesed
iitlevad, et nad tahavad Tivolit sinna kontorisse, siis seda ei pea, aga nii palju kui
ratsionaliseerida seda cost benefitti, on voimalik inimeste arvamust arvesse votta. Sest et

positiivselt meelestatud tootaja on alati koige parem tootaja. (Juht 7)

Kohanemine tegevuspohise kontoriga
Juhtide hinnang enda kohanemisele oli hea - toodi iiksmeelselt vilja, et see ldks lihtsalt. Kahel
juhul jdi kolama, et kohanemine oli lihtsam kui eeldatud vo6i kardetud. Seega saab 6elda, et
teatud eelarvamused voi hirmud, mis enne uude kontorisse kolimist olid, ei olnud pdhjendatud.
Eespool kiill toodi vilja, et kdigil tootajatel oli muudatuse protsessi kdigus voimalik oma hirme ja
arvamusi viljendada, kuid siinkohal saab tuua seose, et juhid seda vdoimalust siiski ei kasutanud
vOi kui kasutasid, siis ei saanud piisavalt abi. Alljirgnevalt tuuakse niited juhtide vastustest:

Mul ei olnud mingit kiisimustki. Minu jaoks kogu see kontseptsioon, et sul peab olema oma

tuba ja pead saama seda ust lukku keerata, et see ei ole kunagi minule viga omane olnud
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voi oluline tundunud ei juhi, ei meekonnaliikmena, et mistottu minu kohanemisega
absoluutselt mingi probleemi ei ole olnud. (Juht 4)

Ma ise motlesin sellele toona, kui see toimus protsessina, et kindlasti olid minu
eelarvamused ja hirmud suuremad. See oli positiivne iillatus, et ei olnud nii suuri
kohanemisraskusi nagu ma kartsin voi eeldasin. (Juht 5)

Ega ma pigem ei mdiletagi enam, mis tunne on teistmoodi tootada. (Juht 7)

Juhid hindasid oma meeskonna kohanemisele iildjoontes samuti heaks. Samas kasutatakse
vastustes kohklusi viljendavaid sonu nagu vist, pigem, mis annab tunnistust sellest, et juhid ei
julge head kohanemist kinnitada nii suure kindlustundega, nagu nad seda enda puhul tegid.
Olemasolevad tootajad on vist dra harjunud, sest muidu nad siin ei tootaks. (Juht 1)
Pigem meie meeskonnal liks viiga hdsti ja kergelt. (Juht 2)
Tugevale enamikule tootajatest ei tekkinud mingeid vastuvditeid, inimesed olid viga
roomsad, viga huvitatud ja neil ei tekkinud probleeme. (Juht 6)
Sarnaselt Juhi 5 hinnanguga enda kohanemisele toob ta ka meeskonna puhul vilja, et kohanemine
laks eeldatust lihtsamalt:
Mina nden, et meeskond samamoodi nagu mina kartis hullemat, kui see tegelikult oli, mis

ei tihenda, et koik, mis nad ikkagi jdtkuvalt lauale toovad, ei vidriks tdhelepanu. (Juht 5)

Kogu tiimi kohanemisele hinnangu andmine on mdistetavalt keerulisem, kuna siinkohal peab
arvestama, et kohanemine on individuaalne ja soltub tootaja hoiakutest. Seda kinnitasid ka juhid.
Nende vastustest tuli vélja, et on olnud t66tajaid, kes ei ole uut todtamise viisi omaks votnud, kuid
sedastati, et tootaja rahulolematusel ei pruugi olla objektiivset pohjust. Kriitika taga vdib peituda
hoopis tdsisem probleem voi iildine vaenulik hoiak. Jirgnevalt moned niited:
Usun, et need, kellele on tegevuspohine kontor vastumeelne olnud, seal taga on mingid
siigavamad ja olulisemad probleemid, mis tegelikult eskaleeruvad muus vormis ja nad
lahkuvad teise osakonda voi organisatsioonist.(Juht 6)
Ma arvan, et see soltub inimesest ja kes ta on ja kuidas ta on harjunud. Ja eks iitleb ka
palju inimese kohta /.../ mul isiklikult vahel tekib kahtlus, tekib tunne, et inimene on lihtsalt
pdhe votnud, et see on paha ja/.../ ma ei tohigi lasta sellel endale meeldida./.../ ja ega sa
ise ka tdpselt aru ei saa, et mille vastu ja miks sa voitled. (Juht 4)
On grupp inimesi, kes on rahulolematud ja on rahulolematud koigega soltumata sellest,

mis parasjagu kdsil on. (Juht 3)
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Juhid pidasid tdhtsaks osundada, et nende tiimides selliseid inimesi ei ole, pigem on seda ndhtud

teistes iiksustes.

2.2.2. Tootamine tegevuspohises kontoris

Jiargnevalt annavad juhid oma hinnangu, mida positiivset ja negatiivset nad tegevuspohises
kontoris tootades tajuvad. Juhi 5 vastus iseloomustab hésti seda, et miinuste ja plusside tasakaalu
tuleks juba enne muudatuse labiviimist hoolikalt kaaluda, et vditjaid oleks vdimalikult palju ja
kaotajaid voimalikult véhe:

Siin on plussid ja miinused ja lopuks iga tippjuht ja iga organisatsioon otsustab, mis see

proportsionaalselt talle suurem kaotus on. (Juht 5)

Positiivsed kiiljed
Alljargnevalt tuuakse vilja juhtide poolt tajutavad tegevuspohise kontori positiivsed kiiljed.
Mitmed intervjueeritavad toid vilja, et see soodustab kommunikatsiooni ning seda nii juhi ja
tema tiimi vahel kui ka organisatsioonis laiemalt.
Ma véin oelda, et sellist operatiivtasandil kommunikatsiooni see kiill holbustab (Juht 1)
Kommunikatsioon on parem, inimesed on kdittesaadavamad ja juhid tagasisidestavad
rohkem. (Juht 3)
Utleks, et soosib [kommunikatsiooni]. Et ollakse paremini informeeritud juhi tegemistest

ja selle kaudu ka teiste tegemistest, siis iiks iiksus kuuleb, mida teised teevad. (Juht 4)

Kommunikatsiooniga on tihedalt seotud koost60, mis juhtide hinnangul samuti holbustatud on.
Tegevuspohises kontoris on suurem vdimalus puutuda kokku kolleegidega, kellega varasemas
tookeskkonnas eelkdige fiiiisilise eraldatuse tottu nii palju kokkupuuteid ei olnud. Juhid nédevad
selles lisandviirtust, kuna kasvoi juhuslikud kohtumised kohvinurgas voi lifti oodates
voimaldavad monikord mone olulise tookiisimuse kiiresti dra lahendada. Niited vastustest:
Inimesed voibolla puutuvad sagedamini ja suurema téendosusega kokku teiste inimestega
/.../Et ei ole iga pdev sama toakaaslane voi korrusekaaslane. Ehk selle kaudsem eesmdirk
on soodustada koostood kogu organisatsoonis, et inimesed rohkem suhtlevad omavahel.
Ma arvan, et see on toimunud ka. Seda ei saa eitada. (Juht 5)
On ddrmiselt efektiivne, kui on vajadus iiksuste vaheliseks koostooks, siis panna istuma iihe
laua taha /.../ Ja nad istuvad seal korvuti ja teevad selle asja palju kiiremini valmis kui

siis, kui igaiiks istuks oma nurgas ja iiritaks aru saada, milles probleem on. (Juht 6)
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Sa puutud inimestega kokku liftis, koridoris, sooklas ja sa saad viga palju asju ajada kdigu

pealt. (Juht 2)

Kuna tegevuspohises kontoris ei ole traditsiooniliselt todtajatel oma statsionaarset kohta, siis voiks
eeldada, et tiimid on hajutatumad ning voivad puudust tunda koos olemisest ning nn
kiiiinarnukitundest. Siinkohal tdid juhid vilja, et tegevuspohine kontor soodustab tugevama
tiimitunde tekkimist eelkdige tinu kaasaegsele ja mitmekesisele keskkonnale, kus on voimalik
ihiselt aega veeta. Viljavotted intervjuudest:
Meil on tiimil iihistegemised, et kuna meil on pdris head no tehnilised voimalused, meil on
suured ekraanid ja asjad, nditeks koos filmi vaadata ja tellida pitsa iihes lebomas
koosolekuruumis... see on iiks asi, mis nagu toimis. (Juht 1)
Ma arvan, et see voib olla tinu sellele, et ruum voimaldab paremini, et kui sul on suur
ithiskook, kus tehakse nditeks /.../ pirukahommikuid /.../Ma arvan, et pigem see ruum on
soodustanud sellised tegevusi. (Juht 3)
Minu meelest ainult tugevdab meeskonnavaimu ja meeskonnavahelisi sidemeid, just
suunab erinevate inimestega ldbi rddkima ja saama lihemalt tuttavaks. (Juht 4)
Juhid kinnitasid, et thisiiritusi tiimitunde suurendamiseks tehtaks nagunii olenemata kontori
tiitibist, kuid tegevuspohise kontori vdimalused mdjuvad siinkohal pigem soodustava, mitte
parssivana. Juht 5 arvas, et spontaansete koosviibimiste véimalus on tegevuspohises kontoris
pigem suurem:
Uhisiiritusi tuleb ikka teha, vahet ei ole, kus oled, /.../ lihtsalt sotsiaalsed iiritused, et
omavahel paremini hakkama saada. See on iikskoik millises keskkonnas. Neid isetekkelisi

tuleb siin voibolla rohkem esile, aga ei julge kinnitada. (Juht 5)

Veel iihe positiivse joonena toodi vilja, et tegevuspohises kontoris tootamine soodustab
puhkepauside tegemist ning selle kujundamisel on arvestatud, et tootajatel oleks voimalik pause
mitmekesiselt sisustada. Lisaks on soodustatud liikumine, mida tuleb erinevaid tddtsoone
vahetades ning kohta vdi kolleege otsides rohkem ette kui niiteks kabinetisiisteemis.
Et kdivadki vahepeal seda pinksi mdngimas voi hoolimata sellest, et kohviaparaat on ka
meie korrusel, nad kdivad ka all kohvi votmas. Et sellist litkumist on rohkem. (Juht 1)
Juht 7 ei nédinud probleemi selles, kui kontoris tuleb aeg-ajalt vaba kohta otsida — pigem négi ta

seda voimalusena rohkem liikuda:
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Kindlasti tuleb ette, kus parasjagu ei leia just seda kohta, aga nagu ma iitlesin, siis
korruseid on mitu, siis saadki oma sammud tdis ja saad teisel korrusel kasutada monda
teist tuba. (Juht 7)
Inimeste otsimisele kuluvat aega saab vaadata ka kui tegevuspohise kontori negatiivset kiilge, kuid
Juht 4 néeb selles head voimalust piisti tOusta ja ennast sirutada:
See ala ei ole kunagi nii suur, et mul oleks megaprobleem teha vdiike tiir. Ongi hea ennast

sirutada. (Juht 4)

Juhid pidasid oluliseks vilja tuua ka selle, et tegevuspohises kontoris on puhtam ja korrastatum
tookeskkond. See on tingitud eelkdige asjaolulust, et tootajatel ei ole piisivat lauda ning isiklike
asjade jaoks on reeglina vaid viike kapp.
Esteetilise poole pealt viiga meeldib see, et tulen hommikul toole ja koik lauad on puhtad.
Mulle meeldib, kuidas see votab dra métte, et sa tahaks koguda endale mingisugust prahti
ja pahna. (Juht 6)
Ka juht 4 kinnitas, et asjade kogumise ja ladustamise véimaluse puudumine on positiivne:
Ka see on minu meelest positiivne, et kui on tegevuspohine kontor, siis ei saa endale

tekitada suurt hunnikut, mis sinuga kaasas kdib. Meil on ikkagi puhtad ja minimalistlikud

tookohad. (Juht 4)

Juhid t6id positiivsena vilja, et kuna nende kontor on kaasaegne ja meeldiva chkkonnaga, siis
on see atraktiivne nii praegustele kui ka tulevastele tootajatele. Niited juhtide vastustest:
Ma tean igatahes pdris mitut, kes on tulnud maja pdrast. Siin on lihtsalt keskkond nii dge,
et tahetaksegi tulla. (Juht 1)
Kuna me oleme loonud /.../sellise meeldivama ohkkonna, sellise natuke loomingulise,
natuke innovaatilise lidhenemise, meil on vorkkiiged ja tugitoolid ja erineva sisustusega
koosolekuruumid, siis see on paljudele noorteele atraktiivne, kes tahavad toole voi

praktikale tulle, neile meeldib see. (Juht 6)

Negatiivsed kiiljed
Jiargnevalt antakse iilevaade, milliseid kitsaskohti juhid tegevuspohises kontoris tajuvad.
Hoolimata mitmetest puudustes kinnitasid juhid, et nad ei ole tuvastanud, et t66 kvaliteet allpool

vilja toodu tottu kannataks.
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Kuigi iildjoontes peetakse kokkulepitud kditumisreeglitest kinni, on sealjuures veel arenguruumi.
Reeglite jirgimine voib erineda struktuuriiiksuste kaupa, mistdttu voib selle pohjuseks olla ka
juhtide eeskuju. Juht 4 t6i selle vilja jargmiselt:
Et kultuur ei ole ju paberil, see on see, mida iga pdev harrastatakse ja siin ma nden kiill,
et mingid asjad on paberil iihtmoodi kokku lepitud ja siis erinevad iiksused teevad

erinevalt. (Juht 4)

Kbdige hidirivama negatiivse aspektina tegevuspohises kontoris tootamisel toodi vilja korge
miirafoon, mis oluliselt raskendab tooiillesannetele keskendumist. Tegevuspohises kontoris
tehakse suhteliselt suur osa toost avatud alal ning iildine reegel on see, et seal ei tehta
telefonikonesid voi tekitata spontaanseid arutelusid. Peamiseks miira pohjuseks ongi asjaolu, et
inimesed ei vaevu avatud alalt lahkuma.
Inimesed sageli ei viitsi seda ruumi otsida, vaid avatud alal seletavad oma tooasju.
Tegelikult on avatud ala meil selleks, et inimesed saaksid rahulikult tood teha, mitte
Jjutustamiseks. (Juht 3)
Meie tiimis on inimesi, kes peavad siivenema /.../ et siis nendel voibolla oli keerulisem just
harjuda selle ikkagi suurema miiratasemega. (Juht 2)
Siis kindlasti on see miirafoon, nagu ma enne toin selle ndite, et keegi rddgib hdsti kova
hddlega, siis see on hdiriv. (Juht 1)
Voibolla sellist asja on ette heidetud, et ei minda dra koosolekuruumi, kui on viga pikad
Jja intensiivset rddkimist vajavad koosolekud. (Juht 6)
Kuigi juhid tdid vilja, et iildjoontes peetakse kokku lepitud reeglitest kinni, siis lisaks avatud
tooalal valjuhdilsele rddkimisele hdirivad héidlekad tdhtpdevade tdhistamised voi muud
kogunemised koogis voi kohvinurgas.
Me oleme teinud oma korrustel kokkuleppeid ja need iildiselt hdisti peavad, aga ikkagi
lopuni sa ei saa... a la et kui kellelegi on siinnipdev, siis ta peab seda nt lounal véoi pdeva
lopus, aga sa suure toendosusega avatud kontoris sellel ajal tood teha ei saa /.../ . Pigem

see miiratase kohe touseb. (Juht 5)

Juhtide vastustest sai vilja lugeda, et teatud reeglite rikkumisega lepitakse ja pigem
kohandatakse enda kéitumist rikkuja jargi. Néiteks Juht 5 toi kiill vilja, et tdhistamised segavad
toole keskendumist, kuid samas ei tahaks loobuda keskkonnast, mis kogunemisi ja vabamat

ohkkonda vbimaldab:
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Aga me ka ei taha, et tekiks steriilsed kontorid ja mingid peoruumid on eraldi ja ei ole
iildse korrustel. (Juht 5)
Samamoodi on reeglite rikkumisega leppinud ning enda kditumist kohandanud Juht 1:
Mina olen kohanenud ilmselgelt, et tema jddbki rddkima. Tellisin omale korvaklapid. Ma
istun ja see sumbub dra. Voi mul on alati voimalus minna vaiksesse tuppa voi
koosolekuruumi, kui see on vaba. (Juht 1)
Mitu juhti tdid vilja, et tegevuspohise kontori tulekuga kasutavad tootajad rohkem voimalust olla
kaugtool ning see on eelkdige seotud vajadusega pikemaajaliselt rahulikus keskkonnas
keskenduda. Vaikse toa kasutamine ei ole sellistel puhkudel esimeseks eelistuseks. Seda saab
samuti lugeda enda kiditumise kohandamiseks selle asemel, et rikkujatega vastanduda.
Uldiselt ma tajusin jah seda, et voibolla kui on vaja vaikselt teha ja siivenenult, siis osa
inimesi eelistab vaikse ruumi asemel kaugtood teha. (Juht 3)
Ja siis nad ikkagi iitlevad, et ma eelistan tootada rohkem kodukontoris. Ja isegi mitte ei
valita esimese eelistusena vaikset tuba. Inimesed on rohkem kaugtool, kui nad varem olid,

selle keskkonna tottu. (Juht 5)

Selleks, et reeglite rikkumisega kaastootajaid ei segaks, tuleb tegevuspohises kontoris oma
kaitumist rohkem kontrollida. Spontaanne suhtlemine ja emotsioonide jagamine on piiratum kui
nditeks kabinetisiisteemis. Juht 2 tunnistab, et ka tema rddgib avatud alal kolleegidega, kuid {iritab
seejuures teisi voimalikult viga segada ning kontrollida, et vestlus ei sisaldaks teemasid, mis
vajaksid kasitlemist privaatsemas ruumis:
Aga nii hea lihtne on minna kuhugi laua juurde ja lihtsalt...me teeme seda ja ma tean,
kellega ma voin seda teha. Voibolla ma juhina tunnen, et selline spontaanse suhtlemise osa
on... sa pead ennast kontrollima, et teisi ei hdiriks /.../ Voi ka see, et meil ikkagi seinad
natuke kostavad libi, et see on ka voibolla teema, mis paneb sind rohkem motlema. (Juht
2)
Juht 5 tunneb samuti puudust spontaansest suhtlemisest ning emotsioonide jagamisest. Kui
kabinetisiisteemis oli lihtne juhi juurde minna ning suletud ukse taga ka privaatsemaid teemasid
arutada, siis tegevuspohises kontoris on see takistatud:
Seda enam inimesed enam ei kasuta, et kui neil tekib mingi emotsioon voi mure voi konflikt
Jjooksu pealt ja siin nad tulevad nditeks kohe mulle sellest rddkima. Sest niiiid see omab
mingeid takistusi. /.../ Ehk mina olen juhina kindlasti selles osas kaotanud. Inimesed ei saa

nii vahetult tulla oma emotsioone jagama. (Juht 5)
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Vajadusega oma kéitumist rohkem kontrollida seostub vorreldes kabinetisiisteemiga suurema
vajadusega oma to6od planeerida ehk jargmisi samme hoolikamalt ja iiksikasjalikumalt 14bi
moelda. See tidhendab eelkdige aktuaalsete tooiilesannete iseloomu detailset 1ibimdtlemist ja
tulenevalt sellest sobiva ruumi otsimist voi kaugtoo planeerimist.
Ma natuke voibolla kartsin ka seda, et kui hdsti iiks iihed voi koik see pool, aga ei,
tegelikult on voimalik. Sa pead voibolla rohkem lihtsalt planeerima, ruumi bookingud, koik
selle, aga see koik tuli loomulikult. (Juht 2)
Suuremat planeerimisvajadust iseloomustab ka see, et uue tootaja saabudes tuleb tagada, et ta ei
jadks liksi, mistottu peab juht vaatama, et keegi tiimiliikmetest tema juures oleks:
Kui tuleb uus inimene voi kui tiimid ei istu koos, siis nad tunnevad iiksi ennast alguses, siis

sa pead alati vaatama, et nad istuksid lihedal. (Juht 6)

Samuti seostub vajadusega oma jargmised sammud rohkem libi moelda ajakulu sobiva ruumi ja
laua leidmisel ning enda jdrgi seadistamisel. Juht 5 tO1 vilja, et koik véiksed lisaliigutused
moodustavad kokkuvdéttes arvestatava ajakulu, mille vorra jadb vihem voimalust todiilesannetele
keskenduda:
See [kohtade vahetamine] kohe toob nii palju uut kohanemist, mddramatust ja see votab
omakorda energiat ja aega. Kui ma vahetan tookeskkonda, siis ma pean kulutama seda
aega teiste inimestega suhtlemisele, lisaks pean sdttima oma tooli, pean oma hiirt ja patja
ja mis iganes kohandama, et selles konkreetses lauas end sisse seada. Et seda ei tasu

pidada mitte millekski. Kui minutitesse panna, koéik omakorda on kulu. (Juht 5)

Kuna tegevuspohises kontoris ei ole kindlaid kohti, siis saab eeldada, et inimesi on seal vajadusel

raskem iiles leida ning sellele vdib samuti tarbetult aega kuluda. Juhid ei pidanud seda otseselt

probleemiks, kuid moni neist osundas hajuvuse kiisimusele kui kergesti iiletatavale viljakutsetele:
Sa ei tea tdpselt, et kus sul keegi on... isegi kui sa korrust tead, siis ta ei pruugi seal praegu
olla. Et selline hajuvus... muidu oli teada, et istub seal kabinetis ja lihed tema juurde ja
ikka saad kiitte. Aga see on jille kommunikatsiooniga lahendatav, see ei ole selline piisiv.
(Juht 1)
Seda ma olen kiill teinud, et vahel tiiru peale teinud kogu koridorile voi vahel kellegi kdest
kiisinud, aga ma arvan, et see ei ole viga suur probleem /.../iitleme nii, et see voib veidi
aega votta, aga see ei ole midagi... lihtsalt sa voibolla pead jdlle noh, ette to6 natuke dra

tegema voi uurima. (Juht 2)
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Alljargnevalt tuuakse iilevaade, milliseid ruumi planeerimisega seotud negatiivseid aspekte
juhid problemaatiliseks ja héirivaks pidasid. Mitu juhti leidis, et puudus on suurtest
noupidamisruumidest:
/.../ probleem on /.../ suurte koosolekuruumidega, mida ei ole kunagi piisavalt. Et tikskoik,
kui palju sa neid teed, ikka on puudu. (Juht 6)
Lisaks toodi vilja, et teatud alad ei ole planeeringu ja sisustuse moéttes onnestunud, mistottu
neid pigem vilditakse:
Viiksed ruumid on maja sees, kus ei ole aknaid, valgust. (Juht 2)
See vaikse to0 ruum voib olla ei ole nii mugav, et ta on meil natuke nigelasti vilja kukkunud
sisustuse poolest. (Juht 3)
Moned kohad on ju selgelt... ma ei kujutaks ette kui keegi peaks seal piisivalt olema... eriti

need, mis on seljaga selle ldbikdigutee poole. (Juht 4)

Tulemused néitavad, et kdikides organisatsioonides, mille esindajaid intervjueeriti, on toimunud
teatud kohandused vorreldes algse tegevuspohise kontori ideega. Jargnevalt tuuakse vélja
tegevuspohise kontori kontseptsiooni pdohimdtete eiramised, mida juhid probleemina ei nie.
Suuresti juba eelpool vilja toodud kitsaskohtade mdjul on saanud 166gi iiks tegevuspohise kontori
fundamentaalne pohimote ehk vastavalt todiilesandele koha valimine. Osa juhtidest tdi vilja, et
tootajad eelistavad samal kohal istuda ning tootsooni pigem ei vahetata vastavalt t6oloigu
iseloomule. On oluline mirkida, et juhid ei nde selles suurt probleemi, vaid tootajatele on jaetud
vabadus otsustada, kuidas neile paremini sobib. Néiited vastustest:

Oma tééalas me pdriselt neid tegevuspohise kontori reegleid ikkagi ei... Uldjuhul on

natuke ikkagi vilja kujunenud oma koht, kuhu hommikul minnakse. (Juht 2)

Hoolimata sellest, et me oleme oelnud, et sul ei ole kindlat kohta, /.../ siis inimestel on

omad eelistuse vilja kujunenud ja neid kasutatakse. (Juht 1)

Me vdigisi ei sunni neid tegema kunstlikult, nad on omavahel kokku leppinud, et see on

nende nurk seal kuskil /.../, siis nad seal istuvad. (Juht 3)

Kohtade vahetamisega seondub ka tiiiipiline tegevuspdhise kontori reegel, et kui valitud laua
tagant ollakse pikemaajaliselt dra, siis tehakse laud puhtaks ja vabastatakse see potentsiaalsele
jargmisele kasutajale. Juhid toid vilja, et alati lauda ei vabastata pikemaajaliseks eemalolekuks.
Jillegi ei peeta seda juhtide ega teiste meeskonnaliikmete poolt probleemiks. Juhid viljendasid

ennast jargmiselt:
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Vahel ma olen ise ka 3-4 tundi koosolekul, et ikkagi midagi on laual, et ikkagi sellised asjad
on mugandunud. (Juht 2)
Véibolla see koha vabastamine ei tule inimestel nii naturaalselt. (Juht 6)
Samas moonis Juht 6, et sellest ei tehta numbrit, kui kohtade jagumisega probleeme ei ole:
Kui kontor on tdiesti tiihi, siis ei ole mingit motet oma asju dra votta, sest meil on selline

reegel, et keegi narruseni reeglite jidrgimist ei poolda. (Juht 6)

2.2.3. Juhi roll ja ootused tootajale

Juhi roll
Esmalt vaadeldakse, kuidas intervjueeritavad tajusid seda, kuidas tippjuhid tegevuspOhise
tootamise ideega kaasa on ldinud ja millist eeskuju nad nditavad. Kinnitati, et muudatuse
labiviimisel olid tippjuhid viga entusiastlikud tegevuspohise kontori toetajad. Autori hinnangul ei
saakski see teisiti olla, kuna uue kontori ehitamine saab toimuda ainut tippjuhi heakskiidul ja
osalusel. Viljavotted juhtide vastustest on jargmised:
Kui su tippjuht ise ka usub sellesse, siis tema tegi kiill koik endast soltuva, rddkis, sdra
silmis, mis need voimalused on, mis tore ees ootab. Kui skeptilised inimesed olid ja kui
palju nad siis pdris kogemuse kaudu ikkagi rahunesid, kohanesid /.../Aga kui su juht rddgib
sellest ka nditeks negatiivses votmes, siis on lootusetu, et keegi seda avasiili vastu votab.
Selles osas tehti viga suuri pingutusi. (Juht 5)
Tippjuhtkond osales tipselt samamoodi aruteludel ja oli kaasas ja rddkis ja kommunikeeris
ka siseportaalis, siin ei nde kiill mingit probleemi. Tollaegne tippjuht oli kiill viga uue

maja fdnn. (Juht 2)

Samas selgus vastustest, et tippjuhid ei ole tegevuspohise kontori voimaluste kasutamisel
parimaks eeskujuks ja seda hoolimata sellest, et nad toetasid uue tookeskkonna viga tugevalt ja
olid selle suhteliselt eeskujulikud eestvedajad. Valdav osa juhtidest tddesid, et nende
organisatsioonis on kdige kdrgemal tippjuhil oma kabinet, kuid samas suurem osa jirgmise taseme
tippjuhtidest kasutab tegevuspohist kontorit pigem sihipéraselt. Leiti, et kui tippjuhid todtavad
samadel alustel teiste seas, on nad tootajatele 1dhemal mitte ainult fiitisilises mottes, vaid puuduvad
suhtlusbarjdérid, mis niiteks kabinetisiisteemi puhul tdendolisemad oleksid.

Piisiv kabinet on ainult kéige kérgemal juhil. Ulejddnud istuvad oma tiimide liheduses.

(Juht 1)

34



Tema [koige korgem tippjuht] on meie suurim eestvedaja, kes seda siin jouliselt juurutas,
temal endal on kabinet juhtumisi. (Juht 3)
Aga meie oma, kes on tdpselt nagu iiks meie seast, et see on viga hea eeskuju. Just see
positiivne pool, et nihakse, et suur juht ka teeb nii nagu meie peame tegema, et toob selle
meeskonna kaasa sellesse rohkem, et kindlasti toob ka juhti ldhemale. (Juht 4)
Tippjuhtidele tehtud erandite tottu voib olla kiisitava védrtusega nende varasemad, muudatuse
kdigus avaldatud seisukohad tegevuspohise kontori kasulikkuse kohta. Seda ilmestab jargmine
Juhi 4 vastus:
Ja siis ka ma tunnetan voi kuulen, et inimestele mojub ebausutavalt, kui juht iitleb, et teie
peate koik siin tegevuspohist kontorit tegema /.../ aga sorry, mulle see ei sobi /.../Sellel
voivad olla ka mingisugused pohjendused, et see peab nii olema, aga kui neid pohjendusi
el ole inimestele kommunikeeritud voi vihemalt usutavalt kommunikeeritud, siis ma ndien,
et hakatakse vastu tootama natuke. (Juht 4)
Vaid Juht 6 to1 vilja, et nende organisatsioonis ei ole tippjuhtidele tehtud mingeid erandeid:
Nad istuvad koos meiega tdpselt nagu koik teised, neil ei ole mingit salakabinetti kuskil.

/.../Mingisuguseid erandeid ei ole. (Juht 6)

Vastustest selgus, et intervjueeritavad juhid ise pidasid end iisna heaks kohtade vahetaks ning
reeglite jargijaks, kuid samas nihti ka arenguruumi. Juhtide vastustest kumas 1dbi, et nad
modistavad, kui oluline on nende eeskuju.
Kunagi ei saa endale 10 punkti panna. Tean, et mul on vilja kujunenud 5-6 kohta, mille
vahel ma vahetan. Et alati voiks rohkem iihesonaga. (Juht 4)
Juht 6 votab oma vastuses suurepdraselt kokku, kui tdhtis on juhtide eeskuju tegevuspdhise kontori
sihipdrasel kasutamisel — see pole pelgalt kohtade vahetamine, vaid motteviis:
Tegevuspohine kontor ei ole mingisugune asi iseeneses, see on mitmete tingimuste
koosmaju, et see hakkaks toole. See on inimeste motteviis, see on juhtide motteviis, see,
kuidas sa oma meeskonnale tutvustad neid muudatusi, miks sa kiidad voi iitled, et see on
hea, kuidas sa ka kasutad seda. Et reaalselt toesti sa kasutad neid alasid, mis on tehtud. Ja
nditad eeskuju. (Juht 6)
Et olla eeskujuks, peab juht olema néhtaval ja tootajate jaoks kiittesaadav. Juhid hindavad, et
tegevuspohine kontor soodustab seda igati ning nad tunnevad, et suhtlemine to0tajatega on nii
tippjuhtide kui ka nende endi suurema nihtavuse ja kittesaadavuse tottu lihtsam ja vahetum.
Aga just selle néihtavuse kaudu, et kellega ma suhtlen, avatud arutelud, teisteni jouavad ka

need jutukatked. Ma arvan, et selle poole pealt kiill annab parema voimaluse juhi eeskuju
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voi eestvedamist ndidata. Et ollakse paremini informeeritud juhi tegemistest ja selle kaudu
ka teiste tegemistest. (Juht 4)

Minu roll on see, et olen teie jaoks ja mina pean olema ndhtaval ja kiittesaadav ja see
kindlasti suurenes. (Juht 5)

Nad [tippjuhid] on kdittesaadavamad, ndhtavamad, mitte ei istu oma kinnise ukse taga oma

kabinetisiigavuses. (Juht 3)

Lisaks eeskujuks olemisele peavad juhid endale teadvustama, et nemad vastutavad usaldusliku
tookeskkonna loomise eest, mis on tegevuspdhise tootamise toimimise oluliseks eelduseks.
Intervjueeritud juhtide vastused andsid tunnistust sellest, et neil on Onnestunud selline
tookeskkond luua:
Meil on hdsti oluline enesejuhtimine, usaldus ja see pool. Ma arvan, et selles osas kiill
tegevuspohine kontor viga palju toetab. Sa teadki oma teemat, vastutusala, sa peadki seal
vdga palju leidma ise ldhendusi ja tulemusi, et sa oled nagu ikkagi isikus, ise juhid ennast.
(Juht 2)
Ma suunan neid iseseisvusele ja tegelen pigem sellega, et /.../kuidas nad saaksid veel
rohkem iseseisvad olla. See on see eesmdrk. Mitte et ma peaks muret tundma selle pdrast,
et kas midagi on tehtud, vaid ma saan kindel olla, et need asjad on tehtud. (Juht 6)
Meie tiimi puhul ongi puhtalt usalduse peal. Mina esimesel pdeval kohe iitlesin, et ega ma
kontrollima ei hakka ja kellaga ukse peal seisma, et millal sa tuled ja millal ldhed. Oluline

on see, et asjad tehtud on. (Juht 1)

Kui on usaldus, siis saab olla ka paindlikkus. Juhid kinnitasid iiksmeelselt, et voimaldavad
tootajale paindlikkust ning ise otsustamist, kuidas ja millal midagi teha.
Kindlasti peab olema selle avatuse labiv pohimaote see, et me juhtidena oleme paindlikud
/.../ Kui ma ei leia seda inimest sealt, kust ta tavapdraselt minu arvates istus, siis see ei ole
etteheidet vddrt. /.../ Tegelikult see paindlikkus néuab paindlikkust koigilt ja koiges, mitte
ainult iihepoolselt, et tootajad on paindlikud, aga meie oleme jdigad. (Juht 5)
Paindlikkus aitab neid rohkem kui see, et proovime niitid mingit viga kindlat asja. /.../see

natuke vabadust ja loovust on alati positiivselt mojunud koigile. (Juht 7)

Ootused tootajale
Kui eespool toodi vilja, et juhtidel on enda hinnangul dnnestunud luua usalduslik tookeskkond,

mille iiheks ldbivaks iseloomujooneks on paindlikkus, siis tootajatelt oodatakse sama. Nimelt
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peavad juhid oluliseks, et meeskonna liikmetel oleks valmisolek muudatusteks ning voime

nendega kohaneda. Juht 4 t6i vilja, et ta hindab juba uue tottaja virbamisel, kas potentsiaalne

tiimi liige sobitub tema meeskonda:
Sellise paindlikkuse oskus voi oskus muutustega kohaneda, mis maailmas, mis koguaeg
muutub, ja minu jaoks on iilioluline. Et meeskonnaliikme virbamisel oleks juba laiemas
pildis vaga kiisitav, kui keegi ajaks oma neli sorga vastu ja iitleks, et see [tegevuspohises
kontoris tootamine] on meeletu probleem, tekitaks minu jaoks juba kiisimuse... pead olema
paindlik ja valmis uuendusteks oma sisuteema mottes. See tookeskkond on samamoodi, et
iga pdev valmistab sind ette, et sa tipselt ei tea, mida oodata, et sa tipselt ei tea, kuhu sa
istud. Need kuidagi toetavad iiksteist, et see haakub, et inimesed saavad ka oma t66 mottes
paremini olla valmis uuendusteks ja muutusteks. (Juht 4)

Juht 5 kinnitas suuremat paindlikkust, mille uus tookeskkond kaasa on toonud, kuid tdi vilja, et

tema ootused tootajatele on pigem tagasihoidlikumad kui tegevuspdhise kontori pohimétete 16puni

jargimine eeldada voiks:
Natuke hinnati iile seda, kuivord paindlikud ja litkuvad inimesed on. Seda on kindlasti
rohkem, iildse ei vaidle, kui vanas, traditsioonilises keskkonnas, aga seda niiiid loota, et
koik hakkavad igapdev vahetama korruseid ja igapdev vahetad lauda, oleks liiga utopistlik.

(Juht 5)

Juhid ootavad tootjatelt suuremat enesejuhtumist. Eeldatakse, et tootaja planeerib oma t66d ise,
juhi ootuseks on see, et kokku lepitud eesmérgid on tididetud. Lisaks tuli véiga selgelt vilja, et juhid
ei niie enda igapievast rolli kontrollijana, veel vihem to6taja to6 korraldaja ja suunajana. Juhid
on mdistnud, et nende roll on olla toeks, kui to6taja neid vajab. Jargnevalt nédide intervjuust:
Minu jaoks on iildine kiisimus inimeste usaldamisest - kui sa inimesi ei usalda, siis miks sa
neid iildse toole votad? Ja too tegemise kontrollimine ja arusaamine, kas tegevused on
tdidetud, see on ikkagi tooplaan, kokkulepitud tihtajad. Minu poolest tehku seda tavalises
kabinetis voi tegevuspohises kontoris voi vanaema aialapi otsas, minul selles osas tdiesti
vahet pole. Minu meelest see too sisu kontrollimine ja t00 ajakava kontrollimine ei kdi

fiitisilise kohaloleku kaudu. (Juht 4)
Samuti eeldavad juhid, et tootajad nievad ise tegevuspohise tootamise eeliseid, juht ei suru

neid peale. See joondub eelnevalt vilja toodud paindlikkuse, enesejuhtimise ja usaldusega ning

nditab, et juhid jitavad tootajale otsustusvabaduse:
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Mina ei ole /.../ teadlikult neile oeldud, et kui on vaja ikka seda méttetood teha, et mine
sinna vaiksesse tuppa. Tunnistan, et see on ka minu poolt olnud eeldus, ma eeldan, et
inimesed saavad sellest aru, mille jaoks see on ja kasutavad seda vajadusel. (Juht 4)

Ei ole motet tootajatele midagi peale suruda, kui nad absoluutselt sellega nous ei ole.
Proovida natuke maha miitia inimestele, kui ldheb kdiku, siis ldheb, aga mingi uue

mudeliga terroriseerida vast ei ole motet. (Juht 7)

2.3. Jireldused ja arutelu

Tootajate kaasamine ja nende kohanemine tegevuspohise kontoriga

Tootajate kaasamine tegevuspdhise kontori tuleku ettevalmistustesse on selle idee elluviimise
juures iiks votmekiisimustest. Rolfé et al. (2017) uuring nditas, et valdav enamus todtajatest
hindasid tegevuspdohist kontorit positiivselt just seetdttu, et ettevote oli neid kohe algusest peale
planeerimise ja kujundamise protsessi kaasanud. Saab 6elda, et tootajate kaasamine oli vaatluse
all olevates organisatsioonides 14bi mdeldud ning heal tasemel — piisav aeg mottega harjumiseks,
pidev informeerimise arengutest, kaasamine planeeringute ja reeglite koostamisse, vOimalus
arvamust avaldada, kontorit enne selle valmimist vaatamas kéia jne. Ka Jabri (2017) kinnitab, et

inimeste individuaalsete vaadete kuulamine aitab muudatuse suhtes luua positiivsemat suhtumist.

Tippjuhtide anti ettevalmistuste faasis osalemisele korge hinnang — nad veensid tootajaid
tegevuspohise tootajate kasulikkuses ning osalesid aktiivselt erinevates tegevustes. See joondub
histi Rolfo (2018) poolt vilja tooduga, et juhid saavad oma pithendumust vélja ndidata, kaitudes
eeskujudena ja liities aktiivselt kaasa kontori kujundamise protsessi tegevustes. Autorile jdi mulje,
et organisatsoonid olid ettevalmistuse faasi palju panustanud ning mdistnud, kui oluline see on.
Kiisimusi tekitas vaid see, kas juhtidele ja koigile tootajatele laiemalt oli 10puni selge, miks
otsustati just tegevuspohise kontori kasuks. Juhid oskasid kiill vélja tuua adekvaatsed pohjused,
miks seda tehti — trendiga kaasaminek, organisatsiooni ndo virskendamine, kulude kokkuhoid ja
toetav tookeskkond — kuid need olid autori arvates pigem isiklikud hinnangud ja loogilised
jareldused, mitte tugev ja selge indikatsiooni sellest, et neile olid pdohjendused 16puni teada ja
arusaadavad. Tuleb lisada, et juhtide toodud pohjendused ldksid hésti kokku teooria osas tooduga
— nditeks Parker (2016) viitis, et tegevuspohise kontori peamine eesmérk on viahendada ettevotte
tegevuskulusid. Kédesoleva uuringu kidigus tdid juhid selle vilja pigem kui ratsionaalse pdhjenduse,

mida keegi kogu muudatuse protsessi jooksul varjanud ei ole. Ka Wohlers ja Hertel (2017)
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tunnistasid rendi- ja tegevuskulusid vidhendamise eesmirki, kuid samal ajal ka seda, et
tegevuspohine kontor on vastus teadmistepohise t00 ndudmistele. Vajadus uue, paindlikkust ja

koostood voimaldava tookeskkonna jdrele tuli ka juhtide vastustest vilja.

Kui anda hinnang iildisele kaasamise méérale ja kvaliteedile, siis on see positiivne, mistdttu saab

oelda, et eeldused tegevuspohise kontori edukaks juurutamiseks olid autori hinnangul olemas.

Varasemate uuringute tulemuste pohjal saab viita, et tegevuspohise tootamisega kohanemine voib
juhtide jaoks olla keeruline (Manla et al., 2018; Wohlers, Hertel, 2017; Apgar 2002). Kdesoleva
uuringu tulemustest selgus, et juhtide kohanemine uue tookeskkonnaga oli pigem kiire ja valutu,
mistottu ei saa selles kiisimuses kinnitada sarnasust varem ldbiviidud uuringute tulemustega.
PShjuseks voib olla asjaolu, et juhid andsid oma kohanemisele hinnangu ise, mistottu see ei pruugi
objektiivne olla. Samas saab autor kinnitada, et juhid véljendasid oma emotsioone vahetult,
kalkuleerimata, mis on dige vOi vale vastus. Autori hinnangul olid juhid suure tdendosusega juba
enne tegevuspohisesse kontorisse siirdumist orienteeritud paindlikkusele, mistottu ei ndudnud

muudatus neilt suurt pingutust.

Kui vaadata juhtide hinnangut meeskonnaliikmete kohanemisele, siis oli see samuti positiivne.
Seetottu saab siin paralleeli tdmmata juhi eeskuju ja tema meeskonna kéitumise vahel — kui
nihakse, et juht votab uue todtamise mustri probleemideta omaks, ei ole ka tootajatel pohjust selle
oiguses kahelda. Lisaks oma meeskondade kohanemise hindamisele pidasid juhid vajalikuks vilja
tuua niiteid teiste meeskondade liitkmetest, kes uude tookeskkonda kriitiliselt suhtusid. Sellest
voib jdreldada, et muudatuse suhtes negatiivselt meelestatud tootajaid on mérgatud eelkdige selles
vOtmes, et neil on tdendoliselt siigavamad probleemid kui to0keskkonna sobimatus. Seda
kinnitavad ka Fischer, Tarquinio, Vischer (2004), kes sedastavad, et fiiiisilisel tookeskkonnal ei ole

inimese kiditumisele médrav, vaid suhteline mdju, mis on seotud psiithhosotsiaalsete protsessidega.

Tootamine tegevuspohises kontoris

Kui vaadata varasemate uuringute tulemusi, siis oli enamik juhtide poolt vilja toodud
tegevuspohise kontori positiivseid kiilgi ootuspérased: Engelen et al. (2018) toid positiivsena vilja
koostoime, kommunikatsiooni ja rahulolu t66ruumiga, Rolfé (2018) mugavuse ja esteetika,
Candido et al. (2018) suurema fiitisiline koormuse. Vorreldes varasemate uuringutega on erinevus

meeskonnatunde kiisimuses. Kdesoleva uuringu tulemusena selgus, et juhtide hinnangul soodustab
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tegevuspohine kontor tugevama meeskonnatunde tekkimist, kuna seal on head vodimalused
sotsiaalseteks koosviibimisteks ning kindlate kohtade puudumine voimaldab kolleegidega
lahemalt tuttavaks saada. Varasemate uuringute tulemustes on viidatud pigem vastupidisele:
nditeks Wohlers ja Hertel (2018) vditsid, et juhtide meelest on tegevuspohises kontoris tootamisel
viljakutseks meeskonna iihtekuuluvustunne ja kommunikatsioon meeskonnaliikmete vahel.
Siinkohal saab vaid spekuleerida, mis voib olla tulemuste erinevuse pohjuseks. Autor kaldub
arvama, et iiheks pohjuseks vodivad olla erinevad mastaabid — Eestis tegutsevad organisatsioonid
on ilmselt viiksemad kui vélisriikide uuringutes vaadeldud, mistSttu on siinsete meeskondade

suhtlemine vahetum ning iihisosa leidmine lihtsam.

Vaadates teoreetilise iilevaate peatiikis viljatoodut, ei ole ka juhtide poolt véljendatud negatiivsete
kiilgede osas suuri erinevusi. Miirafoon, suurem planeerimine, enesekontroll, ajakulu, puudused
ruumi planeeringus olid ka varasemates késitlustes aktuaalsed (Engelen et al., 2018; Rolf6 2018;
Haapakangas et al., 2018). Keskendumisraskused miirafooni tottu oli kdesoleva uuringu puhul
konkurentsitult kdige hiirivam faktor. Ulejisnud kitsaskohad olid pigem leebemad ning need ei
hidirinud otseselt t66 tegemist. Kuna juhid pidasid vajalikuks neid siiski mainida, ei tohiks neid

kindlasti ka pisendada, kuid samas ei saa neid miirafooniga samale pulgale asetada.

Eelkdige seonduvalt miiraprobleemiga soovib autor rohutada, et tegelikkuses saab probleemiks
pidada reeglite rikkumisega leppimist ning pigem enda kditumise kohandamist rikkujate jargi.
Ukski juht ei toonud seda ise spetsiaalselt vilja ning ilmselt kiitutakse sel viisil pigem
alateadlikult, kuid autorile mdjusid vihjed antud viisil kditumisest punase lipuna. Ilmselt soovist
viltida konflikte ohverdatakse enda heaolu ning muudetakse pigem enda kditumist, mitte ei juhita
rikkuja tdhelepanu sellele, et ta teisi segab. Niiteks Juht 1 kirjeldas vdga virvikalt, kuidas
valjuhéilsed telefoniga réadkijad kindlustavad, et terve korrus nende juttu kuuleks. Lahenduseks
kasutab ta korvaklappe, kuigi see ei peaks avatud alal segamatult tootamise juures kindlasti
eelduseks olema. Rolf6 (2018) on vilja toonud, et tegevuspohises kontoris kogetavad negatiivsed
aspektid vovad viia tookoha véltimiseni. Siinkohal saab paralleele tuua kidesoleva uuringu
tulemustega, mille jirgi tootajad eelistasid siivenemist ndudvate iilesannete jaoks kaugtodd. Eriti
halvas olukorras on need, kellel ei ole kaugtoo tegemiseks mugavaid vdoimalusi — nendel tuleb

valik teha halva ja halvema vaiandi vahel.

Kui varasemate uuringute tulemustelt tuleb selgelt vélja, et vastavalt todiilesandele todtsooni

mittevalimine ning vaid iihe kindla koha eelistamine on tegevuspohise kontori peamise idee
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rikkumine ning seega ka probleem (Gocer et al., 2018; Hoendervanger et al., 2015), siis kdesolevas
uuringus ei pidanud juhid seda problemaatiliseks. Nad kiill konstateerisid fakti, et tegelikkuses ei
vahetata kohti nii, nagu peaks, kuid nad ei pidanud vajalikuks sellele tootajate tahelepanu poorata.
Kui varasemates uuringutes on tidheldatud, et tihedamat tookohtade vahetamist seostatakse
korgema produktiivsusega (Haapakangas et al., 2018), siis juhid kinnitasid, et meeskonnalitkmete
t60 kvaliteedile ei ole mingeid etteheiteid. Rolfo (2018) sonul annab kohtade mittevahetamine
tunnistust asjaolust, et reeglid ei ole piisavad. Autor jddb siin aga erinevale seisukohale —
tiksikasjalikud reeglid ei taga seda, et tootajad sobivaima tootsooni valiksid, vaid suure
toendosusega on see seotud sellega, et tootajad ndevad kohtade vahetamises piisavalt palju
ebamugavust tekitavaid faktoreid ning nad ei ole enda jaoks avastanud voi teadvustanud kasu,
mida to6tsoonide vahetamine nende jaoks voib tuua. Seda kinnitavad ka Hoendervanger et al.
(2016), kes tdid vilja, et on téhtis, et tootajad ndeksid enda jaoks mdjuvat pohjust, miks tegevusi
erinevates tookohtades teha. Lisaks tuleb autori hinnangul kaaluda ka vdimalust, et ametikoht
vOibki olla selline, mis ei eelda kohtade vahetamist, kuna nduab niiteks valdavas osas siivenemist

ndudvat t60d.

Juhi roll ja ootused tootajale

Vaadeldes tippjuhtide eeskuju, on iillatav vastuolu nende sonade ja hilisema kditumise vahel. Kuna
tippjuhid said muudatuse ldbiviimise protsessi eest peamiselt kiidusonu ning neid iseloomustati
muuhulgas kui tegevuspohise kontori suurimaid fanne, on seda iillatavam fakt, et osa neist on
endiselt eraldi kabinettides, jdtkates tootamist vanal viisil. Manca et al. (2018) tdid vilja, et
tookultuur ei ole toetav, kui organisatsiooni tippjuhid on osavotmatud. Engelen et al. (2018)
kinnitas samuti, et tegevuspohise kontori kultuur soltub asjaolust, kas juhtkond toetab ja voimestab
tootajaid. Uuringu kdigus ei dnnestunud tdestada, et tippjuhtide kesine eeskuju on otseselt seotud
tootajate pigem tagasihoidliku tegevuspohise kontori véimaluste kasutamisega, kuid saab viita, et

nende eeskujuks olemise osas on kindlasti arenguruumi.

Tulles tagasi keskastmejuhtide juurde, siis nditasid tulemused, et nad hindavad enda eeskuju
tegevuspohises kontori potentsiaali kasutamisel pigem heaks. Nad tajuvad hésti, milline on nende
roll — ldbivad sonad olid eeskuju, usaldus, paindlikkus, ndhtavus ja kittesaadavus. Juhtide
hinnangul on nende roll olla tottajate jaoks olemas, kui neid vajatakse. Seda ilmestavad ka uuringu
tulemused, mille kohaselt lisaks sobivale fiiiisilisele keskkonnale on oluline, et pakutaks ka

toetavat psithhosotsiaalset keskkonda (/bid.). Kdik eelpool toodud mérksonad ldhevad viga hésti
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kokku tegevuspohise tootamise idee ja pohimdtetega ning nditavad, et juhid on mdistnud, et uus
ei ole vaid fiilisiline keskkond, vaid ka motteviis ja toStamise stiil. Benfari (2013) kinnitab, et
oskus oma motlemist muuta annab juhtidele voime modjutada teiste kditumist. Samas on
intervjueeritavate vastustest voimalik jareldada, et juhtide motteviis ja juhtimisstiil olid juba enne
tegevuspohisesse kontorisse kolimist sellega sobivad ning kellelgi ei olnud vaja teha teadlikke

muudatusi voi pingutusi, et seda uue tookeskkonnaga sobitada.

Kuna juhid pakuvad to6tajatele paindlikkust, siis eeldavad nad, et ka tootajad suudavad samaga
vastata. See viljendub eelkdige juhi ootuses, et todtajal on valmisolek muudatusteks ning nende
toimumise korral kiire kohanemisvdime. See joondub histi jireldusega, mille on véilja toonud
Zamani ja Gum (2019): ,,Too6tajad, kes on liitkuvamad, autonoomsemad, avatumad ning suuremate
mitteametliku suhtlemise véimalustega, on tegevuspohises kontoris rahulolevad®. Juhtide taotlus
ongi see, et tootajad oleksid rahul, alles siis saab neilt oodata hiid téotulemusi. Juht 4 niigi enda
jaoks viga selget seost, kuidas tegevuspohine kontor toetab muudatustega valmisolekut ja kiiret
kohanemist ka sisulise t60 mottes, tuues paralleeli, et iga pdev uue koha otsimine valmistaks

justkui tootajat ette tema sisutdos ette tulevateks ootamatusteks.

Juhtide ootus, et todtajatel on suurem enesejuhtimise voime, on jillegi kooskOlas varasemate
uuringute tulemustega mis viitasid, et tootajate suurema autonoomusse tottu oodatakse juhtidelt
teatud osas tootajate tegevuste kontrollimisest loobumist (Bédlklander et al., 2019; Man!a et al.,
2018). Juhid kinnitasid tiksmeelselt, et tootaja fiilisiline kohalolek ei oma tihtsust, kuna see ei taga
tootulemuste saavutamist. Saab delda, et tegu on tulemusjuhtimisega, mille ideeks on lihtsustatult
vabalt valitud ajal, kohas ja meetoditega kokku lepitud tulemuseni joudmine. Autori hinnangul on

antud juhtimisstiil tegevuspohise kontori olemusega véga hasti kooskolas.

Kui varasemad uuringud t6id vilja ka seda, et keskastmejuhtide jaoks on tegevuspohisese
kontoriga kohanemine pigem keeruline, kuna ollakse sunnitud loobuma kontrollist (Manca et al.,
2018; Wohlers, Hertel, 2017; Apgar 2002), siis kidesoleva uuringu tulemused tdestavad vastupidist.
Juba eespool kohanemis teema all kisitletu andis kinnituse, et juhtide kohanemine lédks lihtsalt ja
seda eelkdige pOhjusel, et tootajate usaldamine ning kontrollimise puudumine olid juhtidele
omased juba enne muudatust. To6tajate enesejuhtimist toetatakse ning voimestatakse neid veelgi
suurema iseseisvuse saavutamiseks. Seetdttu ei pea juhid vajalikuks ka tootajale tegevuspohise
kontori voimaluste ja eeliste kasutamist peale suruda, vaid usaldatakse meeskonna enda instinkte

ja soove. Autor arvab, et siinkohal ei ole vilistatud juhtide jdtkuv hea eeskuju ja julgustamine
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kontori vdoimaluste kasutamisel ning vajadusel tookeskkonnaga seotud probleemidele lahenduste

leidmine.

Jargevalt tuuakse eelneva pohjal kokkuvatlikult autori peamised jireldused koos soovitustega

vOimalike probleemide viltimiseks ja lahendamiseks.

Jéireldus 1

Paljud tootajad ei kasuta tdies ulatuses tegevuspohise kontori potentsiaali dra, mis vOib anda
tunnistust asjaolust, et kohtade vahetamisega voib kaasneda rohkem negatiivset kui positiivset voi
t60 iseloom ei saagi eeldada pidevat toStsoonide vahetamist.

Soovitus: enne tegevuspohise kontori rakendamist peab veenduma, et see sobib organisatsioonile
— tuleb teha pohjalik ettevalmistustod koos todanaliiiisiga, et viltida organisatsiooni jaoks
tegelikkuses sobimatut kontseptsiooni. Peab uurima pohjuseid, miks eelistatakse sama kohta ning

vajadusel tuleb teha vastavad kohandused kontori kontseptsioonis ja reeglites.

Jéireldus 2

Kaastootaid héirivat reeglite rikkumist soodustab see, kui rikkumistega lepitakse ning eelistatakse
pigem enda kiditumist kohandada, mitte rikkumisele tdhelepanu poorata.

Soovitus: reeglite rikkumisele tuleb tihelepanu pdorata, et teisi hdiriv kditumine ei saaks normiks.
Hairitud kolleegid peaksid ennast kehtestama, mitte tegema kohandusi enda kéditumises. Vajadusel

tuleb tootajatele juhtide ja personaliosakonna poolt tuge pakkuda.

Jéireldus 3

Tippjuhid ei kasuta tegevuspohist kontorit tootajatega samadel alustel, seega on véimalik, et nende
muudatuse kédigus viljendatud entusiasm ja veendumus kontori kasulikkusest ei ole usutav. Antud
kditumine voib tootajates valmistada pettumust nii juhtkonna kui ka kogu kontseptsiooni suhtes.
Soovitus: tippjuhid peaksid tegevuspohises kontoris tootama eranditeta samadel alustel

tavatootajatega.
Jéareldus 4

Juhtide kohanemine tegevuspohises kontoris soltub suurel méédral nende juhtimisstiilist, kontrollile

keskendunud juhtidele on see raskem.
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Soovitus: keskastmejuhile, kellel on tegevuspdhises kontoris kohanemisega raskusi, voiks abiks
olla personaalne coaching, mis vOimaldaks analiiiisida juhtimisstiili, véirtuseid ja hoiakuid

eesmaérgiga sobituda paremini paindlikku tegevuspohise kontori keskkonda.

Kokkuvdotteks saab oelda, et autori hinnangul on magistritod ldbiviimiseks piistitatud eesmirk
tdidetud — iile ootuste sisukad ning mitmekesised intervjuud voimaldasid vastused leida koikidele
uurimiskiisimustele ning pakkusid autorile vdimaluse tegevuspohise kontori ning juhtimisega
seotud teemadega siivitsi tutvuda. Analiiiisitava info hulk oli suur, kuna vaadeldavate kiisimuste
ring oli suhteliselt lai, kuid autori taotlus oligi saada laiahaardelisem iilevaade tegevuspohise
kontori toimimisest ldbi juhtide silmade. Kiesolev uuring on hea alus tegevuspohise kontoriga
seonduvate probleemide lihemaks uurimiseks ning iithe vdoimalusena voiks vastukaaluks juhtide

vaatele kaaluda no tavatootajate hinnangute uurimist.

Kéesoleva to6 puuduseks saab pidada viiksemahulist valimit, kuid seda tasakaalustab fakt, et
valimisse kuulusid nelja erineva organisatsiooni esindajad, mistottu on saadud andmed
mitmekesisemad ning annavad suurema voimaluse iildistuste tegemiseks. Samuti voib t66
usaldusviirsust mojutada voimalus, et juhtide poolt intervjuude kdigus antud hinnangud
tegevuspohise kontori kitsaskohtadele ei pruugi edasi anda tiielikku pilti nende tegelikust
tajumisest igapdevattos. Kuna intervjueeritavad voisid tunnetada tugevat autoripoolset ootust
probleeme vilja tuua ja moningatel juhtudel peeti vajalikuks lisada, et need ei ole véga héirivad
vms, siis on vOimalik, et autor on probleemide olulisust ja tdsidust jdrelduste tegemise kidigus
tahtmatult forsseerinud. Samas peab autor vajalikuks kinnitada, et uuringu tulemustes toodu vastab

tdaielikult intervjuude sisule ning jarelduste tegemisel arvestati ka intervjuude latentset sisu.
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KOKKUVOTE

Tegevuspohine kontor voib kahtlemata olla vastus tdnapdeva muutunud majanduse vajadustele,
olles pealtniha lihtne vastus kiisimusele, kuidas olla kaasaegne ja samal ajal kulusid kokku hoida.
Lihemal vaatlusel selgub, et antud kontseptsioon hdlmab endas palju erinevaid tahke, mistdttu
tuleb enne tegevuspohise kontori valimist teha pohjalik eeltoo selle sobivuse kindlaks tegemiseks.
Keskastmejuhtide vaade on tegevuspohise kontori juurutamise ja hilisema toimimise hindamiseks
hea lakmuspaber, kuna juhid omavad organisatsioonis toimuvast laiemat iilevaadet, puutudes

tihendalt kokku nii oma meeskonnaliikmete, tippjuhtide, koostddpartnerite kui ka klientidega.

Kéesoleva magistritod eesmark oli vilja selgitada, milline on keskastmejuhtide hinnang
tegevuspohise kontori juurutamisele ja selle voimaluste rakendamisele ning millisena juhid ndevad
enda rolli muutunud to6keskkonna tingimustes. Selleks viis autor 14bi kvalitatiivse uuringu, mille
andmekogumismeetodiks oli poolstruktureeritud individuaalsed intervjuud. Valimisse kuulusid
erinevate organisatsioonide keskastmejuhid. Saadud andmeid analiiiisiti kvalitatiivse sisuanaliiiisi

abil.

Uuringu eesmirgi saab lugeda tdidetuks — vastused leiti kdikidele uurimiskiisimustele ning sisukad
intervjuud voimaldasid tegevuspohise kontori olemusest oodatust laiema ning detailsema iilevaate
saada. Kuna uuringu kdigus vaadeldi tegevuspohist kontorit tervikuna, mitte ei analiitisitud kitsast
probleemi, on t60 viirtuseks uus ja kompaktne teadmine, kuidas erinevates organisatsioonides
tegevuspohise kontori tulekut ette valmistati, kuidas tdotajaid sellesse kaasati, millised on juhtide
hinnangul kontori positiivsed ja negatiivsed kiiljed ning millisena keskastmejuhid ndevad oma rolli

muutunud tookeskkonnas. Lisandvadrtusena selgusid ka keskastmejuhtide ootused tootajale.

Uuringu tulemused on kokkuvétlikult jargmised:
= Tootajaid kaasati tegevuspohise kontori ettevalmistustesse piisavalt, kuid kontori tiiiibi
valiku pohjendused ei ole neile iiheselt teada ja arusaadavad.
*= Juhid kohanesid tegevuspdhise kontoriga kiiresti ning andsid oma meeskondade

kohanemisele positiivse hinnangu.
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= Tegevuspohises kontoris tootamise positiivsed kiilljed on parem kommunikatsioon,
soodustatud koostdo, tugevam tiimitunne, suurem vodimalus liikumiseks ja pauside
tegemiseks, puhas ja korrastatud ning atraktiivne tookeskkond.

= Tegevuspohise kontori kitsaskohad on keskendumist segav miirafoon, suurem vajadus
planeerimiseks ja oma kéitumise kontrollimiseks, ajakulu koha ja inimeste leidmisel,
puudujiigid ruumi planeerimises ja sisustamises. Piisiva koha eelistamist ei peeta
probleemiks.

= Reeglite rikkumisega pigem lepitakse ning kohandatakse oma kéitumist vastavalt
rikkujale.

* Tippjuhid ei ole tegevuspohise kontori vodimaluste kasutamisel heaks eeskujuks,
keskastmejuhtide eeskuju on pigem hea.

= Juhtide hinnangul on nende roll tegevuspdhises kontoris olla tootaja jaoks olemas — olla
nihtaval ja kittesaadaval, voOimaldada usalduslikku oOhkkonda, paindlikkust ja
otsustusvabadust. Juhid ei néde enda rolli kontrollijana.

= Juhid ootavad tootajatelt valmisolekut muudatusteks, kohanemisvdimet, enesejuhtimist.

Fiitisiline tookeskkond ei ole tulemuslikkuse eeldus, vaid selle voimaldaja.

Kéesoleva uuringu tulemuste ja varasemate maailmas tehtud uuringute tulemused iihtisid suurel
maiiral eelkdige tootajate kaasamise ning kontori positiivsete ja negatiivsete joonte viljatoomise
osas, suurim erinevus varasema teadmisega seisnes juhtide kohanemises ja rollis. Vastupidiselt
varasemate uuringute tulemustele nditas kédesolev uuring, et keskastmejuhid kohanesid uue
tootamise viisi ja tookeskkonnaga véga histi ning tunnetasid oma rolli to6tajate toetajana, mitte
kontrollija. Uks olulisemaid jireldusi antud uuringu tulemuste pdhjal on see, et fiiiisilisel
tookeskkonnal ei ole tootulemuste saavutamisele middravat mdju — olenemata tegevuspohise
kontori kitsaskohtadest ei tiheldanud juhid vorreldes tavakontoris tootamisega t6o kvaliteedi
langust, pigem néhti eeliseid, mida uus to6tamise viis pakub. Autori hinnangul on oluline see,
millisena juhid oma rolli ndevad ning millise dhkkonna nad on suutnud td6tajale pandud ootuste

ja fiiiisilise tookeskkonna koosmagjus luua.

Jargevalt tuuakse kokkuvote peamistest autori jareldustest ja soovitustest:
= Paljud tootajad ei kasuta tdies ulatuses tegevuspohise kontori potentsiaali dra, mis voib
anda tunnistust asjaolust, et kohtade vahetamisega voib kaasneda rohkem negatiivset kui
positiivset voi to0 iseloom ei saagi eeldada pidevat tootsoonide vahetamist. Autor soovitab

enne tegevuspohise kontori rakendamist veenduda, et see sobib organisatsioonile, lisaks
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peab uurima sama koha eelistamise pohjuseid ja tulenevat neist tegema kohandused kontori
kontseptsioonis ja reeglites.

»  Kaastootaid hiirivat reeglite rikkumist soodustab rikkumistega leppimine ja ning enda
kditumise kohandamine vastavalt rikkujale. Autor soovitab reeglite rikkumisele rohkem
tdhelepanu poorata ning hiiritud tootajatel end rohkem kehtestama. Siinkohal on oluline
juhtide ja personaliosakonna toetus.

» Tippjuhid ei kasuta tegevuspdhist kontorit tootajatega samadel alustel — see voib tootajates
valmistada pettumust. Autor soovitab tippjuhtidel tegevuspdhises kontoris tootada
eranditeta samadel alustel tavatdotajatega.

= Juhtide kohanemine tegevuspohises kontoris sdltub suurel miiral nende juhtimisstiilist,
kontrollile keskendunud juhtidele on kohanemine raskem. Autor soovitab keskastmejuhile,
kellel on tegevuspohises kontoris kohanemisega raskusi, personaalset coachingut, mis
vOimaldaks analiitisida juhtimisstiili, vdértuseid ja hoiakuid eesmérgiga sobituda paremini

paindlikku tegevuspdhise kontori keskkonda.

Kéesoleva uuringu tulemused on heaks aluseks tegevuspohise kontoriga seonduvate probleemide
ldhemaks uurimiseks ning iithe voimalusena voiks lisaks keskastmejuhtide vaatele no tavatdotajate
hinnanguid uurida. Kéesolev uuring andis uut teadmist, mida tegevuspohist kontorit kaaluvad
organisatsioonid saavad selle sobivuse analiilisimisel kasutada, kuid laiem eesmirk voiks olla

teadmine sellest, kuidas tegevuspohine kontor sobib selle algupirasel kujul Eesti kultuuriruumi.
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SUMMARY

MIDDLE MANAGERS’ ASSESSMENT OF IMPLEMENTING AN ACTIVITY BASED
OFFICE AND OF THEIR ROLE IN A CHANGED WORKING ENVIRONMENT

Kadri Linnard

The aim of this master’s thesis was to find out, how middle managers (hereinafer also managers)
assess the introduction and implecation of the activity based office and how do they see their role
in this new working environment. As a result of this study, the author wishes to find the answers
to the following reaserch questions:

= How employees were involved during the preparation phase for the transition to the activity

based office?
* How managers and their teams adapted to the activity based work office?
= What do managers think are the pros and cons of an activity-based office?

* How managers perceive their role in the activity based office?

The author conducted a qualitative study, the data collection method was semi-structured
individual interviews. The sample included middle managers of various organizations. The

obtained data were analyzed by qualitative content analysis.

The results of the study can be summarized as follows:

* Employees were sufficiently involved in the preparations for the activity-based office, but
the reasons for choosing the type of office are not clearly known and understood by them.

= Managers adapted quickly to the activity-based office and gave a positive assessment of
the adaptation of their teams.

* The positive aspects of working in an activity-based office are better communication,
facilitated cooperation, a stronger team spirit, greater opportunities to move and take
breaks, a clean and tidy and attractive work environment.

= The bottlenecks of an activity-based office are a difficulties to concentration due to a noise,
a greater need to plan and control one's own behavior, time spent finding a suitable
workzone and collegues, deficiencies in space planning and furnishing. Preference for a
permanent place is not considered a problem.

» Breaking the rules seems to be accceptable, people rather adjust their own behavior.
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* Top managers are not as good example as they should be, the example of middle managers
is rather good.

= According to managers, their role in the activity-based office is to be available for their
team members — to be visible and accessible, to allow a climate of trust, flexibility and
freedom of decision. Managers do not see their role as controllers.

= Managers expect employees to be ready for change, adaptable, self-directed. The physical

work environment is not a prerequisite for performance, but rather an enabler.

The results of this study and the results of previous studies conducted around the world largely
coincided, especially in terms of highlighting the positive and negative features of the activity
based office, the biggest difference with previous knowledge was in the adaptation and role of

managers and the activity based office’s impact on the team spirit.

One of the key conclusion of this study is that the physical work environment does not have a
crucial effect on employee performance - despite the bottlenecks in the activity-based office,
managers generally did not see a decline in work quality, but rather the benefits of the new way of
working. What matters is how managers see their role and what kind of an atmosphere they are
able to create in combination with the expectations placed on the employee and the physical work

environment.
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LISAD

Lisa 1. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused

Sissejuhatavad kiisimused:

1. Kui kaua organisatsioonis todtanud olete ja kui kaua sellest juhina?

2. Kui palju teie meeskonnas inimesi on?

3. Millal teie organisatsioonis tegevuspohine kontor (edaspidi ka teko) kasutusele voeti?

Kohanemine uue tookeskkonnaga ja uue tootamise viisiga

1. Mis tingis teko kasutuselvotu teie organisatsioonis? Kas muudatused tookorralduses
toimusid juba varem voi just fiilisilise keskkonna muutumise mojul?

2. Milliseid positiivseid jooni oskad juhina tegevuspOhises kontoris téotamise kohta vélja
tuua?

3. Millist lisandvééirtust tegevuspohine todtamine vorreldes tavakontoriga annab?

4. Kuidas hindad oma kohanemist tekos tootamisega? Kas saab delda, et see veel endiselt
toimub? Kui kaua kohanemine aega vottis?

5. Kuidas juhina hindate, mil miiral to6tajad saavad aru, millal ja miks nad t66tsooni/ kohta
vahetama peaksid? Kas tootajaid on selleks koolitatud? Mil méiral tootajad tegevuspohise
kontori potentsiaali tegelikult dra kasutavad?

6. Millised kiitumisreeglid teie organisatsioonis paika on pandud (puhas laud, kindel aeg,
rdadkimine) ning kas nendest peetakse kinni? Kas juhtidele kehtivad tdpselt samad reeglid?
Kas reeglite viljatootamisse kaasati koiki todtajaid?

7. Teooria vdidab, et kdige radikaalsem muudatus uue tootegemise viisi Oppimise juures on

vanadest vadrtustest, normidest ja eeldustest lahti iitlemine. Kas te ndustute selle viitega?

Mis oli kdige suurem muutus?

Muudatuse juhtimine, tootajate kaasamine planeerimisprotsessi

8. Kas ja kuidas kommunikeeriti/pdhjendati, miks otsustati teko kontseptsiooni kasuks?
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0.

10.
11.
12.

Palun kirjeldage, kuidas tootajaid uue tookekskonna planeerimisse ja kujundamisesse
kaasati kaasati/kaasasite?

Mil maééral ja kuidas tootajaid informeeriti 1dbiviidavatest muudatustest?

Kuidas hindad antud muudatuse juhtimise kvaliteeti iildiselt?

Millist tuge ja ettevalmistust/koolitust juhtidele pakuti seoses uue toGtamise viisile

tileminekuga?

Tegevuspohises kontoris tootamise kitsaskohad

13.
14.
15.
16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

25.

Milliseid probleeme/kitsaskohti tegevuspohises kontoris tootades tajud?

Kuidas (v6imalikud) probleemid mojutavad t66 kvaliteeti?

Kuidas toetad tiimiliikmeid, kellele antud t66tegemise stiil ei sobi?

Kui on ette tulnud olukord, kui sa ei leia omale t6616igu jaoks sobivat kohta, kuna kdik on
juba hoivatud, siis kuidas sa probleemi lahendasid?

Kui tihti tuleb ette, et ei leia todtajat kontorist iiles, kui vaja?

Kas sobiva koha leidmiseks ning parajaks seadistamiseks on probleem? Kaua selleks aega
laheb?

Kuidas on lood keskendumisega— kas tegevuspohine kontor pérsib vdi soodustab neid?
Kuivord on tostsoonide planeerimisel arvestatud tegelike vajadustega?

Juhtidel on aeg-ajalt vaja pidada tootajatega vestlusi voi tootada konfidentsiaalsete
materjalidega — kuidas hindad voimalusi privaatsuseks?

Kas ja kuidas meeskonnasisene kommunikatsioon tegevuspohisesse kontorisse
liitkumisega muutunud on?

Kuidas on kontori planeerimisel arvestatud ametikohtade t66 iseloomuga?

Mil médral olete oma meeskonna puhul tiheldanud, et istutakse igapdevaselt sama koha
peal ning ei vahetata tookohta vastavalt to61digule? Mis on selle pohjuseks?

Kuidas probleemid nii teie kui ka tootajate to6 kvaliteeti mdjutanud on?

Juhi roll eeskujuna, toimetulekule tiimi juhtimisel, probleemi

26.

27.

Kui hea eeskuju te oma tiimile olete — mil mééral kasutate TEKO vdimalusi ning julgustate
oma tootajais seda tegema?
Kuidas hindate teko mdju tiimitundele? Mida votate meeskoonnaga ette, et tiimitunnet

tugevdada?
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28.

29.

30.

31

Uheks juhtimisfunktsiooniks on eestvedamine ehk sisuliselt eelduste loomine, et tootaja
oleks motiveeritud. Kuidas tegevuspohine kontor seda juhtimisfunktsiooni toetab voi
hoopis takistab?

TEKO eeldab tootajalt suuremat enesejuhtimist ning teiselt poolt juhi poolt suurt usaldust
tootaja vastu. Samas on iitheks juhtimisfunktsiooniks kontrollimine. Kuidas olete
saavutanud siin tasakaalu?

Kas ja kuidas teko on mojutanud teie juhtimisstiili?

. Millisena tunnetate tippjuhtkonna toetust ja eeskuju?
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Lisa 2. Uuringu tulemuste kategooriad

1. TOOTAJATE KAASAMINE JA NENDE KOHANEMINE TEGEVUSPOHISE
KONTORIGA

1.1 TOOTAJATE KAASAMINE
1.1.1 Juhtide ndgemus tegevuspohise kontori valiku pohjustest
1.1.1.1.  Trendiga kaasaminek
1.1.1.2.  Soov muuta organisatsioonikultuuri
1.1.1.3.  Tootajate suur liikkuvus - kulude kokkuhoid kohtade arvelt
1.1.1.4.  Efektiivset tootamist toetav keskkond
1.1.2 Kommunikatsioon ja kaasamine ettevalmistustesse
1.1.2.1  Piisavalt pikk etteteatamise aeg, jooksvalt arengutest informeerimine
1.1.2.2  Tootajate dra kuulamine, kaasamine ruumi planeerimisse ja kditumisreeglite
koostamisse
1.2 KOHANEMINE TEGEVUSPOHISE KONTORIGA
1.2.1 Juhtide hinnang enda kohanemisele
1.3.1.1 kohanemine oli lihtne
1.2.2  Juhtide hinnang tiimi kohanemisele

1.3.2.1 iildpildis oli kohanemine hea, kuid see soltub hoiakutest

2. TOOTAMINE TEGEVUSPOHISES KONTORIS

2.1 POSITIIVSED KULJED

2.1.1 Soodustab kommunikatsiooni

2.1.2 Soodustab koostodd

2.1.3 Soodustab tugevamat tiimitunnet

2.1.4 Soodustab puhkepauside tegemist ja liikkumist

2.1.5 Puhtam ja korrastatum tookeskkond

2.1.6 Atraktiivne kaasaegsuse ja meeldiva 6hkkonna tottu
2.2 NEGATIIVSED KULJED

2.2.1 miirafooni tottu raskem keskenduda
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2.2.1.1 reeglite rikkumisega leppimine, enda kditumise kohandamine
2.2.1.2 keskendumist ndudva t60 puhul kaugtoo eelistamine

2.2.2 nduab rohkem planeerimist

2.2.3 nduab rohkem enesekontrolli

2.2.4 ajakulu ruumi ja laua leidmisel, enda jdrgi seadistamisel

2.2.5 raskem kolleege iiles leida

2.2.6 ruumi planeerimisega seotud puudused
2.2.6.1Suurte ruumide puudus
2.2.6.2 Ebadnnestunud planeering ja sisustamine

2.2.7 Tegevuspohise tootamise pohimotete eiramised, mida juhid probleemina ei née
2.2.7.1 kohti ei vahetata tooiilesande jargi, kujunenud kindlad kohad

2.2.7.2 lauda ei vabastata pikemaajaliseks eemalolekuks

3. JUHI ROLL JA OOTUSED TOOTAJALE

3.1 JUHIROLL
3.1.1 juht kui eeskuju tegevuspohise kontori voimaluste kasutamisel
3.1.1.1 Tippjuhid ei ole parimaks eeskujuks, erandid
3.1.1.2 Keskastme juhid peavad ennast heaks eeskujuks
3.1.2 juht on nihtaval ja tootaja jaoks kéttesaadaval
3.1.3 juht vastutab usaldusliku keskkonna loomise eest
3.1.4 juht voimaldab tootajatele paindlikkust ja otsustusvabadust
3.2 OOTUSED TOOTAJALE
3.2.1 valmisolek muudatusteks ja voime nendega kohaneda
3.2.2 suurem enesejuhtimine:
3.2.2.1 todtaja planeerib oma tegevusi ise - juht ei nde oma rolli kontrollijana

3.2.2.3 todtaja ndeb ise tegevuspohise todtamise eeliseid, juht ei suru neid peale
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Lisa 3. Lihtlitsents

Lihtlitsents 10put66 reprodutseerimiseks ja 1oputoo iildsusele kiittesaadavaks tegemiseks!

Mina, Kadri Linnard

1. annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
,Keskastmejuhtide hinnang tegevuspdhise kontori juurutamisele ja enda rollile muutunud
tookeskkonnas*, mille juhendaja on Velli Parts,

1.1 reprodutseerimiseks 16put6o siilitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh TalTechi
raamatukogu digikogusse lisamise eesméirgil kuni autoridiguse kehtivuse tihtaja 10ppemiseni;

1.2 iildsusele kittesaadavaks tegemiseks TalTechi veebikeskkonna kaudu, sealhulgas TalTechi
raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse tihtaja 10ppemiseni.

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

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

Uihtlitsents ei kehti juurdepddsupiirangu kehtivuse ajal, vdlja arvatud iilikooli oigus loputood
reprodutseerida iiksnes sdilitamise eesmdrgil.
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